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ITSEOHJAUTUVUUS KIRJASTOTYOSSA : Tapaustutkimus Keskustakirjasto
Oodista

Tdmén pro gradu -tutkielmani tarkoituksena oli selvittdd itseohjautuvuuden ndkymisti
henkilokunnalle, asiakkaille, tiimien ominaisuuksia Oodi-kirjastossa sekéd tiimityon
merkitystd tyontekijoiden ja asiakkaiden kannalta.

Tutkimuksen aineisto keréttiin Oodi-kirjaston henkilokunnalle tehtynid verkkokyselyna.
Tutkimusmenetelménd  oli  laadullinen  tutkimus ja  analysointi tapahtui
siséllonanalyyttisesti, osin aineistoldhtdisesti, osin teoreettisesti. Analyysissa
hyddynnettiin Decin ja Ryanin kehittiméa itseohjautuvuusteoriaa.

Tulokset osoittavat, ettd itseohjautuvuus tukee asiakaspalvelua, koska omaan alaansa
erikoistunut tyontekiji pystyy auttamaan suoraan asiakasta. Toisaalta asiakaspalvelun ei
katsota parantuneen, koska Oodi-kirjastossa on alusta alkaen tydskennelty
itseohjautuvasti. Tiimity0 ndkyy kirjastoty0ssd lisddntyneend tydviithtyvyytend ja sen
koetaan lisddvdn vapautta, mutta toisaalta tuovan vastuuta. Tiimityd koettiin
joustavaksi, tehokkaaksi, motivoivaksi, sujuvaksi, helpoksi, tutuksi ja turvalliseksi.
Tiimi saa pitkdlti pdttdd omista tyotehtdvistddn ja tyOnjaostaan. Kielteisend asiana
koetaan tiimien klikkiytyminen ja eriytyminen. Tiimityon oltua kidytossd puolitoista
vuotta sisdisen tyonjaon katsotaan selkiytyneen. Oma osaaminen on tullut ndkyvéksi,
joten sitd voidaan hyodyntdd paremmin. Uupuminen ja liiallinen kuormitus katsottiin
vaaratekijoiksi, koska jotkut ottavat liikkaa tyotehtdvid hoitaakseen. Tarkedd olisi
tasainen tyonjako. Tiimity6td voidaan kehittdd keskusteluilla ja kokoontumisilla.
Lisdksi kaikkien tyontekijoiden vahvuudet tulisi ottaa esille ja pyrkid niitd
hyodyntdméaan. Asiakkaille tiimityd nékyy yhteisend pddmaarina ja kaikilla tiimildisilla
on vastuu tiimin omasta tyosta.

Tulokset tukevat aiempaa tutkimusta itseohjautuvuudesta ja tiimityOstd. Péatelméand
todetaan, ettd itseohjautuvuus ja tiimityd limittyvdt kiintedsti toisiinsa ja niiden
katsotaan olevan tulevaisuuden tydeldméssd yhd tdrkedmpid. Itseohjautuvuutta,
motivaatiota, tiimityotd ja johtajuutta tulisi tutkia lisdd kirjastoalalla, koska
julkishallinnon perinteiset johtamismenetelmét kaipaavat muuttuvassa yhteiskunnassa
paivittdmisti ja siirtymistéd kohti itseohjautuvampaa tyokulttuuria.

Avainsanat: itseohjautuvuus, kirjastot, motivaatio, johtaminen, tiimityo



1 JOHDANTO

Tassd pro gradu -tutkielmassa tutkitaan itseohjautuvuutta  kirjastotyossa.
Itseohjautuvuus  termind liittyy yritysmaailmaan, josta monet kdytdnnot ja
tyoskentelytavat siirtyvét julkiselle sektorille. Yritysmaailmassa itseohjautuvuus
liitetddn sekd johtamiseen ettd tiimityohon. Toisaalta asiakkaiden vaatimukset ovat
kasvaneet ja he haluavat saada kysymykseensd vastauksen nopeasti, joten
itseohjautuvuus ja siihen liittyva tiimity0 tukevat asiakkaiden tarpeita. TyoOntekijoiden
motivaatio kehittdd itseddn ja samalla tyOyhteis6din tukee tyOympériston kehittymisti
yhé joustavampaan ja mielekkddmpéaén suuntaan. Itseohjautuvuuden merkitys korostuu
tulevaisuudessa, koska tyd muuttuu yhd enemmén tietotyoksi ja ympérdivd maailmaa
muuttuu nopean tiedonvélityksen avulla yhd verkottuneemmaksi (Martela & Jarenko

2017, 18).

Laloux’n (2015) mukaan itseohjautuvat organisaatiot toimivat jouhevammin ja
tehokkaammin, kun paitoksentekoa on hajautettu. Maailmasta on tullut niin
monimutkainen, ettd vanhat valtahierarkiat eivdt endd toimi. Johtamisen tapoja tulee
paivittdd nykyaikaan, jotta se tukee organisaatioiden ketteryyttd, joustavuutta ja
vahvuutta. Itseohjautuvat organisaatiot ovat organisoituneet luonnollisesti, niissé
tuetaan jokaista kasvamaan ja kehittymédn. Hierarkkinen organisaatio tuntuu jonkin

ajan kuluttua jainteeltd menneisyydesta.

Helsingin keskustakirjasto Oodissa kéytetddn teal-ajattelua, jonka tarkoituksena on
hajauttaa padtoksentekoa ja valuttaa sitd henkildstolle. Henkilokunta voi tehdd
itsendisesti pddtoksid tiimissd ilman johtajan suostumusta. Kirjastossa puhutaan
itseohjautuvuudesta, koska halutaan pééstd eroon ajattelusta, ettd yhdelld ihmiselld on

vastaukset kaikkiin kysymyksiin. (Turunen 2018.)

Kirjastomaailmassa itseohjautuvuutta on tutkittu viahin eikd Suomessa juuri ollenkaan,
joten tutkimuksen avulla on hyvd selvittdd, miten itseohjautuvuus nakyy
kirjastomaailmassa. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd itseohjautuvuuden
merkitystd Oodi-kirjastossa ja 10ytdd vastauksia, miten se liittyy tiimityohon.
Tutkimustuloksia  voidaan hyddyntdd muissa  kirjastoissa, jotka  siirtyvit

itseohjautuvuuteen ja tiimityohon tai harkitsevat sithen siirtymistd. Toisaalta Oodi-



kirjaston kohdalla on huomioitava, etti se edustaa uudenlaista kirjastokésitysti

esimerkiksi harrastustiloineen, studioineen ja elokuvateattereineen.

1.1 Tutkimuksen aihe

Tutkimuksen aiheena on itseohjautuvuus Kkirjastotyossd. Tdmd on kirjastojen
kiytdnnoissd uusi toimintatapa. Itseohjautuvuuteen liittyy ldheisesti tiimityd, joka
mahdollistuu uudenlaisen johtamisen myo6td. Itseohjautuvuuden merkitys korostui
uuden keskustakirjasto Oodin avauduttua joulukuussa 2018. Samalla otettiin kdyttoon

teal-malli. Silloin Oodissa tyoskenteli 54 henkildd. (Turunen 2018.)

On tirkedd huomata, ettd Oodi (2020) ei ole perinteinen kirjasto, vaan sen
suunnittelussa on ldhdetty asiakkaiden toiveista. Perinteisti kirjastoa edustaa kolmannen
kerroksen kirjataivas. Muut kaksi kerrosta edustavat uudenlaista kirjastokasitysté, kuten
ensimmdisen kerroksen elokuvateatteri ja kahvila-ravintola sekd toisen kerroksen

studiot, peliverstaat ja 3D-tulostimet.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten itseohjautuvuus nédkyy kirjastotydssé ja
miten se toteutuu Helsingin keskustakirjasto Oodissa sekd henkilokunnan ettéd
asiakkaiden kannalta. Lisdksi tarkoitus on tutkia, miten tiimityd on jarjestetty ja miten
se tukee ja ndkyy tyontekona kirjastossa ja mahdollisesti asiakkaille. Oodi on valittu

tutkimuskohteeksi, koska tiedetddn sielld kaytettivin itseohjautuvuutta.

Tutkimukseen sisdltyy myds asiantuntijahaastattelu, jossa Oodi-kirjaston johtaja kertoi
tiimity6hon siirtymisestd. Tutkimusmenetelménd kéytetdén kyselytutkimusta, joka
toteutetaan verkkokyselynd Oodi-kirjaston henkilokunnalle.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten itseohjautuvuus nikyy ja toteutuu kirjastossa?
Miten itseohjautuvuus nékyy Oodi-kirjaston asiakkaille?
Miten tiimit on muodostettu ja ovatko ne pysyvii?

Miten tiimityd nékyy kirjastotyossa?

wok wb

Miten tiimityd nékyy asiakkaille?



1.2 Keskeiset késitteet

Téssé tutkimuksessa keskeisid késitteitd ovat itseohjautuvuus, teal-ajattelu, motivaatio,

johtaminen, tietojohtaminen, tiimity0 ja kirjastot.

Itseohjautuvuus ymmarretddn toimintana, jossa ihminen toimii itsendisesti ilman toisten
ohjausta ja kontrollia. Itseorganisoituminen on organisoitumisen tapa, jossa ylha&lta

annetut valmiit rakenteet ovat vahdisid. (Martela & Jarenko 2017, 12.)

Teal-ajattelun pohjana on Laloux’n (2015) mukainen jaottelu, jossa organisaatioiden
kehittymistd ja ihmisten tyonjakoa kuvataan viidelld eri varilld. Teal-ajattelun perustana
on jatkuva kyseenalaistaminen ja uusien mallien kokeilu. Mikdén malli ei ole toistaan
parempi tai huonompi vaan esimerkkejd siitd, ettd tyon voi jérjestdd eri tavoilla.

(Turunen 2018.)

Motivaatio antaa yksilon toiminnalle suunnan ja voiman. Motivaatio voi olla
tiedostettua tai tiedostamatonta. Se jaetaan yleensd ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon.

(Viitala & Jylhd 2019, 230-233.)

Johtamistaitoja tarvitaan esimiestehtdvien lisdksi tyoryhmissd, projekteissa ja
verkostoissa. Johtaminen on jokaisen asia, koska tydeldmaéssé jokainen joutuu ottamaan
vastuuta omasta ja muiden tekemisestd. Kyky johtaa ja kehittdd itsedén ja muita seka
taitavat vuorovaikutustaidot ja viestintd ovat tirkeitd. (Surakka 2018, 7-8.) Téssd
tutkielmassa keskitytdén itsensd ja organisaatioiden johtamiseen, tietojohtamiseen sekd

dlykkddseen johtamiseen.

Tietojohtaminen voidaan ymmartdéd lyhyesti pddtoksentekona, joka perustuu riittdvddan
ja laadukkaasen tietoon. Tdmd edellyttdd tarvetta madritelld, mitd tietoa keritddn ja
mistd kanavista. Tarkedd on miettid, kuka kerdttyd tietoa hyodyntdd, miten sitd
raportoidaan, milld vélineilld tietoa prosessoidaan ja levitetddn. Térked on sopia, kuka
on vastuussa tiedonhallinnan eri alueista. Laajemmin ajateltuna tiedolla johtamista on
organisaation kyvykkyyksien ja ihmisten osaamisen hallinta. (Viitala & Jylhd, 2019,
136-137.)Tassd tutkielmassa tietojohtamista ldhestytdén johtamisen tapana, jonka
merkitys kasvaa tulevaisuudessa organisaatioiden tietojen siirryttyd yhd enemmén

digitaaliseen muotoon.



Tiimityota tehdddn erikokoisissa ja eri tarkoituksia varten kootuissa ryhmissd. Tiimit
voivat olla pysyvid tai niiden kokoonpano vaihtelee tarpeen mukaan. Parhaimmillaan
toiminnan tehokkuus, luovuus ja laatu paranevat, kun tiimildiset kantavat yhdessa

vastuuta ja jakavat osaamistaan. (Viitala & Jylhd 2019, 150-151.)

Kirjastoja ovat kunnan- ja kaupunginkirjastot, ammattikorkeakoulukirjastot,
ammattioppilaitoskirjastot, erikoiskirjastot, yliopistokirjastot ja kansalliskirjasto
(Kirjastot.fi). Téssd tutkimuksessa keskitytddn yleiseen kirjastoon, joka tarkoittaa

kunnan- tai kaupunginkirjastoa.

Laki yleisisté kirjastoista (1492/2016) edellyttda, ettd kirjastot on tarkoitettu kaikille ja
aineistoa saa lainata kirjaston kokoelmasta maksutta. Kirjastolain tarkoituksena on
edistdd kansalaisten osallisuutta ja sivistyksellisten perusoikeuksien toteutumista
verkottuneessa yhteiskunnassa sekd turvata tiedon ja kulttuurin yhdenvertainen

saatavuus.

1.3 Raportin rakenne

Raportissa kisitelldin johtamista ja sen eri muotoja. TiimityGtd, sen tavoitteita,
projektitiimin vai moniosaavan tiimi valintaa ja itseohjautuvuuden merkitystd tiimille.
Itseohjautuvuus madritelldén ja pohditaan sen lisddntymisen syitd ja sitd edistdvid
asioita. Tutkitaan itseohjautuvuutta estivid asioita, itseohjautuvuuden psykologisia
perustarpeita, itsensd johtamista, itseohjautuvuuden merkitystd yksilolle sekd
organisaatiolle. Myos kriittistd ndkemystd itseohjautuvuudesta otetaan esille, silld
itseohjautuvuus vaatii sitoutumista sekd organisaation johdolta ettd tyontekijoilta.
Aiempaa tutkimusta itseohjautuvuudesta kidydédédn ldpi ja kartoitetaan kirjastotydn osa-

alueita. Lopuksi tehddén yhteenveto edelld mainituista aiheista.

Tamaén jilkeen kerrotaan kyselyaineiston kokoamisesta. Sitten esitellddn tutkimuksen
tulokset omana lukuna. Pohdinnassa verrataan saatuja tuloksia muihin vastaaviin
tuloksiin, mikili niitd on saatavilla, ja teoreettiseen viitekehykseen. Lopuksi kerrotaan,
onko kiytetty onnistunutta tutkimusmenetelméd, vai olisiko jokin muu menetelma

toiminut paremmin.



2 ITSEOHJAUTUVUUS JA JOHTAMINEN

Johtamistaidot ovat tirkeitd esimiestyon lisdksi tyOryhmissd, projekteissa ja
verkostoissa tyOskenteleville. Jokaisella on vastuu tyOyhteisotaidoista riippumatta
asemastaan tyoyhteisossd. Erityisesti tdmd korostuu asiatuntijatehtivissd, joten
johtamisosaaminen on térked taito kaikille tyOyhteison jdsenille. Lisdksi se tukee

tydeldmassd selvidmisté. (Surakka 2018, 7.)

2.1 Johtamisen muutos

Johtamisen muutosta voidaan ldhestyd Laloux’n (2015) kehittdmén organisaatioiden
kehittymistd kuvaavan jaottelun avulla. Niiden kuvaamiseen kéytetdédn eri virejd. Virit
ovat punainen, meripihka, oranssi, vihred ja teal eli sinivihred. Laloux on kdyttdnyt
teal-ajattelun tukena Wilberin kehittimaa integraaliteoriaa, joka pohjautuu ajatteluun
kaiken teoriasta. Sen mukaan metateoria pyrkii yhdistimddn usean tieteenalan
nidkemyksid luonnontieteistd, kuten biologiaa, fysiikkaa ja yhteiskuntatieteitd. (Wilber

2003.)

Punainen véri (Red Organization) viittaa alkukantaiseen organisaatioon, jossa
johtaminen tapahtuu vahvimman oikeudella. Tdmén pdivéin esimerkkejd ovat katujengit
ja mafia. Metaforana toimii susilauma. Meripihkan véri (Amber Organization) kuvaa
hiukan kehittyneempdd organisaatiota, jota johdetaan armeijan tapaan. Sitd ohjaavat
sisdiset sddnnot, komentoketjut ja rakenteet. Esimerkkind tdstd on katolinen kirkko ja
metafora on armeija. Oranssi véri (Orange Organization) kuvaa yritysté, jota voidaan
kutsua jopa nykyaikaiseksi organisaatioksi. Tdssd organisaatiossa johtaminen perustuu
tavoitteisiin ja innovointiin. Tavoitteena on luoda uutta kilpailijoita nopeammin.
Esimerkkejd ovat useimmat pdrssiyhtiot kuten Nike ja Coca-Cola. Metaforana on kone.

(Laloux 2014, 17-30.)

Vihred viri (Green Organization) kuvaa organisaatioita, joita johdetaan kuten perhetté
eli arvojen pohjalta. Vihredn organisaation tunnistaa siitd, ettd siitd puuttuvat sekd
prosessit ettd hierarkia, mutta tyontekijoilld on kivaa. Témén tyylisessd johtamisessa

asiat etenevit hitaasti, minkd vuoksi tdmékin malli on todettu vanhanaikaiseksi.



Esimerkkejd vihredstd organisaatioista ovat Ben & Jerry sekd Southwest Airlines ja

metaforana on perhe. (Laloux 2014, 31-34.)

Laloux’n (2014, 43-56) seuraava organisoitumisen aste on teal-malli (Teal
Organization), jota edustaa sinivihred viri. Téssd mallissa ajatellaan kokonaisuutta ja
tyontekijoilld on suurempia padmaiirid kuin pelkkd rahan ansaitseminen. He pyrkivit
henkilokohtaiseen kasvuun ja intuition merkitys tunnustetaan viisauden taustalla.
Yrityksen arvoilla on tdrked merkitys, mikd otetaan huomioon jo tyontekijoitd
rekrytoitaessa. Tyontekijoiden sisdinen kilpailu ei ole itseisarvo, vaan yhteinen tavoite
ohjaa tyon tekemistd. Esimerkkiné teal-mallia kdyttavistd organisaatioista on Buurtzorg,

joka esitelldén sivulla 49. Metafora on eldva organismi.

Teal-organisaation kehityksessd voidaan erottaa kolme lapimurtoa, joista ensimméiinen
on itseorganisoituminen. Téllaisessa organisaatiossa ei ole perinteistd valtahierarkiaa,
vaan jokainen voi tehdd omia tOitddn koskevia pdatoksid. Tdmid toteutuu usein
autonomisissa tiimeissd. Toinen ldpimurto on kokonaisvaltaisuus, joka tarkoittaa, ettd
thminen ndhdddn kokonaisena persoonana. Héneltd hyvéksytddn feminiiniset,
tunteelliset ja intuitiiviset ominaisuudet. Kolmas ldpimurto on evolutiivinen tarkoitus,
joka tarkoittaa yrityksen olemassaoloa sen itseddn suuremman tarkoituksen vuoksi.

(Laloux 2014, 56.)

Johtamisen merkitys korostuu kaikilla organisaatiotasoilla eli yksityiselld, julkisella ja
kolmannella sektorilla. Toimintaympériston muutos haastaa organisaatiot miettimién
omaa johtamistaan ja johtamisen kulttuuria. Julkinen johtaminen ldhestyy

toimintatavoiltaan yhid enemmain yksityistd sektoria. (Viitala & Jylhd 2019.)

Julkisella sektorilla korostuu kustannustehokkuuden vaatimus, koska yhteiskunnan
resurssit ovat rajalliset ja véeston ikddntyessd jaettavaa on vdhemmén. Tama luo
osaltaan paineita julkiseen johtamiseen ja johtajilta vaaditaan yhd parempaa
taloudellista osaamista. Toisaalta on huomioitava, ettd julkisen sektorin esisijainen
tehtdvd ei ole tuottaa voittoa vaan yhteiskunnallisen perustehtivin toteuttaminen.
Perustehtdvid ovat esimerkiksi  varhaiskasvatus, koulutus, turvallisuus ja

terveysdenhuolto. (Viitala & Jylhd 2019.)
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2.1.1 Johtaminen

Syddanmaalakka (2015, 164) ndkee kaiken johtamisen taustalla olevan itsensd
johtamisen. Osaakseen johtaa muita on osattava johtaa ensin itsedén. Ei ole olemassa
yhtd oikeaa tapaa johtaa. Hyvd johtaja sopeuttaa toimintaa tyontekijoiden,
organisaatiokulttuurin, toimintaympariston ja tilanteiden mukaan. Johtaminen vaatii
paljon analysointia, ajattelua ja joustavuutta. Valmiita johtamismalleja ei ole olemassa.

(Surakka 2018, 7.)

Nykyinen trendi on vidhentdd tyOyhteisOssd byrokratiaa, hierarkioita ja lisdtd
tyontekijoiden paitoksentekovaltaa. Samalla esimiesten madrd vdhenee, mutta se ei
poista johtajuuden tarvetta, kuten Lemmetty ja Collin (2019, 17), Hakanen (Vainio
2019), Martela ja Jarenko (2017, 13) sekd Jabe (2017, 23-27) toteavat. TAméa sopii

muuttuvaan ja nopeatempoiseen yrityskulttuuriin, joka samalla suosii itseohjautuvuutta.

Hierarkkisen johtamisen mallissa ylin johto luo rakenteen ja selkedn jarjestyksen.
Toisena &ddripddnd on tdysin kontrolloitu organisaatio, jossa tyontekijd on pelkka
kéaskyjen toteuttaja. Néiden véliin mahtuu malli, jossa tiimit toimivat itseohjautuvasti.
Ne saavat itse pddttad, miten jarjestdvit toimintansa. Tiimille on kuitenkin asetettu rajat,
joiden puitteissa ne toimivat. Ndma mallit eivdt toimi kuitenkaan tdysin puhtaasti
missddn, vaan useissa organisaatioissa toimitaan eri malleista valikoiduilla

toimintatavoilla. (Martela & Jarenko 2017, 13.)

Toisaalta itseohjautuvuus ei tarkoita, ettd tyontekijdt toimisivat ilman rajoja, vaan
organisaatiot etsivét heille parhaan mallin toimia itseohjautuvasti. Yrityksissad etsitdén
minimaalista elinkykyistd rakennetta, jolla toimintaa voidaan hoitaa jérkevisti, antaa
tyontekijoille mahdollisimman suuri vapaus ja silti tarjota johdon tuki. (Martela &

Jarenko 2017, 13.)

Tyontekijoiden itseohjautuvuus ei ole vastakohta organisaation hierarkialle ja
johtamiselle. Molemmat voivat toteutua yhtd aikaa. Vaarana on, ettd itseohjautuvuuden
ilmié muuttuu tyontekijin kokemukseksi laiminlyonnistd ja kuormittumiseksi
oikeanlaisen tuen puutteessa. Organisaatioiden vastuullisuus kyseenalaistetaan

(Lemmetty & Collin 2019, 17). Tétd ndkemystd tukee Hakanen, joka toteaa, ettd
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tyontekijoité ei saa jéttad lilan yksin, koska kuormittuneisuuden ja uupumuksen riski voi

kasvaa (Vainio 2019).

Itseohjautuvuus ei ole aikuisilla sisddnrakennettu ominaisuus, vaan monimutkainen ja
tilannekohtainen prosessi. [hminen ei toimi itseohjautuvasti joka tilanteessa. (Lemmetty
& Collin 2019, 17.) Tatd nikemystd tukee Ryanin ja Decin (2000) véite, jonka mukaan

thmisen mieli voi joskus toimia eri tavalla eli hyldtd kasvun ja vastuun ottamisen.

Hakasen mielestd tulisi miettid, millainen itseohjautuvuuden malli sopii omaan
organisaatioon. Itseohjautuvuuden tapaa olisi hyvad miettid yhdessd henkildston kanssa.
Ytimend on, miten jaetaan vallan ja vastuun rajat: mikd kuuluu yksilolle, miké tiimille
ja mistd vastaa ylin johto. Samalla tulisi miettii, miten tuetaan henkilostod

itseohjautuvuudessa. (Vainio 2019.)

Johtamista voidaan ldhestyd sekd toiminnan ettdi ammatin nidkokulmasta. Toiminnan
kautta johtamisen tavoitteena on halutun pddmédrdn saavuttaminen. Télloin tdytyy
miettid, miten johdetaan ja mitd halutaan tehdd. Taytyy my0s miettid, mitd tavoitellaan,
miten organisaatio saadaan muodostettua ja toimimaan mahdollisimman tehokkaasti.
Resurssien tarve, niiden hankinta ja halutun lopputuloksen saavuttaminen ovat tarkeita.
Erittdin tirkedd organisaation johtamisessa on saada ihmiset tekemdin tehokkaasti se,
mitd on tarkoitus tehdd. Tdhdn pédstddn johtamalla ihmisid niin, ettd heilli on
osaamista, tietoa tavoitteista, motivaatiota, hyvit olosuhteet ja vilineet sekd hyvi
psyykkinen ja fyysinen olotila. Lisdksi organisaatioon sitoutuminen on tirkedi. (Viitala

& Jylhd, 2019, 11.)

Johtajan térkeitd vilineitd ovat kysyminen, kuunteleminen ja keskusteleminen. Johtaja
toimii  valmentajana, mentorina, antaa ja vastaanottaa palautetta, kay
kehityskeskusteluja, pitdd tiimipalavereita ja ratkaisee akuutteja ongelmia muiden
kanssa. Isoissa organisaatioissa ylimmén johdon tyd on paljolti kokouksiin ja
tilaisuuksiin osallistumista. Tyonjohtajat keskittyvdt alaisten rinnalla palvelu- ja

tuotantoprosesseihin. (Viitala & Jylhd, 2019, 12.)

Johtaminen voidaan ndhdd my0s ammattina, jossa erilaisia rooleja ovat esimerkiksi
organisaation ylimmdn johdon henkil6t, tulosyksikdiden ja osastojen paillikot,

projektipdillikot, tiiminvetdjét, esimichet, osastonhoitajat ja ryhménvetéjat. Johtajien
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alaisuuteen sopii 10-30 alaista organisaatiosta riippuen, jotta johtaminen luo parhaat
edellytykset muiden tehokkaalle tydskentelylle. Usein johtaminen on liitetty osaksi
omia tyotehtdvid omine vastuualueineen. Tdssd haasteeksi tulee erityisesti
asiantuntijatyOssé ajan riittdvyys sekd johtamiseen ettd omien tyotehtédvien hoitamiseen.

(Viitala & Jylhd, 2019, 12.)

On my0s huomioitava, ettd jokainen joutuu jossakin vaiheessa vastuuseen ja ottamaan
johtajan roolin, jotta tehtdvét tulevat hoidettua. Johtaminen ei ole siis vain johtajien
tehtdvd, vaan kaikille kuuluva asia. (Viitala & Jylhd, 2019, 12.) Téssd tullaan
aikaisemmin mainittuun (Martelan & Jarenko 2017, 12) itsensd johtamiseen, jossa
jokainen asettaa itselleen tavoitteita, valitsee keinoja, hankkii resursseja seké toimii ja

arvioi toimintaansa ja aikaansaannoksiaan.

Johtaminen voidaan nihdd myd0s taiteena, joka muotoutuu aina tilanteessa toteuttajansa
mukaan. Johtamista ei voi etukiteen mdiiritelld eikd ennustaa, vaan johtaja luo
johtajuutta reaaliajassa johdettaviensa kanssa. Johtajuuden toteutumista ja sen laatua
arvioivat johdettavat eli alaiset. Hyvédn johtamisen tunnistaa, kun sen nédkee tai kokee
itse. Johtamiseen vaikuttavat liséksi sekd johtajan tunteet ettd intuitiot. (Viitala & Jylhd,

2019, 11-12.)

Nykyéddn johtamisen tarkoitusta ldhestytddn humanistisen ihmiskésityksen kautta,
jolloin ihminen ndhdédn itseohjautuvana, tavoitteellisena, luovana ja kehityshaluisena
organisaatiossaan. Tdmdn ndkemyksen mukaan ihmistd ei tarvitse valvoa, kuten
aikaisempien johtamisen mallien aikana, vaan johtamisella luodaan otolliset olosuhteet
thmisen motivoitumiseen, tavoitteiden saavuttamiseen, luovuuden kukoistamiseen ja
jatkuvaan kehittymiseen. Nykyddn ndhdddn, ettd johtajan tehtdvd on sitouttaa
johdettavansa yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen ja kehittimain toimintaansa yhdessi
johdon kanssa vuorovaikutteisesti. (Viitala & Jylhd, 2019, 14-15.) Hierarkkinen
organisaatio, jota kutsutaan myos byrokraattiseksi, on silti yleinen organisaatiomalli,
vaikka se onkin nykyisen tydeldmén kannalta ongelmallinen (Martela & Jarenko 2017,

16).

Haasteena johtamisessa on, ettd esimichen tulisi kohdata jokainen tyontekijd yksilona.
On todettu, ettd esimies valitsee alaisekseen samankaltaisen henkildn kuin hén itse on.

Johtaja on mielestddn paras ihminen. Hén pitéd alaista parempana ihmisend, mikali talla
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on samoja ominaisuuksia kuin hdnelld itsellddn. Toisaalta erilaisuus on hyvé asia
tiettyihin tehtéviin sovitettuna. Thmisten toimintatavat, tyylit ja kiinnostuksen kohteet
voivat olla hyvinkin erilaisia. Kuitenkaan kovin erilaiset arvot eivét ole tyoyhteisdssa

hyvéksi. (Jabe 2017, 14-16.)

Esimiehen tulee olla tarkkana, ettd hidn hyviksyy erilaisia ihmisid tydyhteis6on.
Valitsemalla vain kaltaisiaan hdn jd4 wvaille laajempaa nédkokulmaa ja héinen
ymmarryksenséd kapeutuu. Toisessa ihmisessd drsyttdvit juuri ne ominaisuudet, joita hin
itsessddn vastustaa ja pelkdd. Johtajan tulisi kypsésti miettid, miksi toinen ajattelee eri
tavalla kuin hén itse. Tunneidlykis johtaja pitdé erilaisuutta innostavana ja jannittivani
asiana. Hén kiinnostuu toisesta ihmisestd aidosti ja haluaa oppia tuntemaan hinen

ajatusmaailmaansa. (Jabe 2017, 17-18.)

Nykyajan johtaminen on vaikuttamista toisen ihmisen sisdiseen maailmaan. Tarvitaan
ymmairrystd hyvédksyd erilaisuus rikkautena ja kykyd k&intdd se voimavaraksi.
Tyopaikalla tulee hyviksyd kukin omana itsenéén ja johtajan tulee johtaa. Johtajan tulisi
ndhdé alaisten voimavarat sekd ldhestyd ja hyvéksya heiddt yksilond. Usein erilaisten
thmisten kohtaamista véltellddn ja tima saattaa aiheuttaa ristiriitoja tyopaikalla. Ndiden
késittelyd yleensd varotaan, koska niistd keskusteleminen tuntuu vaikealta ja

kiusalliselta. (Jabe 2017, 23-27.)

Viime aikoina johtamista ja organisaatioita koskevassa keskustelussa ovat korostuneet
toimintaympariston muuttuneet haasteet ja niiden ratkaisemiseksi tarvittavat taidot eli
luovuus ja innovatiivisuus. Media puhuu VUCA-ilmiostd, joka tarkoittaa
toimintaympdriston muutoksia ja tapahtumia, joissa yhdistyy epédvakaisuus (volatility),
epdvarmuus (uncertainty), monimutkaisuus (complexity) ja monitulkintaisuus
(ambiquality). On tullut esiin, ettd perinteinen johtaminen ja organisointi ovat esteend
innovatiivisuuden tehokkaampaan kéyttoon. Témé luo paineita kehittdd johtamista ja

toiminnan organisointia innovatiivisempaan suuntaan. (Viitala & Jylhd 2019, 51.)
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2.1.2 Julkinen johtaminen

Julkisen johtamisen erityispiirteitd voidaan ldhestyd kolmen ndkékulman avulla.
Ensimmiinen ndkdkulma on organisaation tehtdvd. Julkishallinnon organisaatioiden
tehtdvéni ei ole tuottaa voittoa tai taloudellista hyotyd. Tarkoituksena on tuottaa hyvai
yhteiskuntaan esimerkiksi yliopiston, kunnan tai ministerion avulla. Julkisen
organisaation tehtivit on sididetty laeissa ja asetuksissa ja ne kiyttdvit toiminnassaan

julkista valtaa. (Virtanen & Stenvall 2019, 35.)

Toinen ndkdkulma on pédédtoksentekojirjestelmd, jota voidaan kutsua moniulotteiseksi ja
kompleksiseksi.  Julkisiin ~ organisaatiothin  liittyy = monia  sidosryhmid ja
yhteistyokumppaneita, joiden odotukset ja tarpeet tulee ottaa huomioon toiminnassa.
Julkisen johtamisen haasteita ovat poliittinen ulottuvuus ja virkamiesten toteuttama
johtaminen. Ongelmana on néiden kahden valtasuhde, joka ei aina ole kovin selvi.

(Virtanen & Stenvall 2019, 35.)

Kolmas ndkokulma on tilivelvollisuus. Julkishallinnon johtajat eivdt ole vastuussa
samalla tavalla kuin yritysjohtajat omistajilleen taloudellisen hyddyn tuottamisesta.
Heilld on vastuu organisaation tuloksellisuudesta ja yhteiskunnallisesti vaikuttavasta
toiminnasta. Ongelma on toiminnan tulosten ja vaikutusten mittaaminen verrattuna
esimerkiksi yksityisen sektorin myyntitavoitteiden saavuttamiseen ja osakkeen arvon

nousemiseen. (Virtanen & Stenvall 2019, 35.)

Julkishallinnon johtamista voidaan l&hestyé julkisen johtamisen kautta, koska kyseessi
on verorahoilla rahoitettu toiminta. Julkisen johtamisen yleis6jd ovat kansalaiset,
asiakkaat eli palvelun kayttdjat, verkostot ja sidosryhmat, poliitikot ja johdettavat eli
julkisen hallinnon tyontekijat. Johtaminen on kollektiivisempaa ja tapahtuu eri

toimijoiden yhteistyond. (Virtanen & Stenvall 2019, 10-11.)

Julkinen johtaminen voidaan jakaa kahteentoista osaamisen siséiltoalueeseen, jotka
jokaisen julkishallinnon johtajan on hallittava riippumatta siitd, milld johtamisen tasolla
toimii. Korkeammalla organisaatiossa olevalla johtajalla tulee olla strateginen

osaaminen hallussa. (Virtanen & Stenvall 2019, 99.)
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Strateginen johtaminen tarkoittaa johtamista, joka antaa suunnan julkiselle
organisaatiolle. Tdma sisdltdd strategisen ajattelun ja strategian laatimisen eli hyvin
laajan kokonaisuuden. Resurssien johtaminen tarkoittaa panoksia, joita kéytetdén
valittujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tahdn liittyvit sekd taloudelliset resurssit ettéd
henkildstovoimavarojen johtaminen. Laadun johtaminen on kokonaisvaltaista
ajattelua ja se tdhtdd julkisen organisaation kilpailukyvyn parantamiseen. Osaavan
henkilokunnan rekrytointi edellyttdd, ettd julkinen organisaatio on kilpailukykyinen
tyonantaja. Laadun johtamiseen kuuluu lisdksi  johtamisen kehittdmistd,
suunnitelmallisuuden parantamista, riskienhallintaa ja tulosten mittaamista. (Virtanen &

Stenvall 2019, 99.)

Prosessien johtaminen tarkoittaa, ettd organisaatiossa on tunnistettu ja méairitelty ydin-
ja tukiprosessit. Lisdksi niiden johtamisvastuut tulee olla sovittuna. Prosesseissa
keskeiset toiminnot on analysoitu ja prosessit on tunnistettu, nimetty ja mééritelty.
Osaamisen johtaminen on vaativaa, koska se ei ole irrallinen osa-alue, vaan liittyy
organisaation strategiaan. Osaamisen vaatimukset johdetaan organisaation strategiasta,
jossa pyritddn vahvistamaan tyontekijdn yksilollisid vahvuuksia. Téhén liittyy johtajana
uudistuminen, koska nykyéén oletetaan, ettd johtaja kehittyy uran aikana vaiheittain.
Télloin johtajalta odotetaan esimerkiksi kouluttautumista, valmennusta, tyonohjausta ja

omacehtoista opiskelua tyduran aikana. (Virtanen & Stenvall 2019, 99, 200-201.)

Tyoyhteison johtaminen tarkoittaa ihmisten johtamista. Tétd johtamista tapahtuu
useammassa viiteryhmissd, koska tyopaikalla voi olla useita ryhmittymid, joita tulee
johtaa. Lédhiesimiestasolla johtaminen on oman tiimin johtamista. Tarkedtd on miettid

tyOyhteisdjen toimivuutta. (Virtanen & Stenvall 2019, 100.)

Innovaatioiden tai innovatiivisuuden johtaminen tarkoittaa kokonaisvaltaista
ajattelua toimintamallien uudistamiseksi. Tdmd koskee sekd teknisid ettd sosiaalisia
uudistuksia. Verkostojen johtaminen tarkoittaa sekd perinteisten vuorovaikutuksessa
olevien organisaatioiden ettd verkostoperustaiseen johtamiseen liittyvdd aiheen
kasittelyd. Haasteeksi tulee asiantuntijaverkoston johtaminen ilman muodollista kdsky-
ja paatosvaltaa. Tulevaisuudessa julkisia palveluja uudistetaan verkostojohtamisen ja
palveluintegraation keinoin. Tdlloin korostuu palvelun kayttdjien osallisuus ja heidén

saamansa hyoty julkisten palvelujen kdyttdmisestd. Muutoksen johtaminen on noussut
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verkostojen johtamisen ohella julkishallinnossa tirkeéksi erityisesti 1980-luvun jélkeen,
jolloin alkoi julkisen sektorin kehittdiminen. Sitd on jatkunut aivan niihin pdiviin asti.
(Virtanen & Stenvall 2019, 101.) Muutoksen johtaminen on oma johtamisen siséltdalue,

jota ei tdssd tutkielmassa kisitelld enempaa.

Viestinnin johtaminen kisittdd niin organisaation sisdisen kuin ulkoisenkin viestinnén.
Siind korostuvat viestinndn motiivit ja keinot kokonaisjohtamisen osatekijoind.
Suorituksen johtaminen viittaa sekd yksittdisen henkilon eli tyontekijdn johtamiseen
ettd koko organisaation tilintekovastuuseen. Tdmé vastuualue on merkittdva, koska
toiminnassa kéytetddn julkisia verovaroja tai asiakasmaksuilla kerdttyjd tuloja. Se
tarkoittaa tulostavoitteen saavuttamista, jonka mittaaminen on julkisella sektorilla
haasteellista. Yksittdisen tyOntekijin suorituksen johtaminen tarkoittaa sitd, miten
tyontekijin tyopanos saadaan ldpindkyviaksi kehityskeskustelussa. (Virtanen & Stenvall
2019, 101.)

Alykkiiin  organisaation johtaminen koostuu tiedolla  johtamisesta ja
asiakasldhtoisestd toimintatavasta. Tiedolla johtaminen tarkoittaa tiedon tuottamista,
analysointia ja sen hyodyntdmistd. Asiakasldhtoisyys tarkoittaa toiminnan
varmistamista, kuten asiakkuutta kunnioittavaa palvelukulttuuria. Alykis organisaatio
koostuu ajattelevista ihmisisté, joita sitoo yhteen luottamus organisaation padmaérid ja
arvoja kohtaan. Tdma tukee samalla johtajuuden uudistamista, mikd puolestaan korostaa
esimerkiksi itseohjautuvuutta. (Virtanen & Stenvall 2019, 101.) Namid ndkemykset

tukevat osaltaan itseohjautuvuuden tarkeyttéd tulevaisuuden tyoelaméssa.

Edella esitetyt johtamisen nikemykset soveltuvat kaikille julkisen johtamisen tasoille
ylimmaistd johdosta ldhiesimiestyohon. Huomioitava on, ettd osa-alueet ovat laajoja ja
kattavat lukuisia pienempid alueita. Lisdksi ne linkittyvit toisiinsa ja muodostavat

kokonaisuuden. (Virtanen & Stenvall 2019, 102.)

2.1.3 Tietojohtaminen

Tietojohtaminen on yksi edelld mainitun dlykkddn organisaation johtamisen tapa. Tieto

voidaan jakaa eksplisiittiseen eli julkilausuttuun (explicit) ja implisiittiseen eli hiljaiseen
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tietoon (implicit, tacit). Tdssd tutkimuksessa jako perustuu japanilaisten Nonakan ja
Takeuchin (1995, 8) tekeméén jaotteluun. Hiljainen tieto ei ole ndkyvdd eikd sitd ole
helppo havaita. Se on liséksi hyvin henkilokohtaista ja sitd on vaikea muotoilla sanoiksi.
Tamai tekee kommunikoinnista haastavaa ja sen jakaminen on vaikeaa. Hiljainen tieto
on syville juurtunut yksilon toimintaan ja kokemuksiin. Henkilokohtaiset oivallukset,

intuitiot ja ilmidt kuuluvat hiljaiseen tietoon.

Hiljainen tieto on syvélld ihmisissd ja organisaatioissa ja sen avulla tiedetddn, miten
organisaation asiat hoidetaan. Hiljainen tieto on osa organisaation kognitiivista tietoa,
joka kertoo, mihin organisaatio on menossa ja miksi se menestyy. Toisaalta hiljainen
tieto on ongelmallista, koska sen miérittely on vaikeaa organisaatioiden
osaamisvaatimuksissa ja osaamisen strategisen johtamisen kohteena. (Nonaka &

Takeuchi 1995, 8-9, Virtanen & Stenvall 2014, 117.)

Julkilausuttu tieto ilmaistaan sanoin ja numeroin. Sellaisia ovat esimerkiksi
tietojérjestelmien data ja informaatio. Tdmi tieto saatetaan organisaatioiden kdyttoon
yksilén oppimisen ja omaksumisen kautta. Alykkidissd organisaatiossa on hallittava
sekd hiljainen ettd julkilausuttu tieto. Se antaa haastetta johtamiseen, koska hiljaisen
tiedon tunnistaminen, kerddminen ja hyddyntdminen on vaikeaa ja tieto siirtyy usein
kokemusperdisesti. Tdtd voidaan organisaatioissa tukea kasvokkain keskustelulla,
tiimityoskentelylld ja vuorovaikutuksen kehittdmiselld. (Nonaka & Takeuchi 1995, 9—
11, Virtanen & Stenvall 2014, 117.)

Tietoon pohjautuva johtaminen perustuu toimiviksi osoittautuneisiin kadyténtdihin seké
kykyyn analysoida tiedon pohjalta johtamistyotd ja sen osatekijoitd kriittisesti. Johtajan
tulee olla tietoinen omasta johtamisestaan sekd sen onnistumisista ja epdonnistumisista.
Tietoon pohjautuva johtaminen on rationaalista ja faktoihin perustuvaa. (Virtanen &

Stenvall 2019, 20.)

Tietojohtamista voidaan ldhestyd kahden ndkemyksen avulla. Tiedon hallinta
(information  management) voidaan mieltdd tehokasta pédédtoksentekoa  ja
ongelmanratkaisua tukevaksi toiminnaksi. Toinen ndkemys perustuu knowledge
management -kirjallisuuteen. Tdmd on kddnnetty sanoilla tiedolla johtaminen,
tietimyksen hallinta ja osaamisen johtaminen. Téarkeda tiedolla johtamisessa on miettié,

ymmaérretddnkd se yksilolliseksi vai yhteisolliseksi. Yksilollisessd johtamisessa
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keskitytddn  yksilon osaamisen, kykyjen ja havainnoinnin vahvistamiseen.
Yhteisollisessd johtamisessa keskitytddn luomaan kdytint6ja ja vuorovaikutusta, joiden
avulla tietoa pystytddn késittelemédén ja hallitsemaan kollektiivisesti. (Virtanen &

Stenvall 2019, 30.)

Viitala ja Jylhd (2019, 136) ldhestyvdt tiedon johtamista todennettuun tietoon
perustuvan paitoksenteon (evidence-based management) avulla. Runsaasta tietotulvasta
on yhd vaikeampaa l0ytdd oleellista ja reaaliaikaista tietoa. Tarkoitus on valita

laadukasta ja tirkeda tietoa padtoksenteon pohjaksi.

Tiedon johtaminen edellyttdd Zackin (1999) mukaan seuraavien asioiden huomioimista
organisaatiossa: tiedonldhteet, tiedonhallinnan vastuutahot ja sdilytyspaikat, tiedon
jakeluprosessit, informaatioteknologia ja tehtdvidkuvat. Alla olevassa taulukossa 1 on

koottuna tiedon johtamisen tukijalat ja niihin vaikuttavat tekijét.

Taulukko 1. Tiedon tukijalat ja niihin vaikuttavat tekijit (Viitala & Jylhd 2019, 137).

Tiedonldhteet: asiakkaat, tyontekijét, kilpailijat, alan
tutkimusjulkaisut

Tiedonhallinnan vastuutahot ja tiedon mihin tietoa keritddn, missa se tiivistetdan,

sdilytyspaikat: jalostetaan, sdilytetdén, ylldpidetddn (intranet,
pilvipalvelut)
Tiedon jakeluprosessi: mitd tietoja jaetaan: henkildstolle, asiakkaille,

missd muodossa ja milloin

Informaatioteknologia: tuetaan tiedon hankinnan, jalostamisen,
sdilyttdmisen, jakelun prosesseja

Tehtavikuvat: roolit, joiden vastuulla edelld mainitut

Tietoturvan varmistamisen merkitys korostuu viimeaikaisten tietovuotojen vuoksi.
Tietoturvahiiriot voivat aiheuttaa mainehaittoja, kustannuksia ja toimintaongelmia.
Kriittisid tietoja sisdltdvien liikesalaisuuksien paljastuminen voi heikentdd yritysten

kilpailukykya. (Viitala & Jylhd 2019, 137.)

19




Tietojohtamisen merkitys lisddntyy tulevaisuudessa, koska organisaatioiden aineisto on
padsdintoisesti digitaalisessa muodossa. Talloin sitd pystyy hyddyntdméén johtamisessa

ja organisaatioiden kehittimisessa.

2.1.4 Alykis johtaminen

Sydédnmaalakka (2015, 164—166) kiyttdd myds termid dlykds johtaminen ja syventdd
ajatusta edelleen dlykis johtaminen 7.0:aan. Téll4 hén kuvaa johtamisen seitsemdi tasoa
alkaen itsensd johtamisesta aina ekosysteemin johtamiseen. Itsetuntemuksen ja oman
tietoisuuden kehittdminen auttavat itsensd johtamisessa. Tdmé tulee nidhdd myos
organisaatiossa tdrkednd osa-alueena. Alla olevassa kuviossa 1 esitellddn johtamisen eri

tasoja.

Asian-  Asian- |
7 puntija tuntija |

. Johtaja / 3 5
| Ny Asian- | |J‘> e

Asian- +— s
tuntija tntig

1-4 5 67

1 2. 3. 4. 3. 6. 1
Itsensd  Yksiloiden  Tiimin Virtuaali-  Organi-  Verkoston Eko-
johtaminen johtaminen johtaminen johtaminen saation johtaminen systeemin

johtaminen johtaminen

Gluhaali,' monimuotoinen ;a dynaamineh tbimintaympiiriétﬁ '

> latkuva uudistuminen ja strateginen ajattelu

Kuvio 1. Alykkiin johtamisen tasot (Sydinmaalakka 2015, 165).

Toisena tasona on yksildiden johtaminen, joka on perinteinen ndkemys johtamisesta.
Téassd johtaja johtaa asiantuntijoita yksildind ja pyrkii vaikuttamaan toisiin yksildihin.
Tdmd on vaikea ja haastava johtamisen perustehtdvd, joka johtajan tulee hallita.

Kolmantena on tiimin johtaminen, koska toimitaan yhd enemmin tiimeissd. Johtajalta
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tamd edellyttdd hyvdd vuorovaikutusta kaikkien tiimin jdsenten kesken ja
johtamisvastuun jakamista. Johtaminen on hyvdd yhteistoimintaa, johon kaikki tiimin

jasenet osallistuvat aktiivisesti. (Syddnmaalakka 2015, 165.)

Tiimityd muuttuu yhd enemmén tydskentelyksi hajautuneessa tiimissi. Neljédntend on
virtuaalijohtaminen, joka tarkoittaa, ettd tyontekijat tyoskentelevét tiimind jopa toiselta
mantereelta. Talloin haasteeksi muodostuu perinteisen ldsndolon puuttuminen, kun on
siirrytty  etdldsndoloon.  Johtaminen tapahtuu virtuaalisesti  etdjohtamisena.

(Sydidnmaalakka 2015, 166.)

Viides taso on johtaa organisaatiota, joka sisdltdd lukuisia tiimejd. Tdssd on haasteena
saada tiimit tekemddn hyvad yhteistyotd. Organisaatiot ovat yhd epadmdadrdisempid ja
verkostomaisempia, jolloin pitdd etsid uusia tapoja organisoitua. Kuudes taso on
verkostojohtaminen, joka tarkoittaa yli organisaation rajojen menevdd johtamista.
T&lloin puhutaan useiden organisaatioiden tiimien johtamisesta. Mukana on seki 10ysid
ettd kiinteitd verkostoja, mikd luo haasteita johtamiseen. Kyseessd on monimutkaisten

arvoverkostojen johtaminen. (Syddnmaalakka 2015, 166.)

Seitsemads taso on ekosysteemien johtaminen, miké tarkoittaa hyvin laajaa verkostoa eli
makroverkostoa. Organisaatioita voidaan miettid ja ymmartdd eldvinid ekosysteemeind.
Tarkoitus on miettid my0s taloutta systeemindkOkulmasta ja ymmaértdd omaa
organisaatiota osana laajempaa kokonaisuutta. Télld tasolla voidaan ylittdd toimialoja ja
suhteita ~muodostetaan muiden organisaatioiden kanssa jopa rajattomasti.

(Sydidnmaalakka 2015, 166.)

Sydédmaalakka (2015, 166—167) nékee jatkuvan uudistumisen ja strategisen ajattelun
olevan entistd tirkedmpdd. Samoin monimuotoisuuden ymméirtdminen ja
kunnioittaminen ovat tirkeitd arvoja. Elimme maailmankyldssd ja meididn tulee

ymmaértdd roolimme maapallon ekosysteemissa.

2.1.5 Esimiesohjautuvuudesta tiimityohon

Aidot tiimit toimivat yleensd itseohjautuvuuden periaatteella eli niisséd tehddén padtoksia

itsendisesti tiimin sisdlld. Tiimityd mahdollistuu hyvén johtamisen avulla ja siind
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luotetaan ihmisten kykyyn hoitaa asioita, tehdd itsendisesti paédtoksid sekd padstd
sovittuihin tavoitteisiin. Johto antaa tiimille resurssit ja linjaa toiminnalle reunaehdot.
(Eklund, Lindholm & Salonen 2019, 26.) Esimiehen rooli on tirked, silld ilman
esimiestd ryhméd kadottaa pddméédrdnsd ja hajoaa sisdisiin ristiriitoihin. Tiimildinen
katsoo omaa toimintaansa pienestd avaimenreidstd, joten kokonaisuus, yhteinen suunta
ja paadmiddrd katoavat. Toitd voidaan tehdd kovasti, mutta tekeminen ei kohdistu

oikeisiin asioihin. (Jarvinen 2020, 76.)

Salminen (2013, 25) ldhestyy tyon organisointia kolmen eri kehitysvaiheen kautta
kuviossa 2. Perinteistd esimiesohjautuvuutta kédytetddn sellaisissa tydtehtivissd, joissa
vaaditaan vihemmaén asiantuntemusta ja oma-aloitteisuutta. Tdma malli on kéytossd
teollisuustydssd ja julkisella sektorilla. Johtamisoppien hitaan kehittymisen vuoksi titi

mallia kéiytetdin my0s asiantuntijoiden johtamisessa, vaikka se usein heikentdd heidan

suoriutumistaan.
? 3. Tiimityo
Keskinainen fippuvuus
Tydntekijit huamaavat
tarvitsevansa taisiaan
2. Itsendisyys Tulas syz.:iy.\- tyéntekididen
yhteistyosts
. Kokonaisuus on enemman kuin
B . - =9 Yeldntesa asienss summa (Tiimidly)
Astantuntij i # :
Esimies
1. Esimiesohjautuvuus tyastiar] ) s
Ei jatkuvaa syviillisti yhteistyot3

tyantekijoden valilia i
Eslinies maarittelee henkifékohtai- i
sel tavoitteet ja ohjaa tydta tarkast |
Kaytdssa erityisesti “perinteisessd” i g :
suorittavassa tyossd

Kuvio 2. Tyon organisoinnin kehitysasteet (Salminen 2013, 25).

Itsendisyysvaiheessa esimies antaa osan piditosvallasta tyontekijoille. Tatd mallia
kdytetddn asiantuntijaorganisaatioissa, joissa esimies ei pysty tarkasti ohjeistamaan ja
valvomaan alaistensa tyotd. Asiantuntijatiimit koostuvat usein monen eri alan osaajista,
eikd esimiehelld voi olla, eikd héaneltdi voi odottaa organisaationsa kaikkien
vastuualueiden syvéllisti osaamista. Esimies sopii yleensd tavoitteet yksittdisen

tyontekijdn kanssa ja seuraa tuloksia jilkikédteen. Tdmén vaiheen asiantuntijat toimivat
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itsendisesti eivétkd valttdméttd tee yhteistyotid keskenddn. Tamén organisaation haaste

on kova sisdinen kilpailu ja yksilokeskeisyys. (Salminen 2013, 25-26.)

Tiimityovaiheessa tyontekijoiden keskindinen riippuvuus kasvaa ja yhteistyon tarve
kdynnistdd ryhmén tiimiytymisen. Ryhmaén jésenten tulee huomata, etti yhteistyo auttaa
heitd myos yksiloind toimimaan tehokkaammin ja saavuttamaan tavoitteensa.
Kehittyessdin tiimi saa yleensa lisdd padtosvaltaa. Esimies johtaa tiimid kokonaisuutena

ja tiiminvalmentajan rooli suurenee. (Salminen 2013, 26.)

Tiimitoimintaa rakennetaan usein mallilla, jossa esimies toimii tiimin jdsenend.
Esimiehen tyoskentely tiimissd luo haasteita, koska tyonjohto-oikeus ja organisaation
vastuu ovat hénelld myos juridisesti. Esimiehen toimiessa tiimissd hidn ei voi kéyttda
pelkéstddn esimiesasemaansa, vaan hinen on jaettava pditOosvaltaa ja annettava
muidenkin osallistua paatoksentekoon. Tdmé kdy esille taulukossa 2. (Salminen 2013,

26.)

Tiimien rakentaminen on usein vaikeampaa kuin perinteisten esimiesvetoisten
organisaatioiden. Mikadli tiimin toimintaedellytykset eivét ole kunnossa tai jos jdsenet
eivit sitoudu tiimiin, muodostuu valetiimi, jossa suoritukset ovat heikompia kuin
esimiesjohtoisessa organisaatiossa. Télloin tiimin rakentamiseen kéytetyt resurssit
valuvat hukkaan. Taulukossa 2 kuvataan esimiesvetoisen organisaation ja tiimin eroja.

(Salminen 2013, 26-27.)
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Taulukko 2. Esimiesvetoisen organisaation ja tiimin erot (Salminen 2013, 27).

Esimiesvetoinen organisaatio

Tiimiorganisaatio

Toimintaa johtaa toimintansa ainakin
osittain direktio-oikeuteen perustava

Tiimilld on laajempi oikeus tehdi toi-
mintaansa koskevia paatoksid. Tiimi te-

esimies, joka tekee yksin péatokset ja kee paatokset yhdessa ja kantaa kollek-

i ; s livisesti vastuun tiimin toiminnasta
kantaa vastuun organisaation toimin- ivis

e Tiimin jdsenet kantavat yhdessd vas-
nasta

2 i ; tuuta sekd omasta ettd koko tiimin suo-
+ Jokainen tydntekija on vastuussa vain

omasta tydstadn riutumisesta

2 ; ; i : q iimin tuloksia arvioidaan ja palkitaan
« Tyosuorituksia arvioidaan ja palkitaan * Tiimin tuloksia arvio &P

yksilosuoritusten perusteella yhtend kokonaisuutena

+ Ei tue laaja-alaista yhteisty6td organi- | Tk goamAIER JlItElstyast

S e Tiimi rohkaisee jiseniddn avoimeen
saation jasenten kesken J2

« Esimies tekee padtskset ja yrittia sen keskusteluun ja aktiiviseen ongelman-

p L o ratkaisuun yhdessa
jélkeen motivoida alaisiaan toimimaan y

paiitksensa mukaisesti s Tiimi hyddyntia tehokkaasti jasentensa

* Esimiesvetoinen organisaatio rajaa ertlaista caamista ja verkostoja
usein tyontekijoiden aloitteellisuutta
sen mukaan, miten esimies ajattelee ja
arvioi erilaisten mielipiteiden hyodyl-
lisyyden

Esimiesvetoisen organisaation ja tiimien eroja ovat esimerkiksi seuraavat:
Esimiesvetoisessa organisaatiossa jokainen vastaa vain omasta tyOstddn. Tiimissé
vastuu on kaikilla ryhmén jisenilld. Esimiesvetoisessa organisaatiossa tyosuoritukset
arvioidaan ja palkitaan yksilosuoritusten perusteella. Tiimin tulokset arvioidaan ja
palkitaan yhtend kokonaisuutena. Esimiesvetoinen organisaatio ei tue laaja-alaista
yhteistyotd kuten tiimiorganisaatio. Tiimisséd rohkaistaan jdsenid avoimeen keskusteluun
ja aktiiviseen ongelmanratkaisuun. Esimiesvetoisen organisaation esimies tekee
padtokset ja yrittdd saada alaiset toimimaan péadtdstensd mukaan. Tiimissd hyodynnetidin
erilaista osaamista ja verkostoja. Esimiesvetoisessa organisaatiossa esimies rajaa
alaistensa oma-aloitteellisuutta mieltymystensd mukaan ja arvioi erilaisten mielipiteiden

hyddyllisyyden. (Salminen 2013, 27.)

Salminen (2013, 28) ehdottaa tiimin kooksi alle kymmenen henkiléd. Minimikoko
tiimille on 3-4 henkil6d. Suuremman tiimin haasteeksi muodostuvat erilaiset
nikemykset tiimin pddmaddristd ja pelisddnnodistd. Vuorovaikutusongelmat ja

luottamuksen rakentaminen vaativat suuremmassa tiimissd enemman aikaa.
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2.1.6 Tiimityon tavoitteet

Organisaatiossa tiimityolla voi olla useita tavoitteita. Yleensa silld pyritddn tehostamaan
toimintaa ja parantamaan tiedonkulkua. Tiimity0 hyodyntdd suuremman osan
henkildston kapasiteetista, koska tydyhteisdissd on usein kadyttdméttdmid voimavaroja ja
toimintaenergiaa. Tiimissd henkiloston ongelmanratkaisu- ja péédtoksentekotaidot
kehittyvét. Nykyisin tiimien voima ndkyy informaation hallintana ja verkostoitumisena,

miké on tirkedd timén péivin tydeldmassa. (Salminen 2013, 29.)

Tiimityollda on muitakin tavoitteita. Henkiloston tyShyvinvointi on seurausta hyvésti
tyOyhteisostd. Tiimissd jisenet pystyvdt parantamaan saavutuksiaan ja samalla he
kokevat itsensd tyytyvdisemmiksi tyossddn. Tiimiin kuuluminen antaa energiaa ja
sitouttaa, koska tyontekijoilld on yhteinen padamaiird ja he tukevat toisiaan. Parhaat
henkil6t pysyvét tydssd, koska he saavat vaikuttaa omaan tyohonsa. Lisdksi tiimitydssi
on joustoa huippuosaajien piirissd. TyOvithtyvyys on tdrkedd ja tiimissd tuntee
kuuluvansa voittajien joukkoon. Tydssd kehittyminen helpottuu. Tiimissd havaitaan
helpommin omat ja toisten kehityskohteet, joten tiimi toimii samalla peilind. Tiimissa
olevalle syntyy vastuuntunto tiimid kohtaan, joten se kannustaa kehittdmidn itsed.
Tiimissd oppiminen on tehokasta. Tiimityd auttaa muutosten hyviksymisessi,
ymmairtdmisessd ja toteutuksessa. Tiimin jdsenet ovat sitoutumisestaan johtuen
joustavia ja heilld on vahva sisdinen luottamus ja parempi paitoksentekokyky. Télldin
he uskaltavat ottaa riskejd. Tiimildiset ymmartavét, hyviksyvit ja toteuttavat muutoksia

helpommin kuin perinteisessé organisaatiossa tyoskentelevit. (Salminen 2013, 29-30.)

2.1.7 Projektitiimi vai moniosaava tiimi

Tormald ym. (2015, 56) ndkevit moniosaavien tiimien olevan ratkaisu organisaation
tehokkaalle toiminnalle. Moniosaava tiimi on koko organisaation toiminnan
perusyksikko. Samalla moniosaava tiimi mahdollistaa organisaation tehokkaan ja

mukautuvan toiminnan.

Kun organisaatiossa on tiedossa projekti, sithen mietitddn sopivat henkil6t eli tiimi

valitaan projektin sisdllon perusteella. Tamé ei vélttdmaittd ole paras ratkaisu, koska
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siind ei huomoida tyohon liittyvid ongelmia. Tétd tukee Vehkaperén, Pirilédn ja Roivaan
ndkemys (2013, 70), jonka mukaan toisilleen vieraat jdsenet pystyvit parhaiten
tuottamaan innovatiivisia ratkaisuja ja toimintatapoja. Tiimin jdsenten tulisi edustaa eri
aloja, ikdryhmid, osaamista ja kulttuutitaustoja. Tyon aikana tulee vastaan tehtivié ja
yksityiskohtia, joita ei voi madrdtd etukdteen. Lisdksi tulee huomioida, ettd paras
tietdmys on tyontekijoilld itsellddn eikd organisaation johdolla. Tiimissd opitaan ja
kehitytddn ihmisten kesken, kun ratkotaan ongelmia, joten pitempiaikainen tiimi on

parempi kuin projektia varten koottu ryhma. (Térméld ym. 2015, 57.)

Tiimin médérittdvit sen jisenet, eivit projektit, joita tiimi tekee. Moniosaava tiimi on
perusrakenne, jonka avulla onnistuu asioiden tekeminen uudella tavalla. Timé vaatii
uutta ajattelua ja organisaation toimintatapojen muutosta. Moniosaavan tiimin avulla
pitdd miettid, miten tyd sopii tiimille eikd ihmisten pidd sopia tiimiin. Thmisten
ohjaamisesta on siirryttdvd tyon tavoitteiden, sisdllon ja ympériston ohjaamiseen.

Samalla luodaan edellyksid onnistumisiin. (Torméld ym. 2015, 57-58.)

Vehképerd ym. (2013, 70) on huomannut, ettd vaikka edustamme samaa ammattikuntaa,
suhtaudumme uusiin asioihin, muutoksiin ja haasteisiin eri tavalla. Tiimin pysyvyytti
tukee ajatus, ettd se on kehittynyt toimintansa aikana hyvéksi ja samalla se on kasvanut
vastoinkdymisten kautta. Térkedd on luoda olosuhteet, jotka suosivat yhteistyoti,
yhdessd oppimista ja rikasta kommunikaatiota. Huomioitava on my®ds, ettd henkildiden
tulee saada keskittyd mieluiten yhteen projektiin kerralla. Liian moniin projekteihin
osallistuminen yhtd aikaa ei takaa hyvdd lopputulosta, vaan tuloksena on useita

puolivalmiita projekteja. (Tormild ym. 2015, 58—59.)

Perinteinen tapa ratkoa ongelmia prosessin eri vaiheissa on tehdd niitd pieni pala
kerrallaan eri ryhmissd. Moniosaava tiimi ryhtyy ratkomaan ongelmaa yhdessd ja
jasenet antavat kaiken osaamisensa muiden kdyttoon. Tehokkuuden kannalta timé on

paras tapa ja tarvittava osaaminen 16ytyy tiimistd. (T6rmald ym. 2015, 60.)

Moniosaamista kuvataan T-mallilla kuviossa 3, jossa T-kirjaimen poikittainen palkki on
kaikille yleistd ja yhteisti osaamista. Tdmd mahdollistaa toiminnan mukautuvuuden.
Tiimin tulee kyetd tekemiddn asioita tiimissd ristiin, jotta toiminta ei ole kiinni

yksittéisistd osaajista. T-kirjaimen pystypalkki edustaa erikoisosaamista, jota tarvitaan
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ldhes aina kokonaisuuden valmiiksi saattamiseksi. Terdvit kulmat muodostuvat monien

erikoisosaamisten madrdstd. (Tormald ym. 2015, 60.)

Kaikilla on Yleisosaaminen
tata...
i
...jo’.cta Jolfamfn Erikois-
voi keskittya \ :
o . osaaminen
tdhan.

Kuvio 3. T-malli. (Térméla ym. 2015, 60).

Jotta tiimi voi toimia tehokkaasti yhdessd, mahdollisimman monella tulee olla laaja-
alaista osaamista. TdmA antaa tilaa erikoisosaamisen kasvattamiselle, mikd osaltaan
tukee tiimin kehittymistd yhd paremmaksi. Tiimissd tyOskentely kasaa paineita ja
stressid koko tiimille. Yhdessi tiimi jaksaa kantaa suuremman kuorman kuin yksittdinen
henkild. Téssd ndkyy tiimissd syntyvd avunantamisen ja vastaanottamisen ilmapiiri.
Lisdksi tiimi luo turvallisuutta ja mahdollistaa haasteiden vastaan ottamisen sekd

yksilona ettd ryhménd. (Torméld ym. 2015, 61.)

Moniosaaminen on organisaatiolle kannattavaa, koska osaaminen ja riskienhallinta ovat
useamman vastuulla. Témén mahdollistaa ristiin tekeminen ja tiedon jakautuminen
useille henkildille. Thmiset tukevat yhteisid tavoitteita, koska ne eivét ole piilossa
tiukkojen ja rajallisten roolijakojen takana. Tiimi on siksi vahvempi kuin yksittdinen
henkil6. Taulukko 3 kuvaa projektitiimin ja moniosaavan tiimin eroja. (Torméld ym.

2015, 61.)
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Projektitiimi

Projekti m&&ra3 tiimin. Johtajat
médradvat projektitiimeihin
henkil6t ja heidén tehtévit.
Ihmisid m&arataan projekteihin.

Kehittyminen tehd&an erillisina
projekteina.

Tiimi on olemassa projektin ajan.

Tiimin tehtdva on suorittaa

Taulukko 3. Projektitiimin ja moniosaavan tiimin erot (Tormald ym. 2015, 64).

Meoniosaava tiimi

Projektit maardytyvat tiimien
perusteella.

Tiimeille annetaan projekteja.

Kehittyminen on osa tiimin
toimintaan.

Tiimi on luonteeltaan pysyva.

Tiimin teht&va on kehittyd,

kehittad toimintaa — toimia
"strategisesti”.

projekti.

Johto johtaa pddmaéaria ja
onnistumista ympéristén kautta.

Johtajat maaraavat henkilét pro-
jektitiimeihin ja heidén tehtavat.

Tiimille annetaan selke# koko-
naisvaltainen tavoite, jonka
ympérille se itseorganisoituu.

Komento ja kontrolli. Tiimin
jésenet suorittavat heille
méadrattyja tehtavia.

Tiimin ja sen jdsenten vilinen luottamus on tirked, jotta yhteiset tavoitteet saavutetaan.
Luottamus saavutetaan yhteisilld ja jaetuilla tavoitteilla, yhteisilld onnistumisilla ja
epdonnistumisilla sekd yhteisilld vastustuksilla ja vaiheilla, joita tiimin jidsenet ovat

kokeneet yhdessi tyoskennellessdin. (Tormala ym. 2015, 64.)

Mikili organisaatiossa kaivataan esimerkiksi lisdd yhteistyotd, parempaa viestintdd tai
mahdollisuutta kokeilla ja oppia uutta, on tiimien muodostaminen kannattavaa. Sekd
tiimit ettd organisaatio tarvitsevat aikaa ja tyotd oppiakseen uuden toimintatavan, jolla

toimintaa kehitetdan yhdessé. (Torméld ym. 2015, 65-66.)

2.1.8 Itseohjautuvuuden merkitys tiimille

Tiimitydsséd itseohjautuvuus nédkyy siten, ettd tiimi ohjaa itse toimintaansa. Jokainen
vastaa tyonsd onnistumisen lisdksi siitd, ettd oma tyd tukee muiden tyOtd yhteisen

tavoitteen saavuttamiseksi. Johtajan tehtdvdnd on olla luotsi, joka ohjaa tiimin tyota

28



asiakkailta saadun palautteen ja tyontekijoiltdi nousevien signaalien mukaan. Tétd
kriittistdkin tietoa kéytetddn kehittdmisen tyokaluna. Johtaja mahdollistaa, hén

valmentaa muita ja sparraa tyontekijoitd. (Hiila ym. 2019, 180.)

Tiimity0 mahdollistaa kaikkien osaamisen hyddyntdmisen eli yhdessd saavutetaan
enemmin kuin yksin tyoskennellessd. Jokainen saa hyodyntdd ja kehittdd omaa
potentiaaliaan eli ratkaisut tehddidn yhdessd. Ratkaisut tehdddn nopeasti eikd lupaa
tarvitse kysyd ylimméltd taholta. Mahdolliset ongelmatilanteet voidaan ratkoa ripeésti
ennen kuin ne pahenevat. Tarkedd on muistaa yhteinen tavoite, johon pyritién ja luottaa

muiden osaamiseen. (Hiila ym. 2019, 185.)

Haastetta tiimityohon voi tuoda neljd osa-aluetta, joiden tulisi tdyttyd tiimityon
onnistumiseksi. Ensimmiinen on jokaisen etu eli jokaisen tulisi hyOtyd yhteistydsti
enemmin kuin yksin tyOskentelysti. Toinen on vapaamatkustajien saaminen
kiinteimmin osaksi tydyhteisod. TyOyhteison tulisi olla sellainen, jossa jokainen tekee
osansa yhteiseksi hyviksi eikd pyri hydtymain muiden kustannuksella. Kolmantena on
tyonjako, jonka tulisi olla tasapuolinen ja kunnioittaa jokaisen kykyjd sekd taitoja.
Samalla sen tulisi tukea tyOyhteison tavoitteita. Neljantend on toiminnan keskindinen
koordinaatio eli informaation kulku ja resurssien tulisi olla kohdallaan. Tiedonkulku on
tarkedd, jotta jokainen tietdd, missd ollaan menossa ja mitd vield tarvitaan tavoitteeseen
padsemiseksi. Resurssit tarkoittavat tdssd kanavia, joiden vililld tietoa pystytddn

siirtiméan. (Martela, 2017, 127-131.)

2.2 Itseohjautuvuuden médritelmid

Itseohjautuvuuteen ei ole yhtd selkedd maddritelmdd, vaikka se ei ole termind uusi.
Yleensd silld tarkoitetaan ihmisen kykyad toimia ilman ulkopuolista ohjausta ja
kontrollia. (Savaspuro 2019, 25.) Itseohjautuvuusteorian késite (self-determination
theory, SDT) on 14htdisin Decin ja Ryanin 1985 luomasta makroteoriasta, joka ldhestyy
ithmisten motivaatiota ja persoonallisuutta empiirisin menetelmin. Tdmé korostaa
sisdisten resurssien merkitystd persoonallisuuden kehitykselle ja kédyttdytymisen

itsesddntelylle. Teorian avulla tutkitaan my0s sisdistd ja ulkoista motivaatiota.
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Tarkeimmét kohdat perustuvat ihmisen motivaatioon, hyvinvointiin ja psykologisiin

perustarpeisiin. (Deci & Ryan 1985; Ryan & Deci 2000.)

Itseohjautuvuusteoriaan kuuluu kuusi miniteoriaa, joista kukin keskittyy yhteen
motivaation ja persoonallisuuden ndkdkulmaan. Kognitiivinen arviointiteoria (Cognitive
Evalution Theory, CET), kuvaa, miten ulkoiset palkkiot vaikuttavat ja heikentdvit
luontaista motivaatiota tehdd valintoja. Teorian avulla pyritddn maarittiméén tekijoita,
jotka vaikuttavat sisdisen motivaation vaihteluun. Organismisen integraation teoria
(Organismic Integration Theory, OIT), kuvaa ulkoisen motivaation eri muotoja, niiden
ominaisuuksia, miiraavid tekijoitd ja seurauksia. Motivaation sddtelyn muotoja ovat

integroitu, tunnistettu, sisdistetty ja ulkoinen. (Ryan & Deci 2000, 2017, 123, 179.)

Kausaalisten orientaatioiden teoria eli syy-yhteyden teoria (Causality Orientations
Theory, COT) kuvaa ihmisten yksittiisid eroja, joiden mukaan he perehtyvit
ympdristoihin ja sddtelevit kiyttdytymistddn. Psykologisten perustarpeiden teoria (Basic
Psychological Needs Theory, BPNT) selittdd nimensd mukaisesti psykologisia
perustarpeita eli autonomiaa, péatevyyttd ja yhteenkuluvuutta. (Ryan & Deci 2017, 216,
239.)

Tavoitteiden saavuttamisteoria (Goal Contents Theory, GCT) kuvaa sisdisid ja ulkoisia
tavoitteita sekd niiden vaikutusta motivaatioon ja hyvinvointiin. Liialliset ulkoiset
motivaatiot voivat heikentdd hyvinvointia ja sisdiset motivaatioldhteet parantaa siti.
Ihmissuhteiden motivaatioteoria (Relationships Motivation Theory, RMT) kuvaa yhti
psykologista perustarvetta eli yhteenkuuluvuuden tarvetta. IThmissuhteet vaikuttavat
myonteisesti yhteenkuuluvuuteen ja hyvét henkilosuhteet ovat henkil6illd, joiden
kumppanit tukevat itsendisyyttd, patevyyttd ja yhteenkuuluvuutta. (Ryan & Deci 2017,
272-273,293.)

Itseohjautuvuus tarkoittaa yksilon kannalta sitd, ettd organisaatiossa on mahdollista
tehdd itsendisid pddtoksid. Tyontekijd kokee saavansa tehdd ty6tddn haluamallaan
tavalla ja ratkoa omatoimisesti kohtaamiaan ongelmia. Tyontekijin on puolestaan
osattava johtaa omaa tyotdén valtuuksiensa rajoissa. Tétd ndkemystd tukevat Surakka
(2018, 16), Hiila, Tukiainen ja Hakola (2019, 180) sekd Martela ja Jarenko (2017, 14).
Itseohjautuvuus tukee samalla yksilon kehittymistd, kuten Hilla ym. (2019, 180) seka
Martela ja Jarenko (2017, 16) toteavat.
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Ammattitaidon merkitys on tirked, koska jokainen haluaa tulla paremmaksi itselle
tarkeissd asioissa. Uuden oppiminen, uusien tehtdvien tekeminen ja ongelmien
ratkaiseminen ovat oleellisia ihmisille. Ammattitaidon kehittdminen pitd4d mahdollistaa
tyOpaikoilla. Tétd tukemaan tarvitaan oikeanlainen ty0ymparistd, joka haastaa ja auttaa

oppimaan seké yksiloité ettd tiimejd. (Tormala ym. 2015, 27.)

Merkitys sitoo yhteen autonomian ja ammattitaidon. Haluamme olla osa jotakin
suurempaa kokonaisuutta. Henkil6t, jotka tavoittelevat mestaruutta, saavat aikaan hyvia
tuloksia. Merkityksen tydlleen 10yténeet saavuttavat vield enemméin. Mikéli ihmiset
loytavat itseddn suuremman merkityksen, he ovat kaikista tuottavimpia ja

tyytyvéisimpid. (Térmalad ym. 2015, 27.)

Yksiloiden riskind itseohjautuvuudessa on, ettd heiddn ponnistelunsa eivit tue yhteista
tavoitetta, vaan itseohjautuvuus tuo mukanaan ristivetoa ja siten tehottomuutta,
turhautumista ja konflikteja. Ndmé vaikutukset eivit ole haitaksi, mikili niitd pyritdén
ratkomaan tyOyhteisossd. Téssd tarvitaan keskindistd vuorovaikutusta, luottamusta ja
yhteistd tulevaisuudennidkyméad. Térkednd korostuu johtajuuskulttuuri eli miten

organisaation valtasuhteet, vaikuttaminen ja arjen toiminnat toimivat. (Méki 2019, 128.)

Tdydellisimmilldan ihminen on utelias, elinvoimainen ja itsemotivoitunut.
Parhaimmillaan ihmiset ovat toimivia ja innostuneita, itseddn kehittdvid, halukkaita
oppimaan uusia taitoja ja samalla kiyttiméan kykyjdan vastuullisesti. Useimmat thmiset
osoittavat huomattavaa ponnistelua, toimintaa ja sitoutumista eldmdinsd. Tama
vaikuttaa olevan tavallisempaa kuin oletetaan. Toisaalta ihminen voi olla passiivinen ja

motivoitumaton yhdelld tai useammalla eliménsa alueella. (Ryan & Deci 2000.)

Erityisesti sosiaaliset olosuhteet mairittdvit sekd henkildiden sisdisid ettd henkil6iden
vilisid eroja motivaatiossa ja persoonallisuuden kasvussa. Paremmat olosuhteet
mahdollistavat ihmisten motivoitumisen, energisyyden ja sitoutumisen joihinkin
tilanteisiin, aloihin ja kulttuureihin paremmin kuin joihinkin toisiin. Tutkimukset
olosuhteista, jotka edistévét tai heikentévit ihmisen positiivista inhimillistd potentiaalia,
mahdollistavat sellaisten sosiaalisten ympaéristojen suunnittelun, jotka parantavat ja

lisddvét ihmisten kehitystd, suorituskykyé ja hyvinvointia. (Ryan & Deci 2000.)
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Itseohjautuvuuden tunnistaa ty0ssd siitd, ettd tyontekijd on kiinnostunut kehittimain
omaa tyotddn, koska hdn on voinut osin valita tyotehtdvansd oman kiinnostuksensa ja
osaamisensa mukaan. Han pyrkii erikoistumaan omaan alaansa ja hin haluaa palvella
asiakkaita hyvin. Tyontekijdlla on itsendistd pddtoksenteko-oikeutta, joten joka asiaan ei
tarvitse hakea hyviksyntdd ylemmiltd esimiehiltd. Vastuun antaminen, rakentava

palaute sekid avoin keskustelu edistdvit itseohjautuvuutta.

2.3 Itseohjautuvuuden lisddntymisen syité

Itseohjautuvuuden lisddntymiseen on kolme syytd. Ensiksi toimintaymparistomme on
muuttunut yhd globaalimmaksi, tiedonkulku nopeutunut ja automaation lisddntymisen
myotd liiketoimintaympéristd on muuttunut monimutkaisemmaksi ja nopeammin
muuttuvaksi. Tadmé edellyttdd organisaatioilta yhd nopeampaa muutoskykyd ja
ketteryyttd, johon perinteinen hierarkkinen johtamismalli ei sovi. (Martela & Jarenko
2017, 11.) Tatd tukevat my0Os johdannossa Laloux’n (2015) esittimét ajatukset

organisaatioiden kehityshistoriasta ja kehittymisesta.

Toisena syynd on tyon luonteen muuttuminen. Rutiinityd vdhenee. Vaaditaan luovaa
asiantuntijuutta ja itsendistd padtoksentekokykyd, joten tdssdkin tulee vastaan
perinteinen ylhdéltd alas toimiva johtamismalli, joka ei sovi tillaiseen tilanteeseen.
Itsendinen pédidtoksentekokyky on mahdollista vain pienissd asioissa. Kolmantena syyné
on moderni informaatioteknologia, joka mahdollistaa erilaisten hajautettujen
rakenteiden luomisen tydpaikoille, jolloin kaikkia pédtoksid ei tarvitse hyviksyttdd
ylimmélld johdolla. Tyon Iuonteen muuttuminen rutiinitydstd asiantuntijuutta ja
itsendistd padtoksentekokykyd vaativaksi toimii itseohjautuvassa organisaatiossa.
(Martela & Jarenko 2017, 11.) Hakanen (2020) toteaa samoja syitd itseohjautuvuuden
nousemiseksi esiin juuri nyt eli tydeldmdn muutosnopeuden, globaalin kilpailun
kiristymisen ja resurssien niukkuuden. Tyopaikoilla halutaan nyt saada jokaisesta
tyontekijdstd kaikki potentiaali kdytt6on ja parhaat tydsuoritukset optimoitua, jotta
kilpailussa parjatdan. Tyodeldmédn muuttuessa nopeasti halutaan antaa tyontekijoille

mahdollisuus tehdd patoksid tarvittaessa joustavasti.
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Itseohjautuvuus edellyttdd, ettd ihminen tuntee itsensd tarpeelliseksi eli taustalla on
Maslowin tarvehierarkia, joka esitellddn kuviossa 4. Siind ndkyy tyOyhteison ja
tydmotivaation ndkdkulma. Hierarkia on viisiportainen asteikko, jossa alemman tason
tarpeet tulee olla tyydytetty ennen kuin etenee seuraavalle portaalle. Hierarkiassa
ryhmitelldéin ihmisen perustarpeet viiteen luokkaan eli fysiologiset tarpeet (uni, ruoka,
lamp0), turvallisuuden tarpeet (fyysinen ja henkinen turvallisuus, hyvinvointi),
sosiaaliset tarpeet (ryhmén hyvidksyntd, rakkaus, vilittdminen), arvostuksen tarpeet
(arvostus muilta ja itseltd) ja itsensd toteuttamisen tarpeet (pddmddrd ja merkitys).
Jokaisella ihmiselld on jossakin muodossa kaikkien tasojen tarpeita. Ne ovat voimassa
yhtd aikaa, mutta painottuvat tilanteiden mukaan eri tavalla. (Viitala & Jylhd, 2019,
234))

Tyo ja tyopaikka antavat: mission
kaltainen paamaaré ja merkitys

Arvostuksen Tydyhteisé antaa: arvostus
tarpeet muilta ja itseltd

Sosiaaliset Tydyhteiso antaa: hyvaksyntd ryhmassé,
tarpeet valittéminen

Turvallisuuden Tyojarjestelyt ja tydyhteiso antavat:
tarpeet fyysinen ja henkinen turvallisuus, hyvinvointi

Fysiologiset Palkka mahdollistaa: ruoka, vesi, uni ja lampd
tarpeet

Kuvio 4. Tarvepyramidi (Viitala & Jylhd, 2019, 234).

Ryanin ja Decin (2000) itseohjautuvuusteorian pohjalta oletuksena on kolmen
psykologisen perustarpeen tdyttyminen. Nama sisdltyvit edelld mainituun psykologisten
perustarpeiden  teoriaan (BPNT). Naiitd ovat itsendisyyden (autonomy),
yhteenliittymisen (relatedness) ja patevyyden tarve (competence), joita ilman ithminen ei
voi toimia. Itsendisyyden tarve ndkyy tunteena, ettd voi kontrolloida omaa
kayttdytymistd ja tavoitteita. Yhteenliittymisen tarve ndkyy kokemuksena ja
kiintymyksen tarpeena liittyd muihin. Pdtevyyden tarve ilmenee tarpeena sekd hallita

suoritettavat tehtévét ettd oppia uusia taitoja. (Pietinalho 2017.)
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Tyopaikalla itsendisyyden tarvetta eli autonomiaa voidaan tukea vihentdmaélld kontrollia
ja autoritaarista johtamista, antamalla vastuuta sekd osallistamalla tyOntekijoita
toiminnan suunnitteluun ja paiatoksentekoon, joka koskee tyotd ja tyOympéristoa.
Tarkednd asiana on luottamuksen ilmaiseminen ja arvostuksen antaminen. (Viitala &

Jylhd 2019, 239.)

Yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan tukea Iluomalla mahdollisuus tutustua
tyOyhteisoon, esimerkiksi tiimien, palavereiden ja yhteisten tilaisuuksien avulla.
Johtajan yhteisollisyyttd vahvistavat puheet luovat osaltaan yhteenkuuluvuutta.
Yhteisollisyyttd luovat véliton, rakentava ja ratkaisukeskeinen puuttuminen tyoyhteison
konflikteihin, me-hengen luominen yhteisilld toimintatavoilla sekd erilaisuuden

hyviksyminen. (Viitala & Jylhd 2019, 239.)

Péitevyyden tarvetta voidaan tukea vahvistamalla ihmisten omaa kokemusta
osaamisestaan ja pitevyydestddn antamalla myOnteistd ja rakentavaa palautetta sekd
tarjoamalla mahdollisuutta osaamisen kehittimiseen. Lisdksi tidrkedd on muokata
tyotehtivit sopiviksi tyontekijdlle hdnen kykyjensd mukaan, antaa realistisia tavoitteita

ja mahdollistaa urakehitys. (Viitala & Jylhd 2019, 239.)

Hakanen (2020) pohtii itseohjautuvuutta siltd kannalta, mitd se ei ole. Se on
kaskyttavan, ylhadltd alas eli hierarkkisen johtamisen ja kontrolloivan organisaation
vastakohta. Se ei riitd nykypdiviand vaan kaikkien tyOpanosta tarvitaan. Nyt haetaan
tapoja kehittda tyotd alhaalta ylospdin eli tyontekijoistd ldhtevdd tyon tuunaamista. Tyon

tulee vastata enemmaén omiin tarpeisiin, arvostuksiin ja vahvuuksiin.

Hakanen miettii, onko itseohjautuvuudesta puhuttaecssa pohdittu, koskeeko se
yksildtasoa, tiimien itseohjautuvuutta vai organisoidaanko koko tyd itseohjautuvuutta
miettien. Hinen mukaansa itseohjautuvuutta ei ole juurikaan tutkittu tieteellisesti, vaan
kokemukset pohjautuvat joidenkin yritysten kokeiluithin. Hakasen mielestd nyt on
itseohjautuvuudesta puhuttaessa meneilldéin buumi, jolloin siitd on tullut organisaatioille
samanlainen FOMO, kuten joillekin ihmisille heiddn omassa eldméssddn. Termi FOMO
tulee sanoista Fear of missing out ja tarkoittaa pelkoa, ettd jid ulkopuolelle jostakin,

mistd kaikki muut puhuvat. (Vainio 2019.)
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2.4 Itseohjautuvuutta edistdvid asioita

Itseohjautuvuutta edistidvat tyontekijoiden itsendinen padtoksenteko, oman tydajan
madrittiminen, itsensd kontrollointi, itsensd johtamisen taidot, selvit tehtdvikuvat,
esimiechen valmentava johtajuus ja sopivat tukirakenteet. (Martela & Jarenko 2017,

318-319.)

Tyontekijat tarvitsevat selkedn suunnan ja merkityksen tekemiselleen. Tiedon
lapindkyvyys ja saavutettavuus on tarkedd, jotta kaikki tietdvit toiminnan tarkoituksen.
Sopivien toiminnallisten rakenteiden I0ytdminen vaatii miettimistd, silld ihmiset
haluavat tulla kohdatuksi eri tavalla. Jollekin sopii aamupalaveri, toiselle taas
Whatsapp, live-tapaaminen tai sidhkoposti. Lisdksi eri tehtdvédt vaativat sopivan

kohtaamistavan. (Martela & Jarenko 2017, 321.)

Itseohjautuvat ihmiset ovat motivoituneempia, joten he saavat enemmaén aikaan, oppivat
nopeammin ja syvemmin, haluavat kehittdd tyotddn ja ajattelevat asioita asiakkaan
kannalta. Organisaatioiden uudistumiskyky mahdollistaa jokaiselle kehittid omaa
tyotadn, joten organisaatio muuttuu ketterammiksi ja herkkéliikkeisemmaéksi.
Kustannussdastoja tulee, koska viliportaan johtoa ei tarvita niin paljon tai ehka
ollenkaan. Rutiinityd vdhenee ja muuttuu luovaksi asiantuntijatyoksi. Lisdksi trendi

maailmalla on itseorganisoituminen. (Martela & Jarenko 2017, 322-324.)

Salovaara (2019, 100-101) 16ytdd tyOeldmidn muutosten taustalta kolme trendii.
Ensimmiinen on muutosten nopeus ja uusien kehityskulkujen epélineaarisuus. Tama
vaatii tyontekijoiden ja tiimien péidtGksenteon itsendisyyttd, koska tilanteet vaativat
usein nopeita pddtoksid. Toinen trendi on, ettd tietotydssd asiantuntijuus on
tyontekijoilld. Johtajalla ei voi olla parasta tietoa, joten asiantuntijan on tultava esiin ja
otettava vastuu uudesta piditoksestd. Kolmas trendi on, ettd tydeldmaéltdi odotetaan
enemmain merkityksellisyyttd kuin ennen. Uudemmat sukupolvet haluavat vaikuttaa

tyohonsa eivitka jdada hierarkiaan jumittumaan.
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2.4.1 Motivaatio

Motivaatio antaa yksilon toiminnalle suunnan ja voiman. Motivaation ldhde vaihtelee
eri ihmisilld. Se voi olla tiedostettua tai osa voi olla tiedostamatonta. Motivaatio
vaihtelee tilanteen mukaan ja motiivit voivat olla ristiriitaisia. Yleensd vahvempi
motiivi voittaa. Jarki ja tunteet vaikuttavat motiiveihin. (Viitala & Jylhd 2019, 230-
231.) Rajala, Floreno ja Matero (2020, 14) ndkevdt motivaation taustalla
tyytyméttomyyden nykytilaan. Tyytyvdinen ihminen on tyytyvdinen itseensd,
ympéristoonsd, muihin tai vallitseviin kdyténtdihin eli hidn ei koe tarvetta muuttaa
mitddn. Muutosta kaipaava ja oikeat kyvyt omaava ihminen tarttuu toimeen ja haluaa

ravistella vallitsevia olosuhteita.

Tormila, Markkanen ja Kadenius (2015, 25) ldhestyvit itsemédradmisoikeutta
(autonomia) motivaation kautta. Muita motivaatioon vaikuttavia tekijoitd ovat
ammattitaito ja sithen liittyvénd osana mestaruus sekd merkitys. Autonomia merkitsee
vapautta, riippumattomuutta ja oikeutta madraté itseensd liittyvistd asioista seka kdyttda
omaa harkintaa ja toimia sen mukaan. TydGpaikalla tdma voisi tarkoittaa esimerkiksi
liukuvaa tydaikaa ja tyokalujen valintaa. Torméld ym. (2015, 25) miettivit, tarvitseeko

tyontekiji ollenkaan talutushihnaa vai olisiko tdysi autonomia mahdollista.

TyOmotivaatio syntyy tyOntekijin persoonallisuuden, tydtehtivin ja tyOympiriston
yhteisvaikutuksesta sekd eldmaintilanteesta. TyOntekijadn henkilokohtaisesti liittyvid
asioita ovat mielenkiinnon kohde, asenteet ja tarpeet. Aito mielenkiinto tydtehtdvad
kohtaan takaa motivaation synnyn ja tyostd kiinnostuminen siitd 10ytyvin tyon
merkityksen. Asenteet vaikuttavat paljon, koska mielenkiinnon puute, asenteet itsed ja
omaa kyvykkyyttd kohtaan vaikuttavat tydmotivaatioon. Luottamus omaan osaamiseen
tuottaa hyvéd tulosta ja johtaa postitiiviseen kierteeseen, joka vahvistaa motivaatiota.

(Viitala & Jylhd 2019, 231.)

Palkka on maailman yleisin motiivi tehdé ty6td. Arvostuksen tarpeet, suoritustarpeet ja
sosiaaliset tarpeet ovat tédrkeitd tyOssd ja tyOyhteisdjen arjessa. Henkilokohtaiset
edellytykset eli kyvyt, tiedot ja taidot, psyykkiset ja fyysiset voimavarat vaikuttavat
motivaatioon ja suoritukseen. Osa on synnynndisid, mutta kaikkia taitoja voi kehittda.

Téarkeédnd taitona edellisten lisdksi on toimeenpanon taito eli volition. Tdma edellyttda
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suunnitelmaa halutusta toiminnasta. On tiedettdvd, miten se tapahtuu ja ryhdyttivi

toimimaan. (Viitala & Jylhd 2019, 231-232))

2.4.2 Ulkoinen ja sisdinen motivaatio

IThminen motivoituu, kun hén kokee jonkin asian tarkeédksi. Motivaatiolla tarkoitetaan v
oimaa, joka saa tekeméin asioita joko ulkoisen tai sisdisen motivaation kautta. Ulkoinen
motivaatio perustuu ulkoisten palkkioiden saamiseen, kuten palkkaan tai muuhun
taloudelliseen hyGtyyn. Sisdinen motivaatio syntyy aikaansaannoksista itsestddn tai

tyOstd tulevasta tyydytyksestd. (Viitala & Jylhd 2019, 232-233.)

Motivoituminen on henkilokohtaista ja se voi kdynnistyd sekd ulkoisista ettd sisdisisti
yllykkeistd. Motivoitumiseen vaikuttavat eldmédntilanne, kotitausta, persoonan tietyt
piirteet ja henkilokohtainen kokemushistoria. Tyodeldmdssd menestymisen kannalta
jokaisen tulisi tunnistaa oma tapansa motivoitua ja pystyd itse motivoimaan itsedén.

(Hiila ym. 2019, 91.)

Taulukkoon 4 on keritty ulkoisen ja sisdisen motivaation tdrkeimmaét eroavuudet. Siind

verrataan ulkoisen ja sisdisen motivaation léhteitd, tuntemuksia ja seurauksia.
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Taulukko 4. Ulkoisen ja sisdisen motivaation eroista (Martela & Jarenko 2015, 27).

Ulkoinen motivaatio

Sisdinen motivaatio

Lahde

Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset

Sisdinen innostus tekemiseen

Negatiiviselta suojautuminen

Positiiviseen etsiytyminen

Tuntuu

Reaktiivista

Proaktiivista

Ihminen tyontda itsedén kohti

Tekeminen vetdd puoleensa

Pelko

Rohkeus

Stressaavaa, ahdistavaa

Innostavaa, iloista

”Keppi ja porkkana”

”Leikki”

Seuraus

Kaventaa ndikokulmaa

Laajentaa ndkokulmaa

Nikee uhkia

Nikee mahdollisuuksia

Kuluttavaa

Energisoivaa

Ulkoinen motivaatio tarkoittaa, ettd ithmistd motivoivat ulkopuoliset asiat, kuten raha,
status, palaute tai vaikuttaminen (Hiila ym. 2019, 91). Ulkoista motivaatiota ovat lisdksi
turvallisuus ja hyvidksyntd. Pelkdn ulkoisen motivaation varassa toimiminen Vvoi

ahdistaa ja tuntua aikaa myoten raskaalta. (Martela & Jarenko 2015, 26, 54.)

Ulkoista motivaatiota on kahdenlaista. Ensimmaéisend on ulkoinen kontrolli, jossa
asioita tehdddn, koska tyontekijoitd kontrolloidaan ulkoapéin. Ulkoisen kontrollin
keinoja ovat uhkailu, kiristys ja lahjonta. Toisena on sisdistytty kontrolli, joka tarkoittaa
itsensd pakottamista tekeméin asioita, joita ei oikeastaan haluaisi tehdé. Thmiset tekevét
paljon asioita, jotta eivdt tuntisi hdpedd, syyllisyyttd tai itseruoskintaa. Ulkoisella

motivaatiolla thminen ei pédése toteuttamaan itsedén. (Martela & Jarenko 2015, 32.)

Manka (2008, 154—155) kéyttda termejd ulkoinen ja sisdinen hallinta. Ulkoinen hallinta
saa ithmisen suhtautumaan uusiin asioihin pelokkaasti. IThminen ajattelee kielteisesti,
esimerkiksi “tdtd on kokeiltu, mutta se ei ole koskaan onnistunut tai en pysty sithen”.
Ihmistd pelottavat kaikki muutokset ja wuudet tilanteet. Kayttdytyminen on

joustamatonta, kaavamaista ja absoluuttista. "Miksi aina minulle kdy ndin?” Thmisesté
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tulee helposti negatiivinen ja hédn sairastuu helpommin sekd stressaantuu herkésti.
Lisdksi henkilo syyllistdd itsedén epdonnistumisista ja onnistuessaan hakee selitysti
itsensd ulkopuolelta. Tdmén seurauksena ithminen on vetdytynyt, turvallisuushakuinen

ja hdnelld on matalat tavoitteet.

Samoin kuten Martela ja Jarenko (2015, 32), Manka (2008, 154) toteaa ulkoisen
hallinnan tarkoittavan, ettd ihminen on ulkopuolisten voimien armoilla eikd voi
vaikuttaa tapahtumiin. Hin uskoo sattumiin ja kohtaloon eli hin ei voi itse vaikuttaa
tapahtumiin ja niiden kulkuun. Korkean ulkoisen hallinnan omaavat ihmiset ajattelevat,
ettd onnistumiset johtuvat muista ihmisistd eivdtkd heiddn omista kyvyistddn ja

yrittimisestaan.

Ryan ja Deci (2000) mééritteleviat motivaatiota silld, miten yksilot eroavat toisistaan
suhteessa motivaatioon. Yksilot eroavat siind, miten paljon heiti kiinnostaa jokin asia ja
miksi he ovat motivoituneet tekemiin jotakin. Motivaation 1dhde tai sen laatu ovat
olennaisempia kuin mdird. Tamén vuoksi teoria erottelee erilaisia motiivityyppejd ja
tutkii  erilaisten motiivien merkitystd henkiselle kasvulle ja  kehitykselle.

Motiivityyppejé esitellddn kuvion 5 avulla.

Vasalampi (2002, 56—57) muotoilee kuviossa 5 Deci ja Ryanin teorian pohjalta kuvion,
jossa janan toisessa padssd ovat tdysin ulkoa sdddellyt motiivit ja toisessa tiysin sisdiset,

keskeisesti thmisen mindkuvaan liittyvit motiivit.

Ulkoinen motivaatio | Sisainen
motivaatio
- ?rs.aan- A et : Taysin
Taysin ulkonen kaantynyt Kiinnittynyt Integroitu .
saately ulfﬁgmen saately saately SEEhay
saately

Kontrolloitu motivaatio Autonominen motivaatio

A
A J

Kuvio 5. Ulkoisen motivaation sisdistyminen (Vasalampi 2002, 57 ; mukaillen Deci &

Ryan, 2000).
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Niiden motiivien vililld ovat eriasteisesti sisdistyneet eli osin ulkoa ja osin sisdisesti
saddellyt motiivit. Téaysin ulkoisesti sdadellyt motiivit eivit ole ollenkaan sisdistyneet,
joten ihminen motivoituu tekeméén jotain vain muiden ithmisten tai tilanteen asettamien
vaatimusten takia. Hdn voi toimia ndin vain vélttddkseen rangaistuksen tai saadakseen
palkkion. Tdma motiivityyppi on perinteisesti ollut sisdisen motivaation vastakohta ja

sen on katsottu heikentidvén sisdistd motivaatiota. (Vasalampi 2002, 56.)

Tdmén motivaation tavoite tai toiminta voi olla niin sisdistynyt, ettd yksilo toimii
valttddkseen hipedn, syyllisyyden tai ahdistuksen tunteita tai sdilyttddkseen
itsearvostuksensa tai molempia. Talloin puhutaan sisddnkddntyneestd ulkoisesta
sddtelystd. Tdmd motiivityyppi ei ole juuri sisdistynyt, silld sddntely on siind hyvin
ulkoista, vaikka se vaikuttaa yksilon tunteisiin. Mikédli ihminen toimii pelkéstidén
kielteisten tunteiden vilttdmiseksi ja itsearvostuksen sdilyttimiseksi, tdmi heikentidd
hénen hyvinvointiaan. Niisti syistd syntynyt toiminta ei johda useinkaan sinnikkééseen
tai pitkdkestoiseen suoritukseen. Deci ja Ryan (2000) kéyttdvdt kahdesta vidhiten
sisdistyneestd motiivityypistd my0ds termid kontrolloitu motivaatio. Télld he kuvaavat

sitd, ettd tyypit ovat pddosin ulkoa sidddeltyjd. (Vasalampi 2002, 56-57.)

Ulkoiset motiivit voivat sisdistyd niin, ettd henkild havaitsee ja hyviksyy toiminnan
arvon eli hin kiinnittyy ympdriston tavoitteisiin ja sdintoihin. Télloin puhutaan
kiinnittyneestd sddtelystd. Yksilo nékee tdssd ympériston tavoitteet tirkeind, osin omina
tavoitteinaan, arvoinaan ja normeinaan. Toisaalta hdnen toimintaansa voi ohjata halu

saada arvostusta tai hyOtyd sosiaalisessa ymparistossdédn. (Vasalampi 2002, 57.)

Lihimpénd sisdistd motivaatiota on ulkoinen motiivi, jossa on integroitu sdétely. Tama
tarkoittaa, ettd henkild on sulauttanut toiminnan tai tavoitteen osaksi omia tavoitteitaan.
Siksi toiminta tai tavoite on tirked ja merkityksellinen henkildkohtaisesti. Téllainen
motivaatio johtaa vahvaan sitoutumiseen. Integroitu sdidtely auttaa henkilod
tyoskenteleméén tavoitteen eteen, vaikka tyOskentely ei aina tuottaisikaan mielihyvaa.

(Vasalampi 2002, 57.)

Kiinnittyminen ympdiriston asettamiin tavoitteisiin, sddntdihin ja arvostuksiin voi
tapahtua niin tiukasti, ettd henkilo samaistuu motiiveihin ja muuttaa alun perin ulkoisen
vaatimuksen omaksi motiivikseen. Tami tarkoittaa ulkoisen motivaation muuttumista

sisdiseksi motivaatioksi, joka sulautuu osaksi henkilon omaa mindkuvaa. Deci ja Ryan
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kayttdvat kiinnittyneestd, integroituneesta ja tdysin sisdisestd sddtelystd termid
autonominen motivaatio, jolla kuvataan motivaation olevan hyvin itseohjautunutta.

(Vasalampi 2002, 57-58.)

Autonominen motivaatio on hyddyllinen omien tavoitteiden saavuttamiseksi. Liséksi se
heijastuu yksilon hyvinvointiin ja eldmin tyytyvidiseksi kokemiseen. Kontrolloitu ja
autonominen motivaatio eiviat ole vilttdiméttd toistensa vastakohtia tai toista
poissulkevia motiiveja. Ndmé esiintyvit usein yhtd aikaa tai samoissa toiminnoissa.
Yksilot voivat erottua siindkin, millainen motivaatio johtaa parhaaseen suoritukseen.

(Vasalampi 2002, 58-59.)

Pelkistddn ulkoisen motivaation varassa toimiminen on tavoitteiden saavuttamisen
kannalta ongelmallista, silld se johtaa helposti tavoitteista luopumiseen vastoinkdymisii
kohdattaessa. Lisdksi pelkdstddn ulkoisen motivaation varassa toimiminen heikentii
yksilon hyvinvointia. Psykologisten perustarpeiden huomiotta jittiminen lisdd ulkoista

motivaatiota tai motivoitumattomuutta. (Vasalampi 2002, 55, 59.)

Sisdinen motivaatio tarkoittaa, ettd ihmistd motivoi jonkin asian tekeminen sinénsa.
(Hiila ym. 2019, 91). Sisdistd motivaatiota on my0ds kahdenlaista. Sisdsyntyinen
motivaatio tarkoittaa, ettd itse tekeminen on innostavaa ja nautinnollista. Thminen
motivoituu ja innostuu tekemisen riemusta. Sisdistetyssd motivaatiossa tietty tekeminen
tuntuu arvokkaalta, koska se kytkeytyy itselle tirkeisiin arvoihin ja pddmaériin. [hmisen
arvomaailma osuu yhteen tekemisen kanssa ja hén tuntee tekevinsé arvokasta ja tarkeda

tyotd. (Martela & Jarenko 2015, 32.)

Sisdsyntyinen motivaatio on vahvin motivaation muoto. Se on silti luonteeltaan
hiilyvdmpaa ja pitkdaikaisen suorittamisen kannalta on olennaista, ettd se on sisdistetty
vahvaksi. TyOpaikalla on tirkedd huolehtia, ettd organisaation pddmadrit ovat sellaisia,
ettd tyontekijd tuntee ne itselleen arvokkaaksi ja tekemisen arvoiseksi. (Martela &

Jarenko 2015, 34.)

Mankan (2008, 154-155) termi sisdinen hallinta tarkoittaa, ettd ihminen voi itse
vaikuttaa omaan eldmiddnsd ja sen tapahtumiin. Tamad merkitsee samalla hyvaa
itseluottamusta. Manka, kuten Martela ja Jarenko (2015, 32), nékee sisdisen hallinnan

tunteen tekevdn eldmistd mielekdstd ja kiinnostavaa. lhminen arvioi maailmaa
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reaalisesti ja objektiivisesti sekd omaa myOnteisen ajattelutavan. Hian uskoo selvidvénsi
ponnistelemalla, kokeilee uusia asioita, toimii joustavasti eikd hermostu ja stressaannu
muutostilanteissa. Lisdksi hén on terveempi ja tuntee itse hallitsevansa asioita, olevansa

sitked, sosiaalisesti rohkea sekd tavoitteellinen.

Sisdisessd motivaatiossa on tdrkedd, ettei toimintaa ohjaa siitd saatava ulkoinen
palkinto. Ulkoiset palkkiot tai paineet heikentévit helposti sisdistd motivaatiota, vaikka
henkilo pitddkin palkkion saamisesta. (Vasalampi 2002, 55.) Palaute, viestintd ja
palkinnot, jotka johtavat patevyyden tunteisiin toiminnan aikana, voivat lisdtd sisdista

motivaatiota (Ryan & Deci 2000).

TyOyhteisoissd on sekd ulkoista ettd sisdistd motivaatiota. Usein ndmé sekoittuvat
keskenddn ja ovat lasnd yhtd aikaa. Téarkedd on huolehtia, ettd sisdisesti motivoituneiden

hetkien médrai voisi vahvistaa tyOpaikoilla. (Martela & Jarenko 2015, 27, 35.)

2.5 Itseohjautuvuutta estivid asioita

Itseohjautuvuutta estidvit suunnilleen samat asiat, joka tukevat sen onnistumista ja
kehittymistd tyopaikoilla. Itseohjautuvuutta voivat estdd tyontekijoiden kokema kaaos ja
epaselvyys, mikili tyonohjaus ei ole onnistunut. Tyontekij6iltd itseohjautuvuus vaatii
keskenerdisyyden sietdmistd, koska johtaja ei sano, mitd pitdd tehdd ja miten. Tadma
vaatii tyontekijoiltd oma-aloitteisuutta, jotta sovitut tavoitteet saavutetaan ja tyot tulevat
tehtyd. Dialogitaidot ovat tirkeitd varsinkin muutostilanteissa. Tyontekijdiltd ja johdolta
odotetaan kommunikointitaitoja ja inhimillisten tunnereaktioiden hallintaa. (Martela &

Jarenko 2017, 313.)

Johtamisen haaste on saada kaikki kokemaan, etti itseohjautuvuus tuntuu omalta asialta.
Vanhoista asenteista ja kdytinteistd pitdisi pystyd luopumaan asemasta riippumatta.
Johtajan pitdisi pystyd tukemaan ja kannustamaan tyontekijoitd sekd antamaan
palautetta tehdystd tyostd. Tyontekijoiden pitéisi saada keksid itseohjautuvuuden hyodyt
itse, jolloin ne tuntuvat omilta, iskostuvat mieleen ja siirtyvét toimintaan. (Martela &

Jarenko 2017, 314-316.)
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Itseohjautuvuuden esteitd tydyhteisdd ajatellen ovat vapaamatkustajat, jotka eivit ota
vastuuta tyonteosta. Kokonaisuuden hallinta on térkeé, jotta tiedetddn mité pitdd tehda.
Vastuiden epéselvd jakautuminen aiheuttaa hankaluuksia. Pédédtoksenteon rajojen ja
konfliktien selvittimisen tapojen tulisi olla kaikkien tiedossa. Kuormituksen
lisdédntyminen vastuun kasvaessa voi tuntua raskaalta ja pahimmassa tapauksessa johtaa
uupumukseen. Liiallinen sitoutuminen ty6hon voi aiheuttaa tyduupumusta.
Ideaalitilanne olisi sitoutua ty6hon ja hallita sitd uupumatta. Télloin tyon
itseohjautuvuus ja yhdessdohjautuvuus olisivat hallinnassa. Selkedn urakehityksen
puuttuminen joissakin organisaatioissa hidastaa itseohjautuvuuden kehittymisti

tydpaikoilla. (Ala-Mutka 2019, 202-203, 221, 228.)

2.6 Itseohjautuvuuden psykologiset perustarpeet

Martela ja Jarenko (2015, 17—-18) muotoilevat Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriaan
sisdltyvdn miniteorian (BPNT) pohjalta neljd psykologista perustarvetta hiukan eri
tavalla. Néiden tdyttyminen synnyttdd innostusta, merkityksellisyyttd ja tekemisen

draivia eli intoa.

Ensimmaéinen perustarve on vapaaehtoisuuden tarve, jonka perusteella voi tehdd
itseddn kiinnostavia asioita itse valitsemallaan tavalla. Tdma edustaa ihmistd itsedén,
eikd tyo ole ulkoapdin pakotettua. hminen tuntee organisaatiossa olevansa paikallaan ja
sitoutuvansa tyOpaikkaansa sekd sisdistdvinsd sen arvot ja pddmaddrdt omikseen.

(Martela & Jarenko 2015, 58.)

Johtajalta vaatii rohkeutta paédstda irti ja uskallusta luottaa tyontekijoihin. Alaisille tulee
antaa mahdollisuus tehdd tyotd ilman liian tiukkaa kaskyttdmistd ja valvontaa.
Vapaaehtoisuuden merkitys korostuu, kun halutaan pitdd parhaat asiantuntijat
motivoituneina tyohonsd. Téaytyy luottaa, ettd tyontekijét tietdvat, mikd on yritykselle

parasta. (Martela & Jarenko 2015, 58.)

Toinen perustarve on kyvykkyyden tarve, jolloin ty0 tarjoaa sopivasti haastetta ja
mahdollisuuden kéyttdd parasta osaamista. Tydssd pddsee oppimaan, kehittymddn ja

saamaan asioita aikaan. Osaamisen ollessa kohdallaan syntyy tulosta ja tekeminen sujuu
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kuin itsestddn. Parhaimmillaan saavutetaan flow-tila, jossa kyvykkyyden kokemus on

huipussaan. (Martela & Jarenko 2015, 58.)

Flow-tila on olemista tekemisen kautta ja jotkut kokevat siirtyvénsa tekijastd enemman
kokijaksi. Tilassa uppoudutaan niin syville, ettei millekddn muulle jda aivokapasiteettia.
Tarkkana tieteellisend maidritelméni flow on optimaalinen tietoisuuden tila, jota voi
ajatella jopa normaalista valvetilasta poikkeavana, muuttuneena tietoisuuden tilana.

(Venélédinen 2020, 15.)

Tyontekijoille tulee tarjota riittdvdan haastavia tehtdvid, jotta he kokevat tyonsi
mielekkddksi. Toisaalta tehtdvét eivit saa olla lilan vaativia, jotta ne eivdt ahdista.
Tarkedd on huolehtia tyOntekijoiden kouluttamisesta ja osaamisen ajan tasalla

pitdmisestd. (Martela & Jarenko 2015, 58.)

Kolmas perustarve on yhteenkuuluvuuden tunne, jolloin ihminen kokee olevansa osa
yhteiso4d, jossa hinestd vilitetddn ja hdntd arvostetaan ihmisend. Téstd syntyy tunne, etti
ollaan samassa veneessd. Tyontekijélle tulee tunne, ettd hiantd arvostetaan ihmisend

itsendédn eikd pelkkdnd vaihdettavissa olevana tuotantoresurssina. (Martela & Jarenko

2015, 17-18, 61.)

Neljantend perustarpeena eli hyvin tekemisen tarpeena koetaan, ettd saadaan aikaan
hyvéa tyon kautta. Omalla ty6lla on mydnteinen vaikutus tyStovereihin, asiakkaisiin ja
laajempaan yhteiskuntaan. Hyvin tekemiselld on merkittdvd vaikutus, silld se luo

arvokkuuden tunnetta omaan eldméén. (Martela & Jarenko 2015, 18, 62.)

2.7 Itsensé johtaminen

Itsensd johtaminen on tirked itseohjautuvuuden kannalta, silld pitdi tuntea itsensd ennen
kuin voi johtaa itseddn. Itsensd johtaminen on itseen kohdistuvaa vaikuttamis- ja
oppimisprosessia, jossa kehoa, mieltd, tunteita ja arvoja ohjataan itsereflektoinnin
avulla. Jotta itsensd johtaminen onnistuisi hyvin, tdytyy oppia ottamaan etdisyytta.
Itsedén tulisi katsoa kauempaa ja ikéén kuin helikopteriperspektiivisti. (Syddnmaalakka

2017, 32-33.)
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Kehittyminen ja kasvu eli uudistuminen ovat itsensd johtamisen péaéasioita. Tadmé vaatii
kolmea asiaa eli hyvad itsetuntemusta, riittdvad itseluottamusta ja reflektointitaitoa.
Itsensd johtamisen perusperiaate on itsensd tunteminen. Talloin olisi 16ydettivd omat

salassa olevat mahdollisuudet ja sisdinen tieto. (Syddnmaalakka 2017, 33.)

Itseluottamus vaatii oman mukavuusalueen ulkopuolelle menemistd. Tétd voidaan
kutsua venymisalueeksi. Riskejd tulee ottaa ja oma keskenerdisyys tunnustaa. Samoin
tulee olla lupa epdonnistua ja tehdd virheitd. Vasta silloin opitaan jotakin uutta.

(Sydidnmaalakka 2017, 33.)

Reflektointi eli oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten tarkastelu on tirkedd
kaikille organisaatioissa tyOskenteleville. Itseddn ja ihmissuhteitaan tulisi pyrkid
tarkastelemaan ja arvioimaan mahdollisimman puolueettomasti eli objektiivisesti. Omaa
herkkyyttddn voi kehittdd ja samoin jatkuva itsetutkistelu auttaa itsensi johtamisessa.

(Syddnmaalakka 2017, 33-34.)

Itsensd johtamisessa on hyvd muistaa, ettd kaikki eivét ole valmiiksi itsensd johtajia.
Toisilla taidot ovat valmiina aiemman tyokokemuksen, harrastusten tai oppien kautta.
Toiset tarvitsevat enemmaén tukea luodakseen toimivat rakenteet itsensd johtamiseen.
Tydpaikalla pitdd olla tukirakenteita, joiden avulla yksilot oppivat riittdvid itsensd

johtamisen taitoja. (Martela & Jarenko 2017, 319.)

2.8 Kritiikkid itseohjautuvuudesta

Erilaisen ja kriittisen ndkemyksen itseohjautuvuudesta esittdd Ala-Mutka (2019, 11,
195), jonka mukaan ei ole olemassa varsinaisesti itsestddn ohjautuvuutta. Késite johtaa
hidnen mukaansa harhaan, koska itseohjautuvuus ndhdddn henkilGtasolla itsensd
johtamisena. Ala-Mutka on sitd mieltd, ettd puhdasta itseohjautumista ei ole lainkaan
organisaatioissa, koska kuitenkaan ei voida tyoskennelld tyhjiossd. Tadmin késitteen
rinnalle on nostettu uusia termejd, kuten yhdessdohjautuvuus, joukko-ohjautuvuus,
yhteisdohjautuvuus tai tiimiohjautuvuus. Uutena termind teoksessa esitellddn

parviohjautuvuus, joka yhdistii parvidlyn ja yhdessdohjautuvuuden.
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Yhdessdohjautuvuus tarkoittaa kaikkea ohjautuvuutta, joka syntyy ihmisten vilisessd
yhteistydssd. Thminen voi olla hyvé ohjautumaan yhdessé, vaikka hén ei ole kovin hyvi
itseohjautumaan. Joukko- tai ryhméohjautuvuus tarkoittaa esimerkiksi ryhmad, joka
vastaa esimerkiksi myynnistd. Tdméd sama ryhméd ei vélttdimittd toimita palvelua tai
projektia yhtend ryhménd, vaan palvelu- ja projektitiimit kootaan ryhméstd tai tyo
tehddén itsendisesti. Tdstd esimerkkind voisi olla sivulla 48 mainittu kotihoitoyritys

Buurtzorg. (Ala-Mutka 2019, 195.)

Yhteisoohjautuvuus tarkoittaa samaa kuin yhdessdohjautuvuus. Téssd korostetaan
kuitenkin  yhteisollistd luonnetta, esimerkiksi kulttuuria, visiota ja arvoja.
Tiimiohjautuvuus tarkoittaa palvelua tai usein projektia, jossa toimii pysyvi tiimi ja
tyotd tehdddn yhdessd ainakin projektin keston ajan. Téstd esimerkkind voisi olla

peliyritys Supercell. (Ala-Mutka 2019, 195.)

Ala-Mutka (2019, 196) erottelee itseohjautuvuuden yleiskédsitteend kolmella tasolla eli
henkild: itseohjautuvuus, tiimi: tiimi- ja yhdessdohjautuvuus (yhdessd tiimissd) ja

organisaatio: joukko-, ryhmaé-, yhdessa-, parvi- ja yhteiséohjautuvuus.

Parviohjautuvuus tarkoittaa ryhméa, jossa on yleensd alle 20 henkildd. Tdméd on
tutkimusten mukaan paras koko ryhmalle, koska silloin tulevat esiin sekd yleiset tiedot
ettd poikkeamat, joiden perusteella ratkaisut voi tehdd. Yksilo on jdsenend useassa
ryhméssd ja organisaatio muodostuu useista paillekkdisistd ryhmistd. Naitd ryhmid
syntyy aina tarpeen mukaan ja poistuu samalla tavalla. Yksilon tulee sopeutua
parviohjautuvuuteen ja hénen tulee osata suhtautua ulkopuolelta tuleviin drsykkeisiin.

(Ala-Mutka 2019, 197-198.)

Itseohjautuvuus ei saa olla itsearvoista, vaan sen tulee tuoda organisaatiolle hyotyja,
kuten  kykyd  muuttaa  joustavasti  suuntaa ja  sopeutua  tehokkaasti
litkketoimintaympariston muutoksiin. Muita potentiaalisia hyotyjd ovat mahdollisuus
kehittdd nopeasti uusia tuotteita ja palveluja sekd tuottaa niitd kustannustehokkaasti
edullisemmin kuin kilpailijat. Lisdksi tulee varmistaa organisaation elinvoimaisuus
myos tulevaisuudessa. Sopeutuminen tarkoittaa tdssd yhteydessd muutosta, joka on itse

atheutettu. (Ala-Mutka 2019, 11.)
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Kriittistd ndkemystd esittdvdit Lemmetty ja Collin (2019, 17) itseohjautuvuutta
thannoivan  “johtamisallergian”  vasta-argumenttina. Nikyvdn johtamisen ja
johtamisrakenteiden puuttuessa tyontekijoiden odotetaan johtavan itse itseddn ja
toimivan itseohjautuvasti, vapaasti ja autonomisesti. Tdtd ndkemystd puoltavat
itseohjautuvuuden positiiviset puolet eli tyontekijoiden motivaatio, hyvinvointi ja
luovuus lisddntyvit. Kolme tekijad aiheuttaa kuitenkin haasteita nididen toteutumiseen

kaytinnossa.

Salovaaran (2019, 115) mukaan itseohjautuvasta organisaatiosta keskusteltaessa tulee
esiin neljd Kriittisti Kkysymystd. Niditd ovat pelko kaoottisuudesta ja yksilon
jaksamisesta, tottumisaika ja uusien taitojen opettelu. Kaoottisuuden pelko johtuu
ajatuksesta, ettd organisaatiolla ei ole rakenteita eikd johtajaa, ja ihmisten omatoiminen
ohjautuminen saa heidét tekeméén mitd sattuu. Johtajuus voi olla jaettua ja sitd kantavat
mahdollisesti kaikki tyontekijét, mutta sitd ei tunnisteta perinteisten rakenteiden alta.
Mikali tyontekijdt ohjautuvat miten tahansa ja mihin tahansa tehtidvain, kyseessé ei ole
itseohjautuva organisaatio, vaan itseohjattu kokoelma ihmisié, jotka painottavat itsensi

johtamista yhteison kustannuksella.

Huoli ihmisten jaksamisesta on todellinen, mikdli organisaatiossa ei suunnitella
kunnollisesti itseohjautuvuuteen siirtymistd. Mallin kéyttoonotto vaatii hyvén
suunnitelman, henkiloston mukaan ottamisen, toiminnan suunnittelun, tehtivien
selkiyttdmisen, ldhikollegoiden nimedmisen sekd pddtoksenteon ja tdiden ohjaamisen.
Muutostilanne aiheuttaa aina stressid, mutta nykyisten hierarkkisten organisaatioiden
aikana on tyduupumusta, tehottomuutta ja epdmotivoituneisuutta. Tutkimustuloksia
perinteisen ja itseohjautuvan organisaation stressaavasta ympaéristosta ei ole. (Salovaara

2019, 115-116.)

Uusien tyontekijoiden totutteluaika itseohjautuvaan organisaatioon voi olla jopa vuosi.
Monet itseohjautuvat organisaatiot kiinnittdvat erityistdi huomiota rekrytointiin ja
valitsevat systeemiin sopivia henkil6itd. Johtajilla on usein haasteita oppia uusi malli,
koska he ovat aina antaneet ohjeita ja tottuneet saamaan omat ideansa kayttdon.

(Salovaara 2019, 117.)

Uusien taitojen opettelu voi olla tyontekijoille haastavaa ja varsinkin konfliktien

ratkaiseminen saattaa olla vaikeaa. Keskustelukulttuurin kehittdminen tiimeissd on
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valttdmatontd, silld ongelmat tulee ratkaista eikd jattdd kasittelemittd ja sysétéd piiloon.
Tamé vaatii uusia yhteistyotaitoja, kuten kuuntelu, fasilitointi, kollektiivinen
padtoksenteko, dialogitaidot ja tiimityon vaiheiden ymmartdminen sekd konfliktien
ratkaisutaidot. Ndmaé taidot kaikkien tulee ymmartda ja hallita ainakin jollain tasolla.

(Salovaara 2019, 117.)

2.9 Aiempi tutkimus itseohjautuvuudesta

Suomessa kirjaston itseohjautuvuutta ja sen kehittymisti itseohjautuvassa tydyhteisossa
on tutkinut Jokinen (2020, 2). Hin oli selvittinyt Oodi-kirjastossa toimivia
itseohjautuvia tiimejd ja niiden nykytilaa. Hian pyrki 10ytdmdin uusia konkreettisia
toimintamalleja ja —tapoja tiimity0hon ja parantamaan siten tiimin toimivuutta ja
itseohjautuvuutta. Toinen tavoite oli kokeilla eri menetelmié, joiden avulla tiimit voivat
kehittdd toimintaansa. Tutkimus tehtiin itsearviointikyselylld, tyOpajojen avulla ja

puolistruktroiduilla ryhméahaastatteluilla.

Myonteinen  organisaatiokulttuuri  ja  johtaminen edistivdt itseohjautuvuuden
kehittymistd. Organisaatoiden tulisi pédittdd itseorganistumisen taso ja tavat, jolla se
toteutetaan arjessa. Tutkimustuloksena oli ettd, tiimit olivat pddosin toimivia ja
itseohjautuvia. Turvallinen, luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri, auttamisen kulttuuri,
thmisldheisyys ja vahva yhteenkuuluvuuden tunne ovat olleet hyvd pohja
itseohjautuville tiimeille. Ndiden avulla itseohjautuvuutta ja tiimityotd voidaan kehittda.

(Jokinen 2020, 54, 58-60.)

Itseohjautuvuuteen liittyy Saavalaisen (2018, 3) opinnéytety0, jossa tutkittiin kirjasto- ja
tietopalveluammattilaisten osaamisen kehittdmistd ja uuden tiedon hankintaa oman
ammatillisuuden kehittdmiseksi ja ylldpitdmiseksi. Tutkimus tehtiin kyselytutkimuksena
kirjasto- ja tietopalvelualan ammattilaisille ja sithen vastasi 155 henkilod. Tutkimuksen
johtopéétoksend on, ettd ammatillisen kehittdmisen motivaatiotekijat ovat oman
osaamisen kehittiminen ja tunne siitd, ettd se on tarpeellista nykyisessd tydeldmassd
parjadmiseksi. Tamé linkittyy itseohjautuvuuteen motivaatiotekijoiden kautta, koska

motivaatio on térkedd itseohjautuvuuden kannalta.
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Kirjastojen itseohjautuvuutta on tutkittu  Australiassa Deakin yliopistossa.
Kirjastonhoitajien haluttiin kehittdvin taitojaan opiskelijoiden ja tutkijoiden tarpeita
sekd nopeasti muuttuvaa digitaalista ympdristod varten. Tarjolla oli koulutusta
kirjastonhoitajille esimerkiksi bibliometriikasta, digitaalisten oikeuksien hallinnasta ja
tutkimusaineiston ~ hallinnan  kéytdnndistd.  Tutkimus  tehtiin ~ 2013-2015
tapaustutkimuksena, jossa analysoitiin koulutusta ja kehitysohjelmaa sekd kiytettiin
apuna itseohjaavuusteoriaa. Tutkimuksessa selvisi, ettd kirjastonhoitajat tarvitsevat
kaikkia kolmea itseohjaavuusteorian indikaattoria eli osaamista, yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja patevyyttd. Lisdksi tarvitaan yhteydenpitoa saman alan kollegoiden kanssa.

(Robertson 2018.)

Itseohjautuvuudesta puhuttaessa otetaan usein esimerkiksi hollantilainen kotihoitoyritys
Buurtzorg, joka aloitti toimintansa neljdn hengen tiimind 2007. Témén jilkeen se on
ollut Hollannin nopeimmin kasvanut yritys. Vuonna 2015 se ty6llisti yli 9500 hoitajaa.
Liikevaihto on yli 300 miljoonaa euroa ja se on vallannut 70 % Hollannin
kotihoitomarkkinoista. Se on voittanut Hollannin paras tyonantaja —kilpailun nelja
kertaa 2010-luvulla. Samalla sen asiakkaat ovat tyytyvdisempid kuin muilla saman alan

firmoilla. (Martela & Jarenko 2017, 9—-10.)

Buurtzorgista ovat tehneet tutkimuksen Wilenius ja Kurki (2017, 183-200). Siind
teemahaastattelujen avulla selvitettiin organisaation toimintamallin perusteita. Tarkein
asia organisaatiossa tyOoskentelevilld on pyrkid tukemaan asiakkaidensa hyvinvointia ja
autonomista eldmdi. Hoitajat toimivat enintdéin 12 hengen tiimeissé, joissa he saavat
itse médritelld tyotapansa ja tydaikansa. Tavoite on tehdd suoraa asiakaspalvelutyotd 60
% kokonaistydajasta. Sairaanhoitajat toimivat itseohjautuvasti asiakkaidensa kanssa ja

oman tiiminsd kdytintdjen mukaan.

Toiminta perustuu asiakkaiden kokonaisvaltaiseen arviointiin. Mielipidemittausten
mukaan asiakkaat, hoitajat ja heiddn yhteistyOverkostojensa lddkdrit ovat
poikkeuksellisen tyytyvdisid Buurtzorgin toimintaan. Tarkednd motivaatiotekijand
toimii itseohjautuvuus, joka yhdistyy vahvaan organisaatioon ja henkildkohtaisten
arvojen samankaltaisuuteen. Toinen tirked tekija on tyontekijoiden sitoutuminen
organisaatioon. Sen ihmiskeskeinen toimintamalli vetoaa ihmisiin, jotka hakevat

elamaltdén ja tyoltddn merkityksellisyyttd. (Wilenius & Kurki 2017, 183-200.)
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Itseohjautuvuusteoriaa soveltanut Sundholm (2000, 12, 104—105) tutki véitdskirjassaan
Vesi- ja ympdristohallituksen muuttumista valtaa kayttdvastd valtaorganisaatiosta
pddosin asiantuntijaohjausta kayttdviaksi Suomen ympdaristokeskukseksi. Tutkimus
tehtiin vuosina 1993, 1995 ja 1996 kysely- ja haastattelututkimuksena. Analysointi
tehtiin kvalitatiivisena ja tilastollisena analyysina. Tutkimus keskittyi tyontekijoiden
muutoshallinnan tutkimiseen. Esimiesten roolin tirkeys korostui muutostilanteessa.
Koulutus koettiin tarkeéksi, silld se vahvistaa tyontekijéoiden ammatillista perustaa ja luo
pohjaa hallinnan tunteelle. Térkednd johtamisen lisdksi pidettiin autonomian tukea,

rakenteellisuutta ja sitoutumista. Nama lisdsivit tyontekijoiden itseohjautuvuutta.

Koulumaailmassa itseohjautuvuutta on tutkinut viitoskirjassaan Kotilainen (2015, 9-10,
135-136). Tavoitteena oli kehittdd vieraan kielen etdopetukseen soveltuva
oppimisympaéristd ja lisdksi tutkia, mitkd tekijat nousevat esiin itseohjautuvan opiskelun
ja oppimisen edellytyksind. Tutkimus tapahtui Rovaniemelld vuosina 2006-2010.
Tutkimuksessa kéytettiin haastatteluja ja kyselyitd, oppilaiden kirjallisia tuotoksia
verkkoympdriston kielisalkkuihin ja blogeihin, s@hkopostia tutkija-opettajan ja
kehittdmistyohon osallistuneiden henkiloiden kanssa sekd autenttisia kirjallisia
dokumentteja. Tulosten perusteella itseohjautuvuuden kehittymisen edellytyksiksi
nousivat oppilaiden autonomian ja yhteenkuuluvuuden tarpeet sekd tarve opettajan
ohjaukseen, miké liittyy vahvasti oppijan kompetenssitarpeeseen. Liséksi oppijalla tulee

olla kyky sdddelld ja ohjata itse opiskeluaan.

Lastensuojelun tiimityon yhteydessé itseohjautuvuutta ovat tutkineet Reijonen ja Sinkko
(2019, 2, 44) ylemmdn ammattikorkeakoulututkinnon opinndytetydssdén. Tutkimus
jarjestettiin pitdmalla kehittymispdiva ja néyttelykavely, joiden pohjalta ryhmét tekivit
koosteen. Tdméd analysoitiin laadullisella sisdllonanalyysilla. Tutkimus tehtiin Etela-
Karjalan sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymidn (EKSOTE) lastensuojelun
tyontekijoille 2019.

Tulosten perusteella tirkednd pidetddn pddtOstd organisaation itseorganisoitumisesta,
jolloin vdhennetddn hierarkkisuutta tai jopa luovutaan siitd kokonaan. Tarkein asia on
luoda sellaiset rakenteet, ettd tiimi saa itseorganisoituessaan riittdvidn ja
tarkoituksenmukaisen tuen. Tarvitaan organisaation, tiimin ja yksilon syklistd kehitysta

yhdessd. Oleellista on jokaisen kyky itsendiseen ajatteluun. Itseohjautuvan tiimin jésen
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tarvitsee oivalluksen, ettd lastensuojelun tirkeimmit tyovélineet ovat oma persoona ja
tiimi. Tutkimuksessa todettiin, ettd tiimitydn ymmaérrys ja selkedt organisaatio-
odotukset edistivét tiimin itseohjautuvuutta. Asiakkaan hyotynd olivat itseohjautuvan

tiimin suorituskeskeisyys sekd tiimin ja asiakkaiden véliset yhteistyOsuhteet.

2.10 Yhteenveto

Johtamisen merkitys korostuu, koska toimintaympdrist6 muuttuu koko ajan.
Johtamiseen ei ole yhtd oikeaa tapaa vaan johtajan on kuunneltava alaisiaan herkalla
korvalla ja oltava tietoinen omasta johtamisestaan. Itsensi johtaminen on avain muiden
johtamiseen, silld ei voi johtaa muita ellei osaa johtaa itsedéin. Tietojohtamisen ja
dlykkadn organisaation johtamisen, joka koostuu tietojohtamisesta ja asiakasldhtdisesti

toimintatavasta, merkitys korostuu tulevaisuudessa.

Tyontekijat ovat dlykkditd ja he ovat sitoutuneita organisaation pddmairiin ja sen
arvoihin. Tietojohtamisessa ovat tirkeitd tiedonldhteet eli esimerkiksi asiakkaat,
kilpailijat ja tyontekijdt. Tiedonhallinta, tallennus, sdilytys ja tiedon ylldpito ovat
tarkeitd. Samoin tiedon jakamisen pohtiminen eli mitd tietoa jaetaan.
Informaatioteknologian rooli korostuu entisestdéin tulevaisuudessa, silld digitalisaatio
lisddntyy koko ajan. Tehtdviakuvien perusteella tyotehtdvit selkiytyvit ja jokainen tietda
omat tyonsi ja vastuunsa. TyOpaikalla kaikkien tulisi tietdd toistensa vastuualueet, jotta

voidaan tilanteen vaatiessa kdantyd oikean henkilon puoleen.

Tyontekijoilta  odotetaan  entistd enemmédn  oma-aloitteellisuutta, itsendistd
paitoksentekokykyd, vastuullisuutta ja oman tyonsd kehittdmistd. Tdméd mahdollistaa
itseohjautuvuuden lisddntymisen tyopaikoilla. Organisaatioissa on tehtdvd pdétos
itseohjautuvuuden tasosta ja tavoista. Itseohjautuvuus tarkoittaa tyOntekijéiden
itsendistd pédidtdsvaltaa heille sovituista asioista, tehtdvien joustavaa suorittamista ilman

ohjausta ja kontrollin vdhentymista.

Itseohjautuvuus nikyy tyOpaikoilla usein tiimitydssd, silld tiimien avulla toimintaa
pyritddn tehostamaan ja parantamaan tiedonkulkua. Tiimitydssd tyontekijdt ovat

riippuvaisia toisistaan, joten yhteistyon merkitys korostuu. Ryhmityd saa ihmiset
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toimimaan tehokkaammin ja pddseméén tavoitteeseensa. Tiimin paitdsvalta kasvaa sen

kehittyessi ja tiiminvetéjén rooli korostuu.

Motivaatiolla on tdrked merkitys itseohjautuvuuden onnistumiselle, silld motivointunut
henkild6 on itseohjautunut ja haluaa kehittdd itseddn ja tyOympéristodan entistd
paremmaksi. Motivaatio tarkoittaa voimaa, joka saa ihmiset tekemdin asioita joko
ulkoisen tai sisdisen motivaation avulla. Ulkoinen motivaatio tarkoittaa esimerkiksi
palkkaa, joka saa ihmisen toimimaan. Sisdinen motivaatio ldhtee ihmisestd itsestdén ja
hin nékee arvokkaaksi tehdé tyotd, koska tyopaikan arvot ja paddmadrit tuntuvat itsesta

arvokkailta.

Tulevaisuuden tydeldmd on useimpien tutkijoiden mukaan muuttumassa
asiantuntijatyoksi, jota tehddin yrittdjamaiisesti eri organisaatioiden, yhteiséjen ja
tiimien kanssa. Ty0 pirstaloituu, joten oman ajankéyton ja projektinhallinnan tulee olla
kunnossa. Tiimityon osuus kasvaa, joten edellytyksend ovat hyvét vuorovaikutustaidot
sekd kyky toimia ja kommunikoida erilaisten ihmisten kanssa. Tyon aika- ja
paikkariippumattomuus lisdéntyy, jolloin itsensd johtamisen taidot korostuvat. (Hiila

ym. 2019, 44.)

Néma muutokset mahdollistuvat kehittyneen teknologia ansiosta. Muita etuja ovat tyon
monipuolistuminen sekd sen kautta oppiminen ja kehittyminen. Osaaminen lisdéntyy ja
vastuuta kannetaan yhdessd tiimityon avulla. Tarkednd voidaan pitdd mahdollisuutta
tehda etityotd, joten tydmatkustaminen vihenee. Tdmai antaa arkeen lisdtunteja muuhun

toimintaan ja itsensd huomioimiseen. (Hiila ym. 2019, 44.)
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3 KIRTASTOTYON OSA-ALUEET

Kirjastotyon osa-alueita voidaan ldahestyd perinteisen kirjastotyon mukaan: luokitus,
hyllytys, jérjestys ja palvelu. Nykyéén kirjastoissa pyritddn automatisoimaan lainaus ja
palautus, jotta aikaa jdd asiakas- ja tietopalveluun. Kirjastot tarjoavat tiloja esimerkiksi
opiskeluun ja yhdessdoloon. Lehti-, luku-, ja luentosaleja on tarjolla isommissa

kirjastoissa. (Heinisuo 2004, 14, 28-29.)

Kirjastokimppojen yleistyttyd asiakkaat saavat aineistoa oman kunnan ulkopuolelta
maksuttomasti. Aineistojen varaaminen on kirjastolain mukaan maksutonta omasta
kimpasta, joten asiakkaiden tasa-arvoinen palvelu parantuu. Tilld taataan kirjastolain
mukaista sivistyksellisten perusoikeuksien toteutumista. Kaukolainoista eli oman
kimpan ulkopuolelta tilatusta aineistosta peritdédn kuntakohtaisia maksuja. (Lapin

kirjasto 2020.)

Palvelut vaihtelevat kirjastojen koon mukaan. Yleisimpid palveluja ovat vinkkaukset,
kirjastojen kotipalvelu, tiedonhaun opetus, lukudiplomit, lukukoira, satutunnit,

kirjailijavierailut, niyttelyt, digiopastus ja kirjastoautopalvelut. (Heinisuo 2004, 43.)

Kirjastojen palvelut siirtyvit verkkoon kuten kuntien muidenkin viranomaisten palvelut.
Kirjastoilla on yleensd omat sivut kaupungin verkkosivulla ja kimpoilla on yhteinen
verkkokirjasto kertomassa palveluista. E-aineiston madrd on lisddntynyt ja sitd voi
kayttdd oman kimpan sisdlld kirjastokortin numerolla tai siithen liitettdvin PIN-koodin
avulla. Liséksi on olemassa valtakunnallinen eKirjasto, jossa osa aineistosta on vapaasti

kaytettavissa. (eKirjasto 2020.)

Keskustakirjasto Oodi on uuden tyyppinen kirjasto, jolla on myds muunlaisia kuin
perinteisid kirjaston tehtdvid. Oodi on osa Helsingin kaupunginkirjastoa, johon kuuluu
37 kirjastoa, kaksi kirjastoautoa sekd Koti- ja palvelukirjaston hakeutuvat palvelut. Oodi
on osa Helmet-kirjastokimppaa, johon kuuluu 71 kirjastoa Helsingin, Espoon,
Kauniaisten ja Vantaan kirjastoista. Kaikkien kirjastojen palveluja voi kéyttdd samalla

kirjastokortilla ja yhteiselld kirjastojarjestelmilld. (Helsingin kaupunki 2020.)

Oodi koostuu kolmesta eri kerroksesta, joista jokaisella on oma erillinen tarkoituksensa.

Ensimmaéisessd kerroksessa ovat aktiiviset yleisotilat ja suuret tapahtumatilat,
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esimerkiksi elokuvateatteri ja monitoimisali. Toisessa kerroksessa on tydskentelyn,
tekemélld oppimisen, vuorovaikutuksen ja yhdessdolon paikat, esimerkiksi studiot,
pelitilat, Kaupunkiverstas ja oppimistilat. Kolmannessa kerroksessa on perinteinen
kirjasto, josta 10ytyy tilat rentoutumiseen ja rauhoittumiseen. Lasten maailma sijaitsee
sielld. Helsingin Keskustakirjasto Oodi valittiin 2019 maailman parhaaksi yleiseksi

kirjastoksi. (Oodi 2020.)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTOT

Tamin tutkimuksen ldhestymistapoja ovat laadullinen eli kvalitatiivinen ja mééréllinen
eli kvantitatiivinen menetelmi. Molempia voidaan kéyttdd samassa tutkimuksessa,
jolloin saadaan yhdistelemilld parempia ja luotettavampia tuloksia sekd parempaa
ymmarrystd tutkimusongelmiin. Tutkimusmenetelménd kéytettiin verkkokyselya, jossa
oli sekd suljettuja ettd avoimia kysymyksid. Tutkimusstrategiana kéytettiin
tapaustutkimusta, koska se sopi tdimén tutkimuksen tekemiseen. Analyysimenetelménd
voidaan kéyttdd sisdllonanalyysia, joka koostuu aineistoldhtdisestd ja teorialdhtdisesti
analyysistd. Tdssa tutkimuksessa kédytetddn kumpaakin menetelméd. (Tuomi & Sarajérvi

2018.)

4.1 Tapaustutkimus

Téssd tutkimuksessa tutkimusstrategiana kdytetdén tapaustutkimusta eli case-tutkimusta,
joka hyodyntdd sekd laadullista ettd maédrdllistd tutkimusta. Tapaustutkimuksessa
aineisto on koottu asiantuntijahaastattelun ja kyselyn avulla. Tdlld maaritelmaéll ei ole
omaa metodologiaansa, joten sitd ei voi kutsua menetelmiksi. Muita
tutkimusstrategioita ovat kehittdmis- ja toimintatutkimus. Tapaustutkimukselle ei ole
yhtd selkedd madritelmdd ja se sekoitetaan usein laadulliseen tutkimukseen. Puusa ja
Juuti (2020) maéérittelevét tapaustutkimuksen tutkimusstrategiaksi, joka mahdollistaa
ilmion tarkastelun sen omassa luonnollisessa kontekstissa ja tutkimuksessa kdytetddn
useita tietoldhteitd. Tavoitteena on tuoda teoria kosketuksiin empiirisen maailman
kanssa.

Tyypillistd tapaustutkimukselle on monimenetelméisyys eli kéiytetddn useita
aineistonkeruumenetelmid,  kuten  kyselyd, haastattelua tai  havainnointia.
Menetelmaévalinta riippuu kehitettivistd ilmiostd, ongelman mairittelystd ja asetetuista
tavoitteista. Tapaustutkimuksessa halutaan saada syvéllinen ja monipuolinen kuva
tutkittavasta ilmiostd. Tutkimuskohteena on yleensa yksi tapaus (case), josta menetelma

on saanut nimensd. Menetelmélldi on yhtenevdisyyksid triangulaatioon eli
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monimenetelméisyyteen eli laadulliseen ja méérilliseen tutkimukseen. (Kananen 2015,

67,76, 358.)

4.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia ovat esimerkiksi dokumentit,
havainnointi ja teemahaastattelut. Aineiston analyysimenetelmid ovat esimerkiksi
siséllonanalyysi ja mallintaminen. (Kananen 2015, 65.) Laadullinen tutkimus on
tyypiltddn empiiristd ja siind tarkastellaan ja analysoidaan tutkimusaineistoa
kokemusperdisesti. Laadullisen tutkimuksen synonyymeina voidaan kéyttda
kvalitatiivinen, pehmed, ymmartdvd ja ihmisldheinen. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 27—

29.)

Laadullista tutkimusta tehdessd tutkijan pitdd tietdd, mitd on tekeméssd. Jokaisella
tutkimuksella on omat eettiset ongelmansa. Toisaalta tutkijan on hyvi tietdd, millaista
laadullista tutkimusta hédn ei tee, ja hinen pitdisi pyrkid perustelemaan valintansa.
Laadullinen tutkimusote mielletddn analyysin kautta. Analyysitapa on hyvd miettid

ennen aineiston kerddmistd. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 75-77.)

Tuomi ja Sarajiarvi (2018, 78-80) nékevit, ettd mixed methods research (MMR) eli
laadullisen ja madréllisen tutkimuksen yhdistdiminen antaa mahdollisuuden muodostaa
sellaisia tutkimusongelmia, joita ei kumpikaan menetelmd yksinddn mahdollista.
Yhdistetty menetelmd mahdollistaa tutkimuksen tekemisen monialaisesti ja laajan
tutkijayhteistyon kesken. Téssd tutkimuksessa ldhestytddan mixed methods
-tutkimusstrategiaa eli  triangulaatiota, koska kyselytutkimusta tehdddn sekd
strukturoiduilla eli suljetuilla, puolistruktroiduilla eli puoliavoimilla ja avoimilla
kysymyksilld. Tutkijat tosin huomauttavat, ettd muutamaan kysymykseen sanallisen

vastauksen antaminen ei ole vield mixed method -tutkimusta.

Vilkka (2015, 120) nékee laadullisen tutkimuksen erityispiirteend sen, ettd silld ei pyrita
16ytimédan totuutta tutkittavasta asiasta, vaan muodostamaan tulkintoja siitd. Samaa
tarkoittavat Tuomi ja Sarajarvi (2018, 98-102) todetessaan, ettd laadullisella

tutkimuksella pyritddn esimerkiksi ymmaértdméédn tiettyd toimintaa tai kuvaamaan
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jotakin ilmidtd. Siksi tutkittavien olisi hyva tietdd tutkittavasta asiasta mahdollisimman
paljon tai heilld olisi oltava kokemusta asiasta. Tutkittavat on valittava huolellisesti ja
heiddn on oltava tarkoitukseen sopivia. On myo0s kiinnitettivd huomiota aineiston
homogeenisuuteen tai heterogeenisuuteen eli haluaako kuvailla kokonaisuutta aineiston
yhtendisyyden vai erityispiirteiden kautta. Tédrkedd on huomata, ettd laadullisen
tutkimuksen tavoite ei ole pyrkid tilastollisiin yleistyksiin. (Tuomi & Sarajirvi 2018,

98-102.)

4.3 Kvalitatiivinen haastattelu ja kysely

Laadullisen tutkimuksen kdytetyimmét aineistonkeruumenetelmét ovat haastattelu,
kysely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu tieto. Néitd menetelmid voidaan
kayttdd yhdistelemdlld, rinnan tai vaihtoehtoisesti riippuen tutkimusongelmasta ja
kéytettdvistd resursseista. Haastatteluista voidaan erottaa lomakehaastattelu,
teemahaastattelu ja syvdhaastattelu. N&iitd menetelmid voidaan kéyttdd myds
kvantitatiivisen eli méaéréllisen aineiston keruussa. (Tuomi & Sarajéarvi 2018, 83, 87.)
Asiantuntijahaastattelu tehtiin sdhkopostin vilitykselld ja siind kysyttiin perustietoja

itseohjautuvuudesta ja tiimityoté, jotta pystyttiin suorittamaan kysely henkilokunnalle.

Haastattelu Oodi-kirjaston johtajalle laadittiin, jotta saadaan perustietoa kirjastossa
kaytossd olevasta itseohjautuvuudesta ja tiimitydstd. Aihe on kiinnostava ja siitd on
hyvéd saada kdytdnnon tietoa. Tiimity0 liittyy kiinteésti itseohjautuvuuteen, joten siitdkin
oli hyvd saada perustietoja. Namé haastattelukysymykset auttoivat hahmottamaan

kyselyn tekoa henkil6kunnalle.

Haastattelu ja kysely sopivat aineistonkeruumenetelmiksi, mikéli halutaan tietdd, mita
thminen ajattelee tai miksi hdn toimii tietylld tavalla. Kyselyssi tdytetddn yleensd jokin
lomake joko valvotusti ryhmitilanteessa tai itsekseen kotona. Té&hdn lasketaan
kuuluvaksi myo0s internetissé jarjestetty kysely, joka voi tapahtua vaikka sdhkopostin

valitykselld. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 84-85.)

Kuviossa 6 kerrotaan eri haastattelumuotojen suhdetta kysymysten avoimuuteen.

Kuvion avoimuuden asteet muodostavat jatkumon. Kysymykset jakautuvat
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strukturoituihin, puolistrukturoituihin ja avoimiin. Viivan yhtendisyys kertoo sen

soveltuvuudesta kyseiseen haastattelumuotoon. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 90.)

suljetut kysymykset  puoliavoimet kysymykset  avoimet kysymykset

lomakehaastattelu
teemahaastattelu

syvahaastattelu

Kuvio 6. Eri haastattelumuotojen kdyttokelpoisuus suhteessa kysymysten avoimuuteen

(Tuomi & Sarajirvi 2018, 90).

Tamaén tutkimuksen tekemiseen soveltuu lomakehaastattelu hyvin, koska halutaan saada
selville, mitd henkil6t ajattelevat itseohjautuvuudesta ja tiimityostd. Haastattelu tehddan

kyselylld, jossa on strukturoituja, puolistrukturoituja ja avoimia kysymyksia.

4.4 Kyselyaineiston kokoaminen verkkokyselysta

Verkkokyselyn tekeminen poikkeaa perinteisestd tutkimusprosessista ainoastaan
teknisen toteutuksen osalta. Pohjana verkkokyselyssd on kyselylomake, joka siirretddn
internetiin tiytettdvéksi. Yleisin verkkokyselyn tekemisen tapa on ldhettdd sdhkopostin
mukana osoite, jota napauttamalla piddsee vastaamaan kyselyyn. Vastaukset siirtyvit
suoraan tietokantaan. Térkedd on testata kyselylomake ennen tutkimusta. (Kananen

2015, 207-209.)

Kyselyaineistoa voidaan koota eri tavoilla. On olemassa aineistonkeruuohjelmia ja
tilasto-ohjelmia. Aineistonkeruuohjelmat kerddvéit vain tietoa ja niiden kerd&dmét
aineistot ovat suppeasti tilastollisesti késiteltdvid. Nailld ohjelmilla analyysia voidaan
tehdd suoraan ja ristiintaulukoinnilla. Aineistonkeruuohjelmien aineisto joudutaan

yleensd siirtdmddn varsinaiseen tilasto-ohjelmaan, jotta pidemmaélle menevét analyysit
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onnistuvat. Esimerkkind néitd ohjelmista ovat Webropol ja Digium Enterprise.

(Kananen 2015, 210-211.)

Varsinaiset tilasto-ohjelmat tuottavat valmiin kyselypohjan ja tietokannan, jonne
vastaukset tallentuvat. Néistd on mahdollista tulostaa valmis paperinen kyselylomake,
jos kysely tehdddn postikyselynd sekd html-muotoinen verkkoversio. Tdmi toimii
verkkosivulla kyselylomakkeen pohjana. Tilasto-ohjelmista esimerkkind ovat SPSS ja

SphinxSurvey. (Kananen 2015, 211.)

Kysely tehtiin Oodi-kirjaston johtajalle ldhetetyn sdahkdpostin vélitykselld. Han léhetti
kyselylinkin  siséltivdn sdhkopostin  edelleen henkilokunnalle. Lomakkeeseen
kysymykset valikoituivat itseohjautuvuutta selittdvistd ja sitd kuvaavista asioista, joita ei
kysytty suoraan vaan epdsuorasti. Ne pohjautuvat itseohjautuvuusteoriaan ja aiempiin
tutkimuksiin.  Kyselytutkimus, joka toteutetaan verkkokyselynd analysoidaan
kvantitatiivisella tutkimuksella. Laadullisella tutkimuksella késitelldin avoimet
kysymykset, joita analysoidaan aineistoldhtdisen  sisdllonanalyysin  avulla.
Kyselyaineisto on koottu tekemailld verkkokysely Oodi-kirjaston henkilokunnalle, joten
tiedonantajat on valittu huolella. Valinta tiyttdd tarkoitukseen sopivuuden kriteerit,
koska tutkimuksessa halutaan tietdd, miten Oodi-kirjastossa itseohjautuvuus ja
tiimityoskentely ndkyvdt. Samalla halutaan selvittdd, miten kirjastotyon osa-alueet
ndkyvit itseohjautuvuudessa ja tiimity0ssd. Lisdksi halutaan tietdd niiden vaikutus

asiakkaisiin henkilokunnan kokemana.

4.5 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmid ovat esimerkiksi kyselyt ja
tilastot.  Analyysimenetelmdnd  kéytetdin  esimerkiksi  suoria  jakaumia,
ristiintaulukointia, korrelaatiota ja regressioanalyysid. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
pyritddn yleistimddn tutkimustuloksia otoksen avulla. Tutkimukseen valitaan suuri
joukko asianomaisia ja heiltd kysytddn tutkimuksen kannalta olleelliset asiat. Yleistavit
johtopéétokset tehddidn koko kohderyhmén osalta. Tutkimuksessa ei tutkita kaikkia

asianosaisia, koska se ei ole taloudellisesti jirkevdd. Tarkedd on huolehtia, ettd
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otosjoukko vastaa todellista kohdeyhméd. Témé on edellytyksend riittdvan tarkkojen

tulosten saamiseksi. (Kananen 2015, 200.)

Kvantitatiivinen tutkimus soveltuu vain tietynlaisten ilmididen tutkimiseen, esimerkiksi
prosessien tutkimiseen se ei sovi. Tutkimus jaetaan pieniin osiin eli kysymyksiin, joista
saaduilla vastauksilla kootaan kuva ilmidstd. Kvantitatiivinen tutkimus ei mahdollista
vastaajalle selityksid, vaan hidnen on vastattava niihin vaihtoehtoihin ja otettava kantaa
nithin asioihin, joita tutkija esittdd. Maérdllinen tutkimus on aina tutkijaldhtdinen ja
tehddin tutkijan ehdoilla ja hdnen tarpeisiin. Vastaaja voi ndhdé tutkimuksen ei tavalla.

(Kananen 2015, 200.)

Lomaketta kdytetdfin yleensd kvantitatiivisen aineiston keruumenetelméni. Tdmén
menetelmin aineistojen avulla voidaan testata hypoteeseja eli olettamuksia ja aineisto
voidaan helposti muuttaa luvuiksi tai maéadreiksi. Lomake voi olla jopa tdysin
strukturoitu, johon valitaan vastaus annetuista vaihtoehtoista. (Tuomi & Sarajérvi 2018,

87.)

Luotettavuus eli reliabiliteetti ja validiteetti on huomioitava tutkimusta tehdessd, silld
tutkimus ei onnistu aina tdydellisesti. Reliabiliteetti ja validiteetti on kédytiva raportissa

1api, jotta lukija voi vakuuttua niiden huomioimisesta raportissa. (Kananen 2015, 200.)

4.6 Siséllonanalyysi

Téssd tutkimuksessa analyysimenetelmidnd kaytetddn sisdllonanalyysia, jota voidaan
lahestyd joko induktiivisesta (yksittdisestd yleiseen) tai deduktiivisesta (yleisestd
yksittdiseen) ndkokulmasta. Lisdksi on olemassa kolmas pdéittelyn logiikka eli
abduktiivinen pééttely. Induktiivinen pédttely mahdollistaa uuden teorian ainoastaan
puhtaasti havaintojen pohjalta. Deduktiivinen péittely olettaa, ettd totuus siilyy
paittelyprosesseissa. Abduktiivinen paittely mahdollistaa teorian muodostuksen, mikaéli
havaintojen tekoon liittyy johtoajatus tai johtolanka. (Tuomi & Sarajérvi (2018, 107.)
Kananen (2015, 67) ldhestyy teorian ja kéytdnnon suhdetta tutkimuksen suunnan

mukaan. Tdytyy miettid, ldhteekd tutkimus kéytdnndstd (induktio) vai teoriasta
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(deduktio). Tdmén jaottelun mukaan tutkimus ldhtee kiytdnnostd eli halutaan saada

ymmérrys ilmiosta.

Eskolan (2018, 212) mukaan voidaan esittdd kolme analyysimallia eli aineistolédhtdinen,
teoriasidonnainen ja teorialdhtdinen analyysi. Tami jaottelu korostaa teorian ja
teoreettisen merkitystd. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 109) puhuvat teoriasidonnaisen
analyysin sijaan teoriaohjaavasta analyysistd. Tédssd tutkimuksessa kaytetddn sekd
aineistoldhtdistd ettd teoriaohjaavaa analyysia, koska se sopii tidmédn tutkimuksen

tekoon.

Laadullinen tutkimus etenee Tuomen ja Sarajdrven (2011, 104) mukaan yleensi tietyn

rungon mukaan:

1. P&aitd mika kiinnostaa tdssé aineistossa ja tee vahva paétos

2a. Kéy lépi aineisto, erota ja merkitse ne asiat, jotka sisdltyvit kiinnostukseesi
2b. Jata kaikki muu pois tédstd tutkimuksesta

2c. Kerdd merkityt asiat yhteen ja erilleen muusta aineistosta

3. Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto

4. Kirjoita yhteenveto

Kohdasta kaksi kéytetdin myOs nimitystd aineiston litterointi eli koodaaminen.
Ensimmaéinen ja toinen kohta pitdd olla tehtynd, ennen kuin voi tehdd kohdan kolme
toimet. Luokittelua pidetddn aineiston yksinkertaisimpana tyypittelyn muotona.
Aineistosta voidaan tehdéd luokkia ja laskea, montako kertaa jokainen luokka esiintyy
aineistossa. Aineistoa voidaan esittdd myos taulukkona. Teemoittelussa aineisto
pilkotaan ja ryhmitelldén erilaisten aihepiirien mukaan, esimerkiksi vastaajien ién tai
sukupuolen mukaan. Tyypittelyssd aineisto jaetaan nimensd mukaan tyyppeihin, joiden
avulla muodostetaan yhtendisid ndkemyksid yleistykseksi. (Tuomi & Sarajirvi 2011,

105-107.)

4.6.1 Aineistoldhtdinen analyysi

Aineistoldhtdisessd analyysissa aineistosta pyritdéin luomaan teoreettinen kokonaisuus.

Analyysiyksikot valitaan tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvénasettelun mukaisesti.

61



Analyysiyksikoitd ei ole ennalta sovittu tai harkittu. Aikaisemmilla tiedoilla tai
teorioilla ei pitdisi olla mitddn tekemistd analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen
kanssa. Tuloksen pitdisi syntya aineiston pohjalta. Aineistoldhtdinen tutkimus on vaikea
toteuttaa, koska késitteet, tutkimusasetelma ja menetelmd ovat tutkijan asettamia ja
vaikuttavat siten lopputulokseen. Tutkijan ennakko-odotukset eivit saisi vaikuttaa

tutkimuksen tekemiseen. (Tuomi & Sarajirvi 2011, 108—109.)

Aineistoldhtéisen analyysin ongelmaa voi pyrkid ratkaisemaan teoriaohjaavalla
analyysilla. Tdssd menetelméssa teoriaa voi kéyttdd apuna, mutta analyysi ei pohjaudu
suoraan teoriaan. Teoriaohjaava analyysi tunnistaa aikaisemman tiedon vaikutuksen ja
sen avulla avataan uusia ajatuksia. Paittelyn logiikka on tdssd abduktiivista paittelya.

(Tuomi & Sarajarvi 2011, 109-110.)

4.6.2 Aineistoldhtdisen siséllonanalyysin vaiheet

Aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen. Ensimmaiinen
vaithe on aineiston pelkistiminen eli redusointi. Tédssd vaiheessa karsitaan pois
epdolennainen ja pelkistdmistd voidaan tehdd vaikka etsimidlld aineistosta kuvaavia

ilmaisuja. Pelkistetyt ilmaukset listataan allekkain. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 123.)

Toinen vaihe on ryhmittely eli klusterointi. Aineistosta etsitddin samankaltaisuuksia
ja/tai eroavuuksia. Samat luokat yhdistellddn, joten niistd muodostuu alaluokat.
Alaluokat nimetddn kuvaavalla nimelld. Samalla luodaan pohja tutkimuksen
perusrakenteelle sekd alustavia kuvauksia ilmiostd. Luokittelua jatketaan niin kauan,
ettd saadaan luotua pddluokkia ja lopuksi yhdistdvd pddluokka. (Tuomi & Sarajérvi

2018, 124.)

Kolmas vaihe on kisitteellistiminen eli abstrahointi. Tutkimuksen kannalta olennainen
tieto erotellaan ja siitd muodostetaan teoreettisia kisitteitd. Tétd jatketaan niin kauan,
kuin se on aineiston siséllon mukaan mahdollista. Padluokkia yhdistdmalld saadaan
késitteitd, joiden avulla muodostuu vastaus tutkimusongelmaan. (Tuomi & Sarajérvi

2018, 125.)
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4.6.3 Teorialdhtoinen sisdllonanalyysi

Teorialdhtdistd sisdllonanalyysia kédytetddn, kun aineistoa luokitellaan aiemman teorian
perusteella. Analyysi voi perustua myds malliin tai jonkin auktoriteetin esittimééin
ajatteluun. Tutkija kuvaa aluksi mallin tai teorian, johon hdn nojaa. Tavoitteena on

uudistaa teoreettista kasitystd tai mallia. (Tuomi & Sarajérvi 2018.)

Aineiston kisittely etenee kuten aineistoldhtdisessd analyysissa mutta ero tulee siit,
miten abstrahointi eli késitteellistiminen tehdddn. Aineistoldahtdisessd analyysissa
luodaan teoreettiset késitteet aineistosta, kun taas teorialdhtOisessd ne annetaan

valmiina, ennakkoon tiedettynd. (Tuomi & Sarajirvi 2018.)

4.7 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineistoa esitetddn maarillisen tutkimuksen osalta suoralla jakaumalla, jolla
esitetddn vastaajien ikdjakauma, koulutustaso ja tyOskentelyn pituus kirjastoalalla.
Avoimet kysymykset késitelldén siirtdmalld ne tekstinkésittelyohjelmaan, minké jélkeen
ne muutetaan taulukkomuotoon. Téssd kéytetdén aineistoldhtdistd sisdllonanalyysia ja
sisdllon erittelyd. Avoimia kysymyksid kasiteltdessd tehtiin Wordiin taulukot, johon
koottiin  vastaukset, joita ensin pelkistettiin, sitten ryhmiteltiin ja lopuksi
késitteellistettiin eli operationalisoitiin. Néin saatiin samat asiat yhteen, joten voitiin

muodostaa vastauksia annetuista kysymyksista.

Oodi-kirjaston johtajalle tehdyn asiantuntijahaastattelun (Liite 1) tarkoituksena oli
kartoittaa perusasioita itseohjautuvuudesta ja tiimityostd. Kysymyksid oli 14 ja
vastaukset olivat lyhyitéd ja tdsmaéllisid. Ne sopivat kahdelle sivulle. Tuli ilmi, ettd hin
oli tutustunut Laloux’n Reinventing Organizations —teokseen, josta oli saanut ideoita
itseohjautuvuuden soveltamiseksi Oodiin. Lisdksi hén oli tutustunut muuhunkin

aineistoon, joka kasitteli tiimeihin perustuvia organisaatiomalleja.

Tein henkilokunnalle kyselyn (Liite 2.) Webropolilla 3.6.2020 ja vastausaikaa oli
12.6.2020 saakka. Koska vastauksia tuli vidhédn, ldhetin Oodi-kirjaston johtajalle

pyynnon vilittdd kyselyni uudelleen henkildkunnalle. Vastauksia sain 14.
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Henkilokunnalle tehdyssé kyselyssd kysymyksid oli 34, joista avoimia kysymyksid oli
12. Avoimiin kysymyksiin vastauksia kertyi 19 sivua. Vastaajat on merkattu tuloksissa
koodeilla H1, H2 ja niin edelleen. Vastausten mddrdn véhyyteen voi vaikuttaa alkanut
lomakausi ja kirjastojen avaaminen asiakkaille 1.6.2020 pitkdn kiinniolon jilkeen,
jolloin henkilokunta ei ehkd ehtinyt vastaamaan kyselyyn. Kirjastot maérdttiin

suljettavaksi valmiuslain perusteella 18.3.2020 koronaviruksen levidmisen estamiseksi.

Operationalisoinnissa on hyddynnetty Decin ja Ryanin (1985); Ryanin ja Decin (2000)
itseohjaavuusteoriaa ja siihen liittyvid kuutta miniteoriaa. Niistd on saatu asioita, jotka
kuvaavat itseohjautuvuutta ja sitd, miten se nikyy kiytdnnossd tyOeldméssd. Lisdksi
hyddynnettiin Martelan ja Jarengon (2015, 17-18) neljdd psykologista perustarvetta,
jotka muotoiltiin Decin ja Ryanin (1985) itseohjautuvuusteoriaan sisiltyvan miniteorian
(BPNT) pohjalta hiukan eri tavalla. Namé olivat hyddyksi, kun mietittiin asioita, joita
kysytddn Oodi-kirjaston henkilokunnalle tehdyssa kyselyssa.

Operationalisointia eli  késitteellistdmistd on kéaytetty henkilokunnalle tehdyssd
kyselyssé. Itseohjautuvuus oli jo Oodissa kdytossd ja sitd kysyttiin suoraan yhdessd
kysymyksessd “Itseohjautuvuus nédkyy kirjastotyossd”. Itseohjautuvuutta ja sen
nidkymistd Oodissa haluttiin selvittdd laajemmin episuorilla kysymyksilld, joita olivat
voin vaikuttaa oman ja tyOyhteisoni tyoni tekemiseen ja kehittimiseen. Muita olivat
tuen saaminen oman tyon tekemiseen, oman osaamisen ja pétevyyden kehittimiseen,
saa tehdad sitd, missd pystyy antamaan parhaansa, urakehitystd tuetaan ja tyopaikan
erimielisyydet otetaan esille ja niitd késitelldin. Namé kysymykset antoivat vastauksia
itseohjautuvuuden ilmenemiseen laajemmin ja kokonaisvaltaisemmin, kuin pelkilld
suoralla kysymykselld esitetty kysymys. Henkilokunnalle tehdyssa kyselysséd kiytettiin
padotsikkoina tyOtyytyvdisyyttd, tiimityGtd ja asiakaspalvelua. Nididen teemojen
kysymyksissd haluttiin selvittdd itseohjautuvuutta tukevia, sitd ilmentdvid ja siind

ndkyvii asioita.

Vastausaineisto edustaa vain osaltaan itseohjautuvuuden nidkymistd Oodi-kirjastossa,
silld vastausmédrd oli pieni. Teorian osalta aineistoa oli kiytetty kattavasti ja
monipuolisesti. Analyysi tehtiin huolellisesti annettujen vastausten perusteella.
Saturaatio saavutettiin kvalitatiivisen aineiston kohdalla, silld vastaukset toistivat

itseddn.
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5 TULOKSET

Seuraavat asiat ovat Oodin-kirjaston johtajan haastattelusta. Oodi-kirjastossa toimii viisi
asiakaspalvelutiimid eli Sisdltotiimi, Lasten- ja nuorten tiimi, Digitaalisten palvelujen
tiimi, Asiakaskokemustiimi ja Tilat ja osallisuus —tiimi. Tiimit ovat pysyvid ja niihin
kuuluu 10-12 jasentd, paitsi digitiimiin 15 jésentd. Tiimin vetdjd vaihtuu vuosittain ja
sama vetdjd voidaan valita kerran uudelleen. Henkilokunnan médrd on 59
asiakaspalvelussa toimivaa, kaksi palveluesimiestd, kaksi palvelupéillikkod ja
keskustakirjaston johtaja eli ns. johtotiimissd on viisi jdsentd. Tiimit on muodostettu

tehtdvien mukaan ja ne ovat pysyvié.

Oodi-kirjaston johtajalle tehdyn haastattelun mukaan henkilokuntarakennetta
mietittdessd kirjastossa pohdittiin samalla organisaatiota, tyokulttuuria ja johtamista.
Helsingin kaupungissa otettiin kiyttoon ns. pormestarimalli ja toimialarakenne.
Alueelliset tiimit tulivat kayttoon kaikissa kirjastoissa, mutta Oodissa mallia vietiin
pidemmaille ja kayttoon tulivat itseohjautuvat tiimit. Oodista haluttiin rakentaa

maailman uudenaikaisin kirjasto, joten vanha organisaatiomalli ei endé toiminut.

Oodi-kirjaston johtajan mukaan esimiehet valmennettiin ensin ja myohemmin koko
henkilokuntaa koulutettiin tekeméén péétoksid isolla porukalla ja toisaalta joustavasti
eri tilanteissa. Tdssd ndkyy hyvin Oodin kiaytintd, joka tukee tiimityon etuja
parhaimmillaan eli jokaista pddtostd ei tarvitse hyviksyttdd ylemmalld esihenkildlla.

Samalla se lisdd joustavuutta ja parantaa asiakaspalvelua.

Johtamisen merkitys korostuu, koska on ldhdetty uuteen tyokulttuuriin, jossa jokaisen
tyopanos on tirked. Tamé asettaa haasteita johtamiselle, silld muutostilanteissa johtajan
tulee olla tietoinen omasta johtamisestaan sekd sen haasteista. Virtanen ja Stenvall
(2019, 101) wiittaavat muutoksen johtamiseen, johon liittyy julkisen sektorin
kehittdminen. Tdmad ndkyy Oodin muutoksessa kohti tiimity6td ja pois hierarkkisesta
johtamismallista. Alykis johtaminen, jonka yksi osa-alue tai taso on Sydinmaalakan
(2015) mukaan organisaation johtaminen. Téssé tasossa, joka sisdltdd lukuisia tiimej4,
on haasteena saada tiimit tekemddn hyvadd yhteisty6td. Prosessien johtaminen ja
osaamisen johtaminen korostuvat tiimityossd, silld prosessien on oltava kunnossa, jotta

tyonteko on sujuvaa ja jokainen tietdd omat tehtdvéinsd. TyOyhteison johtaminen, joka

65



on yksi johtamisen osa-alueista, haasteena on johtaa lukuisia tiimeji ja saada tyoyhteiso

toimimaan (Virtanen & Stenvall 2019, 99—100, 200-201).

Oodi-kirjaston johtaja ndkee vain hyotyjd itseohjautuvuuden kaytostd kirjastossa.
Haittana hdn kokee, ettd itseohjautuvuutta ei ole viety tarpeeksi pitkélle.
Kehityskohteina hin ndkee esimiehen tai mentorin roolin selkiyttimistd, viestinndn
kehittdmistd ja tietopohjan riittdvyyttd kaikille, jotta kaikki tietdvét, missd mennéan.
Tdmid viittaa Virtanen ja Stenvallin (2019, 101) yhden johtamisen osa-alueen eli
viestinndn johtamiseen. Tiimikokouksille johtaja kaipaa lisdd aikaa, koska tiimit eivit

tee yhdessa asiakaspalvelua, vaan palvelupisteet vaihtuvat pitkin pdivéa eri paikkoihin.

5.1 Vastaajien ikdjauma, koulutustaso, tydskentelyaika ja tyotehtévit

Alla olevaan taulukkoon 5 on koottu Oodi-kirjaston henkilokunnan ikdjakauma. I4ltdén
vastaajat jakaantuivat seuraavasti: 21-30 vuotiaita oli 3, 3140 vuotiaita oli 5, 41-50

vuotiaita oli 4 ja loput 2 olivat yli 51-vuotiaita. Vastaajia oli 14.

Taulukko 5. Oodi-kirjaston henkilokunnan ikdjakauma.
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Alla olevaan taulukkoon 6 on koottu Oodi-kirjaston henkilokunnan koulutustaso.

Ylempi tai alempi yliopistotutkinto oli viidelld, ammattikorkeakoulututkinto oli
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kolmella, kirjasto- ja tietopalveluiden ammattitutkinto oli viidelld ja yhdelld toiseen

asteen koulutus. Vastaajia oli 14.

Taulukko 6. Oodi-kirjaston henkilokunnan koulutustaso.
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Kyselyyn vastanneista suurin osa oli tydskennellyt kirjastoalalla enintddn 15 vuotta.
Tyontekijoiden  nimekkeitd  olivat  mediatyontekija,  erikoiskirjastonhoitaja,
erikoiskirjastovirkailija,  palveluesimies, kirjastonhoitaja,  kirjastovirkailija  ja
informaatikko. Pédasiallisia tyOtehtdvid olivat asiakaspalvelu, ICT-tyot, lasten- ja
nuortenkirjastotyd, viestintd, esimiestyd, kokoelmanhoito, logistiikka ja verstaspalvelut.
Muita tehtdvid olivat esimerkiksi tapahtumatuotanto, vierailukdyntien jarjestelyt,
kielikahviloiden vetdminen, tilastot, tiimin vetdminen, aineistohankinta, seniorityd ja
kirjastoalan perusty6t. Henkilokunta tyOskentelee péddsdéntoisesti kirjaston kaikilla

osastoilla.

5.2 Itseohjautuvuuden nikyminen kirjastotyOssi

Lihes kaikki kokivat itseohjautuvuuden lisddntyneen. Jokainen voi valita tyOtavat ja
osin tyotehtdvdt oman osaamisensa ja kiinnostuksensa mukaan. Tiimissd tehddin
ketterdsti paédtoksid yhteisymmarryksessd, tiimit ja yksittdiset tyontekijdt ottavat

vastuuta toistd ja esihenkil6iltd vaaditaan lupa vain isompiin hankintoihin tai paatoksiin.
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Tamid tukee osaltaan tiimityon etuja, koska jokainen saa vaikuttaa omaan tyohonsa.

Henkilokunnan kommentteja:

“Esihenkilot eivat pidd kddestd jatkuvasti, eikd heilld tarvitse hyvéksyttaa
kaikkea”. (H1)

“Tiimit ja yksittdiset tyontekijat ottavat vastuuta toistd”. (H2)

“Tyotavat ja osittain myos tehtavét voi pitkélti valita itse oman osaamisen

ja kiinnostuksen mukaan”. (H3)

Itseohjautuvuutta voi edistdd antamalla henkilokunnalle lisdd pédatoksenteko-oikeutta.
Tatd tukee Deci ja Ryanin (1985) itseohjautuvuusteoria, jonka perusteella itsendisyys,
yhteenliittyminen ja pitevyys ovat edellytyksind itseohjautuvuuden esiintymiseen.
Viitala ja Jylhd (2019, 239) nidkevét vastuun antamisen, myonteisen ja rakentavan

palautteen sekd avoimen keskustelun tukevan itseohjautuvuutta.

5.3 Oman tyon tekemiseen vaikuttaminen ja tyon seki tydyhteison kehittiminen

Oman tyon tekemiseen katsoi voivansa vaikuttaa henkilostostd 43 % tdysin ja 57 %
henkil6stosta oli jokseenkin samaa mieltd. He pystyivit vaikuttamaan suunnittelemalla
itse tapahtuman, valitsemalla haluamansa projektin, erikoistumalla kiinnostaviin
asiothin, voimalla esittdd omia ideoita, sopimalla tydvuoroista, aineiston
sijoittelemisesta, suorittamalla itse valitsemiaan tehtdvid ja priorisoimalla niiden
jarjestystd. Suurin osa katsoi voivansa vaikuttaa oman tyonsd kehittdmiseen. Tyotd
pystyi kehittimédin keskustelemalla, esittelemélld ideoita, tyStapoja kehittelemailld,
kouluttautumalla ja vertaistuella. Koulutukseen tosin haluttaisiin padstd useammin.
Martela ja Jarenko (2017, 24) nidkevdt autonomian eli tyon omaehtoisuuden ja

padtosvallan kasvattavan tyon sisdistd motivaatiota. Henkilokunnan kommentteja:
“Ehdotan johtotasolle omia ideoita ongelmien ratkaisuun”. (H1)

“Saan péattad itse, missd alueissa haluan kehittyd tai mitd pitdd kehittd4”.

(H2)
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“Voin vaikuttaa sithen mitd teen silloin kun en ole asiakaspalvelussa”.

(H3)

Tydyhteisod pystyi kehittdmaddn samoilla asioilla, kuten omaa tyotd kehittdmalla seka
tyokokemuksen ja koulutuksen avulla. Kehittdmistd ei koettu mahdolliseksi aina, koska
vaikuttaminen koettiin vdhdiseksi ja omassa tyossd ei katsottu voitavan edistyd ilman
tyotittelin, uran tai tehtdvien vaihtumista. Enemmistd vastaajista katsoi saavansa tukea
tyotehtdviensd tekemiseen. Ne, jotka katsoivat tarvitsevansa apua, tarvitsevat enemmén
aikaa tyon tekemiseen ja arvostusta tyohonsd. Oman osaamisen ja pétevyyden
kehittdmiseen sai tukea koulutuksella, opastuksella ja kannustuksella. Toisaalta osa
kaipasi  keskustelua esihenkilon kanssa oman urakehityksen edistimiseksi.
Koulutukselle kaivattiin lisdd aikaa ja katsottiin, ettd oltiin omassa “Oodi-kuplassa”.
Suurin osa sai tehdd niitd tyOtehtdvid, joissa sai antaa parhaansa ja jotka tukevat
urakehitystd. Ryan ja Deci (2000) ndkevdt ihmisen uteliaana ja itsemotivoituneena
olemaan kiinnostunut kehittimiin itseddn ja oppimaan uusia taitoja. Motivaation
merkitys on tirked, silld pelkkéd ulkoinen motivaatio eli asia, joka motivoi ulkopuolelta
ei kanna kovin pitkdlle. Térked on ihmisen sisdinen motivaatio eli ihminen haluaa
kehittdd itsedéin, omaa tyotddn ja hén tuntee organisaation arvot omikseen eli motivaatio

ldhtee ithmisesta itsestain.

TyoOpaikan erimielisyydet otetaan esiin ja niitd kasitellddn. Kirjastossa on kaytdssa
turvallisemman tilan periaatteet, joiden mukaan erimielisyyksid otetaan esiin ja niistd
keskustellaan ilman henkilokohtaisuuksiin menemistd. Esihenkilot ovat valmiita
kuuntelemaan ja heiltd saa apua ja tukea tilanteiden ratkaisemiseksi. Toisaalta
konfliktien ratkaisuun ja menetelmiin kaivataan napakampaa otetta ja esimiehet koetaan

kiireisiksi. Henkilokunnan kommentteja:

“Tyoyhteisdossémme noudatetaan turvallisemman tilan sddntdjd, joiden
puitteissa kaikesta voidaan keskustella avoimesti. Esihenkil6iltd saan

tarvittavaa tukea urallani”. (H1)
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“Konfliktien ratkaisumenetelmissd on vield hiottavaa, mutta yleisesti
tyOyhteisossd voi avoimesti tuoda esille erimielisyyksid ja ongelmia”.

(H2)

5.4 Tiimity0, tyoviihtyvyys ja tiimityon tyonjako

Tiimityd koetaan onnistuneeksi ratkaisuksi. Sen néhtiin lisddvén tyOviihtyvyyttd, eikd
tyomairin koeta lisdéntyneen. Tiimityd koetaan ketterdksi, tehokkaaksi, motivoivaksi,
sujuvaksi, helpoksi, tutuksi ja turvalliseksi. Se lisdd vapautta, mutta toisaalta tuo
vastuuta. Tarkednd pidetddn toisten tydtehtévien tietdmistd, jolloin voidaan tukea toisia.
Tarvittaessa omia tydtehtdvid voi jakaa muille. Tutut ja luotettavat tiimikaverit tekevét
tyostd mielekdstd ja turvallista. Korkealentoisetkin ideat uskaltaa tuoda esiin, koska
tuntee tyokaverinsa. Yhteinen padmairéd koetaan tirkeédksi. Tiimity6lla on mahdollisuus
vaikuttaa omaan ty6hon ja tiimi saa pitkélti pddttdd omista tehtivistddn ja tyonjaostaan.
Némd ndkemykset ovat moniosaavassa tiimissd tirkeitd, silldi osaaminen ja
riskienhallinta ovat useamman vastuulla. Tyokaverit tukevat toisiaan ja yhteisid

tavoitteita. Samalla tiimissd voidaan kehittyd, koska voidaan luottaa toisten tukeen.

Kielteisend asiana ja riskind ndkyy tiimien klikkiytyminen ja niiden eriytyminen.
Tyokaverille tehtdvid jaettaessa ei tiedd, milloin ne valmistuvat. Esimiehen rooli
vaikuttaa vdhdisemmadltd. Toisaalta koetaan, ettd on aina tehty tiimity6td. Tiimityon
nikyy kirjastoty0ssd joustavuutena ja mahdollisuutena vaikuttaa omaan ty0honsa.

Henkilokunnan kommentteja:

“On vaikea arvoida miten tiimity0 on vaikuttanut nykyiseen tyohoni, silla
ei ole mitddn aiempaa Oodia johon verrata! Joka tapauksessa koen
tiimityon todella ketterdksi, tehokkaaksi ja motivoivaksi tavaksi tehda

tydtd”. (H1)

“Isoin ongelma tiimeissd on, ettd riskind on tietynlainen klikkiytyminen

tyopaikalla. Tété on jo tapahtunut myds Oodissa”. (H2)

70



“Tiimirakenne antaa tyoOntekijoille vapautta tehdd tyotd, mutta myos
vastuuta. Itseohjautuvuus ei ole itsestddn selvd ja helppo asia kaikille

tyontekijoille. Tiimit voivat myos eriytya liikaa toisistaan”. (H3)

Tiimityon oltua kdytdssd 172 vuotta tiimien sisdisen tyonjaon katsotaan muuttuneen
selkedmmaiksi. Esihenkilon tyon katsotaan muuttuneen hallinnollisemmaksi ja
tyontekijoiden oma osaaminen on tullut nikyvéksi, joten sitd voidaan hyoddyntda.
Joidenkin henkildiden liiallinen innokkuus ottaa liikaa tyotehtdvid hoitaakseen saattaa

johtaa uupumiseen tai kuormittumiseen.

Tiimityotd voidaan kehittdd lisidmalld keskusteluja ja kokoontumisia. Tarpeelliseksi
koetaan tyotehtdvien tasaisempi jakoa, niiden ldpikdynti ja niistd keskusteleminen.
Delegointitaidot nousevat esille, minkd myo6td kaikkien tyontekijéoiden vahvuudet
otettaisiin esiin ja niitd pyrittdisiin hyddyntimédn entistd paremmin. Tiiminvetdjille
toivotaan ulkopuolisen ammattilaisen antamaa tyonohjausta. Isossa talossa, jossa on
pitkdt aukioloajat, isot tilat ja hajanaisuutta, koetaan mahdottomana saavuttaa kovin

tiivistd tiimityGta.

5.5 Asiakaspalvelu ja sen laatu itseohjautuvuuteen ja tiimity6hon siirryttya

Omaan alaansa erikoistuneet tyOntekijit pystyvdt auttamaan asiakasta eli
asiakaspalvelun katsotaan parantuneen. Hyvédn ja innostavan ilmapiirin koetaan
vélittyvan asiakkaille. Asiakaspalvelun katsotaan hyotyneen tiimityostd, koska
paétoksenteko on ketterdd ja asiakkaat voi ohjata heti oikean henkildén luokse. Toisaalta
itseohjautuvuuden ei katsota parantaneen asiakaspalvelua, koska Oodi-kirjasto on ollut
alusta asti itseohjautuva. Tyytyvdinen tyontekijd on yhtd kuin tyytyvdinen asiakas.
Asiakaspalvelun katsotaan parantuneen kokonaisuudessaan. Asiakkaiden mielipiteen
saa henkil6kunnalle tehdyn kyselyn mukaan selville tekemilld asiakaskyselyjd. Tehty
kysely antoi vastauksia tutkimuskysymykseen, miten tiimityd ndkyy asiakkaille.

Henkilokunnan kommentteja:
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“Kokonaisuutena asiakaspalvelu on parantunut, mutta henkil6kohtaiseen

asiakaspalveluuni en koe itseohjautuvuuden vaikuttaneen”. (H1)
“Asiat eivit henkiloidy”. (H2)

“Tiimityohon sekd Oodissa tyoskentelyyn  kuuluu olennaisesti
henkilokuntavaihdot muiden kirjastojen kanssa. Tdma ei ole toteutunut ja
Oodi on liian sulkeutunut muusta kirjastoverkosta. Toivoisin ettd
pikkuhiljaa saataisiin tama vyyhti purkaantumaan ja muilla kirjastolaisilla
olisi hyvd ja kotoisa olo myds meiddn keskuudessamme. Luulen ettd
alunalkaen rekrytointi ja viestintdkanavien sulkeminen on aiheuttanut

turhaa skismaa ja mustamaalausta muualla”. (H3)
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7 POHDINTA

Pohdinnassa kokoan yhteen tdrkeimpid tutkimustuloksia, itseohjautuvuuden
toteutumista kirjastotyossd, itseohjautuvuuden ja tiimityon ndkymistd aiemmissa
tutkimuksissa. Tulosten perusteella selvitetddn itseohjautuvuuden toteutumista
tiimity0ssd ja tiimityon esiintymistd kirjastossa. Asiakaspalvelua koskevia vastauksia
kidydaan ldpi ja lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta, eettisyyttd, tulosten

yleistettdvyyttd ja jatkotutkimusehdotuksen tarvetta.

7.1 Tutkimustuloksia koskevat johtopdétokset

Itseohjautuvuus ndkyy parantuneena asiakaspalveluna, koska omaan alaansa
erikoistunut tyontekijd pystyy auttamaan suoraan asiakasta. Toisaalta asiakaspalvelun ei
katsota parantuneen, koska Oodissa on alusta alkaen tyOskennelty itseohjautuvasti.
Tiimityd ndkyy kirjastoty0ssd lisddntyneend tydviithtyvyytend ja sen koetaan lisddvan

vapautta, mutta toisaalta tuovan vastuuta.

Johtamisen merkitys on tdrked, koska hyvd johtaminen Iluo edellytyksiad
itseohjautuvuuden toteutumiselle. Nykyinen trendi on vidhentdd tydyhteisdjen
byrokratiaa ja lisdtd tyontekijoiden paddtdsvaltaa. Taméd ndkyy Oodissa toteutetussa
tiimity0ssd, jolloin tyontekijoiden vastuu ja vapaus kasvavat. Nykyadn johtajan pitdd
kehittdd itseddn ja omaa osaamistaan, mikd tukee johtamisen eri osa-alueita, kuten
strategista-, osaamisen- ja tydyhteison johtamista. Alykds johtaminen on
Sydédnmaalakan (2015) kayttdméd termi, jonka eri tasoja ovat esimerkiksi itsensd
johtaminen, yksildiden johtaminen ja tiimin johtaminen. Itseohjautuvuus siséltdd nama
kaikki tasot. Tietojohtamisen merkitys kasvaa, silld yhd enemmin organisaation
aineistoa on digitaalisessa muodossa. Virtanen ja Stenvall (2019, 99, 200-201)
korostavat johtamisessa prosessien ja osaamisen johtamisen tirkeyttd, koska ne ovat
tarkeitd tiimien toiminnassa. Tydpaikalla tulee méérittdd ydin- ja tukiprosessit ja
johtamisvastuut. Oodissa on méidritelty pédasialliset tehtdvét ja muut tehtivit, joiden
valintaan on osittain voinut vaikuttaa omien kykyjen, taitojen ja kiinnostuksen mukaan.

Osaamisen johtamisessa tdrked on vahvistaa jokaisen tyontekijdin omia vahvuuksia.
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Oodissa tdméd on onnistunut ainakin osittain, silld tyontekijoiden oma osaaminen on

tullut ndkyvéksi, joten sitd voidaan hyodyntda tydyhteisossa.

Itseohjautuvuusteoria sai tukea Oodi-kirjaston henkilokunnalle tehdystd kyselysta.
Kysely antoi vastauksia ja toi esiin itseohjautuvuuden saavuttamisen edellytyksid.
Tyotavat ja osin tyotehtdvit sai valita itse, tiimit ja tyontekijit ottivat vastuuta toistd ja
esihenkiloltd ei tarvittu lupaa kaikkeen tekemiseen ja paatoksentekoon. Tdmé on teal-
ajattelua (Laloux 2015), jonka tarkoituksena on hajauttaa paitoksentekoa ja siirtdd
valtaa ja vastuuta alemmalle tasolle. Teal-ajattelun ideana on 16ytdd ratkaisuja
perinteisen hierarkkisen organisaation ongelmiin. Ratkaisuna on kehittdd ihmisten
yhteistyotd kolmen periaatteen kautta. N&itd ovat itsensd johtaminen, ihmisen
hyviaksyminen kokonaisuutena ja henkilon kehityksen tukeminen, jotta ryhmien
yhteisty0 toimisi. Samalla ty6l1a voisi olla tyontekijoille syvempdd merkitysti. (Viitala
& Jylhd 2019). Oman pitevyyden ja osaamisen kehittdmiseen sai tukea koulutuksesta,
opetuksesta ja kannustuksesta seké esihenkiloltd. Ndma asiat nousivat esiin Wileniuksen
ja Kurjen (2017), Sundholmin (2000) sekd Reijosen ja Sinkkosen (2019) aiemmista
tutkimuksista. Motivaation tirkeys tulee ilmi tyontekijoiden yhteisen tavoitteen,
koulutustoiveen ja itsensd kehittdmisen kautta. Kehittdmiskohteina néhtiin koulutukseen
padsy, riittdvisti aikaa tyon tekemiseen, arvostuksen saanti, konfliktien napakampi

ratkaisu ja esimiesten kiire.

Itseohjautuvuus nédkyy tiimity0dssa siten, ettd jokaisen osaamista hyodynnetédén, ratkaisut
tehddén nopeasti ilman esimiehen vahvistusta tai hyvédksyntdd. Jokaisen tulee osata
johtaa itseddn, jotta voi olla itseohjautuva. Tyontekijin on hyvd tunnistaa omat
heikkoutensa ja vahvuutensa, jotta tiimi toimii. Tiimildisen halukkuus kehittida itsedén

edistdd yhteisten tavoitteiden saavuttamista.

Oodissa tiimejd ei ole luotu perinteisen kirjastotydon osa-aluejaon mukaisesti, kuten
aineiston valinta, luettelointi, aineiston lainaus ja palautus sekd hyllytys. Oodissa on
viisi asiakaspalvelutiimid, joiden perustamisessa on huomioitu Oodin erikoislaatuisuus.
Oodin tiimit ovat luonteeltaan moniosaavia. Projektitiimi ei sovellu pidempiaikaiseen
tyohon vaan nimensd mukaisesti projekteihin, jotka on muodostettu yleensd jonkin
tietyn tehtdvan tekemistd varten. Oodin tiimit ovat pysyvid, kehittyminen on osa niiden

toimintaa ja tiimeilld on tavoite, jonka mukaan ne organoisoituvat. Tiimityon tavoitteita
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ovat esimerkiksi ongelmanratkaisu- ja padtdksentekotaitojen kehittyminen, toiminnan
tehostaminen ja tiimildisten osaamisen hyddyntiminen. N&mi tulivat esille Oodi-
kirjaston henkilokunnalle tehdyssd kyselyssd ja sitd tukevat esimerkiksi Laloux’n

(2015) esittamét nakemykset.

Tiimityohon tulleet vastaukset tukevat Hiilan ym. (2019, 180, 185), Eklundin ym.
(2019, 26) ndkemystd, jonka mukaan tiimityossd jokainen tiimi ohjaa toimintaansa,
mutta jokainen on samalla vastuussa tyonsd hoitamisesta ja samalla toiminta tukee
organisaation tavoitteita. Eklund ym. (2019, 88) korostavat tiimisddntdjen merkitysta,
jolloin kiinnitetdin huomiota tyon tekemisen tapoihin, sisdiseen yhteistyohon,
asiakaspalveluun, toiminnan kehittdimiseen sekd ongelmien ratkaisuun ja péitosten
tekemiseen. Hiila ym. (2019, 221) toteavat, ettd tulevaisuudessa huomio tulee kiinnittda
dlykkadseen yhteistyohon ja vuorovaikutukseen, koska siten luodaan eniten arvoa.

Tama korostuu, koska mekaaninen ty0 ja osin asiantuntijatyd korvautuvat koneilla.

Viitala ja Jylhd (2019, 239, 251-252) toteavat luovan ratkaisukeskeisen puuttumisen
tyoyhteison konfliktethin parantavan yhteisollisyyttd. He kiinnittdvat huomiota
ryhméidynamiikkaan, joka tarkoittaa ryhmén tai tiimin jdsenten vilisen ja ryhmien
vélisen vuorovaikutuksen lainalaisuuksia. Ryhmén kiinteys eli koheesio on tirked, jotta
kaikki tuntevat kuuluvansa ryhméén. Mitd kiinteimpi ryhma on, sitd tehokkaampi se on.
Ryhmaajattelu on koheesiota ajatellen tdrked, jotta tavoitteita voidaan saavuttaa.
Toisaalta liian vahva ryhméajattelu voi tukahduttaa erilaisia ndkemyksid ja vaarana on
joidenkin ajatuminen ryhmédn ulkopuolelle. Tiimin kiinteys kirsii, jos tehtdvid ei ole
jaettu tasan ja ryhmissd on vapaamatkustajia, jotka ottavat kunnian muiden
saavutuksista ja nauttivat tiimin eduista laittamatta itsedén likoon. Tarked on huomata,
ettd tarvitaan selkedt pelisddnnot, vastuiden jakaminen ja sisdinen kontrolli, jotta

vapaamatkustaminen estyy.

Tiimityon kehittdminen kaipaa klikkiytymisen estdmistd, tyotehtdvien tasaisempaa
jakoa, niiden ldpikdymistd ja niistd keskustelemista. Dialogitaitojen kehittdmista
tarvitaan ja ulkopuolisen antamaa tyonohjausta tiiminvetdjille. Tiimityd koettiin
antoisaksi, mutta toisaalta todettiin ison talon, pitkien aukioloaikojen ja hajanaisuuden

estdvén kovin tiiviiden tiimien syntymista.

75



Asiakaspalvelun katsotaan parantuneen ja innostavan ilmapiirin katsotaan vilittyvéin
asiakkaille. Haastavissa tilanteissa asiakkaat osataan heti ohjata oikean henkilon luokse.
Tyontekijat tietdvdt omat ja tiimin vastuualueet, joten kaikilla on vastuu tdiden
sujumisesta ja asiakaspalvelusta. Toisaalta asiakaspalvelun ei katsottu parantuneen,
koska koko ajan on tehty tiimityotd. Motivaation merkitys korostuu, koska
tyontekijoilld on yhteinen pddmaiird, johon he pyrkivit ja he haluavat kehittad tyotdén ja
tyOyhteisoddn. Ndméd seikat nousevat esiin Jokisen (2020), Wileniuksen ja Kurjen
(2017) aiemmista tutkimuksista. [lman omaa motivaatiota itseohjautuvuus ei toteudu

parhaalla mahdollisella tavalla.

Aiemmat tutkimukset itseohjautuvuudesta tukivat Oodi-kirjaston henkilokunnalle
tehdyn kyselyn tuloksia. Kaikista tehdyistd tutkimuksista nousi esiin Decin ja Ryanin
itseohjautuvuuden kolme indikaattoria eli osaaminen, yhteenkuuluvuuden tunne ja
piatevyyden tarve. Ndmad ovat kolme psykologista perustarvetta, joiden pohjalta
Martelan ja Jarenko muotoilivat neljinnen perustarpeen eli hyvén tekemisen tarpeen.

Tadmai ei noussut suoraan esiin kyselysti, eikd aiemmista tutkimuksista.

Lihdin tekemédédn tutkimusta kysymadlld Oodi-kirjaston johtajalta itseohjautuvuutta
koskevia kysymyksid. (Liite 1.) Kysymyksid oli 14 ja ne koskivat itseohjautuvuuteen
siirtymistd eli miksi se otettiin kdyttoon, sithen valmistautumista, koulutusta, sen
hy6tyjd ja haittoja. TiimityOstd kysyttiin, miten se on jérjestetty, sen pysyvyydestd,

tiimin jdsenten maardd ja titmin vetdmista.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Aineiston analysointi tapahtui siséllonanalyyttisesti, osin aineistoléhtdisesti ja osin
teorialdhtoisesti (Tuomi & Sarajirvi 2018) eli kéytettiin itseohjautuvuusteoriaa (Deci &
Ryan 2017). Niiden menetelmien kayttd mahdollisti laajemman kuvan saamisen
itseohjautuvuuden merkityksestd ja sen vaikutuksesta Oodi-kirjaston henkilokunnan

tyoskentelyyn ja asiakaspalveluun.

Oodi-kirjastonjohtajalle tehty haastattelu tuki ndkemystdni itseohjautuvuuden

tarkeydestd kirjastoty0ssd. Haastattelussa tuli selvéksi, ettd itseohjautuvuus toteutuu
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padosin tiimityon avulla. Niilld vastauksilla sain vahvistusta tekemélleni henkilokunnan
kyselylle, johon liitin kysymyksid tiimityOstd ja asiakaspalvelusta. Asiakaspalvelun
tarkeys korostuu julkisella sektorilla vaikka palveluja on siirretty osin itsepalveluksi,
kuten kirjastoissa aineiston lainaaminen ja palauttaminen. Télld halutaan antaa aikaa

asiakkaiden muuhun palveluun, kuten aineiston paikallistamiseen ja tiedonhankintaan.

Kyselyd analysoidessani tiedostin, ettd oma tydskentelyni kirjastoalalla voi vaikuttaa
tulkintojen  tekemiseen. Pyrin analysoimaan avoimet kysymykset tarkasti
sisdllonanalyysin ~ vaiheiden mukaan eli  pelkistimddn, ryhmittelemddn ja
kisitteellistiméddn. Samalla tiedostin ja tunnistin hermeneuttisen kehin vaikutuksen
analysoinnissa, johon Puusa ja Juuti (2020, 71) viittaavat. Gadamerin (2004, 29)
hermeneuttinen kehd tarkoittaa, ettd kokonaisuus tulee ymmairtdd yksittiisestd ja
yksittdinen kokonaisuudesta. Tutkijan ymmairrys kasvaa asiaan lisdd perehtyessd ja
merkitystd on muutettava uudestaan. Tatd jatkuu eteenpédin kehdmadisesti, kunnes

tutkijalle syntyy ymmaérrys kokonaisuudesta.

Tutkimuksen luotettavuutta arvoitaessa kéytin teoriaosuuden kirjoittamisessa
itseohjautuvuusteorian kehittdjien teoksia, tieteellisid artikkeleita ja muita teoksia
laajasti, jotta saisin mahdollisimman hyvin ja laajan kuvan itseohjautuvuudesta,
motivaatiosta, johtamisesta ja tiimityOstd. Aineisto oli relevanttia ja ajantasaista.
Toisaalta on huomioitava, ettd Oodi-kirjaston henkilokunnalle tehtyyn kyselyyn vastasi
vain 14 henkil6d. Kuitenkin niiden perusteella pystyi muodostamaan kasityksen

itseohjautuvuudesta ja tiimityostd sekd niiden ndkymisesté kirjastotydssa ja asiakkaille.

Tutkimuksen avulla pystyin vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja mielestdni
tutkimusmenetelmét sopivat tutkimusongelman kartoittamiseen. Itseohjautuvuuden,
motivaation, johtamisen ja tiimitydn monipuolinen teoreettinen kisittely antoi hyvén
ymmaérryksen ja tukea tydeldmdn muuttumisen tarpeesta kohti tyontekijoiden oman
kehittdmisen, pédtevyyden, uudenlaisen johtamisen ja tiimityon tirkeyttd. TyOntekijét
vaativat organisaatioilta ja yrityksiltd yhd enemmén mahdollisuuksia vaikuttaa omaan

tyohonsa.

Eettisyys toteutuu mielestdni tutkimuksen anonyymisyyden avulla ja silld, ettd se on
tehty verkkokyselynd, joten tutkijan omat arvot eivdt ole vaikuttaneet vastauksiin.

Toisaalta laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole totuuden 16ytdminen asiasta, vaan
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tehdd siitd tulkintoja ja antaa asioille selityksid. Tutkimuksen tulee olla arvovapaata,
mutta tutkijan arvot vaikuttavat tutkimuksessa tehtyihin valintoihin. Tdysin objektiivista

laadullista tutkimusta, ei mielestini ole mahdollista saavuttaa.

Tuloksia ei voi mielestdni yleistdd kirjastoalalle, koska tutkimusaineisto oli niin pieni.
Tarkedd on huomata, ettd Oodi-kirjasto edustaa uudenlaista kirjastokésitysti
Kaupunkiverstaineen ja monitoimisaleineen. Jatkotutkimuksia tarvitaan, koska
Suomessa on vihin tutkittu itseohjautuvuutta kirjastotydssd. Henkilokunnalle tehdyn
kyselyn voisi toteuttaa haastatteluna, jotta saataisiin vield parempi kuva
itseohjautuvuudesta. Mielenkiintoista olisi tutkia lisdd sekd suurempien kaupunkien, etta
pienempien kuntien kirjastoja. LOytyykd niistd eroavaisuuksia itseohjautuvuuden
suhteen, vai ovatko tulokset samansuuntaiset? Tiimityotd olisi mielenkiintoista tutkia
lisdd, koska sen merkitys korostui Oodi-kirjastolaisille tehdyssd verkkokyselyssa.
Ty6eldmd muuttuu entistd nopeammin, verkostoituminen lisdéntyy ja teknologia
kehittyy, joten tiimityon merkitys korostuu entisestdin. Johtamista julkisella sektorilla
olisi hyddyllista tutkia lisdéd, koska julkinen sektori uudistuu hitaasti ja monia kéytintojd

otetaan kdyttoon yksityiseltd sektorilta.
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LITTEET

LIITE 1. Kysymyksid Oodi-kirjaston johtajalle

Misté idea itseohjautuvuuden kiyttoonottoon tuli ja koska se otettiin kdyttoon?
Otettiinko se kdyttoon koko kirjastossa samanaikaisesti vai joillakin osastoilla?
Misti saitte tietoa itseohjautuvuuden soveltamista varten?

Miksi itseohjautuvuus otettiin kdyttéon kirjastossa?

Miten valmistauduitte itseohjautuvuuden kéyttodnottoon?

Miten henkilokuntaa koulutettiin itseohjautuvuuteen?

Itseohjautuvuuden hyodyt ja haitat teidén kirjastossa?

Miten itseohjautuvuutta voidaan kehittdd teidén kirjastossa?

Miten itseohjautuvuutta voidaan hyddyntdd muissa kirjastoissa eri puolilla Suomea?
Miten tiimityd on jérjestetty ja ovatko tiimit pysyvid?

Montako jasentd kuuluu kuhunkin tiimiin ja vaihtuvatko siihen jésenet?

Onko tiimilld pysyvé vetdjd vai vaihtuuko se joskus?

Onko tiimit nimetty jonkin asian tai tydtehtdvien mukaan?

Henkilokunnan maéré koko kirjastossa ja eri osastoilla?
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LIITE 2. Kyselylomake Oodi-kirjaston henkilokunnalle

Oodi-kirjaston henkilokunnalle

Taustakysymyksia

1. Ikdsi:

OHCHNONONONG®

20 tai nuorempi
21-30
31-40
41-50
51-60

61-tai vanhempi

2. Kuinka kauan olet tydskennellyt kirjastoalalla?

ONONONONONONONG®

alle vuosi

6-10

11-13
16-20
21-25
26-30

yli 30 vuotta
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3. Mikd on ylin Koulutustasosi?

O

ONONONONONG

Ylempi yliopistotutkinto

Alempi yliopistotutkinto

¥le mpi ammattikorkeakoulututkinto
Ammattikorkeakoulututkinto
Liiketalouden perustutkinto

Kirjasto- ja tictopalveluiden ammattitutkinto

Muu mika?

4. Milla ammattinimekkeella olet tyossa?

O

kirjastotoimenjohtaja

() «irjaston johtaja

ONONONONONONONS®

kirjastonhoitaja
informaatikko
kirjastovirkailija
kirjastosinteeri
kirjastoavustaja
tictopalveluvirkailija

tictopalvelusihteen

muu mika?

5. Paaasiallinen tydtehtavasi on:

1500 merkkia jaljella
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6. Muita tyctehtaviasi ovat:

7. Tyoskenteletkd aina samalla osastolla?

#1500 merkkia jaljella

(O Kylia, milia osastolla tyoskentelet |

(O Ei. milla osastoilla tyskentelet |

Tyotyytyvaisyys

8. Itsechjautuvuus nakyy kirjastotyéssa.

() Kylia, miten se nakyy |

() Ei. miten itseohjautuvuutta pitaisi tukea

9. Voin vaikuttaa oman tyoni tekemiseen.

O

Taysin samaa mielta: 5

Jokseenkin samaa mielta: 4

Jokseenkin eri mielta: 2

@)
() Eisamaa, eika eri mielta: 3
O
@)

Taysin erni mielta: 1

10. Miten voit vaikuttaa omaan tyohosi?

1500 merkkia jaljella
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11. Voin vaikuttaa oman tyoni kehittamiseen.

O

ONONONG)

12. Miten voit vaikuttaa oman tydsi kehittamiseen?

Taysin samaa mieltd: 5
Jokseenkin samaa mielta: 4
Ei samaa, eika eri mielta: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin eri mielta: 1

13. Vein vaikuttaa tyoyhteisoni kehittamiseen.

O
O
O
@)
O

14. Miten veit vaikuttaa oman tydyhteisosi kehittamiseen?

Taysin samaa mielta: 5
Jokseenkin samaa miglta: 4
Ei samaa, eika eri mielta: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin en mielta: 1

b

15. Saan tarpeeksi tukea omien tystehtavieni tekemiseen.

Kylla, miten saamasi tuki nakyy
Kaytannossa.

Ei. mita tukea kaipaisit tydtehtaviesi
tekemiseen.

-+ 1500 merkkis jaljella

1500 merkkid jaljella
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16.

Saan tarpeeksi tukea oman osaamiseni ja patevyyteni kehittamiseen.

O

(O Ei. mita tukea kaipaisit

17. Saan tehda sita tyStehtavad, jossa koen pystyvani antamaan parhaani.

ONONONONG

Kyllia, miten saamasi tuki nakyy
kaytanndssa

Taysin samaa mielta: 5
Jokseenkin samaa mielta: 4
Ei samaa, eika eri miela: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin eri mielta: 1

18. Urakehitystisi tuetaan.

ONONONONG)

Taysin samaa miela: 5
Jokseenkin samaa mielta: 4
Ei samaa, eika eri mielta: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin er mielta: 1

19. Tyopaikan erimielisyydet otetaan esille ja niita kasitellaan.

ONONONON®)

Taysin samaa mielta: 5
Jokseenkin samaa mielta: 4
Ei samaa, eika eri miela: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin eri mielta: 1

92



20. Kerro tarkemmin kohdista 17-19.

i

Tiimityd

21. Tiimitys on cnnistunut ratkaisu.

O

ONONONO)

Taysin samaa mielta: 5
Jokseenkin samaai mielta: 4
Ei samaa, eika eri mielta: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin eri mielta: 1

22. Tiimitys on lisannyt tyémaaraasi.

O
O
O
O
O

23. Tiimity6 on lisannyt tyéviihtyvyyttasi.

O

ONONONG

Taysin samaa mielta: 5
Jokseenkin samaa mielta: 4
Ei samaa, eika eri mielta: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin eri mielta: 1

Taysin samaa mielta: 5
Jokseenkin samaa mielta: 4
Ei samaa, eika eri mielta: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin eri mielta: 1

1500 merkkia jaljella
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24. Kerro tarkemmin kohdista 21-23.

1500 merkkia jaljella

25. Tiimityd on lisannyt mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tydhosi.

O

OO0O0O0

26. Tiimi saa paattaa itse tehtavistaan ja tyonjaostaan.

O

OO0OO0O0

Taysin samaa mielta: 5
Jokseenkin samaa mielta: 4
Ei samaa, eika eri mielta: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin er mielta: 1

Taysin samaa mielta: 5
Jokseenkin samaa mielta: 4
Ei samaa, eika eri mielta: 3
Jokseenkin eri mielta: 2

Taysin er mielta: 1
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27. Tiimity&sts on hystya asiakkaille.

() Taysin samaa mielta: 5

O Jokseenkin samaa mielta: 4
O Ei samaa, eika eri mielta: 3
O Jokseenkin eri mielta: 2
O

Taysin eri mielta: 1

28. Kerro tarkemmin kohdista 25-27.

= 1500 merkkia jaljella

Asiakaspalvelu

29. Asiakaspalvelun laatu on parantunut itsechjautuvuuteen siirryttya.

() Kylia, miten se on parantunut

O' Ei, miksi asiakaspalvelu i ole
parantunut

30. Asiakaspalvelun laatu on parantunut tiimityohon siirryttya.

O Kylla, miten asiakaspalvelu on
parantunut

O Ei, miksi asiakaspalvelu ei ole
parantunut

Muita kysymyksia:

31. Mita muutoksia tiimity@hon siirtyminen toi tyohosi?

#1500 merkkia jaljell
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2. Onko jokin muuttunut tilmitydssa sen oltua kaytossa?

b

1500 merkkia jaljella

33. Mitd parannusehdotuksia sinulla on tiimityon suhteen?

11500 merkki3 jljella

34, Mita muuta haluaisit sanoa edella mainituista asioista?

#1500 merkki3 jaljella

Kiitos vastauksestasi!
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