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Taman paivan paineistettu tyoeldma ja nopeasti muuttuva tydymparisto ovat korostaneet itsensa johta-
misen taitojen tarkeytta. Hybriditydn johtaminen vaatii uudenlaista johtajuutta, jossa korostuu avoin, re-
hellinen ja molemmin puolinen kommunikaatio tydntekijoiden ja esihenkilon valilla. Taman tydelamaldh-
toisen opinndytetyon tarkoituksena oli suunnitella, toteuttaa ja arvioida itsensd johtamisen valmennus
esihenkildiden itsensa johtamisen taitojen kehittdmiseksi ja tavoitteena oli lisdta esihenkildiden ymmar-
rystd itsensa johtamisen taidoista ja niiden kehittamisen keinoista hybridijohtamisen tueksi. Toimeksian-
tajana toimi palkkahallinnon alalla toimiva Yritys X, jossa ty6ta tehdaan hybridimallilla. Tutkimuksen to-
teutukseen osallistui yhden yksikon esihenkilot.

Tutkimusstrategiana toimi laadullinen tutkimus, jossa keskeisessd osassa on ihminen tutkittaessa ihmisen
ajatuksia, tuntoja, kasityksia ja tulkintoja, seka teoriatieto sen toimiessa aineistonkeruun perustana. Tutki-
mus toteutettiin toimintatutkimuksen metodologian mukaisesti kolmessa eri syklissa. Toimintatutkimuk-
sen avulla toimeksiantajayrityksen esihenkilot saatiin osallistettua tutkimuksen toteutukseen. Ensimmai-
sen syklin muodosti kirjallisuuskatsaus, joka toimi myds opinndytety6n teoreettisena viitekehyksena. Kir-
jallisuuskatsaus koostui henkiléstdjohtamisen, esihenkilotyon, hybriditydn teoriasta seka itsensa johtami-
sen teorioista ja nakokulmista. Toisessa syklissa suunniteltiin ja toteutettiin esihenkildille suunnattu it-
sensad johtamisen valmennus seka kehittdmismenetelméana toiminut aivoriihimenetelman mukainen tyo-
paja. Kolmannessa syklissa analysoitiin palautekyselyn avulla saatu aineisto seka kasiteltiin tutkimuksen
tuloksia ja johtopaatoksia.

Tutkimuksen tuotoksena syntyi valmennus, jossa keskityttiin oman mielen, ajatusten ja tunteiden johta-
misen kokonaisuuksiin. Valmennus sisalsi myds itsensa johtamisen teorioita ja maaritelmid, konkreettisia
itsensa johtamisen kehittamisen keinoja seka erilaisia pohdinta- ja harjoitustehtavid. Valmennus heratti
esihenkildiden kiinnostuksen aihetta kohtaan ja antoi hyvat valmiudet lahted kehittamaan itsensa johta-
misen taitoja. Esihenkilot kokivat omien tunteiden ja ajattelun johtamisen auttavan ymmartamaan muita,
tunnistamaan omien alaistensa tunteita sekd myds reagoimaan niihin. Tunteiden ja ajattelun johtamisen
koettiin auttavan myds stressinsietokyvyn parantamisessa. Itsensa johtamisen taitoja tarvitaan hybridi-
tyon johtamisessa ja omien ajatusten ja tunteiden johtaminen ovat tarkeita opittavissa olevia taitoja.
Ajattelulle tulee antaa tilaa ja haastaa tydyhteis6d myos ajattelemaan eri tavalla. Itsensa johtamisen taito-
jen kehittamiselle ei |6ydy yhta oikeaa keinoa, vaan jokaisen on loydettdva itsellensa sopivimmat. ltsensa
johtamisen valmennus toimii hyvana tukena itsensa johtamisen taitojen kehittamisessa ja hybridijohtami-
sen tukemisessa.
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Today's pressurised working life and rapidly changing work environment have highlighted the importance
of self-leadership skills. Hybrid work management requires a new kind of leadership that emphasizes
open, honest and mutual communication between employees and supervisors. The purpose of this work-
ing life-oriented thesis was to plan, implement and evaluate self-leadership coaching aiming at develop-
ing supervisors' self-leadership skills, and the aim was to increase supervisors' understanding of self-lead-
ership skills and ways to develop them in order to support hybrid leadership. The client was Company X
which operates in the field of payroll administration where work is carried out by using a hybrid model.
The supervisors of one unit participated in the implementation of the study.

The research strategy was qualitative research in which people play a key role in studying human
thoughts, feelings, perceptions and interpretations, as well as theoretical knowledge as the basis for data
collection. The study was carried out according to the methodology of action research in three different
cycles. With the help of the action study, the supervisors of the client company were involved in the im-
plementation of the study. The first cycle consisted of a literature review which also served as the theo-
retical framework for the thesis. The literature review consisted of the theory of human resource man-
agement, supervisor work, hybrid work and the theories and perspectives of self-management. In the sec-
ond cycle, self-leadership coaching and a brainstorming workshop for supervisors were planned and im-
plemented. In the third cycle, the data obtain by through the feedback survey was analysed and the re-
sults and the conclusions of the study were discussed.

The result of the research was coaching which focused on managing one's own mind, thoughts and emo-
tions. In addition, the coaching included theories and definitions of self-leadership as well as concrete
ways of developing self-leadership and various reflection and practice exercises. The coaching aroused
supervisors' interest in the topic and provided them with good skills for developing their self-manage-
ment skills. The supervisors felt that managing their own emotions and thinking helped them understand
others, to recognize the feelings of their employees and also to react to their feelings. Managing emo-
tions and thinking was also found helpful in improving stress tolerance. Self-leadership skills are needed
in hybrid work management, and managing one's own thoughts and feelings are important skills that can
be learned. You need to give space for thinking and challenge the work community to think differently.
There is not a single way to develop self-management skills, but everyone hast to find the most suitable
ones for themselves. Self-leadership coaching serves as a good support for developing self-leadership
skills and in supporting hybrid leadership.
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Liitteet (3)



1 Johdanto

Johtamisesta on tullut tarkea ydinosaaminen ja kilpailutekija kaikille organisaatoille, minka vuoksi
monet organisaatiot pyrkivat jarjestelmallisesti parantamaan johtamistaan. Nykyaikaa kuvaa osu-
vasti jatkuvasti muuttuva ja yllatyksellinen toimintaymparistd, joka asettaa monia eri haasteita
johtamiselle yritysten siirryttyd verkosto- ja digitalouteen. (Syddanmaanlakka 2014, 8.; Sydan-
maanlakka 2019, 4.) Pystydkseen vastaamaan muuttuvan tyoeldaman haasteisiin ja hydodyntamaan
ty6elaman tuomat mahdollisuudet, on yritysten kasvatettava ty6elamavalmiuksia. Digitalisaation
myota, erityisesti tieto- ja asiantuntijatydssa, tyo on irtautunut paikasta ja ajasta. Koronapande-
mia on vauhdittanut muutosta ja tydnteon paikat ja ajat ovat monimuotoistuneet. Etatyossa tyota
tehd&dan paaasiallisesti tyopaikan ulkopuolella, esimerkiksi kotona. Hybridity6lld puolestaan tar-
koitetaan tydskentelymallia, jossa voidaan yhdistda etatyo ja paatyopaikalla tehtavaa lasnatyota.
(Sosiaali- ja terveysministerio 2018; Tyoterveyslaitos 2023.) Digiosaamisen ja teknologiatunte-
muksen lisaksi on pyrittava inhimillisen, yhteisollisen ja organisaatioiden toiminnan kehittami-
seen. Nykypaivan tydelamdassa korostuu tietotyd, jossa vaaditaan vahvaa asiantuntijaosaamista
jaitseohjautuvuuden taitoa. Tyoeldman muuttuessa tarvitaan uutta osaamista ja uudenlaista joh-
tamista. Tulevaisuudessa korostuvat oman osaamisen ja vahvuuksien tunnistaminen, itsensa joh-

taminen ja yhteistyotaidot. (Sosiaali- ja terveysministerio 2018; Sjoblom 2022.)

Yrityksen menestyksen edellytyksena voidaan pitaa tarpeellista maaraa yritykseen sitoutunutta
ja tydhonsa motivoitunutta henkildstoa, joilla on yrityksen toiminnan edellyttdamaa vahvaa ja jat-
kuvasti kehittyvaa osaamista. Henkiléstévoimavarojen johtaminen (HRM = human resource ma-
nagement) on organisaation toiminto, jonka vastuulla on houkutella, sitouttaa ja johtaa ihmisig,
jotka muodostavat organisaation. Henkilostdjohtaminen on yksi keskeinen johtamisen kentta ja
sen onnistuminen on tarkedssa asemassa siina, tuleeko yrityksen henkilostdsta sille menestyste-
kija vai ei. Esihenkilotyon laatu vaikuttaa merkittavasti henkiloston inhimillisten voimavarojen,
kuten osaaminen, tydhyvinvointi, motivaatio sekad suoriutuminen, ominaisuuksiin. Esihenkil6ita
ovat organisaatiossa kaikki, joilla on johdettavanaan muita tyontekijoita. (Bogardus 2004, luku 1.;
Viitala 2013, 3; Viitala 2021, 10, 37, 49.) Nykypaivana esihenkildiden rooli on moniulotteinen ja
esihenkil6tyon voidaan sanoa olevan asiakaspalveluammatti, joka vaatii esihenkil6ltd monia eri
piirteitd. Hyva esihenkil® osaa kuunnella, ndhda, olla 1asna ja tukea tyontekijoita samalla, kun oh-

jaa ja johtaa tydyhteis6a kohti yrityksen tavoitteiden saavuttamista. (Aho 2021.)



Itsensa johtamisen merkitys on kasvanut toimintaymparistéjen muuttuessa nopeasti. Nopeasti
muuttuva tydymparistod edellyttaa joustavuutta, nopeaa reagointia, luovuttaa ja jatkuvaa uudis-
tumiskykya. (Sydanmaanlakka 2014, 16; Salminen 2011, 182). Sydanmaanlakan (2014, 5) mukaan
kaikki johtaminen alkaa itsensa johtamisesta, mita voidaan pitdaa johtamisen ytimena. Itsensa joh-
tamisen tavoitteena on kokonaisvaltainen hyvinvointi ja kokonaiskuntoisuus. Sen avulla pyritdan
opettelemaan parempaa oman eldman hallintaa ja tydnhallintaa. Hyvinvoinnin yllapitaminen ja
kehittdminen vaatii itsensd johtamisen osaamista, johon alykas itsensd johtaminen antaa val-
miuksia. (Sydanmaanlakka 2022, luku 1). Itsensa johtamiseen liittyvien taitojen, kuten aktiivisen
oppimisen, resilienssin, stressinsietokyvyn ja joustavuuden, voidaan sanoa olevan ty6elaman kes-
keisimpien taitojen joukossa. ltsensa johtamisen avulla on pyrkimys opetella parempaa oman ela-

man hallintaa ja tyonhallintaa. (Syddnmaanlakka 2022, 22.)

Syddanmaanlakan (2015, luku 6) mukaan alykkdan johtamisen mallin voidaan katsoa tapahtuvan
seitsemalla tasolla: itsensa, yksiloiden, tiimin, virtuaalitiimin, organisaation, verkoston ja ekosys-
teemin johtaminen. Tassa opinndytetyossa keskitytdaan itsensa johtamiseen oman mielen, ajatte-
lun ja tunteiden johtamisen nakdkulmasta. Itsensa johtaminen on yksi dlykkaan johtamisen mallin
seitsemasta tasosta. Kaiken johtamisen lahtokohtana on itsensa johtaminen. Oppiakseen johta-
maan muita, on ensin opittava johtamaan itsedan. (Sydanmaalakka 2015, luku 6.) Itsensa johta-
minen on hyvin henkil6kohtainen prosessi johtajan, johdettavan ja johtamisen ollessa kaikki sa-
maa kokonaisuutta. Sen voidaan sanoa olevan konkreettista toimintaa, joka vaatii pitkdjantei-
syytta ja jamakkyytta. (Sydanmaanlakka 2017, 16—17.) Esihenkilolle taito hallita omia tunteitaan,
ajatteluaan ja kdyttaytymistdan on tarkeaa, koska ilman itsensa hallintaa esihenkild ei kykene pit-
kijanteiseen toimintaan suurten paamairien saavuttamiseksi. (Salminen 2011, 182). Ahmanin
(2008, 15) mukaan johtaja ei voi menestyd, ellei han ymmarra entistd paremmin ihmisen mielta
sekd omaansa etta toisten. Itsensd johtamisen laaja kentta rajattiin tdssa opinnaytetydssa koske-

maan omien tunteiden ja ajattelun johtamista.

Opinndytetydn toimeksiantajana toimii palkkahallinnon alalla toimiva Yritys X, jolla on yksikoita
Suomessa usealla eri paikkakunnalla. Tarve esihenkildiden itsensad johtamisen kehittamisestd on
noussut toimeksiantajayrityksen tarpeesta ja halusta kehittda itsensa johtamisen taitoja, yrityk-
sen strategiasta ja visiosta sekad opinndytetyon tekijan omien kokemusten perusteella tyosken-
neltyaan esihenkilona useita vuosia. Yritys X:ssa tehdaan tyota hybridimallissa, mika haastaa pai-
vittdista johtamistyota, koska suurin osa tyosta tehddan etana ja lahikontaktit ovat minimissaan.
Esihenkildiden itsensd johtamisen taitojen kehittdminen ja omien tunteiden ja ajattelun hallinta

on valttamatonta, jotta esihenkildiden on mahdollista oppia tuntemaan ja ymmartamaan omia



tyontekijoitdaan ja heidan kayttaytymismallejaan paremmin. Tata kautta myos johtamisen laatu

paranee.

1.1  Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja eri syklien tarkoitukset

Opinnaytetyon tarkoituksena on suunnitella, toteuttaa ja arvioida itsensa johtamisen valmennus
esihenkiliden itsensa johtamisen taitojen kehittamiseksi. Tavoitteena on lisata esihenkildiden
ymmarrysta itsensa johtamisen taidoista ja niiden kehittamisen keinoista hybridijohtamisen tu-
eksi. Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusme-
netelma ja ldhestymistavaksi toimintatutkimus sen vuoksi, ettd kehittamistyéhon haluttiin osal-
listaa my06s toimeksiantajayrityksen esihenkilot. Kehittamistyo toteutetaan toimintatutkimuksen
metodologian mukaisesti kolmessa eri syklissd edeten aina edellisen syklin pohjalta seuraavaan

sykliin (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2010, 78).

Ensimmainen sykli toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, ja sen tarkoituksena on kuvata opinnay-
tetyon teoreettista viitekehysta, joka koostuu henkildstdjohtamisen, esihenkilotyon, hybridityon
teoriasta seka itsensa johtamisen teorioista ja nakokulmista. Ensimmaisen syklin tutkimuskysy-
myksia ovat: Mitd hybridityé ja sen johtaminen on? Mitd itsensd johtaminen on? Kirjallisuuskat-
saus toimii pohjana kehittamistyon seuraavalle syklille, jossa suunnitellaan ja toteutetaan palkka-
hallinnon alalla toimiville esihenkildille itsensa johtamisen valmennus. Toisessa syklissa haetaan
vastausta omien tunteiden ja ajattelun johtamiseen liittyviin kysymyksiin; Mitd oman mielen, tun-
teiden ja ajatusten johtaminen tarkoittaa? Milld tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtamista
voidaan kehittdd? Milld tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtaminen auttaa esihenkiléé hyb-
ridityén johtamisessa? Kehittdmismenetelmana kdytetdan aivoriihimenetelmaa ja aineistonke-
ruumenetelmana palautekyselya. Viimeisessa syklissa analysoidaan aivoriihimenetelman soveltu-
vuutta kehittamismenetelmana seka palautekyselyn avulla saatu palaute seka kasitellaan tutki-
muksen tuloksia. Tasta kehittamistydsta rajataan ulkopuolelle tutkiminen, miten esihenkiléiden
itsensa johtamisen taidot kehittyvat valmennuksen avulla. Tasta syysta valmennuksen aineiston

analyysivaihe on haluttu erottaa omaksi syklikseen.



1.2  Laadullinen tutkimus menetelmasuuntauksena

Tieteellinen tutkimustyd vaatii aina jonkinlaisen aineiston seka tutkimusmenetelman (Hakala,
2018, 14). Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksessa tarkas-
tellaan merkityksia. Merkitykset ilmenevat suhteina ja niiden muodostamina merkityskokonai-
suuksina, jotka puolestaan ilmenevat ihmisista [3htoisin olevina ja ihmiseen paatyvina tapahtu-
mina, kuten toimintana, ajatuksina ja padamaéaarien asettamisena. (Vilkka 2021, 118.) Puusan ja
Juutin (2020, luku 4) mukaan laadullisessa tutkimuksessa keskiossa on ihminen seka tutkimuksen
kohteena etta tutkimuksen tekijana, ja tyypillisesti siina keskitytdan tutkimaan ihmisen ajatuksia,
tuntoja, kasityksia ja tulkintoja erilaisista asioista. Vilkka (2021, 118) toteaa laadullisen tutkimuk-

sen tavoitteena olevan tavoittaa ihmisen omat kuvaukset koetusta todellisuudesta.

Tutkimuksessa keskeinen elementti ja tarkea vaihe on tutkimuskysymyksen tai -ongelman muo-
toilu, koska sen avulla tutkimus kohdennetaan tiettyyn tarkasti rajattuun ja huolellisesti kasitteel-
listettyyn teemaan (Heikkinen 2018, 220). Laadullisessa tutkimuksessa teoria on keskeisessa
osassa sen toimiessa aineistonkeruun perustana seka myods tutkimuksen johtopaatdsten peilina
(Puusa & Juuti 2020, luku 4). Tutkimusaineistoa voi keratd monella tavalla, kuten haastattelun,
kyselyn, havainnoinnin tai erilaisiin dokumentteihin perustuvan tiedon avulla. Aineistonkeruume-
netelmia voi kayttaa rinnakkain tai yhdistelemalla niita eri tavoin. (Vilkka 2021, 122; Tuomi & Sa-
rajarvi 2013, 71.) Laadullisen tutkimuksen avulla ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan kuvaa-
maan jotain ilmi6ta tai tapahtumaa, ymmartamaan tiettya toimintaa tai antamaan teoreettisesti

mielekas tulkinta jollekin ilmidlle. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 85.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen aineiston kokoa ei sdidtele maara vaan laatu (Vilkka
2021, 150). Keskeista on aineiston mahdollisimman tarkka rajaus, joka tapahtuu laadullisessa tut-
kimuksessa teoreettista kattavuutta silmalla pitden (Eskola & Suoranta 2003, 64). Laadullinen tut-
kimusprosessi eldad ja muovautuu koko tutkimuksen keston ajan. (Puusa & Juuti 2020, luku 4).
Pelkistetysti tutkimusprosessi alkaa tutkimusidean syntymisesta, josta siirrytdan kohti tarkempaa
tutkimusongelman maarittelya. Tasta prosessi jatkuu tutkimussuunnitelman tekemisella, toteu-
tuksella (kenttdjakso) paattyen valmiiseen tutkimusraporttiin. (Eskola & Suoranta 2003, 34-36;
Heikkinen 2010 ym., 115; Alasuutari 2011, luku 13.)



1.3  Toimintatutkimus metodologiana

Kehittaminen on konkreettisesta toimintaa, jolla tahdataan jonkin selkedsti maaritellyn tavoit-
teen saavuttamiseen. Kehittamisella voidaan pyrkia mm. toimintatavan kehittamiseen, joka voi
suuntautua suppeimmillaan yhden tyontekijan tyoskentelyn kehittamiseen tai koko organisaation
yhteisen toimintavan selkiyttdmiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 14.) Tatad opinndytetyotd ohjaa

laadullinen toimintatutkimuksen metodologia.

Toimintatutkimus (action research) on Kurt Lewinin kenttateorian ja ryhmadynamiikan pohjalta
kehittynyt suuntaus, joka korostaa todellisuuden muuttamista osana tutkimusprosessia, ja sen
ideana on saada aikaan muutoksia sosiaalisessa todellisuudessa ja samalla tutkia naitd muutoksia.
(Toikko & Rantanen 2009, 29-30.) Toimintatutkimusta voidaan pitda lahestymistapana, jossa yh-
distetdan kaytannon kehittdmistyo ja tutkimus (Heikkinen 2015, 204). Kuulan (2006) mukaan toi-
mintatutkimuksessa tutkitaan, yritetddan muuttaa vallitsevia kaytdanto6ja ja etsitdan ratkaisuja on-
gelmiin. Olennaista on tutkimukseen osallistuvien henkildiden osallistaminen tutkimukseen mu-
kaan. Toimintatutkimuksen avulla tuotetaan tietoa kdytannon kehittamiseksi, ja sille tyypillisia
piirteita ovat: kdytantéon suuntautuminen, ongelmakeskeisyys, tutkittavien ja tutkijan roolit ak-
tiivisina toimijoina muutosprosessissa seka tutkittavien ja tutkijan suhteen perustana oleva yh-
teistyd. (Heikkinen 2010, 16; Kuula 2006.) Toimintatutkimukseen liittyy keskeisena elementtina
oppiminen. Yrityksen tavoitteena toimintatutkimuksen avulla on lisdta organisaation itseymmar-
rystd, kehittdad konkreettisia muutostoimia ja vieda niitd kdytantoon. (Juuti & Puusa 2020, luku

17.)

Tutkimuksen tekeminen voidaan hahmottaa vaihe vaiheelta johdonmukaisesti etenevana proses-
sina. Toimintatutkimus hahmotetaan usein sykling, johon kuuluu uutta rakentavia ja tulevaisuu-
teen suuntaavia vaiheita seka jo toteutuneen toiminnan havainnointia ja arviointia. (Heikkinen
ym. 2010, 78.) Toimintatutkimuksen yksi tdrkea piirre on pyrkimys reflektiiviseen ajatteluun ja
toiminnan parantamiseen sen avulla. Toimintatutkimusta hahmotellaan usein reflektiivisena ke-
hana, jossa toiminta, toiminnan havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toi-
siaan. Nain ollen toimintatutkimuksen voidaan sanoa koostuvan neljasta eri vaiheesta: suunnit-
teluvaihe, toteutusvaihe, havainnointi- ja aineistonkeruuvaihe seka arviointi- ja reflektointivaihe.
N@ma nelja eri vaihetta muodostavat toimintatutkimuksen syklin, kuva 1. (Heikkinen, Kaukko &
Salo 2023, 24.) Heikkisen ym. (2010, 79) mukaan sykli voi alkaa mista vaiheesta tahansa, ja usein

sen alkua on mahdotonta paikantaa.
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Kuva 1. Toimintatutkimuksen sykli (Heikkinen, Kaukko & Salo 2023, 25).

Kuvassa 1 esitetty nelikentta jakaa prosessin erilaisiin ajattelun ja toiminnan vaiheisiin. Kuvion
vaaka-akseli kuvaa eteenpdin vievan ja taaksepain katsovan ajattelun ja toiminnan ulottuvuuksia.
Pystyakseli puolestaan kuvaa periaatteellista erottelua ajattelun ja toiminnan valill3, jota on vai-
kea tehda kaytdannon toiminnassa, koska vaiheet ovat luonnostaan sisdkkain ja limittain. Esimer-
kiksi itsensa johtamisen kehittdmisen keinoja soveltaessa (toteutus) esihenkilé6 huomaa (havain-
nointi), miten hdanen uusi toimintansapa alkaa vaikuttaa. Samalla esihenkil6 jo pohtii (reflektoi),
miten voisi edelleen kehittda itsensa johtamisen taitojaan ja soveltaa niita kdytdnndssa (suunnit-
telu). (Heikkinen ym. 2023, 24-26.) Juutin ja Puusan (2020, luku 17) mukaan toimintatutkimuksen
keskeisiin piirteisiin kuuluu pyrkimys reflektiiviseen ajatteluun ja sen avulla toiminnan parantami-
seen. Toimintatutkimus paattyy harvoin vain yhteen sykliin, vaan kayntiin saatu kehittamistyo
johtaa usein uusiin kehittamisideoihin, jolloin syklid saattaa seurata toinen, kolmas tai useampi
sykli. (Heikkinen ym. 2023, 24-26.) Useat perakkaiset syklit muodostavat kuvassa 2 esitetyn mu-
kaisen spiraalin, jossa toiminta ja ajattelu liittyvét toisiinsa perakkaisina suunnittelun, toiminnan,

havainnoinnin, reflektion ja uudelleensuunnittelun kehina (Heikkinen ym. 2010, 80).
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Kuva 2. Toimintatutkimuksen spiraali mukaillen (Heikkinen, Kaukko & Salo 2023, 27).

Tutkimusty® on harvoin harmonista ja selkeasti vaiheesta toiseen etenevaa, systemaattista tyos-
kentelya. Toimintatutkimuksessa tutkimusongelmat kehittyvat yleensa vahitellen eika siitd voi
etukateen kirjoittaa tasmallistd tutkimussuunnitelmaa, vaan tutkija oppii tutkimuksen edetessa
lisdad tutkimuskohteestaan ja menetelmistadn. (Heikkinen ym. 2010, 86.) Toimintatutkimuksen
suunnitteluvaiheessa hahmotellaan tutkimusasetelmaa ja -tehtdvaa koskevia kysymyksia ja ide-
oidaan kenttatyota. Tutkija tutustuu kirjallisuuteen ja tasmentda nakokulmaansa aikaisempien
tutkimusten, keskeisten kasitteiden ja teoriasuuntausten pohjalta. (Huovinen & Rovio 2010, 96.)
Toimintatutkimuksen intressind on selvittaa, kuinka asioiden tulisi olla (Heikkinen 2018, 220). Toi-
minnallisen suunnitelman avulla on tarkoitus vastata tutkimuksen toteuttamisen kdytannollisiin
ongelmiin, kuten tutkimuskohteen l6ytamiseen, tutkimuslupien hankkimiseen, toimintaan ken-
talla, aikatauluihin, palavereihin seka aineiston hankintaan ja kayttdéon. Tutkijan on valittava me-
netelméansa ja verrattava valintaansa suhteessa muihin tutkimussuunnitelmiin ja -asetelmiin. Toi-
mintatutkimukseen kuuluu tietty arvaamattomuus, eika tutkija voi varautua ennalta kaikkiin ke-

hittdmisprosessissa esiin nouseviin kysymyksiin. (Huovinen & Rovio 2010, 96.)

Taman opinndytetyon tarkoituksena on suunnitella, toteuttaa ja arvioida itsensa johtamisen val-
mennus esihenkildiden itsensa johtamisen taitojen kehittamiseksi. Tavoitteena on lisdta esihen-
kildiden ymmarrysta itsensa johtamisen taidoista ja niiden kehittamisen keinoista hybridijohta-
misen tueksi. Opinndytetyo koostuu yhteensa kolmesta eri syklista. Ensimmaisen syklin muodos-
taa kirjallisuuskatsaus, joka koostuu henkildstdjohtamisen, esihenkilotydn, hybridityon ja itsensa

johtamisen teoreettisesta viitekehyksesta. Kirjallisuuskatsaus luo Iahtékohdan seuraavalle syk-



lille, jossa itsensa johtamisen teoriaan pohjautuen suunnitellaan ja toteutetaan itsensa johtami-
sen valmennus. Viimeisessa syklissa analysoidaan valmennuksen yhteydessa toteutettava aivorii-

himenetelman avulla kerattava aineisto seka palautekyselyn avulla saatava aineisto.

1.4  Opinndytetyon projektiorganisaatio

Toimintaympariston dynaamisuus ja tyoyhteisdjen strategisen sykkeen kiihtyminen ovat lisan-
neet yrityksissa huomion kiinnittdmista oman toiminnan tehostamiseen ja kykyyn selviytya muu-
toksista, mika puolestaan on lisdnnyt projektinomaisesti organisoitua toimintaa monilla eri aloilla.
(Ruuska 2007, 11; Mantyneva 2016, 9.) Sana projekti on peraisin latinasta tarkoittaen ehdotusta
tai suunnitelmaa. Projektin voidaan maaritella olevan joukko ihmisiad ja muita resursseja, jotka on
tilapdisesti koottu yhteen suorittamaan tiettyd tehtavaa. (Ruuska 2007, 18-19.) Karlssonin ja
Marttalan (2001, 11) mukaan projekti on kestoltaan rajallinen, ainutkertainen ja muusta toimin-
nasta erilldan oleva toiminto, jonka tarkoituksena on resursseja ohjailemalla saavuttaa tietty paa-

maara.

Projektin taustalla on usein toimintaympariston muutoksesta johtuva muutostarve (Pirinen 2023,
17). Projekteja voidaan luokitella niiden tavoitteen ja toiminnan luonteen mukaisesti. Toiminnan
kehittamisprojektien tavoitteena on parantaa organisaation tuottavuutta ja tehokkuutta niiden
keskittyessa esimerkiksi henkiloston osaamisen kehittdmiseen. (Mantyneva 2016, 11-12.) Mén-
tynevan (2016, 11) mukaan projektimainen tydskentely soveltuu erityisesti sellaisiin tilanteisiin ja
ymparistoihin, joissa organisaation pitdad vastata tiettyyn kehittdmishaasteeseen, kuten tdssa
opinndytetydssa vastataan palkkahallinnon alalla toimivan Yritys X:n esihenkildiden itsensa joh-
tamisen taitojen kehittdmishaasteeseen. Itsensd johtamisessa tavoitteena on hyvinvointi ja it-
sensa toteuttaminen. Muutosten johtaminen kuuluu esihenkilén perustehtaviin sen ollessa hei-
dan jokapaivaista toimintaansa (Pirinen 2015). Kaiken johtamisen voidaan sanoa alkavan itsensa
johtamisesta, ja opittuamme johtamaan muita voimme oppia johtamaan muita. (Syddanmaan-

lakka 2010.)

Opinnaytetydprosessi on verrattavissa projektiin sen sisaltdessa projektille tyypillisia piirteita, ku-
ten tavoite, elinkaari, itsendinen kokonaisuus, ryhmatyoskentely, vaiheistus seka tilaustyo. Pro-
jektilla, samoin kuin opinndytetyolla, on selkea tavoite, toiminta ei ole jatkuvaa ja se on loogisesti
rajattu itsendinen kokonaisuus ja tavoitteiden saavuttaminen edellyttda ryhmatyoskentelya. Pro-

jekti perustuu aina asiakkaan tilaukseen, ja silla on kuvattavissa tietty elinkaari eli vaiheistus.



(Ruuska 2007, 19-20.) Kuvassa 3 esitetty projektin elinkaari on verrattavissa opinnaytetyon elin-
kaareen sen sisdltdessa seuraavat vaiheet: valmistelu, suunnittelu, toteuttaminen ja paattami-

nen. (Mantyneva 2016, 15-16.)

tyomddra

aika

Valmisteluu Suunnittelu Toteutus Pdattaminen

Kuva 3. Esimerkki projektin elinkaaren vaiheista ja tydmaarasta (Mantyneva 2016, 16).

Projektin tarkeimpana voimavarana voidaan pitaa siind mukana olevia ihmisia (Karlsson & Mart-
tala 2001, 103). Projektia varten perustetaan projektiryhma, jolla tarkoitetaan kuhunkin projek-
tiin nimettyja asiantuntijoita, jotka vastaavat projektin kdaytannon toteutustyostda oman erityis-
alueensa osalta (Ruuska 2007, 150). Muutoksen onnistumisen yhtena edellytyksena voidaan pitaa
oikeaa osaamista projekti- ja ohjausryhmassa (Pirinen 2023, 381). Projektiorganisaatio toteuttaa
projektin, ja sen suorituskyky on riippuvainen sen kdytossa olevista henkiloresursseista ja osaa-
misesta. Projektiorganisaatio koostuu projektiryhmasta ja ohjausryhmasta. Ohjausryhman tehta-
vana on mm. valvoa ja ohjata projektin johtamista ja toteutumista seka hyvaksya projektin tulok-

set ja tukea projektipaallikkoa tarpeen mukaan. (Mantyneva 2016, 19-21; Pirinen 2023, 399.)

Projekti tarvitsee myos projektipaallikon, jonka tehtdavana on laatia projektisuunnitelma, kdynnis-
tda ja ohjata projektin tyoskentelya, huolehtia viestinnasta ja raportoinnista. Projektipaallikkod on
keskeisessa roolissa projektissa hanen toimiessa moninaisissa eri tyorooleissa projektissa. Projek-
tipdallikon rooliin kuuluu my6és muiden projektiryhmaan kuuluvien sitouttaminen ja hyvan ryh-
mahengen edistaminen. (Mantyneva 2016, 21, 31, 33.) Opinnaytetyon tekemista varten perus-
tettiin kuvassa 4 esitelty projektiryhma, jonka projektipaallikkdna toimii opinnaytetydn tekija. Oh-
jausryhma koostuu ohjaavasta opettajasta, opinnaytetyon tekijasta seka opinnaytetyon tilaavan
yrityksen edustajasta. Kdytanndssd opinndytetyon projekti- ja ohjausryhma koostuu samoista

henkiloista.
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Kuva 4. Opinndytetydn projektiorganisaatio.
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2 Kirjallisuuskatsaus (sykli 1.) (suunnittelu)

Taman opinndytetyon tarkoituksena on suunnitella, toteuttaa ja arvioida itsensa johtamisen val-
mennus esihenkildiden itsensa johtamisen taitojen kehittamiseksi. Tavoitteena on lisdta esihen-
kildiden ymmarrysta itsensa johtamisen taidoista ja niiden kehittamisen keinoista hybridijohta-
misen tueksi. Jokaisen tutkimuksen perustaksi tehdaan kirjallisuushaku ja -katsaus tutkimusaihee-
seen kohdistuneisiin aikaisempiin tutkimuksiin (Suhonen, Axelin & Stolt 2016, 7). Valmennus poh-
jautuu opinnaytetyon kirjallisuuskatsaukseen, joka muodostaa my6s opinndytetydn teoreettisen
viitekehyksen ja ensimmaisen syklin. Kirjallisuuskatsauksessa tutustutaan henkiléstdjohtamisen
ja itsensa johtamisen kokonaisuuksiin. Henkilostojohtamisen osuudessa (kappale 2.1) tutustu-
taan tarkemmin esihenkilétyohon, esihenkilon rooliin ja tehtaviin sekd hybridityéhon ja sen joh-
tamiseen. Itsensa johtamisen osuus (luku 2.2) koostuu itsensa johtamisen eri teorioista ja oman
mielen johtamisen, ajattelun ja tunteiden kokonaisuuksista. Lisdksi tutustutaan NLP-malliin, joka
esitellaan esihenkildille suunnatussa valmennuksessa yhtena itsensd johtamisen kehittdmisen

menetelmana.

Salmisen (2023, 4) maaritelman mukaan kirjallisuuskatsauksen avulla tehddan tutkimusta tutki-
muksesta eli kootaan tutkimuksien tuloksia, jotka ovat perustana uusille tutkimustuloksille. Su-
honen ym. (2016, 7) kertoo kirjallisuuskatsauksen tarkeimman tehtdvan olevan kehittaa tieteen-
alan teoreettista ymmarrysta ja kasitteistda, kehittda teoriaa tai arvioida olemassa olevaa teoriaa,
minka lisdksi kirjallisuuskatsauksen avulla on mahdollista muodostaa kokonaiskuva tietysta aihe-
alueesta tai asiakokonaisuudesta. Vilkan (2023, luku 1.1.1) mukaan kirjallisuuskatsauksen tavoit-
teena voi olla esimerkiksi kdytantdjen ohjaaminen tai erilaisten tydkalujen ja menetelmien loyta-

minen.

Kirjallisuuskatsaukselle ominaisia piirteita ovat kurinalaisuus, joka kuvaa pyrkimysta tutkimuksen
aikaiseen luotettavuuteen, patevyyteen ja yleistettavyyteen, seka lapindkyvyys, jolla viitataan
toistettavuuteen. Hakuprosessi tulee kuvata sellaisella tarkkuudella, jotta se on toistettavissa.
(Vilkka 2023, luku 1.1.2; Malmivaara 2008, 275.) Kirjallisuuskatsaukset voidaan jakaa paasaantoi-
sesti kolmeen eri paatyyppiin: kuvailemaan, systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen sekd meta-
analyysiin (Suhonen ym. 2016, 8; Salminen 2023, 7). Taman opinnaytetyon kirjallisuuskatsaus to-
teutetaan systemaattisena eli jarjestelmallisena kirjallisuuskatsauksena, joka on parhaiten tun-
nettu katsauksen laji. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus pyrkii olemassa olevan tutkimuskirjalli-

suuden systemaattiseen [6ytamiseen, laadun tarkasteluun, analyysiin ja synteesiin. (Suhonen ym.
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2016, 13.) Vilkan (2023, luku 1.1.2) mukaan systemaattisuudella tarkoitetaan sita, ettd kirjalli-

suuskatsaus noudattaa tiettya jarjestelmallisesti etenevaa protokollaa.

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksen ja tutkimusongelman maaritteleminen on kirjallisuuskatsauk-
sen ensimmainen vaihe (Niela-Vilén & Hamari 20199, 24). Opinndytetydon ensimmaisessa syklissa
haetaan vastausta kysymyksiin: Mité hybridityd ja sen johtaminen on? Mitd itsensé johtaminen

on?

2.1 Aineiston haku tietokannoista ja aineiston analyysi (toiminta ja havainnointi)

Kirjallisuuskatsauksen toinen vaihe sisdltaa aineiston haun seka relevantin kirjallisuuden valinta-
prosessin (Niela-Vilén & Hamari 2016, 25). Kirjallisuuskatsauksessa, kuten kaikessa tutkimus-
tyOssa, tulee lahtokohtana olla huolellisesti pohditut ja maaritellyt tutkimuskysymykset, joihin
kirjallisuushaun tulisi pohjautua. (Malmivaara 2008, 274-275). Vilkan (2023, luku 1.4.4) mukaan
tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa pyritdan |[6ytamaan
aina kattavalla hakuprosessilla tarkoituksenmukaisimmat ja laadukkaimmat alkuperaistutkimuk-
set. Tietokantahakuja varten tarvitaan soveltuvat hakusanat ja -lausekkeet, joiden maarittely pe-
rustuu tutkijan itse maarittelemiin keskeisiin kasitteisiin. (Niela-Vilén & Hamari 2016, 25-26.)
Malmivaaran (2008, 275) mukaan hakuprosessin tulee olla lapindkyva ja tuottaa mahdollisimman
kattavasti tutkimukset, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin. Hakuprosessi tulee kuvata niin tar-

kasti, etta lukija pystyy sen halutessaan toistamaan (Niela-Vilén & Hamari 2016, 27).

Hakustrategiaan kuuluu keskeisend osana mukaanotto- ja poissulkukriteerien muodostaminen
patevien ja kattavien kriteerien helpottaessa relevantin kirjallisuuden tunnistamista ja vdhenta-
essa virheellisen ja puutteellisen katsauksen mahdollisuutta. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit
varmistavat myos sen, ettd aineisto pysyy hallittavissa, ja toimivat ndin ollen myds tutkijalle kay-
tdnndn apuna. (Niela-Vilén & Hamari 2016, 26.) Sisdanotto- ja poissulkukriteerit taman tutkimuk-

sen osalta on esitetty kuvassa 5. sivulla 16.
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Sisdanottokriteerit Poissulkukriteerit

Suomenkieliset julkaisut (kirjallisuus, artikkelit) Suomendkieliset julkaisut ennen vuotta 2003
vuosilta 2003-2024

Tieteelliset tutkimusartikkelit tai vaitoskirjat Opinndytety6t tai Pro Gradu -tutkielmat
Suomen tai englannin kieli Muu kuin suomen tai englannin kieli
Julkaisun ilmainen saatavuus Maksulliset julkaisut

Kuva 5. Sisdaanotto- ja poissulkukriteerit

Tutkimuskysymysten, avain- ja asiasanojen asettamisen jalkeen valitaan tietokannat, joista olete-
taan oleellisten tutkimuskohteiden 16ytyvan. Tiedon hakuun kaytettavia tietokantoja on mm. e-
kirjatietokannat, e-lehtitietokannat, hakuteokset, kokoelmatietokannat, opinnadytteet ja sanoma-
lehdet. (Vilkka 2023, luku 2.1.3.) Tassa tutkimuksessa kdytetyt tietokannat ja hakusanat on ku-

vattu kuvassa 6.

Tietokanta Hakusanat

Finna.fi johtaminen, esimiestyd, esihenkilotyo, tydelaméan

Alma Talent Bisneskirjasto muutokset, henkildstdjohtaminen, hybridityo,

Alma Talent Verkkokirjahylly etatyo, monipaikkainen tyd, muuttuva tydympa-

Kauppakamaritieto ristd, itsetuntemus, itsensa johtaminen, itsensa

Kamk verkkokirjasto johtaminen, itsetuntemus, mieli, tunteet, ajat-

Kajaanin verkkokirjasto - Kainet.finna.fi telu, tunnedly, oman mielen johtaminen, tuntei-

Sotkamon verkkokirjasto — sotkamo.finna.fi den hallinta, mielenrauha, ajatukset, sisdinen
puhe, NLP

Google-haku

Ebook Central sefl-leadership, self-management

Kuva 6. Kdytetyt tietokannat ja hakusanat

Mukaanotto- ja poissulkukriteerit ohjaavat tutkimusten valintaa ja hakuprosessin aikana tehdyt
muistiinpanot valituista aineistoista ovat tarpeellisia (Niela-Vilén & Hamari 2016, 27). Sisddnotto-
ja poisottokriteereiden maarittelyn avulla haluttiin varmistaa, etta kirjallisuuskatsauksessa kay-
tettdva aineisto on ajantasaista, laadukasta ja luotettavaa, minkd vuoksi mm. rajattiin suomen-
kielistd aineistoa julkaisuvuoden perusteella ja jatettiin haun ulkopuolelle opinnadytety6t ja pro
gradu -tutkielmat. Hakuprosessissa hyédynnettiin kuvan 4 mukaisia tietokantoja ja hakusanoja.
Haut tuottivat tuloksia runsaasti ja aineiston valikointiin kdytettiin paljon aikaa varmistaen, etta
aineistot vastaavat kirjallisuuskatsauksen tutkimuskysymyksiin: Mité hybridityé ja sen johtaminen
on? Mitd itsensd johtaminen on? Itsensa johtaminen rajattiin koskemaan oman mielen, ajattelun
ja tunteiden johtamista, mika oli my6s otettava huomioon aineistoa haettaessa ja analysoidessa.

Google-haun avulla saatuja tuloksia analysointiin sen perusteella, miten luotettavia ldahteitd haku
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tuotti ja vasta sen perusteella |dahdettiin tarkemmin valikoimaan, mita lahteita kirjallisuuskatsauk-
sessa voitaisiin hyodyntaa. Aineistolahtoisen analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta mah-
dollisimman hyva kokonaiskuva, minka vuoksi kirjallisuuskatsauksessa hyodynnettyihin sahkois-
ten ja perinteisten kirjajulkaisujen selaamiseen kéaytettiin paljon aikaa (Tuomi & Sarajarvi 2013,
95). Kirjallisuuskatsaukseen valittiin ne aineistot, jotka parhaiten vastasivat sisalloltdan tutkimus-

kysymyksiin seka olivat luotettavuuden ja laadun arvioinnin mukaan patevia mukaan otettaviksi.

2.2 Henkilostojohtaminen

Henkilostévoimavarojen johtaminen (HRM = human resource management) on organisaation toi-
minto, jonka vastuulla on houkutella, sitouttaa ja johtaa ihmisia, jotka muodostavat organisaa-
tion. Henkilostohallinto on mukana monissa eri vaiheissa kuten rekrytoinnissa, tyéntekijan valin-
nassa ja tyontekijoiden poistumisessa organisaatioista toimitusjohtajasta tuotantolinjan tyonte-
kijaan. Henkilostojohtaminen on yksi nykyaikaisen organisaation viidestd perustoiminnosta. (Bo-
gardus 2004, luku 1.) Henkilostéjohtamista voidaan pitda yrityksen johtamisen alueena, jolla huo-
lehditaan liiketoiminnassa tarvittavan tyopanoksen ja osaamisen riittavyydesta, henkiloston suo-
rituskyvystd ja sitoutumisesta, organisaation kulttuurista seka kilpailuedun sailyttamisesta. (Vii-

tala 2021, 3))

Henkilostdjohtamisen keskeisimpiin tehtdviin kuuluu huolehtia siitd, etta yrityksessa on oikea
maara oikeanlaista tydvoimaa suorittamassa yrityksen tavoitteiden ja suunnitelmien mukaisia
tehtdvia, vahvistaa yrityksessa tyoskentelevien ihmisten suorituskykyd, optimoida henkil6stokus-
tannuksia seka varmistaa, ettd henkilostéjohtaminen toteutuu lakien ja sopimusten mukaisesti.
Lisdksi henkilostdjohtamisella vahvistetaan yrityksen edellytyksia kehittya ja uudistua seka huo-

lehditaan hyvasta tydnantajakokemuksesta- ja kuvasta. (Viitala 2021, 11.)

Henkilostéjohtamisen taustalla vaikuttavat liiketoiminnan tarpeet, joustavuus ja sitoutuminen.
Johtajuus on yksi henkildstéjohtamisen osa-alue, ja sitd voidaan pitda johtamisen inhimillisena
osana ja esihenkiloétyon keskeisena alueena. (Kujanpaa 2017, 18, 32.) Henkilostéjohtaminen se-
koitetaan joskus esihenkilotyohon niiden liittyessa laheisesti toisiinsa. Esihenkilot toteuttavat
tydssadan monia henkilostéjohtamisen asioita kaytannossa, kuten palkitsevat, ohjaavat, motivoi-
vat ja arvioivat tyontekijoita. Lisaksi esihenkildilla on merkittava rooli yrityskulttuurin luomisessa
ja yllapitamisessa. (Viitala 2013, 21; Viitala 2021, 17.) Johtamisen tehtavana on saada henkil6sto

tyoskentelemaan tiettyyn, organisaation haluamaan suuntaan. Tydntekijat ja tydoryhmat tulee
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saada itsendisesti tavoittelemaan asetettuja tavoitteita sekd ottamaan entistd enemman vas-

tuuta tyonsa ja toimintansa kehittamisesta. (Jarvinen 2014, 24.)

Johtamisella on suuri merkitys monien eri tekijoiden vaikuttaessa henkildstétoimintoihin, kuten
tydvoiman moninaistuminen, alati muuttuvat osaamisvaatimukset seka tydntekijéiden sitoutu-
minen. Esihenkildiden ihmisldheinen johtamistyyli ja alaistaidot yhdessa voivat vaikuttaa merkit-
tavasti johtamisen onnistuneeseen toteutumiseen. (Kujanpaa 2017, 38.) Tutkimukset ovat osoit-
taneet esihenkilotydn vaikuttavan muun muassa henkiloston tyotyytyvaisyyteen, tydhyvinvoin-
tiin sekd osaamisen kehittymiseen, sitoutumiseen ja suoriutumiseen (Viitala 2021, 50.) Kappa-

leissa 2.1 ja 2.2 perehdytdan tarkemmin esihenkilotyohon seka hybriditydhon ja sen johtamiseen.

2.2.1 Esihenkil6tyo, esihenkildn rooli ja tehtavat

Esimies-sanan tilalle on tullut uusia termeja kuten esihenkilo ja ldhijohtaja. Esihenkil6-sanaa kay-
tetdan yha yleisimmin asiallisissa yhteyksissa, kun pyritdan sukupuoleen viittaamattomiin ilmauk-
siin. (Eronen 2013.) Tassa opinndytetyossa on haluttu kaytettavan termeja esihenkild ja esihenki-

16ty0.

Esihenkilotydn tarve on voimistunut tydelaman vaatimusten kasvaessa ja moninaistuessa. Johta-
misen merkitysta ei tulisi vahatella, koska johtamisesta on tullut yksi yrityksen tarkeimmista me-
nestys- ja kilpailutekijoista. Esihenkiloty6 on vallan kayttda, joka perustuu lakiin ja erilaisiin sopi-
muksiin. Esihenkilon on kdytettdava asemaansa ja tyonjohto-oikeuttaan tydnantajan ja henkilos-
ton parhaaksi. Kdytannossa esihenkil6 joutuu valilla siirtdmaan omat tarpeensa sivuun ja ajamaan

ty6paikan etua. (Jarvinen 2020, 18-20.)

Esihenkil6itd ovat kaikki, joilla on johdettavanaan tyontekijoita (Viitala 2021, 49). Esihenkilotyo
on vahvasti inhimilliseen vuorovaikutukseen perustuva ammatti esihenkilén paaasiallisen tehta-
van ollessa tyontekijoiden tukeminen ja heidan energiansa kohdentaminen yrityksen tavoitteiden
suuntaiseksi. Esihenkilotyéhon ei synnyta vaan siihen kasvetaan ja opitaan. Esihenkilon tehtavana
on vastata henkiloston ja toisaalta koko organisaation tyon tuloksellisuudesta ja laadusta. (Jarvi-
nen 2012b,80, 139.) Salmisen (2011, 25) mukaan esihenkilon tehtdvana on myos resurssien jaka-
minen ja sisdisten ristiriitojen ratkaiseminen. Esihenkilotyd pitda sisallddan kaiken paivittaisen
tyon, jota esihenkil6 tekee tyoskennellessdan johtamiensa ihmisten kanssa (Salminen 2011, 28).

Esihenkilotyota voidaan pitaa taitolajina - esihenkildiden pitda osata kuunnella, toimia esimerk-
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kina, olla jamakaita ja joustavia. Naiden lisaksi esihenkil6lla tulee olla riittavasti substanssiosaa-
mista, heidan tulee antaa tyontekijoiden kehittya ja toteuttaa muutoksia. (Aaltonen, Pitkdnen &

Ristikangas 2015.)

Jarvisen (2012, 13) mukaan esihenkilon on tarkeda muodostaa kasitys siitd, mikd on hdnen tehta-
vansa ja roolinsa tyoyhteisdssa, ja miten han jakaa tyoajan varsinaisen esihenkilétyon ja muiden
tehtavien, kuten suorittavan tyon ja asiantuntijatyon valilla. Esihenkilétydn onnistumisen Iahto-
kohtana on ymmarrys oman tehtavan merkityksestd, halu kuunnella ja hyddyntda tydyhteison
osaamista ja mielipiteitd sekad paatosten ja ratkaisujen tekeminen tarpeen vaatiessa. Onnistuak-
seen esihenkildtydssa esihenkild tarvitsee paljon organisaation ja oman esihenkilon tukea seka

monipuolista koulutusta (Jarvinen 2020, 199).

Haastavan esihenkilotyosta tekee se, ettd jokainen johdettava on erilainen eika ihmisten johta-
miseen liittyviin kysymyksiin ole yksiselitteistd kaavaa tai mallia. Taman vuoksi esihenkilon tulisi
tuntea johdettaviaan, jotta voi kasitella heita yksilollisesti. Lisdaksi esihenkilon on osattava ottaa
huomioon ihmisten tunteet, tottumukset ja erilaiset tarpeet, jotka vaikuttavat heidan kayttayty-
miseensa. (Jarvinen 2020, 20-21.) Esihenkild toimii tehtdvassaan kahden melko erilaisen minuu-
den varassa; persoonallinen mina ja ammatillinen mina. Jalkimmainen erottaa esihenkilon muista
tyoyhteison jasenistd, ja taman roolin vuoksi esihenkil6dn kohdistuu tietynlaisia odotuksia seka
tunnevaltaisia ja epéarealistisia toiveita (Jarvinen 2012b, 140-141; Jarvinen 2014, 259.) Esihenkilo
tyoskentelee ndin ollen monien ristikkdisten vaatimusten, odotusten ja ristiriitojen keskelld,

minka vuoksi esihenkilon on huolehdittava omasta jaksamisestaan. (Jarvinen 2020, 198).

Koska tyo on merkittdva osa ihmisen eldmas, tulisi jokaisen pitda huolta omasta ammatillisesta
kunnostaan. Ammatillinen kunto tarkoittaa sitd, ettd henkilolla on selkeat tehtavat ja tavoitteet,
henkil6 saa tyostdan riittavasti palautetta, hanelld on hyva osaaminen ja han kehittyy koko ajan
tehtdvassaan. Ammatillinen kunto mahdollistaa tyon ja muiden elaméanalueiden tasapainottami-
sen. (Syddanmaanlakka 2006, 227.) Onnistuakseen tyossdan pitkalla aika valilla esihenkilon on tar-
keaa sailyttaa tunne-etdisyys tydhonsa, jotta han kykenee arvioimaan, miten on jarkevaa kulloin-
kin toimia. Esihenkilon on hallittava ja tunnistettava omat tunteensa; ei saa provosoitua provo-
soitaessa ja maltti tulisi sdilyttaa tilanteessa kuin tilanteessa. Negatiivisia tunteita (esim. artymys,
kiukku, pettymys) ei pida pyrkia poistamaan vaan on tarkeaa sailyttaa yhteys omiin tunteisiin.
Tunteet antavat esihenkildlle tietoa hdanen omasta mielentilastaan ja jaksamisestaan, mika mah-

dollistaa kuormittumisen saatelyn ja palautumisen. (Jarvinen 2012b, 23-24.)
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Syddanmaanlakan (2006, 5) mukaan johtamisen opettelu tulisi aloittaa itsesta. Esihenkilon tulisi
harrastaa itsetutkiskelua ja miettia, millainen esihenkild han on. Itseymmarryksen kasvaessa li-
sdantyy ymmarrys myos toisten kdyttaytymisesta. (Jarvinen 2020, 204-205.) Salmisen (2011, 166)
mukaan itsetuntemuksen kasvu paljastaa kunkin omat vahvuudet ja kehitystarpeet. Kamenskyn
(2023, 65, 70) maaritelman mukaan hyva johtaja on sellainen, joka osaa johtaa itsedan ja saa nain

myOs muut seuraamaan itseaan.

2.2.2  Hybridityo ja sen johtaminen

Tietotyo6ldisten tydymparistossa ja tyoskentelytavoissa on tapahtunut merkittdvia muutoksia vii-
meisen parin vuoden aikana (Boijer-Spoof Heikinheimo & limivalta 2022, 9). Koronapandemia vai-
kutti merkittavasti tydelamaan ja siihen, milloin, missa ja miten tydntekijat tyoskentelevat. Tama
nakyy laajalle levinneena etdtyéna, kun pandemia pakotti etatyéhon kaikki, joille se suinkin oli
mahdollista. Se, missd maarin tyontekijat pystyvat sopeutumaan etatyéhon, on ratkaisevan tar-
keda yksilon itsensa (esim. mielenterveys, hyvinvointi, tyotyytyvaisyys) ja koko yrityksen kannalta.
(van Zoonen 2021; Boijer-Spoof Heikinheimo & limivalta 2022, 9.) Koronapandemian tuoma muu-
tos oli hyppy kohti modernia tydelamaa, jossa ihmiset voivat tydskennella [ahes mista tahansa ja
mille tahansa yritykselle. Myds meilla Suomessa muutos oli mittava, ja monissa yrityksissa siirryt-

tiin etdtyohon lyhyella varoitusajalla. (Hietala, Kaivanto, Pystynen & Valvisto 2023, luku 3.1.12.)

Etatyolla tarkoitetaan ansiotyota, joka toteutuu padasiallisen tydpaikan ulkopuolella, esimerkiksi
kotona (Tyoterveyslaitos 2023). Tahtisen ja Kemppaisen (2021) mukaan etétyo on joustavaa, va-
paaehtoisuuteen ja sovittuihin sddntoihin perustuvaa tyoskentelyd, jossa tyotd tehdaan kokoai-
kaisesti tai osittain varsinaisen tyépaikan ulkopuolella, ja sitd koskevat samat tyélainsdadannon
sddannokset kuin perinteista tyopaikalla tehtya tyota. Etatyo edellyttaa kaikkien osapuolten (tyon-
tekija, esihenkilo ja tydnantaja) valista luottamusta, pelisddant6ja ja sopimuksia seka tyontekijan
itsendisen tyoskentelyn tukemista. Etatyo on tuonut positiivisia vaikutuksia kuten lisannyt tyohon
keskittymistd, oman tyon hallintaa, arjen ja tyon valista joustavuutta seka sadstanyt tydmatkoihin
kuluvaa aikaa. Yritysten on kuitenkin pohdittava, mika on heille tarkoituksenmukaisin tapa tehda
etatyota ja tyopaikalla tehtdvaa tyota. (Mannermaa 2022, luku 5.11.) Boijer-Spoof Heikinheimon
ja limivallan (2022, 9) mukaan toinen merkittdvd muutos tyéelamassa kaynnistyi loppuvuonna
2021, kun yrityksissa alettiin siirtya kohti uudenlaista, eta- ja lasnatyota yhdistavaa tyoelamaa.
Tata etd- ja lasndolon yhdistavaa tyota kutsutaan hybridityoksi, jossa erityisesti tyontekijoilla on

enemman vaikutusvaltaa tyoolosuhteisiinsa kuin koskaan aikaisemmin (Mannermaa 2022, luku
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5.11.; Boijer-Spoof Heikinheimo & IImivalta 2022, 9). Hybriditydssa tyontekija voi tyoskennella
sovitun mukaisesti osan viikosta tai kuukaudesta kotona etatoissa ja osan lasnatdissa (Tyoterveys-

laitos 2023).

Hybriditydéhon siirtyminen on herattanyt yrityksissa monia eri kysymyksia: Miten ihmiset saadaan
takaisin toimistolle? Mita on hybridityon johtaminen? Miten vaalitaan yhteisollisyytta ja sitoutu-
mista? Miten tunnistetaan ajoissa, jos joku on ylikuormittunut, epamotivoitunut, alisuoriutuu tai
voi muuten huonosti? (Lindstrom & Savaspuro 2023, 59.) Eta- ja hybridityohon liittyy haasteita,
joihin niin yritysten kuin ihmistenkin on pystyttdva vastaamaan. Esihenkilotydn nakékulmasta so-
siaalisen kanssakadymisen puute, kasvokkain kdytavan kommunikaation vahaisyys, kodin hairiote-
kijat ja tiedon siirtymisen haasteet aiheuttavat uudenlaista pohdittavaa. (Hietala ym. 2023, luku
3.1.12.) Pirisen (2023, 231) mukaan hybridityossa on varmistettava, etta tarvittava tieto on kai-

kille saatavilla yhta hyvin.

Hybridityon kdytantoja haetaan kiivaasti ja kdaytannot yritysten valilla ovat kirjavia. Hybridi- ja eta-
tyomallit herattavat tunteita ja jakaa mielipiteet puolesta ja vastaan. Osalle tyontekijoista eta-
tyosta on tullut saavutettu etu, josta ei olla valmiita luopumaan edes silloin, kun tyotehtavat vaa-
tisivat lasndoloa. (Lindstrom & Savaspuro 2023, 62—64.) Onnistuneen etatydskentelyn edellytyk-
sena on luottamuksen kulttuuri, selkeat yhteiset raamit ja tavoitteet. Esihenkilon tarkein tehtava
on luoda tiimiin luottamusta tiimildisten valille ja omaa rooliaan kohtaan. Kasvokkain kaytavan
kommunikaation puuttuessa kirjalliset viestit saatetaan tulkita helposti vaarin, mika lisaa psyko-
logisen turvallisuuden merkitysta, jotta virheellisista tulkinnoista johtuvista ristiriidoilta valtyttai-
siin. Esihenkilon on tarkeaa tunnistaa stressin oireita, pystya kuuntelemaan tyontekijoiden ahdis-
tusta ja huolia sekd suhtautua empaattisesti heidan haasteisiinsa. Jokainen etaty6ta tekeva tyos-
kentelee kotonaan erilaisessa tydymparistossa: osalla on perhettd, osa elda yksin, osalla on oma
ty6huone ja osalla ei. Toisilla on puolestaan paremmat IT-taidot kuin toisilla. Esihenkilon on hyva
ymmartaa nama erilaiset |ahtokohdat ja yksil6lliset erot ja osoittaa joustavuutta erilaisia tilanteita

kohtaan. (Hietala ym. 2023, luku 3.1.12.)

Hybridityon johtaminen vaatii uudenlaista johtajuutta, jossa korostuu avoin, rehellinen ja molem-
min puolinen kommunikaatio tyontekijoiden ja esihenkilon valilla. Viestintaa voidaan toteuttaa
monella eri tavalla kullekin tiimille sopivilla tyokaluilla, ja esihenkildiden tulee rohkaista tiimidan
aktiiviseen kommunikointiin. Hybriditydssa on otettava huomioon perehdyttdmisen onnistumi-
nen myos etana. Uuden henkilon perehdyttdmissuunnitelma on hyva suunnitella jo hyvissa ajoin
etukateen ja varmistaa toimivat kommunikaatioyhteydet muihin tiimin jaseniin ja avainhenkil6i-

hin. (Hietala ym. 2023, luku 3.1.12; Sydanmaanlakka 2024, 81.)
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Vaikka etatyoskentely lisad monella tapaa hyvinvointia, voi sosiaalisten kontaktien puuttuminen
lisata yksindisyyden ja joukkoon kuulumattomuuden tunnetta. Tydyhteison on tarkea Ioytaa it-
selle parhaimmat keinot lisata yhteisollisyyden tunnetta, tehtiinpa tyota sitten etdna tai toimis-
tolla. Esihenkil6lla tulee olla riittavasti tietoa etdana tydskentelevien tyontekijdidensa tydhyvin-
voinnista. On helpompi tarkkailla muun muassa kuormittumiseen viittaavia merkkeja tydntekijoi-
den tyoskennellessa toimistolla. Monelle tyo- ja vapaa-ajan erottaminen voi olla etatydssa vaike-
ampaa, minka vuoksi tydpaivat voivat venya tarpeettoman pitkiksi. Hyvinvoinnin tukemisen kan-
nalta tarked teema on joustavuus, joka tulee mahdollistaa hybridityon johtamisessa. (Hietala ym.

2023, luku 3.1.12; Pirinen 2023, 229.)

Tyon merkityksellisyys korostuu etdana tydskennellessa sen lisdtessa tyontekijan sitoutuneisuutta
yritykseen, minka vuoksi esihenkilén on hyva sailyttaa valmentava ote johtamisessa ja pyrkia aut-
tamaan ihmisia reflektoimaan omaa tilannettaan saanndllisesti. (Hietala ym. 2023, luku 3.1.12.)
Etatyoaika on lisdnnyt itsensa johtamisen taitojen merkitysta ja nykypaivan tydelamassa on valt-
tdmatonta hallita myds omaan tydhyvinvointiin liittyvat itsensa johtamisen taidot (Sjoblom 2022).
Esihenkilon yksi tarkeimmista tehtadvista on auttaa tyontekijoitdan opettelemaan itsensa johtami-
sen taitoja, kuten tyon suunnittelua, ennakointia, aikatauluttamista, hyvinvoinnin tarkastelua, ar-

jen organisoimista ja omissa tavoitteissa pysymista. (Hietala ym. 2023, luku 3.1.12.)

2.3 Itsensa johtaminen

Itsensa johtamisen tarkeys on kasvanut viimeisten vuosikymmenten aikana. Syyna siihen on no-
peasti muuttuva tydymparisto, joka edellyttaa joustavuutta ja jatkuvaa uudistumiskykya. (Sydan-
maanlakka 2014, 141.) ltsensa johtamisen kasite syntyi 1980-luvun puolivélissa johdanteena itse-
ohjautuvuudesta, jonka juuret ovat kliinisessa itsekontrolliteoriassa (Neck & Houghton 2006,
270). Timm & Crispin (1993, 4) mukaan hyvaksyttava itsensad johtamisen maaritelma olisi: ” It-
sensa johtaminen on prosessi, jossa maksimoimme aikamme ja kykymme saavuttaaksemme ar-
vokkaita tavoitteita, jotka perustuvat terveeseen arvojarjestelmaan." Maaritelmassa on tarkeaa
huomioida avainsanat, jossa prosessilla tarkoitetaan sita, ettd itsensd johtaminen on jatkuvaa
prosessinomaista tekemista. Ajalla ja kyvyilla puolestaan tarkoitetaan ainutlaatuisia henkilokoh-
taisia resursseja, joita kukin yksilona hallitsee. Tavoitteet ovat ponnistelujen tuloksia, suunnitel-
tuja saavutuksia. Arvojarjestelma kasittda ne asiat, joita todella arvostamme, ja joita kohti lii-
kumme. Henkil6kohtaisten arvojen ymmartaminen on ratkaisevan tarkeaa itsensa johtamispro-

sessin kannalta.
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Syddnmaanlakan (2014, 14) mukaan itsensa johtaminen on itseensd tutustumista — matka it-
seemme. Itsensa johtaminen on jatkuva oppimis- ja vaikuttamisprosessi, jossa tullaan syvasti tie-
toiseksi kehosta, mielestd, tunteista ja arvoista, minka jalkeen pystyy paremmin ohjaamaan omia
tekoja, ajatuksia ja tunteita. Pystydksemme hahmottamaan todellisuuden, jossa elamme, on tu-
tustuttava ensin itseensa. Itsensa johtamisen perimmaisena tarkoituksena voidaan pitda omasta
hyvinvoinnista huolehtimista. Kokonaisvaltainen hyvinvointi eli kokonaiskuntoisuus on yksi alyk-
kdan itsensa johtamisen padamaarista. Kokonaiskuntoisuusmalli on konkreettinen ja kokonaisval-
tainenlahestymistapa itsensa johtamiseen. Tutustutaan tdhan malliin tarkemmin seuraavassa

kappaleessa. (Sydanmaanlakka 2014, 142-143.)

Kamensky (2023, 66, 70) on nostanut itsensa johtamisen yhdeksi hyvan ihmisten johtamisen osa-
alueista. Hanen mukaansa johtaja ei ole kykeneva saamaan muita seuraamaan itsedan, ellei han
osaa johtaa itsedan. Esimerkillisyys on kaiken lahtokohta hyvassa johtamisessa. Salmisen (2011,
181-182) mukaan se, mitd olemme tan&dan, on seurausta kaikista niistd kokemuksista, joita
olemme tahan mennessa kohdanneet. Itsensd johtamisen kannalta tata nakékulmaa voidaan pi-
taa hedelmallisena, koska itsensa johtaminen edellyttdd ymmarrysta siitd, miksi olemme sellaisia
kuin olemme. lhminen ei ole muusta maailmasta riippumaton olento, vaan se, mita olemme, riip-
puu lukuisista itsemme ulkopuolisista tekijoistd, kuten esimerkiksi geeniperimasta ja kasvatuk-
sesta, ja siitd mitd sydomme, juomme ja hengitdmme. Todettakoon meiddn olevan monessa mie-
lessd ymparistomme tuotetta, mutta emme kokonaan, pystyestamme vaikuttamaan itseemme ja

muihin teoillamme ja ajatuksillamme.

Jaaskeldisen (2020) mukaan itsensa johtaminen on kyvykkyyttad seka antaa ettd vastaanottaa pa-
lautetta. Itsensa johtamiseen kuuluu rohkeus siirtyd omalle epamukavuusalueelle, minka lisaksi
itsensd johtaminen vaatii sinnikkyytta ja karsivallisyyttd odottaa, etta tulokset ovat nahtavilla. It-
sensa johtamisessa voidaan sanoa olevan kyse energian hallinnasta ja oman huomion kiinnitty-
misen tiedostamisesta. Energian hallinnalla tarkoitetaan energiatason yllapitdmista ja kohdenta-
mista omien paamaarien kannalta tehokkaasti. (Jdaskeldinen 2020.) Itsensa johtamista voidaan
pitdd myds oman tydn suunnittelemisena, seuraamisena ja tarvittaessa muuttamisena parem-
paan suuntaan. Itsensa johtaminen on myds tunteiden ja kdyttaytymisen saatelya, joka vaatii it-
sekuria ja pitkdjanteisyytta. (Omapaja 2019.) Itsensa johtaminen ei ole helppoa oman itsemme
lisdksi ulkoisten tekijoiden vaikuttaessa onnistumiseen. Haasteita itsensa johtamiseen tulee tilan-
teissa, joissa tulisi muuttaa vakiintuneita ajattelu- ja toimintatapoja. Tama johtuu osittain siit3,
ettd suurin osa teoista ja ajatuksista on automaattisia. Haasteiden ylipddasemisessa auttaa sisai-

nen puhe, joka ohjaa meidan tapojamme ymmartaa ja kohdata niita. (Jaaskeldinen 2020.)
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Tassa opinnaytetyossa keskitytaan esihenkildiden itsensa johtamisen taitojen kehittamiseen, ja
tarkastellaan itsensad johtamista jatkuvana oppimis- ja vaikuttamisprosessina oman mielen, aja-
tusten ja tunteiden hallinnan nikokulmasta (vrt. Syddnmaanlakka 2014, 14; Ahman & Gustafs-
berg 2017, 204). Haasteista ja vaatimuksista huolimatta on tarke&a olla itselle armollinen ja pitaa
mielessd, ettd itsensa johtaminen on myo6s kykya hyvaksya itsensa vajavaisuudet ja epataydelli-
syydet. (Jaaskeldinen 2020; Pahkin 2021.) Seuraavassa kappaleessa tutustutaan tarkemmin it-

sensa johtamisen teoria- ja tutkimusperustaan.

2.3.1 Itsenséd johtamisen teorioita

Itsensd johtaminen on suhteellisen uusi ja tutkimaton lansimaisen tieteen alue. Englanninkieliset
termit self-management (itseohjautuvuus) ja self-leadership (itsensa johtaminen) on otettu kayt-
toon vasta 1980-luvulla. Thmistd on tutkittu monien eri tieteenalojen ndkékulmasta, mutta varsin
kapein nakokulmin. N&itd eri ndkokulmia tarjoaa muun muassa psykologia, kasvatustiede, |ddke-

tiede, filosofia, kirjallisuus seké historia, ja ovat nahtavilld kuvassa 7. (Sydanmaanlakka 2017, 27—

28.)
Filosofia, uskonto,
viisaustraditiot, oikeustiede
Psykologia ja muut Kvanttifysiikka,
kayttaytymistieteet kemia, kosmologia ja
muut luonnontieteet
ITSENSA
JOHTAMINEN
Lidketiede, T
psykiatria, neurotieteet,
liilkuntatiede

Taide, kirjallisuus,
historia, antropologia

Kuva 7. Erilaisia nakokulmia itsensd johtamiseen (Sydanmaanlakka 2010, luku 1)

Penttinen (2022, 2) on vaitoskirjassaan Itsensd johtamisen konsepti puolustusvoimissa. Yksiléllistd
osaamisen johtamista yhteisdssd ja organisaatiossa tuonut esille, etta itsensa johtamisen kasit-
teen alkuna voidaan pitda Charles C. Manzin vuonna 1986 julkaisemaa Self-leadership: Toward an

Expanded Theory of Self-Influence Processes in Organizations -artikkeli. Ndin Manzin luoma aiem-
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paa kokonaisvaltaisempi itsensa johtamisen kasite laajensi silloista nakemysta itsensa johtami-
sesta yhdistdaen kayttaytymiseen, sisdiseen motivaatioon ja kognitioihin pohjaavat itseensa vai-
kuttamisen strategiat. ltsensa johtamiselle 16ytyy monia eri maaritelmia, nakdkulmia ja teorioita.
Seuraavaksi tutustumme muutamien ulkomaalaisten ja suomalaisten tutkijoiden teorioihin it-

sensa johtamisesta.

Albert Bandura (1977) on luonut sosiaalisen oppimisen teorian ja pystyvyyden teorian. Sosiaalisen
oppimisen teoriassa korostuu sijaisoppimisen eli mallintamisen, vertauskuvallisen ja itsesdately-
prosessien merkittava rooli psykologisessa toiminnassa. lhmisen ajatteluun, vaikutuksiin ja kayt-
tdytymiseen voi vaikuttaa merkittavasti niin havainnointi kuin suora kokemus. Sosiaalisen oppi-
misen teoria ldhestyy ihmisen kadyttaytymisen selittamista kognitiivisten, kayttaytymis- ja ympa-
ristotekijoiden jatkuvana vastavuoroisena vuorovaikutuksena. Sosiaalisen oppimisen teorian mu-
kaan ihmisilld ei ole synnynnaisia kayttaytymismalleja alkeisreflekseja lukuun ottamatta vaan hei-

dan on opittava ne.

Banduran (1977, 22-28) mukaan havaitsemalla oppimisenmalli voidaan jakaa neljaan prosessiin:
tarkkaavaisuus, sailyttaminen, suorittaminen eli opitun reaktion tuottaminen ja motivaatio. lhmi-
set eivat voi oppia havainnoimalla elleivat he huomioi ja havaitse tarkasti mallinnetun kayttayty-
misen merkittdvia piirteitd. Toinen merkittava havainnointiin perustuvaan oppimiseen liittyva
prosessi koskee sellaisten toimintojen sailyttamista, joita on mallinnettu joskus. Ihmiseen ei voi
vaikuttaa havainnoimalla mallinnettua kayttaytymista, jos he eivat muista sitd. Havaintoon perus-
tuva oppiminen perustuu padasiassa kahteen jarjestelmaan: mielikuvitus- ja verbaaliseen (sanal-
linen, kirjoitettu, puhuttu) jarjestelmaan. Kolmas osa mallintamista on symbolisten (vertausku-
vallisten) esitysten muuntaminen asianmukaisiksi toiminnoiksi. Kayttaytymisen alkuvaiheessa re-
aktiot valitaan ja jarjestelldan tietoisella tasolla. Se, kuinka paljon havainnollista oppimista kayt-
taytymisessa naytetaan, riippuu osittain kunkin henkilén saatavilla olevista taidoista. Sosiaalisen
oppimisen teoriassa tehddan ero omaksumisen ja suorituksen valilld, koska ihmiset eivat toteuta
kaikkea oppimaansa. He omaksuvat todenndakdisemmin mallinnetun kayttaytymisen, jos se joh-
taa heidan arvostamiinsa tuloksiin, kuin jos silld on palkitsemattomia tai rankaisevia vaikutuksia.

Kuvassa 8 on nahtavilla havainnollista oppimista ohjaavat prosessit.
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¢ Mallintamisen edistaminen * symbolinen koodaus o fyysiset valmiudet e ulkoinen vahvistus
e erottuvuus e kognitiivinen organisaatio ¢ rakenneosien vastausten e sijaisvahvistaminen
« luontainen vetovoima « symbolinen harjoittelu saatavuus (oppiminen muiden saamista
* monimutkaisuus  motorinen harjoittelu * jdljenndsten (kopioiden) palkkioista tai
e yleisyys itsetarkkailu rangaistuksista)
« toiminnallinen arvo * palaute oikeellisuudesta * itsensa vahvistaminen

 havainnoitsijan
ominaisuudet

e aistien kapasiteetti

¢ innostumisen taso

e havaittavissa oleva joukko
® aiempi vahvistus

Kuva 8. Havainnollista oppimista ohjaavat prosessit sosiaalisen oppimisen analyysissa (Mukaillen

Bandura 1977, 23)

Bandura (1977, 79) kehitti edelleen nakemystaan kognitiivisten prosessien osuudesta sosiaali-
sessa oppimisessa, ja korosti tdssa erityisesti yksilon omaa toimintaansa koskevien tulosodotus-
ten vaikutusta, mitad kutsutaan pystyvyydeksi. Pystyvyyden tunne voidaan maaritella yksilén us-
koon kyvyista vaikuttaa oman eldamansa merkittavimpiin tapahtumiin, millda on myds merkittava
vaikutus motivaatioon ja oppimiseen. (Ahokas 2024.) Psykologiset menettelyt, olivatpa ne millai-
sia tahansa, muuttavat henkil6kohtaiseen tehokkuuteen liittyvia odotuksia. Sosiaalisen oppimi-
sen ja pystyvyyden teorioissa voidaan erottaa tehokkuus- ja tulosodotukset toisistaan yksilon us-
koessa tietyn toimintatavan tuottavan tiettyja tuloksia, mutta kyseenalaistaessa sen, onko kui-

tenkaan kykeneva suoriutumaan annetusta toimesta. (Bandura 1977, 79.)

Ryan ja Deci (2000, 68—76) ovat luoneet itseohjautuvuusteorian, joka koostuu kolmesta perustar-
peesta: omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Teorian mukaan ndma perustarpeet muodos-
tavat ihmisen hyvinvoinnin perustan ja ovat valttamattémia luontaiselle kasvulle, sosiaaliselle ke-
hitykselle seka henkilokohtaisen hyvinvoinnin edistamiselle. Itseohjautuvuusteorian voidaan sa-
noa olevan ldhestymistapa ihmisen motivaatioon ja persoonallisuuteen. Teoriassa korostetaan
ihmisen kehittyneiden sisdisten voimavarojen merkitysta persoonallisuuden kehitykselle ja kayt-
taytymisen itsesdatelylle. Omaehtoisuudella eli autonomialla tarkoitetaan ihmisen kokemusta
siitd, ettd on vapaa paattamaan itse tekemisistdan. Autonomian edellytyksena on valinnan- ja toi-
minnanvapaus. Tekeminen ei ole ulkoa ohjattua, vaan motivaatio lahtee jokaisesta itsesta eli hen-
kilo kokee asian omakseen. Kyvykkyydella tarkoitetaan yksilon kokemusta omasta osaamisestaan
ja siita, ettd saa asioita aikaan. Toisin sanoen kyvykkaaksi itsensa kokeva henkild uskoo pystyvansa

suorittamaan annetun tehtavan menestyksekkaasti. Henkilon on mahdollista saavuttaa niin kut-
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suttu flow-tila. Kolmas sisdaisen motivaation lahde, yhteisollisyys, tarkoittaa ihmisen sosiaali-
suutta. Jokainen yksilo tarvitsee ihmissuhteita, joissa tuntee tulevansa kohdatuksi aidolla ja mer-

kityksellisella tavalla. (Ryan & Deci 2000, 68—76.)

Martelan (2017, 12) mukaan itseohjautunut henkild on kyvykas ja motivoitunut toimimaan itse-
naisesti. ltseohjautuvuusteoriassa motivaatio eritellaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon (Toi-
minta-akatemia 2024). Sisdisella motivaatiolla tarkoitetaan motivaatiota, jossa ihminen hakeutuu
tekemaan asioita, jotka hanta itsedan kiinnostavat ja innostavat tai jotka tuntuvat arvokkailta.
Ulkoisella motivaatiolla puolestaan tarkoitetaan motivaatiota, jossa tekemisen syy on irrallinen
itse tekemisesta, eika suoritettavasta tehtavasta olla juurikaan kiinnostuneita. Suoritamme kasilla
olevan tehtavan vain saadaksemme jonkin ulkoisen palkinnon tai valttddksemme jonkin ulkoisen
rangaistuksen. Kaytdanndssa sisdinen ja ulkoinen motivaatio ovat lasna samaan aikaan ja toimivat

arkikokemuksen nakékulmasta pitkalti toisiinsa kietoutuneina. (Martela & Jarenko 2015, 25-28.)

Neck & Houghton (2006, 270-272) ovat todenneet itsensd johtamisen olevan prosessi, jonka
avulla yksilot hallitsevat omaa kayttaytymistaan, ohjaavat ja johtavat itsedan kayttamalla erityisia
kayttaytymis- ja kognitiivisia strategioita. Itseohjautuvuus on itseensa vaikuttamisen prosessi,
jonka avulla ihmiset saavuttavat itseohjautuvuuden ja itsemotivaation, jotka ovat valttamattomia
suorituskyvyn kannalta. ltsensa johtamisen strategioita on yhteensa kolme. Kayttaytymiskeskei-
sella strategialla, pyritdan lisadmaan yksilon itsetietoisuutta, jotta kayttaytymisen hallinta, erityi-
sesti valttamattomiin mutta epamiellyttaviin tehtaviin liittyvan kayttaytymisen hallinta, helpot-
tuisi. Kayttaytymiseen keskittyvia strategioita ovat muun muassa itsehavainnointi, omien tavoit-
teiden asettaminen, itsensa palkitseminen, itsensa rankaiseminen ja itseohjautuvuus. ltsehavain-
nointiin kuuluu tietoisuuden lisddminen siitd, milloin ja miksi ihminen kayttaytyy tietylla tavalla.
Tamantyyppinen itsetuntemus on valttdmatdon ensimmainen askel kohti tehottomien ja tuotta-
mattomien kdyttaytymistapojen muuttamista tai poistamista. Kun yksililld on tarkat tiedot ny-
kyisesta kayttaytymisesta ja suoritustasosta, he voivat tehokkaammin asettaa itselleen kayttay-

tymista muuttavia tavoitteita.

Yhtena itsensa johtamisen strategiana voidaan pitda itsesaatelya, jota voidaan verrata mekaani-
sen termostaatin toimintaan. Termostaatti havaitsee lampdtilan vaihtelut tiettyyn standardiin
nahden ja ilmoittaa sopivista toimista poikkeaman pienentdamiseksi. Vastaavasti kdyttaytymisen
itsesdatelyprosessissa ymparistossa tapahtuvaa toimintaa tarkkaileva anturi tuottaa signaalin,
jota verrataan asetettuun standardiin tai haluttuun tilaan. Jos on olemassa eroavaisuuksia tai vir-
heitd, kayttaytymisen muutosta helpotetaan ponnistelujen mukauttamisella. Vaihtoehtoisesti

kayttaytymisstandardi voidaan tietoisesti arvioida uudelleen ja saataa alaspain, jotta se vastaa
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suoritustasoa. Kummassakin tapauksessa tavoitteena on todellisen suoritustason ja standardin
tai tavoitteen vilisen eron pienentdaminen. Itsesaatelyteoria viittaa myos siihen, ettd kohdates-
saan ongelmia ja ristiriitaisuuksia tavoitteiden saavuttamisessa ne yksilot, jotka ovat vakuuttu-
neita tai toiveikkaita (eli joilla on positiivisia odotuksia tavoitteiden saavuttamisesta), pyrkivat jat-
kamaan tai jopa lisédmaan ponnistelujaan, kun taas ne yksil6t, joilta puuttuu vakuuttuneisuutta
tai toivoa (eli joilla on negatiivisia odotuksia tavoitteiden saavuttamisesta), pyrkivat etsimaan
vaihtoehtoisia tavoitteita tai irrottautumaan kokonaan. Lyhyesti sanottuna itsesaatelyteoria on
laaja kuvaileva ndakemys ihmisen kayttaytymisesta, jolla pyritdan selittdmaan, miten kayttaytymi-

nen tapahtuu. (Neck & Houghton 2006, 275-277.)

Charles Manz ja Christopher Neck (1992) puhuvat omien ajatusten johtamisesta, johon sisaltyy
kolme osa-aluetta: uskomusten ja olettamusten, sisdisen puheen seka mielikuvien hallinta. Paa-
paino ajatuksellisen itsensa johtamisen mallissa on se, etta jokainen voi vaikuttaa itseensa tai joh-
taa itsedan kayttamalla tiettyja kognitiivisia strategioita, jotka keskittyvat yksil6lliseen itsekeskus-
teluun ja mielikuviin. Kayttaytymiseen keskittyvien ja luonnollisten palkitsemisstrategioiden ta-
voin myOs rakentavat ajattelustrategiat voivat parantaa itsesdatelyn tehokkuutta. Esimerkiksi
strategialla, jossa arvioidaan ja haastetaan toimimattomia uskomuksia ja oletuksia, voi olla mydn-
teinen vaikutus itsesaatelyyn liittyviin palauteprosesseihin. Yksilot vaaristavat usein palautetta
ollakseen lahempana sitd, mitd he odottavat tai haluavat nahda. Kohtaamalla vaaristymiin johta-
vat uskomukset ja oletukset ja korvaamalla ne realistisemmilla ja vdhemman negatiivista toimin-
taa aiheuttavilla uskomuksilla ja oletuksilla palaute voi muuttua véhemman vaaristyneeksi ja it-
sesaately tehokkaammaksi. Itsepuhe- ja mielikuvastrategioita voidaan kayttaa erityisesti myos yk-
silon itsesddtelyn parantamiseen. Itsensa johtamisessa yhdistyvat itsehallinnan ja itsekontrollin
ehdottamat kayttaytymisstrategiat kognitiivisiin strategioihin, jotka perustuvat sisdisen motivaa-
tion ja rakentavan ajattelun kasitteisiin. (Neck & Houghton 2006, 276—279.) Itsepuhetta ja mieli-
kuvia on tutkittu ja testattu eri tieteenaloilla, kuten urheilupsykologiassa, kliinisessa psykologi-

assa, neuvontapsykologiassa, kasvatustieteessa ja viestinndssa (Neck & Manz 1992).

Helena Ahmanin (2003, 223) teoria perustuu oman mielen johtamiseen. lhmisen mieleen on kat-
sottu kuuluvan kognitiivinen alue (ajatukset), affektiivinen alue (tunteet) ja konatiivinen alue
(tahto). Uskomukset, asenteet, minakasitys, itsetuntemus, tavoitteellisuus, arvot, ihmiskasitys ja
vuorovaikutus muodostavat oman mielen johtamisen kokonaisuuden. Ajatukset, tunteet ja arvot
voidaan sanoa olevan osa itsea. (Sydanmaanlakka 2017, 35-36.) Liukkosen (2020, 27) mukaan
kaikkiin suorituksiimme vaikuttaa kolme toimintajarjestelmaa: ajatukset, tunteet ja elimistos-

samme tapahtumat. Ajatukset ja mielikuvat vaikuttavat tunteisiimme ja elimiston toimintoihin, ja
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se millaiseksi koemme ympériston, johtaa tilanteen tulkintaan mielessimme. Ahman (2003, 223)
maarittelee oman mielen johtamisen ja kehittdmisen seuraavasti: “oman mielen johtaminen on
ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista oman potentiaalin toteuttamiseksi ja elaman tasapai-
non loytamiseksi eli menestyksen saavuttamiseksi. Oman mielen kehittaminen on itseen kohdis-
tuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi, jolla pyritddn omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaa-

miseen kriittisen itsereflektion ja tiedostamisen avulla.”

Nosce te ipsum - tunne itsesi. Jo Stoalaiset ovat esittaneet, ettad kukin eldva olento ottaa omak-
seen oman rakenteensa. Joogafilosofian mukaan itsensd johtaminen on kehon ja mielen koko-
naisvaltaista hallintaa, kun taas tietoisuustutkimus korostaa oman tietoisuuden merkitysta sille,
millaisen todellisuuden luomme ja kohtaamme. Naiden kolmen teorian yhdistelmana on syntynyt
itsensd johtamisen Oy Mina Ab-malli. Jokaisella meilld on oma yrityksemme, jonka toimitusjohta-
jana toimii ydinminuutemme eli tietoisuutemme. Yritys koostuu kuudesta osastosta: keho, mieli,
tunteet, arvot, ihmissuhteet ja tyo, joita meidan on opittava hallitsemaan itsedamme johdettaessa.
Nama kuusi osastoa hoitavat fyysisia, psyykkisid, sosiaalisia, henkisid ja ammatillisia toimintoja.
Kuvassa 9 on kuvattuna Oy Min& Ab:n organisaatiokaavio kokonaisuudessaan. (Sydanmaanlakka

2008, 29-30; Sydanmaanlakka 2022, luku 2.)

Hallitus: I3heiset

Eldmaén visio
ja toiminta-
Toimitusjohtaja: ajatus
tietoisuus

CEEIE S

Fyysinen Psyykkinen Emotio- Henkinen Sosiaali- Ammatilli-

hyvin- hyvin- naalinen hyvin- nen nen
vointi vointi hyvin- vainti hyvin- hyvin-
vointi vointi vointi

JATKUVA UUDISTUMINEN:
Itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio

Kuva 9. Oy Mina Ab:n organisaatiokaavio (Sydanmaanlakka 2022, luku 2.)

Ensimmaisena tarkastelussa oleva kehon osasto vastaa fyysisista toiminnoista, kuten sydmisesta,
lilkkumisesta, lepadamisesta ja nukkumisesta, ollen ndin kaiken perusta. Kehon voidaan sanoa ole-
van mielen temppeli, joka tulee pitdad hyvassa kunnossa muun muassa kehotietoisuutta kehitta-

malla. Keho on kaikille tutuin osasto, jonka merkittavyyttd emme aina tiedosta, ja josta emme
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pida riittavan hyvaa huolta. Toisena osastona on mieli ja psyyke, joiden toimintoja ovat havaitse-
minen, ajatteleminen, muistaminen ja oppiminen. Oman mielen hallinta on yksi itsensa johtami-
sen tarkeimmista alueista. Mielen avulla syntyy ja kehittyy yksilon tietoisuus (havaintotietoisuus,
minatietoisuus ja kuvitteellinen tietoisuus) ja sitd kautta oma persoona ja ego. Luovuuden voi-
daan sanoa olevan yksi mielen korkeimmista saavutuksista. (Syddanmaanlakka 2010, luku 1; Sy-

ddanmaanlakka 2022, luku 2.)

Kolmantena osastona olevat tunteet auttavat ymmartamaan seka omia etta toisten tunteita seka
luomaan hyvia vuorovaikutussuhteita. Tunteet ovat usein tiedostamattomia ja ne liittyvat ihmi-
sen aivotoimintojen varhaiseen kehitykseen. Tunteet ovat elaman energiaa, jotka saavat meidat
liilkkeelle. Tunteet ovat jokaiselle tuttuja, mutta niitd ei systemaattisesti analysoida tai kehiteta
niiden hallintaa. Itsensd johtamisen avainasemassa on tunnealykkyys ja emotionaalinen hyvin-

vointi. (Syddanmaanlakka 2010, luku 1; Sydanmaanlakka 2022, luku 2).

Neljas osasto koostuu arvoista ja henkisestd hyvinvoinnista. Talla osastolla hoidetaan henkisia
toimintoja, jotka liittyvat yksilon kokemaan merkitykseen ja tarkoitukseen. Henkisyydella tarkoi-
tetaan tdssa yhteydessa yksilon konkreettista tarvetta kokea eheytta ja yhteytta. Ihmisten tdman
paivan yksi suurimmista ongelmista on merkityksettomyyden tunne. Arvoilla on olennainen osa
yksilon elaman ohjaamisessa, minka vuoksi on tarkeaa pysahtya aika ajoin analysoimaan omia

arvojaan peilaten niitd omaan kayttaytymiseen. (Sydanmaanlakka 2022, luku 2.)

Sosiaalisen hyvinvoinnin keskitssa ovat ihmissuhteet ja vuorovaikutus muiden kanssa. Oy Mina
Ab:n viidennelld osastolla hoidetaan sosiaalisia toimintoja. Sosiaalisesti dlykas ihminen hallitsee
vuorovaikutuksen muiden kanssa pystymalld avoimeen ja arvostavaan vuorovaikutukseen ole-
matta alistuva ja aggressiivinen. Hyvat ihmissuhteet luovat sosiaalista hyvinvointia ja pddomaa.

(Syddanmaanlakka 2022, luku 2.)

Kuudennella tyon osastolla hoidetaan ammatillisia toimintoja, jotka liittyva tydohon ja ammatilli-
seen hyvinvointiin. Tyolla ei tarkoiteta tdssa mallissa pelkastdan palkkatyota vaan kaikkea teke-
mistd, jonka kautta liitymme ympaéristoomme. Ty on tarkedssa roolissa tassa kokonaisuudessa,
minka vuoksi olisi hienoa, jos jokainen kokisi tyonsa elamantehtavana tai kutsumuksena. Amma-
tillinen hyvinvointi koostuu selkeista tyotehtavista ja tavoitteista, riittdvastda osaamisesta, suori-
tuksista saaduista palautteista seka jatkuvasta osaamisen kehittymisesta tyéssamme. (Sydan-

maanlakka 2022, luku 2.)

Oy Mina Ab -mallissa jatkuva uudistuminen on tarkead, minka vuoksi on osatta johtaa uudistu-

misprosessia, joka tapahtuu kaikilla kuvatuilla kuudella perusosastolla. Uudistumisprosessi vaatii
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hyvaa itsetuntemusta, itseluottamusta ja reflektointitaitoa eli syvallista pohdintaa itsensa kanssa.
Toimitusjohtajan lisaksi yrityksessa yleensd myds hallitus, niin myds Oy Mina Ab:lla. Hallituksen
muodostavat kullekin tarkedt ihmiset ja laheiset, kuten puolisot, lapset ja tarkeimmat ystavat.
Alykis itsensa johtaminen ei ole vain itsekeskeistd narsismia vaan omasta ja laheistensa hyvin-

voinnista huolehtimista. (Syddnmaanlakka 2022, luku 2.)

Syddanmaanlakka (2022, 32) ldhestyy itsensa johtamista kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin eli koko-
naiskuntoisuuden ndakdkulmasta. Hinen mukaansa kokonaiskuntoisuus muodostuu seitsemasta
eri osa-alueesta, joita ovat fyysinen, psyykkinen, emotionaalinen, henkinen, sosiaalinen ja amma-
tillinen hyvinvointi. Viimeisena kokonaiskuntoisuuden osa-alueena pidetdan kykya uudistua jat-
kuvasti kuudella muulla osa-alueella. Kuvassa 10 on esiteltynad kokonaiskuntoisuuden eri osa-alu-
eet. Fyysistd kuntoa voidaan pitdad kokonaiskuntoisuuden lahtékohtana sen koostuessa terveelli-
sistd ruokailutottumuksista, riittavasta liikkunnasta, levosta ja unesta. Psyykkisen kunnon avulla
huolehditaan ajatusten, havainnoinnin, muistin ja oppimisen hyvasta hallinnasta. Emotionaalinen
kunto on omien tunteiden tiedostamista, hallintaa ja ilmaisemista seka kykyd oman positiivisuu-
den séilyttamisesta. Henkisen kunnon avulla pystytaan osoittamaan, ettd oman elaman tarkoitus,
arvot ja paamaarat ovat selkeat, ja ettd koemme syvallistd merkityksellisyytta. Sosiaalinen kunto
on hyvaa vuorovaikutusta esimerkiksi parisuhteessa, perheessa, ystavien ja kollegoiden kesken.
Ammatillinen kunto pitaa sisallaan selkeat tavoitteet, riittdvan osaamisen, palautteen saamisen
seka jatkuvan kehittymisen. Uudistumiskunto tarkoittaa jatkuvaa uudistumista kaikilla kokonais-
kuntoisuuden osa-alueilla. Jatkuva uudistuminen vaatii uskallusta menna oman mukavuusalueen
ulkopuolelle ja haastaa itsensad oppimaan uusia asioita. Tilanne eri osastojen vililld voi olla erilai-
nen ja vaihdella ajan ja tilanteiden mukaan esimerkiksi jonkin osa-alueen jaadessa huonommalle
huomiolle hetkeksi. Mitddn osa-aluetta ei saisi laiminlyoda pitkaaikaisesti, ja tarkeinta olisi |6ytaa

tasapaino naiden kaikkien osa-alueiden valilla. (Syddanmaanlakka 2022, 33-34.)
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Sosiaalinen Psyykkinen
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Kuva 10. Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin eli kokonaiskuntoisuuden osa-alueet (Syddanmaanlakka

2022, 33.)

Kohtakankaan (2019) tutkimusten pohjalta on rakentunut kuvassa 11 esitetty armollisen itsensa
johtamisen substantiivinen teoria. Teoriaan sisaltyy selviytymisprosessin kuvaus ja armollisen it-
sensa johtamisen toimintatapa. Selviytymisprosessin kolme vaihetta kuvaavat ajattelun, tuntemi-
sen ja kayttdaytymisen johtamisen keinoja. Armollinen itsensd johtamisen toimintatapa kuvastaa

selviytymisesta opittua itsensa johtamisen ja itsemyotatunnon yhdistelma.
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Kuva 11. Armollinen itsensa johtamisen teoria (mukaillen Kohtakangas 2019, 90)

Tossavainen ja Peltonen (2020, 17-23) esittelevat Psyykkinen valmennus -kirjassaan talomallin,
jonka tarkoituksena on auttaa yksiloa paasemaan kohti huippuaan ja menestymaan. Tassa yhtey-
dessa menestymisella tarkoitetaan oman itsensa nakdisen eldman eldamista, jossa ihminen toteut-
taa itselleen tarkeitd asioita, kokee henkilokohtaista kasvua ja saavuttaa tavoitteitaan. lhmisen
voidaan sanoa olevan talomalli pienoiskoossa, joka koostuu vankasta perustasta, taidoista, tulok-
sista ja huipusta. Talomallissa (kuva 12) vahva perusta kuvastaa itsetuntemusta, jonka oleelliset
kysymykset ovat: Kuka olen? Mita haluan? Miksi haluan? Perustan p&alle jokainen rakentaa omaa
elamaansa niilla taidoilla ja tyodkaluilla, joita silld hetkelld on kdytdssa. Saavuttaaksemme parem-
pia tuloksia ja paastadksemme huipulle tarvitsemme parempia taitoja ja tydkaluja. Talomalli auttaa
kehittdmaan psyykkisia taitoja itsetuntemuksen kautta ja kulkemaan haluttuun suuntaan, olipa
kyseessa sitten tavoitteen saavuttaminen, tapojen muuttaminen tai huippusuoritus. Talomallissa
tapojen muuttamisessa ja luomisessa noudatetaan 1 %:n sdaantda eli haetaan pienid saanndllisia

muutoksia pitkalla aikavalilld, ja nadin ollen on mahdollista saavuttaa suuriakin muutoksia.
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Kuva 12. Yksinkertaistettu psyykkisen valmennuksen talomalli (Tossavainen & Peltonen 2020, 17).

Uusitalo (2023, 7) tuo esille termin positiivinen psykologia, jonka ydinideana on havaita hyvaa ja
|6ytaa jokaisesta ihmisesta vahvuuksia, joiden avulla sekd oma etta toisten vointi paranee. Posi-
tiivisen psykologian tutkimuksellisena ja inspirationaalisena alkusysayksena voidaan pitda Ameri-
can Psychologist -lehden juhlanumeroa vuodelta 2000. Artikkelissa Martin Seligman ja Mihaly
Csikszentmihalyi yhdessa tyotovereidensa kanssa kirjoittivat kaikkiaan 15 artikkelia tekijoista, joi-
den avulla inhimillistd kukoistusta on mahdollista saavuttaa, kuten toiveikkuus, viisaus, luovuus,
rohkeus ja sinnikkyys. Taman vuosituhannen puolella positiivinen psykologia on laajentunut mo-
nihaaraiseksi tieteenalaksi, jonka kenttdan kuuluu ajattelun ja kayttaytymisen ilmididen tutki-
mista mitd erilaisimmissa yhteyksissa paivakodeista puolustusvoimiin. Perimamme vaikuttaa sii-
hen, miten voimakkaasti koemme positiivisia ja negatiivisia tunnetiloja seka kehomme fyysiseen
tapaan reagoida arsykkeisiin, esimerkiksi toiset punastuvat toisia hel[pommin. Positiivisen psyko-
logian keskeisempiin tutkimuskohteisiin kuuluu subjektiivinen hyvinvointi eli onnellisuus. (Uusi-

talo 2023, 8-10.)

Positiivista psykologiaa voidaan kuvata myds onnellisuuksien psykologiana. Siihen kuuluu nelja eri
onnellisuutta: myonteiset tunteet, elamantyytyvaisyys, merkityksellisyys seka naitd haastavat
psykologista toimintakykya painottavat onnellisuusperspektiivit, jotka katsovat elaman arvok-
kuutta laajemmin kuin pelkkien yksittdisten tunteiden tai arvioiden nakokulmasta (Martela 2023,
34, 38). Lipposen (2023) mukaan elamaan kuuluu myos kielteisid tunteita ja tapahtumia, jotka

ovat olennaisia osatekijoita hyvassa elamassa. Onnellisuus ei ole pysyva olotila tai olosuhde vaan
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se on riittdvan myonteista ja tasapainoista suhdetta itsen, toisten ihmisten ja maailman kanssa.
Resilienssi on vaikeuksien rakentavaa kohtaamista. Kun halutaan ymmartaa onnellisuutta, on
my6s ymmarrettdavd, miten haasteet ja hankaluudet kohdataan eldmassa. Resilienssin voidaan
sanoa olevan taitoa hyvaksya vaikeudet osaksi onnellista elamaa, saada omat selviamiskeinot ja

ympaériston resurssit kayttoon ja selvita vaikeuksien kanssa. (Lipponen 2023, 59-60.)

Merkityksellisyys on osa positiivista psykologiaa. Merkityksellisyys eli merkityksellisyyden koke-
mus on kognitiivinen ja emotionaalinen arvio siitd, onko elamalla tarkoitus ja arvo. Merkitykselli-
syyden ydinelementteina voidaan pitaa sosiaalisuutta ja myotatuntoa. Sosiaaliselementtiin kuu-
luu olennaisena osana muun muassa hyvat ihmissuhteet, yhteenkuuluvuuden tunne ja toisten
hyvaksynta. Merkityksellisyyden lahteend myotatunto ei ole pelkdstdan tunnetta, kuten empa-
tiaa, vaan myo6s aktiivista toimintaa ja valmiutta toimia. Myotdtunnon osoittamisen tai vastaan-
ottamisen voidaan sanoa olevan yksi syvimman merkityksellisyyden kokemuksen tuottavista asi-
oista. Merkityksellisyyden kokemisen puute voi olla syyna masennukseen. Tydelaman merkityk-
sellisyydessa liikutaan ytimeltaan aivan samoissa teemoissa kuin merkityksellisyydessa laajem-
min; itsensa toteuttaminen, sosiaalisuus ja myotatunto. Tydoelaman merkityksellisyytta tarkastel-
laan ihmisen kokemuksena oman tyon tarkeydestd, tarkoituksesta ja merkitsevyydesta. Etatyo
haastaa tyoelaman merkityksellisyyden kokemuksia etatyon syovyttdessa yhteyden kokemusta
tyotovereihin seka herkkyytta ja helppoutta myotatunnon tarjoamiselle ja pyytamiselle. Esihen-
kiloilla ja johtajilla on tydeldmassa tarkead rooli merkityksellisyyden kokemusten mahdollistajana

ja yllapitajana. (Pessi & Spannari 2023, 84-102.)

Kirjallisuuskatsauksen viimeisessa osiossa keskitytddan oman mielen johtamisen, ajattelun ja tun-
teiden tutkimiseen. Taustalla ovat tutkimuskysymykset:

Mité oman mielen, tunteiden ja ajatusten johtaminen tarkoittaa?

Milld tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtamista voidaan kehittdd?

Milld tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtaminen auttaa esihenkiléd hybridityén johtami-
sessa?
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2.3.2 Oman mielen, ajatusten ja tunteiden johtaminen

Mielen avulla syntyy ja kehittyy yksilon tietoisuus ja sitd kautta jokaisen oma persoona (Sydan-
maanlakka 2022, luku 2). Ajatukset ja mielikuvat vaikuttavat kaikkiin suorituksiimme seka tuntei-
siimme. Se millaiseksi koemme ymparistdn vaikuttaa tilanteen tulkintaan mielessamme. (Liukko-
nen 2020, 27.) Tunteiden avulla hoidetaan emotionaalisia ja sosiaalisia toimintoja, ja varmiste-
taan tietoisuus omista tunteista ja muiden tunteiden ymmartaminen (Sydanmaanlakka 2010, luku
1). Seuraavissa luvuissa kasitelladn tarkemmin omaa mielt3, ajattelua ja tunteita seka niiden joh-

tamista.
Mieli

Oman mielen johtaminen on kasite, joka kuvaa tunteisiin, ajatuksiin, tahtoon seka suoritukseen
vaikuttuvia asioita. Mielen voidaan siis maaritelld olevan ajatusten, tunteiden ja tahdon summa.
(Ahman 2003, 132-133.) Ahmanin ja Gustafsbergin (2017, 204) mukaan mieli, ajatukset, tunteet
ja keho ovat kokonaisuus, jotka vaikuttavat toisiinsa siten, ettd kehon arsykkeet vaikuttavat mie-
leen, tunteisiin ja ajatuksiin. Tunteet puolestaan saavat kehon toimimaan ja herdattamaan nain
ajatuksia. Ajatukset vaikuttavat puolestaan tunteisiin ja kehon toimintoihin. Teoreettisesti ajatuk-
sellinen (kognitiivinen) puoli perustuu itsensa johtamiseen ja se ilmenee omien ajattelutapojen
(paradigmat), uskomusten ja asenteiden tiedostamisena. Tunteet eli affektiivinen puoli perustuu
inter- ja intrapersoonallisen dlykkyyden maaritelmaan, jossa interpersoonallinen osa-alue ilme-
nee myonteisend ihmiskasityksena ja verkostoitumisena, ja intrapersoonallinen osa-alue hyvana
itsetuntemuksena ja myonteisend minakasityksena. Itsensa johtamiseen kuuluu myds tahtoon
(konatiivisia) liittyvia elementteja, jotka ilmenevit tavoitteellisuutena ja arvoina. (Ahman 2003,

132-133, 223; Ahman 2008, 31.)

Ahmanin (2003, 222) mukaan oman mielen johtaminen koostuu neljasta eri osaprosessista (kuva
13). Kehittyminen vaatii jatkuvaa oppimista, huolellista itsereflektiota ja tiedostamista kaikilla

prosessin eri osa-alueilla.
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Kuva 13. Oman mielen johtamisen osaprosessit (Ahman 2003, 222).

Prosessin ensimmaisessa osa-alueessa eli minajoustavuudessa (mindkasitys ja itsetuntemus) yk-
silo tuntee omat hyvat ja huonot puolensa sekd niiden merkityksen ja vaikutuksen itseensa ja
ympadristdonsa. Toinen osa-alue koostuu tulosjoustavuudesta, jossa jokainen yksil6 valikoi omat
tavoitteensa, tiedostaa motivoitumistapansa, kykenee toimimaan tavoitteiden suuntaisesti seka
tiedostaa omat arvonsa ja toimii niiden mukaisesti. Kolmannessa osa-alueessa eli sindjoustavuu-
dessa yksilo tiedostaa ihmiskasityksensa ja sen merkityksen toimisessaan toisten kanssa seka ky-
kenee vuorovaikukseen verkostoissa. Viimeisen osa-alueen muodostaa muutosjoustavuus, jossa
yksilo tiedostaa omat ajattelutapansa (paradigmat), uskomuksensa ja asenteensa seka niiden

merkityksen ja on kykeneva muuttamaan niita tarvittaessa. (Ahman 2003, 220-222.)

Oman mielen johtamisen kehittdminen voidaan ndhda prosessina, jossa pyritadn vaikuttamaan ja
oppimaan itsestd. Tavoitteena on ohjata omia ajatuksia, tunteita ja tahtoa kriittisen itsereflekti-
on ja tietoisuuden avulla. (Ahman 2003, 223). Sydanmaanlakka (2010, luku 4) on kuvannut mielen
olevan sisdinen kokemus- ja eldmysmaailma, jossa mieli on ikdan kuin elamysten ja kokemusten
varasto, valikoija ja tulkitsija. Mieleen ajatellaan kuuluvan tiedonhankinnan prosessit (havaitse-
minen, muistaminen, kuvitteleminen, paatteleminen, vertaileminen ja erotteleminen), tuntemi-
sen prosessit (pelkddminen, rakastaminen, sureminen ja nauttiminen) seka tahdon prosessit (va-
litseminen, paattaminen ja aikominen). Ndiden prosessien avulla voimme johtaa eldamaamme ja
toisia seka luoda kokemuksia joka paiva. Kyseessa on johtamistaito, johon kukin voi itse vaikuttaa,
ja jota voi kehittaad (Ahman 2008, 31.) Sydanmaanlakan (2022, 53) mukaan mielen eli psyyken

perustoimintoja ovat havaitseminen, muisti, oppiminen, ajattelu, intuitio ja kehittynyt tietoisuus.
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Psyykkinen hyvinvointi on mielen prosessien tehokasta ja jatkuvasti uudistuvaa hallintaa, mika
edellyttda pysahtymistd, harjoittelua ja hiljentymista. Oman mielen hallinta tarkoittaa sita, etta
pystyy hallitsemaan ajatuksiaan, mielikuviaan ja tunteitaan — me hallitsemme ajatuksiamme ei-
vatka ajatukset meitd. (Sydanmaanlakka 2022, 53-55.) Dispenza (2021, 152—157) jakaa mielen
kuvan 14 mukaisesti kolmeen osaan. Tietoinen mieli, joka kattaa vain pienen osan koko mielesta,
koostuu muun muassa loogisesta ajattelusta, jarkeilysta ja luovuudesta. Naistd nakokulmista
muodostuu vapaatahto. Tietoisen mielen eksplisiittiseen muistiin tallentuvat muistot, jotka ovat

toistettavissa. Ne ovat oppimiamme tietoja seka elamamme aikana saatuja kokemuksia.

Kuva 14. Tietoinen, analyyttinen ja tiedostamaton mieli (Dispenza 2021, 156).

Analyyttistd (kriittinen) mielta voidaan pitda tietoisen mielen erillisend osana, joka erottaa sen
tiedostamattomasta mielesta. Analyyttinen mieli on osa tietoista ajattelua, joka tapahtuu aivo-
kuoressa eli siina aivojen osassa, jossa on tietoisuus: ajattelu, havainnointi, muistaminen ja on-
gelmanratkaisu. Analyyttinen mieli analysoi, vertaa, arvostelee, harkitsee, tutkii, kysyy, karjistaa,
tarkastelee, perustelee, jarkeilee ja pohdiskelee hyodyntamalla aiemmista kokemuksista oppi-
maansa ja soveltaen sita tulevaan. Tiedostamaton mieli hallitsee suurinta osaa (95 %:a) toimin-
nastamme, kuten automaattisia kykyja, tapoja, tunnereaktioita ja rutiininomaisia ajatuksia. Tie-

dostamattoman mielen muistia kutsutaan implisiittiseksi muistiksi, jonne tallentuu automatisoi-
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tunut eli tiedostamaton tekeminen. Keho tunnistaa rutinoituneen tekemisen yhta hyvin kuin ai-
vot, kuten pyoralla ajamisen, kengannauhojen sitomisen, lukemisen, puhumisen ja PIN-koodin
naputtamisen. Naitd automatisoituneita taitoja tai tapoja ei tarvitse analysoida tai tietoisesti aja-

tella, koska ne on ohjelmoitu kadyttojarjestelmaamme. (Dispenza 2021, 157-158.)

Hougaard, Kalajo ja Ora (2018, 25—-27) ovat tuoneet esille nelja tosiasiaa, jotka jokaisen tulisi tie-
td3 omasta mielestddn; emme hallitse mieltdmme siind maarin kuin luulemme, emme ole ratio-
naalisia vaan teemme valintoja tunteiden pohjalta, emme havaitse asioita sellaisina kuin ne ovat
vaan sellaisina kuin me itse olemme (ts. mieli luo todellisuutesi), emmeka ole yhta kuin ajatuk-
semme. Tutkimusten mukaan mieltd harjoittamalla aivojen fysiologinen rakenne voi muuttua,
milla voi olla positiivisia vaikutuksia keskittymiseen, ystavallisyyteen ja karsivallisyyteen. Salminen
(2011, 168) puolestaan jakaa oman mielen neljadn osa-alueeseen sen mukaan, miten me ja muut
tunnistavat ajatteluamme ja kayttaytymistamme, ja mitka ovat nakyvia ja salattuja puoliamme.

Nama nelja osa-aluetta on kuvattu Joharin ikkunamallin mukaisesti, kuvassa 15.

Esihenkildo havaitsee itsessaan

Kylla Ei

Kyl

Muut havaitsevat

Ei

Kuva 15. Joharin ikkuna Salmista (2011, 169) mukaillen.

Mielemme avoimeen alueeseen kuuluvat sellaiset tunteet, ajatukset ja mielipiteet, jotka itse ha-
vaitsemme ja tiedostamme, ja jotka ovat muidenkin ihmisten havaittavissa. Henkild, jonka avoin
alue on suuri, kommunikoi runsaasti, selkedsti ja suoraan, ja hdanta on helppo ymmartaa ja viestia
hanen kanssaan. Henkild, jonka avoin alue on pieni, ja muilta salattu alue on suuri, on muita to-
denndkodisemmin vuorovaikutusongelmia. Tallainen henkild ei ole halukas tai kykeneva viesti-
maan itsestddn, ajatuksistaan tai tunteistaan muille. Esihenkilona tallainen henkilé koetaan

etdiseksi, epdaidoksi ja hdanen on vaikea nauttia luottamusta organisaatiossaan. Sokeat alueet
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koostuvat asenteista, kayttaytymistavoista ja luonteenpiirteistd, joita emme itse havaitse, mutta
jotka muut ihmiset huomaavat. Esihenkilotyolle on haitallista, jos sokea alue on kovin suuri. Saa-
malla riittavasti palautetta, esihenkilon on mahdollista oppia tuntemaan paremmin itsensa. Tun-
tematon alue puolestaan koostuu niista motiiveista, tunteista ja puolustusmekanismeista, joita
emme itse kykene tunnistamaan ja joita muutakaan eivat havaitse. Suurin osa ajatuksistamme,
tunteistamme, asenteistamme ja ajattelua ohjaavista malleista voidaan sanoa olevan piilossa ve-
den pinnan alla. Alitajuiset voimat ohjaavat monin tavoin seka ajatteluamme ettd kadyttaytymis-

tamme. (Salminen 2011, 168-170.)

Mieli ottaa vastaan jatkuvasti ulkoisia drsykkeitad tyostdessa samanaikaisesti sisdisid arsykkeita,
kuten muistoja, pelkoja ja haluja (Syddnmaanlakka 2010, luku 4). Ahmanin ja Gustafsbergin
(2017, 15) mukaan ihmismieli ei pysty kasittelemaan kaikkea ymparillansa olevaa tietoa, vaan ih-
minen on kykeneva nakemaan siitd vain osia. Saatavilla olevaa tietoa suodatetaan aiempiin koke-
muksiin pohjautuen, ja nain ollen ihmismieli tulee tulkinneeksi mita tahansa tilannetta osin vir-
heellisesti. Hyva tilannetaju auttaa tiedon kasittelyn tarkkuudessa. Ihminen pystyy havaitsemaan
vain pienen ja rajallisen osan todellisuudesta. Siihen, mita havaitsemme, riippuu siitd, mihin suun-
taamme tarkkaavaisuutemme seka millaisia aikaisempia kokemuksia meillda on. Aiemmin synty-
neiden havaintojen pohjalta syntyneet mielikuvat ja ennakko-odotukset voivat vahvistua, minka
vuoksi kykya havaita ja aistia todellisuutta monipuolisesti seka tietoista lasndoloa on tarkea ke-

hittaa. (Sydanmaanlakka 2010, luku 4.2.)

Yksi ihmisen tarkeimmista tavoitteista on mielenrauhan I6ytdminen, mika vaatii systemaattista
harjoittelua ja tekemalle matkaa itseensa (Syddanmaanlakka 2010, luku 4). Oman mielen valmen-
tamisen vaikutukset aivojen toimintaan, yksilon ajatteluun ja tunteisiin ovat herattaneet mielen-
kiintoa erityisesti neurotieteessa, joka tutkiin aivojen ja hermoston toimintaa. Omaa mieltdan val-
mentavan voidaan sanoa olevan sopeutuvampi paivittdisiin tunnevaihteluihin ja kyvykkdaampi
sddtelemdan omia tunnetilojaan. (Leppanen & Rauhala 2012, 83-85.) Syddnmaanlakan (2010,
luku 4.6) mukaan meditointi on mielen kouluttamista ja harjaannuttamista toimimaan tehok-
kaammin. Meditaatioharjoitusten avulla mahdollista selkiyttad mieli ja tunteet seka havainnoida
omaa ajattelua. Leppénen ja Rauhala (2012, 83—85) kuvaavat oman mielen valmentamista kuvan

16 mallin mukaisesti.
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1. Lasn&olon harjoittaminen

3. Sisainen puhe 2. Fokuksen ja
keskittymiskyvyn

harjoittaminen

Oman ajattelun

5. Mentaalisten 4. Visualisointi ja

jamielen

vahvuuksien ja mielikuvaharjoittelu

. . valmentaminen
hyveiden kehittaminen

Kuva 16. Oman ajattelun ja mielen valmentamisen malli (Leppédnen & Rauhala 2012, 86).

Leppdasen ja Rauhalan (2012, 86) oman ajattelun ja mielen valmentamisen mallissa lahdetaan liik-
keelle lasndolon harjoittamisesta. Tietoinen ldsndolo eli tietoisuustaidot ovat paras tapa kehittaa
tunnedlya, tunnistaa tunteita, ajatuksia ja oman mielen malli seka kehittaa itsehillintaa. Tietoinen
lasndolo on opittavissa oleva taito, jota voi harjoittaa tyopaivan aikana esimerkiksi keskittymalla
hengitykseen muutaman minuutin ajan. Fokus ja keskittymiskyky on mahdollista sdilyttaa keskit-
tymalla yhteen asiaan kerrallaan, harjoittamalla tietoista ldasndoloa seka huolehtimalla siita, etta
paivittdiseen rutiiniin kuuluu hetkia, jolloin on mahdollista jdsentda asioita, esimerkiksi paivittai-
set rauhalliset kdvelyhetket. Nain luomme tilaa ajattelulle. (Leppdnen & Rauhala 2012, 87-91.)
Sisdisen puheen voidaan kuvata olevan tiivistettya ja lyhennettya puhetta, joka muodostaa mie-
len. Sisdinen puhe auttaa tarkastelemaan sitd, miten merkityksia luodaan elamdssa ja muutosti-
lanteissa. (Kurvinen 2015, 4, 184.) Sisdinen puheemme laatu vaikuttaa elamamme laatuun, minka
vuoksi on tarkeda hyvaksya oma sisdinen puhe ja pyrkia tulemaan tietoiseksi sisaisistd dialogeista
ja mahdollisista ajatteluvirheista (esim. mustavalkoajattelu, itseensa ottaminen, toisen mielen lu-
keminen, vertailu muihin). Ajatusten valmentamisen avulla on mahdollista kehittda mentaalisia
ominaisuuksia ja hyveita: itsetuntoa, ei-tuomitsevaa asennetta, ystavallisyyttd, viisautta, myota-
tuntoa, pitkdjanteisyytta ja karsivallisyytta. Tyypillinen harjoitus kestda n. 10—15 minuuttia, jossa
alkuun tehdaan muutaman minuutin hengitys- ja rentoutusharjoitus, ja paatetaan mentaalinen
ominaisuus tai hyve, jota halutaan kehittaa. Mielikuvaharjoittelussa keskitytdaan positiivisten mie-
likuvien avulla ndkemaan itsensa suorittamassa tulevaa tapahtumaa. (Leppédnen & Rauhala 2012,
92-98.) Mielikuvaharjoittelussa tapahtuman tai asiaan liittyvat tunteet, ndkéhavainnot aja danet

kuvitellaan sellaisena kuin ne tositilanteessa ovat (Mannila 2022).
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Elamme ja koemme elamaa hyvin paljon omien uskomusten, odotusten, mielikuvien sekd mie-
len tilannetietoisuuden kautta (Ahman & Gustafsberg 2017, 252). Oman mielen johtamisen tar-
keys korostuu organisaatioympariston muuttuessa postmodernimpaan suuntaan. Odotettu lop-
putulos onnistuneesta oman mielen johtamisesta on menestyminen, joka koetaan oman poten-
tiaalin toteutumisena ja elaman tasapainona. Oman potentiaalin toteutuminen on mahdollista

havaita my6s tydsuorituksissa. (Ahman 2003, 223.)
Ajattelu

Ajattelu on prosessi, jossa hyoédynnetdan mielen sisdista, varastoitunutta tietoa ja ymparistosta
tulevaa aisti-informaatiota, ja jonka tuloksena syntyy ajatuksia (Ahman 2012, 193; Sydanmaan-
lakka 2022, 55). Ajattelun ja ajatusten voidaan kuvailla olevan sisdistd dantimme (Ahman & Gus-
tafsberg 2017, 204). Sydanmaanlakan (2010, luku 4.5.) mukaan ajattelu on mielessa olevan tiedon
kasittelyd, ja sen valineitd ovat kieli, ddnteet, kasitteet ja mielikuvat. Ndiden avulla ohjaamme
toimintaamme, kommunikoimme ja jdsennamme ymparistdamme. Ajattelua tarvitaan muun mu-
assa havaitsemiseen, muistamiseen, oppimiseen, ongelmanratkaisuun ja luovuuteen. (Sydan-
maanlakka 2010, luku 4.5.) Ajattelu on tyoviline, joka auttaa sopeutumaan mm. tydelaméan haas-
teisiin. Ajattelun voidaan sanoa olevan kaiken toiminnan pohja, koska epaonnistunut ajattelu joh-
taa huonoihin paatoksiin ja epdaonnistuneeseen toimintaan. Ajattelulle onkin varattava hyvin ai-
kaa ty6elaman kasvavien vaatimusten muodostaessa haasteita ajattelulle eli psykologisille ja kog-
nitiiviselle kapasiteetille. (Leppanen & Rauhala 2012, 209-211). Ajattelu ilmenee esimerkiksi paa-
toksentekona, arvosteluna, mielipiteen muokkaamisena, jarkeilyna ja ongelmanratkaisuna (Sy-
danmaanlakka 2022, 55). Ajatukset ovat sisdistd puhetta, lauseita, joita kerromme itsellemme, ja
joista osasta olemme tietoisia ja osasta emme. Ajatukset vaikuttavat kaikkeen toimintaamme ja
mielialaamme, ja niilla voi tehda erialaisia asioita, kuten todeta asioita, motivoida itsedmme, lan-
nistaa itsedmme, suunnitella etukdteen, murehtia menneita, jasentda asioita tai haaveilla. (Nyyti

ry 2019.)

Erilaisia ajatuksia risteilee mielessamme jatkuvasti, minka vuoksi on tarkeaa oppia tunnistamaan
ajatuksia ja erottamaan, milloin joku asia on tosi ja milloin kyse on omasta tulkinnasta. (Nyyti ry
2019.) Ajattelemme péivassa noin 60 000—70 000 ajatusta, joista 90 prosenttia on tdsmalleen sa-
moja, joita ajattelimme edellisena péaivana. (Dispenza 2021, 60.) Nyyti ry (2019) luokittelee aja-
tukset seuraavasti: neutraalit ajatukset, myonteiset ja kielteiset ajatukset, rakentavat ja tuhoavat
ajatukset seka hyodylliset ja hyodyttomat ajatukset. Myonteisilla, rakentavilla ja hyodyllisilla aja-
tuksilla on mahdollista kohentaa mielialaa ja ndhda enemman mahdollisuuksia, kun taas kieltei-

set, tuhoavat ja hyodyttomat ajatukset laskevat mielialaa ja saavat tuntemaan olon kurjaksi.
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Toimintamme paivittain on hyvin rutiininomaista esimerkiksi tehdessamme asioita aina samassa
jarjestyksessa. Ajaudumme kuvan 17 mukaiseen kierteeseen, jossa samat ajatukset johtavat sa-
moihin valintoihin, ja samat valinnat samaan kayttaytymiseen. Sama kayttaytyminen puolestaan
johtaa samoihin kokemuksiin, ja samat kokemukset samoihin tuntemuksiin. Samat tuntemukset

johtavat taas samoihin ajatuksiin, ja ndin ollen kierre alkaa alusta. (Dispenza 2021, 60.)

SAMA TODELLISUUS
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Kuva 17. Né&in luomme saman todellisuuden ajatusten voimalla (Dispenza 2021, 61).

Persoonallisuus luo jokaisen henkilokohtaisen todellisuuden. Persoonallisuus koostuu siitd, miten
ajatellaan, miten toimitaan, ja miten tunnetaan. Uuden todellisuuden luomiseksi on ryhdyttava
tutkimaan ja pohtimaan ajatuksia, joita ajatellaan, ja muuttamaan niita. On tiedostettava tiedos-
tamattomat kdyttaytymismallit, jotka ovat johtaneet kokemaan samoja kokemuksia yha uudes-
taan. On tehtdva uusia valintoja, toimittava toisin ja luotava uusia kokemuksia. Talld tavoin on
mahdollista luoda kuvan 18 mukainen uusi todellisuus, jossa uudet ajatukset johtavat uusiin va-
lintoihin, uudet valinnat uuteen kadyttaytymiseen ja uusi kdyttaytyminen uusiin kokemuksiin. Uu-
det kokemukset luovat uusia tuntemuksia, ja uudet tuntemukset ja tunteet innostavat ajattele-
maan uusilla tavoilla. (Dispenza 2021, 62—65.) Ajattelu muuttuu, kun alamme ajatella, tuntea, us-
koa ja toimia toisin. Vasta tiedostettaessa erilaiset hetket ja tilanteet seka niihin liittyvat asiayh-
teydet ja pinttyneet ajatustavat, on mahdollista muuttaa omaa ajattelutapaa. Oman ajattelupro-

sessin tiedostaminen vaatii paljon energiaresursseja. (Ahman & Gustafsberg 2017, 202.)
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Kuva 18. Nain luomme uuden todellisuuden ajatusten voimalla (Dispenza 2021, 64).

Ahman ja Gustafsberg (2017, 204) kuvaavat ajatusten syntymista ajatusten muodostumisen ket-
juna, kuva 19. Mallin ensimmaisessa vaiheessa ajatukset, tunteet ja mieli saavat aivot erittdmaan
kehomme toimintoihin vaikuttavia hormoneita ja valittajaaineita. Tama prosessi vaikuttaa tilan-
netietoisuuteen seka ajan kuluessa myos energiatasoihin. Mieli, ajatukset, tunteet ja keho vaikut-
tavat kokonaisuutena toinen toisiinsa kehon drsykkeen vaikuttaessa mieleen, tunteisiin ja ajatuk-
siin, tunteiden saadessa kehon toimimaan ja herattamaan nain ajatuksia, jotka puolestaan vai-

kuttavat seka tunteisiin ettd kehon toimintoihin.

5. Vaikutus
tekoihin 1. Mybnteiset
ajatukset
4, Myonteiset 2. Mybnteiset
asenteet tunteet

3. Aivojen
aktivointi

Kuva 19. Ajatusten muodostumisen ketju (Ahman & Gustafsberg 2017, 205).
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Ketjua jatkettaessa tunne johtaa toimintaan, ja toiminnan jatkuessa pitkdan samankaltaisena, voi
toiminta muuttua intuitiiviseksi eli rutiininomaiseksi (tavat ja tottumukset). Omia suhtautumista-
poja, motiiveja ja kayttaytymista on mahdollista muuttaa tunnistamalla ja muokkaamalla omia
ajatusrakenteita. (Ahman & Gustafsberg 2017, 204—205.) Ahmanin ja Gustafsbergin (2017, 199)
mukaan ihmisid ohjaa kaksi ajattelun tasoa: tietoinen eli niin sanottu hidas ajattelu ja tiedosta-

maton eli niin sanottu automaattinen ja nopea ajattelu.

Syddanmaanlakan (2010, luku 4.5.) mukaan ajattelu voidaan jakaa kasitteelliseen ja mielikuviin
pohjautuvaan ajatteluun. Kasiteellinen ajattelu liitetdan helposti perinteiseen alykkyyteen, jossa
on kyky ajatella loogisesti ja ratkaista esiin tulevat ongelmat tarkoituksenmukaisesti. Suurin osa
ajattelusta on mielikuviin pohjautuvaa; kokemukset, muistot ja elamykset. Ajattelussa mielikuvat
edustavat todellisuutta, ja ajattelu on sisdisen puheen ja mielikuvien hallintaa. (Sydanmaanlakka
2010, luku 4.5.) Asenteet syntyvat ajatusten ja tunteiden muuttuessa automaattiseksi toimin-
naksi, ja samojen aseteiden toistuminen ja niiden liittdminen yhteen synnyttaa uskomuksia. Us-
komukset ovat ajatusten ja tunteiden yhdistelmia. Koska uskomukset perustuvat kokemuksiin,
voidaan niiden todeta olevan perdisin menneisyydestd, ja joskus jo yksi vahva kokemus riittaa
kestavan uskomuksen syntyyn. Tama perustuu siihen, ettd uskomuksilla on itsedan vahvistava
luonne. Vaikka uskomukset ovat jossain vaiheessa olleet totta, ei se tarkoita sitd, ettd ne olisivat
totta tdssa hetkessa. (Dispenza 2021, 179, 185; Hiltunen, Kiviaho & Vikevadinen-Tervonen 2003,
65.) Parppein (2018, luku 3.1.) mukaan uskomukset ovat henkilokohtaisia tietorakenteita, jotka
perustuvat omaan tietdamykseemme seka aiempiin omakohtaisiin kokemuksiimme. Uskomukset
vaikuttavat ajatteluumme, toimintaamme ja tunteisiimme, ja ovat toimeenpanon ja johtamisen
lahtokohta. Henkilokohtaisilla uskomuksilla voi olla suurempi merkitys kdytannon tavoitteen saa-
vuttamisessa kuin osaamme ajatellakaan. Taman vuoksi on tarkeda kasittda uskomusten yhteys
tyoskentelyyn sekd ymmartaa niiden pysyvyyden ja muutosalttiuden ldhtékohdat. Uskomus-
ten vahvan roolin sisdistdaminen, hyvaksyminen ja ennen kaikkea hyddyntdminen tyoeldamassa

edellyttad johtamiselta nykyista syvempaa psykologista pelisiimaa.

Uskomukset voivat joko avartaa tai rikastuttaa eldamaa tai ne voivat rajata ja kahlita sita. Usko-
musten olemassaolo on hyva asia, sillda mieli tarvitsee positiivisia, mielialaa myonteisesti muok-
kaavia kasityksid, ja ne helpottavat ja nopeuttavat reagointia etenkin uusissa tilanteissa. Tarkeaa
on se, mihin suuntaan uskomukset ohjaavat toimintaa ja tunteita. Yksittaisista haitallisista ajatuk-
sista voi ajan saatossa muodostua toistuvia haitallisia eli rajoittavia ajatusmalleja, jotka estavat
toimimasta halutulla tavalla. Rajoittavia uskomuksia ovat esimerkiksi: kielteinen sisdinen puhe,

yleistaminen, joko -tai ajattelu, negatiivinen ennustaminen, ajatusten lukeminen, pitaisi — taytyisi
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-ajattelumalli seké liioittelu. (Hiltunen, Kiviaho & Vikevainen-Tervonen 2003, 65—-66; Nyyti ry
2019.) Uskomusten muuttaminen ei ole helppoa. Ensin on hyvaksyttava, ettda uskomusten muut-
taminen on mahdollista ja sen jalkeen muutettava energiatasoa korkeamman tunnetilan avulla ja
annettava muutoksen tapahtua. (Dispenza 2021, 179, 185,187.) Oman mielen ohjaamista on
mahdollista kehittdada NLP-menetelman eli neurolingvistisen ohjelmoinnin avulla. NLP-malli koros-
taa positiivisten mielikuvien ja ilmaisujen kayttoa yritettdessa muuttaa yksilon kayttaytymista.

(Syddanmaanlakka 2010, luku 4.5.) NLP-mallista on kerrottu lisda kappaleessa 3.3.

Ahmanin ja Gustafsbergin (2017, 11, 190) mukaan ajattelu vaikuttaa tilannetajuntaamme niin krii-
sitilanteissa kuin my0ds kaikkien arjessa, ja ilman kirkasta tilannetietoisuutta todellisuuden tulkin-
takyky voi vaurioitua yllattavankin pahoin huomaamatta sitd edes itse. Ajattelu on taito, jota jo-
kainen voi, ja kannattaa kehittdd. Muutoin riskind on urautuminen ja nakokyvyn kapeneminen.
Organisaatioissa tulisi vaatia enemman hyvaa ajattelua, houkutella ajattelemaan erilaisilla tavoilla
ja pysahtya pohtimaan, mita ihan oikeasti itse ajattelee. Ajattelun laajentamiseen kuuluu analy-
sointikyky, ajattelun joustavuus ja selkiyttdaminen. Tehokkaan ajattelun tarkoitus on aktivoida,
valttaa vastakkainasettelu, sdastda aikaa, tuottaa ideoita ja auttaa lisddmaan tilannetajua hanka-
lissa tilanteissa. (Ahman & Gustafsberg 2017, 192; Ahman 2012, 195.) Oman ajattelutyypin (luova,
rationaalinen, abstrakti, konkreettinen, ideoiva) ymmarrys auttaa laajentamaan omaa ajattelua

sekd huomaamaan ja hyddyntamaan muiden erilaisia ajattelutapoja. (Ahman 2012, 193-196.)

Aivoihimme on sisadnrakennettu mekanismi, joka saa menemaan lahemmas miellyttavia asioita
ja pyrkimaan poispain epamiellyttavasta. Esihenkilotydssa tarkeda osata ohittaa tdma mekanismi
ja oma ajatus ja menna tietoisesti mahdollisimman ldhelle esim. hankalaksi tai epamiellyttavaksi
koettua ihmista. Tata taitoa on mahdollista opetalla esimerkiksi ajattelun suuntaamisen mallilla,

joka on esitetty kuvassa 20. (Ahman & Gustafsberg 2017, 194.)

Loyda uusia
vaihtoehtoisia
tapoja

Ohita tarvittaessa
aivojen tarjoama
ajatus-/toimintamalli

Ymmarra mitd
itsessa, toisissa
jaymparistdssa

Kuva 20. Ajattelun suuntaaminen, mukaillen Ahman ja Gustafsberg 2012, 195.

Organisaatioissa tulisi kiinnittdd enemman huomiota ajattelun johtamiseen sen vuoksi, etta ajat-
telussamme saattaa olla yllattavan paljon virheita esimerkiksi lilan kapeakatseisen ajattelutavan

vuoksi. Ajattelemaan pysahtyminen on yksi tarkeimmista taidoista organisaatiossa, minka vuoksi
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ajattelulle tulisi luoda tilaa. Ajattelutilaa voidaan luoda mieleen kuvan 21 mukaisilla keinoilla. (Ah-

man 2012, 196, 199.)

Rauhoita j§ Organisoi
tilanne aivot

Tyhjenna
mieli

Kayta
ajattelu-
agendaa

Kuva 21. Tilan jarjestdminen mieleen (Ahman 2012, 200).

Ajattelutilaa voidaan luoda aivojen organisoinnilla. Talloin tulisi valttaa aikatauluttamasta mon-
taa, monimutkaista ajattelua vaativaa asiaa perakkain, ja muistaa, etta tietoinen ajattelu on rajal-
linen ja hairidherkka resurssi. Ajattelutilaa kannattaakin organisoida tietoisesti, koska aivomme
tottuvat melkein mihin tahansa, my6s huonoon organisoitumiseen. Ajattelutilaa on mahdollista
luoda myods tyhjentamalla mieli. On hyva saada ajatukset ennen ongelmanratkaisua johonkin
muualle. Mielen tyhjennystapoja on useita; syvaan hengittaminen, musiikin kuunteleminen tai
lyhyt ulkoiluhetki. Ajatteluagendan avulla on mahdollista suunnata ajattelu ja mielikuvat oikeisiin
asioihin. Esimerkiksi muotoilemalla “Ty6hyvinvoinnin haasteet” -otsikon sen sijaan otsikolla
”Mitka voisivat olla tyohyvinvoinnin kolme uutta mahdollisuutta? (ideointi)”, suunnataan mieli-
kuva suoraan ratkaisuihin. Ajattelutilaa voi saada aikaan my6s leimaamalla huolestuttavat ajatuk-
set, mika tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd vasyneena ollessa kielteisen, ongelmallisen tai lannista-
van ajatuksen tullessa mieleen, voidaan todeta ajatuksen johtuvan siitd, etta on vasynyt. Hairioilla
on suuri vaikutus ajatteluun, minka vuoksi on tarkeaa rauhoittaa tilanne. Jos tietoinen mieli on
muussa kaytossd, ajattelee se laiskasti ja uskomme hullujakin juttuja. Ajattelutilan varmistami-
sella ajattelu on tehokkaampaa. (Ahman 2012, 200-202.) Neuvonen (2014, luku 3) on nostanut
esille kolme ajattelun hyvitetta: karsivallisyys, uteliaisuus ja suhteellisuudentaju. Karsivallisyys on
malttia ajatella, kykya kestaa epavarmuutta, jadhdyttda kuumia tunteita ja kykya suunnitella toi-

mintaansa taitavasti. Uteliaisuutta harjoittelemalla pidetdaan mieli avoimena ja mahdollistetaan
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jatkuva oppiminen, ymmarryksen syventaminen ja olennaiseen keskittyminen. Suhteellisuuden-

taju on puolestaan kykya ketteraan ja todenmukaiseen ajatteluun.

Liukkosen (2020, 23) mukaan ajatukset vaikuttavat tunteisiin, ja tunteet ohjaavat sitd, mita ha-
vaitsemme ymparistdéstamme, ja millaisen tulkinnan teemme eri eldmantilanteista. Organisaa-
tiossa ajattelu ja tunteet muodostavat toisiinsa kietoutuvan verkon, ja tunteiden rakentaminen
on kriittista jokaisella esihenkil6lle, koska se on kriittista kaikelle inhimilliselle toiminnalle (Ahman

2012, 229).
Tunteet

Tunne on elamys ja siihen liittyva ajatus seka fyysinen ja psykologinen tila, joka saa jokaisen
meista toimimaan. Tunne kuvastaa liikkumiseen ja liikuttumiseen liittyvia asioita. (Syddanmaan-
lakka 2010, luku 5.) Tunteet ovat keskeisid ihmisyyttdmme ja kdyttaytymistamme maarittelevia
tekijoita niiden rikastuttaessa elamdaamme ja tekemalla siitd sekd mielenkiintoisen ettd merkityk-
sellisen ja opettamalla meille itsestimme jotakin uutta. Yksi tunteiden tarkeimmista tehtavista
on laittaa arkiset asiat hyvinvoinnin kannalta tarkeysjarjestykseen. Tunteet ovat ldsna elamas-
samme kaiken aikaa, ja ne seka ohjaavat toimintaamme sosiaalisissa tilanteissa, muokkaavat au-
tomaattisesti kehomme vireystilaa ettd vaikuttavat siihen, miten havaitsemme ja tulkitsemme
ympadristdmme tapahtumia. Tunnereaktiot ovat kokonaisvaltaisia kehon ja mielen tiloja, jotka
saavat toimimaan tilanteissa, joissa on pakko toimia. (Nummenmaa 2010, 9, 11, 13; Kokkonen

2010, 11.)

Ahmanin (2012, 230) mukaan tunne on systeemi, joka kertoo meille, kuinka tarkea jokin asia on.
Toisin sanoen tunteet auttavat jokaista priorisoimaan. Ahman méirittelee tunteet seké itseen
ettd vuorovaikutukseen vaikuttaviksi subjektiivisiksi kokemuksiksi, kyvyksi kokea, ja ndma koke-
mukset ndkyvat myos aktivoitumisena aivoissa, tuntemuksina kehossa seka sosiaalisessa kadyttay-
tymisessa. Tunteiden tarkastelemisen helpottamiseksi on tarpeellista erottaa toisistaan biologi-
sesti madraytyneet, automaattisesti toimivat tunnereaktiot ja niihin liittyvat tietoiset kokemukset
eli tunnekokemukset, joita arkieldmassa kutsutaan tunteiksi. Tunteet ovat keskeinen hyvinvointia
edistava neurofysiologinen jarjestelma, ja ne ovat valttamattomia selviytyaksemme jokapaivai-
sestd elaméastamme ja kanssakdymisestamme toisten ihmisten kanssa. (Nummenmaa 2010, 16—
17.) Tunne on positiivista tai negatiivista energiaa, ja ne voidaan jaotella mielihyvaa ja mielipahaa
luoviin tunteisiin. Lahtokohtaisesti pyrimme parhaamme mukaan hakemaan mielihyvaa tuottavia

tunteita ja valttdmaan mielipahaa luovia tunteita. (Syddnmaanlakka 2010, luku 5.1.) Syddnmaan-
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lakan (2022, 70) mukaan tunteet voidaan jakaa perustunteisiin ja niistd kehittyneisiin sekundaa-
risiin tunteisiin. Tutkijoiden mukaan perustunteet ovat universaaleja, ja monia niista voidaan tun-
nistaa ihmisten kasvonilmeista kaikissa kulttuureissa. Perustunteita ovat: ilo, hdmmastys, suru,
pelko, onnellisuus, rakkaus, inho ja viha. Sekundaariset tunteet ovat perustunteita monimutkai-
sempia ja kehittyvat usein oppimisen kautta. Ne koostuvat erilaisista mielikuvista, aistimuksista,
muistikuvista ja tulkinnasta. Sekundaarisia tunteita ovat: ylpeys, kateus, syyllisyys, hapea, kiitolli-
suus, myotatunto ja mustasukkaisuus. (Syddanmaanlakka 2022, 70; Sydanmaanlakka 2010, luku
5.1.) Golemanin (1999) mukaan tunteiden taustavirta kulkee rinnan ajatuksen taustavirran
kanssa. Tunnemme aina jotain, vaikka emme usein valitdkaan pienistd tunteiden ailahteluista.
Vaikutamme toistemme tunteisiin tunnetilaa kohottavasti tai masentavasti, mita tapahtuu koko
ajan sen ollessa aivan luonnollista. Ndin ollen tunteet my0os tarttuvat tehokkaasti ja usein myos
tahtomattamme. (Goleman 1999, 75, 194; Nummenmaa 2010, 130.) Esimerkiksi vahva tunneil-
maisu tartuttaa tunteet muihin, myos voimakkaasti itsedan ilmaiset esihenkilot voivat tartuttaa
tunteensa tyontekijoihin. Tdman vuoksi on tarkeda puhua tyoyhteisossa ilmenevista tunteista.

(Ristikangas & Griinbaum 2014, luku 5.)

Tunteiden vaikutus ndakyy kehossamme, mista seuraavat kielikuvat ovat hyva esimerkki: yksi va-
pisee pelosta, toinen puhisee kiukkua, kolmas sateilee tyytyvaisyytta ja neljas kalpenee kauhusta.
Tunteilla on myo6s suuri vaikutus mieleen ja ajatuksiin. Voimakkaiden tunteiden sanotaan sokai-
sevan, vadristavan havaintoja ja estdvan rationaalisen paattelyn. On tarkeda ymmartaa, etta
olemme jokainen itse vastuussa omista tunteistamme, ja voimme vaikuttaa omiin tunteisiimme
ja hallita niitd. Tunteet ovat minussa, mutta tunteet eivat ole mina. (Sydanmaanlakka 2022, 70;
Syddanmaanlakka 2010, luku 5.1.). Syddanmaanlakka (2010, luku 5.2.) on kuvannut tunteiden syn-
tya kuvan 22 mukaisesti. Tunteiden syntyminen alkaa joko ulkoisista tai sisdisista aistimuksista,
kuten muistot ja mielikuvat, jotka aiheuttavat tunnereaktion. Emootiot eli kehon automaattiset
reaktiot syntyvat valittémasti. Tunteet eli mielen reaktiot muodostuvat vasta analysoinnin ja siita

seuranneen tulkinnan myota. (Syddanmaanlakka 2010, luku 5.2.)
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* elimiston 1. reaktio st
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* ulkoinen reaktiot
tapahtuma

* muisto
- . * v
* mielikuva Tunne - mielen

_ _ > reaktiot
2. reaktio: tulkinta
*Laatu (+/-), intensiteetti, kesto

Kuva 22. Tunteiden synty ja prosessointi (Syddanmaanlakka 2010, luku 5.2.).

Emootioiden voidaan kuvata olevan tiettyja kehontiloja ja niihin liittya reaktioita. Tunteet puoles-
taan ovat tulkintoja tietyista aistimuksista ja niihin mahdollisesti liittyvistd emootioista. Tietoinen
mieli mahdollistaa tunteiden ymmartamisen, tulkinnan ja hallinnan tunnetasolla. Syntynytta tun-
netta voidaan analysoida sen laadun, intensiteetin ja keston suhteen. Tunnetila voi olla positiivi-
nen tai negatiivinen, ja tunne lyhempi- tai pidempikestoinen. Pidempiaikaisten tunteiden yhtey-
dessa puhutaan mielialasta eli tunneilmastosta, johon vaikuttavat useat henkilokohtaisiin piirtei-
siin ja elamantilanteeseen liittyvat seikat. (Syddnmaanlakka 2010, luku 5.2.; Syddanmaanlakka
2022, 70-71.) Kasken ja Kianderin (2005, 49) mukaan tavanomainen tunneprosessi sisaltda seu-
raavat vaiheet: tunteiden herdaamisen, tietoisuuden tunteista ja niiden hyvaksymisen omiksi seka

tunnekokemuksen paattymisen.

Omiin tunteisiin tutustuminen on tunnetietoisuuden lahtokohta. Jokaisen tulee olla tietoinen
siitd, mitd tuntee, miksi tuntee ja milloin tuntee. Vaikka jokainen pyrkii luonnostaan kokemaan
mielihyvaa ja valttdmaan mielipahaa, kuuluvat negatiiviset tunteet elamaan antaen tarkeaa infor-
maatiota itsestimme ja ymparistostaimme. Negatiivisten tunteiden tunnistaminen ja kasittely on
tarkeda, koska negatiiviset tunteet vievéat paljon energiaa, ja se on kuin myrkkya elimistolle. Ne-
gatiivisia tunteita on mahdollista hallita mm. omia asenteita muuttamalla, keskustelemalla niista

muiden kanssa tai kohtaamalla ne.

Positiivisten tunteiden vahvistaminen on tarkeaa positiivisuuden ja itsensa johtamisen ollessa tar-
keita itsensa johtamisen osa-alueita. Jokaisen tulisi aktiivisesti pitdaa huolta omasta myonteisyy-
destdan ja pohtia, miten kehittdd omaa positiivisuuttaan. Positiivisuuden voidaan sanoa olevan

hyvan elaman Iahtokohta. Myonteisyyden yllapitaminen edellyttaa aktiivista tunnetyoskentelya
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seka itsestd ja omasta tunneilmastosta huolehtimista. (Sydanmaanlakka 2010, luku 5.3, 5.4.; Sy-
danmaanlakka 2022, 73, 75.) Positiivisilla tunteilla on suuri merkitys niin yksiloon kuin koko orga-
nisaation huippusuorittamisen johtamiseen (Leppanen & Rauhala 2012, 164). Positiivisen psyko-
logian ndkokulmasta positiiviset tunteet luovat onnellisuutta (Martela 2023, 38). Positiivisuutta
on mahdollista rakentaa itsesuggestioiden eli sisdisen puheen avulla. Itsesuggestiot ovat lyhyita
lauseita, jotka tiivistden ilmaisevat tahtotilamme, esim. "Olen arvokas ihminen”, “Annan anteeksi
oman inhimillisyyteni”. (Sydanmaanlakka 2010, luku 5.4.) Dunderfeltin (2006, 61) mukaan tun-
teita tutkimalla ja ymmartamalla ei ole tarkoitus lopettaa negatiiviselta vaikuttavia tunteita tai
ylistda ihania tunteita, vaan ikdan kuin oppia uimaan tunteiden meress3, tulla kaveriksi tunteiden
virran kanssa ja tarvittaessa ohjata virtaa omien tarpeiden tyydyttamiseksi ja yhteisten tavoittei-

den saavuttamiseksi.

Tunteita on mahdollista sdadelld ja se onnistuu varmimmin silloin, kun onnistuu ratkaisemaan
tunnetta aiheuttavan ongelman tai muuttamaan tilannetta pysyvasti siten, ettei enaa herata sa-
moja tunteita. Omiin tunteisiin on mahdollista vaikuttaa tiedollisin menetelmin ajatusten ja mie-
likuvien avulla. (Kokkonen 2010, 47, 51) Ahmanin (2012, 235) mukaan omien tunteiden saatelylls
tarkoitetaan prosesseja, joilla vaikutetaan siihen, millaisia ja miten tarkoituksenmukaisia ja kayt-
tokelpoisia tunteita yksilolla herda, koska ne heraavat, miten niita ilmaistaan ja mihin suuntaan
tunteet kehittyvat seka siihen, lisdantyyko tunne vai vaheneeko se. Tunteisiin on helpompi vai-
kuttaa ennen niiden syntymista kuin tunteen aikana. Kuvassa 23 on esitetty esihenkilotydssa hyo-
dynnettdva malli, miten tunteeseen voidaan vaikuttaa ennen tilannetta. Mallin mukaan on mie-
tittdva, onko sovittu hetki oikea asian kasittelyyn, tutustuttava tilanteeseen etukateen ja pohdit-
tava vaihtoehtoisia toimintamalleja, muutettava fokusta, paikkaa tai rutiinia. Sen lisdksi ohjaa-
malla odotuksia eli valitsemalla, mitd odotuksia tilanteeseen liittyy ja mielikuvaharjoittelemalla
tekemistd, on mahdollista saddelld tunteita. (Ahman 2012, 235-237.) Leppésen ja Rauhalan
(2012, 163) mukaan myonteiset tunteet ovat paras tapa kehittda omaa ja muiden optimistisuutta.
Positiivisessa kierteessa ajattelu on luovaa ja optimistista mahdollistaen asioiden nakemisen eri

nakokulmista.
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Kuva 23. Tunteiden saately ennen tilannetta (Ahman 2012, 236).

Jotta tunteiden sdataminen oli mahdollista, on hyva ymmartaa tyypillisimpia tunteisiin vaikuttavia
suhtautumisen virheita. Saatamme sortua seuraaviin tunnevirheisiin: yritimme pakottaa tunteet
jarjen logiikkaan ja syy-seuraus-suhteisiin; emme hyvaksy tunteita sellaisina, kuin ne kohtaamme
ja ndin ollen pyrimme kieltdm&an ne tai padasemaan niistd nopeasti eroon; toimimme tunteen
vallassa; tulkitsemme toisen tunteet ulkoisen kdyttaytymisen mukaan; unohdamme tunteen fyy-
sisen ulottuvuuden; luulemme kykenevdmme ennustamaan omia tunteitamme tulevaisuudessa.
Erityisesti paineen kasvaessa tunnetajunta on koetuksella ja altis virheille. (Ahman & Gustafsberg

2017, 166-168.)

Kokkosen (2010) mukaan tunteiden saatelyn taito on tydpsykologisissa tutkimuksissa osoittautu-
nut varsinaiseksi tydon voimavaraksi. Tunteiden saatelyllda on merkittdava vaikutus mm. stressiin,
terveyteen, tyotyytyvaisyyteen seka itse tyon suorittamiseen. Lisdksi tunteiden sadtelyn taidot
ovat valttamattomia tyduupumuksen valttamiseksi. Tydelamassa tunteiden saatelyn tavoitteena
on myonteinen ty6ilmapiiri, mikd heijastuu suuresti henkiléston sitoutuneisuuteen seka tiimityds-
kentelyyn (auttamishalukkuus jne.). Myonteinen ty6ilmapiiri, tydon imun kokemisen mahdollis-
tava palaute, kannustus ja tuki sekd tyopaikan tunneilmaisua koskevat sdannot riippuvat hyvin
pitkalle tyopaikan esihenkilbista. Esihenkildiden tunnedlyyn sisdltyvat tunnetaidot, joista omien
ja muiden tydyhteis6on kuuluvien tunteiden sdatelyn taito on keskeisin, ovat olleet viimeisten
vuosien aikana tyo- ja organisaatiopsykologien kiinnostuksen kohteena. (Kokkonen 2010, 113,
115, 126.) Yha useammissa yrityksissda ymmarretdan tunnealytaitojen téarkeys organisaation joh-

tamisessa (Goleman 1999, 20).

Tunnedlykkyys on psykologian tohtorin Daniel Golemanin tunnetuksi tekema kasite, ja sen voi-
daan maaritella olevan kykya tulla toimeen itsensa ja muiden kanssa hallitsemalla omia tunteita.

Tunnedly on kykya tunnistaa ja tulkita omia ja muiden tunteita sekd kayttaa tata tietoa hyvaksi
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omassa ajattelussa ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Tunnealy voidaan jakaa seuraaviin osa-
alueisiin: omien tunteiden tunnistaminen ja tulkinta, omien tunteiden hallinta, itsensa motivointi,
toisten tunteiden tunnistaminen ja vuorovaikutussuhteiden parempi hallinta hankitun tunnetie-
don pohjalta. (Syddanmaanlakka 2022, 71; Sydanmaanlakka 2010, luku 5.6.) Golemanin (1999, 37)
mukaan tunnedlyn merkitys on ihmiselle tarkedampaa kuin perinteinen alykkyys, silla tunnekyky-
jen puute voi haitata muiden dlykkyyksien, kuten tietotaidon ja perinteisen dlykkyyden, tehokasta
kayttoa. Golemanin (1999, 40) maaritelman mukaan ihmisen tunnealy tarkoittaa hdnen mahdol-
lisuuksiaan oppia kdytannon kykyja, jotka perustuvat itsetuntemukseen, motivoitumiseen, itse-
hallintaan, empatiaan ja ihmissuhteiden hoitoon. lhmisen tunnetaidot puolestaan kertovat,
kuinka suuri osa naistd mahdollisuuksista on hyédynnettavissa henkilon tydelamassa. Pelkka tun-
nedly ei takaa, ettad ihminen on oppinut tarvittavat tunnetaidot tydeldamassa, vaan se antaa erin-

omaiset mahdollisuudet oppia ne.

Tunnealyn osatekijoiksi katsotaan kuuluvan intra- ja interpersoonalliset taidot, joustavuus, stres-
sinsieto ja yleinen hyvinvointi. Intrapersoonallisella alylla tarkoitetaan itsensa tuntemista ja
omien tunteiden ymmartamista, ja sen voidaan sanoa olevan kaiken johtamisen perusta — ei voi
johtaa muita, jos ei kykene johtamaan itsedan. Intrapersoonallinen henkilé osaa ilmaista itsedan
myonteisesti. Interpersoonallisesti lahjakas henkild puolestaan tulee hyvin toimeen muiden
kanssa, ottaa vastuun ihmissuhteistaan ja tukee toisia. Tama taito on erityisen tarkea esihenki-
I6ille, jotka ovat paljon tekemisissa erilaisten ihmisten kanssa. Interpersoonallisesti lahjakas ym-
martad muita ihmisid, kuuntelee ja kannustaa, ja hanelta I6ytyy herkkyys tunnistaa ihmisten tun-
teita ja motiiveja. Joustavuus puolestaan ilmenee muutoskykyisyytena seka kykyna sopeutua eri-
laisiin tilanteisiin. Vastoinkaymiset kuuluvat osaksi eldmaa ja naissa tilanteissa punnitaan todelli-
set tunnetaidot ja stressinsietokyky. Tunnealy kehittyy idn myo6ta ja kehittdmisessa auttaa mieli-
kuvatyoskentely. Esimerkiksi hankalaan keskusteluun tai palaveriin voi valmistautua miettimalla
kayttaytymistadn etukateen. Kuvassa 24 esitettyjen tunneélyn kehittdmisportaat toimivat apuna

tunnealyn kehittamisessa. (Jabe 2017, luku 12.)

Tunnealyn kehittamisportaat

1. Tiedosta esimerkiksi mielikuvatyoskentelyn avulla, mita todellisia tunteita
tunnet.

Saatele omia tunnetilojasi. Opi rentoutumaan.

Ymmarra toisten ihmisten tunteita. Siina auttaa kuuntelu.

Vaikuta tunnetasolla toisiin ihmisiin. Ymmarra erilaisia ihmisia.

Hyvaksy tunteesi, mutta al3 ole kaikkien tunteiden vietavana.

Ok wp
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Kuva 24. Tunnealyn kehittdmisportaat Jabea (2017, luku 12.2) mukaillen.

Tunnetaito puolestaan on opittu, tunnedlyyn perustuva kyky, jonka ansiosta on mahdollista
paasta tyossa tavallista parempiin suorituksiin. (Goleman 1999, 40.) Esihenkildiden tunnetaidot
ovat tyopaikan ilmapiirille hyvastd, koska tunnetaidoiltaan vahvat eli tunnedlykkaat esihenkilot
pystyvat luomaan tyopaikoille aikaansaavan, oikeudenmukaisen ja yhtenaisen tydilmapiirin seka
ratkovan ristiriitatilanteita rakentavilla tavoilla (Kokkonen 2010, 126). Goleman (1999, 199) kuvaa
sosiaalisen kyvykkyyden eli muiden ihmisten tunteiden taitavan kasittelyn muodostavan pohjan
monille tunnetaidoille, kuten vaikuttaminen, viestint3, ristiriitojen hallinta, johtajuus ja muutos-
valmius. Sydanmaanlakan (2010, luku 5.7.) mukaan sosiaalisesti dlykkaat henkilét ymmartavat
muiden tunteita ja yllapitavat molemminpuolisesti tyydyttavia ja vastuullisia suhteita alistamatta
toista tai tulematta itse riippuvaiseksi toisesta ihmisesta. Esihenkil6illd on tarkea rooli tunneil-
maston luomisessa, ja mitd paremmin esihenkil6 tunnistaa omat tunteensa ja niiden syntymeka-
nismin, sen paremmat edellytykset on vaikuttaa tiimin energiaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014,

luku 5.)

Tunteiden vaikuttaessa vahvasti yritysten toimintaan, on esihenkildiden opittava johtamaan niita
tietoisesti. Tunnejohtamisella tarkoitetaan sitd, etta esihenkil6 johtaa organisaationsa ja siina toi-
mivien ihmisten tunnetiloja. Myonteisten tunteiden synnyttaminen ja vahvistaminen on keskei-
nen osa esihenkildty6td, mutta esihenkilon on kyettava kasittelemdan myods johdettaviensa kiel-
teisia tunteita. Tunnejohtamista oppii parhaiten tunnistamalla omat tunteensa seka pohtimalla
niiden vaikutusta omaan toimintaansa. (Salminen 2011, 108—109.) Kasken ja Kianderin (2005) mu-

kaan tunteiden johtamisen taito edellyttda esihenkil6ltd seuraavia asioita:

e tunteisiin liittyvan dynamiikan ja tunteita tuoviin tilanteisiin liittyvien ilmididen ymmar-
tamista

e kykya havainnoida, kuunnella ja vaikuttaa

e taitoa havaita, tunnistaa ja kdsitella omia tunteita

e taitoa ottaa vastaan ja kasitelld toisten tunteita

o kykya ottaa puheeksi ja puuttua

e tilannetietoisuutta

e taitoa rakentaa tydyhteison ilmapiiri riittdvan avoimeksi ja turvalliseksi

e taitoa ymmartaa ryhmailmioita ja ottaa ne huomioon tydyhteison johtamisessa

e oman esihenkiléroolin ja persoonan valisesta tasapainosta huolehtimista

e toimivia tyovalineita valiintulojen tekemiseen
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Esihenkilolla tulee olla itsetuntemusta, riittavaa erillisyytta suhteessa muihin, kykya kuunnella ja
ymmartaa tunneprosesseja, aikaa kohdata tyontekijoitdan ja olla Iasna. Tunteiden johtamisen op-
pimisessa on tarkedaa hyvaksya oma vaillinaisuutensa, toisin sanoen hyvaksya, ettei kaikkea voi
aina osata ja etta aina on mahdollista tehda asioita paremmin. (Kaski & Kiander 2005, 9-10.) Sal-
misen (2011, 110) mukaan tunnejohtaminen edellyttdad esihenkil6ltd valmiutta paljastaa omat
tunteensa. Ristikankaan ja Griinbaumin (2014, luku 5) mukaan toisen tunteisiin vaikuttaminen
edellyttdd tunnetaitoja, jotka koostuvat: tunteiden tunnistamisesta, tunteiden hyvaksymisesta,

tunteiden ilmaisemisesta seka tunteiden vastaanottamisesta.

2.3.3 NLP —itsensa johtamisen kehittdmisen menetelma

Opinnaytetyon tarkoituksena on suunnitella, toteuttaa ja arvioida itsensa johtamisen valmennus
esihenkildiden itsensa johtamisen taitojen kehittamiseksi. Tavoitteena on lisdta esihenkildiden
ymmarrysta itsensa johtamisen taidoista ja niiden kehittamisen keinoista hybridijohtamisen tu-
eksi. Tassa kappaleessa esitellddn itsensa johtamisen kehittamisen menetelmana kaytettava NLP-

menetelma esihenkildiden itsensa johtamisen taitojen kehittdmisen tukemiseksi.

NLP on saanut alkunsa 1970-luvulla Kaliforniassa Santa Cruzin yliopistossa Richard Bandlerin ja
John Grinderin tutkimusten ja tdiden pohjalta. NLP perustuu systeemiteoriaan, informaatioteori-
aan, konstruktivismiin, tekodlytutkimuksiin, kielitieteeseen seka kognitiivisen psykologian ide-
oille. NLP ei mallina kuitenkaan sitoudu mihinkdan psykologiseen teoriaan, vaan tarjoaa joukon
tekniikoita ja lahestymistapoja, joiden arvon maaraa niiden tehokkuus. Bandler ja Grinder huo-
masivat mielikuvien ja kielikuvien vaikutusvoiman, ja lahtivat selvittdmaan, miten eri huipputera-
peutit saivat aikaan parempia tuloksia kuin muut. He alkoivat tutkia henkil6itd, jotka menestyivat
tai toimivat hyvin, ja henkil6itd, joilla oli muun muassa erilaisia pelkoja, ja henkil6ita, jotka olivat
padasseet peloistaan eroon. Tavoitteena heilla oli |6ytda muutosten ydin, eli miten saadaan aikaan
pysyvia kayttaytymismuutoksia. He analysoivat, miten ihmiset olivat padsseet eroon fobioistaan
ja peloistaan, ja hyodynsivat ndiden ihmisten toimintamalleja sellaisten kanssa, joilla oli pelkoja
ja fobioita. Taman tutkimuksen avulla I6ytyi uusi malli — miten ihmiset ajattelevat jostakin, vaikut-
taa merkittavasti siihen, kuinka he kokevat ko. asian. NLP perustuu kognitiivisen psykoterapian
konstruktivistiseen ajatteluun, jonka mukaan ihmiset rakentavat omilla mielikuvillaan ja sisaisella

puheellaan ongelmalliset tunteet ja niihin liittyvan kdyttaytymisen. Muuttamalla naita mielikuvia
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ja sisdisia ideoita, my0s tunteet ja kdyttaytyminen muuttuvat. (Hiltunen, Kiviaho & Vikevainen-

Tervonen 2003, 13; Gronfors & Roos 1997, 28-30; Ahvenniemi 2013, 62.)

NLP eli Neurolinguistic programmin on kirjainyhdistelma, joka tulee vastaan monissa eri asiayh-
teyksissa ja elaman alueilla, kuten opetuksessa, valmennuksessa, tyoyhteisdjen kehittamisessa ja
terapeuttisessa tyossa. Kaytamme arkielamassa usein keinoja, joita NLP kasittelee. Jokaiselle on
varmasti tuttu tilanne, jossa esimerkiksi tydnnamme mielestamme syrjaan tai kauemmaksi ikavan
mielikuvan helpottaaksemme oloamme tai vastaavasti palautamme mieleen jonkin mukavan
muiston mielialan piristamiseksi. Haastavissa tilanteissa voimme puolestaan kayttda kannustavaa
sisdistd puhetta hyodyntamalla lausahduksia: “hyvin menee” tai ”parjaat kylla”. Esimerkin mu-
kaisia keinoja kaytetdan NLP:n mallintamisessa. (Hiltunen, Kiviaho & Vikevainen-Tervonen 2003,
10.) Ahvenniemi (2013) on vaitdskirjassaan Mental Management: NLP ja relaksaatio opettajien
jaksamisen edistdjiné maaritellyt NLP:n olevan arkipsykologisen suuntauksen, jonka Iahtdkohta
on, etta todellisuus ja yksilon tulkinta siitd ovat eri asioita. Jokainen yksilo tekee oman mallinsa
tai karttansa ymparistostaan ja muuttamalla tata mallia, yksilo kokee tilanteen ja asennoituu sii-

hen eri tavalla.

NLP:ta voidaan pitda mallina siitd, miten aivomme toimivat: miten opimme, ajattelemme, kom-
munikoimme, teemme padatdksia ja motivoidumme sekd miten saadaan aikaan haluttuja muutok-
sia. Se on myos oppi siitd, kuinka prosessoimme informaatiota ja kuinka se vaikuttaa kayttayty-
miseemme. NLP tarkoittaa neurolingvististd ohjelmointia. Neuro (N) viittaa neurologisiin proses-
seihin eli mieleen tai aivoihin, keskushermostoon ja erityisesti aisteihin, joilla tunnemme, na-
emme, kuulemme, maistamme ja haistamme. Ndiden aistien kautta kommunikoimme ulkomaa-
ilman kanssa seka kdymme sisaista keskustelua itsemme kanssa muistin ja mielikuvituksen kautta.
Lingvistinen (L) viittaa puolestaan puhuttuun kieleen (sanallinen) ja kehonkieleen (sanaton), joi-
den valitykselld kommunikoidaan seka tietoisella etta tiedostamattomalla tasolla. Ohjelmoinnilla
tai prosessoinnilla (P) tarkoitetaan ajattelumme rakennetta ja sitd, kuinka ohjelmoimme itsemme
ajattelemaan ja sen myota toimimaan, seka erityisesti sitd, kuinka tiettyja rakenteita muuttamalla
voidaan saada aikaan parempia tuloksia. Havaitsemiseen, muistiin, oppimiseen, luovuuteen ja
vastaaviin henkisiin prosesseihin liittyy neurolingvistisid ohjelmia. Yhdessa ne selittavat kayttay-
tymisemme ja sen, miten saavutamme haluamme tulokset tai ovatko ne ylipaataan saavutetta-

vissa. (Flow Mentaalivalmennus 2023; Suomen NLP-yhdistys 2023; Alder 2016, 5.)

NLP on teknologia, jonka avulla saadaan aikaan toivottuja muutoksia ja sen myota haluttuja tu-
loksia. Perinteisen psykologian kysyessa miksi ihmisellda on ongelmia, on NLP:n |aht6kohtana tut-

kia miten ihmiset tosiasiassa muuttuvat, jotta he voivat elda haluamaansa elamaa. Oppimalla
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muuttamaan ajatuksia on mahdollista muuttaa tunnetiloja, paasta eroon peloista ja jannityk-
sestd, vanhoista uskomuksista ja rajoitteista. NLP antaa vastauksen siihen, miten saamme ei toi-
mivat asiat toimimaan. NLP on kdytannollinen tietoisuuden kasvattamisen valine sisaltdaen paljon
tehokkaita menetelmia henkilokohtaiseen muutokseen ja sujuvaan vuorovaikutukseen. NLP:n
avulla on mahdollista muun muassa muuttaa ja hallita omaa ajattelua, oppia huomaamaan ja ym-
martamaan ihmisten erilaisuus, hallita omia tunteita ja tunnetiloja sekd oppia miten tavoitteet
kannattaa asettaa ja miten ne saavutetaan seka miten muuttaa kielteinen kokemus myonteiseksi.

(Flow Mentaalivalmennus 2023; Suomen NLP-yhdistys 2023.)

Ahvenniemen (2013) mukaan NLP:ssa on seka neurologinen etta kielellinen ulottuvuus. Neurolo-
ginen ulottuvuus nostaa esille, miten ajatuksillamme, muistoillamme ja kokemuksillamme on
osittain tietty sensorinen rakenne, ja osittain tunnepitoinen sisaltd. Esimerkiksi ikdvien muistojen
rakenne saattaa olla tietynlainen ja hyvien muistojen rakenne aivan toisenlainen. Muuttamalla
kokemuksen rakenteita, muuttuu samalla kokemuksen vaikutus, ja kokemuksen muisteleminen
ei saa endad aikaan negatiivista tunnetilaa. Muuttamalla rakennetta muuttuu myds sisaltd. Raken-
teet koostuvat hahmotustavoista, jotka ovat usein tiedostamattomia, mutta tiedostettaessa
muutettavissa, kun taas tunnepitoinen sisalto ei ole yleensa tahdonvoimalla muutettavissa. Esi-
merkki: henkild A on ahdistunut, koska hanelld on tietty ongelma, jonka han mieltada visuaalisesti
isona ja mustana suoraan edessaan. Pienentamalla ja siirtamalla hahmon kauemmaksi itseltdan
ja antamalla sille vaaleamman savyn, tunnetila helpottuu, ja erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen |0y-
tyminen helpottuu. Voimme siis luoda ajatuksillamme erilaisia mielikuvia (esim. visuaalisia) tai
rakenteita, joita voimme muuttaa tiettyjen ohjeiden mukaan. Jo yhdenkin piirteen muuttaminen
kokemuksen aistirakenteessa muuttaa hermoihin liittyvia kulkuja aivoissa ja voi saada aikaan toi-

senlaista tunnetilaa. (Ahvenniemi 2013, 63-64.)

NLP:n kielellisessa ulottuvuudessa etsitdan kielen ja mielen vilisia yhteyksia eli tutkitaan, millaisia
mielikuvia ja millaisia kokemuksia kieli tuottaa, ja miten mielteet ja kokemus muuttuvat, kun
muutetaan sanoja, lausetta tai kielen perusrakennetta. Ihmisten kokemukset ja tavoitteet ovat
havaittavissa kaikessa vuorovaikutuksessa puheena tapahtui vuorovaikutus perheessa, tyoela-
massa tai jossain muualla. Tunnetilan muuttuessa, muuttuu myés henkilén tapa puhua asiasta,
mitd sanoja ja kielen rakenteita henkild kdyttdaa. Muutosta voi tuota suoraan kielen avulla myos
muuttamalla sanoja ja lauseita. Sanojen raskas, uupunut, synkka jne. kayttaminen saa helposti
aikaan vasymyksen tunnetta. Kun taas sanat ilo, onni ja valo nostavat mielialaa. Vuorovaikutusti-
lanteissa voimme valita ja yhdistdd sanoja eri tavoin, kuten esimerkiksi lause “Han on vanha,

mutta osaava” muuttuu huomattavasti, sanottaessa “Han on vanha JA osaava”. Samoin lause
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”Joskus olen ollut aika taitava, mutta nyt olen tosi surkea” muuttuu voimavaraisemmaksi vaihta-
malla lauseenosien jarjestysta: "Nyt olen tosi surkea, mutta joskus olen ollut aika taitava”. NLP:ssa
tehdaan siis paljon hahmottamisharjoituksia eli mielletaan tilanteita ja tunteita muuttuneella ta-
valla sekd tehdadan runsaasti erilaisia kielenkayttoon liittyvia harjoituksia muuttamalla kokemuk-
sia sanojen ja lauserakenteiden avulla, kuten kuvatuissa esimerkeista kay ilmi. (Ahvenniemi 2013,

64-65.)

NLP:n perusoletuksena on, ettd toimintamme taustalla on oletuksia, kasityksid ja uskomuksia,
jotka heijastuvat jokaisen tekemiseen. N&itd toimintamahdollisuuksia lisddvia ja vaihtoehtoja
avaavia oletuksia kutsutaan taustaoletuksiksi, jotka ovat osoittautuneet hyodyllisiksi vuorovaiku-
tustilanteissa ja oman eldaman hallinnassa. NLP:n ensimmaisen perusoletuksen mukaan jokaisella
ihmiselld on heitd ymparodivasta todellisuudesta oma yksilollinen kasityksensa eli kartta, jonka
pohjalta han toimii ja reagoi. Toisin sanoen maailma ja ihmisen kuva maailmasta ovat eri asia, ja
jokainen meistd mieltaa todellisuuden eri tavoin. Toisena perusoletuksena on, etta kaiken kayt-
taytymisen taustalla on positiivinen tarkoitus. Ihminen tekee aina parhaat mahdolliset valinnat
oman karttansa eli maailmankuvansa pohjalta. Kolmantena NLP:ssd oletetaan, etta ihmisilla on
piilevdna olemassa kaikki ne voimavarat (myonteiset kokemukset), joita tarvitaan haluamien
muutosten tekemiseen. Ihmiselld on kaksi tiedonkasittelyn ja kommunikoinnin tasoa: tietoinen ja
tiedostamaton eli alitajuntainen. Tietoiseen mieleemme liittyvat ajattelu, paattely, paatoksen-
teko, muistin toiminnot, erilaiset tietoiset valinnat ja kdyttaytyminen, kuten puhuminen. Tiedos-
tomaton mieli jaa usein huomaamatta, koska se toimii automaattisesti. NLP-mallissa |ahdetaan
siitd ajatuksesta, etta ratkaisut moniin ongelmiin 16ytyvdat ennemmin alitajuiselta tasolta kuin tie-
toisia ratkaisuja pohtimalla. Esimerkiksi ulkopuolisten tai meidan itsemme luoma uskomus (esim.
olen hidas ja kdmpeld) voi olla tiedostamaton niin, ettd huomaamme myos kdyttaytyvamme hi-
taasti ja kdmpel6sti eri tilanteissa. (Hiltunen, Kiviaho & Vikevainen-Tervonen 2003, 17-21; Ah-

venniemi 2013, 65.)

Erilaiset psyykkiset ilmiot, kuten muistot, kokemukset, voimavarat ja uskomukset, ovat mielessa
mielikuvina, kielena ja kehon asentoina ja tuntemuksina. Koemme tapahtumat nakemalla, kuule-
malla, tuntemalla ja joskus haistamalla ja maistamalla. Muistamme my6s aikaisemmat tapahtu-
mat aistiemme ilmauksina: mielikuvina, sisdisind danina tai kehon tuntemuksina. (Hiltunen, Ki-
viaho & Vikevainen-Tervonen 2003, 12, 43.) Gronforssin ja Roossin (1997, 160-165) mukaan
NLP:n perusolettamuksiin kuuluu se, ettd ajatuksemme esiintyvat aina aistikokemusten muo-

dossa, ja nailla aistikokemuksilla eli ajatuksilla on tietty rakenne. My®os kaikilla tekemillamme mie-
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likuvilla, tiedostetut ja tiedostamattomat, on oma rakenne, jota kutsutaan subjektiivisten koke-
musten rakenteeksi. Submodaaleiksi puolestaan kutsutaan aistihavaintojen rakenteita, jotka ovat
yksityiskohtia, joista sisdiset aistihavainnot ja kokemukset muodostuvat. Ne voivat perustua visu-
aaliseen eli ndkoon perustuvaan rakenteeseen (vari, muoto, voimakkuus, kirkkaus jne.), auditiivi-
seen eli kuuloon liittyvdan rakenteeseen (savy, volyymi, kesto, vdlimatka jne.) tai kinesteettiseen
eli tunteisiin tai tuntemuksiin liittyvdan rakenteeseen (lampédtila, rakenne, liike, kosteus jne.).
Submodaalit voivat perustua myos hajuun ja makuun liittyviin rakenteisiin (pistava, imela, suolai-

nen, makea jne.).

Metamalli on kielimalli, joka perustuu NLP:n vahvimpaan perusperiaatteeseen, jonka mukaan
kartta (maailmankuva) on eri asia kuin maasto (todellisuus). Metamallin hyédyntaminen on yk-
sinkertaisesti kysymysten tekoa, tiedon kerddamista ja kysymista ja sen avulla pystytddn tunnista-
maan kieleen sisaltyvid malleja ja kategorioita. Sanoilla ei ole tarkkoja merkityksia, ja ne voivat
merkita eri henkil6ille eri asioita. Metamallin avulla on mahdollista kerdta tietoa ihmisten koke-
musrakenteista, esimerkiksi tilanteissa, joissa emme ymmarra, mita toinen tarkoittaa tai mista
toinen puhuu. Kielellisten kokemusten ilmaisut muodostuvat kolmesta malliprosessista: poisjat-
tdminen, yleistaminen ja vadristyminen. Kuvassa 25 on esimerkkilauseita ja tarkentavia kysymyk-

sid malliprosessin eri vaiheista. (Gronfors & Roos 1997, 108-113.)

ESIMERKKILAUSE TARKENTAVA KYSYMYS

POISJATTAMINEN

Timo kiusaa minua. Miten Timo kiusaa sinua?

Ihmiset sanovat niin. Kuka sanoo niin?

YLEISTAMINEN

Aina minulle kdy nain. Ihanko aina? Ihan joka kertako?

Mina en voi menna sinne? Mika estaa? Mita tapahtuisi, jos menisit sinne?

VAARISTAMINEN

Han ei pida minusta. Mista tiedat, ettei han pida sinusta?

Héan estdd minua puhumasta? Miten han sen tekee tarkkaan ottaen?
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Kuva 25. Esimerkki metamallin malliprosessista. (Mukaillen Hiltunen, Kiviaho & Vikevainen-Ter-

vonen 2003, 87-89.)

Tunnetilat ovat jokaiselle tarkeita, silla ne voivat olla joko voimavaroja tai esteita. Tunnetilat aut-
tavat onnistumaan ja jaksamaan tai pdinvastoin estavat onnistumasta tai jaksamasta. Tunnetila
vaikuttaa kehoon ja keho tunnetilaan samoin kuin ajattelumme ja toimintamme. Pystymme tie-
toisesti vaikuttamaan tunnetiloihimme seka tuottamaan ja valitsemaan hyvia tunnetiloja omien
sisdisten prosessiemme avulla. Sisdinen keskustelu, jota jokainen kay itsensa kanssa paivittdin aa-
musta iltaan, on yksi keino hallita tunnetiloja samoin kuin mielikuvat ja uskomukset. Kehon fyysi-
sella tilalla on merkittava vaikutus tunnetiloihin, minka vuoksi on tarkeaa pitaa huolta fyysisesta
kunnosta. Tunnetilojen vaihtelut nakyvét jokaisesta ulospdin, mutta on hyva tiedostaa, ettd ne
nakyvat hyvin eri tavalla eri ihmisista valttydksemme vaarilta johtopaatoksiltd. Taman vuoksi on
tarkeaa oppia havaitsemaan (kalibroimaan), minkalaisia muutoksia tunnetilojen vaihtelut meissa
itsessdimme aiheuttaa pystydksemme kalibroimaan muiden muutoksia. Tunnetilojen vaihtelut ai-
heuttavat helposti havaittavissa olevia muutoksia kehossa, kuten ilmeet, eleet, asento ja muutok-

set hengityksessa. (Gronfors & Roos 1997, 136—-141.)

NLP perustuu mallintamiselle, joka on ollut NLP:n ytimessa sen alkuajoista lahtien. Mallintami-
sessa mallin luomiseksi otetaan tutkittavaksi ja puretaan auki onnistuneeseen suoritukseen joh-
taneet ajatusmallit ja toimintatavat. Mallitettaviksi voidaan valita eri tavoin taitavia ihmisia (hyvia
neuvottelijoita, taitavia terapeutteja, onnistuvia opettajia jne.). Mallinnettavia 16ytyy kuitenkin
ihan arkielaméstakin jonkun ollessa erityisen hyva luomaan kontakteja erilaisiin ihmisiin ja toisen
osatessa ottaa kritiikkid vastaan ilman, etta suuttuu tai pahoittaa siitd mielensa tai kolmannen
selvitessa kriiseistd muita paremmin tai nopeammin. Mallintaminen on ihmisen perusprosessi:
lapset mallintavat heitd ymparoivia aikuisia aluksi melko tiedostamattomalla, valikoimattomalla
makrotasolla. Myohemmin mallintaminen voi muuttua tietoisemmaksi, kuten silloin, kun pieni
lapsi sanoo haluavansa olla "samanlainen kuin isd". Tietoisen tietoisuuden myo6ta tulee mahdolli-

suus valikoivaan eli mikromallinnukseen, jossa mallinnetaan tiettyja piirteita, kykyja tai taitoja.

NLP:ssd padhuomio kohdistuu taitoihin ja osaamiseen. Kuhunkin ongelmaan ja sen historiaan lah-
detddn pureutumaan tarvittavien taitojen ndakokulmasta: mita taitoja tarvitaan ja miten ne ovat
parhaiten loydettavissd tai hankittavissa. Taitojen mallintamisessa etsitddan ja tuodaan esille
(usein tiedostamattomat) taustauskomukset ja se havaintojen, mielikuvien ja muiden mielteiden,
sisdisen puheen ja ajatusten ketju, jolla haluttu taito tuotetaan. Mallin ollessa valmis taito tai toi-
mintatapa voidaan opettaa sitd tarvitseville. On myos mahdollista mallittaa itseltdan jokin taito ja

siirtda se muille elaman alueille. Mallintaminen vastaa siis kysymykseen: "Miten se tehddan?".
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Mallintaminen on seka ldhestymistapa ettd menetelm3, ja se voidaan kohdistaa mihin tahansa -
oppiessasi, minka tahansa prosessin perusrakenteen, voit soveltaa sita tai sen muunnelmia missa
tahansa tilanteessa. (Hiltunen, Kiviaho & Vikevainen-Tervonen 2003, 10-11; McDermott & Jaco,

2001, 48-49.)

NLP:n hyotyja on tutkittu jonkin verran. Tieteellisia tutkimuksia on tehty NLP:n pienista osa-alu-
eista muun muassa silmaliikkeiden mukautumista tiettyjen aistikanavien kanssa tai miten adjek-
tiiveja, verbeja ja adverbeja voidaan hyodyntda kommunikaatio- ja terapiayhteyksissa. Nama tut-
kimukset ajoittuvat 1980-luvulle, ja niiden tulokset ovat ristiriitaisia. Samoin kuin NLP terapia-
muotona on ollut monien muiden menetelmien tavoin ristiriitainen. 1990- ja 2000-luvuille ajoit-
tuvat tutkimukset sisdltdvat vaikuttavampia tuloksia NLP:n kayttokelpoisuudesta osittain sen
vuoksi, ettd vanhanaikaisista tekniikoista on luovuttu, ja on alettu ymmartda paremmin NLP:n
ideoita, jotka keskittyvat ratkaisuihin, tavoitteisiin ja omien voimavarojen tiedostamiseen. Tutki-
mukset osoittavat, ettd jo yksikin NLP valmennuskerta voi auttaa ihmistd voimaan paremmin ja
pddsemdaan eroon sosiaalisista vaikeuksistaan ja lievemmista psykologisista ongelmistaan. Tam-
pereen yliopistolla on tutkittu NLP:n tuloksellisuutta psykoterapiassa, ja tutkimustulokset osoit-
tavat, ettd psyykkisistda ongelmista karsineiden hyvinvoinnin parantuminen terapian seurauksena
oli poikkeuksetta erittdin merkittavaa. Suurimmat muutokset tapahtuivat mielialan, ahdistunei-
suuden, hyvinvoinnin, itseluottamuksen ja elamaan tyytyvaisyyden alueilla. (Ahvenniemi 2013,

68-72.)

Kiteytettyna NLP:n avulla on mahdollista kartoittaa subjektiivisten kokemusten rakenteita ja
saada vastauksia seuraaviin kysymyksiin; Kuinka ajattelemme? Kuinka opimme? Kuinka tulemme
hyvalle tuulelle tai vihaisiksi? Kuinka onnistumme tai emme onnistu? NLP auttaa toteuttamaan
tarvittavat muutokset ajattelussa, kdyttaytymisessa ja toiminnassa, joita tarvitaan haluttujen tu-
losten aikaansaamiseksi. NLP on vuorovaikutustaitoja, vaikuttamista, voimavarojen hyédynta-
mistd, itsensd johtamista, ihmissuhteiden parantamista, oppimista ja kehittymista seka vaihtoeh-

tojen ja mahdollisuuksien lisadmista. (Suomen NLP-yhdistys 2023, Grénfors & Roos 1997.)

2.3.4 Itsenséd johtamisen taitojen merkitys esihenkilotyossa

Taman paivan tydelama asettaa kovia paineita esihenkildille, nopeasti muuttuva tydymparisto on

korostanut itsensa johtamisen taitojen tarkeyttd, ja tydelaman kasvavat vaatimukset muodosta-
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vat haasteita ajattelulle. Ty6elama mullistui koronan myo6ta, kun ldahes kaikki tieto- ja asiantunti-
jatyota tekevat siirtyivat etatyohon. Poikkeusajan venadhtdessa pitkdksi muodostui taysin uuden-
laisia tapoja ja tottumuksia tyopaiviin. Johtaminen monipaikkaisessa tydssa eli hybridimallissa voi-
daan kokea hankalaksi samanlaisten kontaktien puuttuessa, joihin Iahitydssa ehdittiin tottua.
Hybridimalli vaikeuttaa kontaktien luomista, luottamuksellisten suhteiden synnyttamista, tyo-
kuorman ja stressin maaran tunnistamista seka erilaisten ongelmatilanteiden ratkaisemista. Esi-
henkil6ilta vaaditaan aiempaa parempaa yhteistyokykya ja yhteisty6taitoja. Enaa ei riita pelkka
alykkyys, tietotaito ja se mita koulussa opitaan, vaan tarvitaan myos kykya tulla toimeen itsemme
ja toisten kanssa. (Salminen 2011, 222; Syddanmaanlakka 2010; Leppanen & Rauhala 2012, 210;
Jarvinen 2014, 38; Goleman 1999, 15; Vilkman 2023, 23, 247.)

Johtaminen ei ole pelkastdan esihenkilon tehtava, jonka han suorittaa, vaan se on myos rooli,
jonka vastaanottaessaan, esihenkild altistaa itsensa tyontekijoidensa toiveiden, tunteiden, asen-
teiden, mielikuvien seka asiallisen etta asiattoman kritiikin kohteeksi. Taman vuoksi esihenkilon
on erittdin tarkeda tuntea itsensa seka ymmartaa ettd hallita omaa kayttaytymistaan ja tunneil-
maisujaan. (Jarvinen 2014, 258-259; Jarvinen 2012a, 142-143.) Esihenkil6 on myds muutosjoh-
taja, johon kohdistuu paljon odotuksia ja vaatimuksia. Esihenkil6iltd vaaditaan hyvien itsensa joh-
tamisen taitojen lisdksi paineensietokykya, taitoa tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa seka

taitoa vaikuttaa johdettaviensa kadyttaytymiseen (Pirinen 2023, 280).

Leppésen ja Rauhalan (2010, 125) mukaan itsensa tunteminen tarkoittaa sita, etta ihminen tun-
tee, hyvaksyy ja kykenee hyodyntamaan kaikkia puoliaan eldmassdan ja tydssaan. lhmisena ja
esihenkiléna kasvaminen ja kehittyminen edellyttavat tietoisuutta siitd, kuka ja millainen on. Esi-
henkilona olemista on mahdollista oppia vain tekemallad ja harjoittelemalla. Esihenkilotydn voi-
daan sanoa olevan jatkuvaa kehittymistd, tietotaitojen paivittdmistd sekd kokemuksista oppi-
mista. Itsetuntemuksen lisdantymistad voidaan pitada itsensa johtamisen perustana, koska pysty-
dkseen johtamaan muita, on ensin opittava ymmartamaan itsedan riittavan hyvin. (Salmimies &
Ruutu 2014, luku 2.1.) Leppasen ja Rauhalan (2012, 35) mukaan oppimalla ihminen kykenee so-
peutumaan ymparistéénsa ja muuttamaan toimintaansa. Syddanmaanlakan (2010, luku 2) mukaan
reflektointi eli syvallinen itsearviointi on itsensa johtamisen tarkeimpia tyokaluja. Salmimies ja
Ruutu (2014) puolestaan toteavat tietoisuustaitojen (mindfulness) helpottavan itsensa johtami-
sessa onnistumista. Tietoisuustaidot auttavat muun muassa hyvaksymaan omat rajoitukset ja
puutteet. Omien tunteiden, ajatusten, tahdon ja kokemusten ymmartaminen ja tietoinen ohjaus

ovat avain parempaan eldaméaan. (Salmimies & Ruutu 2014, luku 1.4.)
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Oman mielen johtaminen on olennaista kaikessa mita teemme. Se vaatii pysahtymista, harjoitte-
lua ja hiljentymistda. Mielemme koostuu ajatuksista ja tunteista, joita hallitsemalla on mahdollista
saavuttaa mielenrauha. (Ahman 2003, 132; Syddanmaanlakka 2022, 55.) Oman mielen valmenta-
minen parantaa johtamista sen kehittdessa tunnealya ja empatiaa. Sen avulla kehitamme viisaut-
tamme hyvaksya erilaisuudet ja nahda asiat myds muiden ndakodkulmista. Esihenkildn on tarkeaa
oppia havainnoimaan, mitd hanen omassa mielessaan tapahtuu, ja miten se vaikuttaa omaan tun-
netilaan. Lisaksi on tarkeda oppia ymmartdamaan toisten ajattelua ja havainnoimaan, miten se

vaikuttaa keskinaiseen vuorovaikutukseen. (Leppanen & Rauhala 2012, 86—87.)

Ajattelua voidaan pitaa kaiken toiminnan pohjana, silld epdonnistuessamme ajattelussa teemme
huonoja paatoksia ja epaonnistumme myos toiminnassa. Ajattelulle on varattava aikaa, koska esi-
henkilon tarkein tehtdva on tehdd monimutkaisesta maailmasta yksinkertainen. Ajattelu on tyo-
vdline, joka auttaa sopeutumaan tyéelaman haasteisiin, ja laajentamalla ja avartamalla ajattelu-
amme, on mahdollista luoda uutta ja tehda kestavampia paatoksia. Ajattelun ja mielen valmen-
taminen auttavat kykya hyodyntaa ja kayttaa intuitiota, jonka voidaan sanoa olevan herkkyytta
kuunnella sisdista danta ja liikkua esitietoisella tasolla. Sitd voidaan kuvata myos tiedostamatto-
massa mielessa olevaksi opituksi niin sanotuksi hiljaiseksi tiedoksi. (Leppanen & Rauhala 2012,
209, 211; Sydanmaanlakka 2022, 63.) Syddanmaanlakan (2022, 63) mukaan intuition merkitys esi-
henkilotyossa on lisdantynyt viimeisten vuosikymmenien aikana. Esihenkilona kehittymista voi-
daan pitda ennen kaikkea ajattelijana kehittymisena. Kykymme ajatella ja hallita kompleksisuutta
kehittyy lapi elaman, ja ajattelukykymme kehittdminen lisdd kykydamme |6ytad kohtaamiemme

haasteiden ydinongelmat ja ratkoa niitd moniulotteisesti. (Leppanen & Rauhala 2012, 212, 223.)

Tunteet ovat tarkeita ja ne vaikuttavat seka tyontekoon etta tydyhteison toimivuuteen. Tunteista
puhuttaessa on tarkeda erottaa omat ja toisten tunteet. (Ristikangas & Grinbaum 2014, luku 5.)
Esihenkild altistuu roolissaan valtavalle tunnekuormalle haneen kohdistuvien odotusten ja tun-
teiden virittdessa vastatunteita ja koetellessa itseluottamusta seka itsehillintda ja tunteiden saa-
telykykya. Esihenkildiden voidaan sanoa kuuluvan ns. tunnetydlaisten joukkoon, jotka joutuvat
tydssaan kontrolloimaan omia tunteitaan ja niiden ilmaisemista. Esihenkildiden tulisikin 16ytaa
sopiva tunteiden saatelytaso, koska daripaat (yli- ja alisdately) tuottavat helposti vuorovaikutus-
ongelmia. Tunteiden sdatelytaitoihin kuuluu my6s tunteiden teeskentely ja liioittelu. Esihenkilo-
tyOssa tulee eteen tilanteita, joissa han joutuu esittdmaan jotain muuta tunnetta kuin mita oike-
asti kokee. (Jarvinen 2012a, 149-150.) Organisaation tasapainoisen tunneilmaston luominen
edellyttaa, etta esihenkilo on tietoinen omista tunteistaan ja osaa vaikuttaa niihin. Tunnetta voi-

daan kuvata energiana, jonka hallitseminen ja tietoinen hyddyntdaminen on avain onnistuneeseen



64

esihenkiltyohon. (Ristikangas & Griinbaum 2014, luku 5.) Itsensa johtamisen kannalta on olen-
naista tiedostaa omat tunteensa, mikd puolestaan mahdollistaa tunteiden hallinnan ja ohjaami-

sen. (Sydanmaanlakka 2010, luku 5.2.; Syddanmaanlakka 2022, 70-71.)

Syddanmaanlakan (2010) mukaan todellinen uudistuminen ja muutos vaativat syvallista ajattelu-
tapojen muutosta ja oman tietoisuuden kehittamista. Lisaksi uudistuminen ja muutos vaativat
hyvaa itsetuntemusta, itseluottamusta seka uskallusta poistua omalta mukavuusalueeltaan ja ot-
taa riski uudistua. Tehokkaimpia muutoksen estavia tekijoita ovat kiire, kyvyttémyys pysahtya ja
kohdata itsensa, negatiivisuus ja pelko. Muutoksen mahdollistavia tekijoita puolestaan ovat: ih-
mettely, innostus, itsetuntemus, itseluottamus ja itsepohdiskelu. Muutoksessa liikutaan kolmella
erilaisella alueella (kuva 26): mukavuus-, venymis- tai paniikkialueella. Vietdmme suurimman ajan
mukavuusalueella, jossa asiat ovat tuttuja ja hallittavissa olevia. Tdma alue ei mahdollista uuden
oppimista vaan on siirryttdvda oman mukavuusalueen ulkopuolelle eli venymisalueelle, jossa to-
dellinen uudistuminen tapahtuu. Joskus on hyva vierailla myos paniikkialueella, koska muutos ja
uudistuminen vaativat myos epaonnistumisia. Riittavan useat vierailut venymis- ja paniikkialu-

eella mahdollistavat oman mukavuusalueen laajenemisen. (Sydanmaanlakka 2010, luku 2.1.)

Ulos mukavuusalueelta:

+  lhmettely ’
* Innostus
« |tsetuntemus

* |tseluottamus MUKAVUUSALUE
* Itsepohdiskelu

Kuva 26. Laajenna omaa mukavuusaluettasi Sydanmaanlakkaa (2010, luku 2.1.) mukaillen.

Taito hallita omaa ajatteluaan, tunteitaan ja kdyttaytymistaan on esihenkil6lle tarkeda. Hyva itse-
tuntemus on edellytys, ettd kykenee rakentavaan vuorovaikutukseen muiden ihmisten kanssa.

Kehittydkseen esihenkilon on uskallettava astua ulos omalta mukavuusalueeltaan, rikkoa rajoja
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ja ottaa riskeja. Itsensa johtamisessa paamaarien asettaminen on olennainen taito ja onnistumi-
sen edellytys. Pdamaarien saavuttamiseksi on hyva tarkkailla omia asenteitaan, joita on mahdol-
lista myds muuttaa. Oikealla asenteella varustettu esihenkilé pystyy muuttamaan toimintaympa-
rist6aan, luomaan uusia mahdollisuuksia, hankkimaan tarvittavan osaamisen ja taidot seka kehit-
tdmaan itseluottamuksen, joka takaa tavoitteen saavuttamisen. Muutoksen ja uudistumisen yh-
deksi esteeksi on maaritelty olevan kiire, joka tuntuu vaivaavan useimpia esihenkil6ita. Kiireen
taustalla kuvaillaan olevan jatkuvat keskeytykset (puhelinsoitot, muiden kysymykset jne.), kuiten-
kin kyse vaikuttaisi olevan itsensad johtamisen ongelmista, jotka estavat esihenkil6itd tehosta-
masta ajankayttéaan. (Salminen 2011, 182, 184-187, 190-191, 194.) Nykyajan tydelama korostaa
oman tyon ja itsensa johtamisen taitoja, joita on mahdollista kehittda asettamalla itselle tavoit-
teita, priorisoimalla tyotehtavid, suunnittelemalla ajankayttd6a, panostamalla otollisiin hetkiin
(tunnistetaan, millaisessa tilanteessa ollaan parhaimmillaan), tunnistamalla stressi, huolehtimalla

omasta hyvinvoinnista sekd arvostamalla ja kannustamalla itsed (Sarkkinen 2020).

Esihenkildlle oman positiivisuuden ja innostuneisuuden sdilyttaminen ja yllapito ovat tarkeita tai-
toja. Tunneadlykas esihenkild osaa tulkita omia tunteitaan ja tunnistaa niiden vaikutukset muihin,
tuntee omat vahvuudet ja rajoitukset seka arvostaa terveelld tavalla itsedan ja tuntee omat ky-
kynsa. Lisaksi tunnealykkaalla esihenkildlla on hyva itsekontrolli tunteiden ilmaisuissa, kyky osoit-
taa avoimuutta, luotettavuutta ja aitoutta sekd nahda asioiden positiiviset puolet. Tunnealykkyy-
teen liittyy my06s kyky tunnistaa toisten tunteet ja ymmartaa niiden merkitys sekd huomioida ne
toiminnassa ja rakentaa systemaattisesti koko organisaation tunneilmastoa. (Syddanmaanlakka

2022, 76-77.)

2.4 Tulokset ja johtopadatokset (reflektointi)

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli toimia pohjana itsensa johtamisen valmennukselle seka
vastata tutkimuskysymyksiin: Mité hybridityd ja sen johtaminen on? Mité itsensd johtaminen on?

Kirjallisuuskatsauksen tulokset raportoidaan tutkimuskysymyksiin pohjautuen.

Mita hybridity6 ja sen johtaminen on?

Koronapandemia on vaikuttanut merkittavasti tyéeldmaan ja siihen, milloin, missa ja miten tyon-
tekijat tyoskentelevat (van Zoonen 2021). Hybridityolla tarkoitetaan tydskentelymallia, jossa voi-
daan yhdistaa etatyo ja paatyopaikalla tehtavaa lasnatyota (Tyoterveyslaitos 2023). Hybridityo-

hon siirtyminen on herattanyt yrityksissd monia eri kysymyksia, tunteita ja mielipiteitd puolesta
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ja vastaan. Hybridityon kaytantoja haetaan yrityksissa kiivaasti, ja seka yritysten etta ihmisten on
pysyttava vastaamaan hybridityohon liittyviin haasteisiin. Hybridityonjohtamisessa korostuu
avoin, rehellinen ja molemminpuolinen kommunikaatio tydntekijéiden ja esihenkildiden valilla.
(Lindstrom & Savaspuro 2023, 59, 62—-64; Hietala ym. 2023, luku 3.1.12.) Onnistuneen hybridityon
edellytyksena on luottamuksen kulttuuri, selkedt yhteiset raamit ja tavoitteet. Esihenkilon tarkein
tehtdva on luoda tiimiin luottamusta tiimildisten valille ja omaa rooliaan kohtaan. Hybridityon
johtamisessa esihenkilon on tarkeda tunnistaa stressin oireita, pystyd kuuntelemaan tyontekijoi-
den ahdistusta ja huolia sekd suhtautua empaattisesti heiddn haasteisiinsa ja lisdksi ymmartaa
erilaiset lahtokohdat ja yksilolliset erot. (Hietala ym. 2023, luku 3.1.12.) Hybridityo on lisdannyt
itsensa johtamisen taitojen merkitysta ja nykypdaivan tyoelamassa on valttamatonta hallita myos

omaan tyohyvinvointiin liittyvat itsensa johtamisen taidot (Sjéblom 2022).
Mita itsensa johtaminen on?

Itsensa johtaminen on 1980-luvulla itseohjautuvuuden johdanteena syntynyt kasite. Muuttuva
tyoymparistd on korostanut itsensd johtamisen tarkeytta viimeisten vuosikymmenten aikana.
(Neck & Houghton 2003, 270; Syddanmaanlakka 2014, 141.) Yhden maaritelman mukaan itsensa
johtaminen on prosessi, jossa maksimoidaan aika ja kyvyt arvokkaiden tavoitteiden saavutta-
miseksi. (Timm & Crispin 1993, 4). Sydanmaanlakan (2014, 14, 142—-143) mukaan itsensa johtami-
nen on itseensa tutustumista - jatkuva oppimis- ja vaikuttamisprosessi, jossa tullaan syvasti tie-
toiseksi kehosta, mielestd, tunteista ja arvoista, minka jalkeen on mahdollista ohjata omia tekoja,
ajatuksia ja tunteita. Alykk&an itsensd johtamisen yksi pdaméaérista on kokonaisvaltaisen hyvin-
voinnin eli kokonaiskuntoisuuden saavuttaminen. Kamensky (2023, 66,70) maarittaa itsensa joh-
tamisen yhdeksi hyvaksi ihmisten johtamisen osa-alueeksi. Esimerkillisyys korostuu hyvassa joh-
tamisessa, koska johtaja ei ole kykeneva saamaan muita seuraamaan itsedan, ellei han osaa joh-
taa itsedan. Salmisen (2011, 181-182) mukaan ihminen ei ole muusta maailmasta riippumaton
olento, vaan se, mitd olemme, riippuu lukuisista itsemme ulkopuolisista tekijoista, kuten esimer-
kiksi geeniperimasta ja kasvatuksesta, ja siitd mitd sydomme, juomme ja hengitdmme. lhminen on
monessa mielessa ymparistonsa tuotetta, mutta ei kokonaan, silld jokainen pystyy vaikuttamaan
itseensa ja muihin teoillaan ja ajatuksillaan. Itsensa johtaminen on kyvykkyyttd seka antaa etta
vastaanottaa palautetta. Itsensa johtamiseen kuuluu rohkeus siirtyd omalle epamukavuusalu-
eelle, minka lisaksi itsensa johtaminen vaatii sinnikkyytta ja karsivallisyyttd odottaa, etta tulokset
ovat nahtavilla. Itsensa johtamisessa on kyse energian hallinnasta ja oman huomion kiinnittymi-

sen tiedostamisesta. (Jaaskeldinen 2020.) Itsensa johtamista voidaan pitdd myos oman tyon suun-
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nittelemisena, seuraamisena ja tarvittaessa muuttamisena parempaan suuntaan. Itsensa johta-
minen on myo0s tunteiden ja kdyttaytymisen saatelyd, joka vaatii itsekuria ja pitkdjanteisyytta.

(Omapaja 2019.)

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli suunnitella, toteuttaa ja arvioida itsensa johtamisen val-
mennus esihenkildiden itsensd johtamisen taitojen kehittamiseksi. Tavoitteena oli lisdta esihen-
kildiden ymmarrysta itsensa johtamisen taidoista ja niiden kehittamisen keinoista hybridijohta-

misen tueksi.

Kirjallisuuskatsaus koostui henkilostojohtamisen ja itsensa johtamisen osa-alueista. Henkilosto-
johtamisen kappaleessa perehdyttiin tarkemmin esihenkilotydn ja hybriditydon maaritelmiin. It-
senséa johtamisen kokonaisuudessa puolestaan kaytiin lapi itsensa johtamisen maaritelmia ja teo-
rioita seka avattiin oman mielen, ajattelun ja tunteiden johtamista. Kirjallisuuskatsauksen avulla
pystyttiin vastaamaan hyvin asetettuihin tutkimuskysymyksiin, ja se toimii hyvin pohjana itsensa

johtamisen valmennukselle.
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3 Itsensa johtamisen valmennuksen suunnittelu ja toteutus (sykli 2.)

Opinndytetydn toisessa syklissa kuvataan itsensa johtamisen valmennuksen suunnittelua ja to-
teutusta, ja haetaan vastauksia omien tunteiden ja ajatusten johtamista koskeviin kysymyksiin:
Mité oman mielen, tunteiden ja ajatusten johtaminen tarkoittaa? Millé tavoin omien tunteiden ja
ajatusten johtamista voidaan kehittdd ? Milld tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtaminen aut-
taa esihenkiléd hybridityén johtamisessa? Valmennus toteutetaan palkkahallinnon alalla toimi-
ville esihenkilille. Kehittdmismenetelmana kdytetdan aivoriihimenetelmaa ja aineistonkeruume-
netelmana palautekyselya. Valmennuksen toteutuksen arviointi seka palautekyselyn avulla saatu

aineisto analysoidaan syklissa kolme.

3.1 Johdanto (suunnittelu)

Taman opinndytetydn toimeksiantajana toimii palkkahallinnon alalla toimiva Yritys X, jolla on
useita toimipisteita eri puolella Suomea. Koronapandemia muutti radikaalisti tyon tekemista kaik-
kien siirryttya tekemaan t6ita nopealla aikataululla kotoa kdsin. Vuonna 2022 pandemian helpo-
tettua alettiin yrityksessa siirtya tekemaan tyota hybridimallissa. Pandemian tuomat muutokset
ovat haastaneet johtamistydtd muun muassa Idhikontaktien ollessa minimissaan. Yritys X:ssa
tyoskentelevien esihenkildiden tyd koostuu padasiassa paivittdisesta tyon organisoinnista ja hen-
kilostohallinnollisista tehtavista. Palkkahallinnon tyd on hyvin aikatauluihin sidottua ja ndin ollen
valilla erittdin paineistettua ja stressaavaa. Esihenkildiden on pystyttava vastaamaan jatkuviin
muutoksiin hyvin nopeallakin aikataululla. Tarve esihenkildiden itsensa johtamisen kehittami-
sestd on noussut toimeksiantajayrityksen tarpeesta ja halusta kehittaa itsensa johtamisen taitoja
seka yrityksen strategiasta ja visiosta. Opinndytetyontekija on itse tyoskennellyt yrityksen palve-
luksessa esihenkilona, ja yksi aiheen valinnan taustalla oleva tekija on opinndytetyon tekijan omat

kokemukset seka kiinnostus itsensa johtamisen aihetta kohtaan.

Itsensa johtamisen laaja kentta rajattiin koskemaan tdssa opinnadytetydssa oman mielen, ajatte-
lun ja tunteiden johtamista. Opinndytetyon tarkoituksena on suunnitella, toteuttaa ja arvioida
itsensa johtamisen valmennus esihenkildiden itsensa johtamisen taitojen kehittamiseksi. Tavoit-
teena on lisatd esihenkildiden ymmarrysta itsensa johtamisen taidoista ja niiden kehittdamisen

keinoista hybridijohtamisen tueksi. Opinnaytetyon tutkimusstrategiaksi valikoitui laadullinen tut-
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kimus ja tutkimusmetodologiaksi toimintatutkimus. Laadullinen tutkimus mahdollisti itsensa joh-
tamisen merkityksen ymmartamisen esihenkilotydssa, ja toimintatutkimuksen avulla oli mahdol-

lista osallistaa esihenkilot mukaan tutkimukseen.

3.2 Valmennuksen suunnittelu ja toteutus (toiminta)

Mentorointia ja coachingia kaytetdadn yhtena henkiloston kehittdmismuotona monissa yrityksissa
(Hietala ym. 2023, luku 3.1.7.). Coaching on kansainvalisesti vakiintunut termi, jota kdytetdan val-
mennuksesta puhuttaessa (Ruutu 2020, 19.) Leppasen ja Rauhalan (2012, 78) maaritelman mu-
kaan valmentamisessa ja coachingissa on kyse mm. myonteisesta ja tarkoituksellisesta muutok-
sesta, oppimisesta, omien vahvuuksien kirkastamisesta ja kehittymisesta. Kyseessa voidaan sanoa
olevan kokonaisvaltainen itsensa kehittdmisen prosessi, jossa vastuu oman eldman muutoksista
on asiakkaalla ja vastuu prosessin ohjaamisesta coachilla. (Ruutu 2020, 19.) Valmentamisessa on
enemman kyse oikeiden kysymysten esittamisessa kuin oikeiden vastausten antamisessa (Leppa-
nen & Rauhala 2012, 78). Ldhtokohta valmennukselle on, ettd henkilot ovat vireitd ja energisia
haastamaan itsensa parempiin suorituksiin. Napakan ja tavoitteellisen valmennuksen tavoitteena
on kehittda yksilon, tiimin ja organisaation kdyttaytymista ja mahdollistaa parempi oppiminen.
(Ruutu 2020, 21; Leppdnen & Rauhala 2012, 79.) Valmentajan eli coachin olennaisin tehtdva on
ohjata asiakkaan ajatteluprosessia, mitd varten tarvitaan riittavan selkea viitekehys ja agenda

(Ruutu 2020, 57).

Valmennukseen osallistui Yritys X:n yhden yksikon viisi esihenkil6ad. Valmennuksen suunnittelu
alkoi Power Point -esityksen valmistelulla. Esityksen runko pohjautui ensimmaisen syklin kirjalli-
suuskatsaukseen, kappaleeseen 2.3 Itsensa johtaminen, painottuen kuitenkin oman mielen, ajat-
telun ja tunteiden johtamiseen (kappale 2.3.2). Teoreettisen tiedon lisdksi valmennus sisélsi eri-
laisia harjoitus- ja pohdintatehtavia, aivoriihitydpajan, esimerkkilistauksen itsensa johtamisen ke-
hittamisen tyokaluista seka ennakkotehtavan. Harjoitus- ja pohdintatehtavien tarkoituksena oli
tukea valmennuksen teoriapohjaa, antaa vinkkeja itsensa kehittamiseen seka herattaa pohtimaan
ja ajattelemaan itsensd johtamista omasta nakdkulmasta. Ennakkotehtdvan avulla haluttiin aut-
taa esihenkil6ita orientoitumaan itsensd johtamisen aiheeseen ja itse valmennukseen. Lopullinen

valmennuksen sisdlté muokkautui kuvan 27 mukaiseksi.
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Valmennuksen sisalto: .\

+ Valmennuksen tavoitteet
+ Orientaatiotehtavan lapikaynti ;
+ ltsensé johtamisen keskeiset teoriat ja

maéritelmat

+ Oman mielen, ajatusten ja tunteiden
johtaminen

+ Harjoitus- ja pohdintatehtavia
+ ltsensé johtamisen kehittamisen tydkaluja
+ Aivoriihi-tyépaja

* Loppuporinat

Kuva 27. Itsensa johtamisen valmennuksen sisalto.

Valmennus toteutettiin kesdkuisena perjantai-iltapaivana Yritys X:n toimitiloissa, ja kokonaisuu-
dessaan valmennukseen varattiin aikaa kolme tuntia. Kuudesta kutsutusta esihenkil6sta viisi paasi
paikalle. Etukateen oli sovittu, ettd valmennus jarjestetdan livetapaamisena. Noin viikkoa ennen
valmennuksen ajankohtaa esihenkilGille Idhetettiin valmennuskirje (liite 1), jossa kerrottiin val-
mennuksen toteutuksesta sekd pyydettiin tayttdmaan liitteena ollut Tuntematon johtaja MBTI-
persoonallisuustesti itsensa johtamisen aiheeseen orientoitumiseksi. Itse tilaisuus aloitettiin esit-

telemalld esihenkil6ille valmennuksen tavoitteet, joita olivat:

e mahdollistaa esihenkildiden itsensa johtamisen taitojen kehittaminen
o lisdatd ymmarrysta siita, mita itsensa johtaminen on

e |Oytda itsensa johtamisen keinoja hybridityon johtamisen tukemiseksi
e |Gytda ajatuksia ja ratkaisuja seuraaviin kysymyksiin;

a. Mitd oman mielen, tunteiden ja ajatusten johtaminen tarkoittaa?
b. Milla tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtamista voidaan kehittda?
c. Millad tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtaminen auttaa esihenkil6a hybridi-

tyon johtamisessa?

Orientaatiotehtdvan lapikdynnin jalkeen siirryttiin valmennuksen teoreettiseen osuuteen, joka
koostui seuraavista osioista: Itsensd johtamisen keskeiset teoriat ja maaritelmat sekd oman mie-
len, ajatusten ja tunteiden johtaminen. Ensimmaisessa osassa keskityttiin kdymaan lapi itsensa
johtamisen keskeisia teorioita ja maaritelmia, jotta jokainen sai kasityksen siitd, mista itsensa joh-
tamisessa on kyse. Itsensa johtamisen laaja kentta rajattiin tdssa opinnaytetydssa koskemaan
omien tunteiden ja ajattelun johtamista, minka vuoksi valmennuksen toinen osa keskittyi oman

mielen, ajatusten ja tunteiden johtamiseen. Tdssa osiossa toteutettiin Mielenterveys.fi -sivulta
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|6ytyva hengitysharjoitus, jonka tavoitteena oli kiinnittda huomio vain ja ainoastaan omaan hen-
gitykseen. Harjoitus on erityisen hyva silloin, kun ajatukset tuntuvat sekavilta ja tunnetilat voi-
makkailta. Tama harjoitus on erityisen hyva esihenkilotyota tekeville (vrt. Mielenterveystalo.fi).
Teoriaosuutta tauotettiin sopivissa valeissa ja valmennuksen toisessa osiossa pohdittiin, millaista
sisdistd puhetta kukin harjoittaa, mitka uskomukset vaikuttavat omaan kayttaytymiseen ja millai-
sia tunteita tyopaivan aikana kohdataan ja tunnetaan. Valmennuksen loppuun oli koottuna viela
listaus erilaisista keinoista ja tyokaluista (mm. NLP-malli, Psyykkisen valmennuksen talomalli, me-
ditaatio, itsereflektointi, hengitysharjoitukset, oman ajattelun ja valmentamisen malli, ajattelun
suuntaamisen malli, tunteiden saatelyn malli seka tunneélyn kehittdamisen portaat) itsensa johta-

misen kehittamiseksi.

Tutkimuksen kehittamismenetelmdaksi valikoitui aivoriihimenetelma, joka toteutettiin valmen-
nuksen lopuksi. Aivoriihimenetelma on perinteinen ideointimenetelma, jonka tavoitteena on
tuottaa mahdollisimman paljon erilaisia ideoita ja ndkdkulmia jatkoon kadytettavaksi ja toteutet-
tavaksi. (tevere 2024.) Aivoriihi on ongelmanratkaisumenetelmd, jonka tavoitteena on ryhmana
tuottaa runsaasti luovia ideoita turvallisessa ymparistossa (Innokyld 2024). Aivoriihi etenee siten,
ettd ensin maaritetddan ongelma tai aihe (esim. tutkimuskysymys), johon ideoita, ratkaisuja tai
kokemuksia haetaan. Ryhmassa jokainen ideoi omia ajatuksiaan ja kirjaa ne ylos esim. post-it-
lapuille tai flappitaululle. Lopuksi ajatukset ja ideat kdydaan yhteisesti lapi. Kuuntelemalla toisten
ajatuksia, voidaan oppia uutta ja laajentaa omia ndkokulmia. (tevere 2024; Innokyla 2024.) Aivo-
riihi sopii hyvin tdman opinndytetyon aineistonkeruumenetelmaksi sen vuoksi, koska tavoitteena
on l6ytda mahdollisimman paljon erilaisia ideoita itsensa johtamisen kehittamiseksi, joista jokai-

nen esihenkil6 voi valikoida itselleen sopivimmat.

Valmennuksen yhteydessa toteutetun aivoriihitydpajan tavoitteena oli vastata tutkimuskysymyk-
siin: Mitd oman mielen, tunteiden ja ajatusten johtaminen tarkoittaa? Milld tavoin omien tuntei-
den ja ajatusten johtamista voidaan kehittéd? Milld tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtami-
nen auttaa esihenkil6d hybridityén johtamisessa? seka |0ytaa keinoja itsensa johtamisen kehitta-
misen avuksi. Koska valmennukseen osallistuvia esihenkil6ita oli vain viisi, ei heita jaettu useam-
paan pienryhmaan vaan myods heiddn omasta toiveestaan, he saivat pohtia asioita ryhmatyona.
Kouluttaja antoi ohjeet tydpajan toteutuksesta ja poistui tyotilasta ryhmatyoskentelyyn varatuksi
ajaksi, jottei kouluttajan lasnaolo vaikuta hairitsevasti pohdintatydhon. Yhteispohdinnat kerattiin

ja kirjattiin ylos flappitaululle.

Opinnaytetyon yhtena tarkoituksena oli myds arvioida toteutettu valmennus ja valmennuksen

loppuun lisattiin linkki palautekysely, joka lahetettiin my6s sahkopostilla kaikille valmennukseen
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osallistuneille esihenkildille. Palautekyselyn avulla pyrittiin saamaan vastauksia siihen, saavutet-
tiinko valmennukselle asetetut tavoitteet, 16ydettiinkd vastauksia tutkimuskysymyksiin ja miten
valmennusta voitaisiin jatkossa kehittda. Palautekysely toteutettiin Microsoft Forms -kyselyn

avulla.

Vallin (2015, 84) mukaan kyselylomake on yksi perinteisimmista tavoista kerdta tutkimusaineis-
toa. Kyselyn muoto vaihtelee tarkoituksen ja kohderyhman mukaan, ja esimerkiksi perinteisen
paperisen version rinnalle on tullut sdhkoisia kyselyitd. Kyselylomakkeen suunnittelu edellyttaa
tietosuutta siitd, mihin kysymykseen tai kysymyksiin ollaan hakemassa vastauksia (Vilkka 2021,
105). Kysymysten tekemisessa ja muotoilemisessa tulee olla huolellinen niiden luodessa perustan
tutkimuksen onnistumiselle. Kyselyn sanamuodot on valittava harkiten. Kysymykset eivat saa olla
johdattelevia vaan niiden tulee olla yksiselitteisid virheellisten tulkintojen ja tulosten valtta-
miseksi. (Valli 2015, 85.) Kyselylomakkeen kysymykset voidaan muotoilla joko monivalintakysy-
myksiksi, avoimiksi kysymyksiksi tai sekamuotoisiksi kysymyksiksi. Avointen kysymysten avulla ha-
lutaan saada vastaajilta spontaaneja mielipiteitd, joissa vastaamista rajataan vain vahan. Kysy-
mysten muotoilussa tulee olla maltillinen. Ensin tulee maarittaa, mita tietoa tarvitaan ja mita ei,
ja yhden kysymyksen tulisi sisaltda aina vain yhden kysymyksen. (Vilkka 2021, 106—107.) Tuomen
ja Sarajarven (2013, 72) mukaan kyselyn idea on hyvin yksinkertainen; kun halutaan tietda, mita

ihminen ajattelee tai miksi toimii kuten toimii, on jarkevaa kysya sita hanelta.

Valmennuksen jalkeen lahetetyssa palautekyselyssa (liite 2) kysyttiin seuraavia asioita:

Mita tiesit itsensa johtamisesta ennen valmennuksen toteuttamista?
Mita ajatuksia tai tuntemuksia valmennus heratti?

Miten valmennuksen tavoitteet toteutuivat?

Miten arvioisit materiaalin soveltuvuutta?

Mitka asiat valmennuksessa onnistuivat?

Mita asioita kehittaisit valmennuksessa?

Milla tavalla voisit hyédyntaa valmennusta tydssasi?

©® N o U A~ W N PRE

Minka kokonaisarvosanan antaisit valmennukselle?

Valmennuksen ja palautekyselyn analysointi seka tulokset ja johtopaatokset raportoidaan kappa-

leessa 4.
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4 Itsensd johtamisen valmennuksen analysointi ja tulkinta (sykli 3.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi kytkeytyy kiintedsti aineiston hankintaan, ja aineis-
tonkeruun tavoitteena on tuottaa materiaalia aineiston analyysiin siita nakdkulmasta, joka on tut-
kimuksen kannalta oleellista. Sisdllénanalyysi on laadullisissa tutkimuksissa kaytetyin analyysime-
netelma. (Juuti & Puusa 2020, luku 9; Elo, Kajula, Tohmola & Kaaridinen 2022, 215-216.) Sisallon
analyysin avulla voidaan dokumentteja analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti, ja silla pyri-
tdan saamaan tutkittavasta ilmiosta kuvaus tiivistetyssa ja yleisessd muodossa (Tuomi & Sarajarvi
2013, 103). Sisallonanalyysin avulla on mahdollista analysoida ldhes kaikki materiaali, joka on
mahdollista dokumentoida kirjalliseen muotoon (Elo ym. 2022, 216). Sisallénanalyysid voidaan
tehda joko aineistoldhtoisesti eli induktiivisesti tai teorialahtoisesti eli deduktiivisesti. Tama jako
perustuu tulkintaan tutkimuksessa kadytetysta paattelyn logiikasta, joka on induktiivisessa yksit-
tdisesta yleiseen, ja deduktiivisessa yleisestd yksittaiseen. (Vilkka 2021, 163; Tuomi & Sarajarvi
2013, 95.) Keskeinen ero aineisto- ja teorialdhtdisen lahestymistavan valilla on se, ettd aineisto-
lahtoisessa analyysissa ei ole valmista luokittelurunkoa, jonka mukaisesti aineistoa analysoidaan,

vaan tutkija tuottaa luokittelun itse aineistoonsa perustuen (Elo ym. 2022, 218).

Kolmannessa syklissa analysoidaan ja tulkitaan opinndytetydn toisessa syklissa toteutettu itsensa
johtamisen valmennus aineistolahtoisen eli induktiivisen sisallonanalyysin mukaisesti. Valmen-
nuksen osalta arvioidaan sen soveltumista itsensa johtamisen kehittamiseen, toteutuksen onnis-
tumista seka kehityskohteita. Lisdksi analysoidaan, kuinka asetettuihin tutkimuskysymyksiin on-
nistuttiin vastaamaan aivoriihimenetelman avulla. Elon ym. (2022, 217) mukaan tutkimuksen tar-
koitus, tutkimuskysymykset ja aineistonkeruumenetelman valinta muodostavat perustan laadul-
lisen tutkimusprosessin suunnittelulle. Tutkimuskysymykset ohjaavat analyysid, minka vuoksi nii-
den on oltava riittdvan tarkkoja, jotta tutkimusaineistosta voidaan etsia vastauksia. Kolmannessa
syklissa haettiin aivoriihimenetelman avulla vastausta tutkimuskysymyksiin: Mitd oman mielen,
tunteiden ja ajatusten johtaminen tarkoittaa? Milld tavoin omien tunteiden ja ajatusten johta-
mista voidaan kehittdd? Milld tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtaminen auttaa esihenkil6d

hybridityén johtamisessa?
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4.1 Valmennuksen ja palautekyselyn analysointi (havainnointi)

Juutin & Puusan (2020, luku 9) mukaan laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda
aineistosta mielekas kokonaisuus, jonka avulla on mahdollista tuottaa rikas ja perusteltu tulkinta
seka tehda johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta. Tuomi ja Sarajarvi (2013, 108) jakavat aineisto-
lahtoisen sisdllonanalyysin kolmivaiheiseksi prosessiksi. Prosessin ensimmaisena vaiheena on ai-
neiston redusointi eli pelkistaminen. Ensimmaistad vaihetta seuraa aineiston klusterointi eli ryh-
mittely ja kolmantena vaiheena on abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Elon ym.
(2022, 218) mukaan sisallénanalyysin pdavaiheita ovat: 1. valmistelu-, 2. analyysi- ja 3. raportoin-

tivaihe.

Kaytdnnossa aineiston analyysi aloitetaan tutustumalla huolellisesti kerattyyn aineistoon ja kay-
malld ne useaan kertaan lapi (Juuti & Puusa 2020, luku 9). Ennen analyysin aloittamista on paa-
tettava analyysiyksikkd, joka voi olla ajatuskokonaisuus, lause tai yksittdinen sana (Elo ym. 2022,
219). Analysoitava aineisto muodostui palautekyselyn avulla saadusta aineistosta ja analyysiyksi-
koksi valittiin virke, koska palautekysely koostui avoimista kysymyksista, joihin vastattiin paasaan-
toisesti kokonaisilla virkkeilld. Analyysin seuraavassa vaiheessa, pelkistamisessd, aineistosta kar-
sitaan tutkimukselle epaolennainen pois. Pelkistaminen voi olla joko tiedon tiivistamista tai pilk-
komista osiin. Analysoitava informaatio eli data voi olla esim. aukikirjoitettu haastatteluaineisto,
asiakirja tai dokumentti. Aineiston pelkistamisen taustalla on tutkimustehtava. Aineistoa tiiviste-
taan litteroimalla tai koodaamalla tutkimustehtadvan kannalta keskeiset ilmaukset. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2013, 109.) Palautekysely koostui kaikkiaan kahdeksasta kysymyksestd, joista seitseman
oli avoimia kysymyksia. Ndiden seitseman avoimen kysymyksen vastaukset pelkistettiin kuvan 28

esimerkin mukaisesti.

Alkuperiisilmaus Pelkistetty ilmaus

Valmennus heratti kiinnostusta miten lahted itsedan | lisdantynyt kiinnostus itsensa kehittdmiseen
kehittamaan.

Mielenkiintoinen aihe ja pisti ajattelemaan myds mielenkiintoinen aihe heréatti ajattelemaan omaa
omaa johtamista. johtamista
Liian paljon asiaa lyhyeen aikaan. Valmennusta lilan paljon asiaa lyhyessa ajassa

pitdisi joko pidentaa tai materiaalia karsia.

materiaalin karsiminen tai ajan pidentdminen

Monipuolinen kattaus aiheesta, paljon eri monipuolinen kokonaisuus
tutkimuksia ja lahteita.
paljon eri tutkimuksia ja lahteita

Jotain oppeja itseni kehittdmiseen ja omaan oppeja itsensa kehittdmiseen ja omaan ajatteluun
ajatteluun.
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Kuva 28. Esimerkki aineiston alkuperaisilmaisujen pelkistamisesta

Aineistosta koodatut alkuperaisilmaisut kdydaan aineiston klusterointi- eli ryhmittelyvaiheessa
tarkasti lapi, minka lisdksi aineistosta etsitdan kasitteitd, jotka voivat kuvata sekda samankaltai-
suuksia etta eroavaisuuksia. Kun samaa asiaa tarkoittavat kasitteet on ryhmitelty, yhdistetdan ja
nimetdan ne sisdltéd kuvaavilla kasitteilld. Aineiston klusterointia seuraa aineiston abstrahointi
eli kasitteellistiminen. Abstrahoinnissa edetadn alkuperaisinformaation kayttamista kielellisista
ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin. Analyysi etenee vertailemalla muodostet-
tuja alaluokkia keskenaan ja yhdistamalla samansisaltoiset alaluokat keskendaan ryhmaksi eli yla-
luokaksi, jolle annetaan sisaltoa kuvaava nimi. Abstrahointia jatketaan niin pitkalle kuin se on tut-
kimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymysten osalta relevanttia. Aineistoldhtoisessa sisallonana-
lyysissa yhdistelldadn kasitteitd ja siten saadaan vastaus tutkimustehtavaan. (Tuomi & Sarajarvi
2013, 111-112; Elo ym. 2022, 220.) Aineiston analyysin kolmannessa eli ryhmittelyvaiheessa
kaikki pelkistetyt ilmaisut klusteroitiin eli ryhmiteltiin kuvan 29 mukaisesti seuraaviin alakatego-
rioihin: valmennuksen sisaltoon liittyvat onnistumiset, valmennuksen sisaltoon liittyvat haasteet,
valmennuksen kestoon liittyvat haasteet ja valmennuksen hyddynnettavyys. Alakategoriat ryhmi-
teltiin puolestaan kahteen yldkategoriaan: valmennuksen onnistumiset ja valmennuksen kehitys-

kohteet.

Alakategoria: Ylakategoria:

Valmennuksen
sisaltéan liittyvit

onnistumiset

Valmennuksen

onnistumiset

Valmennuksen

hyddynnettivyys

Valmennuksen
sisaltéan liittyvit

haasteet
Valmennuksen
kehityskohteet

Valmennuksen
kestoon liittyvat
haasteet
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Kuva 29. Pelkistettyjen ilmaisujen ryhmittely ala- ja yldakategorioihin.

Sisalldonanalyysissa muodostettiin ryhmittelyvaiheessa Excel-taulukko, johon kirjattiin kaikki alku-
peraisilmaisut ja pelkistetyt ilmaisut allekkain ottamatta kantaa siihen, mihin kysymykseen ilmai-
sulla vastattiin. Taman jalkeen pelkistetyt ilmaisut oli helppo siirtda alakategorioita vastaaviin sa-
rakkeisiin. Talla tavoin muodostui kokonaiskuva siitd, missa asioissa valmennuksen osalta on on-
nistuttu, mita asioita tulee kehittda ja miten valmennusta pystytdan jatkossa hyodyntamaan it-
sensa johtamisen kehittamisessa. Tutkimus ei ole valmis vield tutkimusaineiston analysoinnin jal-
keen, vaan analysoinnin jalkeen tulokset tulee tulkita ja selittda. Tulkinnalla tarkoitetaan analyy-
sissa nousseiden merkitysten selkiytysta ja pohdintaa. (Juuti & Puusa 2020, luku 9.) Seuraavassa
kappaleessa kasitelldan ja tulkitaan tarkemmin sisdllonanalyysin avulla saatuja tuloksia seka aivo-

riihi -tyOpajassa saatuja tuotoksia.

4.2  Tulokset ja johtopaatokset (reflektointi)

Tassa luvussa kuvataan aineiston analyysin avulla saadut tulokset sisadllénanalyysin avulla muo-
dostettujen yldkategorioiden mukaisesti: valmennuksen onnistumiset ja valmennuksen kehitys-

kohteet. Lisaksi raportoidaan aivoriihessa saadut tuotokset.

Palautekyselyssa saatujen vastausten perusteella itsensa johtaminen aiheena oli osalle enemman
tuttu kuin toisille, ja sisallon laajuus tuli osalle yllatyksena. Aineiston analyysin perusteella itsensa
johtamisen valmennus oli onnistunut kokonaisuus. Tulkintaa puoltaa palautekyselyssa saatu ko-
konaisarvosana, joka oli 3,3 (arviointiasteikko 1-5). Valmennus heratti ja lisasi kiinnostusta ldhtea
kehittdmaan itsensd johtamista seka perehtymaan aiheeseen lisdd. Aihe koettiin mielenkiin-
toiseksi, ajankohtaiseksi ja tarkedksi. Valmennuksen sisdlto ja materiaali olivat selkeitd, hyvin ai-
hetta tukevia ja monipuolisia. Koulutuksen vetéja osasi esittdd asiat hyvin ja selkeasti. llahdutta-
vinta oli, miten paljon valmennuksen aikana herasi keskustelua sisallon eri teemoihin liittyen. Jo-
kainen ryhtyi miettimaan ja pohtimaan asioita eri ndakékulmista, kuten oman kadyttaytymisen ja
asennoitumisen kannalta, ja esihenkil6ilta nousi hienoa oivalluksia aiheeseen liittyen. Itsensa joh-
tamisen taitojen merkitys etenkin hybridityon johtamisen nakékulmasta ymmarrettiin tarkeaksi.
Esihenkildiden kayttoon jadva valmennusmateriaali toimii jatkossa itsensa kehittamisen tukena
ja valmennuksessa saatuja oppeja voidaan hyodyntaa itsensa johtamisen ja oman ajattelun kehit-
tdmisessa. Valmennuksen sisalto oli laaja ja aikaa lapikdyntiin rajallinen maara, minka vuoksi on
hyva, ettd materiaaleja on mahdollista hyodyntda asioiden sisdistamiseksi vield valmennuksen

jalkeen.
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Palautekyselyn avulla kartoitettiin myds keinoja, miten valmennusta olisi hyva jatkossa kehittaa.
Sisallonanalyysin perusteella valmennuksen kehityskohteiksi nousi kaksi alakategoriaa, jotka si-
salsivat valmennuksen sisdltédn ja kestoon liittyvida haasteita. Sisaltoon liittyvissa kehityskoh-
teissa padteemoiksi nousivat kdaytannon esimerkkien vahyys. Esimerkkeja ja kouluttajan omia ha-
vaintoja ja pohdintoja olisi kaivattu lisaa. Lisdaksi osan mielesta valmennus koettiin liian teoriapai-
notteiseksi ja olisi haluttu aiheen syvallisempaa kasittelya teorian sijaan. Toisaalta aiheen laajuus
ja runsas sisaltd koettiin myods haasteeksi, vaikka samat teemat olivat osa tutkimuksen onnistu-
misia. Valmennuksen ajankohta, perjantai-iltapdiva, ei ollut otollinen valmennuksen toteutuk-
selle. Valmennukseen varattu kolme tuntia oli liian lyhyt aika, eikd ryhmatyoélle eli aivoriihitydpa-
jan toteutukselle jaanyt riittavasti aikaa. Koettiin myds, etta asiaa tuli liian paljon lyhyessa ajassa.
Ei ollut mahdollisuutta sisdistaa kaikkea annetussa ajassa. Konkreettisiksi kehitysideoiksi nousivat

joko materiaalin karsiminen tai ajan pidentaminen.

Aivoriihi-tyopaja toteutettiin valmennuksen lopuksi ja sen avulla haettiin vastauksia kolmeen eri
tutkimuskysymykseen seka pyrittiin [6ytamaan keinoja itsensa johtamisen kehittdmiseksi. Ensiksi
haettiin vastausta kysymykseen: Mitd oman mielen, tunteiden ja ajatusten johtaminen tarkoit-
taa? Sen tunnistettiin olevan kykya hallita omia tunteita ja ajatuksia. Omien tunteiden tunnista-
minen ja tietoisuus omista ajatuksista (“olla tietoinen omista ajatuksista”) korostui omien tuntei-
den ja ajattelun johtamisen maarittelyssa. Seuraavaksi pohdittiin: Milla tavoin omien tunteiden
ja ajatusten johtamista voidaan kehittda? Itsereflektointi, tunteiden saately, meditaatio ja hengi-
tysharjoitukset nostettiin omien tunteiden ja ajattelun johtamisen kehittamiskeinoiksi. Lisaksi
mielikuvaharjoittelun tunnistettiin olevan hyva kehittamiskeino muutoksiin valmistautumisessa;
” esim. jos on muutos mita tavoitella valmistautuu siihen ajattelemalla, mielikuvaharjoitusten
avulla”. Tarkeéksi asiaksi nousi myos inhimillisyys itsedan kohtaan. Viimeisessa kysymyksessa ha-
ettiin ajatuksia ja ratkaisuja kysymykseen: Millad tavoin omien tunteiden ja ajatusten johtaminen
auttaa esihenkil6a hybriditydon johtamisessa? Esihenkil6t kokivat, ettd omien tunteiden ja ajatte-
lun johtaminen auttaa ymmartamaan muita. Erityisesti sen uskottiin auttavan tunnistamaan
omien alaisten tunteita ja my0ds reagoimaan heidan tunteisiinsa. Esihenkilotyo on ajoittain kovin
stressaavaa ja omien tunteiden ja ajattelun johtamisen ajateltiin auttavan myos stressinsietoky-
vyn parantamisessa. Ajanpuutteen vuoksi aivoriihitydpajan yhteydessa ei ehditty listata konkreet-
tisia kehityskeinoja itsensa johtamisen kehittamiseksi, mika oli yksi valmennukselle asetetuista

tavoitteista.

Tutkimustulosten perusteella voidaan tehda seuraavat johtopaatokset:
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1. Itsensa johtamisen taitoja tarvitaan hybridityon johtamisessa. Etatydaika on lisannyt it-
sensa johtamisen taitojen merkitysta ja nykypaivan tydelamassa on valttamatonta hallita

myds omaan tydhyvinvointiin liittyvat itsensa johtamisen taidot (Sjoblom 2022).

2. Omien ajatusten ja tunteiden tiedostaminen ja hallinta ovat tarkeita taitoja, joita tulee
kehittad. Omien tunteiden ja ajatusten johtaminen auttaa esihenkil6itd tunnistamaan
omien johdettaviensa tunteita sekd myds reagoimaan niihin. Oman mielen johtaminen

on olennaista kaikessa mita teemme (Ahman 2003, 132).

3. Valmennuksen aikana syntyneet keskustelut ja ajatukset vahvistavat sitd, etta ajattelulle
tulee antaa tilaa ja haastaa tyoyhteis0a ajattelemaan eri tavalla. Ajattelu on taito, jota
jokainen voi kehittda, ja se toimii kaiken toiminnan pohjana. Yrityksissa tulisi vaatia enem-
man hyvaa ajattelua, houkutella ajattelemaan erilaisilla tavoilla ja pysahtya pohtimaan,
mit4 ihan oikeasti itse ajattelee. (Ahman & Gustafsberg 2017, 192; Leppanen & Rauhala
2012, 211; Ahman 2012, 195.)

4. Eiole olemassa yhta ainoaa tapaa kehittaa itsensa johtamisen taitoja, vaan jokaisen on

|6ydettava itselleen parhaiten sopivat vaihtoehdot.

5. Taman tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd itsensa johtamisen valmennus mahdol-
listaa esihenkildiden itsensd johtamisen taitojen kehittamisen, ja sita kautta auttaa hyb-

riditydn johtamisessa.
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5 Pohdinta

Opinnaytetyon tarkoituksena oli suunnitella, toteuttaa ja arvioida itsensa johtamisen valmennus
esihenkildiden itsensa johtamisen taitojen kehittamiseksi. Tavoitteena oli lisata esihenkildiden
ymmarrysta itsensa johtamisen taidoista ja niiden kehittamisen keinoista hybridijohtamisen tu-
eksi. Opinnadytetyon aiheen taustalla oli tydelamaldahtdinen tarve, koska nopeasti muuttuva tyo-
ympéristo ja hybridimallilla tehtava tyo haastavat paivittaista johtamistyota (vrt. Syddnmaanlakka
2010; Salminen 2011). Esihenkiloiden itsensd johtamisen kehittdmisen taustalla oli myds pyrki-
mys parantaa johtamisen laatua. Opinnaytety0dssa itsensa johtamisen laaja kentta rajattiin koske-

maan oman mielen, ajattelun ja tunteiden johtamista.

Opinnaytetyolle asetetut tavoitteet saavutettiin kokonaisuudessaan hyvin ja valitut menetelmat
soveltuivat hyvin opinnaytetyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Toimintatutkimuk-
sena toteutettu tutkimus hahmotetaan eri sykleina, ja sen yksi tarkea piirre on pyrkimys reflektii-
viseen ajatteluun ja toiminnan parantamiseen sen avulla (vrt. Heikkinen ym. 2010, 78; Heikkinen
ym. 2023; 24). Kattava kirjallisuuskatsaus mahdollisti sen, ettd ensimmaiselle syklille asetettuihin
tutkimuskysymyksiin l0ytyi hyvin vastaukset. Hybriditydmallissa yhdistyy etana ja toimistolla teh-
tava tyo, ja onnistuneen hybridityon edellytyksena voidaan pitda luottamuksen kulttuuria, sel-
keitd yhteisid raameja ja tavoitteita. Johtamistyon nakékulmasta esihenkilon on tarkeaa tunnistaa
stressin oireita, pystya kuuntelemaan tyontekijoiden ahdistusta ja huolia seka suhtautua empaat-
tisesti heidan haasteisiinsa ja lisdksi ymmartaa erilaiset Iahtokohdat ja yksilolliset erot. Hybridityo
on lisdnnyt itsensa johtamisen taitojen merkitysta entisestaan. (vrt. Tyoterveyslaitos 2023; Hie-
talaym. 2023, luku 3.1.12; Sjoblom 2022.) Itsensé johtamiselle ei loytynyt yhta yksiselitteistd maa-
ritelmaa. Sen voidaan kuvata olevan mm. itseensa tutustumista — jatkuva oppimis- ja vaikutta-
misprosessi, yksi hyva ihmisten johtamisen osa-alue, taitoa hankkia ja ottaa vastaan palautetta,
rohkeutta ja sitkeyttad toimia oman mukavuusalueen ulkopuolella seka tunteiden ja kayttaytymi-
sen saatelya (vrt. Syddanmaanlakka 2014, 14; Kamensky 2023, 66; Omapaja 2019). Ensimmaisessa
syklissa kasiteltaviin aiheisiin liittyvaa kirjallisuutta oli saatavilla paljon, minka vuoksi luottavuu-
den nakokulmasta eri lahteisiin oli suhtauduttava kriittisesti ja osattava valikoida aineisto siten,

ettd se vastaa tutkimuskysymyksiin eika aineisto kasva liian laajaksi.

Toisessa syklissa toteutetulle valmennukselle asetetut tavoitteet saavutettiin kokonaisuudessaan
hyvin. Valmennuksen sisalté oli monipuolinen ja kattava, joka antoi hyvan kokonaiskuvan siitd,

mita itsensa johtaminen yleisesti ottaen on sekd mitd oman mielen, tunteiden ja ajattelun johta-
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minen on. Valmennus synnytti erittdin hyvaa keskustelua, ja selkeasti heratti esihenkiloita pohti-
maan itsensa johtamisen kehittamista oman johtamistyon nakokulmasta. Valmennusmateriaali
toimii hyvana tyokaluna ja muistutuksena itsensd johtamisen kehittamiseen. Materiaali sisaltaa
osion, jossa on lueteltuna konkreettisia keinoja, jotka tukevat itsensa johtamisen kehittamista
esihenkilétyon ja hybridityon johtamisen nakokulmasta. Jokainen voi sielta valita itselleen sopi-

vimmat keinot.

Valmennuksen palautekyselysta nousi hyvia asioita valmennuksen kehittdmiseksi. Perjantai-ilta-
paiva ajankohtana ei ollut paras mahdollinen valinta, ja se nakyi esihenkiléiden motivaationta-
sossa ja vireystilassa. Alkuperdisen suunnitelman mukaan valmennukselle oli tarkoitus varata ai-
kaa nelja tuntia, mutta yhteista sopivaa ajankohtaa ei l6ytynyt, minka vuoksi aikaa taytyi rajoittaa
kolmeen tuntiin. Aineistoa olisi pitdnyt ndin ollen supistaa sen mukaan, miten aikaa on kaytetta-
vissa. Lisdksi materiaaliin olisi ollut hyva lisata viela enemman kdytannon esimerkkeja. Ajanpuute
vaikutti siihen, ettei aivoriihitydpajaa pystytty toteuttamaan suunnitelmien mukaisesti, eivatka
esihenkil6ot ehtineet pohtia konkreettisia keinoja itsensa johtamisen kehittamiseksi. Talta osin val-
mennukselle asetettuja tavoitteita ei saavutettu. Toisaalta materiaali itsessaan sisalsi konkreetti-

sia itsensa johtamisen keinoja.

Kehityskohteita nousi esille myds kouluttajan omasta valmennuskokemuksesta. Palautekyselyyn
vastasi valmennukseen osallistuneista viidesta esihenkilosta nelja. Mitaan kysymyksista ei ase-
tettu pakolliseksi, mika vaikutti siihen, ettei kaikkiin kysymyksiin saatu kaikilta neljalta esihenki-
|6ltd vastausta. Uudelleen toteutettuna tulisi kysymykset asettaa pakollisiksi. Lisaksi kysymysten
erilaisella muotoilulla olisi todennakoisesti saavutettu kattavampia vastauksia. Esimerkiksi kysy-
mykset: Mita tiesit itsensa johtamisesta ennen valmennuksen toteutusta? ja Miten arvioisit ma-
teriaalin soveltuvuutta? olisi voinut muotoilla ndin: Milla tavoin itsensa johtaminen oli sinulle
tuttu ennen valmennusta? ja Milla tavoin materiaali ja sisalté soveltuivat valmennukseen? Val-
mennuksen sisalto olisi hyva kdyda ennakkoon tarkemmin toimeksiantajan kanssa lapi, jotta se

varmasti vastaa heidan tarpeitaan.

Valmennukseen osallistui viisi esihenkil6d, minka vuoksi analysoitavan aineiston koko ei ollut
suuri eivatka tulokset ole yleistettavissa. Valmennus pystyttiin kuitenkin analysoimaan ja tulokset
raportoimaan saadulla aineistolla. Useamman yksilon esihenkildiden osallistuessa valmennuk-
seen, olisi aineistoa ollut mahdollista saada enemman, mutta valmennus olisi jouduttu toteutta-
maan hybridimallilla, jolloin valmennuksen aikana ei olisi saatu aikaan yhta hedelmallista keskus-

telua kuin nyt. Mikali valmennus olisi pystytty toteuttamaan nelituntisena, olisi aivoriihityopajaan
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jaanyt enemman aikaa, ja olisivat myos tuotokset olleet todennakdisesti kattavampia. On kuiten-
kin hyva huomioida, ettei laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutetussa tutkimuksessa tutki-
musaineiston kokoa sdatele maara vaan laatu eika laadullisessa tutkimuksessa tavoitella yleistet-

tavyytta samassa merkityksessa kuin maarallisessa tutkimuksessa (vrt. Vilkka 2021, 150).

Toiselle syklille asetettuihin kysymyksiin saatiin vastauksia siita huolimatta, ettei aivoriihitydpa-
jalle jaanyt riittavasti aikaa. Esihenkil6t totesivat omien tunteiden ja ajattelun johtamisen olevan
kykya hallita omia tunteita ja ajatuksia, omien tunteiden tunnistamista seka tietoisuutta omista
tunteista. Omien tunteiden ja ajattelun johtamista oli heidan mukaansa mahdollista kehittaa itse-
reflektoinnin, tunteiden siatelyn, meditaation ja hengitysharjoitusten avulla (vrt. Ahman 2003,
220-222; Sydanmaanlakka 2010, luku 1; 4.6; Leppanen & Rauhala 2012, 92-98). Mielikuvahar-
joittelut nahtiin yhdeksi hyvaksi keinoksi muutoksiin valmistautuessa (vrt. Leppanen & Rauhala
2012, 92-98). Pohdinnoissa nousi esille inhimillisyys itsed kohtaan. Esihenkil6t kokivat, ettd omien
tunteiden ja ajattelun johtaminen auttaa ymmartamaan muita ja auttavan tunnistamaan omien
alaisten tunteita sekd myos reagoimaan heidan tunteisiinsa (vrt. Sydanmaanlakka 2010, luku 1).
Lisaksi sen ajateltiin auttavan myos stressinsietokyvyn parantamisessa. Konkreettisia keinoja it-
sensa johtamisen kehittamiselle ei ehditty tydpajan aikana pohtia, mutta valmennusmateriaali
itsessdan sisalsi listan eri keinoista, joista jokaisen esihenkilén on mahdollista ottaa kayttoon it-
sellensa sopivimmat. Tarkeintd oli, ettd aihe koettiin mielenkiintoiseksi ja tarkedksi, ja valmen-
nuksen aikana syntyi paljon keskustelua, erilaisia ajatuksia ja pohdintoja. Uudelleen toteutettuna
valmennus tulisi suunnitella huolellisesti. Valmennuksen sisalto tulisi suhteuttaa paremmin kay-
tettdvissa olevaan aikaan nahden, sisdllyttdd materiaaliin enemman kdytannon esimerkkeja ja

varmistaa, ettd aivoriihityopajalle jaa riittavasti aikaa.

Johtopaéatosten pohjalta voidaan todeta, ettd itsensa johtamisen taitoja tarvitaan hybridityon joh-
tamisessa. Esihenkil6ihin kohdistuu paivittdin erilaisia toiveita, tunteita, asenteita, mielikuvia seka
asiallista ettd asiatonta kritiikkia. Naiden lisaksi esihenkil6iltd vaaditaan entistd parempaa yhteis-
tyokykya, yhteistyotaitoja sekda muutosjohtamistaitoja (vrt. Jarvinen 2014, 38, 258-259; Jarvinen
2012a, 142-143.) Etatyo on lisdnnyt itsensa johtamisen taitojen merkitysta ja nykypdivan tyoela-
massa on valttdmatonta hallita myds omaan tydhyvinvointiin liittyvat itsensa johtamisen taidot
(vrt. Sjoblom 2022). Jokaisen on mahdollista kehittdda omien ajatusten ja tunteiden johtamisen
taitoja, ja se on tarkedd, koska oman mielen johtaminen on olennaista kaikessa mitd teemme (vrt.
Ahman 2003, 132). Valmennuksen aikana syntyneet keskustelut ja ajatukset vahvistavat sit4, etts
ajattelulle tulee antaa tilaa ja haastaa tyoyhteisoa ajattelemaan eri tavalla. Ajattelu on taito, jota

jokainen voi kehittaa, ja se toimii kaiken toiminnan pohjana. Yrityksissa tulisi vaatia enemman
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hyvaa ajattelua, houkutella ajattelemaan erilaisilla tavoilla ja pysahtya pohtimaan, mita ihan oi-
keasti itse ajattelee. (vrt. Ahman & Gustafsberg 2017, 192; Leppédnen & Rauhala 2012, 211; Ah-
man 2012, 195.)

Opinnaytetyoprosessi on vahvistanut entisestaan ymmarrysta esihenkildiden itsensa johtamisen
taitojen tarkeydesta ja merkityksesta. On huomioitava, ettei ole olemassa yhta ainoaa tapaa ke-
hittda itsensa johtamisen taitoja, vaan jokaisen on loydettava itselleen parhaiten sopivat vaihto-
ehdot, ja antaa itsellensa aikaa kehittya itsensa johtamisen saralla. Taman tutkimuksen pohjalta
voidaan itsensd johtamisen valmennuksen todeta tukevan hyvin esihenkil6ita itsensa johtamisen

taitojen kehittdmisessd, ja sitad kautta auttavan hybridityon johtamisessa.

5.1 Luotettavuus ja eettisyys

Kaikessa tutkimustoiminnassa pyritdan valttdmaan virheitd, minka vuoksi on tarkeaa arvioida jo-
kaisen tehdyn tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2013, 134). Laadullisella tutkimus-
menetelmalla tehty tutkimus on luotettava, kun tutkimuksen tutkimuskohde ja tulkittu materiaali
ovat yhteensopivia eivatka teorianmuodostukseen ole vaikuttaneet epdolennaiset ja satunnaiset
tekijat (Vilkka 2021, 196). Tuomi ja Sarajarvi (2013, 134) toteavat, ettei laadullinen tutkimus ole
yksi yhtendinen tutkimusperinne, minka vuoksi laadullisesta tutkimuksesta I6ytyy erilaisia kasi-
tyksia, jotka koskevat laadullisen tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuutta voidaan pitda tie-
teellisen tiedon keskeisend tunnusmerkkind. Luotettavuuden tarkastelu kohdistuu tutkimusme-
netelmiin, tutkimusprosessiin ja tutkimustuloksiin. (Toikko & Rantanen 2009, 121.) Vilkan (2021,
196—197) mukaan viime kddessa laadullisella tutkimusmenetelmallad tehdyssa tutkimuksessa luo-
tettavuuden kriteeri on tutkija itse ja hdanen rehellisyytensa, koska arvioinnin kohteena on tutkijan
tekemat teot, valinnat ja ratkaisut. Tutkijan on arvioitava tutkimuksensa luotettavuutta jokaisen
tekemdansa valinnan kohdalla suhteessa teoriaan, analyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmitte-

lyyn, luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan, tuloksiin ja johtopaatdksiin.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monesta eri nakdkulmasta. Heikkisen ja Syrjalan
(2010, 147) mukaan tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin kasit-
teilld, jossa validiteetilla viitataan tutkimusmenetelman ja -kohteen yhteensopivuuteen: miten
menetelma sopii juuri valitun ilmion tutkimiseen, ja reliabiliteetilla eli toistettavuudella arvioi-

daan tulosten pysyvyytta. Vilkan (2021, 197-198) mukaan tutkimusta ei voi kdytdnndssa toistaa
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koskaan sellaisenaan silla jokainen laadullisella tutkimusmenetelmalla tehty tutkimus on kokonai-
suutena ainutkertainen. Toisen tutkijan pitdisi kuitenkin samoilla tulkintasaannoilla [6ytaa mui-
den tulkintojensa ohella my6s vahintdan se tulkinta, jonka tutkimuksen tekija on tutkimuksensa
perusteella esittanyt. Validiteetin ja reliabiliteetin kasitteet on pyritty kuitenkin korvaamaan laa-
dullisen tutkimuksen arvioinnissa vakuuttavuuden kasitteelld, joka on keskeinen luotettavuuden
kriteeri ja perustuu uskottavuuteen ja johdonmukaisuuteen. Siina tutkijan on tuotava tutkimusta
koskevat valinnat ja tulkinnat nakyviksi seka ndytettava aineisto ja siihen liittyva argumentaatio
avoimesti. (Toikko & Rantanen 2009, 123.) Opinnaytety0ssa on pyritty perustelemaan ja rapor-
toimaan kaikki tehdyt valinnat mahdollisimman kattavasti, avoimesti ja rehellisesti seka kuvaa-
maan kirjallisuuskatsauksen aineistonhaku niin tarkasti, etta toisen tutkijan on mahdollista saada

samat hakutulokset.

Tuomi ja Sarajarvi (2013, 136) tuovat esiin myos puolueettomuusnakokulman luotettavuuden ar-
vioinnissa. Vilkan (2021, 198) mukaan puolueettomuuskysymysta tarkasteltaessa voidaan pohtia
esimerkiksi tutkijan roolin merkitysta tutkittavan yhteison jasenend, tutkijan yhteiskunnallisen
aseman, sukupuolen, idn, arvojen, uskomusten tai omien ndkemysten merkitysta tutkimuksessa
tehtyyn tulkintaan. Laadullinen tutkimus perustuu tutkijan ymmarrykseen ja vahittdin kehitty-
vaan tulkintaan, ja tutkijan on tarkeaa reflektoida omaa rooliaan tutkimuksessa ja oman identi-
teetin rakentumisprosessia tutkimuksen rinnalla. (Heikkinen & Syrjala 2010, 152.) Opinnadytetyon
tekija on ottanut huomioon tutkimusta tehdessaan oman roolinsa esihenkiléna ja entisena Yritys
X:n tyoyhteison jasenena. Tutkimusprosessin aikana on pyritty puolueettomuuteen, jotta omat
nakemykset ja kokemukset eivat heijastu tutkittavien mielipiteisiin ja ajatuksiin, ja sitad kautta tut-

kimuksen tuloksiin.

Eskola ja Suoranta (2003, 211-212) tarkastelevat luotettavuutta mm. uskottavuuden ja vahvistu-
vuuden ndkokulmista. Uskottavuudella he tarkoittavat sitd, etta tutkijan on tarkistettava vastaa-
vatko hanen kasitteellistyksensa ja tulkintansa tutkittavien kasityksid. Vahvistuvuudella he puo-
lestaan tarkoittavat sitd, etta tehdyt tulkinnat saavat tukea toisista vastaavaa ilmiota tarkastel-
leista tutkimuksista. Luotettavuutta voidaan arvioida myds kdyttokelpoisuuden ja siirrettavyyden
nakokulmista. Kayttokelpoisuudella tarkoitetaan sita, miten esimerkiksi kehittamisprosessin (it-
sensa johtamisen valmennuksen) seurauksena syntyneet tulokset ovat hyddynnettavissa kaytan-
nossa. Siirrettavyydelld puolestaan tarkoitetaan tutkimustulosten toimivuutta eri toimintaympa-
ristoissa, esimerkiksi tdman opinndytetyon osalta Yritys X:n eri yksikoissa. (Toikko & Rantanen

2009, 127-128.)
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Heikkinen ja Syrjala (2010, 149) tuovat esille toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
kaytettavat viisi periaatetta: historiallinen jatkuvuus, reflektiivisyys, dialektisuus, toimivuus ja ha-
vahduttavuus. Toiminta ei ala tyhjasta eika paaty koskaan, minka vuoksi toimintatutkimuksessa
on pohdittava tutkimuskohteen historiaa. Taman opinndytetyon ensimmaisessa syklissa, kirjalli-
suuskatsauksessa, perehdyttiin itsensa johtamisen eri maaritelmiin seka kuvattiin itsensa johta-
misen teorioita ja niiden syntyad. Reflektiivisyydella viitataan tutkijan kykyyn tarkastella omia esi-
oletuksiaan suhteessa valitsemaansa aiheeseen (Heikkinen & Syrjdla 2010, 152). Opinnaytetyon
aiheen valinnan jalkeen ensiymmarryksen kartoittamiseksi opinnaytetyon tekija perehtyi aihetta
kasittelevaan kirjallisuuteen, minka jalkeen alkoi teoreettisen viitekehyksen suunnittelu ja kirjoit-

taminen.

Reflektiivisyyden voidaan sanoa olevan toimintatutkimuksen syklin peruskasitteitd. Uuden kehit-
tdminen perustuu aikaisemman toiminnan reflektoimiseen, mika kaynnistaa seuraavan tutkimus-
syklin. Toimintaa arvioitaessa tuotetaan ymmarrystd, joka auttaa suunnittelemaan uusia toi-
minta- ja tutkimustapoja. (Hekkinen & Syrjala 2010, 154.) Opinndytetyo on suunniteltu siten, etta
jokainen sykli on jatkumo edelliselle syklille ja ohjaavina tekijoind on toiminut myo6s tutkimusky-
symykset, jotka ovat prosessin edetessda muokkautuneet. Reflektiivisyysperiaate tuo tutkimuk-
seen lisda nakyvyytta tutkijan kuvatessa aineistoaan, menetelmidan ja tutkimuksen etenemista
(Heikkinen & Syrjala 2010, 154). Opinnaytetydssa on pyritty kuvaamaan seka aineisto ettd mene-

telmat siten, etta lukija saa siitd mahdollisimman tarkan kasityksen.

Dialektisuus perustuu ajatukseen, jossa sosiaalinen todellisuus rakentuu erilaisten keskustelujen
kautta sisdltden samankaltaisia ja eridvid ajattelutapoja. Dialektisuusperiaatteen mukainen tutki-
musraportti sisadltdad useita eri ndkékulmia, mihin on tdssd opinndytetytssa pyritty vastaamaan
monipuolisella lahteiden kaytolla. (Heikkinen & Syrjala 2010, 154—155.) Erilaisia ndkdkulmia ja
ajatuksia pyritddn 16ytamaan itsensa johtamisen valmennuksen yhteydessa toteutettavassa aivo-
rithessa. Toimivuusperiaatteen tarkoituksena on arvioida toimintatutkimusta sen kdaytannén hyo-
dyn ja osallistujien voimaantumisen kannalta. Onnistunut tutkimus saa osallistujat uskomaan
omiin kykyihinsa ja taitoihinsa, mika voi johtaa voimaantumiseen ja oman toiminnan kehittami-
seen. (Heikkinen & Syrjala 2010, 155,157.) Itsensa johtamisen valmennuksen tavoitteena on l6y-
tda keinoja esihenkildiden itsensa johtamisen kehittamiseksi seka lisatd ymmarrysta siitd, mita
itsensa johtaminen on. Havahduttavuuden kriteerin avulla on mahdollista arvioida sitd, miten tut-
kimus on saanut ihmiset tuntemaan ja ajattelemaan asioita uudella tavalla. Lisdksi tutkijan on

kyettava kuvamaan tutkimus niin eldvasti, etta lukija saa tutkimuksen etenemisesta todentuntui-
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sen kuvan. (Heikkinen & Syrjald 2010, 159-160.) Itsensa johtamisen valmennuksen avulla oli tar-
koitus heratella esihenkil6ita ajattelemaan eri tavalla ja I6ytamaan itsellensa sopivimmat keinot
kehittaa itsensa johtamisen taitoja hybridityon johtamisessa. Tutkimuksen raportoinnissa tavoi-
teltiin selkeda ja tarkkaa kirjoitusasua, jotta lukija saa mahdollisen totuudenmukaisen kuvan pro-

sessista.

Tuomen ja Sarajarven (2013, 140) mukaan luotettavuuden arvioinnissa on hyva muistaa mm. tut-
kimuksen kohteeseen ja tarkoitukseen (mita ollaan tutkimassa ja miksi), tutkijan oma sitoutumi-
nen tutkimuksessa (miksi tdma tutkimus on itselle tarkea), tutkimuksen tiedonantajat (miksi juuri
heidat on valittu mukaan) seka tutkimuksen kestoon, aineiston analyysiin ja tutkimuksen rapor-

tointiin liittyvat seikat.

Tieteellinen tutkimus voi olla luotettavaa, eettisesti hyvaksyttavaa ja tulokset uskottavia vain, jos
tutkimus on suoritettu hyvan tieteellisen kdaytannon (HTK) edellyttamalla tavalla (TENK 2023).
Tuomi ja Sarajarvi (2013, 132) toteavat tutkimuksen uskottavuuden ja tutkijan eettisten ratkaisu-
jen kulkevan kasi kddessa. Uskottavuus perustuu tutkijan hyvien tieteellisten kdytantdjen noudat-
tamiseen. Eurooppalaisen tutkimuseettisen ohjeistuksen mukaan hyvan tieteellisen kdytannon
(HTK) perusperiaatteita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto (TENK 2023).
Luotettavuudella viitataan tutkimuksen laatuun ja rehellisyydella puolestaan huolelliseen ja avoi-
meen raportointiin. Arvostusta tulee osoittaa tutkimukseen osallistuvia kohtaan seka kantaa vas-

tuu tutkimusprosessista koko sen elinkaaren ajan. (TENK 2023.)

Heikkisen ja Syrjalan (2010, 158) mukaan eettisyys on noussut tarkeaksi osaksi tutkimuksen arvi-
ointia. Eettiset pohdinnat koskevat jokaista tutkijaa, koska eettisesti virheetonta ihmista tai tut-
kimusta ei ole olemassakaan. Taman vuoksi on tarkeaa nostaa esille ja pohtia eettisid kysymyksia.
(Kaukko & Kiilakoski 2023, 137; Heikkinen & Syrjala 2010, 158.) Tutkimukseen osallistuvien hen-
kiloiden ihmisarvoa koskevat sdannot, joilla ohjataan tutkijan ja tutkittavien valistd suhdetta, on
linjattu ihmistieteessa tarkimmin. Naissd sdanndissa linjataan mm. tutkimuksen viestintdan (tut-
kimusmenetelmat, hyodyt, riskit jne.) ja tutkittavien osallistumisoikeuksien arvostamiseen liitty-
vid asioita. Osallistumisen on perustuttava vapaaehtoisuuteen sekda ymmarrykseen siita, mihin
tutkimukseen on osallistumassa. (Kaukko & Kiilakoski 2023, 145.) Eettisesti toimiva tutkija osaa
pohtia, miten tutkimus vaikuttaa tutkittaviin ja tutkijoihin. Tutkijan on osattava arvioida, onko
tutkittavia mahdollista tunnistaa tekstista tai aiheutuuko tutkimuksesta heille haittaa. (Heikkinen

& Syrjald 2010, 158.)
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Tuomi ja Sarajarvi (2013, 129) tuovat esille tutkimusaiheen valintaan liittyvan eettisen kysymyk-
sen. Aiheen eettiseen pohdintaan kuuluu selkiyttaa, kenen ehdoilla tutkimusaihe valitaan ja miksi
tutkimukseen ryhdytdan. Eskola ja Suoranta (2003, 52) ovat puolestaan listanneet tutkimuksen
eettisiksi ongelmakohdiksi seuraavat asiat: tutkimuslupaan liittyvat kysymykset, aineiston keruu-
seen liittyvat ongelmat (ei salaa nauhoittamista tms.), tutkimuskohteen hyvaksikayttd (tutkijan
uraa hyoédyntavat tutkimukset vs. toimintatutkimus), osallistumiseen liittyvat ongelmat (miten
tutkija vaikuttaa tutkimusyhteis66n) ja tutkimuksesta tiedottaminen (tieteellinen raportointi vs.
tutkittaville tiedottaminen). Hyvan tieteellisen kdytannon loukkauksia ovat esimerkiksi puutteel-
linen viittaaminen muiden tutkijoiden tutkimustuloksiin, tutkimustulosten tai kdytettyjen mene-

telmien huolimaton raportointi (Tuomi & Sarajarvi 2013, 133).

Vastuu hyvan tieteellisen kdytdannon noudattamisesta, tutkimuksen rehellisyydesta ja vilpitto-
myydesta on tutkimuksen tekijalla itselldan (Tuomi & Sarajarvi 2013, 133). Tdman opinndytetyon
aiheena oli itsensa johtamisen taidot esihenkildiden tukena hybridityon johtamisessa. Tutkimuk-
seen osallistui Yritys X:n yhden osaston esihenkilot. Opinnaytetydssa noudatettiin hyvan tieteel-
lisen kdaytannon ohjeistuksia muun muassa huolellisilla I1ahdeviittauksilla seka yksityiskohtaisella
ja totuudenmukaisella raportoinnilla. Eettisiin ongelmakohtiin haettiin ratkaisuja siten, etta yri-
tyksesta ei kdyteta sen virallista nimea ja kaikki aineisto kerattiin anonyymisti, jotta kenenkaan
henkilollisyys ei paljastu missadn vaiheessa opinnaytetyota. Tutkimukseen osallistuminen perus-
tui vapaaehtoisuuteen ja keratty materiaali havitetadan opinnaytetyOprosessin paatyttya. Talla
varmistetaan, ettei aineisto paady vaariin kasiin. Opinnaytetyon aihe valittiin yhdessa tilaajan
kanssa, mutta aiheen valintaan myé6tavaikutti opinndytetyon tekijan oma kiinnostus aihetta koh-
taan. Lisdksi opinndytetyon tekija on joutunut pohtimaan omaa rooliaan tutkijana, koska on itse

tyoskennellyt Yritys X:n palveluksessa, ja on nain ollen tutkittavien ex-kollega.

5.2 Oman asiantuntijuuden kehittyminen

Tyon sisallot muuttuvat samoin kuin tyén tekemisen tavat ja paikat. Pystydaksemme vastaamaan
muuttuvan tydelaman haasteisiin ja hydodyntamaan mahdollisuudet, on kasvatettava tyoelama-
valmiuksia. Inhimilliset voimavarat, kuten osaaminen, vaikuttavat myonteisesti tydelamavalmiuk-
siin. Uutta osaamista tarvitaan tyéeldaman muuttuessa. (Hakala 2018.) Rissasen (2022, 19) mu-
kaan asiantuntijatyon vaatimukset ja asiantuntijatyohon liittyvat osaamistarpeet ovat muuttuvia.
Muuttuva tieto ja asiantuntijuus korostavat jatkuvaa osaamisen arviointia seka asiantuntijuus-

kompetenssien madrittelya.
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Suomen ammattikorkeakouluissa tutkintojen osaaminen maaritelldan koulutuskohtaisina ja yh-
teisind kompetensseina, joilla tarkoitetaan laajoja osaamiskokonaisuuksia, yksilon tietojen, taito-
jen ja asenteiden yhdistelmina. Nama koulutuskohtaiset kompetenssit muodostavat opiskelijan
ammatillisen asiantuntijuuden perustan. Ylemman ammattikorkeakoulun yhteisia suositusmallin
mukaisia kompetensseja ovat: oppimaan oppiminen, tyoeldamassa toimiminen, eettisyys, kestava
kehitys, kansainvalisyys ja monikulttuurisuus sekd ennakoiva kehittdminen. Ylempi ammattikor-
keakoulututkinto sijoittuu kansallisten tutkintojen ja muiden osaamiskokonaisuuksien kahdek-
sasta viitekehyksesta tasolle seitseman. Kullekin tasolle on maaritelty omat osaamistasokuvauk-
set. (ARENE 2022.) Arvioin omaa ammatillista kehittymistani edelld mainittuihin kompetensseihin

ja osaamiskuvauksiin peilaten.

Oppimaan oppiminen tarkoittaa muun muassa sitd, ettd opiskelija tunnistaa osaamisensa ja op-
pimistaitojensa vahvuuksia ja kehityskohteita (ARENE). Edellisesta koulutuksestani ehti vierdhtaa
jo lahes parikymmentavuotta, mika tarkoitti sitd, ettd ensin oli opeteltava opiskelemaan. Omia
osaamisen vahvuuksia ja kehityskohteita on joutunut pohtimaan tydelamassakin, mutta tutkin-
non suorittaminen on vahvistanut ndiden tunnistamista ja mahdollistanut niiden kehittamisen.
Opiskeluaika on monipuolistanut omia tyoelamavalmiuksia erityisesti johtamisen nakoékulmasta.
Itsensa johtamisen taidot ovat kehittyneet valtavasti, mutta samalla myo6s kiinnostus kehittaa
edelleen omia itsensa johtamisen taitoja on kasvanut tutkinnon ja opinndytetydprosessin aikana.
Eettisyys ja kestava kehitys ovat vahvasti esilla tydelamassa, erityisesti jatkuva kehittdminen on
olennainen osa nykyistd ty6tani. Opinnot ovat vahvistaneet naihin osa-alueisiin liittyvda osaa-
mista seka kehittamiskykya valtavasti. Kysymisen ja kyseenalaistamisen taidot ovat kehittyneet

opintojen aikana.

Kansallisen tutkintojen ja muiden osaamiskokonaisuuksien viitekehyksen osaamiskuvausten mu-
kaan tutkinnon suorittanut opiskelija hallitsee oman alansa erityisosaamista vastaavat kasitteet,
menetelmat ja tiedot, joita kdytetdadn itsendisen ajattelun perustana, ymmartda oman ja muiden
alojen rajapintojen tietoihin liittyvia kysymyksia ja tarkastelee niita seka uutta tietoa kriittisesti,
osaa ratkaista vaativia ongelmia luovasti seka soveltaa ja yhdistaa tietoja toiminnan kehittami-
sessa. Lisdksi osaamiskuvausten mukaan vasta valmistunut pystyy tyoskentelemaan itsendisesti
alan vaativissa asiantuntijatehtavissa tai toimia yrittdjana, johtamaan ja kehittdmaan monimut-
kaisia, ennakoimattomia ja uusia strategisia lahestymistapoja seka asioita ja ihmisia, arvioimaan

yksittaisten henkildiden ja ryhmien toimintaa sekd osaa toimia erilaisten ihmisten kanssa erilai-
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sissa ryhmissa (esim. opiskelu- ja tyoyhteisd). Osaamiskuvausten perusteella tutkinnon suoritta-
neella on hyvat suulliset ja kirjalliset viestintataidot sekd valmius elinikdiseen oppimiseen. (ARENE

2022.)

Opiskelun aloittamisen Iahtdkohtana oli itselle oman johtamisosaamisen kehittdminen seka ylei-
sesti ottaen osaamisen paivittdminen tdhan paivaan. Opinnot ovat vahvistaneet tyoelamassa saa-
tuja osaamia, taitoja ja kokemuksia. Rissasen (2022, 20) toteamukseen siitd, ettd asiantuntija-
tyOssa asiantuntijuus kehittyy sosiaalisissa kontakteissa, esimerkiksi tydelaman aidoissa oppimis-
ymparistoissa, on ndin ollen helppo yhtyd. Oma osaaminen seka oppimisen taidot ovat kasvaneet
valtavasti. On ollut ilahduttavaa huomata, ettd oppiminen on edelleen mahdollista, toisin sanoen
olen saanut valmiudet elinikdiseen oppimiseen. Opinnot ovat mahdollistaneet viestintataitojen
kehittymisen, tiedon hakemisen oppimisen seka tuonut tietynlaisia kyseenalaistamisen, kysymi-
sen ja my6s hyvaksymisen taitoja. Olen suorittanut opintoja tydnohella, mika on opettanut mi-
nulle karsivallisyyttd, kehittdanyt organisointikykya seka priorisointitaitoja. Opinnaytetyoprosessi
erityisesti on opettanut minulle pitkdjanteisyytta. Pystyn hyodyntamaan saatuja oppeja omassa
tyossani ja jakamaan niita koko tyoyhteisolle. Rissasen (2022, 22) mukaan asiantuntijaksi oppimi-
nen ja asiantuntijaosaamisen kehittdminen ovat elinikdinen oppimisprosessi. Uuden oppiminen

on antanut itselle mahdollisuuden kehittya esihenkiléna ja johtajana.

5.3 Jatkokehittamismahdollisuudet

Itsensa johtamisen valmennusta on tarkeaa kehittaa saatujen palautteiden perusteella. Valmen-
nuksen sisdlté on muokattavissa tarpeeseen ja kdytdssa olevaan aikaan sopivaksi. Koska tasta
kehittdmistyosta rajattiin ulkopuolelle tutkiminen, miten esihenkildiden itsensa johtamisen taidot
kehittyivat valmennuksen avulla, olisi hyva jatkossa tutkia, miten esihenkildiden itsensa johtami-
sen taidot ovat kehittyneet valmennuksen ansiosta. Toisaalta itsensa johtamisen ollessa niin laaja
aihe, voisi aihetta tutkia eri ndkdkulmasta. Kokonaisvaltainen hyvinvointi muodostuu mm. fyysi-
sestd, emotionaalisesta, sosiaalisesta ja ammatillisesta hyvinvoinnista. Jatkossa voisi itsensa joh-
tamista tutkia ja kehittda ottamalla jonkin edelld mainituista osa-alueista tarkastelun kohteeksi.
Itsensd johtamisen valmennus on sovellettavissa koko henkil6ston itsensa johtamisen taitojen
kehittamiseksi. Nain ollen yksi jatkokehittamismahdollisuus on tutkia itsensa johtamista tyonte-

kijoiden nakokulmasta.



97

5.4 Lihteet

Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvosto Arene Oy (ARENE). (2022). Suositus ammattikorkeakou-
lujen yhteisistd kompetensseista ja niiden soveltamisesta. Kajaani: Kajaanin ammattikorkeakoulu.

Saatavilla Reppu-Moodle.

Eskola, J. & Suoranta, J. (2003). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino.

Hakala, L. (2018). Tybeldama muuttuu — mitd tydeldmavalmiuksia tarvitsemme? Saatavilla

18.8.2024 https://stm.fi/-/tyoelama-muuttuu-mita-tyoelamavalmiuksia-tarvitsemme-

Heikkinen, H. & Syrjala, L. (2010). Tutkimuksen arviointi. Teoksessa H. Heikkinen, E. Rovio & L.
Syrjala (toim.) Toiminnasta tietoon. Toimintatutkimuksen menetelmat ja lahestymistavat. (144—

162.) Helsinki: Kansanvalistusseura.

Heikkinen, H., Rovio, E. & Kiilakoski, T. (2010). Toimintatutkimus prosessina. Teoksessa H. Heikki-
nen, E. Rovio & L. Syrjala (toim.) Toiminnasta tietoon. Toimintatutkimuksen menetelmat ja ldhes-

tymistavat. (78-93.) Helsinki: Kansanvalistusseura.

Heikkinen, H., Kaukko, M. & Salo, P. (2023). Mita toimintatutkimus on ja miten se tehdaan. Teok-
sessa H. Heikkinen & M. Kaukko (toim.) Toimintatutkimus. Kdytdnnén opas. (17—38.) Tampere:

Vastapaino.

Hietala, H., Kaivanto, K., Pystynen, J. & Valvisto, E. (2023.) Esihenkilon tyooikeus. Kamk-
Finna/Alma Talent Verkkokirjahylly.

Jarvinen, P. (2012a). Esimiestyon vaikeus ja viisaus. Kamk-Finna/Alma Talent Verkkokirjahylly

Jarvinen, P. (2014). Esimiestyd ongelmatilanteissa. Helsinki: Talentum.

Kamensky, M. (2023). Ihmisen elaméan timantti. Menestyksen ja onnellisuuden strategia. Helsinki:

Professional Publishing Finland Oy.

Kaukko, M. & Kiilakoski, T. (2023). Toimi hyvin: Toimintatutkimuksen eettiset kysymykset. Teok-
sessa H. Heikkinen & M. Kaukko (toim.) Toimintatutkimus. Kdytannon opas. (137-162.) Tampere:

Vastapaino.

Leppénen, M. & Rauhala, I. (2012). Johda ihmista. Psykologiaa johtajille. Helsinki: Talentum.



98

Omapaja. (2019). Itsensad johtaminen — tdydellinen opas onnistumiseen. Saatavilla 11.8.2024

https://www.omapaja.fi/blogi/itsensa-johtaminen

Rissanen, R. (2022). Tiedon johtaminen asiantuntijatyossd. Ammattikasvatuksen aikakauskirja,

6(1), 16-25. https://journal.fi/akakk/article/view/115071
Salminen, J. (2011). Uuden esimiehen kirja. Helsinki: Talentum Media Oy.

Sjoblom, K. (2022). Itsensa johtaminen. Nykypaivan tydeldama vaatii oman hyvinvoinnin johtami-
sen taitoja. Saavilla 20.11.2023 https://filosofianakatemia.fi/blogi/nykypaivan-tyoelama-vaatii-

oman-hyvinvoinnin-johtamisen-taitoja/

Sydanmaalakka, P. (2010). Alykds itsensd johtaminen. Nikokulmia henkilékohtaiseen kasvuun.

Kamk-Finna/Ellibs e-kirjasto.

Sydanmaalakka, P. (2014). Tulevaisuuden johtaminen 2020: dlykkaan johtamisen ndkdkulmia. Es-

poo: Pertec.

Toikko, T. & Rantanen, T. (2009). Tutkimuksellinen kehittamistoiminta. Tampere: Tampere Uni-

versity Press.
Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2013). Laadullinen tutkimus ja sisdllénanalyysi. Helsinki: Tammi.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK). (2023). Hyva tieteellinen kdytantoé (HTK). Saatavilla
3.4.2024 https://tenk.fi/fi/hyva-tieteellinen-kaytanto-htk

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK). (2023). Hyva tieteellinen kdytanto ja sen loukkaus-
epailyjen kasitteleminen Suomessa. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan HKT-ohje 2023. Saata-

villa 3.4.2024 https://tenk.fi/sites/default/files/2023-03/HTK-ohje_2023.pdf

Tyo6terveyslaitos. (2023). Etatyo, hybridityd ja monipaikkainen tyo. Saatavilla 20.11.2023

https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-ja-monipaikkainen-tyo
Vilkka, H. (2021). Tutki ja kehita. Keuruu: PS-kustannus.

Ahman, H. (2003). Oman mielen johtaminen — nikemyksia ja kokemuksia yksilén menestymisesté

posmodernissa organisaatiossa. Vaitoskirja. Espoo: Helsinki University of Technology.

Ahman, H. (2012). Mielen johtaminen organisaatiossa. Helsinki: Sanoma Pro Oy.



Ahman, H. & Gustafsberg, H. (2017). Tilannetaju. P44t4 paremmin. Helsinki: Alma Talent Pro.

99



Liite 11/1

Hei,
Tervetuloa itsensé johtamisen valmennukseen @)

Opintoni ovat edenneet siihen vaiheeseen, etta padsen toteuttamaan teille valmennuksen it-
sensd johtamisesta.
Valmennuksessa keskitytddan oman mielen, ajatusten ja tunteiden johtamiseen.

Valmennuksessa kdydaan lapi kokoamani materiaali, minka jalkeen toteutetaan aivoriihimene-
telmdn mukainen tydpaja.

Ty6pajan tarkoituksena on 16ytaa erilaisia ajatuksia ja ratkaisuja itsensa johtamisen teemaan liit-
tyen seka 16ytaa keinoja itsensa johtamisen kehittamiseksi.

Valmennuksen jalkeen laitan teille viela palautekyselyn. Kaikki materiaali keratdaan anonyymisti
ja tuhotaan, kun opinndytetydprosessi on valmis.

Itsensa johtaminen on itseensa tutustumista ja oman itsensa jatkuvaa kehittamista. Jotta paa-
sette tutustumaan itsensa johtamisen aiheeseen jo ennakkoon seka aloittamaan matkan it-
seensa tutustumiseen,

pyytdisin jokaista tayttamaan ennen valmennusta oheisen Tuntematon johtaja -testin. Ohjeet
testin tekemiseen loytyy tiedoston valilehdelta: vastauslomakkeet.

Ndhdaan ja kuullaan perjantaina @

Terveisin,
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Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma

1. Aineistojen yleinen kuvaus

e Itsensa johtamisen valmennuksen yhteydessa toteutetaan aivoriihityopaja, jonka avulla
haetaan ajatuksia toiselle syklille asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

e aineistonkeruumenetelmana toimii palautekysely, jonka avulla hankitaan analysoitavaa
tietoa valmennuksesta.

2. Aineiston dokumentaatio ja laatu
o  kaikki aineistot keratdadan anonyymisti ilman henkil6- tai tunnistetietoja
e |aatu varmistetaan siten, ettd valmennusmateriaali sekd valmennukseen liittyva palaute-
kysely valmistellaan huolellisesti (esim. harjoitus- ja pohdintatehtavat mietitdan huolella,
ja palautekyselyn kysymykset muotoillaan huolellisesti)

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

e opinndytetyon tekija sailyttda aineistoa niin pitkdan, kunnes opinndytetyoprosessi paat-
tyy ja kaikki keratty aineisto tuhotaan

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset
e opinndytetyossa ei tulla kasittelemaan arkaluontoisia tai salassa pidettavia tietoja

e kerdttyyn aineistoon on padsy vain opinndytetyontekijalla (koulun Sharepoint) ja kaikki
keréatty aineisto tuhotaan opinndytetydn valmistumisen jalkeen

5. Aineiston avaaminen ja pitkaaikaissailytys

e toimeksiantajayrityksen kayttoon jaa valmennusmateriaali ja valmis opinnadytetyo
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