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Asiantuntijatyd on muuttunut ennatysvauhtia viime vuosina erityisesti pandemian seurauksena,
jolloin etatyo oli suositeltavaa. Globaali ilmapiiri on muuttunut epavarmaksi ja tulevaisuus vaike-
asti ennustettavaksi. Tama ennenndkematdn muutosvauhti haastaa yritykset reagoimaan nopei-
siin muutoksiin ja ratkaisemaan uusia haasteita tehokkaammin. Asiantuntijatydhdn kohdistuvat
samat odotukset ja vaatimukset. Tydn luonteen ja muutosnopeuden kasvaessa on tarkeaa
osata toimia itseohjautuvasti ja johtaa itseaan.

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittda, millaisia itsensa johtamisen taitoja asiantuntijat
kayttavat seka millainen johtaminen tukee parhaiten itseohjautuvuutta nykypaivana. Yksi tutki-
muskysymys oli myds selvittaa, miten tydon organisointi tukee asiantuntijan hyvinvointia.

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys perustuu itsensa johtamisen taitojen ja itseohjautuvuuden
teorioihin seka niita tukevan johtamistyylien kartoittamiseen. Teoreettisessa viitekehyksessa ku-
vattiin myds asiantuntijatydn kannalta olennaisia itsensa johtamisen tydkaluja. Tyon organisoin-
tia koskevassa teoriassa keskityttiin uusimpiin tutkimustuloksiin etatyén, aivotutkimuksen ja pa-
laverikaytantdjen nakokulmasta.

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen tutkimus ja aineistonkeruumenetelmana kaytet-
tiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tulokset analysoitiin teoriaohjaavalla sisallénanalyy-
silla. Haastatteluja tehtiin 8 kappaletta, ja tutkimuksessa saavutettiin saturaatiopiste. Tutkimuk-
sen luotettavuutta ja eettisyyttad analysoitiin tutkimuksen toteutuksen jalkeen.

Tutkimuksen tulokset osoittivat asiantuntijoiden hyddyntavan itsensa johtamisen tyodkaluja ja toi-
mivansa itseohjautuvasti useimmissa tapauksissa. ltseohjautuvuutta tukevan johtamisen suh-
teen mainittiin useita kehittamistarpeita, mutta myds johtamiseen tyytyvaisia vastauksia saatiin.
Tyon organisointiin liittyi haasteita etatyo- ja palaverikdytantéjen suhteen. Haastatteluissa kavi
ilmi, ettd kaikissa organisaatioissa ei ole sovittu etatyon tai palaverien suhteen yhteisia toiminta-
tapoja. Nama osoittautuivat kehityskohteiksi yhdessa itseohjautuvuutta tukevan johtamisen
kanssa.

Tuloksien perusteella voidaan tehda kehittamisehdotuksia asiantuntijaorganisaatioille ja niiden
johtajille. Selkein toive johtaijille oli, etta he olisivat enemman Iasna ja kuuntelisivat. Haastattelua
voi hyédyntaa sellaisenaan tai osana keskustelunavauksena asiantuntijan ja johtajan valilla dia-
login aloittamiseksi.

Asiasanat
Itsensa johtamisen taidot, itseohjautuvuus, johtaminen, asiantuntijaty®.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyon aihe valikoitui tydelaman muutosnopeuden ja globaalin epavarmuuden ajan
seurauksena, jotka haastavat niin organisaatiota kuin yksil6a muuttumaan. Muutosvauhti on en-
nennakematon, ja se tapahtuu hyvin epavarmoissa ja huonosti ennustettavissa olosuhteissa. Or-
ganisaatiot kohtaavat haasteita sen ulkopuolisesta toimintaymparistdsta ja asiantuntijatyota tekevat

kohtaavat haasteita tydn organisointiin, omaan hyvinvointiin ja johtamiseen liittyen.

Nopeat muutokset pakottavat yritykset ja yksilot omaksumaan uusia tapoja ajatella ja tehda asioita,
jakaa vastuuta ja nopeuttaa paatoksentekoa. Vanha hierarkkinen organisaatiorakenne ja johtamis-
tyylit eivat toimi enaa nykypaivana. Se luo asiantuntijatyota tekevalle uusia haasteita, ja toisaalta

myds mahdollisuuksia toimia enemman itseohjautuvasti ja vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa.

Muuttavassa tyoelamassa asiantuntijoilla on entista suurempi mahdollisuus tehda ty6taan vapaam-
min, mika edistaa hyvinvointia. Toisaalta vapauden tilalle tulee uusia velvollisuuksia, jotka pakotta-
vat tekemaan valintoja ja kuluttavat mielen resursseja. Vapaus synnyttda myos tarpeen johtaa itse-

aan ja sita pidetaan aikamme ihmisen etuoikeutena. (Aulankoski & Schmidt 2022, 6-7.)

Nykypaivan maailmaa kuvataan VUCA-mallin avulla, joka on lyhenne englannin kielen sanoista vo-
latile, uncertain, complex ja ambiguous. Suomennettuna ne tarkoittavat epavakaa, arvaamaton,
monimutkainen ja monitulkintainen. Tama kuvaa sita toimintaymparistoa, jossa organisaatiot toimi-
vat nykyaan. Naiden tekijéiden lasnéolo tuo haasteita ja muutospaineita jokaisen organisaation toi-
mintaan. Edelld kuvattu toimintaymparistd vaikuttaa asiantuntijatyén, johtamisen ja tyén organi-

soinnin uudelleen jarjestdmiseen systeemiajattelun mukaisesti. (Schein & Schein 2019, 17.)

Pohdin, mista yrityksen ja yksildn menestysresepti syntyy, ja ennen kaikkea mihin tekijdihin niista
voimme itse vaikuttaa omalla toiminnalla. Johtajuuteen ei pysty tydntekijana juurikaan vaikutta-
maan, joten toimivampi vaihtoehto on kehittda itsedan ja omia taitojaan menestymisen ja tydhyvin-
voinnin tueksi. Ideaalitilanteessa seka yritys etta tydntekija jakavat tasaisesti vastuun menestymi-

sen ja hyvinvoinnin rakentamisesta.

Itsensa johtamisen taitojen ja itseohjautuvuuden merkitys ovat noteerattu suhteellisen hyvin yrityk-
sissd, joka johtuu esimerkiksi tydn kuormittavuuden ja epavarmuustekijdiden lisdantymisesta.
Tyontekijalta vaaditaan kykya oppia, ratkaista ongelmia ja hallita stressia. Nama taidot eivat ole it-
sestaan selvid, vaan vaativat tietoa ja tietoista harjoittelua. Hyvinvoiva ja kykeneva tyontekija on
ennen kaikkea myos tydnantajan etu, ja siksi yritykset mielellddn kannustavat tydntekijoitéa naiden

taitojen opetteluun ja ovat valmiita kayttamaan siihen resursseja.



Tarkeaa on muistaa, ettei huonon johtamisen vaikutuksia kumota panostamalla tyéntekijan itsensa
johtamisen kehittdmiseen vaan molemmilla on osuutensa. Tama on tasapainon l6ytamista, tois-
tensa arvostamista ja yhteistydhdn panostamalla mahdollista saavuttaa. Tulevaisuudessa kumpi-
kaan ei menesty ilman toisen tukea, ja siksi itsensa johtaminen on hyva linkittda suurempaan kon-
tekstiin tydelamassa. ltsensa johtamisen ja itseohjautuvuuden viitekehykseen liittyvat sosiaaliset,

digitaaliset, strategiset ja tulevaisuuden ennakoimisen nakékulmat.

Itsensa johtaminen ei siis tapahdu tyhjiéssa vaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ympariston
kanssa. TyOelamassa tapahtuvat muutokset ja tydtapojen muuttuminen edellyttavat tyontekijalta
uudenlaisia taitoja ja kykya johtaa itsedan. Tasta huolimatta itsensa johtamista on kritisoitu resurs-
sien haaskaamiseksi ja vastuun siirtdmista yksildlle, seka toisaalta liian yksilokeskeisen ajattelun
korostamisesta. (Manz 2015, 133.)

Tyontekijan autonomian ja itseohjautuvuuden lisdantyminen ei miellyta kaikkia johtajia, etenkaan
perinteisen hierarkkisen johtamistyylin omaavia johtajia. Kritisoijat ovat kyseenalaistaneet koko it-
sensa johtamisen olemassaolon kysymalla, mihin itsensa johtamista tarvitaan. Toisaalta uusimmat
tutkimustulokset kertovat, etta tyéntekijan menestymista ja hyvinvointia tukevat korkea autonomian
maara ja korkea vuorovaikutuksen ja luottamuksen suhde paivittdisessa johtamisessa. (Morikawa,
Martela & Hakanen 2022, 314-315.)

Itseohjautuvuuden ajankohtaisuus ja sen merkitys on noussut esiin, kun tarkastellaan globaalin toi-
mintaympariston muutosnopeutta ja siind menestyvien yritysten ominaisuuksia. Ketteryys ja uusiu-
tumiskyky vaativat entista joustavampaa organisaatiorakennetta ja muutoskykya niin strategian
kuin itseorganisoitumisen nakokulmista. Lisaksi tydtehtavissa tapahtuvat muutokset ja informaatio-
teknologian lapimurrot ovat muuttaneet tyontekijoiltd vaadittavia ominaisuuksia kohti itseohjautu-

vuutta.

Asiantuntijan menestystekijat koostuvat nykyisin monesta eri osa-alueesta. Naita ovat esimerkiksi
itsensa johtamisen taidot, itseohjautuvuus, tydelaman metataidot, tietotyon kuormittavuuden ennal-
taehkaiseminen, kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista ja riittavasta palautumisesta huolehtiminen.
Tarkeinta on I0ytaa jokaiselle tyontekijalle oma tasapaino naiden tekijoiden valilla seka johtamis-

tapa, joka tukee tyontekijaa parhaiten.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, millaisia itsensa johtamisen taitoja asiantuntijat kayt-
tavat seka millainen johtaminen tukee parhaiten itseohjautuvuutta nykypaivana. Yksi tutkimuskysy-
mys oli myos selvittaa, miten tyon organisointi tukee asiantuntijan hyvinvointia. Lisaksi on mielen-

kiintoista selvittaa, kuinka tarkeana asiantuntijatyota tekevat pitavat itsensa johtamisen taitoja.



Itsearvioinnin tarkoituksena on auttaa tutkimukseen osallistuvia kehittymaan itsensa johtamisessa

seka tutkia, millaiset asiat tai toimenpiteet tukisivat paremmin itsensa johtamisen toteutumista.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntaa jokaisen vastaajan kohdalla ymmartamaan paremmin
omia asenteita ja valintoja. Tdma mahdollisesti lisda kiinnostusta perehtymaan asiaan syvallisem-
min eli harjoittelemaan taitoja. Yleisella tasolla, ja toisaalta tydnantajan ndkdkulmasta, saadaan
ajantasaista tietoa siita, millaisia itsensa johtamisen tyOkaluja tyontekijoilld on kaytdssa nykypai-

vana ja miten niita voisi parantaa tulevaisuudessa.
1.1 Taustaa

Jokainen ihminen tarvitsee ja hyotyy itsensa johtamisen taidoista. Voidaankin kysya, mika olisi tar-
keampi taito, kuin oppia johtamaan itsedan kohti onnellista ja tasapainoista elamaa. Johtamisen
nakokulmasta on osattava ensin johtaa itsedan ennen kuin voi johtaa muita. Tdma nousee esille,
kun puhutaan siitd, mikd suomalaisessa esihenkil®- tai johtamistydssa on vikana. Asiaan on alettu
kiinnittdamaan enemman huomiota, ja tulevaisuudessa se on olennainen osa johtajan kompetenssi-
vaatimuksia. (Penttinen 2020,1; Sydanmaalakka 2003, 68.)

Tybeldmassa ei parjaa enaa ilman jatkuvaa uuden oppimista. Elinikdinen oppiminen on hyva suun-
nata my0s itseen ja harjoitella taitoja, jotka tukevat omaa hyvinvointia l1api elaman. Parhaimmillaan
itsend johtamisen hyvat vaikutukset nakyvat onnellisuutena ja tasapainona niin ruumiissa, mie-

lessa kuin ihmissuhteissakin. Ihminen, joka tuntee itsensa ja vahvuutensa, selvidd paremmin tassa

kiihtyvassa muutoksen vauhdissa.

Tybeldman muutostahti kiihtyi koronapandemian aikana ennennakemattdmalla tavalla. Etatydn
yleistyminen teki tyontekijoiden olohuoneista toimistoja ja paivittainen vuorovaikutustapa muuttui
tydntekijoiden ja johtajien valilla. Tama tarkoitti sita, ettd lyhyessa ajassa kaikkien oli opittava pal-
jon uusia taitoja sujuvoittamaan tydntekoa. Toisaalta pandemian aiheuttama epavarmuus terveys-
turvallisuuden, talouden ja sosiaalisten tekijoiden nakdkulmasta lisasi tyontekijdiden stressia, jonka
lisaksi piti siis nopeasti 10ytaa hyvia etatyokaytantoja. Tyontekijat tuntuivat jaavan yksin ilman tu-
kea, ja johtajat eivat luottaneet etatyon tehokkuuteen. (Makikangas, Pyoria, Alasoini, Eloranta,
Vanharanta & Vartiainen 2023, 71-73.)

Etatyon yleistymisen seurauksena tyontekijalle tuli suurempi vastuu oman tyon organisoimisesta,
oppimisesta ja tyohyvinvoinnista. Taman muutoksen seurauksena itsensa johtamisen taidoilla on
entista suurempi merkitys jokaisen tyontekijan elamassa. Tulevaisuuden tyoelamassa nopeat muu-
tokset, jatkuva epavarmuus ja kyky sopeutua seka oppia nopeasti ovat menestyvan tyontekijan
ominaisuuksia. (Makikangas ym. 2023, 71.) Tama epailematta luo painetta tydntekijan suuntaan

olla paras versio itsestaan joka paiva ja luo tarpeen opetella keinoja, kuinka se on mahdollista.



Sitran megatrendeissd vuonna 2023 mainitaan tulevaisuusresilienssin vahvistaminen. Se tarkoittaa
kykya selviytya erilaisista haasteista, kriiseista ja yllatyksista, kuin myos kykya samalla uudistua ja

oppia niista. Tulevaisuusresilienssi edesauttaa muutoksen ymmartamista ja tukee aktiivista toimin-
taa kohti toivottua lopputulosta. (Dufva & Rekola 2023, 9-50.) Naitd samoja kykya odotetaan myds

tulevaisuuden asiantuntijaty6ta tekevilta kuin myds heidan johtajiltaan.

Koronapandemia muistutti, etta jokin ulkoinen uhka voi aiheuttaa suurta stressia niin yhteiskunnan
kuin yksilotasolla. Koronapandemiaan viitataan usein aikamme mustana joutsenena. Tallaista il-
miota pidetdan hyvin epatodennakdisena, mutta tapahtuessaan aiheuttaa suuria odottamattomia
muutoksia yhteiskunnalle. Pandemia nosti esille eroja yksildiden stressinsietokyvyssa ja tavoissa
kasitelld sita. Itsensa johtamisen taidoilla voidaan vaikuttaa yksilon kokonaisvaltaiseen hyvinvoin-
tiin, jonka seurauksena resilienssi eli muutosjoustavuus vahvistuu ja onnellisuuden tunne lisdantyy.
(Makikangas ym. 2023, 73.)

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuskysymykset johdetaan tutkimuksen tavoitteista. Tdman opinnaytetydn tavoitteena on sel-
vittda, millaisia itsensa johtamisen taitoja asiantuntijat kayttavat seka millainen johtaminen tukee
parhaiten itseohjautuvuutta nykypaivana. Yksi tutkimuskysymys oli myoés selvittda, miten tyén orga-
nisointi tukee asiantuntijan hyvinvointia. Tutkimuksen kohderyhma on asiantuntijatyota tekevat il-
man johtamisvastuuta olevat tyontekijat erilaisista organisaatioista. Opinnaytety6ssa vastataan

seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

K1 Millaisia itsensa johtamisen tydkaluja tydntekijoillda on kaytdssa omassa arjessaan?
K2 Millainen johtaminen tukee itseohjautuvaa tydtapaa?

K3 Miten johtamisella voidaan tukea tydntekijan itsensa johtamisen taitojen kehittdmista?
K4 Miten tydn jarjestdminen tukee asiantuntijan menestymista ja hyvinvointia?

Tutkimuksen rajaaminen perustuu sen aineiston kasittelytapaan, nain ollen ei ole tarkoituksena sel-
vittda asioiden keskinaisia syy-seuraussuhteita, siksi esimerkiksi taustatekijdiden kysyminen on ra-
jattu pois tassa tutkimuksessa. Taustatekijat kuten ika, sukupuoli, etninen tausta tai asuinalue var-

masti vaikuttaisivat vastauksiin, ja niiden kysyminen edellyttaisi naiden tekijéiden vaikutuksien huo-

mioimista tulosten analysoinnissa.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan tydelaman tasa-arvoa koskevat tekijat, kuten sukupuolen ja so-
sioekonomisen taustan vaikutukset. Tutkimustulokset eivat ole yleistettavissa, vaan koskevat rajat-

tua vastaajaryhmaa, joita halutaan tutkia syvallisemmin asian ymmartamiseksi. Tutkittavat valitaan



eri organisaatioista, jolloin tydnantaja ja sen toimintatavat eivat ole tiedossa. Asiantuntijatyén eta-

tydmahdollisuus on tutkimuksessa oletusarvo.

Opinnaytetydssa hyddynnetaan laadullisia tutkimusmenetelmia. Aineistonhankintamenetelmana
kaytetdaan haastattelua ja aineiston analysoimisessa teoriaohjaavaa sisallonanalyysia. Haastattelu-
runko on puolistrukturoitu ja sen tarkoituksena on kysya samat asiat samassa jarjestyksessa kai-
kilta vastaajilta. Opinnaytetyd koostuu viidesta paaluvusta. Johdannon jalkeen kuvataan tutkimuk-
sen teoreettista viitekehysta itsensa johtamisen taidoista, itseohjautuvuudesta ja niita tukevista joh-
tamistyyleista. Luvussa kolme esitelldan tutkimusmenetelmat ja arvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja eettisyytta. Tutkimuksen tulokset kuvataan luvussa nelja, jota seuraa luvun viisi pohdinta

ja kehittdmisehdotukset.



2 Itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus

Tama opinnaytetyd on tietoperusteinen ja se keskittyy aiheen aiempiin tutkimuksiin, teorioihin ja
malleihin. Keskeiset kasitteet maaritelldan jokaisen kappaleen yhteydessa niiden esiintymisjarjes-
tyksessa. Teoriaperusta pohjautuu seka suomalaisiin ettd kansainvalisiin vertaisarvioituihin tutki-

muksiin ja niista johdettuihin teorioihin seka tutkijoiden kirjoittamaan ammattikirjallisuuteen.

Teoriaosuus koostuu itsensa johtamisen ja itseohjautuvuuden teemoista seka niita tukevista johta-
miskasityksista, kuten autenttisesta ja transformationaalisesta johtamisesta. My6s valmentava joh-
tajuus on talla hetkella Suomessa yleisesti kaytdssa oleva johtamistapa, joka tukee asiantuntijan
tyota. ltsensa johtamisen taitoja tarkastellaan myds itsereflektoinnin, motivaation ja hyvinvoinnin
nakodkulmasta ja niiden merkityksesta.

Nykypaivan asiantuntijatyo tapahtuu hyvin kompleksisessa ymparistdssa, joka kuvastaa jarjestel-
man toimintaa ja ennustettavuutta. Tydelaman kasvanut kompleksisuus lisda huomioon otettavien
asioiden maaraa vaikeasti ennustettavassa ymparistossa. Yrityksen liiketoimintaympariston komp-
leksisuus vaikuttaa vaistamatta sen tyontekijdiden kaytannon tyohon. Digitaalisuus, verkostoitumi-
nen ja kommunikaatio ovat muuttuneet organisaatiotasolla radikaalisti, ja se on lisdnnyt epavar-

muuden tunnetta tyontekijdissa. (Makikangas ym. 2023, 58-59.)

Asiantuntijatydlle on tyypillista, ettd uusia rooleja ja toimintatapoja on omaksuttava nopeaan tahtiin.
Tyontekijaltd vaaditaan alykastd ongelmanratkaisua tydyhteisdssa ja kykya vastata kompleksiin

haasteisiin. Téma on muuttanut myods perinteisten organisaatiomallien rakenteita ja esihenkilotyon
rooleja vastaamaan paremmin kompleksisuuden tuomiin haasteisiin. (Huotilainen & Saarikivi 2018,
16.) Asiantuntija tekee usein tietoty6ta, jolle ominaisia piirteitd ovat itsenainen tyétapa, tietojen hal-
linta, luovuus ja monimutkaisten asioiden tyéstaminen. Lisaksi tietotyd koostuu yhd enemman vuo-

rovaikutuksesta eli toisten ihmisten kanssa tehdysta ajatustyésta. (Aulankoski & Schmidt 2022, 7.)

Heilmann on tutkinut asiantuntijuuden kasitetta ja sen osa-alueita. Han maarittelee asiantuntijatyon
olevan tietoty6ta, johon sisaltyy usein muodollinen koulutus, patevyys ja yleensa aiempaa tytkoke-
musta. Siind keskeistad on pohdinta ja harkinta, joiden avulla asiantuntija pystyy maarittdmaan sopi-
vimman toimintatavan. Asiantuntijaorganisaatioon liittyy vahvasti jatkuva kehittaminen ja kehittymi-

nen, jossa muutokset haastavat osaamisen jatkuvasti. (Heilmann 2022, 279.)
2.1 Itsensa johtaminen

Itsensé johtamisen termi perustuu 1980-luvulla kayttéon otettuihin englanninkielisiin termeihin self-
management ja self-leadership. Olennaisia teemoja itsensa johtamisen taidoissa ovat sen perusta

eli kokonaisvaltainen ihmiskasitys ja historia, joka juontaa juurensa itdmaisesta joogafilosofiasta ja



stoalaisuudesta. Niissa korostetaan kehon, tunteiden ja ajatusten hallintaa seka niiden valisia yh-
teyksia. Naiden oppien mukaan 2000-2500 vuotta vanhat filosofiat ovat pyrkineet vastaamaan it-
sensa johtamisen peruskysymyksiin. Kysymyksiin kuten, kuka mina olen? Mihin olen menossa?

Ohjaanko itse omaa elamaani? (Sydanmaalakka 2006, 286.)

Itsensa johtamisen taitoja kasittelevassa kirjallisuudessa viitataan usein antiikin filosofin Sokrateen
siteeraukseen: "tunne itsesi”. ltsetuntemuksen katsotaan olevan lahtokohtana tietoiselle ajattelulle
ja ihminen itsetiedostukseen kykenevana olentona muuttuu jatkuvasti itsedan koskevan tiedon mu-
kana. Itsensa johtamisen tavoitteena on hyva eldma, jonka kasite on vahvasti sidoksissa kulttuuri-

seen ja historialliseen kontekstiin. (Niiniluoto 2015, 24-26.)

Toisaalta hyvan elaman periaatteita voidaan tarkastella yleisinhimillisestd nakékulmasta, joka tah-
tda mielenrauhaan kaikissa kulttuureissa kaikkina aikakausina. Nama periaatteet ovat pysyneet
I&hes muuttumattomina ihmiskunnan historiassa. Totuus on, ettd hyvan eldaman periaatteet ovat
yksinkertaisia, mutta niitéd on erittain vaikea vieda kaytantéon kiireisessa arjessa. (Sydanmaalakka
2006, 286-287.)

Itsensa johtaminen on olennainen osa jokaisen johtajan ja johdettavan kayttaytymista ja toimintaa.
Itsensé johtamista voidaan pitda kaiken johtamisen ja johtajuuden perustana. (Penttinen 2020, 1.)
Itsensé johtamisessa johtaja ja johdettava vaikuttavat toinen toisiinsa ja nivoutuvat yhdeksi koko-
naisuudeksi (Sydanmaalakka 2003, 68).

Itsensa johtaminen on laaja-alainen tehtava. Ei riita, etta hallitsee tyota koskevat tiedot ja taidot,
niiden lisaksi on hallittava itsed koskeva ajattelu ja tunteet. Itsensa johtaminen tietotydssa on erit-
tain laaja aihe, jota ei voi kattaa yhdella teorialla. (Aulankoski & Schmidt 2022,8.) Itsensa johtami-
nen on kasitteena laajentunut ja linkittynyt yha useampiin tydon tekemisen konteksteihin. Tata pe-
rustellaan tyontekijan ja johtajan strategialla nopeasti muuttuvissa tilanteissa tybelamassa ja sen

vaatimuksissa. (Niinivaara 2019, 36-38.)

Itsensa johtamista on tutkittu monien eri tieteenalojen nakokulmasta, mutta ei juurikaan poikkitie-
teellisesti. Erilaisia ndkdkulmia ovat tarjonneet esimerkiksi psykologia, kasvatustiede, filosofia, 1aa-
ketiede, kirjallisuus ja historia. Tyypillistd naille eri Iahestymistavoille ovat olleet myds minan tai it-
sen tarkastelu objektina eika subjektina, joka on aktiivinen tekija tai kokija. Nain ollen syvallisim-
matkin ndkemykset ovat olleet irrallaan kaytannésta. ltsensa johtamisessa on syyta hyédyntaa mo-

nitieteellista 1ahestymistapaa kaytanndnlaheisesti. (Sydanmaalakka 2006, 28.)



Itsensa johtamisen tieteenteoria ja empiirinen tutkimuskenttéd nayttaytyvat edelleen kapea-alaisena
verrattuna moniin muihin tieteenaloihin. Johtamisen kompleksisissa vuorovaikutustilanteissa liian
kapeasti rajatut mallit eivat toimi, vaan sen sijaan tarvitaan tieteenfilosofiaan perustuvaa nakokul-
maa. Niinivaara jakaa itsensa johtamisen kahteen eri lahestymistapaan. Itsensa johtamisen tutki-
musperinnettd han kuvaa strategiseksi nakodkulmaksi, ja toinen ndkdkulma painottaa itsensa johta-

misen kokemusta. (Niinivaara 2019, 37.)

Kokonaisvaltaisen itsensa johtamisen tieteelliset teoriat ovat melko uusi tutkimusalue lansimaissa.
Termin maaritelma ei ole yksiselitteinen, vaan eri nakdkulman mukaan se sisaltaa eri lahestymista-
poja ja painotuksia. Olennaisia ndkékulmia ovat itseohjautuvuus, itsemotivaatio, itsereflektointi ja
itsemyotatunto. Muita trendeja ovat esimerkiksi tydnhallinnan laajentaminen elamanhallintaan, Klii-
nisesta psykologiasta positiiviseen psykologiaan ja itsensa johtamisesta osaksi organisaation joh-

tamisjarjestelmaa. (Sydanmaalakka 2006, 34-35.)

Itsensa johtamisen taidot kasitteena sisaltaa nakdkulman, etta kyse on taidoista, joita voi opetella
ja jalostaa. Nain ollen on tarkeaa tarkastella oppivan ihmisen luonnetta ja siihen vaikuttavia teki-
joita. lhmisen erikoispiirteisiin kuuluu hanen ainutlaatuinen oppimiskykynsa. Oppivan ihmisen edel-
lytyksena on kyky rationaalisen mielen toimintaan, jossa jarki, tunteet ja tahto ovat tasapainossa.
Oppiminen ei ole vain vastaanotetun tiedon toistoa, vaan edellyttda oivalluksia uusien asioiden ja
tilanteiden ymmartamiseksi. Tutkimuksissa itsensa johtaminen ndhdaan usein tata vastoin staatti-

sena ominaisuutena. (Niiniluoto 2015, 77; Niinivaara 2019, 43.)

Niinivaaran mukaan itsensa johtamiseen liittyy niin uusien taitojen omaksuminen kuin toisaalta yk-
siléssa jo olemassa olevien prosessien hyédyntaminen myodnteisten ja sitd kautta tehokkaamman
toiminnan mahdollistamiseksi. ltsensa johtaminen voidaan ndhda myds itsetuntemuksena, jolloin
yksild tunnistaa omat kehittdmiskohteensa ja on halukas tyéstamaan niita. (Niinivaara 2019, 41—
44.)

Yksi merkittdvimpia itsensa johtamista kasittelevista tutkijoista on johtamisen professori Manz, joka
on kirjoittanut aiheesta yli 200 artikkelia ja julkaissut yli 20 kirjaa. Han on maaritellyt itsensa johta-
misen kokonaisvaltaisesta nakokulmasta, joka koostuu ihmisen kyvysta johtaa itsedan kohti luon-
nollisesti motivoivaa suoritusta, kuin myos johtaa itsedan suorituksiin, joihin ei ole sisaista motivaa-
tiota. Han esittelee yhdessa artikkelissaan itsensa johtamisen uuden tason, jonka avulla han ha-
luaa laajentaa ja uudistaa perinteisia nakemyksia itsensa johtamisesta ja sen hyddyista. (Manz
2015, 132-135; Penttinen 2020, 3.)



Manz toteaa, etta vaikka tieddmme jo paljon itsensa johtamisesta, on siina silti viela paljon ele-
mentteja, joita ei hyddynneta. Aiempi tutkimus itsensa johtamisesta on keskittynyt behavioristiseen
ja kognitiiviseen nakemykseen. Tutkitun tiedon ja uusien kaytantéjen avulla han haluaa nostaa it-
sensa johtamisen uudelle tasolle, jossa avaintekijdina ovat itsensa vaikuttamisen ja omaan vaiku-

tusvaltaan perustuvat prosessit. (Manz 2015, 132-133.)

Nama prosessit koostuvat kolmesta eri osatekijasta, joita ovat autenttisuus, vastuullisuus ja lisdan-
tynyt kyky henkilokohtaiseen kasvuun (kuva 1). Autenttisuus kasittaa sen, miten ja miksi yksilon
vaikutusmahdollisuudet itseensa auttavat saavuttamaan laadukkaamman lopputuloksen. Autentti-
suus vastaa pitkalti yksilon arvoja, jotka vaikuttavat paatoksiin ja motivaatioon, enemman kuin ul-
kopuolisen auktoriteetin merkitys. (Manz 2015, 133.)

Vastuullisuus viittaa erityisesti yrityksen sosiaaliseen vastuuteen eli viitekehykseen, jossa itsensa
johtaminen tapahtuu. Sosiaalinen vastuullisuus heijastaa yrityksen moraalisia arvoja ja toimintata-
poja. Ne voivat joko tukea tai haitata yksilon itsensa johtamista. Henkilokohtaisella kyvykkyydella
tarkoitetaan yksilon potentiaalin kasvamista, jonka puskureina toimivat edella mainitut tekijat. Nai-
den tekijoiden nostaminen seuraavalle tasolle nakyvat monenlaisina hyotyina niin yritys kuin yksilo-
tasolla. Manz mainitsee esimerkiksi yhteistydon paranemisen ja itsensa johtamisen taitojen kehitty-

misen, ja sitd kautta myos kyky vaikuttaa omiin tunteisiin paranee. (Manz 2015, 132-133.)
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Kuva 1. Matka itsensa johtamisen seuraavalle tasolle (mukaillen Manz 2015, 133)
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Manzin nakemys siita, miten ylinta valtaa omiin ajatuksiinsa ja asenteisiinsa kayttaa aina yksilo ja
nain ollen hanella on valta ja vaikutusmahdollisuus niihin. Taman takia organisaation ja johtajien
yritys vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen ja valintoihin erilaisilla tavoilla ei niin tehokasta tai tuota ha-
luttua lopputulosta. On siis aika kdantaa katse yksilén omien vaikutusmahdollisuuksien tarkaste-
luun. Pohjimmiltaan yksild paattdd mita kaskyja, rajoja tai kehotuksia han ottaa vastaan ja osaksi
omaa toimintaansa. (Manz 2015, 133.)

Tasta ndkdkulmasta ajateltuna itsensa johtaminen on organisaation kayttadytymisen perustana. Jo-
kainen itsedan johtava yksilo on osa organisaatiokulttuuria ja vaikuttaa siihen omalla kayttaytymi-
sellaan ja asenteillaan. Siksi tata yksilon itsensa vaikuttamisen potentiaalia kannattaa hyodyntaa
koko organisaation hyddyksi. Manz nostaa esille, etta tehokkailla itsensa johtamisen strategioilla
voidaan vaikuttaa itsesabotoinnin ja narsismin kaltaisiin ongelmiin yksilo- ja organisaatiotasolla.
(Manz 2015, 135-135.)

Yleisesti yksilon omaa itsensa johtamisen taitojen kehittamista estavat ylimielisyys ja niin sanotut
sokeat pisteet, jolloin yksilo ei pysty tarkastelemaan omaa toimintaansa objektiivisesti. Nama va-
hentavat yksilon kykya vaikuttaa itseensa ja vaikeuttavat yhteisty6ta muiden ihmisten kanssa.
Olennaista on oppia havaitsemaan ja muokkaamaan omaa toimintaa soveltamalla tehokkaita ja
systemaattisia itsereflektoinnin ja itsensa johtamisen strategioita. Taman tuloksena tietoisuus it-
sesta ja oman toiminnan vaikutuksista muihin ihmisiin kasvaa. Nakdkulman avartaminen auttaa
I6ytdmaan tasapainon fokukseen itsen ja muiden ihmisten valilla, ja tdma lisda empaattisuutta seka
epaitsekkyytta. (Manz 2015, 133.)

2.2 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus on ollut yleinen teema viime vuosina organisaation kayttaytymiseen ja johtamiseen
liittyvissa aiheissa. Itseohjautuvuus on noussut tyoelamakeskustelussa yhdeksi keskeiseksi tule-
vaisuuden teemaksi (Vartiainen 2020, 4—6). Sen avulla pyritdan vastaamaan tyéeldman toimin-
taympariston ja tydn tekemisen tapojen seka teknologian nopeaan muutokseen. Martela ja Jarenko
(2017, 12) kirjoittavat, ettei perinteinen hiearkkinen ja byrokraattinen johtamistapa toimi itseohjau-
tuvuuden nakdkulmasta. ltseohjautuvuuden mahdollistaa tyontekijan autonomia johtaa ja kehittéda
omia toimintatapojaan. Kyseessa ei ole ominaisuus, joka kaikilla tyontekijoilla automaattisesti on,

vaan enemminkin kyse on kyvysta johtaa itseaan.

Morikawa, Martela ja Hakanen (2022, 312) ovat tutkineet itseohjautuvuutta suomalaisessa tydela-
massa. He tuovat esiin sen, kuinka kirjavaa itseohjautumisen kasite on niin arkielamassa kuin tutki-

muskirjallisuudessa. He korostavat, etta ilmion tarkempi tutkimus vaatii kasitteen selkeampaa
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rajausta. ltseohjautuvuuden kasite tarkoittaa yksilén tai tiimien autonomiaa eli itsemaaraamisoikeu-

den lisdamista ja perinteisen hiearkkisen organisoitumistapojen purkamista.

Itseohjautuvuutta voidaan tarkastella organisaation tai yksilon nakokulmasta, joihin viitataan eri ter-
mein. ltseorganisoituminen tarkoittaa organisaation itseohjautumista, (self-managing organization)
jossa paatdksentekovalta selkedsti hajautettu tydntekijdille. Toisaalta itseohjautuvuutta voidaan tar-
kastella yksilon ndkdkulmasta, (self-managing employee) jolla tarkoittaa tydntekijan kokemusta
omista oikeuksistaan toimia itseohjautuvasti. (Morikawa ym. 2022, 313—-314.) Naille molemmille
tasoille on yhteistd autonomian ja paatantavallan lisddminen, samalla kun perinteista hiearkkista

organisoitumista puretaan (Kostamo ym. 2020, 7).

Tassa tutkimuksessa kasitelldaan itseohjautuvuutta, jolla viitataan yksildn ominaisuuteen. ltseohjau-
tuvuudella tarkoitetaan henkilén kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen tai kont-
rolloinnin tarvetta. Lisaksi tyontekijalla on oltava tavoite eli kasitys siitd, mitd kohti han itseohjautuu.
Tarvitaan viela motivaatiota ja kykyja toteuttaa tavoitteita ilman ulkopuolista pakottamista. Taman
maaritelman perusteella itseohjautuvuus voidaan nahda itseorganisoituneiden tiimien osatekijana

ja yrityskulttuurin vaikuttavana tekijana. (Martela & Jarenko 2017, 12—-13.)

IT-ala on perinteisesti toiminut edellakavijana uudenlaisien organisaatiomallien kokeilemisessa. In-
formaatioteknologian kehityksen myéta tydé on muuttunut niin, ettd muutosnopeus on kasvanut ja
epavarmuus lisdantynyt. (Morikawa ym. 2022, 315.) Asiantuntijaty6ta tekevalta odotetaan luovaa
ongelmanratkaisukykyja ja innovointia uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseksi. Siihen perin-
teinen ylhaalta alaspain johtaminen on hidas ja kankea johtamistapa. Kun asiantuntija saa johtaa
omaa tyotaan, tehda paatoksia ja kokeilla uusia tapoja toimintatapoja itsenaisesti, on lopputulok-
sen huomattu olevan yrityksen menestyksen kannalta parempi. Tama on kasvattanut itseohjautu-
vuuden suosiota, ja sita sovelletaan nykyisin monella keskenaan hyvin erilaisilla toimialoilla. (Mar-
tela & Jarenko 2017, 26-27; Nikula 2019, 293.)

Morikawa ja kumppanit (2022, 314) nostavat esiin tyontekijan itseohjautuvuuden paaulottuvuudet
eli tyontekemisen oikeudet, tyon johtamisen oikeudet seka oikeudet osallistua organisaation kehit-
tamiseen. Naiden ulottuvuuksien avulla itseohjautuvuutta voidaan kuvata konkreettisemmin yksilon
nakokulmasta. Tyon tekemisen oikeudet valtuuttavat tyontekijaa organisoimaan omaa tyotaan ja
sen tekemisen tapoja eli pitdmaan kiinni aikatauluista ja priorisoimalla tehtavidan. Oman tydn joh-
tamisen oikeudet vastaavasti antaa tyontekijalla oikeuden asettaa tavoitteita ja arvioida niiden on-
nistumista. Oikeus organisaation kehittdmiseen kuvaa tyéntekijan demokraattisia oikeuksia olla
osana organisaation kehittdmista, esimerkiksi strategiaty6ta. Kaytannossa yksilon valtaa kayttaa

usein tiimi, johon yksilé kuuluu. (Morikawa ym. 2022, 314-315.)
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Itseohjautuvuuden perustana on yksildlle annettava valta tehda paatdksia ja kayttaa vaikutusval-
taa. Toisaalta vastuu seuraa perassa eli yrityksen paatantavalta ja liilketoimintavastuu siirtyvat joh-
toportaan sijasta koko henkilokunnalle. Tama edellyttda vahvaa lapinakyvyytta, jotta kaikilla on pa-
ras mahdollinen tieto kaytossaan paatoksenteon tueksi. (Martela & Jarenko 2017, 27.) Nykypai-
vana yritykset kertovat etsivansa yrittajamaisesti tydskentelevia asiantuntijoita, joka kuvaa hyvin

samansuuntaista muutosta valtuuttaa tyontekija johtamaan omaa tyotaan.

Suomalaista tyoelamaa koskevassa tutkimuksessa esitettiin hypoteesi, jonka mukaan tyontekijan
asema on oletettavasti vahvasti yhteydessa itseohjautuvuuteen. Toisin sanoen mitd korkeampi
asema on organisaatiossa, sitd vahvempi on kokemus itseohjautuvuudesta. Lisaksi tutkimuksessa
tarkasteltiin organisaation ominaisuuksien yhteytta itseohjautuvuuden kokemiseen seka toimin-
taympariston muutosnopeuden yhteyttd suurempaan organisaation itseohjautuvuuteen. Tuloksissa
kavi ilmi, etta tyontekijan itseohjautuvuuden kokemuksessa on huomattavia ryhmaeroja tyontekijan
aseman, koulutuksen ja sukupuolen mukaan. Lisaksi tiimitason itseohjautuvuus selittaa luultavasti
tyontekijan ja organisaation itseohjautuvuuden vaatimatonta yhteytta. (Morikawa ym. 2022, 317—-
323.)

Tydntekijan asema organisaatiossa vaikutti itseohjautuvuuden kokemiseen erityisesti ylimmissa
johtotehtavissa tydskentelevien kohdalla. Lisaksi toimihenkildt, joilla oli virallisia johtotehtavia, sijoit-
tuivat ylimman johdon ja tyontekijoiden valille itseohjautuvuudessa. Nain ollen tutkimuksen mukaan
hierakkinen organisaatiorakenne keskittaa itseohjautuvuuden organisaation ylimmille tasoille. Joh-
topaatdksena on, ettad jos halutaan parantaa tyontekijan itseohjautuvuuden kokemusta, hierarkki-
nen organisaatiomalli ei mahdollista sita, vaan itseohjautuvuus keskittyy suurelta osin ylimmalle
tasolle. Tama syy-seuraussuhde kertoo sen, ettei toinen tekija muutu ilman toista. Itseohjautuvuu-
den kokemusta on vaikea lisata, jos organisaatiorakenne on kovin hiearkkinen. (Morikawa ym.
2022, 320.)

Itseohjautuvuutta tarkastellaan usein johtajuuden nakdkulmasta. Nikula (2019, 291) kirjoittaa ar-
viossaan kuinka lansimainen kapitalistinen ajattelu on perustunut johtajakeskeisyyteen, joka histo-
riassa on usein hyvin mieskeskeinen. Itseohjautuvuuden myo6ta fokus siirtyy johtajan persoonasta
(leader) yhteistoiminnalliseen johtamiseen (leadership). Aiemmin yritykset profiloituivat vahvasti
johtajan ja hanen karismansa ymparille (Salovaara 2011, 85). Taman rinnalle on noussut vastadis-
kurssi, joka korostaa sita, miten johtajuus on liian tarkeaa jatettdvaksi vain johtajille. Sen teoriat ja
mallit perustuvat hajautuneen johtajuuden ja systeemiajattelun pohjalle. (Martela & Jarenko 2017,
100.)

Itseohjautuvuutta voidaan tarkastella myos johtamisen palvelumallina, joka on kehitetty palvelu-

muotoilun keinoin tavoitteenaan tyytyvainen tyontekija. Tassa mallissa tyontekijat ovat johtamisen
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kuluttajia, jossa heille tarjotaan erilaisia palvelumalleja sen sijaan, etta kaikille tarjottaisiin saman-
laisia johtamisratkaisuja. Tavoitteena on tarjota yksildllisia ratkaisuja kayttajalahtoisesti eli vastata
parhaalla mahdollisella tavalla tyontekijan omiin tarpeisiin. Mallia kutsutaan nimella LaaS eli Lea-
dership as a service. Suomennettuna johtamisen palvelumalli. (Martela & Jarenko 2017, 288; Ni-
kula 2019, 292.)

Organisaatiorakenteen ja itseohjautuvuuden tulevaisuudesta kirjoittanut Laloux (2016, 20-21) to-
teaa, ettd nykyinen tapa johtaa organisaatioita ei enaa toimi, ja vanhat mallit ovat tulleet tiensa
paahan. Han viittaa ihmiskunnan kehitykseen prosessina, jossa ollaan siirtymassa seuraavan vai-
heeseen. Historiaa tarkastelemalla voi huomata, kuinka jokainen kehitysvaihe on jossakin vai-
heessa vanhentunut ja tilalle on syntynyt uutta. Lalouxin mukaan olemme siirtymassa kohti uutta
organisaatiomallin aikaa ja elamme siirtymavaiheessa, jolloin nykyiset tavat tuntuvat vanhanaikai-

silta ja sopimattomilta nykypaivan haasteisiin ndhden.

Laloux uskoo, etta ihmisen tietoisen ajattelun kehittymisen myoéta organisaatiota ja yksiléa ohjaa-
van yhd enemman moniarvoinen maailmankuva. Tulevaisuuden tydyhteisdja kuvaa humaanit ja
tasavertaisuuden perustuvat arvot, jossa jokaiselle yksildlle on tilaa. Silloin organisaation eika yksi-
I6n menestymista mitata enaa ainoastaan materialistisena saavutuksena tai keskinaisena kilpai-
luna, vaan tarkeampia ovat yhteisollisyys ja onnellisuus. Yleensa tallainen maailmakuva jalkautuu
ensin voittoa tavoittelemattomiin organisaatioihin ja yhteiskunnallisiin yrityksiin, mutta nykyaan on

huomattu, etta se luo edellytykset menestymiselle myos liike-elamassa. (Laloux 2016, 32-33.)

Seuraava vaihe organisaatiokehityksessa on alkamassa, jonka Laloux on nimennyt evolutiiviseksi
maailmankuvaksi. Se poikkeaa merkittavasti edeltdjistdan, mutta tunnusomaista sille on yksilon ja
yhteison potentiaalin ja luontaisen lahjakkuuden vapauttaminen. Tama onnistuu tutustumalla todel-
liseen itseemme ja sita kautta egon hylkaamiseen. Yksilon ainutlaatuisen potentiaalin [0ytaminen
edellyttda egon vaikutuksen tiedostamista omiin pelkoihin, tavoitteisiin ja toiveisiin. Lalouxin mu-
kaan tama johtaa syvalliseen muutokseen, joka lisdd kykyamme luottaa muihin ihmisiin ja ela-
maan. Tasapaino itsen ja ulkoisen maailman valilla auttaa yksiloa toimimaan omiin arvoihin nojaten

ja kuuntelemaan sisaista oikeudentajuaan. (Laloux 2016, 40-41.)

Muutokset yksilén ajattelussa heijastuvat organisaatioiden rakenteisiin ja johtamiseen uudistamalla
niitd vahitellen. Laloux kuvaa uuden ajan organisaation koostuvan kolmesta lapimurrosta. Niita
ovat itseohjautuvuus, kokonaisvaltaisuus ja evolutiivinen tarkoitus. ltseohjautuvuus tarkoittaa, etta
organisaatio on I6ytanyt tydkalut, joilla voidaan paivittda rakenteet hierarkkisesta ja byrokraatti-
sesta pyramidimallista dynaamiseksi hajautetun vallan seka kollektiivisen alykkyyden systeemiksi.
(Laloux 2016, 57).
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Martela kuvaa itseohjautuvuutta erityisesti yksilon ndkdkulmasta, kun taas Laloux korostaa organi-
saation rakennetta. Nykyaan moni menestynyt iso organisaatio voi toimia kokonaan ilman johtajia
ja esihenkilditd. Kompleksisen maailman muutosnopeus on niin suuri, ettei hierarkialla ole mahdol-
lista selviytya siitd. Organisaation viitekehykseen vaikuttavat miljoonat eri asiat ja valinnat paivittain
esimerkiksi maailmantaloudessa, joten niiden kaikkien tekijoiden huomioiminen ei voi olla vain
muutaman pyramidin huipulla olevan johtajan vastuulla. Kompleksisuuden lisdantyessa pyramidi

hajoaa hajautetun vallan systeemiin. (Laloux 2016, 60—64.)

Itseohjautuvuuden pyrkimys on mahdollistaa jokaisen tyontekijan kasvu vahvemmaksi ja parem-
maksi versioksi itsestdan ja hyddyntaa tama organisaatiossa parhaalla mahdollisella tavalla. Valta-
hierarkian tilalle on tullut yksil6ita, jolla on taydet valtaocikeudet. (Laloux 2016, 80—81.) Johtaminen
tassa viitekehyksessa on erilaista, ja siksi johtajan rooli sekd kompetenssit muuttuvat organisaa-

tiorakenteiden mukana.
2.3 Itsensa johtamista ja itseohjautuvuutta tukeva johtaminen

Itseohjautuvuus haastaa perinteisen hierarkkisen johtamistyylin. Sen ndkemyksen mukaan johta-
minen on toisiin vaikuttamista, toisin sanoen me kaikki johdamme toisiamme. Johtaminen ei ta-
pahdu enaa ylhaalta alaspain, vaan perustuu ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. Ihmiset vuoro-
vaikutuksellaan joko mahdollistavat toisensa toimintaa tai rajoittavat sita. (Martela & Jarenko
2017,100.) Tassa tutkimuksessa johtamisella tarkoitetaan tydorganisaatiossa tapahtuvaa ihmisiin

vaikuttamista, jotta johtaja-asemaan liittyvia velvollisuuksia voidaan toteuttaa.

Kohtakangas on tutkinut vaitoskirjassaan valittavan johtajuuden merkitysta armollisempaan itsensa
johtamiseen erityisesti kriisitilanteissa. Sen mukaan yksilét kohdistavat tydorganisaatioon erilaisia
odotuksia, mutta niiden lahtokohtana toimii vastavuoroisuuden teoria. Se tarkoittaa, etta kokies-
saan tyopanoksensa arvokkaaksi, tulevansa kohdelluksi reilusti ja tydontekijan omat tarpeet huomi-
oiden, silloin tydntekija myos sitoutuu edistdmaan organisaation menestymista ja pyrkii tehokkuu-
teen tydssaan. Valittava ja inhimillinen johtaminen motivoi tyontekijaa ponnistelemaan ja tekemaan
parhaansa, jos hanen tarpeensa tulevat huomioiduiksi ja tydpanosta aidosti arvostetaan. (Kohta-
kangas 2019, 32.)

Tyontekijoilla on taipumus inhimillistaa organisaatiota, joka kohdistuu sen toimijoista erityisesti la-
hiesihenkiloon. Tama tarkoittaa, etta usein johtajan toiminnasta tehdyt tulkinnat ajatellaan edusta-
van koko organisaation arvostusta. Koetun organisaation tuen avulla tyontekija asemoi itsensa
osaksi organisaatiota ja siihen vaikuttaa positiivisesti valittava, hyvaksyva ja kunnioittava organi-

saatioilmasto. (Kohtakangas 2019, 32.)
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Tutkimuksen mukaan koetun tuen edellytykseksi lahiesihenkilon tydssa korostuvat kolme eri osate-
kijdd. Reiluuden nakdkulmasta arvioituna johtamisen taytyy perustua resurssien tasapuoliseen ja-
kamiseen ja seka valittdvaan ja kunnioittavaan vuorovaikutukseen. Toiseksi johtajan on osoitettava
tukensa tyontekijoilleen, ja kolmanneksi hanen on vastattava organisaation palkitsevuudesta ja tyo-
olosuhteista. Tama tarkoittaa tyoturvallisuuden, palkkauksen, ylennysten ja stressinhallinnan huo-
mioimista osana valittavaa ja tasapuolista johtamista. Tutkimuksen mitattavissa olevan koetun tuen
seurauksena tyotyytyvaisyys ja tyohon sitoutuminen on ollut korkeampi, poissaoloja vahemman ja
stressinhallinta parempi. (Rhoades & Eisenberger 2022; Kohtakangas 2019, 34.)

Valittavaan johtajuuteen yhdistetaan erityisesti sosiaaliset taidot ja tunnealykkyys. Tunteiden tun-
nistaminen on tarkea osa sosiaalista kanssakaymista ja empaattisen kaytoksen edellytys. (Gole-
man 2006.) Valittava johtajuus pohjautuu kykyyn huomioida ja vastata toisen karsimykseen. Valit-
taminen vaatii myos avoimuutta, toisen ihmisen asemaan eldytymista hanen toiveidensa ja tar-
peidensa ymmartamiseksi. Valittava johtajuus perustuu ennen kaikkea lasnaoloon ja ajan antami-
seen toiselle osapuolelle. Empatiakyky ja mydtatunnon osoittaminen on suhteellisen uusi nako-
kulma johtajuuteen, joka on aiemmin perustunut enemman rationaalisuuteen ja tehokkuuteen.
(Kohtakangas 2019, 34-35.)

Valittavan johtajuuden tunnuspiirteet ovat suhteellisen helposti lueteltavissa, mutta niiden vieminen
kaytantdoon ja konkreettisiin tekoihin on hankalampi juttu. Valittavan johtajuuden eri osa-alueiksi on

esitetty aiemmissa tutkimuksissa seuraavat tekijat (Gabriel 2015; Kohtakangas 2019):

Mahdollistaa tyontekijan

Kutsumista valittavaan kasvun
vuorovaikutusuhteeseen .
Valittava
johtajuus
|
Edistaa tyontekijoiden Luo yhteyksia
menestymista tyontekijooihin

Kuva 2. Vilittavan johtamisen osatekijat (mukaillen Kohtakangas 2019, 35-36)
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Valittava johtaminen vaatii esihenkildlta kykya tunnistaa, mitka tunteet ovat hanen omiaan ja mitka
tyoyhteison tunteita. Taman tilanteen avuksi he hyodyntavat erilaisia itsensa johtamisen tyokaluja
ja strategioita selvittdakseen tilanteen ensin itselle, ja sitten palauttaakseen tasapainon myos tyo-
yhteis6on. Talla tavoin valittdva johtajuuskayttaytyminen linkittyy itsensa johtamiseen. Johtajan tay-
tyy kyetad toimimaan esimerkkina ja vetamaan rajoja tyon ja hyvinvoinnin turvaamisen valille. (Koh-
takangas 2019, 36.)

Valittava johtajuus linkittyy lukuisiin muihin eri johtamisteorioihin, kuten transformationaaliseen, au-
tenttiseen, eettiseen, palvelevaan ja hengelliseen johtamistyyliin. Naille yhteisia piirteitd ovat esi-
merkiksi luottamukseen, toivoon ja optimismiin perustuva arvopohja. (Salovaara 2011, 95.) Niilla
tahdatdan samaan tavoitteeseen eli motivoimaan tyontekijaa tydskentelemaan ensisijaisesti yhteis-
ten tavoitteiden eteen enemman kuin yksilén oman intressin. Eri painotuksin yhteista eri johtamis-
tyyleille ovat avoimuus, moraalinen normistokasitys ja siihen perustuva paatéksenteko, vuorovaiku-

tuksen edistdminen sekd myotatuntoinen ja kunnioittava kohtelu. (Kohtakangas 2019, 37.)

Transformationaalinen johtaminen korostaa luottamuksen, rehellisyyden ja inspiroivan kayttaytymi-
sen synnyttavaa muutosta johdettavissa. Toisin kuin sen vastinpari, transaktionaalinen johtaminen,
joka korostaa tyontekijoiden motivoinnissa palkkioita ja rangaistusten valttamista. Tunnetuin tdman
johtamistyylin malli sisdltada nelja osa-aluetta, jonka avulla johtaja pyrkii vaikuttamaan yksiloihin.
(Kohtakangas 2019, 38; Bass & Riggio 2006.)

Transformationaalisen johtajuuden osatekij6ita ovat: alyllinen stimulointi, yksiléllisyyden huomioimi-
nen, inspiroiva motivointi ja idealistinen vaikuttavuus. Naiden osatekijoiden toteutuminen vaatii joh-
tajalta niita tukevia ominaisuuksia. Tallaiset johtajat toimivat usein esimerkkina seka inspiroivat ja
motivoivat muita. Transformationaaliselle johtajalle on tyypillistd myds tukea tydntekijdiden henkil6-
kohtaista kasvua valtuuttamalla heita ja huomioimalla heidan yksildlliset tarpeensa. (Bass & Riggio
2006.)

Taman johtamistyylin johtajan kompetenssiin kuuluu kyky yhdistaa tyontekijoiden yksilotason ta-
voitteet tiimin ja organisaation tavoitteisiin. Johtajan tulee olla tietoinen tavoitteista ja menetelmista,
kuinka ne voidaan saavuttaa. Tietoisuus laajemmin kaikista yksiloon ja organisaatioon vaikuttavista
tekijoista seka niiden kyseenalaistaminen on olennaista transformationaaliselle johtajalle. Johtajan
on kyettava myds rehelliseen itsereflektointiin ja kehittdmaan omaa osaamistaan neljan osa-alueen
pohjalta. (Bass & Riggio 2006.)

Transformationaalinen johtajuus muistuttaa valittavaa johtajuutta sen tavalla kohottaa yksildiden

intoa positiivisella ja yksilollista arvostusta tukevalla tavalla. Parhaimmillaan se johtaa siihen, etta
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yksildon motivoiminen toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi palvelee seka henkilokoh-

taista hyvinvointia ettd laajemman merkityksen kokemista. (Kohtakangas 2019, 38.)

Autenttinen johtajuus vastaavasti painottaa itsetuntemusta ja siitd kumpuavaa positiivista johtamis-
tapaa, jossa yksil® toimii niin, ettd han on mahdollisimman rehellinen ja aito itselleen. Autenttiseen
johtamistyylin perustuva paatoksenteko korostaa eettisyytta ja johtajan omien arvojen mukaan toi-
mimista. (Niemi, Vanska & Huhtala 2020, 101.) Autenttisella johtajuudella on yhtymakohtia itsensa
johtamisen taitoihin, joiden avulla johtaja voi tietoisesti vaikuttaa paatdksentekoon ja tehda sen

omiin arvoihin perustuen.

Niemi ja kumppanit (2006, 110—112) ovat tutkineet suomalaisten esihenkildiden autenttista paatdk-
sentekoa eettisissa ristiriitatilanteissa. Tutkimuksen mukaan alle puolet esihenkilGista paatyi kay-
tannon teoissa omien arvojen mukaiseen toimintaan. Erot aikomusten siirtymisesta toimintaan liit-
tyivat yksilon ominaisuuksiin, kuten rohkeuteen ja reflektointikykyyn seka ympariston olosuhteisiin,
kuten sosiaalisiin suhteisiin. Tutkimuksen mukaan autenttisuutta johtajien eettisessa paatdksente-
ossa nayttaa lisddvan ominaisuudet, jotka tukevat esihenkildén vapautta, kykenevyytta ja rohkeutta

toimia omien arvojen mukaisesti.

Myo6s Kohtakangas (2019, 39) maarittelee autenttisen johtajuuden positiivisuuden kautta johtajan
moraaliseksi kyvykkyydeksi, rohkeudeksi ja lapinakyvyydeksi. Positiivisuus tdssa yhteydessa tar-
koittaa myoOnteisten kokemuksien korostamista ja vahvuuksien hyddyntamista oppimisen ja jousta-
vuuden lisaamiseksi. Positiiviseen keskittyva johtamisen koulukunta korostaa tyontekijan ja johta-
jan yhteista kykya muokata organisaationa ymparistona seka jasenten keskinaista toimintaa tuke-

vaksi.

Aitoutta toteuttava johtaja ottaa omistajuutta kokemuksistaan ja kykenee erottamaan ne ulkoisista
vaatimuksista ja vaikuttimista. Ideaalitilanteessa johtaja toimii omien arvojensa mukaisesti, pysyy
aitona itsenaan ja rehellisena itsea kohtaan huolimatta ymparistosta nousevista paineista, epavar-
muudesta ja odotuksista. Autenttisuuden mahdollistavan tyoympariston tunnistaa siita, etta koke-

mukset tyOsta ovat aidosti mydnteisia. (Kohtakangas 2019, 40.)

Valittava johtajuus sopii hyvin myonteista toimintakulttuuria ja vuorovaikutusmallia hakevaan orga-
nisaatioon. Teorian mukaan valittava johtajuus nayttaytyy johtajan kayttaytymisena, joka osoittaa
vilpitonta kiinnostusta, kunnioittaa yksilollista elamantilannetta ja tuen tarvetta. Johtaja voi osoittaa
valittdvansa parhaiten luottamuksen avulla. Parhaimmillaan valittdva johtajuus auttaa jokaista yksi-
I6a kukoistamaan ja nakemaan vastoinkaymiset ja epaonnistumiset tavallisina ja valttamattomina

asioina, joita ei tarvitse pelata. (Kohtakangas 2019, 40-43.)
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Transformationaalinen johtajuus puolestaan pyrkii parantamaan tyémotivaatiota ja sitouttamaan
tyontekijat yhteisiin tavoitteisiin. Tallainen johtaja on usein karismaattinen, joka esimerkillaan herat-
taa luottamusta tydntekijdissa. Autenttinen johtajuus taas vastaavasti perustuu koettuun yhdenmu-
kaisuuteen sisaisen kokemuksen ja ulkoisen kayttaytymisen valilla seka kykyyn ilmaista tunteita
erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Valittdvaa johtajuutta voi tdydentaa autenttisen johtajuuden it-
sesaatelykeinoilla, joilla oma toiminta peilautuu omiin arvoihin. Itseohjautuvien yksildiden ja moder-
nin johtamisajattelun mukaisesti kuka tahansa voi harjoittaa johtajuutta riippumatta organisaatiota-
sosta. Nain ollen valittdva johtajuus on tulevaisuudessa yha enemman osa jokaisen tyontekijan

kompetenssia ja organisaation tapaa toimia. (Kohtakangas 2019, 44-45.)

Keskusteleva johtaminen korostaa vuorovaikutusta ja ryhmadynamiikkaa seka opastaa, kuinka so-
veltaa johtamisen oppeja arjessa. Juutin ja Rovion (2010, 25) mielesta keskusteleva johtajuus on
synonyymi hyvalle johtamiselle. Sen perustana voidaan pitéda yhteiskunnassamme vallitsevia de-
mokraattisia arvoja ja uskomuksia. Keskusteleva johtaja pyrkii yhdistamaan tyontekijdoiden toimin-
nan yhteisten padmaarien suuntaisiksi, samalla tavoin kuin tranformationaalinen johtaja. Keskuste-
leva johtaminen on kaikkien osapuolten tunteiden huomioon ottamista, ja talla tavoin johtajat muok-
kaavat tyontekijoiden tunteita ja uskomuksia. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta tiimin jasenet kyke-
nevat herkasti aistimaan kollektiivista tunnelmaa. Myonteiset tunteet nakyvat tiimin toiminnan tulok-
sissa ja ovat organisaation menestymisen edellytys. Nain ollen tunteita on osattava johtaa. Tun-
nealyjohtamisesta kaytetadn myos termia laheisyyden johtaminen, jolla viitataan tietoisen lasna-

olon, toivon ja myo6tatunnon yhdistelmaan. (Juuti & Rovio 2010, 25-28.)

Laheisyyden johtajat ovat tasapainossa itsensa ja omien tunteiden kanssa, jonka seurauksena he
osaavat luoda tasapainoisen suhteen myos itsen ja muiden valille. He pystyvat kasittelemaan mui-
den ihmisten tunteita ja kykenevat tartuttamaan omat tunteensa muihin. Laheisyyden johtaminen
kumpuaa tietoisesta lasnaolosta, jolla tarkoitetaan valppautta, dynaamisuutta ja kykya uudistua.

(Juuti & Rovio 2010, 28.) Nama ominaisuudet kuvastavat hyvin myos itsensa johtamisen taitoja.

Oppimista tukevaa johtajuutta on valmentava johtamistyyli seka palveleva johtajuus. Samaan kate-
goriaan kuuluu myds fasilitoiva johtajuus. Niiden tarkoituksena on mahdollistaa ja luoda puitteet
johdettavien tukemiseen ja kasvuun seka ihmisina ettd ammattilaisina. Valmentava johtajuus on
kokonaisvaltaista johtamista, jossa pyritdan tuomaan esiin yksildn tai tiimin viela kayttamatonta po-
tentiaalia ja voimavaroja. Valmentavaa johtajuutta kuvaillaan arvostavaksi, osallistavaksi ja tavoit-
teelliseksi yhteistoiminnaksi. (Ristikangas & Ristikangas 2021, 23-25; Soback 2021,11.)

Valmentava johtajuus tukee hyvin johdettavan itseohjautuvuutta ja itsensa johtamisen taitoja, jossa
keskitytdan kokonaisuuteen ja kanssakulkijan tavoin yhdessa olemiseen ja tekemiseen. Valmen-

tava johtaja on johdettavan kanssa samalla tasolla, jolloin molemmat osapuolet voivat toimia myds
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itseohjautuvuuden periaatteiden mukaisesti. Sen tarkoituksena on luoda merkityksellisyytta ja syn-
nyttaa sisaistd motivaatiota molemmille osapuolille. Nain ollen johtajuus perustuu pitkalti keskinai-

seen vuorovaikutukseen, luottamukseen, ndyryyteen ja itsetuntemukseen. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2021, 51-53.)

Soback tuo esille valmentavan johtajuuden uuden nakdékulman siita, ettd uudessa johtamisympa-

ristdssa johtajan ja johdettavan roolit sekoittuvat ja molemmilta vaaditaan samanlaisia taitoja. Kyse
on samoista tydeldmantaidoista, joita hyddynnetdan itsensa johtamisessa ja itseohjautuvuudessa.
Asiantuntijatydssa vaaditaan itsenaista paatoksentekoa ja monitahoista ajattelua, joka aiemmin oli

enemmankin johtajien vastuulla. (Soback 2021, 9-10.)

Johtajuuden keskidssa on nykypaivana kyky palvella tyontekijoita tavalla, joka auttaa heita palvele-
maan asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla. Valmentava johtajuus pyrkii kehittdmaan johdetta-
vien kykya oman tyénsa viisaaseen johtamiseen. (Sjoback 2021, 57.) Se voidaan tulkita myds val-

mentamista johdettavan kykyyn toimia itseohjautuvasti ja kehittamaan itsensa johtamisen taitoja.

Valmentava johtajuus on jaoteltu eri rooleihin, joiden avulla pyritddn huomiomaan johdettavien yk-
sildlliset erot ja vastaamaan parhaiten heidan yksildllisiin tarpeisiinsa. Sjoback on jaotellut ne kol-
meen eri rooliin, joita ovat personal trainer, ajattelukumppani ja empaattinen kanssakulkija. Lyhy-
esti kuvattuna eri roolit painottavat eri ndkokulmaa sen keskitssa, Personal trainer keskittyy ennen
kaikkea toiminnan ohjaamiseen. Ajattelukumppani tdhtaa ajattelun kehittdmiseen. Empaattinen

kanssakulkija pohjautuu ihmisen kohtaamiseen. (Soback 2021, 90.)

Ristikangas ja Ristikangas ovat jaotelleet valmentavan johtajuuden roolit johtamistehtavan ja sen
ydinosaamisen perusteella. Ydinosaamiset tukevat esihenkildn ja johdettavan valisen suhteen ra-
kentamista. Johtamistehtavassa korostuu erityisesti vuorovaikutusosaaminen. Nama johtajien ydin-
osaamiset tai kompetenssit tukevat hyvin johdettavan itseohjautuvuutta ja itsensa johtamisen taito-
jen kehittamista. (Ristikangas & Ristikangas 2021, 26.)
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Valmentava johtaja

Johtamistehtava Ydinosaamiset

vuorovaikuttaja valittomyys, noyryys, empaattisuus

perustajan luoja kuuntelutaito, palautteen kasittely-

taito
kehittymisen

mahdollistaja havainnointi- ja analysointikyky

Kuvio 1. Valmentavan johtajuuden ydinosaamiset (mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2021, 26)

Itseohjautuvuuden toteutumisen edellytyksena on luottamus, ja ilman sité valmentavaa johtajuutta
ei kdytannossa voi toteuttaa. Tdman nakdkulman mukaan johtajuus on luottamusbisnesta, ja ilman
sitd johtajuuteen liittyva vaikuttamistyd on vajavaista. Luottamus tydyhteisdssa on ansaittava ja sen
kehittyminen edellyttaa pitkajanteistd panostamista yhteistydsuhteisiin. Luottamus on helpoin an-
saita tekojen kautta antamalla toiselle todisteita ja konkreettisia syita luottaa. Luottamus on maari-
telty tulevaisuutta koskevaksi odotukseksi toisen osapuolen vakaasta identiteetistd, kyvykkyydesta,
hyvasta tahdosta ja molempia osapuolia hyddyttavasta toiminnasta. (Ristikangas & Ristikangas
2021, 163-164.)

Luottamus tai luottamattomuus syntyy vahitellen ihmisten valilla, heidan toiminnassaan, olemises-
saan ja puheissaan. Johtamistapa, joka perustuu vuorovaikutukselle, perustuu toisin sanoen luot-
tamukseen. Luottamus lisaa luottamusta ja sen kokeminen vahentaa henkildiden valisia ristiriitoja.
Kun johtaja luottaa johdettaviin, han voi kannustaa heita saamaan itsestdan parhaat puolet esiin.

Johdettavissa luottamus nakyy motivaation ja sitoutumisen kasvamisena seka uskalluksena ottaa

riskeja ja kokeilla uusia asioita. (Ristikangas & Ristikangas 2021, 169-170.)
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Tutkimusten perusteella tiedetaan, etta hyva tydilmapiiri ja luottamus nakyvat organisaatiossa kehi-
tysmyodnteisyytena ja tuottavuutena. Luottamukseen panostaminen lisaa tydhyvinvointia, ja sita
kautta taloudellista kannattavuutta. Kun valmentava johtaja tavoittelee luottamusta, on hanen ensin
opittava luottamaan, silla luottamus on aina vastavuoroista. Luottamuskapasiteetti kuvaa yksilol-
lista kyvykkyytta herattaa luottamusta ja se on jaettu kolmeen eri osaan. Nama osat ovat patevyys-
luottamus, kommunikaatioluottamus ja sopimusluottamus. Naiden kolmen tekijan yhteissummasta
syntyy korkea luottamus. Valmentava johtaja voi niiden avulla kiinnittda jatkuvasti huomiota omaan
toimintaansa ja kehittaa sita. (Ristikangas & Ristikangas 2021, 173-176.)

Toisaalta johtajuuteen liittyvia paradokseja on tunnistettu viime aikoina, ja niiden vaikutuksia ym-
marretddn paremmin. Monesti hyvaan johtamiseen ja johtajaan liittyvat ominaisuudet ovat tois-
tensa vastakohtia ja ndin ollen niitd vaikea saavuttaa yhtaaikaisesti. Esimerkiksi nykypaivan johta-
jan tulisi olla samaan aikaan joustava ja tarpeeksi kontrolloiva, itsekas ja epaitsekas, johdonmukai-
nen ja yksil6llinen. Samoin kuin hyvan johtajan tulee ymmartaa yksityiskohtia ja toisaalta kyeta

hahmottamaan isoja kokonaisuuksia. (Cunha, Steward, Clegg & Berti 2021, 48.)

Johtajan autenttisuus ja omana itsena oleminen sisaltaa myos paradokseja. Totuus on, etta johta-
jan omana itsensa oleminen ja itsetuntemus perustuvat sosiaalisiin suhteisiin ja niiden jatkuviin
muutoksiin seka valtaan. Johtaja omana itsena on mahdotonta erottaa naista tekijoista, ja ne anta-
vat vaaran kasityksen johtajan mahdollisuudesta olla oma itsensa. Johtamista tulisi tarkastella aina
kommunikoinnin ja vallan I&aht6kohdista. Sosiaalinen konstruktio on muutoksessa jatkuvasti ja joh-
taja muuttuu sen vaikutuksesta. Tama muutos voidaan ajatella mahdollisuutena kehittyd parem-

maksi johtajaksi muuttamalla kasityksia itsestdan ja omista kyvyistaan. (Cunha ym. 2021, 48-49.)

Johtamista voidaan tarkastella myds johtajan itsensa johtamisen taitojen nakokulmasta. Tama hei-
jastuu myos johtajien keskinaisissa eroissa, silla tavoiteltavat ominaisuudet vaihtelevat johtajasta
toiseen. Manzin (2015) nimeavat ulottuvuudet itsensa johtamiselle ovat hyvin saman kaltaiset, kun
johtajiin liitettavat hyvat omaisuudet. Taman perusteella voidaan sanoa, etta johtajan itsensa johta-
misen taidot tukevat johtajuutta. (Cunha ym. 2021, 48-49; Manz 2015, 132-133.)

2.4 Itsensa johtamisen tyokalut

Itsensa johtamisen taidot ovat tunnistettu yhdeksi merkittavimmista tydelamakompetensseista tule-
vaisuudessa. Itsensa johtamisen tyokaluja voidaan tarkastella itsensa johtamisen tavoitteiden ja
paamaaran nakokulmasta. Tavoitteina voidaan pitadd motivoitunutta, hyvinvoivaa ja omia vahvuuk-
sia hyddyntavaa (itsetuntemus) tydntekijaa tai johtajaa. Toisaalta itsensa johtamisen paamaarana

voivat olla kehittyminen, henkinen kasvu ja uudistuminen. (Niinivaara 2019, 36.)
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Itsensa johtamisen strategiat kuvaavat asioita, joihin tyokaluilla pyritdan vaikuttamaan. Esimerkiksi
kayttaytymiseen liittyvilla strategioilla viitataan itsetarkkailuun, tavoiteasentaan seka itsepalkitsemi-
seen ja -rankaisuun. Nama strategiat pohjautuvat siihen, ettd ihminen tulee omasta toiminnastaan
tietoiseksi ja kykenee muuttamaan kayttaytymismallejaan haluamaansa suuntaan. Toinen hyodylli-
nen strategia on omien ajatuksien johtaminen. Silla tarkoitetaan, etta tyontekija kykenee muutta-
maan omaa ajattelutapaansa. Omien ajatuksien johtamisessa tyontekija kykenee tunnistamaan
haitalliset uskomukset seka suoritusta uhkaavat ajatukset, ja korvaamaan ne positiivisemmalla aja-
tusmallilla. Edella mainittujen strategioiden lisaksi voidaan puhua psykologisesta strategiajoukosta,
joka tukee mydnteisia tunnekokemuksia. Naitad ovat esimerkiksi liilkunta, ruokavalio, meditaatio,

musiikin kuuntelu. (Niinivaara 2019, 40.)

Hyvat itsetuntemus- ja tietoisuustaidot ovat hyvinvoinnin ja tasapainon perusta. Nama taidot autta-
vat pysahtymaan ja pohtimaan omia tarpeita, voimavaroja, vahvuuksia ja heikkouksia. Tietoisuus-
taitojen avulla voi oppia havainnoimaan omia ajatuksia, kehon tuntemuksia ja tunteita seka tehda

parempia valintoja niiden johtopaatoksista. Niitd voidaan pitaa itsensa johtamisen tydkalujen [ahto-
kohtana ja perustana. Itsetuntemus eli ymmarrys itsen eri puolista edistad omaa hyvinvointia, aut-
taa jaksamaan toissa ja parantaa vuorovaikutustaitoja. Niiden lisaksi ajan- ja stressinhallintataidot

ovat korostuneet nykypaivan hektisessa tyttahdissa. (Salonen, Hilakari & Kansikas 2022, 98.)

Itsensa johtamisen tydkalut voivat auttaa rajaamaan paremmin tyo- ja vapaa-aikaa, joiden rajat
ovat etatyon aikana hamartyneet entisestaan. Kyse on kuormituksen ja palautumisen tasapainosta,
jonka hallitseminen vaatii hyvaa itsetuntemusta. Tyoterveyslaitoksen (2020) tutkimuksen mukaan
tyontekija kokee nykypaivana paineita venyttaa tydaikoja, ja vapaa-ajalla tehdddn enemman toita.
Tyontekijalla on kuitenkin vain rajallisesti voimavaroja kaytéssaan, joten hyvalle itsensa johtami-
selle on tarvetta. Muutos on aina tietoinen valinta ja normista poikkeaminen voi tuntua vaikealta.

Siihen auttavat hyvat itsetuntemus ja tietoisuustaidot. (Salonen ym. 2022, 99.)

Itsensa johtamisen tydkalujen tarkeys ovat tunnistettu myds korkeakoulujen osalta, jossa voi valita
itsensa johtamisen tyokalut verkkokurssin. Kurssin tavoitteena on oppia keinoja, joiden avulla saa-
vutat uratavoitteesi ja pidat huolta omasta hyvinvoinnistasi. Kurssilla kaydaan lapi, millaisia ela-
man- ja arjenhallinnan taitoja tarvitaan ja miten naissa taidoissa voi kehittya. Kurssilla opetellaan
esimerkiksi arvioimaan unen, palautumisen, liikunnan, ravitsemuksen ja vuorokausirytmin merki-
tystd omalle toiminnalle, kokeilemaan keskittymisen ja vireen saatelykeinoja seka tunnistamaan

omia mielen malleja ja oppia keinoja niiden saatelemiseksi. (Laurea 2024.)

Stressinhallinnan merkitys tydntekijan hyvinvoinnille on avainasemassa kiireisessa ja yksilon me-
nestysta ja suorituksia ihannoivassa ajassa. Stressi itsessaan ei ole ongelma, vaan pitkittyessaan

sen aiheuttama ylivireystila. liman palauttavia jaksoja stressi voi aiheuttaa uupumusta, joka on
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elimistdén vakava hairiétila. Tyduupumuksella on tyypillisesti nelja oiretta: krooninen vasymys, hen-
kinen etaantyminen, kognitiivisen hallinnan menetys ja emotionaalisen kontrollin katoaminen.
(Huitti 2022, 134,)

Tybuupumuksella viitataan nimenomaisesti tydperaisen stressin aiheuttamaan uupumukseen. Sita
voivat aiheuttaa monet eri tekijat, esimerkiksi kiivastahtinen tyo, vahaiset vaikutusmahdollisuudet,

epaselvat roolit ja vastuut, kiusatuksi tulemisen kokemus, sosiaalisen tuen puute ja epaoikeuden-

mukaiseksi koettu johtaminen. (Aulankoski & Schmidt 2019, 60—-61.) Naihin tekijoihin voi vaikuttaa
seka tyontekija ettd tydnantaja. Tydtekijan paras suoja tyduupumusta vastaan ovat edelld mainitut
itsensa johtamisen tydkalut. Olennaista stressinhallinnassa ja tyduupumuksen ehkaisemisessa on
tunnistaa stressin oireita ja tarkkailla omaa kayt6sta, ja sita kautta tiedostaa paremmin oman kuor-
mituksen rajat. (Huitti 2022, 103.)

Toisaalta stressia voidaan tarkastella tunteisiin liittyvassa kontekstissa. Tunteet koetaan seka mie-
len ettd kehon tasolla. Tutkimuksissa on havaittu, ettd stressin hallintaan vaikuttavat positiivinen
sisdinen puhe, onnistumisten visualisointi ja omien uskomuksien haastaminen. Tdma johtaa positii-
visiin tunteisiin ja vahvistaa mindpystyvyyden kasitysta itsestdan, jotka taas auttavat stressin hallin-
nassa. Omaan ajatteluun ja kayttaytymiseen liittyvia itsensa johtamisen strategioita kuvataan seu-
raavassa kuvassa: (Neck, Manz & Houghton 2020, 155-157.)

ltsensa
johtaminen

Kayttaytymisstrategia

Positiiviset tunteet

Kognitiivinen strategia

Stressin hallinta

Emotionaalinen

UL strategia

Kuva 3. Itsensa johtamisen malli ja stressin hallinta (mukaillen Neck ym. 2020, 157)

Stressi, palautuminen ja rentoutuminen ovat kaikki elimistdn erilaisia olotiloja. Olennaista on l6ytaa
oikea tasapaino niiden valilla, ei pyrkia kokonaan eroon taydellisesti. Palautumisen, rentoutumisen

ja stressin tietoisen tarkastelun avulla tydntekijalla on mahdollisuus toimia ennakoiden ja opetella
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itselleen hyvia kaytantoja kiireen ja stressin valttamiseksi. Siihen auttavat esimerkiksi taukojen pita-
minen tydpaivan aikana, likunnan, ravinnon ja unen suunnittelu omien tarpeiden mukaisesti seka
keinot irtautua tydasioista. Nama keinot ovat usein yksildllisid, joista tunnetumpia ovat ulkoilu ja
luonnossa liikkkuminen, jooga- ja meditaatioharjoitukset, ystavien tapaaminen ja rauhoittava hengi-
tys. (Aulakoski & Schmidt 2019, 70-74.)

Palautumista voi aktivoida ja stressireaktion katkaista pitkilla uloshengityksilla. Kiireisena ja stres-
saantuneena hengitys on usein pinnalista ja nopeaa, joka yllapitaa stressitilaa kehossa. Palautta-
villa hengityksilla aivot saavat tilaa palautua ja samalla parasympaattinen hermosto aktivoituu, joka
rauhoittaa hermostoa. Tietoisilla hengitysharjoituksilla ja tietoisella lasndololla saavutetaan rento ja
vastaanottavainen mieli stressaantuneen ja kuormittuneen mielen tilalle. Tunnetuin hengitysharjoi-
tus on box breathing eli nelibharjoitus, jonka avulla voi vahvistaa keho-mieli yhteytta ja kehittaa

ajattelu- ja tunnetaitoja. (Salonen ym. 2022, 102.)

Mielen joustavuus on tarkea tydkalu itsensa johtamisen taitojen kehittamisessa. Mielen joustavuus
yhdistetdan ennen kaikkea uusien taitojen oppimiseen ja kehittdmiseen ja toisaalta vanhojen ajat-
telutapojen rikkomiseen. Tama onnistuu parhaiten muutoksen kannustavassa ymparistéssa, jossa
voi turvallisesti kokeilla ja kehittaa uusia ajattelutapoja. Lisaksi uusien ajatus- ja toimintamallien op-
piminen auttaa tyontekijaa kohti kannustavampaa ja armollisempaa sisaista puhetta. ltsemyo6ta-
tunto ja armollisuus itsed kohtaan ovat keskeisia tekijoita oman hyvinvoinnin johtamisessa. Tyonte-
kija, joka haluaa itselleen hyvaa, tekee luultavammin omaa hyvinvointia tukevia ja parantavia valin-
toja. Tasapainoista arkea elavan tyontekijan paiva koostuu kolmesta kahdeksan tunnin osasta, ne
ovat kahdeksan tuntia ty6ta, kahdeksan tuntia vapaata ja kahdeksan tuntia unta. Tarkein tekija
tyosta palautumiselle on uni, josta ei kannattaisi tinkia ensimmaisena, kun kiire kasvaa. (Salonen
ym. 2022, 166—-170; Ahman 2003.)

2.5 Asiantuntijatyota tukeva hyvinvointi

Asiantuntijan tyohyvinvointia uhkaavat monenlaiset eri hairio- ja kuormittavuustekijat. Nama tekijat
linkittyvat vahvasti digitaalisuuteen, joten voidaankin puhua digitaalisesta hyvinvoinnista ja siihen
vaikuttavista tekijoista. Kuormittavuustekijat nakyvat niin henkisessa kuin fyysisessa hyvinvoin-
nissa. Fyysista hyvinvointia uhkaa erityisesti jatkuva istuminen ja stressista johtuva huono palautu-
minen. Henkista kuormaa aiheuttavat aivojen toiminnan kannalta vaaranlaiset tyotavat, palautta-
vien taukojen puute ja multitasking-ilmid, jotka lisdavat stressin tuntua. (Aulakoski & Schmidt 2019,
59-61; Huotilainen & Saarikivi 2018, 32.)

Nykypaivana ymmarretaan kehon ja mielen yhteys, joten ihmisen henkinen aktiivisuus ja vireys

ovat laheisessa suhteessa fyysiseen aktiivisuuteen. lnmiskeho ja -mieli toimivat saumattomasti
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yhteistydssa, jolloin niiden valisen suhteen ymmartadminen on olennaista. Aivojen toimintaan vai-
kuttaa niin vahvasti fyysinen aktiivisuus, etta aivoille on maaritelty omat likkuntasuositukset. Hyvin-
vointia uhkaavat ennen kaikkea jatkuvat keskeytykset, tehottomat palaverikaytannoét, sahkopostien,
ohjelmien ja liitteiden valtava maara, joihon viitataan myo6s teknostressina. (Huotilainen & Saarikivi
2018, 33.)

Ottaen huomioon miten nopeassa ajassa asiantuntijan tyon luonne ja vaatimukset ovat muuttu-
neet, on ymmarrettavaa, etta tahan kaikkeen sopeutuminen vaatii aikaa ja harjoittelua. Yritykset
ovat reagoineet tdhan ja kiinnostuneet tutkimaan sitad. Aiheesta on tehty viime vuosina mielenkiin-
toisia tutkimuksia, joista esitellddn muutamia seuraavissa kappaleissa. Yleisella tasolla voi todeta,
ettd ajankayton jarjestamiselld ja digitaalisen tydn organisoinnilla on yhteys tyén tehokkuuteen,

tuottavuuteen ja tydhyvinvointiin. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 35.)

Artikkelissa "aivovuoto” kuvataan tutkimusta, jossa tutkittiin oman alypuhelimen lasn&olon vaikutuk-
sia yksilon kaytdssa olevaan kognitiiviseen kapasiteettiin. Kognitiivisilla kyvyilla tarkoitetaan esi-
merkiksi tydmuistia, oppimista, ongelman ratkaisua, loogista ja abstraktia ajattelua seka luovuutta.
Tutkimuksen hypoteesi siitd, ettd oman alypuhelimen lasndolo vaikuttaa yksilon kdytdssa olevaan
kognitiiviseen kapasiteettiin sita alentavasti osoittautui oikeaksi. Tama perustuu siihen kasitykseen,
ettd puhelimen Iasnaolo vie kognitiivisia resursseja, joten jaljelle jaa vahentynyt maara resursseja.
(Ward, Duke, Gneezy & Bos 2017, 141.)

Ward ja kumppanit kirjoittavat, kuinka paljon alypuhelimien kayttd on helpottanut jokaisen elamaa,
ja miten olemme oppineet olemaan koko ajan tavoitettavissa. Olemme koko ajan yhteydessa toi-
siimme, tietoon ja viihteeseen. Tama ei valttamatta ole vain hyva asia, vaan sen hinta alkaa hah-
mottua meille vahitellen. Alypuhelimen lasn&olo ja sen my6ta mahdolliset jatkuvat keskeytykset
ovat tosiasia, joka rajoittaa kognitiivista kapasiteettia. Taman ilmion pitkaaikaiset vaikutukset voivat
maksaa selvaa rahaa esimerkiksi heikentyneind oppimistuloksina ja tyontekijoiden tydn tuottavuu-
den nakodkulmasta. Asiantuntijatyd on pitkalti kognitiivista kapasiteettia tarvitsevaa ajattelutyota, ja

nyt omalla toiminnalla rajoitamme sita. (Ward ym. 2017, 143-145.)

Mielenkiintoista tutkimuksessa oli my0s etaisyyden vaikutus kognitiiviseen kapasiteettiin, kuinka
I&hella todellisuudessa alypuhelin on. Tutkimuksessa tutkittiin siis ainoastaan puhelin lasndoloa il-
man etta sita kaytetaan. Tyomuistin kapasiteetin ja joustavan alykkyyden kapasiteetin havaittiin va-
hentyvan mita Iahempana fyysisesti alypuhelin oli. Silla oli siis merkitysta kognitiiviseen kapasiteet-
tiin, onko alypuhelin vieressa poydalla, laukussa vai toisessa huoneessa. Moni asiantuntijaty6ta
tekeva varmasti tunnistaa tdman vaikutuksen omassa tyénteossaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli

etsia hyvia kaytanteita tilanteen parantamiseksi. Nahtavaksi jaa tullaanko tydeldamassa
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tulevaisuudessa rajoittamaan alypuhelimien kayttoa (tyontekijan luvalla) tai seuraamaan sen kayt-
t6a tarkemmin. (Ward ym. 2017, 145.)

Tutkimuksen mukaan alypuhelimen kayttaja katsoo puhelintaan keskimaarin 85 kertaa paivan ai-
kana. Mielenkiintoista olisi tutkia, monta kertaa sita kaytetdan tyopaivan aikana, ja monta kertaa
sen kaytto todellisuudessa keskeyttaa asiantuntijan ajatustyon. Pienimuotoinen vastanarratiivi on
syntynyt ilmidlle kuluttajista, jotka ovat luopuneet alypuhelimien kaytdstd kokonaan. Mielenkiin-
toista olisi tutkia alypuhelimen kayttajan ja sita kayttamattoman tyontekijan suoriutumista ja kogni-

tiivisten kykyjen mahdollisia eroja. (Ward ym. 2017, 148.)

Asiantuntijan tyd koostuu pitkalti erilaisista palavereista, joiden agenda, kesto ja merkittavyys osal-
listujalle vaihtelevat suuresti. Digitaalisen hyvinvoinnin myo6ta palaverikaytantoihin kiinnitetaan ny-
kyaan tarkempaa huomiota ja kyseenalaistetaan niiden merkittavyys. Toisaalta nykypaivana pohdi-
taan niiden vaikutuksia organisaation ja tydn tuottavuuteen. Perinteisesti suuri palaverimaara yri-
tyksissa on perusteltu vastuun jakamisella, yhteiselld paatdoksenteolla, luovuuden ja yhteistyon
mahdollistajana seka tehokkaalla tiedon valittamiselld. Sen on ajateltu myés madaltavan hierar-
kiaa, ja olevan hyva tapa lisata tyontekijdiden valista vuorovaikutusta. (Perlow, Hadley & Eun 2017,
62—-69.)

Perlow ja kumppanit ovat julkaisseet artikkelin, jonka aiheena on, kuinka vapauttaa aikaa palave-
reista merkityksellisemmalle tydlle. Yleisen kasityksen mukaan johtajat jarjestavat palavereita,
koska niiden ajatellaan olevan parasta yrityksen liiketoiminnalle. Artikkelissa kuvataan, etta tama
palavereihin kaytetty aika on pois jostain muusta, usein paljon tarkeammista asioista tyon valmistu-
misen kannalta. Organisaation nakdkulmasta palavereihin kaytetty aika on pois itsenaisesta tyos-

kentelysta, siihen keskittymisesta ja sitoutumisesta. (Perlow ym. 2017, 62—69.)

Tata ongelmaa on kuvattu niin, etta palaverit keskeyttavat jatkuvasti "syvan tyon”, joka edellyttaa
keskeytyksetdnta aikaa kognitiivisesti vaativiin tyotehtaviin. Tasta syysta tyontekijat hakevat kes-
keytyksetonta tyGaikaa aikaisista aamuista tai myohaisista illoista, jolloin palavereja ei ole. Suuri
palaverien maara aiheuttaa paineita tehda pidempaa paivaa, joka ei todellisuudessa tarkoita tehok-
kaampaa ajankayttoa. Tama vaikuttaa tyon tuottavuuteen seka yksilo etta organisaatiotasolla.
(Perlow ym. 2017, 64.)

Tutkimuksessa kay ilmi, ettd huonot palaverikaytannot vaikuttavat yrityksen tulokseen, innovatiivi-
suuteen ja henkiloston vaihtuvuuteen. Lisaksi silla on vaikutusta yksilon tyotyytyvaisyyteen, jonka
kautta henkil0ston sitouttaminen on vaikeaa. Mita tehottomammaksi tyontekija koki palaverikaytan-
non, sita tyytymattomampi han oli tydohonsa yleisesti. Palaverien tehokkuus korreloi siis tyotyytyvai-

syyden kanssa. (Perlow ym. 2017, 65.)
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Tutkimukseen osallistui 182 johtajaa eri aloilta, joista 65 prosenttia arvioi palaverien estavan heita
tekemasta omia tyétaan valmiiksi. Lisaksi 71 prosenttia vastaajista koki palaverit tehottomiksi ja
tuottamattomiksi. Naiden tuloksien seurauksena tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd konkreettisesti
toimivampia palaverikdytantéja viiden kohdan ohjelmalla. Kolmen kuukauden jalkeen ohjelman
aloittamisesta tiimit arvioivat yhteistydn ja suorituksen parantuneen keskimaarin 30 prosentilla. Li-
saksi tyontekijat arvioivat tydn ja muun elaman tasapainon parantuneen myds noin 30 prosentilla.
(Perlow ym. 2017, 66—69.)

Oikean tasapainon loytamiseen palaverien ja oman keskeytyksettoman tydajan valilla tulee suunni-
tella yhteistydssa koko organisaation kanssa muutoksen aikaansaamiseksi. Hyva tapa aloittaa on
kerata yksilollista dataa, jotta palavereihin kaytetty aika on tiedossa. Sen jalkeen on hyva tulkita ja
analysoida dataa yhdessa tiimin kanssa avoimesti ja tuomitsematta. Tassa voi kayttaa apuna neut-
raalia fasilitoijaa. Palautteen avulla kartoitetaan, miten kaytantdja pitaisi muuttaa vastaamaan pa-

remmin tyontekijoiden tarpeita. (Perlow ym. 2017, 66—69.)

Artikkelissa esitetyissa esimerkeissa yhteiset palaverikaytannot voivat tarkoittaa esimerkiksi yhta
viikonpaivaa ja ajankohtaa paivassa, jolloin palavereja ei saa jarjestad. Nain tyontekijoilla jaa var-
masti keskeytyksetonta itsenaista tydaikaa. Toinen hyva kaytanto oli, ettei muita teknisia laitteita tai
sovelluksia kayteta samaan aikaan, jolloin palaverien aika kaytetaan tehokkaasti. Lisaksi kokouk-
sen agenda on lahetettava aina etukateen, jotta siihen osallistujilla on mahdollisuus perehtya ai-
heeseen etukateen. Hyva kaytantd on myos ajastaa kokoukset 50 minuutin mittaisiksi, jotta kenel-
l1&8kaan siihen osallistuvalla ei ala seuraava palaveri heti putkeen, vaan mahdollistaa edes lyhyen
tauon. (Perlow ym. 2017, 67-69.)

Microsoft on tutkinut Teams-sovelluksen kayttajia ja tutkimuksen mukaan palavereihin osallistuva
kaytti samanaikaisesti usein sahkdpostia tai selaili internettia. Tama vahvistaa multitasking-ilmion
ja sen, ettei palavereihin osallistuja keskity sen sisaltoon, vaan kayttaa kaikkien aikaa tehottomasti.
Aivotutkijat viittaavat samaan ilmiddn mediamoniajona, jolla tarkoitetaan useiden eri laitteiden sa-
manaikaista kayttoa. Joidenkin tutkimusten perusteella on nayttoa siita, ettd mediamoniajoa paljon
harrastavat parjaavat huonommin tarkkuutta vaativissa tehtavissa. (Huotilainen & Saarikivi 2018;
Microsoft 2022.)

Tutkimus vahvistaa, ettd muiden teknologioiden kayttdkielto paransi tuottavuutta ja tyytyvaisyytta
alun sopeutumisvaikeuksien jalkeen. Toimiva muutos motivoi jatkamaan sen kayttamista ja olen-
naista on muutoksien mitattavuus ja seuranta. Muutoksen yllapitdmiseksi on hyva kerata palautetta
ja jatkaa keskustelua viikoittain, ettei vanhoihin kaytantdihin lipsuta enda helposti. (Perlow ym.
2017.)
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Aivojen toimintaa ajatellen multitaskausta, eli usean asian yhtaaikaista tekemista, ei ole olemassa-
kaan. Tietoinen tarkkaavaisuus voi kohdistua vain yhteen asiaan kerrallaan. Tydymparistdssa ta-
pahtuvat nopeat muutokset, ja niihin valiton reagoiminen on johtanut siihen, etta yritdmme tehda
monta asiaa samaan aikaan. Nain ollen oman ajankayton hallitsemisesta ja tehtavien priorisoin-
nista on tullut yksi asiantuntijatyon tarkeimmista taidoista, ja se on hyvin vaativa tehtava. Lisaksi ne
tyotehtavat, jotka olemme ottaneet vastaan ja mahdollisesti jo hieman aloittaneet, mutta joita
emme tee juuri silld hetkelld, kuormittavat muistia ja vievat kognitiivisia resursseja. (Huotilainen &
Saarikivi 2018, 118.)

Palaverikaytantojen osalta on tutkittu myds, miten sen jarjestdminen seisten tai kdvellen vaikuttaa
niiden sisaltdéon tai kestoon. Tutkimuksissa on havaittu, etta seisten jarjestettavat palaverit kestavat
keskimaarin 25 prosenttia vahemman aikaa kuin perinteiset istumiskokoukset. (Taparia 2014.) Li-
saksi seisovat kokoontumiset edesauttavat luovien ideoiden syntymista ja yhteisty6ta (Knight &
Baer 2014). Asiantuntijaty6ta tekevat istuvat suurimman osan tyopaivastaan, jonka on todettu ole-
van epaterveellista lukuisine haittavaikutuksineen. Aktiivisuuden lisdaminen tyopaivaan edesauttaa

tyontekijan hyvinvointia.

Aivojen hyvinvoinnista on tarkeaa pitaa huolta asiantuntijatyossa. Tyota voidaan muokata parem-
min aivoille soveltuvaksi, kun ymmarretaan kognitiivisten kykyjen ja aivojen ominaisuuksien erityis-
piirteet. Ihmisen aivot ovat muuttuneet edellisen 20 000 vuoden aikana suhteessa hyvin vahan,
vaikka elinymparisté on muuttunut rajusti. Todellisuudessa aivomme ovat siis edelleen metsastaja-
kerailijan aivot, joita kdytdmme nykypaivan modernissa tietoyhteiskunnassa. (Huotilainen & Saari-
kivi 2018, 98.)

Ihmisen kognition tarkein ominaisuus on kyky tehda yhteisty6ta joustavasti suurissa ryhmissa.
Tama ominaisuus tydeldamassa auttaa yksiloita ja organisaatiota kehittymaan oppijoina ja kehitta-
maan liitetoimintaa. lhmisen kognitio on kehittynyt joustavaksi, jotta toimintaa voi muokata nopeasti
ryhmassa toimiessa tarpeen mukaan. Tama kognitiivinen joustavuus auttoi ennen esi-isidamme sel-
viytymaan luonnon armoilla. Nykypaivana kaytamme tata samaa ominaisuutta parjataksemme mo-

dernin tietotydn haasteissa. (Huotilainen & Saarikivi 2018.)

Aivojen ominaisuudet asettavat tietyt reunaehdot, joiden huomioiminen tyon jarjestdmisessa lisaa
hyvinvointia. Aivojen kannalta ei ole yhdentekevaa, miten teemme ty6ta ja mitka asiat koemme
kuormittaviksi. Esimerkiksi tyGtilat voivat joko edistaa ja kuormittaa aivojen hyvinvointia. Aivojemme
kognitiivisia kykyja huonontaa myos pitkékestoinen stressi, jolloin se toimii, taistele tai pakene ti-
lassa. Tassa tilassa nakdkulma kapenee, muisti heikkenee ja monimutkaisten ongelmien ratkaisu-

kyky karsii. Nykytiedon valossa osataan paremmin huomioida yksilé kokonaisuutena, jolloin
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esimerkiksi jatkuva ylitdiden tekeminen ei ole tuottavaa kognitiivisien kykyjen heikkenemisen takia.
(Huotilainen & Saarikivi 2018)

Asiantuntijatyon kannalta tyontekoon vaikuttavat ympariston aani- ja nakoarsykkeet. Yksilot reagoi-
vat ja kuormittuvat hyvin eri maarin aistiarsykkeista, mutta aivomme on rakentunut reagoimaan nii-
hin syystakin. Tama aiheuttaa ristiritaa keskittymista ja muistamista vaativien tehtavien suorittami-
sessa ja aivojen luonnollisten ominaisuuksien valilla. Ihmisen selviytymisen kannalta on valttama-
tonta kiinnittda huomiota poikkeaviin aaniin ja silman nakokentan reunoilla tapahtuviin muutoksiin.
(Huotilainen & Saarikivi 2018, 56.)

Aivotutkijan mielesta on tarkeda pystya tydoskentelemaan ilman keskeytyksia ja hairitsevia arsyk-
keitd, ja toteaa sen todennakdisemmin helpoiten tapahtuvan etatyon avulla kotona. Tydntekijan hy-
vinvoinnin kannalta on tarkeda pystya itse paattdmaan, milloin ja missa kognitiivisesti vaativia ty6-
tehtavia tekee ja tydantajan on osaltaan pyrittdva mahdollistamaan tama. Tiimitydn ja vuorovaiku-
tuksen kannalta on siis hyva olla pelisdantdja, ettei jokaisen tydntekijan oleteta olevan koko ajan
tavoitettavissa, vaan keskeytyksetdn tydaika on toteutettavissa. Erdssa yrityksessa on esimerkiksi
sovittu, ettd sdhkoposteihin vastataan 24 tunnin aikana, nain ollen tyontekija voi hyvin tydskennella
osan paivaa ilman jatkuvaa tarvetta tarkistaa sahkdposteja. (Huotilainen & Saarikivi 2018; Perlow
ym. 2017.)

Ihannetilanteessa siis tyon asettamat vaatimukset ty6tiloille on hyvin kartoitettu ja toimitiloja muo-
kataan jatkuvasti tydn vaatimusten mukaan ja toisaalta niita uudistetaan kokeilukulttuurin hen-
gessa. lhanteelliset tyotilat mahdollistavat monenlaisen tydskentelyn ja tyotilojen merkitys on ym-

marretty niin yksilon kuin tiimitydn nakékulmasta. (Huotilainen & Saarikivi 2018, 110.)
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3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa asiantuntijaty6ta tekevien kokemuksia itsensa johtamisesta ja
itseohjautuvuudesta seka heidan omaan hyvinvointiinsa vaikuttavista tekijdista. Tavoitteena on
saada tietoa, millainen johtaminen ja tydn organisoinnin tavat tukevat tyéntekijoéiden itseohjautu-
vuutta ja hyvinvointia. Tutkimuksen lahestymistavaksi valikoitui laadullinen tutkimus, jotta aiheesta
saadaan mahdollisimman kattavaa ja yksityiskohtaista tietoa. Tutkimuksen aineistonkeruumene-
telma on puolistrukturoitu teemahaastattelu ja aineistonanalyysimenetelmaksi valittiin teoriaoh-
jaava sisallénanalyysi. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tarkemmin tutkimusmenetelmat ja arvioi-
daan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta laadulliseen tutkimukseen soveltuvien kriteerien pe-

rusteella.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esiin vastaajien nakemyksia ja yksildllisia piir-
teitéd seka kuvata kulttuurisia sddnnénmukaisuuksia. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii siis kontekstuaa-
lisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden nakékulman ymmartamiseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
kohde ja tutkija ovat vuorovaikutuksessa esimerkiksi haastattelun avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2009,
22-23.)

Laadullisessa tutkimuksessa on periaatteena valita jonkin tarkkaan rajattu, kapea ilmid, josta halu-
taan saada mahdollisimman paljon yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta aiheesta. Aiheen perus-
teella on laadittu tutkimuskysymykset, joihin aineisto pyrkii vastaamaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
92.) Puusa ja Juuti maarittelevat laadullisen tutkimuksen pyrkivan ymmartamaan tutkimuksessa
tarkasteltavaa ilmiéta tutkimuksen kohteena olevien nakdkulmasta. Laadullinen tutkimus sisaltaa

myos oletuksen, ettd kohde on teoriasta ja tutkijasta riippumaton. (Puusa & Juuti 2020, 75.)

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittda, millaisia itsensa johtamisen taitoja asiantuntijat kayt-
tavat seka millainen johtaminen tukee parhaiten itseohjautuvuutta nykypaivana. Yksi tutkimuskysy-
mys oli myds selvittda, miten tydn organisointi tukee asiantuntijan hyvinvointia. Tutkimuskysymyk-
set ovat johdettu tutkimuksen tavoitteista ja ne ohjaavat koko opinnaytetyon sisaltéa. Ne ovat vai-
kuttaneet siihen, millainen tutkimusmenetelma on valittu, millaista aineistoa tarvitaan ja miten sita

analysoidaan. Tutkimuskysymykset ovat maaritelty seuraavasti:

K1 Millaisia itsensa johtamisen tydkaluja tydntekijoilla on kdytéssa omassa arjessaan?
K2 Millainen johtaminen tukee itseohjautuvaa tyétapaa?

K3 Miten johtamisella voidaan tukea tydntekijan itsensa johtamisen taitojen kehittamista?

K4 Miten tyon jarjestaminen tukee asiantuntijan hyvinvointia?
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3.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Laadullisen tutkimuksen yksi yleisimmista aineistonkeruumenetelmistad on haastattelu. Haastatte-
lulla tarkoitetaan henkildkohtaista haastattelua, jossa haastattelija esittda suullisesti kysymykset ja
merkitsee vastaukset muistiin. Haastattelua voidaan ajatella myds kahden ihmisen valiseksi vies-
tinnaksi tai keskusteluksi. Haastattelun vuorovaikutus pohjautuu ihmisten sanoista ja niiden kielelli-
sesta merkityksesta ja tulkinnasta. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 48; Puusa & Juuti 2020, 103.)

Haastattelun etuna pidetdan ennen kaikkea joustavuutta ajan ja paikan suhteen seka vastaajan
madollisuutta valmistautua aiheeseen ja kysymyksiin etukateen. Lisaksi sen etu on, ettd haastatte-
luun voidaan etukateen valita henkildt, joilla on kokemuksia tutkittavasta aiheesta. Haastattelun tar-
koituksena on saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
72—73; Puusa & Juuti 2020, 106.)

Haastattelun etuihin aineistonkeruumenetelmana lukeutuvat myds vastaajan aktiviinen rooli, jossa
hanet ndhdaan subjektina, joka luo merkityksia ja ilmaisee itseddn mahdollisimman vapaasti.
Haastattelutilanne tarjoaa myds mahdollisuuden kysya selventavia ja syventavia kysymyksia, jol-
loin vastauksia voidaan pyytaa perustelemaan tai tarkentamaan lisakysymyksilla. Laajemman kon-
tekstin antaminen haastateltavan puheelle onnistuu parhaiten haastattelun avulla. (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 35.) Toisaalta haastattelumenetelman rajoitteita pidetdan sita, etta erilaiset kasitteet,
uskomukset, arvot ja merkitykset ovat vaikea tulkita taysin yksiselitteisesti. Nain ollen haastattelun
avulla on mahdollista selvittda ainoastaan haastateltavan rekonstruoimia kasityksia asiasta.
(Puusa & Juuti 2020, 108.)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu tarkoittaa, etta se toteutetaan tiettyjen keskeisten
etukateen valittujen teemojen varassa, sisaltaen tarvittaessa tarkentavia kysymyksia. Puolistruktu-
roitu tai puolistandardoitu haastattelu on valimuoto lomakehaastattelusta tai syvahaastattelusta.
Kaytannossa se tarkoittaa, ettd kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei ole sidottu mi-
hinkaan valmiisiin vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat vastata omin sanoin. (Hirsjarvi
& Hurme 2009, 47; Puusa & Juuti 2020, 111.)

Teemahaastattelu korostaa ihmisen tulkintoja asioista seka heidan asioillensa antamiaan merkityk-
sia. Puolistrukturoidun haastattelun teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli aikaisem-
paan tutkittuun tietoon. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 76—77.) Teemahaastattelussa on hyva pohtia
tarkkaan, miten teemat ohjaavat haastattelua ja, etta kaytetty kasitteisto tarkoittaa jokseenkin sa-
maa molemmille osapuolille. liman tata lahtdkohtaa ei voida olettaa, ettd haastateltavan vastaus

liittyy aidosti haastateltavan tarkoittamaan teemaan. (Puusa & Juuti 2020, 113.)
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Haastattelun luonne on sellainen, etta haastateltavaa on hyva kannustaa ja kiittaa kaikista kom-
menteista ja nakokulmista rohkeuden ja avoimuuden lisddmiseksi. Pyrin itse aktiivisesti kommen-
toimaan vain lyhyesti "hyva” tai "mielenkiintoista, kerro lisaa”, jotta keskustelu jatkuisi ja rentoutuisi
luonnollisesti. Kerroin haastattelun aluksi myds, ettei kysymyksiin ole oikeita tai vaaria vastauksia,

vaan tarkoitus on selvittdd nimenomaan vastaajan henkilokohtaisia nakemyksia ja kokemuksia.

Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, koska tutkit-
tavat teemat ohjaavat haastattelua. Tutkimuksessa on yhteensa viisi teemaa ja ne esiintyvat sa-
massa jarjestyksessa kuin viitekehyksessa. Teemahaastattelun rakenteen takia aluksi vastaajilta
kysytaan, miten he ymmartavat viitekehyksessa esiintyvat keskeiset kasitteet. Haastattelu sisaltaa
puoliavoimia kysymyksia, ja ne kysytaan kaikilta vastaajilta samassa jarjestyksessa sisallén ana-
lyysin helpottamiseksi. Teema-alueiden roolit osana tutkimuskokonaisuutta on esitelty kuvassa 4.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 67.)

Suunnitteluvaihe Haastatteluvaihe Analyysivaihe

. Luokitus ja
Tutkimus- Teema-alueet ja ky- ’

tulkinta
Ongelmat symykset

Kuva 4. Teema-alueet tutkimuskokonaisuudessa

Tutkimukseen osallistuvien maara eli aineiston koko suunniteltiin vastaamaan opinnaytetydssa
yleisesti kaytettya maaraa tutkimusresurssit huomioon ottaen. Teemahaastattelun aineiston ana-
lyysi on suhteellisen hidasta, joka myds huomioitiin haastattelujen maarasta. Haastattelujen maara
on kahdeksan, sisaltaen pilotoinnin, jonka jalkeen sananmuotoja hieman muutettiin tarkoituksen-
mukaisesti. Maaraa olennaisempaa oli I0ytaa tutkittavia, jotka tietavat tutkittavasta ilmiostad mahdol-
lisimman paljon ja heilld on kokemusta siita. Laadullinen tutkimus ei pyri tilastollisiin yleistyksiin,
vaan siina pyritdan kuvaamaan jotain ilmiéta ja ymmartamaan tiettya toimintaa. (Tuomi & Sarajarvi
20009, 85.)

Tutkimuksesta on rajattu pois haastateltavan taustaan ja yksiléllisiin ominaisuuksiin viittaavat teki-
jat. Tasta huolimatta kasitteiden ja kielen merkityksien tulkinta ei ole taysin yksiselitteista, vaan voi
vastaajan mukaan synnyttaa erilaisia sivumerkityksia. Myos tutkija edustaa omaa taustaa ajattelu-
ja sanastomaailmaa, jonka takia on suotavaa, ettd kysymykset kay lapi myds joku muu kuin saman

alan tutkija/opiskelija. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 53.)
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Haastateltavat valittiin eri organisaatioista, koska opinnaytetyo6lla ei ole toimeksiantajayritysta. Vas-
taajan kriteereihin kuului asiantuntijaroolissa tydskentely Suomessa, tarkemmin maariteltyna paa-
kaupunkiseudulla. Kaikki haastattelut toteutettiin kasvokkain ilman etayhteyksia. Tutkimuksessa ei
kuitenkaan hyoddynneta eleita, iimeita tai adnenpainoja. Haastateltavia ei ollut vaikea I0ytaa, ja voi-
daankin sanoa, etta siihen valikoitui osaltaan eliittiotanta perustuen hyvaan suulliseen ilmaisuun ja
mielekkyyteen osallistua haastatteluun (Tuomi & Sarajarvi 2009, 86). Tunsin etukateen kaikki
haastateltavat tyon kautta, joko nykyisen tai aiemman tyonantajani palveluksesta. Kyseessa oli siis
entisia ja nykyisia kollegoitani, ei kuitenkaan laheisia ystaviani. ltse haastattelutilanteessa koin, etta
haastateltavien oli helpompi olla rennompia ja avoimempia, silla tietynlainen luottamus oli jo ole-
massa haasteltavan ja haastattelijan valilla. Haastateltavien annettiin valita itselle mieluisa aika ja

paikka haastattelulle.

Haastattelut toteutettiin lokakuun 2023 aikana, paasaantoisesti haastateltavien kotona tai tyopai-
kalla. Yksilohaastattelu oli paras valinta tutkimuksen tavoitteet huomioiden. Kukaan potentiaa-
liseksi arvioimani haastateltava ei kieltaytynyt haastattelusta. Mietin pilotointia tehdessani, olisiko
hyva antaa kysymykset etukateen haastateltaville tutustuttavaksi. Tahan ei katsottu silloin olevan
tarvetta. Haastateltaville kerrottiin aluksi, etta vastaukset kasitellaan taysin anonyymisti, eika ku-
kaan muu haastattelijan lisaksi tieda ketka tutkimukseen ovat osallistuneet. Tulokset raportoidaan
niin, ettei niita voi yhdistaa vastaajiin yrityksen nimen tai henkildiden nimien perusteella. Vastauk-
sia sailytetdan puoli vuotta tutkimuksen valmistumisen jalkeen, jonka jalkeen ne poistetaan lopulli-

sesti. Seuraavassa taulukossa on kuvattu tutkimuksen aikataulun eteneminen:
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Taulukko 1. Opinnaytetyon aikataulu

Vaihe Ajankohta

Viitekehyksen kirjoittaminen Elokuu 2023

Haastattelurungon luominen ja yhteydenotot | Syyskuu 2023

haastateltaviin

Haastattelut Lokakuu 2023.
Litterointi Marraskuu 2023
Haastattelujen analyysi Marraskuu 2023
Tuloksien raportointi Joulukuu 2023

3.2 Teoriaohjaava sisallonanalyysi

Laadullisen tutkimuksen analyysimenetelma perustuu usein siséllonanalyysiin. Sisallonanalyysilla
tarkoitetaan kirjoitettujen, kuultujen tai nahtyjen sisaltdjen analyysia valjana teoreettisena kehyk-
sena. Tassa tutkimuksessa analyysi on toteutettu teoriachjaavana sisallénanalyysina. Teoreettinen
viitekehys on kirjoitettu tutkimuskysymysten, ja sita kautta myos tutkijan mielenkiinnon kohteiden
pohjalta. Haastattelu on jaettu teoriassa esitettyjen aiheiden perusteella teemoihin, joita haastatte-
lussa kasitelldan. Sisalldnanalyysi tehdaan teoriaohjattuna ja aineisto kaydaan lapi teemoittain.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-93.)

Haastateltavien suhteellisen pieni maara ei tarkoita sita, etta aineistoa olisi vahan. Teemahaastat-
telun avulla keratty aineisto on yleisesti ottaen runsas, ja mitd syvempi dialogi on ollut haastattelun
aikana, sitd enemman on myds kertynyt materiaalia aineistoa varten. Aineiston suuren maaran ta-
kia, sen analyysimenetelma on syyta paattda ennen haastattelujen toteuttamista. Kun analyysitapa
on tiedossa etukateen, sité voidaan pitda ohjenuorana haastattelua ja sen purkamista (litterointia)
suunniteltaessa. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 135.)

Aineiston lapikaynti eli litterointi voi tapahtua monella eri tavalla, tassa tutkimuksessa se tehdaan
kirjoittamalla muistiinpanot haastatteluista ja luokittelemalla ne teemoittain taulukkoon. Aineiston

litteroinnin tarkkuudesta ei ole olemassa yksiselitteista ohjetta (Hirsjarvi & Hurme 2009, 140).
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Luokitellut vastaukset kerataan yhteen ja erilleen muusta aineistosta. Litterointi auttaa erottamaan
ja kiinnittdmaan huomiota tutkimuskysymysten kannalta olennaisiin vastauksiin ja jattamaan ulko-
puolelle aineistoa, joka ei niihin varsinaisesti liity. Litteroinnin tarkoituksena on jasennella sita, mita
tutkijan nakokulmasta aineistossa kasitellaan ja toimia apuvalineena tekstin kuvailemisessa.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 92-93.)

Aineiston kasittely teema kerrallaan tarkoittaa laadullisen aineiston pilkkomista tai ryhmittelya eri-
laisten aihepiirien mukaan. Tama mahdollistaa vertailla tiettyjen teemojen esiintymista aineistossa.
Teemahaastattelu helpottaa aineiston kasittelya, silla teemat muodostavat selkeén jasennyksen
aineistoon. Teoriaohjaavassa analyysissa on teoreettisia kytkentdja apuna aineiston analyysissa.
Talldin analyysissa on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta tarkoituksena on tuot-
taa uusia nakdékulmia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96; Puusa & Juuti 2020, 153.)

Tassa tutkimuksessa se tarkoittaa haastateltavien kokemuksien kartoittamista teoreettisen viiteke-
hyksen teemoista. Nimesin teorian pohjalta mainittuja teemoja, kuten oma asenne, valtuudet tehda
paatdksia, ajankayttd, palautuminen ja sen mittaaminen, vireys, kuormittuneisuus, luottamus, pa-

laute, kannustaminen, etatydn saannét ja palaverikaytannot.

Teoriaohjaavassa analyysissa vaikuttaa taustalla aina tutkimuksen teoreettisen osan teemat, joihin
aineisto suhteutetaan. Nain ollen jo teoriaosassa on maaritelty, mita teemoja aineisto sisaltaa toisin
kuin aineistolahtbisessa analyysissa. Analyysimuodon erot liittyvat siis tutkittavaa ilmiéta kuvaavan
teorian ohjaavuuteen suhteessa sen hankintaan, analyysiin ja raportointiin. Tyypillisesti teoriaoh-
jaavassa analyysissa tutkittavasta ilmiosta jo aikaisemmin tiedetty ohjaa sita, miten aineiston han-
kinta jarjestetdan seka miten tutkittava ilmié kasitteend maaritelldan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 98—
100.) Laadullisen analyysin paapiirteena on se, etta aineisto sailyttda sanallisen muotonsa toisin

kuin kvantitatiivisessa analyysissa (Hirsjarvi & Hurme 2009, 136).

Tutkijan on pyrittava tavoittamaan haastatteluvastauksen olennainen sisalto, ja samasta teemasta
voi syntya keskustelua haastattelun eri vaiheissa. Tutkijan on kaytettava harkintaa myos sen suh-
teen, milloin dialogi esitetdan sanasanaisena. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 142.) Aineiston analyysi
perustuu omaan logiikkaani, eika siihen ole olemassa mitaan valmista metodia tai saantoja. Tama
tutkimus on tekijansa tuotos, ja siihen vaikuttaa oma kykyni analysoida aineistoa ilman valmista
sapluunaa. Hirsjarvi & Hurme (2009, 136) toteaakin, ettd analyysitekniikoita on monenlaisia, eika
ole yhta oikeaa tai parasta analysointitapaa ole. Sité voi harjoitella kokeilemalla itse erilaisia ratkai-

sutapoja.

Sisallénanalyysi on tassa tutkimuksessa tekstianalyysia. Sisallén kuvaamisessa nostetaan esiin

tutkimuskysymysten kannalta olennainen aineisto. Sisallén kuvaaminen tapahtuu omin sanoin ja
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siind pyritdan tuomaan esiin merkityksien muodostamia kokonaisuuksia. Samanlaiset merkitykset
muodostavat oman kokonaisuutensa, ja siitd erottuvat tekijat oman kokonaisuutensa. Analyysissa
pyritdan kasitteellistdmaan ja narratiivisesti yleistamaan esitetyt tulokset. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
102.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2009, 137) mukaan merkitysten tiivistaminen tarkoittaa sita, etta haastatel-
tavan esiin nostamat merkitykset puretaan lyhyempaan sanalliseen muotoon. Merkitysten tulkinta
kvalitatiivisessa analyysissa vastaavasti tarkoittaa, etta tutkija pyrkii I6ytdmaan muutakin kuin pel-
kan nakyvissa olevan ja aaneen lausutun materiaalin. Kysymys on tutkijan tulkinnasta, eikd abso-
luuttisesti totuudesta. Tutkijalla on tietty ndkdkulma tutkittavaan aiheeseen, ja han tulkitsee aineis-

toa tasta nakokulmasta.

Tutkija tulkitsee omalla kielelldan aineiston kuvaustason kieltd. Nama tulkinnan saannét, neutraali-
suus ja objektiivisuus on tutkimuskentassa yleinen keskustelun alainen ongelma. Toinen ongelma

on se, etta tutkija on kuvannut analyysin todella tarkasti, mutta han ei ole kyennyt tekemaan tutki-

muksessaan mielekkaita johtopaatdksia vaan jaa ainoastaan tuloksien kuvaamisen tasolle. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 101-102.)

Aineistonanalyysin eri vaiheita on tutkimuksessa useita, ja niissa edetaan isoista kokonaisuuksista
(teemoista) kohti yksityiskohtaisempia ja tarkempia nyansseja. Analysoin ensin jokaisen haastatte-
lun erikseen ja sen jalkeen kokosin kaikki vastaukset jarjestyksessa allekkain Word tiedostoon. Et-
sin yhdistavia ja erottavia tekijoitd haastateltavien vastauksista ja linkitin ne sisallolliseen teemaan
analyysitaulukon avulla. Kaytin teemoja kuvaamaan myos esimerkkisitaatteja, joka kiteyttaa hyvin
sisall6llisen teeman. Hirsjarvi ja Hurme (2009, 143) muistuttaa ettei aineistoa voi analysoida ensin
lukematta sitd useaan kertaan. Huomasin itse sita lukiessani, etta se heratti ajatuksia ja mielenkiin-
toisia kysymyksia ja auttoi hahmottamaan kokonaisuutta seka nakemaan yhtalaisyyksia ja eroavai-
suuksia. Ajatuksien herddminen on olennainen osa aineiston tulkintaa ja auttaa pohdintojen kirjoit-
tamisessa.

Hirsjarvi ja Hurme (2009, 143-144) kuvaa laadullisen aineiston kasittelyvaiheita sisaltavan seka
analyysin etta synteesin. Analyysissa eritellaan ja luokitellaan aineistoa, kun taas synteesissa pyri-
tdan luomaan kokonaiskuvaa ja esittdmaan tutkittava ilmié uudessa perspektiivissd. Tama prosessi

voidaan kuvata kiteytettyna seuraavassa kuviossa:
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Analyysi, jossa edetaan

aineistokoko- kokonaisuudesta osiin
naisuus

aineiston luokitteluun

luokkien yhdistelyyn

takaisin kokonaisuuteen

ilmion teoreettiseen uu-

delleen hahmottamiseen synteesi, jossa edetéan

Kuvio 2. Haastatteluaineiston kasittely analyysista synteesiin Hirsjarvi ja Hurme 2009, 144

Olen pyrkinyt toteuttamaan edella kuvattuja analyysin vaiheita ja paattdmaan sen aineistosta tehta-
vaan synteesiin. Aineiston luokittelun toteutin teemoittain analyysitaulukon avulla. Luokittelin tee-
mat vareittain, jotta niiden yhdistely on helpompaa. Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2009, 144)
kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulosten esittdminen on loppunut usein analyysin vaiheeseen, jossa
tulkinnan osuus on jaanyt vahaiseksi. Tama merkitsee sita, ettei ilmiéta ole pyritty saattamaan syn-
teesin tasolle. Synteesin avulla ilmi6 tulee kasitetyksi tai ymmarretyksi syvallisemmin. Sen tarkoi-
tuksena on esittaa ilmié uudessa kontekstissa ja tarjota jatkotutkimuskysymyksia seka pohdintoja

ilmion teoreettiseen uudelleen hahmottamiseen.
3.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Kaikessa tutkimustydssa on tarkedd noudattaa hyvia tieteellisia tutkimuskaytanteitd. Haaga-Helia
on sitoutunut toimimaan tutkimuseettisten periaatteiden mukaisesti. Hyva tieteellinen kaytanto tar-
koittaa sita, etta tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut kulkevat yhdessa. Uskotta-
vuus perustuu siihen, etta tutkija noudattaa hyvia tieteellisia kaytantdja. Tama tarkoittaa esimer-
kiksi, etta tutkija lupaa soveltaa tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestavia
tiedonhankinta-, ja tutkimusmenetelmia seka noudattaa yleista tarkkuuta, huolellisuutta ja rehelli-
syytta tutkimustydssa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 132.)
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Tama opinnaytety6 on laadullinen tutkimus, jonka luotettavuus on huomattavasti vaikeampi varmis-
taa kuin kvantitatiivisen tutkimus. Ero johtuu siita, ettd ihminen tutkimuskohteena ei ole stabiili, niin
kuin luonnontieteen tutkittavat kohteet, vaan voi muuttua tutkimuksen aikana. Tarked huomio on,
etta luotettavuuskysymykset tulee huomioida jo suunnitteluvaiheessa, silla aineistonkeruun ja ana-

lyysin jalkeen luotettavuutta ei voi enaa parantaa jalkikateen. (Kananen 2010.)

Yksi tapa arvioida tutkimuksen luotettavuutta on reliabiliteetti eli pysyvyyden ndkékulma. Tama tar-
koittaa, etta jos tutkimus toistetaan mydhemmin uudelleen, tulokset olisivat samat. Tutkimuksen
validiteetti kuvaa taas tulosten yleistettavyytta, ja sitd onko siina tutkittu oikeita eli tarkoituksenmu-

kaisia asioita. (Kananen 2010; Tuomi & Sarajarvi 2009).

Tata pohdin paljon haastattelukysymyksia miettiessani. Kysymyksien asettelulla ja sanavalinnoilla
on iso merkitys siihen, kuinka vastaaja ymmartaa kysymyksen. Haastattelutilanteessa on pyrittava
myos olemaan neutraali eikd johdattelemaan vastaajia omalla puheellaan. Taman tutkimuksen re-
liabiliteettia ja validiteettia voidaan arvioida niin, ettd tutkimuksen tekisi uudelleen joku toinen, oli-
siko tulokset silloin samat? Haastattelurunkoa hiomalla tutkimus olisi onnistunut varmasti viela pa-
remmin. Osassa kysymyksissa kysyttiin samoja asioita uudelleen ja sananvalintoja olisi voinut
miettia tarkemmin. Kaiken kaikkiaan seka haastateltava etta kysymykset olisivat voineet olla viela

neutraalimpia ja nadin ollen minimoida niiden vaikutukset tutkimustuloksiin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan myds objektiivisuuden nakodkulmasta eli havain-
tojen luotettavuutta ja niiden puolueettomuutta. Tama tarkoittaa sita, etta pyrkiiko tutkija ymmarta-
maan ja kuulemaan haastateltavia itsendan vai suodattaako tutkija vastaukset oman kehyksensa

lapi, esimerkiksi oman sukupuolen, ian, uskonnon ja virka-aseman vaikutuksesta. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 136.)

Kananen (2010) neuvoo kirjassaan, etta yksinkertaisin varmentamistapa on luetuttaa aineisto ja
tulkinta niilla, joita se koskee. Lukija voi varmistaa tutkijan tulkinnan ja tutkimustuloksen. Tama ote-
taan huomioon opinnaytetyon pohdinnoissa, jossa yksi haasteltava antaa palautetta tutkimuksen

aineistosta ja sen tuloksista.

Laadullinen tutkimus ei pyri yleistettavyyteen, vaan siirrettavyys on parempi termi kuvaamaan tie-
don paikkaansa pitavyytta. Mielenkiintoinen kysymys on, kuinka hyvin joku toinen tutkija pystyisi
toteuttamaan saman tutkimuksen eli soveltamaan tutkimusta. Muita luotettavuuden kriteereita laa-
dullisessa tutkimuksessa ovat esimerkiksi: uskottavuus, riippuvuus, vakiintuneisuus ja vahvistetta-
vuus. Tutkija on aina tutkimuksen luoja ja toteuttaja, nain ollen sen objektiivisuutta ja edellda mainit-
tuja luotettavuuden kriteereja on helpoin arvioida jonkun ulkopuolisen toimesta. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 138-139.)
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Laadullisen tutkimuksen saturaatiopiste eli kylldantymispiste vaihtelee tutkimuksen mukaan. Satu-
raatio kuvaa tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itsedan eika vastaukset tuota enaa uutta tietoa.
Tutkimuksessa saavutettiin saturaatio, mutta lisdhaastattelut olisivat voineet tuoda esille viela uu-
sia nakokulmia. Haastateltavien valintaan vaikuttaa, onko aineisto keskendan homogeeninen vai
heterogeeninen eli halutaanko kokonaisuutta kuvailla enemman yhtenaisyyden kuin erityispiirtei-
den avulla. Heterogeenisyyden tutkiminen vaatii kooltaan suuremman aineiston, joten tassa tutki-

muksessa on kyse homogeenisesta aineistosta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87-90.)
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4 Tulokset

Seuraavissa alaluvuissa esitellaan haastattelujen tulokset teema kerrallaan. Tuloksia kasiteltdessa
on hyva huomioida, etta ihmisten kasitykset samasta aiheesta voivat olla erilaisia ja ne voivat
muuttua ajan kuluessa. Tasta syysta jokaista vastaajaa pyydettiin aluksi maarittelemaan kasitteet
omasta nakokulmastaan. Tassa tutkimuksessa kasitys tarkoittaa ihmisen itselleen rakentamaa ku-
vaa aiheesta. Ihmisen kasitykset tietyista asioita ilmenevat heidan kokemusten kautta, joten tassa

tutkimuksessa kokemusta ja kasitysta ilmidsta ei ole lahdetty erittelemaan.

Pyrin avaamaan teemat mahdollisimman lapinakyvasti, jotta lukijan on helpompi ymmartaa niiden
muodostuminen aineistosta. Tuloksissa esitetyilla sitaateilla pyrin tuomaan esille aineiston luotetta-

vuutta ja kiteyttamaan teeman olennaisuuksia.
4.1 Haastateltavien kisityksia itsensa johtamisen taidoista tyoelamassa

Itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus ovat kasitteina laajoja, ja niita voidaan tulkita erilaisilla ta-
voilla. Tasta syysta haastateltavia pyydettiin maarittelemaan nama kasitteet, ja miten ne nakyvat
tydelamassa. Kun haastateltavilta kysyttiin, mita itsensa johtamisen taidot heidan mielestaan tar-
koittavat tydelamassa, vastauksissa korostuivat oman tyon aikatauluttamiseen ja omasta hyvin-
voinnista huolehtimiseen liittyvat teemat. Muutama vastaaja mainitsi my6s oman tyon laadusta
vastaamisen. YKsi vastaaja korosti itsenaista ja yrittdjamaista tyotapaa, joka nakyy kaikessa teke-

misessa.

Useassa vastauksessa korostui se, ettd itsensa johtaminen on jatkuva prosessi, joka ei tule kos-
kaan valmiiksi. Tama nakemys oli esilla my0s teoreettisessa viitekehyksessa, samoin kuin tyonte-
kijan omat arvot ja asenteet. Yksi vastaaja mainitsi, ettd moraaliset ja eettiset arvot ohjaavat hanen
valintojaan ty6elamassa. Seuraava lainaus kuvaa hyvin vastausten monipuolisuutta ja sitd, kuinka

laaja-alainen kasite itsensa johtamisen taidot ovat nykypaivan tydeldamassa:

Itsensa johtaminen on sita, ettad osaa tehda itsendisia paatoksia, tietdd oman osaamisen rajan
ja pyytaa palautetta suorituksistaan kehittydkseen. Omaa itseni johtamista ohjaa moraalini ja
yleisesti tydyhteis6ssa arvostetaan sisaista yrittajyytta.

Haastattelussa kysyttiin myos, ovatko itsensa johtamisen taidot ollut esilla omassa organisaa-
tiossa, ja jos on niin, onko sen ottanut esille tyontekija vai johtaja ja missa kontekstissa. Yhta vas-
tausta lukuun ottamatta kaikkien muiden vastaajien organisaatiossa on ollut esilla itsensa johtami-
sen taidot kasite. Noin puolet vastaajista mainitsi kasitteen olleen esilla kehityskeskustelun tai one-
to-one keskustelun yhteydessa. Muutama haastateltava mainitsi koulutustapahtumat, joissa kasite
on noussut esiin. Yksi haastateltava kertoi, ettd hanen organisaatiossansa puhutaan enemman

suorituksen johtamisesta seka tyon ja vapaa-ajan tasapainottamisesta. Yksi haastateltavista
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mainitsi, ettd on saanut palautetta kehityskeskustelussa olevansa itseohjautuva eli, ettd ei odota

ylemmalta taholta ohjeita mita pitada tehda.

Suurimman osan haastateltavien organisaatiossa itsensa johtamisen taitojen kasite on mainittu
esihenkilon tai johtajan toimesta. Kukaan haastateltavista ei suoraan maininnut, etta on itse ottanut
puheeksi itsensa johtamisen taidot organisaatiossa. Yksi vastaaja kuvasi hyvin sita, etta jo tyopaik-
kailmoituksessa ja tydhaastattelussa on mainittu itsensa johtamisen kyky edellytyksena tyétehta-
vassa menestymiselle. Yksi vastaaja kertoi, ettéd kehityskeskusteluissa kaytetdan mallia, jossa
tyontekija arvioi itsensa ensin ja sen jalkeen kaydaan lapi esihenkilon arvio tyontekijasta. Tasta

vastauksesta kay ilmi itsereflektion merkitys omien itsensa johtamistaitojen kehittamiselle.

Teoreettisessa viitekehyksessa korostui nykypaivan itsensa johtamisen taidoissa oman asenteen
ja motivaation merkitys taitojen kehittymisessa. Toisaalta itsensa johtaminen tapahtuu aina suh-
teessa tydyhteisddn ja siella vallitseviin kaytantdihin ja ilmapiiriin. Siksi haastateltavilta kysyttiin,
kuinka he pyrkivat omalla toiminnallaan ja asenteillaan vaikuttamaan tydyhteiséon, jotta se mah-

dollistaisi kaikille itsensa johtamisen kehittdmisen parhaalla mahdollisella tavalla.

Vastauksissa mainittiin positiivinen ja mydnteinen asenne useaan kertaan, samoin kuin toisten
tydntekijdiden kannustaminen ja tsemppaaminen. Yksi vastaaja mainitsi empatia- ja lasndolotaidot
seka pyrkimyksen olla helposti [ahestyttava ja luottamusta rakentava. Yksi vastaaja mainitsi, ettei
pyri vaikuttamaan tydyhteis6on millaan tavalla, vaan kaikki keskittyvat hoitamaan oman tyonsa
eika niihin puututa. Yksi haastateltava kuvasi, miten stressi ja kiire nakyy tiimin valisessa vuorovai-
kutuksessa, ja haluaisi itse olla luomassa rentoa tekemisen meininkia kiireesta huolimatta. Muu-
tama haastateltava mainitsi myos tasa-arvoisuuden ja oikeudenmukaisuuden. He kertoivat, etta
pyrkivat kohtelemaan kaikkia tyontekijoita oikeudenmukaisesti sekd huomioimaan kaikkia tasapuo-
lisesti. Eras haastateltava kertoi valttelevansa hankalia kollegoita, joiden kanssa hanella on erilai-

nen tydmoraali.

Vastauksien perusteella sisallollisiksi teemoiksi nousivat oman tyon suunnittelu ja aikatauluttami-

nen ja omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Tyon sisallOlliset asiat korostuivat haastateltavien pu-
heissa enemman kuin omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Kukaan haastateltavista ei pohtinut tai
ottanut esille tydnantajan roolia omasta hyvinvoinnista puhuttaessa. Omaa hyvinvointia ja palautu-

mista kasitellaan tarkemmin omana teemana my6hemmassa osiossa.
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Haastattelun teema
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Esimerkkisitaatteja

suunnittelu ja aikatauluttami-

nen

"tyOntekija osaa kayttda omia

vahvuuksiaan tyénteossa, prio-

Itsensa johtaminen
J risoida tehtavat ja huolehtia

omasta hyvinvoinnista huoleh- , _ .,
omasta jaksamisesta.

timinen

omien heikkouksien/ vahvuuk-

sien tunnistaminen.

4.2 Itseohjautuvuuden esiintyminen ja kokeminen asiantuntijatyossa

Kun haastateltavilta kysyttiin, mita asioita itseohjautuvuuteen liittyy nykypaivan tydelamassa, vas-
tauksissa korostuivat priorisointikyky ja kyky tehda itsendaisia paatoksia. Yksi vastaaja mainitsi
proaktiivisen tyotavan eli ennakoi, mité seuraavaksi olisi hyva tehda, eika jaa odottamaan, etta tyo-
tehtavid annetaan. Haastatteluissa toistuivat asiat kuten oma-aloitteisuus, oman vastuun merkitys

tiimin toimivuudelle ja omasta ajankaytosta paattaminen.

Teoreettisessa viitekehyksessa itseohjautuvuuden katsottiin perustuvan tyontekijan saamille val-
tuuksille paattaa omaa tyoéta koskevista mahdollisimman vapaasti. Suurin osa haastateltavista ku-
vaili heilla olevan mahdollisuus paattaa omaa tyota koskevista asioista. Moni haastateltava kuvasi-
kin naiden valtuuksien vaikuttavan myds omaan tyotahtiin ja sita kautta omaan jaksamiseen. Yksi
haastateltava puhui siitd, miten han voi paattaa omasta tyosta ja sita kautta hallita omaa jaksamis-
taan. Yksi haasteltava kertoi, etta tyonjako tulee esihenkilolta, mutta omaa ajankayttoa voi itse hal-
lita, padasia on, etta tyot tulevat tehdyksi. Yksi haastateltava kuvasi hyvin, kuinka itseohjautuvuus

mahdollistaa sen, etta voi itse loytaa parhaimman tyotavan, milla paasee tavoitteisiin.

Seuraava lainaus kuvaa hyvin itseohjautuvuuden kasitetta seka siihen liittyvaa vastuiden ja vapau-

den nakokulmaa:

Itseohjautuvuuteen liittyy se, ettd osaa aikatauluttaa, tehda itsendisia paatoksia, ottaa selvaa
asioista, olla tarvittaessa yhteydessa sidosryhmiin ja jakaa tietoa tiimin sisalla. Itsenaiset paa-

tokset pitaa pystya perustelemaan, varsinkin jos poiketaan yleisesta kaytannosta.
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Kasitteen maarittelyn jalkeen haastattelussa kysyttiin, miten itseohjautuvuus toteutuu omassa or-
ganisaatiossa ja milla tavoin itseohjautuvuus nakyy tyéssasi. Suurin osa vastaajista kertoi, etta it-
seohjautuvuus toteutuu heidan mielestaan hyvin tai melko hyvin omassa organisaatiossa. Yksi
haastateltava kaytti termid kohtalaisesti. Muutama vastaaja kaytti termia ” saada vapaat kadet” ku-
vaillessaan itseohjautuvuuden toteutumista. Talla tarkoitettiin sita, ettd saavat vapaasti suunnitella

oman aikataulun, jonka pohjana ovat tulostavoitteet.

Vastauksissa esiin nousi luottamuksen merkitys edellytyksena itseohjautuvuudelle. Eras haastatel-
tava mainitsi "ettei kukaan kyttaa” ja "luottamus tyontekijoiden keskuudessa” mahdollistavat itseoh-
jautuvuuden kaytanndssa. Seuraavassa lainauksessa on hyvin kiteytettyna se, miten itseohjautu-

vuus koetaan asiantuntijatydssa:

Organisaatio antaa raamit ja tavoitteet, toteutus oman organisoinnin ja kyvyn mukaan. Pystyn
tekemaan itsenaisia paatoksia. Oma tyd perustuu datan analysointiin ja kommunikoitiin. Luot-

tamus tyontekijan osaamiseen vahva.

Haastatteluiden perusteella itseohjautuvuus nakyi asiantuntijoiden tyossa esimerkiksi joustava tyo-
aikana, keskinaisena luottamuksena, valtuuksina organisoida omaa ty6ta ja tehda itsenaisia paa-
toksia. Kukaan vastaajista ei puhunut negatiiviseen savyyn aiheesta tai kayttanyt negatiivisia ter-
meja. Kaiken kaikkiaan haastateltavien oli helppo puhua tasta teemasta, eika hiljaisia hetkia juuri-

kaan syntynyt.

Seuraavalla kysymyksella selvitettiin tarkemmin, onko organisaatiossa riittavasti vapautta ja auto-
nomiaa toimia itseohjautuvasti ja miten se nakyy tydssa kaytannossa. Yhta vastausta lukuun otta-
matta kaikki vastasivat, etta he kokevat riittavasti autonomiaa ja vapautta. Eroja syntyi siina, kasi-
teltiinkd sita tiimin vai koko organisaation tasolla. Moni kertoi tiimin sisalla kokevan riittavasti auto-
nomiaa, mutta organisaatiotasolla enemman hierarkiaa. Yksi vastaaja kuvaili hierarkiaa, silla etta

kaikilla on esihenkild, joka johtaa suoritusta, eikd sen vuoksi koe vapautta toimia erityisen itseoh-

jautuvasti. Eras vastaaja kuvaili itseohjautuvuuden nakyvan tydssaan paatdksenteossa, luovuu-

dessa, ideoinnissa ja itsendisena tydtapana.

Kaksi haastateltavaa kertoi, etta he kokevat ajoittain jopa liikaa vapautta ja kaipaisivat enemman
tukea ja ohjeistusta esihenkil6lta. Eraan haastateltavan mielesta esihenkilé on valilla liian lepsu
eika ota asemaansa kuuluvaa vastuuta johtaa tiimia. ltseohjautuvuuden teoreettisen viitekehyksen
mukaan johtajuus hajautetaan kaikille tiimin jasenille ja heilld on valtuudet tehda itsenaisia paatok-

sia omaa ty6taan koskien.

Haastattelussa kysyin myds asiantuntijoiden kasityksia siita, miten itseohjautuvuus heidan mieles-

taan sopii tai liittyy asiantuntijatyéhén. Vastauksissa korostui se, etta itsenaisten paatoksien
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tekeminen perustuu itseohjautuvaan ty6tapaan. Tama tarkoittaa, ettei kukaan ei tule neuvomaan
tai kysymaan tarvitsetko apua, vaan itse pitda selvittda mita tehda. Eras vastaaja kuvaili, ettei kaik-
kiin asioihin ole valmista vastausta, joten on osattava etsia ja soveltaa tietoa aina tarpeen mukaan.
Lisaksi itseohjautuvuuden ja asiantuntijatyon yhdistaviksi tekijoiksi mainittiin luottamus, kunnioitus,
arvostus, kannustus ja mahdollisuuksien antaminen. Seuraavassa lainauksessa kuvataan hyvin

itseohjautuvuuden ja asiantuntijatyon valista suhdetta:

Itseohjautuvuus on tyon perusta, pystyy itse hallitsemaan tyéta ja sen kuormittavuutta. Koko
naiskuva on oltava selkead itsella, koska kukaan muu ei tee vastaavaa ty6ta tassa organisaa-
tiossa.

Taulukko 3. Itseohjautuvuuden kokeminen asiantuntijaty6ssa

Haastattelun teema Sisalléllinen teema Esimerkkisitaatteja
Itseohjautuvuus oma-aloitteisuus, vastuun ot- | "oma-aloitteisuus, toisten huo-
taminen. mioiminen ja kunnioittaminen.

Ymmarretdan oma vastuu tii-

tavoitteiden asettaminen ja L y
min toimivuudelle.

saavuttaminen

4.3 Itseohjautuvuutta tukeva johtaminen

Teoreettisessa viitekehyksessa on esitelty aiemman tutkimustiedon perusteella, millaiset johtamis-
tyylit tukevat parhaiten itseohjautuvuutta ja millaisia ominaisuuksia ja toimintatapoja naihin johta-
mistyyleihin kuuluu. Kartoittaakseni tata asiaa kaytannossa kysyin haastattelussa, miten johtami-
nen haastateltavien mielesta tukee itseohjautuvuutta talla hetkella omassa organisaatiossa. Vas-
taukset jakautuivat selvasti niihin, joiden mielesta johtaminen ei tue riittavasti itseohjautuvuutta ja

toisaalta niihin haastateltaviin, jotka kokivat tarpeeksi luottamusta ja tukea itseohjautuvuudelle.

Haastateltavat, jotka kokivat, ettei johtaminen tue itseohjautuvuutta mainitsivat esimerkiksi, ettei
esihenkil0 tunnista tyontekijan vahvuuksia. Eras haastateltava vastasi, ettei johtaminen tue millaan
tavalla itseohjautuvuutta, vaan meidan taytyy itse 10ytaa itseohjautuvuus. Yhdessa haastattelussa
keskusteltiin siita, miten johtaminen tukee kohtalaisesti itseohjautuvuutta niin, ettad esihenkilé antaa
aika harvoin palautetta omasta ty6sta ja arvelin sen johtuvan siita, etta johtajat eivat ole lasna itse

tydtilanteissa.
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Useissa haastatteluissa kuvailtiin tekijoita, jotka liittyvat itseohjautuvuutta tukevaan johtamiseen.
Naista tekijoistd mainittiin esimerkiksi luottamus, kannustus, tarvittavan informaation ja resurssien
antamisen seka tuen antamisen tarvittaessa. Yksi haastateltava mainitsi, ettei itsella ole aina tarvit-

tavaa tietoa kaytdssa, jotta tekisi parhaan mahdollisen paatdksen.

Toisaalta moni vastaaja oli tyytyvainen johtamistyylin, joka mahdollistaa itseohjautuvuuden kaytan-
ndssa. Tama kavi ilmi esimerkiksi yhdessa haastattelussa, jossa luottamus ja selkeat kokonaisuu-
det ja niista vastaaminen mahdollistavat sen, etta kaikki tietavat omat tyétehtavat. Han kuvaili
myds, ettd esihenkildlld on mydtatuntoa virheitd kohtaan. Luottamus ja mydtatunto nousivat yhdis-
taviksi teemoiksi niissa vastauksissa, joissa johtamisen koettiin tukevan itseohjautuvuutta. Kysy-
myksen asettelulla oli varmasti vaikutusta vastauksiin niin, ettei kukaan haastateltava maininnut
erikseen tekijoita, jotka liittyvat luottamuspulaan tai epdempaattiseen johtamistapaan. Naissa vas-

tauksissa kavi ilmi vain, ettei johtaminen tue riittavasti itseohjautuvuutta.

Teoreettisessa viitekehyksessa mainitut valmentava ja valittava johtaminen tukevat parhaiten itse-
ohjautuvuutta. Naiden johtamistyylien yleisyytta ja sitd, kuinka paljon ja miten ne nakyvat kaytan-
ndssa asiantuntijatyota tekevan arjessa oli yksi tutkittava teema. Muutamassa haastattelussa vas-
taus oli selked, ettei naista johtamistyyleista ei ole keskusteltu omassa organisaatiossa. Ne, jotka
mainitsivat naiden johtamistyylien olleen esilla, mainitsivat usein koulutuksen tai valmennusohjel-
man, jossa niistd on puhuttu. Useampi haastateltava mainitsi coaching-ohjelman, josta osa on pa-
kollinen kaikille esihenkildille. Lisaksi mainittiin johtajuusakatemia, joka on jarjestetty johtajille, ja
jonka sisaltda asiantuntija ei tuntenut tarkemmin. Yksi haastateltava kertoi, etta johtajien keskuu-

dessa on ollut puhetta naista tyyleista, mutta ei tyontekijoiden keskuudessa.

Yhdessa haastattelussa mainittiin, ettd coaching-valmennusta on ollut organisaatiossa ja se nakyy
mydnteisesti esihenkildiden tydnteossa. Seuraavassa lainauksessa kuvataan hyvin, miten valmen-

tava johtamistyyli on osa yrityskulttuuria ja se nakyy paivittaisessa tyon teossa:

Nama johtamistyylit ovat tuttuja, keskustelukulttuuri on avoin ja tyéntekijoita ohjataan valmen-
tavalla otteella. Johtaja toimii my6tatuntoisesti ja empaattisesti. Nuori esihenkild on esimerkilli-
nen ja ajan tasainen osaaminen on uskottavaa.

Tutkimuksessa selvitettiin johtamistyylien ohella, millaista tukea asiantuntijat haluaisivat tai kaipai-
sivat johtamiselta. Haastatteluissa nousivat esiin paljon erilaisia ominaisuuksia, yhdistaviksi tee-
moiksi nousivat Iasndolo, kommunikointi ja palautteen saaminen. Naiden lisaksi johtamiselta kai-
vattiin tukea ongelmatilanteisiin ja neuvoa, miten 16ytaa paras ratkaisu niihin. Yksi haastateltava
kertoi, etta kaipaisi kannustusta itsensa ja osaamisensa kehittamiseen. Esihenkild ei ole valitetta-

vasti hyva roolimalli, jota kaivataan johtamiselta.
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Yksi teema, joka mainittin mys monessa haastattelussa, oli tukea omaan urakehitykseen ja kou-
luttautumiseen kannustaminen. Valmentavan johtajuuden nadkoékulmasta tdméa on tarkea teema, ja
jos tyontekijalla on kouluttautumishaluja, se kannattaisi ehdottomasti hyodyntaa. Tassa taustalla
voi olla my6s edelld mainitut kommunikoinnin puute ja ldsn&olon puute, jossa tyontekijan kanssa ei

keskustella aidosti.

Palautteen puute mainittiin useassa haastattelussa, jonka avulla omaa suoritustaan voisi kehittaa.
Samoin johtamiselta kaivattiin myos esimerkilla johtamista, luottamista seka delegoimista enem-
man. Kommunikoinnin puutteen osalta mainittiin esimerkkeina se, etta tieto muuttuu koko ajan,
siksi hyva viestinta ja jatkuva kommunikointi olisi toivottavaa. Erdassa haastattelussa puhuttiin
myos tydnkuvan paivittdmisesta ja keskustelevasta otteesta, joita asiantuntijat kaipaavat johtami-

selta.

Yksi haastateltava sanoi, ettei hanella ole nimeta mainittavia kehityskohteita johtamiselle. Toisaalta
osa vastaajista kertoi haastattelussa, etta esihenkild on etainen, eika ole tarpeeksi lasna. Esihenki-
I16n pyynndsta yhteydenpito tapahtuu paaosin etayhteyden valityksella. Nain ollen kaikki edella
mainitut teemat, joita johtajuudelta kaivataan ovat vaarassa olla toteutumatta. Asiantuntijan on vai-
kea esittaa eridavaa mielipidetta ja rakentaa luottamukseen ja avoimuuteen perustuvaa kommuni-

kaatiota, johon valmentava ja valittava johtajuus pohjautuu.

Yhteenvetona haastatteluista voidaan sanoa, etta kehitettavaa itseohjautuvuutta tukevassa johta-
misessa riittad. Valmentava- ja valittava johtamistyyli vaatisivat johtamiselta ajallisia resursseja olla
l&sna ja kommunikoida riittavasti, joita asiantuntijat kaipasivat. Toisaalta esihenkilon esimerkkina
toimiminen ja roolimallina oleminen edellyttda vuorovaikutuskompetenssia seka valmentajan omi-
naisuudessa jatkuvaa kannustamista parempiin suorituksiin. Teoreettisessa viitekehyksessa nama
johtajan ominaisuudet ovat nimetty vuorovaikuttajaksi ja kehityksen mahdollistajaksi. Organisaatiot
hukkaavat valtavasti potentiaalia, jos asiantuntijoiden koulutushalukkuutta ja urakehitysta ei tueta
aktiivisesti johtamisella. Sama patee palautteen antamiseen, jos asiantuntijat sitd kaipaavat oman
suorituksen kehittamiseksi, olisi viisasta panostaa siihen ja hyodyntaa asiantuntijoiden motivaatio

itsensa kehittamiseen.
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Taulukko 4. ltseohjautuvuutta tukeva johtaminen

Haastattelun teema Sisalléllinen teema Esimerkkisitaatteja
Itseohjautuvuutta tukeva joh- | luottamus "Ei tue millaan tavalla, mei-
taminen dan taytyy itse 16ytaa itseoh-

lasnaolo/kommunikointitaidot | | ,
jautuvuus.

tuen ja ymmarryksen puute/
.y v P "Luotetaan paljon tydntekijoi-

esihenkilén vuorovaikutus- hin, annetaan tilaa tehda
kompetenssi. omia ratkaisuja, on joustava”

coaching/ valmentava johta-

minen

4.4 Oma hyvinvointi asiantuntijaty6ssa

Nykypaivan asiantuntijatyota tehdaan epavarmassa ja jatkuvasti muuttavassa toimintaymparis-
t0ssa, joka osaltaan vaikuttaa stressin kokemiseen. Tutkimuksessa keskityttiin selvittamaan,
kuinka paljon asiantuntijat kokevat stressid omassa tydssaan ja miten he huomaavat sen itses-
saan. Jatkokysymyksella haluttiin kartoittaa sitd, kuinka hyvin stressia kokevat asiantuntijat tunnis-
tavat stressin oireet itsessdaan. Tama on tarkea itsensa johtamisen taito ja sen avulla asiantuntija

voi vaikuttaa omaan jaksamiseensa ja tehda sita tukevia valintoja elamassaan.

Yleisin vastaus kysymykseen, jossa kartoitettiin stressin maaraa asiantuntijatydssa, oli ajoittainen
stressin kokeminen. Moni kuvaili kokevansa joskus stressia, mutta ei jatkuvasti. Yksi haastateltava
vastasi, etta hanella on hyva stressinsietokyky ja asennoituu siihen niin, etta aina selvitdan. Han
kylla kertoi tunnistavansa stressin oireet itsessaan, jos niita ilmaantuu. Samoin eras vastaaja koki
myos hanella olevan hyva stressinsietokyky, ja sen maaran kokeminen vaihtelee yleisen kuormitta-
vuuden mukaan. Hankin kertoi havaitsevansa stressin oireita itsestaan, kuten unettomuutta ja sy-

damen tykytysta.

Yksi vastaaja kertoi, ettei koe stressia usein, mutta jos huomaa kokevansa sita, se nakyy vasymyk-
sena ja siina, ettad hoitamattomat asiat pyorivat mielessa. Samoin ajoittaista stressia kokeva vas-

taaja kuvaili stressin oireiksi sen, ettei pysty rauhoittumaan. Lisdksi han kertoi karsivansa silloin
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kivuista eri puolilla kehoa ja vatsavaivoista. Eras haastateltava kuvaili kokevansa aika ajoin stres-
sia ja huomaavansa, miten pinna kiristyy ja ajattelutavan olevan negatiivinen stressaantuneena.
Han kuvaili, ettd stressaantuneena ndkodkulma kapenee, ja silloin han uskoo pahimman mahdolli-

sen vaihtoehdon aina toteutuvan.

Yhdessa haastattelussa keskusteltiin siitd, miten osa-aikatyon tekeminen on vahentanyt stressin
maaraa, ja han pystyy palautumaan sen ansiosta paremmin nykyaan. Han kertoi olevansa tyytyvai-
nen tamanhetkiseen tydmaaraan ja viihtyvan omassa tyotehtavassa. Vastaajalla oli kokemusta
myos kokoaikatyOstd samasta tehtavasta. Tassa tapauksessa stressin maaran vaheneminen lisasi

omaa hyvinvointi ja tyotyytyvaisyytta.

Stressin kokemista ja palautumista on hyva tarkastella toisiinsa vaikuttavana kokonaisuutena, siksi
haastattelussa kysyttiin seuraavaksi, miten asiantuntijat arvioivat tai mittaavat omaa palautumista
ja ovatko he muuttaneet kayttaytymistdan naiden tuloksien perusteella. Noin puolet haastatelta-
vista kertoi kayttadvansa jotakin alylaitetta palautumisen mittaamiseen. Kaksi vastaajaa nimesi lait-
teeksi Oura-sormuksen ja muut mainitsivat kayttavansa alykelloa palautumisen mittaamiseen.
Haastateltavat, jotka eivat kayttaneet alylaitetta mittaamiseen, kertoivat arvioivansa omaa palautu-
mista omien fyysisten tuntemuksien perusteella ja varaavansa tietoisesti kalenterista aikaa palau-
tumiselle. Eras haastateltava lisasi, ettei kayta mitaan laitetta, vaan jos palautuminen on ollut heik-
koa, pitaa tehda jotain mika palauttaa. Lisaksi voi olla tarpeen pyytaa apua, jos oma aika ei riita toi-
den hoitamiseen. Yksi haastateltava kertoi, ettd mielellaan kayttaisi alylaitetta palautumisen mittaa-
miseen, mutta hanella ei sellaista ollut kaytdssa talla hetkella. Han arvioi myds, etta silla olisi posi-
tiivisia vaikutuksia omaan kayttaytymiseen. Yksi haastateltava kertoi myos, ettd hanella on alylaite,
mutta ei juurikaan kayta sita. Han mainitsi, ettd on muuttanut tapojaan niin, ettd menee aikaisin
nukkumaan ja kayttaa nukahtamista edistavia luontaistuotteita tarvittaessa. Han kuvaili, etta pyrkii
karsimaan kaiken turhan pois, mika estaa hantd menemasta nukkumaan ajoissa. Seuraava lainaus

havainnollistaa hyvin haastateltavan suhdetta omaan palautumiseen ilman alylaitteiden kayttoa:

Ei ole alylaitteita kdytdssd, oma vireystila kertoo sen, miten on palautunut. Palautuneena on
energiaa paneutua omiin juttuihin vapaa-ajalla. Olen muuttanut kayttaytymistani ja ottanut ai-
kaa levolle ja palautumiselle.

Alylaitteita kayttavat kertoivat seuraavansa sen dataa palautumisesta ja muuttaneensa omaa kayt-
taytymistaan sen perusteella. Eras haastateltava sanoi, etta tarpeen mukaan muuttaa suunnitelmia
paivan aikana, mikali laite ilmoittaa kayttajan olevan palautumisen tarpeessa silla hetkella. Yksi
Oura-sormusta kayttava kertoi, etta tuntee aamulla sen, onko nukkunut hyvin ja riittdvasti, ilman
ettd kyttdd sormuksen tietoja. Aivotoiminta ja kehon fiilikset kertovat paremmin, onko tarpeeksi le-
vannyt olo. Han kertoi, ettei ole muuttanut kayttaytymistaan datan perusteella. Han kertoi myos,

etta yritti menna jossain vaiheessa aikaisemmin nukkumaan, mutta se ei ole onnistunut.
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Eras alykelloa kayttava kuvasi alylaitteen merkitystd omalle palautumiselle seuraavalla tavalla:

Kaytossani on alykello, mutta omasta vireystilasta tietda parhaiten onko palautunut. Olen prio-
risoinut palautumisen, jos kaikki mittarit ovat punaisella. Toisaalta tieto huonosta palautumi-
sesta lisda paineita suoriutua siita.

Asiantuntijatydn kuormittavuus huomioiden tutkimuksessa haluttiin selvittaa, miten omassa organi-
saatiossa tuetaan tyontekijan hyvinvointia. Lahes jokaisessa haastattelussa mainittiin tydnantajan
tukema e-passi, jonka arvoa voi kayttaa likunnan tai kulttuurin harrastamiseen. Lisaksi useassa
vastauksessa mainittiin tydhyvinvointi- tai virkistyspaiva, jolloin tehdaan yhdessa jotain virkistavaa
tai palauttavaa. Samoin moni haastateltava kertoi tyéterveyspalveluista ja mahdollisuudesta tavata
tyopsykologia. Naiden lisaksi mainittiin tyotyytyvaisyyskyselyt kaksi kertaa vuodessa, joissa tyon
ergonomia ja tyoturvallisuus on huomioitu. Yksi vastaaja mainitsi tyopaikalla kaytdssa olevan kun-
tosalin ja hierontapalvelut. Eras vastaaja koki, etta esihenkild on helposti lahestyttava, joka tukee

hanta tarvittaessa ty0ssa jaksamisessa.

Taulukko 5. Oman hyvinvoinnin merkitys

Haastattelun teema Sisalléllinen teema Esimerkkisitaatteja
Oma hyvinvointi stressin sietokyky ”Aika ajoin koen stressia, huo-
maan kun pinna kiristyy ja
itsetuntemus . .
ajattelutavasta tulee negatiivi-
kuormittavuus/palautuminen nen.”
tyon ja vapaa-ajan rajaus "Kun olen stressaantunut,

huomaan, etta tybdasiat pyori-

vat mielessa vapaa-ajalla.”

4.5 Tyon organisointi ja itseohjautuvuus

Asiantuntijatyd on muuttunut paljon viime vuosien aikana erityisesti etatydn lisdantyessa. Tutki-
muksessa haluttiin selvittdd, miten ndma muutokset kdytanndssa nakyvat asiantuntijan tydssa ja
millaisia uusia haasteita tydssa nykypaivana on. Monella organisaatiolla on oma linjaus etatyon

maarasta, joka vaikuttaa asiantuntijan mahdollisuuksiin paattaa itse siitd. Tata kartoitin kysymalla
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haastatteluissa, mitd organisaatiossa on sovittu etatydén maarasta ja miten sitd noudetaan tai val-

votaan.

Noin puolet haastateltavista kertoi, ettd heidan organisaatiossansa on voimassa 50 % lahity6ta ja
50% etaty6td saanto, eli enintdan puolet tydajasta voidaan tehda etatyota. Tyypillisesti sen tarkas-
telujakso oli kuukausittain, eikd muita rajoituksia esimerkiksi viikkonpaivien suhteen mainittu erik-
seen. Naistd haastateltavista yhta lukuun ottamatta kaikki muut kertoivat, ettéd esihenkilé valvoo
etatyoohjeistuksen noudattamista. Yksi haastateltava mainitsi myos, etta siita taytyy huolehtia ensi-
sijaisesti itse. Haastattelujen perusteella tuloksena oli, etta niissa organisaatioissa, joissa etatyon

saantoja valvottiin, niitd myds noudatettiin.

Vastaavasti noin puolet vastaajista totesi, ettei etatydén sdantdja valvota talla hetkella organisaa-
tiossa. Yksi haastateltava kertoi, ettd heidan organisaatiossansa on esitetty kehotus etatydn teke-
misesta noin 1-2 kertaa viikossa, mutta kaytannéssa se ei toteudu eika kukaan valvo sita. Toi-
saalta eras haastateltava kuvasi oman tiiminsa tilannetta niin, etta jokainen sopii henkilokohtaisesti

etatydn maarasta esihenkildon kanssa.

Mielenkiintoista on, ettei kukaan haastateltava maininnut riitaantuneensa asiasta esihenkilon
kanssa tai kokevansa epaoikeudenmukaisuutta. Kukaan ei myéskaan maininnut muista poikkeus-
jarjestelyista etatydn tekemisen suhteen. Kaiken kaikkiaan etatyéta kuvailtin hyvana asiana hallita
omaa aikataulua ja tydn seka vapaa-ajan tasapainottamista. Nama ovat samoja teemoja, jotka

nousivat esille itseohjautuvuuteen liittyvissa kysymyksissa.

Tutkimuksen mukaan asiantuntijoiden tyotehtavat vaikuttivat siihen, milloin he tydskentelevat etana
ja milloin toimistolla. Noin puolet haastateltavista kertoivat tydskentelevansa mieluummin toimis-
tolla, ja perusteli sitd vuorovaikutuksen tarkeydelld. Yksi haastateltava mainitsi saavansa energiaa
toisista ihmisista, jota etdyhteydet eivat voi korvata. Eras haastateltava kertoi, ettei tyotehtavat vai-
kuta siihen tekeekd han eta- vai lahity6ta, silla molemmissa on tyérauha. Muuten haastateltavat

eivat juuri perustelleet valintaa, miksi toinen ty6tapa on mieluisampi kuin toinen.

Itseohjautuvuuden kokemisessa on merkitysta silla, milla eri tavoilla tyot voidaan organisoida. Teo-
reettisen viitekehyksen mukaan asiantuntijoilla on huono mahdollisuus jarjestaa itselleen hiljaista
aikaa kalenterista vaativampien tydtehtavien tekemiseen. Tassa tutkimuksessa tulokset kertovat,
etta noin puolet haastateltavista |0ysi huonosti omaa hiljaista aikaa vaativampiin tyotehtaviinsa.
Jaljelle jaavasta puolikkaasta muutama I0ysi aikaa vaihtelevasti ja muutama kuvaili I0ytavansa hy-

vin omaa aikaa kalenteristaan. Yksi vastaaja avasi tilannettaan seuraavasti:

On koko ajan tilaa vaativammille tehtaville, vaikka olen tavoitettavissa koko ajan. En koe tilan-
netta kuormittavana.
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Vastaavasti eras haastateltava kertoi omista kokemuksistaan:

Omaa aikaa loytyy vain, jos sita oikeasti ottaa. Pitaisi varmaan istua kauempana kollegoista.
Kotona on paras keskittya.

Etatyon yleistyessa myos etapalaverit ovat yleistyneet ja niiden tehokkuuteen ja mielekkyyteen on

havahduttu vasta hiljattain. Tutkimuksessa haluttiin saada ajantasaista tietoa siita, miten asiantunti-
jat kokevat palaverikaytannot. Haastattelussa kysyttiin, miten hyvin palaverit vastaavat niiden tar-

koitusta ja agendaa seka, mita mieltd asiantuntijat ovat niiden kestosta. Suurin osa haastateltavista
totesi, etta palaverit vastaavat hyvin niiden agendaa. Agenda on usein sovittu etukateen ja se nou-
dattaa usein samaa jarjestysta, esimerkkina mainittiin viikko- tai tiimipalaverit. Naiden aika oli myos
etukateen aikataulutettu, joten kesto on etukateen tiedossa. Muutama haastateltava mainitsi pala-

verien kestavan liian pitkdan ja ronsyilevan aiheesta etenkin kasvokkain tapahtuvissa palavereissa.
Yksi haastateltava mainitsi, ettd hanen on helpompi keskittya lyhyisiin palavereihin ja keskittyminen
herpaantuu helposti, jos palavereita on monta perakkain tydpaivan aikana. Nain eras haastateltava

kuvaili oman organisaation palaverikaytantoa:

Viikkopalaveri vastaa hyvin agendaa. Pysytdan hyvin aiheessa. Rajattu aika kaytdssa, joten
palaveri ei voi venya siita.
Teoreettisessa viitekehyksessa mainitun tutkimuksen mukaan oma alypuhelimen lasnaolo tai
muun sovelluksen samanaikainen kayttd esimerkki palavereissa madaltaa henkilon kognitiivisia
kykyja tilapaisesti. Toisaalta tama ilmi6é on suhteellisen tuore ja vahvasti sidoksissa etatyon tekemi-
seen, jonka takia se sisallytettiin tahan tutkimukseen. Haastattelujen perusteella tulokset kertovat,
ettd suurimassa osassa organisaatioissa ei ollut sovittu mitdan muiden laitteiden samanaikaisesta

kaytosta palavereissa.

Vastauksissa kuvattiin etapalavereita, joissa useimmat kertoivat organisaatiossa olevan vahva
suositus siihen, etta kamerat pidetaan paalla palaverien aikana. Monet yhdistivat taman siihen, etta
silloin on vaikeampi kayttda muita laitteita samanaikaisesti, ja toisaalta on vaikea tietaa, mitd muut
tekevat, jos kamerat ja kuvayhteys eivat ole kaytettavissa. Yksi haastateltava kommentoi, etta
heilla ei saa kayttaa muita laitteita samanaikaisesti eika myoskaan itse tee niin, silla kamerat ovat

aina paalla palavereissa.

Lahes puolet haastateltavista kertoi, ettei heidan organisaatiossansa ole sovittu erikseen muiden
laitteiden samanaikaisesta kaytossa palavereissa ja he kertoivat kayttavansa paivittain muita lait-
teita tai sovelluksia samanaikaisesti. Yksi haastateltava kuvasi tilannettaan niin, ettd han kayttaa
jatkuvasti muita laitteita ja "multitaskaa” koko ajan palavereiden aikana ja lisasi tiedostavansa sen
olevan huono tapa. Eras toinen haastateltava kertoi vilkuilevansa séhkopostia usein palaverien ai-

kana ja totesi pienta "multitaskingia” tapahtuvan usein.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd noin puolissa organisaatioissa oli selkeat palaverikdytannot
viestitty asiantuntijoille ja siina tapauksessa niita noudatettiin hyvin. Vastaavasti ne organisaatiot,
joissa kaytantoja ei ollut kommunikoitu asiantuntijoille, moni myonsi kayttavansa muita laitteita tai
sovelluksia samanaikaisesti. Tama tulos viittaa siihen, etta auktoriteetin paattamaa saantéa nouda-
tetaan yleisesti hyvin, kun taas sdantdjen puuttuessa asiantuntijat suosivat tehottomampia kaytan-

toja.

Taulukko 6. Tydn jarjestdminen ja organisointi

Haastattelun teema Sisalléllinen teema Esimerkkisitaatteja
Tyon organisointi eta-/ hybriditydn maara ja "Saa tehda etatyota, 50 %
saannot tybajasta. Esihenkild valvoo

ja muistuttelee jos menee
Palavereiden sisalto ja

sen yli.”
saannot
"vastamelukuulokkeet hyva
ty6tapojen organisointi o
tapa ottaa oma tilaa ja rau-
haa.” Omaa hiljaista tydai-
kaa on vain, jos sita itse jar-

jestaa.”
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5 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, millaisia itsensa johtamisen taitoja asiantuntijat kayt-
tavat seka millainen johtaminen tukee parhaiten itseohjautuvuutta nykypaivana. Yksi tutkimuskysy-
mys oli myds selvittaa, miten tydn organisointi tukee asiantuntijan hyvinvointia. Tassa luvussa vas-
tataan tutkimuskysymyksiin ja vertaillaan tuloksien ja viitekehyksen yhteytta toisiinsa. Tuloksien
pohjalta tehdaan myds johtopaatdksia ja kehittdmisehdotuksia. Lopuksi pohdin opinnaytetydpro-

sessia ja omaa oppimistani siina.

5.1 Tulosten pohdinta

Taman tutkimuksen tuloksena selvisi, etta asiantuntijoilla on kaytdssa erilaisia itsensa johtamisen
tyokaluja arjessaan. Nama tyodkalut ovat toisaalta konkreettisia, kuten kalenteri, alylaite tai kehitys-
keskustelut. Toisaalta tyOkalut ovat abstrakteja, kuten itsetuntemus ja sen kehittaminen, tavoittei-
den asettaminen ja niiden saavuttaminen seka omasta hyvinvoinnista ja tyokyvysta huolehtiminen.
Seuraava taso itsensa johtamisen taidoissa liittyy itsensa vaikuttamisen ja omaan vaikutusvaltaan
perustuviin prosesseihin. Manz (2015) korostaa, etta ylinta valtaa omiin ajatuksiinsa ja asentei-
siinsa kayttaa aina yksild. Haastatteluissa moni tunnisti omien asenteidensa vaikutuksen tiimin
suoritukseen, ja toisaalta omien ajatuksien merkityksen tavoitteiden saavuttamisessa tai omaan
hyvinvointiin liittyen. Tama kuvaa sita, etta yksildlla on valta hyddyntaa itsensa johtamisen taitoja

tai olla hyddyntamatta.

Tutkimuksessa selvitettiin myds, kuinka tuttuja kasitteita itsensa johtamisen taidot ja itseohjautu-
vuus ovat asiantuntijatydssa ja miten ne kaytanndssa nakyvat organisaatiossa. Ottaen huomioon,
kuinka vahan suomalaista asiantuntijatydn itseohjautuvuutta on tutkittu, tuloksien mukaan kasitteet
ovat suurimmalle osalle tuttuja ja niiden merkitys asiantuntijatyéhén tunnistettiin. Morikawa ja
kumppanit (2022) ovat todenneet kasitteiden kaipaavan vield tarkempaa maarittelya tieteellisesti,
jotta tulokset olisivat paremmin vertailukelpoisia. Lisaksi he ovat korostaneet itseohjautuvuuden
tarkoittavan kaytannossa taytta autonomiaa, ja sen perusteella perinteisesta hierarkiasta luopu-
mista. Haastatteluista kavi ilmi, ettd noin puolet asiantuntijoista koki riittdvaa autonomiaa toimia it-
seohjautuvasti, mutta hierarkian vahenemista tai paatantavallan jakaantumista tasaisesti organi-
saatiossa ei mainittu. Tama voi tarkoittaa, etta itseohjautuvuus on otettu kayttoon yksilotasolla,
mutta organisaatiotasolla muutos on hitaampaa. Morikawa ja kumppanit (2022) ovat tunnistaneet
taman ilmion ja toteavatkin, etta itseohjautuvuuden kokemusta on vaikea lisata, jos organisaatiora-

kenne on kovin hiearkinen.

Tutkimuksessa keskityttiin itseohjautuvuuden nykytilan kartoittamiseen. Laloux (2016) on esittéanyt
nakemyksia tulevaisuuden organisaatiorakenteista, jotka perustuvat hajautettuun valtaan ja kollek-

tiivisen alykkyyden systeemin. Laloux mainitsee myds johtamisen ja johtajilta vaadittavien
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ominaisuuksien muuttuvan tassa uudessa viitekehyksessa. Tutkimustulosten mukaan johtajilta kai-
vattiin tunnealyyn ja vuorovaikutukseen liittyvia asioita, toisin kuin esimerkiksi lisda patevyytta tai

osaamista tydn sisalldllista asioista. Tama viittaa siihen, ettd perinteinen hierarkkinen johtaminen ei
vastaa asiantuntijoiden tarpeita, ja uudenlaiset tarpeet on syyta ottaa huomioon. Laloux (2016) ku-
vaa itseohjautuvuuden pyrkimyksen olevan mahdollistaa jokaisen yksilon kasvu vahvemmaksi ja

paremmaksi versioksi itsestdan. Organisaatiorakenteella ja johtamistyylilld luodaan itseohjautuvuu-
den edellytykset. Se, miten yksilo lopulta hyddyntaa naita edellytyksia, kuvaa yksilon itsensa johta-

misen taitoja. Molempien kehittamista tarvitaan, silla ne vaikuttavat toisiinsa.

Organisaatiotasolla itseohjautuvuutta tarkasteltiin ennen kaikkea johtamisen nakdkulmasta. Tulok-
sista voidaan paatella, etta itseohjautuvuuden toteutuminen edellyttda hyvaa luottamussuhdetta.
Haastatteluissa mainittiin luottamuksen olevan yleisesti ottaen hyvalla tasolla, mutta Iasnaoloa ja
kommunikaatiota toivottiin enemman esihenkildlta. Asiantuntijat kaipasivat enemman myos tukea,
ymmarrysta ja keskustelua. Nama olivat keskeisia tuloksia tutkimuskysymyksen kannalta, jossa
haluttiin selvittaa, millainen johtajuus tukee parhaiten asiantuntijatyon itseohjautuvuutta. Haastatte-
luaineiston perusteella asiantuntijat odottivat esihenkildlta tukea. Teoreettinen viitekehyksessa
my0s Ristikangas & Ristikangas (2021) ovat korostaneet sita, etta johtajan ydinosaamisiin kuuluvat

luottamuksen ja tuen antaminen. Nain ollen teorialle saatiin vahvistusta tutkimustuloksista.

Asiantuntijat kertoivat haastatteluissa hyddyntavansa useita itsensa johtamisen tyokaluja, kuten
itsetuntemusta, ajan hallintaa seka itsereflektointi- ja stressinhallinnantaitoja. Naitd hyédynnettiin
erityisesti omasta hyvinvoinnista huolehtimisessa. Myds Neck ja kumppanit (2016) ja Huitti (2022)
korostavat itsetuntemusta ja tietoisuustaitoja stressin hallinnassa ja sen ennaltaehkaisyssa seka

oman ajankayton suunnittelussa.

Asiantuntijoiden kokemuksia hyvinvoinnista kartoitettiin myds tydn organisoinnin kannalta. Tassa
tarkedssa roolissa ovat aivojen toiminnan ymmartaminen ja yksilOlliset erot. Myds nykypaivan asi-
antuntijoiden tietotyd on luonteeltaan usein kuormittavaa, jolloin on tarkeaa I6ytaa tyontekoa tuke-
via hyvia kaytantoja. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, miten alylaitteiden samanaikainen
kaytto ja lasnaolo ovat vaikuttaneet keskittymiskyvyn ja hiljaisen tyonajan vahenemiseen. Nailla
tekijoilld on todettu olevan yhteys niin tyon tuottavuuteen, tydhyvinvointiin kuin tydn organisointiin.
Tutkimustulokset vahvistivat, kuinka yleista asiantuntijoiden multitasking-ilmidé on ja miten hiljaisen
tydn tekemiselle on vaikea I6ytaa aikaa tydpaivan aikana. Asiantuntijat voivat itsensa johtamisen
tyokaluja hyddyntamalla pyrkia Ioytamaan itselleen parhaat tyétavat, mutta se vaatii myds koko or-
ganisaation tukea ja sitoutumista mahdollistaa muutokset. (Microsoft 2021; Huotilainen ja Saarikivi
2018.)
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Tutkimuskysymykseen, miten tyon organisointi tukee asiantuntijaty6ta, vastataan tassa kappa-
leessa. Organisaatioiden palaverikaytannot vaikuttavat asiantuntijan motivaatioon ja tyohyvinvoin-
tiin. Digitaalinen hyvinvointi on liitetty esimerkiksi palavereiden agendaan, pituuteen ja tehokuu-
teen. Perlow, Hadley ja Eun (2017) ovat tunnistaneet nama teemat ja analysoineet niiden vaikutuk-
sia asiantuntijatydhdn. Aiemmassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettéd palaverien suuri maara vaikeutti
oman tyén valmiiksi saamista ja taas vastaavasti multitasking-ilmid teki palavereiden kaytetyn ajan
tehottomaksi. Tassa tutkimuksessa haastateltavat kokivat palavereiden agendan ja keston paaosin
olevan hyvalla tasolla. Siihen vaikutti ennen kaikkea se, ettd palavereiden kesto ja agenda olivat
etukateen osallistujien tiedossa. Lisaksi haastateltavat kertoivat tietdvansa hyvista kaytannaoista,
mutta eivat silti aina noudattaneet niita. Tama on hyva jatkotutkimuskohde selvittaa, miten tieto hy-
vista kaytanteista muuttuu toiminnaksi. Yllattavaa tuloksissa oli, ettei kaikissa organisaatioissa ole
laadittu selkeita yhteisia palaverikaytanteita aikana, jolloin suurin osa asiantuntijoista oli pakotet-

tuna etatydhon pandemian ja siita seuranneiden rajoitusten takia.
5.2 Johtopaitokset ja kehitysehdotukset

Mielestani itsensa johtamisen taidot ja itseohjautuvuus ovat tarkeita ja mielenkiintoisia tulevaisuu-
den tybelamataitoja. Asiantuntijatyé muuttuu koko ajan, ja muutoksen hallinta edellyttaa yksilolta
erilaisia ominaisuuksia ja kykyja. Ajankohtaista kirjallisuutta ja tutkimustietoa aiheista on kattavasti
tarjolla ja sita tuotetaan koko ajan lisaa. Tutkimusaiheen linkittyminen globaaleihin viime vuosien
tapahtumiin teki siitd ajankohtaisen ja heratti motivaation syventya siihen tarkemmin. Kaiken kaikki-

aan taman tutkimuksen tulokset osoittautuvat samansuuntaisiksi aiempien tutkimuksien suhteen.

Tuloksien perusteella nayttaa silta, etta itsensa johtamisen taidot ja itseohjautuvuus ovat tavalla tai
toisella esilla monessa organisaatiossa. Ne ovat osa ty6tapaa ja omaa hyvinvointia tavoilla, joita ei
aina yhdisteta naihin termeihin. Koulutusta lisdamalla asiantuntijat tulevat entista tietoisemmaksi
niista ja tarkea nakokulma on se, mita organisaatio ja yksild voivat saavuttaa yhdessa tyostamalla
teemoja esimerkiksi kehityskeskusteluissa, suorituksen arvioinneissa ja tiimien koulutuksissa.
Haastatteluja tehdessani huomasin, etta kaikilla haastateltavilla oli tarve keskustella naista tee-
moista, ja eniten se hyodyttaisi heita kdymalla keskustelua oman esihenkilon kanssa. Tarve tallai-

sen dialogin avaamiselle nousi esiin haastatteluissa.

Taman tutkimuksen perusteella selvitettiin, mita itseohjautuvuutta tukevalta johtamiselta kaivataan.
Naiden tulosten pohjalta voidaan suunnitella sisaltoa koulutuksiin erityisesti esihenkildille. Lisaksi

tuloksista kavi ilmi, ettei monessa organisaatiossa ole sovittu selkeitd palaverikdytantdja. Tiimit voi-
sivat itse suunnitella omat palaverikaytannét ja kayda keskustelua aiheesta, ilman ettéd sdannét an-

netaan ylemmalta taholta.
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Olisi mielenkiintoista tutkia, miten hyvin itsensa johtamiselle ja itseohjautuvuudelle asetetut tavoit-
teet toteutuisivat asiantuntijatydssa esimerkiksi kolmen kuukauden tarkastelujakson aikana. Asian-
tuntija nimeaisi selkeitad tavoitteita ja niiden toteutumista arvioitaisiin. Tama tekisi teemoista naky-
vampia asiantuntijatyon arjessa. Toisaalta jokainen tyontekija voisi valita itselleen yhden teeman
tutkimuksesta, johon erityisesti haluaisi keskittyd. Pienemmat muutokset ovat helpommin toteutta-

vissa lyhyella aikavalilla.
5.3 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydn tekeminen on ollut mielenkiintoinen prosessi. Haasteena pidin sen laajuutta ja tie-
dostin, etten ole koskaan aiemmin tehnyt ndin laajaa kokonaisuutta yhdesta aiheesta opinnoissa
tai tybelamassa. Tasta syysta paatin suhtautua prosessiin hyvana oppimiskokemuksena. Koen op-
pineeni paljon tydn kirjoittamisen aikana. Jos nyt aloittaisin alusta uudelleen, kehityksen varmasti

huomaisi, ja siihen voin olla tyytyvainen.

Teoreettisessa viitekehyksessa syvennyin aiemmin kursseilla esiteltyihin teorioihin ja niissd mainit-
tuihin tekijoihin. Kirjallisuutta oli paljon saatavilla seka suomeksi etta englanniksi, ja siksi aineiston
rajaaminen osoittautui haasteelliseksi. Nyt valitsisin hieman eri [8hteita kuin projektin alussa, silla
niita tuli vastaan koko ajan lisda. Toisaalta aikataulussa pysyakseni paatoksia oli tehtava lahteiden

suhteen, kun aikaa ei ollut rajattomasti.

Projektinhallinta ja ajankaytté onnistuivat melko hyvin. Tavoitteenani oli valmistua 31.3.2024 men-
nessa ja se toteutui. Aikataulun tavoite oli realistinen ja siksi sen noudattaminen oli helppoa. Sain
itse suunnitella aikataulun tahdin omat voimavarat huomioiden. Opinnaytetyd oli viimeinen vaihe

tutkintoani, joten motivaationa sen valmiiksi saamiselle toimi valmistuminen. Tiedostin vahvuuteni

ja heikkouteni opinnaytetyontekijana, mutta yllatyksia koin silti, ja opin itsestani uusia asioita.

Opinnaytetyon tavoitteena oli asiantuntijana kehittyminen. Onnistuin siind mielestani hyvin ja sain
paljon uusia nakdkulmia ajankohtaiseen aiheeseen. Asiantuntijaty6ta tehdessani olen miettinyt, mi-
ten yrityksen ja tyontekijan valinen suhde vaikuttaa itseohjautuvuuteen ja millaisia rooleja sille on
tarjolla. Halusin oppia aiheesta lisda ymmartaakseni paremmin, miten asiat vaikuttavat toisiinsa.

Toisin sanoen motivaationa toimi myos oman asiantuntijaroolin kehittdaminen kaytannossa.

Asiantuntijana kehittyminen on mielenkiintoinen prosessi, joka vaati pitkajanteisyytta ja karsivalli-
syytta. Opin etsimaan tietoa viela tehokkaammin hakukoneista ja tiivistdmaan tietoa isoista aineis-
tosta tiiviiseen tekstimuotoon. Palkitsevaa oli huomata oma kehittyminen tiedonhaussa ja kirjoitta-
misessa. Haastavinta oli tiivistaa isoja kokonaisuuksia ja 10ytaa niista olennainen sisalto. Haasta-

vaa oli myds aiheen rajaaminen.
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Asiantuntijuuden lisdksi opin paljon tutkimuksen tekemisesta. Tama oli ensimmainen laadullinen
tutkimus, jonka olen tehnyt ja sen haltuun ottaminen oli iso kokonaisuus. Haastatteluja oli kiva
tehda ja ne olivat hyvaa vastapainoa kirjoittamiselle. Aineiston analyysi oli ajoittain vaikeaa, mutta
toisaalta se toi tutkimukseen kaivattua konkretiaa. Olen tyytyvainen tutkimuksen tuloksiin, ja ne he-

rattavat uteliaisuuden joskus tutkia asiaa lisaa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Kiitos osallistumisestasi tahan haastatteluun, jonka aineisto kerataan opinnaytetyota varten. Ai-
neisto kasitelldadn anonyymisti ja luottamuksellisesti niin, ettei vastauksia voi yhdistaa yksittaiseen
vastaajaan. Vastauksia sailytetaan kuusi kuukautta tyon valmistumisen jalkeen, jonka jalkeen
nama tiedostot poistetaan. Tutkimuksen aiheena on kartoittaa asiantuntijaty6ta tekevan kasityksia
ja kokemuksia itsensa johtamisen taidoista, itseohjautuvuudesta ja sita tukevasta johtamisesta,
seka omasta hyvinvoinnista ja tydn organisoinnin tavoista organisaatiossasi. Haastattelu kestaa

noin tunnin ja voit aina keskeyttaa tai pyytaa taukoa niin halutessasi.
Haastattelukysymykset

Teema 1.  Kasitteiden maarittely
1. Mita mielestasi itseohjautuvuus tarkoittaa tydelamassa?

2. Mita mielestasi itsensa johtaminen taidot tarkoittavat tydeldamassa?

Teema 2.  Itsensa johtamien ja itseohjautuvuus omassa organisaatiossa
3. Ovatko itsensa johtamisen taidot kasite ollut esilld organisaatiossanne? Jos on niin,
onko sen ottanut esille tydntekija vai johtaja ja missad kontekstissa?
Miten itseohjautuvuus toteutuu omassa organisaatiossasi?

Miten mielestasi itseohjautuvuus liittyy/ sopii asiantuntijatydhén?

Teema 3. Omat taidot ja ymmarrys itseohjautuvuudesta
6. Miten oma kayttaytymisesi vaikuttaa koko organisaatioon ja vaikutatko tietoisesti
asenteeseesi?
Milla tavoin itseohjautuvuus nakyy tydssasi esimerkiksi?
Onko organisaatiossasi mielestasi riittavasti autonomiaa ja vapautta toimia itseoh-

jautuvasti? jos on niin, miten se nakyy tyossasi?

Teema 4 Itseohjautuvuutta tukeva johtaminen
9. Miten johtaminen mielestasi tukee itseohjautuvuutta organisaatiossanne?
10. Onko organisaatiossa ollut keskustelua valmentavasta tai valittavasta johtajuu-

desta?

Teema 5 Oma hyvinvointi

11. Millaista tukea haluaisit/ kaipaisit johtamiselta?
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12. Koetko olevasi stressaantunut usein tydssa? Jos kylla, miten huomaat sen itses-

sasi?

13. Miten arvioit tai mittaat omaa palautumistasi? Oletko muuttanut kayttaytymistasi tu-

losten perusteella, miten?

14. Miten organisaatiossa tuetaan mielestasi tyontekijan hyvinvointia?

15. Millainen on vireystilasi arjessa, koetko unen maaran vaikuttavan virkeyteesi, millai-

sella unenmaaralla saavutat virkeyden?

Tyon organisointi suhteessa itseohjautuvuuteen

16. Mita palavereissa on sovittu muiden laitteiden samanaikaisesta kaytosta? Kaytatkd

muita laitteita/ ohjelmia usein samaan aikaan?

17. Miten hyvin palaverit vastaavat niin tarkoitusta ja agendaa, miten mielta olet niiden

kestosta?

18. Miten helposti Idydat omaa hiljaista aikaa kalenterista vaativampien tehtavien teke-

miselle?

19. Vaikuttaako tyotehtavat siihen tydskenteletké toimistolla vai etana? Kumpi on mie-

leinen tapa?

20. Mita organisaatiossa on sovittu etatydon maarasta? Miten niitd noudatetaan tai valvo-

taan?
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