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Miaidritelmit

Itseohjautuvuus tarkoittaa tassa raportissa henkildiden ja tiimien oma-aloitteisuutta seka paatok-
senteon vastuuta ja valtaa tyon tavoitteista, tyon tekemisesta, seka tyon tuloksellisuudesta.

Itseohjautuvuuden johtaminen tarkoittaa vastaavasti kokonaisuutta, jossa johto paattaa stra-
tegiaan ja liiketoiminnan tavoitteisiin liittyvista henkiloston vastuista. Johdon ja mahdollisten Idhijohta-
jien tehtavana on henkildston tukeminen ja heidan toimintansa mahdollistaminen jaetun johtajuuden

kautta.

Kokonaisuus tdhtaa asiakastarpeen mukaisen palvelun / tuotannon jatkuvaan toteuttamiseen ja asiakas-

tarpeen arviointiin. Nain mahdollistetaan yrityksen uudistuminen liiketoiminnan vaatimusten mukaan.
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Tutkimukseen kuuluneen asiantuntijaprosessinn aikana maarittelimme itseohjautuvuuden johtamisen
termeja. Samalla linjasimme, etta kdytimme esimies-sanan sijasta |éhij0htaja-sanaa kuvaamaan

henkiloston Iahinta tyon mahdollistajaa.



Esipuhe

tseohjautuvuus on ollut esilld aktiivisesti johtamiseen liittyvassa keskustelussa viimeisten
Ivuosien aikana. Keskustelussa on painottunut itseohjautuvuuden henkil6- ja tiimitason
merkitys, mutta ilmion johtaminen on jadnyt vahemmalle huomiolle. Tama tutkimus pureu-
tuu itseohjautuvuuden johtamiseen.

Tutkimuksemme nimi on itseohjautuvuuden johtaminen 2020 ja kdytdmme raportissa “itse-
ohjautuvuus” termia. Tutkimuksen kysymyksissa kdytimme sanoja “henkil6std” ja “tyonteki-
jat”, kun kartoitimme henkilostotason toimintamalleja itseohjautuvuudessa. Ndin selvitimme
myos yksiloa laajempaa itseohjautuvuutta, jota kutsutaan eri yhteyksissa tiimi-, parvi- tai
yhteisdohjautuvuudeksi. Koemme, etta tutkimuksemme on kartoittanut itseohjautuvuutta
varsin laajalla skaalalla, kun sitd verrataan perinteisimpiin hierarkkisiin johtamistapoihin.
Tutkimuksen asiantuntijapaneelin sparrauksen pohjalta mallinsimme itseohjautuvuuden
johtamisen neljdadn osa-alueeseen: asiakkaat, strategia, johtaminen, tyon tekeminen.

Tama tutkimus on jatkoa vuonna 2009 alkaneelle tutkimussarjalle, jossa olemme tutkineet
strategisen hyvinvoinnin ja henkilostotuottavuuden johtamista. Sisallytimme kyselylomakkee-
seen edellisten tutkimusten tarkeimmat muuttujat, joten pystymme analysoimaan itseoh-
jautuvuuden ja henkildstotuottavuuden johtamisen yhteyksid. Aineistosta teemme myés
mydhemmin raportin, jossa kuvataan henkildstotuottavuuden johtamisen trendeja vuodesta
2009 alkaen vuoteen 2020.

Tutkimuksen tekemisen on mahdollistanut Tyésuojelurahastolta saamamme tutkimusapu-
raha, josta haluamme rahastoa kiittaa. Tilinpaatostiedot olemme saaneet Bisnode Finland
Oy:lta sovitussa muodossa. Kiitamme Bisnode Finland Oy:td hyvastd yhteistydsta. Haluamme
my0s kiittaa niita yrityksia, jotka ovat ndhneet vaivaa vastatessaan kysymyksiimme.

Tarkea osa tutkimusta oli asiantuntijoiden panos tutkimuksen suositusten viimeistelemisessa.
Saimme hyvia kommentteja aihepiiriin liittyen johtamisen tieteellisestd nakokulmasta profes-
soreilta Pia Heilmann, Pauli Juuti, Liisa Mdkeld, Géte Nyman ja Janne Tienari. Alan aktiivisista
toimijoista panoksensa antoivat Jukka Ala-Mutka, Jalmari Eklund, Karoliina Jarenko, Reijo Kan-
gas, Kati Toikka seka Markus Westerlund. Yritysjohdon ndkemykset olivat arvokkaita eritoten
itseohjautuvuuden johtamisen asemoinnin osalta. Sparraajina olivat toimitusjohtajat Stefan
Bjoérkman Konstsamfundet, Jukka Holm, Kai Kaasalainen, Raija Tapio seka Jan Wasastjerna.
Olemme asiantuntijoille suuresti kiitollisia. Asiantuntijaprosessi kuvataan kappaleessa 8.

Toivomme taman raportin ja sita tdydentavan trenditutkimuksen tulosten levidvan laajalle ja
kuluvan lukijoiden kasissa. Molemmat raportit ovat ladattavissa osoitteesta ossiaura.com/

julkaisut. Raporttien lisdaksi tulemme luennoimaan ja bloggaamaan tuloksista aktiivisesti.
Bloggaukseen kdytamme paaasiallisesti sivustoa ossiaura.com/auran-faktat-blogi.

Helsingissa 25.2.2021

OssiAura Guy Ahonen Tomi Hussi Juhanillmarinen
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1. Tiivistelma tuloksista

Itseohjautuvuuden ilmiéta on tutkittu padosin henkiloston ja tiimin nakdkulmista (Deci ym 1989, Clo-
ninger 2004, Martela 2014, Kostamo 2017, Jarenko 2020), mutta sen yritystason johtaminen on jaanyt
vahalle huomiolle. Itseohjautuvuuden johtaminen liittaa ilmion johtamisen tutkimukseen.

Tutkimuksen tulosten tulkintojen pohjalta rakensimme itseohjautuvuudelle johtamisen mallin, jonka
osa-alueina ovat johdon arvopainotukset, |dhijohtajien kannustavuus ja henkiloston vastuu paatoksen-
teossa.

TUTKIMUKSEN TULOSTEN - ja siis itseohjautuvuuden johtamisen mallin — Iahtékohta on johdon hen-
kilostoarvot. Ihmisia ja ihmisten johtamista arvostavissa yrityksissa oli selkedsti terve pohja itseohjautu-
vuuden johtamisen muille osa-alueille; kuten esimiesten kannustavuudelle ja henkil6ston paatéksenteon
vastuulle. Voisi jopa sanoa, ettd ilman johdon oikeaa arvopohjaa itseohjautuvuudelle ei ole yrityksessa
edellytyksia.

Lahijohtajien itseohjautuvuuteen kannustavuus on hyvin ilmeinen itseohjautuvuuden johtamisen osa-
alue. Sekaan ei synny tyhjastd, vaan vaatii taustalle selkedt paatokset toimijoiden rooleista ja tyohy-
vinvoinnin painotuksesta ldhijohtajien kouluttamisessa. Lahijohtajien hyva johtajuus, osaaminen ja
motivaatio henkildstdn tukemisessa parantaa itseohjautuvuuteen kannustamista.

Henkiloston vastuu paatoksenteossa on itseohjautuvuuden ydin. Kartoitimme sitd kysymalla paatok-
sentekoa tyon tavoitteista, toteuttamisesta ja tulosvastuusta. Kysymykset antoivat perusteen nimittaa
osa-alue "paatoksenteon vastuiksi”, koska siita nadkemyksemme mukaan asiassa on kyse.

Tulokset (Taulukko 1 sivulla 10) osoittavat, ettd henkiloston paatoksenteon vastuut (keskiarvo 38,4) olivat
tasoltaan selkedsti matalammalla tasolla, kuin johdon henkilostoarvot (54,4) ja erityisesti esimiesten
kannustavuus (71,4). Tama osoittaa, ettd vastuun antamisessa ihmisille itseohjautuvuuden suhteen on
vield suuri kasvupotentiaali. Sen havaitsee siitdkin, etta kaikkiin kolmeen paatéksenteon kysymykseen
”4” tai ”5” vastanneita yrityksia oli vain 4,8 % tutkimukseen vastanneista.

Pienissa yrityksissa itseohjautuvuuden johtaminen oli aktiivisempaa kuin isoissa. Tama oli yksi selkea
tulos ja muuttaa "isoilta yrityksiltda oppimisen” paradigmaa uuteen asentoon. Itseohjautuvuudessa isoilla
yrityksilla on selkedsti opittavaa alle 50 henkilon yrityksilta.

Tarkastelu henkilostotuottavuuden johtamisen ja henkilostétuottavuuden (ihmisten motivaatio, osaa-
minen ja tyokyky) yhteyksista itseohjautuvuuden johtamiseen osoitti, ettd henkilostétuottavuuden
johtamisen taso on yhteydessa itseohjautuvuuden johtamisen tasoon. Taulukossa 2, sivulla 19, osoite-
taan ndiden kahden yhteydet seka se, etta heikon henkilostétuottavuuden ja hyvan itseohjautuvuuden
johtamisen yhdistelma oli erittdin harvinainen — se 16ytyi 0,8 %:Ita tutkimuksen yrityksilta.

Toisaalta henkilostotuottavuus ja itseohjautuvuuden johtaminen korreloivat — osaava ja motivoitunut
henkil6sto pystyi toteuttamaan itseohjautuvuutta, tai se oli edellytys itseohjautuvuuden johtamisel-
le. Tulkitsemme, ettd on olemassa positiivinen yhteys, jossa hyva johtaminen (management) tukee
johtajuutta (leadership), joka puolestaan tukee henkildstétuottavuutta, joka tukee itseohjautuvuuden
johtamista. Yhteys on mahdollinen, jos johdon henkildstdarvot ovat henkil6st6a arvostavat.

Itseohjautuvuuden johtamisen yhteys yritysten taloudelliseen suorituskykyyn oli yksi tutkimuskysymyk-
sistd. Tilinpaatosaineiston ja johtamiskaytanteiden yhdistdminen osoitti, etta itseohjautuvuuden johta-
misen tasolla ei ollut yhteytta yritysten kannattavuuteen. Toisaalta tulokset osoittivat, etta aikaisempien
vuosien hyva kannattavuus oli yhteydessa hyvaan itseohjautuvuuden johtamisen tasoon. Hyva taloudel-
linen tila oli siis peruste itseohjautuvuuden kasvattamiselle. Vuosien 2021 ja 2022 tilinpaatokset tulevat
myS6hemmin osoittamaan itseohjautuvuuden johtamisen merkityksen yritysten tulevalle kannattavuudelle.
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2. [tseohjautuvuuden taustaa

ITSEOHJAUTUVUUS ON alun perin psykologinen kasite. Sen on todettu liittyvan hyvinvointiin sekd yk-
sildiden ja ryhmien suorituskykyyn. Itseohjautuvuuden ilmi6ta on tutkittu padosin henkiléston ja tiimin
nakokulmista (Deci ym 1989, Cloninger 2004, Martela 2014, Kostamo 2017, Jarenko 2020), mutta sen
yritystason johtaminen on jaanyt vahalle huomiolle. Tassa tutkimuksessa tarkasteltu itseohjautuvuuden
johtaminen liittda ilmion johtamisen tutkimukseen.

Johtamisella tarkoitetaan tdassa johdon liiketoimintastrategian ja henkilostotuottavuuden johtamisen
paatoksid ja prosesseja. Tulostemme (Aura ym 2019) mukaan ylimman johdon paatokset toiminnan
tavoitteista, suunnitelmista ja vastuista luovat pohjan johtamisjarjestelmalle, jonka osana voi olla itse-
ohjautuvuuden eri menetelmien toteuttamista organisaatiossa.

Itseohjautuvuuden yleisyytta yrityksissa ei tunneta kovinkaan tarkasti, eikd sen organisaatiotason edel-
lytyksia ole maaritetty. Itseohjautuvuuden hyotyja ja haasteita on Suomessa raportoitu eri kokoisissa
yrityksissa (Eskola 2019, Syrjanen & Tolonen 2017, Ala-Mutka 2019). Huhtikuussa 2019 Eskola kirjoitti
Kauppalehdessa OP:n pddjohtajan Timo Ritakallion ndakemyksia itseohjautuvuuden hyddyista ja siihen
siirtymisesta OP-ryhmassa. Joulukuussa 2020 Eskola palasi teemaan Ritakallion haastattelussa (Eskola
2020). Tuolloin Ritakallio totesi koronakriisin vaatineen suuria muutoksia ja ettd niihin ei olisi paasty
nopeasti ilman itseohjautuvuutta.

Vuosien 2019 ja 2020 aikana on tehty useita opinndytetdita itseohjautuvuuden siirtymisesta ja juurrutta-
misesta suomalaisissa organisaatioissa. Hellemaki ja Hippeldinen (2019), Korpela (2019), Viitala (2020),
seka Viitasaari (2020) kuvaavat itseohjautuvuuden johtamisen haasteita tiimitasolla. Opinnaytetoiden
johtopaatoksissa korostuvat itseohjautuvuuden terminologian vakiintumattomuus (Korpela 2019,

Viitala 2020), esimiestoiminnan muutos valmentavaan suuntaan (Hellemaki ja Hippeldinen 2019), seka
itseohjautuvuuden menestyksellisen aloittamisen askeleet (Viitasaari 2020). Viitasaaren (2020) mukaan
askelista ensimmainen oli toimintakulttuuri arvoineen, toisena sitoutuminen ja osallisuuden kokemus,
kolmantena on itseohjautuvuus selkeine tavoitteineen, ja neljas jaettu johtajuus.

Henkildstéjohdon ryhméan, HENRY ry:n vertaisarvioidussa Tyon Tuuli julkaisussa 2/2020 tehtiin laaja
katsaus itseohjautuvuuteen. Julkaisussa Kostamo, ym. (2020) ja Salovaara (2020) pureutuivat itseohjau-
tuvuuteen terminologian kautta. Nama artikkelit selkeyttavat suomalaista keskustelua ja ovat hyvana
pohjana taman tutkimuksen neljannen tavoitteen (ltseohjautuvuuden kasitteistd) viimeistelemisessa.
Mainittakoon, ettd Tydn Tuuli 2/2020 julkaistiin marraskuussa 2020, kun tdman tutkimuksen tutkimus-
suunnitelma tehtiin helmikuussa 2020.

Ty6n Tuuli julkaisussa Martela (2020) esittda itseohjautuvuuden erittelee itseohjautuvuuden kasitetta
neljan teesin kautta. Ensiksi han erottaa itseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen, joista ensimmainen
on yksilon, toinen organisaation ominaisuus. Toiseksi itseohjautuvuus vaatii Martelan (2020) mukaan
vastuuta — vastuun antamista johdolta ja vastuun ottamista henkil6stossd. Kolmannessa teesissa Martela
linjaa, ettd itseohjautuvuus on yleensa yhteiséohjautuvuutta yksil6llisen toiminnan sijasta. Neljanneksi
Martela esittaa, etta itseorganisoituminen rakentuu vahvoille yhteistoiminnan saannaille, kuten keski-
naissitoumuksiin ja jaettuun vastuunottoon. Naista eritoten vastuu ja yhteistoiminnan saannoét yhdis-
tavat itseohjautuvuuden johtamiseen. Kdyttdmamme maaritelma noudattelee varsin pitkdlle Martelan
teeseja.

Itseohjautuvuutta on kansainvalisesti sovellettu organisaatio- ja johtamistutkimukseen tutkimalla
itseohjautuvuutta tukevan johtamistavan vaikutusta tyontekijoihin ja tyoilmapiiriin. Deci et.al. (1989)
selvittivat konetehtaalla USA:ssa interventioasetelmalla kyseista vaikutusta vertaamalla itseohjautuvuut-
ta tukevaa johtajuutta kontrolloivaan johtajuuteen. Tutkimus osoitti, ettda henkildston itseohjautuvuutta
tukeva johtamistapa ja sen vahvistaminen korreloivat positiivisesti henkiloston yritysta kohtaan tunte-
man luottamuksen, ei-painostus-tunteen, palautteen laadun, koetun ylenemismahdollisuuden ja yleisen
tyytyvaisyyden kanssa (Deci 1989, 585). Johtamistapaa mitattiin The Problems at Work -kyselylomak-
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keella, jonka vditteisiin johtajien ja esimiesten tuli vastata likert-tyyppiselld 7-asteisella skaalalla (Deci
1989, 583). Viitteet kattoivat mm. mahdollistavaa autonomiaa, myonteisen ei-kontrolloivan palautteen
antamista sekd alaisen ndkékulman huomioon ottamista (Deci 1989, 583). Tutkimuksemme myotdilee
varsin pitkalle Decin kayttamaa maaritelmaa.

Valmentava johtajuus on noussut vahvasti keskusteluun viime vuosina. Valmentavan johtajan rooli poik-
keaa merkittavasti perinteisista byrokraattisen organisaation odotuksista. Toimeksiantojen jakamisen ja
suoritusten seuraamisen sijasta valmentavan johtajan tarkein tehtava onkin yhteisydon mahdollistaminen
ja siltojen rakentaminen tyontekijéiden valille — my6s johdon suuntaan. Olennaista ei olekaan tietdminen
sindnsa, vaan kyky edistda tyoyhteison valmiuksia luoda tietoa. Koska uuden tiedon luominen on yhtei-
sollinen prosessi, valmentava johtajuus muokkaa ennen kaikkea organisaation kulttuuria yha vahvemmin
yhdessa tekemisen suuntaan. Valmentava johtajuus ei ole impulsiivista juoksemista yha uusien virikkei-
den perdssa, vaan jamakkad ja oikeudenmukaista esimiesty6td, joka kannustaa asioiden uudelleen miet-
timiseen spontaanissa, ei ennalta sdddellyssa vuorovaikutuksessa tyoyhteison muiden jasenten kanssa.
(Ristikangas & Ristikangas 2019). Soveltamassamme itseohjautuvuuden maaritelméassa on naita piirteita.

Motivaation kasitettd haastaa amerikkalainen Daniel H. Pink (2018). Hanen mukaansa kannustamiseen
ja palkkioihin perustuva ulkoinen motivaatio ei ole kovin luotettavaa, silld sen pysyvyyteen ei voi juuri
luottaa. Sisdinen motivaatio, draivi, sen sijaan luo samaan aikaan seka pysyvampia tuloksia ettd merki-
tyksellisempda eldmaa. Pinkin mukaan draivi koostuu itsemaaraamisoikeudesta, kykenevyyden tunteesta
ja tarkoituksesta. Itsemdaraamisoikeuden (autonomy) tulee kattaa ajankaytto, suoritettavien tehtavien
sisalto ja oikeus maarittaa ryhma, jolla tyota tehdaan. Autonomia ei synnyta kuuliaisuutta, vaan sitoutu-
mista. Kykenevyyden tunne (mastery) suuntautuu itselle tarkeisiin asioihin, eli niihin sitoudutaan omista
lahtokohdista kasin. Kykenevyyden eteen ollaan valmiita sietdmaan paljon ja samalla hyvaksymaan
ajatus siitd, ettd aiheessa ei kuitenkaan koskaan tule tdysinoppineeksi. Tarkoitus (purpose) on omaa itsed
laajempien hyotyjen tavoittelemista, joka tuo eldamalle merkityksellisyytta ja sisaltéd. Pinkin ndkemykset
avaavat mielestamme hyvin itseohjautuvuuden taustoja.

Se, ettd itseohjautuvuutta tukeva johtaminen kasitteena sivuaa osallistavuutta ja stressinhallintaa viit-
taavat siihen, etta kyseinen johtamistapa liittyy myos tuloksellisuuteen. Lukuisat tutkimukset viittaavat
siihen, etta osallistava johtaminen on tuloksellisempaa kuin kadskyttdva. Samoin, useat stressitutkimukset
(Karasek & Theorell 1990, Vahtera, ym. 2000) osoittavat, ettd autonomian ja tyon hallinnan tunne vahen-
tavat negatiivista stressid ja mahdollistavat siten suuremman yksil6llisen tuottavuuden.

Olemme maadrittaneet henkilostotuottavuuden koostuvaksi osaamisen, motivaation ja tyokyvyn
yhdistelmasta (Aura ym. 2015). Henkilostotuottavuudessa on siten samoja elementteja kuin itseohjau-
tuvuudessa. Tutkimustemme mukaan henkildstotuottavuuden tasolla (Aura ym. 2015) on selked yhteys
yrityksen kannattavuuteen ja henkildstotuottavuuden kasvulla kannattavuuden kasvuun (Aura ym. 2018).

Itseohjautuvuuden rinnalla puhutaan yhteiso- ja parviohjautuvuudesta (Jarenko 2020, Ala-Mutka 2019).
Alan terminologia on kuitenkin vakiintumaton, tdhan pyrimme osaltamme tuomaan selkeytta taman
tutkimuksen ja siihen sisaltyvan asiantuntijapaneelin avulla.

Vaikka suuren itseohjautuvuuden on todettu parantavan yksildiden suorituskykya ei itseohjautuvuutta
tukevan johtamistavan vaikutusta yrityksen taloudelliseen tuloksellisuuteen ole juurikaan tutkittu. Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan myos itseohjautuvuutta tukevan johtamistavan yhteytta yrityksen talou-
delliseen tuloksellisuuteen.

7

Itseohjautuvuuden johtaminen 2020 — tutkimusraportti



3. Tutkimuksen tavoitteet ja
menetelmat

3.1. TUTKIMUSTEEMAT JA JA NIIHIN LHTTYVAT KYSYMYKSET
Lahestyimme tutkimuksen problematiikkaa neljan teeman ja tutkimuskysymyksen kautta.

TEEMA 1. Itseohjautuvuutta edistavan johtamisen yleisyys

e Mika on itseohjautuvuuden eri toimintatapojen yleisyys johtamisessa suomalaisissa yrityksissa.

e Miten aktiivisesti yritykset hyddyntavat itseohjautuvuuden periaatteita ja jarjestelmia henkil6sto-
tuottavuuden johtamisessa?

TEEMA 2. Itseohjautuvuus ja henkil6st6tuottavuus

e Mitka ovat henkiléstotuottavuuden johtamisen (HTJ) tason yhteydet itseohjautuvuuden
menetelmien kdyttdmiseen.

e Miten HTJ:n peruspaatosten taso vaikuttaa itseohjautuvuuden johtamisen toimintatapojen tasoon?

e Mika on itseohjautuvuuden johtamisen optimaalinen vaiheistus?

TEEMA 3. Itseohjautuvuuden johtaminen ja kannattavuus

e Mitkd ovat itseohjautuvuuden johtamisen yhteydet yrityksen kannattavuuteen.

¢ Mika on itseohjautuvuuden johtamisen tason yhteys yrityksen kannattavuuteen suhteessa
saman toimialan yrityksiin?

e Onko itseohjautuvuuden johtaminen taloudellisesti tehokkaampaa verrattuna perinteisimpiin
johtamistapoihin?

TEEMA 4. Itseohjautuvuuden kasitteist6é

e Miten itseohjautuvuuden kasitteistossa voidaan ottaa huomioon psykologinen ja johtamis-
tieteellinen nakokulma siten, ettd sen hyédyntamisen potentiaali voidaan hyddyntaa Suomessa
optimaalisesti?

3.1. TUTKIMUKSEN MENETELMIEN KUVAUS

Tutkimuksessa kartoitettiin itseohjautuvuuden johtamisen ja sen eri toimintatapojen yleisyys ja yhteys
henkildstotuottavuuden johtamisen tasoon, seka itseohjautuvuuden aktiivisuuden yhteys yrityksen
kannattavuuteen.

Tutkimusaineistona oli satunnaisesti valitut yritykset teollisuuden, rakentamisen, kaupan, kuljetuksen ja
liilke-elamanpalvelujen toimialoilta kolmessa kokoluokassa, alle 50, 50-250 ja 251-1000 tyontekijaa. Yri-
tykset valittiin satunnaisesti ajantasaisesta Alma-Media mjonserniin kuuluvan Suoramarkkinointi Megan
CRM-tietokannasta ja niiden vastuuhenkil6t pyydettiin mukaan tutkimukseen puhelimitse. Puhelinkon-
taktoinnin aikana (30.3.—11.5.2020) tavoitettiin 521 yritysta, joista 252 vastasi tutkimukseen. Vastauspro-
sentti oli siis erinomainen 48,4 %.

Johtamisen ja itseohjautuvuuden toimintatapojen tiedot kerattiin toimitusjohtajien ja HR-vastaavien
vastaamina nettikyselying, tilinpaatostiedot saatiin yhteistydkumppanin Bisnode Finland Oy:n kautta
virallisista tilinpaatostietokannoista.

Itseohjautuvuuden johtamisessa kartoitimme johdon p&aatoksia ja linjauksia itseohjautuvuuden toimin-
tatavoista, henkildston paatdksenteon, tyon toteutuksen autonomiaa seka vastuuta tuloksista. Lahijoh-
tajien osalta kartoitimme lahijohtajien kannustavuutta ja henkildston kuuntelua. Tarkeiksi muuttujiksi
nousivat kysymykset johdon henkildstdarvoista johtamisessa ja ihmisten arvostamisessa.
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Itseohjautuvuuden johtamisen kysymysten ohella kartoitimme johdon strategisia paatoksia ja toiminto-
ja, henkiloston kehittdmistoimintoja, seka Iahijohtajan tydon mallintamista ja aktiivisuutta aikeisempien
tutkimustemme metodiikalla (Aura ym. 2018a). Ndin pystyimme analysoimaan kunkin yrityksen aikai-
sempien henkildstétuottavuuden johtamisen tason ja suhteuttamaan sen itseohjautuvuuden johtamisen
aktiivisuuteen. Yritysten vastauksista laskettiin itseohjautuvuuden johtamisen eri osa-alueiden faktorit,
jotka toimivat tilastollisten analyysien datana. Nama faktorit esitellddn tarkemmin tulososassa. Lisdksi
laskettiin edellisten tutkimusten mukaan henkiléstétuottavuuden johtamisen eri osa-alueiden indikaat-
torit (Aura ym. 2018a).

Faktoreiden ja muiden muuttujien, esimerkiksi kannattavuuden, tasoluokat maaritettiin keskiarvon
(x) ja keskihajonnan (SD) mukaan seuraavasti:

e alintaso alle x-SD,

e alle keskitason X-SD,

o yli keskitason x+SD,

e ylin taso yli x+SD.

Normaalijakauman mukaan tasoluokkiin tulee talloin 16 %—33 % — 33 %—16 % havainnoista.

3.2. KANNATTAVUUDEN ANALYSOINTI JA JAKAUMAT

Kannattavuudessa on kysymys siitd, kuinka hyvin yrityksen taloudelliset tuotot vastaavat sen aikaansaa-
miseen kaytettyja kustannuksia. Kannattavuutta voidaan tarkastella katelaskelman avulla. Tassa tutki-
muksessa kannattavuuden mittarina kaytetaan kayttokatetta.

Kayttokate kertoo, mita yritykselld jaa myyntituotoista jiljelle, kun vdhennetdan sen hankkimat materi-
aalit, palvelut ja henkilostokulut. Kayttokate itsessadn ei ole kovin vertailukelpoinen indikaattori, koska
se on riippuvainen yrityksen koosta. Toiminnan laajuuteen suhteutettuna tunnuslukuna kadytetaan kayt-
tokatetta suhteessa liikevaihtoon eli kdyttokateprosenttia (lyhenne jatkossa KK%). Kayttokateprosentti on
vahvasti toimialasidonnainen. Lopullisessa analyysissa toimialojen véliset erot huomioitiin vertaamalla
jokaisen yrityksen kayttokateprosenttia sen toimialan yritysten kadyttokateprosentin mediaaniin. Tama
tapahtui toimialoittain TOL-3 tasolla.

30
Mean =—,99
Std. Dev. = 7,301
N =227

Kannattavuus — kdyttokateprosentin ero toimialan mediaaniin.

Kuva 1. Tutkittujen yritysten kannattavuuden jakauma.
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4. Itseohjautuvuuden johtamisen
kokonaisuuden rakentuminen
- perusteet ja tulokset toimi-
aloilla ja kokoluokissa

ITSEOHJAUTUVUUDEN JOHTAMISEN kokonaisuus rakentui analyysien ja tulkintojen kautta kolmeen
osa-alueeseen, joiden kysymykset esitelldan taulukossa 1. Osa-alueiden pistearvot laskettiin vastausten

pistearvojen summana, jonka jalkeen ne suhteutettiin skaalalle 0-100% keskinaisen vertailun helpotta-

miseksi. Kolmen osa-alueen suhteellisten arvojen keskiarvona muodostettiin itseohjautuvuuden johtami-

sen kokonaisindeksi.

Taulukko 1. /tseohjautuvuuden johtamisen osa-alueiden tutkimuskysymykset sekd piste- ja suhteelliset

keskiarvot.

OSA-ALUE TUTKIMUKSEN KYSYMYKSET

Johdon henkil6éstéarvot

Pistekeskiarvo 6,3+1,6
Suhteellinen 54,4+20,6

1. Mika on yrityksenne strateginen perusorientaatio? Kumpi
seuraavista pareista kuvaa parhaiten yrityksenne toiminnan
perusluonnetta?

Johtajavetoinen (top-down, 1)

Henkilostoa osallistava (down-up, 5)

2. Miten henkilostoon ja sen johtamiseen liittyvat asiat
painottuvat yrityksessanne? Valitse kunkin vastausparin
parhaiten yrityksenne toimintatapoja vastaava vaihtoehto.
Asioiden / tyon johtaminen (1) vs. ihmisten johtaminen (5)

Lahijohtajien kannustavuus

Pistekeskiarvo 11,6%1,6
Suhteellinen 71,4+13,6

Miten esimiehet toimivat yrityksessanne tyon ja henkiloston
johtamisen suhteen?

1. Esimiehet kuuntelevat paasaantoisesti henkildston
mielipidettd ennen paatoksentekoa.

2. Esimiehet kannustavat henkil6st6d oma-aloitteesuuteen

ja omien paatosten tekemiseen tydssaan.

3. Esimiehet kannustavat alaisiaan itse ratkaisemaan
ongelmatilanteet.

Henkiloston
paatoksenteon vastuut

Pistekeskiarvo 7,6+2,3
Suhteellinen 38,4+19,1

Miten henkil6ston ja sen johtamiseen liittyvit asiat painot-
tuvat yrityksessdnne. Valitse kunkin vastausparin parhaiten
yrityksenne toimintatapoja vastaava vaihtoehto.

1. Johto maarittelee keskeiset tavoitteet (1)

» Henkilostolla oikeus luoda ja maaritelld omia tavoitteitaan (5)
2. Johto maarittelee ketka huolehtivat eri tehtavista (1)

* Tydjako syntyy tyontekijoiden vuorovaikutuksen tuloksena (5)
3. Esimiesten tehtavana valvoa alaisten tuloksellisuutta (1)

* Tyontekijat ovat vastuussa toisilleen (5)

Itseohjautuvuuden johtamisen
kokonaisindeksi

Suhteellinen 52,0+14,8

Keskiarvo:

e johdon henkiléstéarvot

¢ |3hijohtajien kannustavuus

¢ henkiloston paatoksenteon vastuut
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Yritysten %-osuudet

4.1. JOHDON HENKILOSTOARVOT ITSEOHJAUTUVUUDEN JOHTAMISESSA

— TULOKSET TOIMIALOILLA JA KOKOLUOKISSA
Kyselyssa kartoitettiin henkiloston johtamiseen liittyvia strategisia linjauksia. N&ita strategisten linjausten
kysymyksia oli kuusi ja ne oli rakennettu vastinparien kautta. Kysyimme, onko yritys uudistushakuinen vai
vakaa; kasvuun tahtdava vai nykyisen tason varmistaja; voiton maksimoija vai muiden arvoja tavoittele-
va; johtajavetoinen vai henkilostoa osallistava; henkilostokulujen tiukka hallitsija vai henkiloston kehit-
tdmiseen panostaja; seka painottuuko johtamisessa asioiden, tyon johtaminen vai lhmisten johtaminen
(Aura, ym. 2018b).

Kartoitimme edellda mainitut kuusi strategista linjausta, joista eniten itseohjautuvuuden paatdksenteon
vastuuseen olivat yhteydessa tyon vs. ihmisten johtaminen seka johtajavetoisuus vs. henkildston osallis-
tavuus. Kysymysten vastausjakaumat olivat oheisen taulukon 2 mukaiset. Muodostimme néista itseoh-
jautuvuuden johdon henkildstéarvoja kuvaavan summamuuttujan, joka kuvasti nakemyksemme mukaan
henkildston arvotuksen ohella my6s luottamusta henkilstoon

Taulukko 2. Johdon henkiléstéarvojen kysymysten vastausten jakaumat.

Asioiden, tyon johtaminen (1) Johtajavetoinen (top-down) (1)
1 2% Johtajavetoinen 4%
2 27% Osin johtajavetoinen 24%
3 27% Ei painotusta 35%
4 37% Osin henkildsta osallistava 32%
5 7% Henkilstoa osallistava 6%
lhmisten johtaminen (5) :-Lzr::’(:fi:;t)i'a('sc;sallistava

Kyseinen summamuuttuja jaettiin neljaan tasoluokkaan keskiarvon ja -hajonnan perusteella. Jakaumat
eri toimialoilla ja yrityskokoluokissa esitetdan kuvassa 2.

Itseohjautuvuuden johtamisen johdon henkiléstéarvojen jakaumat eri toimialoilla ja yrityskokoluokissa

100% 0
¢
80% — 32% 32% —
30%
. 37% 39%
aiws 49% 43% 49% °
60% — —
35%
40% — 49% 40% 1 |
9 7
41% 26% 30% 25% R °
20% — —
29%
23%
b
teollisuus rakentaminen kauppa kuljetus liike-eldman alle 50 50-249 250-1000
palvelut
Yrityksen toimiala Kokoluokka Kaikki

Itseohjautuvuuden johtamisen johdon henkiléstéarvojen taso
u Alin Alle keskitason Yli keskitason mYlin

Kuva 2. /tseohjautuvuuden johtamisen johdon henkiléstéarvojen jakaumat eri toimialoilla ja yrityskokoluokissa.

Johdon henkiléstéarvojen taso oli pienissa yrityksissa hieman korkeampi kuin isoissa, ero kokoluokkien
valilla tilastollisesti melkein merkitseva, p=0,062. Toimialoista johdon henkiléstéarvot olivat korkeimmat
liike-elaman palveluissa, ero teollisuuden ja rakentamisen toimialoihin oli tilastollisesti merkitseva, p<0,05.

Teimme regressioanalyysin selvittddksemme johdon henkildstéarvojen tasoon vaikuttavia henkil6s-
totuottavuuden johtamisen osa-alueita. Analyysin mukaan arvopainotusten tason vaihtelua selittivat
ty6hyvinvoinnin huomioon ottaminen johdon prosesseissa (strategiaty6, lahijohtajien ja henkil6ston
koulutus, kehityskeskustelu, tyokuormituksen saately, tydaikojan joustavuus ja ikajohtaminen), ikdjohta-
misen aktiivisuus, seka henkilostotuottavuuden taso. Mallin selitysosuus oli 20,9 %.
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4.2.

LAHIJOHTAJIEN KANNUSTAVUUS ITSEOHJAUTUVUUDEN JOHTAMISESSA

—- PERUSTEET JA TULOKSET TOIMIALOILLA JA KOKOLUOKISSA

Taulukko 3. Ldhijohtajien kannustavuuden kysymysten vastausten jakaumat.

Esimiehet kuunte-
levat padsaantoi-
sesti henkil6ston
mielipidettd ennen

Esimiehet kannus-
tavat henkil6stoa
oma-aloitteesuuteen
ja omien paatosten

Esimiehet kannus-
tavat alaisiaan itse
ratkaisemaan
ongelmatilanteet

paatoksentekoa tekemiseen ty6ssadn
Ei koskaan 0% 0% 0%
Harvoin 3% 2% 2%
Silloin tall6in 23% 22% 29%
Lahes aina 66% 56% 57%
Aina 9% 21% 13%

Lahijohtajien roolia itseohjautuvuuden johtamisessa kartoitettiin kolmen kysymyksen kautta. Kysyttiin

Miten esimiehet toimivat yrityksessdanne tyon ja henkiléston johtamisen suhteen henkildston mielipiteen
kuuntelussa, sekd oma-aloitteisuuteen ja itsendiseen ongelman ratkaisuun kannustamisessa. Kysymysten

vastausten jakaumat ndhdaan oheisesta taulukosta 3.

Lahijohtajien kannustavuudesta luotiin summamuuttuja, jonka summa jaettiin neljaan tasoluokkaan

keskiarvon ja -hajonnan perusteella. Léhijohtajien kannustavuuden jakaumat on esitetty kuvassa 3.

Itseohjautuvuuden johtamisen lhijohtajien kannustavuuden tasojen jakaumat
eri toimialoilla ja yrityskokoluokissa

100%

EX

T
80% — 26%
g e 41% .,
S 429 44% °
a 60% — * ’ o, = 5%
¢ 52% S
b 42%
g 40% — 35%
z 9 38%
£ 32% 34% 33% 32%
20% — X 22%
23% . 5 26%
- 7
teollisuus rakentaminen kauppa kuljetus liike-eldman alle 50 50-249 250-1000
palvelut
Yrityksen toimiala Kokoluokka Kaikki

Kuva 3. /tseohjautuvuuden johtamisen IGhijohtajien kannustavuuden jakaumat eri toimialoilla ja

yrityskokoluokissa.

Itseohjautuvuuden johtamisen ldhijohtamisen kannustavuuden taso

u Alin

Alle keskitason

Yli keskitason

HYlin

Lahijohtajien kannustavuudessa pienet yritykset olivat tilastollisesti korkeammalla tasolla keskisuuriin ja

suuriin yrityksiin verrattuna. Toimialoista liike-elaman palvelut oli aktiivisempi, kuin kaikki muut toimialat.

Regressioanalyysin mukaan ldhijohtajien kannustavuuden tason vaihtelua selittivat samat henkilosto-

tuottavuuden johtamisen osa-alueet kuin johdon henkilstdarvoja selittivat: ikajohtamisen aktiivisuus,

henkilostétuottavuuden taso, seka tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen johdon prosesseissa (strategia-

tyo, esimiesten ja henkiloston koulutus, kehityskeskustelu, tydokuormituksen saately, tydaikojan jousta-

vuus ja ikdjohtaminen). Mallin selitysosuus oli 28,4 %.
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Yritysten %-osuudet

4.3. HENKILOSTON PAATOKSENTEON VASTUUT ITSEOHJAUTUVUUDEN
JOHTAMISESSA - PERUSTEET JA TULOKSET TOIMIALOILLA JA KOKOLUOKISSA

Taulukko 4. Henkiléston pddtoksenteon vastuiden kysymysten vastausten jakaumat.

Johto madrittelee Johto madrittelee ketka Esimiesten tehtdvana valvoa
keskeiset tavoitteet (1) huolehtivat eri tehtavista (1) alaisten tuloksellisuutta (1)
10% 8% 11%
51% 45% 46%
22% 28% 28%
15% 16% 12%

2% 3% 4%
Henkilostolla oikeus Tyojako syntyy tyontekijoiden Tyontekijat ovat vastuussa
luoda ja maaritella omia | vuorovaikutuksen tuloksena (5) | toisilleen (5)
tavoitteitaan (5)

Ihmisten — henkiloston tai tyontekijéiden — itseohjautuvuus on itseohjautuvuuden ydin. Kartoitimme
sita kysymalla paatoksentekoa tyon tavoitteista, toteuttamisesta ja tulosvastuusta. Kysymykset antoivat
perusteen nimittdd osa-alue “paatoksenteon vastuiksi”, koska siitd ndakemyksemme mukaan asiassa on
kyse. Itseohjautuvuus ei ole vain psykologista turvallisuutta vaan se on osa liikeyrityksen johtamisen
keinovalikoimaa.

Henkiloston paatoksenteon vastuita kartoittavien kysymysten vastausten jakaumat ovat oheisessa taulu-
kossa. Niistd muodostetun summamuuttujan jakaumat esitetdaan kuvassa 4.

Itseohjautuvuuden johtamisen henkil6stén paatoksenteon vastuiden jakaumat
eri toimialoilla ja yrityskokoluokissa

100% -
) T ™ -
A 25%
33%

80% — 6%

34%

26% 38% 26% 23% 26%

60% — 19% 29% —
55%

40% — 47% B

47% 50% 36% 42% 41%

° e 36%
20% — |
teollisuus rakentaminen kauppa kuljetus liike-elaman alle 50 50-249 250-1000
palvelut
Yrityksen toimiala Kokoluokka Kaikki

Itseohjautuvuuden johtamisen henkiléstén pddtéksenteon taso

M Alin Alle keskitason Yli keskitason | Ylin

Kuva 4. Itseohjautuvuuden johtamisen henkiléston péddtdksenteon vastuiden jakaumat eri toimialoilla ja
yrityskokoluokissa.

Henkilostén paatoksenteon vastuiden tulokset ovat saman suuntaisia johdon henkildstéarvojen ja ldhi-
johtajien kannustavuuden kanssa; pienissa yrityksissa vastuuta annetaan ihmisille enemman kuin keski-
suurissa ja suurissa. Erot eivat kuitenkaan ole tilastollisesti merkitsevid. Toimialoista liike-elaman palvelut
ovat selkeasti aktiivisin, ero rakentamisen ja kaupan yrityksiin oli tilastollisesti merkitseva.

Regressioanalyysin mukaan henkiloston paatéksenteon vastuiden vaihtelua selittivat tydhyvinvoinnin
huomioon ottaminen johdon prosesseissa (strategiatyd, esimiesten ja henkildston koulutus, kehityskes-
kustelu, tydkuormituksen saately, tyéaikojan joustavuus ja ikdjohtaminen), osaamisen johtamisen aktiivi-
suus, sekd osaamisen jatkuvan parantamisen mallin aktiivisuus. Mallin selitysosuus oli 9,6 %.
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Yritysten %-osuudet
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Henkiloston vahva vastuun ottaminen ja/tai sen antaminen oli erittdin harvinaista. Kaikkiin osa-alueen
kolmeen kysymykseen 4 tai 5 vastanneita yrityksia oli 4,8 %. Vastaava luku esimiesten kannustavuuden
osalta oli 53,9 %. Kysymykseen ”Mikd on riittévd taso henkiléstén péddtdksenteon vastuussa, jotta voi-
daan puhua aidosta itseohjautuvuudesta?’etsimme vastauksia kysymysten ristiintaulukoinnin kautta.

Henkil6ston aito itseohjautuvuus

Kun tarkastellaan henkil6ston aitoa itseohjautuvuutta, voidaan kriteeriksi ottaa yritykset, joissa kaikkiin
kolmeen henkildston vastuuta kartoittaneeseen kysymykseen on vastattu 4 tai 5. Naita yrityksia oli 4,8 %
yrityksistd. Kysymyksen pohdintaa varten teimme kolmen kysymyksen vastausten ristiintaulukoinnin.
Taulukko 7 liitteessa, sivulla 34, on melko laaja mutta avautuu perusteellisen tarkastelun avulla hyvin.
Olemme merkinneet vareilld taulukkoon 7 nakemyksemme henkiloston paatésvastuun tasoista. Arvioin-
tien daripaat ovat mielestamme selkeat; kaikkiin kysymyksiin 1 ja 2 vastanneet ovat erittdin vahan
itseohjautuvia ja siten tassa viitekehyksessa punaisia; 4 ja 5 vastanneet taas erittdin itseohjautuvia ja
siten tumman vihreitda. Muut tasot etenevat vaiheittain punaisesta oranssin, keltaisen ja vaalean vihrean
kautta vihredan.

Taulukon 7 ristiintaulukoinnin perusteella vastaamme esitettyyn kysymykseen, jolloin riittdvan itseohjau-

tuvia yrityksia (vihreat ja vaaleanvihreat) on 19,1 % kaikista yrityksista. Jakaumat eri yrityskokoluokissa ja
toimialoilla on esitetty kuvassa 5.

Henkiloston paatoksenteon vastuun jakautuminen kysymyskohtaisen ristiintaulukoinnin mukaan

10% 18% 13% 14%
10% 34% 26% 25%
29% 38% 27% 28%
| 23% 20% 32%
19% 25%
) 19% 53 23% 20%
g 22% 13%
48%
41% 0,
teollisuus rakentaminen kauppa kuljetus liike-eldaman alle 50 50-249 250-1000
palvelut
Toimiala Kokoluokka Kaikki

malin 2. alin keski 2.ylin mylin

Kuva 5. Henkil6stén pddtéksenteon vastuun jakautuminen kysymyskohtaisen ristiintaulukoinnin mukaan
eri kokoluokissa ja toimialoilla.

Kysymyskohtaisen ristiintaulukoinnin tulos (kuva 5) mukailee keskiarvon ja -hajonnan perusteella tehtya
luokituksen tulosta (kuva 4). Henkil6stén vastuu on suurin pienissa yrityksissa ja liikke-elaman palveluissa,

joissa riittavan itseohjautuvia yrityksia oli 25,0 % ja 33,3 %. Isoista yrityksista riittavan itseohjautuvia oli

13,2 %. Toimialoista alhaisimmat luvut 16ytyivat kaupan (6,3 %) ja kuljetuksen (10,3 %) toimialoilta.
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Kuva 6 esittaa itseohjautuvuuden johtamisen kolmen osa-alueen tasot yritysten toiminnan luonteen ja
kokoluokan mukaan jaetuissa ryhmissa. Yrityksen luonnetta kuvaa toimiala ja tyontekija-/toimihenkil6-
valtaisuus. Toimihenkilévaltaisiin yrityksiin luokiteltiin liike-elaman palvelujen yritykset, pois lukien kiin-
teistéhuolto, kaupan B2B-toimialojen 14 yritysta, seka teollisuuden ja rakentamisen yksittdiset suunnitte-
lutoimistot. Muut yritykset teollisuuden, rakentamisen, kuljetuksen, kaupan (18 yritysta) ja liike-elaméan
palvelujen kiinteistohuollon toimialoilta luokiteltiin tydntekijavaltaisiin yrityksiin. Toimihenkilovaltaisia
yrityksid oli 89 ja tyontekijavaltaisia 163.

Itseohjautuvuuden johtamisen kolmen osa-alueen jakaumat yritysten luonteen ja kokoluokan mukaan
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Kuva 6. Itseohjautuvuuden johtamisen osa-alueiden jakaumat tyéntekijd- ja toimihenkilévaltaisilla toimi-
aloilla eri yrityskokoluokissa.

Kuva 6 osoittaa selkean eron itseohjautuvuuden johtamisessa tyontekija- ja toimihenkilovaltaisten yri-
tysten valilla. Erityisesti yrityskoko on merkitseva eri osa-alueiden aktiivisuudessa. Tyontekijavaltaisissa
yrityksissa isojen yritysten aktiivisuus on selkedsti pienempia alempi — toimihenkildvaltaisissa yrityksissa
erot ovat huomattavasti pienempia.

4.4. JOHDON HENKILOSTOARVOJEN YHTEYS LAHIJOHTAJIEN KANNUSTAVUUDEN

JA HENKILOSTON PAATOKSENTEON VASTUUN TASOON
Johdon henkilstéarvot heijastuvat ldhijohtajien kannustavuuteen ja henkiléston paatdksenteon vastuisiin,
kuten oheinen korrelaatiomatriisi osoittaa. Johtamisen nakokulmasta arvioimme, ettd johdon henkildstéar-
vot ovat pohja ldhijohtajien ja eritoten henkildstdn aktiivisuudelle itseohjautuvuuden johtamisessa.

Taulukko 5. /tseohjautuvuuden johtamisen osa-alueiden korrelaatiomatriisi.

Henkil6ston
paatoksenteon
vastuut

Johdon Lahijohtajien

REiCHaEine S henkilostoarvot kannustavuus

Itseohjautuvuu-
den johtamisen 1
kokonaisindeksi

Itseohjautuvuuden
johtamisen johdon ,810%* 1
henkildstéarvot

Itseohjautuvuuden
johtamisen lahi-
johtajien kannus-
tavuus

,682%* LA51**

Itseohjautuvuuden
johtamisen henki-

|6ston paatoksen-

teon vastuut

,871%* ,483%* ,A461%* 1
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Lahijohtajien kannustavuuden ja henkildston
paatoksenteon vastuiden kysymyskohtaiset keskiarvot

Kysymyskohtaisesti johdon arvopainotuksen taso nahdaan selkedsti kysymyskohtaisissa keskiarvoissa.

Itseohjautuvuuden johtamisen johdon henkiléstéarvojen yhteys ldhijohtajien kannustavuuden
ja henkil6ston paatoksenteon vastuiden kysymysten keskiarvoihin

5,00
4,50
4,00
3,50 H H
3,00 B H
2,50 H H
2,00 2 | |
1,50 H H
1,00
Esimiehet kuuntelevat Esimiehet kannustavat Esimiehetkannustavat| Johto maarittelee Johto maérittelee ketkd Esimiesten tehtavana
padsaantoisesti henkilost6a oma- alaisiaan itse keskeiset tavoitteet - huolehtivat eri valvoa alaisten
henkiloston aloitteesuuteen ja ratkaisemaan Henkilostolla oikeus  tehtavista - Tydjako tuloksellisuutta -
mielipidettd ennen omien paatosten ongelmatilanteet luoda ja madritellda  syntyy tyontekijoiden Tyontekijat ovat
paatoksentekoa tekemiseen tyossaan omia tavoitteitaan vuorovaikutuksen vastuussa toisilleen
tuloksena
Lahijohtajien kannustavuus Henkil6ston paatoksenteon vastuut
H Alin Alle keskitason Yli keskitason HYlin

Kuva 7. Johdon henkiléstéarvojen yhteydet esimiesten kannustavuuden ja pddtoksenteon vastuiden
kysymyskohtaisiin keskiarvoihin.

Kuva 7 osoittaa, ettd johdon henkiléstoarvojen tasolla on suurempi vaikutus henkildston paatoksenteon
vastuiden tasoeroihin kuin |dhijohtajien kannustavuuden tasoeroihin. Alimman ja ylimman arvopai-
notuksen tasoilla keskiarvojen ero oli paatoksenteon vastuissa keskimaarin 61 %, kun se ldhijohtajien
kannustavuuden kysymyksissa oli 24 %.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd johdon henkiléstdarvot ovat itseohjautuvuuden johtamisen
kriittisin elementti. Jos johto ei aidosti arvosta henkilost6d, ei pohjaa itseohjautuvuudelle ole.

4.5. ITSEOHJAUTUVUUDEN JOHTAMISEN MUUTOKSET KEVAAN 2020
KORONAKRIISIN AIKANA

Tutkimuksemme tiedonkeruun vaihe osui sattumalta Covid-19 pandemian alkuvaiheeseen, huhti-touko-

kuuhun 2020. Teimme tutkimussuunnitelman tammikuussa 2020. Haimme tutkimusapurahaa Tydsuo-

jelurahastolta, joka myonsikin sen maaliskuun 19 pdivdna — siis muutama pdivaa Suomen hallituksen

julistaman poikkeustilan alkamisen jalkeen. Tassa vaiheessa lisasimme tutkimuskysymyksiin muutaman

korona-aikaa koskevan kysymyksen.

Kysyimme korona-ajan vaikutuksista seuraavia asioita: muutoksia liikevaihdossa, henkiloston lomautuk-
sia, etatdihin siirtymistd, etdaneuvotteluteknologioiden kdyttoa sekd tarkeimpina henkildston kannus-
tamista itsendiseen padtoksentekoon omaan tyohon liittyvissa asioissa seka resursseista paattamisen
keskittamisesta tiukasti johdolle.

Pandemian alkuvaiheen vaikutukset olivat toimialakohtaisia. Huhti-toukokuussa oli liikevaihdon laskua ja
henkil6stén lomautuksia eniten kaupan ja kuljetuksen toimialoilla, vahiten teollisuudessa ja rakentami-
sessa. Etatoiden tekeminen ja etdaneuvotteluteknologioiden kaytto oli luonnollisesti suurinta toimihenki-
I6valtaisissa liike-eldman palveluissa.
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Itsendiseen paatoksentekoon kannustaminen

Itsendistd paatoksentekoa kartoitettiin sekd normaalitilanteessa etta koronakriisin aikana. Normaalitilan-
netta “ennen nykyistad koronakriisia” koskeva kysymys muotoiltiin seuraavasti: Miten esimiehet toimivat
yrityksessénne tyén ja henkiléstén johtamisen suhteen? Ja alakysymykset olivat: Esimiehet kannustavat
henkilést6d oma-aloitteisuuteen ja omien pddtdsten tekemiseen tydssddn, sekd Esimiehet kannustavat
alaisiaan itse ratkaisemaan ongelmatilanteet. Vastausvaihtoehdot ndihin kahteen alakysymykseen
olivat: "ei koskaan (1), harvoin (2), silloin tallgin (3), Idhes aina (4), aina (5)”. Muutosanalyysia varten
kysymysten vastaukset summattiin, jolloin saatiin muuttuja ”Esimieskannustus itseohjautuvuuteen
normaalitilanteessa”.

Koronakriisin aikaista toimintatapaa koskeva kysymys oli: Kannustettu henkilGstéé itsendiseen pddtok-
sentekoon omaan tydhon liittyvissd asioissa; vastausvaihtoehdot siind olivat: “ei lainkaan (1), vdhan (2),
kohtalaisesti (3), paljon (4), erittdin paljon (5).

Kysymyksiin saatujen vastausten pohjalta laskettiin yrityskohtaisesti itseohjautuvuuteen kannustamisen
muutos normaaliajasta korona-aikaan. Analyysin tulos on selked: 2/3 yrityksista itseohjautuvuuteen
kannustaminen vaheni koronakriisin aikana. Vastaavasti 1/5 yrityksista se pysyi ennallaan, ja vain joka
yhdeksannella yrityksella kasvoi. Tulos on yllattava, koska voisi olettaa, ettd esimerkiksi etatyén maaran
kasvattaminen olisi johtanut itseohjautuvuuden suurempaan korostamiseen. Toisaalta kriisijohtaminen
suosii vahvempaa kontrollia (Kvikant 1998).

Saatu tulos on selked, mutta iso kysymys kuuluu: Mikd aiheutti muutoksen? Tai vahintaan: Mitkd tekijét
selittdvdt muutoksen suuruutta? Regressioanalyysin osoitti, ettd ihmislaheinen johtaminen tukee itseoh-
jautuuteen kannustamista myos kriisin aikana. Henkildston osallistaminen, tyéhyvinvoinnin huomioon
ottaminen kehittdmiskeskusteluissa ja johdon strategiatydssd, jatkuvan parantamisen aktiivisuus osaami-
sen kehittamisessa seka tyoyhteison hyva ilmapiiri selittivat itsendiseen paatoksentekoon kannustamisen
muutosta. Mallin selitysosuus oli 25,3 %, jota voidaan pitda erittain korkeana.

Hyva henkildstéjohtaminen ja aktiivinen kehittdminen antoivat siis hyvan pohjan korona-ajan itsendiseen
paatoksentekoon. Mainittakoon, etta tasta analyysista oli poistettu etatyohon siirtymisen intensiteetti.
Se oli mielestdmme luonnollinen, olosuhteista johtuva syy itsendiseen paatoksentekoon kannustami-

seen.

Johdon strategiatyon ty6hyvinvointipainotuksen yhteys itseohjautuvuuteen kannustamisen
muutokseen koronakriisin aikana eri yrityskokoluokissa

8% |

TR e
14% 20% 25% B 28%

-14%

-30% g —— 39%

eilainkaan vdhdn  kohtalaisesti  paljon eilainkaan vahan  kohtalaisesti  paljon eilainkaan vdhan  kohtalaisesti  paljon

Johdon strategiatyon tyShyvinvointipainotus, Johdon strategiatyon ty6hyvinvointipainotus, Johdon strategiatyon tyShyvinvointipainotus,
alle 50 tyontekijaa 50 - 249 tyontekijaa 250 - 1000 tyontekijaa

Itseohjautuvuuteen kannustamisen muutos koronakriisin aikana
m vdheni paljon vdheni hieman pysyiennallaan M lisdantyi

Kuva 8. Johdon strategiatyén tyéhyvinvointipainotuksen yhteys itseohjautuvuuteen kannustamisen
muutoksen koronakriisin aikana eri yrityskokoluokissa.
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Analyysista |6ytyi my0s tulos polarisaatiosta: Yritykset, joissa itseohjautuvuuden johtamisen paatoksen-
teon vastuut olivat suuret, kannustivat ihmisid itsendiseen paatdksentekoon muita yrityksida enemman
my6s koronakriisin aikana. Vastuun antaminen ihmisille siis jatkui kriisin aikanakin.

Erot eri ryhmien valillad itseohjautuvuuden johtamisen muutoksessa ovat huikeat. Tydhyvinvoinnin huo-
mion ottaminen johdon strategiatydssa on tastd hyva esimerkki: ”Paljon” firmoissa yli 46 %:lla itseoh-
jautuvuus lisdantyi tai pysyi ennallaan; kun taas ”"Ei lainkaan” firmoista 10 % sailytti tason kriisin aikana.
Kuva 8 esittaa tulokset eri yrityskokoluokissa. Itseohjautuvuuteen kannustamisen vahenemisen tulokset
ovat luonnollisesti pdinvastaiset.

Yrityskoko oli jonkin verran yhteydessa itsendiseen paatéksentekoon kannustamisen muutoksessa. Isot
yritykset ikdan kuin kirivat kiinni pienten yritysten toimintatapoja liséamalla hieman enemman kannusta-
mista itsendisyyteen kriisin aikana. Tulosta voidaan sarkastisesti tulkita sanomalla ”"pakko konsultoi”.

Paatoksenteon keskittaminen johdolle

Paatoksenteon keskittaminen johdolle (Keskitetty paatoksenteko resursseista tiukasti johdolle, vas-
tausvaihtoehdot: 1=ei lainkaan ... 5=erittdin paljon) oli toinen itseohjautuvuuden johtamiseen liittyva
koronakriisin kysymys.

Analyysi paatoksenteon johdolle keskittamisesta toi melko odotetun tuloksen: keskittdmisen tasoa
selittivat henkildston lomautusten ja liikevaihdon alenemisen maara seka itseohjautuvuuden johtamisen
paatoksenteon vastuiden taso. Mita enemman oli lomautuksia ja mitd enemman liikevaihto laski, sita
tiukemmin paatokset siirrettiin johdolle. Ja mita vahaisemmat olivat henkiloston paatdoksenteon vastuut,
sitd enemman resurssipaatoksia siirrettiin johdolle. Regressiomallin selitysosuus oli 16,7%.
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5. Henkilostotuottavuuden
johtamisen yhteys itse-
ohjautuvuuden johtamisen
tasoon

TUTKIMME VUONNA 2018 henkilostotuottavuuden johtamista (Aura et. al. 2018). Tutkimuksemme
osoitti, ettd henkiléstotuotavuuden johtamista mittaava indikaattori korreloi positiivisesti yrityksen kan-
nattavuuden kanssa. Indikaattorin osatekijoita olivat strateginen perusta, johdon pdatokset, esimiestyd
ja henkildston kehittdaminen, seka tydhyvinvoinnin tukitoiminnat. Halusimme tassa tutkimuksessa selvit-
tda mika on henkilostétuottavuuden suhde itseohjautuvuutta edistdvaan johtamiseen.

Kartoitimme tassakin tutkimuksessa henkil6stotuottavuuden johtamisen indeksin (HTJ1), jolloin paasim-
me analysoimaan sen yhteyksia itseohjautuvuuden johtamiseen (10J). Analyysin yhteenveto esitetdan

kuvassa 9.

Henkilostétuottavuuden johtamisen (HTJ) yhteys itseohjautuvuuden johtamisen osa-alueiden tasoon

11%
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9%
Alin 2. alin 2. ylin Ylin Alin 2. alin 2. ylin Ylin Alin 2. alin 2. ylin Ylin
HTJ-luokka vs. johdon henkilostoarvot HTJ-luokka vs. Idhijohtajien kannustavuus HTJ-luokka vs. henkilston padtoksenteon

vastuut

Itseohjautuvuuden johtamisen osa-alueiden tasoluokat
Yli keskitason B Ylin taso

Kuva 9. Henkil6stétuottavuuden johtamisen yhteydet itseohjautuvuuden johtamisen johdon henkilésté-
arvoihin, Iéhijohtajien kannustavuuteen, esimiesten kannustavuuteen sekd henkiléston pddtéksen teon
vastuisiin.

HTJ:n ja 10J:n valilla on selkea yhteys. Vahvin yhteys on HTJ:n ja lahijohtajien kannustavuuden valilla,
mutta HTJ:n ja johdon henkilostoarvojenkin korrelaatio on tilastollisesti erittdin merkitseva. HTJ:n yhteys
henkildston paatoksenteon vastuisiin on hieman alhaisempi, toki sekin tilastollisesti merkitseva.
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Hyva johtaminen on siis sidoksissa itseohjautuvuuden johtamiseen. Regressioanalyysin mukaan itseoh-
jautuvuuden johtamisen kokonaisindeksin eroja selittdavat henkilostotuottavuus yrityksen strategisissa
toiminnoissa, henkiloston henkilostotuottavuus, ikdjohtaminen ja osaamisen johtaminen. Taman mallin
selitysosuus oli 25 %. Jos avataan henkildstotuottavuutta yrityksen strategisissa toiminnoissa tarkemmin,
puhutaan johdon p&aatoksista seka tyohyvinvoinnin huomioon ottamisesta esimiesten koulutuksessa, tyon
ja perheen yhteensovittamisessa ja tydokuormituksen saatelyssa.

Kuva 10 esittad ikdjohtamisen ja osaamisen johtamisen yhteydet itseohjautuvuuden johtamisen kokonais-

tasoon.

lkdjohtamisen ja osaamisen johtamisen yhteys itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisindeksiin
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Alin Alle keskitason Yli keskitason Ylin Alin Alle keskitason Yli keskitason Ylin
Ikdjohtamisen luokat Osaamisen johtamisen luokat

Itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisindeksin taso

Kuva 10. /kdjohtamisen ja osaamisen johtamisen yhteydet itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisindeksiin.

Ikdjohtamisen — eri ikdisten hyvan johtamisen taso korreloi vahvimmin itseohjautuvuuden johtamisessa
Iahijohtajien kannustavuuden kanssa. Osaamisen johtamisen korrelaatio oli vahvin seka ldhijohtajien
kannustavuuden ettd henkiloston paatoksenteon vastuiden kanssa.

Johtamisen eri osa-alueiden lisaksi itseohjautuvuuden johtamisen taso korreloi vahvasti ldhijohtajien
motivaation ja osaamisen kanssa. Sama havaittiin henkiloston suhteen, kuten seuraavassa kappaleessa
todetaan. Nama kaikki korostavat itseohjautuvuuden hyvan tason yhteytta osaavaan ja motivoitunee-

seen johtoon, ldhijohtoon ja henkildstoon.
Taulukossa 6 vastataan taman luvun alussa esitettyyn kysymykseen: onko hyvaa itseohjautuvuuden

johtamista ilman hyvaa henkilostétuottavuuden johtamista. Vastauksen saamiseksi ristiintaulukoitiin
henkildstétuottavuuden ja itseohjautuvuuden johtamisen nelja tasoluokkaa.

Taulukko 6. Henkildstétuottavuuden ja itseohjautuvuuden johtamisen tasoluokkien ristiintaulukointi.

Henkil6stotuottavuuden johtamisen tasoluokat

Alin taso Alle keskitason | Yli keskitason | Ylin taso

Itseohjautuvuuden | Alin taso 2,0% 7,1% 5,2% 0,8%
johtamisen .

tasoluokat | Alle keskitason 1,2% 11,1% 16,7% 9,1%

Yli keskitason 0,4% 8,7% 11,5% 10,7%

Ylin taso 0,8% 1,2% 6,3% 7,1%

Taulukko 6 osoittaa ensinnakin, etta itseohjautuvuuden ja henkilostotuottavuuden johtaminen korre-
loivat tilastollisesti erittain merkitsevasti, r=0,39, p<0,001. Toisaalta taulukosta nahdaan, etta heikon
henkilostétuottavuuden ja erinomaisen itseohjautuvuuden johtamisen yhteytta ei juurikaan havaita;

ristiintaulukoinnista I6ytyy naitd yrityksia 0,8 %.
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6. Henkilostotuottavuuden yhteys
itseohjautuvuuden johtamisen
tasoon

KUN IHMISET ovat motivoituneita, osaavia ja tyokykyisia, on itseohjautuvuuden johtaminen aktiivis-

ta. Henkilostotuottavuudella on siis selkea yhteys itseohjautuvuuden johtamiseen, korrelaatio r=0,35,
p<0,001. Henkildstotuottavuus korreloi vahvasti itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisuuden, johdon
henkildstoarvojen ja lahijohtajien kannustavuuden kanssa, ja heikommin henkildston paatdsten vastuiden
kanssa. Henkilostétuottavuuden osa-alueista suurin korrelaatio oli motivaatiolla, toiseksi suurin osaamisella
ja pienin tyokyvylla.

Analyysi tuo esiin ndiden kahden ilmion yhteyden. On mielenkiintoista pohtia ilmididen syy-yhteytta.
Vaatiiko itseohjautuvuuden johtaminen kehittyakseen hyvaa henkilostotuottavuutta — siis hyvaa poruk-
kaa, vai kasvattaako itseohjautuvuuden johtaminen ihmisten motivaatiota, osaamista ja tyokykya?
Pohdintaan voidaan viela lisata johtoon kuuluvien henkiléstotuottavuus tai osa siita. Kartoitimme kyse-
lyssa ldhijohtajien osaamista ja motivaatiota henkildstétuottavuuden johtamisessa. Se korreloi positiivi-
sesti paitsi henkildstotuottavuuden johtamisen, myos itseohjautuvuuden johtamisen kanssa (Kuva 11).
Tulokset ovat varsin luontevia, johtajuus (leadership) on oleellinen osa hyvaa johtamista (management).

Tulkintamme tasta kokonaisuudesta paatyy siihen, ettd johtaminen, johtajuus, henkiléstétuottavuus

ja itseohjautuvuus muodostavat positiivisen yhteyden organisaatiossa. Hyva johtaminen ja johtajuus
kehittavat henkilostotuottavuutta, antavat tilaa ihmisille motivoitua ja hallita ty6tdan. Ja motivoituneet,
osaavat ihmiset saavat — ja ottavat vastuuta itseohjautuvuudessa.

Henkilostétuottavuuden ja itseohjautuvuuden johtamisen positiivisen yhteyden edellytyksena ovat oike-
at strategiset henkilostolinjaukset. Yrityksen johto — ja kenties omistajat hallituksen kautta — painottavat
aidosti henkiloston osallistamista ja ihmisten johtamista. Eivat siis johtajavetoisuutta ja asiajohtamista.
Tahto kasvuun ja uudistumiseen ovat osa strategista viisautta itseohjautuvuuden johtamisessa.

Mutta taytyy toki muistaa, ettd yhteydet voivat edetd myos negatiivisesti — johtaja- ja asiapainotteisuus
rajoittaa paatoksia vastuun antamisesta. Lahijohtajat eivat tue ihmisia — jotka eivat uskalla eivatka voi
ottaa vastuuta — kuka sitd nyt virheita haluaisi tehda tai sallia?

Itseohjautuvuus, Itseohjautuvuus,

Lahijohtajien Vastuullinen paatoksen-

kannustavuus teko

A
Y

Lahijohtajien moti- Henkil6stotuottavuus
vaatio ja osaaminen (motivaatio, osaami-

alaisten tukemisessa nen, tyokyky)

Henkil6stotuottavuuden johtamisen kokonaisuus, erityisesti:
e Paitokset tavoitteista, suunnitelmasta ja lahijohtajien roolista
e Tyohyvinvoinnin huomioon ottaminen johdon strategiatyossa
seka tyon ja perheen yhteensovittamisessa
e Jatkuvan parantamisen mallin kdytto osaamisen ja tyon kehittdmisessa

Kuva 11. Henkiléstétuottavuuden johtamisen, Idhijohtajien ja henkiléstén henkildstétuottavuuden yhtey-
det itseohjautuvuuden johtamisen ldhijohtajien kannustavuuteen ja pddtdksenteon vastuisiin.
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7. Itseohjautuvuuden johtamisen
vhteydet yritysten
kannattavuuteen

7.1. ITSEOHJAUTUVUUDEN JOHTAMISEN KOKONAISTASON YHTEYS
KANNATTAVUUTEEN
Itseohjautuvuutta ja sen johtamista on perusteltu pitkalti tyon merkityksellisyyden ja psykologisen tur-
vallisuuden avulla (Deci 1989). Itseohjautuvuuden yhteydesta yritysten kannattavuuteen emme ole 16y-
tdneet muita tutkimuksia. Tahan avautui mahdollisuus Bisnode Finland Oy:ltd tutkimukseemme saatujen
tilinpaatosaineistojen avulla. Kuten tutkimusmenetelmissa kuvattiin, oli lopullinen muuttuja tarkastelus-
sa yrityksen kadyttokateprosentin ero prosenttiyksikkéna toimialan (TOL3) mediaaniin. Lisdksi analyysiin
valittiin yritykset, joiden tilinpaatos oli saatavilla jokaiselta vuodelta 2016—-2019. Talléin analyysista jai
pois joitakin vuosina 2017-2018 aloittaneita yrityksia.

Tutkimusvuonna yhteyttd itseohjautuvuuden johtamisen tason ja kannattavuuden valilld ei havaittu,
mutta yhteys edellisten vuosien kannattavuuteen oli selked (kuva 12).

Itseohjautuvuuden johtamisen kokonaistason yhteys yritysten kannattavuuteen vuosina 2016-2019

Alin Alle keskitason Yli keskitason Ylin
Itseohjautuvuuden johtamisen kokonaistaso
M Kannattavuus 2016 ® Kannattavuus 2017 Kannattavuus 2018 Kannattavuus 2019

Kuva 12. itseohjautuvuuden johtamisen kokonaistason yhteys yritysten kannattavuuteen vuosina 2016-2019.

Kuva 12 osoittaa vahdisen itseohjautuvuuden johtamisen olevan yhteydessa heikkoon kannattavuuteen
viimeisimman tilinpdaatdksen mukaan. Muilla itseohjautuvuuden johtamisen tasoilla kannattavuus oli
keskitasoa. Edellisen vuoden kannattavuus korreloi itseohjautuvuuden johtamisen tason kanssa, joten
paattelimme kannattavuuden tasolla olevan merkitysta itseohjautuvuuden johtamisen tasoon. Pelkis-
tetysti voisi sanoa, ettd hyva taloudellinen tila rohkaisee yrityksia itseohjautuvuuden johtamiseen — ja
huono taloustilanne pitda johtamisen tiukasti johdon kasissa.
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Kayttokatteen ero toimialan

7.2. JOHDON HENKILOSTOARVOJEN YHTEYS YRITYSTEN KANNATTAVUUTEEN
Johdon henkilostoarvot olivat yhteydessa kannattavuuteen samalla tavalla, kuin itseohjautuvuuden

johtaminen kokonaisuudessaan oli. Korrelaatiota vuoden 2019 kannattavuuteen ei ollut, mutta vuoden

2018 kannattavuus korreloi positiivisesti johdon arvopainotusten kanssa.

Johtajavetoisuuden vs. henkil6ston osallistavuuden Asia- ja tyon johtamisen vs. ihmisten johtamisen
yhteydet yritysten kannattavuuteen yhteydet yritysten kannattavuuteen
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Kuva 13. Johdon henkiléstéarvojen kysymyskohtaiset yhteydet kannattavuuteen vuosina 2016—2019.

Kuva 13 osoittaa sekd johtaja — henkilosto, etta asia- vs. ihmisten johtamisen painotusten yhteydet kan-
nattavuuteen. Asia- vs. ihmisten johtamisen yhteys kannattavuuteen oli tilastollisesti merkitseva.

Henkilostoa osallistava johtaminen nayttaa korreloivan selvasti kannattavuuden kanssa, jos poistamme
ne yritykset, joita ei voitu luokitella selkedsti kumpaankaan kategoriaan. Se, ettd tama korrelaatio vahvis-
tuu mitd aikaisempaan tilinpaatostietoon vertaamme, osoittaa, ettd taloudellinen tuloksellisuus edistaa
osallistavaa johtamista pikemminkin kuin ettd osallistava johtaminen johtaisi parempaan kayttokattee-
seen. Mielestimme on kuitenkin mielenkiintoinen havainto, etta osallistava johtaminen ja taloudellinen
menestys nayttavat liittyvan toisiinsa.

Tulkintamme on saman kaltainen, kuin itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisuuden osalta oli. Talou-
dellisella tilalla on selked yhteys seuraavan vuoden johtamisen valintoihin. Kun talous on hyvalla mallilla,
luotetaan ihmisiin enemman, kun taas heikoin talouden tilanteessa johtaminen pidetaan tiukasti johdon
vastuulla.
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7.3. HENKILOSTON PAATOKSENTEON VASTUUN YHTEYS KANNATTAVUUTEEN
Henkiloston paatoksenteon vastuut ja kannattavuus eivat korreloineet vuoden 2019 tilinpaatoksen mu-
kaan, sen sijaan vuoden 2018 kannattavuuteen vastuut korreloivat. Tama korostaa edelleen taloudellisen
tilan merkitysta itseohjautuvuuden johtamisen linjauksien tekemisessa.

Henkildoston paatoksenteon vastuiden yhteys yritysten kannattavuuteen vuosina 2016-2019

o -
Alin Alle keskitason Yli keskitason Ylin
Henkiloston paatoksenteon vastuiden taso
H Kannattavuus 2016 Kannattavuus 2017 Kannattavuus 2018 Kannattavuus 2019

Kuva 14. Henkildstén pddtdksenteon vastuiden yhteys yritysten kannattavuuteen vuosina 2016-2019.

Kuva 14 osoittaa samaa trendia kuin johdon henkildstdarvojen ja kannattavuuden yhteydesta nahtiin
kuvassa 13. Erityisesti vuoden 2018, mutta my6s vuoden 2017 hyva kannattavuus selitti vuoden 2020
suurta vastuun antamista henkildstolle.

7.4. KANNATTAVUUDEN JA SEN MUUTOSTEN YHTEYDET ITSEOHJAUTUVUUDEN
JOHTAMISEN TASOON
Johtamisen ja taloudellisen tuloksellisuuden yhteyden tulkinta on haasteellinen kokonaisuus, nimen-
omaan kausaliteetin ndakdkulmasta. Yhdessa Aalto-yliopiston kanssa tekemdssamme tutkimuksessa
(Aura ym. 2019) vertasimme teollisuusyritysten johtamisen ja kannattavuuden kausaliteettia vuosien
2009-2016 valilla keratylla aineistolla. Paadyimme seka-etta tulkintoihin; toisaalta tietyt johtamisen ta-
soon liittyvat kokonaisuudet ennustivat seuraavien vuosien kannattavuutta, ja toisaalta kannattavuus oli
yhteydessa johtamisen tasoon seuraavina vuosina. Vaikutusten aikajanne oli suurimmillaan kaksi vuotta
molempiin suuntiin.

Analysoidaksemme kannattavuuden tason yhteyden itseohjautuvuuden johtamiseen jaoimme vuosien
2018 ja 2019 kannattavuusluvut neljaan tasoluokkaan keskiarvon ja -hajonnan perusteella. Nain saatujen
tasoluokkien vililla oli itseohjautuvuuden johtamisessa tiettyja tilastollisia eroja. Itseohjautuvuuden joh-
tamisen kokonaisindeksi, johdon henkildstéarvot ja lahijohtajien kannustavuus oli alimmassa tasoluokas-
sa tilastollisesti merkitsevasti alhaisempi kuin ylimmassa tasoluokassa.

Kannattavuuden muutoksen merkityksen analysoimiseksi laskimme vuosien 2018-2019 kayttokatteen
muutoksille vastaavalla menetelmalla nelja muutosluokkaa. Heikoimmassa luokassa kayttokateprosentti
putosi 7,2%-yksikkoa tai enemman ja vastaavasti parhaassa luokassa se nousi saman 7,2 %-yksikkoa

tai enemman. Naiden luokkien valilla oli tilastollisesti merkitseva ero itseohjautuvuuden johtamisen
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kokonaisindeksissa sekd henkiloston paatoksenteon vastuissa (Kuva 15). Ndiden lisdksi myods ihmisten
johtamisen painotus asiajohtamisen sijaan oli hyvan taloudellisen kehityksen yrityksissa tilastollisesti
korkeampi, kuin talouden kehityksen kannalta heikoimmassa ryhmassa.

Kannattavuuden muutoksen (2018-2019) yhteys henkiloston
paatoksenteon vastuuseen
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Kannattavuuden muutos 2018-2019

Henkildstén pddtoksenteon vastuun tasoluokka
m Alin Alle keskitason Yli keskitason mYlin

Kuva 15. Kannattavuuden muutoksen (2018-2019) yhteys henkil6stén pdédtdksenteon vastuiden tasoon.

Nyt ndemme, etta edellisten vuosien kannattavuus on yhteydessa itseohjautuvuuden johtamisen tasoon.
Vastaavasti tulemme nakemaan itseohjautuvuuden tason yhteyden kannattavuuteen taman tutkimuksen
seurannassa vuosien 2021 ja 2022 tilinpaatosten valmistuessa.
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8. Asiantuntijaprosessi osana
[tseohjautuvuuden johtaminen
2021 -tutkimusta

Tutkimuksemme tavoitteissa kuvasimme itseohjautuvuuden kasitteiston selkeyttamista seuraavasti:
“Miten itseohjautuvuuden késitteistéssé voidaan ottaa huomioon psykologinen ja johtamistieteellinen
ndkékulma siten, ettd sen hyédyntdmisen potentiaali voidaan hyédyntdd Suomessa optimaalisesti?”
Taman tavoitteet saavuttamiseksi jarjestimme kolmen asiantuntijaryhman erilliset ja yhteisen Teams-
kokouksen tammi-helmikuun 2021 aikana. Samalla pyysimme asiantuntijoilta kommentteja ja kehityseh-
dotuksia tekemiimme suosituksiin.

Saimme asiantuntijaprosessiin mukaan edustavan joukon alan tieteellisid ja kdytdannon asiantuntijoita
seka yritysjohtajia.

TIETEELLISET ASIANTUNTUAT OPERATIIVISET ASIANTUNTUAT YRITYSJOHTAJAT
professori Pia Heilmann, yrittaja, tekniikan tohtori toimitusjohtaja
I1td-Suomen yliopisto Jukka Ala-Mutka Stefan Bjérkman, Konstsamfundet
professori emeritus Pauli Juuti, yrittdja Jalmari Eklund, toimitusjohtaja Jukka Holm,
Johtamistaidon opisto Humaanikone Oy Visma Enterprise Oy
professori Liisa Mdkeld, organisaatiokonsultti, yritysvalmentaja toimitusjohtaja Kai Kaasalainen,
Vaasan yliopisto Karoliina Jarenko, Karoliina Jarenko Oy Tamro Oyj
professori Géte Nyman, tutkija, LitM. DI. Reijo Kangas, toimitusjohtaja Raija Tapio,
Helsingin yliopisto Oulun Laatutieto Oy Ladkarikeskus Aava Oy
professori Janne Tienari, kehittamispaallikko, ihmiset ja vice president Jan Wasastjerna,
Hanken kulttuuri, Kati Toikka, NAPA Oy

Jarvenpaan kaupunki

toimitusjohtaja,

Markus Westerlund, Rdigo Oy

Pyysimme asiantuntijoita ottamaan kantaa tutkimuksen alustaviin suosituksiin. Olemme kirjanneet
tahan raporttiin kolmen asiantuntijakokouksen keskeisimmat keskustelunaiheet, seka asiantuntijoiden
yhteisen kokouksen (17.2.2021) keskustelun tulkinnat. Kommentit ja kehitysehdotukset raportin suosi-
tuksiin on kirjattu suoraan kappaleessa 10.

8.1. PROFESSORIT 25.2.2021

Professoreiden mukaan tutkimus on menetelmallisesti hyva ja aihe mielenkiintoinen — ja se vaatii ehdot-
tomasti lisda tutkimusta. Erityisen hyvana pidettiin kahden aineiston, kyselytutkimuksen ja tilinpaatos-
tietojen yhdistamista. Toivomukset metodiikan selkedammasta esittamisesta otettiin huomioon raportin
lopullisessa versiossa.

Itseohjautuvuudesta kdyddan laajaa keskustelua eri termien. Yksiselitteisen maaritelman tarve on il-
meinen. Toisaalta voidaan pohtia, onko yleispatevan madritelman laatiminen edes mahdollista. Itseoh-
jautuuteen liittyvat laheisesti yhteiso- ja tiimiohjautuvuus ja jaettu johtajuus. Professoreiden — ja myos
toimitusjohtajien ja alan kehittajien suosituksesta tahan tutkimusraporttiin kirjattiin selkea itseohjautu-
vuuden maaritelma (sivu 2).
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Ryhmassa kaytiin keskustelu johtamisen (management) ja johtajuuden (leadership) eroista ja ilmene-
misesta johtajien toiminnoissa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd johtajien toiminnassa johtaminen ja
johtajuus tapahtuvat koko ajan rinnakkain. Organisaatiotasolla ilmi6t voidaan selkeasti erotella: johtami-
nen on johtamisrakenne, paatoksia tavoitteista, vastuista ja kehittdmisen toimintatavoista. Johtajuus on
ihmisten valista vuorovaikutusta paatettyjen tavoitteiden toteuttamisessa.

Perinteisessa johtamisessa johto tekee strategisia padtoksia ja vie ne ldpi johtajuuden keinoin. Itseoh-
jautuvassa organisaatiossa kaikkien paatosvalta on laajempi kuin perinteisessa organisaatiossa roolista
rilppumatta ja johtajuus edesauttaa ihmisten vuorovaikutusta. Johtajien ja ldhijohtajien rooli ja osaamis-
vaatimukset painottuvat itseohjautuvassa organisaatiossa valmentavaan, mahdollistavaan johtajuuteen.
Professoriryhmassa kaytiin keskustelu I1ahimman tukihenkilén nimityksesta. Keskustelu eteni vaiheittain
esimies — esihenkil6 — ldhijohtaja. Teams -kokouksen videondyttdjen kautta todettiin kadttd nostamalla
termi ”ldhijohtaja” hyvaksi kuvaamaan ennen esimieheksi kutsutun henkilon roolia. Tamakin termi on
ongelmallinen, mutta ldhempdna taman pdivan arvoja ja vaatimuksia.

Itseohjautuvan organisaation ajattelutapa on tulevaisuuteen suuntautuva ja jatkuvasti parhaita asiakas-
tyon ja -palvelun tapoja etsiva. Tassa toimintatavassa henkiloston rooli on todella tarked — ja samalla
kuormittava. Jokaisen tydssa korostuu jatkuva tiedon saaminen ja sen jarkeva jakaminen tiimin ja muun
organisaation kesken. Talldin on ratkaistava ja paatettava vuorovaikutuksen roolit ja foorumit, seka
ristiriitatilanteiden ratkaisemisen toimintatavat. Luottamuksen rakentaminen koko organisaatiossa on
keskeinen kivijalka henkiloston toiminnalle yleensa ja ristiriitojen ratkaisemiselle erityisesti.

Mainitut ilmiot liittyvat tietyilta osin yrityksen toimintalogiikkaan ja my6s henkilostomaaraan. Tata tukee
tutkimuksessa havaitut itseohjautuvuuden johtamisen erot eri toimialojen ja yrityskokoluokkien valilla.
Ndiden mukaan itseohjautuvuus nayttdisi soveltuvan hyvin asiantuntijapainotteisiin pk-sektorin yrityksiin.

8.2. TOIMITUSJOHTAIJAT 27.1.2021

Johtamisen tarkoitus on maaritella ja toteuttaa organisaation strategia. Tassa johtamistyossa itseoh-
jautuvuus on selkeasti yksi keino. Strategialdhtoisen ajattelun kautta on tarkeda, ettd organisaation
omistajat ja hallitus ovat vahintdan tietoisia, mielelldan osallisia itseohjautuvuuden toteuttamismallin
suunnittelussa. Toisaalta itseohjautuvuutta tukee henkildston osallistuminen strategiatyohon.

Organisaation tilanne (kasvu, vakaa, kriisi) ja liiketoiminnallisen arvonluonnin mekanismi vaikuttavat
mahdollisuuteen hyodyntaa itseohjautuvuutta. Ehka parhaiten itseohjautuvuuden aloittaminen sujuu
vakaan kasvun aikana, tosin myos kriisin oikaisusta kuultiin esimerkki. Itseohjautuvuus ei ole itse
paattdmistd, itseohjautuvuudessa on tarkead paattaa liilketoiminnan ja muun organisaation toiminnan
"pelikentta”, ts. toiminnan kohteet. Hyvin toteutettu itseohjautuvuus tukee organisaation strategiaa.

Itseohjautuvuuteen siirrytaan tavallisesti tietoisesti ja prosessin kautta. Ison organisaation sisalla itseoh-
jautuvuuden tasoa voidaan ajaa sisdan vaiheittain, ja toimivassa tiimissa se otetaan kayttoon sovitulla ta-
valla. Itseohjautuvuuteen siirtyminen tulee suunnitella hyvin yhteistyéssa johdon ja henkiloston kesken,
hallitusta siis vahintdan informoiden.

Itseohjautuvuus vaatii selkeda tyon- ja vastuunjakoa koko organisaation tasolla, ndin varmistetaan liike-
toiminnallisten tavoitteiden toteutuminen. Itseohjautuvassa organisaatiossa kommunikaation tarve on
suuri. Avointa viestintaa tulee olla seka itseohjautuvuuden ilmidsta, etta liilketoiminnasta eritoten tiimien
valilla. Tassa valmentavilla, mahdollistavilla Iahijohtajilla on tarkea rooli.

Itseohjautuvuuden vahvistaminen ei poista perinteisten johtamisen tyokalujen merkitysta. Toiminnan
suunnittelu, liilketoiminnan KPIl-mittarit ja talouden raportointi ovat kaytdssa itseohjautuvassa organi-
saatiossa normaaliin tapaan. Yhteisten, toimintaa koordinoivien mittarien tarve saattaa jopa kasvaa. Eri
toimijoiden roolia itseohjautuvuus muuttaa perinteisesti johdetusta organisaatiosta. Johtajien ja lahi-
johtajien rooli muuttuu valmentavaksi, ihmisten ja tiimienty6ta mahdollistavaksi. Toisaalta henkil6ston
vastuu kasvaa. Nama muutokset eivat sovi kaikille johtoon ja henkilostoon kuuluville.
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Keskustelun lopussa toimitusjohtajat korostivat Suomen lainsaadannon asettamia rajoitteita itseohjautu-
vuudella. Esimerkiksi tyo- ja tyoaikalainsaadanto rajaavat toimintatapojen muuttamista, myos vastuuky-
symykset ty6tapaturmien yhteydessa maaritetaan laissa. Lisdksi toimialasta riippuen voi olla paljonkin
lainsaddannollisia velvoitteita.

8.3. ALAN KEHITTAJAT 28.1.2021

Johdon arvopohjalla on iso merkitys; johdolla taytyy olla aito uskomus, etta yritys toimii fiksummin jos
se siirtyy hajautettuun paatoksentekoon. Taustalla on ajatus siitd, ettd ihmiset osaavat tyonsa ja heidan
kannattaa antaa ajatella itse. Liikkeenjohdolliset tavoitteet ovat itseohjautuvuuden keskitssa, ndissa
korostuu hyvan asiakastyon merkitys. Parempi asiakaskokemus voi syntya esimerkiksi siitd, etta asiakas-
palvelija tekee enemman paatoksia.

Johtamista kasiteltiin useammasta nakdkulmasta. Ensinndkin hyva henkilostotuottavuuden johtaminen

koettiin hyvaksi pohjaksi itseohjautuvuudelle. Nykytilasta selked kehitysaskel voi jo olla yhden — kahden

johtajatason poistaminen organisaatiossa. Jos ns. vdlijohtajat ovat heikkoja ihmisten johtajia, tuo heidan
siirtamisensa muihin tehtaviin selkedn parannuksen henkilostdn toimintaymparistoon.

Toinen nakoékulma johtamiseen oli jaettu johtajuus, jossa johtamisen vastuu vaihtuu tilanteiden mukaan.
Esimerkiksi tiimissa johtajana voi eri vaiheissa toimia kyseisen asian parhaiten osaava henkild. Jaettu
johtajuus voi olla my6s valivaihe keskusteltuun kolmanteen johtamisen asteeseen, ldhijohtajattomuu-
teen. Eli organisaatioon tai tiimiin, jolla ei ole lainkaan nimettya lahijohtajaa. Tallaisia organisaatioita on
olemassa, mutta maarallisesti viela vahan. Etuna talléin on aito itseohjautuvuus tiimissa, jolloin voidaan
puhua yhteis6- tai tiimiohjautuvuudesta. Malli voi myos lisata kustannustehokkuutta.

Johtajuudesta ja ldhijohtajista puhuttaessa ydin oli heiddn roolinsa muuttuminen kohti palvelevaa
johtamista. Tall6in Iahijohtajien kompetenssien kehittdminen on ennakoivaa toimintaa. Haasteellista on,
ettd lahijohtajat kaipaavat toisaalta standardoituja ratkaisuja, mutta samaan aikaan tiimien kohtaamat
ongelmat ovat spesifeja. Toisaalta Iahijohtajien roolin muutos voi edeta palvelevaan tai “tilattavaan”
johtamispalveluun.

Henkiloston osalta alan kehittdjien nakemys oli monitahoinen: Toisaalta henkil6std on otettava mukaan
itseohjautuvuuden suunnitteluun, ja toisaalta ilman tukea itseohjautuvuuteen siirtyminen on silkkaa
heitteillejattoa. Siirtymavaiheessa lahijohtajien roolina tukea henkildstda itseluottamuksen rakentumi-
sessa, jolloin ldhijohtaja-tyontekijasuhteista muodostuu parhaimmillaan oppimista tukevia vuorovaiku-
tussuhteita, pedagogisia dyadeja.

Henkilostolld on iso vastuu itseohjautuvuudessa ja sen vastapainoksi tulee varmistaa ihmisten itseluotta-
mus ja psykologinen turvallisuus. Tama edellyttda avointa kommunikointia ja osallistumista, seka selkeitad
vastauksia eteen tuleviin kysymyksiin.

Kokonaisuudessaan itseohjautuvuus ei ole revoluutio, vaan siihen voidaan siirtya askeltaen, itseohjau-
tuva verkosto voi rakentua eri polkujen kautta. Hybridin rakentaminen hierarkian ja verkoston vilille on
luonteva etenemisen reitti. Talloin esimerkiksi tiimeissa on itseohjautuvuus, mutta yksikkétasolla ede-
tdan tavanomaisen liikketoiminnan johtamisen keinoin. Itseohjautuvuuteen siirtyminen ei ole yksittdinen
hetki, vaan pitkallinen kehityskulku.
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8.4. KOKO ASIANTUNTIJARYHMAN YHTEINEN KOKOUS 17.2.2021

Asiantuntijoiden yhteisessa kokouksessa kasiteltiin kolme teemaa: alan terminologia, johtajien ja ldhijoh-
tajien roolin ja kompetenssien muutos itseohjautuvuuteen siirryttdessa, seka mita itseohjautuvuuteen
siirtyminen vaatii henkilostolta?

Itseohjautuvuuteen liittyvan terminologian keskustelu selkeytti ndkemyksen, jonka mukaan yksi termi ei
riitd kuvaamaan laajan ilmion kokonaisuutta. Eri asiantuntijoiden nakemykset korostivat toisaalta yrityk-
sen strategiaa ja johtamista, toisaalta ihmisten ja tiimien toiminnan vastuuta ja valtaa. Lisaksi asiakkaat,
heidan tarpeensa ja naihin tarpeisiin vastaaminen nousivat esille. Termeihin pureuduttiin sanallisen kes-
kustelun lisaksi Teamsin chat-toiminnon kautta. Tama kokonaisuus voitiin tiivistaa neliosaiseen maaritel-
maan, jossa asiakastarve, strategia, jaettu johtajuus ja tydon tekeminen muodostavat jatkuvasti kehittyvan
mallin (sivulla 2).

Johtoon kuuluvien kompetensseissa korostuu henkiléston ja itseohjautuvuuden tukeminen. Toimin-
nassa painottuvat enemman oppimisen ja kehittymisen mahdollistaminen tyon ohjeistuksen jaadessa
vahemmalle. Kommunikaatio muuttuu vuorovaikutteiseksi, myoés kommunikaation rakenteen muuttuvat
tukemaan ketterad, asiakaslahtoista liiketoimintaa.

Henkilostolle itseohjautuvuuteen siirtyminen antaa vastuuta ja valtaa eritoten asiakasrajapinnassa toi-
mimiseen. Tiiviisti asiakkaiden kanssa toimivat voivat havainnoida asiakastarpeet ja niiden muuttumisen.
Tassa on luonnollisesti suuria eroja eri toimialojen valilla. Itseohjautuvuuteen siirtymisessa henkiléstolle
tulee perustella uuden toimintatavan hyodyt. Siirtyminen onnistuu kyvykkaan henkiloston kanssa varsin
lyhyella aikavalilla, muuten kehittdmiseen tarvitaan pidempi aika.
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9. Pohdinta

KAYMME POHDINNASSA ldpi tutkimuksen tuloksia ja niiden tuomaa lisdarvoa aikaisempaan tutkimuk-
seen, tutkimuksemme ja sen tulosten rajoituksia ja jatkotutkimuksen aihioita.

Tulosten yhteenvetoa

Tama tutkimus pureutuu itseohjautuvuuden johtamiseen ja sen taloudelliseen hyotyyn. Tutkimuksen
kyselyssa kartoitimme laajasti yrityksen strategisia linjauksia, esimiesten toimintatapoja ja tyohon liitty-
vid paatosten vastuita. Vastausten analysoinnin perusteella mallinsimme itseohjautuvuuden johtamisen
koostuvaksi kolmesta osa-alueesta, johdon henkiléstoarvoista, [ahijohtajien, esimiesten kannustavuudes-
ta ja henkiloston paatoksenteon vastuista.

Johdon henkilostéarvot heijastuvat ldhijohtajien ja alaisten toimintaan

Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd johdon henkilostoarvot ovat itseohjautuvuuden kivijalka.
Johdon vahva henkildston osallistaminen ja henkildston johtamisen priorisointi luo perustan seka lahi-
johtajiin kannustavuudelle, etta henkiloston paatdksenteon vastuille. Arvopainotus kuvastaa selkeasti
my6s johdon luottamusta Iahijohtajiin ja henkilostoon.

Tama tulos osoittaa, ettd ihmisia arvostava johtaja luo pohjan arvojen kautta. Kappaleen 5 tulokset
henkilostétuottavuuden johtamisen ja itseohjautuvuuden johtamisen vahvasta korrelaatiosta kuvastavat
sitd, ettd hyva johtaja tukee itseohjautuvuutta myds henkildstotuottavuuden johtamisen paatosten ja
kehittamisprosessien aktiivisuuden kautta.

Tulkitsemme tuloksia siten, etta itseohjautuvuuteen siirtyminen ei ole suositeltavaa, jos henkilostotuot-
tavuuden johtaminen on heikossa tilassa. Tata tilaa kuvastaa tavoitteiden ja vastuiden paattamattomyys,
seka kehittamisprosessien passiivisuus.

Johdon henkiléstoarvojen tarkeytta korostaa myos se, etta silla on merkittava yhteys lahijohtajien kan-
nustavuuden tasoon. Johdon linjaukset henkil6ston osallistamisesta ja ihmisten johtamisen tarkeydesta
luovat pohjan lahijohtajien tyon linjauksille ja aktiivisuudelle.

Henkiloston vastuu paatéksenteossa korostuu pienemmissa yrityksissa

Itseohjautuvuuden (parvi- yhteiséohjautuvuuden) ytimessa on ihmisten paatosvalta tyohon liittyvissa
asioissa, joista tutkimuksessamme kartoitimme tavoitteiden, tyon toteuttamisen ja tuloksellisuuden
paatosvaltaa. Henkil6ston padtdsvastuun taso oli selkedsti matalampi, kuin johdon henkiléstéarvojen ja
Iahijohtajien ja esimiesten kannustavuuden, taulukko 1, sivulla 10.

Henkiloston vastuu paatoksenteossa painottui yrityskoon ja yritystoiminnan luonteen mukaan. Vastuu
oli suurempaa pienissa kuin suurissa yrityksissa ja vastaavasti korkeammalla toimihenkil6valtaisissa
yrityksissa verrattuna tyontekijavaltaisiin yrityksiin. Tulos yrityskoon suhteen oli yllattava, olihan pienissa
yrityksissa henkildstotuottavuuden johtamisen kokonaistaso isompia yrityksia alhaisempi. Pelkistetympi
organisaatiorakenne ja johdon ja henkildston luontevat yhteydet selittanevat pienissa yrityksissa henki-
|6stolle annettavaa suurempaa vastuuta.

Hyva kannattavuus rohkaisee yrityksia antamaan enemman vastuuta henkilstolle
Kappaleen 7 tulokset itseohjautuvuuden johtamisen ja yritysten kannattavuuden yhteyksista antaa

perusteen yo. vidliotsikolle. Edellisten vuosien hyva kannattavuus ja kannattavuuden kasvu edellisesta
vuodesta tutkimusvuoteen on yhteydessa korkeaan itseohjautuvuuteen.

Kannattavuuden osalta tuloksemme tukevat muissa tutkimuksissa saatuja tuloksia, joiden mukaan
henkildston itseohjautuvuus ainakin jossain maarin ja joissakin tilanteissa lisda tehokkuutta (Bockerman
et.al.2017, 41, Deci 1989, Vahtera, ym. 2000).
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Toisaalta, Bockerman ym 2017 paattelivat vuoden 2012 MEADOWS-aineistosta, ettd “tyonteon muodoil-
la ei ole selkeda positiivista yhteytta yritysten tyon tuottavuuteen, kun muut tuottavuuteen vaikuttavat
keskeiset tekijat seka yritysten tuottavuushistoria on huomioitu malleissa.” Tuottavuushistoria on tutki-
muksessamme otettu huomioon tutkimusvuotta edeltavien kolmen vuoden kannattavuuslukujen kautta.
Edellisten vuosien hyvan kannattavuuden yhteys tukee Bockermanin (2017) tutkimusryhman huomiota.
Bryson ym. (2015) mukaan tuottavuudeltaan hyvalla tasolla olevat yritykset ottavat muita yrityksia aktii-
visemmin kdyttéon uusia johtamismenetelmia.

Kannattavuuden ja itseohjautuvuuden johtamisen kausaliteetti

YIla mainittu edellisten vuosien hyvan kannattavuuden ja itseohjautuvuuden johtamisen hyvan tason yh-
teys kuvastaa ndkemyksemme mukaan kannattavuuden ja johtamisen kausaliteettia. Vuosien 2017-2018
hyva kannattavuus ja kannattavuuden kasvu 2018-2019 olivat yhteydessa korkeaan itseohjautuvuuteen.

Tutkimuksen menetelmien arviointi
Tutkimuksemme kohderyhmana oli viiden toimialan 252 yritysta, jotka kattoivat 48,4 % satunnaisotan-
nalla valituista yrityksista. Katsomme tutkimusjoukon edustavan hyvin suomaisia yrityksia.

Tutkimuksen aineisto koostui kahdesta osasta, kyselyaineistosta ja yritysten tilinpaatostiedoista. Tilinpaa-
tostiedot saatiin virallisina tilinpaatoksina Bisnode Oy:lta. Lisdksi Bisnode toimitti kdyttédmme tutki-
musyritysten toimialojen (TOL-3 taso) kdyttokatteiden mediaanit ja keskihajonnat. Tilinpdatostiedoista
laskettuja kannattavuustietoja voidaan pitaa erittdin luotettavina.

Kyselyaineisto koostui yhteensa 25 kysymyksesta ja 113 vastausvaihtoehdosta. Kysymyksista 20 oli kay-
tetty aikaisemmissa tutkimuksissamme vuosina 2009-2018 ja viisi kartoitti itseohjautuvuuden johtamista
ja korona-ajan vaikutuksia.

Kyselyaineistossa kartoitettiin yritystason paatoksia ja linjauksia toimitusjohtajan tai henkilostovastaa-
van toimesta. He olivat yrityksissaan henkil6ita, joilla on ajantasainen tieto johtamisen ja kehittamisen
toimintatavoista. Tulkitsemme taten johtamiseen liittyvan aineiston luotettavaksi.

Vastaajat arvioivat johtamiskaytanteiden lisaksi Iahijohtajien ja henkiloston osaamista, motivaatiota ja
tyokykya. Ndiden kartoittamisessa lahijohtajille ja henkilostolle kohdennettu, henkilokohtaisiin vastauk-
siin perustuva kysely olisi ollut tarkempi menetelma. Kaytanndssa tama ei kuitenkaan ollut mahdollista.
Aineistonkeruu olisi muodostunut suhteettoman suureksi tehtdvaksi suhteessa saavutettavissa oleviin
hyotyihin.

Jatkotutkimuksen aihioita

Tassa tutkimuksessa aineisto kerédttiin kyselytutkimuksen ja tilinpaatostietojen kautta. Ndin saatiin varsin
hyva kuva itseohjautuvuuden johtamisen tilasta ja sen yhteyksista yritysten kannattavuuteen. Yritys-
kohtaisilla tarkemmilla, niin maaralliseen dataan kuin laadulliseen aineistonkin perustuva tutkimus toisi
selkeasti lisdarvoa itseohjautuvuuden johtamisen eri osa-alueiden analyysiin. Jossain maarin tata saatiin
nakyviin jo asiantuntijoiden tyopajoista kertyneella aineistolla.

Yksi selked tutkimussuunta voisi olla itseohjautuvuuden johtamisen toimintatapoja, lahijohtajien aktiivi-
suutta ja henkiloston kokemuksia yhdistava analyysi. Talla linjalla, kuin myds muuten tutkimusta voi sy-
ventaad eri toimialoilla ja ottaa huomioon toimialojen erityispiirteet liilketoiminnan ja tyvoiman suhteen.
Tybelaman tutkimus on Suomessa laajaa ja monipuolista. Tassa tutkimuksessa yhdistimme tyoelaman
ilmion (itseohjautuvuuden johtaminen) yritysten taloudelliseen suorituskykyyn. Suosittelemme tata
toimintatapaa mahdollisuuksien mukaan kaikille tydelaman eri ilmioita tutkiville.

Asiantuntijaprosessi osana tutkimusta oli erittdin antoisa. Professoreiden, alan aktiivisten toimijoiden
seka yritysten toimitusjohtajien nakemykset toivat paljon lisdarvoa eritoten tutkimuksen suosituksiin.
Ndkemyksemme mukaan tata asiantuntijoiden, eritoten yritysjohdon sparraustukea voisi kayttaa laajem-
minkin tyoelaman tutkimuksen tulosten tulkinnassa.
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10. Suosituksia itseohjautuvuuden
johtamiseen

TUTKIMUKSEMME TAVOITTEENA oli selvittda itseohjautuvuuden johtamisen nykytilaa ja sen yhteyk-
sia yritysten kannattavuuteen. Tarkedna tavoitteena oli myos terminologian selkeyttdminen ja itseohjau-
tuvuuden johtamisen suositusten tekeminen.

Suositukset on rakennettu kaksivaiheisesti; ensimmadinen versio syntyi tutkijoiden toimesta tutkimuksen
tulosten perusteella ja niitad kehitettiin edelleen asiantuntijoiden ndkemysten pohjalta. Asiantuntijoina
toimivat johtamisen ja psykologian professorit, itseohjautuvuuden kehittdjat, seka yritysten toimitusjoh-
tajat.

Asiantuntijoita olivat professorit Pia Heilmann, Pauli Juuti, Liisa Makela, Gote Nyman ja Janne Tienari,
seka alan kehittadjat Jukka Ala-Mutka, Jalmari Eklund, Karoliina Jarenko, Reijo Kangas, Kati Toikka seka
Markus Westerlund. Yritysjohtoa edustivat toimitusjohtajat Stefan Bjorkman, Jukka Holm, Kai Kaasalai-
nen, Raija Tapio seka Jan Wasastjerna.

Suositukset ovat synteesi tutkijoiden ja asiantuntijoiden nakemyksista. Lopullinen vastuu on kuitenkin
tutkijaryhmalla. Koko asiantuntijaprosessin tuotokset on kuvattu tarkemmin kappaleessa 8, sivulta 26
alkaen.

10.1. JOHDON HENKILOSTOARVOT

Tutkimuksemme tulokset osoittavat, ettd itseohjautuvuuden johtaminen on osa hyvaa henkiléstotuotta-
vuuden johtamista. Lisdksi havaitsimme, etta strategisista linjauksista johdon henkilostéarvot vaikuttavat
merkittavasti itseohjautuvuuden johtamisen osa-alueiden tasoon. Johdon henkilostda kunnioittavilla
arvoilla on ratkaiseva merkitys. Tutkimuksessa kysyimme, onko johtaminen johtajakeskeista vai henkil6s-
t04a osallistavaa, seka johdetaanko ty6td vai ihmisia.

Itseohjautuvuudessa on pohjimmiltaan kyse ihmisten arvostamisesta, luottamuksesta ja ihmisille vas-
tuun ja vallan antamisesta. Henkiloston vastuun lisddminen ja samalla ihmisten voimaannuttaminen on
selkea vastakohta perinteiselle johtajakeskeiselle, joskus jopa kaskyttavalle johtamiselle. Olennaista on
kyky vahvistaa henkil6ston arvostetuksi tulemisen kokemusta ja luottamusta heidan arvostelukykyynsa.
On myos varmistettava henkiloston kyvykkyyden kokemus ja mindpystyvyyden tunne. Henkilostdon on
koettava, ettd heilla on myds voimavaroja ja edellytyksia muuttuneisiin vaatimuksiin vastaamiseen
Itseohjautuvuuteen siirtymista, tai sen laajentamista pohdittaessa kannattaa johtoryhman reflektoida
omia nakemyksidan henkiloston arvostamisesta. Milta vastuun antaminen ihmisille tuntuu? Miten henki-
|6stoasioiden raportointi johtoryhmassa toteutuu liiketoiminnan rinnalla?

Itseohjautuvuus perustuu avoimeen kanssakdymiseen, joten se on myds vahvasti kulttuurillinen kysymys.
Toimitusjohtaja ei voi yksin pdattaa itseohjautuvuuteen siirtymisestd, vaan muutokselle tarvitaan myos
vahva omistajatahojen siunaus. Toimivalla johdolla on oltava muuttuneessakin tilanteessa keinoja, joilla
raportoidaan hallitukselle yrityksen tilanteesta.

Johtoryhman ohella koko esimieskunta on tarkedssa roolissa itseohjautuvuuden perustusten valamises-
sa. Talloin voidaan kartoittaa johdon ja esimiesten henkilostoarvot esimieskyselylla tai osana kehityskes-
kustelua. Henkilostoarvot on hyva tietda, koska niilld on ratkaiseva merkitys itseohjautuvuuden johtami-
sen menestyksekkdalle toteuttamiselle.

Itseohjautuvuuteen hakeutumisen perustan tulee olla selkeasti liiketoiminnallinen; se tukee yrityksen
strategiaa tuomalla parempaa asiakaspalvelua, tyon laatua ja kannattavuutta. Tietysti itseohjautuvuus
tuo myos parempaa henkilostokokemusta, joka sindnsa on tarkeda, mutta liiketoiminnalliset perustelut
kannattelevat asiaa kehitysvaiheessa paremmin.
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On myo6s hyva hahmottaa, ettd tyon dynamiikalla on paljon vaikutusta itseohjautuvuuden toteutumi-
seen. ltsendinen ja asiantuntijaty nostaa osallistumista, tyontekijaammateissa johtaja ohjaa enemman.
Liiketoiminnallisiin perusteisiin voidaan liittda myos rekrytointi - hyvdan maineen omaava firma parjaa
paremmin kilpailtujen toimialojen rekrytointimarkkinoilla.

10.2. JOHTAMINEN

Johtamisella on monta ulottuvuutta. Tassa yhteydessa keskitymme henkilostétuottavuuden johtamiseen.
Kyseessa on johtamisjarjestelma ja -rakenne, jolla on tavoitteena henkildstén osaamisen, motivaation ja
tyokyvyn kehittyminen. Englanniksi asiaa voidaan ilmaista termilla people management.

Tutkimuksemme osoittaa, ettd ei ole hyvaa itseohjautuvuuden johtamista ilman hyvaa henkildstétuotta-
vuuden johtamista. Tall6in yrityksessd on paatetty johdettavat asiat (esimerkiksi motivaatio ja osaami-
nen), paatetty naille mitattavat tavoitteet, seka eri toimijoiden roolit ja vastuut.

Hyvaan johtamiseen liittyvat myos tehokkaat prosessit eri osa-alueilla. Naista voidaan mainita tyouraa
ajallisesti seuraten rekrytointi, perehdytys, osaamisen jatkuva kehittdminen, lahijohtajien toiminta ja
yhtena tarkeimpana johdon strategiaty6. Voidaan sanoa, ettd hyva johtaminen mahdollistaa hyvan johta-
juuden ja sen kautta itseohjautuvuuden.

Organisaation rakenne tulee pohtia, jopa "piirtad uusiksi”, jotta mahdollistetaan itseohjautuvuuden
edellyttdama sujuva kommunikaatio ja raportointi. Kdytanndssa tama tarkoittaa sitd, ettd perinteisen joh-
tamisen aikana muodostunut hierarkkinen organisaatiorakenne ei palvele itseohjautuvuuden tuottamaa
ketteryytta ei organisaation sisalla, eika eritoten asiakasrajapinnassa.

Organisaatiohierarkiat tulisi pitdd mahdollisimman matalina, jotta kompleksisuutta saadaan valtettya.
Itseohjautuvuuden kannalta johtamisessa kannattaa talldin pohtia johtamisen rakenteiden muuttamista.
Ovatko rakenteet sellaiset, ettd ne mahdollistavat ja tukevat itseohjautuvuutta? Onko johtajatasoja liian
monta vai ovatko johtamissuhteet selkeat? Edelleen voidaan arvioida, onko toimiva tiimi selkea tai aina-
kin selkedsti muuntuva. Tyon ymparille rakentuvien moniosaajatiimien synnyttaminen on keino ehkaista
siilojen rakentumista organisaation sisalle.

Itseohjautuvuudessa tavoitteiden ja vastuiden maarittdminen — siis paattaminen — on ensisijaisen tar-
kead. Tiimi- ja henkilokohtaisten tehtavakenttien linjaaminen liiketoiminnan kokonaisuutta tukeviksi on
keskeisin johdon tehtava. ltseohjautuvassa organisaatiossa yritystason linjaamisen jalkeen ihmisilla on
vahva rooli omien ja tiimikohtaisten tavoitteiden paattamisessa.

Liiketoiminnan tavoitteiden rinnalla on hyva maarittda henkildston kehittdmisen ja tukemisen vastuut.

N&in varmistetaan strategisen uudistumisen edellytykset ja toisaalta turvataan henkilostén jaksamista.
Jos paatetaan siirtya taysin lahijohtajattomaan organisaatioon, jaavat kyseiset vastuut pitkalti henkilds-
tolle. Talldin ihmisten tuki voidaan toteuttaa valmentajan roolissa olevien tukihenkildiden avulla.

10.3. LAHIJOHTAJAN TYO

Lahijohtajan rooli muuttuu edettdessa perinteisesta johtamisesta itseohjautuvuuteen. Parhaimmillaan
muutos tapahtuu vaiheittain osallistavan johtamisen kautta valmentavaan, henkiloston tyéta mahdollis-
tavaan rooliin. Joissakin yrityksissa, tai yrityksen toiminnoissa voidaan paatya myos taysin lahijohtajatto-
maan toimintamalliin.

Lihijohtajien tyén iso muutos on vastuun aito antaminen henkildstélle asioista, jotka ennen/aiemmin
olivat tiukasti lahijohtajan paatosvallassa. Kestava toimintatapa on lahijohtajien valmentaminen itseoh-
jautuvuuden tukijoiksi. Talloin voidaan puhua my6s jaetusta johtajuudesta, jonka painotukset vaihtelevat
sujuvasti asiakastyon tarpeiden mukaan.

Lahijohtajien kyvyt ja taidot paivittdisjohtamisessa kaipaavat paivittamista kehittamista tukevaan
suuntaan, esimerkiksi kompetenssien kehittdminen on ennakoivaa toimintaa. Haasteellista on se, etta
ldhijohtajat kaipaavat tyonsa tueksi standardoituja ratkaisuja, mutta samaan aikaan tiimien kohtaamat
ongelmat ovat usein ainutkertaisia. Tama korostaa ldhijohtajien osaamisen monipuolisuutta.
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Lahijohtajalla tarkea rooli toimivuuden varmistamisessa kolmella tasolla: Mitd tekemalld paastaan yhtei-
siin tavoitteisiin; kaikilla selked ymmarrys tekemisen reunaehdoista, milla “hiekkalaatikolla” toimitaan;
seka resurssien varmistaminen niin, ettd organisaatiolla on aito kyvykkyys toteuttaa sovittuja tavoitteita.
Lahijohtajan tydssa tarvitaan uudenlaisia johtajuusrooleja ja rajojen asettamisen tapoja, kuten yhteis-
tyon fasilitointi eri tiimien valilld ja tiimien sisdisen aloitteellisuuden vahvistaminen suhteessa seka siséi-
siin ettd ulkoisiin sidosryhmiin. Jonkun vastuulla taytyy kuitenkin olla myés johtamiseen liittyvien kovien
paatosten tekeminen.

Merkittava haaste lahijohtajalle on eri henkildiden itseohjautuvuuden erojen ymmartaminen. Osalla
henkil6ista tama nakyy alisuoriutumisena, joka ei itsestaan korjaudu. Talloin lahijohtajalla tulee olla
osaamista tukea naita ihmisia.

Lahijohtajalla on tarkea rooli yrityksen yhteisen arvomaailman luomisessa. Hyva johtajuus mahdollistaa
johdon ja henkiléston arvomaailmojen yhdistamisen/ samansuuntaisuuden. Olennaista varmistaa, miten
tiimin toiminta kytkeytyy strategiaan, miten tiimin toiminta tukee organisaation tavoitteiden saavutta-
mista.

Lahijohtajan ty6ssa on tarkeda johtajuuden jatkuva tuloksellisuuden seuranta, seka lahijohtajien toi-
mintatapojen kehittymisen ettd henkiloston kokeman johtajuuden osalta. Tarkeda on myés varmistaa
Iahijohtajien heidan omilta johtajiltaan saama tuki. Tama tuki vahvistaa lahijohtajien johtajuutta ja tukee
siten koko organisaation tuloksellisuutta.

10.4. HENKILOSTO

Henkilosté on itseohjautuvuudessa vahvasti toiminnasta vastaava subjekti eikd maardysten kohteena
oleva objekti. Itseohjautuvuuden johtamisen nakdkulmasta puhumme henkiloston paatoksenteon
vastuusta; itseohjautuvuudessa ihmiset vaikuttavat tavoitteisiin, tyon toteuttamisen tapoihin, seka
vastaavat osaltaan myos tyon tuloksista. Koska itseohjautuvuuteen liittyy vahva arvostetuksi tulemisen
kokemus, se voi tarjota myos psykologista turvallisuutta, motivaatiota ja tyon imua.

Kun itseohjautuvuuteen siirrytdan, tulee henkildston kanssa kdyda osallistuvasti lapi uuden toimintata-
van heille tuomat mahdollisuudet ja vaatimukset. Tietoa tarvitaan seka itseohjautuvuuteen liittyvista
odotuksista, yritystason vastuista ja toimintavoista, ettd henkiloston saamasta ja tarvitsemasta johta-
juustuesta. ”“Mita mina hyodyn tasta” on kysymys, johon on hyva antaa vastus jokaiselle. Perehdytykseen
ja asioiden lapikdaymiseen tulee varata riittavasti aikaa ja koko henkilston kuulluksi tuleminen tulee
varmistaa.

Jaettu johtajuus kuvaa hyvin itseohjautuvuutta myés henkildston osalta. Jaetun johtajuuden vastuut
toteutuvat seka henkildston ja lahijohtajien valilla etta tiimien ja tydoryhmien sisalla. Jaettu johtajuus
painottuu luontevasti asiakastyon tuomien vaatimusten mukaan.

Tutkimuksemme tulokset osoittavat, etta henkilostotuottavuus ja eritoten henkiloston motivaatio kor-
reloivat itseohjautuvuuden johtamisen eri osa-alueiden kanssa. Itseohjautuvuuteen siirryttdessa onkin
hyva kartoittaa henkiléstotuottavuuden taso, silla vain osaava, motivoitunut ja tydkykyinen henkil6sto
voi toimia kestdvalla tavalla itseohjautuvasti.

Itseohjautuvuuden edellyttama henkilostotuottavuuden riittava taso

Henkilostétuottavuuden (Henkilostotuottavuusindeksi, HTI) riittava taso tarkoittaa hyvaa tai erinomaista
tasoa, siis yritystason keskiarvona yli 55, mielellaan yli 60. Tall6in tydmotivaation keskiarvo viisiportaises-
sa kysymyksessa on tasolla 4,0 — 4,3. Vastaavasti koettu ammatillisen osaamisen keskiarvot ovat tasolla
4,2 — 4,4 ja tyohon vaikuttamisen keskiarvot tasolla 3,9 — 4,2.

Oheiset luvut pohjautuvat laajoihin henkilostotutkimusaineistoihin ja antavat suuntaa itseohjautuvuu-

den vaatimasta henkildstotuottavuudesta. Lahtdtason kartoittamisen ohella tarkeda on seurata henki-

|6stotuottavuutta ja henkiloston nakemyksia varsin usein, ehka jopa muutaman kuukauden valein. N&in
tiedetdan tilanne koko ajan ja voidaan tarvittaessa tehda korjaavia toimenpiteita.
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Henkildstén vastuu ja siihen liittyva valta itsensa kehittamisessa muodostuu parhaimmillaan tasapainoti-
laksi johdon ja henkiloston valilla. Johto luo mahdollisuuksia ja henkilosto kehittaa itseaan — liikketoimin-
nan strategian ja tavoitteiden suunnassa. Johdon antamat resurssit itsensa kehittdmiseen varmistavat
itseohjautuvuuden toteutumisen kestavalla tavalla.

Itseohjautuvuus voi olla henkilostdn suhteen seka positiivinen, ettd negatiivinen kokonaisuus. Positiivista
on mahdollisuus psykologisen turvallisuuden kasvuun ja aitoon tyéhon vaikuttamisesta kumpuavaan
motivaatioon. Negatiivista on henkildstdn kannalta mahdollinen suuri kuormittuminen, organisaation
kannalta taas vastuun ja tyon valttely. Nama korostavat itsensa johtamisen taitojen, seka tiimin ja lahi-
johtajan tuen tarkeytta.

Henkiloston rooli itseohjautuvuudessa eroaa tyon luonteen mukaan. Itsendisessa, jopa yksin tehtavan
tyon ja kompleksisen tiimeissa tehtdvan tyon vaatimuserot ovat selkeat. Kommunikaation rakenteet ja
avoin viestinta ovat sita tarkeampia, mita monitahoisempaa liiketoimintaa yritys tekee.

Itseohjautuvuus voidaan ndahda osana organisaation innovaatio- ja kehittamistoimintaa. Voidaan ajatella,
ettd innovaatiot ja uudet toimintatavat eivat synny jollei henkil6sto6lla ole riittavaa toiminnallista liikku-
matilaa.

10.5. ITSEOHJAUTUVUUDEN ETENEMINEN ORGANISAATIOSSA

Itseohjautuvuuteen siirtymisen tavoitteena tulee olla yrityksen strategian mukaisten tulosten saavutta-
minen, jolloin kehitykselle / pyrkimykselle saadaan johtoryhman lisdksi myos hallituksen tuki. Toisaalta
itseohjautuvuus voi tukea yrityksen uudistumista liiketoiminnan vaatimusten muuttuessa.

Itseohjautuvuuteen siirtymisesta tulee tehda selkea paatos, jossa padtetaan periaatteista seka vastuista
ja aikatauluista yleisella tasolla. Paatosten jalkeen itseohjautuvuuteen siirtymisessa valmisteluun on
varattava riittavasti aikaa. Valmisteluvaiheessa tulee keskustella avoimesti sekd johdon etta henkiloston
rooleista ja niiden muutoksia.

Tutkimuksemme asiantuntijoina toimineiden toimitusjohtajien ndkemys itseohjautuvuudesta oli selked,
se on yksi johtamisen valine. Itseohjautuvuus onnistuu eri tavalla eri tilanteissa; positiivisen kasvun
aikana rohkeus itseohjautuvuuteen etenemiseen kasvaa ja taloudellisesti tiukkoina aikoina sen edellytyk-
sen heikkenevat, kriisiaikoina voidaan tarvita jopa perinteista kaskyttavaa johtamista. Tutkimuksemme
tulokset todensivat samaa (kappale 7, kuvat 12-15).

Toimitusjohtajat painottivat itseohjautuvuuden paatoksissa sen toimintakentdn maarittdmistd; missa
asioissa itseohjautuvuutta toteutetaan ja mitka asiat paatetdaan edelleen johtoryhmadssa ja hallitukses-
sa. Tarkeaa on paatoksenteon tavoista paattaminen; kuka paattaa ja miten mahdollisesti tehty paatos
voidaan perua — voiko sen perua esimerkiksi vain paatdksen tehnyt henkil6?

Johtamisen, lahijohtajien ja henkil6ston roolia itseohjautuvuudessa kuvattiin edellisissa kappaleissa. Itse-
ohjautuvuuteen siirtymisen yhteydessa toiminnan selkeys ja toimijoiden tukeminen ovat hyvin tarkeita
asioita huolehdittavaksi — seka henkil6stoa ettd ldhijohtajia tulee tukea. Tuesta huolimatta on realistista
ajatella, ettd itseohjautuvuus ei sovellu kaikille; osa johtajista ei kykene antamaan vastuuta henkilostolle,
osa henkil6ista taas ei ole valmis sitd ottamaan.

Kommunikaation maara lisaantyy itseohjautuvuuteen siirtymisessa, siita olivat kaikki asiantuntijaryhmat
yksimielisid. Kommunikaation kyvykkyydet ja valineet tulee varmistaa, lisaksi kannattaa arvioida kommu-
nikaation rakenteet. Vanhoilla, hierarkkisilla rakenteilla parhaatkaan viestinnan vélineet eivat varmista
tiedon sujuvaa virtausta.

Itseohjautuvuuteen siirtymisen aikataulusta keskusteltiin asiantuntijoiden kanssa ja synteesina voi-
daan todeta, etta nopea siirtyminen tarkoittaa yhden — kahden vuoden aikajaksoa ja hidas siirtyminen
vastaavasti viiden, jopa kymmenen vuoden aikaa. Aikataulusta riippumatta tarkeaa on havainnoida tai
mitattavasti arvioida itseohjautuvuuden johtamisen kokonaisuutta sdannéllisesti. Tyovalineitd voivat tal-
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16in olla keskustelut johtoryhmassa ja hallituksessa, keskustelut henkildsto- ja lahijohtajaryhmissa, seka
erilaiset henkildsto- ja johtajuuskyselyt. Myos itseohjautuvuuden johtamisen toimintatapojen auditointi
taman tutkimuksen mallin tapaan on hyva tapa seurata kehittymista. Lyhyesti sanottuna seka top-down,
ettd bottom-up tarkastelua tarvitaan.

Viimeisena suosituksena itseohjautuvuuden toteuttamisessa tulee mainita lainsdddannon asettamat
reunaehdot itseohjautuvuudelle. Esimerkiksi tyo- ja tydaikalainsaadanto, seka tyosuojelulaki asettavat
rajoituksia ja toisaalta vastuita, jotka tulee ottaa huomioon. Lisaksi monilla toimialoilla (esim. Terveys- ja
sosiaality®, rahoitus) on toimijoiden vastuisiin liittyvaa lainsdadantoa. Ja tietysti jo osakeyhtidlaki linjaa
yrityksen toiminnassa toimitusjohtajan roolin, jota ei yrityksen sisdisilla itseohjautuvuustoiminnoilla
voida sivuuttaa.
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Taulukko 7. Henkiléstdn pddtdsvastuuta kartoittaneiden kysymysten vastausten ristiintaulukointi.

Tyontekijat ovat vastuussa toisilleen

Esimiesten tehtédvana valvoa alaisten tuloksellisuutta -

Johto
madrittelee
keskeiset
tavoitteet -

Henkilostolla
oikeus luoda
ja maaritella
omia
tavoitteitaan.

1 2 3 4 5

Johto maarittelee ketka huolehtivat 1 4 % 0,4 % 0,0 % 0,4 % 0,0 %

e"ri teh_'&é_i_visté - Tyéjal_(o syntyy 2 0% 0% 12% 0,0 % 0,0 %
tyontekijoiden vuorovaikutuksen

tuloksena 3 0,4 % 0,8 % 0,4 % 0,0 % 0,0 %

0 80° 4 0, 0 0,

Johto maéarittelee ketka huolehtivat 1 ° Ly U N

eri tehtavista - Tydjako syntyy| 2 0% PR 63% | 04% | 00%

tyontekijoiden vuorovaikutuksen 3 0,0 % 6,7 % 4,4 % 0,4 % 0,0 %

tuloksena ™4 04% | 20% | 1,6% | 28% | 00%

1 0,0 % 0,4 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %

Johto maarittelee ketka huolehtivat 2 0,8 % 3,2 % 2.4 % 1,6 % 0,0 %

eri teh@ylsta - TyOJaI_<o syntyy 3 0.0 % 3.6 % 52 % 0.8 % 00%
tyontekijoiden vuorovaikutuksen

tuloksena 4 0,4 % 0,0 % 24 % 0,4 % 0,4 %

5 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,8 %

1 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,4 % 0,0 %

Johto méaarittelee ketka huolehtivat 2 0,4 % 2,4 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %

eirl tef'lff’:.l.\llsta - Tyolal_(o syntyy 3 0.8 % 04 % 12% 2.0% 0.0%
tyontekijoiden vuorovaikutuksen

tuloksena 4 0,0 % 0,0 % 2,4 % 0% o

5 0,0 % 0,0 % 0,4 % 0,4 % 0,8 %

o, 0, 0, 0 0,
Johto maérittelee ketka huolehtivat 2 o O % BoE DR BoEs
eri tehtavista - Tyojako syntyy| 3 00% | 00% | 04% | 04% | 00%
tyontekijoiden vuorovaikutuksen 4 0,0 % 0,4 % 0,0 %
tuloksena 5 0’0 % 0’0 % 0’0 %
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32,9%

20,2 %

27,8%

143 %

4,8%
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