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JOHDANTO

Johdanto

Itseohjautuvuuden lisadminen on yksi viime aikojen puhutuimmista tydelaman
ja johtamisen kehitystrendeista. Monilla tydpaikoilla toimintaa onkin organisoitu
uudelleen viemalla paatdsvaltaa ja vaikutusmahdollisuuksia lahemmas kaytannoén
tyota ja asiakasrajapintaa. Rakenteita keventamalla ja hierarkkisia tasoja
vahentamalla pyritaan ketterampaan ja joustavampaan toimintaan ja tata kautta
tuottavuuden ja kilpailukyvyn lisdamiseen. Moni yritys erityisesti IT-alalla ja
muissa tietointensiivisissa asiantuntijapalveluissa on jo lahtokohtaisesti perustettu
itseohjautuvuuden ja joustavien rakenteiden varaan, mutta tana paivana teema
selvasti kiinnostaa yha useammanlaisia tyopaikkoja.

Tydhyvinvoinnin osalta itseohjautuviin organisaatioihin liitetaan usein
positiivisia asioita, jopa lupauksia: tyontekijdiden potentiaalin vapauttaminen,
innovatiivisuus, motivaatio, innostus ja kukoistus, tyontekijoiden ja asiakkaiden
tyytyvaisyys. Toisaalta puhutaan myds hammennyksesta, stressista, kaaoksesta
ja uupumisesta. On tuotu esille, etta itseohjautuvampi tydnteko myds vaatii
tydntekijoilta paljon (Martela 2019; Makkeli ym. 2021). Julkisessa keskustelussa
onkin ilmaistu huolta tydhyvinvoinnista itseohjautuvissa organisaatioissa:
"tyontekijat jaavat yksin’, “on sekavaa”.

Taman oppaan tavoitteena on tuoda esille tutkimuksemme perusteella
havaitsemiamme kriittisia kohtia ja teemoja, joihin kannattaa kiinnittaa huomiota,
kun halutaan lisata itseohjautuvuutta tydntekijéiden hyvinvointi huomioiden.
Toivomme oppaaseen kootun tiedon auttavan valttamaan tydhyvinvoinnin
sudenkuopat seka toisaalta vahvistamaan ja vaalimaan itseohjautuvuuden hienoja
ja hyvinvointia tukevia piirteita!

Opas on suunnattu kaikille, jotka ovat kiinnostuneita itseohjautuvuudesta,
sen soveltamisesta ja tydelaman kehittamisesta, seka myos kaikille, jotka
tyoskentelevat itseohjautuvassa organisaatiossa. Tavoitteena on tuoda
itseohjautuvuuskeskusteluun erityisesti tyontekijéiden aanta. Nostamalla keskioon
tyontekijdiden nakdkulmat ja arjen kokemukset, paastaan eteenpain keskustelusta,
jossa tallaisia organisoitumistapoja pidetaan joko "hyvina“ tai "huonoina”.

Opasjulkaisu keraa yhteen kokemuksia joukosta tavanomaista
itseohjautuvammin toimivia tydpaikkoja, ja esittaa sen perusteella ajatuksia,
ohjeita ja suosituksia sithen, miten tydohyvinvointia voidaan yllapitaa ja kehittaa
itseohjautuvissa organisaatioissa. Opas sisaltaa myos tutkimukseemme
osallistuneiden organisaatioiden tuottamia kuvauksia siita, miten he ovat omalla
tyopaikallaan ratkoneet erilaisia itseohjautuvuuteen liittyvia asioita.

Kasilla oleva opas perustuu TEOT — TyShyvinvointi esimiehettéomadssa
organisaatiossa (2020-2021) -tutkimushankkeen tuloksiin. Hankkeessa
tuotettiin seka kaytannon tydelamaa etta tutkimusta palvelevaa tietoa
tyohyvinvoinnin rakentumisesta seka tydhyvinvoinnin tasosta itseohjautuvassa,
matalassa organisaatiossa. Tutkimuksen toteutti Tampereen yliopisto
ja sithen osallistui tutkijoita Johtamisen ja talouden seka Ladketieteen
ja terveysteknologian tiedekunnista. Paaosa tutkimuksen rahoituksesta
myonnettiin Tydsuojelurahastosta. Tutkimuksessa tehtiin yhteistyota erityisesti
Itseohjautuvuuden tila Suomessa -tutkimushankkeen kanssa (Tyosuojelurahasto,
Martela ym. 2021). Tutkimukseen osallistui viisi tydpaikkaa, joista nelja oli
yksityisyrityksia ja yksi kunnallinen tyopaikka.
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keskustelut, tutkimushaastattelut ja tutustuminen toimintaanne oli inspiroivaa.
Aito pyrkimys ihmislaheiseen ja hyvinvointia tukevaan tydelamaan on
tutkimillamme tyopaikoilla kasinkosketeltavaa ja luo toivoa ja uskoa tydelaman
parempaan tulevaisuuteen.

Kiitos siis yhteisesta matkasta Fraktion, Insta Digitalin, Keskustakirjasto Oodin,
Parcero Marketing Partnersin seka Vertian yhteyshenkildille ja kaikille tutkimukseen
osallistuneille. Erityiskiitokset Marika Fredrikssonille, Topi Jokiselle, Antti Jokelalle
ja Laura Norrisille tahan oppaaseen tuottamistanne teksteista.

Kiitos yhteistyosta niin ikaan Tydsuojelurahaston rahoittamalle
Itseohjautuvuuden tila Suomessa -hankkeelle, erityisesti Frank Martelalle, Jari
Hakaselle ja Johanna Vuorelle. Kiitos myo6s Prominda Oy:n Jussi Markulalle ja Anu
Rautaselle ja toimitusjohtajien sparrausringille: saimme teilta arvokasta lisdaineistoa
tutkimukseemme.

Kiitamme ohjausryhmamme asiantuntijajasenia suuren tieto- ja
kokemuspohjanne antamisesta hankkeen kayttoon: kiitos Marianne Kukko Lygge
Oy:sta, Sari Tappura Tampereen yliopistosta ja Johanna Vuori Haaga-Helia
ammattikorkeakoulusta.

Kiitamamme lampimasti myos kauppatieteiden maisterin pro gradu -téitaan
hankkeen puitteissa tehneita Eliisa Nissia ja Katariina Sorvantoa arvokkaasta

tutkimusavusta hankkeessammel!

Tampereella 4.6.2021
Tekijat

e]e)



JOHDANTO

TUTKIMUS ITSEOHJAUTUVISTA ORGANISAATIOISTA

Opas perustuu TEOT - Tyohyvinvointi esimiehettomdssa organisaatiossa
-hankkeessa vuosina 2020-2021 tekemaamme tutkimukseen. Tutkimus tarkasteli
henkiloston kokemuksia ja toiminnan organisointia viidellda suomalaisella
tyopaikalla, joilla on tietoisesti lisatty tyontekijoiden paatdsvaltaa ja kehitetty vallan
ja vastuun hajauttamista tukevia kaytantoja. Osa tydpaikoista toimii kaytanndssa
ilman esihenkildrakenteita ja osassa tyontekijdiden ja tiimien roolia toiminnan
ohjaamisessa ja paatdksenteossa oli lisatty muilla keinoilla. Tutkimistamme
tyopaikoista nelja oli yrityksia ja yksi kunta-alan tydpaikka. Tyépaikkojen
henkilostomaarat vaihtelivat muutamasta kymmenesta noin sataan henkeen. Kaksi
yritysta toimi ohjelmistoalalla, yksi markkinoinnin ja digitaalisen viestinnan alalla,
yksi tuotti palveluita rakennusteollisuudessa ja yksi tyopaikoista oli kunnallinen
kirjasto. Kaikki tutkimamme tydpaikat ovat melko nuoria: suurin osa oli aloittanut
toimintansa 2010-luvulla.

Tutkimusaineisto kerattiin henkildkohtaisilla haastatteluilla ja sahkoisesti

toteutetulla kyselylla padasiassa kevaan 2020 aikana. Lisaksi tehtiin seitseman

itseohjautuvuutta toteuttavan tydpaikan toimitusjohtajan ryhmahaastattelu

helmikuussa 2021, jonka avulla tarkasteltiin erityisesti johtajuutta itseohjautuvassa

organisaatiossa. Tutkimusaineistoa on kuvattu tarkemmin taulukossa 1.

Haastattelut
» 35 henkildkohtaista teemahaastattelua
- Kesto 41-131 min, keskimaarin 1 h 13 min / haastattelu
» Ajankohta: maalis—kesakuu 2020
o Teemat:
- Oma tyo
- Omakohtainen tydhyvinvointi
- Yrityksen / tydpaikan toimintamallit; esim.
paatoksenteko, johtaminen, tehtavin jakaminen,
tiedon kulku
- Tyohyvinvoinnin tukeminen
» Yksi ryhmahaastattelu, johon osallistui seitseman
itseohjautuvasti toimivan yrityksen toimitusjohtajaa,
kesto 2 h, teemana itseohjautuvan yrityksen johtaminen /
johtajuus

Taulukko 1. Tutkimusaineisto

Kysely
o Sahkoinen kysely
e Ajankohta maalis-huhtikuu 2020
e Yht 116 vastaajaa — vastausprosentti 49 %
e Teemat:
- Koetun itseohjautuvuuden mittaaminen
- Omakohtainen tyohyvinvointi (tyén imu, stressi,
palautuminen, tyotyytyvaisyys)
- Tydyhteison toiminta
- Organisaation toiminta
- Vapaamuotoiset kokemukset itseohjautuvuudesta

Tutkimustuloksia esiteltiin jokaisella tutkimukseen osallistuneella tyopaikalla

ja kaikille tydpaikoille yhteisessa tydpajassa syksylla 2020. Tyépaikkojen edustajat

osallistuivat tutkimuksen suunnitteluun ja toteuttamiseen aktiivisesti; kaikilta

tyopaikoilta oli mm. edustaja tutkimushankkeen ohjausryhmassa.

Tekstissa on kaytetty lainauksia tekemistamme tutkimushaastatteluista seka

sahkoisessa kyselyssa annetuista vapaista vastauksista. Lainaukset on esitetty

sisennettyna ja kursivoituna.



Johtajakeskeisyyden
ongelmia

Kustannukset:

Jjohtajien palkkaan kuluvalla
rahalla voitaisiin tehdd enemman
tuottavaa tydta

Huonojen paatosten riski:

Jjohto tekee paatokset kaukana
kadytannosta, pahimmillaan oman
valtansa sokaisemina

Hitaus ja kankeus:
portaittainen paatoksenteko vie
aikaa ja voi olla tarpeettoman
jaykkaa

Opittu avuttomuus:
kyvyttomyys paattaa ja vaikuttaa
passivoi tyontekijoita ja tekee
heidat nakdalattomaksi ja
kyynisiksi.

Lahde: Gary Hamel (2011).
First let's fire all the managers.
Harvard Business Review 12/2011.

ltseohjautuvat tyopaikat ja itseohjautuvuus tydssa

MIKSI ITSEOHJAUTUVUUS JA MIKSI JUURI NYT?

Itseohjautuvuuden viimeaikaiselle esiinmarssille voidaan 10ytaa useitakin syita.
Hierarkkisiin komentoketjuihin perustuva johtamismalli syntyi ja levisi tydelamaan
teollistumisen ja massatuotannon myoéta 1800-luvulta alkaen. Taman paivan
tydorganisaatioiden toimintaedellytykset ja tavoitteet poikkeavat merkittavasti yli
sadan vuoden takaisesta maailmasta. Viime aikoina hierarkiaan ja asemavaltaan
perustuvan johtamisen ja organisoinnin toimivuutta on kyseenalaistettu yha
voimakkaammin.

Esimerkiksi palveluihin ja tietoon perustuvan arvonluonnin korostuminen,
tyontekijdiden osaamistason kasvu ja informaation laaja saatavuus luovat
tarpeita ja mahdollisuuksia toiminnan uudenlaiselle organisoinnille. Vallan ja
vastuun keskittaminen organisaation ylatasoille ja vain harvoille tydntekijoille ei
tue nykypaivan toimintaymparistossa vaadittavaa ketteryytta ja kykya reagoida.
Johtamis- ja organisoitumismallien kehityksen voidaan nahda liittyvan myos
muuttuneisiin tydelamaodotuksiin, joissa korostuvat tyén ja tyopaikan vastaaminen
yksilollisiin tarpeisiin, arvoihin ja paamaariin.

Radikaaleimmat uudistajat ovat jopa vaittaneet, etta esihenkil6t ovat
"organisaation tuottamattomin osa”, ja valtahierarkiat kannattaisi korvata malleilla,
joissa tyontekijat organisoivat itse tekemisensa ja vastaavat tyostaan -esimiesten
sijaan- itselleen ja toisilleen (Hamel 2011).

Melko harvoilla tydpaikoilla on kuitenkaan viela kokonaan luovuttu pomoista.
Aura ym. (2021) kartoittivat itseohjautuvuuden johtamisen tilaa Suomessa ja
havaitsivat etta alle 20 %:ssa yrityksista paatdoksenteko painottui enemman
henkiloston kuin johdon suuntaan. Henkildston paatoksenteon vastuut ja
mahdollisuudet olivat korkeimpia liike-elaman palveluissa (33 % yrityksista
sijoittui korkeimpaan luokkaan) ja matalimpia kaupan alalla (vastaava luku 6 %)
rakennusalan ja teollisuuden sijoittuessa naiden valimaastoon.

Martela ym.:n (2021) toteuttaman kansallisesti edustavan tutkimuksen mukaan
pienemmissa organisaatiossa koettiin enemman itseohjautuvuutta kuin suurissa.
Lisaksi erityisen paljon itseohjautuvuutta kokivat johtajat ja yksityisyrittajat, ja myos
suuremmat tulot ennustivat vahvempaa itseohjautuvuuden kokemusta.

ITSEOHJAUTUVUUS ON MONITASOINEN ILMIO
Itseohjautuvuuden ilmenemismuodot ja kaytannon toteutukset ovat moninaisia
(esim. Kostamo, Vuori & Vanttinen 2020; Martela ym. 2021; Salovaara 2020).
Usein itseohjautuvuudella tarkoitetaan, etta yksittaisella tydntekijalla on runsaasti
paatdésvaltaa, vapautta ja vastuuta oman tehtavansa puitteissa. Tiimitason
itseohjautuvuudessa tiimit ja tydryhmat voivat tehda tyotaan ja organisoida
toimintaansa itseohjautuvasti ilman vahvaa ohjausta organisaation johdosta.
Laajasti toteutettu itseohjautuvuus tarkoittaa, etta paatdsvaltaa ja vastuuta on
hajautettu koko organisaatioon. Koko organisaation tasolle ulotettu itseohjautuvuus
vaatii talléin tuekseen yhdessa sovittuja kaytantdja ja prosesseja.
Yhteisdohjautuvuutta (esim. Salovaara 2020) on viime aikoina esitetty
itseohjautuvuutta kenties paremmin kuvaavaksi kasitteeksi niissa tilanteissa,
joissa pyritaan vahentamaan “pomovaltaa” ja lisadmaan yhteisdn toiminta- ja
vaikutusmahdollisuuksia. [tseohjautuvuuteen pyrittaessa oikeastaan tavoitellaankin
usein toimintamallia, jossa yhteison ja yhteistyon merkitys korostuu. Yhteisen
suunnan hahmottaminen on keskeista. Itseohjautuvuus ei tarkoita, etta jokainen
toimii haluamallaan tavalla. "Itseohjautuvuus ei ole itsekkyysohjautuvuutta,”
todettiin tutkimuksemme yhteydessa useasti.



ITSEOHJAUTUVAT TYOPAIKAT JA ITSEOHJAUTUVUUS TYOSSA

Jokaisen organisaation
on ratkaistava:

e Miten eri toiminnot eriytyvat
toisistaan

e Miten tehtéavia jaetaan

* Miten toivotusta toiminnasta
palkitaan
— Miten varmistetaan, etta
kaikki tekevat osansa

o Miten toimintaa suunnataan

— Miten sita koordinoidaan
(Martela 2019)

Itseorganisoituminen on kuvaava kasite hahmottamaan dynamiikkaa,
johon rakenteita purkamalla useimmiten pyritaan. Itseddn organisoiva systeemi
mukauttaa toimintaansa ja rakennettaan, jotta se sopisi ymparisténsa alati
muuttuviin vaatimuksiin ja olosuhteisiin. Pyrkimys luoda organisaatio ja
rakenteet, joiden puitteissa tarkoituksenmukainen sopeutuminen ymparistéon
on mahdollisimman ketteraa ja toimivaa, on usein uusien organisointimallien
taustalla. Yksi tutkimistamme yrityksista kuvasikin toimintamalliaan ensisijaisesti
"dynaamiseksi organisaatioksi”.

MILLAISIA ITSEOHJAUTUVAT ORGANISAATIOT OVAT?

Itseohjautuvuudella viitataan usein laajasti tydelaman edelld kuvattuun
murrokseen. Itseohjautuvuutta voidaan toteuttaa ja tarkastella monella tavalla.
Tama opas pohjautuu tutkimukseen, jossa tarkasteluilla tyopaikoilla valtaa

ja vastuuta on tietoisesti ja radikaalisti hajautettu lapi koko organisaation.
Kaytamme naista tyodpaikoista kasitetta "itseohjautuva organisaatio”. Yksikaan
tarkastelemistamme organisaatioista ei ole niin sanotusti valmis tai taydellinen
esimerkki itseohjautuvuudesta. Tallaista taydellista esimerkkia tuskin koskaan tulee
olemaankaan. Kyse on enemmankin toimintatapojen jatkuvasta kehittamisesta

ja niiden parantamisesta. Tunnusomaista tutkimillemme organisaatioille on, etta
sellaisia toimintoja, jotka on perinteisessa hierarkiassa keskitetty ja vastuutettu
johdolle ja nimetyille esihenkildille, on hajautettu koko organisaatioon.
Itseohjautuville organisaatioille tyypillinen tapa hoitaa naita asioita ovat niin
sanotut yhteisolliset kdaytanteet (esim. Salovaara 2020), joita kuvaamme tarkemmin
myos tassa oppaassa.

Tutkimuksessa kayttdmamme itseohjautuvuuden maaritelma on rakentunut
teoreettisten viitekehysten ymparille (Lee ja Edmondson 2017; Martela 2019).
Olemme tutkineet mukana olleita organisaatioita naista lahtdkohdista kasin,
samalla rakentaen ymmarrysta itseohjautuvien organisaatioiden kaytanteista.

Leen ja Edmondsonin (2017) maaritelman mukaan itseohjautuvissa
organisaatioissa (self-managing organizations) valtaa ja vastuuta on hajautettu
radikaalisti, muodollisesti ja jarjestelmallisesti koko organisaatioon. Radikaaliin
vallan ja vastuun hajauttamiseen sisaltyy ensinakin se, etta yksildt eivat raportoi
tekemisistaan johdolle eivatka ole sen valvonnan, ohjauksen tai kontrollin alla,
silla tata hierarkkista valtasuhdetta ei ole. Toiseksi itseohjautuvissa organisaatiossa
tarvitaan selva ymmarrys niista tyoskentelya ohjaavista periaatteista, ohjeista ja
prosesseista, jotka maarittelevat sita, miten valtaa ja vastuuta on hajautettu eli miten
systeemi toimii. Kolmanneksi nama valtaa ja vastuuta koskevat linjaukset ja oikeudet
kuuluvat kaikille organisaation tyontekijoille yndenvertaisesti. (Lee ja Edmondson
2017).

Edella kuvattu itseohjautuvan organisaation malli ei kerro paljoakaan siita, mita
itseohjautuvuus on kaytanndssa tai miten ollaan itseohjautuvia. Maaritelma sisaltaa
kuitenkin ajatuksen, jonka mukaan itseohjautuvuus on organisaation toiminnan
ominaisuus, jonka toteuttamiseksi organisaatiossa taytyy vallita tietyt tata toimintaa
mahdollistavat olosuhteet. Siten itseohjautuvuus ei pelkisty yksittaisen ihmisen
kyvyiksi tai ominaisuuksiksi, joita han voi toteuttaa minkalaisessa organisaatiossa
tahansa.

MITEN ITSEOHJAUTUVAT ORGANISAATIOT TOIMIVAT?

Frank Martela (2019) on laajentanut Puranam ym.:n (2014) kdynnistamaa
keskustelua itseohjautuvien organisaatioiden rakenteista ja kaytanteista
tarkastellessaan niita vastauksia, joita se tarjoaa joukkoon perustavia ongelmia
ja haasteita, jotka minka tahansa organisaation tulee ratkaista toimiessaan
paamaaransa mukaisesti.



ITSEOHJAUTUVAT TYOPAIKAT JA ITSEOHJAUTUVUUS TYOSSA

Seuraavassa on avattu tarkemmin, miten nama tehtavat Martelan (2019) mukaan
toteutuvat itseohjautuvassa organisaatiossa. Ensinnakin yksiléilla ja tiimeilla on
vastuu tunnistaa ja synnyttaa organisaation tavoitteiden toteutumisen kannalta
tarkeita uusia tehtavia seka toteuttaa niita. Tyontekijoiden on oltava aloitteellisia,
proaktiivisia ja riittdvan kyvykkaita ottamaan vastuuta uusista tehtavista ja toimista,
jotka edistavat organisaation menestyksellista toimintaa. Proaktiivisuuden lisaksi
tyontekijéiden motivaatio ja sitoutuminen nayttelevat merkittavaa osaa.

Toinen tahan keskeisesti sisaltyva seikka on tehtavien jakautuminen.
Itseohjautuvissa organisaatiossa yksiloilla ja tiimeilla on valtaa ja vastuuta valita,
mita tehtavia kukin tekee. Siksi tarvitaan vuorovaikutteista paatdksentekoa.
Toivottavaa on, ettd myds vahemman houkuttelevat tehtavat tulevat tehdyiksi.

Kolmanneksi itseohjautuvissa organisaatioissa palkan ja palkkioiden
maaraytyminen tapahtuu usein kollegoiden toimesta, silla heilla on paras
kasitys toisten tyosta ja sen vaikutuksesta omaan tydhdn. Tahan liittyy myos ns.
vapaamatkustamisen eliminointi. Jokainen tyontekija on vastuussa toisilleen,
ja siksi kollegat ovat parhaita arvioimaan muun muassa sitg, toimiiko joku
vastuullisesti vai ei. Vapaamatkustamisen ja muiden konfliktien ja ristiriitojen
ratkaisemiseksi voidaan kayttaa myos konfliktin ratkaisemiseen tarkoitettuja,
yhdessa sovittuja toimintatapoja.

Neljanneksi tydntekijat tarvitsevat kattavasti tietoa organisaation tilanteesta,
jotta he voivat tehda itsenaisia ja jarkevia paatoksia seka hankintoja. Jotta
tyontekijdilla on selva kasitys vallitsevasta tilanteesta ja organisaation tavoitteista,
tulee informaation olla kaikilta osin lapinakyvaa. Tydntekijoilla tulee taman lisaksi
olla taitoa kasitelld ja ymmartaa tuota tietoa paatoksia tehdessaan.

Yhteistyon mahdollistamiseksi tiedon tulee kulkea myds tiimien ja yksikodiden
valilla. Tiimien valilla voi toimia yksittainen tiedon valittaja tai yhteistyon ja
viestinnan mahdollistamiseksi voidaan kayttaa erilaisia [T-ratkaisuja ja sovelluksia,
joiden avulla yksittaiset tyontekijat, tilmit ja projektitydryhmat pysyvat karryilla
projektien ja prosessien tilanteesta. (Martela 2019.)
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ORGANISOITUMISEN ENNAKKOEHDOT ITSEOHJAUTUVISSA ORGANISAATIOISSA
Itseohjautuvien organisaatioiden johtajuuteen liittyen Martela (2017, 135) esittaa
organisoitumisen ennakkoehdoiksi mahdollisuuden itsensa toteuttamiseen ja
jonkin arvokkaan paamaaran toteuttamiseen, luottamuksen ja yhdessa sovitut
tavat erimielisyyksien ratkaisemiseen, tarpeesta lahtevat ja muuntuvat roolit

seka riittavan informaation siihen, etta paatoksia voidaan tehda autonomisesti.
Seuraavassa muutamia esimerkkeja naiden ennakkoehtojen toteutumisesta
tutkimissamme itseohjautuvissa organisaatioissa.

Arvot: Arvojen merKitys ja esiin tuominen vaihtelee organisaatioissa. Kaikissa niita
el ole aina maaritelty selkeasti. Yrityksen kehittyminen on voinut esimerkiksi lahtea
liikkeelle siita, ettd halutaan tyopaikka, jossa on hyva olla. Arvot tulevat kuitenkin
esiin toiminnan kautta: esimerkiksi siing, kuinka henkildstdn hyvinvoinnista
valitetdan. Tama koetaan tarkeaksi myos tydn tuloksellisuuden kannalta.

Ma pitkdan sanoin, etta ajan henki oli selkeasti sita, etta tyontekijat ensin, koska
tyytyvdaiset tyontekijat johtaa siithen, etta on tyytyvaisia asiakkaita.

Luottamus: Luottamus on ollut helpommin saavutettavissa, kun organisaatio on
ollut suhteellisen pieni kooltaan. Kasvun mydéta on tarvittu rakenteita toimintaan ja
organisaation toimintamallia on ollut tarpeen muuttaa.

Ihmiskeskeista ja, tosi luottamukseen perustuvaa, tekemista, toimintamallia.
Miten se on ldhtenyt, tietysti kasvun myoétd muuttumaan. Toki sitten on tarvittu
jossain vaitheessa parempia rakenteita ja ihmisten valiset ehka, odotuksetkin on
muuttuneet.

Joustavuus: Tehtavat valitaan yleensa kiinnostuksen mukaan. On mahdollista
valita, millaisia projekteja tydntekija haluaa tehda. Tiimitydskentelyyn perustuvassa
toiminnassa ryhmalla on kuitenkin paatantavalta sen kokoonpanoon. Paatokset
tehdaan sen perusteella, millainen tarve on kyseessa. Tyontekijan on myos
mahdollista liikkua joustavasti eri tydroolista toiseen.

Pidasiassa meilld menndan kiinnostuksen mukaan, mutta kumminkin solulla
pitdisi olla padtantavaltaa siihen, ettd ei kuka tahansa voi menna siithen soluun.
Silla solulla pitadd olla joku tarve.

Lapindakyvyys: Lapinakyvyys on usein lahtenyt palkkojen tekemisesta
lapinakyviksi. Talouden ja sopimusten tekeminen lapinakyvaksi mahdollistaa
paremmin sen, ettd kaikki ottavat vastuun tekemisesta. Myos paatosten tekeminen
yhteisollisesti mahdollistuu.

Ihan kuittitasolla pystyy katsomaan omia kulujaan ettd, kuinka paljon on itse
kuluttanut vaikka viime kuussa ja padsee kattoon kaikki, oman solunsa, oman
litketoiminta-alueensa, naapurisolun, naapuriliiketoiminta-alueen, kaikki
padsee kattoon.

Itseohjautuvuuden rakentumisen lahtokohtana ovat tietyt perusedellytykset,
jotka tutkimuksemme perusteella kuitenkin nayttaytyvat erilaisissa organisaatioissa
eri tavoin riippuen kehityksen vaiheesta itseohjautuvuuden suhteen.
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ITSEOHJAUTUVUUDEN ASTE TUTKIMILLAMME TYOPAIKOILLA

Tarkastelimme tutkimiemme tydpaikkojen itseohjautuvuuden asteita kyselyn avulla
kayttamalla Martela ym.:n (2021) kehittamaa kyselymittaria. Kaikkiaan tutkitut
tyopaikat olivat varsin epahierarkkisia. Oman tiimin paatéksentekovalta kuten myos
paatdsvallan yleinen hajauttaminen koettiin melko korkeiksi. (Kuvio 1).

Hyvin hajautettu / 50
epahierarkinen
4,0
30
2,0
Hyvin keskitetty / 1.0
hierarkinen Tydpaikan Oman tiimin Paatosvallan
hierarkisuus paatoksen- hajauttaminen
tekovalta

Kuvio 1. Vallan ja vastuun hajauttaminen tutkituilla tyopaikoilla. n=116.

Kaikkein vahvimmin paatoksentekoa on hajautettu paivittaiseen tyon
organisointiin liittyvissa asioissa. My6s toimintatapoja kehitetaan varsin
hajautetusti. Sen sijaan palkitsemisesta paattaminen, tydpaikan strategia ja
rekrytointi koetaan myd&s tutkituissa organisaatioissa hoidettavan astetta

keskitetymmin. (Kuvio 2)

Palkitseminen, ylennykset Paivittainen tydnteko

Tydpaikan
toimintatapojen
kehittaminen

Strategia ja tavoitteet

Rekrytointi Yhteistyon koordinointi

Konfliktien ratkaisu Hankinnat

Kuvio 2. Pdatoksenteon hajauttaminen eri teemoja koskien. n=116.
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CASE VERTIA: AUTONOMIAN LISAAMISTA ASKEL KERRALLAAN
Kirjoittaja: Topi Jokinen, toimitusjohtaja, Vertia Oy

Tydhyvinvointiin vaikuttaa valtavasti ihmisen kokemus siita, kuinka paljon han
pystyy itse vaikuttamaan omaan tyéhdnsa ja asioihinsa ylipaataan. Tata kutsutaan
myos autonomian kokemukseksi. Jos tyopaikalla kaikkeen tarvitaan lupa, tai joku
muu paattaa asioista, heikentaa se ihmisen autonomian kokemusta ja siten myos
tydhyvinvointia. Vastaavasti tydohyvinvointi paranee, kun autonomian kokemus
lisdantyy. Avaan tassa kirjoituksessa lyhyesti Vertian kaytantdja ja esitan, miten
autonomiaa voitaisiin mahdollisesti lisata myos omassa organisaatiossasi.

Mietimme jo Vertiaa perustaessamme, etta haluamme tehda asiat omalla
tavallamme - emme niin kuin kaikki muut tekevat. Kun Vertialle oli palkattu
ensimmaisia ihmisia téihin, aloimme miettimaan miksi ihmeessa pitaa saada
lupa, jos joku haluaa pitaa vapaata. Emmekd voisi vain luottaa siihen, ettd ihminen
kykenee itse arvioimaan, koska on sopiva kohta pitaa lomaa ja koska ei? Voisiko
ihminen paattaa myds omasta tydajastaan, kunhan saisi oman aikataulunsa
sovitettua asiakkaan aikatauluihin? Ja eiko voisi halutessaan tehda lyhennettya
viikkoa, jos se tukee omaa elamantilannetta?

Tama ajatuksenjuoksu johti lopulta siihen, etta tana paivana Vertiassa ihmiset
saavat paattaa kaytanndssa ihan kaikesta — lahtien strategiasta ja palkoista.

Meilla paatoksia voi tehda kayttaen yksinkertaista paatoksentekoprosessia. Sen
tarkein kohta on, etta kun olet tekemassa paatosta, on sinun pyydettava ensin
neuvoa kollegoiltasi. Autonomia vietiin siis darimmilleen ja se nakyy myos
tyohyvinvoinnissa, mika on meillad tutkitusti huippuluokkaa.

Nain pitkalle hommaa ei suinkaan tarvitse vieda, jos haluaa lahtea parantamaan
ihmisten autonomian kokemusta ja siten tydhyvinvointia. Kaikkein eniten
tyohyvinvointiin vaikuttavat ne konkreettiset valinnat, mita voi tehda ihan
normaalin tydviikon kuluessa — myos meilla.

Meilla on esimerkiksi kaytanto vapaiden pitamisesta. Jos ihminen haluaa pitaa
vapaata, han voi yksinkertaisesti merkata haluamansa vapaan omaan kalenteriinsa.
Kuitenkin tydt tulee hoitaa. Jos esimerkiksi asiakkaan kanssa on sovittu jotain, tulee
se silloin ensin sopia uudelleen tai sitten hoitaa itselleen tuuraaja.

Vertiassa ihmiset paattavat muutenkin itse tydajoistaan. Tyot voi aloittaa ja
lopettaa silloin, kun parhaaksi nakee. Olennaista tassakin on, etta ensisijaisesti
asiakkaan toiveiden mukaan mennaan. Jos asiakas haluaa, etta tydmaalla ollaan
klo 7, niin silloin siella my®&s ollaan. Jos asiakas on joustava aikataulun suhteen,
niin voi sopia itselleen paremman ajan. Vastaavasti myos esimerkiksi yhteisista
palaveriajoista pidetaan kiinni, joskin toki niihinkin voi ehdottaa muutoksia.

Tallaisella yksinkertaisella asialla voi lahtea parantamaan tydhyvinvointia missa
tahansa organisaatiossa. Tama vaatii luottamusta, mutta yleensa ihmiset toimivat
luottamuksen arvoisesti, kun heille antaa sithen mahdollisuuden. Voisiko ensin
avata yhta asiaa ja katsoa miten homma lahtee toimimaan? Jos tasta saadaan
hyvia kokemuksia, niin voi kokeilla seuraavaa asiaa? Ehka ihmisille voisi antaa
paatdksentekovaltaa enemman joihinkin muihinkin asioihin? Taaskin vahan
kerrallaan. Nain organisaatiossa voitaisiin pikkuhiljaa vahvistaa autonomian
kokemusta ja siten tyohyvinvointia.
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Pohdittavaksi:
Mita itseohjautuvuus tai sen lisaaminen tarkoittaa omassa tydssani tai tyopaikallamme?
Tarkoittaako se esimerkiksi mahdollisuuksia:

[l Vaikuttaa tyon sisaltoon?

Valita, miten tydn suorittaa?

Vaikuttaa tydaikoihin?

Vaikuttaa tyotahtiin ja aikatauluihin?

]
L]
[]  Valita paikka, jossa tyota tekee?
]
]

Vaihtaa tai muokata omaa tyérooliaan?

Kehittaa osaamistaan haluamaansa suuntaan

u ja / tai valitsemallaan tavalla?

[[]  Vaikuttaa ja osallistua tyépaikan kehittdmistoimintaan?

[ Tehda paatoksid omaa tydta koskien?

] Ottaa osaa koko tydpaikkaa koskevaan paatdoksentekoon?
[]  Vaikuttaa rekrytointeihin?

[] Vaikuttaa, miten onnistumista ja tydsuoritusta mitataan

ja miten tyosta palkitaan?
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Johtajuus itseohjautuvassa organisaatiossa

My0s itseohjautuvassa organisaatiossa tarvitaan johtajuutta. Tassa luvussa

teemaa tarkastellaan tutkimustulostemme ja erityisesti palvelevan johtamisen
viitekehyksen avulla. Luvun tutkimushavainnot perustuvat erityisesti viiteen
johtaja- ja / tai omistajaroolissa toimivan henkildkohtaiseen haastatteluun kolmesta
tutkimukseemme osallistuvasta tyopaikasta seka ryhmahaastatteluun, johon
osallistui seitserman itseohjautuvuutta toteuttavan tyopaikan toimitusjohtajaa.

JOHTAJAN ROOLI MUUTOKSESSA
Johtajuus jopa korostuu mun mielesta tdmmadaisessa organisaatiossa
vaikkei ikdan kuin ole nditd johtajia.

Itseohjautuvissa organisaatioissa johtaminen toteutuu uudella tavalla, joka
syrjayttaa keskusjohtoisen maarays- ja kontrollointikulttuurin. Mita pidemmalle
itseohjautuvuudessa on edetty, sita vahemman esihenkild johtaa tyota.
Tarkeammalle sijalle nousee johtajuus, joka voi vahitellen muuntua yhteisolliseksi ja
jaetuksi.

Itseohjautuvuus toteutuu erilaisissa organisaatioissa eri tasoisesti.
Itseohjautuvien organisaatioiden toimitusjohtajien ryhmahaastatteluissa nakyy
selkeasti toimialojen ja tyopaikkojen erilaiset kehityspolut. Johtamismallista
kaytetyt nimitykset vaihtelevat. Voidaan puhua itseohjautuvasta, esimiehettémasta,
yhdessaohjautuvasta tai matalahierarkkisesta organisaatiosta. Keskeinen ajatus
nayttaa olevan, etta esihenkilo tekee vahitellen oman tehtavansa ja itsensa
tarpeettomaksi. Toimitusjohtajan rooli voi keskittya hallintoon, lakiteknisiin asioihin
ja nimen kirjoittamiseen, niin kauan kuin naita tehtavia hanelta edellytetaan.
Tarkoitus on koko ajan vahentaa tyéroolia esihenkildtehtavassa.

Ma koen, ettd mun rooli on ennen kaikkea meiddn organisaation ja sen
toimintamallin kehittdminen sillad tavalla, ettd mua tarvittais koko ajan

vdhemman ja vahemman, tavallaan se on se itsensa tekeminen tyottomaksi.

Eri toimialoilla itseohjautuvuutta vahvistavat toimintatavat liittyvat my&s tyén
tekemisen tapoihin ja tyon luonteeseen. Terapiatydssa on mahdollista asiakkaan
tarpeesta kasin paattda miten ja milloin tyota tehdaan. Rakennusalalla hierarkiat
eivat ole kokonaan poistuneet vaan muuttaneet lahtékohtiaan. Jos aiemmin kyse
oli asemaan perustuvasta hierarkiasta, niin nyt kyse on asiantuntijuudesta (ks. my&s
esim. Martela & Vuori 2020). Asiakkaan kanssa aloituspalaverissa keskustelemassa
on tarpeen olla kokenut ja riittavasti osaamista omaava tyontekija eika aloitteleva
"juniori”. Tallainen asiantuntijuuden vahvistuminen johtajuutena nakyy myos it-
alalla.

Johtajuus rakentuu itseohjautuvissa organisaatioissa usein erilaisten tiimien,
"konklaavien” ja tydryhmien kautta. Itseohjautuvuuden nahdaan toimivan erityisesti
juuri talla tasolla. Vastuun kantamisen siirtaminen muille laajemmin on keskeinen
kehitettava asia johtajuudessa. Puhutaan "tulppana” olemisen valttamisesta ja
siitd, ettd esihenkild pidattaytyy ottamaan vastuuta. Keinoksi vastuun jakamiseen
esitetaan toimintafilosofiaa ja rakennetta tekemiselle.

Halutaan tuoda siihen sellasta filosofiaa ja rakennetta mukaan. Ilman sita
rakennetta on jollekin vaikka nuoremmalle henkildlle ehka vaikea ottaa valtaa ja
my@os sitd vastuuta siitd hommasta.
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Toisena ratkaisuehdotuksena kuvataan paatéksentekoymparistdn rakentamista
organisaatioon.

Jotkut tekee niitd nopeammin ja jotkut miettii pidempaan ja sit sen
paddtéksentekoympdriston rakentaminen tdhan... Siedetaan eri aikajanteista
padtéksentekoa organisaatioissa enemmadn ja eri tavalla. Ma pidan esimerkiksi
siitd neuvonantoprosessista ja ma naan sen paatoksentekomallin tai jonkun
muun vastaavan yhtensd semmosena, joka vie meidét sit seuraavalle tasolle.

Keskeisena johtajuuteen liittyvana teemana nayttaytyy jatkuvan kehittamisen ja
kehittymisen mahdollistaminen. Nykyiseen toimintamalliin on paadytty useiden
vaiheiden kautta. Organisaatiomuutoksessa on myos mahdollisesti tarvittu useita
onnistumisia ja epaonnistumisia.

PALVELEVA JOHTAJUUS TUKEMASSA ITSEOHJAUTUVUUDEN KEHITTYMISTA
Yhtena itseohjautuvuuden kehittymista edistavana johtajuustyylina voidaan
nahda palveleva johtaminen (esim. Lumpkin & Achen 2018). Tutkijoiden mukaan
se myos tukee tydhyvinvointia mm. lisaten tyon imua, tyokykya, sitoutumista
organisaatioon ja aikomuksia jatkaa tydelamassa pidempaan (Hakanen,

2012). Palveleva johtajuus on alun perin saanut ristiriitaisen vastaanoton,

koska yleensa palveleminen on liitetty tyontekijan rooliin. Uudenlaisia
johtamisen tapoja on lahdetty kokeilemaan, koska liiketoiminta on paljolti
kehittynyt palveluliiketoiminnaksi ja tama on edellyttanyt muutoksia yritysten
toimintatapoihin ja erityisesti johtamiseen.

Palveleva johtaminen on alun perin lahtoisin amerikkalaiselta Greenleafilta
(1977), joka kehitti ajatusta jo 1970-luvulla. Sittemmin siita on tehty erilaisia
tulkintoja. Dierendockin nakemys palvelevasta johtajuudesta on tunnetuimpia,
ja han on my®&s kehittanyt sitd mittaavan kyselyn, joka perustuu kahdeksaan
ominaisuuteen (Dierendock & Nuijiten 2011).

1. Voimaannuttaminen. Tyontekijat ottavat vastuuta tydn tekemisesta ja omasta
toiminnastaan. Lahtokohtana on tunnistaa jokaisen vahvuudet ja kannustaa
oppimaan uusia asioita seka kehittymaan naista vahvuuksista kasin.

2. Vastuullisuus. Kun tiedetaan toiminnan tavoitteet, on mahdollista toimia
vastuullisesti niiden lahtékohdista. Tavoitteet tulee olla selkeasti saatavilla ja tarpeen
mukaan tarkistettavissa. Tydtehtavat raataléidaan naiden tavoitteiden lahtokohdista.

3. Taustatuki. Esihenkilo tukee tyontekijéita niin, etta he voivat onnistua
tehtavassaan. Han on myos valmis astumaan taustalle, kun hanta ei enaa tarvita.

4. Vaatimattomuus. Esihenkild tietdad oman osaamisensa rajallisuuden ja sen,
etta tydntekijdilla on usein enemman osaamista kuin hanella. Han ymmartaa
toiminnan riippuvuuden tydntekijoista.

5. Aitous. Esihenkild pyrkii olemaan aito ja rehellinen. Han toimii
johdonmukaisesti ja pitaa antamansa lupaukset. Han myos antaa tyontekijan olla
oma itsensa.

6. Rohkeus. Esihenkild kannustaa uusien ratkaisujen etsimiseen ja kokeiluihin.
Totuttujen toimintakaytantéjen kyseenalaistaminen ja muuttaminen on usein
tarpeen. Luovuuden ja innovatiivisuuden mahdollistaminen nousee tarkealle sijalle.

7. Hyvaksynta. Esihenkilolla on kykya ymmartaa ja kokea toisten tunteita. Han
on empaattinen eika pyri rankaisemaan virheista.

8. Kokonaisuuden johtaminen. Esihenkild hahmottaa ja ottaa vastuun
toiminnan laajemmasta kokonaisuudesta. Han ei pyri kontrolloimaan ja ajamaan
omia etujaan. Han toimii vastuullisesti tiimin jasenena pyrkien vahvistamaan
yhteista etua.
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LEADERSHIP AS A SERVICE -MALLI VINCIT OY:SSA

Suomessa Vincit Oy on ottanut palvelemisen oman johtamisfilosofiansa keskioon.
He ovat kehittaneet jontamismallin (LaaS) Leadership as a Service, jossa ajatuksena
on tarjota kaikille tyontekijoille mahdollisuus saada omiin tarpeisiin sopivaa
johtamista. (Kuitunen & Pystynen 2017). LaaS on yrityksen oman kehittamisen
tulos, mutta siina nakyy palvelevan johtajuuden elementteja. He ovat yhdistaneet
tydhyvinvoinnin ja muun hyvinvoinnin ja pyrkivat tukemaan tydntekijoita heidan
erilaisissa elamantilanteissaan. Osaamisen kehittdminen katsotaan tarkeaksi

ja sen katsotaan lahtevan tyédntekijan omasta motivaatiosta ja lahtdkohdista.
Tyontekijoiden urakehitysta tuetaan myos ja samalla kannustetaan pohtimaan
omaa roolia tyossa seka tyduran tulevaisuutta. Yrityksen toiminnasta ja taloudesta
tiedottamisessa pyritaan lapinakyvyyteen.

Konkreettisesti Vincitin toimintamalli perustuu verkkopalveluun, jonka kautta
voi valita omiin sen hetkisiin tarpeisiin vastaavia johtamispalveluja. Valittavissa on
palveluja edella mainituista teemoista; hyvinvoinnista, osaamisen kehittamisesta,
urasta ja liitketoiminnasta. Tarjolla on useita kymmenia palveluntarjoajia, joista
voi valita sopivimman. Taman voi tehda oman tilanteensa mukaan silloin kun
kokee tarvetta. Tyontekija voi olla myos kayttamatta palveluja. Niista kuitenkin
muistutetaan kaikkia muutaman kuukauden valein. Tarjontaa kehitetaan jatkuvasti
kayttajien toiveiden mukaisesti niin, etta tyontekijat arvioivat palvelujen toimivuutta
seka he voivat ideoida ja ehdottaa mukaan uusia teemoja.

CASE PARCERO: ARVOPOHJAINEN JOHTAMINEN TYOHYVINVOINNIN TUKENA
Teksti: Antti Jokela, toimitusjohtaja, Parcero Marketing Partners Oy

Parceron yksi kulttuurin kantavista voimista ja tydhyvinvointia edistavista
toimintamalleista on niinkin perinpohjainen asia kuin arvopohjainen
johtaminen. Arvomme rohkeus, rehellisyys, empaattisuus ja jatkuva kehittyminen
nakyvat arjessamme paatoksenteossa ja toiminnassa. Haastamme itseamme

ja toisiamme toimimaan arvojen mukaisesti esimerkiksi erilaisissa vaikeissa
paatdksentekotilanteissa. Silloin kysymme itseltamme, mika olisi arvojemme
mukainen paatos.

Uskon, etta kaytannon tasolla nimenomaan tama luo parempaa kulttuuria ja sita
kautta tydhyvinvointia. Rohkeus ja rehellisyys kannustavat meita kommunikoimaan
asioista suoraan, jolloin asioita ei jaa maton alle kytemaan. Iso osa ihmisten
stressikokemuksesta kumpuaa vaarinymmarryksista ja huonosta kommunikaatiosta
tai siit3, kun odotukset ja todellisuus eivat kohtaa. Esimerkiksi silloin kun
toimialallemme ominaiset isohko tydmaara ja tiukat asiakkaiden asettamat
aikataulut uhkaavat tydhyvinvointia, voidaan tahan puuttua parhaiten suoralla ja
rehellisella kommunikaatiolla ja omien tarpeiden esille tuomisella.

Suorankin kommunikaation taytyy olla aina empaattista, jolloin inhimillinen
yhteys sdilyy. Vaikka teemme bisnesta, emme saa unohtaa ihmista. Vaikeatkin asiat,
kuten huomautukset, varoitukset tai jopa irtisanomiset taytyy kyeta hoitamaan niin
inhimillisesti kuin mahdollista.

Kaiken liimaa yhteen jatkuva kehittyminen - aie olla joka paiva parempi
ihminen ja ammattilainen, ja sita kautta rakentaa parempaa organisaatiota ja
parempaa palvelua asiakkaille. Arvomme yhdessa itseohjautuvan toimintamallin
kanssa mahdollistavat ihmisille suurempaa autonomiaa ja vallan tunnetta suhteessa
omaan tyohonsa, seka rakentavat yhteenkuuluvuutta. Tama johtaa positiiviseen
kierteeseen, joka tukee myds tydhyvinvointia.
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Ty6hyvinvointi itseohjautuvassa organisaatiossa

TYOHYVINVOINNIN KASVAVA MERKITYS

Tydntekijoiden kokonaisvaltainen hyvinvointi on viime aikoina noussut yha
tarkeammaksi tavoitteeksi tydelamassa. Tyohyvinvointi vaikuttaa keskeisesti yksilon
terveyteen ja elamanlaatuun ja "sateilee” myds ymparistoon (esim. Perhoniemi

& Hakanen 2013). Yhteiskunnallista merkitysta on myos tyourien pituudella

ja eheydella. Tydssaan hyvinvoivat ihmiset pystyvat antamaan pitkakestoisen
panoksen tydelamaan ja toisaalta tyossa jatkamisella on myos yksilolle mydnteisia
terveysvaikutuksia (Danna & Griffin 1999).

Yritysten ja muiden tydorganisaatioiden menestymisen kannalta tydohyvinvointi
on olennaista, koska se vaikuttaa tuottavuuteen, kustannustasoon, toiminnan
laatuun seka uudistumis- ja kilpailukykyyn. Tyovoima- ja osaajapulan kolkutellessa
ovelle monilla aloilla korostuu henkildstokokemuksen merkitys myoés tydvoiman
saatavuuden ja pysyvyyden perustana. Erityisesti nykypaivan some-maailmassa
hyvan tyonantajakuvan rakentaminen vaatii taakseen todellista katetta.

Tietoa tydohyvinvoinnista on kohtalaisen paljon saatavilla, aihe on runsaasti
esilla julkisessa keskustelussa ja edella mainitut perusteet kiinnittda huomiota
henkiloston vointiin tunnetaan jo kohtalaisen hyvin. Miksi siis asia ei ole jo
kunnossa?

Haastavaksi tyohyvinvoinnin kaytannon edistamistydssa koetaan ilmidén
moniulotteisuus ja tydhyvinvointikokemusten rakentumisen yksilollisyys.

Vaikka tydhyvinvoinnin tarkeys ymmarrettaisiin, mita sen edistamiseksi tulisi
kaytannossa tehda ja mihin panostaa? Lisaksi alat ja organisaatiot eroavat toisistaan
niin tyohyvinvoinnin haasteiden kuin mahdollisuuksien ja resurssienkin osalta.
Esimerkiksi toimialalla, tyon luonteella, henkildstérakenteella ja organisaation
koolla on merkitysta. Tutkimusten perusteella voidaan kuitenkin tunnistaa
tyohyvinvoinnin keskeiset rakennuspalikat, joiden avulla voidaan jasentaa ja
kehittaa kaikentyyppista tydta. Tydhyvinvoinnin kokonaisvaltaisessa mallissa
(Manka 2013; Nielsen ym. 2018) tyohyvinvoinnin ajatellaan muodostuvan

yksildn, tydn, tydyhteisén, johtamisen ja organisaation yhteisvaikutuksesta.
Tyohyvinvointia voidaan siis kehittaa vaikuttamalla naihin tekijéihin.

TASAPAINO VOIMAVAROJEN JA VAATIMUSTEN VALILLA

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella myds tyon vaatimusten ja voimavarojen
mallin (ns. JD-R -malli, Bakker & Demerouti 2007; Karasek 1979) avulla. Kaikkiin
toihin liittyy vaatimuksia ja kuormitustekijoita, joita voivat aiheuttaa esimerkiksi
tyon fyysinen tai henkinen raskaus, hairidt ja keskeytykset, aikapaineet tai suuri
tyomaara. Tyon voimavarat, esimerkiksi vaikutusmahdollisuudet, monipuolisuus,
sosiaalinen tuki tai joustavat tyoajat puolestaan auttavat paitsi saavuttamaan tyon
tavoitteita, myds vastaamaan tyon vaatimuksiin, hallitsemaan niista johtuvaa
kuormitusta ja kehittymaan yksilona.



TYOHYVINVOINTI ITSEOHJAUTUVASSA ORGANISAATIOSSA

Voimavarat

Tyon voimavaroilla tarkoitetaan konkreettisia, psykologisia
tai sosiaalisia tekijoitd, jotka 1) auttavat saavuttamaan tyon
tavoitteita, 2) vahentavat tyon vaatimuksia tai 3) tukevat
henkildkohtaista kasvua ja kehitysta.

Esimerkiksi: riittava palkka, uramahdollisuudet, tydsuhteen
turvallisuus, tydkavereilta saatu tuki, tydroolin selkeys,
osallistuminen paatoksentekoon, tydn vaihtelevuus,

Vaatimukset

Tyon vaatimuksilla tarkoitetaan konkreettisia, psykologisia,
sosiaalisia tai organisaatioon liittyvia tekijoita, jotka vaativat
ponnisteluja ja jotka voivat kuormittaa joko henkisesti tai
fyysisesti.

Esimerkiksi: suuri tydn maara, tyon vaativuus tai
suuri vastuu, huono tyoilmapiiri tai huonot fyysiset
tyoolosuhteet.

palaute.

Taulukko 2. Tyon voimavarat ja vaatimukset

Pohdittavaksi:
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Millaisia tyon vaatimuksia
itseohjautuvaan tyéhon

liittyy?

Millaisia tyén voimavaroja
itseohjautuvuuteen liittyy?

Millaiset voimavarat ovat
mielestasi erityisen keskeisia
entista itseohjautuvammassa
tyossa?

Miten varmistetaan, etta
tyontekijoiden
vaikutusmahdollisuudet
Jja muut voimavarat

ovat sopusoinnussa tyén
vaatimusten kanssa?

Tydhyvinvointia tukee parhaiten tilanne, jossa tyon vaatimukset ja voimavarat ovat
sopusoinnussa keskenaan. Jos tyontekijalla on kaytdssaan runsaasti voimavaroja,
voi han vastata suureenkin tyokuormitukseen ilman liiallista kuormittumista.
Erityisen haitallisena tyohyvinvoinnin kannalta pidetaan tilannetta, jossa tyén
vaatimukset ovat korkeat, mutta voimavaroja on niukasti saatavilla. Esimerkiksi
sisalldllisesti haastava tyo ilman mahdollisuuksia kehittaa vastaavaa osaamista ja
hankkia tietoa, tai tarkkuutta vaativa tyd ilman mahdollisuuksia kayttaa riittavasti
aikaa tydn suorittamiseen, ovat esimerkkeja suuren kuormitusriskin tyétilanteista.
Toisaalta tilanne, jossa tyd on vaativaa, mutta voimavarojakin on kaytdssa paljon,
on omiaan tukemaan oppimista ja kehittymista. Seka vaatimuksiltaan etta
voimavaroiltaan niukka tyd on usein luonteeltaan rutiininomaista, eika valttamatta
erityisesti kuormita, mutta ei toisaalta innosta tai motivoikaan. Tallainen tilanne voi
johtaa tyohon leipiintymiseen ja kyllastymiseen. (Karasek 1979.)

TYOHYVINVOINNIN JA ITSEOHJAUTUVUUDEN YHTEYS

Eritasoisen itseohjautuvuuden lisaantymisesta tydelamassa ja muilla elaman
osa-alueilla on keskusteltu runsaasti julkisuudessa. Itseohjautuvuutta on tuotu
vahvasti esille uudenlaisena, raikkaana, ihmislaheisempana ja taten myaos
hyvinvointia tukevana toimintamallina. Toisaalta on noussut esille tyontekijdiden
kokemuksia yksin jaamisesta, tuen puutteesta, kohtuuttomista odotuksista ja tyén
kaoottisuudesta moderneissa, itseohjautuvissa organisaatiossa.

Koska ilmié on moninainen ja toistaiseksi melko heikosti jasentynyt, siita
esitetyt kokemukset ja mielipiteet ovat varsin hajanaisia. Usein otetaan kantaa
itseohjautuvuuden "puolesta” tai sita “vastaan” Itseohjautuvuus voidaan nahda
joko ratkaisuna liiketoiminnan ja johtamisen kaikkiin haasteisiin ja varmana
paasylippuna menestykseen tai vaihtoehtoisesti liittaa se tyontekijoiden
heitteillejattoon, kaoottiseen ja huonosti johdettuun toimintaan (Kostamo, Vuori
ja Vanttinen 2020). Asiat, jotka itseohjautuvissa malleissa ndhdaan "hyvana” tai
"huonona’, eivat aina tarkemmin katsottuna suoranaisesti liity itseohjautuvuuteen.

ONKO ITSEOHJAUTUVUUS "HYVA JUTTU” TYONTEKIJAN KANNALTA?
Itseohjautuvalla organisointimallilla voi olla suoria tai epasuoria vaikutuksia
kaikkiin edelld mainittuihin tydhyvinvoinnin tekijéihin. Itseohjautuvuuden lisaksi
monet muut asiat vaikuttavat tydhyvinvointiin, ja ns. itseohjautuvat tyépaikat,
kuten myds niissa tyoskentelevat yksilot, ovat kaikki erilaisia keskenaan.
Itseohjautuvuuden yhteytta tyontekijan kokemukseen ja motivaatioon on
lahestytty usein ns. itsemaadraamisteorian (self-determination-theory, Deci &
Ryan, 2004) kautta. Teoria perustuu oletukseen, ettd ihmisten toimintaa motivoivat
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tarpeet kokea autonomiaa, kyvykkyytta ja yhteytta toisiin. Monia itseohjautuvasti
toimivia organisaatioita on rakennettu taman olettamuksen ymparille: pyritty siis
mahdollistamaan tydssa erityisesti autonomiaa, onnistumisen mahdollisuuksia ja
yhteyden kokemista muihin. Tydsta ja tydoymparistosta halutaan tehda sellaisia, etta
ihmiset kokevat luontaista halua toimia organisaatioiden tavoitteiden suuntaisesti
ilman ulkoista kontrollia tai tiukkoja tavoitteita.

Tyohyvinvointia ja henkilostokokemusta itseohjautuvassa organisaatiomallissa
on empiirisesti tutkittu toistaiseksi varsin vahan. Martelan (2019) mukaan vaite siita,
etta itseohjautuvuus vaatii yksilolta "perinteisesti” organisoitua tydta enemman,
on todennakoisesti perusteltu. Tyon vaativuutta lisaa vastuu tarpeellisten
tehtavien tunnistamisesta ja sithen liittyva jatkuvan proaktiivisuuden vaatimus,
tarve motivoida itsedaan ja toisiaan, ratkaista konflikteja yhdessa seka ymmartaa
myds organisaation toimintaa kokonaisuudessaan ja esimerkiksi paatoksenteon
taloudellisia reunaehtoja.

Tuoreessa suomalaistutkimuksessa (Martela ym. 2021) todettiin, etta
tyohyvinvoinnin kokemukset ovat yhteydessa seka tyontekijan arvioiman oman
itseohjautuvuuden (esim. mahdollisuuteen olla tydssa oma-aloitteinen ja tehda
itsenaisia paatoksia) seka organisaatiotasoisen itseorganisoituvuuden (esim.
hierarkkisuus, paatoksenteon hajauttaminen) kanssa. Molemmat itseohjautuvuuden
ulottuvuudet olivat yhteydessa korkeampaan tydn imuun, parempaan
palautumiseen ja vahaisempaan stressiin ja tyduupumukseen.

TYON AUTONOMIA TYOHYVINVOINNIN TEKIJANA

Vaikka tutkimusnayttéa radikaalimmin itseohjautuvista organisaatioista on
toistaiseksi niukasti, on tyontekijan vaikutusmahdollisuuksien yhteyksia
tyohyvinvointiin tutkittu varsin kattavasti. Tydntekijoiden vaikutusmahdollisuudet,
joihin viitataan usein myos autonomian kasitteelld, voivat aikaisemman
tutkimuksen perusteella edistda tyohyvinvointia monin eri tavoin, esimerkiksi
lisdaamalla tyon imua, tydhon sitoutumista ja merkityksellisyyden tunnetta.

Riittava maara vaikutusmahdollisuuksia auttaa selviytymaan tyon vaatimuksista

ja saavuttamaan tyon tavoitteet onnistuneesti. Vaikutusmahdollisuudet tukevat
motivaatioita, tydn imua ja henkilokohtaista oppimista ja kasvua. (Karasek 1979; Ng
& Feldman 2015.)

Autonomian on havaittu parantavan jopa tyéturvallisuutta, esimerkiksi
vahentamalld virheita ja poikkeamia, onnettomuuksia ja turvatonta
tyokayttaytymista. Tyon autonomia tukee myos tyon ja muun elaman
yhteensovittamista, ja auttaa vastaamaan seka tydn etta muun elamaan vaatimuksin
Voidaan siis olettaa, ettd tyontekijat hyotyvat itseohjautuvan organisaation
tarjoamista mahdollisuuksista vaikuttaa tydhonsa ja tydolosuhteisiinsa. (Nahrgang
ym. 2011; Michel ym. 2011.)

Tuoreessa tutkimuksessa (Hakanen ym. 2021) on tarkasteltu tyon autonomian
ja eraiden muiden tyon resurssien yhteytta tyén imun kokemuksiin. Tutkimuksen
mukaan tydn autonomisuutta vahvemmin tydn imua selittad mahdollisuus kehittaa
tyotaan ja kayttaa siina taitojaan monipuolisesti ja luovasti. Tutkijat esittavatkin,
ettd vaikutusmahdollisuuksien merkitysta kannattaa tarkastella aikaisempaa
eriytyneemmin, jotta saadaan lisaa tietoa siita, millaiset vaikutusmahdollisuudet
tukevat tydhyvinvointia parhaiten.

VOIKO TYOSSA OLLA LIIKAA LIIKKUMAVARAA?

Vaikka tydn vaikutusmahdollisuuksien hyodyista onkin laajaa tutkimusnayttos,
liittyy niithin myds joitakin ristiriitaisia kysymyksia. Aikaisempien
tutkimushavaintojen pohjalta voidaankin olettaa, etta radikaali itseorganisoituvuus
ja vallan ja vastuun uudelleenjako sisaltavat myos uudenlaisia haasteita
tyohyvinvoinnille.
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Vaikutusmahdollisuudet ja
tyéhyvinvointi

Hyvat vaikutusmahdollisuudet
tydssa auttavat selviytymaan
tyokuormituksesta ja tukevat
tyohyvinvointia.

Vaikutusmahdollisuudet ovat
hyoédyllisimpid silloin, kun ne
kohdistuvat nimenomaan
tyén kuormitusta luoviin
tekijoihin.

Laajaa autonomiaa

sisaltava tyd on usein myaos
vaativaa. Tyopaikan kulttuurin
muuttumista ylivastuullisuutta
Ja ylisuorittamista ihannoiviksi
kannattaa tarkkailla.

Tyontekijoiden valmiudet
Ja halukkuus hyddyntaa
tyopaikan tarjoamia
vaikutusmahdollisuuksia
vaihtelevat.
Vaikutusmahdollisuuksista
ei kannata tehdé pakkoa, ja
riittavan tuen tarjoamisesta
tulee huolehtia.
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Tutkimus antaa viitteita siita, etta tydn autonomisuuteen liittyy myos riskeja
tydntekijan hyvinvoinnin kannalta (esim. Kubicek ym. 2017; Zhou 2020).
Vaikutusmahdollisuuksien ylittdessa tietyn raja-arvon niiden tydhyvinvointia
tukeva vaikutus voi kdantya painvastaiseksi (Warr 1994). Tyontekijan litkkumavara
suhteessa omaan osaamiseen ja muihin resursseihin voi siis olla lilan suuri.
Tydéntekija ei koe pystyvansa tekemaan mielekkaita paatdksia ja valintoja: etenkaan,
jos riittavaa tukea niihin ei ole saatavilla. Talldin vaikutusmahdollisuudet muuttuvat
voimavarasta kuormitustekijaksi.

Tutkimuksissa on puhuttu myéds autonomiaparadoksista, jolla tarkoitetaan,
etta suuri autonomia ja litkkumavara tydssa ovat kaytannossa usein yhteydessa
suureen tydmaaraan, tydhdn kaytettyyn aikaan ja tyon vaativuuteen. Itsendisessa
tyossa ihmiset kantavat vahvaa vastuuta omasta tyostaan. Tyokulttuurit saattavat
muodostua ylenpalttista sitoutumista ja tydntekoa ihannoiviksi. Organisaation
asettamien rajojen ja vaatimusten sijaan aikataulupaineet ja toimeksiannot
voivat tulla suoraan kollegoilta, asiakkailta ja yhteistyokumppaneilta, jolloin
"itsenaisen” tydn litkkumavara saattaa todellisuudessa olla varsin vahainen (esim.
Chatzitheochari and Arber 2009).

YKSILOLLISET EROT VAIKUTUSMAHDOLLISUUKSIEN HYODYNTAMISESSA
Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta ihmisten autonomian tarve ja
odotukset tyon tarjoamia vaikutusmahdollisuuksia kohtaan vaihtelevat. Tyén
autonomiasta vaikuttavat hyotyvan eniten henkildt, joiden arvomaailmassa
sisasyntyinen motivaatio ja tydn itsenadisyys ovat korkealla sijalla (Park ja Jang 2015).
Itseohjautuvuuden lisaaminen oletettavasti kasvattaa tydhyvinvointia etenkin
niiden henkildiden kohdalla, joilla on korkea autonomian tarve, ja jotka nain ollen
arvostavat ja hyddyntavat organisaation tarjoamia vaikutusmahdollisuuksia.

Itsepystyvyyden kokemuksen on havaittu olevan yhteydessa sithen, miten
tyontekija voi hyddyntaa tydympariston tarjoamia vaikutusmahdollisuuksia.
Itseensa ja kykyihinsa luottava ihminen tarttuu mielellaan annettuihin
mahdollisuuksiin (esim. Bandura 2000), kun taas vahemman itseluottamusta
omaava saattaa kokea ne ahdistavina. On oletettavaa, etta korkean
itsepystyvyysuskon omaavat henkildt vithtyvat muita paremmin itseohjautuvassa
tyossa. Toisaalta itsepystyvyyden on havaittu olevan kehitettavissa oleva
ominaisuus (esim. Luthans ym. 2006). Positiivisen psykologian havaintoihin
perustuva oletus voisi myds olla, etta mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyéhon ja
kokemukset niiden onnistuneesta hyodyntamisesta voivat myos lisata tyontekijan
uskoa omaan kyvykkyyteensa.

Kuten edella on todettu, itseohjautuvuus ei ole helposti mitattavissa oleva
yksittainen kasite, jonka vaikutus tyohyvinvointiin voitaisiin yksiselitteisesti
osoittaa. Tarvitaankin seka tarkempia teoreettisia jasennyksia, etta lisaa empiirista
tutkimustietoa siita, mika itseohjautuvammassa tydssa kuormittaa, mika taas
tukee tydhyvinvointia, ja millaisiin tekijoihin kannattaa kiinnittaa huomiota, jotta
itseohjautuvuutta voidaan toteuttaa tyontekijoiden hyvinvointia tukevalla tavalla.



Ty6hyvinvointi tutkituilla
itseohjautuvilla tyopaikoilla

TYOHYVINVOINTI JATYON IMU

TEOT-tutkimushankkeemme selvitti itseohjautuvissa organisaatioissa
tyoskentelevien henkildiden kokemuksia tydstaan ja tyohyvinvoinnistaan.
Sahkoiseen kyselyyn vastasi 116 henkilda, eli noin puolet kaikista otokseen
kuuluneista.

Kyselyn perusteella tydhyvinvointi on monilla mittareilla mitattuna varsin
hyvalla tasolla itseohjautuvissa organisaatioissa. Esimerkiksi tyytyvaisyys
tybdantajaan, yhteison toimintaan seka tyossa koettu turvallisuus ovat korkeita.

Kuviossa 3 on verrattu Tyoterveyslaitoksen suuren vertailuaineiston keskiarvoja
oman kyselymme tuloksiin. Tutkimissamme itseohjautuvissa organisaatiossa
tyon imun taso on lahella arvoa 5, joka tarkoittaa tyon imun kokemista useamman
kerran viikossa. Kaikkein voimakkaimmin itseohjautuvissa organisaatioissa
koettiin uppoutumista, jota kuvaa esimerkiksi vaittama: "Kun tydskentelen, tyo
vie minut mukanaan”. Myds muilla mittareilla, esimerkiksi “tyotyytyvaisyys” ja
"tydn merkityksellisyyden kokemus” arvioiden tyohyvinvointi on varsin korkealla
tasolla tutkituissa itseohjautuvissa organisaatioissa. Kuitenkin myos tyostressia
ja palautumisen haasteita esiintyy. Tulosten perusteella voidaan todeta, etta tyon
voimavaratekijat niihin liittyva myonteinen tydhyvinvointi ovat korkealla tasolla
itseohjautuvissa organisaatioissa, mutta tydssa on myoés kuormitustekijoita, joiden
hallintaan kannattaa kiinnittaa huomiota.

Paivittain 6.0

30

15

En koskaan 0,0

Tarmokkuus Omistautuminen Uppoutuminen  Tydn imu yht.

B Vertailu, Tyoterveyslaitoksen aineisto (n=16 335)

[ Itseohjautuvat organisaatiot (n=116)

Kuvio 3. Tyon imun kokemus

TYOHYVINVOINNIN JA KUORMITTUNEISUUDEN POLUT
ITSEOHJAUTUVASSA TYOSSA

Seuraavaksi tarkastellaan tyohyvinvoinnin kokemuksia itseohjautuvassa
organisaatiossa TEOT-hankkeessa tehdyn 35 henkilokohtaisen haastattelun
valossa. Haastatteluissa kysyttiin tyontekijoiden kokemuksia omasta tyostaan,
arvioita siihen liittyvista voimavara- ja kuormitustekijoista seka keskusteltiin
organisaatioiden toimintamalleista.

Tyodntekijoiden kokemuksia on jasennetty voimavara- ja kuormitustekijoéiden
mallin ja siita johdetun voimavara- ja kuormituspolkuteorian (esim. Hakanen ym.
2008) avulla. Tyohyvinvoinnin kokemuksiin liitettyja voimavaroja ovat aineiston
perusteella erityisesti toimintaa ohjaava jaettu tarkoitus, yhteiséllinen tuki ja
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Miten itseohjautuva
organisaatio voi vahvistaa
tyohyvinvointia?
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yhteenkuuluvuuden tunne, tydntekoa tukevat rakenteet ja kaytannot seka tyon
joustavuus, itsenaisyys ja raataloitavyys.

Mua varmaan talla hetkelld motivoi eniten tdmd firma, kokonaisuudessaan
tyénantaja. Kun uskoo sithen asiaan ja tuohon isompaan missioon, niin se oma
tyo tuntuu tdrkedltd ja se motivoi, et se ei tunnu semmoselta tdysin turhalta ja

loputtomalta suolta.

Olen kokenut, ettd on ollut tilaa hengittdd, on ollut paljon helpompi olla, kun

ei ole yhta ihmista aina tuijottamassa valilla kirjaimellisestikin olan yli etta tyot
etenee. Kollegat on tasavertaisia, joiden kanssa sitten yhdessa sovitaan asiat, ja
ne jarjestyy.

Itseohjautuvassa tydssd omaa hyvinvointia tukee vastuun ja vapauden
yhdistelmd, jossa omat menot voi sovittaa tydskentelyn kanssa varsin vapaasti.
Myés tyotehtaviin ja tydtapoihin vaikuttaminen lisda tydn mielekkyytta seka
vahentaa turhaa stressia.

Kuvatut voimavaratekijat myotavaikuttavat tyontekijéiden kokemuksiin
korkeasta motivaatiosta seka hallinnan tunteesta, jotka puolestaan kasvattavat
tydhyvinvointia, sitoutumista ja tyon tuloksellisuutta (Kuvio 4).

Organisaation ominaisuudet Tydntekijan kokemus Vaikutukset

Toimintaa ohjaava, jaettu
tarkoitus ja pdamaara

Korkea sisdginen
motivaatio

Yhteisollinen tuki ja

Tyon imu,
yhteenkuuluvuuden tunne

tyohyvinvointi,
ty6hon sitoutuminen,
Hallinnan tunne tyén tulos

Tyontekoa tukevat
rakenteet ja kdytannot

Tydn joustavuus ja
raatalditavyys

Kuvio 4. Tyohyvinvointia vahvistava voimavarapolku

Tyontekijoiden pahoinvoinnin kokemuksia tuli kaikkiaan aineistossa esille
vahemman kuin mydnteisia tydhyvinvoinnin kokemuksia. Seka hyvinvoinnin
ettd pahoinvoinnin ja kuormittuneisuuden kokemuksissa tuli esille kokemusten
moninaisuus ja ajallinen vaihtelu. Samat haastateltavat kuvasivat seka
tyShyvinvoinnin etta kuormituksen kokemuksia.

Tydn kuormitus liitettiin haastateltavien ja kyselyyn vastanneiden kertomuksissa
esimerkiksi tydn epaselvaan tarkoitukseen, tavoitteisiin tai sithen, mista on itse
vastuussa.

Tavoitteiden hahmottomuus ja sekaisuus. Onko jossain paéatetty jotain?

Epdéselvét vastuut ja toimeksiannot, huonolaatuinen kommunikaatio.

Eldn jatkuvassa epdvarmuudessa omasta osaamisestani. Se kuormittaa
ylidttdvan paljon.
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Itseohjautuvan organisaation
kuormitusriskit
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Kuormitusta aiheuttivat myds haasteet tydn jakautumisessa ja priorisoinnissa.

Erityisesti "ennen vanhaan” kun toimenkuvamme, tyétehtdvimme ja
tiimijakomme eivdt olleet selkeitd, aiheutti se erittdin paljon kipuilua tiimissa.
Ajoittain tyotehtavia kasaantuu ja priorisointi vaikeutuu. Joskus olisi ihanaa
ulkoistaa priorisointi eli kysyd ylemmalta auktoriteetilta. Opettelussa vield se,
etta tydkaverit on auktoriteetteja.

Kiire ja venyminen, jonka laatua on valilld vaikea hahmottaa. Jatkuva saaté.

Jatkuva vasymys.

Osa toi esille kaipuuta "perinteisen” esihenkilétoiminnan tuottamaan
ohjaukseen, palautteeseen ja tavoitteiden ja tehtavien selkeyttamiseen. Kokemukset,
joissa tallaista tukea tydhon ei ollut saatu, koettiin kuormittavina. Nama kokemukset
kertovat myos siita, ettd itseohjautuvan organisaation kaytannot eivat ole tarjonneet
kaikille tydntekijdille riittavaa tukea tai niita ei tunneta tai osata hyédyntaa.

Ettd ei ole ketddn esimiestd, joka sanoisi, miten asiat tehddan. Vastuu pitaa ottaa
itse. Joskus on vaikea tietdd, kenen puoleen kdédntyisi ongelmatilanteissa.

Ihmiset kaipaavat silti johtamista ja palautetta, vaikka olisi kuinka
itseohjautuva. Otan vastuuta ja hoidan hommat, mutta kaipaisin palautetta
tyéstani voidakseni hyvin ja kehittyakseni.

Haastavaa on ollut palautteen puute ja tietamdattomyys odotuksista.

Edella mainitut tekijat voivat johtaa kokemuksiin tyéonteon fokuksen ja
merkityksen kadottamisesta seka yksilon hallinnan tunteen heikentymisesta.
Pitkittyessaan tallaiset tilanteet aiheuttavat haitallista stressia, kasvattavat
uupumisriskia seka heikentavat tydkykya, motivaatioita ja sitoutumista tyéhén
ja organisaatioon. Tata dynamiikkaa havainnollistavaa itseohjautuvan tyon
kuormituspolkua on kuvattu kuviossa 5.

Organisaation ominaisuudet Tydntekijan kokemus Vaikutukset

Epéaselva tyon tarkoitus
ja paamaara

Tydénteon fokus ja Kuormittuneisuus,

merkitys hukassa tydstressi, uupumisriski
lisddntyvat,

Hallinnan tunne sitoutuminen

heikentyy heikkenee

Haasteet téiden jakautumi-
sessa ja priorisoinnissa

Sekava toimintaymparisto /
tyon puitteet ja kaytannot

Tuen ja ohjaamisen puute

Kuvio 5. Kuormituspolku itseohjautuvassa tyossa
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Kuormituskokemuksille
voivat altistaa:

e Tydéuran alkuvaihe.

o VVdhdinen osaaminen ja
kokemus.

o Taitekohdat omalla uralla,
projekteissa tai

yksityiselamassa.

¢ Muutokset organisaatiossa ja
toimintamallissa.

e Hallitsematon tyémadaara.

o TyOyhteisdn jannitteet.
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YKSILOLLISET JA TILANNEKOHTAISET TYOHYVINVOINNIN TEKIJAT

Se, miten tyopaikan ominaisuudet ja toimintatavat koetaan, on aina yhteydessa
myds yksilon ominaisuuksien, odotusten ja voimavarojen kanssa. Iltseohjautuvassa
organisaatiossa toimiminen voi tutkimuksemme perusteella olla haastavampaa
esimerkiksi tyduraansa aloitteleville ja ylipaansa vahan tydelama- ja ammatillista
kokemusta omaaville. Toisaalta itseohjautuvan organisaation toimintaan "kiinni
paaseminen” saattaa olla haasteellista myds pitkaan hierarkkisessa ymparistossa
tyoskennelleille. Muita taitekohtia, joissa kuormituskokemuksia voi syntya
helpommin, voivat olla esimerkiksi oman elamantilanteen muutokset tai
haastavuus seka pidemmat poissaolot tydsta.

Projektiorganisaatioissa tilanteet, joissa tyontekija on "projektien valissa”, koettiin
usein epavarmoina ja kuormittavina. Tilanne- ja ymparistotekijoista organisaatio-
ja henkildstdmuutokset voivat altistaa tyontekijoita kuormituskokemuksille.
Tydntekijat mainitsivat kuormituskokemusten yhteydessa usein myos erityisen
kiireiset ajat tai jannittyneen ilmapiirin ja ihmisten valiset konfliktit tyopaikalla.
Kuormituskokemukset ovat siis usein monen eri tekijan summa.
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Wint j, sexey™

Ty6hyvinvoinnin seitseman elementtia
itseohjautuvassa organisaatiossa

Tassa luvussa esittelemme keskeisia tutkimushavaintoja ja niista johdettuja
kehittamissuosituksia tiivistamalla havainnot seitseman teeman muotoon. Teemat
edustavat ns. tydhyvinvoinnin elementteja itseohjautuvassa organisaatiossa.
Teemat on muodostettu silla perusteella, etta ne tulivat kukin vahvasti esille
tekemassamme tutkimuksessa. Uskomme, etta kaikissa itseohjautuvissa
organisaatioissa pohditaan aika ajoin kutakin naista asioista. Kuvaus elementeista ei
ole toki kaiken kattava lista tydhyvinvoinnin kannalta olennaisista asioista. Tarkeat
teemat voivat tilanne- ja organisaatiokohtaisesti olla myos muita kuin tahan listaan
valikoituneet.

TEEMA 1: TYON HALLINTA JA SELKEYTTAMINEN

Itseohjautuvissa organisaatiossa erilaisten roolien ja tydtehtavien rajat eivat ole
tarkkarajaisia. Ihmiset voivat raataloida omia roolejaan, tehtaviaan ja projektejaan
yrityksen tarpeiden ja oman mielenkiintonsa mukaan. Haastateltavista monet
kuvailivat, etta heilla on useita eri rooleja ja naihin liittyvia monia eri tyotehtavia,
joita heidan on usein edistettava “samanaikaisesti”. Roolien moninaisuus ja
tyotehtavien rikkonaisuus myods toisaalta toi kuormitusta. Tehtavien rikkonaisuus
voi heikentaa kykya keskittya yhteen asiaan kerrallaan ja lisata tunnetta siita, etta ei
saa mitaan kunnolla valmiiksi.

Perinteisesti haasteena on ollut, etta jos joutuu olemaan useassa projektissa

tai jossain samaan aikaan, niin sieltd saattaa tulla sita, ettd pitdisi saada jotain
asioita tehtyd jossain ja sielta tulee monesta suunnasta kyselyitd, niin se saattaa
atheuttaa samanlaisia ongelmia kun joku kolmevuotias lapsi, joka juoksee
jaloissa.

Monet myos kertoivat miettivansa, tekevatko he “oikeita asioita”, eli osaavatko he
itse priorisoida tyotaan.

Sellainen lievd epdvarmuus siitd, kdytanké mun ajan oikeisiin asioihin.
Vapauden kdantopuolena pitdad sietda sellaista, ettd aina ei tiedd, onko
tekemadssa jarkevid juttui vai ei.

Monet kertoivat ottavansa mielellaan lisaa vastuuta, esimerkiksi uusia tehtavia
ja kehityshankkeita, vaikka se saattoi johtaa myos siihen, ettd naita mielenkiintoisia
vastuita oli lopulta itsella litkaa.

Ja tyypillisesti tonne hakeutuu oma-alotteisia ihmisid, jotka innostuu tosi
monesta. Sanoo liian moneen kivaan asiaan kyll4, ja sit on aivan liikaa, ja sit
vasdhtaa. Ja palaa loppuun. Niin tavallaan se sesmmonen, oman kantokyvyn
hahmottaminen on rajallinen. Ja se ettad osaa priorisoida ja tietda, mika itselle
on tarkeinta.

Joskus perustehtavan, esimerkiksi asiakastydn ja laajempien kehittamistehtavien
yhdistaminen aiheutti priorisointivaikeuksia ja ylikuormitusta. Kokemuksia siita,
etta laaja-alaisemmin tyopaikkaa koskevien asioiden eteenpainvieminen jaa usein
pienen porukan harteille tai etta se ei saa osakseen riittavaa arvostusta, esiintyi
myos. Toisaalta osa koki kuormitusta siita, ettd perustydn kiireiden takia ei pysty
osallistumaan laajempaan kehittamistoimintaan niin paljon kuin kokisi hyvaksi.
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Kokemus roolien epaselvyydesta ja tyotehtavien uudelleen muotoutuminen
ja kehittyminen ovat yhteydessa itseohjautuvan organisaation kehitysasteeseen.
Etenkin itseohjautuvuuden alkutaipaleella tasapainoillaan selkeyden ja
dynaamisuuden valilla.

Silla tontilla sdhldsi aika moni thminen, ja sit se on vahan sellaista epaselvaa
valilla ollut, ettd kuka sita nyt tekee. Ja sit ma olin aina valilla vaikka tarttumassa
sithen, ja sit yhtdkkia tuleekin joku toinen, et nyt ma teenkin tata. Se
itseohjautuvuuden toiminta oli aika epdselvaa siind vaiheessa.

Tyo6n hallintaa ja selkeyttamista tukevia suosituksia:

» Itseohjautuvan organisaation toiminnan tarkoituksesta ja paamaarista on hyva
olla selkea yhteisesti jaettu ymmarrys.

o Kaikilla on riittavan selked kasitys seka omista etta toisten rooleista perustehtavan
edistamisessa.
Pohdittavaksi: Mita olemme yhdessa tekemassa? Miten oma roolini ja toisten
roolit toteuttavat toiminnan tarkoitusta? Miten roolit liittyvat toisiinsa?

o Tydn hallintaa ja selkeytta tukevat yhdessa sovitut kaytannot, kuten
organisoitumisen perusrakenteet (esim. tiimit, solut, piirit, projektitydryhmat)
ja sopimukset toimintatavoista ovat erityisen tarkeita itseohjautuvassa
organisaatiossa.

¢ Omaa ja tiimin tyotehtavia ja rooleja kannattaa suunnitella ja organisoida yhdessa
keskustellen, jotta asioiden priorisoiminen olisi helpompaa.
Pohdittavaksi: Kenen kanssa keskustelemme, jos oman tyon priorisointi tuntuu
vaikealta? Miten tydkaverini, tiimini tai tydpaikkani voi tukea priorisointia?

¢ Perustyon, yhteisten asioiden hoitamisen ja laajemmman kehittamistyéon
jakautumisesta ja arvostamisesta kannattaa keskustella yhdessa, ja tehda
hyvaksyttavaksi naiden painottuminen eri tavalla eri ihmisten rooleissa.
Tiedostetaan myos ihmisten vaihtelevat mahdollisuudet ja toiveet mydétavaikuttaa
ja osallistua eri tehtavakokonaisuuksiin.

* Omat tietoiset valinnat tydn tekemisessa tukevat tyon hallintaa: joskus myos se,
etta uskaltaa kieltaytya tai luopua itselle merkityksellisesta ja tarkeista projekteistal

TEEMA 2. TYOKUORMITUKSEN SAATELY

Itseohjautuvissa organisaatioissa on mahdollista toimia lukuisissa eri rooleissa
ja hankkia itselleen paljon tekemista ja vastuita. Usein esille nostettu kysymys
itseohjautuvaan tyohon liittyen onkin, kuormittaako se tyontekijéitda enemman
kuin tiukemmin ohjattu tyo.

Tutkimuksessamme tarkastelimme tyohyvinvointia mm. koetun stressin,
palautumisen ja tyon imun kokemusten kautta. Tyostressin kokeminen oli
kyselymme perusteella tutkimissamme itseohjautuvasti toimivissa organisaatioissa
suunnilleen yhta yleista kuin tyoelamassa keskimaarin. Itseohjautuvuus ei siis
poista stressia, mutta ei toisaalta vaikuta yksiselitteisesti lisadvankaan sita.

Martela ym.:n (2021) laajaotoksissa kyselytutkimuksessa tyontekijan kokema
itseohjautuvuuden aste oli kaanteisesti yhteydessa stressin kokemukseen: ne,
jotka kokivat pystyvansa tyoskentelemaan itseohjautuvammin, olivat vahemman
stressaantuneita. Omassa kyselyaineistossamme 10ytyi samansuuntainen yhteys.
Myos itseohjautuvien organisaatioiden sisalla tydntekijat kokevat eriasteisia
mahdollisuuksia toteuttaa itseohjautuvuutta omaa hyvinvointiaan ja tavoitteitaan
tukevasti. Ylikuormittuneisuuden kokemuksia syntyy tilanteissa, joissa tyontekijan
saatavilla olevat voimavarat eivat kohtaa itseohjautuvaan tydhon liittyvia
vaatimuksia oman toiminnan ohjaamisesta, tyon hallinnasta ja koko organisaation
toimintaan vaikuttamisesta.
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Yormiryksen 5%

Itseohjautuvuuteen liitetty tehtavankuvien joustavuus voi parhaimmillaan tukea

tyokuorman jakamista ja siten myods tasata kuormitusta yksildiden valilla.

Jos mun kalenteri on ithan tdynnd mun omia merkintdéja, niin tyot maaraytyvat
sen mukaan ettd ma teen niitd mun omia hommia ja niin sanotusti firma

ei anna mulle endd lisdd. Aina voi pyytaa ettd "voisko joku ottaa vaikka’, jos
ndyttdd et nyt tulee liian kova kiire.

Erityisen olennainen tekija ylikuormittumisen ehkaisemisessa on
organisaatiokulttuuri, jossa omasta jaksamisesta puhuminen ja sen rajojen
myontaminen ja sallittua ja hyvaksyttya.

On semmoinen ympadrist6, jossa on ithan ok sanoa, jos ei jaksa tai jos tarvii
apua. Aikaisemmin on ehka ollut enemman sitd, ettd sd oot vaan paska jatka,

jos sd oot sanonut jotain ettd “tarttis vdhan vapaata”.

Koska tyokuormituksen kokemukset syntyvat hyvin yksildllisesti ja

tilannekohtaisesti, tarvitaan kuormituksen hallinnassakin monenlaisia tydkaluja.

Tutkimissamme organisaatioissa tydkuormituksen hallinta perustuu paitsi

yksildiden omaan aktiivisuuteen ja tydkavereista huolehtimiseen tiimien sisalla

ja laagjemminkin, myds systemaattisiin tapoihin seurata ja hallita kuormitusta.

Tutkimukseen osallistuneessa rakennusalalla toimivassa Vertiassa on kaytossa

kuormittavuusmittari:

Tyéntekijan hyvinvoinnista huolehtimiseen meilld on esimerkiksi
kuormittavuusmittari, jossa joka pdivan osalta arvioidaan nollasta sataan
kuinka kuormittuneeksi koet olosi. Sitten ndhdaéan, ettd jos joku menee 70-80
prosentilla vaikka viikon verran, niin huomataan ettd hetkinen, nyt on muuten
kuormittunut taa kaveri. Sit voi soittaa, ettd onks kaikki hyvin ja kevennetaankoé
keikkoja, mikd meininki. Pystytdan pitimaan huolta. Kuormittavuuden ei tarvi
tulla tyosta, vaan se voi olla myds vaikka henkilbkohtaisesta elamasta. Valilla
on semmosia tilanteita ihmisilla eldmassa, ettd tulee muista syista paljon

kuormitusta ja silloin kevennetdadn toita siind vaiheessa.

Tyokuormituksen hallintaa tukevia hyvia kaytantéja ovat esimerkiksi:

Kuormittuneisuuden kokemusten saannollinen tarkastelu esim. kokouksissa,
palautetyokaluilla ja kyselyilla. Valiton, hyvaksyva ja ratkaisukeskeinen
reagoiminen ylikuormittuneisuuteen.

Tyon jakautumisen avoin tarkasteleminen tiimeissa ja niiden valilla ja kyky tehda
tarvittaessa nopeita muutoksia tydnjakoon.

Tyopareina tai tiimeina tydskenteleminen: pyritaan siihen, etta asiat eivat ole
"“yhden ihmisen takana“.

Tuetaan tyontekijoiden kykya ja halua asettaa arvioida sopivaa tyokuormitusta,
asettaa rajoja ja kieltaytya tydtehtavista.

Tuetaan erityisesti nuorempia ja vahemman tyokokemusta omaavia tyontekijoita,
silla tutkimuksen perusteella erityisesti tyduran alkuvaiheisiin voi liittya
hankaluuksia arvioida sopivaa tydmaaraa ja hallita tydkuormaa.

Ylapidetaan tyon ja muun elaman tasapainoa luomalla sita tukevia kaytantoja ja
kulttuuria. Nahdaan ihminen ja hanen elamantilanteensa kokonaisuutena.
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TEEMA 3. OSAAMINEN JA KASVU
Mahdollisuus kehittaa osaamistaan ja kasvaa ammattilaisena omien tavoitteiden
ja kiinnostusten suuntaisesti tulivat tutkimuksessamme esille keskeisina

voimavaratekijoina itseohjautuvassa organisaatiossa. Itseohjautuva tyon
organisointi tukee itsessaan oppimista, koska roolit voivat vaihdella ja omaan
tyonkuvaan pystyy vaikuttamaan: sita voi esimerkiksi laajentaa ottamalla uusia
tehtavia.

Koska roolit mukautuu dynaamisesti tarpeisiin niin se pitdd sen mielen
@ @ virkeand, eli saa kehittaa itsedan ammatillisesti sithen suuntaan, mika mua

_ itsedni kiinnostaa.

Koska itseohjautuvassa ymparistdssa toimiminen on vaativaa, osaamisen ja
henkildokohtaisen kasvun tukeen on kuitenkin syyta kiinnittaa paljon huomiota.
Matalan hierarkian tydpaikat ovat perinteisesta poikkeavia ymparistoja
myos kehittymisen ja kasvamisen kannalta. Tydntekijan henkildkohtainen
kehityspolku itseohjautuvassa organisaatiossa poikkeaa perinteisesta
urakehitysmallista, jossa edetaan "ylospain” kohti vastuullisempia tehtavia, kuten

. \]\}‘ esihenkilo- ja johtamisrooleja. Kokemuksen karttuessa yksilon rooli ja tehtavat
daminen ja X2 voivat matalassa organisaatiossakin muuttua syvallisempaan tai laajempaan

suuntaan. Kokeneemmat tyontekijat voivat toimia my®os erilaisissa tuki- ja
valmentajarooleissa. Toisaalta roolien muotoutuminen perustuu vahvasti yksilon
omiin kiinnostuksen kohteisiin, eika siten ole vahvasti sidoksissa “senioriteettiin”,

Tutkimusaineistosta tunnistettiin itseohjautuvien tydpaikkojen kayttamia
osaamisen kehittamisen keinoja eri tasoilla. Yksilotasolla korostuvat yksilolliset
oppimispolut, joita tuetaan henkildkohtaisella ohjaamisella ja valmennuksella, ja
joihin liittyy my&s omaehtoista opiskelua ja tydssa oppimista. Itseohjautuvissa
organisaatioissa on luotu oppimista mahdollistavia yhteisollisia kaytantoja,
kuten esimerkiksi Fraktio Oy:n "konklaavit’, joissa tietysta asiasta kiinnostuneet
kehittavat teemaa eteenpain. On muodostettu myds organisaatiorajat ylittavia
osaamisyhteisdja, joissa tietoa jaetaan saman- tai eri alan yritysten kesken.
Organisaation tasolla kokeilukulttuuri ja kettera kehittaminen ovat keskeisia
oppimisen ja kehittymisen tapoja. ltseohjautuvan organisaation tarjoamat laajat
osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuudet tukevat koko organisaation
kehittymista, kun ideat saadaan nopeasti kaytantoon. (Taulukko 3)

Yksilona Yhteisollisesti Organisaationa

Kehitysmahdollisuuksien ja Tiimeissa ja muuttuvissa ryhmittymissa | Toiminnan kehittaminen

-tavoitteiden tunnistaminen ja oppiminen: kaytantdyhteisét, esim. kokeilujen kautta; kokeilukulttuuri

yksilollisten oppimispolkujen "konklaavit’, piirit, jne.

tukeminen (keinoina esim. Ketterat polut ideoista

mentorointi, vertaispalaute) Osaamisen jakaminen organisaation toteuttamiseen

sisalla; auttamista ja tiedon jakamista

Tyossa oppiminen joustavissa ja korostava ilmapiiri ja aktiivinen Henkildston laaja osallistuminen

kehittyvissa tehtavissa vuorovaikutus ja vaikuttaminen toiminnan
uudistajana, ulottuen arjen tyén

Omalla ajalla tapahtuvan, Organisaatiorajat ylittavat omaehtoiset kehittdmisesta strategiaan ja

tavoitteellisen oppimisen tukeminen oppimisyhteisot (esim. TEAL Suomi) johtoryhmatyoskentelyyn (esim.
avoin johtoryhma)

Vertikaalisen ("ylospain’) etenemisen

sijaan horisontaaliset urapolut

Taulukko 3. Hyvia kaytantoja osaamisen ja kasvun tukemiseen itseohjautuvassa
organisaatiossa
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CASE INSTA DIGITAL: PERSONAL GROWTH AS A SERVICE
Kirjoittaja: Marika Fredriksson, HR Lead, Insta Digital

Insta Digitalissa tyontekijéiden hyvinvointi, oppiminen ja kehittyminen

kuuluvat tarkeimpiin voimavaroihimme. Panostamme tyontekijéidemme

kasvuun ja oppimiseen ja toivomme, etta kaikki saisivat kasvaa ja kehittya

tayteen potentiaaliinsa avullamme. Olemme sitoutuneet yrityksena edistamaan
henkildkohtaista kasvua — nyt ja tulevaisuudessa. Mielestamme tama on jatkuva
investointi tyédntekijoidemme tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin ja nykymaailmassa
tarkeda myds kilpailukyvyn kannalta. Meilla on "henkil®ékohtainen kasvu palveluna”
—konsepti (Personal Growth as a Service), joka on lahtokohtana toiminnassamme
kaikelle kasvulle ja oppimiselle. Jokaisella tyontekijalla on oma kasvuvalmentaja,
jonka kanssa maaritellaan henkilokohtainen visio ja oppimistavoitteet.
Kasvuvalmentajan kanssa keskustellaan saanndllisesti edistymisesta ja valmentaja
toimii apuna ja tukena pulmatilanteissa. Valmennuksen ja tavoitteiden asettamisen
jalkeen tydntekija voi itse valita ja paattaa tydkalut ja keinot oppimiseen ja
kasvamiseen. Kasvuvalmentajaksi voi ilmoittautua henkilostdsta kuka tahansa, joka
kokee ohjaus- ja valmennustydn innostavana ja jonka tehtavakokonaisuuteen rooli
sopii. Rooliin annetaan koulutus ammattivalmentajan toimesta. Kasvuvalmentajat
kokoontuvat saannollisesti (ns. coach circle) tapaamisiin, joissa keskustellaan ja
kehitetaan valmennustoimintaa. PGaaS tarjoaa siis kehikon, jonka avulla tyéontekija
voi valita itselleen sopivat tavat kehittya ja pitaa ylla ammattitaitoa.

==
=
=

Kuvio 6. [nsta Digitalin Personal Growth as a Service -malli

TEEMA 4. YHTEISOLLISYYDEN KASVATTAMINEN

Itseohjautuvammin toimivalla tyépaikalla toimivan yhteistyon merkitys korostuu.
Jotta asioiden hoitaminen yhteisdllisten kaytantodjen avulla on ylipaansa
mahdollista, on yhteison oltava riittavan kiintea ja yhteisten saantdjen ja
toimintaperiaatteiden on oltava selkeita kaikille. Tarvitaan sosiaalista paaomaa,
jolla tarkoitetaan luottamusta, jaettuja arvoja ja toimintaperiaatteita seka aktiivista
toimintaa yhteiseksi hyvaksi.

Oman tiimin, solun tai piirin rooli tyon ja tydhyvinvoinnin tukemisessa koetaan
keskeiseksi. Tukea ja apua saa lahimmilta kollegoilta, ja moni asia ratkeaa tiimin
keskeisella keskustelulla ja esim. tyonjaon muutoksilla. Haastatellut toivat tarkeana
esille myds, etta tiimit saavat tarvitessaan tukea myos muulta organisaatiosta.

Tutkimuksemme havaintojen perusteella itseohjautuvampi toiminta toisaalta
edellyttaa vahvaa ja hyvin toimivaa tyoyhteisoa ja toisaalta myds ajan myéta
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Viélittaminen ja kiinnostus

rakentaa tydyhteisda entista vahvemmaksi. Vastuuta kannetaan ja apua annetaan
myds omaa tydtehtavaa laajemmin:

Olin aiemmissa tdissani tottunut sithen, etta jos tarvitsen apua, minun pitaa
kysyad sitd tietyilta auttavilta tyokavereilta. Suurin osa tyékavereista hoiti vain
oman tonttinsa ja oli vaivautuneita, jos joku tuli pyytamaan apua. Taalld apua
saa kaikilta ja he auttavat mielellaan: jos kysyt yleisesti apua, monesti lOoytyy
monta vapaaehtoista.

Tutkimusta varten haastatellut liittivat hyvan yhteishengen myds matalan
organisaation tasa-arvoisuuteen. Kaikkien mielipiteet ja nakemykset ovat
lahtokohtaisesti yhta arvokkaita; ketaan ei ole tarpeen "kumarrella”. Esimerkiksi

tyopaikkakiusaamisen kokemukset vaikuttavat aineistomme perusteella olevan
itseohjautuvilla tyopaikoilla hyvin harvinaisia. Toisaalta matalahierarkkisen
Q}\. organisaation toiminta voi olla melko herkka yhteison toiminnan hairioille, minka

’\0

vuoksi hyvan yhteisdllisyyden rakentamiseen ja yllapitdamiseen kannattaa kiinnittaa
paljon huomiota.

Erot persoonallisuuksissa ja tavat tyonteossa korostuvat itseohjautuvissa

tiimeissa.

Yhteisollisyyden rakentamisessa on hyva muistaa tydntekijoiden yksilollisyys
ja moninaisuus. Erot esimerkiksi sosiaalisissa tarpeissa, vuorovaikutustyylissa tai
elamantilanteessa vaikuttavat sithen, milla tavalla ja intensiteetilla kukin tyontekija
haluaa kiinnittya yhteisdon.

Taulukossa 4 on esitelty ns. positiivisia tydyhteisékaytantoja (Cameron
ym. 2011) jotka ovat tutkimusten perusteella yhteydessa esim. organisaation
toiminnan tuloksellisuuteen. Oman tutkimuksemme perusteella positiiviset
tyoyhteistydkaytannot tukevat tydhyvinvointia itseohjautuvassa tydssa.

Olemme kiinnostuneita toisistamme.
Pidamme toisiamme ystavina.
Valitamme toisistamme aidosti.

Myétatunto ja tukeminen

Autamme tydtovereita, jos heilla on vaikeuksia.
Tarjoamme henkista tukea toisillemme.
Osoitamme myotatuntoa toisiamme kohtaan
Huolehdimme tyotovereista, joilla on haasteita.

Anteeksianto ja armollisuus

Emme syyttele toisiamme.
Annamme virheet anteeksi.
Jos tydssa sattuu virheita, korjaamme ne syyttelematta.

Innostavuus Inspiroimme toisiamme.
Jaamme tydhomme liittyvia myonteisia asioita.
Jaamme innostuksemme tyotovereiden kanssa.
Merkityksellisyys Koemme tyollamme olevan syvempaa merkitysta.

Pidamme tydtamme motivoivana.
Naemme tydmme laajemman tarkoituksen.

Kunnioitus, arvostus ja
kiitollisuus

Osoitamme arvostusta toisiamme kohtaan.

Osoitamme kiitollisuutta toisillemme.

Toimimme suoraselkaisesti.

Osoitamme luottamusta toisillemme. Lahde: soveltaen Cameron ym. 2011

Taulukko 4. Positiiviset tyoyhteisokaytannot
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PSYKOLOGINEN TURVALLISUUS JA ITSEOHJAUTUVUUS
Tutkimillamme tydpaikoilla tydyhteisdjen rakentamiseen ja kehittamiseen
kiinnitettiin paljon huomioita. Usein tavoitteena on psykologisesti
turvallinen ilmapiiri, jossa tydntekijat uskaltavat tulla nahdyksi kokonaisina ja
moninaisina yksildina. Itseohjautuvissa organisaatioissa on sovellettu paljon
ns. TEAL-organisaatioiden periaatteita, joita ovat itseohjautuvuuden ohella
tarkoitusohjautuvuus (purpose) seka kokonaisvaltaisuus (wholeness) (Laloux,
2014). Jalkimmaisella viitataan juuri ihmisten tarpeiden ja ulottuvuuksien
kokonaisvaltaiseen huomioimiseen.

Psykologisen turvallisuuden kokemuksella on monia mydnteisia vaikutuksia.
Esimerkiksi virheet ja kehittdmistarpeet tulevat esille ja korjatuiksi nopeasti,
innovaatioita syntyy, tiedon jakaminen on avointa ja nopeaa (Edmondsson 2018).

CASE KESKUSTAKIRIJASTO OODI: TURVALLISEMMAN TILAN PELISAANNOT
Teksti: Laura Norris, palvelupadllikko, Keskustakirjasto Oodi

Me Keskustakirjasto Oodissa pidimme erittain tarkeana luoda yhteiset arvot ja
toimintakulttuurin heti, kun aloitimme tydskentelyn yhdessa. Tulimme yli 20 eri
kirjastosta eli hyvin erilaisista johtamis- ja tydkulttuureista. Tydyhteison aloitteesta
lahdimme luomaan Turvallisemman tilan periaatteita.

Tyontekijat pitivat kaksi tydpajaa, joissa jaettiin aikaisempia ikavia kokemuksia
tydelamasta. Sen jalkeen mietimme, miten haluamme Oodissa yhdessa toimia, ettei
kenenkaan tarvitse kokea Oodissa asiatonta kaytosta seka harjoittelimme, miten
puutumme tilanteisiin aktiivisesti, jos niita kuitenkin ilmenee.

Sanoisin, etta yhdessa luodut Turvallisemman tilan periaatteet ovat luoneet
pohjan luottamukselle, rohkeudelle ja arvostukselle, jotka synnyttavat myds hyvaa
tyohyvinvointia. Tydpajoista syntyivat seuraavat Oodin Turvallisemman tilan
periaatteet:

Avoin keskusteluilmapiiri: Puhumme suoraan, emme seldan takana. Osaamme
ottaa asiallista kritiikkia vastaan ja muistamme myos kiittaa toisiamme.

Muiden huomioiminen: Olemme yksildita, muut huomioiden. Kaikilla on
oikeus ja velvollisuus huomauttaa lempeasti asiattomasta kaytoksesta. Pyydamme ja
saamme anteeksi. Otamme tarvittaessa opiksi.

Vastuunottaminen: Tuemme toisiamme, olemme kaikki samalla puolella. Meilla
on nollatoleranssi asiattomuuksiin ja hairintaan. Kaikilla on velvollisuus puuttua.
Jokainen on vastuussa omasta kaytoksestaan.

Kunnioitus & itsemadadrittely: Kunnioitamme toisiamme ja erilaisuuttamme!
Moninaisuus on meille etu ja vahvuus.

Tyon arvostaminen: Kayttaydymme ammattimaisesti. Olemme kaikki
tasavertaisia tyoyhteison jasenia, emme jata ketaan ulkopuolelle.

TEEMA 5. TIETOTULVAN SUITSIMINEN

Viestinnan ja osallistumisen merkitys on suuri itseohjautuvissa organisaatioissa
ja ne ovat keskeisen tarkeita tapoja tehda tyota. Viestinnan osalta itseohjautuvissa
organisaatiossa on erilaisia kaytantoja perinteisiin organisaatioihin verrattuna ja
sitd mydta syntyy myds uudenlaisia haasteita (Martela & Vuori 2020).

Esimerkiksi yhteisten ja itsenaisten paatosten tekeminen edellyttaa tiedon ja
viestinnan lapinakyvyytta. Myds tiimien sisdisen ja tiimien valisen yhteistyon
tueksi tarvitaan tiedonkulkua ja selkeada ymmarrysta vallitsevista tilanteista,
niiden etenemisesta ja muutoksista. Itseohjautuva organisaatio on dynaaminen,
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digitaalisen viestinnan
kaytanndista, pelisaanndista
Ja etiketista vallitsee yhteinen
ymmarrys

— pelisdantéja voidaan
rakentaa niin organisaatio-,
YksikkS-, kuin tiimitasoillakin

Yyhteiset viestintdperiaatteet
Ja ohjeistukset ovat kaikkien
tiedossa ja niitd noudatetaan

eri kommunikaatiokanavien
tarkoituksenmukaisesta
kaytosta seka tarpeettoman
viestittelyn valttamisesta
vallitsee yhteisymmarrys

yllapidetaan toimintakulttuuria,
Jjoka tukee vapaa-ajan
rauhoittamista tydviestinnalta
Ja tydasioiden hoitamiselta

mahdollistetaan rauhallinen,
keskeytykseton tyoskentely
Ja yhden tehtavan hoitaminen
kerrallaan.

(Bordi & Okkonen, 2018)

minka vuoksi rooleissa, tydtehtavissa ja niiden jakautumisessa tapahtuu usein
muutoksia ja organisaation rakenteet elavat. Tama edellyttaa jatkuvaa sopimista,
kommunikointia ja ajan tasalla pysymista. Toimivien rakenteiden ja sovittujen
kaytantdjen tarkoituksena on helpottaa tietotulvaa.

Dynaamisuus ja kova vauhti. Asiat tapahtuvat nopeasti, ja informaatiota on eri
paikoissa valtavasti. On vdlilla hankalaa loytda se itselle tiarked informaatio ja
vield varmistua siitd, ettd se on edelleen ajantasaista ja validia siind hetkessa.

Toimivilla rakenteilla ja sovituilla kaytannoilla voidaan helpottaa tietotulvaa.
Tutkimillamme organisaatioilla oli kaytdssaan useita viestinnan kanavia ja
sovelluksia, joissa tiedonkulun ja paatdksenteon lapinakyvyytta toteutettiin
kaytannossa. Eri sovelluksissa tapahtuvan viestinnan suuri maara aiheutti myos

kuormitusta ja muita haasteita. Runsas ja aktiivinen viestinta ja sen aiheuttamat
heratteet ja keskeytykset aiheuttivat joillekin levottomuuden tunnetta, heikensivat
tydrauhaa ja toisaalta johtivat myos vaikeuksiin itselle merkityksellisen tiedon
tunnistamisessa. Joitakin kuormittivat lisaksi kollektiivisen paatdoksentekoon liitetyt
paineet osallistua ja my&tavaikuttaa asioihin, jotka eivat itsed kiinnosta tai joista ei
ole mielipidetta. Martelan ja Vuoren (2020) mukaan onkin optimistista olettaa, etta
kaikki haluaisivat tai saisivat yhta lailla osallistua yhteiseen keskusteluun.

Sielld on useita eri kanavia, joissa voi seka jakaa tiedostoja ja asiakirjoja, etta
chatata. Joudun seuraamaan tosi montaa eri keskustelua siella. Sitten meilla
on vield talon sisalld What'sApp, kdytdssd. Than semmoseen pikaviestintdan ja
sielldkin useampi eri kanava. Sitdkin joutuu jatkuvasti seurata, eli se on toinen
kuormittava. Eli tavallaan se duuni koko ajan keskeytyy.

Tietotulva liittyy viestinnan monikanavaisuuteen: tydta ja siihen liittyvia asioita
pyritdan hoitamaan useissa eri sovelluksissa ja eri kanavilla. Aktiivinen ja jatkuva
viestinta tydntekijan mukana myos mobiililaitteissa kulkevissa sovelluksissa
sekoittaa joskus tyéta ja vapaa-aikaa.

Jotkut kokivat, etta oleellisen tiedon etsiminen on vaikeaa ja etta esimerkiksi
tiedostojen tallentamiseen liittyvat pelinsaannot valilla unohtuvat. Haastatteluissa
nousi esille myds, etta olisi tarpeen edelleen selkeyttaa viestinnan kaytanteita tai
ettd nama yhteiset kaytanteet olisivat kaikkien tiedossa ja etta niita noudatettaisiin.

Se on yks murheenkryyni ollut vdlilld, ettd kaikki tietdisivdt samat pelisddnnoét
siihen, ettd mihin tallennetaan tiettyja asioita ja missd foorumeissa kdaydaan ne
tietyt keskustelut, jotta ne ois nimenomaan loydettavissa sielta. Etta pystyisi
sanomaan suorilta kdsin, mista mikakin tieto l6ytyy, niin sehdn ois pyrittava
tilanne, mutta se ei aina toteudu.

Tietotulvan hallinnassa voidaan hyodyntaa informaatioergonomiaa,
joka vaikuttaakin itseohjautuvassa organisaatiossa erityisen tarpeelliselta.
Informaatioergonomia tarkastelee informaation kasittelyn vaikutusta
hyvinvointiimme ja tarjoaa nakékulmia informaatiokuormituksen
kohtuullistamiseen.
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TEEMA 6. TASAPUOLINEN JA TOIMIVA PAATOKSENTEKO
Siina missa valtahierarkiaan pohjautuvissa organisaatioissa paatoksenteko on
keskitettya, ja oikeus tehda paatoksia maarittyy tydntekijan aseman ja valtuuksien
pohjalta, itseohjautuvissa organisaatioissa paatoksenteko on hajautettua. Kaikilla
organisaation jasenillda on oikeus ja toisaalta myos velvollisuus tehda paatoksia ja
valintoja. Tama tarkoittaa, etta kun heraa tarve tehda paatods, tarpeen tunnistaja
vastaa siita, ettd asiaa viedaan eteenpain. Paatdksenteko voi tarkoittaa hyvin
lahella omaa tyota olevia kaytannon toimintamahdollisuuksia tai toisaalta koskea
tyopaikan toimintakaytantdja laajemmin.

Itseohjautuvissa organisaatioissa tydskentelevat mainitsivat usein, kuinka
kaytannollista ja sujuvaa on, etta omaa tyota lahella olevat asiat voi paattaa ja hoitaa
kuntoon nopeasti ja ketterasti.

Sellaista tilannetta ei koskaan paase tulemaan tuolla mallilla, etta ma oon
tyémaalla ja mulla hajoaa joku vehje, mitd md tarviin sithen mun tyén
suorittamiseen. Ma voin kdyda heti ostaa uuden, eikd mun tarvitse kysya
keltaan, eikda mun tarvi selitelld kellekddn. Se on aika hyva systeemi.

Lupa ja mahdollisuus vaikuttaa tyopaikan toimintaan laajemminkin koetaan
voimaannuttavana ja merkkina arvostuksesta ja luottamuksesta. Yhteisesti tehtyihin
paatoksiin sitoudutaan paremmin kuin ylhaalta saneltuihin. Jos prosessin mukaan
paatetty asia ei toimikaan, yhteiso ottaa jalleen itse vastuun suunnan korjaamisesta.

PAATOKSENTEKO VAATII ROHKEUTTA JA OSAAMISTA
Kenties suurimpana haasteena paatoksenteossa koettiin olevan tyontekijoiden
uskallus tehda paatoksia ja hyodyntaa paatdksentekoprosessia. Yhteisollisempi
paatdksenteko on monelle vield verrattain uusi asia, jota on hyva harjoitella
yhdessa. Seka paatdksenteon tarpeen tunnistaminen etta prosessin
kaynnistaminen ja loppuun saattaminen vaativat osaamista ja aktiivisuutta.
Myds itseohjautuvilla tydpaikoilla jotkut ovat aktiivisempia kuin toiset.
Tarve tehda paljon paatdksia omassa tydssa seka osallistua laajemmin koko
tyopaikkaa koskevaan paatdoksentekoon koettiin joskus myés kuormittavana.
Erityisen kuormittavina koettiin tilanteet, joissa omat paatdksentekovaltuudet
eivat olleet selkedt tai joissa oli hankala hahmottaa, kenen kanssa tai miten jotakin
asiaa pitaisi vieda eteenpain. Osa tydntekijoista kokee paatdoksentekoon liittyvan
laajan ja vilkkaan keskustelun ajoittain kuormittavana; etenkin, jos samaan aikaan
omassa tydssa on aikapaineita.

Joistakin asioista kayddaan jatkuvaa debattia. Valilla on tunne, etta henkilésto
ajattelee, ettd kaikista asioista pitdisi neuvotella koko ajan kaikkien kanssa
ennen kuin voidaan edeta asiassa. Ndinhdn asia ei voi olla.

Haasteena koettiin myos, ettd paatdksenteko ei ole aina kaikilta osin taysin
lapinakyvaa, seka se, etta paatdksia saatetaan tehda joskus myos yhteisesti sovitusta
poikkeavalla tavalla, mika luonnollisesti turhautti.

Tuntuu, ettd pddtdksiin vaikuttaa se, keiden kanssa sattuu jossain
sohvaryhmalla tiistaina istumaan ja itseohjautumaan.

Jotkut asiat ovat tdllaisessa organisaatiossa vahan sattumanvaraisia. Ei tunnu
kovin lapindkyvalta, jos yhtakkia kerrotaan, etta talla tihmiselld on nyt tama uusi
rooli, etka ole itse ikind kuullutkaan koko roolista, tai miten sithen voisi paasta.
Entd jos itse olisitkin halunnut siihen rooliin?
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SELKEAT TOIMINTAMALLIT PAATOKSENTEKOON

Tutkimissamme organisaatiossa hyddynnettiin paatdksenteossa erilaisia versioita
ns. neuvonanto- eli advice-prosessista (tarkemmin ks. Salovaara 2020

s. 103-104). Neuvonantoprosessia hydodynnettdessa paatdksentekija kysyy neuvoa
niiltd, joita asia koskee, seka niiltd, jotka tietavat asiasta. Hankittuaan tietoa
paatoksentekija (yksild tai ryhma) voi paattaa asian mielestaan parhaalla tavalla.
Neuvonantoprosessi koettiin useimmiten hyvin toimivaksi tavaksi toteuttaa
lapinakyvaa, osallistavaa ja ketteraa paatoksentekoa. Neuvonpyyntoda voidaan
kayttaa joustavasti erilaisiin asioihin, esim. uusien ideoiden eteenpdinviemiseen:

Meillda on semmoinen Slack-kanava kun neuvonpyynnét. Ma voin laittaa
sinne neuvonpyynnon ja neuvonpyyntoon porukka pistaa ylapeukkua tai
alapeukkua. Keskustelua kdydaan kanavalla tdn neuvonpyynnén threadissa.
Jos vaikka enemmistd on sitd mieltd, ettd toi on hyva idea, niin ma voin vaikka
pistdd jonkun palaverin aluilleen. Palaverissa voidaan nimeta tietyt henkilét,
ketka lahtee hoitamaan asiaa eteenpdin ja sovitaan joku tietty aikataulu, vaikka
ettd kuukauden paasta meilld pitdd olla joku plan asian X suhteen.

Martelan ja Vuoren paatdoksenteon neuvontaprosessia tarkastelleen artikkelin
johtopaatdksina oli muun muassa se, ettd neuvonpitoa tulisi selkeyttaa,
ohjeita tarkentaa ja ihmiset tulisi paremmin kouluttaa yhdenmukaisemman ja
tarkoituksenmukaisemman neuvonantoprosessin toteuttamiseen (Martela & Vuori
2020).

Mita toimiva hajautettu paatéksenteko edellyttaa?

* Yhdessa sovittua, avointa ja lapinakyvaa paatdksentekoprosessia, seka ohjeistusta
ja tarvittaessa myds valmennusta sen hyodyntamiseen.

¢ Riittavasti avointa ja ajantasaista tietoa kaikkien saatavilla: ilman tietoa ei voida
tehda paatdksia.

¢ Uskallusta ja taitoa hyodyntaa paatdoksentekoprosessia.

o Sitoutumista yhteisesti sovittuun toimintamalliin: paatoksia ei tehda prosessin
ohi; erityisesti johto sitoutuu ja tukee prosessia.

¢ Prosessin mukaisesti tehdyista paatoksista kannetaan yhdessa vastuuta.

« Hyvaksytaan, ettd osa paatdksista osoittautuu onnistuneemmiksi kuin toiset.

o Paatoksia voidaan arvioida ja toimintamalleja muuttaa tarvittaessa.

TEEMA 7. JANNITTEIDEN HALLINTA JA KONFLIKTINRATKAISU

Perinteisessa organisaatiossa ns. hankaliin asioihin puuttuminen ja niiden
hoitaminen kuntoon on ensisijaisesti esihenkildon tehtava. Joidenkin selvitysten
perusteella esihenkildiden ajasta merkittava osa kuluukin talléin juuri erilaisten
ristiriitojen ratkaisuun.

Enta sitten hajautetussa organisaatiossa? Jos esihenkiloita ei ole, kuka ratkaisee
tyontekijdiden valisia konflikteja, ja puuttuu asiaan, jos tyodt eivat hoidu sovitusti?
Itseohjautuvammin toimivissa organisaatiossa myds konfliktien ja haastavien
tilanteiden hallinta ja kasittely kuuluu kaikille.

Ristiriitoja ja konflikteja varten ollaan kehitetty puuttumismalli. Eli kun ei ole
esimiehid, niin jokainen on velvollinen puuttumaan konflikteihin, jos henkilot
ei saa keskendan sita selvitettya.
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PUHEEKSIOTTO ASIANOSAISTEN KESKEN

Kahden tyontekijan valisten haasteiden puheeksi ottamiseen ja kasittelyyn
kaytetaan useissa itseohjautuvissa yrityksissa moniportaista konfliktinhallintamallia.
Tyontekijoita kannustetaan ottamaan heita hairitsevat asiat puheeksi asianomaisen
kanssa kahden kesken. Yhdessa tutkimassamme yrityksessa tata kutsuttiin
jannitteenhallintakeskusteluksi. Mikali jompikumpi osapuoli kokee keskustelun
jalkeen, etta ongelmaa ei saatu selvitettya, pyydetdaan mukaan neutraaliksi
sovittelijaksi kuka tahansa molempien hyvaksyma henkild, usein kollega. Taman
jalkeen voidaan tarvittaessa pyytaa esimerkiksi yrityksen henkildstdasiantuntijaa
osallistumaan sovitteluun, ja tarvittaessa mukaan voi tulla ylin johto. Olennaista
kuitenkin on, etta mikali konflikti on tydntekijoiden valilla, he itse paattavat, miten
se ratkaistaan, ja sovittelijat ainoastaan tukevat ratkaisun 10ytymisessa.

Otetaan keskustelu ja koitetaan ratkaista asia. Jos ei asia korjaannu, otetaan
uusi keskustelu, ja otetaan lisaa tiettyja henkilditd mukaan. Taas annetaan
asian korjautua. Jos se ei korjaudu, otetaan vield uusi keskustelu. Sitten, onks
se jossain viidennessd pykdldssd, tulee toimitusjohtaja mukaan ja mahdollisesti
jotain kirjallisia varoituksia tai timmoisid ruvetaan antamaan siind vaiheessa.
Mutta itse asiassa, sita vaihetta ei oo viela ikina kdytetty.

JANNITTEENHALLINNAN KEINOT

Monissa tutkimissamme organisaatioissa puhuttiin paljon jannitteenhallinnasta.
Jannitteiden syntyminen nahdaan vaistamattdmana osana ihmisten valista
kommunikaatiota. Taito ottaa kokemiaan jannitteitd puheeksi rakentavalla tavalla
on keskeista osaamista itseohjautuvassa organisaatiossa.

Me ollaan yritetty opetella sita, ettd kaikki uskaltaisivat sanoa, jos tulee joku
jdnnite. Se on toiminut, ja se on vdhentidnyt semmoista kyrdilya hirvedsti. Heti
kun vaan suoraan sanoo, kun joku ottaa pdaahan sielld tyopaikalla, niin ei tuu
semmosta ettd joku tietty kuppikunta puhuu seldn takana.

Toimintaa haittaavien konfliktien syntymista pyritdan ennaltaehkaisemaan
esimerkiksi tarjoamalla tukea henkildstdn vuorovaikutustaitojen kehittamiseen.
Asioiden avoimeen kasittelyyn kannustetaan ja siithen tarjotaan erilaisia foorumeita.
Erityisesti ohjelmistoalalla kaytetaan “retroilua’, eli retrospektiiveja, jolla tarkoitetaan
esimerkiksi menneen projektin yhteista kasittelya oppimista edistavalla tavalla.
Esimerkiksi Parcerossa retroja hyodynnetaan aktiivisesti.

Etenkin taalla ketterissa kehitysmenetelmissa prosesseihin kuuluu taa
retrospective. Senhdn on mydskin tarkoitus toimia varaventtiilind tiimille,
ettd kun jos on kova paine projektissa, ihmiset voivat vasyd ja pinnat kiristyy.
Retroilu on yksi tapa huolehtia siitd, ettd ihmiset saa tuulettaa tunteitaan

ja puhua asiat puhki oman tiimin puitteissa ilman etta tarvitsee mihinkaan
erillisiin prosesseihin ldhtee mukaan.

Jannitteiden ja muiden hankalien asioiden kasittelemiseksi on luotu myos
erilaisia rakenteita ja toimintamalleja, jotka kannustavat hankaliksi koettujen
asioiden esille nostamiseen. Esimerkiksi Vertiassa jannitteita kasitellaan
rutiininomaisena osana solupalavereita, ja Fraktiossa on kaytossa "Vaikeat asiat”
Slack-kanava ja myos ns. Jannitekonklaavi.

Meilld on timméinen jdnnitteiden purkusessio. Sielld than agendana on koittaa
[6ytaa yrityksessd olevia jannitteitd ja sitten miettia niihin ratkaisuja.
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Jos mulla on joku ongelma asian X kanssa, ma vien sen meidan solupalaveriin.
Solupalavereissa ensin kdsitelldan jannitteet ja sitten kaikki muut asiat. Sitten
se niin sanottu ldhetti, joka on menossa sinne seuraavaan (koko yrityksen)
viikkopalaveriin, vie sen jannitteen sinne, ettd sitd voidaan kdsitelld porukalla.

Meilla on firman Slackissa "Vaikeat asiat” -kanava. Se kanava on hyvd, kun se
on vahdn sellainen pyhd. Sdanndissdkin on, etta jos joku sanoo, etta joku asia
on hdnelle vaikea, niin sinne ei saa menna viisastelee etta ei se asia noin ole. Se
toimii hyvin.

TUKEA ONGELMIEN RATKAISEMISEEN

Ihmisten valiset jannitteet ja konfliktit eivat ole helppoja asioita
itseohjautuvissakaan organisaatioissa. Joistakin asioista on hyvista
toimintamalleista huolimatta vaikea puhua, eika asioihin aina 16ydy helppoja ja
kaikkien kannalta toimivia ratkaisuja. Itseohjautuvien organisaatioiden toiminta
perustuu vahvasti uskoon ja luottamukseen kaikkien vilpittomasta pyrkimyksesta
yhteiseen paamaaraan. Tilanteet, joissa kollegat eivat noudatakaan yhteisia
pelisaantdja ja toimi sovittujen toimintamallien mukaisesti koetaankin niissa usein
erityisen stressaaviksi.

Aloitimme uuden projektin ja yritimme sopia yhteisistd pelisddnndista ja
tyétavoista. Kaikkien mielesta ei kuitenkaan yhteisia saantdja tarvittu ja kukin
teki, kuten itselle sopi parhaiten. Tama aiheutti ajan kanssa yhteentérmdayksen
projektitiimissd, koska johtajuus puuttui ja kaikki toimivat projektissa

omien henkilékohtaisten tarpeidensa mukaisesti. Tdmd pddttyi konfliktiin ja
luottamuksen menettidmiseen.

Tutkimuksessa tuli esille kokemuksia, joissa kahdenvalinen
jannitteenhallintayritys ei ratkaissut tilannetta, ja tyontekija koki, etta lisdapua asian
kasittelyyn ei saanut. Onkin tarkeata varmistaa, etta tilanteisiin, joita ei saa omin
voimin ratkaistua, saa apua. Vastuun ongelmallisten tilanteiden, esim. kollegoiden
toistuvan haastavan kayttaytymisen tai tyokykyhaasteiden ratkaisemisesta, tulee
levata riittavan leveilla harteilla, ei yksittaisella tyontekijalla.

Myos matalan hierarkian organisaatioissa voidaan joutua tekemaan ns. kovia
paatoksia: antamaan esimerkiksi varoituksia tai paattamaan tydsuhde. Nama
tilanteet ovat tutkimuksemme perusteella harvinaisia. Vaikka itseohjautuvien
organisaatioiden haasteena mainitaan usein mahdollisuus "vapaamatkustaa”
muiden hoitaessa tyot, tuli omassa tutkimuksessamme esille erittain vahan tallaisia
mainintoja. Samanlaisen havainnon esittaa kirjassaan Laloux (2014).

Epadluotettavaan, yritysten arvojen vastaiseen toimintaan tai téiden selkeaan
laiminlydmiseen puuttuminen on kuitenkin tarkeada muun tydyhteison motivaation
kannalta. Itseohjautuvissa organisaatioissa toimiville on merkityksellista, etta myos
naissa tilanteissa toimitaan tyopaikan yhteisten arvojen ja periaatteiden mukaisesti.
Yksittaisten henkildiden asioihin, tyokykyyn ja tydsuhteisiin voi liittya asioita,
joita ei voida kasitella avoimesti yhdessa — ellei kyseisen henkildén kanssa nain
sovita. Mita lapinakyvammin vaikeampia asioita voidaan tyopaikoilla kasitella, sita
paremmin myds naista tilanteista selvitaan yhteiséna eteenpain.

Kylld ma tiedan, ettd meiltakin voi saada potkut, mutta se on, sanotaan vdhan
demokraattisempi prosessi sitten, jos sithen menee. Ma en oo than varma,
olisko kerran tai kaks firman historiassa ndin tarvinnut tehdd. Yleensa asiat
selvidd silld, ettd ihmisten kanssa puhutaan. Ja meilld on than konfliktitasolle,
sithenkin on kdytannét olemassa, ja jos on ongelmia niin ihmisid autetaan. Jos
itsekin ymmartaa, etta tda on ehka vaara paikka, niin sitten saattaa lahted oma-
aloitteisesti.
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BUURTZORG: MITEN TOIMITAAN, JOS TIIMI El ENAA LUOTA JASENEENSA?
Itseohjautuviin tiimeihin perustuvassa kotihoitoa tuottavassa Buurtzorgissa tiimi
voi kutsua apuun alueellisen valmentajan tai ulkopuolisen sovittelijan, mikali
tiimin ja jonkun jasenen valilla muodostuu epaluottamus. Tilanteessa pyritaan
muodostamaan yhteinen sopimus siitd, miten toimitaan jatkossa, ja lahes aina
yhteisen tahtotilan muodostaminen onnistuu. Joskus tama voi tarkoittaa, etta
tyontekija paattaa siirtya toéihin muualle. Jos sovintoa el saada aikaan, voidaan
mukaan tilannetta sovittelemaan pyytaa koko yrityksen toimitusjohtaja, Jos de
Blok. Viimeisena vaihtoehtona on tyédntekijan tydsuhteen paattaminen tydnantajan
toimesta, jonka voi yrityksessa tehda ainoastaan toimitusjohtaja. (Laloux 2014)

Ratkaisukeskeisia toiminta- ja ajattelumalleja konfliktitilanteisiin:

¢ En voi muuttaa muita ihmisia. Voin suoraan vaikuttaa ainoastaan omaan
toimintaani.

¢ Otan vastuun omista ajatuksistani, uskomuksistani, sanoistani ja teoistani.

¢ En levita huhuja.

¢ En puhu toisten selan takana.

« Ratkaisen erimielisyydet yhdessa asianosaisten kesken, enka veda ulkopuolisia
mukaan ongelmaan.

* En syyta ongelmista toisia. Jos tunnen tarvetta syyttelyyn, otan sen kutsuna
pohtia omaa rooliani ongelman syntymisessa ja sen ratkaisun ldytamisessa.

¢ Keskityn vahvuuksiin enemman kuin heikkouksiin ja mahdollisuuksiin enemman
kuin ongelmiin.

Lahde: Reinventing Organizations -verkkosivusto.
https://reinventingorganizationswiki.com/theory/conflict-resolution/



37

Millaisia taitoja itseohjautuvassa
organisaatiossa tarvitaan?

Osana haastattelututkimusta kysyimme itseohjautuvissa organisaatioissa
tyoskentelevilta, millainen tydntekija parjaa hyvin heidan tydpaikkansa kaltaisessa
ymparistossa. Millaiset taidot tai toimintatavat ovat hyddyllisia? Vastauksissa tulivat
esille oma-aloitteisuus, kyky ja halu olla vuorovaikutuksessa toisten kanssa, kyky
toimia myos epaselvissa tilanteissa ja ymparistoissa ja kyky huomioida omassa
toiminnassa koko organisaation etu ja tavoitteet. Luokittelimme esille tulleet

taidot niiden tarkoituksen perusteella taidoiksi ohjata omaa tyota, edistaa yhteista
paamaaraa, toimia tyoyhteisodn jasenena seka taidoksi kantaa vastuuta itsesta.
Avaamme seuraavassa naita taitoja tarkemmin.

TAITO OHJATA OMAA TYOTAAN

Itseohjautuva organisaatiomalli perustuu myénteiseen ihmiskasitykseen, jossa
yksilodon luotetaan ja hanet nahdaan aktiivisena, kyvykkaana ja kykenevana vastuun
kantamiseen. Tutkimuksemme perusteella oman tyon johtamisen taitoja pidettiin
valttamattomana edellytyksena itseohjautuvassa organisaatiossa toimiseen.
Tyoskentelyn osalta ei voi esimerkiksi odottaa, ettd joku toinen sanoo, miten ja mita
milloinkin pitaisi tehda, vaan se taytyy lahtokohtaisesti oivaltaa itse.

Jos on tottunut siihen, ettd manageri tulee sanomaan, mita sun pitaa tehda
ja siind valissa sitten saa pyoritella peukaloitaan, jos kukaan ei tule antamaan
tehtavia, niin se voi olla vahan vaikea paikka taalla.

Monet haastateltavista mainitsivat, etta itseohjautuvassa organisaatiossa parjaa
hyvin oma-aloitteinen, proaktiivinen ja itsenaiseen tydskentelyyn kykeneva
tyontekija. Aktiivisuuden ja omatoimisuuden lisaksi puhuttiin muun muassa
tietynlaisesta asenteesta tai ajatusmaailmasta, joka ilmenee rohkeutena ja
haluna menna uusien asioiden ja tyotehtavien aarelle seka ottamaan haltuun ja
opettelemaan uusia taitoja, tydtehtavia ja rooleja niiden tarpeiden mukaan mita
organisaatiossa syntyy. Tahan liitettyja taitoja oli myos esimerkiksi kyky tulla
toimeen epaselvissa tilanteissa ja sietda epavarmuutta.

Mita aktiivisemmin on mukana, niin sen paremmin pdrjaa tyoyhteiséssa ja sen
paremmin lOytyy niitd uusia projekteja, ja sen paremmin paasee tekemaan niita
asioita mitd haluaa tehdd, eikd vaan ole sielld virran vietdvand. Ja itse asiassa
pystyy, mita aktiivisempi olet, niin pystyy mydskin muuttamaan sita virtaa.

TAITO EDISTAA YHTEISTA PAAMAARAA

Taito ohjata omaa itsenaista tyotaan itseohjautuvassa organisaatiossa ei tarkoita
sitd, ettd tyota tehtaisiin yksin ja itselle. Oman edun ajaminen, sooloilu tai vain
omien tiukkarajaisten tydtehtavien kanssa puurtaminen eivat edista yhteista
paamaaraa. Haastatteluissa nousi esiin, etta tydntekijoilla on hyva olla kykya nahda
ja ymmartada oman tydnsa merkitys suhteessa kokonaisuuteen.

Yhteisten tavoitteiden ja paamaarien saavuttaminen edellyttaa yhteistyota ja
joustavuutta, joka voi ilmeta esimerkiksi aloitteiden tekemisenad, paatdksentekoon
osallistumisena tai yhteisena kehittamisena. Muutosten passiivisen hyvaksymisen
sijasta vaaditaan proaktiivista otetta olla mukana kehittamassa toimintaa yha
paremmaksi.

Yhteisen paamaaran edistaminen voi tarkoittaa myds rohkeutta puuttua
toimintaan, joka ei nayta yhteisen paamaaran mukaiselta. Yhta tarkeata on kyky ja
halu reflektoida omaa toimintaansa ja ottaa vastaan palautetta. Itseohjautuvassa
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Vastuun kantaminen itsesta
tarkoittaa esim.:

e Kykya saadella omaa
tyokuormitusta

e Kykya olla kosketuksissa itseen
Ja omiin tarpeisiin ja tunnistaa
niité seka

* Kykya viestia omista tarpeistaan

Ja tarvittaessa puolustaa ja
priorisoida niita.
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organisaatiossa vaaditaan siis kykya kyseenalaistaa, keskustella ja perustella omia
nakemyksidaan ja kuulla muita. Yhteinen paamaara muuttuu ja kehittyy yhteistyon
ja keskustelun kautta.

TAITO TOIMIA TYOYHTEISON JASENENA

Joskus kuulee esitettavan, etta itseohjautuvassa organisaatiossa menestyvat
parhaiten verkostoitumishaluiset ja sosiaaliset ekstrovertit. Tutkimuksemme
perusteella itseohjautuvassa tydssa parjaaminen ja viihtyminen ovat yhteydessa
kykyyn ja haluun omaksua yhdessa sovittuja toimintatapoja ja -periaatteita.
Erityisen suurta ulospainsuuntautuneisuutta tai sosiaalisuutta ei siis vaadita. Sen
sijaan hyvista sosiaalisista taidoista seka tunne- ja vuorovaikutustaidoista on paljon
etua.

Itseohjautuvassa organisaatiossa toimiessa on tarpeen pystya sopeuttamaan
omaa toimintaa yhteisd66n sopivaksi. Kuunteleminen, itsesdately ja pysyminen
joskus myos taka-alalla ovat usein tarpeen, jotta tasapuolisuus toteutuu. Esimerkiksi
korostunut esilla olemisen tarve ja kyvyttomyys antaa tilaa muille saatetaan kokea
hairitsevaksi ja kuormittavaksi vahemman strukturoidussa ymparistossa:

Semmoiset one man show -tyyppiset eivdt sovi tihdn maailmaan. Jos sa
oot ollut one man show, etkd sd pysty kehittymdaan ihmisend eteenpdin ja
toimimaan paremmin tiimeissd, niin sitten sulla on hankaluuksia tallaisen

tiimin kanssa toimimisessa. Sitten tulee tosi helposti konfliktitilanteita.

Itseohjautuvassa organisaatiossa asioiden selvittaminen ja eteenpainvieminen
on kaikkien vastuulla. Tyon sosiaalinen ja vuorovaikutuksellinen puoli korostuu
taten kaikentyyppisissa rooleissa. Kyky esittaa asioita ja tehda ehdotuksia, viestia
aktiivisesti, kysya neuvoa ja tarvittaessa vaikuttaa muihin, edistavat tuloksellista
toimintaa itseohjautuvalla ty6paikalla. Tunnetaitoisuutta tarvitaan, koska
itseohjautuvassa organisaatiossa vastuullisuuden ja aktiivisen tydkaveruuden (ks.
esim. Laiho ym. 2020) merkitys korostuu. Talla tarkoitetaan esimerkiksi kykya tukea
toisia, tuoda esille ja kasitella vaikeita asioita ja ristiriitoja, pyrkimysta dialogiin ja
rohkeutta olla oma itsensa.

TAITO KANTAA VASTUUTA ITSESTA

Vaikka tutkimillamme tydpaikoilla on pyritty luomaan yhteisia toimintamalleja
tydhyvinvoinnin tukemiseksi, korostuu silti myos jokaisen oma vastuu
tyokyvystaan ja voimavaroistaan. Itsetuntemus, esimerkiksi oman kuormittumisen
tunnistaminen, on keskeinen tyohyvinvointia tukeva taito itseohjautuvassa tydssa.
Vastuun kantaminen omasta hyvinvoinnista on keskeinen tuloksellisen tyon
tukipilari ja korostuu erityisesti itseohjautuvassa tydssa.

Organisaation ja tydyhteison tuki tydhyvinvoinnista huolehtimiselle on
kuitenkin tarkeaa. Itsestaan ja toisista huolehtimiselle luodaan hyvat kulttuuriset
puitteet, kun tyopaikan ilmapiiri on avoin, ihmislaheinen ja hyvaksyva.
Ratkaisukeskeinen ja joustava suhtautuminen tydkyvyn ja voimavarojen
vaihteluihin mahdollistaa tyon organisoimisen joustavasti ja tyohyvinvointi
huomioiden. Avoin keskustelu tydkyvyn vaihtelemisesta, siithen liittyvien
haasteiden yleisyydesta seka omakohtaisten kokemusten jakaminen tukevat
yksittaisten tyontekijoiden itsetuntemusta ja kykya nostaa esille vaikeitakin asioita.

TAITOJEN OPPIMINEN

Tutkimuksemme perusteella voidaan vaittaa, etta itseohjautuvassa organisaatiossa
toimimiseen tarvittavat taidot ovat opittavissa. Usein esitetty vaite siitg, etta
"itseohjautuvuus ei sovi kaikille’, el saanut tutkimuksestamme paljoakaan empiirista
tukea.
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Itseohjautuvalla tyopaikalla
tarvittavien taitojen
omaksumista tuetaan kun:

o Rekrytoinnissa viestitaan hyvin
avoimesti ja kdytdnnonlaheisesti
tyoyhteison toimintatavoista,
kulttuurista ja arvoista.

e Uudet henkildt perehdytetaan
toimintamalleihin monipuolisesti
Ja useassa eri vaiheessa.
Perehtymista tukemaan
nimetaan mentori tai muu
‘matkaopas”.

e Tunnistetaan, etta erilaiset
persoonat, osaamisprofiilit ja
toimintatyylit ovat suuri rikkaus
— vdltetdan liian kapeaa ajatusta
meidan kulttuuriimme sopivasta
"hyvasta tyypista”.

¢ [tseohjautuvuutta tukevia
toimintatapoja harjoitellaan
Ja niita kehitetaan yhdesséa
eteenpain.

¢ Reflektoidaan avoimesti

oman toimintamallin taustaa

Jja historiaa, nykytilaa ja
kehitysmahdollisuuksista;

el lukkiuduta tiettyihin
toimintamalleihin, ollaan valmiita
ottamaan vastaan palautetta ja
kritiikkia.
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Monet itseohjautuvassa organisaatiossa toimimiseen liittyvat haasteet ovat
yhteydessa yksilodiden erilaisiin kokemuksiin, taustoihin ja tydhistorioihin. Suuri
osa "sopivuudessa” koetuista haasteita voi selittya vaikeuksilla tunnistaa, etta
uudenlaisessa ymparistossa tulee oppia ja ottaa kayttddn uusia toimintatapoja.
Mikali on toiminut aikaisemmin hierarkkisessa ja byrokraattisessa ymparistossa, voi
matalassa organisaatiossa tarvittavan rohkeuden ja proaktiivisuuden opettelussa
menna hetki aikaa. Ymparisto, jossa ei ole yhta esihenkil6a, jonka puoleen kaantya
useimmissa asioissa, voi tuntua kaoottiselta.

Jos sd tuut jostain vanhasta organisaatiosta, olet tottunut sithen hierarkkiseen
jarjestelmaan. Tuntuu, ettd mitd kokeneempia ja ehkd vdéhdn vanhempia
henkiléitad on, niin sitd enemman ne tulee niistd vanhan organisaation
malleista. Niille pitdd antaa aikaa sopeutua sithen maailmaan. Samaan aikaan
heita pitad neuvoa, ettei sun tarvitse kysya meilta tata lupaa tahén, tai kertoa
johtajille: kerro suoraan tuolle henkildlle, kenen pitaa tietdd se asia.

Dynaamisen organisaation, joka ei useinkaan piirry selkedksi kaavioksi,
toiminnan ja toimijoiden haltuun ottaminen voi olla haastavaa. Kaiken tiedon
avoimuus ja toiminnan lapinakyvyys saattavat hatkahdyttaa perinteisemmasta
organisaatiosta tulevia, usein toki ennen kaikkea positiivisella tavalla.
Vaikutusmahdollisuuksien kayttdonottaminen vaatii siis usein rohkaistumista,
harjoittelua ja mallioppimista.

Tutkimillamme tydpaikoilla pidettiin keskeisena kattavaa ja vuorovaikutteista
perehdyttamista tydpaikan toimintamalleihin. Taman katsottiin alkavan jo
aikaisessa vaiheessa rekrytointiprosessia. On tarkeaa varmistaa, etta tyopaikkaan
rekrytoitavat henkilot ovat tietoisia, millaisesta tydymparistosta on kyse, jotta he
voivat myos itse arvioida sen sopivuutta omaan toimintatyyliin ja tavoitteisiin.

Meilldhan on aika monipolvinenkin se rekrytointiprosessi. Me kerrotaan
henkildlle hyvin avoimesti, minkdlainen organisaatio me ollaan ja mita

me odotetaan. Ne kaikki vaiheet on tarpeellisia, etta me tiedetaan, sopisiko

se henkilo sitten meille. Henkilo saattaa vaikka sanoa, ettd ma vithdyn
semmoisessa tydssa, ettd mulla on esimies, ja md saan hanen kanssaan
rupatella tyyliin pdivittdin, ettd mites tdd mun tyé menee ja ndin. Niin kylldhan
siind melkein heti on jo sitten henkselit pddlle, etta ei kdy, koska meilla ei ole
niita esimiehid, jotka joka pdiva sielld ohjaa ja auttaa.

Toisaalta toimintatapojen jakaminen, niista keskustelu ja uusien taitojen
opettelu ovat jatkuvia prosesseja, jotka koskevat kaikkia tydntekijoita. Oppimista
voidaan ja kannattaa tukea. Kollegoiden toiminnan seuraaminen on hyva tapa
mallioppia toivottuja toimintatapoja. Monissa organisaatioissa uusille tyontekijdille
nimetaan perehtymista tukeva henkil6. Myos palautteen antaminen ja ohjaaminen
ovat tarkeita keinoja opastaa toivottuihin toimintamalleihin. Selkeat kuvaukset
toimintamalleista, esim. paatoksenteosta, konfliktiratkaisusta ja eri rooleista
helpottavat toimintaan sisalle paasemista.

"Hyvd tyyppi” voi olla hyvinkin eri tyyppinen!
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Yhteenveto: Miten tydhyvinvointi rakentuu
itseohjautuvassa organisaatiossa?

HYVINVOIVA TYONTEKIJA PYSTYY ITSEOHJAUTUVUUTEEN

Tassa oppaassa on kuvattu tydhyvinvoinnin rakentumista entista
itseohjautuvammassa tyossa ja tuotu nakokulmia sen kehittamiseen. Mielestamme
nakokulma on tarkea, koska itseohjautuvien organisaatioiden toiminnan
onnistuminen ja tuloksellisuus on vahvasti sidoksissa henkildston motivaatioon,
hyvinvointiin ja hyvin toimivaan yhteistyohoén. Itseohjautuvassa organisaatiossa
toimimisessa tarvittava oma-aloitteisuus, aktiivisuus ja yhteistydkyvykkyys
edellyttavat, etta ihmisilla on riittavasti voimavaroja, heilld on mahdollisuus
palautua tydkuormituksesta ja etta heidan valisensa vuorovaikutus toimii hyvin.
Siksi tyohyvinvoinnin yllapitaminen on erityisen olennaista tyopaikoilla, joiden
toiminta rakentuu enemman sisaisen kuin ulkoisen motivaation varaan.

Havaintojemme mukaan itseohjautuvuutta toteuttavat ja edistavat organisaatiot
voivat olla monella tavoin erinomaisia tydymparistdja myos tydohyvinvoinnin
kannalta. Tutkimillamme tydpaikoilla toimintakaytantoja on pohdittu ja kehitetty
tietoisesti yhdessa koko tyoyhteisdn kanssa. Tyontekijéiden hyvinvointi, tyén
merkityksellisyys ja tydta tukeva yhteisollisyys on niissa otettu keskeisiksi
tavoitteiksi.

Vaikutusmahdollisuuksien ja vastuun hajauttamisella on monia etuja
hyvinvoinnin, oppimisen ja kehittymisen nakdkulmasta. Tutkimissamme
organisaatioissa esim. tyon imu, tyotyytyvaisyys ja yhteisollisyyden kokemus olivat
varsin korkealla tasolla. My0s itseohjautuvassa tydssa voi syntya tyopahoinvoinnin
ja voimavarojen vahenemisen kokemuksia, jotka liittyvat tutkimuksemme
perusteella esim. vaikeuksiin ohjata omaa tyota, hahmottaa toimintaymparistoa,
saada tukea.

KOKONAISVALTAINEN TYOHYVINVOINNIN MALLI

ITSEOHJAUTUVASSA ORGANISAATIOSSA

Tyodhyvinvoinnin yllapitamisen vastuut ja mahdollisuudet jakautuvat
itseohjautuvalla tyopaikalla monelle taholle (vrt. Tydhyvinvoinnin
kokonaisvaltainen malli, esim. Manka 2013, kuvio 7). Koska matalan hierarkian
organisaatiot ovat erilaisia kuin perinteiset ns. pyramidiorganisaatiot, on eri tasojen
toimintoja niissa entista vaikeampi erotella toisistaan. Mika on lopulta johtamista,
mika organisaation, ja mika yhteison toimintaa? Siksi itseohjautuvan organisaation
tyohyvinvoinnin malliin (kuvio 7) onkin lisatty uusi, kokoava taso, joka kuvaa
tyopaikan yhteisollisia kaytanteitd. Useimmilla tutkimillamme tydpaikoilla juuri
nama kaytannoét muodostavat toimintaa ohjaavan perusrungon.

Organisaatio luo edellytyksia tydhyvinvoinnille, kun se yllapitda elavaa ja jaettua
nakemysta tydn tarkoituksesta ja paamaarista. Lisaksi organisaation tyontekoa ja
asioiden hoitamista mahdollistavat rakenteet, esimerkiksi tassa oppaassa kuvatut
paatdksenteon ja konfliktien hallinnan mallit, tukevat myods tyohyvinvointia. Hyvia
yhteistydkumppaneita tarvitaan myés. Monet haastatellut kuvasivat esimerkiksi
toimivaa tydterveysyhteistyota ja kattavaa tyoterveyden palvelusopimusta
voimavarana. Myo6s ulkoisia kouluttajia, tydnohjaajia ja valmentajia hyddynnetaan.

Toimiva tyoyhteisd on erityisen keskeinen hyvinvoinnin tuki entista
itseohjautuvammassa tyossa. Tyoyhteison luottamusta herattava ja toisista
vastuuta kantava toiminta luo edellytyksia sille, ettd vastuuta jaksetaan kantaa
ja asioihin tartutaan aktiivisesti. Hyvinvointia tukeva kulttuuri varmistaa, etta
itseohjautuvuuden haittapuolena pidetty riski yksildiden ylivastuullisuuteen ja
liialliseen tydntekoon pysyy kurissa.
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Itseohjautuvampi ja hajautetumpi organisointi rakentuu suuressa maarin
tiimien tai niiden kaltaisten pysyvampien ja muuttuvien ryhmien varaan.

Oman "solun” tai "piirin” merkitys tydohyvinvoinnin yllapitamisessa, haasteiden
ratkaisemisessa ja tuen saamisessa tuotiin hyvin keskeisesti esille, kun kasittelimme
tyohyvinvoinnin rakentumista tutkimushaastatteluissamme.

Itseohjautuvassa organisaatiossa tarvitaan johtamista, mutta yksildkeskeisen
johtajuuden sijaan se toteutuu hajautettuna, roolipohjaisena ja lagjimmillaan taysin
jaettuna johtajuutena. Myos itseohjautuvassa organisaatiossa ihmisilla on erilaisia
rooleja, joista joihinkin johtaminen liittyy toisia vahvemmin. Kaikilla tutkimillamme
organisaatioilla on ainakin yksi virallisessa esihenkildroolissa toimiva johtaja:
useimmiten toimitusjohtaja. Ylimman johdon roolina itseohjautuvassa
organisaatiossa nahdaan usein olevan toimintamallin yllapitaminen,
eteenpainvieminen ja tyon tavoitteiden tielld olevien esteiden poistaminen (esim.
Laloux 2014, s. 240). Palveleva johtajuus, jota on kuvattu aiemmin tassa oppaassa,
tarjoaa yhden hyd&dyllisen johtamisen viitekehyksen matalille organisaatioille.

Tydhyvinvointia tukeva tydn piirre itseohjautuvassa organisaatiossa on
erityisesti mahdollisuus vaikuttaa tydhon siten, etta se sopii entista paremmin
omiin tavoitteisiin, elamantilanteisiin ja voimavaroihin. Parhaimmillaan tama
on merkittava motivaation ja tyén imun lahde ja toisaalta auttaa hallitsemaan
kuormitusta ja sovittamaan yhteen tyota ja muuta elamaa. Mahdollisuus kehittaa
seka omaa osaamistaan etta omaa rooliaan tyopaikalla ovat myds keskeisia
tyohyvinvoinnin aineksia.

Yksilon taidot ja osaaminen, joista tassa oppaassa olemme kuvanneet erityisesti
itseohjautuvassa tyossa toimimiseen liittyvia valmiuksia, ovat keskeisessa roolissa.
Yksilon ratkaisukeskeinen, mydnteinen ja vastuuta kantava asennoituminen
tyohon ja tydymparistodn nousee niin ikdan keskeiseen rooliin. Tietojen, taitojen ja
asenteiden ohella yksilon aktiivinen toiminta, eli esimerkiksi asioihin tarttuminen
ja avun antaminen ja pyytaminen, tukee tydhyvinvointia itseohjautuvassa tydssa.
Haluamme kuitenkin korostaa, ettd organisaatiolla on paljon mahdollisuuksia
ja myo6s vastuu vaikuttaa yksilon toimintaan. Yksildiden valmiudet, toiminta
ja asenteet eivat ole pysyvia ja muuttumattomia, vaan ne rakentuvat
vuorovaikutuksessa tydyhteison ja tydympariston kanssa. Valmiuksia voidaan ja
kannattaa myos tietoisesti tukea ja kehittaa.

ltseohjautuvan organisaation
yhteisolliset kaytanteet

Kuvio 7. Kokonaisvaltainen tyohyvinvoinnin malli itseohjautuvassa organisaatiossa
(vrt. Manka 2013).
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Ty6hyvinvoinnin elementit
itseohjautuvassa organisaatiossa:

¢ Tyon hallinta ja selkeyttaminen
o Tyokuormituksen saately

* Osaaminen ja kasvu

» Yhteisollisyyden kasvattaminen
o Tietotulvan suitsiminen

» Tasapuolinen paatoksenteko

e Jannitteiden hallinta ja
konfliktinratkaisu
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TYOHYVINVOINNIN ASKELEITA PITKIN ETEENPAIN

Aikaisemmin tassa oppaassa olemme kuvanneet, millaisia askeleita pitkin
tyohyvinvointia voidaan itseohjautuvammassa tyossa rakentaa. Nama
tutkimushavaintojemmme pohjalta muotoilemamme seitseman elementtia koskevat
tyon organisointia ja keskeisten tyon tekemiseen ja yhteistyohon kysymysten
ratkaisemista itseohjautuvassa organisaatiossa. Talla haluamme kiinnittaa
huomiota siihen, etta olennaisin osa tydhyvinvoinnista rakentuu henkiléiden
paivittaisen tyon sujumisen, sen voimavarojen ja haasteiden pohjalle. Vaikka
tyontekijat toivat esille myds esim. hyvan tydterveyshuollon tai tyédn ulkopuolella
tapahtuvan yhteisen virkistystoiminnan roolia tydhyvinvoinnin edistamisessa,
tuki tutkimusaineistomme vahvasti ns. kokonaisvaltaisen tydhyvinvoinnin mallin
tarkoituksenmukaisuutta.

Haluamme muistuttaa, etta mahdollisimman matalan tai riisutun organisaation
rakentaminen ei ole oikotie onneen tai valttamatta edes kaikille tyopaikoille
sellaisenaan soveltuva tavoite. Edella kuvattuja hyvia paamaaria: tydohyvinvointia,
sujuvaa yhteistyota ja niiden varaan rakentuvaa kestavaa tuloksellisuutta,
voidaan tavoitella monenlaisissa organisaatioissa. Mahdollisimman pitkalle viety
itseohjautuvuus tai matala rakenne ei useimmiten olekaan paamaara itsessaan,
vaan yksi valine kehittda toimintaa entista paremmin seka tyéntekijéiden etta
asiakkaiden onnistumista ja tavoitteiden toteutumista tukevaksi.

Tastakin huolimatta uskomme, etta useimmilla tydpaikoilla on mahdollista
ja hyddyllista ottaa askeleita kohti suurempaa itseohjautuvuutta. Toivomme
oppaamme nakdkulmien tarjoavan siithen virikkeita!
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