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Tiivistelma

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd yksilon itseohjautuvuuden merkitysté ja sen johtamista luovassa
asiantuntijaorganisaatiossa. Aihevalintani perustuu tyontekijan itseohjautuvuuden merkitykseen organisaatiolle
sekd omaan kiinnostuneisuuteeni itseohjautuvaa tyoskentelytapaa kohtaan.

Tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksen ja teemahaastattelun avulla. Haastattelut tehtiin viidelle
tyontekijélle valitussa kohdeyrityksessd. Kohdeyritys on parjannyt hyvin vuosittain jirjestettavéssa
henkilostdjohtamista mittaavassa kilpailussa ja tunsin yrityksessd tydskentelevid, mielestini
itseohjautuvia henkilditd. Tdma herdtti mielenkiintoni tehda tutkimus juuri kyseiseen yritykseen.

Haastateltavat kertoivat muun muassa péédtymisestéddn alalle, tyoskentelytavoistaan, tyon vaatimuksista,
koetusta johtamisen tasosta kohdeyrityksessa ja asioista, jotka vaikuttivat heiddn motivaatioonsa. Pyrin
haastattelukysymyksilld luomaan kuvan itseohjautuvasta tyontekijastd, hinen tavastaan suorittaa
tyonsé sekd toiveistaan itseohjautumisen mahdollistamiseksi.

Tutkimuksen tuloksista kévi ilmi, ettd itseohjatuvuudella on merkitystd organisaation menestymiselle ja
kilpailukyvylle. Itseohjautuvuutta voidaan johtaa muun muassa osallistavan organisaatiokulttuurin,
joustavuuden, kannustavan ilmapiirin sekd innostavien arvojen avulla. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd
etenkin luovan asiantuntijaorganisaation johtaminen tarjoaa tydkaluja itseohjautuvuuden lisddmiseksi
tdmén tyyppisessd tyossd. Tutkimuksen kohteena olevan yrityksen tyontekijit kokivat tydnantajansa
onnistuneen itseohjautuvuuden tukemisessa. Tutkimuksen mukaan tydympadristolld ei ole yhtd suurta
vaikutusta motivaatioon ja itseohjautuvuuteen kuin oman tyon arvostamisella, vapaudella, hyvélla
tiimihengelld ja tyotehtdvien riittdvalld haasteellisuudella. Tutkimustulokset osoittivat myds, ettd
johdolla tulisi olla aikaa luoville asiantuntijoilleen. Tdma lisdd enemmén motivaatiotasoa, kuin
ulkoisten motivaattoreiden, kuten esimerkiksi rahallisten korvausten, poistaminen.

Tutkimustuloksia ei voi liikaa yleisté, silld haastattelun kohteena oli pieni yritys, joka oli jo
ldhtotilanteessa kunnostautunut hyvisséd johtamisen tasossa. My0s haastateltavat valittiin heidén
osoittamansa itseohjautuvuuden perusteella. Tdma ohjasi osaltaan tutkimuksen tuloksia. Toisaalta
tutkimus osoittaa itseohjautuvuuden ilmenemismuotoja yksilon tyoskentelytavassa ja luovien
asiantuntijoiden vaatimuksia tyolleen.

Asiasanat
Itsensd johtaminen, sisdinen motivaatio, superjohtajuus, dlykéds johtajuus, Lean — johtaminen,

Muita tietoja
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Muuttunut tyoelima vaatii muuttuneet tavat johtaa ja organisoida tyotd. Teknologian
kehittyminen, organisaatiorakenteiden muutokset, globalisoituminen ja ympériston
dynaamisuus ovat lisdnneet johtamisen kompleksisuutta (Molina & Callahan 2009;
Ketola 2010). Nami muutokset vaativat tyontekijoiltd ja esimiehilti omistautuvuutta,
nopeaa oppimiskykyd ja kykyd innovoida haastavissa tilanteissa. Organisaation
selviytymiselle on ensisijaisen tdrkedd pystyéd rekrytoimaan ja pitdmédan organisaatiossa

thmisid, joilla on edelld mainittuja ominaisuuksia. (Molina & Callahan 2009, 388.)

Yksilon itseohjautuvuus vaikuttaa tutkimusten mukaan positiivisesti organisaation
menestymiseen. Itseohjautuvat tyontekijit toimivat sisdisen motivaation ohjaamina ja
titd kautta heiddn tyon suorittamisensa paranee. Itseohjautuvuudelle tulisi
organisaatiossa luoda oikeanlaiset puitteet ja sitd pitdisi tukea. Erilaiset johtamisen
suunnat, kuten dlykds johtajuus, Lean -johtaminen ja superjohtajuus tarjoavat tyokaluja
tdhdan. Myos tyon luonteella on vaikutusta itseohjautuvuuteen ja sen merkitykseen.
Kasittelen ty0ssdni etenkin luovan asiantuntijatydn tunnusomaisia piirteitd ja

itseohjautuvuutta tassi yhteydessa.

Itseohjautuvuus liitetddn kirjallisuudessa useisiin toisiaan ldhelld oleviin késitteisiin:
itsensd johtamiseen, oman mielen johtamiseen, sisdiseen yrittdjyyteen ja sisdisen
motivaatioon. Koska termit ovat samankaltaisia ja osin pdéllekk&isidkin, haluan tydssidni
erottaa organisaation tehokkuudelle merkitykselliset teoriat. Valitsin tyohoni sisdisen
motivaation ja itsensd johtamisen teoriat, silli koen niiden vastaavan
tutkimuskysymykseen  parhaiten.  Esimerkiksi  sisdinen  yrittdjyys  ndhdddn
kirjallisuudessa pikemminkin sisdisend ominaisuutena, kuin vaikutettavissa olevana
toiminnan muotona. Itsensd johtaminen taas ndhddén opittuna toimintatapana ja sitéd
voidaan tutkimusten mukaan ohjata. Sisdinen motivaatio tukee yksilon itseohjautuvuutta
ja on myds ominaisuus, johon voidaan vaikuttaa. Haluan tutkimuksessani tarjota

tyokaluja asiakasyritykselle itseohjautumisen johtamiseen ja tdmédn vuoksi itsensd



johtamisen ja sisdisen motivaation teoriat ovat mielestédni mielekkddmpi ldhestymistapa

yksilon kehittdmisté ja sen vaikutuksia tutkittaessa.

Itsensd johtamisen teoria tarjoaa nikokulman itseohjautuvuuden johtamiseen. Itsensd
johtamista on kritisoitu empiirisen aineiston puutteesta ja sen mittaamiseen soveltuvien
tyokalujen puutteesta. Toisaalta itsensa johtaminen tarjoaa Neckin ja Houghtonin (2006,
284) mukaan ehdotuksia siitd, miten asiat tulisi tehdd. Se siis keskittyy tekemiseen
ennemmin kuin yksilon ominaisuuksiin, kuten muut Ildheiset teoriat. Kun
motivaatioteoriat kuvaavat yksilon itseohjautuvuutta psykologian nikokulmasta, itsensa
johtamisen teoria kumpuaa litke-eldmén tarpeista, se kuvaa, miten itseohjautuvuutta ja

motivaatiota lisdtdén. (Neck & Houghton 2006, 275.)

Itsensd johtaminen on yksilon vaikuttamista itseensd siten, ettd yksilo saavuttaa
innostuneisuuden ja sitoutumisen tekemddnsd tyotd kohtaan. Itsensd johtamisessa
palkkio tehtdvien hyvin suorittamisesta ei tule ulkoapdin, vaan yksilon sisdisistad
voimavaroista. Niihin teemoihin liittyy oleellisesti myds sisdisen motivaation teoria
(Ketola 2010, 21.) Sisdisen motivaation on huomattu vaikuttavan positiivisesti yksilon
potentiaaliin ja kykyyn suorittaa vaativia tehtdvid ja oppia uutta (Deci & Ryan 2000,
69).

Jotta yksilo voi ohjautua itsendisesti organisaatiossa, tarvitsee han mm. mahdollisuuksia
osallistua paatoksentekoon ja joustavuutta tyon tekemiseen. Néilld seikoilla on todettu
olevan positiivista vaikutusta tyontekijoiden tyytyvéisyyteen, tydeldmén laatuun ja
organisatoriseen tehokkuuteen. (Ketola 2010, 22.) Superjohtamisella johdetaan yksilon
kykyd itsensd johtamiseen ja annetaan siihen tarvittavat puitteet. Myos &dlykkdan
johtajuuden ja Lean -johtamisen periaatteet tukevat tyOntekijoiden sisdisen
kontrolloinnin lisddmistd, aidon motivaation syntymistd ja tdtd kautta tuottavampaa,

itseohjautuvampaa tydskentelytapaa.

Luova asiantuntijatyd ja joustavasti toimiminen vaativat yritykseltd erityisid kykyji
johtaa innovatiivisuutta, itseohjautuvuutta ja motivaatiota. Itseohjautuvuus téssé
kontekstissa on tédrkedd, silld luovuuden ja joustavuuden ilmapiirissd yksilon on

orientoiduttava sisdisesti toimiakseen tehokkaasti.



1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoitus on selvittdd yksilon itseohjautuvuuden merkitystd ja sen
johtamista organisaatiossa. Perehdyn tydssini itsensi johtamisen ja sisdisen motivaation
teorioihin. Tarkastelen my0s itseohjautuvuutta luovassa asiantuntijatydssd. Nakokulma

tydssini on yksilon ndkdkulma ja kuvaan ilmiota johtamisen kannalta.

Itsensd johtamista ja itseohjautuvuutta on tutkittu jonkin verran. Itseohjautuvuuteen
liittyy ldheisesti useita madritelmid ja 10ytdméini lahdemateriaali jakautuu kisitteleméén
erillisid itseohjautuvuuteen liittyvid i1lmiditd. Eri tutkijoiden tuottamaa materiaalia
itsensd johtamisesta ja sisdisestd motivaatiosta oli vaikeahko 10ytdd. Haasteellista oli
tunnistaa  ldhdemateriaalin  teorioista ne, jotka  vastaavat tdmidn tyon
tutkimuskysymyksiin parhaiten. Selvitdn tydssdni valitsemieni teorioiden sopivuuden
tutkittavaan ongelmaan ja pyrin selkiyttimddn niitd. Tutkimuksen kohteena ovat

ohjelmistopalvelualan yritys ja sen tyontekijét.

Tutkimuksen kohdeyrityksen toiveena on, ettd tdssd tutkimuksessa pystyttdisiin

vastaamaan seuraavanlaisiin kysymyksiin:

o Mikd merkitys itseohjautuvuudella on yritykselle?

e Miten johtamisella voidaan vaikuttaa yksilon itseohjautuvuuteen?

Néistd kysymyksistd muodostuu tdmédn tutkielman tutkimuskysymykset, joihin etsin

tyOssini vastauksia.

Tutkimuksen tarpeellisuuden syy on itseohjautuvuuden merkitys organisaatiolle.
Itseohjautuvuus  vaikuttaa  tutkimusten mukaan organisaation toimivuuteen,
tehokkuuteen ja menestymiseen. Empiiristd tutkimusta aiheesta on tehty vield vidhédn,
joten lisdtutkimusta tarvitaan. Aiempien tutkimusten puute ndkyy myds tdssé
tutkielmassa  kéytetyssd materiaalissa. Mielenkiintoista on tutkia etenkin

itseohjautuvuutta teknisessd, luovaksi asiantuntijatyoksi miellettdvéssd tydssé.



Tutkimuksen syy on ndin ollen my0s tarjota uutta tietoa yksilon itseohjautuvuudesta ja

sen johtamisesta juuri tdimén tyyppisessd ympéristossa.

Lihdin tekemédn tutkimusta tdstd aiheesta my0s siksi, ettd se on itselleni tirked. Olen
tyoskennellyt tyourani aikana useissa sekd pienen, keskisuuren ettd suuren kokoluokan
organisaatiossa. Kokemuksen kautta olen my0s tutustunut matalan organisaatiomallin
mukaan  toimiviin  yrityksiin  sekd traditionaalisempiin,  byrokraattisempiin
organisaatioihin. Omakohtaista nidkemystini lisdd kokemus esimiestydstd pienessd
tyOyhteisdssd, jossa pddsin itse vaikuttamaan sithen, miten tuottavaa tyotd voidaan
lisdtd. TyoOurani aikana olen havainnut eroja tyOyhteison jdsenten vélisessd
motivaatiossa sekd tyOstd suoriutumisessa. Olen myds joutunut tydskentelemddn
tyoyhteisdissd, joissa johdon epédpitevyys aiheuttaa tyohyvinvoinnin vahenemista,
motivaation puutetta ja tyon suorituksen heikkenemistd. Minua on hdmmaistyttinyt se,
kuinka lyhytndkoisesti yrityksien johtavassa asemassa olevat henkilot ovat suhtautuneet
henkiloston heikentyneeseen itseohjautuvuuteen, motivaatioon ja suoritustehoon.
Kiinnostavia aiheita minulle ovat tydympériston kehittdiminen niin, ettd se ruokkii
henkiloston luovuutta, innostuneisuutta ja sitoutumista. Suurimpana kiinnostuksen
kohteena on kuitenkin ihmisen sisdsyntyinen motivaatio, sen vaikutus tyOsta

suoriutumiseen sekd miten sithen voidaan vaikuttaa.

1.3 Tutkimusmetodologia ja tutkimusmenetelmit

Aloitin tutkimukseni tekemdlld aiheesta aineseminaarityoni kevailld 2011. Kyseistd
tyotd ldhdin tekemddn kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuuskatsauksessa tutkin
itseohjautuvuutta ja sen johtamista. Lisdksi selvitin tietointensiivisen ja matalan

organisaation tunnusomaisia piirteitd sekd niiden johtamista.

Graduvaiheessa jatkoin siitd, mihin seminaaritydsséni jdin ja hankin tutkimuskohteeksi
sopivan yhteistydyrityksen. Kiytin tutkimusmenetelmédnd teemahaastattelua viidelle
yrityksen tyontekijdlle. Gradun teoria syveni haastatteluissa ilmi tulleiden asioiden
kautta. Haastattelujen tulokset muokkasivat teoriaa siten, ettd luovuin tietointensiivisen
ja matalan organisaation teorioista ja korvasin ne luovien asiantuntijaorganisaatioiden

teorialla. Aluksi ongelmana tutkimuksessa olikin se, miten loytdd yhtymédkohtia



itseohjautuvuuden ja tietointensiivisen, matalassa organisaatiossa tapahtuvan tyon
véliltd.  Haastatteluyjen  aikana  huomasin, ettd  kohdeyritys on luova

asiantuntijaorganisaatio ja yhtymékohtia itseohjautuvuuteen alkoikin 16ytyé paljon.

Haastateltavat  henkil6t  valittiin ~ tdhdn  tutkimukseen heiddn osoittamansa
tyoskentelytavan ja sosiaalisen lahjakkuutensa vuoksi. Valinnassa avusti yrityksen
henkilostopaillikko. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastateltavien kommentit
pyrin kirjoittamaan auki juuri silld kieliasulla, jolla haastateltava asiaa kuvasi. Néin

halusin saada mahdollisimman todenmukaisen kuvan haastateltavien mielipiteista.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma rakentuu seitseméstd osa-alueesta. Ensimmdiiseen lukuun sisdltyy johdanto,
jossa kédyddan ldpi tutkimuksen teoreettista taustaa lyhyesti, tutkimusongelmat,
tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelmit sekd tutkimuksen rakenne. Kahdessa
seuraavassa luvussa kisitellddn teoriaa liittyen aiheeseen, eli tdssd tapauksessa
itseohjautuvuuden ja itsensd johtamisen teorioita sekd niiden vaikutusta organisaatioon
sekd johtamiseen. Selvitin my0s sitd, millaisia ovat luovat asiantuntijaorganisaatiot ja
miten niitd johdetaan. Neljannessad luvussa kuvaan empiirisen tutkimuksen toteutuksen
ja menetelmdt. Viidennessd luvussa kdyn ldpi tutkimustulokset, jonka jdlkeen
kuudennessa luvussa pohdin tutkimuksessa esille nousseita asioita. Viimeiseksi tyosséni
ovat johtopéétokset, joissa summaan tutkimuksen keskeisen kontribuution sekd pohdin

sen luotettavuutta ja jatkotutkimusmahdollisuuksia.



2  ITSEOHJAUTUVUUS

Nykyaikaiset organisaatiot kohtaavat haasteita kilpaillessaan olemassa olostaan
nopeatahtisessa, korkean teknologian informaatioyhteiskunnassa. Tdmi asettaa tarpeen
muodostaa hajautettuja, orgaanisia organisaatiorakenteita, joissa tydskentelevid ihmisid
rohkaistaan ottamaan suurempaa vastuuta sekd tyOtehtdvistddn etti omasta
kayttdytymisestddn. (Houghton & Yoho 2005, 65.) Tyontekijoiltd vaaditaan nopeaa
oppimiskykyd ja innovointikykyé alati muuttuvassa tyoymparistossd (McKee 1992 via
Molina & Callahan 2009, 388). Sundholmin (2000, 1) mukaan tdmi on lisdnnyt
mielenkiintoa yksilon toiminnan ohjaukseen ja motivaatioon. Motivaatiota ja siithen
liittyvid positiivisia aspekteja tutkitaan, silld motivaatio lisdd tuottavuutta (Deci & Ryan

2000, 69).

Itseohjautuvuus tarkoittaa yksilon kykyd motivoitua sisdisesti tekemddnsid tyohon ja
toisaalta hdnen kykyéddn ohjata omaa toimintaansa. Ymparistossd, jossa organisaatiot
nykyéddn toimivat, yksiloiden itseohjautuvuus muodostuu térkedksi tyon mielekkyyden
ja organisaation menestymisen kannalta. (Sundholm 2000, 26-27.) Itseohjautuvuutta
tarkastellaan kirjallisuudessa useista eri nakdkulmista ja silld on monta méadritelmda. Se
liitetddn oppimiseen, oman mielen johtamiseen, sisdisen yrittdjyyden kisitteeseen,
itsensd johtamiseen ja sisdisen motivaation teoriaan. Niistd valitsin tarkasteltavakseni
itsensd johtamisen ja sisdisen motivaation teoriat. Niissd itseohjautuvuus ndhdéén
vaikutettavissa olevana toiminnan tapana, ei niinkddn ihmisessd jo valmiiksi olevana
ominaisuutena. Koska tutkimukseni tarkoitus on tarjota tyOkaluja johdolle
itseohjautuvuuden johtamiseen, on tdrkedd ettd tarkastelukulma on vaikutettavissa

olevissa seikoissa.

Klemic (1999, 1) on tutkinut itseohjautuvuuden, tydtyytyvidisyyden ja tuottavuuden
riippuvuutta toisistaan ja toteaa itseohjautuvuuden vaikuttavan positiivisesti molempiin.
Itseohjautuvuus on liitetty lukuisissa tutkimuksissa lisddntyneeseen luovuuteen,
itsetuntoon, késitteelliseen oppimiseen ja yleiseen hyvinvointiin (Sundholm 2000, 26).

Itseohjautuvuus kuvastaa sisdistd kontrollia ja vaatii ympdristdd, jossa kdyttdytyminen
madrdytyy yksiloiden itsensd taholta. Itseohjautuneet tyontekijdt ovat avaintekijé

modernin organisaation menestymiseen. (Steward et al. 1996, 144.)
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2.1 Sisdinen motivaatio

Sisdisesti motivoitunutta ja voimakkaasti integroituneista, henkilokohtaisista arvoista
kumpuavaa kéyttdytymistd, voidaan kuvata itseohjautuneeksi. Se on vastakohta
sisdisistd  paineista kumpuavalle tai sosiaalisen ympériston —muokkaamalle
kéyttaytymiselle (Sundholm 2000, 13). Deci (2000, 68) mdidrittelee sisdisen
motivaation yksilon taipumukseksi etsid uusia asioita ja haasteita lisdtdikseen omaa
kykyddn oppia. Sisdinen motivaatio on hdnen mukaansa luonnollista kiinnostusta
sopeutumiseen, taitojen omaksumiseen, spontaaniin kiinnostuneisuuteen ja tutkimiseen.
Nama kaikki vaikuttavat yksilon kognitiiviseen ja sosiaaliseen kehittymiseen seké

elinvoimaisuuteen ldpi koko eldamin.

Quigley ja Tymon (2006, 527) kuvailevat sisdisen motivaation pohjaavan tyon
suorittamisesta saataviin, palkitseviin kokemuksiin kontrastina ulkoisen motivaatioon,
jossa tyoOstd saatava palkkio tai rangaistukset tulevat organisaation taholta. Tydstd
itsestddn saatava palkitsevuus lisdd heiddn mukaansa yksilon innostuneisuutta,
sitoutuneisuutta, osallistumista ja energisyyttd. Aineelliset palkkiot, madrdykset,
ulkoisesti méadritellyt tavoitteet ja aikataulut vihentdvit sisdistd motivaatiota. Valinnan
mahdollisuus, tunteiden avoimuus sekd itseohjautuvuuden mahdollistaminen taas
lisddvat sisdistd motivaatiota, silldi ne mahdollistavat suuremman itseohjautuvuuden

tunteen. (Deci & Ryan 2000, 70).

Ihmiselld on Sundholmin mukaan olemassa kolme primaarista psykologista tarvetta:
kompetenssin tarve, itseohjautuvuuden eli autonomian tarve sekd liittymisen tarve.
Kompetenssin tarve tarkoittaa yksilon pyrkimystd kontrolloida toimintansa seurauksia
ja kokea vaikuttavuutta. Itseohjautuvuuden tarve kisittdd ihmisen halun olla oman
toimintansa alkuunpanija ja hallinnan tunteen suhteessa oman kéayttdytymisen
ohjaukseen. Liittymisen tarve taas sisiltdd pyrkimykset olla liittyneend muihin, vilittad
muista ja olla sitoutunut sosiaaliseen maailmaan. Ndama tarpeet ovat yksilon toiminnan
perusta Decin ja Ryanin (1991) motivaatioteorian mukaan. (Deci & Ryan 1991 via

Sundholm 2000, 17.)
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Sisdinen motivaatio osana tehtdviorientoituneisuutta sisdltdd neljd komponenttia:
merkityksellisyyden tunteen, valinnan, kompetenssin ja edistymisen. Kirjoittajat
ehdottavat, ettd ndiden neljin elementin yhdistyminen on térkedd sellaisten sisdisten
palkkioiden luomisessa, jotka ylldpitdvat yksilon tuottavuutta ja voimaantumista
(empowerment). Merkityksellisyys tarkoittaa sitd, ettd yksilo tuntee edistyvinsa
tehtdvassd, jonka hdn uskoo olevan ponnistelujen arvoinen. Toiminnan tuloksen tulee
késitteen mukaan olla jollain tavalla merkittdva yksilolle. Toisena on valinnan tunne.
Taméd taas tarkoittaa yksilon tunnetta siitd, ettd hdn voi itse valita suorittamansa
toiminnot oman arvostelukykynsd mukaan. Kompetenssin tunne viittaa yksilon
tunteeseen omasta taitavuudesta. Edistyminen kuvataan mallissa haluksi menni
eteenpdin ja tuntea saavuttavansa jotain prosessin lopputulemana. (Quigley ja Tymon

(2006, 527-528.)

Sisdinen motivaatio ei ole ainoa motivaation tyyppi. Monet sosiaaliset paineet ja
velvollisuudet ohjaavat toimintaa, jolloin sisdinen motivaatio heikkenee. Tarkedksi
kysymykseksi muodostuukin se, miten yksilo rakentaa tarvittavan motivaation toteuttaa
asiat, jotka eivit ole sisdisen motivaation ohjaamia sekd miten téllainen motivaatio
vaikuttaa toiminnan jatkuvuuteen, yksilon hyvinvointiin ja kéyttdytymiseen. Termi
ulkoinen motivaatio kuvaa motivaation tyyppid, jossa yksilo suorittaa tehtdvid jonkin
ulkoisen tuloksen eikd niinkddn tehtdvista itsestddn saatavan tyydytyksen vuoksi. (Deci

& Ryan 2000, 71.)

Deci ja Ryan (2000) ovat luoneet mallin itseohjautuvuuden jatkumosta, jossa kuvattuna
ovat eri motivaatiotyypit, niiden sddtelyprosessit ja nithin liittyvit prosessit. (Sundholm

2000, 19.)
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Kayttay-  ei-itseoh- itseohjau-
tyminen  jautunut tunut
Motivaa- | dismo- ulkoinen motivaatio sisdinen
tio tivaatio / \ motivaatig
Séitely- | ei sdé- ulkoinen intro- identi- integ- sisdinen
tyylit telya sdately jektio fioitu roitu sadtely
sddtely sadtely saately
havaittu  raken- ulkoinen jonkin jonkin sisdinen  sisdinen
kausaali- tumaton verran verran
suuden ulkoinen  sisdinen
lahde
relevantti ei-aiko- mukau- itse- henkils- johdon-  mielen-
saately- mukselli- tuminen, kontrolli, kohtainen mukai- kiinto,
prosessi  nen, ei ulkoiset sisdiset tarkeys, suus, nautinto,
arvottava, palkkiot palkkiot  tietoinen mindn sisdinen
ei-kompe-  jaran- ja ran- arvotta- synteesi  tyyty-
tentti, gaistuk- gaistuk-  minen vaisyys
kontrollin  set set
puute

Kuvio 1. Itseohjautuvuuden jatkumo (Deci & Ryan 2000, 72 via Sundholm 2000, 19)

Kuviossa 1 motivaatiotyypit on kuvattu vasemmalta oikealle sen mukaan, minkd verran
motivaatio on sisdsyntyistd. Vasemmalla ensimmaiisend itseohjautuvuuden jatkumossa
on dismotivaatio (amotivaatio), jossa puuttuu aikomus toimia. Yksilo ei
dismotivoituneena arvosta toimintaa, eikd tunne olevansa kyvykds suorittamaan sita.
Dismotivaatiosta seuraavana jatkumossa on viisi motivoituneen kéyttdytymisen
luokkaa. Oikealla jatkumossa esitetddn sisdisen motivaation tila, joka edustaa

itseohjautuvuuden prototyyppid. (Deci & Ryan 2000 via Sundholm 2000, 20.)

Viéhiten itseohjautuvaa motivaation tyyppid kutsutaan ulkoisesti sdéddellyksi
toiminnaksi. Tehtdvdd suoritetaan, jotta tyydytettdisiin ulkoinen vaatimus tai
saavutettaisiin ulkoinen palkinto. Jatkumon keskelld kolmantena kuvataan motivaation
tyyppi, jota kutsutaan introjektoiduksi sddtelyksi. Yksild ottaa toiminnan séételyn
’sisddn”, muttei tdysin hyviksy sitd omakseen. Kysymys on suhteellisen kontrolloidusta
sadtelystd, jossa yksilo suorittaa tehtdvdn vélttddkseen tylsistymistd, syyllisyyttd tai
tunteakseen ylpeyttd ulkoisella tasolla (ego). Identifioitu séddtely jatkumossa tarkoittaa
enemmain itseohjautuvaa muotoa ulkoisesta motivaatiosta. Toiminta on hyviksytty

henkilokohtaisesti tarkedksi, mutta toiminnan tavoitteet ja henkilokohtaiset arvot
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saattavat olla ristiriidassa keskendén. Itseohjautunein ulkoisen motivaation tyyppi
mallissa on integroitunut sditely, jossa toiminnat suoritetaan ulkoisten tavoitteiden
saavuttamiseksi, mutta ne on arvioitu johdonmukaisiksi yksilon muiden arvojen ja

tarpeiden kanssa. (Sundholm 2000, 20.)

2.2 Itsensi johtaminen

Kirjassaan “Alykds johtajuus” (2004, 68) Sydidnmaanlakka toteaa, etti itsensi
johtaminen ei ole paitsi ddrimmaisen kiinnostava osa johtajuutta, vaan myos
tieteellisesti vihén tutkittu aihe. Kirjoittajan mielesti itsensd johtamisen voidaan olettaa
muuttuvan  varsin  oleelliseksi  osaksi  johtamiskoulutusta sekd tutkimusta
tulevaisuudessa. My6s Pitkdnen (2008) mainitsee lopputydssdén itsensd johtamisen
tutkimuksellisen materiaalin puuttumisen toteamalla, ettd vaikka aihetta on tutkittu jo
liki kolmekymmenti vuotta, on etenkin yksilon kokemuksia itsenséd johtamisesta tutkittu

vahén.

Smith (2000, 269-270) maédrittelee itsensd johtamisen tilaksi, jossa yksilé on
kosketuksissa omien persoonallisten ominaisuuksiensa kanssa ja tulee tietoisemmaksi
itsestddn. Syddnmaanlakka (2000, 60-61) vertaa itsensd johtamista tietoisuuden
hallitsemiseksi kehitettyihin tekniikoihin, kuten Intian joogalajeihin, taolaiseen
eldminkatsomukseen ja zen-budhalaisuuteen, joissa kantavana ajatuksena on vapauttaa
tietoisuus ulkopuolisilta vaikuttimilta. Itdmaiset taistelulajit judosta taekwondoon
painottavat tietoisuuden hallitsemistaitoja, jotka kehittdvit yksilon psyykkistd ja

henkistd tilaa. Lajeista on luotu sovelluksia liikkkeen johtoon.

Mm. Neck & Manz (1996, 445) ovat tutkineet itsensd johtamista ja sen vaikutusta
kéyttaytymiseen. He kuvaavat itsensd johtamisen prosessiksi, jossa yksilot kontrolloivat
omaa kéytOstddn, johtaen itsedéin erilaisten kognitiivisten sekd kéayttdytymiseen
vaikuttavien strategioiden avulla (Neck & Houghton 2006, 270.) Williams (1997, 139)
toteaa, ettd itsensd johtamisen opettaminen tuottaa itseensd vaikuttamisen tekniikoita,
jotka lisddvdt sisdistd motivaatiota. Itsensd johtaminen on itseensd kohdistuva
vaikuttamis- ja oppimisprosessi sekd tietoisuuden laajentamista, jonka seurauksena

ilmididen monikerroksellisuus tulee ndkyvdmmaéksi (Syddnmaanlakka 2000, 200-201).
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Kaikki ithmiset harjoittavat itsensd johtamista, mutta harvemmat ovat tehokkaita itsensi

johtajia (Manz 1992).

On havaittu, ettd tehokasta itseohjautuvuutta voidaan oppia ja kehittdd vaikuttamalla
yksilon ajatusmalleihin. (Neck & Manz 1996, 445). Mentaalisen suorituskyvyn
paraneminen, innostuneisuuden kasvu ja tyOtyytyvdisyys lisddntyvit itsensd
johtamiseen valmentamisen avulla. Itsensd johtaminen parantaa myds itsesddtelyn
tehokkuutta, tavoitteenasetanta -prosesseja, palauteprosesseja ja tehtdvédkohtaista
suorituskykyd, luovuutta, yksilon itsendisyyttd, luottamusta ja sitoutumista. (Neck &
Houghton 2006, 279-283.) Kuviossa 2 Neck ja Houghton (2006, 285) yhdistivét itsensa

johtamisen teoreettisen siséllon, strategiat ja odotettavissa olevat tulokset.



Teoreettinen
viitekehys:

Itsesddtelyn
teoria

Sosiaalinen
kognitiivinen
teoria

Sisdisen
motivaation
teoria

Itsensa
kontrolloinnin
teoria

Itsensi

johtamisen
strategiat:

Kéayttaytymisti
sadtelevat
strategiat

Luonnolliset
palkkiot

Rakentavien
ajatusmallien
strategiat

Ennustettavissa
olevat
tulokset/Suoritus-

mekanismit:
Sitoutuminen
Itsendisyys

Luovuus/
innovatiivisuus

Psykologinen
voimaantuminen

Luottamus

Tiimipotentiaali

—1 Innostuneisuus

Tyo6tyytyvaisyys

Oman toiminnan
tehostuminen

Tulokset:

Parantunut yksilo-, tiimi-

ja organisatorinen
suorituskyky
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Kuvio 2. Itsensi johtamisen teoreettinen viitekehys ja ennustettavissa olevat tulokset (Neck &

Houghton 2006, 285)

Yksilon luottamus ja sitoutuminen suorittamaansa tehtdviaédn mahdollistavat suuremman

autonomisuuden eli itseohjautuvuuden tunteen ja lisddvat yksilon kyvykkyyttd

itsendiseen tyoskentelyyn sekd pdidtoksentekoon (Manz & Sims 2001 via Neck &

Houghton 2006, 283). He eivdt myoskddn tarvitse yhtd paljon ulkoista, esimiehen

taholta tulevaa ohjausta, kuin vihemmén sitoutuneet tytoverinsa (Houghton & Yoho,

2005, 67).
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Luovuudella ja itsensd johtamisella on havaittu olevan vuorovaikutussuhde toisiinsa.
Itseohjautuvuus ja itsensd maérittelemisen taito ovat avaintekijoitd sekd luovuuteen etti
itsensd johtamiseen. (Neck & Houghton 2006, 284.) Carmeli et al. (2006, 78-79) toteaa
tutkimuksensa tulosten viittaavaan kayttdytymiseen keskittyvien ja rakentavien
ajatusmallien strategioiden vaikuttavan positiivisesti innovatiiviseen kdyttdytymiseen.
Organisatorisen luovuuden lisddntyminen taas itsessddn tarjoaa organisaatiolle
paremman kilpailuaseman alati muuttuvassa toimintaymparistossé, jossa kehittyminen,

nopea reagointikyky ja ideoiden muokkaaminen ovat avaintekijoitd menestymiseen.

Psykologinen voimaantuminen kuviossa 2 on seurausta itsensd johtamisen vaikutuksista
yksilon tavoitehakuiseen kéyttdytymiseen tydssd, merkityksellisyyden tunteeseen,
paattavaisyyteen ja hallinnan tunteeseen. Luottamus ja tiimipotentiaali taas vaikuttavat
tiimityon tehokkuuteen positiivisesti, etenkin kun kyseessd ovat itseohjautuvat tiimit.
Luottamus kuvastaa yksilon uskoa toisten vilpittdmyyteen ja lupausten pitdmiseen,
jotka taas parantavat tiimin koheesiota ja yhteisten tavoitteiden saavuttamista. (Neck &

Houghton 2006, 285.)

Itsensd johtamisen tutkimusta on kritisoitu empiirisen aineiston puutteesta. Esimerkiksi
asianmukaiset, itsensd johtamisen mittaamiseen soveltuvat tyokalut kehittyvat hitaasti.
Toinen kritiikin kohde on ollut termin pééllekkdisyys muiden klassisten teorioiden,
kuten motivaatio- ja itsesditelyn teorioiden, kanssa. Toisaalta on kuitenkin esitetty, ettd
itsensd johtamisen malli antaa ehdotuksia siitd, miten asiat tulisi tehdd. Perinteisissa
klassisissa teorioissa huomio keskittyy yksilon ominaisuuksiin tai olemassa olevaan

ilmi6on. (Neck & Houghton 2006, 274-275.)

2.2.1 [Itsensd johtamisen strategiat

Kéyttdytymiseen vaikuttavat ja kognitiiviset itsensd johtamisen strategiat voidaan jakaa
kolmeen osaan: kéyttdytymistd ohjaaviin strategioihin, luonnollisiin palkitsemis-
strategioihin ja rakentavien ajatusmallien strategioihin. Kayttdytymistd ohjaavat
strategiat kdsittdvit Manzin (1992, 83—-84) mukaan kuusi tyokalua: itsensé tarkkailun,

tavoitteiden asettamisen, itsensd palkitsemisen, itsensd rankaisemisen, positiivisten
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vihjeiden kdyton ja harjoittelun. Itsensé tarkkailu kdsittd4d oman toiminnan analysoinnin
ja muokkaamisen, tavoitteiden asettaminen taas pitkdn ja lyhyen tidhtdimen tavoitteiden
asettamisen. Itsensd palkitseminen ja rankaiseminen ovat tehokkaita tapoja itsensé
johtamiseen ja motivaatioon. Positiivisten vihjeiden kéytté auttaa mukaan priorisoimaan
aktiviteetteja ja keskittimdin huomion oikeisiin asioihin. Muistutusten kéaytto,
héirididen poistaminen tydympdristOsta ja positiivisten aspektien tunnistaminen omassa
tyOssd, auttavat keskittymédn tirkeisiin tehtdviin. Harjoitteleminen taas auttaa
valmistautumaan tehtdviin tunnistamalla tulevat ongelmat ja haasteet sekd vilttimaan
kalliit virheet. Kéyttdytymiseen perustuvat strategiat lisddvit tietoisuutta omasta
kayttdytymisestd ja sen muuttamista niin, ettd yksildé voi asettaa tehokkaammin

henkil6kohtaisia suorituksia parantavia tavoitteita. (Manz 1992, 83—84.)

Luonnolliset palkitsemisstrategiat sisdltdvit Houghtonin ja Yohon (2005, 67) mukaan
kaksi ndkokulmaa: miellyttdvien piirteiden lisddminen tyohon tai tehtdvddn niin, ettd
tehtdvd itsessddn on palkitseva sekd yksilon itsensd késityksen muokkaaminen
keskittymélld tehtdvian palkitseviin ominaisuuksiin. Molemmat lisddvit kompetenssin
tunnetta ja médritietoisuutta, jotka ovat kaksi tdrkeintd sisdisen motivaation
mekanismia. Rakentavan ajattelumallin strategiat pyrkivét poistamaan toimimattomat
uskomukset ja kisitykset (D’Intino et al. 2007, 107). Strategiat sisdltdvdt kolme
tyokalua ajatusmallien muovaamiseen: itsensd analysoinnin ja uskomusjirjestelmén
parantamisen, mielikuvaharjoittelun onnistuneen suorituksen tuloksista ja positiivisen
itsepuhelun (Houghton & Yoho 2005, 107). Néaiden strategioiden avulla yksilo voi
kayttdd mielikuvitustaan lisdtdkseen tydtehoa ja suorituksen laatua sekd luoda uusia,

parempia ajatusrakenteita (Manz 1992, 83).

Williamsin (1997, 141) itseohjautuvuutta lisddvit strategiat myotdilevdt Manzin
strategioita. Hén jakaa itsensd johtamisen strategiat tyon sisdltoon liittyviin, tehtdvian
suorittamiseen liittyviin sekd ajatuksiin vaikuttamisen strategioihin. Tydn sisdltoon
liittyvit strategiat tarkoittavat tyon sisdltoon vaikuttamista siten, ettd sisdinen motivaatio
tyon suorittamista kohtaan voi kasvaa. Oikeanlaisen tydympiriston etsiminen sellaisen
tydon suorittamiseen, joka itsessddn ei ole yksilolle palkitseva, auttaa yksilod
motivoitumaan sisdisesti. Tédllainen ympéristd voi olla esimerkiksi sosiaalinen,
tiimimuotoinen tydyhteisd. Tyon suorittamiseen liittyvédt strategiat huomioivat

Williamsin (1997, 141) mukaan tydssd onnistumisen vaikutuksen sisdiseen
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motivaatioon. Esimerkiksi erilaisten asteittain haasteellisempien vilitavoitteiden
asettaminen ja nithin pddseminen lisddvat yksilon tunnetta pédtevyydestd ja sitd kautta
lisddvdt motivaatiota tehtdvdd kohtaan. Ajatuksiin vaikuttamisen strategiat myotéilevét

Manzin (1992, 85) rakentavien ajatusmallien strategioita.

England (2002) ja Smith (2001) esittdvit itsensd johtamisen neljind vaiheena, joiden
mukaan itsensd johtaminen on sitd, ettd yksild huomioi persoonallisuutensa piirteet,
tutkiskelee omaa minuuttaan ja tunnistaa toimintaa rajoittavat olettamukset ja
uskomukset, vapauttaa itsensd tavanomaisista ajatus- ja toimintamalleista sekd johtaa
omaa toimintaansa kéyttden hyviksi tietoisuuttaan omista resursseista ja itsensd
johtamisen potentiaalista. (England 2002, 21-22.) Smith (2001, 269-270) kirjoittaa,
ettd itsensd vapauttaminen tavanomaisista ajatus- ja toimintamalleista vaatii yksilolta
itsetuntemusta sekd kykyd omaksua uusia ideoita ja ndkokulmia. Oman toiminnan
johtaminen taas on uuden ndkdkulman tuomaa kykyd tunnistaa tilanteiden vaatimat

todelliset vaatimukset.

2.2.2 Itsensd johtaminen ja persoonallisuus

Itsensd johtamisen tutkimuksessa on erotettu persoonallisuustekijoitd, jotka vaikuttavat
yksilon kykyyn johtaa itseddn. Neck ja Houghton (2006, 275) toteavat, ettd itsensd
johtaminen on ndhty tehdyissd tutkimuksissa enemmin opittuna kdytoksend kuin
yksilon ominaisuutena. Williams (1997, 148) kuitenkin viittdd, ettd monet
persoonallisuuden piirteet voidaan tutkimusten mukaan liittdd itsensd johtamistaitoon.
Ulospdinsuuntautuneisuus, tunnollisuus, itseensa vaikuttaminen, sisdinen
kontrollointikyky sekd itsensd tarkkailu ovat piirteitd, jotka Williamsin mukaan

vaikuttavat positiivisesti itsensi johtamiseen.

Persoonallisuuksien vaihtelu voidaan jakaa persoonallisuuden mallin mukaan ulospdin
suuntautuneisuuteen,  neuroottisuuteen,  tunnollisuuteen, = mukautuvuuteen ja
kokemuksille avoimeen suhtautumiseen. (Williams 1997, 145-148.) Ulospdin
suuntutuneet persoonallisuudet ovat itsevarmoja, seurallisia, optimistisia ja innostuneita.

Itsesddtelyn on todettu olevan positiivisesti korreloivaa ulospdin suuntautuneiden



19

persoonallisuuden piirteiden kanssa ja tdtd kautta lisddvén itsensd johtamisen taitoa.
Neuroottisuus puolestaan kuvaa sitd, miten yksilo suhtautuu stressitilanteisiin,
epavarmuuteen ja jinnitteisiin. Negatiivinen suhtautuminen omaan suorituskykyyn ja

ulkoisiin olosuhteisiin vaikuttavat itsesddtelyyn sitd heikentéen.

Tunnollisuuden ja itsensd johtamisen vilistd vaikutussuhdetta on tutkinut Williamsin
(1997) lisdksi Steward et al. (1996). Tunnollisuus kuvataan sitoutuneeksi,
vastuuntuntoiseksi, tavoitehakuiseksi, tehokkaaksi ja organisoiduksi kayttaytymiseksi,
joka nayttaytyy yksilon merkittdvand itsensd johtamisen taitona (Stewart et al. 1996 via
Williams 1997, 147). Kokemuksille avoin suhtautuminen taas késittdd luovuuden,
taiteellisen herkkyyden ja intellektuellit persoonallisuuden piirteet. Yksilot, jotka ovat
avoimia uusille kokemuksille, ovat muita todenndkdisemmin valmiita kokeilemaan
itsensd johtamisen keinoja itsensd kehittdmisessd. Viimeisend persoonallisuuden
piirteend Williams (1997, 148) mainitsee mukautumisen, joka mdiirittelee yksilon
yhteistyokykyiseksi, helposti 1dhestyttavéksi ja luottavaiseksi. Nédiden piirteiden ei olla

kuitenkaan huomattu vaikuttavan itsensd johtamisen tehokkuuteen.

2.3 Itseohjautuvuuden johtaminen

Sundholm (2000, 26-27) Kkirjoittaa, ettd organisaatiotutkimuksessa on jo usean
vuosikymmenen aikana tutkittu itseohjautuvuuteen liittyvid kisitteitd. Itseohjautuvuus
on liitetty tutkimuksissa mm. lisddntyneeseen luovuuteen, késitteelliseen oppimiseen,
itsetuntoon ja yleiseen hyvinvointiin. Erilaiset johtamistyylit ja
organisaatiotoimintamallit, jotka tarjoavat mahdollisuuksia osallistua paitoksentekoon
ja joustavuutta tyon suorittamiseen, vaikuttavat tutkimusten mukaan positiivisesti
tyOtyytyvéisyyteen, tydeldmin laatuun ja organisatoriseen tehokkuuteen. (Lawler 1973

via Sundholm 2000, 27.)

Nopeasti muuttuvassa ja ristiriitaisessa ymparistossd selviytyminen vaatii luovaa
dlykkyyttd. Johtajuus on merkitysten luomista unelmien ja visioiden avulla.
Organisaation menestystekijoitd ovat nopeus, joustavuus, integraatio ja innovatiivisuus.
Yksilon itseohjautuvuus ja itsensd johtaminen vaativat johtajuudelta alykkyyttd,

vuoropuhelun mahdollistamista, yksinkertaisuutta, toimeenpanoa ja jatkuvaa
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uudistumista. (Syddnmaanlakka 2004, 191-192.) Persoonallisuuden piirteet vaikuttavat
yksilon kykyyn johtaa itseddn, mutta tutkimuksissa on myods havaittu, ettd itsensd

johtamiseen voidaan valmentaa (Neck ja Manz 1996, 445).

Itseohjautuvuuden kehitystd tukevassa ymparistdssd keskeisind tekijoind voidaan pitdd
autonomian eli itseohjautuvuuden tukea, rakennetta ja sitoutumista. Autonomian tuki
mahdollistaa valinnan teon, minimoi paineen toimia tarkoin méiéiritellyilld tavoilla ja
lisdd aloitteellisuutta. Rakenteen tulisi olla sellainen, ettid asioiden syy-seuraussuhteet
ovat helposti ymmarrettdvia, tavoitteet ovat selkeédt ja palautetta annetaan riittdvésti.
Rakenteella on suuri merkitys yksilon vaikuttavuuden ja hallinnan tunteen méaardin.
Sitoutuminen viittaa esimerkiksi esimiesten kiinnostuneisuuden tasoon ja siihen, kuinka
paljon heilld on aikaa alaisilleen. Taméi edistdd itseohjautuvuutta ja kehitystd, koska se

tukee kompetenssin, autonomian ja liittymisen tarpeita. (Sundholm 2000, 103.)

Useat johtamisen teoriat sisdltdvit piirteitd, jotka vastaavat joitakin edelld mainittuja
seikkoja. Téllaisia johtamisen teorioita ovat esimerkiksi dlykds johtajuus, Lean -
johtaminen ja superjohtajuus. Ndmai teoriat painottavat joustavuuden lisddmistd ja
luovuuden tukemista sekd byrokratian vihentdmistd organisaatiossa. Tamdn vuoksi ne
sopivat tyOkaluiksi itseohjautuvuuden johtamiseen luovissa asiantuntijaorganisaatioissa.
Koska sisdinen motivaatio on olennainen tekijd itseohjautuvuuden syntymisessd, sen
edistiminen nousee tdrkedksi johtamisen tydkaluksi itseohjautuvuuden tukemisessa.

Seuraavissa kappaleissa késittelen tarkemmin niitd teorioita.

2.3.1 Sisdisen motivaation edistiminen

Tyontekijoiden motivaatiota voidaan lisdtd monin eri tavoin. Liukkonen, Jaakkola ja
Kataja (2006) pitavit tirkeind motivaation edistdmisessd sisdistd motivaatiota tukevan
ilmaston luomista organisaatioon, yksilon autonomian ja pédtevyyden tukemista,
sosiaalisen yhteenkuuluvuuden lisddmistd tiimitydon avulla, tavoitteiden asetteluun

ohjaamista sekd kehityskeskusteluiden kéyttoa.

Sisdistd motivaatiota tukevan ilmaston luominen vaatii organisaatiolta sisdisten

palkitsemisjirjestelmien kehittdmistd. Peruskysymykseksi tyomotivaatiossa nousee se,
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kokevatko tyontekijit saavansa palkkiota itse tyon tekemisestd. Sisdiset palkkiot
syntyviat myonteisistd tunteista tyotd kohtaan, ylpeyden tunteesta ja siitd, ettd kokee
intohimoa tekeméédnsd tyotd kohtaan. TyoOntekijdt tarvitsevat merkityksen tyolleen.
Tahan vaikuttavat yrityksen arvot ja se, haluavatko tyontekijit sitoutua niihin.
Motivaatioilmasto on psykologinen vuorovaikutus- ja tunnelmailmapiiri, joka ohjaa
tyontekijan toimintaa. Motivaatioilmastoon vaikuttavat esimerkiksi
vuorovaikutussuhteet esimiesten ja alaisten valilld, tyontekijoiden vuorovaikutus
toistensa kanssa sekd toiminnan organisointi ja johtaminen. (Liukkonen et al. 2006, 99—

103.)

Autonomian tunne sisdisen motivaation edistdjand syntyy tietoisuudesta, ettd
ajatuksillamme on merkitystd tyohon liittyvistd yksityiskohdista pédtettdessd ja ettd
koemme vastuuta padtostemme tuloksista. Autonomia on aloitteellisuutta,
innovatiivisuutta, luovuutta ja kokeilunhalua. Johtamiselle tdmi tarkoittaa, ettd
esimiehen tulisi antaa tyontekijoille valinnanvapautta, luottaa heiddn valmiuksiinsa
ottaa vastuuta ja antaa joustoa tydajan ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen. Liiallinen
kontrollointi saattaa esiintyd tyontekijdn niskurointina, tyon kokemisena pakkona ja
tuottavuuden  laskuna.  Rahapalkkiot  saattavat muodostua  kontrolloiviksi
motivaattoreiksi, silldi ne lisddvit ulkoista motivaatiota tyOstd saatavien sisdisten
palkkioiden sijaan. Myos pelkidstddn lopputulokseen keskittyvd positiivinen palaute
saattaa muodostua sisdisti motivaatiota estdvéksi, silld tydon suorittaminen sindnsid ei
muodostu palkitsevaksi. Informatiivinen palaute kertoo tyontekijélle siitd, miten hin on
tyonsd suorittanut ja sitd voidaan antaa tehtdvéda suoritettaessa. (Liukkonen et al. 2006,

105-119.)

Ihminen kokee tyydytystd kokiessaan kyvykkyyttd. Tadmédn vuoksi pétevyyden
tukeminen on tidrked sisdisen motivaation edistdmiskeino. Tunne siitd, ettd voi itse
kontrolloida omaa tyotddn, lisdd kyvykkyyden kokemista. TyoOntekijidn tulee tietda
millaisia strategioita, kykyjd ja resursseja kuhunkin tyotehtdvaian vaaditaan. Esimiehen
tehtdvd on varmistaa, ettd tyontekijoiden kyvyt ovat oikeassa suhteessa tyotehtdviin.
Samoin on varmistettava, ettd hinelld on kdytettdvissdin tarvittavat resurssit. Myds sité,
tarjoaako tyotehtdvd tarpeeksi haasteita, on hyvd miettid. Mahdollisuus uuden
oppimiseen ja kehittymiseen lisddvit sisdistd motivaatiota. (Liukkonen et al. 2006, 124—

132.))
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Tavoitteiden asettelu ja kehityskeskustelut ovat osa sisdisen motivaation edistimisté.
Tavoitteet vaikuttavat kdyttdytymiseemme, koska ne antavat tydllemme merkityksid ja
saavat yrittdmadn. Tavoitteet voivat liittyd tulokseen, suoritukseen tai prosessiin. Niiden
tulisi olla positiivisia, konkreettisia, realistisia ja sitovia. Tavoitteiden tulisi olla myos
mitattavia ja niiden toteutumiseksi tulisi laatia toimintamalli. Kehityskeskustelut
organisaatiossa ovat ennen kaikkea vuorovaikutusta. Vuorovaikutuksen tulisi olla
kokonaisvaltaista; padmadrien, arvojen ja strategioiden tiedostaminen kaikilla tasoilla
on tdrkedd. Vuorovaikutukseen  kuuluu  kuuntelu, kysely ja  palaute.
Kehityskeskusteluissa padpaino on tulevaisuuden suunnittelulla ja
kehittamistoimenpiteissd. Toisaalta selvitellddn tyontekijan ajatuksia ja kokemuksia

siitd, miten asiat ovat tdhén asti sujuneet. (Liukkonen et al. 2006, 222-255.)

Tehtdvdorientaatiossa patevyyden mittareina ovat itsevertailu ja kehittyminen omissa
taidoissa. Mindorientaatio taas liittyy lopputuloksen saavuttamiseen esimerkiksi
vihemmailld panostuksella kuin toisen. Sithen liittyy vertailua. Itsevertailu on
motivaation kannalta tdrkedmp#dd kuin sosiaalinen vertailu. Tehtdvdsuuntautuneessa
motivaatioilmastossa tyontekijoilld on vaihtelevat tyotehtdvét, henkilokohtaisia
tavoitteita, vastuuta jaetaan kaikkien toimintaan osallistuvien kesken ja virheet nihddan
osana oppimista, eikd niistd rangaista. Tehtdvdsuuntautuneessa tydoympéristossi
tyontekijagt my0s osallistuvat toiminnan arviointiin ja kehittdvdt sitd omista

lahtokohdistaan kasin. (Liukkonen et al. 2006, 133-137.)

2.3.2  Superjohtajuus

Superjohtajuus (superleadership) on toisten johtamista johtamaan itseddn. Se on
johtamista, jolla kannustetaan itsensd johtamiseen sekd yksilo- ettd tiimitasolla.
Superjohtajuus painottaa delegaatiota ja tyontekijoiden voimaannuttamista laatimaan
tavoitteita ja tekemddn operationaalisia padtoksid. Superjohtajuutta voi esiintyd
kaikenlaisissa organisaatioissa ja kaikilla johtamisen tasoilla. (Manz & Sims 2001 via
Bunch 2001.) Superjohtajuus ndkee tyontekijdn osuuden tydn tekemisen ohjaamisessa
yhtd suurena kuin esimiehen. Esimiehen rooli on toimia tyontekijoiden itsensd

johtamisen valmentajana. (Manz 1991, 3.)
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Manz (1991) jakaa superjohtajuuden osa-alueet seitsemién padkohtaan. Ensimmaisend
askeleena on tulla tehokkaaksi itsensd johtamisen johtajaksi. Té&mi tarkoittaa
haastavien, mutta saavutettavissa olevien tavoitteiden asettamista ja itsensd
palkitsemisen saavutetuista tuloksista. Oma ty6 tulisi myds organisoida uudelleen niin,
ettd se on motivoivaa ja omaa ajattelua muuttaa positiivisemmaksi. Toinen askel on
toimia esikuvana itsensd johtamiselle. Selkeiden itsensd johtamisen strategioiden
kéyttdminen ja niiden mahdollistaminen tydntekijoille mahdollistavat niiden oppimisen.
(Manz 1991, 3.) Alaisille tulisi tarjota mahdollisuus harjoitella itsensd johtamista seké

mentaalisesti ettd fyysisesti esimiehen mallin mukaan (Manz & Sims 1989, 20).

Kolmas askel on Manzin (1991, 3) mukaan tyontekijoiden kannustaminen asettamaan
omia tavoitteita. Esimies auttaa tavoitteiden saavuttamisessa, mutta kannustaa véhitellen
my0s omien tavoitteiden luomiseen. Tavoitteet, jotka lisddvit oma-aloitteisuutta,
vastuun ottamista, sisdistdi motivaatiota ja itseohjautuvuutta ovat avaintekijoitd
superjohtajuudessa. Niiden tulisi olla haastavia, mutta saavutettavissa olevia,
mielekkéitd ja jollain tavalla merkityksellisid yksilolle itselleen (Manz & Sims 1989,

221-222.)

Neljds askel superjohtajuuden osa-alueissa on positiivisten ajatusmallien luominen.
TyOntekijdd autetaan tunnistamaan oma potentiaali ja kyvykkyydet. Myo0s
mahdollisuuksien 16ytdmistd joskus vaikeistakin tilanteista kannustetaan. Viidentend
kohtana superjohtajuudessa on itsenséd johtamisen palkitseminen ja rakentavan kritiikin
antaminen. Palkitseminen kohdistetaan itsensd johtamisen tyokalujen kdyttdmiseen, ei
niinkdin itse suoritukseen. Kun tyontekijd kehittyy itsensd johtamisen taidossa, hin
pystyy paremmin ottamaan vastaan rakentavaa kritiikkid. Tavoitteena on, ettd tyontekija
pystyisi reflektoimaan itse omaa toimintaansa ja ndin ollen antamaan rakentavaa

palautetta itselleen. (Manz 1991, 3.)

Itseohjautuvien tiimien perustaminen ja itsensd johtamista tukevan yrityskulttuurin
rakentaminen ovat tdrked osa superjohtajuutta ja Manzin (1991) superjohtajuuden
askeleet 6 ja 7. Tiimityon on todettu lisddvéan yksilon voimaantumisen tunnetta. Tiimin
jasenet tukevat toisiaan tehtdvdn suorittamisessa ja tdmd vaikuttaa yksilon tunteeseen
omasta osaamisestaan. Itsensd johtamista tukevien arvojen ja normien luominen

vaikuttaa aloitteellisuuteen ja itsensd johtamiseen. Itsensd johtamista tukevassa
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yrityskulttuurissa arvomaailma ja sddnndt on rakennettu yksilon kehittymistd tukevaksi.

(Manz 1991, 4.)

Superjohtajuus on kannustavaa ja opastavaa johtajuutta; superjohtaja viestii
henkildstolleen, ettd itsensd johtaminen ei ole vain haluttu vaan myds odotettu
toimintamalli. Itsensd johtamisen mahdollistamiseksi on tyontekijélld oltava kéytdssddn
riittdvasti vélineitd ja resursseja, sosiaalisia ja teknisid systeemejd, tarvittavat itsensi
johtamisen taidot ja riittdvasti autonomiaa toteuttaa omaa potentiaaliaan. (Manz & Sims

1989, 222-223.)

Itseohjautuvuuden lisdédminen organisaatiossa vaatii mallintamista, verbaalista
valmentamista ja hyvin kehittynyttd yrityskulttuuria. Mitd paremmin ndmi strategiset
askeleet on toteutettu, sitd paremmin tyontekijan pystyy ne omaksumaan. Epéselvit
ohjeet ja odotukset aiheuttavat itsensd johtamisen epdonnistumisen. Myo6s lyhyen
tdhtdimen vaativat odotukset esimiesten taholta heikentdvdt tyontekijoiden
itseohjautuvuutta. TyOntekijille tulisi tarjota mahdollisuus oppia virheistdén ja lyhyen
tdhtdimen tavoitteista tulisi muodostaa riittdvdn vaatimattomia, jotta ne tukisivat

itseohjautuvaa ajattelutapaa. (Manz & Sims 1989, 56-57.)

2.3.3 Alykis johtajuus ja dlykkédn organisaation johtaminen

Alykis johtajuus on tydntekijoihin vaikuttamista rationaalisesti, emotionaalisesti ja
henkisesti. Se perustuu kokonaisvaltaiseen ihmiskuvaan ja systeemiajatteluun, joka
keskittyy ilmididen vilisten suhteiden ndkemiseen syy-seuraus — ajattelun sijaan ja
muutosprosessien nikemiseen yksittdisten tapahtumien sijaan. Alykis johtajuus on
jaettu ja yhteistoimintaa tukeva prosessi, joka pitéisi opettaa sekd johtajille ettd alaisille.

(Syddnmaanlakka 2004, 114-116.)

Alykis johtajuus tarkoittaa johtajan ja asiantuntijoiden vilisti vuorovaikutusta, jonka
tavoitteena on saavuttaa jaettu visio ja tavoitteet tehokkaasti. Arvot ja kulttuuri
vaikuttavat osaltaan vision méérittelemiseen, sithen miten vuorovaikutus toteutuu ja

miten tuloksia arvioidaan. Johtajalla pitdd olla vahva ja selked visio sekd kyky saada
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muut ndkeméadn tulevaisuus samalla tavalla. Visio ja pddmaérit voidaan miaritelld myos
yhdessi. Alykis johtajuus on myds valtuutusta, jossa yksild tai tiimi tydskentelee

itsendisesti visioon tukeutuen. (Syddnmaanlakka 2004, 118—-120.)

Johtajan kéyttdytyminen, osaaminen, itsetuntemus, itseluottamus ja persoonallisuuden
piirteet vaikuttavat johtamisprosessiin. Liséksi hyvit vuorovaikutustaidot ja kiinnostus
ihmisten kanssa tyOskentelemiseen ovat olennaisia asioita hyvdssd johtamisessa.
Johtajan vaikuttaminen alaisiinsa riippuu tarkoituksesta, statuksesta, auktoriteetista,
persoonallisuudesta, karismasta, vuorovaikutustaidoista, havainnointikyvysta,
motivaatiosta, maineesta ja arvovallasta. Alykis johtajuus on Sydinmaanlakan (2004,
125) mukaan tavoitteiden asettamista, palautteen antamista, ohjausta ja valmentamista,
kehittamistd, tehokasta kommunikointia, roolimallina olemista, motivaatiota ja

innostamista, innovatiivisuutta ja luovuutta seké yksilon huomioimista.

Alykds organisaatio on tehokas, oppiva ja henkildston hyvinvointia edistiv.
Syddnmaanlakka (2004, 101) kuvaa dlykkddn organisaation kokonaisuutta

seuraavanlaisella kuviolla:
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TEHOKKUUS

Suorituksen
johtaminen

tiimi organisaatio

JOHTAJUUS

Tiedon
johtaminen

Osaamisen
johtaminen

OPPIMINEN yksilo HYVINVOINTI

Kuvio 3. Alykis organisaatio (Sydinmaanlakka 2004, 101)

Alykkidssi organisaatiossa tehokkuus, oppiminen ja hyvinvointi osataan tasapainottaa
hyvin. Tehokkuus dlykkddssd organisaatiossa tarkoittaa, ettd pyritddn tuloksen
maksimoinnista tuloksen optimointiin. Jatkuva oppiminen ja uudistuminen ovat
organisaatiolle vélttdmétontd alati muuttuvassa toimintaymparistossimme. Jos halutaan
toimia tehokkaasti pitkddn, on huolehdittava henkiloston hyvinvoinnista. Myds
organisaation, tiimin ja yksilén on myds l6ydettivd tasapaino. Alykds organisaatio
toimii sekd mekanistisesti, orgaanisesti ettd dynaamisesti. (Syddnmaanlakka 2004, 100—

103).

Johtaminen &lykkédssd organisaatiossa koostuu Syddnmaanlakan (2007, 227-234)
mukaan neljdstd johtamisen osa-alueesta: visiojohtamisesta, strategisesta johtamisesta,
suorituksen johtamisesta ja itsensd johtamisesta. Néistd suorituksen johtaminen ja

itsensd johtaminen viittaavat yksilondkokulmaan, jota tydsséini késittelen. Suorituksen
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johtaminen on tiedon ja osaamisen johtamista ja se on toiminnan perustaso. Suoritusta
johdetaan yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. Osaamisen johtaminen késittda
tavoitteet, seurannan, palautteen ja kehittimisen, tiedon johtaminen taas suunnittelu- ja
kehityskeskustelut sekd pdaivittiisjohtamisen. Suorituksen johtamisen ytimessd ovat
ydinosaamisen ja muun tarvittavan osaamisen kehittiminen, tiedon luonti ja hankinta,
varastointi, jakaminen ja soveltaminen sekd asiakastyytyviisyys, operatiivinen

tehokkuus ja hyvinvointi.

Sydidnmaanlakka (2007, 242) listaa teoksessaan ”Alykis organisaatio” kriittiset tekijit
onnistuneen henkilostdjohtamisen totuttamisessa. Henkilostod tulee &dlykk&dssd
organisaatiossa todella pitdd tidrkeimpdnd resurssina ja ylimmin johdon tulee olla
sitoutunut ja mukana kehittiméssd henkildstojohtamista. Johtamisen tulisi perustua
selkeddn kokonaismalliin, jonka avulla litkketoimintaa voidaan ohjata. Linjaesimiehilla
on pdadvastuu henkilostdjohtamisen toteuttamisesta, henkilostoprosessit on hyvin
kuvattu ja tyokalut ovat yksinkertaisia. Henkilostojohtamista tehddén systemaattisesti ja
pitkdjanteisesti. Tuloksia mitataan johdonmukaisesti ja henkildstojohtamiseen

osallistuvien henkildiden tehtévit on hyvin mééritelty.

2.3.4 Lean -johtaminen

Lean -johtamisen ldhtokohta on tuotannon tehokkuuden parantamisessa, josta se on
laajennut my6s muihin liitketoiminnan johtamisen osa-alueisiin. Lean madritellddn
Huberin (2002) mukaan jatkuvan parantamisen alati kehittyviksi prosessiksi.
Ylimédérdisen “jitteen” poistaminen jdrjestelmistd on Lean — johtamisen kantava ajatus
kirjoittajan mukaan. Jarjestelmien optimointi on tirkedmpdd kuin yksiléihin liittyvien
toimintojen optimointi. Sen sijaan, ettd hoidettaisiin ns. oiretta, pyritddn tunnistamaan
ongelmat ja késittelemédn ne. Virheiti ei siirretd eteenpdin, vaan ne ikdén kuin siivotaan
pois prosesseista. Lean -johtamisessa parannetaan myods kommunikointijdrjestelmai ja

tiedon keruuta seki sen varastoimista. (Huber 2002, 2.)

Lean -johtaminen tarkoittaa johtamisen mallia, jossa kédytetdén sekd muodollisia ettd
epamuodollisia  kontrollointikeinoja.  Yrityskulttuuri néyttelee merkittdvdda osaa

henkilostoon vaikuttamisessa ja heiddn pitdmisessddn yrityksessd sekd henkiloston
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osallistamista ja heiddn mukaan ottamista ideoiden parantamiseen. Ganderin (2009,
106) mukaan Lean -johtaminen on myos uuden henkiloston tehokasta assimilaatiota.
Toisaalta kirjoittaja kritisoi tutkimustensa pohjalta johtamisen mallia siitd, ettd sitd
kayttdvit organisaatiot palaavat helposti takaisin vanhoihin kiytdntdihinsd ongelmien

ilmaannuttua.

Muodollinen kontrollointi siséltdd sekd kurinpito- ettd kannustinjirjestelmid. Tutkijat
ovat kyseenalaistaneet ndma jirjestelmit yksilon sisdistd motivaatiota vidhentdvina.
Muodollinen kontrollointi ei vaikuta yhtd tehokkaasti henkiloston kayttdytymiseen tai
kayttaytymisessd tapahtuvien muutosten séilyttdmiseen, kuin epdmuodollinen
kontrollointi. Se on myods kalliimpaa, eikd anna lisdarvoa asiakkaalle. Muodollinen
kontrolli lisdd myds organisaation monimutkaisuutta ja joustamattomuutta. Se lisdd
ylimdardisid resursseja vievid aktiviteetteja, tyon ja turhautuneisuuden méiidrdd ja
johdolla on vastuu henkiloston kiyttdytymisestd, ei heilld itsellidn. Epdmuodolliseksi
sanotaan kontrolloinnin muotoa, joka on ihmisessd itsessddn. Asenteet ja arvot on
omaksuttu sisdisesti osaksi omaa minuutta. TyOntekijat padttdvit toiminnastaan itse ja
sisdinen kontrolli on vahva. Jéarjestelmien monimutkaisuus vidhenee, joustavuus

lisddntyy ja kustannukset pienenevét. (Gander 2009, 107.)

Mayn (2005, 33-39) mukaan Lean -johtaminen tieto-intensiivisen tydon johtamisessa
lisdd arvoa, luo flow” -kokemuksia ja lisdd yksilon sisdistd kasvua sekd
asiantuntijuutta. Lean -johtamisen hyddyt ovat kirjoittajan mukaan kulttuurillinen
transfomaatio, strateginen fokus, prosessien suunnittelu tehokkaammin ja strategiaa
myotdillen, ongelmien ratkaiseminen ja ihmisten kehittiminen. Strategian parempi
fokusointi tarkoittaa tavoitteiden ja strategian korkeampaa tasoa, koska pystytddn
keskittymdidn paremmin asiakkaiden tarpeisiin. Thmisten kehittdminen tdhtdd

henkil6ston sitouttamiseen niin, ettd he tuntevat olevansa osa organisaation menestysta.

Lean -johtaminen on Ganderin (2009, 108) mukaan ennen kaikkea yrityskulttuurin
johtamista. Se on johtajien jatkuvaa kommunikointia yrityksen asenteista, arvoista ja
prioriteeteista henkilostolleen. Johtajat toteuttavat my0ds itse viestimidéin arvoja ja
kéyttaytyvit niidden mukaisesti. Lean -johtamisen periaatteita sovelletaan
organisaatiossa ja niitd kehitetdén organisaation kaikilla tasoilla. Uusien tyontekijoiden

huolellinen perehdyttdminen yrityksen arvoihin ja kulttuuriin sekd heididn
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hyvéksymisensd osaksi tyOyhteisod on tdrkedd. Kirjoittaja my0s painottaa uusien
tyontekijoiden merkitystd Lean -johtamisessa. Hédnen mukaansa johdon tulisi etsid
tyontekijoitd, jotka soveltuvat olemassa olevaan yrityskulttuuriin ja suunnitella
orientaatio ja perehdytys hyvin. Sen tulisi myds kéyttdd mentorointia hyddyksi uusien
tyontekijoiden kiinnittdmiseksi tyOyhteisoon, yrityskulttuuriin sekd tyonkuvaan ja

mitata uusien tyontekijiryhmien sopeutumista. (Gander 2009, 108.)
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3 LUOVAT ASIANTUNTIJAORGANISAATIOT

Richard Florida (Luovuuden johtaminen — seminaari) lukee luoviin ryhmiin tieteen,
teknisen suunnittelun, arkkitehtuurin, muotoilun, koulutuksen, taiteen, musiikin ja
viihteen ammatit. Luovan organisaation johtaminen poikkeaa suuresti perinteisen,
hierarkisen organisaation johtamisesta. Luovassa asiantuntijaorganisaatiossa korostuu
yhteistyon — merkitys, vuoropuhelu, kokeilevuus ja joustavuus. Téillaisessa
organisaatiossa johto turvautuu luottamukseen ja tilannetajuun, organisaatiorakenne on
epahierarkinen ja tehokkuuden sijaan korostuu mielekéds ty0 ja tydyhteisossd toimivien

hyvit suhteet. (Huuhka 2010, 80.)

3.1 Luovuus organisaatiossa

Kirjailija Meilin on sanonut: “Luovuus on toimintaa, jossa yhdistelldidn aiemmin
vhteenkuulumattomia asioita. Tuloksena syntyy uusia materiaalien, liikkeiden, sanojen,
symbolien tai ideoiden kombinaatioita, jotka ovat tekijilleen uusia” (Korpelainen &
Lampikoski 1997, 13). Virke kuvaa osuvasti luovuutta niin eldmdssd yleensd kuin
organisaatioissakin. Cummings ja Oldham (1997, 22) toteavat, ettd luovuutta esiintyy
aina kun tyontekijit tuottavat uutta tietoa, kehittdvét uutta teknologiaa tai parantavat

vanhoja toimintamalleja.

Innovointi on avainelementti organisaation pysyvélle kilpailuedulle. Jatkuvaan
muutokseen sopeutuminen edellyttdd luovuutta, herkkid reagointikykyd, yhteistyotd ja
joustavuutta. Luovuutta ja luovia tyontekijoitd on kaikilla aloilla; organisaatiot, joissa
tyoskennellddn korkeatasoisen, tasaveroisen osaamisen pohjalta ovat luovia. Luovissa
organisaatioissa tyOskentelee ihmisid, jotka kokevat organisaation edun omaksi
edukseen ja menestyksen omaksi menestyksekseen. Yhteinen, inspiroiva visio motivoi
johtajia ja johdettavia. TyOyhteison jdsenet koetaan tdrkeiksi, melkein perheen

veroisiksi. (Huuhka 2010, 73-74.)

Luovuuden tutkimuksessa tulkinta luovuuden syntymisestd jaetaan kahtia; osa

tutkijoista pitdd luovuutta pitkilti yksilon persoonasta kumpuavana ominaisuutena,
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toiset taas painottavat motivaatiota lisdivien ja sosiaalisten aspektien tarkeyttd
luovuuden syntymisessd. (Politis 2005, 182—183.) Seuraavassa luvussa késittelen
luovuutta sekd luovien asiantuntijoiden ominaispiirteiden kautta ettd johtamisen

kannalta.

3.2 Luovat asiantuntijat

Tyd, jossa rakennetaan jotain uutta, on luonteeltaan luovaa ja sen tekijoitd voidaan pitda
luovina asiantuntijoina. Luovat asiantuntijat ovat organisaatiolleen térkein voimavara.
Heiddn osaamisensa perustuu lahjakkuuteen sekd maiérétietoiseen opiskeluun ja
tyoskentelyyn. He ovat usein ihmisid, jotka ovat pyrkineet tydohon, mité todella haluavat
tehdi. Tiedemiehid, matemaatikkoja ja arkkitehtejd tutkittaessa on tullut esiin luovalle
thmiselle tyypillisid ominaisuuksia. Motivoituneisuus, sinnikkyys seké kyky pitdd kiinni
omasta nidkokulmasta olivat ndistd piirteistd selkedsti yhteisid kaikille tutkittaville.

(Huuhka 2010, 78.)

Huuhkan (2010, 78—79) mukaan luovalla ihmistyypilld on tydeldméssd vahva itsetunto,
eikd hyviksy helposti yldpuolelleen ketddn, jota ei koe voivansa arvostaa ihmisend tai
ammatillisessa mielessd. Han ei myoskddn ota mielellddn madrayksid, joita eivat mielld
oikeiksi. Luovat tyypit uskovat, ettd tyon tulee vastata ihmisen toiveita, ei pdinvastoin.
He ovat motivoituneita, heiddn velvollisuuden- ja vastuuntuntonsa ovat vahvoja ja he
tekevit tyonsd hyvin, koska itse haluavat niin. Toisin sanoen luovat tyontekijit toimivat

itseohjautuvasti ja asettavat itselleen tavoitteita, joihin haluavat péaasta.

Lotuksen kehittdmistyon johtaja Jeffrey Bier (1995, 501) kirjoittaa, ettd luovat
tyontekijdt ovat intensiivisid tekemiddnsd tyOtd kohtaan; he ajattelevat tyotddn jopa
unissaan. Bier kommentoi seikkaa humoristisesti: ”Luojan kiitos, ettei minun tarvitse
maksaa heille unissaan tydskentelystd!”. Myds Korpelainen ja Lampikoski (1997: 84—
85) kirjoittavat, ettd luovat thmiset tyoskentelevit ankarasti, eikd tydtunteja aina lasketa.
Heiddn alitajuntansa tyOskentelee jatkuvasti. Luova nerokkuus saattaa ilmetd jo

lapsuudessa vaikkapa erilaisten keksintdjen tekemisend.
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Bierin mukaan luovat tyontekijit saavat innoituksensa jatkuvasta ongelman ratkaisusta;
tyd ndhdddn ikddn kuin palapeleind, joita ratkaistaan yksi toisensa jdlkeen. Raha ei
myOskdidn motivoi heitd perinteiselld tavalla. Kolme pédajuria luovan tyontekijin
motivaatiolle ovat hauskuus luoda uutta, arvostus ja ylpeys olla osana onnistuneissa
projekteissa. He saattavat olla perfektionisteja, joiden on vaikea pééstdd tyotd kasistéaén.
Lopputulosta halutaan hioa viimeiseen saakka, jotta pddstddn itsed tyydyttdvadn
lopputulokseen. (Bier 1995, 501.) Luovat ihmistyypit hakeutuvat usein
tyoympéristoihin, joissa on mahdollisuus oppia uutta ja saada jatkuvasti uusia haasteita.
He arvostavat vapautta toimia ja toteuttaa itseddn osana suurempaa kokonaisuutta.

(Stahle & Wilenius 2006, 141.)

3.3 Luovan asiantuntijaorganisaation johtaminen

Luovassa asiantuntijaorganisaatiossa toiminta perustuu henkiloston vahvalle
motivaatiolle, sitoutumiselle ja huippuosaamiselle. Halu ylittdd itsensd leimaa luovien
asiantuntijoiden tyotd. Téallaiseen motivaatioon ja sitoutumisen tilaan pddstdén vain
hyvian johtajuuden avulla. Johtajuus painottuu visioiden luomiseen, inspiroimiseen,
motivoimiseen, organisaation arvonluontiin, peruspddmaddrien pohtimiseen ja
organisaation kulttuurin kehittdmiseen. Luovassa organisaatiossa ollaan aidosti
kiinnostuneita tyontekijoistd, heiddn mielipiteistiin ja ideoistaan. Johtajalta
edellytettdviat ominaisuudet korostuvat luovassa asiantuntijaorganisaatiossa. Kontrollia
ja johtamisen yleisid malleja johtamisen keinona tulisi vélttd4; johtajalta edellytetddn
enemmén persoonansa peliin laittamista: laaja-alaisuutta, vahvaa ja tasapainoista
persoonallisuutta, hyvid ihmissuhdetaitoja sekd tunnetasolla vaikuttamiseen liittyvaa

osaamista. Liséksi hinen tiytyy tuntea toimialansa hyvin. (Huuhka 2010, 37-38.)

Yhteisen vision luominen ja tavoitteet, joihin on sitouduttu, ovat térkeitd luovan
asiantuntijaorganisaation  menestykselle. Johtajalla  tulisi olla  kunnianhimoa
maédritellessdéin tavoitteita, organisaation tulisi pyrkid aina paremmaksi. Tdémi on
tarkedd myOs uusien luovien osaajien rekrytoimiseksi organisaatioon. (Huuhka 2010,
39.) Cummings ja Oldham (1997, 22) pitdvit oikeanlaisten tyyppien rekrytoimista

yhtend tidrkeimmistd asioista luovan organisaation rakentamisessa. Visionddrisyys
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johtajan ominaisuutena on térkedd; organisaatiota johdetaan visioilla. Kiinnostava ja
innostava tulevaisuuden visio motivoi luovan asiantuntijaorganisaation tyontekijoita.
Téahédn tulevaisuuden kuvaan liittyy my0s onnistuminen, jonka suuntaisesti henkildstod
tyoskentelee. Tyon merkityksellisyys syntyy téllaisesta visiosta ja merkityksellisyys

lisdd motivaatiota, sitoutumista sekd tydmoraalia. (Huuhka 2012, 41-64.)

Huuhkan (2010, 41-64) mukaan luovan asiantuntijaorganisaation johtajalle on tarkeda,
ettd hin myontdd virheensd ja toimii rehellisesti. Hanen on myds oltava henkildston
silmissd uskottava; hin ei toimi vain auktoriteettinsa nojalla, vaan hinelle on aidosti
tiarkedd, ettd henkilostd luottaa hdneen. Myds Auvinen toteaa Luovuuden johtaminen —
seminaarissa, ettd asemavaltaan perustuva johtajuus ei luovassa organisaatiossa toimi.
Luovien ihmisten johtaminen tapahtuu hinen mukaansa henkilokohtaisten
ominaisuuksien kautta, ei esimiesaseman pohjalta. ( Luovuuden johtaminen — seminaari

23.11.2011).

Luovassa asiantuntijaorganisaatiossa tulisi asettaa laadullisia ja méadrillisid tavoitteita
ennemmin kuin mitata tyohon kéaytettyjd tunteja. Luovuus vapautuu parhaiten
joustavassa ty0ymparistossd, jossa tyon tekopaikkaa tai aikaa ei vélttamattd ole rajattu,
vaan tyontekiji voi itse vaikuttaa nithin. On tdrkedd, ettd luovassa organisaatiossa

vallitsee henkisen vapauden tunne ja ilmapiiri. (Huuhka 2010, 84-85.)

Tarkeimpid johtajan tehtdvid luovassa asiantuntijaorganisaatiossa on luovuutta tukevan
ilmapiirin luominen. Auvinen (Luovuuden johtaminen — seminaari 23.11.2011) pitda
tarkednd, ettd luova vapaus ja rakenteen vaatimukset sovitetaan yhteen, jolloin syntyy
ikddn kuin luova hiekkalaatikko, joka méérittd4 rajat. Toisaalta laatikon sisdlld vallitsee
luova vapaus, toisaalta tietyt rajoitukset, kuten lainsdddintd, sopimukset, aikataulut,
prosessit ja rakenteet. Rajojen yhteinen sopiminen on tirkedi, jotta niihin sitoudutaan.
Auvinen toteaa myds, ettd perinteinen -kdske, kontrolloi, korjaa- ei luovassa
organisaatiossa toimi vaan paremminkin johtamista tulisi ldhestyd Syddnmaanlakankin
kiyttamdlld kolmen iin periaatteella — innostu, innosta ja innovoi. Auvisen oma
maédritelmd luovuuden johtamiseen sopivaksi johtamisopiksi muodostuu kolmesta L-
kirjaimesta: -luota, luovuta ja Iluotsaa. Johtaja toimii tdmédn opin mukaan
mahdollistajana ja rakentaa luovan hiekkalaatikon luottamuksen kautta. Hén luovuttaa

valtaa hiekkalaatikolla toimiville. (Luovuuden johtaminen — seminaari, 23.11.2011).
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Johtajan tulisi luovassa asiantuntijaorganisaatiossa kuunnella, rohkaista, vilittdd ja
kannustaa. Halu kohdata henkildstd ja kommunikointi ovat tédrkeitd seikkoja luovien
asiantuntijoiden johtamisessa. Télld tavalla henkilostd kokee tulevansa arvostetuksi.
Erilaiset kohtaamiset ja keskustelut antavat johtajalle mahdollisuuden tutustua
henkil6stoon ja henkiloston johtajaansa. (Huuhka 2010, 137-140.) Toimintakulttuurin
avoimuus ja jatkuva dialogi ovat tirked osa luottamuksen ja yhteistyon perustaa. Luovat
osaajat arvostavat johtajan avoimuutta, riippumattomuutta ja tasapuolisuutta. Aktiivista
kommunikointia, rehellisyyttd ja oikeudenmukaisuutta pidetddn myds térkednd.
(Huuhka 2010, 137-140.) Cummings ja Oldham (1997, 28) mairittelevat henkilostoa
tukevan johtajan olevan ajan hermolla siitd, mitad tyontekijit ajattelevat asioista, antavat
heiddn osallistua péddtoksentekoon, haluavat pitdd henkilostdon ajan tasalla yrityksen
asioista, auttavat henkilostod ratkaisemaan ongelmia ja kehittdmiin uusia taitoja sekd

ylistdvit hyvid suorituksia.

Luovat asiantuntijat erityisesti vaikuttavat arvostavan tyon kiinnostavuutta,
haasteellisuutta ja mahdollisuuksia kehittdd itseddn palkkaa enemméin. Johtajan tulee
tdmdn vuoksi tarvittaessa tarjota uusia tehtdvid tai vastuualueita luovalle osaajalle, jotta
hdnen motivaationsa ty0ohon sdilyy hyvdni. Bier (1995, 503) pitdd luovia osaajia
tyontekijoind, jotka nauttivat onnistumisen kunniasta (glory). Tdmédn vuoksi yksi
innostamisen muoto luovalle osaajalle on sijoittaa hinet tydoskentelemdédn organisaation
“huippuosaajan” tiimiin. Tunnustus ja onnistumisen tuottama ylpeys pitdvét luovan
tyypin motivaatiota ylld. Hyva johtaja saa ihmiset huomaamaan, kuinka hyvii he ovat.
(Huuhka 2010, 137-140.) Toisaalta hénen tdytyy my0s itsensd huomata
tyontekijoidensd potentiaali ja antaa aidosti ja tasavertaisesti kaikille mahdollisuus

tuottaa ideoita (Bier 1995, 501).

Motivointi on avainsana luovien osaajien sitouttamisessa tyohon. Haasteena on siis
innostaa, motivoida ja sitouttaa osaajat organisaation yhteisiin tavoitteisiin ja saada
heiddt itse haluamaan osaamisensa antamista organisaatiolle. Tyon luonteella ja sen
mielekkadksi kokemisella on luovalle asiantuntijalle suuri merkitys. Tyon tulee vastata
hénen arvojaan. Johtajan kannustus on luovalle asiantuntijalle tirkedi, silld usein myos
luovat henkilot ovat epdvarmoja ja itsekriittisidkin. (Huuhka 2010, 144-146.) Kun
tyontekijd “ottaa tyotehtdvin omakseen”, hin kantaa siitd vastuuta. Bier (1995, 503)

kirjoittaa erdéin vanhemman esimiehensd leikkisesti todenneen itseohjautuvasta
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tiimistdén: “tiimini tekee kaiken tyon ja mind saan siitd kunnian”. Lause kuvastaa tiimin

sitoutumista suorittamaansa tehtavaan.

Psykologinen valtuutus tarkoittaa Huuhkan (2010, 148) mukaan sellaisen vision
luomista, joka saa henkiloston kokemaan tydssddn merkityksellisyyttd. Toinen osatekija
psykologisessa valtuutuksessa on pitevyys. Se tarkoittaa tydssd oppimista ja
kehittymistd. Kasvava tunne osaamisesta, asioiden hallinnasta ja uusista ndkoaloista
innostaa ja vahvistaa sitoutumista. Yhteisyys valtuutuksen osa-alueena tarkoittaa sité,
ettd henkilostd kokee puhaltavansa yhteen hiileen ja pyrkivinsid samaan padméadradn.
Parhaimmillaan tdmi tarkoittaa tunnetta, ettd kuulutaan samaan perheeseen. Neljds

psykologisen valtuutuksen aspekti on ty0std nauttiminen ja tyon ilo.

Politis (2005, 197) summaa tutkimuksessaan, ettd luovuuden lisddmiseksi johtajan tulisi
rohkaista tyontekijoitd itsensd johtamisen osa-alueista etenkin itsetarkkailuun,
harjoitteluun, oman kyvykkyyden tunnustamiseen ja sen vahvistamiseen. Etenkin
aikataulujen ja tyotaakan sekd luovuuden vélistd, negatiivista korrelaatiota johtaja voi
viahentdd tyontekijoiden kyvykkyyttd painottamalla. Saman tutkimuksen tuloksissa
nousee esille myos seikkoja, joihin johtamisella ei voi vaikuttaa, kuten tyontekijan
persoonallisuuden piirteiden merkitys luovuuden syntymiselle sekd lapsena saatu tuki

luovuudelle.

Cummings ja Oldham (1997, 29) pitdvét luovan ilmapiirin rakentamisessa tarkedna
innostavia tydtovereita. Vuorovaikutus toisten kanssa motivoi ja terve kilpailu, jota
luovassa tyOyhteisdssd esiintyy, vahvistaa luovuutta entisestddn. Bier (1995, 503)
toteaa, ettd tiimien muodostamisessa pienet tiimit ovat toimivimpia luovuuden kannalta.
Tiimin jdsenten vililld tulisi olla kunnioitusta. Hdnen mielestdédn tiimin jdsenten tulisi
olla myds ystdvid, silli se vidhentdd hankaluuksia tyon ollessa erimielisyyksié
aiheuttava. Tiimin vetdjien tulisi luovassa organisaatiossa todella osata johtaa luovia
tyontekijoitd. Heiddn tulisi my0s olla jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja
varmistaa, etteivit tiimin jisenet “’kiinny” liikaa tiimiinsd vaan ovat tekemisissd tiimin
ulkopuolella olevien tyontekijoiden kanssa. Luovien tiimien johtamisessa tirkedd on
sdilyttdd visio kirkkaana, kéyttdd asiakkailta saatua palautetta johtamisen vélineend,

monitoroida myds informaalista palautetta ja johtaa ryhmédynamiikkaa tiimeissé.
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4 EMPIRINEN TUTKIMUS

Tutkimuksen kohteena olivat ohjelmistopalveluja tarjoavan yrityksen tyontekijit.
Kutsun yritysti tdssd tutkimuksessa nimelld Alpha. Alpha on toiminut vuodesta 2002 ja

on yrittdjavetoinen, alle 20 henkilon yritys.

Yrityksen perustaja ja toimitusjohtaja Pekka (nimi muutettu) on kertonut haluavansa
perustaa yrityksen, jossa henkilostd viihtyy ja missd hin itsekin haluaisi tyoskennella.
Tyontekijoilld on kdytdossddan mm. biljardipoytd toimitiloissa, jota he saavat kayttdaa
vaikkapa tyopdivin aikana. Heilld on my0s runsaasti joustavuutta tydssddn esimerkiksi
tydaikojen ja tyOoskentelypaikan suhteen. Yritys on kunnostautunut toimintatavoillaan
mm. vuosittain pidettdvdssd Great Place To Work — kisassa, jossa se on mm. vuonna

2011 menestynyt hyvin.

Tutkimukseni on laadullinen ja aineistonkeruumenetelménd kaytin teemahaastattelua.
Teemahaastattelussa haastattelu rakennetaan teemojen ympdrille. Kysymyksilld ei
valttamadttd ole tarkkaa muotoa tai jdrjestystd. Tutkimusmenetelmidn etuna on
haastateltavan ddnen kuuluviin saaminen; tutkijan vaikutus vdhenee ja tutkittavasta
kohteesta voidaan saada syvéllisempdd tietoa. Teemahaastattelu korostaa yksilon

kokemuksia ja hdnen antamiaan merkityksid asioille. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.)

Valitsin  tutkimusmenetelméikseni teemahaastattelun, silldi koin sen antavan
strukturoituja haastatteluja laajemman ndkokulman aiheeseen. Halusin antaa
haastateltaville mahdollisuuden kertoa omin sanoin, mieleisellddn tavalla, teemoihin
liittyvistd asioista. Rakensin haastattelurungon neljin teeman alle. Haastattelut
tapahtuivat hiljaisessa tilassa ja pyrin esittdmddn kysymykset kaikille samassa
jarjestyksessd, joskin asioiden tullessa esille jo ennen varsinaista kysymystd, jitin
kyseisen kysymyksen kysymaittd. Haastateltavat eivét olleet tutustuneet kysymyksiin
etukdteen. Vastaukset kysymyksiin vaihtelivat hyvin pitkistd hyvin lyhyisiin. Valilla

kysymyksid piti tarkentaa niiden paremmin ymmarretyksi tulemiseksi.

Valitsin haastateltavakseni viisi tyOntekijdd. Haastateltavien nimet on muutettu.

Valinnassa avusti henkilostopddllikkd, joka arvioi tyontekijan soveltuvuuden
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haastateltavaksi. Haastateltavista Kari ja Antti toimivat tiimin vetdjin tehtévéssi,
Kimmo ja Marko olivat ohjelmistosuunnittelijoita ja Mikko sovelluskehittdja.
Haastateltavat ~ valittiin ~ heiddn osoittamansa tyOskentelytapojen, tyduran ja
persoonallisuuden perusteella. Halusin haastateltavakseni itseohjautuvuutta ty0ssddn
ilmenténeitd henkiloitd, jotka kykenevét sanallisesti ilmaisemaan hyvin itsedén. Toisin
sanoen haastateltaviksi valikoitui aika sosiaalisia yksiloitd, joille kaikille yhteistd oli
omistautunut tydskentelytapa. Viisi henkilod oli haastateltavien médrdna sopiva; ei liilan
suuri, mutter myoskddn liian pieni, jotta voitaisiin saada suhteellisen kattava kasitys

asiasta.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Taustatiedot, tyon vaatimukset ja persoonallisuus

5.1.1 Ura ja alalle padtyminen

Haastateltavien tyoura Alphassa oli kestdnyt vuodesta kahdeksaan vuoteen. Kaksi
haastateltavista oli tullut yritykseen muutama vuosi sitten. Muut kolme olivat olleet

yrityksen palveluksessa enemmén kuin 4 vuotta.

Alalle paidtyminen oli seurausta suurimmalla osalla haastateltavista jo lapsuudessa
herdnneesté kiinnostuksesta tietokoneisiin, tekniikkaan ja sithen, miten laitteet toimivat.
Osalla ensimmdiiset kokemukset ohjelmoinnista olivat jo yldasteelta. Luova tyd ja
jatkuvasti uusiutuva tyokenttd tuotiin esille kiinnostuksen kohteina. Kaksi

haastateltavista mainitsi toiseksi toiveammatikseen tutkijan ammatin.

”Oon aina halunnut tietdd, miten laitteet toimivat. Ettd lapsenakin kun
mulla oli joku monimutkaisempi lelu, niin md ruuvasin sen auki ja katoin,
miten se toimii. Just semmoset jutut, jotka oli itelle outoja, niinku lapsena
se, ettd miten jotku tietokoneohjelmistot voi toimia, niin sitd kautta se

varmaan se kiinnostuskin tuli sitten.” Marko

Nykyiseen tydpaikkaan padtyminen oli osalla tapahtunut ikddn kuin sattumalta, sopivan
tilaisuuden tullessa kohdalle. Toiset taas olivat hakeutuneet paikkaan itse. Yhdelld
haastateltavalla tyopaikan valintaan oli vaikuttanut myos yrityksen imago tyonantajana,
muilla mielikuvaa yrityksestd ei varsinaisesti ollut syntynyt ennen yritykseen

hakeutumista tai sitd ei mainittu haastattelussa.

5.1.2 Tyon luonne ja sen vaatimukset

Toimenkuvaltaan haastateltavista kaksi oli ohjelmistosuunnittelijoita, kaksi tiiminvetd;jid
ja yksi ohjelmistokehittdjd. Tyotehtdvikseen ohjelmistosuunnittelijat maérittelivit mm.
ohjelmistokoodauksen, palvelimien yllipidon, palvelinohjelmistojen asennukset,

nettisivuston rakentamisen, suunnittelun, koodaamisen ja tydon valmistumisen
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valvomisen. Asiakkaan kanssa tehtdvé yhteistyd mainittiin myos tdrkednd tydtehtdvina.
Tiiminvetdjien tyotehtdvdat olivat vieldkin vaihtelevampia. Tehtdviin kuului
ohjelmistosuunnittelun lisdksi mm. dokumentaatioiden ja ohjeiden tekeminen
asiakkaalle, projektiin liittyvien tydtehtédvien lapikdyminen ja jakaminen tiimin jésenten
kesken, asiakkaiden suuntaan tapahtuva yhteydenpito, projektien aikatauluttaminen,
ongelmatilanteiden ratkaiseminen, globaalina tukihenkilonéd (support) toimiminen seka
kaikenlainen mahdollistava tyd. Ohjelmistokehittdji kuvasi tehtdvidan hyvin

samankaltaisiksi kuin ohjelmistosuunnittelijat.

Kysymyksessdni tyon vaatimuksista halusin selvittdd etenkin sitd, minkélaisia
ominaisuuksia tai taitoja, uhrauksia, omistautumista ja puitteita tyoympéristossi
haastateltavat kokevat, ettd tdssd ty0ssd tarvitaan. Tdssd halusin nimenomaan painottaa
tarvetta, en niinkddn toiveita edelld mainittujen asioiden suhteen. Molemmat
tiiminvetdjind toimivat haastateltavat mainitsivat ensimmdiisend paineensietokyvyn.
Asioita on meneillddn samanaikaisesti paljon ja lankojen yhtdaikainen késissa pitiminen
on tirkedd. Ajankdyton priorisointi ja delegointitaidot nousivat tissd yhteydessd myos
esille  samoilla  haastateltavilla. = Tiimivetdjind  toimivat  pitivit  my0s

kommunikaatiotaitoja ja ihmissuhdetaitoja yleensi tarkeind ominaisuuksina.

“Tosi kovaa paineensietokykyd, stressin sietokykyd, tosi kovaa
analyyttisyyttd. Vaikka asiakas huutaa toisessa pddssd, saa selvid mikd se

oikea ongelma on.” Kari

“Sitten ihmissuhdetaitoja tosi paljon, ettd niinku semmosta, ettd pystyy
analysoimaan ihmisid, millasia ne on ja miten ne saadaan toimimaan

tiimissd tehokkaasti.” Kari

Tekninen osaaminen ja ongelmanratkaisutaito médrittyivit haastateltavien mukaan
tarkeiksi ominaisuuksiksi alalla. Looginen ja analyyttinen osaaminen sekd itsekuri ja
aikataulujen suunnittelukyky etenkin henkilokohtaisen elimén ja tyon vililld koettiin
my0s olennaisiksi. Téhén liittyy osaltaan se, ettd tyon koettiin vaativan uhrauksia vapaa-

ajan suhteen.
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”Jossakin vaiheessa uraa se alakaa olemaan sillain, ettd pitdd
tasapainoilla sen kans, koska monelle tid on harrastusluoteista mydés, niin
sitd helposti kdyttdd helposti paljon aikaa siihen ja jossain vaiheessa
huomaa, ettd sitd aikaa menee siihen liikaa. Sitten sitd kautta kun tulee
muitakin asioita eldmdcdn, niin edelleen korostuu nimd ominaisuudet mitd
tdd tyo vaatii, eli justiinsa se itsekuri ja ndd...ja sitten se, ettd tekee sen

tyon silloin kun se pitdd tehd eikd kokoajan.” Kimmo

Omistautuneisuus, harrastuneisuus ja ”palo” alalle, kuten yksi haastateltavista mainitsi,
nousivat myos esille tydssd vaadittavina ominaisuuksina. Uuden jatkuva opetteleminen,

ajan hermolla pysyminen ja tekninen osaaminen edellyttdvit asiaan vihkiytymista.

”Pitdd olla kiinnostunut, ettd pysyy mukana siind tekniikan kehityksessd,
ettd mitd on olemassa. Pitdd olla myés harrastuneisuutta myos elikkd
tosta ei tuu mitddn jos sitd harrastuneisuutta ei oo lainkaan. Myoskin

tekninen osaaminen pitdd olla hyvdlld tasolla.” Kari

Kyl siind pitdd olla ainakin toki olla palo tihdn hommaan. Siind joutuu
kuitenkin aika usein, monta kertaa pdivdssd opettelemaan sitd asiaa,
opettelemaan uutta. Pitdd ratkaista ongelmia ja olla oikeesti kiinnostunut

niistd, jotta saa niinku tyotd tehtyd tehokkaasti.” Mikko

Kun kysyin tyon vaatimista puitteista tydymparistdssd, sain vastauksia vihdn. Vain yksi
haastateltavista mainitsi esimerkiksi ergonomian itselleen hyvin tiarkedksi. Hin mainitsi,
ettd puitteiden pitdisi olla sellaiset kun hédn itse haluaa. Etidtyon mahdollisuus,
rauhallinen tydympéristd ja tehokkaat, tekniikaltaan nykyaikaiset tyovélineet koettiin
toki tarpeellisiksi. Tiiminvetdjand toimiva haastateltava piti tarkednd, ettei toimistoihin
rakenneta nikoesteitd tai sermejé, jotka estdvit vapaan kommunikoinnin tiimin jésenten

kanssa.

Vaikka rauhallisuutta kaivattiin, tiedostettiin my0s se, ettd melua tdytyy oppia
sietdmain ja keskittyd pitdad pystya siitd huolimatta. Kaiken kaikkiaan vaatimukset tyon
suorittamiselle tehokkaasti olivat aika vidhdiset. Yksi haasteltavista kiteytti

tydympdristoltd vaatimansa tai pikemminkin vaatimattomansa asiat seuraavasti:
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”Tavallaan ndd niinku ympdristéasiat on sellasia, ettd ne vaan kannustaa
tai luo sen ilmapiirin, mutta ei se niinku...se, ettd meilld on keittiéssd
hedelmid, niin ei se niinku tarkota sitd, ettd md tuun hymyssd suin toihin

sen takia ettd meilld on keittiossd hedelmid.” Antti

5.1.3 Tyontekijdominaisuudet ja persoonallisuuden piirteet

Tutkin haastattelujen kautta tyontekijoiden piirteitd, jotka mahdollisesti vaikuttavat
itseohjautuvuuteen. Yhtd lukuun ottamatta kaikki haastateltavat toivat esille halunsa
tehdd tyonsd mahdollisimman hyvin. Toisilla tyon tekemistd ohjasi mddrdtietoisuus ja
jadrdpaisyys, toisilla lojaalius ja sitoutuminen. Tietynlainen vastuuntunto tyon laadusta
tuntui ohjaavan tyontekoa. Vaikka motivaatiotaso olisi alemmalla tasolla, vastuuntunto
ja lojaalius tyonantajaa kohtaan ikdidn kuin pakottavat panostamaan tyon laatuun.
Haastateltavat kuvasivat sen olevan tietyn tason, jonka alle ei mennd. Itsensd
ylittiminen ohjaa tyon tekemistd positiivisella tavalla antaen lisdmotivaatiota, mutta
vastuuntunto varmistaa tason. Vastuuntunnon arveltiin olevan perdisin lapsuudesta,
jolloin vanhemmat ovat antaneet tehdi asioita itsendisesti heti niiden onnistuttua ilman

valvontaa.

”Tyén tuloksista kannan aina huolta, pyrin tekemddn ehkd liiankin hyvdd
tulosta. Tavallaan tekee paljon sellastakin, joka ei ndy niinku kenellekdcdn.

Ehkd se kuvaa omaa asennoitumista yleisesti tyon tekemiseen.” Mikko

”Kotona ne on opetettu ihan lapsena, elikkd toisin sanottuna meilld oli ns.
vapaa kasvatus eli heti kun osas jotakin tehd niin sai tehd sen itse. Ja se
tarkoitti esim. ettd meilld jo kolmivuotiaana ldhettiin yksin tarhaan. Siitd
on tullut se, ettd osaa selvitd ite. Jos tulee ongelma, sen pystyy

ratkaisemaan itse.” Kari

"Musta tuntuu, ettd se itsensd ylittdminen on enempi positiivinen ja se

toinen puoli on..no se on hyvd juttu ulospdin mutta se voi tietyssd
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tilanteessa olla myos stressaavaa, stressitekijd se, ettd haluaa sen

suorittaa hyvin sen eikd tuottaa pettymystd.” Kimmo

Muita tyontekijdominaisuuksia, joita nostettiin esiin, olivat omatoimisuus,
karsivillisyys, sosiaalisuus ja halu oppia jatkuvasti uutta. Yksi haastateltavista mainitsi
selkedsti kuvaavimmaksi ominaisuudekseen ongelmien ratkaisutaidon, joka tuntui

hénelld olevan my0s eniten tydn suorittamiseen vaikuttava piirre.

”Semmonen aika omatoiminen yleensd ja semmonen kdrsivillinen, ettd
md yleensd haluan jéirkevissd ajassa ratkaista ongelmat ite ja loytdd ite

ne ratkaisut ja silleen md opin parhaiten.” Marko

Pyysin haastateltavia kuvaamaan my0s persoonallisuuden piirteitdén. Piirteet
myotdiliviat pitkdlti  tyontekijiominaisuuksia ja niistd mainittiin  vastuuntunto,
sosiaalisuus, ulospdinsuuntautuneisuus, oman osaamisen kehittiminen ja tietynlainen
uteliaisuus uusia asioita kohtaan. Jidlkimmdinen persoonallisuuden piirre tuli esille

usealla haastateltavalla.

“Uudet asiat kiinnostaa...sellainen jossa on jotain kaivelemista, on

mielenkiintoisia. ” Kimmo

“Tavallaan on hirved tarve ndhd ja kokea uutta ja tdssd tyossd sitd joutuu
Jjokapdivi opettelemaan jotain uutta. Mikddn ei pysy samana. Eli sen

Jjonka opit vuosi sitten, on ehottomasti jo vanhaa.” Kari

Yhteistd kaikille haastateltaville oli, ettd tydon suorittamisen laatu koettiin itselle

tiarkedksi; sitd ei ohjaa ulkoinen pakko tai motivaatio, vaan oma sisdinen halu tai

standardi, johon halutaan paésta.

5.2 Itsensi johtaminen

Itsenséd johtamisen osassa tutkin haastateltavien itsensd johtamisen taitoja ja heiddn

kéyttamiddn itsensd johtamisen tyokaluja. Halusin myos selvittdd, millaiset asiat



43

vaikuttavat sithen, kuinka tyytyvéisid he tyohonsd ovat ja millaiset asiat aiheuttavat
stressid ja miten he sitd késittelevdt. Toisaalta kysyin, millaiset asiat lisddvit
motivaatiota ja tehokkuutta tyossd. Saman teeman alla kysyin haastateltavilta myos

tavoitteiden asettamisesta ja oman tyon suunnittelemisesta.

5.2.1 Oman ammattitaidon kehittdminen

Kysyin haastateltavilta, miten he kehittdvit omaa ammattitaitoaan. Ammattitaitoa
pidetddan ylld haastateltavien mukaan lukemalla ajankohtaisia teknologiaan liittyvid
julkaisuja, blogeja, kuuntelemalla uutisia sekd tutustumalla niihin erilaisten laitteiden ja
omien harrastusprojektien vélitykselld. Toisaalta yksi haastateltava toi esille, ettd myos
ty0 itsessddn kehittdd ammattitaitoa. Uusia ndkokulmia ja tekniikoita otetaan tietoisesti
mukaan tyohon. Luontainen kiinnostuminen ja uskallus ldhted ennakkoluulottomasti

tekeméiin sellaista, joka on ithan uutta, toimivat ammattitaiton kehittdmisen vélineina.

"Siviilissd hankin uusimmat teknologiat, mulla on uusimmat androidit
puhelimessa ja niin edespdin. Yks suurimmista myonnytyksistd tdhdn
liittyen on mydés, ettd mdd tein itelle facebook -tilin vaikka md vihaan

sita.” Kari

”Ja sitten ylipddtdnsd kun jossakin mddrin kaiken ohjelmoinnin pystyy
Jjotenkin lokeroimaan niin sitten kun sd oot siind yhessd lokerossa, yhelld
hiekkalaatikolla painiskelet menemdidn, niin siitd pikkuhiljaa niinko
kokoajan se kasvaa se tietoisuus ja tavat toimia ja siitd ottaa sitten lisdd

selvdd puoliautomaattisesti.” Kimmo

"Se tulee hyvin pitkdlti sitd kautta, kun harva projekti on samanlainen,
niin se on se learn by doing. Md veikkaan, ettd se on tdilld alalla suurin

osa paikoista se pddkeino, miten sitd kehitetddn sitd ammattitaitoa.’

Kimmo
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5.2.2 Motivaatio

Motivaatiota ja sen vaikutusta tyon tekemiseen kévin 1dpi useiden kysymysten avulla.
Kysyin haastateltavilta, mitkd seikat lisddvat tai vdhentdvit heiddn motivaatiotaan,
tyytyvéisyyttddn ja tehokkuuttaan tydssi. Haastateltavat kertoivat my0s asioista, jotka
heitd innostavat. Samalla keskustelimme siitd, kuinka paljon motivaatiotasossa on
vaihtelua ja mistd lisdmotivaatiota ammennetaan. Halusin tutkia my0s aineellisten

palkkioiden merkitysté haastateltaville.

Tyotehtdvissd onnistuminen ja wuusien asioiden keksiminen mainittiin térkeind
motivaatioon vaikuttavina seikkoina. Haastateltavilla myds henkilokohtaiset asiat ja
vapaa-ajan toimivuus vaikuttivat sithen, kuinka motivoituneita tyohon oltiin. Selkeét
ohjeet, hyva tiimihenki, mahdollisuudet kisitelld stressid, tyotehtdvien mielekkyys ja
riittdvd rahallinen korvaus nousivat esiin motivaatiota lisddvind tekij0ind.
Innostuneisuutta lisdsivdt uudet teknologiat, ongelman ratkaisu, opittujen asioiden
hyodyntdminen omassa ty0ssd ja riittdvdn haastavat tyOtehtdvit Motivaatiota
heikentdvind asioin haastateltavat pitivdit huonoa ilmapiirid tyOyhteisdssa,

tyoympariston huonoa viihtyvyyttd, vapaa-ajan ongelmia ja rutiininomaista tyota.

Huono ja védrin perustein annettu negatiivinen palaute, tuotteen julkistamisvaihe,
laatukysymykset, muiden tekemi tyo ja aikataulut mainittiin, kun kysyin mitki asiat
tyossd aiheuttavat paineita. Jos tyOlld ei koettu olevan merkitystd, lisdsi se myos

paineita tyossa.

Motivaatiotason koettiin olevan alimmillaan silloin, kun aletaan tehdd jotain uutta ja
tehtdvd vaikuttaa ylivoimaiselta. Rutiinityyppinen tyd koettiin motivaatiotasoa
laskevaksi ja toisaalta motivaation ollessa alhaisimmillaan, tyon teon olevan suorittavaa
ja luovuutta vihentdvdd. Yksi haastateltavista mainitsi henkilokohtaisen eldmén
ristiriitojen vaikuttavan enemmin motivaatiotasoon kuin tyodtehtdvien, kun taas toisen

mielestd yksityisasioille ei juuri ole merkitystd vaan tydlld ja tydympéristolla.
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”Sit on niitd niinku englanniksi sanotaan furballeja eli niitd
karvapalloja...ettd se homma alkaa kohid ettd ei, ei, onko mun pakko tehd

tdd...niin niissd on sitten motivaatiotasossa se matalampi vaihe.” Antti

“Sillon kun motivaatiotaso on alhaalla, se tarkoittaa myds matalaa
luovuutta eli sillon tekee niinku sellasta perussuorittavaa tyotd. Sitten taas

silloin kun on korkea taso, voi keksid jotain mielenkiintoista.” Kari

Haastattelussa nousi myos esille se, ettd motivaatiotasossa on tietty raja, jonka alle
motivaatiota ei pddstetd menemiin. Samat henkil6t, jotka mainitsivat persoonallisuuden
piirteikseen vastuuntunnon ja lojaaliuden, painottivat ndiden ominaisuuksien merkitysta
motivaation ollessa matalampi. Lisdmotivaatio syntyy niissd tapauksissa

vastuuntunnosta.

"Silloinkin, kun motivaatiotaso on matala, niin silloin tulee peliin se
vastuunkanto ja se pakottaa, ettd se tasaa ne kuopat pois. Mutta se
vastuunkanto on semmonen, ettd silloin kun motivaatiotaso on korkealla,
niin silloin se ei rajoita sitd vaan pddstdd sen ikddn kuin nousemaan vield

siitd. Se on sellanen baseline, jonka alle ei mennd.” Kari

Lisdmotivaatiota ammennettiin myds siitd, ettd joihinkin tehtdviin on muodostunut
rutiini tehdd ne nopeasti. Asiakkaan tyytyvéisyys tyon tuloksiin ja se, ettd asiakkailta
ikddn kuin opitaan uusia tapoja tehdd asioita. Antti mainitsi, ettd lisimotivaatiota
hankalissa tilanteissa lisdd asiakkaiden vaatimusten tuoma havainto, ettd oma

lihestymistapa saattaakin olla vaéra.

"Vililld myos semmonen, ettd asiakkaat joskus niilld ihan mahottomilla
vaatimuksilla kun ne ei ymmdrrd koodista mitddn, niin saa meiddt myés
aatteleen, ettd voisko tdn sittenkin tehd ndin. Tavallaan totee, ettd ite oli
vddrdssd siind...ettd tavallaan se on hyvd ettd asiakas vaatii kaikenlaista,

niin saa ikddn kuin itsensd pysymddn hereilld siind.” Antti
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Kéaytannon ldheisend ndkokulmana lisdmotivaation ammentamisessa tuotiin esille
ongelmien pilkkominen pienempiin osiin ja titd kautta niiden purkaminen ja
selvittiminen. Koskaan ei luovuteta, vaan hoidetaan annettu tehtdvd loppuun saakka.
Ohjelmistosuunnittelija Kimmo painotti motivaation hénelld olevan sisdsyntyist.
Hénen mielestddn lisimotivaatiota ei varsinaisesti pysty hankkimaan ulkoisista

seikoista.

”Se on hyvin pitkdlle asennoitumiskysymys. Se pitdd olla...sulla pitdd olla
joku halu ja sitte se halu...siis se miten sdd tyydytdit sen halun niin sun
pitdd niinku saada se oma pdd asennoitumaan silld tavalla, ettd sdd
haluat antaa tdhdn tarpeeksi aikaa ja ajatusta, ettd sdd pddset siihen

tavoitteeseen.” Kimmo

Tiiminvetdjdnd toimiva Kari taas ilmaisi asian seuraavasti:

“Joo, se tulee sisdltd. Se on ikddn kuin akku, jota voi kuluttaa tiettyyn
pisteeseen asti. Jos siihen ei tuu niinkun...jos sitd ei ladata...jos et saa
voimia mistddn niin et sind jaksa sitd pitdd ylld. Ja ne voimat tulevat

ndistd tyopaikan puitteisiin liittyvistd jutuista.” Kari

Seuraava kysymykseni koski rahallisia korvauksia, kuten bonuksia ja palkkausta, ja
niiden merkitystd haastateltaville. Palkalla ei tuntunut olevan merkitystd tyon
suorittamiseen hyvin vai huonosti, vaan se koettiin enemmainkin tietyn perusturvan
tuojaksi. Perheellinen Kari piti palkkaa tirkednd perheen eldttdmisen vuoksi ja Kimmo
taas riittdvén elintason ylldpitdmisen vuoksi. Haastateltavista Antti piti rahaa jopa tyon

laatua huonontavana.

"Ei mulla raha koskaan oo motivoinut tekemddn hyvin tai huonosti.
Enemmdnkin se jos saa sitd rahaa lisdd, niin se luo lisdpaineita tehdd se

tyo vield paremmin.” Antti

Hinen mielestddn on hyvid, ettd palkkaa nostetaan silloin, kun todella todetaan
tyontekijdn parantaneen tyon suoritusta ja ettd hdn osaa asiansa. Myds Marko oli samaa

mieltd, ettd palkan tulisi olla reilu ja perustua sithen mitd oikeasti osaa.
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Henkilokohtainen bonusjdrjestelmd voisi hdnen mielestdén heikentdd luovuutta, jos
bonukset riippuvat esimerkiksi siitd, mitd projektia milloinkin péddsee tekemdin. Hén
my0s nosti esiin kilpailuasemien syntymistd henkilokohtaisten bonusten kohdalla.
Palkan pieneneminen ei sovelluskehittdjdnd tyoskentelevin Mikon mukaan védhentéisi

tehokkuutta tydssd, vaan ennemminkin vaikuttaisi haluun vaihtaa tydnantajaa.

5.2.3 Oman tyon ohjaaminen

Jokainen haastateltava kertoi, ettd asettaa itselleen tavoitteen kehittyd jatkuvasti
tyossddn. Tatd kautta toivottiin my0s enemmain vastuuta sitten kun omat taidot siithen
riittdvat. Tavoitteena mainittiin myos séilyttdd tietty taso kaikessa, mitd kulloinkin
tekee. Erds haastateltavista mainitsi, ettd suunnittelijat ovat vaativia itselleen ja asettavat
tavoitteen suorittaa tyd mahdollisimman hyvin. Hénen mielestddn asiakasta on
helpompaa miellyttdd, kuin suunnittelijaa itse. Tavallaan tasapainotellaan jatkuvasti
taydellisyyteen pyrkimisen ja riittdvan suorituksen vélilld. Téassd kohden wviitattiin
jélleen myos luovuuteen, jota suunnittelijan tydon koetaan olevan. Valmis tuotos on

ikddn kuin taideteos, jota halutaan hioa niin pitkélle kuin mahdollista.

“Ehkd tdrkein semmonen ite asetettu on pyrkimys tehd kaikki niin hyvin
kuin osaa ja kehittyd joka pdivd lisdd, viedd eteenmpdin sitd ja tehd
mahdollisimman hyvin. Niin hyvin ku se pitdd tehd ja kehittyd siind.

Kehitys ei pysdihdy.” Kari

“Asiakas on ehkd helpoimmasta pddstd tyydyttdd, ettd enempi varmaan
ne..se on ne suunnittelijat itse, jotka kaikki pyrkii siihen jonkinndkoiseen
tdydellisyyteen, niin ne varmaankin enempi aiheuttaa sellasta
tarpeetontakin ongelmaa silld ja monimutkaisuutta asioihin silld ettd

yritetddn tehdd liian kaunista asioista.” Kimmo

"Kylld siind on sellanen tietty taiteellisuus, ettd nyt ollaan tehty asiat sen

sadan iteraation jdlkeen hyvin ja se rupeaa ndyttdmddn siltd, ettd tdmd on
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se ainoa oikea tapa tehdd vaikka sen voi tehdd monella muullakin

tavalla.” Kimmo

5.3 Johtaminen ja itseohjautuvuus

Itseohjautuvuuden johtamisen teeman alla tutkin sitd, millaisilla asioilla johto voi
vaikuttaa henkiloston itseohjautuvuuteen ja miten asiat yrityksessd haastatteluhetkelld
koetaan.  Tatd ldhdin  purkamaan kysymilld haastateltavien kokemuksia
vaikutusmahdollisuuksistaan, sitoutumisestaan yritykseen, yrityskulttuurista Alphassa,
tyon tavoitteiden asettamisesta, palautteen antamisesta ja tyotehtdvien méarittelysta,
tyon tulosten mittaamisesta, itsendisen tyOskentelyyn kannustamisesta, virheisiin

suhtautumisesta jne.

5.3.1 Sitoutuminen

Kysyin haastateltavilta mitkd seikat heilld vaikuttavat yritykseen sitoutumiseen ja
ryhméain kuulumisen tunteeseen. Samanhenkiset tyokaverit koettiin tiarkeiksi porukkaan
kuuluvuuden tunteen syntymisessi. Oman tydskentelyn arvostaminen ja kykyjen
huomaaminen, nousivat esiin etenkin yhden haastateltavan kohdalla. Avoimuus ja reilu
kohtelu, hyvd ryhmidhenki ja yhteiset tilaisuudet, kuten piivittdiset kahvihetket joita
kohdeyrityksessd pidetddn, lisddvdt haastateltavien mukaan kuuluvuuden tunnetta ja
sitoutumista. Haastateltavista perheelliset pitivdt tirkednd samassa eldmén tilanteessa
olevista tyontekijoistd koostuvaa tydyhteisdd ja henkilokohtaisen eldméin ongelmissa
joustoa johdon puolelta. Toisaalta toiselle heistd myos riittdva toimeentulo ja pysyvyys
merkitsivit paljon. My0s viihtyisdt toimitilat mainittiin. Yksi haastateltavista piti

tarkedna etenkin sitd, etti hierarkiat ovat matalat.

"No tuota, se on semmonen reiluuden henki ja avoimuus ja semmonen,
ettd ollaan kaikki tietylld tavalla samalla viivalla. Ettei oo kauheita
hierarkioita. Ja silld tavalla...varsinkin kun on pieni porukka tdssd niin,

sillai tunnetaan henkilokohtaisella tasolla kaikki toisemme.” Marko
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Tietynlainen molemmin puolinen luottamus nousi esiin yhden haastateltavan kohdalla.
Hian painotti sitoutumisen tunteensa muodostumisessa padatostd siitd, ettd hin haluaa
antaa hyvdn panoksen juuri tdhdn kyseiseen tyOpaikkaan ja kokee, ettd yritys on

sitoutunut hidneen.

“Jos sd annat tuonne itsestds ja sdd saat sieltd takaisin myos sitd, niin se

on sellainen sdilyttimisen arvoinen asia.” Kimmo

Kun kysyin sitoutumisen kokemuksista juuri Alphassa, haastateltavat kokivat, ettd
tyonantaja on sitoutunut heihin tyontekijoind. He itse kokivat myds sitoutuvansa
Alphaan ja pitivdt syynd tdhdn mm. jatkuvaa kasvua ja sen mukanaan tuomia
mahdollisuuksia. Hyvin tirkednd pidettiin myds sitd, ettd kohdeyrityksessd asiat ovat
paremmin kuin monella muulla tyonantajalla. Se, ettd yrityksen johdon taholta on saatu
joustoa ja ymmarrystd, tuntui olevan my0s tdrked yritykseen sitoutumiseen vaikuttava

seikka.

Tyopaikkaa ei oltu valmiita vaihtamaan, eiké siithen koettu tarvetta. Syitd mahdolliseen
tyopaikan vaihdokseen olisivat yhteishengen huononeminen tai huomattavan suuri
palkan korotus jollain toisella tyonantajalla. Yhdelld haastateltavista oli kokemus siita,
ettd hédnelle oli annettu tydtarjous toisesta yrityksessd. Lojaalisuus ja tunne siitd, ettd
Alphalla on vield paljon annettavaa, pitivdt haastateltavan yrityksessd. Muutama

mainitsi, ettd tarve alan vaihtoon saattaisi vaikuttaa tyopaikan vaihto halukkuuteen.

5.3.2  Vuorovaikutussuhde johdon kanssa ja itseohjautuvuuden tukeminen

Kysyin haastateltavilta heiddn suhteestaan johtoon ja itseohjautuvuuden tukemisesta.
Suhdettaan johtoon haastateltavat kuvailivat hyvéksi ja helpoksi. Esille nostettiin suora
keskusteluyhteys ja luottamus sekd kommunikoinnin helppous. Térkednd pidettiin sité,

ettd johdon kanssa tullaan toimeen muutoinkin kuin tydasioissa.

“ltse koen, ettd oon tyontekiji sielld, mutta pystyn viettimddn myos
vapaa- aikaa niiden samojen ihmisten kanssa ja juttelemaan muistakin

asioista.” Antti
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Ohjausta johdon taholta koettiin tulevan vdhén, mutta tarvittaessa sitd on saatavilla.
Ohjausta ei pidetty tarpeelliseksi vaan pyrittiin itse ohjautumaan. Jos apua tarvitaan, sitd
kdyddan kysymissd. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd johdon tuki ndkyy asioiden
santillisend hoitamisena ja perusasioiden toimivuutena.

“Ja sitten asiat yleensd hoijetaan ihan hyvin. Sieltd tulee palkat ja
laskutukset ajallaan ja timmdset perusasiat pyorii hyvin sieltd. Kaikki
sopimukset on voimassa. Ei tarvitse huolehtia niistd ja sielld hoidetaan ne
omat tyot, jotka liittyy meihin. Sekin on tukea, ettd ei tarvi miettid, ettd
onkohan tditd ja titd hoidettu vai ei. Kun on jotain sovittu, niin se

tehdddn.” Kari

Kun kysyin tyon itsendisestd suorittamisesta, itsendisten pédétdsten ja ratkaisujen
tekemisestd sekd omien aikataulujen suunnittelemisen mahdollisuuksista, sain
yhteneviisid vastauksia. Etdtyomahdollisuudet koettiin itsendistd tyoskentelyotetta
tukevaksi, samoin vapaus tehdé tyotd osin omien aikataulujen ja menetelmien mukaan.
Se, ettd joutuu projektiin yksin, oli yhden haastateltavan mukaan myds seikka, jonka
kautta itsendinen tyoskentelyote on vaan opittava. Itsendisten péidtdsten tekeminen
koettiin mahdolliseksi ja sithen kannustetaan, joskin erds haastateltavista oli sitd mielta,
ettd rajan vetdminen siihen, kenen kulloinkin kannattaisi pédétds tehdd, on hankalaa.
Toisten tiimin jidsenten kanssa saatetaan myos kiydd ldpi sitd, miten mikdkin asia

kannattaa toteuttaa.

Aikataulutusta ja tyon etenemisen suunnittelemista itsendisesti pidettiin haastateltavien
keskuudessa haastavana. Aikataulutus tulee pitkilti asiakkaan suunnalta, mutta vapautta
suunnitella tyotd aloitus- ja lopetuspisteen vélilli on. Asiakkaan taholta tulevat

aikataulut koettiin vélilld aika epéarealistisiksi.

“Joissakin projekteissa asiakkaalla on enemmdn vaatimuksia aikataulun
suhteen ja ne on vdlilld aika epdrealistisia ja sitten on asiakkaita, jotka
kysyy, ettd kuinka kauan tihdn menee ja me sanotaan ettd kaks vuotta ja

ne, ettd ai me aateltiin, ettd kuukausi...heh..” Antti
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"Aikataulutus on tdlld alalla vihdn jdinnd kdsite. Sitd on hankala tehdd

kenenkddn.” Antti

“Tdssd tyossd asiakas asettaa aikataulun. Sitd pystyy jonkin verran
vastustaan tai muokkaamaan sitd asiakkaan mielipidettd, mutta aika hyvin
ne pitdivdt pddnsd siind. Mutta sen sisdlld, firman sisdlld, pystyn

aikatauluttaan tyoni hyvin.”” Kari

“Se tiekartta harvemmin tulee mistddn muualta. Voi olla se alku ja

ldhtopiste ja siihen pitdd keksid se ohjelma siihen viliin.” Kimmo

Deadlinet ja aikataulut wvaikuttavat haastateltavien mukaan tyon suorittamiseen
padsddntoisesti sitd tehostaen. Toisaalta niiden koettiin aiheuttavan paineita, mutta myos
rytmittdvin tyon tekoa. Erds haastateltava korosti oman asennoitumisen merkitysté
tiukoissakin aikatauluissa. Jos haastateltava itse kokee tekevinsa kaikkensa pysyédkseen
aikatauluissa, ei stressid synny vaikkei aikataulu pitdisikddn. Toisaalta itse tehdyt,
pieleen menneet aikataulut koettiin opettavaisiksi. Aikataulupaineita voidaan helpottaa

my0s pilkkomalla tyo osiin.

”Se antaa rakennetta sille, ettd saa hommat tehtyd. Ei jdd silleen istumaan
paikoilleen, ettd saadaan asioita tehtyd ja tehdddn ne edes jollain lailla.”

Antti

”Jos deadline on liian kaukana, sitd tavallaan kelluu niinku irtonaisena
siind. Ettd sitten on pakko tehd semmosia omia alideadlineja. Se on pakko
Jjaksottaa ite semmosiin viikon pdtkiin max, jos ei ole kuin yksi muualta

mddrdtty deadline.” Kari

Johdon koettiin kohdeyrityksessd antavan vapautta ja osin myos tyontdvén itsendiseen
tyoskentelyyn ja tavoitteiden asettamiseen. Kysyd saa, mutta annetaan myds ymmartai,
ettd omaa ajatusta tulisi kdyttdd. Adnetontd kannustamista koettiin olevan senkin, etti
yksinkertaisesti annetaan tehdd itsendisesti. Yksi haastateltavista oli sitd mieltd, ettd
itsendistd tyoskentelyotetta ei tarvitse johdon taholta edes korostaa, vaan se kuuluu

suunnittelijan ammattitaitoon.
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”Se ei ole mikddn arvo, jota pitid tuoda jotenkin esille. Se vaan kuuluu
tihdn ammattiin, ettd ne ihmiset jotka sielld on, on sen tehtdvin

asiantuntijoita.” Kimmo

Oman tyon tavoitteiden koettiin olevan hyvin selvilld. Tédssd yhteydessd nostettiin esiin
kehityskeskustelujen merkitys. Kun pddosin odotusten koettiin olevan sanattomia ja
luottamukseen  perustuvia  tai  projekteihin  liittyvid  aikataulutavoitteita,

kehityskeskusteluissa saadaan henkilokohtaisia tavoitteita.

Kysyin haastateltavailta, mitataanko tyon tuloksia sddnnollisesti. Kehityskeskustelut
mainittiin yhteytend, jossa tyon tuloksia kéytiin 1dpi, tosin mitattavat tavoitteet koettiin
hankalaksi alalla. Esimerkiksi bonusjarjestelméé oli yrityksessd mietitty pitkddn ja tultu
sithen tulokseen, ettei objektiivista mittaustapaa ole vaan palkkio on jiarkevintd jakaa
tasaisesti. Tyon tuloksien seurannassa yksi haastateltavista toi myos ilmi, ettd osassa

projekteja seuranta on tihedimpéé kuin toisissa.

“Yhteen aikaan etenkin hyvin paljon oli stand uppeja ja siis kaikissa
asiakasprojekteissa, missd oon ollut, on ollut stand upit, jossa pdivittdin
katsotaan hyvin lyhyesti, ettd mikd on tilanne ja sitten pidetddn viikon
vilein projektipalaveri ja sitihdn kautta kokoajan tehdddn sitd tyotd ja

katotaan kuinka asiat on onnistuneet.” Kimmo

”Varmasti Alphassa on paljon semmosia, jotka kokee, ettd on saanut
hyvin palautetta, hyvin paljon on seurattu, hyvin paljon on menty
ketterien systeemien mukaan ja sitten on niitd, jotka ei oo siitd vield

pddssyt nauttimaan.” Kimmo

Kimmo piti joustavuutena nimenomaan sitd, ettd kun on pieni tiimi eikd tarvetta
jatkuvalle seurannalle ole, silloin sitd ei harjoiteta yhtd paljon. Jos esimerkiksi tekee

yksin projektia, tiytyy itse tietdd milloin tarvitsee apua tekemiseen.

Kysyin haastateltavilta myos, onko heidén tydtehtdvinsa selkedsti médritelty. Kari koki

tyotehtidvikseen kaiken vessapaperin vaihdosta eteenpdin pois laskien johdon tehtdvit.
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Hianen mielestdén tyotehtdvid on hankala médritelld. Mikko taas kertoi, ettd tehtdvit
madrittyvit pitkélti asiakkaan kautta ja ettd oma osallistuminen tehtdvien méérittelyyn ja
arviointiin kuuluu osaksi omaa tyotd. Kimmo oli sitd mieltd, ettd perustasolla jokaisella

on omat tyotehtdvit selkedsti madriteltynd ja ymmaérrettyna.

Kun kysyin haastateltavilta, kokevatko mini saavansa riittdvésti palautetta ja kenelti he
sitd saavat, kehityskeskustelut ja niistd saatava henkilokohtainen palaute mainittiin
myoOs tdssd yhteydessd. Kaksi haastateltavista mainitsivat saavansa palautetta lihinnd
asiakkaalta, yksi koki saavansa sitd johdon taholta sekd jonkin verran myds tiimiltd,
kysyttdessd. Yksi mainitsi saavansa palautteen lahimmiltd tyGtovereilta ja toivovansa
siti enemméin johdon taholta, vaikka kautta linjan tyOkavereilta saatua palautetta
toivottiinkin enemmén. Haastattelussa nousi esiin, ettd palautetta pitdisi tulla useammin
tiimin jdsenten taholta ja asioihin tulisi reagoida nopeammin kuin puolivuosittain
pidettdvilld kehityskeskusteluilla. Katselmointia omaan tyohon toivottiin  muilta
tyontekijoiltd, toisaalta myds suoraa negatiivistakin palautetta, jota tuntui olevan vaikea
saada. My0s hyvidn palautteen toivottiin kulkeutuvat paremmin johdon korviin. Marko

ja Mikko toivoivat palautteen antamisen olevan sddnnonmukaisempaa.

*Vililld miettii, ettd oonko md tehnyt hyvin, ettd onko kaikki tyytyvdisid.
Se on vdhdn turha palata sitten puolen vuoden pddstd siihen, ettd hei sd

teit tdn ja tdn jutun tdlleen...” Antti

*Tiimiltd tulee palautetta jos mind sitd kysyn, mutta toivoisin ettd sitd tulis
enemmdn. Toiveita, parannusehdotuksia, kommentteja miten mind tyoni
hoidan, ettd pystyis sitd jatkuvaa kehitystd pitdd myos siind ihmisten
johtamisen puolella ylhddlld. Ne ei suostu ees humalassa mulle sanomaan

mitdan.” Kari

"Mun  mielestd, kun meilld oli se automaattinen  koodin
katselmoimistyokalu, silloin tosiaan oli tosi hyvd, ettd silld pysty
ennenkuin edes asiakkaalle asti menee se juttu, niin sitd pysty kaks

silmdparia kattoon ldpi sen toteutuksen.” Mikko
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”Ehkd jos se jotain on, niin sen pitdis ehkd sen ldhimmdn henkilon viedd
se ylospdin, ettd se on sen koko portaan tiedossa, ettd miten tdmd
henkilé suoriutuu asioissa. Sitten se sais myés asianmukaista kohtelua
kaikin puolin tyontekijind. Mdd koen sen niin, ettd se on ihan sama sieltd
vlhddltd vai asiakkaalta, mutta ainahan negatiivinen palaute ois paras,
jos se tulis suoraan siltd henkiloltd silld siithen voi silloin reagoida. Sitten
taas positiivinen palaute, kun ainahan se on niin, ettd se kuuluu
kauemmas se negatiivinen ddni, niin sitdkin ois hyvd muistaa kertoa

eteenpdin. Ettd semmosistakin asioista tulee ansaittu palaute.” Kimmo

Haastateltavat tunsivat saavansa didnensd kuuluviin kohdeyrityksessd. Yhteiset
kahvihetket koettiin  tdrkednd. Asioista tiedottaminen heti ja  pdatoksiin
vaikuttamismahdollisuus nostettiin esiin positiivisena asiana. Kimmo piti tdrkeédnd omaa
osallistumista keskusteluun. A#ntdin kun ei voi saada kuuluviin, jos ei sitd kiyti.
Toisaalta niilld haastateltavilla, joilla ei vield ole ollut tarvetta ottaa kantaa asioihin, oli

usko sithen, ettd kuuntelevia korvia tarvittaessa 10ytyy.

"Oon kokenut ettd halutaan kuunnella kaikkia tyontekijoitd tddlld...ja
siind on parannettu. Jos ei tuolla ylhddlld kuunneltas, niin ei siindkddn

voitais parantaa. Johto on halunnut kehittdd téitd yhteisod.” Antti

"Kylld mdd luulen, ettd tddlld aika hyvin saa ne omat ehotukset esille, tdd
on kuitenkin sen verran pieni porukka tdssd. Ettd kaikki saa ddnensd

kuuluviin tarvittaessa.” Marko

Omia vaikutusmahdollisuuksia pidettiin tidrkednd tydssd viihtymisessd. Oma tyd
pystytddn hoitamaan hyvin itsendisesti, mutta tarvittaessa on tdrkeéa ettd kuunnellaan ja
huomioidaan. Kari kertoi, ettd huomioimisen puute saattaisi jopa ajaa hinen ulos
tyopaikasta. Kaksi haastateltavista toi esiin projektikohtaisesti oman nikemyksen esille

tuomisen tirkeyden ja sen, ettd omaa tyotd arvostetaan.

“"Omassa projektissa se on hyvin tdrkedd ettd se sun tapa ja tyyli

arvostetaan ja tyon tuloksia kdytetddn hyodyksi.” Kimmo
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5.3.3 Arvot

Kysyin haastateltavilta, tietdvitké he Alphan arvot ja millaisia ajatuksia ne heréttavit.
Yksi haastateltavissa oli ollut mukana luomassa arvoja ja muut myonsivit myos
tunnistavansa sekd allekirjoittavansa ne. Haastattelussa tuli ilmi, ettd arvoihin
samaistutaan voimakkaasti, ne ovat positiivisia ja niiden avulla halutaan myos kehittda
omaa osaamista. Ne eivit ole jddneet vain kauniiksi sanoiksi, vaan niiden takana on

aitoja, Alphalaisuuteen assosioituvia asioita.

”Ne on tullut siitd mitd on Alphalaisuus on...ettd me ollaan tdmmosid ja
tid kuvastaa meitd. Ja niitd arvoja pyritidn myos omaksumaan, ettd

meistd tulis parempia.” Antti

”No Alphan arvot on tosi positiiviset ja tiidn aika pitkdlle mitd ne on. Ja
minun mielestd niitd yritetddn myoskin noudattaa, ihan oikeasti joka on
harvinaista. Monessa firmassa on ne arvot, mutta se ei oo sinne pdinkddn
se kdytinnon toteutus. Aina se ei onnistu mutta yritetddn kuitenkin. Ja

tuota..sanoisin, ettd Alpha on oikeesti poikkeuksellinen firma olla toissd.’

Kari

”Jos md tdssd luettelisin ne, niin ne varmaan ei olis samoilla sanoilla
sanottu, mutta md koen ettd ne on hyvid arvoja ja ne on..kun sd luet niitd
sieltd seindltd, niin ne vaikuttaa vain kauniilta sanoilta, mutta ne on myos

oikeita asioita, oikeita merkityksid.” Kimmo

5.4 Luova asiantuntijaorganisaatio

Ensimmadisend tdmédn teeman alla tutkin, millainen merkitys joustavuudella on
haastateltaville tydssd, tyopaikassa tai johdon toiminnassa. Jokainen haastateltavista
vastasi tyOskentelevinsd joustavassa organisaatiossa ja silld oli heille merkitysta.
Joustoa koettiin olevan sekd johdon ettd tyontekijoiden puolelta. Kimmo piti

joustavuutta valttaméittoména alalla ja luovassa ajatustydssé.
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TyOoympdriston puitteilla  koettiin  olevan merkitystd tydon tehokkuuteen ja
motivoituneisuuteen. Vapaampi oleminen tydpaikalla, esimerkiksi biljardin pelaaminen,
ja viihtyisd sisustus tuotiin esille motivoituneisuutta lisddvind seikkoina. Haastateltavat
kokivat tydympariston Alphalla olevan viihtyisd ja luovuutta tukeva. Tyon ei siis koettu
vaativan erityisid puitteita, mutta niistd on hyotyd motivaation, joustavuuden ja

viihtyisyyden luomisessa.

Avoin ilmapiiri ja keskusteluyhteys koettiin Alphalla hyvénd kautta linjan ja
negatiivisistakin asioista saatetaan keskustella, vaikka vélilld tiedonkulussa saattaa olla
ongelmia. Yksi haastateltavista koki, ettd vililld tieto esimerkiksi asiakkaan antamasta
palautteesta tulee liian hitaasti tyontekijélle. Toisaalta hdn piti hyvina sité, ettd kaikkea
el kerrota ja johto ikddn kuin suojaa tyOntekijdd asiakkaan kanssa kéydyltd
keskustelulta, silld tyontekijalle kuulumattomat asiat saattaisivat aiheuttaa turhaa

stressid.

"Vililld tuntuu silleen, ettd kun sieltd niinku tihkuu niitd tietoja, ettd mitd
sielld kdydddn taustalla...niin tuntuu siltd, ettd se...vdhdn harmittaa se,
ettd siitd kuulee niin myohdisessd vaiheessa tai ei kuule ollenkaan, mitd

sielld kulisseissa kdyddn.” Kari

“"Mutta toisaalta sitten ymmdrrdin team leaderin ominaisuudessa, ettd
kaikkea ei kannata kertoa kaikille koska se lisdd stressitasoa eikd se kuulu
niille ollenkaan se asia. Elikkd luulisin, ettd miksi meille ei kerrota, on just

toi syy, ettd ne ei kuulu meille.” Kari

Haastateltavat kokivat, ettd pddsevdt vaikuttamaan padtoksentekoon, jos sitd
tarpeellisena pitdvdt. Lahinnd omaan tyohon ja vapaa-ajan toimintaan haluttiin ottaa
kantaa. Kun kysyin, saavatko haastateltavat ottaa haluamaansa vastuuta ja onko sitd
sopivasti, vastuun méérd koettiin sopivaksi. Haasteltavista Antti kertoi, ettd vastuu
lisddntyy kokoajan ja ettd hédnelld on vield paljon oppimista. Projektin hallinnassa
vastuu oli Mikon mielestd hieman hajallaan ja siind vastuun ottamisen hédn koki
vaikeaksi, kun se, mistd pitdisi ottaa vastuuta, ei ollut tiysin selvilld. Mikko pohti myds

sitd, onko tyon tehokkuutta heikentdvdd ottaa enemmén vastuuta eli sekd johtaa
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projektia ettd toteuttaa sitd. Kimmo nosti esiin projektien vaihtelun vastuun middrdn

vaihtelussa.

”Sitd on sitd vastuuta niin monenlaista...sillon jos oot yksin jossain
projektissa niin silloin se homma on kokonaan sun vastuulla. Sitten voi
olla sellaista vastuuta, ettd piddt enemmdn lankoja kdsissd ja sulla on

siind niitd tyyppejd tai se projekti jota sdd ohjaat.” Kimmo

Tyotd rajoittavia sddntdjd ja prosesseja ei Alphassa koettu olevan liikaa, yksi
haastateltavista jopa toivoi, ettd niitd voisi olla enemmén. Hén viittasi katselmointeihin,
joista keskusteltiin palautteen antamisen yhteydessd. Tyontekijat mielsivit tyonsd hyvin
vapaaksi ja tyomotivaation olevan korkealla. Kahvipdyddn yli keskustellaan tyohon
liittyvistd asioista eikd palavereita tarvitse valttdmadttd pitdd. Itseohjautuvuutta ja
vapauden luomaa tyOomoraalia, mutta toisaalta mielestini myds itseohjautuvan

tyontekijdn prototyyppid, kuvasi Antti néin:

“Kylld tddlld mun mielestd kaikki tekee aikalailla hyvin toitd ja monelle
se on ylpeyden aihe...jotkut tekee pitempdd pdivdd jopa, ettd saa jonkun
jutun tehtyd. Jotkut kokee huonoa omatuntoa siitd, ettd jos on luvannut
jonkun jutun valmiiksi parissa pdivdssd ja ndyttdd ettei se valmistu, niin
tehdddn vien vingdlld sitd, ettd saatais valmiiksi. Kylld meilld on
tyomotivaatio tosi korkeella. Ei meilld kuvaan luovi vilistd. Md luulen,
ettd ne jotka menee aidan matalimmasta pddstd, on karsiutunut tdssd

matkan varrella. Sithen on panostettu, ettd ketd tinne otetaan.” Antti

Samalla kommentissa kdy ilmi Alphan pyrkimys rakentaa tiimit ja 16ytdd oikea henkild
tekemddn oikeaa asiaa mahdollisimman huolellisesti, jotta Lean -johtamisen pohjalta

toimiminen onnistuu tehokkaasti.

Luovassa ja itseohjautuvaan tyoskentelytapaan pyrkivdssd organisaatiossa tyontekijin
tulisi saada tehdd myos virheitd. Niistd tulisi ottaa oppia, ei tuomita. Alphassa virheitd
saa tehdd ja haastateltavien mukaan niistd my0s pyritdédn oppimaan. Johtoa pidettiin
ymmartavdisempdnd virheiden tekemistd kohtaan kuin toisia tyontekijoitd. Yksi

haastateltavista toivoi jérjestelméllisyyttd, esimerkiksi demopalaverien pitdmista,
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virheiden ldpikdymiseksi. Niiden kautta voitaisiin hinen mielestdin paremmin

informoida muita vastaan tulleista ongelmista ja muut voivat oppia niista.

Haastateltavat nékivét johdon olevan vililld kiireisid ja kommunikoinnin sen vuoksi
véahdistd. Kommunikaation koettiin parantuneen, joskin parantamisen varaa vield on.
Esimerkiksi kuukausipalavereita on usein merkittyni vuosikalenteriin, mutta ne jaavit
pitdméttd. Marko toi esille toiveen siitd, ettd johdon suunnalta tulisi ainakin ilmoitus
palaverin pitdmittd jattdmisestd. Yksi haastateltava mainitsi, ettd itsed koskevaa
palautetta ei aina saa. Tukea eli sparrausta johdon puolelta toivottiin vield enemmaén

etenkin silloin, kun tyontekijilld on projektivastuuta.

Kimmo kommentoi henkildston ja johdon vélistd kommunikointia Alphassa seuraavasti:

”Jos on tdimmdnen iso alue, siis paljon tyontekijoitd ja pieni johto, niin
kylldhdn se pitdis niinko mennd tyontekijin ehdoilla jossakin mddrin ettd
sieltd kautta tulee ne tarpeet ja asiat mitd kdsitellddn. Se onkin ehkd ndin
tilld  hetkelld meilld...ehkd  sellasta tervettd aktiivisuutta sieltd

vlempddkin, kun on niin matala porrastus tuossa hierarkiassa.” Kimmo

Lopuksi pyysin haastateltavia kertomaan vapaasti omia ideoitaan, kokemuksiaan tai
ehdotuksiaan itseohjautuvuuden parantamiseksi Alphassa. Antti toi esille ohjauksen
tarpeen uusissa, vaativammissa tehtdvissi. Marko taas toivoi, ettd joskus yrityksessd
voitaisiin  jérjestdd vapaa-ajan ohjelmointitapahtumia, johon halukkaat voisivat
osallistua. Tétd kautta ammattitaitoa voitaisiin pitdd ylld myoOs vapaa-ajan toiminnan
avulla. Mikko toi esille toisten tyontekijoiden katselmoinnin tarpeen yksiloprojekteissa.
Hénen mielestdén itseohjautuvuutta tukisi se, ettd toiset tyontekijdt antaisivat oman
nidkemyksensd omaan tekemiseen ja sitd kautta tyon jilki olisi myds parempaa. Kimmo,
jonka mielestd motivaatiota ja sithen liittyvdd itseohjautuvuutta on hankala lisétd
ulkoapdin, piti tirkeimpénd hyvinvoinnin lisddmistd tyon ulkopuoliseen elimddn. Hén
korosti sisdisen motivaation merkitysta ja sitd, ettd ldhinnd puitteet luovaan ajatustyohon

antavat mahdollisuuden itseohjautuvuuteen.
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”Mitd haastavampi tyo ja mitd haastavampi tyéympdristo niin sitd enempi
pitdd sitd ajatustyotd kdyttdd siihen, ei endd riitd se ettd kddet heiluu vaan
se pddkoppa pitid saada tekemddn sitd tyotd. Jotta luova ajatustyé toimii,
niin sillon loytyy se motivaatio...kylld niistd puitteista on hyétyd ja pitdd

olla puitteet kunnossa.” Kimmo

5.5 Yhteenveto haastattelujen keskeisisti tuloksista

Yhteenvetona empiirisen tutkimuksen tuloksista voidaan sanoa, ettd haastateltavat olivat
joukko hyvin itseohjautuvia, motivoituneita ja tyohonsd tyytyviisid, luovia
asiantuntijoita. Haastateltavat kokivat tyoskentelevansd organisaatiossa, jossa arvostaan
heitd ja heididn tyoskentelytapojaan, pyritdén jatkuvaan parantamiseen ja pidetddn ylla
motivaatiota lisddvdd  yrityskulttuuria. Haastateltavat arvostivat esimiestédén,
tyOtovereitaan ja olivat sitoutuneet tyOnantajaansa. Joustavan ja itseohjautuvuutta
tukevan organisaation rakentamisessa oli Alphassa onnistuttu haastateltavien mukaan

hyvin.

Usealla haastateltavista kiinnostus alaa kohtaan oli alkanut jo lapsuudessa:

”Oon aina halunnut tietdd, miten laitteet toimivat. Ettd lapsenakin kun
mulla oli joku monimutkaisempi lelu, niin md ruuvasin sen auki ja katoin,

miten se toimii.” Marko

Sisdistd paloa, omistautuneisuutta ja aitoa kiinnostusta haastateltavat pitivét tarkeind

ominaisuuksina tekeméssddn tyossi:

Kyl siind pitdd olla ainakin toki olla palo tihdn hommaan. Pitdd
ratkaista ongelmia ja olla oikeesti kiinnostunut niistd, jotta saa niinku

tyotd tehtyd tehokkaasti.” Mikko

Tyonsd  vaatimuksista  haastateltavat  korostivat uuden myds oppimista,

paineensietokykyd, aikataulujen suunnittelukykya, kommunikaatiotaitoja,
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ongelmanratkaisukykyi ja teknistd osaamista. Toisaalta tydoympaéristlle haastateltavilla

ei ollut paljon vaatimuksia.

“Tavallaan ndd niinku ympdristéasiat on sellasia, ettd ne vaan kannustaa
tai luo sen ilmapiirin, mutta ei se niinku...se, ettd meilld on keittiossd
hedelmid, niin ei se niinku tarkota sitd, ettd md tuun hymyssd suin toihin

sen takia ettd meilld on keittiossd hedelmid.” Antti

Persoonallisuuden piirteistd haastateltavilla tarkeimméksi osoittautui halu tehdd tyo
hyvin ja tunnollisuus. Tunnollisuus ndyttdytylr myos erddnlaisena “sisdisend pakkona”

suoriutua ty0std moitteettomasti.

”Tyén tuloksista kannan aina huolta, pyrin tekemddn ehkd liiankin hyvdd
tulosta. Tavallaan tekee paljon sellastakin, joka ei ndy niinku kenellekdcdn.

Ehkd se kuvaa omaa asennoitumista yleisesti tyon tekemiseen.” Mikko

“"Musta tuntuu, ettd se itsensd ylittdminen on enempi positiivinen ja se
toinen puoli on...no se on hyvd juttu ulospdin mutta se voi tietyssd
tilanteessa olla myos stressaavaa, stressitekijd se, ettd haluaa sen

suorittaa hyvin sen eikd tuottaa pettymystd.” Kimmo

Myo6s motivaation ollessa alhaalla, tunnollisuus ja vastuuntunto astuivat haastateltavilla

kuvaan motivaation sdilyttdvana.

"Silloinkin, kun motivaatiotaso on matala, niin silloin tulee peliin se
vastuunkanto ja se pakottaa, ettd se tasaa ne kuopat pois. Mutta se
vastuunkanto on semmonen, ettd silloin kun motivaatiotaso on korkealla,
niin silloin se ei rajoita sitd vaan pddstdd sen ikddn kuin nousemaan vield

siitd. Se on sellanen baseline, jonka alle ei mennd.” Kari

Motivaatiota haastateltavilla lisdsivdt tyotehtdvissd onnistuminen, uusien asioiden
keksiminen, vapaa-ajan ja tyon yhteensovittaminen, selkedt ohjeet, tiimihenki ja
tyotehtdvien miellyttavyys. Lisdmotivaatiota ammennettiin vastuuntunnon lisdksi mm.

oman ndkdkulman laajentamisella:
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"Vililld myos semmonen, ettd asiakkaat joskus niilld ihan mahottomilla
vaatimuksilla kun ne ei ymmdrrd koodista mitddn, niin saa meiddt myos

aatteleen, ettd voisko tdan sittenkin tehd ndin.” Antti

Sisdisen motivaation summasi haastateltava Kari seuraavasti:
“Joo, se tulee sisdltd. Se on ikddn kuin akku, jota voi kuluttaa tiettyyn
pisteeseen asti. Jos siithen ei tuu niinkun...jos sitd ei ladata...jos et saa
voimia mistddn niin et sind jaksa sitd pitdd ylld. Ja ne voimat tulevat

ndistd tyopaikan puitteisiin liittyvistd jutuista.” Kari

Omaa tyotd ohjattiin asettamalla itselle tavoitteita ja pyrkimélld aina hyvédin

lopputulokseen. Kimmon kommentti kuvastaa haastateltavien oman tyon ohjaamista:

“Asiakas on ehkd helpoimmasta pddstd tyydyttdd, ettd enempi varmaan
ne..se on ne suunnittelijat itse, jotka kaikki pyrkii siihen jonkinndkoiseen

taydellisyyteen.” Kimmo

Sitoutuminen koettiin Alphassa vahvaksi ja siithen vaikuttivat oman tyOskentelyn
arvostaminen, avoimuus, reilu kohtelu, yhteiset kahvihetket ja muu vapaa-ajan toiminta,

jousto tydnantajan puolelta sekd pysyvyys.

"No tuota, se on semmonen reiluuden henki ja avoimuus ja semmonen,

ettd ollaan kaikki tietylld tavalla samalla viivalla.” Marko

“Jos sd annat tuonne itsestds ja sdd saat sieltd takaisin myos sitd, niin se

on sellainen sdilyttdmisen arvoinen asia.” Kimmo

“"Omassa projektissa se on hyvin tdrkedd ettd se sun tapa ja tyyli

arvostetaan ja tyon tuloksia kdytetddn hyédyksi.” Kimmo

Tyontekijat kokivat saavansa tehdé itsendisid ratkaisuja ja itseohjautuvuutta Alphassa

tuetaan. Aikataulujen ja tyon suunnittelemisen suhteen annetaan myds vapautta.
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"Se tiekartta harvemmin tulee mistddn muualta. Voi olla se alku ja

ldhtopiste ja siihen pitdd keksid se ohjelma siihen vdliin.” Kimmo

Toisaalta itseohjautuvuudessa kaivattiin my0s ohjausta ja palautetta. Vililld palautteen

kantautuminen omiin korviin ei toteudu reaaliaikaisesti tai ollenkaan.

*Vililld miettii, ettd oonko md tehnyt hyvin, ettd onko kaikki tyytyvdisid.
Se on vdhdn turha palata sitten puolen vuoden pddstd siihen, ettd hei sd

teit tdn ja tdan jutun tdlleen...” Antti

Arvoja Alphassa pidettiin hyvind, nithin oli sitouduttu ja niiden mukaan pyritddn

toimimaan.

”Ne on tullut siitd, mitd Alphalaisuus on. Ettd me ollaan timmosid ja tdd
kuvastaa meitd. Ja niitd arvoja pyritddn myos omaksumaan, ettd meistd

tulis parempia.” Antti

“Monessa firmassa on ne arvot, mutta se ei oo sinne pdinkddn se
kéytinnon toteutus. Aina se ei onnistu mutta yritetddn kuitenkin. Ja
tuota...sanoisin, ettd Alpha on oikeesti poikkeuksellinen firma olla téissd.”

Kari

Itseohjautuneen tyontekijdn prototyyppid ja samalla Alphan taitoa rekrytoida

oikeanlaisia tyontekijoitd yritykseen, kuvasi Antti osuvasti néin:

"Kylld meilld on tyomotivaatio tosi korkeella. Ei meilld kuvaan luovi
vdlistd. Md luulen, ettd ne jotka menee aidan matalimmasta pddstd, on
karsiutunut tdssd matkan varrella. Sithen on panostettu, ettd ketd tdnne

otetaan.” Antti

Viimeinen Kimmon kommetti summasi mielestdni hyvin sisdisen motivaation ja

itseohjautuvuuden johtamisen merkityksen luovalle asiantuntijalle:
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”Jotta luova ajatustyo toimii, niin sillon loytyy se motivaatio...kylld niistd

puitteista on hyétyd ja pitdd olla puitteet kunnossa.” Kimmo
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6 POHDINTA

Tavoitteenani tdssd tutkimuksessa oli selvittdd teorian sekd haastattelujen perusteella
itseohjautuvuuden merkitystd ja sen johtamista luovassa asiantuntijaorganisaatiossa.
Itseohjautuvuudesta on tehty tutkimusta, mutta uskon tuovani alueelle jotain uutta
tutkimalla itseohjautuvuutta juuri tdssd kontekstissa. Jétin tyOssdni teoriaosan aluksi
seminaarityon laajuuteen tarkoituksenani saada empiirisestd osuudesta linjauksia teorian
syventdmiselle. Seminaaritydssdni teorian runko muodostui itseohjautuvuudesta ja
tietointensiivisen sekd matalan organisaation teorioista, mutta pian haastattelujen aikana
huomasin, ettd tutkimuksen kohteena oleva organisaatio voitiin selkedsti mieltdd
luovaksi asiantuntijaorganisaatioksi, jonka johtamiseen voitaisiin soveltaa luovien
asiantuntijaorganisaatioiden johtamisen periaatteita. Tdmid huomio muovasi tyon
teoriaosuutta, kysymysten asettelua ja johtopaitoksid. Tietointensiiviset organisaatiot
voidaan mielestdni rinnastaa luoviin asiantuntijaorganisaatioithin ja sen vuoksi
pohdinnassa olen joissakin kohdin kayttdnyt Alvessonin (2004) teoriaa

tietointensiivisistd organisaatioista tukena empirian avaamisessa.

Haastattelut rajasin viiteen, silldi huomasin, ettd uutta tietoa ei endd viimeisten
haastateltavien kohdalla ilmennyt. Haastateltavat osasivat mielestdni kuvata
monisanaisesti asioita, joita heiltd kysyin, joten niistd sain hyvdn kuvan haastateltavien
kokemuksista. Pyrin pitiméddn kysymykset avoimena, jotta haastateltavalla olisi
mahdollisuus kuvata kohteena olevaa asiaa omin sanoin. N&in pyrin saamaan

tutkittavasta asiasta laaja-alaisemman kuvan.

Haastatteluosa on jaettu neljddn péddteemaan: 1) Taustatiedot, tyon vaatimukset ja
persoonallisuus, 2) Itsensd johtaminen, 3) Johtaminen ja itseohjautuvuus sekd 4) Luova
asiantuntijaorganisaatio. Téssd luvussa pohdin ndiden teemojen keskeisid tuloksia
peilaten niitd teoriaan. Selvitdn myos, ilmenikd haastatteluissa jotakin uutta teorian

suhteen.

Aluksi selvitin haastateltavien taustatietoja ja alalle pdatymistd. Usealla haastateltavalla
alalle pédatyminen oli seurausta jo lapsuudessa herdnneestd kiinnostuksesta
tietokoneisiin, tekniikkaan ja sithen miten laitteet toimivat. Korpelainen ja Lampikoski

(1997, 84-85) toteavat, ettd luova nerokkuus saattaa ilmetd jo lapsuudessa. Tiimin
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vetdjdnd toimiva Kari kertoi lapsuudessaan saaneensa tehdé asiat itse heti kun se vain
oli mahdollista. Tdmé seikka myotiilee mielestidni Politiksen (2005, 197) painotusta
siitd, ettd lapsena saatu tuki luovuudelle vaikuttaa persoonan kehittymiseen

luovemmaksi. Asioiden itse tekeminen lisdd luovaa ongelmanratkaisutaitoa.

Asiantuntijuus edellyttdd monipuolista osaamista, oman osaamisen ja tyon kehittdmista,
verkostoitumista ja yhtdaikaisten projektien ja jatkuvan muutoksen hallintaa
(Tuomivaara et al. 2005,10). Haastateltavien vastaukset kysymykseen tyon
vaatimuksista myotéilivit edelld mainittuja ominaisuuksia. Haastateltavat kuvasivat
tyonsd vaativan mm. hyvéd paineensietokykyd, kommunikaatio — ja ihmissuhdetaitoja,
itsekuria ja aikataulujen suunnittelukykyd. Jdlkimméinen ominaisuus korostuu
haastateltavien mukaan my0s vapaa-ajan ja ty0eldmidn yhteen sovittamisen kohdalla;
ohjelmistosuunnittelija Kimmo mainitsi jatkuvan tasapainoilun ndiden kahden vélilld
vaikeana, silld alalle padtyneet tekevit samaa tyotd usein myos harrastusluonteisesti ja
raja tyon sekd vapaa-ajan vililld saattaa olla hiilyvi. Bier (1995, 501) toteaakin, ettd
luovat tyontekijit ajattelevat tydtddn jopa unissaan; tyotunteja ei aina lasketa ja tyota

tehddén alitajunnan tasolla myds tydajan ulkopuolella.

Jatkuva uuden opetteleminen ja ongelmien ratkominen vaatii haastateltavien mukaan
my0s paloa alalle sekd hyvda teknistd osaamista. Tdmad tarkoittaa kiinnostuneisuuden
lisdksi hyvaa itsensd kontrollointikykya. Itsensd kontrollointikyky on yksi Neckin ja
Manzin (1996, 445) itsensd johtamisen strategioista. Decin (2000, 68) mukaan
itseohjautuneen yksilon tunnusomaisiin piirteisiin kuuluu sopeutuminen, uusien taitojen

omaksuminen ja tutkiminen. Nidma seikat toteutuivat haastateltavien vastauksissa.

Tyotekijdominaisuuksista haastateltavia yhdistdvéksi nousi erityisesti halu tehdd tyo
hyvin. Kuten eréds haastateltavista kuvasi, sisdinen motivaatio hdnen kohdallaan on niin
kuin akku, jota voi kuluttaa tiettyyn pisteeseen ja johon tydpaikan puitteet lataavat lisdd
virtaa. Sisdisen halun tehdd tyonsd hyvin mainitsee myos Huuhka (2010, 78-79)

tyypillisend luoville asiantuntijoille.

Kaikki haastateltavista kertoivat tydon suorittamisen hyvin laadun olevan heille tarkeas.
Tétd ohjaa my0s erdénlainen sisdinen standardi, johon halutaan paistd. Téssd toteutuu

jalleen jo aiemmin mainittu itsensd kontrollointikyky, joka liittyy itsensd
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johtamistaitoon. Aina tyon tekoa ei ohjaa halu, vaan ikdén kuin sisdinen pakko”
suorittaa ty0 moitteettomasti. Yksi haastateltavista piti halua tehdd tyd hyvin jopa
stressitekijand; hdn korosti, ettei halua tuottaa pettymystd. Myds luovien
asiantuntijoiden kaipaama arvostus ja kannustaminen (Huuhka 2010, 144-146)

ndyttdytyvit mielestdni tdssd kommentissa.

Useampi haastateltavista mainitsi vastuuntunnon ja lojaaliuden vahvoina piirteindén.
Steward, Carson ja Cardy (1996, 143) ovat tutkineet tunnollisuutta, jonka he kuvaavat
vastuuntuntoiseksi, tavoitehakuiseksi, tehokkaaksi ja organisoiduksi kdyttaytymiseksi ja
joka ndyttaytyy tehokkaana itsensd johtamisen taitona. Alvesson (2004, 164—165) pitdd
henkiloston lojaaliutta tirkednd tietointensiivisille yrityksille, koska avainhenkiloiden
pitdminen yrityksessdé on menestykselle kriittistd. Tunnollisuus luonteenpiirteend
ndyttdytyy tutkimuksessani mielestini olennaisena itseohjautuvuuden mahdollistajana,

silld se nousi esiin useammalla haastateltavista.

Deci ja Ryan (2000, 71) pohtivat tutkimuksessaan, miten yksilo rakentaa tarvittavan
motivaation toteuttaa asiat, jotka eivédt ole sisdisen motivaation ohjaamia ja miten
tillainen motivaatio vaikuttaa toiminnan jatkuvuuteen ja yksilon kdyttdytymiseen. Karin
kommentti antaa yhden ndkokulman asialle. Vastuuntunto niyttelee hinelld merkittdvaa
osaa tyon suorittamisessa hyvin silloin, kun sisdinen motivaatio vihenee. Tunnollisuus
persoonallisuuden piirteend vaikuttaa siis tdmén tutkimuksen tulosten mukaan sekd tyon
suorittamiseen tehokkaasti ja hyvin, mutta myds motivaation suvantovaiheissa tietyn

tason sdilyttdvani ominaisuutena.

Haastateltavat pitivit tyoympériston vaatimuksia tyon tehokkaasti suorittamiselle
yllattdvin vidhédisend. Ajanmukaisen tekniikan, etitydomahdollisuuden ja riittdvdn
ergonomian koettiin olevat tirkeitd asioita, mutta muutoin puitteiden koettiin 1&hinna
luovan ilmapiirid, joka tietysti on sinéinsd tirkedd. Tiiminvetdjdnd toimiva haastateltava
piti tirkednd, ettei toimistoihin rakenneta ndkdesteitd tai sermejé, jotka estdvit vapaan
kommunikoinnin tiimin jidsenten kanssa. Alvesson (2004,38) mainitseekin, ettd
tietointensiivisessd yrityksessd tyoskenteleminen vaatii intensiivistdi kommunikointia

tiimin jasenten vélilla.



67

TyOympéristod huomattavasti suuremman merkityksen haasteltavat antoivat tyon
vaatimille ominaisuuksille, yhteishengelle, vapaudelle, avoimuudelle ja oman tyon
arvostamiselle. ~ Ndiden  asioiden  tdrkeyttd  painotetaan  myds  luovan
asiantuntijaorganisaation johtamisessa. Oma olettamukseni oli, ettd ty0ympériston
merkitys olisi ollut Alphan tyontekijoille suurempi, mutta tulokset paljastivat, ettei se
ndyttele kovinkaan suurta roolia motivaatiossa. Toisaalta monet tyontekijoistd olivat
ensimmaiisessd pysyvdssid tyOpaikassaan ja kuten yksi haastateltavista mainitsikin,
tottuneet niin hyvddn johtamisen tasoon, ettd ldhtooletus tydpaikan puitteille on

valmiiksi jo aika korkea.

Williamsin (1997, 141) mukaan itsensd johtamisen strategioista tyon sisdltoon liittyvét
tekniikat tarkoittavat tyohon vaikuttamista siten, ettd motivaatio tyotd kohtaan voi
kasvaa. Mielestdni haastateltavien mainitsema, tietoinen uusien aspektien mukaan
ottaminen ty0n, kuvastaa tdtd. My0s asteittain haasteellisempien tavoitteiden
asettaminen ja nithin pddseminen lisddvit tyontekijdan motivaatiota. Haastateltavat
kertoivat asettavansa itselleen tavoitteen kehittyd jatkuvasti. Kompetenssin tunne, jota
sisdinen motivaatio edellyttdd, lisddntyy yksilon keskittyessd tyon positiivisiin ja
palkitseviin ominaisuuksiin, kuten uusiin, mielenkiintoisiin asioihin. (Houghton &

Yoho 2005, 67.)

Motivaatioon haastateltavat kertoivat vaikuttavan eniten tydssd onnistumisen ja uusien
asioiden keksimisen. Vapaa-ajan toimivuus, henkilokohtaiset asiat, mielekés ty6 ja hyva
tiimihenki mainittiin my0s motivaatiota lisddvana tekijind. Naméi seikat myotdilevit
Guigleyn ja Tymonin (2006, 527-528) sisdisen motivaation komponentteja:

merkityksellisyyden, valinnan ja kompetenssin tunnetta seka liittymisen tarvetta.

Eniten motivaatiota koettiin vihentdvin ty0ympériston huono viihtyvyys, vapaa-ajan
ongelmat ja rutiininomainen tyo sekd aikataulupaineet. Guigley ja Tymon (2006, 527—
528) mainitsevat ulkoisesti asetetut tavoitteet ja aikataulut yhdeksi motivaatiota
heikentdvistd asioista. Politiksen (2005, 197) mukaan johtaja voi vidhentdd
aikataulupaineiden negatiivista vaikutusta luovuuteen painottamalla tyontekijén
kyvykkyytta. Yksi haastateltavista painotti oman asenteen merkitysté
aikataulupaineissa; tdssd nousee esille jélleen itsensd kontrollointikyky. Toisaalta

haastattelun tuloksista kdvi ilmi, ettd haastateltavat eivdt pitdneet aikatauluja
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héiritsevind, elleivdt ne ole epdrealistisia. Yksi haastateltavista jopa mainitsi niiden
ryhdittdvin tyotd. Téstd voidaan siis pdidtelld, ettei aikataulujen merkitys luovuudelle

valttdmatt ole sitd vihentava.

Haastateltavien kommenteista kdy ilmi, ettd silld millaisia palkkiot ovat ja missd
yhteydessid niitd kéytetddn, on enemmin merkitystd kuin silld, onko esimerkiksi
bonuksia lainkaan. Sisdistd motivaatiota ei siis heilld heikennd oikeilla perusteilla
annetut rahalliset korvaukset, vaikka palkkaa sindnsd voidaan pitdd ulkoisen
motivaation ldhteend. Perheelliselld haastateltavalla palkan voidaan jopa ajatella
lisddvan sisdistd motivaatiota, silld palkka tuo hdnelle turvaa. Lapseton, yksin asuva
haastateltava taas koki, ettd palkka on hyvé eiké silld ole hdnelle samanlaista merkitysta
kuin perheelliselle. Eldméntilanteella tuntui olevan siis merkitystd tdssd asiassa.
Liukkonen et al. (2006, 105-119) pitdviat rahapalkkioita sisdistd motivaatiota

rajoittavina, mutta tdssd tutkimuksessa kévi ilmi, ettd ndin ei aina ole.

Smith (200, 269-270) kuvaa itsensd johtamista tapahtumana, jossa tyontekijd mm.
tunnistaa toimintaansa rajoittavat olettamukset ja uskomukset sekd vapauttaa itsensd
tavanomaisista ajatus- ja toimintamalleista. Tdmad ndyttdytyy Antin kuvaamassa
tilanteessa, jossa hdnen motivaatiotaan lisdsi asiakkaan vaatimusten tuoma havainto
oman ldhentymistavan virheellisyydestd. Asiakkailta opitut uudet tavat tehda asioita siis
motivoivat tyontekijdid. Itsensd johtaminen toteutuu téssd kykynd omaksua uudenlaisia

nidkokulmia ja vapautua tavanomaisista toimintamalleista.

Mielenkiintoinen yhteneviisyys 10ytyy Bierin (1995, 501) mainitseman, luoviin
asiantuntijoihin liitettdvén, perfektionismin ja Kimmon toteamuksen vililtd: Bier toteaa
luovien tyyppien usein olevan haluttomia paédstimédn tyotd késistddn ja haluavan hioa
sitd viimeiseen asti. Kimmo toteaa, ettd usein suunnittelija pyrkii jonkinlaiseen
taydellisyyteen, joka saattaa olla tarpeetontakin asiakkaan ndkokulman kannalta.
Kimmo kuvaa tyotddn tidssd mielessd taiteelliseksi; monien kokeiluiden jélkeen oikea
tapa 10ytyy ja tdmd antaa tyydytyksen tyoOstd. Etenkin tdmd kommentti sai minut
huomaamaan, ettd ndihin tyontekijoihin voitaisiin soveltaa luovuuden johtamisen
kéytdntoja. Itsensd johtamisen kéyttdytymistd ohjaavat strategiat siséltdvit itsensd
tarkkailun, tavoitteiden asettamisen, palkitsemisen ja rangaistukset, positiivisten

vihjeiden kdyton ja harjoittelun (Manz 1992). Kimmon kommentti viittaa tavoitteiden
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asettamiseen ja itsensd tarkkailuun; vaatimukset omaa tyotd kohtaan ylittdvit jopa tyon

tilanneen asiakkaan vaatimukset.

Yritykseen sitoutumiseen vaikuttivat haastateltavilla hyvd ryhmihenki, yhteiset
tilaisuudet, oman tyoskentelyn arvostaminen, kykyjen huomaaminen ja avoimuus seké
reilu kohtelu. My0s jousto tyonantajan puolelta esimerkiksi henkilokohtaisen eldmin
ongelmissa ja matala hierarkia koettiin térkeiksi sitoutumiseen vaikuttaviksi asioiksi.
Molemmin puolinen luottamus mainittiin myos. Alphaan on sitouduttu ja koettiin, ettéd
Alpha on sitoutunut tyontekijoihinsd. Joustoa koettiin saatavan hyvin ja yrityksen
koettiin mahdollistavan jatkuvan kehittymisen mielenkiintoisten tulevaisuuden
haasteiden muodossa. Bier (1995, 501) kirjoittaa, ettd kolme pédajuria luovan
tyontekijan motivaatiolle ovat hauskuus luoda uutta, arvostus ja ylpeys olla mukana
onnistuneissa projekteissa. Tdmd tuli mielestdni hyvin ilmi edelld mainituista

kommenteissa.

Huuhka (2010, 84—-85) puhuu luovien asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa, etté
luovuus vapautuu parhaiten ympéristdssd, jossa on vapautta ja joustavuutta esimerkiksi
tyontekopaikan suhteen. Huuhka (2010, 137-140) puhuu myos siitd, kuinka tdrkedd on
osoittaa tyontekijoille, ettd he ovat hyvid tyossddn eli arvostaa heidén tyotiddn. Sisdisen
motivaation teoriassa Liukkonen et al. (2006, 124-132) kirjoittavat motivaation
syntyvian siitd, ettd ihminen kokee kyvykkyyttd. Haastateltavien mainitsemat
sitoutumiseen vaikuttavat asiat: reiluus, avoimuus, oman tyon arvostaminen, molemmin

puolinen luottamus ja yhteiset keskusteluhetket myoétdilevit edelld mainittuja seikkoja.

Vuorovaikutus koettiin Alphassa pddosin hyviksi ja tarkednd pidettiin sitd, ettd johdon
kanssa ollaan tekemisissd muutoinkin kuin tydasioissa. Téssd viitattiin yhteisiin
tilaisuuksiin, jotka selkedsti Alphassa lisddvit sitoutumista ja yhteenkuuluvaisuuden
tunnetta. Oman tyon suunnitteleminen oli tyontekijoille tirkeda ja sithen koettiin saavan
vapautta. Etenkin etdtydomahdollisuudet ja vapaus kédyttdd omia menetelmid tyOssa
koettiin hyviksi asioiksi. Itsendisten pddtosten tekoon kannustetaan. Toisin sanoen
itsensd johtamiseen kannustetaan ja sithen annetaan mahdollisuuksia. Hiekkalaatikon,
kuten Auvinen (Luovuuden johtaminen — seminaari 23.11.2011) luovan vapauden ja
rakenteen vilistd suhdetta kuvaa, rajat asettavat asiakkaiden taholta tulevat vaatimukset

ja aikataulut.
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Johtamisella voidaan Manzin (1991) mukaan kannustaa tavoitteiden asettamiseen.
Johdon koettiin Alphassa antavan vapautta ja osin myoOs tyontdvin itsendiseen
tyoskentelyyn ja tavoitteiden asetantaan. Kysyd saa, mutta annetaan myds ymmartia,
ettd omaa ajatusta tulisi kiyttdd. Adnetontd kannustamista koettiin olevan senkin, etti

yksinkertaisesti annetaan tehda itseniisesti.

Syddnmaanlakka (2007, 242) pitdd tulosten mittaamista ja tyotehtdvien selkedd
madrittelyd tarkednd dlykkaan organisaation menestystekijand. Kysyin haastateltavailta,
mitataanko tyon tuloksia sddnnollisesti. Kehityskeskustelut mainittiin tilanteena, jossa
tyon tuloksia kaytiin 1dpi, tosin mitattavat tavoitteet koettiin hankalaksi alalla. Tyon
tuloksien seurannassa yksi haastateltavista toi my0ds ilmi, ettd osassa projekteja seuranta
on tithedmpad kuin toisissa. Toisin sanoen tydtehtdvien maéérittelyn helppous riippuu
kyseessd olevasta alasta. Aina ei ole mahdollista mééritelld tehtdvid kovin selvésti,

mutta tima el tuntunut vaikuttavan haastateltavien motivaatiotasoon.

Episelvit ohjeet ja odotukset aiheuttavat Manzin ja Simsin (1989) mukaan itsensd
johtamisen epdonnistumisen. Alphassa johdon odotukset koettiin realistisiksi, niiltd osin
kuinka viestityiksi ndmd odotukset ymmarrettiin. Johto pitdd myds tyontekijan puolta,
jos asiakkaalla on epérealistiset odotukset tyotd kohtaan. TyOntekijit tietdvét tyonsa
tavoitteet ja kokevat kykyjensd vastaavan tyotehtdvdn vaatimuksia. Tama edistdd

sisdisen motivaation teorian mukaan patevyyden tunnetta.

Itseohjautuvuutta tukevan yrityskulttuurin luomisessa arvoilla ja asenteilla on suuri
merkitys. Lean -johtamisen periaatteissa mainitaan, ettd asenteiden ja arvojen
omaksuminen sisdisesti osaksi omaa minuutta on tdrkedd joustavuuden lisddmiseksi ja
yksilon sisdisen kontrollin lisddmiseksi (Gander 2009, 107). Itsensd johtamista
tukevassa yrityskulttuurissa arvomaailma ja sddnndt on rakennettu yksilon kehitystd
tukevaksi (Manz 1991, 3). Arvot koettiin Alphassa omiksi ja padmadrit tiedostettiin,
silld niiden maédrittelemiseen oli osallistuttu. Arvoihin samaistutaan Alphassa
voimakkaasti, ne ovat positiivisia ja niiden avulla halutaan myds kehittdd omaa
osaamista. Ne eivit ole jddneet vain kauniiksi sanoiksi, vaan niiden takana on aitoja,
Alphalaisuuteen assosioituvia asioita. Sisdistd motivaatiota tukevan tyOoympériston

rakentamisessa on téltd osin Alphassa onnistuttu.
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Luovassa organisaatiossa korostuu Huuhkan (2010, 80) mukaan yhteistyon merkitys,
vuoropuhelu, kokeilevuus ja joustavuus. Tillaisessa organisaatiossa johto turvautuu
luottamukseen, organisaatiorakenne on epahierarkinen ja tehokkuuden sijaan korostuu
mielekds ty0 ja tyOyhteisossd toimivien hyvét suhteet. Haastatteluissa nousi esiin, ettd

Alphassa toteutuvat ndma kaikki luovan organisaation ominaisuudet.

Gander (2009, 108) pitdd Lean -johtamisessa tarkednd, ettd etsitddn tyontekijoitd, jotka
soveltuvat olemassa olevaan yrityskulttuuriin. Itseohjautuvuutta ja vapauden luomaa
tyomoraalia, mutta toisaalta mielestdni my0s itseohjautuvan tyontekijin prototyyppid,

kuvasi Antti nain:

“Kylld tadlld mun mielestd kaikki tekee aikalailla hyvin toitd ja monelle
se on ylpeyden aihe...jotkut tekee pitempdd pdivdd jopa, ettd saa jonkun
jutun tehtyd. Jotkut kokee huonoa omatuntoa siitd, ettd jos on luvannut
Jjonkun jutun valmiiksi parissa pdivdssd ja ndyttdd ettei se valmistu, niin
tehdddn viden vangdlld sitd ettd saatais valmiiksi. Kylld meilld on
tyomotivaatio tosi korkeella. Ei meilld kuvaan luovi vilistd. Md luulen,
ettd ne jotka menee aidan matalimmasta pddstd, on karsiutunut tdssd

matkan varrella. Sithen on panostettu, ettd ketd tinne otetaan.” Antti

Samalla kommentissa kdy ilmi Alphan pyrkimys rakentaa tiimit ja 16ytdéd oikea henkild
tekemiddn oikeaa asiaa mahdollisimman huolellisesti, jotta Lean -johtamisen pohjalta

toimiminen onnistuu tehokkaasti.

Sundholmin (2000, 103) mukaan esimiesten kiinnostuneisuuden taso ja se, kuinka
paljon heilld on aikaa alaisilleen, edistdd itseohjautuvuutta ja kehitysté, koska se tukee
kompetenssin, autonomian ja liittymisen tarpeita. Haastateltavat nikivit johdon olevan
vililld kiireisid ja kommunikoinnin sen vuoksi vdhdisti. Kommunikaation koettiin
parantuneen, joskin parantamisen varaa vield on. Yksi haastateltava mainitsi, ettd itsed
koskevaa palautetta ei aina saa. Tukea eli sparrausta johdon puolelta toivottiin vield
enemmaén etenkin silloin, kun tyontekijdlld on projektivastuuta. Mielesténi tdssé piilee
vaara. Nykyisessd litkkeenjohdossa kiire nédyttelee suurta osaa. Itseohjautuvuus vaatii

my0s ohjausta ja tukea, jotka vdhenevit ajan puutteen myotd. Johdon tulisi kiinnittda
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huomiota sithen ettei Alphassa johdon kiireet vaikuta negatiivisesti tyontekijoiden

itseohjautuvuuteen.

Kimmolla oli mielestini osuva kommentti liittyen Alvessonin (2004, 136-137)
kuvaukseen tietointensiivissd organisaatioissa tyOskenteleviin ihmisiin. Alvesson
médrittelee tyontekijiat halukkaiksi padttdmédn omista asioistaan, joskus jopa poiketen

johdon laatimista suuntaviivoista. Kimmo kommentoi ndin:

”Jos on tdimmdnen iso alue, siis paljon tyontekijoitd ja pieni johto, niin
kylldhdn se pitdis niinko mennd tyontekijin ehdoilla jossakin mddrin ettd
sieltd kautta tulee ne tarpeet ja asiat mitd kdsitellddn. Se onkin ehkd ndin
tilld  hetkelld meilld...ehkd  sellasta tervettd aktiivisuutta sieltd

vlempddkin, kun on niin matala porrastus tuossa hierarkiassa.” Kimmo

My6s Huuhka (2010, 78-79) kirjoittaa, ettd luovalla asiantuntijalla on tydeldmédssa
vahva itsetunto, eikd hidn ota mielellidn madrdyksid, ellei mielld niitd oikeiksi.
Kommentti ilmentdd mielesténi asiantuntijan toivetta siitd, ettd johto toimii osittain

tyontekijoidensid ehdoilla.

Lean -johtamisen periaatteiden mukainen (Gander 2009) henkilokunnan osallistaminen
nousee esille Karin kertomuksessa ideoiden ja mielipiteiden kerdédmisestd. Ongelman
ratkaisu saatetaan toteuttaa sidhkopostin avulla siten, ettd jokainen pddsee ideoimaan
mahdollista ratkaisua ongelmaan ja hyvit ratkaisut hyodynnetddn. Alphalaiset myos

kertoivat padsevinsid osallistumaan péaatoksentekoon haluamallaan tavalla.

Itseohjautuvuuden kehitystd tukevassa ymparistossd keskeisind tekijoind voidaan pitdd
autonomian tukea, rakennetta ja sitoutumista (Sundholm 2000, 103). Nidmi asiat
toteutuvat Alphassa. TyOntekijoille annettu jousto, vastuu ja vapaus pdattdd itse oman
tyonsd yksityiskohdista lisdd autonomian tunnetta. Organisaatiorakenne on Alphassa

matala ja nidin ollen tukee itseohjautuvuutta.

Alphan tyontekijat ovat tutkimuksen mukaan mitd suurimmassa méiérin luovia,
itseohjautuneita ja motivoituneita. Heitd voitaisiin mielestidni hyvin kuvata henkildini,

jollaisia mikd tahansa yritys haluaisi palkata. Alphassa toteutuvat mielestdni monilta
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osin superjohtajuuden, &lykkdin johtajuuden, Lean — johtajuuden sekd luovien
asiantuntijaorganisaatioiden johtamisen periaatteet. Téssd suhteessa tutkimus ei tuonut
esille mitddn uutta. Tutkimustulokseni vahvistivat mielestini sitd, ettd iteohjautuvuutta
voidaan johtaa. Vaikka haastateltavat toivat esille paljon persoonaansa liittyvii,
itseohjautuvuutta lisddvia, piirteitd, kavi tutkimuksessa selkedsti ilmi, ettd tarkeinti tyon
suorittamisessa on itsensd kontrollointikyky. Tatd ominaisuutta itseohjautuvuuden

johtamisella voidaan parantaa.

Muutama kysymys nousi tdtd tutkimusta tehdessdni mieleeni. Tdssd tyOssd, kuten
kaikissa muissakin tyOtehtdvissd, on rutiinityyppistd tyotd. Mikdli Alphan
tyoprojekteiden luonne muuttuu asiakkaiden vaatimuksesta esimerkiksi niin, ettd
joillakin tydntekijoilld tyd muuttuu ruutininomaisemmaksi, miten timd vaikuttaa tyota
tekevddn luovaan asiantuntijaan? Riittddké hinen sisdinen motivaationsa suorittaa
tyotd? Toisin sanoen, kysymys kuuluu: miten motivoida luovaa asiantuntijaa riittdvasti

ja jatkuvasti?

Toinen mieleeni tuleva kysymys on: voiko jatkuva tydajan ulkopuolinen toiminta
johdon ja henkilokunnan vililld alkaa heikentdd suhteita toisten tullessa liiankin”
tutuiksi? Pysytddnko tyossd asialinjalla, vai tarvitseeko edes pysyd? Haastateltavat
mainitsivat, ettd joskus olisi hyvd saada my0s kehittdvdd palautetta tiimin jdseniltd.
Vaikuttaako negatiivisen palautteen antamisen vahyyteen se, ettd halutaan pitdd kiinni
hyvistd “kaveruussuhteista”? Entdpd nykyisen, turbulenttisen toimintaympériston
muutokset: Kuinka paljon itseohjautuvuuteen vaikuttaa se, ettd johdolla on kiire?
Haastateltavat mainitsivat, ettd toivoisivat enemmaén reaaliaikaista palautetta esimichiltad
ja ettd he kokivat johdon vililld kiireisend. Entdpad miten selvida tiivis, pieni ja erittdin
itseohjautunut tiimi joutuessaan tdysin uuteen, erilaiseen tydskentely-ympiristoon?

Téllaisia kysymyksid herdd mieleeni, pohtiessani tutkimukseni tuloksia.

Hetkelld, jolloin tétd tyotd viimeistelen, ei Alpha — nimistéd yritystd ole endd olemassa.
Yritys on fuusioitunut toisen, suuremman yrityksen kanssa ja siind tulee olemaan noin
70 tyontekijad. Pohtiessani viimeistd kysymystd erilaisesta tyOympéristostd, viittaan
juuri tdhdn. Alphan keskeinen johtohahmo, yrityksen perustaja Pekka, on mielesténi
ollut koko yrityksen “syddn” ja Alphalaisuus rakentunut hidnen ympdérilleen. Mitd

tapahtuu nyt Alphan itseohjautuville asiantuntijoille? Pystyvitkd he sopeutumaan
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uuteen kulttuuriin ja ehkd uudenlaisiin toimintatapoihin? Oma arvioni on, ettd
haastatteluissakin esille tullut vastuuntunto ja tunnollisuus ohjaavat nditd tyontekijoitd,
vaikka toimintatavat muuttuvat. Kuitenkin luottamus on voinut saada kolauksen ja sen
takaisin saaminen voi viedd aikaa. Itseohjautuvuus ohjaa tyon tekoa, mutta se toimii

ikdan kuin sddstoliekilla.
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7  JOHTOPAATOKSET

Tdmin Pro gradu — tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd itseohjautuvuuden
merkitystd organisaatiolle ja sen johtamista luovassa asiantuntijaorganisaatiossa.

Tutkimuksen kohteena oli yrittdjavetoinen ohjelmistoalan yritys.

Halusin tydssini selvittdd itseohjautuvuuden ja luovien asiantuntijaorganisaatioiden
teorian avulla johtamisen painopisteitd tdmdn tyyppisessd kontekstissa. Empiirisen
osuuden avulla pyrin selvittdmaidn, mikd on todellinen ja koettu itseohjautuvuuden taso
tutkimuksen kohteena olevan yrityksen tyontekijdiden keskuudessa. Tarkoituksena on
selvittdd, miten henkilost0 kokee omat vaikutusmahdollisuutensa, osallistumisen
asteensa, motivaationsa ja tyon tekemisen tehonsa kohdeyrityksessd. Toisin sanoen
halusin tutkia, onko itseohjautuvuutta 10ydettdvissd Alphassa tyoskentelevien ithmisten
toimintatavoista ja miten he se itse kokevat sekd toisaalta millainen on
itseohjautuvuuden johtamisen tila tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessd ja miten

sitd voitaisiin kehittda.

Teoriapohjana kdytin monenlaisia ldhteitd, joihin olin ensimmadisen kerran tutustunut
seminaarityotd tehdessédni. Tétd tutkimusta varten haastattelin viittd asiantuntijaa

kohdeyrityksessd teemahaastattelua kayttien.

Analysoin haastatteluja tutkimuksen tulokset — kappaleessa. Pohdinnassa kertasin
haastatteluissa esille tulleita asioita ja peilasin niitd teoriaan. Tavoitteena oli tutkia,
minkilaiset asiat tutkimustuloksista myotéilevit teoriaa, mutta toisaalta myos 10ytdd

jotain uutta.

7.1 Teoreettiset johtopaatokset

Itseohjautuvuus késitteend siséltdd piirteitd useista teorioista. Téllaisia teorioita ovat
mm. sisdisen motivaation ja itsensd johtamisen teoria. Sisdistd motivaatiota lisddmalla ja
itsensd  johtamista tukemalla, organisaatiot pystyvdt vaikuttamaan yksilon

itseohjautuvuuteen. Motivaatio on osin sisdsyntyisti ja sithen vaikuttavat
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persoonallisuuden piirteiden liséksi erilaiset sosiaalisista ympéristdistd juontuvat tekijét.
Toisaalta sisdistd motivaatiota voidaan myos lisété erilaisilla keinoilla. Téllaisia keinoja
ovat mm. osallistava organisaatiokulttuuri, yksilon autonomian tukeminen ja
epdmuodollinen organisaatiorakenne. Samanlaiset keinot lisddvit tutkimusten mukaan

my0s itsensd johtamisen tehokkuutta.

Itsensd johtaminen on termind vihemmain tunnettu, mutta kuvaa hyvin prosessia, jonka
avulla yksilo voi toimia itsendisesti suorituskykydén parantaen. Itsensd johtamista
voidaan oppia ja johtaa. Itseohjautuvuutta voidaan johtaa mm. superjohtajuuden,
dlykkddn johtajuuden, Lean — johtamisen ja luovan asiantuntijaorganisaation johtamisen
periaattein. Superjohtamisessa yksilod kannustetaan omien tavoitteiden asettamiseen,
oma-aloitteisuuteen ja vastuun ottamiseen, jotka ovat tirkeitd tietotydssi. Alykkiddssi
johtamisessa taas pyritddn lisidméén yhteistoimintaa ja johtajuuden jakamista. Johtajan
rooli korostuu ja vision kirkastaminen on johtajuuden tirked tavoite. Lean — johtajuus
poistaa organisaatiosta toimimattomat, jaykét toiminnot ja rakennetaan yrityskulttuuria

itseohjautuvuutta tukevaksi.

Luova asiantuntijaty®d vaatii organisaatioilta uudenlaista johtajuutta. Luovat asiantuntijat
ovat sisdisesti motivoituneita, itseohjatutuvia ja halu ylittdd itsensd leimaa heidédn
tyotddn. Luovassa asiantuntijaty0ssd tyontekijoilldi on oltava tietty mdédrd vapautta
toteuttaa ideoitaan, osallistua organisaation kehittdmiseen ja kokea olevansa yhtd
organisaation arvojen kanssa. Luovan asiantuntijaorganisaation johtajalta vaaditaan
itsensd likoon laittamista, asemavallasta luopumista, tyontekijoiden péatevyyden

tukemista ja riittdvien haasteiden tarjoamista.

Ensimmadisend tutkimuskysymyksenidni oli: Mikd merkitys itseohjautuvuudella on
yritykselle?  Tdhdn kysymykseen pyrin tutkimuksessani vastaamaan sekd
itseohjautuvuutta ettd sen johtamista késittelevissd kappaleissa. Itseohjautuvuudella on
tutkimusten ~mukaan  merkitystd organisaation menestymiseen, henkildston
tyytyviisyyteen ja heiddn pysyvyytensd organisaatiossa. Itseohjautuvuuden merkitys
voidaan ndhdd myds vaatimuksena uudenlaisen johtajuuden kiyttoon otolle

itseohjautuvuuden tukemiseksi organisaatiossa.
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Toisena tutkimuskysymyksend oli kysymys itseohjautuvuuteen vaikuttamisen
mahdollisuuksista: Miten johtamisella voidaan vaikuttaa yksilon itseohjautuvuuteen?
Tahan kysymykseen etsin vastauksia dlykkdédn johtajuuden, itsensd johtamisen, luovan
asiantuntijaorganisaation johtamisen ja Lean — johtamisen teorioista. Matala hierarkia,
vision ja arvojen viestiminen niin, ettd henkildstd ottaa ne “omakseen”, yrityskulttuurin
jarjestelmillinen rakentaminen itseohjautuvuutta tukevaksi, uudenlaisten, valmentavien
johtajuusmallien kdyttiminen henkiloston ohjaamisessa sekd jatkuva kommunikointi
johtajien ja henkiloston vililld ovat muutamia niistd keinoista, joilla itseohjautuvuutta

voidaan lisétd yrityksessa.

Tyossdni  késittelemistd  johtajuuden  teorioista  superjohtajuus ja  luovan
asiantuntijaorganisaation johtaminen tarjosivat mielestini parhaat kiytdnnon tyokalut
itseohjautuvuuden tukemiselle. Superjohtajuudessa yksilon itsensd johtamista pyritdan
ohjaamaan esimerkiksi omalla esikuvalla, organisaation joustavammaksi muuttamisella,
tavoitteiden asettamisella ja yksilon auttamisella tunnistamaan oma potentiaali.
Toisaalta myOs arvot ja normit tulee muovata itseohjautuvuutta tukevaksi. Luovien
asiantuntijoiden johtamisessa korostuvat johdon aito kiinnostuminen tyontekijoistéén,
merkityksellisyyden lisddminen yhteisesti luotujen vision ja arvojen avulla, johtajan
henkilokohtaiset ominaisuudet, vuorovaikutus johdon ja tyontekijoiden valilla,

rehellisyys ja avoimuus sekd luovuutta tukevan kulttuurin rakentaminen.

Alykds johtajuus keskittyy johtamisen visiondiriseen puoleen ja kuvaa
itseohjautuvuuden johtamisen olevan tyontekijoihin vaikuttamista rationaalisesti,
emotionaalisesti ja henkisesti. Se painottaa vuorovaikutusta, johtajan kidyttdytymisen
merkitystd, sitoutumista ja visiota. Lean — johtaminen puolestaan “siivoaa”
organisaatiosta turhan toiminnan ja keskittyy yrityskulttuurin muokkaamiseen

itseohjautuvuutta tukevaksi.

7.2 Empiiriset johtopaiatokset

Empiirisen  tutkimuksen tuloksissa nousi esiin tyontekijoiden tyytyvéisyys
tydnantajaansa, johdon tapaan toimia ja tydpaikalla vallitsevaan ilmapiiriin. TyOntekijat

olivat my0s erittdin itseohjautuvia ja tdyttivdt monelta osin luovien asiantuntijoiden
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ominaispiirteet. Johto on panostanut luovuutta ja itseohjautuvuutta tukevan
tydympériston rakentamiseen ja heilld on oikeanlaisia johtajaominaisuuksia luovien

asiantuntijoiden johtamiseen. Henkilostod pidetdédn aidosti tdrkeimpdnd resurssina.

Tyontekijit olivat jo lapsuudesta saakka olleet kiinnostuneita luovasta
ongelmanratkaisusta ja tdmd oli ohjannut heiddn suuntautumistaan luovaan
asiantuntijatyohon. Aitoa kiinnostumista alaa kohti oli kaikilla haastateltavista ja se
leimasi tyon tekoa. Toisaalta tyontekijoiden vahvana ominaisuutena olivat sosiaalisuus,
uuden oppimiskyky ja ennen kaikkea vastuuntunto, joka tdssd tutkimuksessa nousikin
merkittaviksi itseohjautuvuuden mahdollistajaksi. Persoonallisuuden piirteiden
merkitystd ei voi vdheksyd ja tdmdn vuoksi tdrkedd onkin onnistua rekrytoimaan

oikeanlaiset henkil6t jo alun alkaen tdmin tyyppiseen tyohon.

Sitoutuneisuus tyotd kohtaan ja tyon suorittamisen hyvd laatu on sisdisesti
motivoituneilla tyontekijoilld suuri ja senpd vuoksi johtajan tulisikin pitdd huolta siitd,
ettei luovaa asiantuntijaa kuormiteta liikaa litkkkeenjohdollisilla asioilla ja ettd hén ei itse
kuormita itseddn litkaa pyrkiméalld liian hyvéa suoritukseen. Ohjelmistosuunnittelualalla
on jatkuvasti opeteltava uutta. Jo tdmd luo haasteen tyontekijdlle jatkuvasta
muutoksesta, jonka hallintaan hén tarvitsee tyokaluja. Téallainen tyokalu on esimerkiksi
jousto tyOajan ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa. Myos valinnan vapaus tyon
suorittamispaikan suhteen lisdd tyontekijan hallinnan tunnetta. Etdtyomahdollisuus on
mielestini erittdin tarkedd luovan tyon tekijille, samoin tydaikojen jousto. Johdon tulisi
aktiivisesti myoOs kannustaa luovia asiantuntijoitaan ja tukea heiddn pitevyyden

tunnettaan.

Tyon aikataulujen suunnittelemisessa olisi hyvé tarjota tyontekijdlle mahdollisimman
paljon itsendisyyttd. Epérealistiset aikataulut vaikuttivat haastateltavien mukaan tyon
suorittamisen tehokkuuteen ja luovuuteen. Sitdkin enemmén haastatteluissa nousi
kuitenkin esille, ettd tyontekijat kaipasivat vield enemméin tydnsd arviointia ja
palautetta, vaikka tyOskentelivdt itseohjautuvasti. Johdon kiireet eivdt saisi
tulevaisuudessakaan Alphassa muodostua tyontekijén itseohjautuvuutta heikentavaksi.
Vaikka tdmén tutkimuksen kohdejoukkona olleet tyontekijat olivat mitd suurimmassa

maédrin itsendisid, hekin kaipasivat ohjausta ja tukea johdon seké toisten tyontekijoiden
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osalta. Jonkinlaisia sd&dnnéllisid tyon katselmoimistilaisuuksia olisi varmasti hyvé

jérjestdd enemmaén.

Sisdistd motivaatiota lisddvdt oman tyon arvostaminen, hyvd tiimihenki ja uudet
haasteet. Myos néihin pitdd siis tulevaisuudessakin panostaa. Luovien asiantuntijoiden
johtamisessa korostuu tyontekijoiden halu oppia jatkuvasti uutta ja olla osana
suurempaa kokonaisuutta. Luovat asiantuntijat ovat myos valikoivia; he tietdvit
olevansa hyvid tyontekijoitd ja ovat tarkkoja siitd, ettd heitd arvostetaan. Tdmi luo
tarpeen miettid keinoja, joilla luovan asiantuntijan motivaatiota pidetddn ylld ja miten

hénestd saadaan irti kaikki se potentiaali, mitd hénelld on antaa yritykselle.

Alphassa on onnistuttu poistamaan toiminnasta turhat sddanndt ja itseohjautuvuutta
heikentdvit prosessit. Henkilostd myos kokee, ettd heistd ollaan aidosti kiinnostuneita ja
ettd ilmapiiri on itseohjautuvuutta tukeva. Niissd asioissa on onnistuttu siis hyvin.
Kaiken kaikkiaan yrityksessd on hoidettu asiat kiitettdvisti. Haasteena nden ainoastaan

sen, miten ndma hyvét asiat sdilytettddn vield tulevaisuudessakin.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tutkimuksen luotettavuudessa tulee ottaa huomioon, ettd se on toteutettu vain yhdessi
esimerkkiyrityksessd. Haastateltavien méérd oli viisi ja se on mielesténi sopiva maard
tillaiseen tutkimukseen. Tutkimuksen tuloksia ei silti voida ldhted yleistiméddn, silld
tutkimuksen kohteena on ollut yksi yritys, joka sekin kooltaan pieni. Haastateltavien
valinta on myds vaikuttanut tutkimuksen tuloksiin; jos haastateltavat olisi valittu

sattumanvaraisesti, tulokset saattaisivat olla erilaiset.

Myos yritys on valittu jo ldhtotilanteessa tutkimukseen silld perusteella, ettd se on
parjannyt hyvin johtamisen tasoa vertailevassa kilpailussa. Tdmén voidaan olettaa
vaikuttavan itseohjautuvuuden tasoon ja tdtd kautta tutkimuksen tuloksista oli
oletettavaa 10ytdd yhtdldisyyksid itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen. Jos tdllainen
tutkimus tehtdisiin organisaatiossa, jossa asiat eivdt ole yhtd hyvin, vastaukset

saattaisivat olla jotain aivan muuta.
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Erids rajoite muodostuu myos siitd, ettd vaikka teemahaastattelu antaa enemmaén tietoa
tutkittavasta asiasta, siind myOs saattaa jaddd kasittelemdttid osa teemoista. Empiirinen
tutkimus eteni osin haastateltavien ehdoilla ja timi asettaa tietyt rajoitteet tutkimusten
tuloksille. My0s se, ettd haastattelun pohjana ei ollut luovan asiantuntijaorganisaation
johtamisen teoriaa, muokkasivat haastatteluja ja niistd saatuja tuloksia. Teoriassa on siis

asiaa, jota haastatteluissa ei suoraan késitelty.

Tutkimuksen tulokset valottavat silti  hyvin sitd, millaisia ovat luovan
asiantuntijaorganisaation tyontekijat, miten itseohjautuvuus ilmenee ja mikd merkitys

erilaisilla johtamisen keinoilla on itseohjautuvuuteen.

7.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Kuten pohdinnassa mainitsin, tdmidn Pro gradu — tutkielman valmistuessa, Alpha
nimistd yritystd ei ole endd olemassa. Yritys on fuusioitunut toisen, huomattavasti
suuremman yrityksen kanssa. Yrityksen perustaja Pekka jéttdytyy pois johtajan roolista
ja henkilostopolititkkaa tullaan mahdollisesti muuttamaan entisestd. Tdmd herdttaa
mielenkiintoisen kysymyksen, josta voitaisiin my0s tehdd jatkotutkimusta. Miten
pienen, itseohjautuvat yrityksen tyontekijdt suhtautuvat muutokseen? Sailyyko
itseohjautuvuuden taso? Mm. ndmid kysymykset voisivat olla ldhtokohtana

jatkotutkimukselle.

Myo0s sitd, miten itseohjautuvuus toteutuu hieman erityyppisessd tyOssd, voitaisiin
tutkia. Onko itseohjautuvuus teorian mukaisesti pitkilti sisdsyntyistd ja vaikutettavissa
olevaa, vai vaikuttaako sithen tyon laatu? Entépd miten kidy itseohjautuvuudelle
kontrolloidussa tyoympéristossd? Entéd yrityksen tuloksellisuuden ja itseohjautuvuuden
vilinen korrelaatio, onko sitd ja voidaanko sitd mitata? Monenlaisiin kysymyksiin

voitaisiin mielestini etsid vastauksia tekemadlld aiheesta jatkotutkimusta.



81

LAHTEET

Alvesson M (2004) Knowledge work and knowledge-intensive firms. Oxford, Oxford

University Press.

Bier J (1995) Managing Creatives: our creative workers will excel — if we let them.

Vital Speeches of the Day 61 (16) 501.

Carmeli A, Meitar R & Weisberg J (2006) Self-leadership skills and innovative

behavior at work. International Journal of Manpower 27(1): 75.

Cummings A & Oldham G (1997) Enhancing Creativity: managing work contexts for
the high potential employee. California Management Review 40 (1): 22.

DiLiello T & Houghton J (2006) Maximizing organizational leadership capacity for the
future: Toward a model of self-leadership, innovation and creativity. J] Manage Psychol

21(4): 319-319-337.

England D (2002) Inner leadership - personal transformation. Industrial and

Commercial Training 34(1): 21.

Gander MJ (2009) Managing People In A Lean Environment: The Power Of Informal
Controls And Effective Management Of Company Culture. Journal of Business Case

Studies 5(6): 105.

Hirsjarvi S & Hurme H (2008) Tutkimushaastattelu: teemahaastattelun teoria ja

kaytantd. Helsinki, Yliopistopaino.

Houghton JD & Yoho SK (2005) Toward a Contingency Model of Leadership and
Psychological Empowerment: When Should Self-Leadership Be Encouraged? Journal
of Leadership & Organizational Studies 11(4): 65.

Huber T (2002) Maximizing Success in Lean Project Management Leadership

(Presentation Supporting Paper). IIE Annual Conference.Proceedings : 1.



82

Huuhka M (2010) Luovan asiantuntijaorganisaation johtaminen. Himeenlinna, Kariston

Kirjapaino Oy.

Intino RSD, Goldsby MG, Houghton JD & Neck CP (2007) Self-Leadership: A Process

for Entrepreneurial Success. Journal of Leadership & Organizational Studies 13(4): 105.

Ketola HU (2010) Tulokkaasta tuottavaksi asiantuntijaksi : perehdyttdminen
kehittdmisen vélineend erdissd suomalaisissa tietoalan yrityksissé. Jyvaskyla,

Jyviskyldn yliopisto.

Klemic GG (1999) Does self-direction make a difference? A study of performance and
goal setting satisfaction in public sector self-directed work teams. Organization

Development Journal 17(1): 47.

Korpela K & Lampikoski K (1997) Innovatiivisuus: muutosvoima. Juva, WSOY.

Liukkonen J, Jaakkola T & Kataja J (2006) Taitolajina tyd: johtaminen ja sisdinen

motivaatio. Helsinki, Edita Prima Oy.

Manz CC (1992) Self-Leadership: The Heart of Empowerment. The Journal for Quality
and Participation 15(4): 80.

Manz CC (1991) Developing Self-Leaders Through SuperLeadership. Getting Results
...for the Hands - On Manager 36(9): 3-3.

Manz CC & Sims HP (1989) Superleadership: Leading others to lead themselves. New
York, Prentice Hall Press.

May M (2005) Lean Thinking for Knowledge Work. Qual Prog 38(6): 33.

Molina C & Callahan JL (2009) Fostering organizational performance: The role of

learning and intrapreneurship. Journal of European Industrial Training 33(5): 388-400.

Neck CP & Houghton JD (2006) Two decades of self-leadership theory and research:
Past developments, present trends, and future possibilities. ] Manage Psychol 21(4):
270.



&3

Neck cp & Manz cc (1996) Thought self-leadership: the impact of mental strategies
training on employee cognition, behavior, and affect: Summary. Journal of

Organizational Behavior (1986-1998) 7(5): 445.

Pitkdnen K (2008) Itsensi johtaminen asiantuntijatydssd, oman potentiaalin
saavuttaminen. Oulun yliopisto, johtamisen ja yrittdjyyden laitos, taloustiede. Pro gradu

— tyO0.

Politis J (2005) Dispersed leadership predictor of the work environment for creativity

and productivity. European Journal of Management 8 (2): 182.

Potter J (2001) Creating a passion for change - the art of intelligent leadership.
Industrial and Commercial Training 33(2): 54-54-59.

Pyorid P (2005) Information technology, human relations and knowledge work teams.

Team Performance Management 11(3): 104.

Quigley NR & Tymon WG Jr (2006) Toward an integrated model of intrinsic

motivation and career self-management. Career Development International 11(6): 522.

Ryan RM & Deci EL (2000) Self-determination theory and the facilitation of intrinsic
motivation, social development, and well-being. Am Psychol 55(1): 68-78.

Scarbrough H (1999) Knowledge as work: Conflicts in the management of knowledge
workers. Technology Analysis & Strategic Management 11(1): 5.

Smith S (2001) Inner Leadership: Realize Your Self-Leading Potential. Long Range
Planning, 34: 193.

Stéhle P & Wilenius M (2006) Luova tietopddoma. Helsinki, Edita Prima Oy.

Stewart GL, Carson KP & Cardy RL (1996) The joint effects of conscientiousness and
self-leadership training on employee self-directed behavior in a service setting. Person

Psychol 49(1): 143.

Sundholm L (2000) Itseohjautuvuus organisaatiomuutoksessa. Jyviskyld, Jyviskylan
yliopisto.



84
Sydénmaanlakka P (2004) Alykis johtajuus. Himeenlinna, Karisto Oy.
Sydénmaanlakka P (2007) Alykis organisaatio. Helsinki, Talentum.

Tuomivaara S, Hynninen K, Leppanen A, Lundell S ja Tuominen E (2008)

Asiantuntijan luovuus koetuksella. Helsinki, tydterveyslaitos.

Williams S (1997) Personality and self-leadership. Human Resource Management

Review 7(2): 139.

http://www.akava.fi/luovuudenjohtaminen/ Luovuuden johtaminen —seminaarin antia,

viitattu 2.10.2012.

Haastattelut

Kimmo, ohjelmistosuunnittelija: 6.4.2012 Oulu

Marko, ohjelmistosuunnittelija: 5.4.2012 Oulu

Mikko, sovelluskehittdji: 3.4.2012 Oulu

Kari, tiiminvetéji: 3.4.2012 Oulu

Antti, tiiminvetdjd: 5.4.2012 Oulu


http://www.akava.fi/luovuudenjohtaminen/

LIITTEET

LIITE 1

HAASTATTELURUNKO

Perustiedot
Saako haastattelun nauhoittaa?
Milloin olet aloittanut Alphassa?

Miké on toimenkuvasi/tittelisi?

Tyon luonne

Kerro hieman tyostdsi? Millaisia tehtdvid tyohosi kuuluu?

Mité tyosi mielestdsi vaatii? Millaisia ominaisuuksia/taitoja tyontekijiltd, minkélaisia
uhrauksia (esim. vapaa-ajan suhteen), millaista omistautumista,

millaisia puitteita tyopaikalla?

Millainen henkild olet tyontekijana?

Entdpa miten kuvailisit persoonaasi?

Miksi halusit tdhén tyohon?

Oletko aina ollut kiinnostunut téstd alasta?

Kuinka térkeda tyosi on sinulle?

Piditko tyostési?

Itsensi johtaminen

Miten kehitét omaa ammattitaitoasi?

Miten suhtaudut stressitilanteisiin ja epdvarmuuteen?
Minkélaiset asiat vaikuttavat tehokkuuteesi tydssési?
Minkélaiset asiat lisddvat tyytyviisyyttdsi tyohosi?
Miké sinua innostaa?

Mitka asiat heikentévit motivaatiotasi?

Mistd ammennat lisimotivaation?
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Onko motivaatiotasossasi vaihtelua? Jos on, miten se vaikuttaa sinuun? enté tyosi
suorittamiseen?
Minkaélaiset asiat aiheuttavat sinulle paineita tyossési?

Asetatko tavoitteita tyollesi? Millaisia?

Johtaminen ja itseohjautuvuus

Miten deadlinet ym. aikataulut vaikuttavat tyon suorittamiseesi/sinuun?

Mitka seikat vaikuttavat yritykseen sitoutumiseesi/porukkaan kuuluvuuden tunteeseesi?
Millainen merkitys sinulle on rahallisilla palkkioilla/bonuksilla?

Tieddtko Alphan arvot? minkilaisia ajatuksia ne herattavét?

Minkélainen suhde sinulla on johtoon?

Koetko tarvitsevasi/saavasi ohjausta johdon taholta tydssdsi? Millaista se on?
Minkélaiset asiat vaikuttavat tyosi suorittamiseen itsendisesti?

Saatko mielestdsi tukea itsendiseen padtoksentekoon? Saatko tehdad itsenéisid ratkaisuja?
Saatko suunnitella itse aikataulusi? enté tyon etenemisen?

Kannustaako johto sinua itsendiseen tyoskentelyyn/tavoitteiden asettamiseen? Miten?
Onko tydsi tavoitteet selvilla?

Onko johto sitoutunut sinuun tyontekijani?

Oletko sitoutunut Alphaan?

Saatko tarpeeksi palautetta tyostdsi? Jos saat, keltd? Jos et, keneltd toivoisit saavasi sitd
lisaa?

Mitataanko tyon tuloksiasi sddnndllisesti?

Ovatko tyotehtavasi selkedsti médritelty?

Koetko saavasi ddnesi kuuluviin/kehityskeskustelut?

Miten edelld mainitut vaikuttavat motivaatioosi?

Olisitko valmis vaihtamaan tydpaikkaa? Miksi, jos olisit?

Luova asiantuntijaorganisaatio

Minkélaiset seikat tydympéristossési vaikuttavat tydsi suorittamiseen
tehokkaasti/motivaatioosi?
Minkélainen merkitys joustavuudella on sinulle tydssisi/johdon

toiminnassa/tydpaikassasi? Koetko tyoskentelevisi joustavassa organisaatiossa?
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Miten joustavuus vaikuttaa sinuun/tyohosi?

Tarvitsetko sdént6jd/ohjeita suoriutuaksesi tyostisi?

Ovatko ohjeet tyon suorittamiseen selkeitd? Onko niitd litkkaa? Liian vdhdn?
Millaiset asiat sinulle ovat tarkeitd organisaatiossa, jossa tyoskentelet?

Onko keskustelu avointa Alphassa?

Saatko osallistua paitoksentekoon haluamallasi tavalla?

Saatko ottaa haluamaasi vastuuta? Onko sitd liikaa? Liian vahan?

Onko Alphassa sddntdjd tai prosesseja litkaa, jotka rajoittavat tydontekoa? Onko niitd
sopivasti?

Onko johto hyvd kommunikoimaan? Onko vuorovaikutuksessa parantamisen varaa?
Miten?

Saako tehdi tyossé virheitd? Opitaanko niistd?

Ovatko johdon odotukset realistisia?

Onko tyotehtédvisi tarpeeksi haastavia? Haluaisitko haastavampia? Vihemmén
haastavia?

Onko johdolla aikaa sinulle?

Haluatko kertoa jotain muuta?



