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1 Lahtotilanne kohdeorganisaatiossa ja syyt hankkeen kaynnistamiseen

Aalto-yliopisto on Otaniemessa sijaitseva teknisten tieteiden, kauppatieteiden
ja taiteiden alan kansainvélinen tiede- ja taideyhteiso, johon kuuluu 12 000
opiskelijaa ja noin 4600 tyontekijaa. Tutkimusta, taiteellista toimintaa ja ope-
tusta toteutetaan kuudessa Aalto-yliopiston korkeakoulussa ja niiden laitok-
sissa ja yksikoissa. Aalto-yliopiston palvelut kattavat palvelukokonaisuudet
henkilostopalveluista johtamisen tukipalveluihin ja talouspalveluista aulapalve-
luihin. Palveluhenkildston osuus on noin 30 % ja akateemisen henkiloston
osuus on noin 60 % henkildstosta. Palvelukokonaisuuksista isoimmat palvelut
yliopistossa ovat oppimis-, henkildsto-, talous-, tietotekniikka-, viestintapalve-
lut, jotka tuottavat palveluja sekd opetus- ja tutkimushenkilokunnalle etta
opiskelijoille ja muille siséisille palveluille.

Kimmoke toteuttaa hanke Aalto-yliopiston palveluissa lahti Aalto-ylipiston ja
tydsuojelurahaston yhteisen tutkimushankkeen tulosten tultua julkisuuteen
kevaalla 2021. Tulosten mukaan itseohjautuvuus eli mahdollisuus vaikuttaa
tyon tekemisen tapaan liséa kiistatta tyohyvinvointia. Yliopistossa palveluiden
henkilost6& ovat kuormittaneet monenlaiset tyén muuttumisen vaikutukset
muun muassa digitalisaation lisdéntyessa. Liséksi Suomen yliopistoissa syksylla
2021 tehdyn ty6hyvinvointikyselyn tuloksissa korostuivat henkildston tyo-
kuorma ja monet muutoksista johtuvat jaksamisen haasteet.

Itseohjautuvuuden vahvistamisella eli lisadmalla mahdollisuuksia ja vapautta
paattdd omasta tyonteostaan, voidaan tuoda tyohon sellaisia elementteja,
joilla tydn merkityksellisyys kasvaa. Tutkimuksen mukaan vahvempi kokemus
itseohjautuvuudesta on yhteydessa suurempaan tyon imuun ja alhaisempaan
tyduupumukseen. Itseohjautuvuutta kokevat tyontekijat tuntevat myads palau-
tuvansa paremmin ja kokevat vdhemman stressia. Tyontekijoilta edellytetaan
jatkuvasti enemman itsensa johtamisen ja itseohjautuvuuden kyvykkyytta. Us-
komme itseohjautuvuuden vahvistamisen tukevan tyon ja tyotapojen muu-
tosta antamalla valmiuksia entisté ronkeampaan ja aktiivisempaan tyoskente-
lyotteeseen.

Lis&ksi itseohjautuvuuden edistdminen palveluissa vahvistaa Aallon arvojen,
vastuullisuuden, rohkeuden ja yhteistyon, toteutumista arjessa ja strategisia
osaamisia, naista erityisesti yrittdjahenkista ajattelutapaa.

2 Hankkeen tavoitteet ja merkitys Aalto-yliopistolle

Hankkeen tavoitteena oli kehittdd Aalto-yliopiston palvelutiimien toimintakult-
tuuria osallistavammaksi ja itseohjautuvammaksi. Hanke toteutettiin yhdessa
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kahden pilottitiimin kanssa ja samalla luoden siséisille muutosvalmentajille ky-
vykkyytta jatkaa kehitystyotéd. Hankkeella pyritddn varmistamaan myos tulevai-
suuden ty6ssé vaadittavia osaamisia ja vahvistamaan henkildston tyéhyvin-
vointia ja "tyonimua”.

Kehittamishankkeen tavoitteena organisaatiotasolla oli oppia pilottitiimien ko-
kemuksista seuraavat asiat: miten vahvistetaan tiimien kykya tehda tyonsa
oma-aloitteisesti ja itsendisesti, miten vahvistetaan valmentavaa ja palvelevaa
johtajuutta ja miten luodaan kaytantoja ja prosesseja tukemaan itseohjautu-
vien tiimien kehittymista. Liséksi tavoitteena oli valmentaa siséisia itseohjautu-
vuuden valmentajia jatkamaan kehitystyota Aallon sisalla.

Tiimitasolla kehittdmishankkeella oli nelj& tavoitetta. Hankkeella pyrittiin lisaa-
maan tiimin jasenten ja koko tiimin osaamista suunnitella, johtaa ja toteuttaa
tyotehtavia kohti yhteisia tavoitteita. Tavoitteena oli myds rakentaa tiimille ky-
vykkyytta kehittdd omaa toimintatapaansa suunnittelemalla, kokeilemalla ja
yhdessa oppimalla. Kehittamishankkeen kautta tavoiteltiin tiimin tuottavuuden
kasvattamista lisadmalla sekéa asiakaspalvelun etté siséisten toimintojen tehok-
kuutta. Tarkeana tavoitteena oli myos edistéa tiimin jasenten tyohyvinvointia.

Hankkeella on siten monella tasolla ja taholla tarke& ja ajankohtainen merkitys
yliopiston toimintakulttuurin kehittdmisen ja tiimien kehittdmisen muotona.

3 Hankkeessa sovellettu tutkimus ja ulkopuolinen asiantuntija

Hankkeessa sovellettiin edella mainittua Aalto-ylipiston ja tydsuojelurahaston
yhteista tutkimushanketta , jossa tutkittiin itseohjautuvuuden hyvinvointivai-
kutuksia.

Ulkopuoliseksi asiantuntijatahoksi valikoitui Filosofian Akatemia Oy. Filosofian
Akatemia on tutkimus-, valmennus- ja konsultointiorganisaatio, jonka asian-
tuntijuuden ytimessa on organisaatioiden uusiutumiskyky. Filosofian Akatemia
tarjoaa valmennuksia tydelaman muutokseen, itsensa ja oman tyon johtami-
seen ja itseohjautuvuuden tukemiseen johdolle ja tydyhteisdille. Filosofian
Akatemia on vahvasti mukana my6s itseohjautuvuuden tutkimuksessa ja siten
luonteva valinta tdhén hankkeeseen. Filosofian Akatemian tyGsuunnitelma oli
kattava, kaytannonlaheinen ja seka valittuja pilottitiimeja etta toteuttajatahoa
osallistava.

4 Hankkeen toteutuminen ja eteneminen

Hankkeeseen saatiin Tyosuojelurahastolta kehittamisavustus ja oma strategi-
nen rahoitus perustuen yliopiston tarpeeseen kehittaa tulevaisuuden tyon vaa-
timaa osaamista.
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Pilottitiimeiksi valikoituvat Aalto-yliopiston oppimispalveluista ja talouspalve-
luista tiimit, joissa molemmissa keskim&arin 6 - 7 jasentd. Perusteina tiimien
valintaan olivat molemmissa tiimeissa tapahtuneet muutokset ja valmius ko-
keilla uudenlaista tiimin kehittamistapaa. Pilottitiimit valittiin samasta korkea-
koulusta, minké uskottiin vahvistavan tiimien verkostoitumista ja sisaista yh-
teistyota. Sisdisiksi muutosvalmentajiksi hankkeeseen valittiin nelja palvelui-
den asiantuntijaa, jotka osallistuivat tiimien muutosmatkaan.

Kohti itseohjautuvuutta Aallon palvelutiimeissa -hanke k&ynnistyi vuoden 2022
tammikuussa Filosofian Akatemian toteuttamalla alkukartoituksella. Alkukar-
toitus kasitti johdon, esihenkildiden ja tiimildisten haastatteluja sekéa molem-
mille pilottitiimeille l1&hetetyn sahkoisen kyselyn. Alkukartoituksen perusteella
molemmilla pilottitiimeilld oli toiveena hankkeen myo6té kehittéd kommunikaa-
tiota, toimintatapoja ja yhteisollisyytta seka tydssé voimaantumista.

Hanke kasitti kaksi ohjausryhman tapaamista hankkeen alussa ja lopussa, joissa
kaytiin lapi oppimis- ja talouspalveluiden johdon ja jarjestdjatahon odotuksia
seka Filosofian akatemian ndkemyksia hankkeen etenemisesté, ja lopussa ko-
kemuksia ja tuloksia puolin ja toisin. Ohjausryhma koostui molempien palvelui-
den johtajista, Filosofian Akatemian valmentajista ja hankkeesta vastanneesta
HR-palveluiden paallikosté ja asiantuntijasta. Mukana ohjausryhmassa oli myos
Aalto-yliopiston tulevaisuuden tyon tutkimuspaallikko.

4.1. Hankkeen eteneminen pilottitiimeissa

Pilottitiimeille toteutettiin yhteensa viisi tiimikohtaista ty6pajaa ja kolme yh-
teistd tapaamista. Yhteisista tapaamisista kaksi oli ns. kehittamisareenaa, joi-
hin oli kutsuttuina my6s johdon edustajat. Molemmille tiimeille jérjestettiin
myos yhteinen paatosreflektiotilaisuus elokuun lopussa. Liséksi pilottitiimien
esihenkilot saivat henkilokohtaiset sparraussessiot Filosofian Akatemian ja
muutosvalmentajien kanssa. Toiselle tiimille jarjestettiin heidan toiveestaan
prosessin alkupuoliskolla lisésessio, jossa kuunneltiin heidan toiveitaan ja nii-
den mukaan raataléitiin seuraavien tyopajojen sisaltoa.

Tiimien edelld mainituissa omissa tyopajoissa késiteltiin heidan itsensé nosta-
mia kehittamistarpeita ja edettiin niiden mukaisesti. Kehittamistarpeet liittyi-
vat hankkeen alkukartoituksessa mainittuihin kommunikoinnin, yhteisollisyy-
den ja toimintatapojen kehittamiseen. Kaikille yhteisissa kehittamisareenoissa
pohdittiin esiin nousseita rakenteellisia esteitd itseohjautuvuudelle ja niita toi-
mintatapoja, joissa on jousto- ja liikkumavaraa. Paljon yhteista keskustelua
kaytiin myos siitd, mika on tiimi Aalto-yliopistossa.

Oppimispalveluiden tiimissa kehitettiin kokeilemalla erilaisia uusia kokous- ja
yhteistyokaytantoja. Esimerkki téllaisesta kdytanndsta on ns. sohvaperunases-
siot, jotka tiimi ideoi ajankohtaisten yhteisten asioiden (esimerkiksi
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webinaarien) seuraamiseen ja yhteiseen reflektointiin. Tiimipalaverien yhtey-
teen kehitettiin uusia k&ytantoja, esimerkiksi osio, jossa jaetaan onnistumisia
ja perjantaipalaverien yhteyteen yhteinen lounas, ns. pizzaperjantai. Talouspal-
veluiden tiimissa kehitettiin tiedonjakoa ja kommunikointia esimerkiksi perus-
tamalla tiimichatti ja oma kehittdmisfoorumi. Ty6pajoissa pyrittiin vahvista-
maan yhteisollisyytta erilaisilla harjoituksilla, joissa pohdittiin muun muassa
motivaatiota, tiimildisten rooleja ja opeteltiin antamaan positiivista palautetta
kollegoista. Harjoitusten tavoitteena oli tiimin psykologisen turvallisuuden vah-
vistaminen (samalla hieman ristiriitaisesti se oli edellytys harjoitusten onnistu-
miselle) ja yhteiséllisyyden lisédminen.

Hankkeen viimeisessa molempien tiimien yhteisessa paatostilaisuudessa ref-
lektoitiin mennyttd yhteistd muutosmatkaa ja kaytiin lapi loppuarvioinnissa an-
nettuja palautteita hankkeesta. Palautteissa oppimispalveluiden tiimildiset
mainitsevat hankkeen hyotyind muun muassa ”Avoimempi keskustelukulttuuri,
joka ei jaa vain pintaraapaisuksi ty6asioissa, vaan on muuttunut syvemmaksi ymmar-
rykseksi ja luottamukseksi. Yhteistyon ‘loytdminen’ on selva kehitysaskel. Viestinnéan
kehittyminen, toisiimme ja toistemme arvoihin tutustuminen ja tiimikoheesion kehitty-
minen. Ehdottomasti tiimina lahentyminen ja luottamuksen kasvu”. Talouspalvelui-
den tiimilaiset kertoivat muutosmatkastaan muun muassa “Olemme tulleet ulos
vanhasta boxista ja alkaneet ajatella asioita ja kanssakdymista uudella tavalla. Kom-
munikaatio toimii entistd paremmin Teamsin valityksell& ja kaikin puolin kynnys yhtey-
denottoon on madaltunut. Olen ylped tiimin valmiudesta auttaa toisiaan ko. kysymyk-
sissa. Tiimi tullut ehka hieman yhtendisemmaksi”. Yhteisessé keskustelussa paa-
tostilaisuudessa todettiin keskeisind hyotyina olleen "tiimiytymisen” ja tiimi-
laisten aktiivisuuden ja vastuunoton lisddntymisen tiimin toiminnasta ja toi-
minnoista sekd mahdollisuus pysahtya néiden teemojen aarelle.

Alussa hammennysté herattényt asia oli itseohjautuvuuden kasite, joka nayt-
taytyi epamadraisend. Filosofian Akatemian mukaan itseohjautuvuus perustuu
psykologisten perustarpeiden, kuten autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys,
tayttymiseen tyossa. Tarpeiden tayttyminen tuottaa hyvinvointia, tyotyytyvai-
syyttd, aikaansaamista ja sisaista motivaatiota. Itseohjautuvuus voidaan myos
maadritelld tyontekijan vapaudeksi ja vallaksi paattdd omasta tydstaan ja omaan
tyohonsa liittyvistd asioista (ref. em. hankkeessa sovellettu tutkimus). P&4atos-
tapaamisessa todettiin yhteisesti, ettd enemmankin kyse on ollut molemmissa
tiimeissé yhteistyon ja yhteisollisyyden vahvistamisesta seké itsereflektoinnin
kehittymisesta ja ty0tapojen kehittdmisesta.

Pilottitiimien muutosmatka on ollut antoisa, mutta hetkittain tiimeissa siirryt-
tiin mukavuusalueen ulkopuolelle ja koettiin turhautumista tai tehdyt harjoi-
tukset epamukaviksi. Naiden harjoitusten ja niihin heittdytymisen myota on
kuitenkin tiimeissa - varsinkin toisessa pilottitiimissa - onnistuttu merkittavasti
kehittamaan tiimin yhteisollisyyden ja psykologisen turvallisuuden tunnetta.
Molemmissa tiimeissa on tiimin kokouskaytantgja ja -vastuita kehitetty siten,
ettd tiimilaiset ovat tulleet aktiivisemmiksi ja ottaneet vastuuta kehittamisesta
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ja yhteisten tapaamisten toteuttamisesta. Kehittdmishankkeeseen kuului olen-
naisena osana "kokeilemalla kehittamisen” periaate. Tamé&n vuoksi pilottitiimit
kokivat muutosmatkan alussa epavarmuutta siita, mité tavoitellaan ja miksi ja
miten. T&ma toi osaltaan edellda mainittuja turhautumisen ja tuskastumisen
tunteita. Toisaalta ndma tunteet ovat osa kehittdmisprosessia ja muutosmat-
kaa, ja niiden lapikaynti mahdollistaa kehittamisen onnistumisen. Seka loppu-
kartoituksen palautteissa etta paatostilaisuudessa mainittiinkin vanha totuus
“lopussa kiitos seisoo”. Epamukavuusalueella on kuitenkin tarkeaé kertoa tun-
temuksistaan &aneen ja jopa haastaa valmentajia, koska vain silloin voidaan
muutosmatkaa raatéaloida paremmin osallistujien tarpeita vastaaviksi.

4.2. Muutosvalmentajat

Aalto-yliopiston sisaiset muutosvalmentajat osallistuivat kaikkiin oman tiimin
tapaamisiin, yhteisiin tapaamisiin ja sparraussessioihin. Naiden lisdksi muutos-
valmentajat tapasivat nelj& kertaa Filosofian Akatemian valmentajia oppiak-
seen itseohjautuvuuden kehittdmisprosessin itsendista johtamista. Naina ker-
toina on pohdittu pilottitiimien tukemista matkan varrella ja tulevaisuudessa,
omaa valmentajan roolia jatkossa ja miten itseohjautuvuutta tullaan vahvista-
maan muissa Aallon palvelutiimeissa. My6s muutosvalmentajat ovat kokeneet
olleensa ajoittain mukavuusalueensa ulkopuolella pohtiessaan omaa rooliaan,
mutta hankkeen loppuvaiheiden keskusteluissa muutosvalmentajien rooli kir-
kastui. Alussa muutosvalmentajat tulevat toimimaan pilottitiimien tukena hei-
dan hyvan kehityksen vahvistamiseksi. Jatkossa itseohjautuvuuden muutosval-
mentajat tarjoavat tukea yliopiston tiimien kehittdmisen tarpeisiin, etenkin tii-
mien itse-/yhteisdohjautuvuuden, yhteisdllisyyden ja kulttuurien kehittamisen
tarpeisiin.

4.3. Mutkia muutosmatkassa ja koettuja haasteita

Itseohjautuvuuden kasite hdmmensi hankkeen alkuvaiheessa. Himmennysta
toi my0s se, ettd hanke ei ollut perinteista henkiléstokoulutusta vaan yhdessé
kokeilemalla kehittamista tiimien tarpeiden ja heidan ehdottamien teemojen
pohjalta. Siten valmentajilla ei voinut olla etukateen tiedossa tydpajojen tark-
kaa agendaa ja sisaltoa. Tasta tarked oppi jatkoa ajatellen on se, ettd timan
tyyppisissa kehittamishankkeissa ei voi liilkaa korostaa etukateen tehtéavan tie-
dotuksen ja osallistujien briiffaamisen tarkeytta.

Organisaation johdon sitoutuminen kehittamishankkeeseen on myos erittain
keskeinen onnistumisen ja etenkin tiimien ja tiimildisten sitoutumisen edelly-
tys. Mita aktiivisemmin johto ja esihenkilot ovat mukana yhteisissa tapaami-
sissa sita tarkedmmaéksi ja arvokkaammaksi myos tiimiléiset kokevat hankkeen
sekd oman roolinsa ja vastuunsa kehittdmishankkeen onnistumiseksi.

Kevaan aikana tyopajoja ja kehittdmisareenatapaamista hankaloittivat merkit-
tavasti kevaiset koronatartunnat ja ihmisten haluttomuus ja pelko tulla paikan
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paalle kampukselle. Korona-ajan jalkimaininkien vahva etatydskentely heikensi
sitoutumista alun perin |&hitapaamisiksi sovittuihin tydpajatapaamisiin. Alkuke-
vaan tapaamisia pyrittiin toiveiden mukaisesti toteuttamaan hybridina eli mah-
dollistamaan seké lasna- etté etdosallistuminen. Se osoittautui huonoimmaksi
vaihtoehdoksi, jossa karsivat seké paikan paalla lasnéolijat etta etayhteyksin
tapaamiseen osallistuneet tiimildiset. Tastakin oppina jatkoon on se, etta ta-
paamiset kannattaa jarjestaa joko yksiselitteisesti lahitapaamisena tai etata-
paamisena.

5 Hankkeen tulokset, hyodyt ja vaikutukset

Hankkeessa alun perin odotettuja hydtyja olivat Aalto-yliopiston palveluiden
toimintakulttuurin kehittyminen osallistavampaan ja véhemman esihenkil6kes-
keiseen suuntaan, organisaatiorakenteiden kehittyminen itseohjautuvuutta tu-
keviksi ja esihenkildtyon kehittyminen itseohjautuvuutta vahvistavaksi. Liséksi
hyotyja odotettiin muun muassa oman tyon omistajuutta tukevasta selkeam-
masta ja tasaisemmasta vastuiden jakautumisesta, jatkuvan parantamisen toi-
mintamallin k&ynnistymisesta ja vuorovaikutuskaytanteiden seka sitd myota
psykologisesti turvallisen ty6ilmapiirin kehittymisesta.

Hankkeen paatyttyé ja loppukartoituksen seka palautteiden perusteella voi-
daan todeta, ett& palveluiden toimintakulttuuri on hankkeeseen osallistunei-
den tiimien osalta kehittynyt osallistavampaan suuntaan. Esihenkilot ovat
my0s kokeneet voivansa antaa vastuuta esimerkiksi tiimien tiedonkulun ja
kommunikoinnin osalta tiimiléisille. Hankkeen aikana todettiin tiimeissa, etta
”he ovat jo itseohjautuvia omassa tydssaan” eli oman tyon osalta ei niinkaan
voitu itseohjautuvuutta lisata. Sen sijaan onnistuttiin edistdmaéan tiimin yh-
teista itseohjautuvuutta tavoitteiden suuntaan. Selkeita hyotyja ja vaikutta-
vuutta saatiin tiimien vuorovaikutuskaytanteiden parantamisessa ja psykologi-
sen turvallisuuden ja yhteis6llisyyden kehittdmisessa. Yhteisollisyys onkin ollut
se, mik& on korona-aikana heikentynyt useimmissa etatyota tekevissa asian-
tuntijaorganisaatioissa.

Lisaksi hankkeen myota odotettiin tiimin jasenten tydhyvinvoinnin, motivaa-
tion ja sitoutumisen ty6hon lisdantyvan. Pilottitiimeissa lisdantyi sitoutuminen
ja lahentyminen omaan tiimiin ja siti kautta myos tyohon. Palautteissa todet-
tiinkin, etta hankkeeseen péasy ja pysahtyminen sekéa ajan kaytto tiimin toi-
minnan kehittdmiseen on ollut hieno mahdollisuus tyénantajan taholta.

Hankkeen paatyttya odotuksena oli, ettd Aalto-yliopisto kykenee jatkamaan
aloitettua kehittamistyota itsendisesti muutosvalmentajien tuella. Siséiset
muutosvalmentajat jatkavat kehittamistyota pilottitiimien kanssa. Muutosval-
mentajat tukevat myds muita palvelutiimeja muutosprosesseissa ja toiminta-
kulttuurin kehittdmisessa osallistavammaksi.
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6 Hankkeen arviointi ja mahdolliset jatkotoimenpiteet

Vaikuttavuutta arvioitiin hankkeen alussa ja lopussa tehdyilla mittauksilla,
haastatteluilla ja hankkeen lopussa palautekyselyn tulosten analysoinnilla ja
kehityksen arvioinnilla. Hankkeeseen osallistuvien pilottitiimien yhteisessa ref-
lektiotilaisuudessa arvioitiin hankkeen valittémia vaikutuksia pilottitiimien j&-
senten tyohon, tydontekemisen tapoihin ja tydhyvinvointiin.

Ohjausryhmalle hankkeen etenemisesta tiedotettiin toukokuun véliraportissa
ja Aalto-yliopiston tulevaisuuden kyvykkyyksien strategiatydoryhmassa. Hank-
keen lopussa ohjausryhmaéssa arvioitiin hankkeen onnistumista ja hyodyntami-
sen mahdollisuuksia tulevaisuudessa.

Sisdisten muutosvalmentajien tyon vaikuttavuutta tullaan arvioimaan tulevien
tiimien kehittamishankkeiden kautta.

7 Viestintd ja yleinen hyddynnettévyys suomalaisessa tyoelamassa

Hankkeesta on uutisoitu sisdisesti intrassa, ja hankkeen etenemista on kasitelty
Insindoritieteiden palvelupaallikdiden tapaamisissa.

Pilottihankkeen havaittuja itseohjautuvuuden hyvia kaytantoja voidaan jakaa
Suomen yliopistojen henkiloston kehittgjien yhteisissa tapaamisissa.

Kehittdamismenetelma on julkinen.

8 Aalto-yliopiston ja ulkopuolisen asiantuntijan yhteystiedot

Aalto-yliopiston HR-asiantuntija Anne Petroff, puh 0400790094 ja anne.pet-
roff@aalto.fi

Filosofian Akatemian organisaatiokehittaja Eero Lahtinen, puh 045 875 2775 ja
eero.lahtinen@filosofianakatemia.fi
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