Tydsuojelurahasto
Arbetarskyddsfonden

. i The Finnish Work Environment Fund

f

" J Tampereen yliopisto

A

Tyohyvinvointi esimiehettomassa
organisaatiossa

-tutkimushankkeen loppuraportti

Riitta-Liisa Larjovuori
Ismo Kinnari
Hannu Nieminen

Kirsi Heikkila-Tammi

Tampereen yliopisto 2021
Ty6suojelurahasto

ISBN 978-952-03-2044-7 (verkkojulkaisu)



Tiivistelma

TEQT - Tyéhyvinvointi esimiehettdmassa organisaatiossa — hankkeessa tuotettiin empiirista
tutkimustietoa voimavara- ja kuormitustekijoista ja tydhyvinvoinnin tasosta itseohjautuvissa, matalissa
organisaatioissa. Tutkimuksen toteutti Tampereen yliopisto ja siihen osallistui tutkijoita Johtamisen ja
talouden seka Laaketieteen ja terveysteknologian tiedekunnista. Hanketta hallinnoi Johtamisen ja
talouden tiedekunta. Tutkimusta rahoitti Tydsuojelurahasto.

Tutkimusaineisto hankittiin viidelta tyopaikalta, joista nelja oli yrityksia ja yksi kunnallinen tydpaikka.
Tutkimusaineisto kerattiin henkiloston yksiléhaastatteluilla (n=35), ryhmahaastattelulla (n=7) seka
sahkaisesti toteutetulla kyselylla (n=116).

Tutkimuksen perusteella itseohjautuvissa organisaatiossa toimivien tyon imu ja tyotyytyvaisyys ovat
korkealla tasolla. Tydssa koetaan olevan runsaasti voimavaratekijoitd, kuten mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon ja tydpaikan toimintaan, kokemus tasavertaisuudesta, tarkoituksenmukainen ja sujuva
paatdksenteko seka hyvin toimiva yhteisollisyys. Itseohjautuvissa organisaatioissa koetaan melko
yleisesti myos stressia ja kuormitusta, joka liitetdan esim. tavoitteiden, odotusten tai toimintatapojen
epaselvyyteen, vaikeuksiin oman tyon ohjaamisessa ja tuen puutteeseen. Tutkimuksen johtopaatoksena
esitetadn seitseman teemaa, joita vahvistamalla voidaan kehittda tyéhyvinvointia itseohjautuvassa
organisaatioissa: tyon hallinta ja selkeyttaminen, tyokuormituksen saately, osaaminen ja kasvu,
yhteiséllisyyden kasvattaminen, tietotulvan suitsiminen, tasapuolinen ja toimiva paatoksenteko seka
jannitteiden hallinta ja konfliktinratkaisu.
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Johdanto

Itseohjautuvuus on yksi viime aikojen puhutuimmista tydelaman ja johtamisen kehitystrendeista.
Perinteisten organisaatio- ja johtamismallien, joissa valta ja vastuu keskittyvat organisaation ylatasoille
ei koeta enaa auttavan nykypaivan tyoorganisaatioita niihin kohdistuviin vaatimuksiin vastaamisessa.

Koska ilmié on moninainen ja toistaiseksi melko heikosti jasentynyt, siita esitetyt kokemukset ja
mielipiteet ovat varsin hajanaisia. Usein otetaan kantaa itseohjautuvuuden “puolesta” tai sitd “vastaan”,
vaikka ilmiosta ei ole vield selkedad ymmarrysta. Itseohjautuvuus voidaan nahda joko ratkaisuna
liiketoiminnan ja johtamisen kaikkiin haasteisiin ja varmana paasylippuna menestykseen, tai
vaihtoehtoisesti liittda se tyontekijoiden heitteillejattoon, kaoottiseen ja huonosti johdettuun
toimintaan (Kostamo ym., 2020). Asiat, jotka itseohjautuvissa malleissa ndhdaan ”hyvina” tai
"huonoina”, eivat aina tarkemmin katsottuna suoranaisesti liity itseohjautuvuuteen.

Yksilon ja yhteis6jen tydhyvinvoinnin kannalta itseohjautuvuuden lisddantymisessa nahdaan paljon
potentiaalia. Vaikutusmahdollisuudet tydssa ovat yleisesti tunnistettu tyohyvinvointia tukevaksi
voimavaratekijaksi. Tyontekijoiden roolin muutos vaikuttaa kuitenkin myds tyon kuormitustekijoihin.
Esihenkilottémassa organisaatiossa tarvitaan tyon sujuvuutta ja tydhyvinvointia tukevia rakenteita ja
toimintamalleja. Itseohjautuvuus vaatii myods opettelua, tukea ja uudenlaisia valmiuksia, joista ei vield
ole kovin paljoa tutkimustietoa. Nyky-ymmarrys tyéhyvinvoinnin tukemisesta organisaatiossa perustuu
vahvasti hierarkkisen organisaation viitekehykseen, jossa asemiin perustuva johdon ja esihenkildiden
valta on keskeisessa roolissa.

TEOT - Ty6hyvinvointi esimiehettémdssd organisaatiossa — tutkimushankkeessa (1.1.2020 — 30.6.2021)
on tuotettu empiiristad, sekd kaytannon tydelamaa etta tutkimusta palvelevaa tietoa voimavara- ja
kuormitustekijoista ja tydhyvinvoinnin tasosta itseohjautuvassa, matalassa organisaatiossa. Tutkimuksen
toteutti Tampereen yliopisto ja siihen osallistuu tutkijoita johtamisen ja talouden seka ladketieteen ja
terveysteknologian tiedekunnista. Hanketta hallinnoi johtamisen ja talouden tiedekunta. Hanketta johti
tutkimusjohtaja KT Kirsi Heikkila-Tammi. Projektipaallikkona ja tutkijana hankkeessa toimi Riitta-Liisa
Larjovuori, tutkijana Ismo Kinnari ja vanhempana tutkijana TkT Hannu Nieminen. Eliisa Nissi ja Katariina
Sorvanto tekivat kauppatieteiden maisterin pro gradu -tutkimusta hankkeessa. Tutkimusta rahoitti
Tyo6suojelurahasto.

Tutkimukseen osallistui viisi tydpaikkaa, joista nelja oli yrityksiad (Fraktio Oy, Insta Digital Oy, Parcero
Marketing Partners Oy, Vertia Oy) ja yksi kunnallinen tyopaikka (Keskustakirjasto Oodi, Helsingin
kaupunki). Tutkimusaineisto kerattiin henkiloston yksilohaastatteluilla (n=35), ryhmahaastattelulla (n=7)
seka sahkoisesti toteutetulla kyselyllad (n=120). Tutkimuksessa tehtiin yhteistyota erityisesti
Itseohjautuvuuden tila Suomessa -tutkimushankkeen kanssa (Tyosuojelurahaston hanke 190434,
Martela ym., 2021).

Hankkeen ohjausryhman muodostivat osallistujaorganisaatioiden edustajat, Tyosuojelurahaston
edustaja Mikael Saarinen, hankkeen tutkimusryhman edustajat seka asiantuntijajasenina toimitusjohtaja
Marianne Kukko Lygge Oy:std, yliopistotutkija Sari Tappura Tampereen yliopistosta seka yliopettaja
Johanna Vuori Haaga-Helia ammattikorkeakoulusta. Ohjausryhma kokoontui hankkeen aikana nelja
kertaa.

Tassa loppuraportissa esitelladn hankkeen keskeisia tuloksia. Loppuraportin rakenne on
seuraavanlainen. Ensin kuvaillaan tutkimuksen teoreettista taustaa esittelemalla aikaisempia



tutkimushavaintoja itseohjautuvien organisaatioiden rakenteesta ja toiminnasta seka tyéhyvinvoinnin ja
itseohjautuvuuden yhteyksista. Seuraavaksi kuvataan tutkimuksen toteuttamista ja menetelmia. Sitten
esitelldan kvantitatiivisia tutkimustuloksia tydhyvinvoinnista ja sen taustatekijoista ja itseohjautuvuuden
kokemuksista tutkituissa organisaatioissa. Taman jalkeen kasitellaan laadullisen tutkimuksen tuloksia:
voimavaroja ja kuormitustekijoita itseohjautuvassa ty0ssa, itseohjautuvan organisaation johtajuutta
seka itseohjautuvassa tyossa tarvittavia taitoja. Tutkimuksen kehittdmissuositukset esitetdan seitseman
tyohyvinvoinnin kannalta oleelliseksi tunnistetun teeman kautta. Lopuksi tehddan yhteenveto
tutkimuksen annista, arvioidaan sen rajoituksia ja esitetdaan jatkotutkimussuosituksia.

Tutkimusraportissa esitetaan lainauksia tutkimuksen haastatteluaineistosta. Lainaukset on esitetty
sisennettyna ja kursivoituna.

Tutkimushankkeen tulosten pohjalta on laadittu myds kdytannénldaheinen opasjulkaisu ” Tyéhyvinvointi
itseohjautuvassa organisaatiossa- Avaimia kehittdmiseen” (Larjovuori ym., 2021), jossa tuloksia
esitelldan tiivimmassda muodossa. Hankkeen tuloksia esitellddan myos Eliisa Nissin (2021) pro gradu-
tyossa ”Employee Well-Being in Self-Managing Organizations”. Hankkeen tuloksia tullaan julkaisemaan
myos tieteellisten artikkeleiden muodossa.

Kiitokset

Kiitamme lampimasti tutkimustamme rahoittanutta Tydsuojelurahastoa, joka on mahdollistanut
tutkimuksen toteuttamisen.

Erityisesti haluamme kiittda myos tyopaikkoja, jotka lahtivat avoimesti ja ennakkoluulottomasti mukaan
tutkimushankkeeseemme, avasivat ovensa tutkijoillemme ja kayttivat aikaansa tutkimuksemme
mahdollistamiseen. Tutkimuskohteissa kiymamme lukuisat keskustelut, tutkimushaastattelut ja
tutustuminen toimintaamme oli inspiroivaa. Aito pyrkimys ihmislaheiseen ja hyvinvointia tukevaan
ty6elamaan on tutkimillamme tyopaikoilla kdsinkosketeltavaa, ja luo toivoa ja uskoa tydelaman
parempaan tulevaisuuteen.

Kiitos siis yhteisestda matkasta Fraktion, Insta Digitalin, Keskustakirjasto Oodin, Parcero Marketing
Partnersin seka Vertian yhteyshenkil6ille ja kaikille tutkimukseen osallistuneille.

Kiitos yhteistydsta niinikdaan Tydsuojelurahaston rahoittamalle Itseohjautuvuuden nykytila Suomessa —
hankkeelle, erityisesti Frank Martelalle Aalto yliopistosta, Jari Hakaselle Tyoterveyslaitokselta ja Johanna
Vuorelle Haaga-Helia ammattikorkeakoulusta! Kiitos yhteistydsta niin ikdan Tydsuojelurahaston
rahoittamalle Itseohjautuvuuden nykytila Suomessa —hankkeelle, erityisesti Frank Martelalle Aalto
yliopistosta, Jari Hakaselle Tyoterveyslaitokselta ja Johanna Vuorelle Haaga-Helia
ammattikorkeakoulustal

Kiitdmme myo6s ohjausryhmamme asiantuntijajdsenia suuren tieto- ja kokemuspohjanne antamisesta
hankkeen kayttéon: kiitos Johanna Vuori Haaga-Helia ammattikorkeakoulusta, Sari Tappura Tampereen
yliopistosta ja Marianne Kukko Lygge Oy:sta.

Tampereella 30.6.2021

Tekijat
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Itseohjautuvat ty6paikat ja itseohjautuvuus tydssa

[tseohjautuvuus: uusi ja vanha ilmio

Jo 1950-luvulla Tavistock-instituutin tutkijat havaitsivat, etta pienehkdihin itseohjautuviin tiimeihin
perustuvassa kaivostydssa oli parempi tyotyytyvaisyys ja tuottavuus ja vahemman poissaoloja kuin
isompaan mittakaavaan organisoidussa (ns. long wall) kaivostoiminnassa (Trist ja Bamworth 1951).
Itseohjautuvuuden lisddmisessa on erityisesti viime aikoina nahty paljon potentiaalia mm. tyohon
sitoutumisen, tyon merkityksellisyyden kuin myos tuloksellisuuden ja laadun parantamisen osalta.
Hierarkioiden purkaminen ja toiminnan organisoiminen esihenkilévaltaan perustuvasta mallista
poikkeavalla tavalla ovat viime aikoina olleet paljon esilla ja niihin viitataan usein “uudenlaisina”
johtamisen ja organisoinnin malleina (esim. Puranam ym., 2014). Itse- ja yhteiséohjautuvalla toiminnalla
on kuitenkin pitkat juuret, ja esimerkkeja ilman asemavaltaa toimivista yhteisoista |0ytyy kautta
historian (esim. Salovaara 2020).

Itseohjautuvuuden viimeaikaiselle esiinmarssille voidaan 16ytaa useitakin syita. Hierarkkisiin
komentoketjuihin perustuva johtamismalli syntyi ja levisi tydelamaan teollistumisen ja massatuotannon
my6td 1800-luvulta alkaen. Taman paivan tydorganisaatioiden toimintaedellytykset ja tavoitteet
poikkeavat kuitenkin merkittavasti yli sadan vuoden takaisesta maailmasta. Viime aikoina hierarkiaan ja
asemavaltaan perustuvan johtamisen ja organisoinnin toimivuutta onkin kyseenalaistettu yha
voimakkaammin.

Esimerkiksi palveluihin ja tietoon perustuvan arvonluonnin korostuminen, tyontekijoiden osaamistason
kasvu ja informaation laaja saatavuus luovat tarpeita ja mahdollisuuksia toiminnan uudenlaiselle
organisoinnille. On havaittu, etta vallan ja vastuun keskittdminen organisaation ylatasoille ja vain
harvoille tyontekijoille ei tue nykypdaivan toimintaymparistdssa vaadittavaa ketteryytta ja
uudistumiskykyd. Johtamis- ja organisoitumismallien kehityksen voidaan nahda liittyvdan myos
muuttuneisiin tydeldamaodotuksiin, joissa korostuvat tyon ja tydpaikan vastaaminen yksil6llisiin
tarpeisiin, arvoihin ja padamaariin.

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

Melko harvoilla tyépaikoilla on kuitenkaan vield kokonaan luovuttu pomoista. Aura ym. (2021)
kartoittivat itseohjautuvuuden johtamisen tilaa Suomessa ja havaitsivat etta alle 20 %:ssa yrityksista
paatdksenteko painottui enemman henkildston kuin johdon suuntaan. Henkildston padtoksenteon
vastuut ja mahdollisuudet olivat korkeimpia liike-elaman palveluissa (33 % yrityksista sijoittui
korkeimpaan luokkaan) ja matalimpia kaupan alalla (vastaava luku 6 %) rakennusalan ja teollisuuden
sijoittuessa nadiden 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 yksilon suuremmat tulot ennustivat
vahvempaa itseohjautuvuuden kokemusta.



Itseohjautuvuuden monet tasot

Itseohjautuvuuden ilmenemismuodot ja kdytannon toteutukset ovat moninaisia (esim. Kostamo, Vuori
& Vanttinen 2020; Martela ym., Martela ym., 2021; Kostamo ym., 2020; Salovaara 2020). Usein
itseohjautuvuudella tarkoitetaan, etta yksittaisella tyontekijalla on runsaasti paatosvaltaa, vapautta ja
vastuuta oman tehtavansa puitteissa. Tiimitason itseohjautuvuudessa tiimit ja tyéryhmat voivat tehda
tyotdan ja organisoida toimintaansa itseohjautuvasti ilman vahvaa ohjausta organisaation johdon
taholta. Laajasti toteutettu systeeminen itseohjautuvuus tarkoittaa, ettd paatosvaltaa ja vastuuta on
hajautettu koko organisaatioon. Koko organisaation tasolle ulotettu itseohjautuvuus vaatii tall6in
tuekseen yhdessa sovittuja kaytantoja ja prosesseja.

Yhteis6ohjautuvuutta (esim. Gamrasni 2021; Salovaara 2020) on viime aikoina esitetty itseohjautuvuutta
kenties sopivammaksi kasitteeksi niissa tilanteissa, joissa pyritddan vahentdmaan "pomovaltaa” ja
lisaamaan yhteison toiminta- ja vaikutusmahdollisuuksia. Itseohjautuvuuteen pyrittdessa oikeastaan
tavoitellaankin usein toimintamalleja, jossa yhteison ja yhteistydon merkitys korostuu. Yhteisen suunnan
hahmottaminen on keskeista. Itseohjautuvuus ei tarkoita, etta jokainen toimii haluamallaan tavalla.
"Itseohjautuvuus ei ole itsekkyysohjautuvuutta,” todettiin tutkimuksemme yhteydessa useasti.

Itseorganisoituminen on kuvaava kasite hahmottamaan dynamiikkaa, johon rakenteita purkamalla
useimmiten pyritdan. ltsedan organisoiva systeemi mukauttaa toimintaansa ja rakennettaan, jotta se
sopisi ymparistonsa alati muuttuviin vaatimuksiin ja olosuhteisiin. Uusien organisaatiomallien taustalla
on usein pyrkimys luoda organisaatio ja rakenteet, joiden puitteissa tarkoituksenmukainen
sopeutuminen ympadristéén on mahdollisimman ketteraa ja toimivaa.

Millaisia itseohjautuvat organisaatiot ovat?

Itseohjautuvuudella viitataan usein laajasti tydelaman edelld kuvattuun murrokseen. Itseohjautuvuutta
voidaankin toteuttaa ja myos tarkastella monella eri tavalla. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan
tyopaikkoja, joilla valtaa ja vastuuta on tietoisesti ja radikaalisti hajautettu |api koko organisaation.
Kaytdmme naista tyopaikoista kasitettd ”itseohjautuva organisaatio”. Yksikaan tarkastelemistamme
organisaatioista ei ole niin sanotusti valmis tai taydellinen esimerkki itseohjautuvuudesta. Tallaista
taydellistd esimerkkia tuskin koskaan tulee olemaankaan. Kyse on enemmankin toimintatapojen
jatkuvasta kehittamisesta ja niiden parantamisesta.

Tunnusomaista tassa hankkeessa tutkimillemme organisaatioille on, etta niita toimintoja, jotka on
perinteisessa hierarkiassa keskitetty ja vastuutettu johdolle ja nimetyille esihenkildille (kuten
strategiasta ja toimintamalleista ja palkitsemisesta paattaminen, osaamisen kehittdminen jne.), on
hajautettu koko organisaatioon. Itseohjautuville organisaatioille tyypillinen tapa hoitaa niita asioita ovat
niin sanotut yhteisolliset kdytanteet (esim. Salovaara, 2020), joita kuvaamme tarkemmin myos tassa
tutkimusraportissa.

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



Leen ja Edmondsonin (2017) maaritelman mukaan itseohjautuvissa organisaatioissa (self-managing
organizations) valtaa ja vastuuta on hajautettu radikaalisti, muodollisesti ja jédrjestelmdllisesti koko
organisaatioon. Radikaaliin vallan ja vastuun hajauttamiseen sisaltyy ensinakin se, etta yksilot eivat
raportoi tekemisistdan 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 sitd, miten
valtaa ja vastuuta on hajautettu eli miten systeemi toimii. Kolmanneksi nama valtaa ja vastuuta koskevat
linjaukset ja oikeudet kuuluvat kaikille organisaation tyontekijoille yhdenvertaisesti.

Edelld kuvattu itseohjautuvan organisaation malli ei kerro paljoakaan siitd, mita itseohjautuvuus

on kaytdanndssa 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 yksittdisen
ihmisen kyvyiksi tai ominaisuuksiksi, joita voi toteuttaa minkalaisessa organisaatiossa tahansa.

ltseohjautuvien organisaatioiden toiminta

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

Jokaisen organisaation on ratkaistava (Martela 2019):

e Miten eri toiminnot eriytyvat toisistaan
o Miten tehtavid jaetaan
e Miten toivotusta toiminnasta palkitaan
o Miten varmistetaan, etta kaikki tekevat osansa
e Miten toimintaa suunnataan
e Miten sita koordinoidaan-

Seuraavassa on avattu tarkemmin, miten ndma tehtdvat Martelan (2019) mukaan toteutuvat
itseohjautuvassa organisaatiossa. Ensinndkin yksil6illa ja tiimeilld on vastuu tunnistaa ja synnyttaa
organisaation tavoitteiden toteutumisen kannalta tarkeitd uusia tehtavia seka toteuttaa niita.
Tyontekijoiden on oltava aloitteellisia, proaktiivisia ja riittdvan kyvykkaita ottamaan vastuuta uusista
tehtavista ja toimista, jotka edistavat organisaation menestyksellistd toimintaa. Proaktiivisuuden lisdksi
tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen nayttelevat merkittavaa osaa.

Toinen tdhan keskeisesti sisdltyva seikka on tehtdvien jakautuminen. Itseohjautuvissa organisaatiossa
yksilGilla ja tiimeilla on valtaa ja vastuuta valita, mita tehtavia kukin tekee. Siksi tarvitaan
vuorovaikutteista padtoksentekoa. Toivottavaa on, ettd myos vahemman houkuttelevat tehtavat tulevat
tehdyiksi.

Kolmanneksi itseohjautuvissa organisaatioissa palkan ja palkkioiden maaraytyminen tapahtuu usein
kollegoiden toimesta, silla heilld on paras kasitys toisten tyodsta ja sen vaikutuksesta omaan tyohon.
Tahan liittyy myos ns. vapaamatkustamisen eliminointi. Jokainen tyontekija on vastuussa toisilleen, ja
siksi kollegat ovat parhaita arvioimaan muun muassa sita, toimiiko joku vastuullisesti vai



ei. Vapaamatkustamisen ja muiden konfliktien ja ristiriitojen ratkaisemiseksi voidaan kayttdaa myos
konfliktin ratkaisemiseen tarkoitettuja, yhdessa sovittuja toimintatapoja.

Neljanneksi tyontekijat tarvitsevat kattavasti tietoa organisaation tilanteesta, jotta he voivat tehda
itsendisia ja jarkevia paatoksia seka hankintoja. Jotta tyontekij6illa on selva kasitys vallitsevasta
tilanteesta ja organisaation tavoitteista, tulee informaation olla kaikilta osin lapindkyvaa. Tyontekijoilla
tulee tdman lisdksi olla taitoa kasitelld ja ymmartaa tuota tietoa paatoksia tehdessaan.

Yhteistyon mahdollistamiseksi tiedon tulee kulkea myos tiimien ja yksikdiden valilla. Tiimien valilla voi
toimia yksittdinen tiedon valittdja tai yhteistyon ja viestinndan mahdollistamiseksi voidaan kayttaa
erilaisia IT-ratkaisuja ja sovelluksia, joiden avulla yksittdiset tydntekijat, tiimit ja projektityoryhmat
pysyvat karryilla projektien ja prosessien tilanteesta. (Martela 2019.)

Itseohjautuvuuden ja tyéhyvinvoinnin yhteys aikaisemman tutkimuksen
valossa

Tyohyvinvoinnin merkitys

Tyontekijoiden kokonaisvaltainen hyvinvointi on viime aikoina noussut yha tarkeammaksi tavoitteeksi.
Tyohyvinvointi vaikuttaa keskeisesti yksilon terveyteen ja elamanlaatuun ja “sateilee” myos
ymparistéon (esim. Perhoniemi ja Hakanen, 2013). Yhteiskunnallista merkitystd on myds tyéurien
pituudella ja eheydella. Tydssadn hyvinvoivat ihmiset pystyvat antamaan pitkdkestoisen panoksen
ty6eldamaan ja toisaalta tyossa jatkamisella on myds yksilolle myonteisia

terveysvaikutuksia (Danna ja Griffin, 1999).

Yritysten ja muiden ty0organisaatioiden menestymisen kannalta tyohyvinvointi on olennaista, koska se
vaikuttaa tuottavuuteen, kustannustasoon, toiminnan laatuun sekd uudistumis- ja kilpailukykyyn.
Ty6voima- ja osaajapulan kolkutellessa ovelle monilla aloilla korostuu henkiléstokokemuksen merkitys
my0s tyévoiman saatavuuden ja pysyvyyden perustana. Erityisesti nykypaivan some-

maailmassa hyvan tydnantajakuvan rakentaminen vaatii taakseen todellista katetta.

Nykyajan tydssa kuormitus on lisddntyvassa maarin psykososiaalista ja liittyy esim. tydn kognitiivisiin
vaatimuksiin, informaation suureen maaraan, nopeisiin muutoksiin ja tyossa koettuun epavarmuuteen.
Tama on luonut tarvetta pohtia, millainen tydn organisointi auttaisi seka vastaamaan tyon uusiin
vaatimuksiin ettd yllapitdmaan ja jopa kasvattamaan henkiléston hyvinvointia. Yha useammalla
tyopaikalla on tunnistettu tarve nostaa tydhyvinvointi ja henkilostokokemus koko toiminnan
kehittdmisen keskioon sen sijaan, etta sita edistettaisiin kapea-alaisemmin esim. tyoterveyspalveluiden,
henkiléstdetujen ja virkistystoiminnan kautta.

Tietoa ty6hyvinvoinnista on kohtalaisen paljon saatavilla, aihe on runsaasti esillad julkisessa keskustelussa
ja edelld mainitut perusteet kiinnittdd huomiota henkildston vointiin tunnetaan jo kohtalaisen hyvin.
Miksi siis asia ei ole jo kunnossa?

Haastavaksi tyéhyvinvoinnin kdytannon edistamistydssa koetaan usein ilmion moniulotteisuus ja
tyohyvinvointikokemusten rakentumisen yksil6llisyys. Vaikka tyéhyvinvoinnin tarkeys ymmarrettaisiin,
niin mita sen edistamiseksi tulisi kdytdannossa tehda ja mihin panostaa? Lisdksi alat ja organisaatiot
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eroavat toisistaan niin tyohyvinvoinnin haasteiden kuin mahdollisuuksien ja resurssienkin osalta.
Esimerkiksi toimialalla, tyon luonteella, henkilostorakenteella ja organisaation koolla on

merkitystd. Tutkimusten perusteella voidaan kuitenkin tunnistaa tyéhyvinvoinnin keskeiset
rakennuspalikat, joiden avulla voidaan jasentda ja kehittaa kaikentyyppista tyota. Tyohyvinvoinnin
kokonaisvaltaisissa malleissa (Manka, 2013; Nielsen ym., 2018) tyohyvinvointi kuvataan muodostuvan
yksilon, tyon, tyoyhteison, johtamisen ja organisaation yhteisvaikutuksesta. Ty6hyvinvointia

voidaan siis kehittdaa vaikuttamalla ndihin tekijoihin.

Tasapaino voimavarojen ja vaatimusten valilla

Tyohyvinvointia voidaan tarkastella myos tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin (ns. JD-R -malli ja sité
edeltanyt JD-C eli tydn vaatimusten ja hallinnan malli: Bakker ja Demerouti, 2008; Karasek, 1979) avulla.
Kaikkiin toihin liittyy vaatimuksia ja kuormitustekijoita, joita voivat aiheuttaa esimerkiksi tyon fyysinen
tai henkinen raskaus, hairiot ja keskeytykset, aikapaineet tai suuri tydmaara. Tyon voimavarat, kuten
vaikutusmahdollisuudet, tydn monipuolisuus, sosiaalinen tuki tai joustavat tydajat, puolestaan auttavat
paitsi saavuttamaan tyon tavoitteita, myds vastaamaan vaatimuksiin ja hallitsemaan niista johtuvaa
kuormitusta.

Taulukko 1. Tyon voimavarat ja vaatimukset (Karasek, 1979)
Voimavarat Vaatimukset

Tyén voimavaroilla tarkoitetaan konkreettisia,
psykologisia tai sosiaalisia tekijoita, jotka 1)
auttavat saavuttamaan tyon tavoitteita, 2)
vahentdvat tyon vaatimuksia tai 3) tukevat
henkilokohtaista kasvua ja kehitysta.

Esimerkiksi riittava palkka, uramahdollisuudet,
tyosuhteen turvallisuus, tyokavereilta saatu tuki,
tyoroolin selkeys, osallistuminen paatoksentekoon,
tyon vaihtelevuus, palaute.

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, tydn vaativuus tai
suuri vastuu, huono tydilmapiiri tai huonot fyysiset
tyoolosuhteet.

Ty6n vaatimuksia on tarkasteltu vield tarkemmin jakamalla ne este- ja haastevaatimuksiin (LePine ym.,
2005). Haastevaatimukset voivat kuormittaa, mutta toisaalta ne voivat myos lisdta tydn motivoivuutta,
merkityksellisyytta ja edistda oppimista ja kehittymista. Esimerkiksi monimutkaista paatoksentekoa
vaativa tyo ja aikapaineet voidaan ndhda tyon haastevaatimuksina. Estevaatimukset haittaavat tyén
paamaarien saavuttamista, ja niihin ei haastevaatimusten tapaan liity selkeita kehitysmahdollisuuksia.
Estevaatimuksia voivat olla esimerkiksi tyéroolin epadselvyys, sosiaaliset konfliktit tai huonot fyysiset
tyoolosuhteet. Tutkimuksissa on havaittu, ettd tyon haastevaatimukset ovat yhteydessa

korkeampaan, ja estevaatimukset puolestaan matalampaan tyén imuun (Crawford ym., 2010). On
huomioitava myos, ettad jako este- ja haastevaatimuksiin on tilanne- ja yksilosidonnaista.

Tyohyvinvointia tukee parhaiten tilanne, jossa tyon vaatimukset ja voimavarat ovat sopusoinnussa
keskenaan. Jos tyontekijalla on kaytossdaan runsaasti voimavaroja, voi hdn usein vastata suureenkin
tyokuormitukseen ilman haitallista kuormittumista. Erityisen vahingollisena tyohyvinvoinnin kannalta
pidetdan tilannetta, jossa tyon vaatimukset ovat korkeat, mutta voimavaroja on niukasti

saatavilla. Esimerkiksi sisallollisesti haastava ty6 ilman mahdollisuuksia kehittda vaatimuksiin vastaavaa
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osaamista, tai tarkkuutta vaativa tyo ilman mahdollisuuksia kayttaa riittavasti aikaa tyon suorittamiseen,
ovat esimerkkeja suuren kuormitusriskin tyotilanteista. Toisaalta tilanne, jossa tyd on kohtalaisen
vaativaa, mutta voimavarojakin on kaytdssa paljon, on omiaan tukemaan oppimista ja kehittymista. Seka
vaatimuksiltaan etta voimavaroiltaan niukka tyo on usein luonteeltaan rutiininomaista, eika

valttamatta erityisesti kuormita, mutta ei toisaalta innosta tai motivoikaan. Tallainen tilanne voi johtaa
tyohon leipiintymiseen ja kyllastymiseen. (Kuvio 1).

&

Paljon
vaikutusmahdollisuuksia

Alikuormittava tyd Aktiivinen tyd
-rizking motivaation ja appimiskyyn -tukee tyahywinvointia, oppimista ja
hiipuminen motivaatiota
vihin vaikutus Passiivinen tyd Kuormittava tyd
mahdollisuuksia -vai johtaa tylsistymiseen ja tyontekijan  -korkea stressitaso, riski vupumukseen
angelmanratkaisukyayn ja jopa tyd kywyttomyyteen

heikkenemizeen

Vahdiset tyon vaatimukset Korkeat tyon vaatimukset

Kuvio 1. Tydn voimavarojen ja hallinnan malli (Karasek, 1979)

Tyohyvinvoinnin rakentuminen entista itseohjautuvammassa tyossa

Itseohjautuvalla organisointimallilla voi olla suoria tai epdsuoria vaikutuksia kaikkiin edelld mainittuihin
tyohyvinvoinnin tekijoihin. Itseohjautuvuuden lisdksi monet muut asiat vaikuttavat tyohyvinvointiin, ja
ns. itseohjautuvat tydpaikat, kuten myos niissa tyoskentelevat yksilot, ovat kaikki myos erilaisia
keskenaan.

Ty6hyvinvointia ja henkilostokokemusta itseohjautuvassa organisaatiomallissa on tutkittu toistaiseksi
varsin vahan, mika motivoi myods taman tutkimuksen toteuttamista. Martelan (2021) mukaan vaite siit3,
etta itseohjautuvuus vaatii yksilolta “perinteisesti” organisoitua ty6td enemman, on todennakoisesti
perusteltu. Tyon vaativuutta lisda vastuu tarpeellisten tehtdvien tunnistamisesta ja siihen liittyva
jatkuvan proaktiivisuuden vaatimus. Tydntekijoiltd vaaditaan myo6s kykya motivoida itsedan ja toisiaan
seka ratkaista konflikteja yhdessa. Jotta koko organisaatiota koskevaan paatoksentekoon osallistuminen
olisi mahdollista, taytyy tyontekijéiden ymmartad myos yrityksen toiminnan kokonaisuutta ja esimerkiksi
paatdksenteon taloudellisia reunaehtoja. Edella esitettyihin tydn vaatimuksiin itseohjautuvalla
organisoinnilla on esitetty olevan vaikutusta siten, etta tyota haittaavat estevaatimukset vdahentyisivat ja
haastevaatimukset lisddntyisivat itseohjautuvuuden mukana (Martela, 2019).
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Tutkimusta tydhyvinvoinnista tyopaikoilla, joilla valtaa ja vastuuta on radikaalisti hajautettu koko
organisaatioon (Lee ja Edmondson, 2017), on toistaiseksi viela niukasti. Teoreettista pohjaa
itseohjautuvuuden eri ulottuvuuksien yhteyksista tyohyvinvointiin voidaan rakentaa aikaisemman
tutkimuksen perusteella; huomioiden kuitenkin, etta tutkimuksia ei suurimmaksi osaksi ole toteutettu
laajasti vastuuta ja valtaa hajauttaneissa organisaatioissa. Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien
lisddminen ja autonomia on todettu monissa tutkimuksissa hyodylliseksi: se voi edistaa esim.
sitoutumista, tyon imua, merkityksellisyyttd ja yhteenkuuluvuuden tunnetta (mm. Demerouti ym.,
2017). Mahdollisuudet vaikuttaa vahvistavat hallinnan tunnetta, jonka on todettu olevan yksi keskeinen
hyvinvoinnin osatekija. Tyon organisoinnilla itseohjautuviin tiimeihin ja paatdsvallan antamisella
lahemmas asiakasrajapintaa on tutkimuksissa lI6ydetty yhteys korkeampaan tyéhyvinvointiin (esim. van
Mierlo ym., 2001).

Toisaalta sopivan, ja tyohyvinvointia tukevan autonomian asteen on havaittu olevan sidoksissa yksilon
valmiuksiin ja muihin voimavaratekijoihin. Liika autonomia voi luoda paineita ja epdvarmuutta ja siten
kuormittaa. Selkeadt rakenteet, vastuut ja tukea antava lahijohtaminen ovat myos usein esille tulevia
tyohyvinvoinnin tukipilareita (mm. Bliese & Castro, 2000). Radikaali itseorganisoituvuus ja vallan ja
vastuun uudelleenjako voivatkin sisdltda myos uudenlaisia haasteita tydhyvinvoinnille; erityisesti, koska
ns. vaihtoehtoisista rakenteista ja tavoista tukea tyontekijoita on vield niukasti tietoa. Itseohjautuvassa
asiantuntijatydssa koetaan joidenkin havaintojen mukaan palautumisen haasteita, ja palautetta seka
tukea tydkuorman hallinnassa ja tyon organisoinnissa kaivataan enemman (Pietild, 2019).

Itseohjautuvien tiimien sisdisen dynamiikan riskiksi on mainittu tiimien sisdinen ja yksil6ihin kohdistuva
ns. sosiaalinen paine ja kontrolli, joka voi olla varsin tiukkaa. Talla voi olla yksilon hyvinvoinnille kielteisia
seurauksia; etenkin silloin, kun han ei suoriudu tyostaan odotetusti (Barker 1993). Tiimin sisalle syntyy
vahva yhteenkuuluvuus, joka saattaa myos luoda paineita yhdenmukaisuuteen ja karsia ndin
omaperaistd ajattelua ja uusia ideoita (Manz ja Neck, 1995).

Kokonaisvaltaisia tyohyvinvoinnin malleja (Nielsen ym., 2018; Manka, 2013) mukaillen itseohjautuvaan
organisaatioon liittyvid tyohyvinvointikysymyksid on hahmotettu taulukossa 2.
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Taulukko 2. Tyohyvinvoinnin elementteihin liittyvida kysymyksia itseohjautuvassa organisaatiossa

Johtaminen

Miten toiminnan strategia ja yhteinen
suunta madritellaan?

Miten hoidetaan perinteisessa
organisaatiossa esihenkil6lle kuuluvia
tehtavia?

Miten tyota ohjataan ja selkeytetdan?
Miten annetaan palautetta?

Miten asioista paatetdan?

Miten paatosvaltaa ja resursseja jaetaan?

Miten yksilon henkista ja fyysista
tyokykya pidetdan ylla?

Miten tyon ja muun elaman
yhteensovittaminen ja tasapaino
mahdollistuu?

Miten tyokyvyn mahdollinen
aleneminen tai muut haasteet
havaitaan?

Miten yksildiden erilaisuus (esim.
osaaminen, temperamentti)
huomioidaan?

Organisointi

Miten tyot jaetaan?

Miten tieto kulkee?

Miten tyon merkityksellisyys muotoutuu,
miten ja missa tyosta keskustellaan?
Millaiset rakenteet ohjaavat toimintaa ja
miten niitd luodaan?

Millainen on organisaation identiteetti ja

Miten tyoyhteiso tukee
tyohyvinvointia?

Miten yhteisollisyys muodostuu
tiimeissa ja koko organisaation tasolla?
Miten annetaan kollegiaalista tukea?
Miten janniteita ja konflikteja hallitaan
ja kasitellaan?

miten se muotoutuu?
e Miten opitaan uutta?

Itseohjautuvuuden yhteytta tyontekijan kokemukseen ja motivaatioon on usein ldhestytty ns.
itsemaaraamisteorian (self-determination-theory; Deci ja Ryan, 2008) kautta. Teoria perustuu
oletukseen, etta ihmisten toimintaa motivoivat tarpeet kokea autonomiaa, kyvykkyytta ja yhteytta
toisiin. Naita tarpeita toteuttava toiminta, esimerkiksi tyo, koetaan sisdisesti motivoivaksi, eli ihmiset
haluavat tehda sita sen itsensa takia, eivat niinkaan ulkoisten palkkioiden toivossa tai sanktioiden
pelossa. Monia itseohjautuvasti toimivia organisaatioita on rakennettu taman olettamuksen ymparille.
Ty06sta ja tydymparistosta halutaan tehda sellaisia, joissa ihmiset kokevat luontaista halua toimia
organisaatioiden tavoitteiden suuntaisesti ilman ulkoista kontrollia tai tiukkoja tavoitteita.

Tuoreessa, laajaan kansalliseen kyselyyn pohjautuvassa tutkimuksessa (Martela ym., 2021) todettiin,
etta tyohyvinvoinnin kokemukset ovat yhteydessa seka tyontekijan arvioimaan oman itseohjautuvuuden
asteeseen (esim. mahdollisuuteen olla tydssa oma-aloitteinen ja tehda itsenaisia paatoksia) seka
organisaatiotasoiseen itseorganisoituvuuteen (esim. hierarkkisuus, paatoksenteon hajauttaminen).
Molemmat itseohjautuvuuden ulottuvuudet olivat yhteydessa korkeampaan tyon imuun, parempaan
palautumiseen ja vdahdisempaan stressiin ja tyduupumukseen. Tulokset tukevat olettamusta siita, etta
tyon itseohjautuva organisoiminen voi olla tyohyvinvointia tukeva voimavaratekija.
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Tyon autonomia tydhyvinvoinnin tekijana

Vaikka tutkimusnaytt6a radikaalimmin itseohjautuvista organisaatioista on toistaiseksi niukasti, on
vaikutusmahdollisuuksien ja autonomian yhteyksia tydhyvinvointiin tutkittu varsin kattavasti.
Aikaisemman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet
voivat edistaa tyohyvinvointia monin eri tavoin, esimerkiksi lisdédmalla tyon imua, tyohon sitoutumista ja
merkityksellisyyden tunnetta (Karasek, 1979; Ng ja Feldman, 2015). Riittava maara
vaikutusmahdollisuuksia auttaa selviytymaan tyon vaatimuksista ja saavuttamaan tyon tavoitteet
onnistuneesti. Vaikutusmahdollisuudet tukevat motivaatioita, tyon imua ja henkilokohtaista oppimista ja
kasvua (Wielenga-Meijer ym., 2010; Ng ja Feldman, 2015).

Autonomian on jopa havaittu parantavan tyéturvallisuutta, esimerkiksi vahentamalla virheita

ja poikkeamia, onnettomuuksia seka turvatonta tyokayttaytymistd (Nahrgang ym., 2011). Tyén
autonomia tukee myds tyon ja muun eldman yhteensovittamista, ja auttaa vastaamaan seka tyon etta
muun eldmaan vaatimuksin (Michel ym., 2011; Ng ja Feldman, 2015).

Vaikka tyon vaikutusmahdollisuuksien hyddyista onkin laajaa tutkimusndyttoa, liittyy niihin myds joitakin
ristiriitaisia kysymyksia. On esitetty, etta yleiset vaikutusmahdollisuudet tyopaikalla eivat valttamatta
auta tyon kuormituksesta selviytymiseen, jos vaikutusmahdollisuudet eivat kohdistu nimenomaan
kuormitusta aiheuttavaan tekijaan. Esimerkiksi aikapaineiseksi koetussa tyossa tyohyvinvointia tukisivat
nimenomaan vaikutusmahdollisuudet aikatauluihin (Hausser ym., 2010). Aikaisempi tutkimus antaa
viitteitd my0s siitd, ettd autonomian lisdédminen ei aina paranna tyohyvinvointia (esim. Kubicek ym.,
2017). Tyontekijan liikkkumavara suhteessa omaan osaamiseen ja muihin resursseihin voi olla liian suuri,
jolloin tyontekija ei koe pystyvdnsa tekemadn mielekkaita paatoksia ja valintoja, etenkin, jos riittavaa
tukea niihin ei ole saatavilla.

Vaikutusmahdollisuuksien ja tyohyvinvoinnin yhteys voi myos olla erilainen rutiininomaisessa ja
standardoidussa ty0ssa ja itsendisessd asiantuntijatydssa. Standardoidussa tyossa lisddntyvien
vaikutusmahdollisuuksien arvioidaan rikastavan ja helpottavan ty6ta, kun taas itsendisempaa
ongelmanratkaisutyota tekeva ei valttamatta hyody niista vastaavalla tavalla (esim. Johlke ja lyer, 2013).
Laajat vaikutusmahdollisuudet, esim. osallistava paatoksenteko ja kehittamistoiminta, saatetaan jo
muutenkin vaativissa toissd kokea myos lisakuormitukseksi. Lisadntynyt tarve kontrolloida, rakenteistaa
ja suunnitella omaa ty6ta voi tallin lisdta paineita.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on puhuttu myo6s autonomiaparadoksista, jolla tarkoitetaan, etta suuri
autonomia ja liikkumavara ty0ssa ovat kdytannossa usein yhteydessa suureen tyémaaraan, tyohon
kaytettyyn aikaan ja tyon vaativuuteen. Itsendisessa tyossa ihmiset kantavat vahvaa vastuuta omasta
tyostaan. Tyokulttuurit saattavat muodostua ylenpalttista sitoutumista ja tyontekoa ihannoiviksi
(Chatzitheochari ja Arber, 2009). Organisaation asettamien rajojen ja vaatimusten sijaan
aikataulupaineet ja toimeksiannot voivat tulla suoraan yhteisty6kumppaneilta, jolloin “itsendisen” tyon
lilkkkumavara saattaa todellisuudessa olla varsin vdahainen. Aikaisempien tutkimushavaintojen pohjalta
voidaan siis olettaa, etta radikaali itseorganisoituvuus ja vallan ja vastuun uudelleenjako sisaltavat
samalla my6s uudenlaisia haasteita tyéhyvinvoinnille.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd ihmisten autonomian tarve ja odotukset tyon tarjoamia
vaikutusmahdollisuuksia kohtaan vaihtelevat. Korkean autonomian tarpeen omaaville henkildille jopa
tietoisuus mahdollisuudesta valita, missa ja koska he tekevat tyota, auttaa vahentamaan koettua
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tyokuormitusta, vaikka nditad valinnanmahdollisuuksia ei kdytettaisikddn (Van Yperen ym., 2014). Gaziel
(1989) havaitsi, etta tyontekijoilla, joilla oli alhainen autonomian tarve, vaikutusmahdollisuudet eivat
olleet yhteydessa tyotyytyvaisyyteen tai motivaatioon. Tyon autonomiasta vaikuttavatkin hy6tyvan
eniten henkil6t, joiden arvomaailmassa sisasyntyinen motivaatio ja tyon itsendisyys ovat korkealla sijalla
(Park ja Jang, 2015). Itseohjautuvuuden lisddminen oletettavasti kasvattaa tyohyvinvointia etenkin
niiden henkildiden kohdalla, joilla on korkea autonomian tarve, ja jotka ndin ollen arvostavat ja
hyodyntavat organisaation tarjoamia vaikutusmahdollisuuksia.

Itsepystyvyyden kokemuksen on havaittu olevan yhteydessa siihen, miten tyontekija pystyy
hyodyntamaan tydympadriston tarjoamia vaikutusmahdollisuuksia. Itseensa ja kykyihinsa luottava
ihminen tarttuu mielellaan annettuihin mahdollisuuksiin, kun taas vihemman itseluottamusta omaava
saattaa kokea ne ahdistavina (Bandura, 1997). Voidaankin olettaa, ettd korkean itsepystyvyysuskon
omaavat henkilot viihtyisivat erityisen hyvin itseohjautuvammassa tydssa. Toisaalta itsepystyvyyden on
havaittu olevan ainakin osittain kehitettdvissa oleva ominaisuus. Positiiviseen psykologiaan perustuva
oletus voisi lisaksi olla, ettd mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyéhoén ja kokemukset niiden
onnistuneesta hyédyntamisesta voivat lisata tyontekijan uskoa omaan kyvykkyyteensa (esim. Luthans
ym., 2006).

Kuten edelld on todettu, itseohjautuvuus ei ole helposti mitattavissa oleva yksittdinen kasite, jonka
vaikutus tyohyvinvointiin voitaisiin yksiselitteisesti osoittaa. Analyyttisen keskustelun ja tydeldaman
kaytannon kehittdamisen tueksi tarvitaankin seka tarkempia teoreettisia jasennyksia siitd, mika
itseohjautuvammassa tyossa kuormittaa ja mika taas tukee tyéhyvinvointia, ja millaisiin tekijoihin
kannattaa kiinnittda huomiota, jotta itseohjautuvuutta voidaan toteuttaa tyontekijoiden hyvinvointia
tukevalla tavalla.

Organisoinnin mallit ja filosofiat

Tutkimissamme ja niitd muistuttavissa itseohjautuvuuteen ja ihmislaheisempaan tyon tekemiseen
pyrkivissa organisaatioissa tyontekijéiden kokonaisvaltainen hyvinvointi on usein toiminnan tarkeimpia,
ellei tarkein tavoite. Yritystoiminnan aloittamisen motiivina on monella omistaja-yrittajalla ollut halu
luoda "hyva tyopaikka itselle ja muille”. Talloin tyéhyvinvointiin panostamista ei koeta tarvitsevan
perustella taloudellisella hyddylld, vaan henkildston hyvinvointi tyossa nahdaan itseisarvona.
Taloudelliset realiteetit ovat toki Iasna ja ohjaavat osaltaan toimintaa, mutta ihmisten hyvinvointi ei
tdmankaltaisella arvopohjalla toimiville yrityksille ole alisteista taloudelliselle menestykselle.

Osa "uudella tavalla” organisoituneista tydpaikoista pohjaa toimintaansa laajempiin taustafilosofioihin,
joita on hyva avata tdssa yhteydessa hieman. Suomessa ja maailmalla paljon huomiota saanut ja laajasti
sovellettu on Frederic Lalouxin “Reinventing organizations”(2014) -kirjassaan lanseeraama Teal-
organisaatiomalli. Mallin mukaan organisaatiot voivat toimia erilaisilla paradigmoilla, joita kuvataan
vareilla. Teal (eli turkoosi) on organisaation tietoisuuden korkein aste, jossa toiminta perustuu kolmeen
”lapimurtoon”: tarkoitusohjautuvuuteen (purpose), itseohjautuvuuteen (self-management) seka
kokonaisvaltaisuuteen (wholeness). Itseohjautuvuus on siis vain yksi Teal-lapimurroista, vaikkakin ehka
eniten yleisessa keskustelussa esille nostettu. Teal-organisoinnin ympérille on eri maissa rakentunut
erilaisia ideologian mukaisesti toimivia vapaaehtoisia teemaa edistavia yhteisoja, esim. aktiivisesti
toimiva TEAL Suomi.
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Voidaan arvioida, etta Teal-ajattelulla on ollut ja on varsin suuri vaikutus siihen, milta ”itseohjautuvat”
yritykset ndyttavat talla hetkelld. Tutkimistamme yrityksista kaikki tunnistivat, etta heidan
toiminnassaan hyodynnetdan tai on hyddynnetty Teal-ajattelun aineksia. Jotkut tutkituista
organisaatioista ovat rakentaneet toimintaansa varsin tietoisesti ndiden periaatteiden mukaisesti.
Yhdessa tutkimistamme organisaatiossa perehdytyksen osaksi on otettu Lalouxin (2016) suppeamman,
ns. tyokirjamaisen opaskirjan lukeminen, silla se avaa itseohjautuvan yrityksen toimintatapoja
konkreettisesti. Tutkimissamme organisaatioissa oli hyddynnetty Teal-periaatteita kdyttavan
konsulttiyrityksen asiantuntemusta esim. toimintaperiaatteiden rakentamisessa ja edelleen
kehittamisessa. Yhden tutkimamme organisaation toimitusjohtaja mainitsi, ettd "Teal-kirja” ja ideologia
on lahinna hanen henkildkohtainen tyévalineensa ja han hyédyntda sen tuomia oppeja, mutta ei
kuitenkaan vaittaisi koko organisaation toimivan Teal-periaatteella. Toisessa tutkimassamme yrityksessa
johdon ideologia hyddynsi Teal-ajattelun lisdksi vield laajempaa systeemista ajattelua.

Teal-viitekehyksen lisdksi voidaan tunnistaa muitakin teorioita ja malleja, jotka ovat viime aikoina
vaikuttaneet kohtalaisen laajasti organisaatiorakenteiden ja toimintamallien kehittamiseen. Etenkin
ohjelmistoalalla "kevyet ja ketterat” toimintamallit ovat varsin yleisia, ja yhtena tdhan vaikuttavana
tekijana voidaan nahda Agile-kehittamismenetelman suosio alalla. Agile-menetelmassa tyo perustuu
itseohjautuviin tiimeihin, joiden toiminnassa painottuu yksildiden ja motivaation tukeminen, laadukas
henkilékohtainen vuorovaikutus, jaettu ja fasilitoiva johtajuus, nopea palaute ja arvioiminen ja
iteratiivinen kehittaminen (Ks. Agile-manifesto 2001, http://agilemanifesto.org/).

Sosiokratia (esim. Eckstein, 2016) on puolestaan toisen maailmansodan jalkeen kehitetty paatoksenteon
malli, jossa yksilot paattavat asioista tasa-arvoisesti, konsensusperiaatteeseen nojaten. Sosiokraattinen
organisaatio pohjautuu kybernetiikkaan ja systeemiteoriaan. Paatoksentekoa on usein organisoitu eri
asioihin erikoistuneisiin piireihin.

Sosiokraattiseen malliin pohjautuen on Ternary Software-yrityksessa 2007 kehitetty Holokratia-
organisointimalli (holocracy: valta =“-cracy” kuuluu kaikille =“holo”). Holokratia maaritellaan
sosiaaliseksi teknologiaksi, joka antaa valineitd hajautetun organisaation suunnitteluun. Holokratiassa
organisaation perusyksikoéita ovat roolit, piirit (circles) ja mahdollisesti naita yhdistavat “superpiirit”.
Henkilolla voi olla useita rooleja ja hdn voi kuulua useisiin eri piireihin. Toimintamalliin kuuluvat myos
vahintaan viikoittaiset kokoukset ja erityisen huomion kiinnittdminen jannitteisiin ja niiden kasittelyyn.
Tunnettu esimerkki holokratian kdyttoonotosta on suuren amerikkalaisen vahittaiskaupan yrityksen
Zapposin siirtyminen holokratiaan vuonna 2014 (Yugendhar & Ali, 2017). Tapaus sai osakseen paljon
huomiota mm. koska kohtalaisen suuri osa yrityksen esihenkildista paatti jattaa yrityksen, kun
esihenkilotehtavat lakkautettiin.
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Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen teoreettinen asemointi

Tutkimamme ilmi6 on tyéhyvinvoinnin rakentuminen entista itseohjautuvammassa organisaatiossa,
jossa perinteisesti esihenkilorooliin kuuluvia tehtavia on organisoitu toisella tavalla ja hajautettu
laajemmalle organisaatioon. lImion osatekijoita ovat organisaation rakenne ja toimintakaytannot,
johtamisen rakentuminen ja tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kokemus tallaisessa kontekstissa.
Tutkimuksen teoreettinen tausta rakentuu edelld kuvattujen tyon kuormitustekijéiden ja voimavarojen
mallin (JD-R-malli) seka positiivisen organisaatiopsykologian ja organisaatiokayttdytymisen pohjalle.

Itseohjautuvuuden lisddantymista voidaan lahestya useista eri teoreettisista lahtokohdista kasin, kuten
edelld on kuvattu. Pystydksemme tarkemmin maarittelemaan ja rajaamaan tarkasteltavaa ilmiota,
tarkastelemme tdssa hankkeessa esimiehettomyytta, jolla tarkoitamme perinteisen ldhiesihenkilon tai
tyonjohdon puuttumista kokonaan tai siihen liittyvien tehtavien tietoista hajauttamista laajemmalle
joukolle tyontekijoita tai jopa koko organisaatioon. Esihenkilotyo on perinteisessa organisaatiossa
muokannut tyontekijan suhdetta omaan tyohonsa, esimerkiksi tarjoamalla tukea, selkeyttamalla ty6ta,
tunnistamalla kehittamistarpeita ja sddtelemalla kuormitusta. My6s tydhyvinvointi-, tydsuojelu- ja
ty6turvallisuusvastuut on perinteisesti kytketty esimiesrooliin.

Esihenkilottémassa organisaatiossa tarvitaan siis uudentyyppisia rooleja, yhteisollisia toimintakdytantoja
ja uutta tai uudella tavalla kohdistuvaa osaamista. Edellakavijayritykset ovatkin kehittaneet naihin omia
ratkaisujaan, joita ei kuitenkaan tutkimuksen keinoin ole vielda dokumentoitu, arvioitu ja levitetty.
Olemme tarkastelleet hankkeessa tutkittavissa organisaatioissa, miten (esim. millaisina toimintoina,
rooleina ja osaamisina) tdma johtajuuden uudelleenrakentuminen ilmenee ja miten se vaikuttaa
tyohyvinvointiin.

Organisaatiorakenteen vaikutusta tyohyvinvointiin olemme tarkastelleet tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallin avulla. Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, etta erityisesti tyon vahaiset
vaikutusmahdollisuudet ja suuret vaatimukset ovat yhteydessa yksilén hyvinvoinnin heikkenemiseen.
Vaikutusmahdollisuuksien lisddmisellad nayttaa olevan hyvinvointia suojaava vaikutus. Toisaalta on myos
havaittu, ettd vaikutusmahdollisuuksien kasvaessa hyvin suuriksi voivat ne myds uhata yksilén
hyvinvointia. Taiman dynamiikan tarkastelu on tutkimuksessa keskeista.

Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittaa sitd, milla tasolla henkil6ston tyohyvinvointi on
esimiehettomissa organisaatioissa, mitka asiat kuormittavat henkildstoa itseohjautuvassa tyossa ja
mitka tyon, organisaation, yhteison tai yksildiden piirteet puolestaan tukevat tyéhyvinvointia.
Tutkimuksen tulosten on tarkoitus auttaa suomalaista tyoelamaa toteuttamaan itseohjautuvuutta
hallitusti, tietoisesti ja siten, etta se tukee henkil6stdn hyvinvointia.

Laadullisella tutkimuksella on rakennettu kuvaa tyohyvinvointia tukevista (voimavara-)tekijoista ja
tyohyvinvointia kuormittavista (vaatimus-)tekijoista esimiehettomassa organisaatiossa. Kyselymittareilla
on puolestaan tarkasteltu tyohyvinvoinnin tasoa seka koettujen voimavara- ja vaatimustekijoiden ja
tyohyvinvoinnin tilan vélisid yhteyksia. Tyohyvinvoinnin tilan mittareina on kaytetty esim. tydon imun,
palautumisen ja tyostressin mittareita. Itseohjautuvuuden tasoa ja ulottuvuuksia on mitattu
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Itseohjautuvuuden tila Suomessa -hankkeessa kehitetylld mittaristolla (Martela ym., 2021), jota
pilotoitiin TEOT-hankkeessa ennen laajempaa kansallista tutkimusta.

Hankkeen tutkimuskysymyksia olivat:

1. Mika on tyontekijoiden kokemus psykososiaalisesta tyohyvinvoinnista esihenkil6ttomissa,
itseohjautuvuutta toteuttavissa organisaatioissa?

2. Mitka tekijat heikentavat tai uhkaavat tyohyvinvointia esihenkil6ttomissa organisaatiossa?
Millaiset organisaation kdytannot ja ominaisuudet, toisaalta millaiset yksilon valmiudet edistavat
ja estavat tyohyvinvointia?

3. Mita tyohyvinvoinnin edistamisen kaytantoja tutkittavissa esihenkilottomissa organisaatiossa on
kdytossa?

Tutkimuksen otos ja osallistujat

Tutkimuskohteina oli joukko suomalaisia organisaatioita, joissa toimintaa on tietoisesti pyritty
organisoimaan perinteisesta esihenkildjohtoisesta mallista poikkeavalla, itseohjautuvuuteen tahtaavalla
tavalla. Organisaatiot edustavat eri toimialoja, mika parantaa tulosten laajempaa sovellettavuutta.
Tutkimuksessa on kerattykerattiin osallistuvissa tyopaikoissa tydskentelevilta laadullista
haastatteluaineistoa ja kvantitatiivista aineistoa sdahkoisen kyselyn avulla. Tutkimusaineisto koottiin
hankkeeseen osallistuneista yrityksista (Vertia Oy, Fraktio Oy, Parcero Marketing Partners Oy, Intopalo
Digital Oy) ja yhdesta kuntasektorin organisaatiosta (Keskustakirjasto Oodi, Helsingin kaupunki).
Taydentavana aineistona on lisdksi ryhmahaastattelu, johon osallistui seitseman itseohjautuvasti
toimivan yrityksen toimitusjohtajaa, joista viisi oli muita, kuin hankkeessa mukana olevia.

Teemahaastatteluihin osallistui 5-7 vapaaehtoista osallistujaa kultakin ty6paikalta. Tavoitteena oli, etta
haastateltavat edustaisivat kirjoa yrityksen erilaisista tyotehtdvista. Haastateltavat valittiin
vapaaehtoisten ilmoittautuneiden joukosta. Yksil6haastatteluja tehtiin yhteensa 35. Pandemiatilanteen
vuoksi kaikki haastattelut toteutettiin virtuaalisesti, pddosin kayttamalla Teams-verkkokokousohjelmaa.
Haastatteluita toteutettiin suomeksi (34 kpl) ja englanniksi (1 kpl).

Verkon kautta toteutettu kysely kohdistettiin kaikkien tutkittavien yritysten koko henkilostélle. Kyselyyn
vastaaminen oli vapaaehtoista ja kesti arviolta 15 minuuttia. Kutsu osallistua kyselyyn lahetettiin kaikille
osallistujaorganisaatioissa tyoskenteleville. Kyselyyn oli mahdollista vastata suomeksi tai englanniksi.

Tutkimusaineistoa on kuvattu tarkemmin taulukossa 3.
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Taulukko 3. Tutkimusaineiston kuvaus

Haastattelut

* 35 henkilokohtaista teemahaastattelua - kesto
41-131 min, keskimaarin 1 h 13 min /
haastattelu

* Ajankohta: maalis- kesakuu 2020
e Teemat:
* Omatyd
* Omakohtainen tyohyvinvointi

*  Yrityksen / tyopaikan 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. Ajankohta helmikuu 2021.

Kysely

Sahkaoinen kysely

Ajankohta maalis-huhtikuu 2020

116 vastaajaa — vastausprosentti 49 %
Teemat:

*  Koetun itseohjautuvuuden
mittaaminen

*  Omakohtainen tyéhyvinvointi (tyon
imu, stressi, palautuminen,
tyotyytyvaisyys)

*  Tyobyhteisdn toiminta
* Organisaation toiminta

*  Vapaamuotoiset kokemukset
itseohjautuvuudesta

Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen toteuttamisprosessia on kuvattu kuviossa 2. Hankkeen kaynnistyttyd vuoden 2020 alussa
tarkennettiin tutkimuksen teoreettista viitekehysta ja maariteltiin empiirisessa tutkimuksessa
kadytettavat mittarit ja laadullisen tutkimuksen osalta haastattelukysymykset. Empiirinen tiedonkeruu
toteutettiin padosin maalis-toukokuussa 2020. Tutkimusaineisto on siis keratty tilanteessa, jossa suuri
osa tyontekijoista oli hiljattain siirtynyt etatyohon koronapandemian takia, ja olot olivat muutenkin
poikkeukselliset. Talla saattaa olla vaikutusta tutkimustuloksiin. Pandemian vuoksi hankkeen kaikki
tiedonkeruu seka tiedotus- ja tyopajatoiminta onkin toteutettu etimuotoisena. Haastatteluiden
toteuttaminen Teams-verkkokokousohjelman valityksella onnistui tutkijoiden arvion mukaan varsin
hyvin, eikd sen arvioida erityisesti vaikuttavan tutkimustuloksiin.
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1/2020 2-6/2021 8-12/2020 1/2021

Empiirinen Tulosten kasittely
tiedonkeruu tydpaikkojen kanssa
+ Tiedote « Yrityskohtainen

—

Tiedon levittaminen
ja raportoiminen
* Tieteelliset julkaisut

Hankkeen
kaynnistaminen

* Teoreettinen
VIIERCEyS henkilostolle tulosten kasittely « Verkkojulkaisu
+ Tiedonkeruun + Haastatteluiden & tiedottaminen « Tulosten
suuqnlnelu toteuttaminen (5- * Yhteinen tyopaja levittaminen
* Tutkimuksen 7 henkiloa / hyvien
hallinnolliset asiat yritys) kéaytantdjen
+ Kaytannoista ja « Kysely- jakamiseksi ja
yhteistyosta tutkimuksen toiminnan
sopiminen toteuttaminen kehittamiseksi
(sahkoinen (11/20)
kysely koko
henkilostolle) Ohi 5
; ! i 5 aysryhman :
\ Shjausryhmz Opfjausryhma “—k_'i_ﬂ ry \____Ohjausryhman

okous 2/2021

kokous 8/2020 kokous 6/2021

kokous 2/2020

Kuvio 2. Tutkimushankkeen toteuttamisprosessi

Tutkimus toteutettiin monimenetelmaisesti eli siind on hyddynnetty seka kvalitatiivista etta
kvantitatiivista aineistoa. Aineiston analyysissa on hyédynnetty seka tilastollisia etta laadullisia
analyyseja.

Teemahaastattelut toteutettiin yksil6haastatteluina. Haastattelujen teemoja olivat:
*  Oma tyonkuva ja vastuualueet
* Organisaation ominaisuudet ja toimintamallit
*  Tyonjako, tydnkuvien muodostuminen
* Paatoksenteko, koetut omat vaikutusmahdollisuudet
*  Kulttuuri ja yhteisollisyys

* Toimintamallit tydhyvinvointiin liittyen; esim. tuen saaminen, ongelmatilanteiden
ratkaisu

*  Mistad saa voimavaroja tydssa?
*  Mistd kuormittuu, mika stressaa?
*  Mita kehittaisi tai muuttaisi omalla tyépaikalla?

Haastattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja ne analysoitiin Atlas-ohjelmiston avulla kdyttden temaattista
laadullisen aineiston analyysia. Haastatteluista on tehty koko aineiston tasoinen analyysi, mutta myos
tyopaikkakohtaisia havaintoja; kuitenkin niin, etta haastateltavien yksityisyys on sailynyt.

Ty6hyvinvoinnin tilan tutkimiseksi toteutettiin myods sdhkoinen kysely kaikkien kohdeorganisaatioiden
tyontekijoille. Kysely sisdlsi validoituja tydhyvinvoinnin mittareita, joista on saatavilla myos
vertailuarvotietoa. Kysely sisdlsi myos hankkeen yhteistydssa ltseohjautuvuuden tila Suomessa-

21



hankkeen kehittaman itseohjautuvuuden mittarin, jota testattiin kohdeyrityksissa ennen
yhteistyohankkeen toteuttamaa laajaotoksista kyselya.

Tyon imun mittarina kdytettiin kolmen vaittdman eli ns. ultralyhytta versiota UWES (Utrect Work
Engagement Scale) -mittaristosta (Schaufeli ym., 2017). Mittaristossa tyon imun ulottuvuuksia, eli
tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutumista mitattiin kutakin yhdella kysymyksella.

Tyon merkityksellisyyden mittarina kaytettiin WAMI-mittaria (Work and Meaning Inventory: Steger ym.,
2012). Mittari perustuu monidimensionaaliseen malliin siitd, milla perusteilla tyo koetaan subjektiivisesti
merkitykselliseksi. WAMI-mittarissa korostuvat tyon tarkoituksen ja henkilékohtaisen kasvun
ulottuvuudet merkityksellisen tyén kokemuksen rakentamisessa. WAMI-mallin kolme alaulottuvuutta
ovat tyon positiivinen merkityksellisyys, merkityksen rakentaminen tydn kautta ja tyon yleisemman /
korkeamman tason merkityksellisyyden tuoma motivaatio. WAMI-kyselyssa on kymmenen kysymysta,
jotka kaikki otettiin osaksi TEOT-hankkeen kyselya.

Positiivisia tydyhteisokaytantoja mitattiin kayttden Cameron ym. (2011) Positive Practices mittaria.
Positiivisten kaytantojen on tutkimusten perusteella havaittu olevan yhteydessa esim. organisaation
toiminnan tuloksellisuuteen (Luybomirsky ym., 2005; Cameron ym., 2011). Mittarin mallissa positiiviset
kdytdannot muodostuvat seuraavista dimensioista: valittdminen, myoétatuntoinen tuki muille,
anteeksiantaminen, inspirointi ja innostaminen, tyon tarkoituksellisuus, muiden arvostaminen ja
kiitollisuus. Mittarissa on yhteensa 29 kysymysta, jotka liitettiin osaksi hankkeen kyselya.

Resilienssin arvioimiseen kadytettiin soveltaen Friborg ym.:n (2003) RSA-kyselyn (Resilience Scale for
Adults) kysymyksid. RSA-kyselyssa on viisi ulottuvuutta: henkilékohtainen kompetenssi, sosiaalinen
kompetenssi, oman perheen koherenssi, sosiaalinen tuki ja henkilokohtainen psykologinen profiili
(personal structure). Hankkeen kyselyyn otettiin mukaan henkil6kohtaisen kompetenssin dimensioon
liittyvat kysymykset RSA-kyselystd. Tama dimensio arvioi henkilon itsetuntoa, itsepystyvyytta (self-
efficacy), itsensd arvostamista, toiveikkuutta ja realistista asennoitumista eldmaan, jotka kaikki ovat
yksilon resilienssin olennaisia osia (Friborg ym., 2003).

Lisaksi kyselyssa hyddynnettiin tyota ja tydolosuhteita kasittelevdssa osiossa joitakin QPS Nordicin
kysymyksia (Nordic Council of Ministers, 2008) liittyen roolien selkeyteen, rooliristiriitoihin, tyéhoén
vaikutusmahdollisuuksiin, reiluun johtamiseen ja tydaika-autonomiaan.
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Tutkimuseettiset nakokohdat ja riskienhallinta

Tutkimuksen suorittamisessa seurattiin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK, 2019) ja Tampereen
yliopiston tutkimuseettisid ohjeita ja periaatteita. Ennen tiedonkeruun kaynnistamista tehtiin
huolellinen riskienarviointi. Tutkimuksen empiirinen tiedonkeruu toteutettiin tydelamakontekstissa
taysi-ikaisille henkil6ille. Kysymysten sisalto liittyi osallistujien tydhon ja tydhyvinvointiin, joiden voidaan
arvioida kuuluvan ty6ssa kayvan henkilon normaalin arkieldman piiriin. Kysymykset eivat
lahtokohtaisesti kasitelleet esim. traumaattisia kokemuksia tai muita asioita, joiden mieleen
palauttaminen ja raportoiminen voitaisiin arvioida tutkimukseen osallistuville erityisen traumaattiseksi
tai muuten haitalliseksi. Kyselytutkimuksen kysymyksista suuri osa koostui validoiduista tyohyvinvoinnin
mittareista, jotka ovat varsin yleisesti kaytssa erilaisissa organisaatioihin kohdistuvissa tutkimuksissa.

Kaikki haastatteluihin osallistuvat tutkittavat antoivat haastatteluun ja sen tutkimuskadyttéon
informoidun suostumuksensa, jonka yhteydessa he saivat tietoa tutkimuksen tarkoituksesta, tiedon
kasittelysta, sailyttamisestad ja kdytosta seka omista oikeuksistaan. Haastatteluaineistoja ja
haastateltavien henkil6tietoja ei kytketty yhteen, ja haastatteludatan tunnisteet pseudonymisoitiin.
Hankkeen tutkijat ovat pyrkineet parhaan kykynsa mukaan siihen, ettd tutkimuksen julkaisut eivat sisalla
aineistoa, josta kenenkdan haastateltavan henkil6llisyys voisi suoraan tai epdsuorasti paljastua.

Sahkaoisen kyselyn vastaajat ovat hyvaksyneet tietoon perustuvan suostumuksen, jossa vastaajalle on
annettu selvitys hanen oikeuksistaan, tutkimuksen tarkoituksesta, luonteesta ja siind kaytettavista
menetelmista.

Tutkimukseen osallistuminen oli tutkittaville vapaaehtoista ja heilld oli mahdollisuus toteuttaa se
tybajallaan. Osallistumisesta ei palkittu tai annettu korvausta. Osallistujille kerrottiin laajasti ja avoimesti
tutkimuksen tavoitteista ja menetelmista. Osallistujaorganisaatiot saivat kukin yhteenvedon oman
organisaationsa tuloksista, joiden laadinnassa kiinnitettiin erityistd huomiota vastaajien ja vastausten
anonymiteettiin. Tutkimukseen osallistuvissa organisaatioissa tiedotettiin tutkimuksen tuloksista
pitamalla henkilostolle tiedotustilaisuuksia ja toimittamalla heille kirjallista tietoa tuloksista.
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Ty6hyvinvoinnin taso ja sen taustatekijat tutkituilla itseohjautuvilla
tyopaikoilla

Kyselyn toteuttaminen ja viitekehys

TEOT- tutkimushankkeemme selvitti itseohjautuvissa organisaatioissa tyoskentelevien henkildiden
kokemuksia tyostaan ja tyohyvinvoinnistaan tekemalla henkilostokyselyn viidella tutkimukseen
osallistuneella tyopaikalla. Sdhkoiseen kyselyyn vastasi 116 henkil6a, eli vastausprosentti oli kaikkiaan 49
%. Vastausprosentti kuten myds vastaajamadrat vaihtelivat merkittavasti tydpaikkojen valilla:
ahkerimmin kyselyyn osallistuneissa organisaatioissa padstiin Iahes 80 %:n vastausasteeseen.

Vastaajakunta oli keskimd&arin varsin nuorta (47 % on alle 35-vuotiaita) ja korkeasti koulutettua (67 %:lla
oli korkeakoulututkinto), jolla saattaa olla vaikutusta tuloksiin, kun niitd verrataan tydelamaan
keskimaarin. Miehia ja naisia osallistui kyselyyn lahes yhta paljon, mutta sukupuolijakaumassa oli suurta
yrityskohtaista vaihtelua heijastellen tyopaikkojen erilaisia henkilostorakenteita. Kyselyn vastaajien
taustatietoja on kuvattu tarkemmin raportin liitteessa 1.

Kyselyn muuttujia ja tutkimusasetelmaa on kuvattu kuviossa 3. Kyselyssa mitattiin ns. selittavina
muuttujina tyontekijéiden kokemusta organisaation ja sen toiminnan itseohjautuvuuden asteesta, tyén
ominaisuuksista, tychyvinvointiin panostamisesta. Lisdksi mitattiin tydyhteison toimintaa seka yksikon
omia voimavaroja. Tyohyvinvoinnin kokemusta mitattiin tyon imun, tyOstressin, tyosta palautumisen,
tyotyytyvaisyyden ja tyon koetun merkityksellisyyden kautta. Kyselylomake on esitetty raportin liitteessa
2.

Seuraavaksi tarkastelemme naiden muuttujien ilmentymista aineistossa seka muuttujien valisia
yhteyksia. Erityisen kiinnostuksen kohteena on, missad maarin itseohjautuvuuden eri ulottuvuudet ovat
yhteydessa tyohyvinvointiin, ja mitkd muut tekijat selittavat tydhyvinvoinnin kokemista itseohjautuvissa
organisaatioissa. Lisaksi tehddan huomioita siitd, mitka tekijat ovat yhteydessa itseohjautuvuuden
kokemusten kanssa. Kaikkien muuttujien osalta tuloksia ei raportoida yksityiskohtaisesti tdssa raportissa.
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Tyon ja organisaation ominaisuudet ja
kdytannot

-itseohjautuvuus: tyon tekemisen
oikeudet, tyon johtamisen oikeudet,
osallisuus kehittamiseen

-tyon ominaisuudet: roolin selkeys,
roolikonflikti

-reiluus ja tasapuolisuus
-ty6hyvinvointiin panostaminen

Tyohyvinvoinnin kokeminen:
-tyon imu

-tyostressi

-palautuminen
-tyotyytyvaisyysja sitoutuminen
-tyon koettu merkityksellisyys

y 14

Tyoyhteison toiminta:
-positiiviset tyoyhteisokaytannot

Yksilon voimavarat:
-resilienssi

Kuvio 3. Kyselytutkimuksen tutkimusasetelma

ltseohjautuvuuden taso ja ulottuvuudet

Itseohjautuvuuden tasoa ja ulottuvuuksia kartoitettiin tutkimuksessa “Itseohjautuvuuden tila Suomessa -
Itseohjautuvuuden yhteys tyén imuun ja tybuupumukseen kansallisesti edustavassa aineistossa” -
tutkimushankkeessa (Martela ym., 2021) kehitetyn mittariston avulla. TEOT-tutkimushankkeen kysely
toimi kyselymittariston pilottitutkimuksena ennen laajempaa kansallista tiedonkeruuta.

Kaytetyssa mittarissa itseohjautuvuutta mitattiin seuraavilla ulottuvuuksilla: organisaation hierarkkisuus,
paatdksenteon hajauttaminen (desentralisaatio) seka yksilon itseohjautuvuus, joka jakautui vield tyon
tekemisen oikeuksiin, tyon johtamisen oikeuksiin seka osallisuuteen organisaation kehittamiseen.
Pilotointivaiheessa mukana oli lisdksi yksilon vastuunkantamista mittaava ulottuvuus, joka jatettiin
lopullisesta tutkimuksesta pois. Tuloksia ei ole raportoitu mydskaan tassa julkaisussa.

Itseohjautuvuuden asteen osalta voidaan todeta (kuvio 4), etta keskimaarin tyontekijat kokivat tutkitut
organisaatiot varsin hajautetusti ja epahierarkkisesti toimiviksi. Tyopaikkojen valilla oli kuitenkin
tilastollisesti merkitsevia eroja kaikkien muiden kysymysten osalta, paitsi vaittdman “tydpaikkamme
paatdsvaltaa on hajautettu kaikille tyontekijoille” -osalta.
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Tyopaikkamme paatosvaltaa on hajautettu kaikille
tyontekijoille.

Oman tiimin paatoksentekovalta*®

Esihenkildiden kontrolloiminen*

Tyopaikan hierarkkisuus*

1,00 2,00

hyvin hajautettu / epahierarkkinen

3,00

4,00 5,00
hyvin keskitetty / hierarkkinen

Kuvio 4. Tyopaikan hierarkkisuus ja paatoksenteon hajauttaminen, *)= tuloksissa on merkitsevia eroja

yritysten valilla.
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Paatoksenteon hajauttaminen eri teemoja koskien nayttaa aineiston perusteella olevan pisimmalla
tyotehtavien, tavoitteiden, paivittaisen tydonjaon ja tyopaikan toimintatapojen kehittamisen osalta.

Kaikkein keskitetyinta paatoksenteko ja toiminta on palkitsemisen ja ylennysten, strategian, rekrytoinnin

osalta. Kuitenkin naidenkin muuttujien osalta keskiarvot sijoittuivat hieman ldhemmaksi asteikon
hajautettua (koko henkil6sto voi paattaa) kuin keskitettya (vain ylin johto paattda) paata. (Kuvio 5)

Tyotehtavat, tavoitteet ja
sisdinen tehtdvanjako

5,00 Hajautettu

Palkitseminen, ylennykset Paivittdinen tydnteko

Tyopaikan toimintatapojen

Strategia ja tavoitteet ——
614} kehittaminen

1,00 Keskitetty

Rekrytointi Yhteistyon koordinointi

Konfliktien ratkaisu Hankinnat

Kuvio 5. Padtoksenteon hajauttaminen eri teemoja koskien
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Yksilon mahdollisuuksia itseohjautuvuuteen mitattiin tyon tekemisen ja tyon johtamisen oikeuksien seka

tyopaikan kehittdmiseen osallistumisen ulottuvuuksien avulla. Tyon tekemisen oikeuksia (kuvio 6)
tarkasteltaessa havaitaan, ettd vastaajat kokevat mahdollisuutensa tehda, organisoida ja priorisoida
ty6tadan oma-aloitteisesti varsin korkeiksi.

Voin olla tyossani oma-aloitteinen ja tehda itsenaisia paatoksia
tyotani koskien.

Voin itsendisesti priorisoida ja aikatauluttaa tyStehtévani, jotta ne
parhaiten edistdisivat yhteisia tavoitteita. *

Jos haluan muuttaa sitd, miten edistin tyoni tavoitteita, en
tarvitse siihen lupaa esimiehilta.*

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Taysin eri mielta Taysin samaa mieltad

Kuvio 6. Tyon tekemisen oikeudet, *)= tuloksissa on merkitsevia eroja yritysten valilla.
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Tyon johtamisen oikeuksia tarkasteltaessa eroja muuttujien valille syntyi enemman. Tyonkuvaan ja
omiin tehtaviin vaikuttamisen koettiin onnistuvan erittdin hyvin. Kaikkein vahiten
vaikutusmahdollisuuksia arvioitiin keskimaarin olevan rekrytointeihin. Rekrytointiin, palkitsemiseen ja
hankintoihin vaikuttamisen mahdollisuudet myds ndyttavat eroavan eri organisaatioissa toisistaan, kun
taas yleisemmin ty6tehtaviin vaikuttamisen mahdollisuudet koettiin kautta linjan varsin korkeiksi (kuvio
7).

Tyonkuvani on "kiveenhakattu", eikd siind ole likkumatilaa (kaénteinen)

Tehtavét tulevat ylhdalta annetuna, eika ole paljoakaan mahdollisuutta vaikuttaa niihin.
(kdanteinen)

Pystyn yksin tai tiimini kanssa paattdmaéan itsendisesti tyoni tavoitteista ja
tehtdvankuvasta.

Kun tyoni edistiminen edellyttda jonkin resurssin (ty6véalineen, osan, jne.) ostamista, en
tarvitse siihen esimiehelta lupaa.*

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa siihen, miten onnistumisista tyopaikallani palkitaan, ja
ketka naita palkkioita saavat.*

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa siihen, mitd paamaaria organisaationi asettaa ja milla
strategialla se niitd tavoittelee.*

Voimme itsendisesti rekrytoida tiimiimme tarvittavaa osaamista talon sisalta tai
ulkopuolelta.*

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00
Téysin eri mieltd Téysin samaa mieltd

1=}

Kuvio 7. Tyon johtamisen oikeudet, *)= tuloksissa on merkitsevia eroja yritysten valilla. Kddnteisten
muuttujien osalta arvot on kdannetty, eli suurempi keskiarvo tarkoittaa suurempaa itseohjautuvuutta.
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TyOpaikan kehittamiseen osallistumisen mahdollisuudet koettiin niin ikdan hyviksi, ja ainoastaan
vaittaman “viemme kehitysideoita jatkuvasti eteenpain ja ne johtavat muutoksiin” kohdalla tuloksissa oli
tilastollisesti merkitsevia eroja tutkimiemme tydpaikkojen valilla (kuvio 8).

Hyvét ideat johtavat tyopaikallani muutoksiin riippumatta siita,
kuka ne alun perin keksi.

Kun minulla tai tiimillani on kehitysidea, voimme vied3 sita
eteenpdin ja se johtaa tavallisesti muutoksiin.

Viemme tiimissimme kehitysideoita jatkuvasti eteenpadin ja ne
johtavat muutoksiin.®

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00
Taysin eri mieltd Taysin samaa mielta

Kuvio 8. Osallisuus kehittamiseen *)= tuloksissa on merkitsevia eroja yritysten valilla.
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Tydhyvinvoinnin kokeminen

Kyselyn perusteella tydhyvinvointi oli monilla mittareilla mitattuna varsin hyvalla tasolla tutkimissamme
itseohjautuvissa organisaatioissa. Esimerkiksi tyon imu, tyytyvaisyys tydnantajaan, yhteison toimintaan
seka tyodssa koettu turvallisuus ovat korkeita. Stressia kuitenkin koetaan jonkin verran yleisemmin kuin
tyoelamassa keskimaarin, mikali sen tasoa verrataan esimerkiksi vuoden 2020 Tydolobarometrin
tuloksiin. Seuraavaksi on kuvattu tarkemmin tyéhyvinvoinnin tekijoita ja niihin yhteydessa olevia
tekijoita.

Ty6n imu

Kuviossa 9 on verrattu Tyoterveyslaitoksen suuren vertailuaineiston (Hakanen, 2009) keskiarvoja oman
kyselymme tuloksiin. Tutkimissamme itseohjautuvissa organisaatiossa tyon imun taso on ldhelld arvoa 5,
joka tarkoittaa tyon imun kokemista useamman kerran viikossa. Kaikkein voimakkaimmin tutkituissa

itseohjautuvissa organisaatioissa koettiin uppoutumista, jota kuvaa esimerkiksi vaittama: “Kun
tydskentelen, tyd vie minut mukanaan”.

Tyon imun kokeminen

6= Paivittain -
5.0
3.0
2.0
1.0
Tarmokkuus Omistautuminen Uppoutuminen Ty&nimu
yhteensd
0=Ei koskaan

B Vertailu, Tydterveyslaitoksen aineisto (n=16 335) M ltsechjautuvat organisaatiot (n=116)

Kuvio 9. Tyon imun kokemus
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Kun tarkastellaan tyon imun tason kanssa korreloivia muuttujia, havaitaan etta korkeampi
itseohjautuvuuden kokemus on yhteydessa korkeampaan tyon imuun lukuun ottamatta tyon tekemisen
oikeuksia, jonka osalta merkitsevaa yhteytta ei [6ytynyt (taulukko 4). Esimerkiksi mahdollisuudet
vaikuttaa tavoitteisiin, tehtavankuviin, palkitsemiseen ja rekrytointeihin ndyttavat siis tukevan tyon imun
kokemista. My0s tyoroolin koettu selkeys seka vahaiset koetut roolikonfliktit korreloivat tyon imun
kanssa. Korkea tyon merkityksellisyys, myonteiset tyoyhteison kdytannot seka tydantajan panostaminen
ja tuki tyohyvinvointiin olivat my6s yhteydessa korkeampiin tyén imun kokemuksiin.

Tulos tukee oletusta siitad, ettd hyvin toimiva itseohjautuvuus seka hajautettu johtaminen ja
paatoksenteko vahvistavat tydhyvinvointia, vaikka ne eivat olekaan kaikkein voimakkaimmin tyén imun
kokemuksen kanssa korreloivia tekijoita. Toisaalta yhteys voi olla my6s toisen suuntainen, eli hyvat
voimavarat olisivat erityisen tarpeellisia itseohjautuvassa tydssa. Tulos nostaa esille huomion siita, etta
tyossaan kuormittuneen henkilon voi olla haastavaa hyddyntda itseohjautuvuuden myoénteisia puolia,
koska aktiiviseen vaikuttamiseen ei riita voimia.

Taulukko 4. Tyén imun ja erdiden muiden muuttujien yhteydet kyselyaineistossa

Korrelaatiokerroin Merkitsevyystaso

(Pearson) (2-suuntainen)
Tydn koettu merkityksellisyys ,556" 0,00
Positiiviset tydyhteisokaytannot 470" 0,00
Tydantajan tuki tydhyvinvoinnille ,352" 0,00
Koetut roolikonfliktit -,317" 0,00
Yksilén resilienssi ,298" 0,00
Tydpaikan hierarkkisuus -,256" 0,01
Itseohjautuvuus: osallisuus kehittdmiseen 272" 0,00
Tyéroolin koettu selkeys ,284" 0,00
Itseohjautuvuus: tyén johtamisen oikeudet ,282" 0,00
Keskitetty paatoksenteko -,217° 0,02
Itseohjautuvuus: tyon tekemisen oikeudet 0,093 0,32

*)=tilastollisesti merkitseva yhteys 0,05 tasolla, **)==tilastollisesti merkitseva yhteys 0,01 tasolla
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Stressi

Mittasimme stressia yleisesti tutkimuksissa ja erilaisissa barometreissa hyodynnetylla kysymyksella, joka
mittaa ns. haitallisen stressin kokemista. Kysymyksessa tarkoitetaan stressid, jossa ihminen tuntee
itsensa jannittyneeksi, levottomaksi, hermostuneeksi tai ahdistuneeksi, tai hanen on vaikea nukkua
asioiden vaivatessa jatkuvasti mieltda. TEOT-hankkeen tutkimusotoksessa reilu neljannes vastaajista koki
stressid vahintdaan melko paljon (kuvio 10).

Valtakunnallisessa, ty0elamaa laajasti edustavassa Tyoolobarometrissa vastaava osuus oli 12 %, joten
tutkimusotoksessamme koettiin stressid yleisemmin. Tydolobarometrin perusteella asiantuntija- ja
toimihenkilotydssa koetaan useammin stressia kuin tyontekijoiden keskuudessa. TEOT-hankkeen
kohdistuminen suurelta osin toimihenkil6- ja asiantuntijatyohon voi osaltaan selittaa tulosta.

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0% I
0,0% ]

En lainkaan Vain vdhan Jonkin verran Melko paljon tai

erittdin paljon
W TEOT-tyOpaikat B Tydolobarometri 2020, n=1647

Kuvio 10. Stressin kokeminen

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta tyon voimavaratekijat ja niihin liittyvd myonteinen
tyohyvinvointi ovat korkealla tasolla itseohjautuvissa organisaatioissa, mutta ty6ssa on myos
kuormitusta, jonka hallintaan kannattaa kiinnittdad huomiota. Stressin kokemisessa oli lisdksi merkitsevia
yritysten vélisid eroja TEOT-hankkeemme otoksessa. Tuloksen perusteella voidaan esittaa arvio, etta
itseohjautuvassa tytssa koetaan kohtalaisen yleisesti my0s stressid, joka voi osaltaan liittyd vastuun
tasaisempaan jakautumiseen ty6paikalla. Stressin lievittamiseen ja yleisesti tydn kuormittavuuden
hallintaan tuleekin siksi kiinnittda erityistd huomiota.
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Vahvimmin stressin kokemiseen yhteydessa oleva tekija oli aineistossamme tydssa koetut roolikonfliktit
(taulukko 5). Kaanteisesti stressiin oli puolestaan yhteydessa oman tyoroolin koettu selkeys. Myos
yksilon kokemus omasta resilienssista naytti olevan kohtalaisen vahvasti kdanteisessa yhteydessa
stressiin. Mita hajautetummaksi vastaaja koki tyopaikkansa paatoksenteon, sitd pienempi hanen stressin
kokemuksensa oli. Myos muut itseohjautuvuuden ulottuvuudet ovat kdanteisesti yhteydessa stressiin,
kuten myos koettu yhteisollisyys, tyon merkityksellisyys seka kokemus tydnantajan panostamisesta
tyohyvinvointiin. Voidaankin olettaa, etta hyvin toimiva itseohjautuvuus voi auttaa hallitsemaan tyon
kuormitustekijoita ja taten myos stressia.

Taulukko 5. Stressin ja erdiden muuttujien yhteydet aineistossa.

Korrelaatiokerroin | Merkitsevyystaso

(Pearson) (2-suuntainen)
Koetut roolikonfliktit 4797 0,000
Yksilon resilienssi -,368" 0,000
Tyoroolin koettu selkeys -,355" 0,000
Tydantajan tuki tydhyvinvoinnille -,347" 0,000
Positiiviset tydyhteisokaytannot -,310” 0,001
Tyopaikan hierarkkisuus 293" 0,001
Keskitetty paatdksenteko 250" 0,007
Itseohjautuvuus: osallisuus kehittdmiseen -,243" 0,009
Tyon koettu merkityksellisyys -,220° 0,018
Itseohjautuvuus: tyon johtamisen oikeudet -,216" 0,020
Itseohjautuvuus: tyon tekemisen oikeudet -, 196" 0,035

*)=tilastollisesti merkitseva yhteys 0,05 tasolla, **)== tilastollisesti merkitseva yhteys 0,01 tasolla
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Palautuminen

Tyokuormituksesta palautumisen osalta tyohyvinvoinnin tilanne naytti aineistossa melko hyvalta: noin
55 % vastaajista palautui tydn kuormituksesta vahintaankin melko hyvin ja 34 % kohtalaisesti (kuvio 6)

Vaikka huonosti palautuvien osuus on kohtalaisen pieni, on teema kuitenkin aikaisemman tutkimuksen

(Pietild, 2019) perusteella keskeinen itseohjautuvissa organisaatioissa.

Korkeampi itseohjautuvuuden kokemus oli yhteydessa paremman palautumisen kanssa. Hyvin
palautuvat kokivat muita yleisemmin myds tyon imua. Stressin kokemisen kanssa tallaista yhteytta ei
aineistosta l0ytynyt, eli stressin kokeminen ei aineistossamme ollut yhteydessa tyon imun
heikkenemiseen. Taman yhteyden ilmentyminen palautumisen, mutta ei stressin kohdalla, voi viitata
siihen, etta heikko palautuminen indikoisi astetta pidemmalle edenneita tydhyvinvoinnin haasteita
stressin kokemiseen verrattuna.

Huonosti; 1,7%

Melko huonosti;
9,5%

_ Hyvin; 18,1%

Kohtalaisesti;

33,6%
_Melko hyvin;

37,1%

Kuvio 6. Tyokuormituksesta palautumisen kokemus.
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Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyytta ja tydyhteisossa koettua turvallisuutta mittaavat arvot olivat korkeita tutkimissamme
itseohjautuvissa organisaatioissa (kuvio 7). Tyoyhteison turvalliseksi kokemisen keskiarvo 4,6, on
erityisen korkea. Kokemus siitd, ettd tyopaikka innostaa parhaaseen mahdolliseen suoritukseen, sai
keskiarvon 4,16, kun esimerkiksi QPS-kyselyn vertailuaineistossa (n=2010) vastaava keskiarvo on 3,13,
joten taman tydpaikkaan sitoutumista kuvaavan muuttujan tasoa voidaan pitaa erittdin korkeana
aineistossamme.

Tunnen oloni turvalliseksi tydyhteiséssamme.*

Yleisesti ottaen olen hyvin tyytyvdinen omaan tyopaikkaani.*

Tama tyopaikka todella innostaa minua parhaaseen
mahdolliseen tyodsuoritukseen.

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Taysin eri mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 7. Tyotyytyvaisyys. *)= tuloksissa on merkitsevia eroja yritysten valilla.

36



Tyon merkityksellisyys

Tyon merkityksellisyyden kokemus on erityisesti viime aikoina nostettu olennaiseksi tydhyvinvoinnin
kuvaajaksi. On todettu, etta tyonsa merkitykselliseksi kokevat ovat keskimaaraista tyytyvaisempia ja
sitoutuneempia tydhonsa (Steger ym., 2012). Tutkimillamme itseohjautuvilla tyopaikoilla tyo koettiin
keskimaarin varsin merkitykselliseksi. Korkeimmalle arvioitiin tydon kokeminen henkil6kohtaisesti
merkitykselliseksi. Siind, kuten my0s arvioissa siitd, onko omalla ty6lld laajempaa merkitystd ympardivan
maailman kannalta, oli merkitsevia tyépaikkojen valisia eroja (kuvio 8).

Tyon kokeminen henkil kohtaisesti merkitykselliseksi *

Tyon myonteinen vaikutus ympardivaan maailmaan *

Tyon merkitys oman elaman kokonaisuudessa

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Matala Korkea

Kuvio 8. Tyon koettu merkityksellisyys *)= tuloksissa on merkitsevia eroja yritysten valilla.

Tyon merkitykselliseksi kokeminen korreloi positiivisesti itseohjautuvuuden arvioiden kanssa. Tama
tarkoittaa, ettad henkil6t, jotka arvioivat tydpaikkansa toiminnan olevan hajautetumpaa ja
itseohjautuvuutta mahdollistavampaa, kokivat tydnsa myos merkityksellisemmaksi. Myo6s tama tulos
viittaa siihen, ettd itseohjautuvuudella on my6nteinen yhteys tyéhyvinvointiin.
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Tyohyvinvointia selittavat tekijat
Yksilon voimavarat; ns. resilienssi

Yksilon voimavaroja mitattiin ns. resilienssin avulla kdyttaen RSA-Resilience Scale Adult -kyselyn
henkilokohtaisen pystyvyyden mittaria (Friborg ym., 2013). Vastaajien arviot omasta resilienssistdan
olivat aineistossa yleisesti varsin korkeita (kuvio 9). Arviot eivat olleet yhteydessa esimerkiksi ikdan tai
sukupuoleen. Resilienssin taso ei myodskdan vaihdellut organisaatioiden valilla merkitsevasti, eli kaikilla
tyopaikoilla oli sekd korkean etta matalamman resilienssin omaavia henkil6ita.

Kuten voidaan odottaa, korkea resilienssi oli yhteydessa parempaan tyéhyvinvointiin mitattuna esim.
stressilld ja palautumisella. My6s itseohjautuvuudella oli merkitseva yhteys resilienssiin, eli korkean
resilienssin omaavat kokivat tyépaikkansa myos mahdollistavan enemman itseohjautuvuutta. Tulosten
perusteella voidaan esittada, etta korkea resilienssi voi tukea hyvinvointia itseohjautuvassa tydssa ja se
auttaa hyodyntamaan itseohjautuvan organisaation tarjoamia toiminnan ja vaikuttamisen
mahdollisuuksia. Tuloksesta voidaan paatella myos, etta yksilon omat voimavarat ja toiminta vaikuttavat
varsin paljon siihen, miten tyoolosuhteet koetaan. Voidaan myds pohtia, kehittadko itseohjautuva
toimintatapa ja sen onnistunut hyddyntaminen ajan mittaan parempaa resilienssia, mika saattaisi olla
yksi mahdollinen selitys itseohjautuvuuden ja resilienssin valiselle yhteydelle.

Tiedan, miten voin saavuttaa tavoitteeni.

Mita tahansa tapahtuukin, |0ydan aina ratkaisun. 3,97

Tulevaisuuteni vaikuttaa lupaavalta. 4,03

Usko itseeni auttaa minua selviytymaan vaikeista ajoista. 4,13

Tunnen oloni mukavaksi toisten ihmisten seurassa. _ 4,14

Uskon omiin kykyihini

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Taysin eri mielta Taysin samaa
mielta

Kuvio 9. Resilienssin kokeminen
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Positiiviset tyoyhteis6kaytiannot

Kyselyssa mitattiin tydyhteison toimintaa Cameron ym.:n (2012) kehittamalla positiivisten kdytantojen
mittarilla. Osa-alueiden keskiarvot on esitetty kuviossa 10. Positiiviset tyoyhteisokaytannot sisallytettiin
tutkimukseen, koska niiden merkitys tyohyvinvoinnin yllapitdjana arvioitiin erityisen merkitykselliseksi
itseohjautuvissa organisaatioissa. Hypoteesi sai tukea, silla positiivisten tydyhteisokaytantdjen arvio
korreloi tilastollisesti merkitsevasti tydon imun, stressin, palautumisen ja tydhon sitoutumisen kanssa.
Tama tarkoittaa, etta tydyhteison antamalla tuella on tarkea merkitys tyohyvinvoinnin kannalta
itseohjautuvassa tyossa.

Kunnioitus ja luottamus
Armollisuus ja anteeksiantaminen

Tuen antaminen*®

Vilittaminen*

Merkitys ja motivaatio*

Kaytannot yhteensad®

Hyvin harvoin / ei koskaan Hyvin usein / aina

Kuvio 10. Positiiviset tyoyhteis6kdytannot. *)= tuloksissa on merkitsevia eroja yritysten valilla.
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Tyoroolin selkeys ja roolikonfliktit

Tyo6olojen tutkimiseen kaytetystd pohjoismaisesta QPS-tyéolomittarista (Pahkin ym., 2007)
hyddynnettiin kyselyssda mm. tyon hallintaan liittyvia roolin selkeys ja rooliristiriitojen
kysymyspatteristoja. Roolin selkeyteen oltiin kohtalaisen tyytyvaisia. Matalimman arvon vastaajat
antoivat sille, miten hyvin he tietavat, mita heilta t6issd odotetaan (kuvio 11). Roolin selkeys koetaan
kuitenkin tutkimissamme itseohjautuvissa organisaatioissa hieman heikommaksi, kuin QPS-mittarilla
keratyssa laajassa vertailuaineistossa. Tdman perusteella voidaan esittaad, ettd tyon ja tydympariston
selkeyttd, kuten myos yksilon mahdollisuuksia selkeyttda omaa tyétaan kannattaa aktiivisesti tukea
itseohjautuvassa tyossa.

Tiedan, mitka asiat ovat minun vastuullani.

Tyollani on selkeét tavoitteet.

Tieddn, mitd minulta odotetaan tydssani.

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

1

Hyvin harvoin / ei koskaan Hyvin usein

Kuvio 11. Tyonroolin selkeys *)= tuloksissa on merkitsevia eroja yritysten vililla.
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Aineistossa varsin harvinaisia olivat kokemukset siita, ettd omassa tyossaan joutuisi suorittamaan omien
arvojen vastaisia tehtavia. Jonkin verran, mutta kuitenkin melko vahaisessa maarin koettiin, etta tyossa
voi saada toimeksiantoja ilman riittavia voimavaroja niiden suorittamiseksi (kuvio 12). Kaikkiaan
roolikonfliktien kokeminen on melko samalla tasolla, kuin QPS-kyselyn vertailuaineistossa.

Saan toimeksiantoja saamatta riittavid voimavaroja
niiden suorittamiseksi.*

Joudun tekemdan asioita, jotka tulisi mielestdni tehda
eri tavalla.*

Saan keskendan ristiriitaisia pyynt6ja kahdelta tai
useammalta henkil 6lta.

Ty6honi kuuluu tehtavi, jotka ovat omien arvojeni
vastaisia.

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Hyvin harvoin / ei Hyvin usein

Kuvio 12. Roolikonflikti *)= tuloksissa on merkitsevia eroja yritysten valilla.

Roolin selkeys ja sen ristiriidat ndyttavat olevan yhteydessa organisaation itseohjautuvuuden asteeseen
siten, etta keskitetympi paatdksenteko oli yhteydessa runsaampiin rooliristiriitojen kokemiseen ja
vahaisemaan roolin selkeyteen. Tyon johtamisen oikeudet ja osallisuus tydn kehittdmiseen edistivat
puolestaan roolin selkeyttda merkitsevalla tasolla. Tasta voidaan paatella, ettd hyvin toimiessaan
itseohjautuvuus mahdollistaa yksilon aktiivista toimintaa oman tyéroolinsa muodostamiseksi ja
selkeyttamiseksi. Mikali tama ei jostain syysta onnistu, voi seurauksena olla epétietoisuutta ja
epavarmuutta, jolloin myoskaan itseohjautuvuuden tarjoamia mahdollisuuksia ei pystyta
hyodyntamaan.
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Tydantajan panostaminen tyéhyvinvointiin

Tyontekijan kokemuksia siitd, kuinka tydantaja ottaa huomioon tyéhyvinvointiin liittyvia asioita, mitattiin
kysymyspatteristolla, joka sisdltaa padosin tata tutkimusta varten kehitettyja kysymyksia. Keskiarvojen

perusteella tutkitut organisaatiot koettiin varsin vahvasti tydhyvinvoinnin huomioon ottaviksi.

Korkeimmalle arvioitiin tydantajan kunnioitus tyontekijan muuta elamaa ja siihen liittyvia velvollisuuksia
kohtaan. Huomionarvoista on, ettd tyopaikkakohtaisten arvojen valilla ei ollut tilastollisesti merkitsevia

eroja. Kuten edelld on todettu, tydantajan panostukset tyohyvinvointiin olivat aineistossa melko
vahvasti yhteydessa tyohyvinvoinnin kokemuksiin, joten mittariston muuttujilla ndyttaa olevan
selitysarvoa tyéhyvinvoinnin suhteen (kuvio 13).

Tyonantajani kunnioittaa tyontekijoiden tyon ulkopuoliseen
elamaan liittyvid pddmaaria ja velvollisuuksia.

Jos minulla on haasteita tai ongelmia hyvinvoinnissani, saan
niihin tukea tyopaikallani.

Ty6nantajani vilittd3 aidosti hyvinvoinnistani.

Ty6nantajani tukee minua tyon ja muun eldman
yhteensovittamisessa.

Ty6nantajani auttaa minua saavuttamaan uraani liittyvia
tavoitteita.

Ty6nantajani ottaa vahvasti huomioon minun tavoitteeni ja
arvoni.

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Taysin eri mieltd &%
Taysin samaa

mieltd

Kuvio 13. Tydnantajan panostaminen tyohyvinvointiin
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Ty6hyvinvoinnin ja kuormittuneisuuden polut itseohjautuvassa tyossa

Seuraavaksi tarkastellaan tyohyvinvoinnin kokemuksia itseohjautuvassa organisaatiossa TEOT-
hankkeessa tehdyn 35 henkilokohtaisen haastattelun valossa. Haastatteluissa kysyttiin tyontekijéiden
kokemuksia omasta tyOstaan, arvioita siihen liittyvista voimavara- ja kuormitustekijoista seka
keskusteltiin siitd, mitka seikat organisaatioiden toimintamalleissa tuovat kuormitusta ja mitka seikat
puolestaan lisddvat hyvinvointia ja motivaatiota.

Tyontekijoiden kokemuksia on jasennetty voimavara- ja kuormitustekijoiden teorian ja siitd johdetun
tyon voimavara- ja kuormituspolkumallin (esim. Hakanen ym., 2008) avulla. Seka hyvinvoinnin etta
pahoinvoinnin ja kuormittuneisuuden kokemuksissa tuli esille kokemusten moninaisuus ja niiden
ajallinen vaihtelu. Kiinnostava tulos on, etta joihinkin voimavaroiksi koettuihin tekijoihin voi sisaltya
my0s asioita, jotka koetaan samanaikaisesti kuormitustekijoind. Seuraavaksi on avattu tarkemmin
haastatteluissa esiin nousseita voimavaratekijoita ja kuormitustekijoita.

Voimavaratekijoita

Itseohjautuvissa organisaatioissa on usein paljon vaikutusmahdollisuuksia, jotka ilmenevat monella eri
tavalla ja monilla eri osa-alueilla. Nama vaikutusmahdollisuudet liittyvat organisaatiota ja omaa tyota
koskevan paatoksenteon lisdksi myds omiin tyotehtaviin, projekteihin ja rooleihin, joiden avulla oman
tyon sisdlt6ja ja vastuita voidaan raataloida itselle paremmin sopiviksi ja mielekkaammiksi.

Md saan sen oman aktiivisuuteni kautta pidettyd oman tyétehtdvdni ja tyéympdristéni ja
tyékuvioni itselleni mielekkddndi.

Vaikutusmahdollisuuksiin sisaltyvia motivaatiota lisdavia voimavaratekijoita olivat myds tyohon liittyvat
uudet haasteet, uusien asioiden oppiminen ja oman osaamisen kehittdminen. Oppimista ja kehittymista
tuettiin ja siihen myds kannustettiin. Ne olivat osaltaan myds keinoja vaikuttaa omien tyotehtavien
sisaltoihin, rooleihin ja projekteihin.

Parasta on, ettd saa itse mddiritelld, mikd tyon sisdlté loppujen lopuksi on. Voi omien
kiinnostusten kohteiden tai omien vahvuuksien mukaan luoda rooliaan. Se on tosi motivoivaa.
Koska silloin pddisee tekee niité juttuja mistd tykkdd tai missd kokee et on hyvd. Ja saa opetella
uusia juttuja oman mielenkiinnon pohjalta.

Saa kehittdd itsed ammatillisesti siihen suuntaan mikéd mua itsedni kiinnostaa.

Edelld kuvailtujen asioiden lisdksi my6s tydn vapauteen ja joustavuuteen liittyvat seikat koettiin selkeina
voimavaroina. Omaan tydaikataulun suunnitteluun ja tyon organisoimiseen liittyvaa joustoa seka loma-
aikojen ja vapaiden suunnitteluun liittyvaa vapautta arvostettiin.

Pystyt itte mddrittelemddn rooleja ja kalenterin. Jos on oma meno, sen pystyy helposti vaan
laittaa sinne. Se vapaus mitd tds on. Tavallaan se on hassuu sanoo vapaus, koska kuitenkin on
sitd vastuuta, mutta md en koe sitd vastuuta mitenkddn kuormittavaks.

Md pystyn muokkaamaan tydpdivit semmoseks ettd se palvelee koko eldmdn kokonaisuutta. Eli
jos on jotakin omia menoja, md pystyn sovittamaan ne hyvin kalenteriin.

Yhtena vaikutusmahdollisuuksiin sisadltyvaan voimavarana tuotiin esiin organisaation kulttuuriin liittyvia
piirteita, jolloin esimerkiksi erilaisille yhteisille ja omille kokeiluille, innovoinnille ja ideoinnille annettiin
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tilaa. Ehdotuksiin suhtaudutaan ldhtokohtaisesti kannustavasti. Monesti ndiden kokeilujen tarkoituksena
on ndhda, toimivatko ne vai ei. Mikali idea ei toimi, siitd luovutaan. Kehittamiseen pyrkivaa otetta ja
rohkeaa kokeilemisen kulttuuria arvostettiin, ja se motivoi kehittamaan toimintaa yhdessa.

Tédl on semmonen kokeilukulttuuri ja ei oo mitddn sellaista et “no et sé varmaan osaa koska et
sd oo tota koskaan tehny” vaan kaikkeen sanotaan aina kyllé. Ja sitten se néhddén toimiko se
vai ei. Ehkd semmonen tietynlainen heittdytyminen. Peldtd saa mutta et uskaltaa silti tehd
asioita ja kokeilla asioita.

Toimintatapa liittyen siihen, et kaikkee voi kokeilla, kaikkee voi yrittéd ja ei oo vaarallist vaik
epdonnistuu. Ehkd se on enemmdn semmonen ilmapiirikysymys oikeestaan, et ei tarvii peldtd
sité et onkohan tdd nyt jérkevdd koska tehdén ens kerral eri tavalla, jos ei oo.

Tyontekijoiden kokema tunne siita, ettd heihin ja heidan kykyihinsa luotetaan seka siihen etta he
haluavat toimia parhaaksi katsomallaan tavalla, mahdollistaa osaltaan itseohjautuvien organisaatioiden
toimintaa mutta myos toimii voimavarana yksildille.

Luottamus siihen, ettd ihminen toimii oikein ja parhaaksi nékemdllddn tavalla, niin se on ollu
isoin juttu. Helpotuksen tunne siiné varsinkin aluks tuli.

Tyohyvinvoinnin kokemuksiin liitettyja voimavaroja ovat aineiston perusteella erityisesti toimintaa
ohjaava jaettu tarkoitus, yhteisollinen tuki ja yhteenkuuluvuuden tunne, tyontekoa tukevat rakenteet ja
kaytannot sekd tyon joustavuus, itsendisyys ja raataloitavyys.

Mua varmaan télld hetkellé motivoi eniten tdmd firma, kokonaisuudessaan
tyénantaja. Kun uskoo siihen asiaan ja tuohon isompaan missioon, niin se oma tyé
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
yhté ihmistéd aina tuijottamassa viililld kirjaimellisestikin olan yli, ettd tyét etenee.
Kollegat ovat tasavertaisia, joiden kanssa sitten yhdessd sovitaan asiat, ja ne jdrjestyy.

Itseohjautuvassa tyéssd omaa hyvinvointia tukee vastuun ja vapauden yhdistelmd,
jossa omat menot voi sovittaa tyéskentelyn kanssa varsin vapaasti. Myés tyétehtdviin
ja tyétapoihin vaikuttaminen liséié tyon mielekkyyttd sekd vdhentdd turhaa stressid.

Kuvatut voimavaratekijat myotavaikuttavat tyontekijoiden kokemuksiin korkeasta motivaatiosta seka
hallinnan tunteesta, jotka puolestaan kasvattavat tyohyvinvointia, sitoutumista ja tyén
tuloksellisuutta (Kuvio 14).
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Organisaation ominaisuudet Tyontekijan kokemus Vaikutukset

Toimintaa ohjaava, jaettu
tarkoitus ja paamaara

Korkea sisainen
motivaatio

Yhteiséllinen tuki ja

Tyon imu,
yhteenkuuluvuuden tunne

tyohyvinvointi,
tyohén sitoutuminen,
Hallinnan tunne tyén tulos

Tyontekoa tukevat
rakenteet ja kaytannoét

Tyon joustavuus ja
raataloitavyys

Kuvio 14. Tyohyvinvointia vahvistava voimavarapolku (grafiikka: Heli Penttinen)

Kuormitustekijoita
Tyontekijoiden pahoinvoinnin kokemuksia tuli kaikkiaan aineistossa esille vahemman kuin myonteisia
tyohyvinvoinnin kokemuksia.

Joissakin tilanteissa edella kuvailtuihin, itseohjautuvissa organisaatioissa voimavaraksi koettuihin
ilmidihin voi sisaltya tekijoita, jotka tuovat myods kuormitusta. Esimerkiksi laajat tyohon liittyvat
vaikutusmahdollisuudet saattavat kasvattaa tyon maaraa, minka lisaksi useista eri tyotehtavista,
rooleista ja projekteista johtuva tyon rikkonaisuus ja keskeytykset vaikeuttavat yhteen asiaan kerrallaan
keskittymistd ja tyon saattamista valmiiksi.

On paljon pddillekkdisid projekteja samaan aikaan ns. tulilla, niin huomaa, etté kéy vdhdn
ylikierroksilla. Se pakka ehkd jopa vihdén levidd, eikd tiedd, miten systemaattisesti tarttuu nyt
mihinkin ja saa purettuu sen.

Pahimmillaan jos on tosi montaa eri asiaa: sisdstd kehitystd, kdyt jossain palaverissa ja sit on
asiakaspalaveri ja toisen projektin asiakaspalaveri ja sit kello on kaks iltapdivdlld ja sulle jéd vield
vdhdn aikaa tehd jotakin mut aivoista on jo mehut vddnnetty irti niin, ne on tosi kuluttavia.

Tyon kuormitus liitettiin haastateltavien ja kyselyyn vastanneiden kertomuksissa esimerkiksi tyon
epaselvaan tarkoitukseen, tavoitteisiin tai siihen, mista on itse vastuussa. Erilaiset roolit ja vastuualueet
ja organisaatioille ominainen toimintatapa aiheuttivat myo6s epaselvyytta ja vaikeuttivat muun muassa
sen tunnistamista, missa roolissa toiset toimivat ja kenelld on tarvittavaa tietoa jonkin asian osalta.

Tavoitteiden hahmottomuus ja sekaisuus. Onko jossain pddtetty jotain?
Epdselvdt vastuut ja toimeksiannot, huonolaatuinen kommunikaatio.

Ihmisilld on niin useita rooleja, ndkékulmia ja vastuualueita. Osa on selkeesti dokumentoitu ja
osa on hiljasta tietoo. Niin se, luo (haastetta) ja sitd kautta kuormittaa
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Lisdksi itseohjautuvissa organisaatiossa voi olla vahva kokeilemisen kulttuuri, jolloin uusia asioita,
projekteja ja muutoksia kdaynnistetdan ja toteutetaan — ja toisaalta myos loppua - nopeasti ja ketterasti.
Selkeita paatoksia etenkaan erilaisten kokeilujen paattamisesta ei aina tehda. Ndiden muutosten ja
erilaisten kokeilujen mukana pysyminen voi toisaalta myos kuormittaa.

Usean eri roolin mukaan tuoma epdselvyys siité kuka tekee mitéikin ja ettd itse joutuu tekemddn
montaa eri asiaa samaan aikaan.

Ihmisilld on niin useita rooleja, nékékulmia ja vastuualueita. Osa on selkeesti dokumentoitu ja
osa on hiljasta tietoo. Niin se, luo (haastetta) ja sitd kautta kuormittaa.

Tyon priorisoimiseen liittyi my6s haasteita. Jotkut kokivat toisinaan kuormittavaksi sen, etta taytyy itse
paattaa siita, mika tyotehtava on milloinkin kaikkein tarkein. Jotkut haastateltavista totesivat, etta
joskus olisi helpompaa, jos joku kertoisi mita pitdisi tehda ja asettaisi tyolle rajoja, vaikka varsinaista
esihenkil6a talla ei tarkoitettukaan. Kuormitusta aiheuttivat myds haasteet tyon jakautumisessa.

Erityisesti "ennen vanhaan" kun toimenkuvamme, tyétehtdvimme ja tiimijakomme
eivit olleet selkeitd, aiheutti se erittdin paljon kipuilua tiimissé.

Ajoittain tydtehtdvid kasaantuu ja priorisointi vaikeutuu. Joskus olisi ihanaa ulkoistaa
priorisointi eli kysyd ylemmiiltd auktoriteetilta. Opettelussa vieldi se, ettd
tyékaverit on auktoriteetteja.

Ty6n joustavuuteen ja vapauteen sisdltyy myos kuormitustekijoita, kuten tydajan ja vapaa-ajan
sekoittumisen haaste. Joskus tydpaivat venyvat pitkiksi ja toisaalta tyosta irrottautuminen vapaa-ajalla
oli joillekin haastavaa.

Ehdottomasti kaikista eniten (kuormittaa) tyén ja vapaa-ajan rajan tédydellinen sekoittuminen.

Kiire ja venyminen, jonka laatua on vilillé vaikea hahmottaa. Jatkuva sdété. Jatkuva
vésymys.

Paatoksentekoon liittyvid kaytdnteita pidettiin joissakin tapauksissa raskaina. Se, etta itseohjautuvissa
organisaatioissa vastuuta ja paatosvaltaa on hajautettu laajasti, voi joidenkin haastateltavien mukaan

johtaa siihen, etta itse kokee “tuhlaavansa” omaa aikaansa asiaan, joka ei kiinnosta, tai paatoksenteon
prosessi saatetaan ylipaataan kokea raskaana ja aikaa vievana.

Md koen kuormittavana et kaikkien pitdd kuunnella ja olla osallisina jossain asiassa miké ei
vdlttémadttd koske kaikkia tai ei koske koko firmaa. Jos siel on 35 ihmisté kuuntelemassa ja se on
kaikkien tyéajasta pois ja se ei vdlttdmdttd johda mihinkddn, niin se vdlillé kuormittaa.

Kiireen keskella toteutettavat organisaation sisdiset kehitysprojektit myos kuormittivat. Sisdisen
kehittdmisen suuri maara voi vieda huomiota pois perustyostd, ja tdma tuo kuormitusta. Joskus koettiin,
etta sisdiset kehitysprojektit eivat etene ja etta niihin kaytetty aika on siksi turhauttavaa.

Sisdisid kehitysprojekteja on jatkuvasti pddlld. Se entisestddn liséd kuormaa. Joskus olis ihana
tehdd vaan pelkdstddn asiakastéitd, pistdd paukkunsa siihen, se on kuitenkin mun ensisijainen
intohimo.
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Koko ajan on jotain kehityspalaveria ja palaveria. Kaikki istuu vaan toimistolla ja kehitellGdn
asioita, mitkd ei kuitenkaan mee mihinkddn, etté ne jéié vahdn puolitankoon.

Muutamat haastateltavista mainitsivat kuormittavina tekijoina riittamattdmyyden tunteet, jotka
osaltaan liittyivdt oman osaamien ja suoriutumisen vertaamiseen toisiin, kokeneempiin ja / tai
pidempaan yrityksessa olleiden osaamiseen ja toisaalta koettuun tyon vaativuuteen.

Elén jatkuvassa epdvarmuudessa omasta osaamisestani. Se kuormittaa ylléttévén
paljon.

Kuormittavin tekijé on se, ettd ei oo oikein luottanut omaan osaamiseen tai kykyihin. Siihen
liittyy sekin, ettd on koko ajan tosi fiksujen ja dlykkéiden ihmisten ympdéréiménd. Vaikka oisin
tosi osaava, mutta kun vertaa tdllaseen tosi osaavaan joukkoon itseensé niin, siind helposti tulee
sitd ettd en md osaa mitddn.

Jos tuntee sen aikapaineen liian kovana, niin se lisdd stressié, mutta joskus sité osaa olla
armollisempi itsellensé ja ymmdirtdd, ettd on lupa esittéé kysymyksié ja on lupa ottaa se aika et
opiskelee sen asian. Yleisesti ottaen joskus tuntuu, ettd muiden tyét kéirsii mun takia, tai md en
oo tehtdvieni tasalla, niin ne on ne pahimmat stressinaiheet yleensd.

Osa toi esille kaipuuta “perinteisen” esihenkildtoiminnan tuottamaan ohjaukseen, palautteeseen

ja tavoitteiden ja tehtdvien selkeyttamiseen. Kokemukset, joissa tallaista tukea tyohon ei ollut saatu,
koettiin kuormittavina. Nama kokemukset kertovat myds siita, etta itseohjautuvan organisaation
kdytannot eivat aina ole tarjonneet kaikille tyontekijoille riittdvaa tukea tai etta niita ei tunneta tai osata
hyodyntaa. Erityisesti palautteen kaipuu tuli esille useissa haastatteluissa.

Ei ole ketdidn esimiestd, joka sanoisi, miten asiat tehdddn. Vastuu pitdd ottaa itse.
Joskus on vaikea tietdd, kenen puoleen kééntyisi ongelmatilanteissa.

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

Haastavaa on ollut palautteen puute ja tietdmdttémyys odotuksista.

Edellda mainitut tekijat voivat johtaa kokemuksiin tyonteon fokuksen ja merkityksen kadottamisesta seka
yksilon hallinnan tunteen heikentymisesta. Pitkittyessaan tallaiset tilanteet aiheuttavat haitallista
stressid, kasvattavat uupumisriskia seka heikentavat tyokykya, motivaatioita ja sitoutumista tyohon ja
organisaatioon. Tata dynamiikkaa havainnollistavaa itseohjautuvan tyon kuormituspolkua on kuvattu
kuviossa 15.
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Organisaation ominaisuudet Tyontekijan kokemus Vaikutukset

Epaselva tyon tarkoitus
JENCEEINEE]E!

Haasteet téiden jakautumi-
sessa ja priorisoinnissa

Tyonteon fokus ja Kuormittuneisuus,

merkitys hukassa tyostressi, uupumisriski
lisdantyvat,

Hallinnan tunne sitoutuminen

heikentyy heikkenee

Sekava toimintaymparisto /
tyon puitteet ja kaytannot

Tuen ja ohjaamisen puute

Kuvio 15. Kuormituspolku itseohjautuvassa ty6ssa (grafiikka: Heli Penttinen)

Yksilolliset ja tilannekohtaiset tydhyvinvoinnin tekijat

Se, miten tydpaikan ominaisuudet ja toimintatavat koetaan, on aina yhteydessa myds yksilon
ominaisuuksiin, voimavaroihin ja aikaisempiin kokemuksiin. Itseohjautuvassa organisaatiossa
toimiminen voi tutkimuksemme perusteella olla haastavampaa esimerkiksi tyduraansa aloitteleville ja
ylipddnsa vahan tytelama- ja ammatillista kokemusta omaaville. Toisaalta itseohjautuvan organisaation
toimintaan "kiinni padseminen” saattaa olla haasteellista my0s pitkdaan hierarkkisessa ymparistossa
tyoskennelleille. Muita taitekohtia, joissa kuormituskokemuksia voi syntya helpommin, voivat

olla esimerkiksi oman eldamantilanteen muutokset tai haasteet seka pidemmat poissaolot tyosta.

Projektiorganisaatioissa tilanteet, joissa tyontekija on "projektien valissa”, koettiin aineistossa usein
epavarmuutta aiheuttavina ja kuormittavina. Tilanne- ja ymparistotekijoista esimerkiksi organisaatio- ja
henkiléstomuutokset voivat altistaa tyontekijoita kuormituskokemuksille. Tyontekijat mainitsivat
kuormituskokemusten yhteydessa usein myos erityisen kiireiset ajat tai jannittyneen ilmapiirin ja
ihmisten valiset konfliktit tyopaikalla. Kuormituskokemukset ovat siis usein monen eri tekijan summa,
joiden esiintymista ei voida tdysin poistaa. Lisdamalla tietoisuutta tydn kuormittavuuden kokemuksista
ja mahdollisuuksista vaikuttaa niihin voidaan varmistaa, etta liiallinen kuormitus tunnistetaan
paremmin, sitd pystytdan ennaltaehkaisemaan ja siihen pystytaan puuttumaan tehokkaammin ja
nopeammin.

Kuormituskokemuksille voivat tutkimusaineiston perusteella altistaa:

e Tyburan alkuvaihe.

¢ Vahdinen osaaminen ja kokemus.

e Taitekohdat omalla uralla, projekteissa tai yksityiselamassa.
¢ Muutokset organisaatiossa ja toimintamallissa.

¢ Hallitsematon tyomaara.

e Tybyhteisdn ratkaisemattomat jannitteet.
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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
henkilokohtaiseen haastatteluun kolmesta tutkimukseemme osallistuvasta tyopaikasta seka
ryhméahaastatteluun, johon osallistui seitseman itseohjautuvuutta toteuttavan tyopaikan
toimitusjohtajaa.

Johtajan rooli muutoksessa

Johtajuus jopa korostuu mun mielestd tdmmdisessd organisaatiossa, vaikkei ikéddn kuin
ole nditd johtajia.

Itseohjautuvissa organisaatioissa johtaminen toteutuu uudella tavalla, joka syrjayttaa keskusjohtoisen
maarays- ja kontrollointikulttuurin. Mita pidemmalle itseohjautuvuudessa on edetty, sitd vahemman
esihenkil® 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 kdytetyt nimitykset vaihtelevat. Voidaan puhua

itseohjautuvasta, esimiehettémasta, yhdessdaohjautuvasta tai matalahierarkkisesta organisaatiosta.
Keskeinen ajatus nayttaa olevan, ettd esihenkild tekee vahitellen oman tehtavansa ja itsensa
tarpeettomaksi. Toimitusjohtajan rooli voi keskittya hallintoon, lakiteknisiin asioihin ja nimen
kirjoittamiseen, niin kauan kuin naita tehtdvia haneltd edellytetaan. Tarkoitus on koko ajan vahentaa
tyoroolia esihenkilotehtavassa.

Md koen, etté mun rooli on ennen kaikkea meidén organisaation ja sen
toimintamallin kehittdminen silld tavalla, ettéd mua tarvittais koko ajan véhemmdin ja
vdhemmdin, tavallaan se on se itsensd tekeminen ty6ttémdksi.

Eri toimialoilla itseohjautuvuutta vahvistavat toimintatavat liittyvat myos tyon tekemisen tapoihin ja
tyon luonteeseen. Terapiatytssa on mahdollista asiakkaan tarpeesta kdsin paattaa 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. myos esim.
Martela ja Vuori, 2020). Asiakkaan kanssa aloituspalaverissa keskustelemassa on tarpeen olla kokenut ja
riittdvasti osaamista omaava tyontekija eika aloitteleva ”juniori”. Tallainen asiantuntijuuden
vahvistuminen johtajuutena nakyy myos it-alalla.

Johtajuus rakentuu itseohjautuvissa organisaatioissa usein erilaisten tiimien, “konklaavien” ja
tyéryhmien kautta. ltseohjautuvuuden ndhdaan toimivan erityisesti juuri talla tasolla. Vastuun
kantamisen siirtdminen muille laajemmin on keskeinen kehitettdva asia johtajuudessa. Puhutaan
"tulppana” olemisen valttadmisesta ja siita, ettd esihenkil6 pidattaytyy ottamaan vastuuta. Keinoksi
vastuun jakamiseen esitetddn toimintafilosofiaa ja rakennetta tekemiselle.
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Halutaan tuoda siihen sellasta filosofiaa ja rakennetta mukaan. llman sitd rakennetta
on jollekin vaikka nuoremmalle henkilélle ehkd vaikea ottaa valtaa ja myés sitd
vastuuta siitd hommasta.

Toisena ratkaisuehdotuksena kuvataan paatoksentekoympariston rakentamista organisaatioon.

Jotkut tekee niitd nopeammin ja jotkut miettii pidempdiéin ja sit sen
pddtoksentekoympdriston rakentaminen téhdén... Siedetddn eri aikajdnteistd
pddtoksentekoa organisaatioissa enemmdin ja eri tavalla. Md pidén esimerkiksi siitd
neuvonantoprosessista ja md néiédn sen pddtéksentekomallin tai jonkun muun
vastaavan yhtensd semmosena, joka vie meiddt sit seuraavalle tasolle.

Keskeisena johtajuuteen liittyvana teemana ndyttaytyy jatkuvan kehittamisen ja kehittymisen
mahdollistaminen. Nykyiseen toimintamalliin on paadytty useiden vaiheiden kautta.
Organisaatiomuutoksessa on myds mahdollisesti tarvittu useita onnistumisia ja epdonnistumisia.

Palveleva johtajuus tukemassa itseohjautuvuuden kehittymista

Yhtena itseohjautuvuuden kehittymista edistdvana johtajuustyylinad voidaan nahda palveleva johtaminen
(esim. Lumpkin ja Achen, 2018). Tutkijoiden mukaan se myos tukee tyéhyvinvointia mm. lisdten tyon
imua, tyokykya, sitoutumista organisaatioon ja aikomuksia jatkaa tyoelamassa pidempaan (Hakanen,
2012). Palveleva johtajuus on alun perin saanut ristiriitaisen vastaanoton, koska yleensa palveleminen
on liitetty tyontekijan rooliin. Uudenlaisia johtamisen tapoja on Iahdetty kokeilemaan, koska
liilketoiminta on paljolti kehittynyt palveluliiketoiminnaksi ja tdma on edellyttanyt muutoksia yritysten
toimintatapoihin ja erityisesti johtamiseen.

Palveleva johtaminen on alun perin [aht6isin amerikkalaiselta Greenleafilta (1977), joka kehitti ajatusta
jo 1970-luvulla. Sittemmin siitad on tehty erilaisia tulkintoja. Dierendockin nakemys palvelevasta
johtajuudesta on tunnetuimpia, ja hdn on myds kehittanyt sitd mittaavan kyselyn, joka perustuu
kahdeksaan ominaisuuteen (Dierendock ja Nuijiten, 2011).

1. Voimaannuttaminen. Tydntekijat ottavat vastuuta tyon tekemisesta ja omasta toiminnastaan.
Lahtokohtana on tunnistaa jokaisen vahvuudet ja kannustaa oppimaan uusia asioita seka
kehittymaan ndista vahvuuksista kasin.

2. Vastuullisuus. Kun tiedetdan toiminnan tavoitteet, on mahdollista toimia vastuullisesti niiden
lahtokohdista. Tavoitteet tulee olla selkeasti saatavilla ja tarpeen mukaan tarkistettavissa.
Tyotehtavat raatdloidaan naiden tavoitteiden lahtokohdista.

3. Taustatuki. Esihenkil6 tukee tyontekijoita niin, ettd he voivat onnistua tehtdvassaan. Han on
myos valmis astumaan taustalle, kun hanta ei enaa tarvita.

4. Vaatimattomuus. Esihenkilo tietdd oman osaamisensa rajallisuuden ja sen, etta tyontekijoilld on
usein enemman osaamista kuin hanelld. Hdn ymmartaa toiminnan riippuvuuden tydntekijoista.

5. Aitous. Esihenkild pyrkii olemaan aito ja rehellinen. Han toimii johdonmukaisesti ja pitda
antamansa lupaukset. Hin myds antaa tyontekijan olla oma itsensa.

6. Rohkeus. Esihenkild kannustaa uusien ratkaisujen etsimiseen ja kokeiluihin. Totuttujen
toimintakaytantojen kyseenalaistaminen ja muuttaminen on usein tarpeen. Luovuuden ja
innovatiivisuuden mahdollistaminen nousee tarkealle sijalle.
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7. Hyvdksyntd. Esihenkilolla on kykya ymmartaa ja kokea toisten tunteita. Han on empaattinen eika
pyri rankaisemaan virheista.

8. Kokonaisuuden johtaminen. Esihenkil6 hahmottaa ja ottaa vastuun toiminnan laajemmasta
kokonaisuudesta. Han ei pyri kontrolloimaan ja ajamaan omia etujaan. Han toimii vastuullisesti
tiimin jasenena pyrkien vahvistamaan yhteista etua.

Organisoitumisen ennakkoehdot itseohjautuvissa organisaatioissa

Itseohjautuvien organisaatioiden johtajuuteen liittyen Martela (2017, 135) esittda 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 ndiden ennakkoehtojen

toteutumisesta tutkimissamme itseohjautuvissa organisaatioissa.

ARVOT

Arvojen merkitys ja esiin tuominen vaihtelee organisaatioissa. Kaikissa niita ei ole aina
maadritelty selkeadsti. Yrityksen kehittyminen on voinut esimerkiksi |ahtea liikkeelle siitd, etta
halutaan tyopaikka, jossa on hyva olla. Arvot tulevat kuitenkin esiin toiminnan

kautta: esimerkiksi siind, kuinka henkiléston hyvinvoinnista valitetdan. Tama koetaan tarkeaksi
my0s tyon tuloksellisuuden kannalta.

Md pitkddn sanoin, etté ajan henki oli selkedisti sitd, ettd tydntekijéit ensin, koska
tyytyvdiset tydntekijéit johtaa siihen, ettd on tyytyvdisid asiakkaita.

LUOTTAMUS

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

Ihmiskeskeistd ja, tosi luottamukseen perustuvaa, tekemistd, toimintamallia. Miten
se on ldhtenyt, tietysti kasvun my6td muuttumaan. Toki sitten on tarvittu jossain
vaiheessa parempia rakenteita ja ihmisten vdliset ehkd, odotuksetkin on muuttuneet.

JOUSTAVUUS

Tehtdvat valitaan yleensa kiinnostuksen mukaan. On mahdollista valita, millaisia projekteja tyontekija
haluaa tehda. Tiimityoskentelyyn perustuvassa toiminnassa ryhmalla on kuitenkin paatantavalta sen
kokoonpanoon. Paatokset tehdaan sen perusteella, millainen tarve on kyseessa. Tyontekijan on myos
mahdollista liikkua joustavasti eri tyoroolista toiseen.

Pddasiassa meilld mennddn kiinnostuksen mukaan, mutta kumminkin solulla pitdisi olla
pddténtdvaltaa siihen, ettd ei kuka tahansa voi mennd siihen soluun. Sillé solulla pitdd olla joku
tarve.
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LAPINAKYVYYS

Lapindkyvyys on usein lahtenyt palkkojen tekemisesta lapindkyviksi. Talouden ja sopimusten tekeminen
lapindkyvaksi mahdollistaa paremmin sen, etta 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 pddsee kattoon kaikki, oman solunsa, oman liiketoiminta-alueensa,
naapurisolun, naapuriliiketoiminta-alueen, kaikki péicisee 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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Millaisia taitoja itseohjautuvassa organisaatiossa tarvitaan?

Osana haastattelututkimusta kysyimme itseohjautuvissa organisaatioissa tyoskentelevilta, millainen
tyontekija parjaa hyvin heidan tyopaikkansa kaltaisessa ymparistossa. Millaiset taidot tai toimintatavat
ovat hyodyllisia? Vastauksissa tulivat esille esimerkiksi 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 tyo6ta, edistda yhteista paamaaraa, toimia
tyoyhteison jasenena seka taidoksi kantaa vastuuta itsestd. Avaamme seuraavassa naita taitoja
tarkemmin.

Taito ohjata omaa tydtaan

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

Jos on tottunut siihen, ettd manageri tulee sanomaan, mité sun pitdd tehdd ja siind viilissé sitten
saa pyédritelld peukaloitaan, jos kukaan ei tule antamaan tehtdvid, niin se voi olla vihén
vaikea paikka tddlld.

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

Mité aktiivisemmin on mukana, niin sen paremmin pdrjéd tyyhteis6ssd ja sen paremmin I6ytyy
niité uusia projekteja, ja sen paremmin pdcdsee tekemddn niité asioita mité haluaa tehdé, eikd
vaan ole sielld virran vietévédnd. Ja itse asiassa pystyy, mitd aktiivisempi olet, niin pystyy myéskin
muuttamaan sité virtaa.

Taito edistaa yhteista paamaaraa

Taito ohjata omaa itsenaista tyotaan itseohjautuvassa organisaatiossa ei tarkoita sita, etta tyota
tehtaisiin yksin ja itselle. Oman edun ajaminen, sooloilu tai vain omien tiukkarajaisten tyétehtavien
kanssa puurtaminen eivat edista yhteistd pddmaaraa. Haastatteluissa nousi esiin, etta tyontekijoilla
on hyva olla kykya ndhda ja ymmartdaa oman tyonsa merkitys suhteessa kokonaisuuteen.

Yhteisten tavoitteiden ja pdamaarien saavuttaminen edellyttda yhteisty6ta ja joustavuutta, joka voi
ilmetéa esimerkiksi aloitteiden tekemisend, paatoksentekoon osallistumisena tai yhteisena
kehittdmisend. Muutosten passiivisen hyvaksymisen sijasta vaaditaan proaktiivista otetta olla mukana
kehittdmassa toimintaa yha paremmaksi.

Yhteisen pdamaaran edistaminen voi tarkoittaa myos rohkeutta puuttua toimintaan, joka ei nayta
yhteisen pdamaaran mukaiselta. Yhta tarkeatd on kyky ja halu reflektoida omaa toimintaansa ja ottaa
vastaan palautetta. Itseohjautuvassa organisaatiossa vaaditaan siis kykya kyseenalaistaa, keskustella
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ja perustella omia nakemyksidan ja kuulla muita. Yhteinen paamaara muuttuu ja kehittyy yhteistyon ja
keskustelun kautta.

Taito toimia tydyhteisdn jasenena

Joskus kuulee esitettavan, ettd itseohjautuvassa organisaatiossa menestyvat parhaiten
verkostoitumishaluiset ja sosiaaliset ekstrovertit. Tutkimuksemme perusteella itseohjautuvassa tyossa
parjddminen 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 yhteis66n
sopivaksi. Kuunteleminen, itsensa saately ja pysyminen joskus myds taka-alalla ovat usein tarpeen, jotta
tasapuolisuus toteutuu. Esimerkiksi korostunut esilla olemisen tarve ja kyvyttdmyys antaa tilaa muille
saatetaan kokea hairitsevaksi ja kuormittavaksi vdhemman strukturoidussa ymparistossa:

Semmoiset “one man show” —tyyppiset eivdt sovi tdhédn maailmaan. Jos sé oot ollut
one man show, etkd sd pysty kehittymdidn ihmisend eteenpdin ja toimimaan paremmin
tiimeissd, niin sitten sulla on hankaluuksia téllaisen tiimin kanssa toimimisessa.

Sitten tulee tosi helposti konfliktitilanteita.

Itseohjautuvassa organisaatiossa asioiden selvittaminen ja eteenpdinvieminen on kaikkien vastuulla.
Tyo6n sosiaalinen ja vuorovaikutuksellinen puoli korostuu taten kaikentyyppisissa rooleissa. Kyky esitella
asioita ja tehda ehdotuksia, viestia aktiivisesti, kysya neuvoa ja tarvittaessa vaikuttaa muihin edistavat
tuloksellista toimintaa itseohjautuvalla tyopaikalla. Tunnetaitoisuutta tarvitaan, koska itseohjautuvassa
organisaatiossa vastuullisuuden ja aktiivisen tyokaveruuden (ks. esim. Laiho ym., 2020) merkitys
korostuu esihenkiléiden ja valtahierarkioiden puuttuessa. Aktiivisella tyokaveruudella 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 ty6paikoilla on pyritty luomaan yhteisia toimintamalleja tydhyvinvoinnin
tukemiseksi, korostuu silti myos jokaisen oma vastuu tyokyvystaan ja voimavaroistaan. ltsetuntemus,
esimerkiksi oman kuormittumisen tunnistaminen, on keskeinen tyéhyvinvointia tukeva taito
itseohjautuvassa ty6ssa. Vastuun kantaminen omasta hyvinvoinnista on keskeinen tuloksellisen tyon
tukipilari ja korostuu erityisesti itseohjautuvassa tyossa.

Vastuun kantaminen itsesta tarkoittaa esim. kykya:
e saadelld omaa tyokuormitustaan
e olla kosketuksissa itseensa ja omiin tarpeisiinsa ja tunnistaa niita seka
e viestid omista tarpeistaan ja tarvittaessa puolustaa ja priorisoida niita.

Organisaation ja tydyhteison tuki tydhyvinvoinnista huolehtimiselle ovat joka tapauksessa tarkeita.
Itsestdan ja toisista huolehtimiselle luodaan hyvat kulttuuriset puitteet, kun tydpaikan ilmapiiri on avoin,
ihmislaheinen ja hyvaksyva. Ratkaisukeskeinen ja joustava suhtautuminen tyékyvyn ja voimavarojen
vaihteluihin mahdollistaa tyén organisoimisen joustavasti ja tydhyvinvointi huomioiden. Avoin
keskustelu tyokyvyn vaihtelemisesta, siihen liittyvien haasteiden yleisyydestad seka omakohtaisten
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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 siitd, ettd “itseohjautuvuus ei sovi kaikille”, ei
saanut tutkimuksestamme paljoakaan empiirista tukea.

Monet itseohjautuvassa organisaatiossa toimimiseen liittyvat haasteet ovat yhteydessa yksildiden
erilaisiin kokemuksiin, taustoihin ja tyohistorioihin. Mikali on toiminut aikaisemmin hierarkkisessa ja
byrokraattisessa ymparistossa, voi matalassa organisaatiossa tarvittavan rohkeuden ja proaktiivisuuden
opettelussa menna hetki aikaa. Ymparisto, jossa ei ole yhta esihenkil63, jonka puoleen kdantya
useimmissa asioissa, voi tuntua kaoottiselta. Dynaamisen organisaation, joka ei useinkaan piirry
selkedksi kaavioksi, toiminnan ja toimijoiden haltuun ottaminen voi olla haastavaa. Kaiken tiedon
avoimuus ja toiminnan lapindkyvyys saattaa hatkahdyttaa perinteisemmasta organisaatiosta tulevia,
usein toki ennen kaikkea positiivisella tavalla.

Jos sd tuut jostain vanhasta organisaatiosta, olet tottunut siihen hierarkkiseen
jérjestelmddn. Tuntuu, ettd mitd kokeneempia ja ehké véhdn vanhempia
henkilité on, niin sité enemmdn ne tulee niistd vanhan organisaation malleista.
Niille pitéé antaa aikaa sopeutua siihen maailmaan. Samaan aikaan heitd pitéd
neuvoa, ettei sun tarvitse kysyd meilté tété lupaa téhdn, tai kertoa johtajille:
kerro suoraan tuolle henkilélle, kenen pitdd tietéd se asia.

Suuri osa “sopivuudessa” koetuista haasteita voikin selittya vaikeuksilla tunnistaa, ettd uudenlaisessa
ymparistossa tulee oppia ja ottaa kdyttoon uusia toimintatapoja seka silld, ettd tata oppimisprosessia ei
ole myo6skaan tuettu. Vaikutusmahdollisuuksien kayttdonottaminen vaatii 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 henkil6t ovat
tietoisia, millaisesta tydymparistostd on kyse, jotta he voivat myos itse arvioida sen sopivuutta omaan
toimintatyyliin ja tavoitteisiin.

Meilléhdn on aika monipolvinenkin se rekrytointiprosessi. Me kerrotaan
henkilélle hyvin avoimesti, minkdlainen organisaatio me ollaan ja mitd me
odotetaan. Ne kaikki vaiheet on tarpeellisia, etté me tiedetddn, sopisiko se
henkilé sitten meille. Henkilé saattaa vaikka sanoa, etté md viihdyn semmoisessa
tydssd, ettd mulla on esimies, ja md saan hdnen kanssaan rupatella tyyliin
pdivittdin, ettd mites tdd mun tyé menee ja ndin. Niin kylldhdn siind melkein heti
on jo sitten henkselit pdédille, etté ei kdy, koska meilld ei ole niitd esimiehid, jotka
joka pdivd sielld ohjaa ja auttaa.

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

Itseohjautuvalla tyopaikalla tarvittavien taitojen omaksumista tuetaan kun:

Rekrytoinnissa viestitaan hyvin avoimesti ja kdytannonlaheisesti tyoyhteison toimintatavoista,
kulttuurista ja arvoista.

Uudet henkilot perehdytetddn toimintamalleihin monipuolisesti ja useassa eri

vaiheessa. Perehtymista tukemaan nimetdaan mentori tai muu “matkaopas”.

Tunnistetaan, etta erilaiset persoonat, osaamisprofiilit ja toimintatyylit ovat suuri rikkaus —
valtetdan liian kapeaa ajatusta meidan kulttuuriimme sopivasta “hyvasta tyypista”.
Itseohjautuvuutta tukevia toimintatapoja harjoitellaan ja niita kehitetdan yhdessa eteenpain.
Reflektoidaan avoimesti oman toimintamallin taustaa ja historiaa, nykytilaa ja
kehitysmahdollisuuksista; ei lukkiuduta tiettyihin toimintamalleihin, ollaan valmiita ottamaan
vastaan palautetta ja kritiikkia.
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Kehittamissuositukset: tydhyvinvoinnin elementit itseohjautuvassa

organisaatiossa

Tassa luvussa esittelemme keskeisia tutkimushavaintoja ja niista johdettuja kehittdmissuosituksia
tiivistamalla havainnot seitseman teeman muotoon. Teemat edustavat ns. tydhyvinvoinnin elementteja
itseohjautuvassa organisaatiossa. Teemat on muodostettu silld perusteella, ettad 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
tyohyvinvoinnin kannalta olennaisista asioista. Tarkeat teemat voivat tilanne- ja organisaatiokohtaisesti
olla my6s muita kuin tahan listaan valikoituneet.

Teema 1: Tyon hallinta ja selkeyttaminen

Itseohjautuvissa organisaatiossa erilaisten roolien ja tyotehtavien rajat eivat ole tarkkarajaisia. Ihmiset
voivat raataléida omia roolejaan, tehtdviaan ja projektejaan yrityksen tarpeiden ja oman
mielenkiintonsa mukaan. Haastateltavista monet kuvailivat, ettd heillad on useita eri rooleja ja naihin
liittyvia monia eri ty6tehtavia, joita heiddn on usein edistettdava “samanaikaisesti”. Roolien moninaisuus
ja tyotehtavien rikkonaisuus myos toisaalta toi kuormitusta. Tehtavien rikkonaisuus voi heikentda kykya
keskittyd yhteen asiaan kerrallaan ja lisata tunnetta siita, etta ei saa mitaan kunnolla valmiiksi.

Perinteisesti haasteena on ollut, ettd jos joutuu olemaan useassa projektissa tai jossain samaan
aikaan, niin sieltd saattaa tulla sitd, etté pitdisi saada jotain asioita tehtyd jossain ja sieltd tulee
monesta suunnasta kyselyitd, niin se saattaa aiheuttaa samanlaisia ongelmia kun joku
kolmevuotias lapsi, joka juoksee jaloissa.

Monet my0ds kertoivat miettivansa, tekevatko he “oikeita asioita”, eli osaavatko he itse priorisoida
tyotaan.
Sellainen lievd epdvarmuus siitd, kdyténké mun ajan oikeisiin asioihin. Vapauden kééintépuolena
pitdd sietdd sellaista, ettd aina ei tiedd, onko tekemdissd jéirkevid juttui vai ei.

Monet kertoivat ottavansa mielelldan lisda vastuuta, esimerkiksi uusia tehtavia ja
kehityshankkeita, vaikka se saattoi johtaa myo0s siihen, ettd naitd mielenkiintoisia vastuita oli lopulta
itsella liikaa.

Ja tyypillisesti tonne hakeutuu oma-aloitteisia ihmisid, jotka innostuu tosi monesta. Sanoo liian
moneen kivaan asiaan kylld, ja sit on aivan liikaa, ja sit véséhtdd. Ja palaa loppuun. Niin
tavallaan se semmonen, oman kantokyvyn hahmottaminen on rajallinen. Ja se ettd osaa
priorisoida ja tietdd, mikd itselle on térkeintd.

Joskus perustehtavan, esimerkiksi asiakastyon ja laajempien kehittdmistehtavien yhdistiminen aiheutti
priorisointivaikeuksia ja ylikuormitusta. Kokemuksia siitd, etta laaja-alaisemmin tyopaikkaa koskevien
asioiden eteenpéinvieminen jaa usein pienen porukan harteille tai etta se ei saa osakseen riittavaa
arvostusta, esiintyi myos. Toisaalta osa koki kuormitusta siitd, etta perustyon kiireiden takia ei pysty
osallistumaan laajempaan kehittdmistoimintaan 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.

Sillé tontilla sdhlédsi aika moni ihminen, ja sit se on vidhdn sellaista epdiselvdd viilillg ollut,

ettd kuka sitd nyt tekee. Ja sit mdé olin aina vdlillé vaikka tarttumassa siihen, ja sit yhtdkkic
tuleekin joku toinen, et nyt md teenkin téitd. Se itseohjautuvuuden toiminta oli aika epdselvdd
siind vaiheessa.

Tyon hallintaa ja selkeyttdamista tukevia suosituksia:
e Itseohjautuvan organisaation toiminnan tarkoituksesta ja paamaarista on hyva olla
selked yhteisesti jaettu ymmarrys.
o Kaikilla on riittavan selkea kasitys sekd omista ettd toisten rooleista perustehtavan
edistamisessa.
e Tyon hallintaa ja selkeytta tukevat yhdessa sovitut kdytannot, kuten organisoitumisen
perusrakenteet (esim. tiimit, solut, piirit, projektitydéryhmat) ja sopimukset toimintatavoista ovat
erityisen tarkeita itseohjautuvassa organisaatiossa.
e Omaa ja tiimin tyotehtavia ja rooleja kannattaa suunnitella ja organisoida yhdessa keskustellen,
jotta asioiden priorisoiminen olisi helpompaa.
e Perustyon, yhteisten asioiden hoitamisen ja laajemman kehittamistyon jakautumisesta ja
arvostamisesta kannattaa keskustella yhdess3, ja tehda hyvaksyttavaksi ndiden painottuminen eri
tavalla eri ihmisten rooleissa. Tiedostetaan myos ihmisten vaihtelevat mahdollisuudet ja toiveet
myo6tdvaikuttaa ja osallistua eri tehtdavakokonaisuuksiin.
e Omat tietoiset valinnat tyon tekemisessa tukevat tyon hallintaa: joskus myos se, etta uskaltaa
kieltdytya tai luopua itselle merkityksellisesta ja tarkeista projekteista.

Teema 2. Tyokuormituksen saately

Itseohjautuvissa organisaatioissa on mahdollista toimia lukuisissa eri rooleissa ja hankkia itselleen paljon
tekemistd ja vastuita. Usein esille nostettu kysymys itseohjautuvaan ty6hon liittyen onkin, kuormittaako
se tyontekijoitd enemman kuin tiukemmin ohjattu tyo.

Tutkimuksessamme tarkastelimme tyohyvinvointia mm. koetun stressin, palautumisen ja tyon imun
kokemusten kautta. Tydstressin kokeminen oli kyselymme perusteella tutkimissamme itseohjautuvasti
toimivissa organisaatioissa jonkin verran yleisempaa, kuin tyéelamassa kokonaisuutena,
(Tyoolobarometri 2020: Tyo- ja elinkeinoministerio, 2021), jonka osalta kannattaa huomioida esim.
vaativan asiantuntijatyon suuri osuus otoksessa.

Martela ym.:n (2021) laajaotoksissa kyselytutkimuksessa tyontekijan kokema itseohjautuvuuden aste oli
puolestaan kadnteisesti yhteydessa stressin kokemukseen eli ne, jotka kokivat pystyvansa
tyoskentelemdan itseohjautuvammin, olivat vihemman stressaantuneita. Omassa
kyselyaineistossamme |0ytyi samansuuntainen yhteys. Myos itseohjautuvien organisaatioiden sisalla
tyontekijat kokevat eriasteisia mahdollisuuksia toteuttaa itseohjautuvuutta omaa hyvinvointiaan ja
tavoitteitaan tukevasti. Itseohjautuvuus ei siis poista stressid, mutta ei toisaalta vaikuta yksiselitteisesti
lisdavankaan sitd, mutta toimivat vaikutusmahdollisuudet ndyttavat olevan yhteydessa stressin
hallinnassa pysymiseen.
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Koska itseohjautuvan tydon tekeminen on myds vaativaa, on voimavarojen saatavuus erityisen keskeinen
tekija. Ylikuormittuneisuuden kokemuksia nayttdaa syntyvan sellaisissa tilanteissa, joissa tyontekijan
saatavilla olevat voimavarat eivat kohtaa itseohjautuvaan tyohon liittyvia vaatimuksia oman toiminnan
ohjaamisesta, tyon hallinnasta ja koko organisaation toimintaan vaikuttamisesta.

Kun itseohjautuvuutta pystytaan hyodyntamaan tarkoituksenmukaisesti, ndyttaa se tarjoavan hyvia
mahdollisuuksia tydhyvinvoinnin tukemiseen. Haastatteluaineiston perusteella itseohjautuvuuteen
liitetty tehtavankuvien joustavuus voi parhaimmillaan tukea tyokuorman jakamista ja siten myds tasata
kuormitusta yksiléiden valilla.

Jos mun kalenteri on ihan tdynné mun omia merkintéjd, niin tyét mddrdytyvét sen mukaan ettd
md teen niitd mun omia hommia ja niin sanotusti firma ei anna mulle endié liséd. Aina voi pyytdd
ettd “voisko joku ottaa vaikka”, jos néyttdd et nyt tulee liian kova kiire.

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

On semmoinen ympdirist6, jossa on ihan ok sanoa, jos ei jaksa tai jos tarvii apua. Aikaisemmin on
ehkd ollut enemmdin sitd, etté sé oot vaan paska jétkd, jos sé oot sanonut jotain ettd
“tarttis vihdn vapaata”.

Koska tyokuormituksen kokemukset syntyvat hyvin yksil6llisesti ja tilannekohtaisesti, tarvitaan
kuormituksen hallinnassakin monenlaisia tyokaluja. Tutkimissamme organisaatioissa tyokuormituksen
hallinta perustuu paitsi yksildiden omaan aktiivisuuteen ja tyokavereista huolehtimiseen tiimien sisalla ja
laajemminkin, myds systemaattisiin tapoihin seurata ja hallita kuormitusta. Tutkimukseen
osallistuneessa rakennusalalla toimivassa Vertiassa on kdytdssa kuormittavuusmittari:

Tyéntekijdn hyvinvoinnista huolehtimiseen meilld on esimerkiksi kuormittavuusmittari, jossa
joka pdivén osalta arvioidaan nollasta sataan kuinka kuormittuneeksi koet olosi. Sitten ndhdddn,
ettd jos joku menee 70 - 80 prosentilla vaikka viikon verran, niin huomataan etté hetkinen, nyt
on muuten kuormittunut téé kaveri. Sit voi soittaa, ettd onks kaikki hyvin ja

kevennetddnké keikkoja, mikd meininki. Pystytddn pitdmddn huolta. Kuormittavuuden ei tarvi
tulla tyéstd, vaan se voi olla myds vaikka henkil6kohtaisesta eldmdstd. Vdlillg

on semmosia tilanteita ihmisilld elmdssd, ettd tulee muista syistd paljon kuormitusta ja silloin
kevennetddn tGitd siind vaiheessa.

Tyokuormituksen hallintaa tukevia hyvia kdytantéja ovat esimerkiksi:
e Kuormittuneisuuden kokemusten sdannollinen tarkastelu esim. kokouksissa, palautetyokaluilla
ja kyselyilla. Valiton, hyvaksyva ja ratkaisukeskeinen reagoiminen ylikuormittuneisuuteen.
e Tyobn jakautumisen avoin tarkasteleminen tiimeissa ja niiden valilla ja kyky tehda
tarvittaessa nopeita muutoksia tydnjakoon.
e TyoOpareina tai tiimeina tydskenteleminen: pyritdan siihen, etta asiat eivat ole “yhden ihmisen
takana”.
e Tuetaan tyontekijoiden kykya ja halua asettaa arvioida sopivaa tyokuormitusta, asettaa rajoja ja
kieltdytya tyotehtavista.
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e Tuetaan erityisesti nuorempia ja vahemman tyokokemusta omaavia tyontekijoita, silla
tutkimuksen perusteella erityisesti tyéuran alkuvaiheisiin voi liittya hankaluuksia arvioida sopivaa
tydmaaraa ja hallita tydkuormaa.

e Yllapidetdaan tyon ja muun elaman tasapainoa luomalla sita tukevia kaytantoja ja

kulttuuria. Nahdaan ihminen ja hanen elamantilanteensa kokonaisuutena.

Teema 3. Osaaminen ja kasvu

Mahdollisuus kehittda 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 virkednd, eli saa kehittdd
itseddn ammatillisesti siihen suuntaan, mikd mua itsedni kiinnostaa.

Koska itseohjautuvassa ymparistossa toimiminen on vaativaa, osaamisen ja henkilokohtaisen kasvun
tukeen on kuitenkin syyta kiinnittda paljon huomiota. Matalan hierarkian tydpaikat ovat perinteisesta
poikkeavia ymparistdja myos kehittymisen ja kasvamisen kannalta. Tyontekijan

henkilékohtainen kehityspolku itseohjautuvassa organisaatiossa poikkeaa

perinteisestd urakehitysmallista, jossa edetaan “yl6spdin” kohti vastuullisempia tehtavia, kuten
esihenkil6- ja johtamisrooleja. Kokemuksen karttuessa yksilon rooli ja tehtavat voivat matalassa
organisaatiossakin muuttua syvallisempaan tai laajempaan suuntaan. Kokeneemmat tyontekijat voivat
toimia myos erilaisissa tuki- ja valmentajarooleissa. Toisaalta roolien muotoutuminen perustuu vahvasti
yksilon omiin kiinnostuksen kohteisiin, eika siten ole vahvasti sidoksissa “senioriteettiin”.

Tutkimusaineistosta tunnistettiin itseohjautuvien tyopaikkojen kayttamia osaamisen kehittamisen
keinoja eri tasoilla. Yksilotasolla korostuvat yksil6lliset oppimispolut, joita tuetaan henkilokohtaisella
ohjaamisella ja valmennuksella, ja joihin liittyy my6s omaehtoista opiskelua ja tydssa oppimista.
Itseohjautuvissa organisaatioissa on luotu oppimista mahdollistavia yhteisollisia kdytantoja, kuten
esimerkiksi Fraktio Oy:n “konklaavit”, joissa tietysta asiasta kiinnostuneet kehittdvat teemaa

eteenpdin. On muodostettu myods organisaatiorajat ylittdvia osaamisyhteisdja, joissa tietoa jaetaan
saman- tai eri alan yritysten kesken. Organisaation tasolla kokeilukulttuuri ja ketterd kehittiminen ovat
keskeisid oppimisen ja kehittymisen tapoja. ltseohjautuvan organisaation tarjoamat laajat osallistumisen
ja vaikuttamisen mahdollisuudet tukevat koko organisaation kehittymista, kun ideat saadaan nopeasti
kdytantoon (Taulukko 4).
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Taulukko 4. Hyvia kdaytant6ja osaamisen ja kasvun tukemiseen itseohjautuvassa organisaatiossa

“ R

Kehitysmahdollisuuksien ja - Tiimeissa ja muuttuvissa Toiminnan kehittaminen
tavoitteiden tunnistaminen ja ryhmittymissa oppiminen: kdytantoyhteisot, kokeilujen kautta;
yksilllisten oppimispolkujen esim. “konklaavit”, piirit, jne. kokeilukulttuuri
tukeminen (keinoina esim.

mentorointi, vertaispalaute) Osaamisen jakaminen organisaation sisalla; Ketterat polut ideoista

auttamista ja tiedon jakamista korostava toteuttamiseen
TyOssa oppiminen joustavissa ja  ilmapiiri ja aktiivinen vuorovaikutus

kehittyvissa tehtavissa Henkiloston laaja osallistuminen
Organisaatiorajat ja vaikuttaminen toiminnan
Omalla ajalla tapahtuvan, ylittavat omaehtoiset oppimisyhteisot (esim.uudistajana, ulottuen arjen tyon
tavoitteellisen oppimisen TEAL Suomi) kehittamisesta strategiaan ja
tukeminen johtoryhmatyoskentelyyn (esim.

avoin johtoryhma)
Vertikaalisen (”ylospain”)
etenemisen sijaan horisontaaliset
urapolut

Teema 4. Yhteisollisyyden kasvattaminen

Itseohjautuvammin toimivalla tyopaikalla toimivan yhteistyon merkitys korostuu. Jotta asioiden
hoitaminen yhteisollisten kaytantéjen avulla on ylipadnsa mahdollista, on yhteisén oltava riittavan
kiintea ja yhteisten sadntdjen ja toimintaperiaatteiden on oltava selkeita kaikille. Tarvitaan sosiaalista
padomaa, jolla tarkoitetaan luottamusta, jaettuja arvoja ja toimintaperiaatteita seka aktiivista toimintaa
yhteiseksi hyvaksi (Harper, 2001; Oksanen, 2009).

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. tydnjaon
muutoksilla. Haastatellut toivat tarkeana esille my0s, etta tiimit saavat tarvitessaan tukea my6s muulta
organisaatiosta.

Tutkimuksemme havaintojen perusteella itseohjautuvampi toiminta toisaalta edellyttda vahvaa ja hyvin
toimivaa tyoyhteis6a ja toisaalta myos ajan myota rakentaa tyoyhteis6a entistda vahvemmaksi. Vastuuta
kannetaan ja apua annetaan myods omaa tyotehtavaa laajemmin:

Olin aiemmissa téisséni tottunut siihen, ettd jos tarvitsen apua, minun pitdd kysyd sitd tietyiltd
auttavilta tyékavereilta. Suurin osa tyékavereista hoiti vain oman tonttinsa ja oli vaivautuneita,
jos joku tuli pyytémddn apua. Tddlld apua saa kaikilta ja he auttavat mielelléén: jos kysyt
yleisesti apua, monesti [6ytyy monta vapaaehtoista.

Tutkimusta varten haastatellut liittivat hyvan yhteishengen myds matalan organisaation tasa-
arvoisuuteen. Kaikkien mielipiteet ja ndkemykset ovat lahtokohtaisesti yhta arvokkaita; ketaan ei ole
tarpeen "kumarrella”. Esimerkiksi tyopaikkakiusaamisen kokemukset vaikuttavat aineistomme
perusteella olevan itseohjautuvilla tyépaikoilla hyvin harvinaisia. Toisaalta matalahierarkkisen
organisaation toiminta voi olla melko herkka yhteison toiminnan hairidille, minka vuoksi hyvan
yhteiséllisyyden rakentamiseen ja yllapitamiseen kannattaa kiinnittda paljon huomiota.
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Erot persoonallisuuksissa ja tavat tyénteossa korostuvat itseohjautuvissa tiimeissd.

Yhteisollisyyden rakentamisessa on hyva muistaa tyontekijoiden yksil6llisyys ja moninaisuus. Erot
esimerkiksi sosiaalisissa tarpeissa, vuorovaikutustyylissa tai elamantilanteessa vaikuttavat siihen, milla
tavalla ja intensiteetilla kukin tyontekija haluaa kiinnittya yhteisoon.

Taulukossa 5 on esitelty ns. positiivisia tyoyhteisokaytantoja (Cameron ym., 2011) jotka ovat
tutkimusten perusteella yhteydessa esim. organisaation toiminnan tuloksellisuuteen. My6s oman
tutkimuksemme perusteella positiiviset tydyhteistyokadytannot tukevat tyohyvinvointia itseohjautuvassa
tyoOssa.

Taulukko 5. Positiiviset tyoyhteis6kdaytannot

Valittaminen ja kiinnostus:

¢ Olemme kiinnostuneita toisistamme.

e Piddmme toisiamme ystavina.

e Valitdmme toisistamme aidosti.

Myétatunto ja tukeminen:

e Autamme tyotovereita, jos heilld on vaikeuksia.
Tarjoamme henkista tukea toisillemme.
Osoitamme myo6tatuntoa toisiamme kohtaan.
Huolehdimme ty6tovereista, joilla on haasteita.
Anteeksianto ja armollisuus:

e Emme syyttele toisiamme.

e Annamme virheet anteeksi.

e Jos tydssa sattuu virheitd, korjaamme ne syyttelematta.
Innostavuus ja inspiroiminen:

e Inspiroimme toisiamme.

e Jaamme ty6homme liittyvia myoOnteisia asioita.

e Jaamme innostuksemme tyotovereiden kanssa.
Merkityksellisyys:

e Koemme tydllamme olevan syvempada merkitysta.

e Piddmme ty6tdmme motivoivana.

¢ Naemme tydmme laajemman tarkoituksen.
Kunnioitus, arvostus ja kiitollisuus:

e Osoitamme arvostusta toisiamme kohtaan.

e Osoitamme kiitollisuutta toisillemme.

e Toimimme suoraselkaisesti.

e Osoitamme luottamusta toisillemme.

Lahde: soveltaen Cameron ym., 2011.
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Psykologinen turvallisuus ja itseohjautuvuus

Tutkimillamme tydpaikoilla tydyhteisdjen rakentamiseen ja kehittamiseen kiinnitettiin paljon huomioita.
Usein tavoitteena on psykologisesti turvallinen ilmapiiri, jossa tyontekijat uskaltavat tulla nahdyksi
kokonaisina ja moninaisina yksil6ina. 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 myonteisia vaikutuksia. Esimerkiksi virheet ja
kehittamistarpeet esille ja korjatuiksi nopeasti, innovaatioita syntyy, tiedon jakaminen on avointa ja
nopeaa (Edmondsson, 2018).

Psykologisesti turvallisella tyopaikalla jokainen tyontekija voi:
e olla omaitsensa
o ilmaista itsedan vapaasti,
e jakaa huoliaan ja keskustella virheistd ja ongelmista ilman pelkoa nolaamisesta ja arvostelusta ja
o kertoa ajatuksistaan ilman vahattelyn tai huomiotta jattamisen pelkoa.

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 kdytantoja
perinteisiin organisaatioihin verrattuna ja sitd myo6ta syntyy myos uudenlaisia haasteita (Martela ja
Vuori, 2020).

Esimerkiksi yhteisten ja itsendisten paatosten tekeminen edellyttaa tiedon ja viestinnan

lapindkyvyyttd. Myos tiimien sisdisen ja tiimien valisen yhteistyon tueksi tarvitaan tiedonkulkua ja
selkedad ymmarrysta vallitsevista tilanteista, niiden etenemisesta ja muutoksista. Itseohjautuva
organisaatio on dynaaminen, minka vuoksi rooleissa, tyétehtavissa ja niiden jakautumisessa tapahtuu
usein muutoksia, ja organisaation rakenteet “eldavat”. Tama edellyttaa jatkuvaa sopimista,
kommunikointia ja ajan tasalla pysymista. Toimivien rakenteiden ja sovittujen kaytantojen tarkoituksena
on helpottaa tietotulvaa.

Dynaamisuus ja kova vauhti. Asiat tapahtuvat nopeasti, ja informaatiota on eri paikoissa
valtavasti. On vdlillé hankalaa I6ytdd se itselle térked informaatio ja vielé varmistua siitd, ettd se
on edelleen ajantasaista ja validia siind hetkessd.

Toimivilla rakenteilla ja sovituilla kdytannagilla voidaan helpottaa tietotulvaa. Tutkimillamme
organisaatioilla oli kdytossaan useita viestinnan kanavia ja sovelluksia, joissa tiedonkulun ja
paatdksenteon lapindkyvyytta toteutettiin kdytannossa. Eri sovelluksissa tapahtuvan

viestinndn suuri maara aiheutti myods 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 kuormitti lisaksi kollektiivisen paatdksentekoon liitetyt paineet
osallistua ja myotavaikuttaa asioihin, jotka eivat itsea kiinnosta tai joista ei ole mielipidetta. Martelan ja
Vuoren mukaan onkin optimistista olettaa, ettd kaikki haluaisivat tai saisivat yhta lailla

osallistua yhteiseen keskusteluun (Martela ja Vuori, 2020).
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Sielld on useita eri kanavia, joissa voi sekd jakaa tiedostoja ja asiakirjoja, ettd chatata. Joudun
seuraamaan tosi montaa eri keskustelua sielld. Sitten meillé on vield talon sisdllé What’s App,
kéytossd. lhan semmoiseen pikaviestintddn ja sielldkin useampi eri kanava. Sitékin joutuu
jatkuvasti seurata, eli se on toinen kuormittava. Eli tavallaan se duuni koko ajan keskeytyy.

Tietotulva liittyy viestinnan monikanavaisuuteen: ty6ta ja siihen liittyvia asioita pyritaan
hoitamaan useissa eri sovelluksissa ja eri kanavilla. Aktiivinen ja jatkuva viestinta tyontekijan
mukana myo6s mobiililaitteissa kulkevissa sovelluksissa sekoittaa joskus tyota ja vapaa-aikaa.

Jotkut kokivat, ettd oleellisen tiedon etsiminen on vaikeaa ja ettd esimerkiksi tiedostojen
tallentamiseen liittyvat pelinsaannot valilla unohtuvat. Haastatteluissa nousi esille my6s, etta olisi
tarpeen edelleen selkeyttda viestinnan kaytanteita tai ettd ndma yhteiset kdytanteet olisivat kaikkien
tiedossa ja etta niitd noudatettaisiin.

Se on yks murheenkryyni ollut vililld, ettd kaikki tietdisivit samat pelisddnnét siihen, etté mihin
tallennetaan tiettyjé asioita ja missé foorumeissa kéydddn ne tietyt keskustelut, jotta ne ois
nimenomaan I6ydettdvissé sieltd. Ettd pystyisi sanomaan suorilta késin, mistd mikdkin tieto
I6ytyy, niin sehdn ois pyrittdvd tilanne, mutta se ei aina toteudu.

Tietotulvan hallinnassa voidaan hyddyntaa informaatioergonomiaa, joka vaikuttaakin itseohjautuvassa
organisaatiossa erityisen tarpeelliselta. Informaatioergonomia tarkastelee informaation

kasittelyn vaikutusta hyvinvointiimme ja tarjoaa nakokulmia informaatiokuormituksen
kohtuullistamiseen. Informaatiokuormitusta, monitehtavaisyytta ja tyon keskeytyksia

voidaan tyopaikalla hallita, kun (Bordi ja Okkonen, 2018):

e digitaalisen viestinndn kaytannoista, pelisadnndista ja etiketista vallitsee yhteinen
ymmarrys

-pelisdadntoja voidaan rakentaa niin organisaatio-, yksikko-, kuin tiimitasoillakin
e yhteiset viestintaperiaatteet ja ohjeistukset ovat kaikkien tiedossa ja niitd noudatetaan
e eri kommunikaatiokanavien tarkoituksenmukaisesta kdytosta seka tarpeettoman
viestittelyn valttamisesta vallitsee yhteisymmarrys
e yllapidetdan toimintakulttuuria, joka tukee vapaa-ajan rauhoittamista tyoviestinnalta ja
tybasioiden hoitamiselta, ja
¢ mahdollistetaan rauhallinen, keskeytyksetdn tyoskentely ja yhden tehtdvan hoitaminen
kerrallaan.

Teema 6. Tasapuolinen ja toimiva paatoksenteko

Siind missa valtahierarkiaan pohjautuvissa organisaatioissa paatoksenteko on keskitettya, ja oikeus
tehda paatoksia maarittyy tyontekijan aseman ja valtuuksien pohjalta, itseohjautuvissa organisaatioissa
paatdksenteko on hajautettua. Kaikilla organisaation jasenilld on oikeus ja toisaalta myos velvollisuus
tehda paatoksia ja valintoja. Tama tarkoittaa, ettad kun heraa tarve tehda paatos, tarpeen tunnistaja
vastaa siitd, ettd asiaa viedaan eteenpain. Paatoksenteko voi tarkoittaa hyvin ldhelld omaa ty6ta olevia
kdytdannon toimintamahdollisuuksia tai toisaalta koskea tydpaikan toimintakdytantoja laajemmin.
Itseohjautuvissa organisaatioissa tyoskentelevat mainitsivat usein, kuinka kdytannollista ja sujuvaa on,
ettd omaa tyota lahelld olevat asiat voi paattaa ja hoitaa kuntoon nopeasti ja ketterasti.
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Sellaista tilannetta ei koskaan pddse tulemaan tuolla mallilla, etté md oon tyémaalla ja

mulla hajoaa joku vehje, mitd md tarviin siihen mun tyén suorittamiseen. Md voin kdydd heti
ostaa uuden, eiké mun tarvitse kysyd keltddn, eikd mun tarvi selitellé kellekéiéin. Se on aika hyvi
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.

Kenties suurimpana haasteena paatoksenteossa koettiin olevan tyontekijoiden uskallus tehda paatoksia
ja hyddyntaa prosessia. Yhteisollisempi paatoksenteko on monelle vield verrattain uusi asia, jota on hyva
harjoitella yhdessa. Seka paatdksenteon tarpeen tunnistaminen etta prosessin kdynnistaminen ja
loppuun saattaminen vaativat osaamista ja aktiivisuutta. Myds itseohjautuvilla tyépaikoilla osa on
aktiivisempia kuin toiset.

Tarve tehda paljon paatoksia omassa tyossa seka osallistua laajemmin koko tydpaikkaa koskevaan
paatdksentekoon koettiin joskus myds kuormittavana. Erityisen kuormittavina koettiin tilanteet, joissa
omat paatoksentekovaltuudet eivat olleet selkeat tai joissa oli hankala hahmottaa, kenen kanssa tai
miten jotakin asiaa pitdisi vieda eteenpain. Osa tyontekijoista kokee paatdksentekoon liittyvan laajan ja
vilkkaan keskustelun ajoittain kuormittavana; etenkin, jos samaan aikaan omassa tydssa on
aikapaineita.

Joistakin asioista kdydddn jatkuvaa debattia. Vilillé on tunne, etté henkildsté ajattelee, ettd
kaikista asioista pitdisi neuvotella koko ajan kaikkien kanssa ennen kuin voidaan edetd asiassa.
Néinhdn asia ei voi olla.

Haasteena koettiin myo0s, etta paatdksenteko ei ole aina kaikilta osin taysin lapindkyvaa, seka se, etta
paatoksia saatetaan tehda joskus myos yhteisesti sovitusta poikkeavalla tavalla, mika luonnollisesti
turhautti.
Tuntuu, ettd pddtoéksiin vaikuttaa se, keiden kanssa sattuu jossain sohvaryhmadllé tiistaina
istumaan ja itseohjautumaan.

Jotkut asiat ovat tdllaisessa organisaatiossa véhdn sattumanvaraisia. Ei tunnu kovin
ldpindkyvidiltd, jos yhtdkkié kerrotaan, ettd tdlld ihmisellé on nyt tdmd uusi rooli, etkd ole itse
ikind kuullutkaan koko roolista, tai miten siihen voisi pddstd. Entd jos itse olisitkin halunnut
siihen rooliin?

Tutkimissamme organisaatiossa hyddynnettiin paatoksenteossa erilaisia versioita ns. neuvonanto- eli
advice-prosessista (tarkemmin ks. Salovaara, 2020, 103-104). Neuvonantoprosessia hyddynnettdessa
paatoksentekija kysyy neuvoa niiltd, joita asia koskee, seka niilta, jotka tietavat asiasta. Hankittuaan
tietoa paatoksentekija (yksilo tai ryhma) voi paattaa asian mielestaan parhaalla tavalla.
Neuvonantoprosessi koettiin useimmiten hyvin toimivaksi tavaksi toteuttaa lapindkyvaa, osallistavaa ja
ketterda paatoksentekoa. Neuvonantoa voidaan kayttaa joustavasti erilaisiin asioihin, esim. uusien
ideoiden eteenpdinviemiseen:
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Meilld on semmoinen Slack-kanava kun neuvonpyynnét. Md voin laittaa sinne neuvonpyynnén ja
neuvonpyyntdén porukka pistdd yldpeukkua tai alapeukkua. Keskustelua kéyddén kanavalla tén
neuvonpyynnén threadissa. Jos vaikka enemmisté on sité mieltd, ettd toi on hyvd idea, niin mé
voin vaikka pistéd jonkun palaverin aluilleen. Palaverissa voidaan nimetd tietyt henkilot, ketkd
ldhtee hoitamaan asiaa eteenpdin ja sovitaan joku tietty aikataulu, vaikka ettd kuukauden
pddstd meilld pitdd olla joku plan asian X suhteen.”

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

Mita toimiva hajautettu paatéksenteko edellyttaa?
e Yhdessa sovittua, avointa ja lapindakyvaa paatdksentekoprosessia, sekd ohjeistusta ja tarvittaessa
my0s valmennusta sen hyddyntamiseen.
e Riittdvasti avointa ja ajantasaista tietoa kaikkien saatavilla: ilman tietoa ei voida tehda paatoksia
e Uskallusta ja taitoa hyodyntaa paatoksentekoprosessia.
e Sitoutumista yhteisesti sovittuun toimintamalliin: paatoksia ei tehda prosessin ohi; erityisesti
johto sitoutuu ja tukee prosessia.
e Prosessin mukaisesti tehdyista paatoksista kannetaan yhdessa vastuuta.
e Hyvadksytddn, etta osa paatoksista osoittautuu onnistuneemmiksi kuin toiset.
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 esihenkilon tehtava. Joidenkin selvitysten perusteella esihenkil6iden ajasta merkittdva osa
kuluukin tallGin juuri erilaisten ristiriitojen ratkaisuun.

Enta sitten hajautetussa organisaatiossa? Jos esihenkil6ita ei ole, kuka ratkaisee tyontekijoiden valisia
konflikteja, ja puuttuu asiaan, jos tyot eivat hoidu sovitusti? Itseohjautuvammin
toimivissa organisaatiossa myos 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 henkilét ei saa keskenddin sitd selvitettyd.

Puheeksiotto asianosaisten kesken

Kahden tyontekijan vilisten haasteiden puheeksi ottamiseen ja kasittelyyn kdytetdan useissa
itseohjautuvissa yrityksissa moniportaista konfliktinhallintamallia. Tydntekijoita kannustetaan ottamaan
heitd hairitsevat asiat puheeksi asianomaisen kanssa kahden kesken. Yhdessa tutkimassamme
yrityksessa tata kutsuttiin jannitteenhallintakeskusteluksi. Mikali jompikumpi osapuoli kokee
keskustelun jalkeen, ettd ongelmaa ei saatu selvitettya, pyydetdadn mukaan neutraaliksi sovittelijaksi
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kuka tahansa molempien hyvdaksyma henkilo, usein kollega. Taman jalkeen voidaan tarvittaessa pyytaa
esimerkiksi yrityksen henkilostéasiantuntijaa osallistumaan sovitteluun, ja tarvittaessa mukaan voi tulla
ylin johto. Olennaista kuitenkin on, etta mikali konflikti on tydntekijéiden valilla, he itse paattavat, miten
se ratkaistaan, ja sovittelijat ainoastaan tukevat ratkaisun [6ytymisessa.

Otetaan keskustelu ja koitetaan ratkaista asia. Jos ei asia korjaannu, otetaan uusi keskustelu, ja
otetaan lisdd tiettyjd henkil6ité 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 tdmmdisié ruvetaan antamaan siiné
vaiheessa. Mutta itse asiassa, sitd vaihetta ei oo vield ikind kéytetty.

Jannitteenhallinnan keinot

Monissa tutkimissamme organisaatioissa puhuttiin paljon jannitteenhallinnasta. Jannitteiden
syntyminen nahdadan vaistamattémana osana ihmisten valista kommunikaatiota. Taito ottaa kokemiaan
jannitteita puheeksi rakentavalla tavalla on keskeistd osaamista itseohjautuvassa organisaatiossa.

Me ollaan yritetty opetella sitd, ettd kaikki uskaltaisivat sanoa, jos tulee joku jédnnite.
Se on toiminut, ja se on vihentdnyt semmoista kyrdiilyé hirvedsti. Heti kun vaan
suoraan sanoo, kun joku ottaa pddhdn sielld tyépaikalla, niin ei tuu semmosta ettd
joku tietty kuppikunta puhuu selén takana.

Toimintaa haittaavien konfliktien syntymista pyritdan ennaltaehkaisemaan esimerkiksi tarjoamalla tukea
henkil6stdon vuorovaikutustaitojen kehittamiseen. Asioiden avoimeen kasittelyyn kannustetaan

ja siihen tarjotaan erilaisia foorumeita. Erityisesti ohjelmistoalalla kdytetaan “retroilua”, eli
retrospektiivej, jolla tarkoitetaan esimerkiksi menneen projektin yhteista kasittelya oppimista
edistavalla tavalla. Esimerkiksi Parcerossa retroja hyddynnetaan aktiivisesti:

Etenkin tddlld ketterissd kehitysmenetelmissé prosesseihin kuuluu tdd retrospective.
Senhdn on mydskin tarkoitus toimia varaventtiilind tiimille, etté kun jos on kova paine
projektissa, ihmiset voivat vésyd ja pinnat kiristyy. Retroilu on yksi tapa huolehtia
siité, ettd ihmiset saa tuulettaa tunteitaan ja puhua asiat puhki oman tiimin puitteissa
ilman ettd tarvitsee mihinkddn erillisiin prosesseihin Idhtee mukaan.

Jannitteiden ja muiden hankalien asioiden kasittelemiseksi on luotu my®os erilaisia rakenteita ja
toimintamalleja, jotka kannustavat hankaliksi koettujen asioiden esille

nostamiseen. Esimerkiksi Vertiassa jannitteita kasitellaan rutiininomaisena osana solupalavereita,
ja Fraktiossa on kadytossa ”Vaikeat asiat” Slack-kanava ja myos ns. Jannitekonklaavi.

Meillé on tdmmdinen jdnnitteiden purkusessio. Siellé ihan agendana on koittaa I6ytdd
yrityksessd olevia jénnitteitd ja sitten miettid niihin ratkaisuja.

Jos mulla on joku ongelma asian X kanssa, md vien sen meiddn solupalaveriin.
Solupalavereissa ensin kdsitellédn jénnitteet ja sitten kaikki muut asiat. Sitten se niin
sanottu ldhetti, joka on menossa sinne seuraavaan (koko yrityksen) viikkopalaveriin,
vie sen jdnnitteen sinne, ettd sitd voidaan kdsitelld porukalla.
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Meilld on firman Slackissa “Vaikeat asiat” -kanava. Se kanava on hyvd, kun se on
véhdn sellainen pyhd. Séédnndisséikin on, ettd jos joku sanoo, ettd joku asia on hénelle
vaikea, niin sinne ei saa mennd viisastelee ettd ei se asia noin ole. Se toimii hyvin.

Tukea ongelmien ratkaisemiseen

Ihmisten viliset jannitteet ja konfliktit eivat ole helppoja asioita itseohjautuvissakaan organisaatioissa.
Joistakin asioista on hyvista toimintamalleista huolimatta vaikea puhua, eika asioihin aina |6ydy helppoja
ja kaikkien kannalta toimivia ratkaisuja. Itseohjautuvien organisaatioiden toiminta perustuu

vahvasti uskoon ja luottamukseen kaikkien vilpittdmasta pyrkimyksesta

yhteiseen paamaaraan. Tilanteet, joissa kollegat eivat noudatakaan yhteisia pelisdantoja ja toimi
sovittujen toimintamallien mukaisesti koetaan usein erityisen stressaaviksi.

Aloitimme uuden projektin ja yritimme sopia yhteisistd pelisdédnndistd ja tyétavoista.
Kaikkien mielestd ei kuitenkaan yhteisié sddntdjé tarvittu ja kukin teki, kuten itselle
sopi parhaiten. Tédmd aiheutti ajan kanssa yhteentérmdyksen projektitiimissd, koska
johtajuus puuttui ja kaikki toimivat projektissa omien henkil6kohtaisten tarpeidensa
mukaisesti. Tdmd pddttyi konfliktiin ja luottamuksen menettédmiseen.

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

Nuorissa yrityksissd moni kaytanto luodaan siind vaiheessa, kun joku haastavampi tilanne tulee
ensimmaisen kerran vastaan. Myds matalan hierarkian organisaatioissa voidaan joutua tekemaan ns.
kovia paatoksia: antamaan esimerkiksi varoituksia tai paattamaan tyosuhde. Nama tilanteet

ovat tutkimuksemme perusteella harvinaisia. Vaikka itseohjautuvien organisaatioiden haasteena
mainitaan usein mahdollisuus “vapaamatkustaa” muiden hoitaessa tyot, tuli omassa tutkimuksessamme
esille erittdin vahan tallaisia mainintoja. Samanlaisen havainnon esittaa kirjassaan Laloux (2014).

Epaluotettavaan, yritysten arvojen vastaiseen toimintaan tai selkeisiin laiminlyonteihin puuttuminen on
kuitenkin tarkeda muun tyoyhteisén motivaation kannalta. Itseohjautuvissa organisaatioissa toimiville
on merkityksellistd, ettd myos ndissa tilanteissa toimitaan tydpaikan yhteisten arvojen ja periaatteiden
mukaisesti. Yksittdisten henkildiden asioihin, tyokykyyn ja tyosuhteisiin voi liittya seikkoja, joita ei voida
kasitellda avoimesti yhdessa — ellei kyseisen henkilon kanssa ndin sovita. Mita lapindkyvammin
vaikeampia asioita voidaan ty6paikoilla kasitelld, sitd paremmin myds naista tilanteista selvitdan
yhteis6na eteenpain ja pystyddan myds oppimaan.

Kylld md tieddn, ettd meiltdkin voi saada potkut, mutta se on, sanotaan véhdn
demokraattisempi prosessi sitten, jos siihen menee. Md en oo ihan varma, olisko
kerran tai kaks firman historiassa ndin tarvinnut tehdd. Yleensd asiat selvidd silld, ettd
ihmisten kanssa puhutaan. Ja meilld on ihan konfliktitasolle, siihenkin on kéytdnnét
olemassa, ja jos on ongelmia niin ihmisié autetaan. Jos itsekin ymmdrtdd, ettd tdd on
ehkd vddrd paikka, niin sitten saattaa ldhted oma-aloitteisesti.
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Yhteenveto: Miten ty6hyvinvointi rakentuu itseohjautuvassa
organisaatiossa?

Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimussuositukset

Tutkimus tarjoaa hyddyllisen katsauksen itseohjautuvien, eli radikaalisti ja tietoisesti paatosvaltaa ja
vastuuta hajauttaneiden tydpaikkojen toimintaan ja erityisesti henkiloston kokemuksiin niissa. Tutkitut
tyopaikat olivat henkilostomaaraltaan kohtalaisen pienid, joten maarallisen tutkimuksen otos on hyvasta
vastausasteesta huolimatta pieni (n=116). Otos painottuu tydpaikkojen henkilostorakenteen takia
vahvasti melko nuoriin ja korkeasti koulutettuihin tyontekijoihin, eika sellaisenaan ole edustava
poikkileikkaus suomalaisesta tyoelamasta. Itseohjautuvat tyopaikat ovat keskenaan varsin erilaisia, mika
ilmeni myds taman tutkimuksen tuloksista. Tulosten yleistettavyytta kaikkiin itseohjautuvasti toimiviin
organisaatioihin ei voida siksi luvata. Tasta huolimatta uskomme tulosten antavan arvokasta tietoa
toistaiseksi vield varsin niukasti tutkitusta alueesta. Tutkimuksen vahvuutena voidaan pitda sen
monimenetelmaisyyttd, joka mahdollistaa rikkaamman ja syvallisemman kuvan muodostamisen
tutkitusta ilmiosta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd esimerkiksi tydon imu ja sitoutuminen olivat tutkituilla tydpaikoilla varsin
korkealla tasolla, mutta myos stressin kokeminen oli yleisempaa kuin suomalaisessa tydelamassa
keskimaarin. Tutkimus antoi viitteitd myos siitd, ettd korkeammat koetun itseohjautuvuuden
mahdollisuudet olivat yhteydessa parempaan tyéhyvinvoinnin tasoon. Havainnoista voidaan paatell3,
etta vallan ja vastuun tasaisemmalla jakautumisella voidaan mahdollisesti edistda myods tyohyvinvointia.
Jatkotutkimusta tarvitaan kuitenkin esimerkiksi syy-seuraussuhteiden tarkentamiseksi: synnyttaako
itseohjautuvuuden kokemus tyéhyvinvointia vai pdinvastoin? Tulevaisuudessa olisi hyddyllista
tarkastella esimerkiksi samalla toimialalla, mutta erilaisilla toimintamalleilla toimivien tyopaikkojen
valisid eroja tyohyvinvoinnin kokemuksissa, jotta voitaisiin viela paremmin eritellad toimintamallin
vaikutuksia tyéhyvinvoinnin kokemiseen.

Tutkimuksessa havaittiin myos, ettd eraat muut tekijat, kuten esimerkiksi tyéroolin koettu selkeys ja
ty6nantajan panostukset tydhyvinvointiin olivat koettua itseohjautuvuutta tai paatéksenteon
hajauttamista vahvemmin yhteydessa koettuun tyohyvinvointiin. Lisatutkimusta tarvitaankin viela siit3,
miten tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat ovat yhteydessa keskenaan, ja voiko koettu itseohjautuvuus
toimia esimerkiksi valittavana tekijana tydolotekijoiden ja tyohyvinvoinnin kokemusten valilla.

Koska tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista, tutkimustuloksiin saattaa vaikuttaa myos
tutkimukseen osallistuneiden mahdollinen valikoituminen. On mahdollista, ettad esimerkiksi erityisen
kriittista sanottavaa omaavat henkil6t eivat ole osallistuneet ty6antajan kautta organisoituun
tutkimukseen yhta mielelldan kuin tydohonsa tyytyvaiset. Vaikka osallistujien ja vastausten anonymiteetti
taattiin, on ty6antajan “kritisoiminen” silti saattanut pelottaa vastaajia. Jatkotutkimuksissa voitaisiin
tdman vuoksi hyodyntaa haastatteluiden ja kyselyiden ohella tai sijasta muita (laadullisia)
tutkimusmenetelmia, kuten osallistuvaa havainnointia, etnografiaa tai dokumenttianalyysia. Myos
aikaisemmin itseohjautuvissa organisaatioissa tyoskennelleiden kdyttdminen tietolahteena voisi tuottaa
erilaista aineistoa.

Tutkimus toteutettiin kokonaisuudessaan Covid19-pandemian aikana, ja hankkeen tiedonkeruu alkoi
tilanteessa, jossa tyopaikoilla oli juuri siirrytty ensimmaista kertaa laajasti etdtyohon. Pandemiatilanteen
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mahdollisia vaikutuksia tutkimuksen tuloksiin on vaikea arvioida, mutta joka tapauksessa on syyta
huomioida, etta tutkimusaineisto kerattiin varsin poikkeuksellisena aikana.

Hyvinvoiva tyontekija pystyy itseohjautuvuuteen

Tutkimushankkeemme tavoitteena on ollut kuvata tyohyvinvoinnin rakentumista entista
itseohjautuvammassa tyodssa ja tuoda ndakokulmia sen kehittdmiseen kdytannossa. Nakokulma on tarked,
koska itseohjautuvien organisaatioiden toiminnan onnistuminen ja tuloksellisuus ovat vahvasti
sidoksissa henkiloston motivaatioon, hyvinvointiin ja hyvin toimivaan yhteistyohon. ltseohjautuvassa
organisaatiossa toimimisessa tarvittava oma-aloitteisuus, aktiivisuus ja yhteistyokyvykkyys seka
yhteisollisten kdytantdjen toimivuus edellyttavat, ettd ihmisilla on riittavasti voimavaroja, heillda on
mahdollisuus palautua tyokuormituksesta ja etta vuorovaikutus heidan valilldan toimii hyvin.

Siksi tydhyvinvoinnin ylldpitaminen on erityisen olennaista tyopaikoilla, joiden toiminta rakentuu
enemman sisdisen kuin ulkoisen motivaation varaan.

Havaintojemme mukaan itseohjautuvuutta toteuttavat ja edistavat organisaatiot voivat olla monella
tavoin erinomaisia tydymparistoja myos tyohyvinvoinnin kannalta. Tutkimillamme ty6paikoilla
toimintakaytantoja oli pohdittu ja kehitetty tietoisesti yhdessa koko tydyhteison kanssa. Tyontekijoiden
hyvinvointi, tydon merkityksellisyys ja tyota tukeva yhteisollisyys oli niissa otettu keskeisiksi tavoitteiksi ja
aktiivisen kehittamisen ja keskustelun kohteiksi.

Vaikutusmahdollisuuksien ja vastuun hajauttamisella on monia etuja mm. hyvinvoinnin, oppimisen ja
kehittymisen nakokulmista. Tutkimissamme organisaatioissa esim. tyon imu, tyotyytyvaisyys ja
yhteisollisyyden kokemus olivat varsin korkealla tasolla. Lisaksi kyselytutkimuksessa havaittiin, etta
kokemukset itseohjautuvuuden tasosta vaihtelivat tutkittujen tyopaikkojen valilla. Myos
organisaatioiden sisalld yksil6illa on erilaisia ndkemyksia siitd, missa maarin paatdksentekoa on
hajautettu ja kuinka laajat toimintamahdollisuudet yksittaisilla tyontekijoilla tai tiimeilla on.
Tyohyvinvoinnin kokemus oli yhteydessa koettuun itseohjautuvuuden asteeseen, eli ne henkil6t, jotka
kokivat tyopaikkansa itseohjautuvammaksi, kokivat myos esimerkiksi vihemman stressia ja palautuivat
paremmin.

My®0s itseohjautuvassa tydssa voi syntya tydpahoinvoinnin ja voimavarojen vahenemisen kokemuksia,
jotka liittyvat tutkimuksemme perusteella esim. vaikeuksiin ohjata omaa ty6tdan, hahmottaa
toimintaymparistoa tai saada tukea tyohonsa. Tyostressia koettiin kohtalaisen yleisesti itseohjautuvissa
organisaatioissa, minka vuoksi esimerkiksi tyon hallinnan tukeminen ja yksiléiden kuormittumisen
seuraaminen ovatkin olennaisia tavoitteita ja seurattavia asioita.

Kokonaisvaltainen tyohyvinvoinnin malli itseohjautuvassa organisaatiossa

Ty6hyvinvoinnin yllapitdmisen vastuut ja mahdollisuudet jakautuvat itseohjautuvalla tyépaikalla monelle
taholle (vrt. tydhyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli: Manka, 2013). 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 yhteisén
toimintaa? Siksi tutkimustulostemme pohjalta itseohjautuvan organisaation tyéhyvinvoinnin malliin
(kuvio 16) onkin lisatty uusi, kokoava taso, joka kuvaa tyopaikan yhteiséllisia kdytanteitd. Useimmilla
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tutkimillamme tyopaikoilla juuri nama kaytannot muodostavat toimintaa ohjaavan perusrungon, jolla on
keskeinen merkitys myos tydhyvinvoinnin tukemisessa.

Organisaatio luo edellytyksia tydhyvinvoinnille, kun se yllapitda elavaa ja jaettua nakemysta tyon
tarkoituksesta ja paamaarista. Lisaksi organisaation tyontekoa ja asioiden hoitamista mahdollistavat
rakenteet, esimerkiksi tassa tutkimusraportissa kuvatut paatdksenteon ja konfliktien hallinnan mallit,
tukevat myds tyohyvinvointia. Hyvia yhteistydkumppaneita tarvitaan myos. Monet haastatellut
kuvasivat esimerkiksi toimivaa tyoterveysyhteistyota ja kattavaa tyoterveyden palvelusopimusta
voimavarana. Myos ulkoisia kouluttajia, tyénohjaajia ja valmentajia hyédynnetdan.

Toimiva tyOyhteiso ja kollegat ovat erityisen keskeinen hyvinvoinnin tuki entista itseohjautuvammassa
tyossa. Tyoyhteison luottamusta herattava ja toisista huolehtiva toiminta luo edellytyksia sille, etta
vastuuta jaksetaan kantaa ja asioihin tartutaan aktiivisesti. Hyvinvointia tukeva kulttuuri varmistaa, etta
itseohjautuvuuden haittapuolena pidetty riski yksildiden ylivastuullisuuteen ja liialliseen tydntekoon
pysyy kurissa.

Itseohjautuvampi ja hajautetumpi organisointi rakentuu suuressa maarin tiimien tai niiden kaltaisten
pysyvampien ja muuttuvien ryhmien varaan. Oman “solun” tai ”piirin” merkitys tydhyvinvoinnin
yllapitamisessa, haasteiden ratkaisemisessa ja tuen saamisessa tuotiin hyvin keskeisesti esille, kun
kasittelimme tyohyvinvoinnin rakentumista tutkimushaastatteluissamme.

Itseohjautuvassa organisaatiossa tarvitaan johtamista, mutta yksilokeskeisen johtajuuden sijaan se
toteutuu hajautettuna, roolipohjaisena ja laajimmillaan taysin jaettuna johtajuutena. Myo6s
itseohjautuvassa organisaatiossa ihmisilla on erilaisia rooleja, joista joihinkin johtaminen liittyy toisia
vahvemmin. Kaikilla tutkimillamme organisaatioilla oli ainakin yksi virallisessa esihenkiléroolissa toimiva
johtaja: useimmiten toimitusjohtaja. Ylimman johdon roolina itseohjautuvassa organisaatiossa nahdaan
usein olevan toimintamallin yllapitdminen, eteenpainvieminen ja tyontekijoiden tavoitteiden tiella
olevien esteiden poistaminen (esim. Laloux, 2014, 240). Palveleva johtajuus, jota on kuvattu aiemmin
tdssa raportissa, tarjoaa yhden hyodyllisen johtamisen viitekehyksen matalille organisaatioille.

Ty6hyvinvointia tukeva tyon piirre itseohjautuvassa organisaatiossa on erityisesti mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohonsa siten, ettd se sopii entistd paremmin omiin tavoitteisiin, elamantilanteisiin ja
voimavaroihin. Parhaimmillaan tdma on merkittdva motivaation ja tyén imun |ldhde ja toisaalta auttaa
hallitsemaan kuormitusta ja sovittamaan yhteen ty6ta ja muuta eldamaa. Mahdollisuus kehittaa seka
omaa osaamistaan ettd omaa rooliaan tyopaikalla ovat myos keskeisia tyohyvinvoinnin aineksia.

Yksilon taidot ja osaaminen, joista tdssa raportissa olemme kuvanneet erityisesti itseohjautuvassa tyossa
toimimiseen liittyviad valmiuksia, ovat keskeisessa roolissa. Yksilon ratkaisukeskeinen, myonteinen ja
vastuuta kantava asennoituminen tyohon ja tydympaéristéon nousee niin ikddn keskeiseen rooliin.
Tietojen, taitojen ja asenteiden ohella yksilon aktiivinen toiminta, eli esimerkiksi asioihin tarttuminen ja
avun antaminen ja pyytaminen, tukee tyohyvinvointia itseohjautuvassa tydssa. Haluamme kuitenkin
korostaa, ettd organisaatiolla on paljon mahdollisuuksia ja my0s vastuu vaikuttaa yksildiden toimintaan.
Yksiloiden valmiudet, toiminta ja asenteet eivat ole pysyvia ja muuttumattomia, vaan ne rakentuvat
vuorovaikutuksessa tydyhteison ja tydympariston kanssa. Valmiuksia voidaan ja kannattaa nain ollen
myo0s tietoisesti tukea ja kehittaa.
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Itsechjautuvan organisaation
yhteisélliset kaytanteet

Johtaminen YKSILO Yhteiso
= jaettua ja hajautettua _ etaidot s hyvinvointia tukeva kulttuuri
» tilannekohtaista » asenteet » luottamus, tasavertaisuus
 palvelevaa = aktiivinen toiminta » aktiivinen tyokaveruus

Tyo

» vaikutusmahdollisuudet
» oppiminen ja kehittyminen

Kuvio 16. Kokonaisvaltainen tyohyvinvoinnin malli itseohjautuvassa organisaatiossa (vrt. Manka,
2013). (grafiikka: Heli Penttinen)

Tyohyvinvoinnin askeleita pitkin eteenpain

Aikaisemmin tdssa tutkimusraportissa olemme kuvanneet, millaisten elementtien varaan
tyohyvinvointia voidaan entista itseohjautuvammassa tyossa rakentaa. Nama tutkimushavaintojemme
pohjalta muotoilemamme seitseman elementtia koskevat tyon organisointia ja keskeisten tyon
tekemiseen ja yhteistydhon kysymysten ratkaisemista itseohjautuvassa organisaatiossa. Talla haluamme
kiinnittda huomiota siihen, etta olennaisin osa tyohyvinvoinnista rakentuu henkildiden paivittdisen tyon
sujumisen ja sen voimavarojen ja haasteiden pohjalle. Vaikka tydntekijat toivat esille myds esim. hyvan
tyoterveyshuollon tai tyon ulkopuolella tapahtuvan yhteisen virkistystoiminnan roolia tyéhyvinvoinnin
edistamisessa, tuki tutkimusaineistomme vahvasti ns. kokonaisvaltaisen tyohyvinvoinnin mallin
tarkoituksenmukaisuutta.

Haluamme muistuttaa, ettd mahdollisimman matalan tai riisutun organisaation rakentaminen ei ole
oikotie onneen tai valttamatta edes kaikille tydpaikoille sellaisenaan soveltuva tavoite. Edellad kuvattuja
hyvid padamaaria: tyohyvinvointia, sujuvaa yhteistyota ja niiden varaan rakentuvaa kestavaa
tuloksellisuutta, voidaan tavoitella monenlaisissa organisaatioissa. Mahdollisimman pitkalle viety
itseohjautuvuus tai matala rakenne ei useimmiten ole padamaara itsessaan, vaan yksi valine kehittaa
toimintaa entista paremmin seka tyontekijoiden etta asiakkaiden onnistumista ja tavoitteiden
toteutumista tukevaksi.

Tastakin huolimatta uskomme, etta useimmilla ty6paikoilla on mahdollista ja hyodyllistad ottaa askeleita
kohti suurempaa itseohjautuvuutta. Toivomme tutkimustulostemme tarjoavan siihen virikkeita!
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Liite 1. Kyselyn vastaajien taustatiedot

Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisen tydnantajasi palveluksessa?

Vastaajien maara Prosentti
Alle 6 kk 8 7
6 kk - 2 vuotta 30 26
2-5 wotta 37 32
5-10 wuotta 20 17
yli 10 vuotta 21 18
Total 116 100
Vastaajan ika
Vastaajien maara Prosentti
Alle 35 wotta 55 47
35-44 wotta 33 28
45-54 vuotta 18 16
55 wuotta tai 10 9
enemman
Total 116 100
Vastaajan sukupuoli
Vastaajien maara Prosentti
Nainen 62 53
Mies 54 47
Total 116 100
Vastaajan koulutus
Vastaajien maara Prosentti
Peruskoulu 1 1
Ammattikoulu 13 11
Ylioppilas 11 9
Opistotaso 13 11
Korkeakoulututki 78 67
Total 116 100
Organisaatio
Vastaajien maara Prosentti
Valid Organisaatio 1 13 11
Organisaatio 2 27 23
Organisaatio 3 48 41
Organisaatio 4 10 9
Organisaatio 5 18 16
Total 116 100
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Liite 2. Kyselylomake
TEOT-hanke: Kyselylomake

Taustatiedot

Seuraavassa tiedustelemme sinulta joitakin taustatietoja. Tuloksia raportoidaan taustatietojen mukaan
ryhmiteltyina vain riittdvan suurissa ryhmissa, jotta yksittdiset vastaajat eivat ole tunnistettavissa.

Kauanko olet tydoskennellyt nykyisen tyonantajasi palveluksessa?

Asteikko:
1. Alle 6 kk
2. 6kk-2vuotta
3. 2-5vuotta
4. 5-10vuotta
5. yli 10 vuotta
lka
Asteikko:

1. Alle 35 vuotta

2. 35-44 vuotta

3. 45-54 vuotta

4. 55 vuotta tai enemman

Sukupuoli

Asteikko:
1. Nainen
2. Mies
3. Muu
4. En halua vastata

Koulutuksesi on (valitse ylin tutkintosi)

Asteikko:
1. Peruskoulu
Ammattikoulu tai -kurssi
Ylioppilas
Opistotason ammatillinen koulutus
Korkeakoulututkinto (yliopisto tai ammattikorkeakoulu)
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Oma hyvinvointi

Seuraavilla kysymyksilla kartoitetaan omaa hyvinvointiasi. Ole hyva ja valitse tilannettasi parhaiten
kuvaava vaihtoehto.

Kuinka usein sinulla on seuraavien vaittamien kaltaisia tuntemuksia ja ajatuksia?

1. Tunnen olevani tdynna energiaa, kun teen tyotani.
2. Olen innostunut tyostani.
3. Olen tdysin uppoutunut tyohoni.

Asteikko:

En koskaan

Muutaman kerran vuodessa
Kerran kuussa

Muutaman kerran kuussa
Kerran viikossa

Muutaman kerran viikossa
Paivittain

o e WN RO

Stressilla tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensa jannittyneeksi, levottomaksi,
hermostuneeksi tai ahdistuneeksi tai hdnen on vaikea nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mielta.
Tunnetko sind nykyisin tallaista stressia?

Asteikko:
1. Enlainkaan
2. Vainvahan
3. Jonkinverran
4. Melko paljon
5. Erittdin paljon

Kuinka hyvin koet yleensa palautuvasi tyosi aiheuttamasta kuormituksesta tyopdivan / tyévuoron
jalkeen?

hyvin

melko hyvin
kohtalaisesti
melko huonosti
huonosti
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Miten samaa mielta olet seuraavien vaitteiden kanssa?
Asteikko:
1. Taysin eri mielta

2. Jokseenkin eri mielta

3. Eisamaa eika eri mielta

4. Jokseenkin samaa mielta

5. Taysin samaa mielta

1. Uskon omiin kykyihini.

2. Usko itseeni auttaa minua selviytymaan vaikeista ajoista.
3. Tiedan onnistuvani, jos jatkan yrittamista.

4. Tieddn, miten voin saavuttaa tavoitteeni.

5. Mitd tahansa tapahtuukin, [6ydan aina ratkaisun.

6. Tunnen oloni mukavaksi toisten ihmisten seurassa.

7. Tulevaisuuteni vaikuttaa lupaavalta.

8. Olen loytanyt merkityksellisen tyon.

9. Tyoni edistaa henkilokohtaista kasvuani.

10. Tyollani ei oikeastaan ole valida ymparoivalle maailmalle.
11. Ymmarran, miten tyoni edistdad eldamani tarkoitusta.

12. Tiedan, miksi tyoni on merkityksellista.

13. Tiedan, etta tyoni vaikuttaa myonteisesti ymparoivaan maailmaan.
14. Tydni auttaa minua ymmartamaan paremmin itseani.
15. Olen |6ytanyt tyon, jolla on mielekds paamaara.

16. Tyoni auttaa minua ymmartamaan paremmin maailmaa ymparillani.
17. Tekemani tyo palvelee suurempaa tarkoitusta.

Tyo ja ty6olosuhteet

Seuraavat kysymykset kasittelevat omaa tyotasi ja tyéolosuhteitasi.
Arvioi, miten usein seuraavat vaittamat pitavat paikkansa oman ty6si kohdalla.

Asteikko:
1. Hyvin harvoin/Ei koskaan
Melko harvoin
Joskus
Melko usein
Hyvin usein
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Tyollani on selkeét tavoitteet.

Tiedan, mitka asiat ovat minun vastuullani.

Tiedan, mitd minulta odotetaan tydssani.

Saan toimeksiantoja saamatta riittavia voimavaroja niiden suorittamiseksi.

AN
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5. Saan keskenaan ristiriitaisia maarayksia kahdelta tai useammalta henkil6lta.

6. Tyohoni kuuluu tehtavia, jotka ovat omien arvojeni vastaisia.

7. Joudun tekemaan asioita, jotka tulisi mielestani tehda eri tavalla.

8. Jos tyodn voi suorittaa usealla eri tavalla, voin vaikuttaa siihen, miten suoritan tyon.
9. Voin vaikuttaa tydomaaraani.

10. Voin madritelld itse oman ty6tahtini.

11. Voin paattaa itse tyoajoistani (esim. liukuva tyoaika).

12. Voin vaikuttaa siihen, kenen kanssa teen yhteistyota.

13. Voin paattaa itse, milloin pidan tauon.

14. Voin paattaa itse taukoni pituudesta.

15. Voin vaikuttaa tydni kannalta tarkeisiin paatoksiin.

16. Voin paattaa, milloin olen yhteydessa asiakkaisiin.

17. Voin vaikuttaa oman tyoni sisdltoon, esimerkiksi sithen, missa projekteissa olen mukana.
18. Tyot jaetaan tyopaikallani reilusti ja puolueettomasti.

19. Tyontekijoita kohdellaan reilusti ja tasapuolisesti.

Tyoyhteison toiminta

Seuraavat kysymykset kasittelevat tyoyhteisosi toimintaa. Tyoyhteisolla tarkoitetaan niitd oman
organisaatiosi ihmisid, joiden kanssa tyoskentelet sdannollisesti.

Arvioi, miten tyypillisia seuraavat toimintatavat ovat tyoyhteiséssdnne.

Asteikko:
1. Hyvin harvoin tai ei koskaan
Melko harvoin
Joskus
Melko usein
Hyvin usein tai aina
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Kohtelemme toisiamme kunnioittavasti
Luotamme toisiimme.
Toimimme suoraselkaisesti.
Tuemme toistemme omanarvontuntoa.
Osoitamme luottamusta toisillemme.
Osoitamme arvostusta toisiamme kohtaan.
Osoitamme kiitollisuutta toisillemme.
Autamme tyOtovereita, jos heilld on vaikeuksia.
Huolehdimme ty6tovereista, jotka kamppailevat haasteiden kanssa.

. Tarjoamme henkista tukea toisillemme.

. Osoitamme myo6tdtuntoa toisiamme kohtaan

. Muodostamme vahvoja siteita keskendmme.

. Osoitamme ystavallisyytta toisiamme kohtaan

. Arvostamme toistemme kykyja.

W ~NOUL A WD R

O =Y
5 W N RO



15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.

Olemme kiinnostuneita toisistamme

Pidamme toisiamme ystavina

Valitdmme toisistamme aidosti

Reagoimme toistemme tarpeisiin.

Tyomme kohottaa meita.

Tyomme uudistaa meita.

Koemme tyollamme olevan syvempaa merkitysta.
Pidamme ty6tamme motivoivana.

Naemme tydmme laajemman tarkoituksen.

Jaamme innostuksemme tyotovereiden kanssa.
Inspiroimme toisiamme.

Kerromme muille siitda hyvasta, mita naemme toisissamme.
Emme syyttele toisiamme virheista.

Jos ty6ssa sattuu virheitd, korjaamme ne syyttelematta.
Annamme virheet anteeksi.

Ty6hyvinvoinnin tukeminen tyoépaikalla

Miten samaa mielta olet seuraavien tyopaikkasi toimintaa kuvaavien vaitteiden kanssa?

Asteikko:
1. Taysin eri mielta
2. Jokseenkin eri mielta
3. Eisamaa eika eri mielta
4. Jokseenkin samaa mieltd
5. Taysin samaa mielta
1. Jos minulla on haasteita tai ongelmia hyvinvoinnissani, saan niihin tukea tydpaikallani.
2. Tyo6nantajani ottaa vahvasti huomioon minun tavoitteeni ja arvoni.
3. Tyobnantajani auttaa minua saavuttamaan uraani liittyvia tavoitteita.
4. Tyonantajani valittaa aidosti hyvinvoinnistani.
5. Tybnantajani tukee minua tyon ja muun elaman yhteensovittamisessa.
6. Tybnantajani kunnioittaa tyontekijoiden tyon ulkopuoliseen elamaan liittyvia padamaaria ja
velvollisuuksia.
7. Tunnen oloni turvalliseksi tydyhteiséssamme.
8. Tama tyopaikka todella innostaa minua parhaaseen mahdolliseen tydsuoritukseen.
9. VYleisesti ottaen olen hyvin tyytyvdinen omaan tyopaikkaani.
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Itseohjautuvuuden mittari

Tyopaikan hierarkkisuus

Seuraavat kysymykset pyrkivat kartoittamaan tyopaikkasi yleista hierarkkisuutta. Hierarkkisuudella
tarkoitetaan sita kuinka vahvasti paatosvalta ja oikeus maarata, miten asiat tehdaan on keskitetty
ylimmalle johdolle sen sijaan etta se jakautuisi tasaisesti kaikkien tyontekijoiden kesken. Tyopaikalla
tarkoitetaan sitd organisaatiota, jossa tyoskentelet.

1. Miten hierarkkinen tyopaikkasi on? 1 (Erittdin epahierarkkinen - 5 (Erittain hierarkkinen)
2. Kuinka paljon esimiehet kontrolloivat alaistensa tekemisid: 1 (eivat lainkaan - 5 (jatkuvasti)
3. Miten kuvailisit oman tiimisi paatoksentekovaltaa: 1 (pystymme paattamaan kaikesta
itsendisesti) - 5) kaikkiin paatoksiin tarvitaan ylempien tahojen lupa)
4. Tyopaikkamme paatosvaltaa on hajautettu kaikille tydntekijoille: 1=tdysin samaa mieltd — 2=
jokseenkin samaa mieltd 3= ei samaa eika eri mielta 4= jokseenkin eri mieltd 5-tdysin eri mielta
Paatoksenteko

Kenellda on mahdollisuus olla mukana paattdmassa seuraavista asioista tyopaikallasi: 1 (kaikki
yksittdisista tyontekijoista ja tiimeista lahtien) - 5 (vain ylin johto)

Lo N AE WN R

Tyopaikkamme strategia ja tavoitteet

Tyopaikan toimintatapojen kehittdminen ja uusien toimintatapojen kayttéonotto
Yksittaisten tyontekijoiden ja tiimien tyotehtavat, tavoitteet ja sisdinen tehtavanjako
Keinot, joilla yksittaiset tyontekijat ja tiimit edistavat tavoitteita paivittdisessa tydssaan
Yksittaiselle projektille tarvittavien resurssien (tydkalut, tyovalineet, alihankinta) ostaminen
Miten onnistumisista palkitaan, ketka saavat bonuksia, ketka saavat ylennyksia

Miten yhteista tekemista koordinoidaan ja ketka tekevat yhteistyota keskenaan

Uusien henkildiden rekrytointi tiimeihin seka talon sisalta ettd ulkopuolelta

Tyontekijoiden valisten konfliktien ratkaisu ja laiminlyonteihin puuttuminen

Yksilon itseohjautuvuus

Seuraavat kysymykset kasittelevat omaa kokemustasi siita, miten paljon pystyt itse tai |hitiimisi kanssa
paattdmaan omaan tyohosi ja tyopaikkaasi liittyvista asioista. Vastaa kysymyksiin miettien sitd, mika on
talla hetkella tilanteesi ja kokemuksesi omasta tyostasi.

1= Taysin eri mielta -2= Jokseenkin eri mieltd 3=hieman eri mieltad 4= ei samaa eika eri mieltd 5=hieman
samaa mieltd 6= jokseenkin samaa mieltd 7=Tdysin samaa mielta

1) Voin olla tydssani oma-aloitteinen ja tehda itsendisia paatoksia tyotani koskien

2) Voin itsendisesti priorisoida ja aikatauluttaa ty6tehtavani, jotta ne parhaiten edistaisivat
yhteisia tavoitteita

3) Kun tyoni edistdminen edellyttaa jonkin resurssin (tyovélineen, osan, jne.) ostamista, en
tarvitse siihen esimieheltd lupaa

4) Jos haluan muuttaa sita, miten edistdn tyoni tavoitteita, en tarvitse siihen lupaa esimiehilta

5) Pystyn yksin tai tiimini kanssa paattamaan itsenaisesti tyoni tavoitteista ja tehtdvankuvasta

6) Tehtavat tulevat meilld ylhaaltd annettuna, emmeka voi vaikuttaa niihin itse
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7) Tyonkuvani ovat “kiveen hakattu”, eika siina ole liikkkumatilaa

8) Minulla on mahdollisuus vaikuttaa siihen, miten onnistumisista tydpaikallani palkitaan ja
ketka naita palkkioita saavat

9) Voimme itsendisesti rekrytoida tiimiimme tarvittavaa osaamista talon sisilta tai ulkopuolelta

10) Pystyn vaikuttamaan siihen, miten onnistumista tyopaikallani mitataan

11) Minulla on mahdollisuus vaikuttaa siihen, mita paamaaria organisaationi asettaa ja milld
strategialla se niita tavoittelee

12) Viemme tiimissamme kehitysideoita jatkuvasti eteenpéin ja ne johtavat muutoksiin

13) Hyvat ideat johtavat tyopaikallani muutoksiin riippumatta siitd kuka ne alun perin keksi.

14) Kun minulla tai tiimillani on kehitysidea, voimme vieda sitd eteenpdin ja se johtaa tavallisesti
muutoksiin

15) Otan tayden vastuun siitd mita teen ja mita tuloksia se tuottaa.

16) Pidan itsenaisesti huolta siit3, etta teen sen mita olen sopinut tekevani.

17) Minulla on vastuu tunnistaa tyéssa etenemisen ongelmakohdat ja pitda huolta, ettd ne
saadaan ratkaistua

18) Pidan itsenaisesti huolta, ettd oma tekemiseni palvelee organisaationi pdamaaria

19) On omalla vastuullani huolehtia, ettd kehitdn osaamistani ja opettelen tydssani tarvittavia
uusia taitoja

20) Otan vastuuta tyopaikkamme rakenteiden ja sisdisten toimintatapojemme kehittdmisesta

Avoimet vastaukset
Jos haluat, voit antaa meille vield arvokasta lisatietoa vastaamalla seuraaviin avoimiin kysymyksiin.

1) Mitka tekijat itseohjautuvassa tyossad koet omaa hyvinvointiasi tukeviksi tai muuten erityisen
myonteisiksi?

2) Mitka tekijat itseohjautuvassa tyossa koet kuormittaviksi tai hankaliksi?

3) Voit lisaksi kertoa esimerkin jostakin tilanteesta itseohjautuvassa ty6ssa, jonka koit joko
positiivisena tai haastavana. Kuvaile tilannetta omin sanoin.
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