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Tama tutkimus kasittelee tiimin yhteisbohjautuvuutta ja sen toteutumista haastavia tekijoitd yksityisessa
organisaatiossa. Tydeldman jatkuvan ja nopeutuvan muutoksen takia, organisaatiot ovat alkaneet kayttdmaan
erilaisia joustavuutta tukevia toimintatapoja kuten tiimien yhteisdohjautuvuutta. Tassa tutkimuksessa tiimin
yhteis6ohjautuvuus maéaritelldan tiimin yhteiseksi toiminnaksi, jossa tiimi toimii itsendisesti ilman esihenkilén
kontrollointia tai ohjausta. Hierarkian madaltaminen ja yhteiséohjautuvuuden lisddminen on iso ja aikaa vieva
muutos varsinkin isossa organisaatiossa eika tiimien yhteisbohjautuvuuden toteuttaminen ole yksinkertaista.
Tutkimuksessa pyritdan vastaamaan kysymykseen “Minkalaiset asiat haastavat tai estavat tiimin
yhteis6ohjautuvuuden toteutumista?”

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, silla tutkimuksen tavoitteena on pyrkia ymmartamaan
yhteis6ohjautuvuutta ilmioéna ja siihen liittyvia kokemuksia. Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla
yksityisen organisaation kolmea tydntekijaa kolmesta eri tiimista. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina.
Haastatteluaineisto analysoitiin kayttamalla teoriaohjaavaa sisallonanalyysia, silla teoria ohjasi muun muassa
teemahaastattelurungon laadintaa.

Tutkimuksessa saatiin selville, ettd organisaatiossa tiimin yhteisbohjautuvuuden toteutumista haastaa
tukitoimintojen riittdmattdmyys, heikko palautteenantokulttuuri, tiimin sisdiset ongelmat sek& tehokkaan
viestintgjarjestelman puuttuminen. Aineiston mukaan organisaation epaselked viestintd sekd viestinnan
toimimattomuus tekevat ajan tasalla pysymisestd haastavaa. Tukitoimintojen riittdmattémyys ilmenee
resurssien puutteena ja esihenkildn tuen riittdmattdmyytend. Lisdksi palautteenantokulttuuriin heikkous
vaikuttaa tiimin ja yksildbn oppimiseen. Tiimin sisdisid ongelmia aiheuttavat puolestaan yksilétason erot
itseohjautuvuudessa, yhteisollisyyden puute ja pelisdantdjen puuttuminen.

Tutkimustulosten perusteella tiimin yhteisbohjautuvuutta haastavia tekijéita ilmenee yksilo-, tiimi- seka
organisaatiotasolla. Lisaksi haastavat tekijat vaikuttavat jossain maarin toisiinsa. Tiimin yhteiséohjautuvuutta
haastaviin tekijdihin on siis kiinnitettava laajasti huomiota jokaisella organisaation tasolla. Tulosten perusteella
voidaan my0s paatella, ettd muutos on organisaatiossa viela osittain kesken. Mahdollisena
jatkotutkimusaiheena voisi olla laajempi tutkimus tiimin yhteisbohjautuvuutta haastavista tekijoista
kohdeorganisaatiossa, jolloin saataisiin laajemman joukon kokemuksia ilmidista. Lisaksi olisi kiinnostavaa
tutkia esihenkildiden kokemuksia yhteisdohjautuvuudesta, silld muutos on vaikuttanut keskeisesti myds
esihenkiléiden rooliin.

Avainsanat: Yhteis6ohjautuvuus, yhteisbohjautuva tiimi, itseohjautuvuus
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1 JOHDANTO

Tydeldmén jatkuva muutos ja muutosten nopeutuva tahti haastavat organisaatioiden toimintaa.
Vuonna 2020 alkanut koronapandemia on esimerkiksi haastanut Suomessa organisaatioiden
joustavuutta, kun erilaisia suosituksia ja rajoitteita tuli voimaan nopeallakin aikataululla (ks.
Valtioneuvosto 2021). Organisaation joustavuuden eli kyvyn itseohjautua ja uudistua jatkuvasti
ndhdiin olevan tarkedssd asemassa globaalissa toimintaymparistossa (Stahle & Kuosa 2009, 104).
Vallan epitasainen jakautuminen aiheuttaa tyOntekijoissd motivaation puutetta ja perinteiset
johtamistavat sekd organisaatioiden hierarkkisuus eivit tue organisaatioiden joustavuutta (Laloux
2014, 83;137). Vastauksena tydeldmdn nopeaan muutostahtiin organisaatiot ovat alkaneet
hyodyntdmaan erilaisia ketterid toimintatapoja kuten itseohjautuvuutta (ks. esim. Yang & Guy 2011;
Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021). Itseohjautuvuus ei ole uusi ilmid, mutta se on viime vuosina
noussut entistd suurempaan suosioon tydeldmékeskustelussa. Vuonna 2016 tehdyssd Deloitten
raportissa 92 % yrityksistd oli sitd mielti, ettd organisaatiorakenteen madaltaminen on tirkeéda. Silla
tarkoitetaan hierarkian vihentdmistd sekd vallan jakamista tyontekijoille (Martela ym. 2021, 13).
Organisaatiorakenteen madaltaminen ei ole kuitenkaan pieni projekti ja usein muutokset eivét

tapahdu ongelmitta.

Lyhyesti itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohon sekd
tyOtapoihin ilman, ettd esihenkild tai johto kontrolloi pddtoksid. Toisaalta itseohjautuvuudella
viitataan usein myds tiimien itseohjautuvuuteen, jota voidaan kutsua yhteisdohjautuvuudeksi. Silld
tarkoitetaan enemmaénkin vallan siirtymistd tiimeille ja tyon organisointia yhdessd. (Martela ym.
2021, 14.) Léhiaikoina itseohjautuvien tiimien yhteydessd on alettu puhumaan juuri
yhteisdohjautuvuudesta, silld usein tyontekijit eivit tee paatoksid yksin vaan niitd pohditaan yhdessa
koko tiimin voimin (Martela 2021, 14). Téssd tutkimuksessa yhteisdohjautuvuuden késitettd
kiytetddn kuvaamaan tiimin itseohjautuvuutta, jotta saadaan erotettua yksilon ja tiimin

itseohjautuvuus toisistaan.

Itseohjautuvuudesta ja yhteisdohjautuvuudesta on tehty monenlaista tutkimusta, mutta
tutkimustiedon ndhdain olevan edelleen rajallista (Lee & Edmondson, 2017). Yang ja Guy (2004,
73) painottavat, ettd itseohjautuvista tiimeistd on vield paljon opittavaa etenkin niithin kuuluvien

yksiloiden ndkokulmasta. Osittain tutkimus on keskittynyt IT-alalle sekd projektitiimeihin, silld



itseohjautuvuus kuuluu ketterdn ohjelmistokehityksen ydinperiaatteisiin (Fowler & Highsmith,
2001). Aikaisempi tutkimus kohdistuu myos laajasti yhteisdohjautuvuuden mahdollisesti tuomiin
hyotyihin kuten tehokkuuteen (ks. Cohen, Ledford & Spreitzer, 1996; Tata & Prasad, 2004;
Doblinger, 2022). Akateemisen tutkimustiedon lisdédmistd yhteisdohjautuvuudesta ilmiona voidaan
siis pitdd tirkednd. Lisdksi tdssd tutkimuksessa tarkastelu keskittyy nimenomaan tiimin
yhteisbohjautuvuutta estéviin tai haastaviin tekijoihin. Tdmén tutkimuksen tavoitteena on kuvailla ja
analysoida tiimin yhteisdohjautuvuuden toteutumista estdvid tai haastavia tekijoitd yksityisessd
organisaatiossa, jossa tiimit ovat toimineet yhteisdohjautuvasti ketterdn toimintamallin periaatteiden
mukaisesti noin kaksi vuotta. Tutkimuksen tavoitteena on nostaa esiin asioita, jotka haastavat tiimin

yhteisdohjautuvuutta tyontekijan ndkokulmasta. Tutkimuskysymykseksi muotoutui:

Minkdlaiset asiat haastavat tai estdvdt tiimin yhteisoohjautuvuuden toteutumista?

Hierarkian madaltaminen ja sitd kautta yhteisbohjautuvuuden lisddminen on suuri muutos varsinkin
isossa organisaatiossa, joten tdssd kohtaa muutosta on mielenkiintoista tutkia minké&laisia esteitéd
tiimin yhteisdohjautuvuuden toteutumisessa esiintyy tyOntekijdn nédkokulmasta tarkasteltuna.
Tutkimuksen avulla kohdeorganisaatio voi mahdollisesti saada viitteitd siitd, kuinka muutos
yhteisbohjautuviin tiimeihin siirtymisessd on tdssd kohtaa onnistunut ja minkélaisia
kehittamistarpeita yhteisdohjautuvuuden esteet nostavat. Akateemisen tutkimustiedon lisddmisti
ilmidstd voidaan myos pitdd tdrkednd nykyisen rajallisen tutkimustiedon vuoksi. Toisaalta tutkimus

voi tuoda uusia ndkokulmia my0ds suomalaiseen tyoeldméaan.

Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdannossa kédydéédn lapi tutkimuksen laajempaa kontekstia, esitellddn tutkimuksen
tarkoitus sekd tutkimusongelma ja perustellaan tutkimuksen aiheen tdrkeys. Toisessa luvussa
tarkastellaan teoreettista viitekehysti, jossa avataan keskeisia késitteitd sekd tutustutaan aikaisempaan
tutkimukseen tiimien yhteisdohjautuvuudesta. Kolmannessa luvussa keskitytddn tutkimuksen
metodologiaan  eli  esitellddn  tutkimuksen  kohdeorganisaatio  lyhyesti, tarkastellaan
tutkimusmenetelméé ja aineiston keruutapaa seka sitd, kuinka aineiston analyysi on toteutettu. Liséksi
pohditaan tutkimuksen eettisyyttd ja luotettavuutta. Neljannessd luvussa tarkastellaan tutkimuksen
tuloksia sekd analysoidaan ja tulkitaan niitd. Viimeisessd luvussa kdydddn vield lyhyesti ldpi
tutkimuksen tarkoitus seki esitetddn analyysin perusteella syntyneet johtopéétokset. Lisdksi luvussa

tarkastellaan tutkimuksen rajoituksia sekd pohditaan mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téssd luvussa tarkoituksena on maidritelld sekd selventdd tutkimukselle keskeisid kasitteitd.
Ensimmaiseksi tarkastellaan itseohjautuvuutta ja kisitteen moninaisuutta. Seuraavana kisitellddn
itseohjautuvaa tiimid ja  yhteisoohjautuvuuden késitettd, jonka jilkeen selvennetdin
itseohjautuvuuden késitettd organisaatiotasolla. Viimeiseksi kdydddn ldpi aikaisemmassa
tutkimuksessa esiintyvid tiimin itseohjautuvuuden pulmallisuuksia sekd lyhyesti ketterdd

toimintamallia ja siithen liittyvié késitteitd, joita aineistossa esiintyy.

2.1 Itseohjautuvuus moninaisena kisitteeni

Itseohjautuvuus késitteend ei ole yksiselitteinen. Suomenkieliselle itseohjautuvuuden késitteelle
16ytyy ldhitermejd ja vastineita sekd suomeksi ettd englanniksi. Lisédksi itseohjautuvuus voidaan
ymmértdd eri tavoin riippuen siitd, milld tasolla késitettd tarkastellaan. Tieteellisessd keskustelussa
itseohjautuvuuden Kkésitteestd voidaan selkedsti erottaa yksilo-, ryhmé- sekd organisaatiotaso.
Itseohjautuvuudesta voidaan puhua myds yhteisdohjautuvuutena sekd itseorganisoitumisena.
Englanninkielisestd sanastosta l0ytyvid itseohjautuvuuden ldhitermejd ovat muun muassa self-
direction, self-management ja self-organizing. Seuraavaksi médritellddn ja erotellaan yksilotason

itseohjautuvuus, tiimin itseohjautuvuus seké organisaation itseohjautuvuus.

2.1.1 Yksilon itseohjautuvuus

Martela (2021, 14) maéirittelee itseohjautuvuuden viittaavan yksiloon, joka kykenee toimimaan
itsendisesti ja kulkemaan kohti organisaation yhteisid tavoitteita ilman esihenkilon tai johdon
kontrollia. Vastakohtana itseohjautuvuudelle ndhddin ylhdaltdpdin ohjautuvuus, jossa tyontekija
ndhdéddn organisaatiossa yksiloné, jota tarvitsee kontrolloida sekd ohjata, jotta méadrityt tyotehtavit
tulevat tehdyksi (Martela & Jarenko 2017). Williams (1997, 140) puolestaan kertoo
itseohjautuvuuden tarkoittavan yksilon kykyd tunnistaa ja ratkaista ongelmia sekd samalla kehittda
itseddn. Manz ja Sims (1980, 362) méérittelevit itseohjautuvuuden prosessiksi, jossa yksilo hallitsee
omaa kéyttdytymistd asettamalla itselleen kriteereitd, joiden avulla yksilo arvioi omaa

suorituskykyddn seki hallitsee tekojensa seurauksia. Yksilon itseohjautuvuus ndhdéén kykyna, jota



voi harjoitella erilaisten tekniikoiden avulla. Toisin sanoen voidaan myds puhua itsensé johtamisesta

(self-leadership).

Deci, Connell ja Ryan (1989, 580) méadrittelevét itseohjautuvuuden (Self-determination) tarkoittavan
sitd, miten yksilo kokee mahdollisuuden tehdd omia valintoja sekd sdddelli omaa toimintaansa
organisaatiossa. Ryanin ja Decin (2017, 4—-14) kehittdmén itsemddrdédmisteorian (Self-determination
theory) mukaan ihminen on luonnostaan itseddn ohjaava, motivoituva ja aktiivinen. Teoria liittyy
motivaatioon sekd ihmisen kolmeen psykologiseen perustarpeeseen: omachtoisuus, kyky ja
yhteisollisyys. Teoriassa kdytetddn motivaatiotyyppien erottamiseen erddnlaista jatkumoa, jonka
toisessa piddssd on itsemddrdytyminen ja toisessa itsemddrdytyméittomyys. Itsemédrdytymisen
adripddssd tyontekijd tuntee sisdistd motivaatiota tyon tekemiseen. Talloin toiminta kumpuaa
sisdisesti tyontekijin mielenkiinnosta ja vapaaehtoisuudesta, jolloin myos kolme perustarvetta
tayttyvit. Sisdinen motivaatio toimintaan syntyy kuitenkin vain silloin, kun toiminta on ithmisen
omasta mielestd kiinnostavaa. Itsemédédrdytymattomyyden déripdédssd tyontekijén toiminta perustuu
ulkoiseen tai sisdiseen painostukseen, jossa motivaatiota ei ole. Niiden &éripdiden vélilld oleva
kayttdytyminen on ulkoisesti motivoivaa, jossa ulkoisen motivaation taso vaihtelee koetun

autonomian mukaan. (Ryan & Deci 2000, 71; Ryan & Deci 2017, 14-16.)

Itseohjautuvuus vaatii yksiloltd itsemotivaatiota, tavoitteita sekd osaamista. Itsemotivaatiolla
tarkoitetaan yksilon omaehtoista halua tehdd asioita. Itseohjautuminen ei voi tapahtua ilman
tavoitteita, silld silloin yksilo ei tiedd mitd kohti pyrkid. Osaamisella puolestaan tarkoitetaan kykya
johtaa itseddn eli esimerkiksi ajan ja resurssien hallintaa. Organisaatiolla voidaan katsoa olevan
suhteellisen iso rooli sellaisten tukirakenteiden rakentamisessa, jotka auttavat yksilditd oppimaan
itsensd johtamista sekd itseohjautuvuutta. (Martela & Jarenko, 2017.) Toisaalta yksil6illd tiytyy my0ds
olla halukkuutta oppia uusia tapoja. Kaikki eivét halua toimia itseohjautuvasti vaan joillekin sopii

paremmin sellainen tyd, joka ei vaadi itseohjautuvuutta ja itsensd johtamista.

Martela ym. (2021, 16-17) esittivit myos kolme oikeutta, jonka kautta yksilo arvioi omia
itseohjautuvuuden mahdollisuuksia organisaatiossa. Ndma oikeudet ovat tyon tekeminen, tyon
johtaminen seké osallisuus organisaation kehittimiseen. Tyon tekemisen oikeuksilla tarkoitetaan sité,
miten yksilo pystyy pdéttdméén itsendisesti oman tyon tekemisen tavoista. Tyon johtamisen oikeudet
tarkoittavat sitd, miten yksilolld on mahdollisuus pééttda tyon tavoitteita. Viimeisend, oikeudella
osallistua organisaation kehittimiseen viitataan sithen, missd mdérin yksilo kokee voivansa vaikuttaa

oman tydroolinsa ympardiviin rakenteisiin.



Téssd tutkimuksessa yksilon itseohjautuvuuden maééritellddn viittavan yksiloon, joka kykenee
toimimaan itsendisesti ilman kontrollointia sekd pystyy samalla kehittiméan omia toimintatapojaan.
Itseohjautuvuuden toteutuminen vaatii yksiloltd itsensd johtamisen taitoja sekd motivaatiota toimia

yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Itseohjautuvuus vaatii myos riittdvasti autonomiaa.

2.1.2 Itseohjautuva tiimi

Flory (2005, 278) maéérittelee itseohjautuvan tiimin (self managing team / self-managed team)
koostuvan tyontekijoistd, joille on annettu vastuu omien resurssien sekd toimintatapojen
organisoinnista. Lisdksi tyontekijoilld on erilaisia taitoja, jotka tdydentdvét toisiaan. Tiimin jisenet
ovat sitoutuneita yhteiseen pddmaérdén sekd tavoitteisiin. Itseohjautuvan tiimin vastuuta kuitenkin
rajoittaa organisaation asettamat rajoitteet. Wagemanin (2001, 559) mukaan itseohjautuvalla tiimilla
on auktoriteetti ja vastuu tyOn suorittamisesta sekd sen johtamisesta, mutta sitd rajoittavat
organisaation rakenteet sekd muiden asettamat tavoitteet. Erez, Lepine ja Elms (2002, 929) puolestaan
médrittelevdt itseohjautuvan tiimin tarkoittavan sitd, ettd paiatosvalta siitd, kuinka tiimi suorittaa
tyotehtdvinsd, on tiimin muodostavilla henkil6illd. Itseohjautuvan tiimin ominaispiirteitd ovat
kasvokkain tapahtuva viestintd, tyontekijoiden yhteinen vastuu tyOn suorittamisesta tai palvelun
tarjoamisesta (Yang & Guy 2011, 531) sekd tyontekijoiden paditosvalta esimerkiksi tyotehtdvien
jakamisessa ja aikatauluttamisessa (Cohen & Ledford, 1994).

Martela (2021, 15) argumentoi tiimin itseohjautuvuuden olevan enemménkin yhteisdohjautuvuutta,
silld valta ei siirry esihenkildltd yksilolle, vaan tiimi sopii tyon tekemisen tavoista yhdessé ja ohjautuu
kohti yhteisid tavoitteita. Yhteisoohjautuvuuden voidaankin sanoa olevan melko uusi kisite, silld sitd
on kéytetty tutkimuksessa suhteellisen vdhén. Salovaara (2020, 18) méérittelee yhteisdohjautuvuuden
tarkoittavan ihmis- tai tyOyhteisdd, jossa yhteison rakenteet, toimintatavat ja prosessit tukevat
demokraattisia toimintatapoja sekd yhteisollisyyttd. Téssd tutkimuksessa tiimin itseohjautuvuus
madritellddn Martelan (2021) ja Salovaaran (2020) mukaisesti yhteisdohjautuvuudeksi, silld késitteen
avulla saadaan erotettua yksilon itseohjautuvuus ja tiimin itseohjautuvuus toisistaan. Itseohjautuvuus

viittaa enemmankin yksiloon, kun taas yhteiséohjautuvuudella viitataan yhteisoon.

Yeatts ja Hyten (1997, 57-59) argumentoivat, ettéd itseohjautuvien tiimien menestykseen vaikuttavia
tekijoitd ovat tyOprosessi, tiimityOn prosessi, tiimin tyOympéristd ja tiimin kokoonpano.

Tyoprosessilla viitataan tyontekijoiden taitoihin ja tietoon, tarjottuihin resursseihin seka



tyopanokseen. Tyontekijin tyOpanokseen vaikuttaa keskeisesti kokemus motivaatiosta ja
sitoutumisesta, mutta sithen vaikuttavat myos ulkoiset tekijat. Yeattsin ja Hyten (1997, 57-59)
mukaan esimerkiksi esihenkilon tuen puute vaikuttaa negatiivisesti tyontekijan panokseen. Tiimityon
prosessi sisdltdd tiimildisten vilisen kommunikoinnin ja luottamuksen tiimin jdsenten kesken seki
organisaation luottamuksen tiimid kohtaan. Cunhan, Regon ja Simpsonin (2022, 8) mukaan myds
tiimin yhteisten pelisdéntdjen voidaan ndhdi olevan tirkedssd asemassa tiimin tehokkuuden kannalta.
Toisaalta tiimitydon toimivaan prosessiin vaikuttavat my0s tiimin tyOympdristd sekd tiimin
kokoonpano. TyOympdéristolld tarkoitetaan esihenkilon tukea, palkitsemisjirjestelmééd sekd tiimin
tavoitteita, suorituksen arviointia sekd koulutus- ja informaatiosysteemejd. Aktiivinen esihenkilon
tuki, tiimin kouluttautumismahdollisuudet, tila innovoinneille sekd tiimin edistymisen ja
menestymisen tunnistaminen ndhdddn tirkednd osana menestyvid itseohjautuvia tiimeja.
Palkitsemisjérjestelmdn sekéd tiimin suorituksen arvioinnin pitdisi olla sellainen, joka tukee ja
kannustaa tiimityohon. Lisdksi tiimin tavoitteiden tulisi olla selkeitd, jotta jokainen tiimildinen
ymmértdd ne ja pystyy tekemddn to6itd tiimin yhteisten tavoitteiden eteen. Tehokasta
viestintdjirjestelmad pidetddn tdrkednd tiimin menestymisen kannalta, jotta tiimi saa kaiken
tarvitsemansa tiedon ja pystyy tekemdén tirkeitd padtoksid. Itseohjautuva tiimi toimii parhaiten, kun
jokaista tiimin jdsentd kohdellaan yhdenvertaisesti ja, kun esithenkikd rohkaisee tiimid
keskustelemaan ja tekemién paiatoksia. (Yeatts ym. 1996, 70-71;75; Yeatts & Seward 2000, 360.)
Myo6s Manz ja Sims (1987, 120—-121) pitdvét esthenkilon tukea térkedna.

Wageman (1997, 54-57) ehdottaa seitsemdd kriittistd tekijdd yhteisdohjautuvien tiimien
menestymisen kannalta: selked suunta, tyotehtdvit, jotka on tarkoitettu tiimind tehtdvéksi, tiimin
palkitseminen, riittdvit fyysiset tyOresurssit, tiimin autonomia, yhteiset tavoitteet sekd yhteiset
normit, jotka ohjaavat strategiseen ajatteluun. Tiimill4 on oltava selked suunta, jotta jokainen tiimin
jasen tietdd miksi tiimi on olemassa ja mitkd ovat tiimin tavoitteet. Palkitsemisjirjestelmén tulee olla
tiilmiperusteinen, silld yksiloiden seké tiimin palkitsemisen on havaittu olevan yhteydessé alhaiseen
tehokkuuteen. Liséksi esimerkiksi yhteiset normit tai pelisddnndt ohjaavat tiimin jasenid miettimaan
minkilaiset asiat ovat haasteellisia tiimin tehokkuuden kannalta. Syrjdsen ja Tolosen (2021) mukaan
yhteisdohjautuvuuden toteutuminen tarvitsee autonomiaa sekd ldpindkyvyyttd. Avoimuus tarjoaa
padtoksenteon tueksi oikeanalaista informaatiota, joka niin ikddn mahdollistaa autonomian.
Avoimuus ja ldpindkyvyys varmistavat myos luottamuksen kasvattamisen organisaation seké tiimien

valilld, mutta my0s tiimin jdsenten vélilla.



2.1.3 Itseohjautuva organisaatio

Lee ja Edmondson (2017, 39) méiérittelevit itseohjautuvan organisaation sellaiseksi organisaatioksi,
jossa voimakas vallan hajauttaminen on tapahtunut systemaattisesti koko organisaatiossa.
Itseohjautuvassa organisaatiossa kaikille tyontekijoille on madritelty tarkasti se, minkilaisista asioista
he saavat paittdd eikd nditd oikeuksia voi syrjayttdd kukaan. Organisaation itseohjautuvuuteen
voidaan liittd4 lisdksi itseorganisoitumisen kisite. Itseorganisoitumisessa on Kyse tyon organisoinnin
rakenteiden hierarkkisuudesta ja ryhmdn ominaisuudesta (Martela 2021, 15). Vastakohtana
itseorganisoitumiselle on ylh#déltd organisoituminen, jossa organisaation johto pidéttdd millainen
organisaation rakenne ja hierarkia on. Organisaatiot eivét ole tdysin itseorganisoituneita tai tdysin
ylhdiltd organisoituneita, vaan niitd on erilaisia kummankin ddripdén valiltd. (Martela & Jarenko,
2017.) Pajun (2017) mukaan itseorganisoitumisen perustana on ajatus siitd, ettd ylimméin johdon on
mahdoton ymmartdd mitd kaikkea eri osissa organisaatiota tapahtuu. Tietoinen organisaation
madaltaminen luo dynaamisemman organisaation, joka pystyy reagoimaan &killisiin uusiin ilmidihin

nopeasti.

Martela ja Jarenko (2017) maérittelevit osallistavaksi organisaatioksi sellaisen organisaation, joka on
organisoitu perinteisesti ylhdiltd annetusti, mutta jossa henkildstolle on annettu valtaa paéttiaa, kuinka
tyotehtivid tehdddn. Yhteisorganisoitu organisaatio puolestaan médritellddn organisaatioksi, jossa
ylin johto méaarittdd henkiloston kanssa yhteisen suunnan hierarkioiden puuttuessa melkein kokonaan.
Sen sijaan perinteisessd hierarkkisessa organisaatiossa informaatio kulkee ylhddltd alaspdin ja
tyontekijit suorittavat tyotehtdvid ylhadltd tulleiden ohjeistuksen mukaisesti. Mékkeli, Vuori ja
Malkavaara (2021, 79—87) nimeédvit yhteisoohjautuvan organisaation perusperiaatteiksi hajautetun
paiatoksenteon, informaation ldpindkyvyyden, oppimisen, viestinndn sekd tydntekijoiden
hyvinvoinnin ja yhteisdllisyyden. Muutoksessa kohti yhteisdohjautuvuutta pidetdin tirkedna sité, ettd
idea yhteisdohjautuvuudesta saadaan vilitettyd koko organisaatioon. Vuorovaikutuksella,
osallistamisella ja oikeanlaisella viestinndlld on laaja rooli timdn onnistumisessa. (Salovaara &

Mikkeli 2021, 45.)

Tassd tutkimuksessa itseohjautuvalla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatioita, jossa valtaa on
hajautettu koko organisaatiossa kaikille tyontekijdille, mutta organisaatiossa on silti jonkin verran
hierarkiaa. Itseohjautuva organisaatio on itseorganisoitumisen ja ylhééltd organisoitumisen
adripdiden vililld ja luo tyontekijoille autonomiaa paéttdd miten tyotd organisoidaan. Madritelma

koostuu luvussa ilmenneistd maaritelmista.



2.2 Tiimin yhteisoohjautuvuuden pulmallisuuksia

Organisaatioiden on tarkedd ymmartdi se, ettd yhteisdohjautuvuus ei ole valmis ja nopea pakettimalli
eikd se automaattisesti ratkaise kaikkia organisaation ongelmia. Yhteisdohjautuvuus tarkoittaa
organisaatioille eri asioita, joten ratkaisut haasteisiin on rakennettava itse. Yhteisohjautuvuuden
sudenkuopiksi yksilotasolla tarkasteltuna on tunnistettu tyontekijoiden koulutus ja ammatillinen
tausta. Joillakin tyontekijoilld korkeakoulutausta tai kokemus yhteisdohjautuvuudesta voi vaikuttaa
positiivisesti kykyyn toimia yhteisdohjautuvasti, kun taas toiset tyontekijit voivat tarvita enemmain
tukea ja koulutusta yhteisdohjautuvuuteen. Aikaisemmin tiukassa kontrollissa toiminut tyontekija voi
kokea muutoksen pelottavana tai toisaalta tyontekijd voi myos alkaa tekemédn kaiken tdysin oman
mielen mukaan. (Koistinen & Kostamo 2021, 61-65.) Moe, Dingseyr ja Dyba (2009, 22) sekid
Langfred (2000, 581) tunnistavat yksilon itseohjautuvuuden ja tiimin yhteiséohjautuvuuden
konfliktin yhdeksi avainongelmaksi yhteiséohjautuvuudessa. Yksiloiden korkea itseohjautuvuus
aiheuttaa ongelmia yhteisdohjautuvuuteen, silld silloin tyontekijd pyrkii kohtia omia tavoitteitaan
eikd tiimin tavoitteita. Eri tasoisten autonomioiden ristiriidat voivat vaikuttaa my0s negatiivisesti
tiimin yhteisollisyyteen. Langfredin (2004, 391) mukaan yksiloiden korkea autonomia tiimissé
aitheuttaa sen, ettd tiimin jdsenet eivit anna toisilleen palautetta. Myos Hoda ja Murugesan (2016,
251) tunnistavat ~ yksildtason = erojen  itseohjautuvuudessa  aiheuttavan  haasteita

yhteisdohjautuvuudelle.

Yhteisoohjautuvuuden lisddminen voi muokata radikaalisti my0s esihenkildiden roolia. Muutokset
vaativat esihenkil6iltd uudenlaisen roolin sekd uusien toimintatapojen omaksumista, jossa
koulutuksen ja tuen nédhdéén olevan myds tiarkedssé roolissa. Haasteena on nihty se, miten esihenkild
osaa antaa tiimille tilaa tehdd paétoksid itse ja toimia enemmankin tiimin tukihenkilond. (Koistinen
& Kostamo 2021, 66.) Magpilin ja Pazoksen (2018, 20) mukaan merkittiva haaste on esihenkilon
vaikeus luoda tiimille riittdvisti autonomiaa, mutta myos tarjota tarpeeksi tukea. Tukitoimintojen
suunnittelun tirkeys korostuu sekéd tyontekijoiden ettd esihenkildiden kohdalla. Ilman riittdvid
tukitoimintoja molemmille osapuolille, yhteisdohjautuvuuden toteutuminen voi olla haastavaa.
Tiimin oppimisen epdonnistuminen nihddin myds yhteisdohjautuvuutta haastavana tekijand. Yksi
oppimista estdvi tekijd on tiimin alhainen autonomia, johon voi osittain vaikuttaa tiimin ulkopuolisten
henkildiden puuttuminen tiimin tekemiseen. (Moe ym. 2009, 23.) Kostamon ja Gamrasnin (2021,

116) mukaan organisaatio ei selvid ilman jatkuvan oppimisen mahdollistamista.



2.3 Lyhyesti ketterista toimintamallista

Kohdeorganisaatio toimii osittain ketterdn toimintamallin periaatteiden mukaisesti, joten ketterdn
toimintamallin lyhyt avaaminen on perusteltua. Lisdksi tdssd kohtaa kdyddan ldpi aineiston
analyysissa esiin nousevia nimityksié, joita haastateltavat kédyttavit esimerkiksi tiimin esihenkilostad
ja viikoittaisista palavereista. Tietoa eri nimityksistd on saatu haastateltavilta sekd aikaisemmasta

tutkimuksesta.

Termilla ketterd (agility) tarkoitetaan tyon ja siihen liittyvien rakenteiden jatkuvaa parantamista, joka
antaa organisaatiolle kyvyn vastata nopeasti ja tehokkaasti erilaisiin dkkindisiin muutostilanteisiin
(Joroff, Porter, Feinberg & Kukla 2003, 293-294). Ketterid menetelmié on erilaisia ja organisaatiot
hy6dyntivit niité eri tasoisesti. Yhteisdohjautuvuuden tavoin, myoskéan ketterd toimintamalli ei ole
valmis malli vaan organisaatio voi valita sille parhaiten soveltuvat tavat, joita se hyddyntda
toiminnassaan. Vuonna 2001 kehitettiin Agile Manifesto, joka sisdltdd ketterdd tukevia
toimintakehyksid. Samana vuonna kehitettiin myds Scrum, joka sisdltdid myos erilaisia ketteria
prosesseja. Scrum on yksi maailmanlaajuisesti kdytetyimmisté ketterdn toimintakehyksista (Measey

ym. 2015, 44.)

Ketterd valmentajan (agile coach) tehtdviin kuuluu yhteiséohjautuvien tiimien auttaminen ja
ohjaaminen ketterien menetelmien kéyttoonotossa sekd tavoitteiden saavuttamisessa (Daljajev, Scott,
Milani & Pfahl 2020, 49. Ketterd valmentaja auttaa esimerkiksi tiimid saavuttamaan
luottamuksellisen ilmapiirin, joka kannustaa tiimin jésenid ilmaisemaan mielipiteitdin avoimesti
(Hoda, Noble & Marshall 2013, 432). OPO:lla (operations production owner) tarkoitetaan puolestaan
tiimin jdsenten kesken tietyin véliajoin vaihtuvaa vetovastuuroolia. OPO on vastuussa esimerkiksi
viikoittaisten palaverien jarjestdmisestd. Kaikki tiimit eivdt puhu viikoittaisista palavereista samoilla
nimilld, ja toimintatavat tiimien kesken ovat vaihtelevia. Tdssd tutkimuksessa haastateltavat
mainitsivat Daily-kokouksen, jolla tarkoitetaan tiimin viikkokokouksia, joita on yleensd useamman

kerran viikossa. Haastatteluissa mainitaan my0s operations lead, jolla tarkoitetaan tiimin esihenkil6a.



3 METODOLOGIA

Tdssd luvussa esitellddn lyhyesti tutkimuksen kohteena toimiva organisaatio sekd kuvataan ja
perustellaan tutkimusmenetelmén valintaa ja aineistonkeruuta. Luvussa kuvataan my0s aineiston
analyysimenetelmédd sekd perustellaan sen valinta ja tarkastellaan, kuinka aineisto on analysoitu.

Viimeisend pohditaan tutkimuksen eettisyytté ja luotettavuutta.

3.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaationa tutkimuksessa toimii yksityinen suomalainen organisaatio. Kyseinen
organisaatio valikoitui tutkimuksen kohteeksi, silld organisaatiossa on meneillddn iso
toimintatapamuutos, jonka keskiossd ovat yhteisoohjautuvat tiimit. Toimintatapamuutoksessa on
kyse erilaisten ketterien menetelmien kiayttdonotosta, jotka muovaavat organisaatiota
yhteisdohjautuvaan suuntaan. Ketterid menetelmia on hyodynnetty organisaatiossa jo noin kahden
vuoden ajan, mutta toimintatapojen ja organisaatiokulttuurin muovaaminen yhteisdohjautuvampaan
suuntaan vie aikaa. Kohdeorganisaation yhdessd vuosikertomuksessa korostetaan oppimista sekd
jatkuvaa osaamisen kehittimistd tirkednd osana itseohjautuvaa toimintatapaa. Oppimista tukeviksi
periaatteiksi nimetddn muun muassa tiedon ldpindkyvyys ja suunnitelmallinen palautteen

hyddyntdminen kehittdmistoimenpiteissa.

3.2 Tutkimusmenetelmi ja aineistonkeruu

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena, silld tutkimuksen tavoitteena on
pyrkimys lisdtd ymmaérrysti siitd, minkélaiset asiat estidvén tiimin yhteisdohjautuvuuden toteutumista.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena ilmion kokonaisvaltainen tutkiminen ja tosiasioiden
paljastaminen. Sen tyypillisiin piirteisiin kuuluu muun muassa ihmisten kédyttiminen tiedon keruussa
ja tutkittavien ddnen esille nostaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006, 152;155.) Laadullinen
tutkimustapa  tukee tutkimuksen tavoitetta pyrkid lisddmdidn  ymmdrrystd tiimien
yhteisbohjautuvuuden haasteista. Laadullisessa tutkimuksessa ei ole tavoitteena pyrkid yleistimain
tilastollisesti vaan painopiste on tietyn toiminnan ymmartamisessa tai ilmion kuvaamisessa (Tuomi

& Sarajarvi 2018, 74), joten laadullinen ldhestymistapa on perusteltua tdssd tutkimuksessa.
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Tutkimuksen aineisto keréttiin kohdeorganisaation yhden yksikon kolmen eri tiimin jdseneltd
teemahaastatteluin. Aineistonkeruutavaksi valikoitui teemahaastattelu, silli se korostaa ihmistd
tutkimustilanteessa subjektina ja sen suurena etuna on joustavuus. Teemahaastattelua voidaan
luonnehtia lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vélimuodoksi, silld tyypillistd on, ettd
haastattelun teemat ovat tiedossa, mutta kysymyksilld ei ole tarkkaa muotoa tai jarjestysté. (Hirsjarvi
ym. 2006, 193-194;197.) Liséksi teemahaastattelun tavoitteena on 10ytdd vastauksia, jotka ovat
merkityksellisid tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun kannalta (Tuomi & Sarajirvi 2018,
65). Teemahaastattelu mahdollisti erilaisten lisdkysymysten esittimisen sekd vapaamuotoisen

keskustelun haastateltavien kanssa, jonka avulla haastatteluista saatiin enemmaén irti.

Haastateltavat valittiin kolmesta eri tiimistd, jotta tutkimus ei rajoittuisi vain yhden tiimin jésenten
kokemuksiin tiimin yhteisdohjautuvuudesta. Haastateltavien valintaan vaikuttivat my0s tutkimuksen
aikataulu sekd kohdeorganisaatio. Valintaa rajattiin myds siten, ettd jokainen haastateltava oli ollut
kohdeorganisaatiossa toissd véhintddn vuoden ajan, jotta informanteilla oli riittdvésti kokemusta
yhteisbohjautuvassa tiimissd toimimisesta kohdeorganisaatiossa. Haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina, jotta jokainen haastateltava péddsi kertomaan omin sanoin omista
kokemuksistaan. Yksi haastatteluista toteutettiin kohdeorganisaation toimipaikalla ja kaksi muuta
haastattelua Teams-palvelussa. Haastattelut toteutettiin syksylld 2022 ja ne kestivét keskimiarin noin
42 minuuttia. Varsinaisten haastattelujen liséksi tehtiin my0ds yksi esihaastattelu, jonka avulla
pystyttiin arvioimaan haastatteluiden kestoa sekd tekeméddn parannuksia teemahaastattelurunkoon.
Esihaastattelun tuloksia ei hyddynnetty lopullisessa tutkimuksessa. Varsinainen tutkimuksen aineisto
kerdttiin ddnittimalld haastattelutilanteet, jonka jidlkeen haastattelut litteroitiin eli kirjoitettiin

puhtaaksi.

3.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksen aineisto analysoitiin kiyttdmalld sisdllonanalyysia, jota voidaan kéyttdd kaikissa
laadullisissa tutkimuksissa. Kvalitatiivisen tutkimuksen analyysi voidaan jaotella kahteen ryhméén.
Toisen ryhmén analyysia ohjaa tietty teoreettinen tai epistemologinen asemointi. Siséllonanalyysi
kuuluu toiseen ryhmaiin, jossa ohjaus puuttuu, mutta analyysiin voidaan kuitenkin soveltaa erilaisia
teoreettisia ja epistemologisia l&htokohtia. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 78.) Tarkempana

analyysimenetelménd tutkimuksessa kiytettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, jossa analyysi ei
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pohjaudu suoraan teoriaan, mutta teoria toimii ikddn kuin apuna analyysin loppuvaiheessa (Tuomi &
Sarajirvi 2018, 81). Tamén tutkimuksen tarkoituksena ei ole testata olemassa olevaa teoriaa kuten
teorialdhtdisessd analyysissd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 82) vaan aikaisempi tieto toimii nimenomaan
apuna analyysin tekemisessé. Tassé tutkimuksessa aikaisempi tieto on osittain ohjannut esimerkiksi
teemahaastattelun rungon muodostamista. Tuomen ja Sarajirven (2018, 81) mukaan teoriaohjaavassa
analyysissd on kyse abduktiivisesta pdittelystd, jossa aikaisempi tieto ja aineistoldhtdisyys

vuorottelevat keskendan.

Teoriaohjaavan sekd aineistoldhtdisen sisdllon analyysiin kuuluu kolme vaihetta: redusointi,
klusterointi sekéd abstrahointi. Aineiston redusoinnilla tarkoitetaan pelkistimistd, jossa aineistosta
karsitaan tutkimukselle epdolennaiset asiat pois tai aineistosta etsitddn ilmaisuja, jotka kuvaavat
tutkimustehtdvédd ja muodostetaan niistd pelkistettyjd ilmauksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 90-94.)
Téssd tutkimuksessa jokainen haastattelu litteroitiin omaksi tiedostokseen, jonka jélkeen aineistoon
perehdyttiin syvéllisemmin. Aineistosta ldhdettiin etsimddn tutkimuksen kannalta oleellisia
alkuperdisilmauksia, jotka pelkistettiin. Aineiston klusterointi tarkoittaa ryhmittelyd, jossa
pelkistetyistd ilmauksista etsitdén kéasitteitd, jotka ovat samankaltaisia tai eroavat toisistaan. Alaluokat
muodostetaan ryhmittelemilld samaa ilmi6td kuvaavat kisitteet eri luokiksi. Alaluokat nimetiddn
kasitteilld, jotka kuvaavat luokan sisdltod. Tamédn jdlkeen tapahtuvaa abstrahointia kutsutaan
kasitteellistimiseksi, jonka voidaan katsoa olevan my0s osa klusterointia. Abstrahoinnin tehtdvana
on muodostaa alkuperiisistd ilmauksista teoreettisia kisitteitd ja edetd johtopaatoksid kohti. Sité tulee
jatkaa niin kauan kuin se on mahdollista. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 92-93.) Téssd tutkimuksessa
klusterointi toteutettiin etsimidlld pelkistetyistd ilmauksista samankaltaisuuksia, jonka avulla
ilmaukset ryhmiteltiin eri ryhmiin. Ryhmittelyn jélkeen alaluokat nimettiin kuvaavasti, jonka jilkeen
samankaltaiset alaluokat yhdistettiin padluokiksi. Analyysin tulokset on esitelty tarkemmin

seuraavassa luvussa.

3.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tuomen ja Sarajarven (2018, 118—122) mukaan tutkimuksen luotettavuuden arviointi on keskeinen
osa tutkimuksen tekemistd. Kirjallisuudessa tutkimusmenetelmien luotettavuutta késitellddn usein
kisitteiden validiteetti ja reliabiliteetti kautta. Kyseiset késitteet ovat kuitenkin syntyneet miaréllisten
tutkimusten kautta, joten niiden kdyttod on kritisoitu laadullisissa tutkimuksissa. Téarkeintd on
arvioida tutkimusta kokonaisuutena. Tdssd tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta on pyritty

lisdamain ensinndkin suunnittelemalla tutkimus seka tutkimuksen eteneminen huolellisesti. Kaikki
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tutkimuksen vaiheet on pyritty kuvailemaan mahdollisimman tarkasti ja tutkimusmenetelmien
valinnat on perusteltu. Tutkimuksessa on noudatettu my0s hyvaa tieteellistd kdytantdd koko prosessin
ajan, johon kuuluvat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2023, 12). Kohdeorganisaatiolta on varmistettu lupa tutkimuksen tekemiseen.
Tutkimuksen haastateltavat ovat osallistuneet tutkimukseen tiysin vapaachtoisesti ja osallistujia on
informoitu tutkimuksen tarkoituksesta sekd heiltd on pyydetty lupa haastattelujen dénittimiseen.
Tutkimukseen osallistuvien anonymiteetti on myos séilytetty. Luotettavuutta on pyritty parantamaan

my0s toteuttamalla esihaastattelu sekd kéayttamalla 1dhdekriittisyyttd 14hteiden valinnassa.
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4 ANALYYSIN TULOKSET JA TULKINTA

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen keskeisid tuloksia sekd tulkitaan niitd aikaisempaan
tutkimuskirjallisuuteen ndhden. Jokaisella tiimilldi on omanlaisensa toimintatavat, joten
yhteisdohjautuvuuden toteutumista haastavista tekijoistd 10ytyi erilaisia kokemuksia. Toisaalta
kokemukset olivat myds osittain yhtenevid. Kuvio 1 havainnollistaa tutkimuksen keskeiset tulokset.
Se on muodostettu etsimélld haastatteluista yhteniisid ilmioitd sekd ilmidité, jotka ovat mielesténi
tarkeitd kohdeorganisaation kannalta. Laatikoiden yhdistyminen toisiinsa kuvaa sitd, kuinka ilmi6t

vaikuttavat toisiinsa.

Tehokkaan
viestintdjdrjestelman
puuttuminen

sViestintdkanavien paljous
eEpdselked viestinta
*Viestinnan puute

Heikko Tiimin Tiimin siséiset ongelmat
Ul yhteisdohjautuvuutta [EEEEEIGEEITENE

sYhteisten pelisddntdjen

ePalautteen sisillolliset ongelmat

R————— haastavat tekijat puuttuminen

sYksilotason erot
itseohjautuvuudessa

Tukitoimintojen
riittdmattomyys

eResurssien puute

sEsihenkilon puutteellinen tuki

Kuvio 1 Tutkimuksen keskeiset tulokset
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4.1 Tehokkaan viestintijarjestelmin puuttuminen

Ensimmadiseksi pddluokaksi muodostui organisaation tehokkaan viestintdjarjestelman puuttuminen.
Haasteita tiimin yhteisdohjautuvuudelle aiheuttaa aineiston perusteella viestintdkanavien paljous,
epaselked viestintd sekd osittain myds viestinndn puute. Tehokkaan tiedon kulun sekd tiedon
saatavuuden voidaan katsoa olevan keskeisessd asemassa kaikenlaisten tiimien toiminnassa, mutta
erityisesti se on tirkedd yhteisdohjautuville tiimeille, kun pédétoksid tehdddn yhdessé saatujen tietojen

perusteella.

Viestintdkanavien paljous

Aineistosta nousee selkeidsti esiin haasteet organisaation viestinnédssé. Jokainen haastateltava oli sitd
mieltd, ettd organisaatiossa on litkaa viestintdkanavia. Viestintdkanavien médrd koetaan
pulmalliseksi, sillé erilaisten kanavien seké viestinnén paljous tekevit ajankohtaisten asioiden perdssa
pysymisestd haastavaa. Lisdksi tirkeitd viestejd on hankala 10ytd4d, mik4 voi aiheuttaa haasteita sekd
yksilolle ettd tiimille. Lukemattomien viestintdkanavien seuraaminen vie ylimddrdistd aikaa ja

aiheuttaa selvisti turhautumisen tunnetta.

7 -~ jos sulla on sielld niinkun vaikka kymmenenkin kanavaa, mistd sd ndet, ettd niihin
on jokaiseen tullut jotain viestid ja sd et tiedd ennen, kun sd menet lukemaan, ettd oliks
tdd niinku sulle vilttamdittd niinku tarpeellinen tieto niin se on vihdn hankala ja siis en
tykkdd siitd, ettd meilld on turhia kanavia sielld, minne erehdytddn vililld ehkd
laittamaan jotain viestid ja ei vaan niinku voida sulkea niitd pois.” (H1)

“Meilld tddlld on ehkd vihdn se, ettd tota kauheen hajautunutta se viestintd ja niitd
viestintdkanavia on niin paljon, ettd on vdililld vaikeaa loytdd se viesti, vaikka se oiskin
tdrked viesti niin sitd ei aina niiku ihan tiedd, ettd mihin se on viety.” (H2)

Epdselked viestintd

Organisaation viestintd koetaan myo0s epéselvind, mika ilmenee siitd, ettd tyontekijilla on vaikeuksia
ymmértad viestien sisiltod. Erilaisten paitdsten tekeminen voi olla hankalaa, kun viestin merkitys jaa
epéselviksi. Toisaalta epdselked viestintd voi aiheuttaa sen, ettd tiimissi ei olla tietoisia mitd ketterad
toimintamalli todella tarkoittaa tai mitd organisaatio tarkoittaa itseohjautuvuudella. Aineistosta
nousee esiin my0s kokemus siitd, ettd toimintamallin muutoksen sanoittaminen on jddnyt

vajavaiseksi, silld sen koetaan aiheuttaneen muutosvastarintaa tyontekijéiden keskuudessa.
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’

* - se niinku selkedsti aiheuttaa osassa ithmisistd sitd niinku vastarintaa, et ku sitd ei
ole nyt ihan niin selkeytetty, ettd mitd se tarkoittaa.” (HI)

’

" - vdlil tulee semmonen, ettd niinkun et ei ihan nyt ymmdrrd et, miten tid muka nyt
sitte liittyy véhén niiku mihinkddn.” (H3)

Viestinndn puute

Vaikka viestintdd koettiin osittain olevan paljon, koettiin se myds liian véhidiseksi joidenkin asioiden
osalta. Aineistosta nousee esiin se, ettd erilaiset roolit koetaan epaselviksi. Tiimilla ei ole vélttimatta
ole tietoa siitd minkilaiset asiat kuuluvat esihenkilolle ja minkilaiset asiat kuuluvat esimerkiksi
ketterd valmentajalle. Myds tavoitteet koetaan epéselkeiksi, silld tiimilld ei ole tietoa siitd, kuinka
tavoitteet on muodostettu. Liséksi aineistosta voidaan péételld, ettd esihenkilolti kaivataan enemméin

viestintdd sekd avoimuutta.

’

" -- md en tavallaan tiedd et mistd se on ns. revitty, ettd tuleeks se jostain oikeesta
tilastosta vai onks se vaan silleen fiilispohjalta heitetty joku ja millon se on viimeks
niiku tsekattu --” (H3)

” -- on tota operations leadia -- ja siitd ylospdin -- ja sit on vield agile coach niin me ei
olla ihan varmoja et niinku et kuka tekee ja mitd --” (H2)

Tehokasta viestintdjdrjestelmdd pidetddn yhtend keskeisimmistd menestyvén yhteisdohjautuvan
tiimin edellytyksistd, silld ilman toimivaa viestintdd tiimi ei pysty tekemddn parhaita mahdollisia
paitoksid. Yhteisdohjautuva tiimi on vastuussa oman tyonséd suunnittelusta ja prosesseista, joka voi
vaatia informaatiota esimerkiksi muuttuneista ohjeistuksista. (Yeatts ym. 1996, 72-76; Yeatts &
Hyten 1997, 183.) Tehokas viestintdjirjestelméd koskee koko organisaatiota, mutta myds tiimien
sisdistd viestintdd. Aineistosta ei nouse esiin ongelmia tiimin sisdisessd viestinndssd, mutta
organisaatiotason viestinndn koettiin olevan epidselkedd ja osittain puutteellista. Viestintdkanavien
paljous voi osaltaan selittdd kokemuksen epidselkedstd viestinndstd, silli se aiheuttaa vaikeuksia
16ytaa tiimin tyon kannalta térkeitd viestejd. Toisaalta viestinnédn epéselkeys ja osittainen viestinndn
puute voivat olla myds yhteydessd toisiinsa. Kun viestintd koetaan epidselkednd, voi se aiheuttaa
tunteen myos liian vdhiisestd informaation jakamisesta. Yeattsin ja Hyten (1997, 183—184) mukaan
yhteisdohjautuvien tiimien padtdksenteko perustuu saatuun informaatioon, ja mikéli viestinté ei ole
ajan tasalla, sitd on vaikeuksia saada tai se on vaikeasti ymmaérrettdvad, saatu informaatio ei auta

tiimid vaan johtaa huonoon péitoksentekoon.

16



Informaation ldpindkyvyys sekd viestintd ovat yhteisdohjautuvan organisaation perusperiaatteita
(Mékkeli ym. 2021, 79-87). Informaation ldpindkyvyyden puuttuminen voi myos vaikuttaa
tyontekijin kokemukseen viestinndn puutteellisuudesta tai sen epéselkeydestd. Toisaalta
lapindkyvyyden puuttuminen voi myds vaikuttaa muutosvastarinnan syntymiseen. Salovaaran ja
Maikkelin (2021, 45) mukaan yhteisdohjautuvuuden onnistumisessa on keskeisti saada vélitettyd idea
yhteisbohjautuvuudesta koko organisaatioon. Muutosvastaisuus voi mahdollisesti johtaa siithen, ettd
yksildd ei kiinnosta toimia itseohjautuvasti sekd yhteisdohjautuvasti, miké aiheuttaa haasteita tiimin

toiminnalle.

4.2 Tukitoimintojen riittimattomyys

Toiseksi pddluokaksi muodostui tukitoimintojen riittdmittomyys, joka ilmeni esihenkilon
puutteellisen tuen ja toisaalta resurssien puutteen kautta. Tukitoiminnot ovat térkeitéd
yhteisdohjautuvan tiimin toiminnan kannalta erityisesti silloin, kun muutos vield kesken.

Tukitoimintojen merkitys korostuu my®os silloin, kun tyontekij6illd ilmenee eri tasoista tuen tarvetta.

Resurssien puute

Aineiston perusteella ketterd valmentajien miédrd koetaan liian vidhéiseksi, mikd voi vaikuttaa
kokemukseen riittiméttomasta tuesta. Ketterd valmentajan ldsndolo tunnistetaan tdrkeédksi osaksi
tiimin kehittymisté. Lisdksi haasteita aiheuttaa tunne siité, etté tiimille ei anneta aikaa tai tarjota muita
tyokaluja kehittymiseen. Kokemus tukitoimintojen riittdmittomyydestd voi viestid myds siitd, ettd
tiimi ei ole vield tdysin yhteisdohjautuva vaan kaipaa edelleen tukea omien toimintatapojen

kehittimiseen. Tiimille tulisi tarjota riittdvaa tukea niin kauan, ettd tiimi on oikeasti yhteisoohjautuva.

“Meilld ei oo riittdvdsti agile coacheja tukemassa meiddn toimintaa eikd myoskddn
niinku oikein muita tyokaluja eikd meille hirvedsti tilld hetkelld pystytd antaa aikaa
myoskddn siihen niinku kehittymiseen.” (H1)

Esihenkilon puutteellinen tuki

Esihenkil6 on ketterd valmentajan rinnalla toinen niisté henkil6isti, jolta tiimi odottaa saavansa tukea.
Aineistosta ilmenee, ettid esihenkilOltd kaivataan lisdd tukea sekd viestintdd. Toisaalta aineistosta

nikyy my®os, ettd esihenkil6lld ja johdolla on ollut haasteena oppia pois vanhoista johtamistavoista.
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Aineistosta nousee esiin myds mahdollisesti esihenkilon resurssien puute, joka voi osaltaan aiheuttaa

tiitmille tunteen riittiméattomasta esihenkilon tuesta.

"Kyl md voisin sanoo et meiddn tiimi kaipais enemmdn semmosta viestintdd ja avointa
dialogia ja tota tukea esimieheltd.” (H2)

"— —esihenkilditten ja niinku johtoportaan..06 toimintamalli, he ei oo myoskddn ite
pystynyt tdysin -- tukemaan sitd itseohjautuvuutta vaan, ettd heilld on niinku joka
tapauksessa tullu vdililld semmosii niiku vanhaan johtamismalliin askeluksia, mikd
sitten niinku on haastanut.” (H1)

Aikaisemmissa tutkimuksissa esihenkilon tuki on néhty tirkeénd osana yhteisbohjautuvan tiimin
menestymistd (Yeatts & Hyten 1998, 72-76; Yeatts & Seward 2000, 360). Yksi tarkeimmista
esihenkilon rooleista on johtaa tiimid johtamaan itseddn, kun puhutaan yhteiséohjautuvista tiimeista.
Esihenkilon tulisi kannustaa tiimid muun muassa itsensd vahvistamiseen seké itsearviointiin. (Manz
& Sims 1987, 120-121.) Esihenkilon tuki voidaan kokea puutteelliseksi vdédranlaisen johtamistavan
vuoksi. Esihenkilon antamaa tukea voivat rajoittaa myos esihenkilon puutteelliset resurssit, jotka
aitheuttavat sen, ettéd esihenkil6lla ei ole aikaa antaa tiimille riittdvasti tukea. Toisaalta on mahdollista,
ettd esihenkild kamppailee autonomian ja tuen tarjoamisen tasapainottelun kanssa. Magpili ja Pazos
(2018, 20) kertovat, ettd yksi merkittdvimmistd haasteista yhteisdohjautuvien tiimien toiminnassa on
esihenkilon ja valmentajan vaikeus luoda tiimille riittdvésti autonomiaa, mutta myds tarjota tarpeeksi

tukea ja ohjeita.

Aineiston perusteella ketterd valmentajan rooli koetaan organisaatiossa tirkeédksi. Kostamo ja
Gamrasni (2021, 105) toteavatkin, ettd yhteisdohjautuvuutta tavoiteltaessa pelkké esihenkilon tuki ei
ole valttimatta riittdvd. Valmentajan tehtdviin kuuluu tiimin yhteisdohjautuvuuden tukeminen seké
ohjaaminen. Valmentaja voi auttaa tiimid esimerkiksi luottamuksellisen ilmapiirin saavuttamisessa.
(Hoda ym. 2013, 432; Daljajev ym. 2020, 49.) Ketterd valmentajien méaérd koetaan kuitenkin liian
viahaiseksi, joka vaikuttaa siihen, ettd tiimi ei saa tarpeeksi tukea yhteisdohjautuvuuteen tai toiminnan
kehittdmiseen. On mahdollista, ettd myos valmentaja kamppailee sen kanssa, kuinka paljon tiimille
on annettava tukea. Toisaalta valmentajan ja tiimin valiltd voi my0ds puuttua avoin vuoropuhelu, jonka
vuoksi valmentaja ei ole tietoinen, ettd tiimi tarvitsee enemmain tukea. Resurssien puutteen vuoksi
tiimilld itselldsn ei ole mydskddn aikaa tai mahdollisuutta kehittdd yhteisdohjautuvuutta, mika

koetaan haastavaksi.
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4.3 Tiimin sisaiset ongelmat

Kolmantena yldluokkana on tiimin sisdiset ongelmat. Haasteita aiheuttaa heikko yhteisollisyys,
yhteisten pelisddntdjen puuttuminen sekd yksilotason erot itseohjautuvuudessa. Tiimin sisdisten
ongelmien syntymiseen voi vaikuttaa esimerkiksi aiemmin mainittu tukitoimintojen riittiméttomyys,

tiimin kokoonpano tai oppimisen epdonnistuminen.

Heikko yhteisollisyys

Aineistoista voidaan nihdi, ettd luottamus tiimin jdsenten kesken koettiin toisaalta hyvini, mutta
aineistosta voidaan havaita my0s tiimihengen puutetta. Aineistosta nousee esiin se, ettd omien
mielipiteiden esittdminen n@hddén jossain méadrin vaikeana. Aineistosta ilmenevd tiimihengen
puutteellisuus vaikuttaa tiimin jdsenten keskindiseen luottamukseen negatiivisesti. Osittaisella
etityoskentelylld tunnistetaan myds olevan vaikutusta tiimihenkeen sekd tiimildisten keskindiseen

luottamukseen.

” -~ ei kaikki ehkd sano sit omaa kantaa, ettd usein sitte jossain dailyssaki niin ne
puhuu kenel on joku joku vahva mielipide tai silleen.” (H3)

7 -~ kylld se on niinku havaittavissa, ettd kaikilla ei niin kun oo sitd semmoista niinku
ettd pystyisi luottaa niinku kaikessa. ” (H1)

Yhteisten pelisddntojen puuttuminen

Tiimin toiminnan ja yhteisollisyyden kannalta on keskeistd, ettd tiimill4 on yhteiset pelisddannét, jotka
méidrittdvat esimerkiksi tiimin omia arvoja, viestintdtapoja ja paitoksentekoa. Aineistosta nékyy, ettd
pelisddnnot olivat jédéneet jokaisessa tiimissd unohduksiin. Kahdessa tiimissd oli laadittu yhteiset
pelisddnnot, mutta niiden noudattamista ei oltu kdytdnnodssé seurattu eivitka ne olleet kaikkien tiimin
jdsenten tiedossa. Pelisddntdjen seuraamatta jattdimisen koettiin vaikuttavan esimerkiksi

palautteenantotapoihin.

“Mun tekis mieli sanoo et on, mutta tota rehellisesti en tiid onks niitd kdyty millon
viimeks ldpi et oonks md koskaan edes tota kuullu niitd --> (H3)

7 - mun mielestd niistd niinku pelisddnndistd ollaan puhuttu, mutta ei me olla niinku

kdytdnnéssd seurattu sitd ja niinku varmistettu, ettd jokainen noudattaa niitd
pelisddntoja.” (HI)
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Yksilotason erot itseohjautuvuudessa

Aineistosta voidaan pditelld, ettd toiset tiimin jisenet koetaan osittain enemmain itseohjautuvina kuin
toiset. Aineistossa esiintyy tarve laajemmalle yksilon vastuunotolle sekd my0s toisten
vastuuttamiselle, joka vaatii yksilon itseohjautuvuutta. Heikko itseohjautuvuus ndkyy my0s siind, ettd
asioita tdytyy varmistaa esihenkil6lté, vaikka yksiloilld seka tiimilla on mahdollisuus paattdd asioista
itse. Toiset ovat luonnostaan enemman itseohjautuvia ja heilld voi olla my0s aikaisempaa kokemusta
itseohjautuvasta tyoskentelystd, mik4 johtaa yksilotason eroihin itseohjautuvuudessa.

’

" - enemmdn vaan sitd niinku kollegan vastuuttamista ja niinku itse vastuunottoo ja
tukea toinen toistaan siind, ettd ei aina tarvitse kysyd niinku ops liidiltd, ettd on asioita
niin kun mistd voidaan itsendisesti pddttdd ja niinku tukea siind niinku yksilon
kehittymisessd --" (HI)

Mikkelin ym. mukaan (2021, 89) yhteisdohjautuvuudessa on tidrkedd tyontekijoiden vélinen
luottamus sekéd toimiminen yhdessd. Heikko yhteisollisyys, yhteisten pelisddntdjen puuttuminen sekd
yksildtason erot itseohjautuvuudessa aiheuttavat haasteita yhteiselle tekemiselle ja luottamukselle.
Decin ja Ryanin (2000, 68—76) itseohjautuvuusteorian mukaan itseohjautuvuutta voidaan vahvistaa
yksilon kolmen psykologisen perustarpeen tyydyttymiselld: omaehtoisuus, kyvykkyys ja
yhteisollisyys. Organisaation kulttuurin tulee puolestaan rakentua luottamuksen, autonomian ja
suoran vuoropuhelun varaan, jotta ndmé psykologiset perustarpeet tyydyttyvét. On mahdollista, ettd
kohdeorganisaatio ei ole vilttdméttd pystynyt rakentamaan sellaista kulttuuria, joka vahvistaisi
kaikkia néitd kolmea elementtid ja timé puolestaan muodostaa haasteita yhteisdohjautuvan tiimin
toimintaan. Kaikki tiimin jisenet eivét valttimattd koe psykologisen turvallisuuden tunnetta, joka voi

vaikuttaa sithen, ettd yksilot eivit pysty ilmaisemaan omia mielipiteitddn avoimesti.

Heikko yksilon itseohjautuvuus voi johtua toisaalta myos kyvyttdmyydestd oppia pois vanhoista
tavoista, mutta toisaalta sithen voi vaikuttaa myos motivaation puute. Martelan ja Jarenkon (2017,
12-13) mukaan itseohjautuvuus edellyttdd itsemotivaatiota sekd kykyd johtaa itsedéin. Myos
koulutuksen ja oppimisen voidaan katsoa olevan térkeédssd roolissa, kun tarkastellaan yksiloiden
itseohjautuvuutta. Ne, joilla itseohjautuvuus ei ole niin vahva kuin toisilla, tarvitsevat enemméin
koulutusta ja tukea sen kehittimiseen. Itseohjautuvuutta tiytyy kehittdd sellaiseen suuntaan, joka
tukee myos tiimin yhteisdohjautuvuutta, silld liian korkea yksildiden itseohjautuvuus voi aiheuttaa
sen, ettd asioista ei osata keskustella yhdessd tiimin kanssa vaan pditdksid tehdddn oman pdin

mukaan. Koistinen ja Kostamo (2021, 61-68) kertovatkin, ettd yksi yhteisdohjautuvuuden
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sudenkuoppa on yksildiden kokemuksen puute itseohjautuvasta toimintakulttuurista. Myods Hoda ja
Murugesan (2016, 250-253) toteavat, ettid haasteita yhteisdohjautuvien tiimien toiminnalle tuottaa
yksildiden vaikeus omaksua itseohjautuvuuden tuomaa valtaa. Talloin tukitoimintojen merkitys

korostuu.

Pelisddnt6jen puuttuminen tai niiden seuraamatta jittdminen voi vaikuttaa esimerkiksi
konfliktitilanteiden eskaloitumiseen. Martela (2017) toteaa, ettd yhteiset pelisddnnot auttavat
konfliktitilanteiden ratkaisemiseen ilman esihenkilon tai ylemmaén johdon apua. Cunha ym. (2022, 8)
argumentoivat yhteisten pelisddntdjen olevan keskeisid kaikenlaisten tiimien tehokkaan toiminnan
kannalta, silld ne auttavat tiimin jdsenid selviytymddn tiimissd esiintyvistd haasteita. Pelisdantdjen
puuttuminen voi siis selvésti aiheuttaa haasteita tiimin yhteisdohjautuvuudelle, jos tiimi ei pysty

ratkaisemaan tiimissé esiintyvid ongelmia itsendisesti.

4.4 Heikko palautteenantokulttuuri

Neljanneksi yldluokaksi muodostui heikko palautteenantokulttuuri, silld palaute koettiin sisdllollisesti
huonoksi ja palautetta halutaan saada enemmin. Heikon palautteenantokulttuurin voidaan néhda

olevan ongelma seka tiimi- ettd organisaatiotasolla.

Palautteen sisdllolliset ongelmat

Aineistosta nousee esiin kokemus saadun palautteen vajavaisuudesta, silld palautteen ei koeta
auttavan oppimisessa. Toisaalta myds pelisdéintdjen seuraamatta jittdmisen koetaan vaikuttavan
palautteen sisdltoon, silld yhdessd tiimissd palautetta oli annettu niin, ettd se oli atheuttanut

konfliktitilanteen.

”-- on se sitten opon rooli tai ihan tyo mitd teen niin en ihan hirvedsti ehkd sitd saa tai
sitten se on hyvin pintapuolista, ettd ndd “hyvin meni”. Niin sitten tavallaan -- md en
opi siitd varsinaisesti mitddn.” (H1)

“Tavallaan ei ole sovittu semmoisia yhteisid raameja, ettd milld tavoin sitd palautetta
annetaan ja, ettd minkdlainen palaute on asiallista.” (H1)

’

" -- ehkd vihdn jdd semmoseks vajavaiseks se palaute mun mielestd.” (H3)
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Vihdinen palaute

Palautteenantokulttuuri koetaan heikoksi, silli aineistosta nousee esiin kokemus palautteen
puutteesta. Palautetta kaivataan enemmin esihenkiloltd ja ylemmailtd johdolta, mutta myos
tiimikavereilta. Palautteen antaminen sekd sen saaminen voidaan ndhdd olevan tirked osa sekéd

yksilon ettd tiimin kehittymisen kannalta, silld ilman siti ei tapahdu oppimista.

” -- yleinen palaute mitd sielt tulee, on usein niinku ihan semmosta kannustavaa ja
ndin, mut et aika paljon se tapahtuu just niinkun teamsin chatissa ja ei se nyt ihan
kauheen usein tuu --" (H3)

Moe ym. (2010, 488) argumentoivat palautteen antamisen puutteen olevan yksi tekijoistd, joka
vaikeuttaa yhteisdohjautuvan tiimin tyOskentelyd. Mikéli tiimin jdsenet eivdt seuraa toistensa
tekemistd ja negatiivisen palautteen antaminen sekd sen saaminen koetaan vaikealta, aiheuttaa se
haasteita yhteisdohjautuvuudelle. Salovaaran (2020, 18—19) mukaan palautteen antamista voitaisiin
kutsua mieluummin puheeksi ottamiseksi, silld jokaisen tiimin jdsenen vastuulla on nostaa epdkohdat
esiin asiallisesti. Tarkoituksena ei ole kenenkddn syyllistiminen. Heikko palautteenantokulttuuri
tiimissd voi johtua mahdollisesti yhteisten pelisddntdjen puuttumisesta tai toisaalta siitd, ettd
palautetta ei uskalleta antaa. Palautteen saaminen seké sen antaminen on keskeinen osa organisaation,
tiimin ja yksildiden oppimista. Moe, Dingseyr ja Dyba (2009, 23) toteavat tiimin oppimisen

epdonnistumisen haastavan tiimin yhteiséohjautuvuutta.
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5 JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa pohditaan sitd, minkélaisia johtopddtoksid tutkimusten tuloksista voidaan tehda.
Liséksi luvun lopussa tarkastellaan tutkimuksen rajoituksia sekd tutkimuksesta esiin nousevia

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia minkilaiset asiat haastavat tiimin yhteisdohjautuvuuden
toteutumista valitussa kohdeorganisaatiossa. Tutkimuskysymyksena oli: "Minkilaiset asiat haastavat
tai estdvét tiimin yhteisdohjautuvuuden toteutumista?”. Tutkimusten tulosten perusteella voidaan
sanoa, ettd tiimin yhteisdohjautuvuuden toteutumista haastaa tehokkaan viestintdjirjestelmén
puuttuminen, heikko palautteenantokulttuuri, tiimin sisdiset ongelmat ja tukitoimintojen
riittdmittomyys. Tulokset osoittavat, ettd yhteisdohjautuvuutta haastavat tekijat vaikuttavat
jokseenkin toinen toisiinsa ja, ettd haastavia tekijoiti 16ytyy organisaatio-, tiimi- seké yksilotasoilta.
Tehokkaan viestintdjarjestelmédn puuttumisen voidaan sanoa tulosten perusteella olevan yksi
haastavimmista tiimin yhteisdohjautuvuutta estivistd tekijoistd, silli se nousee aineistosta esiin
vahvimmin. Aikaisemmassa tutkimuksessa on tunnistettu tehokkaan viestintdjarjestelmén merkitys
osana yhteisdohjautuvan tiimin menestystd (Yeatts ym. 1996, 72-76; Yeatts & Hyten 1997, 183—
184). Lisdksi Salovaara ja Mékkeli (2021, 45) niin ikd4n tunnistavat vuorovaikutuksen ja oikeanlaisen
viestinnén tarkedksi osaksi muutosta kohti yhteisdohjautuvuuteen. Organisaation on térkedd huolehtia
tiedon kulun sujuvuudesta sekd viestinndn selkeydestd, jotta tiimin yhteisdohjautuvuus toteutuu
parhaalla mahdollisella tavalla. Selked ja tarkoituksenmukainen viestintd auttaa tiimid tekemién
padtoksid itsendisesti sekd toimimaan yhteisten tavoitteiden suuntaisesti. Lisdksi organisaation
muutosvaiheessa selked viestintd ja avoin vuorovaikutus on tirkedd, jotta jokainen organisaation

jasen tietdd mitd muutos tarkoittaa ja miksi muutos tehdian.

Tulosten perusteella tukitoiminnot koetaan tdrkeind tiimin yhteisoohjautuvuutta tukevina
toimintoina, mikd ei ole yllattivaa silld myds Kostamo ja Gamrasni (2021, 105) nostavat esiin
tukitoimintojen merkityksen yhteisdohjautuvuutta tavoiteltaessa. Tulosten perusteella resurssien
puute ja esihenkilon puutteellinen tuki tekevét kuitenkin tukitoiminnoista riittdméttomis, mika
haastaa tiimin yhteisdohjautuvuuden toteutumista. Organisaation on tirkedd tarjota tarpeeksi
resursseja sekd tyontekijin kehittymiseen ettd esihenkildlle, silld esihenkildlld tulee olla myds
riittdvasti aikaa tiimin tukemiseen. Lisdksi organisaation on varmistettava, ettd tiimilla on tarpeeksi

myds valmentajia tukemassa yhteisdohjautuvuutta ja siiné kehittymisti. Avoin vuoropuhelu tiimin ja
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esihenkilon sekd valmentajan kesken on tirkedd, jotta esihenkild ja valmentaja ovat tietoisia siitd,
minkilaista ja miten paljon tukea tiimi tarvitsee. Toisaalta, jos tiimi kokee, ettei tukea tarvita niin
paljoa, on esihenkilon ja valmentajan myds luotava tiimille tarpeeksi autonomiaa. Tutkimuksen
tulokset tukevat teoreettisen viitekehyksen véitettd siitd, ettd tukitoiminnot ovat merkityksellisid
yhteisbohjautuvan tiimin toiminnan kannalta (Manz & Sims 1987, 120-121; Yeatts & Hyten 1998,
72-76; Yeatts & Seward 2000, 360).

Riittdvén tuen puuttuminen voi vaikuttaa myos tiimin sisdisiin ongelmiin. Yksilot, jotka eivit ole niin
itseohjautuvia kuin toiset, voivat tarvita enemmaén tukea. Jos tukea ei ole riittavésti saatavilla, voi se
aiheuttaa suurempaa vaihtelevuutta tiimin jésenten itseohjautuvuuden tasoihin. Koistinen ja Kostamo
(2021, 61-65) tunnistavat yhdeksi yhteisbohjautuvan tiimin haasteeksi yksilotason erot
itseohjautuvuudessa. Tiimin jdsenten suuret erot itseohjautuvuudessa voivat mahdollisesti johtaa
erilaisiin ajatuksiin siitd, miten tiimi toimii tai miten tehtévid jaetaan. Toiset voivat haluta enemméan
valtaa tehdd padtoksid itse ja toiset tarvitsevat enemmaén selkeitd ohjeita. Onkin térkedd, ettd tiimin
jasenet kommunikoivat toisilleen avoimesti, jotta tiimin jésenilld on yhteinen ajatus siitd, miten tiimi
toimii. Avoin vuorovaikutus tiimin jédsenten kesken voi olla kuitenkin hankalaa, jos tiimissé ei vallitse
yhteisollisyyden tunne. Mékkeli ym. (2021, 89) painottavatkin tyontekijoiden vélisen luottamuksen
merkitystd tiimin yhteisdohjautuvuudelle. Liséksi yhteisten pelisdéntjen puuttuminen tai niiden

seuraamatta jattiminen aiheuttaa my0s epatietoisuutta siitd, miten tiimissa tulisi toimia.

Myos tuloksista nouseva heikko palautteenantokulttuuri voi vaikuttaa tiimissd esiintyviin sisdisiin
ongelmiin tai toisin pdin, silld heikko yhteisollisyys ja yhteisten pelisdéntdjen puuttuminen voivat
vaikuttaa negatiivisesti palautteen antamiseen. Luottamuksen puuttuessa palautteen antaminen seké
sen vastaanottaminen voi tuntua yksilostd vaikealta. Ilman yhteisid pelisdént6jd, palautetta voidaan
antaa myos vidrdlld tavalla, joka voi johtaa jénnitteisiin tai konflikteihin tiimissd. Palautteen
vajavaisuus sekd sen vidhiisyys on ongelmallista, silld ilman palautetta tiimin tai tiimin jdsenten on
vaikeaa oppia ja kehittdd itseddn. Makkeli ym. (2021, 79—87) toteavat oppimisen olevan yksi
yhteisdohjatuvan organisaation perusperiaatteista. Heikon palautteenantokulttuurin = vuoksi
oppiminen saattaa kuitenkin epdonnistua, mikd haastaa tiimin lisdksi koko organisaation
yhteisdohjautuvuutta. Aikaisemmassa tutkimuksessa on myds tunnistettu palautteen merkitys
yhteisbohjautuvan tiimin toimintaan (Moe ym. 2010, 488; Salovaara 2020, 18-19).
Palautteenantokulttuuria on tdrkedd kehittdd koko organisaation tasoisesti sekd tiimitasoisesti, jotta

yksilo, tiimi sekd organisaatio voivat kehittyé ja oppia jatkuvasti.
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Tédma tutkimus lisdé tietoa yhteisdohjautuvuudesta ilmiond seka siitd, minkélaiset asiat tiimin jésen
kokee haasteena tiimin yhteisdohjautuvuuden toteutumiselle kohdeorganisaatiossa. Tieto on
organisaatiolle arvokasta, silld organisaatio voi hyddyntdd tutkimuksen tuloksia oman toiminnan
kehittdmisessd. Tulokset ilmentdvat yhteisdohjautuvuuden haasteiden lisdksi sitd, ettd ketterd
toimintatapamuutos on organisaatiossa ainakin vield osittain kesken, silld tukitoiminnot koetaan
puutteellisina eivitkd nykyiset toimintatavat tdysin tue tiimin yhteisdohjautuvuutta. On mahdollista,
ettd kohdeorganisaatio ei ole vield onnistunut luomaan yhteisdohjautuvuutta tukevaa kulttuuria. On
kuitenkin muistettava, ettd kyseessi on iso organisaatio ja timén tutkimuksen tulokset perustuvat vain
kolmen tyontekijian kokemuksiin. Tulokset voivat antaa mahdollisesti my0s esihenkil6ille uudenlaista
ndkokulmaa tiimien yhteisdohjautuvuuteen, silld tulokset osoittavat, ettd esihenkiloltd kaivataan
enemmaén tukea. Avoimen vuoropuhelun tiimin ja esihenkilon kesken voidaan todeta olevan tirkeéda
tiimin yhteiséohjautuvuuden kannalta. Tulosten perusteella tiimi tarvitsee enemmin tukea
yhteisdohjautuvuuteen, selkedd viestintdd sekd tyOkaluja yhteisdohjautuvuuden kehittimiseen.
Tuloksista voidaan liséksi pédatelld, ettd tiimin on tirkeéd tarkastella kriittisesti omaa toimintaa seké
pidettdvid huolta avoimesta vuorovaikutuksesta myos tiimin jdsenten kesken. Yhteisdohjautuvuuden

toteutuminen vaatii huomiota yksild-, tiimi- sekd organisaatiotasolla.

Yhteisoohjautuvuuden késite on suhteellisen uusi suomalaisessa tydeldamaissa. Yhteiséohjautuvuuden
tutkimuksella kuitenkin nostetaan yhteisdohjautuvuuden kasitettd ndkyvidmmaéksi ja luodaan lisdd
tietoa yhteisdohjautuvuudesta ilmiond. Tutkimustiedon lisdédminen yhteisdohjautuvuudesta voi auttaa
suomalaisia organisaatioita kehittdmddn omaa uudistumis- ja oppimiskykyd, joka on
nykytyoeldmassé tirkedd organisaatioiden selvidmisen sekd kilpailukyvyn kannalta (Stdhle & Kuosa
2009, 111). Tutkimuksen tulokset osoittavat sen, ettd tiimin yhteisdohjautuvuuden toteutuminen ei
ole yksinkertaista silld, yhteisdohjautuvuutta haastavat tekijét vaikuttavat osittain toisiinsa. Jokainen
organisaatio toimii eri tavoin, joten organisaatioiden on itse tunnistettava parhaat toimintatavat

yhteisdohjautuvuuden tukemiseen.

5.1 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen yksi merkittdvimmistd rajoituksista on haastateltavien pieni méérd. Aikarajoitteiden
vuoksi haastateltavia oli kohdeorganisaatiosta yhteensd kolme. Tutkimustuloksia ei voi siis yleistda
aineiston pienuuden vuoksi, mutta toisaalta se ei ollut tutkimuksen tavoite. Tavoitteena oli ilmidn

kuvaaminen ja parempi ymmarrys siitd, minkédlaiset asiat haastavat tiimin yhteiséohjautuvuuden
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toteutumista. Haastateltavien vdhdisyydestd huolimatta, aineistosta oli tunnistettavissa samoja
kokemuksia tiimin yhteisdohjautuvuutta haastavista tekijoistd. Tutkimuskohteena tutkimuksessa ovat
tyontekijoiden kokemukset, mikd myds vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Yhden tiimin eri jésenilld
voi olla hyvinkin erilaisia kokemuksia tiimin yhteisdohjautuvuudesta, joten tulokset voisivat olla
ainakin osittain erilaiset, mik&li tiimeistd olisi valittu eri henkilot haastateltaviksi. Laajemman
ymmérryksen saamiseksi kohdeorganisaatioista olisi voinut valita tyOntekijoiden liséksi
haastateltaviksi myos esihenkil@ité tai ylempéa johtoa, mutta timén tutkimuksen puitteissa se ei ollut

mahdollista.

Kehityskohteeksi tutkimuksessa nousi haastattelurungon parantaminen. Vaikka haastattelurungon
testaamiseksi ja kehittimiseksi tehtiin yksi esihaastattelu, olisi haastattelurungon parantamiseksi
voinut kéyttdd vield enemmén aikaa, jolloin kysymyksistd olisi saatu selkedmpid. Selkedmpien
kysymysten avulla haastatteluista olisi voinut saada vield enemmin irti. Toisaalta myos
haastattelutilanteen harjoittelu olisi voinut olla avuksi. Kokonaisuudessaan tutkimus on onnistunut,
silld se kuvaa tiimin yhteisdohjautuvuutta ilmiona seka se ilmentidd minkilaiset asiat haastavat tiimin

yhteisdohjautuvuuden toteutumista.

5.2 Mahdolliset jatkotutkimusmahdollisuudet

Tiimien yhteisdohjautuvuudesta olisi mielenkiintoista tehdd isompi tutkimus kohdeorganisaation
sisélld, jotta saataisiin laajempi kuva niistd haasteista, joita yhteisdohjautuvuuden toteutumisessa
esiintyy. Laajemman tutkimuksen avulla voitaisiin saada viitteité siitd, esiintyyko organisaation eri
litkketoimintasegmenteissd samanlaisia haasteita, kuin téssa tutkimuksessa. Laajemman tutkimuksen
voisi tehdéd esimerkiksi kvantitatiivisena tutkimuksena. Toisaalta olisi mielenkiintoista tutkia myds
esimerkiksi kahden eri tiimin yhteisdohjautuvuutta seuraamalla tiimien pdivittdistd toimintaa ja
verrata niitd keskenddn. Tiimin jésenilld voi olla mahdollisesti hyvin erilaisia kokemuksia ja

ndkemyksid tiimin yhteisdohjautuvuudesta.

Olisi mielenkiintoista myds tutkia yhtd osa-aluetta, joka aiheuttaa haasteita yhteiséohjautuvuuden
toteutumiselle. Tdlloin voitaisiin pureutua tarkemmin kyseisen osa-alueen aiheuttamiin rajoittaviin
tekijoihin ja keskittyd mahdollisiin kehittimistoimenpiteisiin. Lisdksi olisi kiinnostavaa saada tietoa
siitd, minkélaisten tiimin yhteisdohjautuvuuden haasteiden kanssa esihenkilét mahdollisesti
kamppailevat. Esihenkildiden roolin muutos on ollut iso, joten voi olla hyvin mahdollista, ettd

esihenkil6iltd 10ytyy myos erilaisia kokemuksia yhteisohjautuvuudesta.
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LIITTEET

Liite 1: Teemahaastattelun runko

Taustatiedoksi

Kauanko olet ollut tdissd nykyisessé tyopaikassasi?

Kauanko olet toiminut samassa tiimissa?

Johdattelua aiheeseen

Mité itseohjautuvuus mielestisi tarkoittaa?

Kuvailisitko yleisesti, kuinka mielestési itseohjautuvuus ilmenee tydssisi?

Yksilon itseohjautuvuus

Kuvaile minkélaiset asiat motivoivat sinua tydssisi?

Minkélaiset asiat mielestési tukevat omaa itseohjautuvuuttasi?

Tiimin kokoonpano

Kuinka monta henkil6é tiimiin kuuluu ja miten koet tiimin jasenten maarén?
Tieddtko, kuinka tiimin jésenet on valittu ja oletko osallistunut tiimin suunnitteluun?
Onko tiimin jdsenilla erityisosaamista? Jos on, minkélaista?

Kuvaile minkilaisia erilaisia rooleja tiimissdanne on?

Paitoksenteko tiimissa

e Kauvaile kuinka tiimissdnne tehddin erilaisia paitoksid tyotehtdviin ja ylipdatdan tiimin
toimintaan liittyen?
e Minkélaisia padtoksid tiimi tekee yhdessi?
e Miten tiimin tavoitteet on méairitelty ja minkélaisena koet tavoitteet?
Viestinti
e Kuinka tiimin jisenet viestivit toisillensa?
e Miten koet tiimin sisdiset viestintdtavat ja -kanavat?
e Viestiiko tiimi asioista muille tiimeille ja jos viestii, miten?
e Kuinka organisaatio viestii asioista tiimille ja minkéilaisena koet organisaation viestinndn?
e Minkéilaisena koet esthenkildn viestinnén tiimille?
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Tiimin toiminta
e Onko tiimilldnne pelisddnnot?
e Minkilaisena koet luottamuksen tiimin jasenten kesken?
e Ovatko muut tiimildisesi mielestdsi itseohjautuvia?
e Minkélainen tiimihenki tiimissédnne on?
e Minkilainen palautteenantokulttuuri tiimissdnne on?
e Onko tiimissdnne ollut konfliktitilanteita ja jos on, miten ne on hoidettu?
Tiimin tyoympiristo
e Minkélainen rooli esihenkil6lld on tiiminne toiminnassa ja miten koet esihenkilon roolin?
e Minkilaisena koet esihenkilon luottamuksen tiimid kohtaan?
e Misti tai keneltd ja miten tiimi on saanut/saa tukea itseohjautuvaan tiimityoskentelyyn?
e Millaisena koet tyopaikkasi koulutusjirjestelmaét?
e Minkilainen palkitsemisjérjestelmé tyopaikassasi on kdytdssé ja miten koet sen?
e Kuinka tiimin suorituskykya mitataan?
o Koetko, ettd eri tiimien tyd on riippuvaista toisistaan?
Organisaatio
o Tiesitko, ettéd ketterd toimintamalli ja itseohjautuvuus on kirjattu organisaation strategiaan?

e Minkilaisena koet organisaation luottamuksen tiimié kohtaan?
Lopuksi

e Miten itse kehittdisit tiimin itseohjautuvuutta?

e Tuleeko sinulle vield jotain mieleen, mitd haluaisit sanoa?
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