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Tiivistelma

Opinnaytetydssa kasiteltiin tydskentelya esimiehettdmassa organisaatiossa. Aihetta
kasiteltiin teorian ja tutkimuksen kautta, joka suoritettiin case Yritys X:ssd. Tavoit-
teena oli tutkia ja kuvata esimiehettnté organisaatiota seka teorian etta tutkimuksen
avulla mahdollisimman tarkasti. Lisaksi tydssa pyrittiin 10ytdmaan kehitysehdotuksia
Yritys X:n esimiehettdmalle osastolle.

Tyo6n teoriaosuudessa maariteltiin, mitd esimiehetdn organisaatio tarkoittaa seka ku-
vataan siihen liittyvia teorioita ja johtamistyyleja. Lisaksi teoriaosuudessa kaytiin Iapi
muita organisaatiomalleja.

Opinnaytetydssa tehtiin myos laadullinen tutkimus. Sen avulla selvitettiin, minkalaista
on kaytannossa tyoskennellda esimiehettdmassa organisaatiossa seka millaisia omi-
naisuuksia tyontekijoiltd vaaditaan. Tutkimus toteutettiin Yritys X:n esimiehettdman
osaston tyontekijoille teemahaastatteluiden avulla.

Tutkimustulosten mukaan Yritys X:n tydntekijat pitivat esimiehettnté organisaatiota
mielekkaampana paikkana tyoskennellda, kuin perinteisen johtamismallin organisaa-
tiota. Lisaksi esimiehetdn organisaatio koettiin motivoivan tydntekijoitda enemman,
vaikka itseohjautuvuutta tarvitaankin paljon.

Yhteenvetona voitiin todeta, etta Yritys X:n viestintaa tulisi parantaa ja tyontekijoiden
itseohjautuvuudelle asettaa selkeat rajat. Naiden avulla tydntekijoiden viihtyvyys ja
motivaatio kasvaisi entisestdan ja tyontekijdiden omat seka yrityksen tavoitteet saavu-
tettaisiin paremmin.
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Abstract

This thesis deals with working in self-managing organization. The subject is examined
through theory and study, which was done in the case Company X. The aim was to
study and describe the self-managing organization through theory and study as well
as possible. In addition, efforts were made to find development proposals for Com-
pany X’s self-managing department.

The theory section of the thesis defines what a self-managing organization means
and describes theories and leadership styles associated with it. Other organizational
models were also explored in the theory section.

The thesis also includes a qualitative study. It was used to find out what it is like to
work in a self-managing organization and what qualities are required of employees.
The study was conducted with employees of the Company X’s self-managing depart-
ment through interviews with the theme.

According to study findings, employees of Company X consider a self-managing or-
ganization to be a more meaningful place to work than a traditional management
model organization. A Self-managing organization was also perceived to motivate
employees more, although much self-direction was needed.

In conclusion, communication within Company X should be improved and clear limits
on employee self-direction should be set. These would further increase employee sat-
isfaction and motivation and better achieve the employees’ own and company goals.
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyo kasittelee tydskentelya esimiehettdmasséa organisaatiossa. Opinnayte-
tyon aihetta kasitelladn seka teoriaosuuden pohjalta ettd laadullisen tutkimuksen kautta.
Tutkimusongelmana on selvittaa, millaista on tyéskennella esimiehettomassa organisaa-
tiossa. Tavoitteena on saada mahdollisimman selva kuva siitd, mita eroa on perinteisen
johtamismallin organisaatiolla ja esimiehettémalla organisaatiolla. Tutkimus tehdaan laa-
dullisena tutkimuksena ja haastatteluiden avulla. Haastattelussa kaytetdan apuna esimie-

hettéman organisaation eli Yritys X:n tyontekijoita.
1.1 Opinnaytetydn rakenne ja tavoitteet

Teoriaosuudessa maaritelladn esimiehettdbman organisaation osa-alueita, kaydaan lapi ai-
heeseen liittyvia teorioita ja johtamistyyleja seka kuvataan muita organisaatiomalleja. Teo-
riapohja kirjoitetaan paéasiassa kirjallisuuden seka elektronisten lahteiden pohjalta. Li-

saksi kuvioilla pyritaan havainnollistamaan teorioita ja johtamistyyleja paremmin.

Opinnaytetyodn tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutki-
muksen tarkoituksena on selvittédd, millaista on tydskennelld esimiehettéméassa organisaa-
tiossa. Kvalitatiivinen tutkimus valittiin tutkimusmenetelméksi, koska sen avulla pystytaan
kuvamaan tutkittavaa ongelmaa tarpeeksi laajasti. Tutkimuksessa halutaan myés tuoda

haastateltavien kokemuksia ja nakdkulmia esiin laadullisen tutkimuksen avulla.

Opinnaytetyodn tavoitteena on kuvata mahdollisimman tarkasti, millainen on esimiehettn
organisaatio seka minkalaisia asioita siihen liittyy. Lisaksi tarkoituksena on auttaa Yritys
X:4a parantamaan ja kehittdmaan esimiehetonté organisaatiota seka loytaa ongelmakoh-
tia, jotta tyoskentely organisaatiossa olisi tulevaisuudessa helpompaa. Opinnaytetyon lo-
pussa tutkimustulokset analysoidaan seké tehd&én yhteenveto koko opinnaytetydsta. Ku-

viossa 1 on kuvattu opinnaytetyon rakenne.



‘ Johdanto

<

Teoriaosa
‘ Esimiehetdn organisaatio

<

Tutkimuksen toteuttaminen
‘ Tyoskentely esimiehettdmassa organisaatiossa — case Yritys X

T

‘ Yhteenveto

Kuvio 1. Opinnaytetyon rakenne

1.2 Tutkimuksen aihe ja toteutus

Opinnaytetyon tutkimusaihe kasittelee tyoskentelya esimiehettdomassa organisaatiossa.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda kaytanndssa, millaista tydskentely on Yritys X:n
organisaation esimiehettomalla osastolla. Liséksi tutkimuksessa pyritdan selvittamaan esi-
miehettdbman organisaation ominaisuuksia seka eroja perinteisen johtamismallin organi-

saatioon.

Laadullisen tutkimuksen avulla aineistoa saadaan kerattyd nykytilanteesta. Tutkimus on
rajattu kasittelem&an aihetta tyontekijdéiden nakdkulmasta esimiehettémassa organisaa-
tiossa. Tutkimus toteutetaan haastattelemalla esimiehettomassa organisaatiossa tydsken-
televia henkilditd. Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluina ja apuna kaytetdan haas-

tattelurunkoa. (Méantyneva, Heinonen & Wrange 2008, 70-72.)

Tutkimuksen tavoitteena on parantaa tydskentelya esimiehettomassé organisaatiossa.
Tutkimuksessa pyritaan loytamaan kehityskohteita esimiehettomalta osastolta, joiden
avulla tyoskentelya voisi viela kehittaa ja parantaa. Liséksi pyritddn selvittamaan tarkasti
esimiehettdbman organisaation toimintaa seké analysoimaan haastateltavien henkilGiden
mielipiteita ja kokemuksia tydskentelysté Yritys X:ssé. Niiden pohjalta tehdaan johtopaa-
toksia siitd, miten hyvin osasto kaytdnndssa toimii esimiehettomana. Lisaksi tutkimuk-
sessa pohditaan kehitysehdotuksia Yritys X:n esimiehettdman osaston toimintaan ja sen

parantamiseksi.



2 ESIMIEHETON ORGANISAATIO
2.1 Esimiehetdn organisaatio

Esimiehettdmat organisaatiot ja —tiimit yleistyivat 1990-luvulla. Suomeen rantautui kulttuu-
rimuutos, jonka mukaan ihminen ei tarvitse niin paljon ohjausta, kuin ennen. Kulttuurimuu-
tos tuli lian nopeasti ja monet yritykset siirtyivatkin nopeasti takaisin esimiehiin ja perintei-

siin johtamismalleihin. (Jarvinen 2005, 21-22.)

Esimiehettomyytta voi soveltaa erilaisissa organisaatioissa jokaiselle sopivaksi. Paaasi-
assa se tarkoittaa organisaatiota, jossa ei ole lahiesimiehia tai johtajia ollenkaan. Esimie-
hettdman organisaatiossa paattkset ja vastuut ovat jaettu kaikille, ja itseohjautuvuus nayt-
telee tassa suurta roolia. Tama saattaa kuulostaa alkuun kaaokselta, mutta se ei tarkoita,
etta tydntekijoilla ei olisi tukea tai muuta ohjausta. Organisaatiorakenteen vuoksi tyénteki-
joilla voi olla henkiléstdhallinnollisista syista nimettyja henkildita niin sanottuina esimie-
hind. Nama henkil6t voivat olla vastuussa esimerkiksi rekrytoinneista, kaytdssa olevista

resursseista ja palkkauksesta (Mannisto 2017).

Kuviossa 2 on kuvattu esimiehetén organisaatio. Kuvion keskelld on esimies, jonka ympa-
rillda on tyontekijat (vihred) ja heidan tuki eli Coaching. Kuviossa selvennetéén, kuinka
helppoa esimerkiksi nopeiden paatdsten teko tai asioihin reagoiminen on. Perinteisesta
johtamismallista poiketen paattkset ei tehda ylhaalta alaspain vaan yhdessa. Vastuu on

mya0s jaettu kaikille, eikd vain yksittéisille esimiehille. (Mannist6 2017.)



Toimitusjohtaja

Kuvio 2. Esimiehettn organisaation (mukaillen M&nnistd 2017.)

Esimiehettdman organisaation tarkoituksena on poistaa perinteisen johtamismallin luoma
niin sanottu tiimalasiefekti. Tiimalasiefektilla tarkoitetaan, ettd paatokset tehdaan ylata-
solla, josta ne esimiehien kautta jalostetaan tyontekijdille, jotka luultavimmin osaavat
tehda paremmat paatokset, silla he ovat ammattilaisia juurikin siind tyéssa. Efektin poista-
minen tarkoittaa tehokkaampaa viestintaa ja tyontekijéiden mielipiteiden kuuntelemista.
Varsinkin nopeasti muuttuvilla aloilla paatéksenteon tulee tapahtua nopeasti ja niihin tulee
reagoida heti. Matala hierarkia pystyy tdhén paljon ketterdmmin ja paatokset voivat syntya

siind ajassa, kun niiden tulisikin syntya. (Ala-Mutka 2019, 33.)

Monissa yrityksissa mietitdan keinoja organisaation reaktiokyvyn ja ketteryyden kasvatta-
miseen, joita perinteinen johtamismalli ei en&a palvele tarpeeksi hyvin. Myds oman orga-
nisaation valmius isoon muutokseen mietityttdd monia. Esimiehettdomassa organisaatiossa
tyontekijoilta odotetaan enemman oma-aloitteisuutta ja vastuun ottamista. Valta ja vapaus
paattaa omasta tyosta liittyvat olennaisesti tyontekijan vastuuseen. Seka johdon etta hen-
kiloston taytyisi olla valmiit tarkastelemaan omia asenteitaan ja ennakkoluulojaan, jotta

johtamiskulttuurin ja organisaatiorakenteisen muuttaminen onnistuisi. (Silvo 2018.)



Jotta muutoksessa esimiehettdmyyteen voidaan onnistua, tulee tyotekijat osallistaa muu-
tokseen ja tarjota tyontekijoille kaikki mahdollinen apu ja tuki. Muutos tulee mydskin tuoda
positiivisella asenteella. Positiivisuuden mydta useampi eri ihminen haluaa olla mukana

kehittAméassa toimintaansa, jotta taydellisiin tuloksiin voidaan paasta.

Jaettua johtajuutta kaytetaan usein kehittyneemmassa johtajuudessa. Organisaatiot, jotka
muuttuvat perinteisen johtamismallin organisaatiosta esimiehettomaksi kayttavat valivai-
heenaan jaettua johtajuutta. Jaettu johtajuus on taso, jolle voidaan paasta hyvalla johta-
juudella. Jaettu johtaminen-termia kaytetaankin yleisimmin organisaatiossa, jossa esimie-
hista ei ole luovuttu. Se on silti hyva termi kuvaamaan mygs, miten esimiehettémassa or-

ganisaatiossa johdetaan.

Paamaara-

. Symbolisuus Keskustelevuus
hakuisuus

|

Jaettu johtajuus

Sitoutuminen
Innokkuus
Joukkuehenki

|

Palveleva Hyvat
johtaminen ihmissuhteet

Ryhmaytyminen

Kuvio 3. Jaetun johtajuuden osa-alueet. (Juuti 2016, 83.)

Kuviossa 3 on kuvattu kuinka laaja ja monialainen jaettu johtajuus on. Jaetun johtajuuden
tarkoituksena on hyddynt&aé kaikkien vahvuuksia taitoja. Ylhaalta on poistettu esimies ja
organisaatiota pyritddn johtamaan tiimina yhdessa. Tata juurikin esimiehettn organisaatio
on. Jaetussa johtajuudessa henkildstd on motivoitunut ja sitoutunut kehittdmé&an ja johta-

maan tiimina ja oman osa-alueensa asiantuntijana. (Juuti 2016, 83-86.)

Esmiehettdmassakin organisaatiossa tyonantajalla on tydnjohtovelvollisuus. Jokaisella

tyontekijalle onkin oikeus esimieheen ja hanella tulee olla tieto siitd kenen puoleen hén voi



kaantya mieltd askarruttavissa asioissa. Esimiehettdmassa organisaatiossa tama voidaan
toteuttaa esimerkiksi coachien tuottamilla esimiespalveluilla. Tyontekija voi pyytaa jotakin
esimiespalvelua kuten tavoitekeskustelua, jonka coach jarjestaa tyontekijalle. Esmiespal-
velun voi suorittaa joko tydntekija tai esimerkiksi coach. Esimiehttdmasséa organisaatiossa
onkin usein tyontekij6illa erilaisia rooleja, jolloin juridisiin konflikteihin voidaan varautua.
Tasta syysta esimiehettomassa organisaatiossa voi olla hr-teknisia esimiehia, jotta hr-asi-

oihin on aina tyontekijoilla saatavilla apu. (Mohsen 2018.)
2.1.1 Teal-malli

Frederic Laloux on jakanut organisaatiomallit viiteen eri varikoodiin. Varikoodit on kuvattu

kuviossa 4. Jokaisessa varissa johtamisen perustana on eri metafora.

Kuvio 4. Organisaatiomallien varikoodit (mukaillen Laloux 2016.)

Punaisessa varissd metaforana on susilauma. Johtamismalli on ylh&alta alaspain ja orga-
nisaatiota johtaa yksikon vahvin henkilo. Taté johtamista esiintyy usein pienissa yrityk-
sissa, joissa yrittaja johtaa kaikkia ja vastaa kaikesta tekemisesta. (Teal Suomi 2018.)

Punaisesta johtamistyylistd on kehittynyt seuraava taso, jota kuvataan varikoodilla meri-
pihka. Taman varin metaforana on armeija. Johtaminen on kehittynyt tasolle, jossa johtaja
pyrkii sopeuttamaan omia ajatuksiaan muiden ajatusten mukaisesti. Organisaation kaavio
on kuitenkin hyvin selkeé ja jokaisella tasolla olevat henkil6t ovat arvojarjestyksessa. Tal-
laista johtamismallia 16ytyy usein julkisista organisaatioista ja perinteisista yrityksista.
(Teal Suomi 2018.)



Oranssin lapimurtona koettiin olevan innovointi, sen metaforana onkin kone. Oranssien
organisaatioiden toimintaa ohjaa uuden keksiminen ja taten muiden yritysten kanssa kil-
paileminen ja uusien asioiden saavuttaminen. Johtamistyyli on hyvin tavoitteilla johtamista
ja henkil6t, jotka ansaitsevat ja tekevét paljon asioita pystyy ylenemaan organisaatiossa.
Oransseja organisaatioita on télla hetkella eniten ja varsinkin porssiyhtidissa kaytetaan
usein tata johtamismallia. Oranssi on my6éskin lahimpéna perinteistd johtamismallia, jota

kasittelemme kappaleessa 2.3. (Teal Suomi 2018.)

Lahimpana Teal-véria ja esimiehetdnta organisaatioita on seuraava vari eli vihrea. Vih-
reén varin metaforana pidetaankin perhetta ja he pyrkivatkin enemman tekemaan yhteis-
tyota ja sailyttamaan organisaatiossa harmoniset valit tyontekijdiden kesken. Vihreissa or-
ganisaatioissa kulttuurin pohjalla on arvot. Arvoja noudatetaan hyvinkin paljon ja koko or-
ganisaation toiminta perustuu niihin. Vihreéat organisaatiot houkuttelevat tyontekijoita, silla
heidan arvopohjaansa kuuluu myds ekologisuus, joka on talla hetkella maailmassa paljon
esilla. Vihreaa ajattelua kaytetdaan usein edistyksellisissa organisaatioissa, jotka haluavat
olla ekologisuudella ja tyontekijoiden tyytyvaisyydella esimerkkia nayttavid. (Teal Suomi
2018.)

Viimeisena varina on Teal. Sen metaforana toimii elava organismi ja tama sen tarkoituk-
sena on itseorganisoituminen ja hierarkian poisto. Teal on vielé suhteellisen tuore ajattelu-
malli ja sen suosio onkin vasta kasvussa. Tyontekijat ovat itseohjautuvia ja heille anne-
taan vastuuta tydssaan, monissa Teal-organisaatioissa ei ole johtajia vaan rooleja. Tealia
voidaankin kuvata esimiehettdmana organisaationa. Poiketen vihredsta varista Tealissa
tyontekijat eivat pyri toimimaan pelkastaan kuin perheet. He uskaltavat kertoa oman mieli-

piteensa, vaikka se aiheuttaisikin konflikteja. (Teal Suomi 2018.)

Teal-organisaatiossa jokaisella tydntekijalla on mahdollisuus ilmaista itsedén turvallisessa
iimapiirissa. Tama mahdollistaa sen, etta kaikki tydntekijat voivat ottaa vastuuta ja esimie-

hen ei tarvitse olla vastuunkantaja vaan kaikki ovat samanarvoisia. (Laloux 2015.)

Organisaatiomallien varit ovat kehitysjarjestyksessa. Jokaisessa varissa eli organisaatio-
mallissa on ollut jokin [&pimurto. Teal-malli ei ole taysin erilainen, kuin muut organisaatio-
mallit. Vihredn vari on syntynyt 1960-1970-luvulla ja se on saanut vaikutteita sen aikaisista
suvaitsevaisuus kulttuureista. Vihreasséa on hyvin paljon samaa, kuin uusimassa teal-mal-
lissa, mallissa yritettiin, esimerkiksi poistaa esimiehet kuitenkin huonolla menestyksella.
Vihredssé suvaitsevaisuus ja tasa-arvo nayttelevat suurta roolia yksi sen ajan |apimur-

roista olikin sidosryhmaajattelu eli yhteistyd. (Laloux 2016, 30-31, 36-37.)

Teal-malli on sovitettavissa erilaisiin toimialoihin, se ei tietenkaan toimi kaikissa samalla

tavalla, mutta periaate on sama. Tata on helpointa sovittaa pienissa organisaatioissa,



joissa on vain vahan tyontekijoita, jolloin vastuu on helppoa jakaa kaikkien kesken ja
kaikki tyontekijat tietavat mita toinen tekee. Kuitenkin malli on kaytdéssa myds isoissa mo-
nen tuhannen hengen organisaatioissa. Malli on my6s maailmanlaajuinen ja se on kay-

tossa jo niin Euroopassa, kuin Amerikassakin. (Laloux 2016, 53.)

Paatosten teko isoissa organisaatioissa, joissa ei ole esimiehid, voi kuulostaa hankalalta.
Paatokset tehdaén perinteisessé mallissa pyramidin ylatasolla, jolloin itse tyontekijoita,
joita paatokset koskevat ei kuunnella. Kuitenkin juuri heidan mielipiteitansa pitéaisi kuun-
nella, jotta paatoksiin saadaan mahdollisimman paljon mielipiteita ja ndkokulmia. Teal-
mallissa pyritd&n ottamaan kaikkien mielipiteet huomioon ja jos paatoksen teko ei olekaan
niin yksinkertaista on yhtenéa ratkaisuna koota pienia timeja vapaaehtoisista tydntekijoista

suunnittelemaan asiaa. (Laloux 2016, 71.)

Perinteiseen johtamismalliin tottuneet voivat ihmetella, miten tyotekijat Teal-mallissa voi
olla tehokkaita, eivatkd he rupea laiskottelemaan ilman esimiesta. Tyodntekijdiden motivaa-
tio on suurempaa, silloin kun he saavat itse vaikuttaa tekemiseensa ja paasevat paatok-
sentekoon mukaan. Mydskin tekemisen lapindkyvyyden vuoksi laiskottelijat huomataan
helpommin ja tekemiseen voidaan kollegoiden avustuksella puuttua. Toisen tekeminen on
toiselta pois ja timitydskentelyn voima lisaa tyontekijéiden motivaatiota ja tehokkuutta
tyoskentelyssé. (Laloux 2016, 77.)

Vastuu omasta tekemisesta ja sen vaikutuksesta organisaatioon lisdd omaa motivaatiota
tydskennellda. Omat ty6t tulee tehtyd nopeammin ja laadukkaammin, silla niilla on paljon
vaikutusta kaikkien tekemisiin. Kukaan organisaatiossa ei halua olla se, jonka vuoksi muut
joutuvat tekemé&an enemman toéita. Varsinkin, kun tyd on lapinékyvaa ja omasta tahdosta
otettua vastuuta. Avun pyytadminen onkin luottamuksellisessa tydymparistdssa helppoa.
Kaikkien ei tarvitse osata kaikkea ja se tuleekin ensimmaisend myontaa. (Laloux 2016,
107.)

Yrityksen muuttumiseen vuosien aikana vaikuttaa tyontekijdiden uudet ideat, heidan ty6-
panoksensa ja markkinat. Taman mallisissa organisaatioissa ei ole erillista tydoryhmaa,
joka kehittaisi organisaatioita tai valmistautuisi muutoksiin. Niin kuin kaikki muukin, tulee
muutos itsestédén ja tyontekijoiden omista ideoista. Ulkopuolelta tulevaan muutokseen on
helppoa ja nopeaa reagoida, kuten muissakin paatoksentekoprosesseissa. Yritysten kil-

pailuetu onkin juuri ketteryys ja nopeat muutokset. (Laloux 2016, 128-129.)

Organisaation tydntekijat tarvitsevat aina jonkinlaiset sdannét ja tavat toimia. Ihmiset ovat
tottuneet noudattamaan jonkinlaisia rajoja. Mydskin yrityksen arvot ovat tarkeita. Nama
kaikki ovat asioita, joista keskustellaan yhdessa. Organisaation, joka on muuttamassa joh-

tamismalliaan teal-malliksi kannattaa sailyttaa jo valmiina olevat raamit. Tyontekijat



nostavat sdantoja ja tapoja keskusteluun ja uudelleen ideoitavaksi, jos sille on tarvetta.
(Laloux 2016, 143-145.)

2.1.2 Lean

Lean-ajattelu on johtamismalli, jossa pyritddn padseméan kaikesta turhasta pois ja yksin-
kertaistaa tapoja toimia. Leanissa pyritd&n poistamaan turha aika ja kulu esimerkiksi toimi-
tusprosesseista. Tavoitteena on saada yrityksesta toiminnallisesti kyvykkaampi ja kette-
rampi muutoksessa. Tarkeana perustana Lean-ajattelussa on asiakkaan arvo. Arvoa voi-
daan tuottaa esimerkiksi ennustamalla toimitusaikaa. (Elinkeinoeldméan keskusliitto 2015;
Logistiikan Maailma 2019.)

Lean on peraisin Massachusetts Institute of Technologyn (MIT) tutkimuksesta The
Triumph of the Lean Production System 1988, jossa oli kayty lapi eri autotehtaiden tuotta-
vuutta. Tutkimuksessa osoittautui selvasti tehokkaimmaksi Toyotan tehdas. Tehtaan tuot-
tavuuden selitti heidan johtamismallinsa ja konserninsa. Sita tutkittiin tarkemmin ja selvisi,
ettd Toyotalla oli pyritty vahentamaan kaikki turha aika prosessista ja tuottamaan mahdol-
lisimman paljon asiakkaalle arvoa. Tutkijat nimittivat tata johtamismallia nimella Lean.
(Torkkola 2015, 13.)

Arvon ymmartaminen ja sen mitd on arvo voi kestaa aikaa ja se tuleekin miettid harkitusti.
Jokainen prosessi ja tyovaline tulee miettia; tuottaako tama yritykselle ja siten asiakkaalle
arvoa? Prosesseista voidaan tehda erilaisia versioita niin sanottuja prototyyppeja, joiden
avulla saadaan selville mika menettely tuo eniten arvoa. Arvottamisen jalkeen leanissa on
tarkoituksena sailyttdé ne asiat, jotka tuottavat arvoa ja poistaa kaikki muu. (Browning
2019.)
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Leanin
hukat

Kuvio 5. Leanin hukat (mukaillen Torkkola 2015, 25.)

Leanissa on myds tarkoitus pyrkia vahentamé&an hukkaa, joka luokitellaan seitsemé&én ka-
tegoriaan, ndma on kuvattu kuviossa 5. Asiantuntijaty6ssa Sari Torkkola (2015, 25-27) on
luokitellut ne seuraavasti: ylituotanto, varastot tai keskenerainen ty6, odottaminen, ylimaa-
rainen tyontekijan tai materiaalin liike, siirtdminen, virheet ja uudelleen tekeminen, epatar-
koituksenmukainen késittely. Hukan maéritelmét ovat samankaltaiset kaikilla eri aloilla.

Hukan vahentéaminen on jo suuri edistymisaskel ja todella suuri osa Lean-ajattelua.
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Virtaustehokkuus on uusi tehokkuuden muoto, johon lean-ajattelussa pyritdan. Siind kes-
kitytddn aikaan, joka kuluu tarpeen tunnistamisesta sen tyydyttamiseen. Toinen tehokkuu-
den muoto on resurssitehokkuus. Siind puolestaan pyritaan hyddyntamaan saatavilla ole-
vat resurssit mahdollisimman hyvin. Resursseilla tarkoitetaan yleisesti tyévoimaa, joka on
kaytettavissa kyseisend ajankohtana. Tama on perinteisempi ja niin sanottu vanha tehok-
kuuden muoto. Se on hyva silloin, kun on kyse isosta organisaatiosta ja virtaustehok-
kuutta ei ole viela saatu kunnolla jalostettua organisaatiolle sopivaksi. (Modig & Ahlstrom
2016, 5-10.)

Resurssitehokkuuus
(keskittyminen yksittdiseen resurssiin

Resurssi

- ’ -
- Maksimoidaan Theel
T resurssin arvoa tuottava aika Tl

- N e

A » 4 i 3

Virtausyksikkd Virtausyksikkd Virtausyksikkd Virtausyksikkd

Virtausyksikko
(keskittyminen yksittdiseen virtausyksikkdon)

Resurssi Resurssi Resurssi Resurssi

- kY . e
BT Maksimoidaan virtausyksikon T
- arvoa vastaava aika e

T My -

Virtausyksikks

Kuvio 6. Virtausyksikkd (Modig & Ahlstrém 2016, 21)

Kuvio 6 on lainaus Modigin ja Ahlstrémin (2016, 21) kirjoittamasta kirjasta. Kuviossa on
havainnollistettu virtaustehokkuuden ja resurssitehokkuuden eroja. Resurssitehokkuu-
dessa tarkoituksena on resurssien hyédyntaminen. Yksi resurssi keskittyy monen eri vir-
tausyksikon hoitamiseen. Taman voi selittaa tutulla ilmiélla nykytydelamassa; yhdella
tyontekijalla on samanaikaisesti monta eri rautaa tulessa. Virtaustehokkuudessa puoles-
taan pyritdan hyodyntamaéan montaa eri resurssia yhden virtausyksikén hoitamiseen. (Mo-
dig & Ahlstrém 2016, 20-21.)

Resurssitehokkuus mielletdan kustannustehokkaampana tehokkuuden muotona. Yrityk-

sen toimialasta riippuen tama voikin olla totta. Jos asiakkaita on vain muutama kerrallaan,
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kannattaa resurssit hytdyntaa mahdollisimman hyvin. Lean-ajattelun virtaustehokkuu-
dessa kaytetaan siis montaa tydntekijaa saman prosessin hoitoon. Tama ei alkuun ole
varmasti kustannustehokkainta, ennen kuin prosessiin on perehdytty ja harjoiteltu. Kun
yksi prosessi vie vahemman aikaa, jaa talloin enemman aikaa ottaa uusia prosesseja. Yri-
tyksen liiketoiminta usein vaatii mahdollisimman paljon tuotettavia palveluita, jotta se on
kannattavaa. Virtaustehokkuus kasvattaa asiakkaan arvoa lyhyilla toimitusajoilla, joka on
leanin perusta. (Modig & Ahlstrém, 22-25.)

Lean on todella suuressa osassa muutosprojektissa esimiehettéméaéan organisaatioon.
Lean-ajattelu luo kokeilukulttuuria, jota tdssa juurikin tarvitaan. Kun esimieheton organi-
saatio on toiminnassaan ei se tarkoita, etta lean ajattelu lopetettaisiin. Lean on jatkuvaa
muutoksen tekemista ja prosessien hiomista. Joissakin organisaatioissa, voi olla lean-1a-
hettilaat, jotka haluavat olla mukana muuttamassa toimintatapoja ja prosesseja ja iskostaa
muille lean-ajattelua. (Ala-Mutka 2019, 119-120.)

Perinteisen johtamismallin organisaatiossa kokeilut ja lean usein tuotetaan jonkinnakoi-
sessd johtoryhmassa ja suunnittelussa ja toteutuksessa ei véalttamatta ole kuultu tyénteki-
j6iden mielipiteita ja ajatuksia. Lean toimii kuitenkin parhaiten, kun kaikki tyontekijat saa-
vat kertoa omat mielipiteensa ja ideansa. Tall6in saadaan mahdollisimman laaja
ideapankki, jota voidaan hyddyntéa erilaisten prosessien pilotoinnissa. Esimiehettéméassa
organisaatiossa leaniin osallistuu ne henkil6t, jotka haluavat. Heidankin, ketka eivat valtta-
méatt& ole koko ajan kehittaméassa ideoita kuunnellaan ja mahdollisesti myds kokeillaan.
Lean kulttuuri onkin esimiehettdméssa organisaatiossa hyvin vahvasti lasnéa. (Ala-Mutka
2019, 126.)

Organisaation strategian suunnittelussa lean on hyvin paljon kaytdéssa. Mydskin leanin
tuominen osaksi yrityksen strategiaa konkretisoi toimenpiteet ja vahvistaa henkildston
ajattelutapaa. Organisaation strategian tulee tukea liiketoimintaa ja sen tulee olla hyddyksi
yritykaen taloudelle, asiakkaille, toimintaprosesseille ja henkilostélle. Lean-ajattelu strate-
gian luonnissa auttaa sen lapiviennissa ja jalkautuksessa. Strategian suunnitteluvai-
heessa henkildston osallistaminen auttaa sen jalkautuksessa. Strategiaymmarrys ja miksi
lean on yrityksen strategiassa auttaa myos koko yrityksen henkilostéa ymmartamaan sen
tarkoitus. Myo6skin se miksi uudella tavalla kannattaa toimia ja miten se on yritykselle kaik-
kein tehokkainta ja kannattavinta on helpompaa ymmartaa osallistamisen kautta ja lean-
ajattelua hyodyntamalld. (Juuti & Luoma 2009, 57-58.)
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2.2 lItseohjautuvuus

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan henkilon kykya omaehtoiseen toimimiseen ilman ulkopuo-
lisen ohjausta tai kontrollin tarvetta. Itseohjautuvan henkilén pitda ensin olla itsemotivoitu-
nut. Tama tarkoittaa, etta han haluaa pysya liikkeessa ja tehdé asioita omaehtoisesti. Li-
séksi hanella on selkea kasitys siita, mité tavoitetta kohti h&n pyrkii itseohjautumaan, el
paamaara. Tarvittava osaaminen paamaaran tavoitteluun on myos tarkeaa, silla muuten
ihminen tarvitsee niin paljon tukea, etta itseohjautuvuus ei toteudu. Itseohjautuvan henki-
I6n tarkeimpia taitoja on kyky johtaa itse itsedan. Esimerkiksi ajanhallinta, priorisointi, re-
surssien hallinta seké tehtéavien organisointi ovat taitoja, jotka ovat itseohjautuvan henki-
I6n tarvittavia taitoja. Ne kuuluvat perinteisessa johtamismallissa usein esimiehen tehta-
viin. (Jarenko & Martela 2017, 12.)

Itseohjautuvuus

NN

Ajanhallinta Priorisointi Organisointi

—

Kuvio 7. Itseohjaamisen rakenne (mukaillen Vainio 2019.)

Resurssien
hallinta

Kuviossa 7 on havainnollistettu, kuinka monimutkainen prosessi itseohjautuvuus on tyon-
tekijalle. Kaiken pitaakin lahtea tyontekijan omasta motivaatiosta tulla itseohjautuvaksi. Ih-

miset ovat niin erilaisia, etté kaikki eivat milladn voi olla itseohjautuvia, vaan he vaativat ja
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tarvitsevat henkilon, joka ohjaa heitd. Tama voikin olla syy siihen miksi vield on esimiehia

ja johtajia paljon maailman organisaatioissa. (Vainio 2019; Sommers 2019.)

Tyontekijan tulee tietdd oman tyotehtavansa rajat ja olla itseohjautuva sanomaan myds
osalle asioista ei. Tukea itseohjautuvuudelle tarvitaan erilaisissa asioissa. Tukea voidaan
tarvita juurikin vastuun jakamisessa ja auttaa tyontekijad ymmartamaan, etta vastuullisen
ja itseohjautuvan tyontekijan ei tarvitse olla vastuussa ihan kaikesta. Vastuun jakaminen
on itseohjautuvassa organisaatiossa joskus vaikeaa. Pelk&staén inmisten erilaiset persoo-
nat tekevat asiasta monimutkaisen. Joidenkin tyontekijoiden persoonallisuus on itsesséan
sellainen, ettd hanen tulee nayttéda olevansa vastuullinen ja ottaa kaikki ty6t vastaan. Tal-
laiset ihmiset tarvitsevat tukea ymmartamaan, etta joskus vahan on hyva. Myodskaan ke-
nenkaan tydntekijan ei tule ottaa liikaa itselleen paineta itsensé johtamisesta ja siita
kuinka itseohjautuva on. Johtajien tai coachien tehtavana on auttaa kaikkia tyontekijoita

olemaan niin itseohjautuvia kuin he vain pystyvat. (Sommers 2019.)

Itseorganisoituminen puolestaan tarkoittaa, ettei ennalta maarattyja komentoketjuja ole
eikd tiettya esimiestd, jolta pitdd pyytaa lupa paatoksiin. Se on organisoitumisen tapa,
jossa on minimoitu johdon luomat valmiit rakenteet. Talloin tyontekijoiden valinen organi-
soituminen muotoutuu tarpeen mukaan ja muuttuu jatkuvasti, silla henkilostélla on enem-
man liikkumavaraa tygssaan. ltseorganisoitumisessa henkilostélla on mahdollisuus toteut-
taa tyonsa parhaaksi katsomallaan tavalla, koska jaykkia hierarkioita tai kiinteita rooleja ei
ole. (Jarenko & Martela 2017, 12-13.)

Yhteisorganisoidusta organisaatiosta voidaan puhua silloin, kun organisaatiossa toteutuu
seka itseorganisoituminen etta henkildstdn itseohjautuvuus. Jaettu johtajuus seka itseoh-
jautuva organisaatio kulkevat kasi kadessa. Silloin ylimméan johdon tehtavana on ensin yh-
dessa henkildstén kanssa maarittaa yhteinen suunta, johon tdhdatdan. Tyot tehddan
yleensa pienissa tiimeissa tai kokonaan itsendisesti. Liséksi tyontekijoilla itsellaan on
mahdollisuus vaikuttaa tyonsa sisaltoon ja tekemisen tapaan. Tyon toiminnan kehittami-
nen on kuitenkin yhdessa kaikkien vastuulla. Ylimman johdon tehtavana on pyrkia varmis-
tamaan, etta kaikilla on parhaat mahdolliset olosuhteet tavoitella organisaation yhteista
suuntaa. (Jarenko & Martela 2017, 15; Silvo 2018.)

Itseohjautuvalla tiimilla taytyy olla selkea yhteinen suunta seka yhteiset tavoitteet ja mitta-
rit. Myds jokaisella tiimin jasenella pitaisi olla selvilla omat henkilokohtaiset tavoitteet, jotka
ohjaavat tyon tekemisté. ltseohjautuvuudessa on tavoitteena lisétéd seka yksilon etta tii-
mien toimintavapauksia ja paatdsvaltaa. Jotta yhteisissa seka omissa tavoitteissa onnis-
tuttaisiin, tiimilta edellytetaan tiedon lapinakyvyytta ja avointa viestintaa. Itseohjautuvalta

timilta edellytetdén liséksi ongelmanratkaisukykya sellaisissa tilanteissa, jotka aiemmin on
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voitu lykata esimiehen hoidettavaksi. Tydntekijoita ei kuitenkaan saa jattaa yksin uusien
vaatimusten kanssa, vaan jokaisella taytyisi olla mahdollisuus saada tukea uuden toimin-

tamallin ja oman tyoroolin haltuun ottamisessa. (Kettunen 2018; Silvo 2018.)

Itseohjautuvuus onnistuu parhaiten silloin, kun siihen kaytetdan paljon aikaa ja yhdessa
mietitdan organisaation malli uudestaan. Tyontekijoiden vahvuudet ja kiinnostuksenkoh-
teet otetaan huomioon ja rakennetaan vanha pyramidin mallinen organisaatiokaavio uu-
delleen. Joillain tyontekijoilla itseohjautuvuus tulee kuin itsestdan ja toiset tarvitsevat tdssa
enemman ohjausta. Tama taytyykin ottaa huomioon ja antaa jokaiselle tydntekijalle tarvit-
tava apu ja tuki. Luottamuksella on myds suuri rooli ja organisaatiossa tuleekin olla avoin

ilmapiiri, jottei kellekaan synny lilkkaa paineita. (Laloux 2016, 63.)

Itseohjautuvuuden perustana on myds tiimitydskentely ja muiden antama luottamus ko-
keilla ja yrittd&. Itseohjautuva tiimi pystyy nopeisiin muutoksiin ja tarkeisiin paatoksiin. Tu-
levaisuuden organisaatioilla ei ole aikaa mietti& vastuualueita ja keita pitaisi maarata mi-
hinkin tehtdvaan. Organisaatoissa muutos on nopeatempoista ja kehityksen tulee olla ra-
jahtavaa. Tyontekijoiden ollessa itseohjautuvia pystyvét ja haluavat he hypata herkemmin
tuntemattomaan. Tallgin uusia tiimeja ei tarvitse kenenkdan erikseen valttamatta muodos-

taa, vaan tyontekijat ovat herkempid tekemaan muutokset itse. (Hamel 2007, 131.)

Organisaatio, jossa itseohjautuvuus on hyvin vahvasti lasna, on yleensa hyvin avoin yh-
teis6. Kaikki saavat antaa mielipiteita ja niitd kuullaan. ltseohjautuvuus sopii hyvin esimie-
hettdmaan organisaatioon, silla kenenkaan ei tarvitse odottaa késkyja keltaan tai noudat-
taa tiettya suunnitelmaa, mika poikkeaa massan antamista mielipiteista. Esimiehet voisi-
vat myos tuntea olonsa uhatuksi ja, etta heité ei kunnioiteta. Itseohjautuva tyéntekija ei
valttamatta valita onko vastaantulija toimitusjohtaja vai lahikollega. Kaikki ihmiset ovat sa-

manarvoisia ja pelkalla nimikkeelld ei saavuta mitdan. (Hamel 2007, 136-137.)

Itseohjautuvan tyontekijan siirtyessé organisaatioon, jossa on perinteinen johtamismalli ja
l&hiesimiehet tdma aiheuttaa luultavammin organisaation johtamismalliin muutoksia. Ty6-
yhteistdissa katsotaan usein mallia toisten ihmisten kayttaytymisesta ja itseohjautuva

tyontekija luo esimerkillddn muitakin itseohjautuavia tyontekijoita. Kun itseohjautuvuus on
suurta, ei esimiehille ole end& samanlaista tarvetta, kuin ennen. Nuori sukupolvi omaksuu
uusia taitoja ja kayttaytymismalleja nopeammin. Jo koulussa nuorta yritetddn opettaa itse-
ohjautuvuuteen. Nuorten mennessa tydémarkkinoille, ovat he jo valmiiksi opetelleet itseoh-

jautuvuutta ja taten uudenlainen johtamismalli sopii heille hyvin. (Juuti 2013, 56-57.)
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2.2.1 lItsensa johtaminen

Itsensa johtaminen on alykkaan johtajuuden ydin ja koostuu tiivistettyna kolmesta asiasta.
Se edellyttda hyvaa itsetuntemusta, riittavaa itseluottamusta seka reflektointitaitoa. It-
sensa johtamisella tarkoitetaan sita, ettéd henkilon oman tyon tekemisella on selke& suunta
ja han kehittda itsedan ja omaa tyotaan. Liséksi itsensa johtamisessa ihminen osaa itse
kertoa, mika hanta motivoi. Myds oma persoona seké persoonallisuus ovat johtajan tér-
keita tyokaluja johtamisprosessissa. ltsensa johtamisessa on tarkeda jatkuva itsetutkis-
kelu, jotta ihminen pyrkii arvioimaan, tarkastelemaan ja nakemaan itseaan ja ihmissuhtei-
taan mahdollisimman objektiivisesti. Oman tietoisuuden syvallinen ja kaytanndllinen kehit-
taminen kuuluu tarkeana osana itsensa johtamiseen. (Malmberg 2018; Sydanmaanlakka
2004, 200-201.)

Jotta ihminen voi vapautua ulkopuolisista arsykkeista ja tuntea oppimaan todellisen it-
sensd, vaaditaan hanelta rehellistd itsetutkiskelua. Se on aktiivinen psyykkinen prosessi,
jossa tietoisesti arvioidaan omia kokemuksia. Itsetutkiskelu eli itsereflektointi on erittain
tarkea taito johtajille. Oman toiminnan reflektointi tarkoittaa jonkin aiemman kokemuksen
palauttamista mieleen ja tilanteen pohtimista. Tallainen pohdinta avaa uusia ndkodkulmia ja
mahdollisesti parantaa henkildn omia toimintatapoja. Jatkuva itsetutkiskelu on nykyisin
valttamatonta, silla olosuhteet ymparillamme muuttuvat nopeasti koko ajan. (Surakka &
Laine 2011, 107; Sydanmaanlakka 2004, 67.)

Johtamisella ei tarkoiteta vastuuta, joka liittyy pelkéastaan johonkin tiettyyn tehtavaan tai
toimintoon. Johtaminen ei lity myodskaan ainoastaan tybelamaan, vaan se taytyisi ajatella
kuuluvan jokaisen elamaan ajoittain kuuluvana toimintona. Usein johtamisella ajatellaan
muihin ihmisin liittyvana toimintana, mutta muiden johtaminen seka itsensa johtaminen liit-
tyvét laheisesti toisiinsa. Tietynlaista johtamista ovat myos esimerkiksi kodin arjen pyorit-
taminen, lasten kasvattaminen seka juhlien jarjestaminen. Menestyminen omassa tyos-
saan ja sen vastuualueista suoriutuminen on oman tyén johtamista. (Surakka & Laine
2011, 105; Rasénen 2007, 192.)

Tehokas itsensa johtaminen vaatii omien tavoitteiden, tunnereaktioiden, ajattelutapojen
seka stressin- ja ajanhallinnan miettimista. Itsensa johtaminen vastaavasti lisaa tehok-
kuutta ja parantaa tulosta yrityksessa. Jotta voisi menestya ty6elamassa, taytyy tietaa,
mit& todella tahtoo ja mihin parhaiten soveltuu seka tuntea omat menestystekijansa. Li-
saksi palautteen merkitys on hyvin tarkea itsenséa kehittdmisen ja itsetuntemuksen kan-
nalta. Saamamme palaute pitaisi osata vastaanottaa rakentavasti ja kayttaa sitd hyodyk-
seen. Myds saavutukset ja aikaansaannokset, joista ihminen itse on ylpea ja tyytyvainen,

ovat tietynlaista palautetta. Johtamisessa on erityisen tarkeda osata seka antaa etta
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vastaanottaa palautetta rakentavasti. (Malmberg 2018; Surakka & Laine 2011, 104; Rasa-
nen 2007, 193.)

Johtajuuden perusperiaate on, ettd taytyy oppia tuntemaan itsensa ja johtamaan itsedan,
jotta voi johtaa muita. Itsensa johtamiseen on 90-luvulta alkaen keskitytty johtamiskoulu-
tuksissa yha enemman. Yritysmaailmassa itsensa johtamisen merkitys onkin tullut tarke-
aksi viimeisten vuosikymmenten aikana. Nopeasti muuttuva liikketoimintaympéristd on yksi
syy siihen, silla se edellyttaa joustavuutta, luovuutta, nopeaa reagointia seka hyvia oppi-
mistaitoja. ltsensa johtaminen on tulevaisuuden tarke& ominaisuus ja siksi tulevaisuuden
johtajien tulisi olla joustavia, nopeita oppijoita seka heilla tulisi olla hyva itseluottamus.
(Sydénmaanlakka 2004, 60, 63-64.)

Itsensa johtaminen koostuu henkilon ammatillisesta, fyysisesta, psyykkisesta, henkisesta
ja sosiaalisesta kunnosta. Ammatillisella kunnolla tarkoitetaan tydn selkeitd paamaéaaria,
riittdvaa osaamista tyon suorittamiseen seka palautteen saamista suorittamisesta. Fyysi-
nen kunto merkitsee ravinnon, likunnan, ja unen riittavaa saantia. Psyykkisell& kunnolla
tarkoitetaan henkilon energisyytta, uteliaisuutta seké nopeaa paatéksenteko- ja oppimis-
kykya. Ihmissuhteista huolehtiminen, puoliso, omat lapset, ystavéat ja harrastukset muo-
dostavat henkilon sosiaalisen kunnon. Henkisella kunnolla puolestaan tarkoitetaan, etta
oman elaman arvot ja tarkoitus ovat tasapainossa ja paamaarat ovat selkeat. (Sydan-
maanlakka 2004, 65-66.)
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Kuvio 8. Itsensa johtaminen (mukaillen Sydanmaanlakka 2014.)

Kuviossa 8 on kuvattu, misté eri asioista ihmisen tulee olla tietoinen, jotta pystyy johta-
maan itseaan. Ihmisen tulee myos osata havainnoida, mité asioita hanen tulee kehittaa ja
mitka asiat ovat vahvuuksia. Tydntekijan tuleekin kehittdd koko ajan omia kehityskohtei-
taan ja yllapitaa vahvuuksiaan. Itsensé johtaminen ei ole helppoa. Varsinkin tydyhteisdssa
itsensa johtamisen vaikeutena tulee tiimitydskentely. Tiimiss&a voi herkemmin jokin kuvi-
ossa 5 kuvatuista alueista heikentyd. Arvot voivat muuttua tai tarvitsevatkin enemman ke-
hittdmista. Lisaksi tunteet ohjaavat vahvasti toimintaamme. Joskus tunteet voivat tulla lii-
kaa peliin, jos esimerkiksi ei tule tydyhteisdssa jonkun toisen tyontekijan kanssa toimeen.
(Surakka & Laine 2011, 105; Sydanmaalakka 2014, 42-43.)

Tiimissé tyontekijoiden erilaiset persoonallisuudet tuovat jokaiselle huomaamatta roolit.
Joku tydntekija ottaa yleensd aina enemman vastuuta ja tiimin johtajan roolin, joko huo-
maamattaan tai tarkoituksellisesti. Tama voi tuoda tiimissa esiin erimielisyyksia ja joku voi
asiasta pahastua. Tiimin “johtajalle” voi asetelmasta my6s syntya liikkaa vastuuntuntoa. Tii-
missa tarvitaankin ohjausta, jotta kaikki tyontekijat ymmartavat oman vastuunsa. Myds hy-
valla tiimin yhteishengella parannetaan vastuun jakamista ja jokaisen omaa itsensa johta-

mista. (Sommers 2019.)
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2.2.2 Coaching

Coaching on tavoitteellista ihnmisen auttamista, tukemista ja valmentamista. Sen tarkoitus
on kehittaa tyontekijaa eri osa-alueilla. Coachingia kaytettiin ennen vain perinteisessa joh-
tamismallissa esimiehille ja tietyille kohderyhmille (Rasanen 2007, 137). Tama on kuiten-
kin vanha ajattelutapa ja nyky&aén valmennusta kaytetdan apukeinona itseohjautuvuuteen.
Coaching on erityisen tarkea tilanteissa, joissa tydyhteisoissa pitéisi toteuttaa jokin tar-
peellinen muutos, mutta henkilosto ei ole valmis tai halukas ryhtymaan siihen. Tallgin ta-
voitteena on tukea esimiesta kehittAmaan seka omaa etta tiimin toimintaa, jolloin ediste-
taan paitsi yksilon myds organisaation uudistumista. Coachingista hyotyy asiakas, esi-

mies, tyontekijat seka itse yritys. (Keskinen, Leimala & Romana 2005, 27-28.)

Coaching on tehokas ja henkildkohtainen menetelma johtamisen, esimiestyén seka orga-
nisaation kehittamiseen. Se on tavoitteellinen ja rajattu valmennusprosessi, joka on val-
mennettavan seka hanen organisaationsa parhaaksi. Coachingissa painopiste on kuiten-
kin etenkin esimiestytssa ja johtamisessa, koska se on erityisesti esimiesten ja asiantunti-
joiden kehittamismenetelma. Coachauksella ei kuitenkaan pyritda muuttamaan henkilta toi-
senlaiseksi, vaan tarkoituksena on saada ihminen arvostamaan, kehittamaan seka hyo-
dyntamaan omaa potentiaaliaan, jotta han itse seké hanen organisaationsa hyotyisivat
siitd (Keskinen ym. 2005, 28). Coachingin keskeisimpia tavoitteita onkin lisata kyvykkyytta
valmennettavissa seka saada valmennettavaan pysyva toimintatavan muutos. (Rasanen
2007, 15-16.)

Coaching

P a P v « “a T BREN

... | Valmenta- . o . S
Kokemus | Potentiaali amr?::na Kehitys Tyotaito Tuki Motivaatio | Neuvonta

Kuvio 9. Coaching. (mukaillen Keskinen ym. 2005.)

Kuviossa 9 on havainnollistettu coachingia kokonaisuudessaan. Coachingissa paaosassa
ovat valmennus, tuki ja neuvonta. Se on oman toiminnan ja ajattelun fokusointia seka toi-
mintastrategian suunnittelua ja toteuttamista. Tydntekijdn motivaatio ja potentiaali vaikut-

tavat kehittymiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Hyvaan tydnohjaukseen tarvitaankin
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molempien osapuolten motivaatiota, halua pohtia ja kehittdd omaa toimintaansa.
Coachingissa tarvitaan myos ty6taitoa ja -kokemusta seka luottamusta, jotta ohjattavan
tyohon liittyvista olennaisista kysymyksista voidaan keskustella avoimesti. (Keskinen ym.
2005, 84-85.)

Coachingia voi kayttaa moneen eri tarkoitukseen ja se onkin hyvin muunneltavissa oleva
toiminta. Yksil6a voi ohjata omien tavoitteidensa asettamisessa, jotta ne pohjautuvat ja tu-
keutuvat organisaation tavoitteisiin ja strategiaan. Mydskin mindkuvan valmentaminen ja
sen ymmartaminen on yksi tarkeista asioista. Coaching on tietynlainen prosessi, joka aut-
taa yksittaista esimiesté tai esimiesryhmaa ottamaan kayttdon omat voimavarat. Nain
edistetaan tavoitteiden saavuttamista ja tyytyvaisyytta seka tydssa etta elamassa kaikki-
aan. Tyontekijan persoonallisuuden ja oppimisen kannalta mindkuvan tarkastelu on valtta-
matdnta. lhmiset ovat hyvin erilaisia ja organisaation tyontekijat oppivat ja kasittelevat asi-
oita hyvin eri tavalla. (Keskinen ym. 2005, 84; Raséanen 2007, 140-142.)

Henkiloston kehittdminen on laaja kokonaisuus, joka on jaettu kolmeen pienempé&én osa-
alueeseen. Ensimmainen kokonaisuus on ammatillinen kehittdminen. Se tarkoittaa tietoja,
taitoja ja osaamista, jotka ovat operatiivisen toiminnan kannalta valttamattomia. Talla osa-
alueella kehittdminen usein toteutetaan koulutuksen muodossa seké joskus myds tydssa
oppimisen muodossa. Toinen kokonaisuus koostuu tydyhteison kollektiivisesta kehittami-
sesta. Talloin ei keskityta vain yhden henkilén osaamiseen, vaan siihen, miten tydyhteison
jasenia yhdistavat prosessit toimivat. Esimerkiksi vuorovaikutus, aloitteellisuus, itseohjau-
tuvuus, kokonaislaatuajattelu seka tydyhteisén hyvinvointi ovat asioita, joihin yhteison ke-
hittdmisessa paneudutaan. Avainhenkildston kehittdminen muodostaa kolmannen osa-
alueen. Avainhenkildstolla tarkoitetaan yrityksen johtoa seka organisaation keskeisia asi-
antuntijoita. (Rasanen 2007, 22-23.)

Henkildston valmennuksissa on usein mukana yrityksesta riippumaton kolmas osapuoli.
Kolmannen osapuolen lasnaololla tydntekija pystyy olemaan enemman oma itsensa ja ke-
hittaa itsedan turvallisessa ymparistossa. Kartoitusvaiheessa pyritdan saamaan tyonteki-
jasta ja hanen osaamisestaan mahdollisimman rehellinen kuva. Organisaation muutok-
sessa mydskin itsensé johtamisesta ja itseohjautuvuudesta pyritddn saaman mahdollisim-
man laaja tietdmys. Tydntekijan mythemmin tarvitseva ohjaus maaraytyy pitkalti jo alku-
vaiheessa valmennusta. Henkilostélle voidaan jo organisaation alkuvaiheessa suorittaa
useampi valmennus ja siten valmistella heidan itseohjautuvuuden taitojaan. Kolmannen
osapuolen coachingia hyddynnetddn usein vain alkuvaiheessa tai pienissa patkissa myo-
hemmin. Organisaatio valmennuttaa usein omat coachit, jotta tuki ja apu olisi aina tarjolla.
(Salin 2015.)
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Coaching on talla hetkella kiinnostavin kehittamismenetelman itseohjautuvuuden rinnalla.
Liséksi coaching on hyvaa vauhtia kasvattamassa merkitystaan johdon kehittamisessa.
Tybelamassa odotetaan nykyaan vahvemmin, etta yksilé kantaa enemman vastuuta niin
omasta tydstéaan kuin omasta urastaankin. Naiden vaatimuksien toteuttamiseen tarvitaan
erilaista ohjausta, joka tukee ja auttaa ihmisia ottamaan enemman vastuuta ja talléin
coaching voi tulla kysymykseen. Hyvin johdetussa yrityksessa johdon kehittdamisen merki-
tys yleensa ymmarretddn seka osataan hyddyntaa tarkoituksenmukaisia menetelmia. Tu-
levaisuudessa coaching on todennékdisesti yha kasvattamassa suosiotaan yhtena kehit-

tamismenetelmana suomalaisissa organisaatioissa. (Rasanen 2007, 35.)
2.3 Perinteinen johtamismalli

Perinteinen hierarkkinen organisaatio on edelleen yleisin organisaatiotyyppi yrityksissa.
Siina ylin johto valittaa kaskyja alaspain, organisoi tydn tekemisen tavan seka koordinoi
kokonaisuutta. Ylimméan johdon ja suorittavan tyon tekijéiden valilla voi olla monta ker-
rosta, jota pitkin informaatio kulkee. Yksittaiset tyontekijat tekevat, mita kasketaan eika an-
netuista tehtavista saa juurikaan poiketa. Kuten kuviossa 10 on kuvattu. (Jarenko & Mar-
tela 2017, 16.)

Toimitusjohtaja

Johtoryhman Johtoryhman
jasen jasen

Johtoryhman

jasen

Kuvio 10. Perinteinen organisaatio. (mukaillen Jarenko & Martela 2017.)
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Perinteisen johtamismallin olennaisin ongelma on sen hitaus. Muutoksiin reagointi vaatii,
etta tieto kulkee tyontekijoilta esimiesten kautta korkeimmalle johdolle. Lopulta paatokset
tehdaan usein pienella porukalla johdossa. Tallgin paatoksenteossa ei kayteta kaikkia re-
sursseja ja henkilokunnan asiantuntemus saattaa jaada hyddyntamatta. Kuviossa 9 on
esitetty perinteisen johtamismallin rakennetta ja se nayttaa, kuinka monta kerrosta tyonte-
kijan (kuviossa vihredlld) ja toimitusjohtajan (kuviossa punaisella) valilla on. Isommissa or-
ganisaatioissa portaita on usein viela paljon enemman ja yleista onkin, etta toimitusjohtaja

ei ole ikina edes valttamatta nahnyt yrityksen tydntekijoita. (Jarenko & Martela 2017, 17.)

Perinteisesti asioiden johtaminen ja ihmisten johtaminen on erotettu toisistaan, silla ne
ovat melko erilaisia ilmiéta. Organisaatioiden jarjestys ja johdonmukaisuuden varmistami-
nen ovat asiakaskeskeisen johtamisen tarkeimmat paamaarat. Suunnittelu, budjetointi, or-
ganisointi, henkildston palkkaus, kontrollointi ja ongelmien ratkaiseminen kuuluvat asia-
keskeisen johtamisen tehtaviin. Ihmiskeskeinen johtaminen puolestaan vaatii visiointia,
strategiatydskentelya, kommunikointi, motivointia seka ihmisten pyrkimista puhaltaa yh-
teen hiileen. Siina tarkeinta on saada aikaan muutosta ja liiketta. (Sydanmaanlakka 2004,
22.)

Johtamiselle annetaan usein monia korvaavia termejd, kuten valmentaminen, mentorointi,
ohjaaminen ja palveleminen. Myds opettaminen ja kouluttaminen liittyvat olennaisesti joh-
tamiseen, silla oppimisen menestymisessa yksilon toimintoja ohjataan kohti tiettyja tavoit-
teita. Johtajuutta voidaan kuvata tietynlaisena prosessina, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon
tai ryhmaan ja tarkoituksena on saavuttaa yhteinen tavoite mahdollisimman tehokkaasti.
Johtaminen onkin niin sanottu vaikuttamisyritys, joka voi kohdistua organisaatiossa alas-

pain, sivulle, yldspéin tai johtajaan itseensa. (Sydanmaanlakka 2004, 105-106.)

Johtamista jaetaan my6s usein kahteen erilaiseen johtamiseen. Englannin kielen sanoja
management ja leadership kaytetdén usein kuvaamaan johtamisen tarkoitusta. Manage-
ment tarkoittaa asioiden johtamista, eli pyritdan johtamaan asiakeskeisesti. TAma voi tar-
koittaa liilaksi padamaaraan pyrkimista ja unohtaa alaisten mielipiteet. Leadership puoles-
taan tarkoittaa ihmisten johtamista. TyOntekijat ovat mukana tavoittelemassa padmaaraa
ja asiakkaiden ja henkiloston mielipiteitéd kuunnellaan. Leadership on ldhempana esimie-

hettdman organisaation johtamistyylid. (Juuti 2016, 47-61.)

Organisaatiorakenne tarkoittaa kuvausta, josta selvidd paatoksenteko-, vastuu- ja rapor-
tointisuhteet. Liséksi organisaatiorakenne on téarkea tydkalu talon sisalla seka sidosryh-
mien kannalta. Esimiestydlla tarkoitetaan yleensé sellaisia tehtavia, joissa tyténantajaor-
ganisaation edustaja huolehtii tybnantajan velvoitteista tyontekijoitd kohtaan seka kayttaa

tydnantajan oikeuksia. Tavallisesti esimiehet ovat olleet tytnjohtajia tai tuotanto- ja
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osastopaallikoita riippuen toimialasta ja organisaation koosta. Keskeista on kuitenkin, etta
esimiehet tietavat oman asemansa alaisiinsa nahden ja tyontekijat pitavat kyseisia henki-
I6ité esimiehindan. Perinteinen esimies-alais-asetelma on kuitenkin asteittain havinnyt yri-
tysmaailmasta ja tilalle on tullut monia uusia malleja organisaatioihin. (Huusko 2007, 55,
58-59.)

Johtamistyyli 1 Johtamistyyli 2 Johtamistyyli 3 Johtamistyyli 4 Johtamistyyli 5

kaskeminen valmentaminen osallistuminen delegoiminen valtuuttaminen
Valmiustaso 1 Valmiustaso 2 Valmiustaso 3 Valmiustaso 4 Valmiustaso 5
passiivinen A vastaanottava A aktiivinen A itsendinen A valiaikainen E
A = alainen
E = esimies

Kuvio 11. Johtamistyylin ja alaisen valmiustason valinen suhde. (Sydanmaanlakka 2004,
128.)

Kuviossa 11 on kuvattu johtamistyylit, jotka voidaan jakaa viiteen ryhmaan. Kaskeminen
tarkoittaa sita, etta annetaan tyontekijalle selkea tehtava ja valvotaan, ettd se tulee teh-
dyksi. Valmentaminen on ohjeiden antamista seka tyontekijdiden opettamista ja tuke-
mista. Osallistumisella tarkoitetaan tyontekijdiden kanssa yhdessa tehtavaa tyota. Dele-
goimisessa annetaan laajempia tehtavakokonaisuuksia tyontekijoille ja tuetaan heita tar-
vittaessa. Valtuuttaminen tarkoittaa yksilon tai tiimin toimintaa itsendaisesti ilman ohjausta.
(Sydadnmaanlakka 2004, 127.)

Alaisten valmius on méaaéritelty arvioimalla valmiustasot; osaaminen, motivaatio, vastuulli-
suus, itsendisyys seka sitoutuminen. Alainen voi toimia jopa véaliaikaisena johtajana, kun
han saavuttaa riittdvan kypsyyden kaikilla osa-alueilla, jolloin hanen valmiustasonsa on
korkea. (Sydanmaanlakka 2004, 127.) Kuviossa 11 on havainnollistettu kokonaisuudes-

saan johtamistyylin ja alaisen valmiustason vdlilla olevaa suhdetta.

Uusien asioiden jalkautus henkilostdlle on nykyaan vaikeampaa, kuin ennen. Esimerkiksi

uuden strategian suunnittelu tehdéan ylemmassa johdossa esimiesten kanssa. Kun
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strategia on valmis, jalkautetaan se henkildstolle, joka ei tieda muutoksesta ja ei ole ollut
mukana suunnittelemassa sita. Henkildsto ei valttamatta tieda, miksi uusi asia on tehty ja
mit& hyotya siitd on heille. Henkilosto tulee siis sitouttaa. Sitouttaminen tapahtuu parhaiten
siten, ettd muutosta suunnittelemaan otetaan mukaan koko henkildst6. Tarvitaan mydskin
yhdessa tekemista ja esimiehen osallistavaa johtamista, jotta sitoutus onnistuu koko hen-
kiloston kanssa. (Juuti & Luoma 2009, 29-30; Tuomi & Sumkin 2009, 19-20.)

Perinteisessa johtamismallissa esimiehen rooli on muuttumassa. Esimiehelta odotetaan
nykyaan yha enemmaén kykya kannustaa ja innostaa alaisiaan. Asiantuntijatehtavissa
tyoskentelevat tyontekijat ovat usein huomattavasti osaavampia omalla alueellaan kuin
heidan esimiehensa. Silloin esimiehen rooli on enemmankin olla varma ja ohjaava seka
antaa tilaa ja tukea, jotta alainen voi ottaa enemman vastuuta ja kehittaa tyotaan. Esimie-
hen tulisi myds antaa asiantuntijalle ohjausta ja sparrausta niin syvaosaamisen alueella
kuin alaisen tyon kehittamiseen liittyvissa asioissa. (Keskinen ym. 2005, 88; Tuomi &
Sumkin 2009, 19-22.)

Esimieheltd odotetaan enemman valmentamis-otetta ja johtajilla tuleekin olla hyvat vuoro-
vaikutustaidot. Koska esimieheltd ei endan odoteta kaskyttdmista vaan auttamista, tulee
johtajalla olla myds empatiakykya. Tydntekija haluaa, ettéa esimiehet tarkastelevat asioita
heidan nadkokulmastaan ja asettuvat tyontekijan kenkiin. Ihmissuhdetaidot ovat suuri kehit-
tamisen kohde johtajilla. My6skin heidan itseluottamuksensa pohjautuu hyviin esmiestai-
toihin ja silhen minkalaista luottamusta he saavat tyontekijoilta. Esimiesten tulee kehittaa
omia taitojaan koko ajan ja itsensa johtaminen on suurin johtamisen alue, johon heidan
tulee keskittya. Hyvat itsensa johtamisen taidot esimiehilla auttavat heitd valmentamaan
my0s tyontekijoista itseohjautuvia ja kehittdmaan tydntekijdiden itsensa johtamista. (Vuori-
nen 2019.)
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3 TYOSKENTELY ESIMIEHETTOMASSA ORGANISAATIOSSA — CASE: YRI-
TYS X

3.1 Kohdeyritys

Kyseisessé opinnaytetydssa kaytettiin apuna yritysta, jossa on esimiehettomalla organi-
saatioperiaatteella toimiva osasto. Yrityksesta kaytetd&n nimitysta Yritys X. Haastattelut
toteutettiin Yritys X:ssa tydskenteleville henkil6ille. Haastatteluihin osallistuneet henkilot

pyrittiin valitsemaan siten, etté tutkimuksen tulokset olisivat mahdollisimman monipuoliset.

Yritys X on ICT-alan yritys ja osasto on yritysasiakkaiden asiakaspalvelu. Osasto on siirty-
nyt esimiehettdomaan johtamismalliin vuonna 2017. Muutos lahti liikkeelle pilotista, jossa
yksi tiimi toimi esimiehettdmasti. Pilotin tulokset olivat niin hyvia, etta se laajennettiin koko
osaston johtamismalliksi. Osastolla tydskentelee noin 50 henkea. Osastolla palvellaan yri-
tysasiakkaita ICT ratkaisujen kanssa. Asiantuntijat vastaavat yritysten yhteyshenkilille

puhelimitse, chatin valityksella ja kirjallisiin tydpyyntdihin vastaamalla.

Asiantuntijoiden tukena osastolla on kaksi business coachia, joilta on tilattavissa esimies-
palveluita, kuten tavoitekeskusteluita. Heidan tarkoituksenaan on tarjota tyéntekijdille
kaikki mahdollinen apu ja tuki, mita tydskentelyyn tarvitaan. Osastolla on my6s kaksi busi-
ness manageria, jotka toimivat hr-teknisind esimiehina. Heidan tarkoituksenaan on vas-
tata rekrytoinneista, resursseista ja tydsuhteiden yllapidosta. He eivat ole tydntekijdille esi-

miehi& ja heidan kanssaan ei kdyda esimerkiksi tavoitekeskusteluita.

Osastolla toimii kaksi johtoryhmaa; kehittava johtoryhmé ja operatiivinen johtoryhma.
Kumpikin johtoryhma koostuu osaston tyontekijoistd, jotka ovat olleet vapaaehtoisia ja ha-

lukkaita toimimaan johtoryhméssa. Johtoryhman kokoonpano vaihtuu kvartaaleittan.

Muutoksen jalkeen osaston tuottama tulos on ollut kasvussa ja ty6hyvinvointi on parem-
malla tasolla. Tyontekijat kehittavat yhdesséa coachien kanssa toimintaa ja osaston omia
rooleja toimivammaksi ja tehokkaammaksi. Osasto vie esimerkillaan koko yritysta kohti
esimiehetdntd maailmaa. Yrityksen toimintasuunnitelmaan kuuluu asioiden yksinkertaista-
minen ja muidenkin osastojen muutos lahiesimiehettémaan johtamismalliin tulevaisuu-
dessa. Yritys X toimii kansainvalisesti ja uusi toimintasuunnitelma on myds pohjoismaissa

laitettu toimintaan.

Tutkimus toteutettiin Yritys X:n tyontekijdéiden kokemusten ja mielipiteiden perusteella.
Suurin osa haastatelluista tydskenteli yrityksessa ennen muutosta, sen aikana ja muutok-
sen jalkeen. Kaksi heistd on tullut Yritys X:4an vasta muutoksen jalkeen, mutta heilla oli

aikaisempaa kokemusta tydelamasta perinteisen johtamismallin organisaatioissa.
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3.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmana oli selvittaa, millaista on tydskennella esimiehettomassa organisaa-
tiossa. Lisaksi haluttiin selvittdd, miten esimiehetdn organisaatio eroaa perinteisen johta-
mismallin organisaatiosta seka minkalaisia ominaisuuksia tydntekijoilta vaaditaan esimie-
hettbmassa organisaatiossa. Tutkimusongelman selkeyttaminen on tarke&é paitsi tutki-
muksen toimeksiantajan my0s tutkimuksen toteuttajan kannalta. Tutkimuksen onnistu-
mista arvioidaan etenkin siitd ndkdkulmasta, miten hyvin se antaa vastauksia ja tuo sel-

keytta tutkittavaan ongelmaan. (Mantyneva ym. 2008, 28.)

Tutkimusongelman selvittdmisesta koettiin olevan hyodtyd myos yhteiskunnallisesti yritys-
ten miettiessd omaa johtamismalliaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada mahdollisim-
man laaja mielikuva siita, millaista on tydskennella esimiehettémassa organisaatiossa

kayttaen apuna faktapohjaa ja Yritys X:n tyontekijdiden haastatteluja. (Mykkéanen 2006.)

Tutkimusongelman selvittdmisen tukena toimi padasiassa kirjoitettu faktapohja. Mietimme
mya@s, mita asioita halusimme selvittaa tydskentelystéd esimiehettéméassa organisaatiossa.
Muotoilimme ne haastattelukysymyksiksi, jotta pystyimme selventdmaan johtopaatoksissa

mahdollisimman laajasti tydskentelya esimiehettéméssa organisaatiossa.
3.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusongelmia ratkaistaessa usein kasitellaan vaihtoehtoisia kasityksia soveltuvasta
tutkimusaineistosta. Tutkimusta aloittaessa on tarkeaa pohtia, mika on sopivin tutkimus-
strategia. Tutkimuksella on liséksi aina jokin tarkoitus tai tehtava, joka ohjaa tutkimusstra-
tegisia valintoja. Yleensa tutkimuksen tarkoitusta luonnehditaan neljan piirteen perus-
teella, jotka ovat kartoittava, selittéva, kuvaileva seka ennustava. Johonkin tutkimukseen
voi kuitenkin sisaltyd useampi kuin yksi tarkoitus, joka voi my6s muuttua tutkimuksen ede-
tessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 137-138; Mantyneva ym. 2008, 28.)

Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kahteen ryhmaan. Kvantitatiivista eli maarallista tutki-
musmenetelmaa kaytetdan silloin, kun on maariteltavissa mitattavia, testattavia tai muuten
numeerisesti ilmaistavia muuttujia. Maarallisessa tutkimuksessa hyddynnetéaan paljon ti-
lastollisia menetelmi& seka kaytetaan tietyin mittarein saatua numeerisesti kasiteltavaa
dataa. Usein maarallisen tutkimuksen kysymykset muotoillaan siten, etta niitd on helppo
kasitella tilastollisesti. Tutkimusaineiston yhdenmukaisuutta parantaa lyhyet ja selkeat ky-
symykset. Lisdksi maarallisessa tutkimuksessa otoskoot ovat lukumé&aéarallisesti usein suu-

rempia kuin laadullisessa tutkimuksessa. (Méantyneva ym. 2008, 28, 31-32.)
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Keskeisimpié asioita maarallisessa tutkimuksessa ovat muun muassa hypoteesin esitta-
minen, kasitteiden maarittely, aiemmat teoriat seka johtopaatokset aiemmista tutkimuk-
sista. Lisaksi aineiston keruun suunnittelussa on tarkeaa, etta havaintoaineisto soveltuu
maaralliseen, numeeriseen mittaamiseen. Kvantitatiivista tutkimusta kaytetddn melko pal-
jon sosiaali- ja yhteiskuntatieteissd, mutta sen alkujuuret ovat luonnontieteissa. Tutkimuk-
selliset menetelmat ovatkin usein samantapaisia ndilla tieteenaloilla. (Hirsjarvi ym. 2009,
139-140.)

Toinen tutkimusmenetelma on nimeltdan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Siind on
tarkoituksena tulkita, ymmartaa ja antaa merkityksia asioille, joita tutkitaan. Laadullisessa
tutkimuksessa kaytetaan usein avoimia kysymyksia, joihin saadaan avoimia vastauksia
joko sanallisesti tai kirjallisesti. Yleensa laadullinen tutkimus suoritetaan haastattelemalla,
jolloin vastaukset ovat tarinoita ja merkityksia. Otoskoko on laadullisessa tutkimuksessa
lukumaaraisesti suhteellisen suppea. Otoskoko maaraytyy sen mukaan, kun uutta infor-

maatiota ei enda saada vastaajien lukumaaraa lisdamalla. (Mantyneva ym. 2008, 31-32.)

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa hyddynnetaan yleensa sanallista tai
muuta aineistoa, joka saadaan tutkittavaan muotoon. Tallaisia ovat esimerkiksi filmit, ku-
vanauhoitteet, esineistd tai dokumentit, joista aineisto on muokattavissa tutkimuksessa
analysoitavaan muotoon. Yleisesti ottaen laadullisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena
todellisen elaman kuvaaminen seka tosiasioiden Idytdminen ja paljastaminen, eika niin-
k&an jo olemassa olevien vaittamien todentaminen. (Hirsjarvi ym. 2009, 161; Mantyneva
ym. 2008, 28.)

Haastattelu on yleisin tapa kerété tuloksia laadullisessa tutkimuksessa. Haastattelun
etuna muihin tiedonkeraysmuotoihin on, etta siina aineiston keruuta voidaan joustavasti
saadelld tilanteen mukaan ja vastaajia myotaillen. Haastattelutavat voidaan jakaa kahteen
paaryhmaan, teemahaastattelu ja syvahaastattelu. Henkilokohtainen teemahaastattelu
tehdaan yleensa kasvokkain, mutta myos esimerkiksi puhelimitse. Strukturoitu haastattelu
eli lomakehaastattelu tarkoittaa rajatumpaa ja rakenteellisesti maaratympaa haastattelua,
jossa pidattaydytaan tietyissa teemoissa. Teemahaastattelu voi olla myds rakenteeltaan
avoimempi, jolloin se edellyttdd haastattelijalta enemman osaamista ja kokemusta. Syva-
haastattelulla tarkoitetaan jasentymatonta ja vapaamuotoisempaa henkilokohtaista haas-
tattelua. Syvahaastattelussa vastaajan vastaukset yleensa vievat haastattelua eteenpain
seka muokkaavat haastattelun kulkua. Laadullisessa tutkimuksessa tuloksia voidaan ke-
ratd myds havainnoimalla seka projektiivisilla menetelmilla. (Hirsjarvi ym. 2009, 205; Man-
tyneva ym. 2008, 70-72.)
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Kvantitatiivinen = Kvalitatiivinen =
Maarallinen Laadullinen

- Jaykka - Joustava

- Kysymykset: mita, - Kysymykset:
missa, paljonko, millainen, miksi,
kuinka usein? VS miten?

- Suuri otos - Suppea harkittu otos

- Kuvailu tai analyysi - Laadullisen
numeerisen tutkimusaineiston
aineiston pohjalta analyysi

- Numeroita - Tarinoita

- Kyselytutkimukset - Haastattelut

Kuvio 12. Vaihtoehtoiset lahestymistavat tutkimusaineiston keraamiseen (mukaillen Man-
tyneva ym. 2008, 32).

Suoritimme tutkimuksen kvalitatiivisena tutkimuksena, koska tarkoituksena oli selvittaa ja
ymmartaa, millaista on tydskennella esimiehettémassa organisaatiossa. Kvantitatiivinen
tutkimusmenetelma ei olisi sopinut tahan tutkimukseen, koska tutkimustulokset eivat olleet
numeerisia tai mitattavassa muodossa, kuten kuviossa 12 on osoitettu. Tutkimuksessa
haastattelimme viittd henkil6a Yritys X:n esimiehettémalta osastolta. Haastattelut olivat
puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Mietimme etukateen haastattelukysymykset ja sa-
maa haastattelurunkoa kaytettiin kaikkien haastateltavien kanssa. Koska haastattelut oli-
vat rakenteeltaan osittain avoimia eivatka taysin strukturoituja, jokaisen haastateltavan
kohdalla keskustelu aiheesta oli erilainen. Tama mahdollisti sen, ettd saimme haastattelu-

tuloksiin erilaisia tarinoita ja mielenkiintoisia nakékulmia.
3.4 Haastattelurunko

Laadullisissa tutkimuksissa kaytetddn usein haastattelurunkoa apuna, mutta myds haas-
tattelulomakkeet ovat yleisia. Tutkimuksen tavoite, tutkimustehtavat seka mahdollinen teo-
riaviitekehys ovat haastattelurungon rakentamisen perustana. Haastattelurungon tarkkuu-
teen vaikuttaa se, onko tarkoituksena suorittaa teemahaastatteluja vai syvahaastatteluja.
Teemahaastattelussa haastattelurunko on tarked, kun taas syvahaastattelussa rungon

merkitys on vahaisempi tai sita ei tarvita ollenkaan. (Mantyneva ym. 2008, 73.)
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Haastattelut

Litterointi

Tutkimustulosten
analysointi

Johtopaatokset

Kuvio 13.

Tahan opinnaytetydhon haastattelurunko on koottu teoriaosuuden pohjalta. Haastatteluky-
symykset on muotoiltu siten, etta ne kuvaisivat tutkimusongelmaa mahdollisimman hyvin.
Haastattelukysymyksilla on pyritty selvittamaan mahdollisimman tarkasti, millaista tyds-
kentely on kaytanndssa esimiehettomasséa organisaatiossa haastateltavien tyontekijoiden
mielesta. Kysymykset sisaltavat itseohjautuvuuteen, tydntekijoiden ohjaukseen, perintei-

seen johtamismalliin sekad organisaation kehittamiseen liittyvia kysymyksia.

Haastateltavat henkil6t pyrimme valitsemaan mahdollisimman monipuolisesti. Haastatte-
luun valitut henkilot ovat muun muassa eri ikaisia ja eri taustaisia. Liséksi valitsimme tyon-
tekijat sen mukaan, etté heilla olisi mahdollisimman eripituinen tytkokemus Yritys X:ssé.
Nain ollen vastaukset olivat myds erilaisia ja saimme niista laajan tuloksen tutkimuksel-
lemme. Lisaksi tietenkin kysyimme haastatteluun valitsemiltamme henkil6iltd, haluavatko

he osallistua haastatteluun.

Jokaisen yksittaisen haastattelun runkona kaytettiin samoja kysymyksia, jotka pohjautuvat
teoriaosuuteen. Haastattelut olivat puolistrukturoituja, jolloin haastateltavan vastausten
perusteella seké haastattelijan tarkentavien kysymysten ansioista jokainen haastattelu oli

hieman erilainen. Haastattelurunko koostui kysymyksista:
o Koetko tyoskentelevasi esimiehettdomassa organisaatiossa?

¢ Miten itseohjautuvuus nakyy ty6ssasi?
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e Kuinka paljon tarvitset ohjausta tydssasi ja millaisissa asioissa?

e Jos olet aiemmin tydskennellyt perinteisen johtamismallin organisaatiossa, kum-

man koet paremmaksi ja miksi?
e Minkalaista yhteistyota teilla on tiimin kesken ja eri tiimien valilla?
o Mitd asioita mielestasi olisi hyva parantaa organisaatiossasi?
e Miten olet ollut mukana kehittdméassé organisaatiotasi?

Lisaksi joihinkin kysymyksiin esitettiin tarkentavia kysymyksié. Haastattelurunko kokonai-

suudessaan |8ytyy opinnaytetyon liitteesta 1.

Haastattelut suoritettiin kaikkiaan syys- ja lokakuun aikana. Ne toteutettiin Yritys X:ssa hil-
jaisessa huoneessa haastattelijan ja haastateltavan kesken, jolloin molempien oli rauhal-
lista keskittyd haastatteluun. Haastateltavia oli yhteensa viisi henkilda, jotka erosivat toi-
sistaan tyokokemuksen, ian ja sukupuolen osalta. Kolme haastateltavista oli naisia ja
kaksi miehia, heidan ikdnsa vaihteli 24-55 ikavuoden vdlilla. Haastateltavien tydkokemus
vaihteli suuresti 1-20 tydkokemusvuoden valilla Yritys X:ssd. Yhteen haastatteluun kului
25-30 minuuttia. Kaikki haastattelut aanitettiin, jotta haastattelutilanteessa ei kulunut tur-

haa aikaa haastateltavan vastauksien kirjaamiseen.

Litteroinnilla tarkoitetaan tallennetun laadullisen aineiston kirjoittamista puhtaaksi. Litte-
roinnin analysoinnnin voi tehd& keratysta aineistosta kokonaan tai valikoiden esimerkiksi
teema-aiheiden mukaan. Aineiston litteroiminen on yleisempaa kuin paatelmien tekemi-
nen suoraan nauhoitteista. Ennen litterointia olisi hyva tietdd minkalainen analyysi siita
tehdaan seké aiotaanko analyysissa kayttaa jotakin analyysiohjelmaa. Aineiston litteroin-

nin tarkkuudesta ei kuitenkaan ole mitéaan yksiselitteista ohjetta. (Hirsjarvi ym. 2009, 222.)

Tassa opinnaytetydssa paadyimme aanittamaan haastattelut tilanteen sujuvuuden ja ajan
saéstamisen vuoksi. Mythemmin suoritimme haastatteluiden litteroinnin niin, etta kirjoi-
timme haastatteluiden tarkeimmat vastaukset ja pointit kirjalliseen muotoon. Emme kuiten-
kaan litteroineet &énitettyd aineistoa sanasta sanaan, koska aineistoa oli helpompi analy-

soida tiivistetyss& muodossa ja 16ytaa tutkimuskysymyksiin vastaukset.
3.5 Tutkimustulosten analysointi

Tutkimuksen tulokset kaytiin 1&pi teemoittain. Ensimmaisené keskityimme Yritys X:ssa
tydskentelevien henkildiden kokemuksiin siitd, kokevatko he tydskentelevansa esimiehet-
tomasti. Sen jalkeen keskityimme itseohjautuvuuteen ja siihen, kuinka paljon ohjausta

haastateltava tarvitsee tydssaan. Halusimme selvittdd myds, minkalaisia eroja eri
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johtamismallien organisaatioissa tydskentelyssa on sekd kummassa on haastateltavien
mielesta mielekkaampaa tydskennella. Seuraavaksi halusimme tietdd, minkalaista yhteis-
tyota Yritys X:n tiimien kesken ja niiden valilla on. Viimeiseksi kasittelimme, minkéalaisia
kehitysehdotuksia ja parannuksia haastateltavilla oli organisaatiosta. Selvitimme myds,
ovatko he olleet itse mukana kehittaméassa organisaatiota. Teemojen tarkemmat kysymyk-
set ja niiden alakysymykset l0ytyvét liitteesta 1.

3.5.1 Esimiehettomyyden kokeminen

Haastateltavilta kysyttiin ensimmaiseksi, kokevatko he tydskentelevansa esimiehetto-
massa organisaatiossa. Kaikki kokivat, ettéa johtamismalli on [&hiesimiehetdn. Varsinkin
Yritys X:ss& my0s ennen muutosta tydoskennelleet haastateltavat olivat vahvasti sita
mielta, etté he tydskentelevét nykyisin esimiehettdomassa organisaatiossa. Haastateltavat

perustelivat asiaa muun muassa seuraavasti:

Ei ole ketdén, kenelle omasta tekemisesta tulee vastata ja saa itse enemman vas-
tuuta erilaisissa asioissa. Tydskentely vaatii myds itseltd enemman asioiden pohti-

mista ja esimerkiksi palaverien/tyétehtavien priorisointia.

Ei ole l&hiesimiestd. Oma vastuu on kasvanut eika ole enaa x-henkildlle tilivelvolli-
nen. Nyt on enemman tiimitydskentelyé ja jokainen on vastuussa tiimille, mika peilaa
siihen, ettd tehdaan tiimina hommia ja oma tyépanos pitaa olla sellainen, etta tiimin

tulos ei nayta huonolta.

Ei ole ketddn yhta henkilda, jolle on joka asiasta tilivelvollinen. Periaatteessa kaytan-
ndn asiat taytyy hoitaa itse ja joutuukin siina opettelemaan. Lisdksi ennen kaytannon

jarjestellyt on tullut valmiiksi, nyt ei.

Esimiehettomyyden kokemisen syyksi nousi vastuunotto ja itseohjautuvuus. Ennen johta-
mismallin muutosta Yritys X:ssa tytskennelleet kokivat, etté olivat saaneet nykyisessa
johtamismallissa enemman vastuuta itselleen eika tarvinnut olla ené&a tilivelvollinen yh-

delle tietylle henkildlle.

Johtamismallin muutos organisaatiossa on vaikuttanut tyontekij6ihin, ja he kokevat saa-
vansa olevan enemman mukana ja ovat vapaampia ty6éssaan. Myoskin haastateltavat,
jotka ovat tulleet Yritys X:aan toihin vasta muutoksen jalkeen olivat sitéd mieltd, ettd organi-
saatio on esimieheton. He peilasivat kokemuksiaan aikaisempiin tydkokemuksiinsa ja eri

organisaatioissa tytskentelyyn.

Kellaan haastateltavista ei ollut aikaisempaa kokemusta tydskentelysta esimiehettdomassa

organisaatiossa. Muutama haastateltavista miettikin, ettd tAma on esimiehettdmin
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organisaatio, missa on tyéskennellyt ja jokin muu organisaatio, jossa on samanlainen joh-
tamismalli voi olla erilainen. Kokemuksia esimiehettdmyydesta ei kuitenkaan kiistetty ja
pohdinnan jalkeen kukaan ei voinut kuvitella olevansa viela enemman vapaa. Muutos on
kuitenkin ollut vasta vahéan aikaa, joten Yritys X:ssa tydskentely voi tuntua tulevaisuu-

dessa vielda enemmaéan esimiehettomaltd. Yksi haastateltavista kuvasi asiaa néin:

Jos tulevaisuudessa samaa kysymysta kysyttaisiin, voisin vastata samalla tavalla,
mutta kun katsoisin tata vastaustani, miettisin, etta eihan se viela silloin edes ollut

kunnolla esimiehetdn organisaatio.

Yritys X:n johtamismallia kehitetédan ja pyritddn tekemaan itseohjautuvuudelle raamit, kui-
tenkin siten, ettd esimiehia ei palauteta, vaan annetaan tukea jokaisen itsensa johtami-
seen. Tukeen ja apuun on organisaatiolla erilaisia rooleja ja Yritys X:ssa on myods kaksi
hr-teknista esimiesta. Haastateltavat nostivatkin erilaisten roolien olevan hyva asia ja hei-
dan mukaansa se, etté vaikka organisaatiossa on hr-tekninen esimies ei se luo heille tun-
netta, etta henkild on heidan esimiehensa. Hr-teknisella esimiehellé ei ole heidan tydsken-
telyynsa vaikutusta ja he eivat ole tilivelvollisia "esimiehelle”. Tama ei siis heikentanyt
haastateltavien kokemusta siita, onko organisaatio heiddn mielestdan esimiehetén. Yksi

haastateltavista tiivisti asian nain:

Roolit tai ei, silla mitd ihmiset taalla oikeasti tekevat, on merkitysta omalle tydlle ja

kokemuksille.

Roolien myota Yritys X:ssa on kaksi business coachia, joiden kanssaan tyontekijat kayvat
esimerkiksi tavoitekeskusteluita. Coachit ovatkin lahimpi& esimiehia muistuttavia henki-
[6ita Yritys X:ssa. Tatdkaan haastateltavat eivat kokeeneet, etté heilla olisi ollut esimiehia.
Jatkuvan itsensa johtamisen kehittymisen nojalla coachit pyrkivat helpottamaan ja autta-
maan tyontekijoita heidan jokapaivaisessa arjessaan. Haastateltavat kokivat coachien las-
naolon tarkeédksi osaksi omaa kehittymistaan, heidan avullaan Yritys X:n tyontekijat paa-
sevat kehittamaan omaa osaamistaan ja itseohjautuvuuttaan. Yksi haastateltavista kuvasi

asiaa nain:

Coachit on kun esimiehi&, mutta ei kuitenkaan. Heidan kanssaan asetetaan tavoit-
teet, mutta he eivat maarita tavoitteita milladn tavalla. He ainoastaan auttavat siina,
ettd 16ytaa itse ne omat kehityskohteensa ja vaadittavan tason, jolla tulee tyosken-
nella. Ei ne kylla heikenna ainakaan esimiehettémyyden kokemista. Melkeimpa
painvastoin, jos olisi esimies niin han sanois mita tavoitteet on ja niilla menndan. Nyt

paasen itse vaikuttamaan ja toinen ainoastaan auttaa Ioytamaéan oikeat raamit.
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Esimiehettomyyden kokemiseen vaikuttaakin jokaisen tyontekijan oma kokemus. Tyodnte-
kijat, jotka ovat itseohjautuvampia, kuin toiset kokevat myos esimiehettémyyden vahvem-
min. He eivat tarvitse ohjausta ja tukea juuri ollenkaan, joka lisda heidan omaa vastuutaan
ja itsensa johtamista. Puolestaan tyontekijat, jotka eivat ole itseohjautuvia tarvitsevat siina
apua ja heidan tyotaén saatetaan ohjailla, joko coachien, hr-esimiesten tai muiden tyonte-
kijoiden toimesta. Tama poistaa vastuunantoa ja heikentdd mydskin itseluottamusta ottaa
vastuuta, kunnes heidén itseohjautuvuutta kehitetdan. Talloin tydntekijan esimiehettomyy-
den kokeminen on heikkoa. Haastateltavat kokivat kaikki olevansa itseohjautuvia, mutta
he tunnistivat Yritys X:sté ne henkilot kahvipdytédkeskusteluiden tiimoilta, jotka eivat koe

esimiehettomyytta samalla tavalla. Asiasta kerrottiin muun muassa nain:

Onhan meilla niitékin henkil6ita, jotka kokevat, etta vielakin on esimiehet. He eivét
ole vain itseohjautuvuuden kanssa silla tasolla, etta olisivat paasseet tahan vastuun
ja vapauden ihanaan maailmaan. Koska muutos on ollut vasta vahan aikaa niin ei-
han kaikki ole viela yhta itseohjautuvia, kuin muut. Varmasti ajan kanssa hekin oppi-
vat itseohjautuviksi, jolloin apua ja tukea ei tarvita niin paljon ja yhtakkia tuntuukin,

etta ei ole esimiehid. Itsellanikin kesti tietenkin hiukan aikaa opetella uuteen tapaan.

Haastattelun perusteella Yritys X:ssa suurin osa tyontekijoista kokee, etté he tydskentele-
vat esimiehettdméssa organisaatiossa. Kuitenkin osalla tydntekijoista on viel& muutos
matka itsenséa kanssa, joka puolestaan heikentdd kokemusta. Kuitenkaan kokemukset ei-
vat haastateltavien mielestd ole samat, kuin perinteisen johtamismallin organisaatiossa.
Nama henkilot kokivat ennemminkin tydskentelevansa jaetun johtajuuden organisaa-

tioissa.

3.5.2 Itseohjautuvuus ja ohjauksen tarve

Haastateltavilta selvitettiin, miten itseohjautuvuus nékyy heidan tytssaan seka ovatko he
omasta mielestaan itseohjautuvia. Haastateltavien henkildiden mielesta itseohjautuvuus
nakyy tytssa eniten vastuuna. Esimerkiksi tiedonhakeminen ja asioiden selvittdminen on-
gelmatilanteissa on jokaisen omalla vastuulla. Lisaksi itseohjautuvuuden takia Yritys X:ssa
tulisi nykyaan ensin yrittaa itse ratkaista ongelmia ja pyrkia selvittdmaan ne itsenaisesti,
kun taas aikaisemmin ongelmatilanteissa on suoraan voinut k&&nty& esimiehen puoleen.

Haastateltavat kuvasivat itseohjautuvuutta organisaatiossa seuraavasti:

Kaikki asiat tulee itse selvittda ja apua kylla saa, jos kysyy vaan. Mydskin se, etta

tulee itse priorisoida asioita, jotka ovat tarkeimpia kuin toiset. Vastuun ottaminen
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tiimissa ja eri palavereihin kutsumiset ovat omilla hartioilla. Tietenkin olen sita halun-

nutkin.

Tiedonhakeminen on itsenaistd hommaa ja joutuu itse setviméén ja ratkomaan asi-
oita. Ongelmatilanteissa p&étos loppukadessa itselladn oman tiedon haun perus-

teella ja miten ratkaistaan omat ongelmat tyssa.

Kannan enemman vastuuta omasta tyépanoksesta seka teen itse enemman tausta-
tyota. Lisaksi selvitén asioita itsenaisesti, ennen esimiehen puoleen pystyi kaanty-

maan, kun nyt pitda itse tehda toita sen eteen.

Vastuunotto tyotehtavista ja omien vahvuuksien hyddyntamisesté erilasissa projek-
teissa. Mydskin itseohjautuvuutta on se, ettd osaa tunnistaa missa projektissa itse

on se oikea asiantuntija ja missa jokin muu olisikin parempi.

Itseohjautuvuuden myo6ta tydntekijan vastuu omasta tydsta suurenee. Mydskin vastuu yri-
tyksen liiketoiminnan kannattavuudesta on tydntekijoilla vahvemmin. Haasteltavat kokivat
itseohjautuvuuden ja vastuun tekevan heista yrityksesta tarkedmpia seka, ettéa heidan
tyollaan on oikeasti merkitysta yrityksen lilkketoiminnan kannalta. Haastateltavien mukaan
vastuun tuominen on luonut motivaatiota tyéskentelyyn. Erilaisiin projekteihin osallistumi-
nen ja niiden tuomat vastuutehtavat ovat haastateltavien mukaan olleet enimmakseen

mielekkaita ja ne ovat kasvattaneet heidén itseohjautuvuuttaan.

Kaikki haastateltavat eivéat kokeneet itseddn taysin itseohjautuviksi sitd kysyttaessa, vaan
osalla oli omasta mielestdan viela parannettavaa sen suhteen. Uuden tydskentelytavan
opetteleminen on osalle haastateltavista ollut hankalaa ja kehittyminen itseohjautuvuuteen
on vield kesken. Liséksi itseohjautuvuus koettiin haastavaksi etenkin sen takia, koska
kaikki haastateltavat ovat aiemmin tytskennelleet tdysin painvastaisen johtamismallin or-

ganisaatiossa.

Paranemaan pain. Vaikka ollut vuoden tdissa, tdma on niin uusi konsepti ja vaatii ai-
kaa, kun ei aikaisemmin ole joutunut olemaan itseohjautuva. Tydymparisto taysin

painvastainen. Haastavaa on ollut opetella uusia tapoja.

Osa haastateltavista puolestaan koki olevansa tarpeeksi itseohjautuva, jotta tydnteko on
sujuvaa. Oma-aloitteisuus ja aktiivisuus koettiin olevan itseohjautuvuudessa avainase-
massa. Lisaksi haastateltavat kokivat, etta ty0 itsessaéan auttaa ja parantaa jokaisen omaa
itseohjautuvuutta. Kaksi haastateltavaa kuvasivat omia kokemuksiaan itseohjautuvuu-

desta nain:
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Koen olevani itseohjautuva, tydskentely tietenkin kehittaa koko ajan omaa itseohjau-

tuvuutta.

Koen, ettd olen itseohjautuva. Nakyy omassa aktiivisuudessa ja tekemisessa. Myos-

kin lisaantyvassa oma-aloitteellisuudessa.

Haastateltavien mielesté kaikki tyontekijat organisaatiossa eivat ole samalla viivalla itse-
ohjautuvuuden kanssa ja se on heidan mielestdén suotavaa. Yritys X:ssa on kaksi busi-
ness coachia, jotka ovat tyontekijéiden apuna ja tukena itseohjautuvuudessa ja kehittavat

jokaisen itsensé johtamista.

Itseohjautuvuutta tulee koko ajan kehittdd ja muuttuvassa maailmassa itseohjautuvuuden
taydellinen saavuttaminen ei ole tarkoitus. Kaikki haastateltavat kertoivat kehittdvansa

omaa itseohjautuvuuttaan ja heidén mielestdan kehitys on vaikeaa pelkéstaan yksin. Yri-
tys X:n tiimeisséa on kiertavat puheenjohtajavuorot palavereissa, joka haastateltavien mie-

lesta parantaa jokaisen tiimilaisen itseohjautuvuutta.

Apua ja tukea haastateltavat kokivat tarvitsevansa eniten itse asiantuntijatydssa ja siihen
liittyvissa asiakas caseissa. Ty on haastateltavien mielestd muuttuvaa ja monimutkaista.
Esimiehettdman organisaation luoma turvallinen ilmapiiri kysya apua on ollut haastatelta-
vien mielesta hyva asia. Tyontekijoilla on tunne, ettéa kaikkea ei tarvitse itse osata, vaan

apu léytyy, jos siihen on tarvetta. Ohjauksen tarvetta kuvattiin muun muassa néain:

Lahes paivittain tarvitsee jonkinlaista tukea, niin laaja tuotekirjo, etté tulee vastaan
tilanteita mitd ei ole ennen tullut vastaan. Ei valttamatta apua, vaan tukea omalle

mielipiteelle ja ratkaisulle, mita mieltd joku muu on asiasta.
Ehk& enemmaén asiakascaseissa tarvitsee jeesia, etta miten kannattaa/pitaa toimia.

Asiakascaseihin tarvitsee yleensa apua ja tukea, ja muiden asiantuntijuuden hyo-

dyntamista.

Yritys X:ssé tuotetaan business coachien toimesta niin sanottuja esimiespalveluita. Haas-
tateltavat kokivat, ettd jonkinlaisen esimiespalvelun pyytamista ei voi luokitella avun tar-
peeksi. Esimiespalveluista suurin osa haastateltavista hyddynsi tavoitekeskustelua ja

apua omien henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisesta yhtion arvojen mukaiseksi.

Haastateltavat my0ds kokivat, ettd ohjausta itseohjautuvuuden raamien asettamiselle tarvi-
taan. Itseohjautuvuuden ollessa erilaista erilaisilla tyontekij6illa ei haastateltavien mielesta
tehokkuus ollut samanarvoista. Kysyttdessa miten tama ilmenee, kertoivat haastateltavat,
ettd vastuunotto palavereissa tai taukojen oikein kayttaminen on erilaista tyontekijoiden

valilla. Yksi haastateltava kuvasi asiaa seuraavasti:
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Jotkut eivat ole viela ihan samalla viivalla itseohjautuvuuden kanssa tai siina, etta
mit& se itseohjautuvuus ja sen tuoma vastuu tarkoittaa. Taukoajat saattavat osalla
olla paljon enemman kuin toisilla, vaikka kaikilla on kuitenkin sama maara kaytetta-
vissa paivassa.
Tiimi pyrkii huomioimaan alisuoriutujan ja tarjoamaan hanelle mahdollisimman paljon
apua ja tukea. Myo6s coachit puuttuvat alisuoriutumiseen ja pyrkivat loytaméaan sen juuri-
syyt. Onko kyse ammattitaidon puutteesta, motivaation puutteesta vai henkilokohtaisessa
elamassa olevista muutoksista. Esimiehettomassa organisaatiossa on halu auttaa kaikkia
tyontekijoita saavuttamaan oma parhaansa ja taten ohjata heité itseohjautuvuuteen ja aut-
taa itsensa johtamisen vaikeuksissa.

Itsensa johtaminen voi horjua tydntekijan henkildkohtaisessa elaméssa tapahtuvien muu-
toksien vuoksi. Itsensa johtamisen heikentyminen vaikuttaa myos tyontekijan itseohjautu-
vuuteen. Yritys X:ssa puututaankin heti pitkiin sairaslomiin tai jos niitéd on lyhyessa ajan-
jaksossa paljon. Mallilla pyritddn huomaamaan tyéntekijan huolet ajoissa ja taten paranta-
maan hanen itsensé johtamista. Haastateltavien mukaan malli on esimiehettdomassé orga-

nisaatiossa elintarkea ja sita kuvasi yksi haastateltava nain:

Jos ei olisi mallia, etta saikkuihin puututaan, niin ei kukaan esimiehettémassé orga-
nisaatiossa edes varmaan tajuisi, etta joku on paljon pois. Tama auttaa henkilda ta-
kasin raiteille ja takaisin itseohjautuvaksi. Tuen tarve on kylla itseohjautuvuudessa

elintarkea.

3.5.3 Eri johtamismallien erot

Seuraavaksi selvitettiin, minkalaisia eroja haastateltavien mielesta on tydskentelyssa esi-
miehettdmassa organisaatiossa ja perinteisen johtamismallin organisaatiossa. Halusimme
mya@s selvittdd, kumpi johtamismalli haastateltavien mielesta on mielekkaampi. Kaikki
haastateltavat olivat tydskennelleet kummankin johtamismallin organisaatioissa. Osa
haastateltavista oli tydskennellyt perinteisen johtamismallin organisaatiossa jossain muu-

alla kuin Yritys X:ssa.

Kysyttdessa kumman johtamismallin organisaatiossa on ollut mielekkdampaa tyosken-
nella, olivat haastateltavat asiasta yksimielisia. Jokainen haastateltavista piti tydskentelya
esimiehettdmassa organisaatiossa mielekkdampana, kuin perinteisen johtamismallin or-

ganisaatiossa. Haastateltavat vastasivatkin kysymykseen hyvin nopeasti ja lyhyesti:

Esimiehettdmassa organisaatiossa.
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Ehdottomasti esimiehettdmassa organisaatiossa.

Molemmissa on omat hyvat puolensa, mutta esimiehettdmassa.
No tietty esimieheton.

Enemman esimieheton.

Haastateltavat, jotka olivat tydskennelleet Yritys X:ss& ennen muutosta, olivat vahvemmin
esimiehettdman organisaation kannalla. Heiddn mukaansa muutokselle oli oikeasti tarve
ja se on otettu organisaatiossa hyvin vastaan. Haastatteluiden perusteella tydoskentely ny-
kyisessa johtamismallissa on todella erilaista verrattuna tyéskentelyyn ennen muutosta.

My®oskin tydntekijoiden vastuun lisddminen on ollut haastateltaville mielekasta.

Perinteisen johtamismallin organisaatiossa tyontekijat eivat valttamatta paase mukaan ke-
hitysty6htn samalla tavalla ja myd&skin johtoryhmatytskentelyyn ei oteta usein mukaan,
kuin esimiehia ja johtajia. Esimiehettdmassa organisaatiossa johtoryhmat koostuvat tyén-
tekijoista ja halukkaat paasevat tekemaan paatoksia ja osallistumaan organisaation kehit-
tamiseen. Haastateltavista kaikki ovat olleet mukana johtoryhméassa joko haastatteluhet-
kella tai ennen sitd. Kaikki kokivat johtoryhmatydskentelyn mielekkaaksi ja heidan mieles-
téaan oli hyva paasta tekemaan paatoksia, jotka koskettivat heidan arkeaan Yritys X:ssa.

Haastateltavat kertoivat johtoryhmatyoskentelystd muun muassa nain:

Johtoryhmatyoskentelyssa on myds mukava olla mukana ja paasta vaikuttamaan

siihen, mita osastolla tapahtuu.

Olen kehittavan johtoryhman jasen, missa mietitdan, miten osaston toimivuutta voi-

daan kehittda. Siella on saanut vapaasti heittaa ideoita siita, miten voisi toimia.

Haastateltavat, jotka eivat ole tydskennelleet Yritys X:ss& kuin muutoksen jalkeen, nékivat
paljon enemman hyvéaa perinteisen johtamismallin organisaatiossa, kuin he, jotka ovat
tyoskentelleet sielld ennen muutosta. Perinteisen johtamismallin organisaatiot voivat erota
toisistaan huomattavasti ja erilaisia esimiehen johtamistyyleja on paljon. Myé6skin uudelle
tyontekijalle itseohjautuvuus voi olla vaikeaa ja uusi tydntekija kaipaa enemman apua ja
tukea. Vuosi sitten Yritys X:aan perinteisen johtamismallin organisaatiosta tulleen haasta-
teltavan mielesta alussa tarvitaan joku, kehen voi turvautua. Han kuvasi asiaa seuraa-

vasti:

Perinteisessa on helpompi aloittaa ty6, kaikki on tuotu valmiiksi. Esimiehettomassa
ei tuoda asioita valmiina aluksi. Kun alkuhommasta paasee eteenpdin, jokapaivai-

sessd tydssa enemman tykkaan esimiehettomasta, koska se tuo vapautta ja
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hengitystilaa seka samalla vastuu kasvaa. Taman paivaisessa tydssa esimieheton.

Alkuvaiheessa haluisi jonkun, johon turvautua.

Perinteisen johtamismallin organisaatioissa kaikkien tyontekijéiden roolit on jaettu hyvin
selkeasti. Organisaatiossa esimiehelld on oma vastuunsa ja hanen ei edes tarvitse tietaa
esimerkiksi miten kouluttajat tekevat tyotdan. Esmiehettdmassa organisaatiossa puoles-
taan roolit on kylla jaettu, mutta silti melkein jokaisella tyontekijalla on kyvykkyys tehda
niin esimiehen kuin valmentajan tyota. Tallaisessa tapauksessa roolit eivat ole tarpeiksi
selkeita ja kukaan ei osaa valttamatta tehda kyseisté roolia taydellisesti. Tamé&n osa haas-
tateltavista nakivét Yritys X:n ongelmaksi, joka pohjautuu myos uuden tyontekijan aloitta-

misen vaikeuteen.

Oman itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen kehittaminen on helpompaa esimiehett6-
massa organisaatiossa. Tyontekijoiden oletetaan olevan itseohjautuvia ja heitéd myds au-
tetaan ja valmennetaan coachien avulla. Haastateltavat kokivatkin, ettéa he ovat kehitty-
neet tyontekijana paljon enemman esimiehettdméassa organisaatiossa. Mydskin itseohjau-
tuvuus oli kaikilla parantunut. Pelkastaan urakehityksen kannalta varsinkin nuoret haasta-
teltavat kokivat, ettd he olivat paljon valmiimpia my0s uusiin tyotehtaviin johtamismallin
tuoman vastuun perusteella. Yksi haastateltavista perusteli, miksi esmiehetén organisaa-

tio on mielekkaampi:

Enemman syventynyt tydtehtavaan ja tydpaikkaan. Se on ollut sitouttava ja vaikutta-
nut ty6ilmapiiriin. My6skin on saanut olla mukana kehityksessa ja projekteissa. Paa-
see helpommin mukaan, mika kehittdd omaa osaamista ja kehittymista, niin ihmi-

send, kuin tyontekijanakin.

Tyoskentely esimiehettdmassa organisaatiossa tuo kaikille samanarvoista vapautta ja
vastuuta. Vapaus onkin asia, jota itseohjautuvuudella ja sen asettamilla rajoilla tulisi hal-
lita. Itseohjautuvuuden rajojen tarkempi asettaminen ja niiden muuttaminen oli haastelta-
vien mielesta tarkeda. Heidan mielestaan silla saadaan myods esimiehettotmampaa kuvaa
organisaatiosta. Haastateltavien mielesta organisaatioon, jossa tyontekijat ovat aikuisia
sopii esimiehetdn hyvin ja vapaus ei tuo laiskuutta. Tiimien tuoma paine tyéntekijalle on-
nistumisessa nakyy vahvasti esimiehettdomassa organisaatiossa ja tiimien ollessa suhteel-

lisen pienia tulee kaikkien tyontekijoiden tehda parhaansa.

Perinteisen johtamismallin organisaatioissa tyontekija on vastuussa tekemisistaan esimie-
helleen ja tyontekijoilla on enemman henkildkohtaisia tavoitteita, kuin tiimin yhteisia tavoit-
teita. Tyontekijoiden henkilékohtaiset tavoitteet eivét ole kuitenkaan yhtéa tehokkaita moti-
vaation suhteen, kuin tiimin yhteiset tavoitteet. Yhteishengen ollessa tiimissa hyva, tulee

tavoitteet usein paremmin tayteen, silla tyontekij6illa on tiimin luoman paineen myoéta
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motivaatiota tehda parhaansa. Esimiehettéméssa tavoitteet asettaa jokainen tiimi itse. Pe-
rinteisessa johtamismallissa puolestaan tavoitteet tulevat johtoryhmasta ja esimies jalkaut-
taa ne tyontekijoilleen. Haastateltavien mielesta juurikin tavoitteisiin vaikuttaminen oli posi-
tiivinen ja motivaatiota lisaava seikka. Tavoitteiden asetantaa kuvattiin muun muassa
nain:

Kun itse paasee vaikuttamaan tavoitteisiin ja tietda etté jos tekee 100% niin se on

tarpeeksi, vaikka ei olisikaan tiimin parhaimmistoa.

Kilpailu on vahentynyt esimiehettdmyyden tultua ja se on positiivinen asia. Enda kil-
paillaan tiimien valilla ja se ei luo niin kovia paineita itselle, vaikka yksi kuukausi oli-
sikin ollut huono eika olisi paassyt henkilékohtaisiin tavoitteisiin, mita tiimin kesken

on asetettu.

3.5.4 Yhteistyo ja timihenki

Seuraavaksi selvitettiin, minkédlaista yhteisty6ta tiimeissa ja niiden kesken Yritys X:ssa on.
Liidaus eli asiantuntijuuden hyddyntaminen eri tiimien valilla tuli haastatteluissa esiin tar-
keana yhteistydna eri tiimien vélilla. Lisaksi tiimien valilla haastateltavien mukaan hyédyn-
netaan ihmisten eri osaamisalueita seka vahvuuksia. Yritys X:ssa saa my06s apua asian-

tuntijoilta asioihin, mitk& eivat ole omaa osaamisaluetta.

Haastateltavat kokivatkin, etté Yritys X:n tiimien sisalla tehdaéan hyvin paljon yhteistyota.
My@oskin tiimien kesken on paljon yhteistyota. Yritys X:ssa tehdaan myos yhteisty6ta Suo-
men rajojen ulkopuolelle ja tam& myo6s nostettiin hyvaksi asiaksi yhteistyostad. Osa Haas-

tateltavista kuvasi Yritys X:n tiimitydskentelya ja yhteisty6ta nain:

On meilla yhteisty6ta, esimerkiksi liidaus eri timien valilla hyvaa yhteistyota. Jeesa-
taan useaa eri tekemista ja kaytetddn vahvuuksia. Yksittaisia projekteja voi olla eri

tiimien jAsenien kanssa.

Tiimin keskella saatetaan jakaa t6itd vahvuuksien mukaan ja palavereissa kehi-
tdmme omaa tiimidmme ja tsemppaamme kaikki toisiamme saavuttamaan henkil6-
kohtaiset ja tiimin tavoitteet. Eri timien valilla kdytamme myds liidausta eli asiantun-
tijuuden hyddyntamista. Myodskin vinkkeja tydskentelysta haluamme muiltakin tii-

meilta.



40

Hyva mixi eri osaamisalueita, helppoa kun voi hyédyntaa eri ihmisten vahvuuksia.
Jos ei ole omaa osaamisaluetta, voi siirtdd suoraan asiantuntijalle ja my6s apua asi-

oihin saa helposti.

Hyvaa yhteisty6téa ihan tiimin sisalla ja sen ulkopuolella. Osataan tunnistaa oma ki-
pukohta ja liidata case paremmalle asiantuntijalle, vaikka sitten kollegalle, joka istuu
vieressa. Tehdaan myos paljon tiimityotéa sidosryhmien valilla eli ihan osaston ulko-

puolelle. Valilla yhteisty6 ei edes pysy Suomen sisalla.

Tdiden jakaminen ja muiden osaamisen hyddyntadminen on leanin mukaista ja sita pyri-
taan hyddyntaméaéan esimiehettémassa organisaatiossa. Toinen asiantuntija voi tehda sa-
man tyon tehokkaammin, jolloin siihen menee vahemman resursseja ja aikaa. Taman
hyoédyntaminen organisaatiossa on tarkeaa. Esimiehettdmassa organisaatiossa tyéntekijat
pystyvét vaikuttamaan itse siihen, onko kyseinen tyd juuri itselleen sopiva, vai voisiko joku

muu tehda tyén paremmin.

Haastateltavat olivat myds sita mielta, ettd esimiehettbmasséa organisaatiossa toiden lii-
daaminen ja muiden vahvuuksien hyddyntdminen on helpompaa, kuin perinteisen johta-
mismallin organisaatiossa. Tavoitteet eivat ole henkilokohtaisia, joka poistaa paineen
tehda tydn kuin tyon, vaikka se ei olisikaan omaa osaamisaluetta. Leania hyddyntéessa
organisaation lilketoiminta ja asiakaskokemus kasvaa. Yksi haastateltava kuvasi leanin

hyodyntamisté organisaatiossa ndin:

Lean otettiin kayttoon kunnolla johtamismallin muututtua. Uskon etté silla on ollut iso

vaikutus tuloksen kasvuun ja siihen, ettd hyddynnetaan jokaisen omia vahvuuksia.

Yhteistyota tehdaan Yritys X:ssa yli tiimien rajojen ja kaikki kokevat vetavansa yhta koytta.
Yhteistyo koetaan my6s helpommaksi, kun valilla ei ole esimiehid jakamassa eri tehtavia
tai yhdistdmassa tiimeja. Yritys X toimii myods avokonttorissa ja tiimit eivat valttamatta istu
tiimeittain. Pelkastaan se lisda yhteisty6ta ja muiden auttamista tai itse avun pyytamista.
Tyontekijat haluavat tehdd muiden kanssa yhteistydta ja varsinkin oman tiimin kesken.
Muutama haastateltava ei edes pitanyt yhteistyota valttamatta yhteistyoné, vaan he miel-

sivat sen normaaliksi tyoskentelyksi.

Lisaksi kysyimme haastatteluissa, minkalainen yhteishenki osastolla on haastateltavien
mielestd. Kaikki kokivat ilmapiirin tiimissa hyvéaksi ja kannustavaksi. Tyontekijoiden eri
osaamisalueet koettiin hyodyksi ja yhteishenkea parantavaksi asiaksi. Osa haastatelta-
vista koki esimiehen puuttumisen parantavan yhteishenkea tiimisséd, koska asioita ratko-
taan yhdessa tyontekijoiden kesken eika esimiehen paine ole vaikuttamassa tyontekoon.

Tiimihenkea kuvattiin muun muassa néin:
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Tiimihenki positiivinen ja energinen, jokainen tuo siihen oman panoksensa. Jokaista

ruoskii jokin eteenpdin ja se energisyys boostaa myds toista eteenpain.

Tiimihenki on aina ollut tiimissa hyva. Ehk& enemman, kun peilaa vanhaan maail-
maan, niin on helpompi tiimiyty&, kun esimies ei ole antamassa painetta. Tiimit on
l[Ahtokohtaisesti ajautunut omien vahvuuksien mukaan samaan tiimiin. Samanhenki-

sid ihmisia on ymparilla. Koko osastolla on lahtékohtaisesti hyva possis.

Yhteishenki on erittdin hyva koko osastolla ja varsinkin oman tiimin sisalla. Ihmisia
ei jateta yksin, vaan kaikkien omat vahvuudet pyritdan tuomaan esiin ja lisaamaan

kaikkien tydmotivaatiota.

Tyohyvinvoinnin ndahdéan parantuneen Yritys X:ssd muutoksen jalkeen ja osastolla tyon-
tekijat ovat vapautuneempia ja enemman omia itsejaan. Esimiehettdmassa organisaa-
tiossa tiimihenkeen voidaan vaikuttaa helpommin ilman esimiehen tuomaa painetta. Ta-
voitteiden saavuttamisen paine tulee tytkavereilta ja heilla on my6s halu auttaa saavutta-
maan kaikille paras tulos. Tavoitteiden yhdessa saavuttaminen ja niihin pyrkiminen tuo tii-

mia yhteen.

Coachien yhtena tehtdvana on yllapitda osaston yhteishenkeé ja selvittda konfliktit saman
tien, jos sellaisia tulee. Konfliktien sattuessa coachit juttelevat tydntekijoiden kanssa yh-
dessa ja erikseen. Sen juurisyy pyritdan selvittdmaan heti ja sen korjaamiseen paneudu-

taan, jotta samanlaisia konflikteja ei enéé syntyisi. Haastateltava kuvasi menettelyd nain:

Jos tulee erimielisyyksia, kylla ne selvitetdén henkildiden kanssa heti. Asia selvite-
td&n myds tiimin kanssa ja oikeasti halutaan, etté kaikki voisivat tdissa hyvin ja tulisi-

vat toimeen toisten kanssa.

Haastateltavien mielestad koko osaston tiimihenki on parempi ilman esimiehia ja tyokaverit
ovat aina valmiina auttamaan, jos tarvitsee. Vapautunut ilmapiiri antaa myds tilaa joskus
vaan vaihtaa tyokaverin kanssa kuulumisia tai tehd& hauskoja piloja, kuitenkaan ty6ta lai-
minlydématta ja toista tyokaveria loukkaamatta. Arjen pienet ilot olivatkin haastateltavien
mielesta motivaatiota lisdavia ja tyota jaksaa niiden ansiosta tehda huomattavasti parem-

min.

Esimiehettdman organisaation tiimihenkeen tuleekin kiinnittdd huomiota, silla sen tarkoi-
tuksena on saattaa kaikki tyontyntekijat yhteen ja heidan tulee tehda paatoksia yhdessa.
Uudet tyontekijat tuleekin tiimiyttdd muihin tydntekijoihin ja toivottaa heidat tervetulleeksi
organisaatioon. Yhteishengen ollessa hyva, on tyéntekijdilla parempi motivaatio tehda

toita ja toihin on myo6s kiva tulla. Paremman motivaation ansioista tuloksetkin ovat
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parempia, josta koko organisaatio hyotyy. Yksi haastateltava kuvasi Yritys X:n ilmapiiria ja

tyoskentelyé néin:

Sunnuntaisin ei tunnu silta, ettd harmi kun huomenna joutuu menemaan téihin. Fiilis
on ennemminkin: ihanaa kun paasee taas nakemaén tydkavereita viikonlopun jal-

keen!
3.5.5 Kehitysehdotukset ja parannukset

Haastateltavilta kysyttiin, miten he ovat olleet mukana kehittdmassa organisaatiota. Toiset
haastateltavista ovat olleet enemman mukana Yritys X:n ja osaston toiminnan kehittami-
sessd, toiset vahemman. Osa haastateltavista on esimerkiksi johtoryhman jasenena,
jossa padsee enemman vaikuttamaan osaston toimintaan ja kehittdmiseen. Kuitenkin tii-
mipalavereissa kaikki tiimin jasenet paasevat vaikuttamaan yhteisiin asioihin ja sanomaan
mielipiteensa. Haastateltavat kommentoivat kokemuksiaan organisaation kehittamisesta

nain:

Pienissa maarin olen ollut kehittdmisessd mukana. Palavereissa olen tuonut
omia mielipiteitd joihinkin asioihin. Tydyhteisd on demokraattinen ymparisto, joten
kaikkeen ei saa kuitenkaan tuulta alle. Omia ideoita ja ehdotuksia saa tuoda
julki matalakynnyksisesti. Organisaation kehittdminen on kuitenkin helpompaa esi-

miehettdmassa organisaatiossa.

Olen kehittavan johtoryhméan jasen, missa mietitddn, miten osaston toimivuutta voi-
daan kehittaa ja sielld on saanut vapaasti heittda ideoita, miten voisi toimia. Tiimipa-

lavereissa paatetaédn ja sovitaan yhdessa, miten/mita kehitetaan.

Olen ollut mukana johtoryhméssé, jossa olemme paattaneet ja kehittdneet osaston
asioita. Myo6skin viimeisimpéana olen ollut mukana kehittdmassé johtoryhméatyosken-
telya uudelle tasolle ja sen myo6té rakennettiin kaksi erilaista johtoryhmaé. Operatiivi-

nen ja kehittava.

Haastateltavien mielesté organisaation kehitykseen on paassyt paremmin mukaan esimie-
hettdmassa organisaatiossa, kuin perinteisen johtamismallin organisaatiossa. Tyontekijan
ei tarvitse olla johtaja titteliltdan, jotta hanen kehitysehdotuksiaan ja ideoitaan kuunnel-
laan. Tama on vaikuttanut myos tyontekijoiden motivaatioon tydskennella. Kehitysehdo-

tuksiin reagoidaan nopeasti, varsinkin jos se ei ole riippuvainen muusta organisaatiosta.

Yritys X:n tiimipalavereissa kdydaan ajankohtaisia asioita ja tyontekijat nostavat siella
mielté painavia asioita esille. Jos asia on sellainen mita tulisi muuttaa ja se tarvitsee koko

osaston hyvaksynnan, siirtyy se johtoryhmalle, jossa asia virallisesti paatetaan. Yritys X:n
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johtoryhmé kokoontuu kerran viikossa. Kaikki haastateltavat nostivat johtoryhman toimi-
vaksi ja nopeaksi tavaksi paattaa asioita, jolloin kaikkien mielipiteet otetaan huomioon.

Yksi haastateltavista kuvasi sita nain:

Johtoryhman ansioista paatettavié asioita ei tarvitse vieda jonnekin ylos paatetta-
vaksi ja odotella heidan vastauksiaan. Usein he eivat edes tieda, mita paatos tarkoit-
taa kaytannossa. Johtoryhma puolestaan koostuu meista tyontekijoista, jolloin tasan
tiedetdan, mitd paatds on kaytannodssa. Paatoksetkin tehddan nopeasti ja saadaan

saman tien tuotantoon.

Organisaation kehittdmisessa ei kaikki haastateltavat ole halunnut olla aktiivisesti mu-
kana. Heidan mielestaan se ei kuitenkaan vaikuta siihen, etteikd heidan mielipiteitaan ky-
syttaisi tai kuunneltaisi. Esimiehettdmassa organisaatiossa vallitsee demokratia ja kaik-
Kien toiveita ei voi aina toteuttaa, kuten yksi haastateltava kertoi. Vaikka kaikki eivat voi
voittaa, ei se haastateltavien mielesté ollut harmittava asia. Pelkastaan se, etté heidan
mielipiteitdédn kuunnellaan ja otetaan huomioon, oli heidan mielestaan hyva asia. Haasta-
teltava, joka on myos tydskennellyt Yritys X:ssa ennen muutosta kuvasikin asiaa demo-

kraattisesti nain:

Ei minun mielipiteeni aina mene lapi, mutta eih&n missaan aina voi saada tahtoaan
lapi. Varsinkin tytskentely on sellainen asia, etté kaikkea ei saa. Kuitenkin aina
kuunnellaan ja saa kertoa oman mielipiteensa tai ddnestaa jostain asiasta. Se on

kylla kiva ja ei sellaista ollut ennen.

Viimeiseksi kysyimme, mita asioita organisaatiossa pitdisi haastateltavien mielesta paran-
taa. Uuden tydntekijan aloittaminen ty6tehtavissaan oli haastateltavien mielesta yksi asia,
joka kaipaisi parannettavaa. Haastateltava, joka on aloittanut tydskentelyn Yritys X:ssa

vuosi sitten kommentoi asiaa nain:

Uuden aloittavan tyontekijan aloittaminen olisi tehtdva mahdollisimman helpoksi. Sii-
hen tarvittaisiin jeesia ja tukea, ja perustyokalut tulisi olla mahdollisimman valmiina.

Vie aikaa ja resursseja firmalta ja tyontekijalta turhaan uuden setvia asioita.

Yritys X:n tyontekijoiden vaihtuvuus ei ole suuri ja uusia tyontekijoita tuleekin vain noin
kaksi kertaa vuodessa, joista toinen era on kesétyontekijat. Perinteisen johtamismallin or-
ganisaatioissa, uuden tyontekijan k&ytannon asioista vastaa esimies. Esimiehettdoméassa
organisaatiossa itseohjautuvuutta pyritdan opettamaan heti ensimmaisesta paivasta lah-
tien. Esimiehettéméssa organisaatiossa onkin erittéin tarkeaa antaa kaikille tyéntekijoille
roolit, juurikin mydskin tallaisten tilanteiden vuoksi. Roolien tarkoituksena on varmistaa,

ettd tydnantajan tyonjohtovelvollisuus tayttyy.
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Kuitenkin viestinta ja asioista tiedottaminen nousivat haastateltavien mielesta tarkeim-
maksi kohdaksi, jossa koettiin olevan parantamisen varaa Yritys X:ssa. Naista asioista

kerrottiin haastatteluissa muuan muassa seuraavalla tavalla:
Viestinta ja tyétapojen harmonisointi kaipaisi parannusta.
Viestintaa pitaisi parantaa.

Tiedottaminen firman sisalla on kaoottista, koska jokainen tiedottaa omaa kanavaa,
osa sdhkopostilla ja osa muuta kanavaa pitkin esim. teams, eika ole selkeda linjaa
tahan.

Viestinnan osalta ei ole 16ytynyt selkeda linjaa ja haastateltavat kokevat viestinnan paran-
nettavaksi asiaksi. Viestinta ei tule perinteisen johtamismallin mukaan esimiehelta tiimille.
Esimiehettdmassa organisaatiossa tiedottaminen kuuluu kaikille tyéntekijdille. Tyonteki-

joilla onkin kaikilla oma tapansa viestia asioita ja se ei ole yhtenainen.

Haastateltavien mukaan viestintdd parannetaan koko osaston voimin ja siinen keskitytaan
erittain paljon. Viestinndn merkitys organisaatiossa on suuri, jotta kaikki tyontekijat saisivat
tietéé asioista, jotka heitd koskettavat. llman hyvaa viestintaa, ei tyontekija valttamatta
tieda uusista toimintatavoista tai hdnen tyohonsa liittyvista asioista. Huono viestinta ai-
heuttaakin turhautumista ja pienentaa motivaatioita. Kaikki haastateltavatkin nostivatkin
viestinn&n huonouden kehitysehdotuksiin. Tamé& osoittaa, etta hyva viestinta on heidankin

mielestaan tarked osa organisaation toimintaa.

Itseohjautuvuudessa nahdaéan myds paljon parannettavan varaa ja kehittdmista. Kaikki ih-
miset eivat ole itseohjautuvaisia tai pysty siihen samalla tasolla, kuin toiset. Nama ihmiset
kaipaavatkin enemman ohjausta ja apua. Haastateltavat uskovat, etta itseohjautumiselle
luoduilla raameilla ja rajoilla pystytdan vaikuttamaan tasalaatuisuuteen ja helpottamaan

muiden itsensé johtamista. He kertoivat asiasta ndin:

Lisaksi itseohjautumisen raamit pitaisi olla viela selkedmmat, koska valttamatta

kaikki eivéat ole yhté itseohjautuvia.

Mydskin itseohjautuvuudelle tulee olla jotkin rajat, minka sisalla tydskennelldéan ja
talla hetkella kaikki eivat ole samalla viivalla itseohjautumisen kanssa. Kaikki inmiset
eivat pysty ottamaan yht& paljon vastuuta omasta tekemisesta ja tehokkuus onkin

hyvin erilaista eri tydntekijéiden valilla.

Coachien tehtavana onkin auttaa tyontekijoita, joiden itseohjautuminen kaipaa kehitta-
mista. Tydnantajan vastuulla onkin, ettd jokainen tydntekija saa asianmukaisen opetuksen

ja valmennuksen tyéskentelyyn. Tyontekijat vaativat ja tarvitsevat eri verran apua
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arkipaivaiseen tydskentelyyn. Coachit muiden tydntekijdiden avulla pyrkivat antamaan
tyontekijoille kaiken mahdollisen avun, jotta tyontekijdiden itsensa johtaminen ja sen
my6té itseohjautuvuus paranee. Myds he, ketka ovat itseohjautuvia tarvitsevat valilla

muistutusta, etté kaikkea ei tarvitse itse tehdé ja ottaa vastuuta kaikesta.

Haastateltavien mielesta itseohjautuvassa organisaatiomallissa on itsensa kannalta kehit-
tavampaa tyoskennella. Itsestaan huolehtimisen merkitys vapaa-ajalla on suurempi itse-
ohjautuvassa organisaatiossa. TyOntekijan itsensé johtaminen koostuu myés mielen vir-
keydest&, joten hanen tuleekin huolehtia myos hyvasté unesta, jotta han pystyy johta-

maan itseaan ja kehittymaan omaan itseohjautuvuuteensa.
3.6 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksissa tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat, vaikka virheiden syntymista
pyritddnkin valttamaan. Tasta syysta tutkimuksissa aina pyritaankin arvioimaan sen luotet-
tavuutta. Luotettavuuden arvioinnissa on monia erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja kaytet-
tavissa. Tutkimusten luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan kahta termia; reliabiliteetti ja
validiteetti. Niitd arvioidaan eri tavalla maarallisessa ja laadullisessa tutkimuksessa. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 231-232.)

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta ja luotettavuutta. Toisin
sanoen tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan sen kykya antaa tuloksia, jotka eivét ole
sattumanvaraisia. Validiteetti puolestaan tarkoittaa tutkimuksen patevyytta eli mittarin tai
tutkimusmenetelman kykya mitata sita, mita on tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmat
eivat valttamatta vastaa todellisuutta siitd, mité tutkija luulee tutkivansa, silla vastaaja
saattaa kasittaa kysymyksen eri tavalla. Nain ollen mittari voikin aiheuttaa tuloksiin vir-
heita. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetille ja validiteetille on erilaisia tulkintoja. Kysei-
sia kasitteita pyritd&n kuitenkin valttamaan laadullisen tutkimuksen yhteydesséa, koska ne
on kehitetty maarallisen tutkimuksen piirissé. Vaikka termejé ei haluttaisikaan kayttaa laa-
dullisen tutkimuksen yhteydessa, tulisi tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta kuitenkin

arvioida jollain tavalla. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkimuksen toteuttamisen tarkka selosta-
minen, jossa kerrotaan aineiston tuottamisen olosuhteet totuudenmukaisesti ja selvasti.
My@s tutkimustulosten tulkinnassa pétee sama vaatimus tarkkuuteen. Muun muassa suo-
rat haastatteluotteet tutkimusselosteissa parantavat tulosten luotettavuutta laadullisessa
tutkimuksessa. Tutkimuksen patevyyttd puolestaan voidaan tarkentaa sek& maarallisessa

ettd laadullisessa tutkimuksessa kayttamalla tutkimuksessa useita menetelmia.
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Tallaisesta tutkimusmenetelmien yhteiskaytdsta kaytetaan termia triangulaatio. (Hirsjarvi
ym. 2009, 232-233.)

Taman opinnaytetyon tutkimuksen luotettavuutta voidaan pitaa hyvana. Haastattelut pidet-
tiin erillisessa tilassa pelkastaan haastattelijan ja haastateltavan kesken, jolloin tilanteessa
ei ollut hairibtekijoita. Kaikki haastattelut myds aanitettiin, jolloin haastateltavien kertomista
asioista mitaan ei unohtunut ja aineiston litterointi sujui helposti. Lisaksi tutkimuksen luo-
tettavuuteen vaikutti se, etta tuloksissa oli paljon samoja mielipiteitd, vaikka haastattelut
toteutettiin yksilohaastatteluina. Tutkimuksen luotettavuutta olisi voitu parantaa lisaamalla

haastateltavien maaraa.

Tutkimuksen patevyys on my6s hyva. Haastattelut suoritettiin saman haastattelurungon

avulla kaikille haastateltaville, jolloin valtyttiin kysymysten vaarinymmarryksilta. Haastatte-
lurunko méariteltiin teoriaviitekehyksen kautta, jolloin saatiin varsinaisiin tutkimuskysymyk-
siin vastauksia haastateltavilta. Haastatteluiden tarkoituksena olikin saada vastauksia var-

sinaiseen tutkittavaan ilmioon.
3.7 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tutkimuksen tulosten avulla haluttiin selvittdd, millaista on esimiehettdomassa organisaa-
tiossa tyoskentely ja miten se eroaa perinteisen johtamismallin organisaatiosta. Lisaksi tu-
losten avulla haluttiin saada selville, minkalaisia ominaisuuksia tyontekijalta vaaditaan
sekd mita mieltd haastateltavat ovat tydskentelysta kyseisella osastolla. Aihetta saatiin ka-

siteltya kokonaisvaltaisesti teemahaastatteluiden avulla.

Tutkimuksen tuloksista kavi ilmi, etta esimiehettdmassa organisaatiossa tydskentely on
mielekk&dampéa ja tehokkaampaa, kuin perinteisen johtamismallin organisaatiossa. Tyo-
hyvinvointi on Yritys X:ssa parempaa ja tyontekijoiden motivaatio on korkeammalla. Li-
saksi lahiesimiehen puuttuminen vaikuttaa positiivisesti tyon tekoon, koska ei ole esi-

miesta kdskemassa ja paineistamassa tyontekijoita.

Tutkimuksen haastateltavat, jotka olivat siirtyneet Yritys X:4an vasta johtamismallin muu-
toksen jalkeen, pitivat esimiehetdntad organisaatiota mielekkddmpéna johtamismallina.
Kuitenkin heill& oli kaikista vahiten negatiivista sanottavaa perinteisesta johtamismallista.
Tutkimuksesta kavikin ilmi, etta perinteisen johtamismallin organisaatioissa on hyvin pal-
jon eroja ja joissain organisaatiossa kyseinen johtamismalli toimii suhteellisen hyvin. Tutki-
muksessa kavi ilmi myds se, ettd Yritys X:ssa ei ole ollut hyvaé johtamista perinteisen joh-

tamismallin vallitessa.
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Taten tutkimus ei taklaa perinteista johtamismallia. Tutkimus osoittaakin, etté on erilaisia
tapoja johtaa perinteisen johtamismallin organisaatioissa. Joissain organisaatioissa, joissa
on perinteinen johtamismalli, tyontekijoille annetaan vastuuta ja he pystyvat kehittymaan
tydssaan, mika on tyontekijoille mielekasta. Nykymaailmassa tutkimuksen perusteella
tyontekijat kaipaavat vastuuta ja he haluavat saada mahdollisuuden kertoa omat mielipi-
teensa. Myo0s tyontekijoiden osallistaminen kehitystydhdn on heille mielekasté ja se myos
helpottaa perinteisen johtamismallin esimiehia omassa tydssaan ja tyontekijoiden sitoutta-

misessa.

Tutkimuksesta selvisi, etta Yritys X:n tulokset ovat nousseet johtamismallin muutoksen
myo6ta ja jatkuvalla organisaation kehityksella tulokset ovat koko ajan noususuunnassa.
Tulosten nousujohteiseen kehitykseen selityksena tutkimuksen perusteella on [6ytynyt
tyontekijoiden motivaation parantuminen, tydhyvinvoinnin parantuminen ja tyontekijdiden

oman vastuun lisdaminen.

Tyontekijdiden vastuu pohjautuu itseohjautuvuuteen esimiehettomassa organisaatiossa.
Yritys X on huomannut, ettéd vastuun lisddminen ja tavoitteiden asettamisen vapaus on
nostattanut tavoitteet tasolle, jotka ylitetddn. Tutkimuksen perusteella Yritys X:n tavoitteet
tulevat sen liiketoiminnalta ja kaikki tiimit saavat itse paattaa mink& osuuden tavoitteesta
he ottavat. Tdma valinnan vapaus on nostanut tyontekijoiden motivaatiota saavuttaa tiimin
tavoitteet ja auttaa muita tyontekijoita, jotta tavoitteet aina vahintdén saavutettaisiin tai

jopa ylitettaisiin.

Tutkimuksen perusteella Yritys X:n tiimit eivat ole kuitenkaan samanarvoiset ja jotkut tii-
meista ottavat enemman tulosvastuuta kuin toiset. Tiimeissa, jotka ottavat enemman tu-
losvastuuta, tydntekijat ovat itseohjautuvimpia ja motivoituneimpia tyéskentelemaan ja op-
pimaan uutta, kuin tiimit, joissa tyontekijat eivat ole niin motivoituneita tai itseohjautuvia.
Mydskin tiimin dynamiikka ja ilmapiiri vaikuttaa tulosten saavuttamiseen ja muiden autta-

miseen, ja ndin myos tulosten saavuttamiseen.

Tutkimuksen tulosten perusteella tydntekijan itseohjautuvuus korostuu todella vahvasti
esimiehettdmassa organisaatiossa tyoskennellessa. Ty vaatii paljon itseohjautuvuutta
tyontekijalta, silla ty6ta taytyy itse organisoida ja tehd&, kun ei ole esimiesta kaskemassa.
Toisaalta tydskentely on kuitenkin paljon vapaampaa, kun tydasioista saa itse paattaa

enemman ja niihin pystyy vaikuttamaan enemman.

Tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, etté Yritys X:n esimiehettomasta organi-
saatiosta I6ytyy myos parantamisen varaa. Tyontekijoiden itseohjautuvuudessa koettiin
my0s parannettavan varaa. Haastateltavien mielesta kaikki tyontekijat eivat ole samalla

viivalla itseohjautuvuuden kanssa. Liséksi itseohjautuvuudelle olisi hyvéa saada jotkin rajat,
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joiden sisalla tyoskenneltaisiin. Nain kaikki tyontekijat tietaisivat, kuinka itseohjautuvia hei-
dan tulisi tytssaan olla ja mita asioita heidan taytyisi tehda sen saavuttamiseksi. Tata

asiaa voisi kehittaa Yritys X:ssé jotenkin, jotta tyontekijoiden tydskentely olisi sujuvampaa.

Eniten ongelmia itseohjautuvuuden kanssa Yritys X:ssa on ilmennyt tyontekijdiden
kanssa, jotka ovat tyoskennelleet yrityksessé kauan. Heilla on Yritys X:ssa tydskentelysta
pidempi aikainen kokemus ajalta, kun Yritys X:ssé& on ollut perinteinen johtamismalli.
Omien tapojen muuttaminen samassa organisaatiossa on vaikeampaa, kuin uudessa or-
ganisaatiossa aloittaminen. Uudessa tyOpaikassa on lahes aina erilaiset toimintatavat,
kuin vanhassa, jonka myd6ta ihminen pystyy helpommin sopeutumaan taysin uusiin toimin-

tatapoihin.

Vanhojen toimintatapojen muuttaminen vaatii apua ja tukea itsensa johtamisen kanssa.
Silla tydntekijat ovat tottuneet samassa organisaatiossa tyoskentelyyn siten, ettd heilld on
esimies, joka kertoo mita tulee tehdd. Kun tdmé esimies poistetaankin kokonaan ja heidan
tulee ottaa itse vastuuta ja tehda paatokset siitd, mitd tulee tehda ei se ole helppoa.
Osalla tydntekijoista itseohjautuvuuden parantaminen kestéa vain vahan aikaa ja osalla
se saattaa kestaa vuosiakin. Tutkimuksen perusteella voidaankin huomata, ettd coachien
lasnaolo ja heidan antamansa apu on tyontekijoille erittain tarke&a. llman coachien apua

ei tyontekijat valttamatta edes tieda miten heidan tulisi kehittya.

Yritys X:n coachien tulisikin tunnistaa paremmin tyontekijat, jotka eivat ole itseohjautuvia
tai heilla on sen kanssa haasteita. Yritys X:n tydntekijat voisivat myos raportoida asiasta

coacheille, jos he huomaavat haasteita jonkun tydskentelysséd. Nama, joilla on haasteita

tulisikin ottaa paremmin huomioon ja antaa heille enemman aikaa kehittya ja kayttaa hei-
dan kanssaan erilaisia toimenpiteita, jotta kukaan ei jdisi painimaan itseohjautuvuuden

kanssa yksin.

Haastatteluissa suurimmaksi kehityskohteeksi nousi kuitenkin Yritys X:n sisdinen vies-

tintd, joka ei ole haastateltavien mielesta talla hetkella ollenkaan toimiva. Tyontekijoiden
itseohjautuvuudessa koettiin myds parannettavaa, silla kaikki tyontekijat eivat ole yhta it-
seohjautuvia kuin toiset. Lisdksi uuden tydntekijan aloittamisen tekeminen helpommaksi

nousi haastatteluissa yhdeksi kehityskohteeksi.

Kehitysehdotuksena ehdotamme, ettd Yritys X:n tulisi parantaa omaa sisaisté viestintaa.
Talla hetkella tyontekij6illa ei ole yhteista tiettya viestintdkanavaa Yritys X:ssd, vaan useita
erilaisia, jolloin viestinta ei ole tyontekijoiden mielesta toimivaa tai sujuvaa. Yritys X:n olisi
hyva ottaa kayttdon jokin tietty kaikille yhteinen viestintdkanava, jotta sisdinen viestinta
saataisiin toimivaksi ja palvelevaksi. Silloin asioista tiedottaminen sujuisi paremmin ja nain

ollen my@s tydskentely olisi helpompaa ja sujuvampaa.
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Tutkimuksen perusteella Yritys X:n johtoryhma on paattanyt viestintdkanavakseen yhden
tietyn kanavan helpottaakseen viestinnan vaikeutta. Tata ei ole kuitenkaan noudatettu,
jonka vuoksi viestinta on yha hyvin vaikeaa. Yhden tietyn viestintdkanavan tarkeytta yri-
tyksen sisalla pyritdankin korostamaan. Johtoryhma ja muutkin tyontekijat kehittavat vies-
tintda ja tapaa, miten jokainen tyontekija ymmartaisi viestinnan yhtenaistamisen tarkey-
den. Kaikkien tydntekijoiden osallistaminen tydstoon helpottaa sen jalkauttamista ja nou-

dattamista.

Haastatteluissa kavi ilmi myos, etté uuden tydntekijan aloittaminen tydssa ja uusien asioi-
den selvittaminen vie aikaa ja resursseja niin tyontekijalta kuin yritykseltakin. Myo6s tata
ongelmaa tulisi koittaa parantaa Yritys X:ssa yrittamalla tehda uuden tydntekijan aloittami-
nen mahdollisimman helpoksi. Lisdksi uutta tydntekijaa tulisi tukea tyon alkuvaiheessa
mahdollisimman paljon itseohjautuvaan suuntaan, mutta ei kuitenkaan jattda kokonaan
yksin tydasioiden kanssa. Nain saastyisi aikaa ja vaivaa tyontekijalta seka Yritys X:lta, kun

uuden tyontekijan olisi helpompi ja nopeampi paasta tydssaan alkuun.

Yritys X:ssé olisinkin hyva jakaa roolit, jotka vastaavat uusien tyontekijoiden saapumi-
sesta. Heid&n tulisi esimiehen tavoin olla se taho, jonka puoleen uusi tyontekija voi mata-
lalla kynnykselle k&antya, jolloin uuden tyontekijan ei tarvitse itse selviytyd uusista asioista
ja hoitaa ka&ytannon asioita. Yritys X:n kesatyontekijoilla on niin sanotut esimiehet, jotka
vastaavat heidan osaamisestaan ja kaytannon asioista. Samanlaista menetelmaa tulisikin
kayttaa jokaiselle uudelle tyontekijélle ja opettaa itseohjautuvuuteen portaittain. Tallgin uu-
delle tyontekijalle ei tulisi tunnetta, etta heidan tulee itse hoitaa kaikki uudet asiat, joita he

eivét viela osaa.
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4 YHTEENVETO

Opinnaytetydn teoriaosuudessa maariteltiin, mitd esimiehetén organisaatio tarkoittaa.
Paaasiassa silla tarkoitetaan organisaatiota, jossa ei ole lahiesimiesta tai ollenkaan johta-
jia. Téallaisessa organisaatiossa vastuut on jaettu tyontekijdille, joiden taytyy nain ollen olla
itseohjautuvia tydssaan. Esimiehettéméssa organisaatiossa tyontekijoiltd odotetaan
enemman vastuunottamista sek& oma-aloitteisuutta. Erilaisissa organisaatioissa esimie-

hettdmyytta voi soveltaa jokaiselle sopivaksi.

Tyon teoriaosassa kuvattiin lisdksi aiheeseen liittyvia teorioita ja johtamistyyleja. Teal-malli
on Frederic Lalouxin maarittelema malli esimiehettémasta organisaatiosta. Siina kaikki
tyontekijat voivat ottaa vastuuta, eika esimiehen tarvitse olla vastuunkantaja. Lean puoles-
taan on johtamismalli, jossa pyritdén yksinkertaistamaan toimintatapoja ja saamaan yrityk-
sesta toiminnallisesti kyvykkaampi muutoksessa. Lean-ajattelussa tarkeaa on asiakkaan

arvo.

Itseohjautuvuus méariteltiin myds teoriaosuudessa, koska se on esimiehettdman organi-
saation tyontekijoille erittain tarked ominaisuus. Itseohjautuvuus tarkoittaa kykyd omaeh-
toiseen toimimiseen ilman ohjausta tai kontrollin tarvetta. Itseohjautuva henkild myds ha-
luaa pysya liikkeella ja tehda asioita omatoimisesti. ltseohjautuvuudessa tarke&a ovat
omat padmaarat ja niiden tavoittelu seka kyky johtaa itseaan. Itsenséa johtaminen puoles-
taan tarkoittaa tyon ja oman itsensa kehittamista seka sita, etta tyon tekemiselld on selkea
suunta. Itsensa johtaminen vaatii tavoitteiden, ajanhallinnan seka ajattelutapojen mietti-

mista tarkasti.

Liséksi teoriaosassa kerrottiin muista organisaation johtamismalleista ja -menetelmista
seka vertailtiin niitéd esimiehettémaan organisaatioon. Coaching liittyy olennaisesti esimie-
hettdomaan organisaatioon, silld se on tehokas menetelma johtamisen, esimiestydn ja or-
ganisaation kehittdmiseen. Coaching on tietynlainen valmennusprosessi, jonka tarkoituk-
sena on auttaa esimiehia ottamaan kayttdon omat voimavarat. Perinteinen johtamismalli
kuvattiin myds teoriaosuudessa ja sita verrattiin esimiehettdmaan organisaatiomalliin. Pe-
rinteinen johtamismalli on hierarkkinen organisaatio, jossa ylin johto valittda kaskyja alas-
pain tyontekijoille. Annetuista tehtavista ei saa poiketa, vaan tyontekijoiden tulee tehda,

kuten ylempaa on kasketty.

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin Yritys X:ssé, jossa toimii yksi esimiehetén osasto. Tut-
kimuksessa selvitettiin, miten esimiehetdn organisaatio toimii k&ytanndssa ja mité asioita
tyontekijoilta vaaditaan. Liséksi tutkimuksen avulla selvitettiin tyontekijdiden itseohjautu-

vuutta seka ohjauksen tarvetta. Esimiehetontd organisaatiota verrattiin tutkimuksessa
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perinteiseen johtamismalliin seka selvitettiin osaston kehittdmiseen ja parantamiseen liitty-
via asioita. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla Yritys X:n esimiehettdman osaston tyon-

tekijoitd teemahaastattelun avulla, joka pohjautui opinnaytetydn teoriaosaan.

Tutkimuksen tulosten perusteella voitiin todeta, etta esimiehettdomassa organisaatiossa
tyoskentely on mielekkaampaa, kuin perinteisen johtamismallin organisaatiossa. Liséksi
tuloksista ilmeni, etta kaikki Yritys X:n esimiehettoman osaston tyontekijat eivat ole sa-
malla viivalla itseohjautuvuuden kanssa. Tyohyvinvointi on Yritys X:ssé hyvaa ja tyonteki-
joiden motivaatio korkealla, mik& johtui haastateltavien mukaan osittain esimiehettomyy-
desta.

Yritys X:n tulisi jatkossa panostaa yrityksen sisaiseen viestintaan seka tyontekijéiden itse-
ohjautuvuuden selkeyttamiseen. Viestintaan ei ole talla hetkella yhta tiettya viestintdkana-
vaa, mika vaikuttaa olennaisesti tiedon kulkemiseen. Yritys X:n kannattaisi tehda sisdinen
viestinta yksinkertaiseksi ja helpoksi, jotta talon sisainen tieto kulkisi helposti ja vaivatto-
masti. Liséksi tyontekijat ovat talla hetkellda hyvin eritasoisia itseohjautuvuuden kanssa, ja
se vaikuttaa myos heidan tyémaariinsd. Enemman itseohjautuneet tyontekijat tekevat
enemman toita ja heilla on enemman vastuuta, kun taas véhemman itseohjautuvilla on va-
hemman vastuuta ja toita. Itseohjautuvuuteen pitaisi saada selkeat rajat Yritys X:ss4, jotta
tyontekijoilla olisi selkeat tavoitteet oman itsensa suhteen ja tydmaarat olisi jaettu tasa-

puolisesti kaikkien kesken.

Taman opinnaytetyon tutkimuksen tulosten perusteella Yritys X:n esimiehettn organisaa-
tio toimii paapiirteittain hyvin ja tulostavoitteet on padosin saavutettu. Yritys X:n kuitenkin
kannattaisi kiinnittdd huomiota tutkimuksen haastatteluissa selvinneisiin kehityskohtiin.
Jatkotutkimusehdotuksena on selvittaa viela laajemmin tyontekijoiltd, mita parannuksia
Yritys X voisi tehda esimiehettomalla osastolla. Erityisesti tulisi selvittda itseohjautuvuu-
den raamit ja rajat, jotta tyontekijat olisivat kaikki samalla viivalla ja kaikilla olisi saman
verran vastuuta. Nain tyontekijat viihtyisivat toissa paremmin, heiddn motivaationsa ty6ta

kohtaan kasvaisi entisestdan ja Yritys X:n tulos kasvaisi.
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LITTEET
Liite 1
Haastattelurunko
1. Koetko tydskentelevasi esimiehettoméssa organisaatiossa?
a. Miksi koet/miksi et koe?
2. Miten itseohjautuvuus nakyy ty6ssasi?
a. Koetko olevasi itseohjautuva?
3. Kuinka paljon tarvitset ohjausta tydssasi ja minkalaisissa asioissa?

4. Jos olet aiemmin tytskennellyt perinteisen johtamismallin organisaatiossa, kum-

man koet paremmaksi ja miksi?
5. Minkalaista yhteisty6ta teilla on tiimin kesken ja eri tiimien valilla?
a. Enta minkalainen yhteishenki osastolla/tiimissa on?
6. Mitd asioita mielestési olisi hyva parantaa organisaatiossasi?

7. Miten olet ollut mukana kehittaméassa organisaatiota?



