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1 Johdanto 

Vuonna 2020 alkaneessa COVID-19 pandemiassa koettiin mullistus työelämän saralla ja 

siirryttiin etätyöskentelyyn, joka toi itseohjautuvuuden osaksi myös niiden työntekijöiden ar-

kea, jotka eivät siitä aiemmin joutuneet huolehtimaan. Johtajat ovat tottuneet jatkuvan muu-

toksen aallossa mukauttamaan sekä muokkaamaan nopeastikin johtamistyyliään nojaten 

aikaisempiin kokemuksiin, mutta COVID-19 globaali pandemia oli laajuudeltaan niin suuri 

sekä monimutkainen koko elinympäristölle sekä järjestelmille että siihen ei osattu reagoi-

maan nopeasti. Johtajien on elintärkeää osata vastata sekä johtaa tehokkaasti nopeasti 

muuttuvassa ympäristössä, mutta käytössä olevat johtamismenetelmät eivät tukeneet tä-

män mittakaavan muutoksessa. (Shufutinsky ym. 2020, 25.)  

Työelämä muuttuu jatkuvasti samalla haastaen perinteiset johtamismenetelmät. Perintei-

nen johtajuus on väistymässä yhä nuorempien sukupolvien vallattaessa työelämää ja esi-

miehen rooli muuttuu merkittävästi. Voidaankin siis alkaa jo puhumaan moderneista johta-

mismenetelmistä, sillä perinteiset menetelmät eivät enää toimi nykypäivänä.  

Opinnäytetyössä tutustutaan moderneihin johtamismenetelmiin ja siihen, miten niitä voi-

daan implementoida itseohjautuvuuden kehittämisen tueksi. Aihevalinta oli kirjoittajalle 

ajankohtainen niin oman työnsä, kuin opintojen suuntautumisen kannalta. Opinnäytetyössä 

tutustutaan valmentavaan johtamiseen, Lean-johtamiseen sekä kompleksisuuden johtami-

seen. Opinnäytetyössä käydään läpi modernien johtamismenetelmien teoriaa, jonka poh-

jalta on luotu opas siitä, miten modernien johtamismenetelmien eri menetelmiä implemen-

toidaan itseohjautuvuuden kehittämisen tueksi. Oppaan tueksi toteutettiin kvalitatiivinen tut-

kimus, jolla kartoitettiin yleinen tietämys itseohjautuvuudesta, itseohjautuvuuden kehittämi-

seen annettuja keinoja sekä haasteita, joiden selättämistä sekä kehittämistä opas tukee. 

Tutkimus tehtiin Luksia, Länsi-Uudenmaan koulutuskuntayhtymän henkilöstölle yhteis-

työssä henkilöstöpäällikön kanssa.  

Opinnäytetyössä selvitetään miten olla itseohjautuva, jos ei tiedä mitä kaikkea se pitää si-

sällään. Itseohjautuvuus juontaa juurensa itsensä johtamiseen, mutta miten kukaan voi it-

seään johtaa, mikäli ei ole ikinä ketään muutakaan johtanut. Useammat meistä tuntevat 

ainoastaan perinteiset ylhäältä-alas johtamismenetelmät, mutta maailman muuttuessa huo-

mataankin, etteivät ne toimi nykypäivänä. Opinnäytetyössä tutustutaankin siis modernien-

johtamismenetelmien perusperiaatteisiin ja miten ne näkyvät käytännössä. Työssä tutustu-

taan valmentavaan johtamiseen, Lean-johtamiseen sekä kompleksisuuden johtamiseen.  

Työn lopputuloksena syntyy opas, johon on kerätty kunkin modernin johtamismenetelmän 

käytännön työkaluja ja menetelmiä ja implementoidaan niitä itseohjautuvuuden 



 

 

tukemiseksi. Oppaassa menetelmät ovat käännetty johtamisen sijasta itseohjautuvuuden 

tukemiseksi. Oppaan tarkoituksena on luoda kokonaisvaltainen näkemys siitä, miten itse-

ohjautuvuutta voidaan kehittää ja tukea modernien johtamismenetelmien eri työkalujen 

avulla, kuten kuviossa 1 on hahmoteltu. 

 

 

Kuvio 1. Opinnäytetyön tarkoitus 

Opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä käytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. 

Laadullisella tutkimuksella pyritään ymmärtämään tarkasteltavana olevaa ilmiötä tutkimuk-

sen kohteena olevien henkilöiden näkökulmasta. Tutkimuksella pyritään selvittämään tut-

kittavien henkilöiden kokemuksia, ajatuksia sekä tunteita. Laadullinen tutkimus perustuu-

kin siis ihmisten subjektiiviseen kokemusten sekä näkemysten tarkasteluun. (Puusa & 

Juuti 2020.) Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella opinnäytetyössä avattujen itseohjautu-

vuuden eri osa-alueiden kokemuksia.  

Tutkimus rajattiin niille henkilöille, jotka ovat joutuneet koronapandemian iskiessä vuonna 

2020 etätöihin vähäisellä -miltei olemattomalla kokemuksella. Henkilöille annettiin vapaus 

olla täysin itseohjautuvia, mutta ei keinoja siihen. Tutkimuksessa selvitettiin niin omia hen-

kilökohtaisia keinoja, sekä työnantajan tarjoamia keinoja näiden itseohjautuvuuden osa-alu-

eiden kehittämiseen. 

Opinnäytetyön päätutkimuskysymys on: 

Kuinka kehittää itseohjautuvuutta hyödyntäen moderneja johtamismenetelmiä? 

Kompleksisuuden 
johtaminen

Valmentava 
johtaminen

Itseohjautuvuus

Lean-johtaminen



 

 

Päätutkimuskysymyksen tueksi oli neljä apukysymystä: 

1. Millaisena itseohjautuvuus nähdään? 

2. Millaisia työkaluja työnantaja on tarjonnut itseohjautuvuuden kehittämiseen? 

3. Mitkä ovat modernien johtamismenetelmien perusperiaatteet? 

4. Kuinka implementoida moderneja johtamismenetelmiä itseohjautuvuuden kehittä-

misen tueksi? 

Opinnäytetyö koostuu kuudesta pääluvusta, jotka on kuvattu kuviossa 2. Opinnäytetyö al-

kaa itseohjautuvuuden teoriaan tutustumisella, jonka jälkeen kuvataan modernien johtamis-

tapojen perusperiaatteet. Kun perusperiaatteiden teoria on avattu, siirrytään tarkastele-

maan miten johtamismenetelmät esiintyvät käytännössä. Teoriaosuuden jälkeen käydään 

läpi tehty tutkimus ja lopuksi yhteenveto koko opinnäytetyöstä. 

 

Kuvio 2. Opinnäytetyön rakenne 

Johdanto
Itseohjautuvuus 

teoriassa ja 
käytännössä

Modernien 
johtamismenetelmien 

perusperiaatteet

Modernit 
johtamismenetelmät 

käytännössä
Tutkimus Yhteenveto



 

 

2 Itseohjautuvuus 

2.1 Itseohjautuvuuden määrittely 

Itseohjautuvuus on käsitteenä häilyvä, muttei ennestään tuntematon ilmiö (Savaspuro 

2019, 25). Itseohjautuvuus on synonyymi itsensä johtamiselle, joka on taito, jota jokainen 

meistä tarvitsee (Suoreijus). Itseohjautuvuudella tarkoitetaan siis kykyä toimia ilman 

ulkopuolisen kontrollia. Itseohjautuva henkilö on itsemotivoitunut, hänellä on selkeä 

päämäärä, jota hän tavoittelee ja tarvittava osaaminen sen saavuttamiseksi. Mikäli joku 

näistä puuttuu, tarvitsee henkilö tukea tehtävän suorittamiseen sen verran, ettei 

itseohjautuvuus enää toteudu. Itseohjautuvalla henkilöllä on hyvä ajanhallintakyky, hän 

osaa priorisoida tehtäviä ja hänellä on hyvä resursointihallintakyky. Kaikki nämä asiat on 

työntekijä voinut perinteisesti ulkoistaa aikaisemmin esimiehelle. (Martela & Jarenko 2017, 

12.)  

Ihmiset eivät ole itseohjautuvia oletuksellisesti, mutta itseohjautuvaksi voi aina oppia ja ke-

hittyä. Itseohjautuvuutta opettelemalla opitaan erottamaan mitkä ovat ne itselleen merkityk-

selliset asiat sekä miten niille organisoidaan aikaa. Omia kipupisteitä on helppo tunnistaa 

ja löytää niihin ratkaisuja perehtymällä asiaan tieto tasolla. Opitun tiedon käytäntöönpano 

voi kuitenkin olla haasteellista, sen takia tarvitsemme itseohjautuvuutta. (Suoreijus.) Tär-

keintä itseohjautuvuudessa on löytää oma sisäinen motivaatio, ei ulkoista. Ulkoinen moti-

vointi perustuu määräysvaltaan, kun taas sisäinen perustuu omiin oivalluksiin. (Akola 2020, 

65.) Kun tunnetaan itsensä, tiedetään omat vahvuudet sekä kehityskohteet sekä pystytään 

huolehtimaan omasta hyvinvoinnista, on rajanveto esimerkiksi työnteolle helpompaa. It-

sensä johtaminen on pohjana hyvinvoinnillemme. (Rossi 2021.) Itseohjautuvuuteen sisältyy 

myös jatkuva uuden oppiminen, niin työelämässä kuin vapaa-aikana. On hahmotettava se, 

mitä taitoja tarvitsemme saavuttaaksemme oman tavoitteemme. Itseohjautuvaksi oppies-

samme huomaamme oman itsetuntomme parantuvan, joka tekee meistä vahvemman ”it-

semme asiantuntijan”. Hyvä itseluottamus auttaa meitä ottamaan enemmän riskejä ja pyy-

tämään apua, kun emme tiedä tai osaa jotakin. (Suoreijus.) 

2.2 Motivointi ja ajanhallinta 

Motivaatio on se, mikä saa ihmisen liikkeelle. Motivaattoreitta on sekä positiivisia, että ne-

gatiivisia. On asetettava itselleen tavoite, joka on itselleen tärkeä, sillä on oltava hyvät on-

nistumismahdollisuudet ja sen tavoittelemisen on oltava mielekästä, tällöin syntyy motivaa-

tio kohti tavoitetta. Mitä selkeämmin määritelty tavoite, sitä helpompi siihen on motivoitua. 

Motivaatio on siis kytköksissä tavoitteellisuuteen.  Motivaatio on jaettavissa kahteen, sisäi-

nen ja ulkoinen motivaatio. Sisäinen motivaatio on niin sanottua yleismotivaatiota, joka on 



 

 

pitkäkestoisempi sillä, henkilö motivoi itse itseään tiettyihin asioihin, toisin kuin ulkoinen mo-

tivaatio, joka on niin sanottua tilannemotivaatiosta. Tällöin henkilö on motivoitunut juuri niin 

kauan, kunnes ulkopuolinen painote vaatii. Ulkoinen motivaatio on myös tilapäisempi, kun 

taas sisäinen motivaatio on pysyvämpi. Itseohjautuvuudessa onkin siis tärkeää kehittää si-

säistä motivaatiota, jolloin opitaan motivoimaan itse itseään, sen sijaan että joku muu moti-

voisi suoriutumistasi. (Aurea 2015a.) Jokainen luo viimekädessä itse oman motivaationsa, 

mutta myöskin ulkoiset tekijät voivat vaikuttaa siihen (Haaranen 2015).  

Tavoitteiden asettaminen on itseohjautuvuuden perusta, sillä emme kehity ilman tavoitteel-

lista ajattelu- ja toimintatapaa. Kehittyminen vaatii aina muutoksen ja muutos tavoitteen, 

johon tähdätään muutoksella sekä vahvan motivaation, jolla tavoite saavutetaan. (Haara-

nen 2015.) Tavoitetta lähdetään toteuttamaan tavoitteellisuuden polulla, joka koostuu seit-

semästä eri osasta. Tavoite on osattava määritellä mahdollisimman selkeästi ja mahdolli-

sesti jopa myös visioimaan, eli nähdä itsensä, kun tavoite on saavutettu. On tärkeää myös 

aikatauluttaa tavoite ja myös purkaa välitavoitteisiin, kun välitavoitteet saavutetaan kasvaa 

motivaatio. Tavoitteet ja välitavoitteet on muunnettava suunnitelmaksi sekä teoiksi. Konk-

reettinen suunnitelma millä päästään välitavoitteisiin ja mitkä ovat käytännön tekoja, joilla 

välitavoitteet saavutetaan. Kun tavoite saavutetaan, on muistettava palkita itsensä, jotta 

motivoidutaan myöskin tulevaisuudessa uusien tavoitteiden saavuttamiseksi. (Aurea 

2015b.) 

Ajankäytön hallinta puolestaan on osa jokapäiväistä elämäämme. Aikaa on jokaisella käy-

tössä vain rajallinen määrä päivässä, 24 tuntia ja se on jaettava työn ja muiden velvollisuuk-

sien, vapaa-ajan sekä levon välillä. Ideaalitilanteessa kaikkiin kolmeen osa-alueeseen on 

päivästä käytettävissä 8 tuntia. Tunnistamme varmasti sanonnan ”vuorokaudessa ei riitä 

tunnit”, todennäköisesti mikäli tunteja olisi enemmän, ne eivät silti riittäisi. Huono ajanhal-

linta näkyy kiireenä, stressinä, riittämättömyyden tunteelta ja kaaokselta.  Liian usein hallit-

see aikamme meitä enemmän kuin me hallitsemme sitä. Ajanhallintaan muutosta luodessa 

on kartoitettava mihin aikasi tällä hetkellä menee, mihin sen pitäisi mennä ja tunnistatko itse 

ajankäytössäsi ongelmia. Muutos ajankäytön hallintaan on tehtävä niin toiminnan kuin ajat-

telun tasolle. On priorisoitava asiat tärkeysjärjestykseen ja eliminoitava ei-tärkeät aikaa vie-

vät asiat. Kun ajankäyttö on hallinnassa, hoituu asiat paremmin, osaat priorisoida asioita 

sekä luoda aikaa tärkeämpiinkin asioihin. (Aurea 2015c.) 

2.3 Itsetuntemus ja henkilökohtainen hyvinvointi 

Itsetuntemus on perusta itseohjautuvuudelle. Jos ei tunne itseään, miten voi olla itseohjau-

tuvia? (Haaranen.) Itsetuntemus on avain kehittymiselle, elämänhallinnalle sekä kehon ja 

mielen tasapainoon. On osattava tiedostaa, millainen itse on, mitä haluaa elämältään ja 



 

 

miten reagoi tilanteisiin. Mitä jo osaa ja miten oppii uutta, mitä arvostaa ja mistä unelmoi. 

(Aurea 2015e.) Itsetuntemuksen löytämiseen auttaa hyvä itsetunto, itseluottamus sekä it-

sekuri ja itsereflektio. Hyvän itsetunnon omaava henkilö hyväksyy itsensä sellaisena kuin 

on ja arvostaa itseään. Hyvä itsetunto takaa yksilölle hyvän mielialan, tyytyväisyyden elä-

mään, uskon itseensä ja mahdollisuuksiinsa sekä kyvyn sietää pettymyksiä ja epäonnistu-

misia. Itseämme koskevat ratkaisut eivät ole riippuvaisia muiden mielipiteistä. Itseluottamus 

luo varmuutta ja itseensä sekä onnistumiseensa luottamista persoonana eri tilanteissa, 

myös haastavissa.  Hyvän itseluottamuksen omaavalla henkilöllä on positiivinen elämän-

asenne sekä riittävästi tahdonvoimaa. Itseluottamus tarkoittaa siis sitä, että tiedostaa omaa-

vansa taidot tavoitteen saavuttamiseksi ja on itsevarma siitä, että kykenee myös saavutta-

maan tavoitteen. Itsekuri ja itsereflektio voivat vaikuttaa menestymiseen ratkaisevasti. Kun 

omataan hyvä itsekuri, suoritetaan tehtävät nopeammin, paremmin sekä laadukkaammin. 

Itsekuri kehittää myös itsekontrollia ja itseluottamusta, itsetuntoa, itsekunnioitusta sekä 

henkilökohtaisen arvokkuuden tunnetta. Itsekuri tarjoaa periksiantamattomuutta, jolla saa-

vutetaan tavoitteet onnistuneesti. Itsereflektio puolestaan auttaa yksilöä seuraamaan sekä 

arvioimaan omaa toimintaa. Tällöin analysoidaan ja käsitteellistetään systemaattisesti 

omaa toimintaa ja hahmotellaan mahdollisia uusia toimintamalleja, eli parannetaan itse-

ämme jatkuvasti. (Haaranen 2015.) 

Itsetuntemuksen lisäksi on tärkeää omata hyvä tunneäly. Tunneäly on kyky, jolla tunniste-

taan ja hallitaan omia tunteita ja tunnetiloja ja se koostuu itsetuntemuksesta, itsehallinnasta, 

motivaatiosta, empatiasta sekä sosiaalisista kyvyistä. Tunneälykkyys on myös kyky, jolla 

hyödynnetään tunteita ajattelussa ja toiminnassa. Tunneäly on taito, jonka jokainen voi op-

pia, sisimmissään siinä on kyse omista tunteistaan sekä itsetietoisuudesta. (Haaranen 

2015f.) Tunneälykkyyttä on se, että pystytään hyödyntämään omia tunteita ongelmanrat-

kaisussa ja toimimaan tuloksellisesti. Ihmisillä on 7 primääritunnetta, jotka ovat kaikkien 

muiden määrittelemättömien tunteidemme taustalla. Primääritunteita ovat ilo, suru, pelko, 

viha, inho, häpeä ja hämmästys. Tunteiden hallinta on hyvin keskeistä itseohjautuvuu-

dessa, on tiedustettava mitä tuntee ja miten se vaikuttaa käyttäytymiseesi. (Aurea 2015.)  

Tunteet saattavat usein hämmentää ihmistä, sillä niitä voi esiintyä useampia yhtäaikaisesti. 

Kun tunteet vilisee, eikä niistä saa kiinni kunnolla kuluttaa se tarpeettomasti energiaamme. 

Kun osataan kohdata tunteet, saadaan keho rentoutumaan sekä luontaiselle positiiviselle 

olemiselle enemmän tilaa. Kun tunteet hämmentävät, on ensiksi pysähdyttävä ja tultava 

tietoiseksi tilanteesta. Tämän jälkeen hämmentävät tunteet on tunnistettava ja osattava ni-

metä, tämän avulla rauhoitetaan oma aivotoiminta ja konkretisoidaan koettujen tunteiden 

epämääräisyys.  Tunnistamisen ja nimeämisen jälkeen on tunteet myönnettävä, ymmärret-

tävä ja niistä opittava. Tällöin tiedetään miten edetä asian suhteen. Viimeisempänä on 



 

 

tultava tietoisemmaksi omasta käytöksestään, jonka avulla seuraavalla kerralla toimitaan 

paremmin. (Tuominen 2018). Tunteet ohjaavat voimakkaasti myös sitä, mihin kiinnitämme 

huomiotamme. Lisäksi ne vaikuttavat yksilön käyttäytymiseen, motivaatioon sekä keskinäi-

seen vuorovaikutukseen. Myös yksilön tapa käsitellä informaatiota ja ajatella riippuu tun-

teistamme. Päätöksentekokyky, jota pidetään yleensä järki- ja logiikkaprosessina, on oike-

asti tunteidemme ohjaama. Myönteiset tunteet laajentavat sekä rikastuttavat ajatteluamme, 

kun taas negatiiviset tunteet kaventaa sitä. Työelämän vaatiessa koko ajan monimutkai-

sempaa sekä jatkuvaa päätöksentekoa, on tunteilla iso merkitys päätöksentekoon ja sa-

malla myös organisaation toimintaan. Kun ihminen on tyytyväinen, tasapainoinen sekä le-

vollinen, hän kykenee löytämään useampia vaihtoehtoja, hänen muisti toimii paremmin, 

asiat nähdään systemaattisesti ja asioita yhdistellään toisiinsa luovemmin. Jos puolestaan 

ollaan ärsyyntyneitä, pelokkaita tai ahdistuneita, ajattelumaailmamme kaventuu sekä jäy-

kistyy. Ihminen ei kykene enää hahmottamaan kokonaisuuksia laajamittaisena eikä yhdis-

telemään asioita luovasti toisiinsa. Negatiivisessa mielentilassa ihminen tekee siis huonom-

pia päätöksiä, kuin positiivisessa. (Salonen 2017, 152-154.)  

Ihmisen henkilökohtainen hyvinvointi on yksi iso kokonaisuus, joka koostuu fyysisestä, 

psyykkisestä, henkisestä, sosiaalisesta sekä ammatillisesta hyvinvoinnista. Jotta pysymme 

terveenä ja toimintakykyisinä, on meidän tiedostettava eri osa-alueet, niiden tunteminen ja 

niistä riittävä huolehtiminen. Kun kokonaisuus on hallinnassa, syntyy tasapaino ja elämän-

hallinnan tunne. Itseohjautuvuuden keskeinen päämäärä on kokonaishyvinvoinnin johtami-

nen. (Haaranen 2015.) Kokonaishyvinvointimme kannalta keskeisimpiä tekijöitä ovat hen-

kinen ja ammatillinen hyvinvointi. Henkinen hyvinvointi määräytyy arvojemme mukaan, 

mikä on meille merkityksellistä, onko elämämme mielekästä ja onko meillä päämääriä. Am-

matillinen hyvinvointi koostuu työtehtäviemme mielekkyydestä, motivaatiosta, tavoitteista 

sekä omasta kehittymisestä. Ammatilliseen hyvinvointiin vaikuttaviin asioihin emme aina 

pysty välttämättä vaikuttamaan suoraan, mutta muutoksen voimme itse laittaa alulle. Kun 

koemme stressiä, on psyykkinen hyvinvointimme vaarassa. Muisti voi heikentyä, luovuus ei 

saa tilaa ja oppiminen hidastuu. (Aurea 2015g.) Usein törmätään myös stressiin, joka on 

normaali toiminto, joka vaikuttaa meihin joka päivä. Stressi voi olla niin positiivista kuin ne-

gatiivista. Positiivinen stressi saa ihmisen aktivoitumaan, jolloin tarkkaavaisuus sekä suo-

riutumiskyky nousee. Liian kuormittava ja pitkittynyt stressi on negatiivista. Tämä voi aiheut-

taa vakaviakin oireita, sillä pitkittyessään negatiivinen stressi aiheuttaa uhkaa terveydel-

lemme. Stressinhallintaa on siis kehitettävä jatkuvasti, sillä yksi stressipitoinen vuosi vastaa 

kuutta tavallista vuotta. Stressinhallinnan perustana on hyvä itsetuntemus. Kun tunnet it-

sesi, tiedät mitkä ovat itsellesi ne parhaimmat stressin ehkäisykeinot. Terveelliset elämän-

tavat, hyvä ajanhallinta sekä voimavarojen tasapaino auttaa hallitsemaan stressiä. On myös 



 

 

tiedettävä mitkä ovat ne stressin purkukeinot, josta toimii sinulle. Liikunta, riittävä lepo, so-

siaaliset kontaktit sekä harrastukset ovat hyviä keinoja purkaa stressiä. Jokaisen ihmisen 

stressin purkukeinot ovat kuitenkin yksilöllisiä. (Aurea 2015d.) 

2.4 Muutosvalmius ja vuorovaikutustaidot 

Muutos voi ilmetä aina joko uhkana, tai mahdollisuutena. Muutokset ympäröivät meitä päi-

vittäin, siksi onkin hyvä nähdä ne mahdollisuuksina. (Aurea 2015h.) Muutosvalmius sekä 

muutoksen johtaminen on välttämätöntä itseohjautuvuudessa. Muutosvalmiudella tarkoite-

taan kykyä sopeutua muutoksiin, osataan nähdä muutoksen yli sekä onnistutaan orientoi-

tumaan muutokseen myönteisesti. Jokaisessa muutoksessa on haasteita, mutta niissä pii-

lee myös mahdollisuuksia. Itseohjautuva henkilö osaa nähdä kyseisten haasteiden yli ja 

suhtautua muutokseen positiivisesti. (Haaranen 2015.) Ulkoiset paineet asettavat meille 

vaatimuksia ja meidän on sopeuduttava uuteen. Henkilökohtainen muutosvalmiutemme 

määrittää sen, millaisina muutokset nähdään ja miten sopeudutaan ulkoisiin paineisiin. 

Muutoksen hallintaa voi kehittää, se vaatii meiltä sisäistä halua sekä kykyä muuttua. (Aurea 

2015h). Lisäksi myös vuorovaikutustaidoilla sekä hyvällä viestinnällä on mahdollista vaikut-

taa omaan menestymiseensä hyvinkin nopeasti. Vuorovaikutus on alue, joka vaikuttaa mei-

dän henkilökohtaiseen elämään sekä työelämässä menestymiseen ratkaisevasti. Hyvä 

viestijä ymmärtää erilaisuuden ja hän saakin asiansa helposti läpi. Lisäksi hän osaa tukea 

lähimmäisiä ja yhteisöään sekä edistämään omia tavoitteita suotuisasti, myöskin tunneälyk-

kyyttä hyödyntäen. Heikot vuorovaikutustaidot taas tuottavat pettymyksiä ja sekaannuksia, 

jonka tähden voi monetkin tavoitteet jäädä saavuttamatta. (Haaranen 2015.) Huomiota kan-

nattaa kiinnittää myös non-verbaalikaan, jota viestinnässämme on yli 60 %. Lisäksi myös 

kuuntelutaito on tärkeä tekijä. (Aurea 2015i.) Ihmisen omat tunteet ja elämäntilanne vaikut-

tavat paljon siihen, miten hän kokee erilaiset vuorovaikutustilanteet. Mitä voimakkaampia 

tunnereaktioita, sitä suurempi mahdollisuus on toisen henkilön nonverbaalisen viestinnän 

virhetulkintaan. On tärkeää osata erilaisten ilmeiden sekä eleiden keskimääräiset merkityk-

set, jotta virhetulkinnan mahdollisuus pienenee. Näitä merkityksiä ei kuitenkaan pidä sovel-

taa orjallisesti vaan havaintoja kontekstittomatta tarkastella. (Soisalo 2014, 82-93.) 

2.5 Itseohjautuvuus työelämässä 

Työelämän uudistuessa itseohjautuvuuden merkitys kasvaa entisestään ja työntekijöiltä 

odotetaan kykyä itsensä johtamiseen, antamatta siihen kuitenkaan työkaluja. Jatkuva muu-

tos tapahtuu niin nopeasti, ettei ihmiset pysty johtamaan itseään parhaalla mahdollisella 

tavalla, sillä kukaan ei tiedä mitä se on. (Savaspuro 2019, 14.) Varsinkin koronapandemian 

iskiessä vuonna 2020, kun siirryttiin valtaosin etätöihin, jolloin itseohjautuvuudesta tuli 



 

 

keskeinen osa kaikkien arkea. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole taito, jonka kytkemme 

päälle silloin kun pitää vaan se täytyy opetella. Tämän lisäksi työelämää valtaava nuorempi 

sukupolvi ei enää arvosta hyvää palkkaa, vaan heitä motivoi hyvä yrityskulttuuri, työn mer-

kittävyys, työyhteisön toimivuus, tasa-arvoinen kohtelu sekä joustavuus. (Savaspuro 2019, 

40.) Uusi sukupolvi valtaa työelämän ja samalla rikkoutuu perinteinen byrokraattinen johta-

minen ja itseohjautuvuudesta tulee olennainen osa arkeamme (Savaspuro 2019, 26). 

Ollakseen itseohjautuva, on henkilöllä oltava kyky johtaa itseään. Työ sisältää nykypäivänä 

paljon vapautta, joka tuo meille valtaa, näiden lisäksi saamme lisää vastuuta, joka puoles-

taan asettaa meille lisää paineita. (Suoreijus.) Itseohjautuvuus puolestaan aiheuttaa orga-

nisaatiolle sekä johtajille aivan uudet haasteet. Vaikka uskomuksena on ollut, että johtami-

sen merkitys pienenee itseohjautuvuuden kasvaessa, on se täysin väärä kuvitelma. Itseoh-

jautuvuus vaatii tukea ja hyvää organisointia kukoistaakseen. Organisaatiolla on oltava sel-

keät tavoitteet, joilla vältetään kaaos sekä työntekijöiden liiallinen kuormittavuus. Organi-

saatiolla on yhteinen visio, jota kohti mennään ja jokaisen on tärkeä ymmärtää, millä keinoin 

se saavutetaan. Lisäksi on myös tiedettävä, kuka on se, joka tekee päätöksen, kun ollaan 

eri mieltä asioista. Mikäli ei ole määriteltyä henkilöä tähän, asiat jäävät leijumaan ilmaan 

eivätkä ihmiset tiedä kenen puoleen kääntyä ongelmatilanteissa. Lisäksi työntekijöillä on 

oltava luottamusta, joka on molemmin puolinen. Esimiehen on luotettava alaisiinsa, sillä 

luottamus on yleensä ansaittua eikä voi olettaa, että alaiset luottavat esimieheensä, ellei 

tämä luota heihin. On myös luotettava työyhteisön tukeen, joka luo turvallisen ympäristön 

epäonnistumisille. Epäonnistumiset ovat olennainen osa työtä ja kasvaakseen sekä oppi-

akseen, on osattava tuoda esille omat epävarmuudet sekä epäonnistumiset pelkäämättä 

joutuvansa silmätikuksi. Virheitä saa ja kuuluukin tehdä, mutta pelko siitä, että tekee virheitä 

ja epäonnistuu, passivoi ihmisiä, jolloin työn tehokkuus pienenee. (Savaspuro 2019, 48.) 

Työpaikoille onkin siis äärettömän tärkeää luoda ilmapiiri, jossa kynnys avun pyytämiseen 

on matala tai jopa täysin olematon. Joillekin itseohjautuvuus on helpompaa, kun toisille, 

joten vastuuta oman työn järjestämisestä ei voi kokonaan jättää työntekijän itsensä vas-

tuulle. (Savaspuro 2019, 86.) Tämän takia luottamuksen rakentaminen organisaatiossa on 

tärkeää. Sen rakentaminen vie aikaa mutta myös sen rikkoontuminen tapahtuu hetkessä. 

Muutoksille on annettava aikaa ja silti on uskallettava ottaa riskejä ja luottaa siihen, että 

yrittäminen ja erehtyminen on tuottavampaa kuin yrittämättä jättäminen. Lisäksi organisaa-

tion keskeinen henkilökemia on avainasemassa. Työn ilmapiiri, avoimuus ja luottamus ra-

kentavat kannattavan pohjan yhteisen päämäärän saavuttamiseksi. (Savaspuro 2019, 

100.)  

Sen lisäksi, että tuetaan yksilön itseohjautuvuutta, on pystyttävä tukemaan myös tiimin it-

seohjautuvuutta (Savaspuro 2019, 109). Itseohjautuvien ihmisten saatettua tehtävänsä 



 

 

loppuun eivät he jää odottamaan uutta tehtävänantoa, vaan pohtivat itse mitä lähtevät seu-

raavaksi tekemään saavuttaakseen yhteisen päämäärän. Tässä tapauksessa esimiehen on 

luotettava alaisiinsa ja heidän päätöksentekokykyynsä. Tämä puolestaan vaatii sen, että 

yrityksen johto on määritellyt tarkasti yhteisen päämäärän, jota tavoitellaan. (Savaspuro 

2019, 87.) Ihmisiä ei pysty käskemään itseohjautuvaksi, eikä myöskään olettamalla, että 

jokainen osaa ajatella itse omilla aivoillaan. Työntekijöitä ei voi jättää yksin asian kanssa, 

sillä kaikille itseohjautuvuus ei ole luontainen tapa vaan siihen on opittava. Organisaatiokult-

tuurin on onnistuakseen mahdollistettava työntekijöilleen itseohjautuvuusteoriaan, jonka 

mukaan itseohjautuvuutta voidaan parantaa, kun keskitytään kolmen psykologisen perus-

tarpeen tyydyttämiseen; omaehtoisuus, kyvykkyys sekä yhteisöllisyys. Ihmisellä on oltava 

vapaus päättää omista tekemisistään ja hänen on myös pystyttävä tiedostamaan se, jolloin 

hänen motivaationsa kumpuaa hänestä itsestään eikä ulkopuolisista pakotteista. Hänen on 

myös koettava osaavansa työnsä ja selviävänsä haasteista saaden jotain aikaiseksikin. Sa-

malla täytyy tuntea olevansa merkityksellinen ja arvokas. Tällöin myös itse arvostetaan 

muita ja nähdään heidät merkityksellisinä. (Savaspuro 2019, 51.) Työelämän nopea muutos 

vaatii joustavuutta sekä jatkuvaa uudistumista. Ihmisten oletetaan olevan saavutettavissa 

ympäri vuorokauden niin työelämässä kuin vapaa-ajallakin sekä kykenevän tekemään use-

ampaa asiaa samanaikaisesti, kuitenkin unohtaen palautumisen tärkeyden. Palautuminen 

on hyvinvoinnin kannalta tärkeintä, sillä jatkuvan kiireen ohessa saatetaan unohtaa helposti 

se, mikä meille itsellemme on merkityksellistä elämässä. Oman elämän ohjaaminen koe-

taan haasteelliseksi ja aletaan luomaan itsellemme epärealistisia odotuksia ja vaatimaan 

itseltämme liikoja. Ainainen kiireen tunne ja työelämän nopea muutos asettavat niin suuria 

paineita, että työstä palautuminen on vaikeampaa kuin ennen. Yhä nuoremmat kokevat lii-

allisten paineiden tuovan psyykkisiä oireita, unettomuutta ärtyneisyyttä sekä jännittynei-

syyttä. Lisäksi myös keskittyneisyys- ja muistiongelmat ovat lisääntyneet. Kuitenkaan pel-

kästään työ ei tätä aiheuta, vaan taustalla on muitakin tekijöitä. Onkin siis hyvä keskittyä 

itseensä ja siihen, miten itse voi vaikuttaa näihin tekijöihin. (Rossi 2021.) Työelämässä asi-

oiden priorisointi on erityisen tärkeää, tällöin työt pysyvät aikataulussa ja aikaa jää tärkeil-

lekin asioille. Lisäksi päätöksenteko nopeutuu, kun olet jatkuvasti perillä tekemisistäsi. Täl-

löin vältytään myös mahdollisilta ylikuormittumisilta. (Suoreijus.) 

2.6 Itseohjautuvuuden kehittäminen 

Itseohjautuvaksi ei kehitytä kirjoja lukemalla vaan tekojen kautta. Itseohjautuvuus kehittyy 

yksilön työskennellessään itsensä kanssa pitkäjänteisesti sekä kärsivällisesti. Sitä kehittä-

essä on systemaattisesti harjaannutettava kehoa, mieltä, tunteita sekä arvoja. (Sydän-

maanlakka 2006, 273.) Itseohjautuvuus itsessään on vaativaa, eikä se tule keneltäkään 



 

 

luonnostaan, vaikka ajatellaankin, että kaikissa meissä on kytkin, jolla sen kytkemme päälle. 

Itseohjautuvuus vaatii henkilöltä hyvää itsetuntemusta ja itseensä luottamista. On oltava 

oma-aloitteinen, kyettävä päätöksentekoon, priorisoida työnsä sekä kykyä kantaa vastuuta 

omasta tekemisestään. Mikäli näitä edellä mainittuja piirteitä ei hallitse, on edessä ongel-

mia, sillä itseohjautuvuuden puuttuminen saattaa pahimmillaan aiheuttaa meille uupumista, 

työyhteisön ilmapiirin huonontumista, stressiä sekä epävarmuutta. (Savaspuro 2019, 41.) 

Itseohjautuvuuden tunnetuin teoria, joka käsittelee itseohjautuvuuden näkemyksiä sekä 

terminologiaa on Richard Ryanin ja Edward Decin kehittämä itseohjautuvuusteoria (Akola 

2020, 65). Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisillä on kolme psykologista perustarvetta, 

jotka ovat perusta ihmisen hyvinvoinnille. Nämä perustarpeet ovat: vapaaehtoisuus, ky-

vykkyys ja yhteisöllisyys, kuviossa 3 on avattu mitä itseohjautuvuusteorian perustarpeet 

pitää sisällään. (Martela 2014.) 

 

 

Kuvio 3. Itseohjautuvuusteorian perustarpeet (Martela 2014) 

Jotta voitaisiin kehittää itseohjautuvuutta, on opittava motivoimaan itseään sekä pidettävä 

yllä positiivista asennetta, nämä ovat avainasemassaoman jaksamisen kannalta. Lisäksi 

myös kontaktit, joiden avulla opimme ja kehitymme lisää ovat olennainen osa meidän osaa-

mistamme, joka auttavat meitä kasvamaan henkilökohtaisesti. Kun oma osaamisemme on 

hyvällä mallilla, näkyy se konkreettisesti toiminnan kautta, jonne osaaminen saadaan siir-

rettyä. Sen sijaan että tiedämme miten tehdä, on osattava tehdä se. (Sydänmaanlakka 

2006, 86–87.)  Kun oma sisäinen palo työtä kohtaan katoaa, aletaan kokemaan oma työ 

• Ihminen päättää itse 
tekemisestään ilman 
ulkopuolista 
pakotetta

Vapaaehtoisuus

• Ihminen kokee 
osaavansa tehdä 
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tehdessään niitä ja 
oppii jatkuvasti

Kyvykkyys
• Ihminen tuntee 

olevansa osa  
yhteisöä, hänestä 
välitetään ja hän 
välittää muista

Yhteisöllisyys



 

 

vastenmielisenä sekä raskaana. Tämän takia onkin oltava motivoitunut työhönsä, on koet-

tava oma työ merkitykselliseksi, johon olemme myös sitoutuneita, tällöin työ on mielekästä. 

On tärkeä ymmärtää, että sillä mitä teemme ei ole merkitystä, vaan sillä, miten me sen 

teemme. (Sydänmaanlakka 2006, 237.) 

Itseohjautuvuudessa suurena haasteena on ihmisen oma mukavuusalue. Ihmisillä on tai-

pumus pysytellä tutussa ja turvallisessa, joka puolestaan estää heitä kehittymästä. On tar-

peellista joskus astua mukavuusalueen ulkopuolelle, niin sanotulle ”paniikkialueelle” jossa 

eteen tulee koviakin haasteita. On opittava oppimaan epäonnistumisista, sen sijaan että 

pelättäisiin niitä, tosin välillä voi epäonnistuminenkin tehdä ihan hyvää. Tällöin ei enää us-

kotella muille tai itsellensä olevan täydellisiä ja osataan nähdä epäonnistumiset kehittymi-

sen mahdollisuutena. Kun poiketaan epämukavuusalueellamme tarpeeksi usein, huoma-

taan sen laajentuneen, joka on merkki henkilökohtaisesta kasvusta. Tällöin samankaltaiset 

tehtävät eivät ole enää tulevaisuudessa niin epämukavia. (Sydänmaanlakka 2006, 78.) Li-

säksi myös oman työnsä priorisointi on tärkeä osa itseohjautuvuutta. On osattava arvioida, 

miten paljon jonkun tehtävän hoitamiseen menee aikaa ja päättää vasta silloin ottaako tä-

män hoitaakseen sen sijaan että sanoisi heti kyllä kaikkeen. (Savaspuro 2019, 90.) Itseoh-

jautuvuuden kehittämisessä Voidaan hyödyntää Pentti Sydänmaanlakan itsensä johtami-

sen, Oy Minä Ab -mallia. Kun on kyse itsensä johtamisesta, voidaan puhua itsestään yrityk-

senä, jonka toimitusjohtajia olemme. Oy Minä Ab -malli pilkkoo meidän yrityksemme osiin, 

joilla avataan yrityksemme eri toiminnat, joita meidän pitäisi osata johtaa.  Oy Minä Ab -

malli on avattu kuviossa 4. (Sydänmaanlakka 2006, 30.)  

 

Kuvio 4. Oy Minä Ab organisaatiokaavio (Sydänmaalakka 2006, 29) 



 

 

Itseään voi katsoa myös ikään kuin osakeyhtiönä, Minä Työelämässä Oy, jonka toimitus-

johtaja itse olet. Jokaisella toimivalla organisaatiolla on olemassa visio, joten itseohjautu-

vuuden kannalta on hyvä asettaa myös itselleen visio: mitä minä haluan olla? Millaisena 

ihmisenä haluat itsesi nähdä nyt ja tulevaisuudessa? Vision lisäksi on määriteltävä itsel-

leen arvot: mikä minulle on tärkeää? Mitkä ovat ne periaatteet, joista pidän kiinni? Miten 

minulle tärkeät arvot näkyvät minun arjessani ja kuinka muutan ne käyttöarvokseni. Kun 

itseään katsoo yrityksenä, Oy Minä Ab:nä, on helpompi sisäistää kuinka perinteiset johta-

misen avaintekijät vaikuttavat myös itseensä. Toimitusjohtajana vastaat siitä, että arvioit ja 

kehität itseäsi jatkuvasti. (Ristikangas 2021.) 



 

 

3 Modernien johtamistapojen perusperiaatteet 

3.1 Valmentava johtamisen perusperiaatteet 

Valmentava johtaminen on lisääntynyt viime aikoina runsaasti ja se on äärimmäisen ajan-

kohtainen teema, sillä suuret ikäluokat siirtyvät eläkkeelle ja nuoremmat sukupolvet ovat 

ottamassa yhä näkyvämpää roolia työelämässä (Ristikangas & Ristikangas 2017, 9). Nuo-

rempi sukupolvi kyseenalaistaa vanhat perinteiset hierarkiat samalla uskoen tasa-arvoon. 

Työssä heille tärkeintä on työn mielekkyys, arvostus, jatkuva kehittyminen, työyhteisön toi-

mivuus, työssä viihtyvyys sekä esimiehen aito kiinnostus alaisiaan kohtaan. Työtä tehdään 

elämistä varten, eikä eletä tehdäkseen työtä. Työ ei myöskään saa olla kuormittavaa sillä 

se on vain väline oman itsensä tyytyväisyyteen sekä hyvinvointiin. (Ristikangas & Ristikan-

gas 2017, 17.) Valmentava johtaminen on arvostavaa, osallistavaa sekä tavoitteellista yh-

teistoimintaa. Jokaisen työntekijän potentiaali on organisaation käytössä, ja ne tukevat toi-

nen toisiaan samalla voimaannuttaen yksilöä. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 4.) Valmen-

tavassa johtajuudessa fokus on hetkessä, toisessa, erilaisuudessa, luottamuksessa sekä 

yhdessä tekemisessä (Ristikangas & Ristikangas 2017, 43). 

Valmentava johtamiskulttuuri saadaan aikaiseksi korostamalla yhteistyötä yksilösuoritusten 

sijaan. Työyhteisö innostutaan ja sitoutetaan yhdessä tekemiseen ja nämä näkyvät myös 

työyhteisössä. Valmentavaan johtamiskulttuuriin pääseminen edellyttää huomion kiinnittä-

mistä ainakin kolmeen osa-alueeseen: toimintatavat ja arvostus, osaamisen kehittäminen 

sekä vuorovaikutussuhteiden laadun syventämiseen. Valmentavan johtamiskulttuurin ai-

kaansaaminen vaatii pohjimmiltaan luottamusta. Johtaja osaa hyödyntää sekä yksilöiden 

että yhteisöjen täyden potentiaalin. Kun vuorovaikutus pohjautuu luottamukseen, lisääntyy 

innostus oppimiseen ja kehittymiseen. Yksilöt ovat parhaimmillaan silloin, kun hän voi luot-

taa työyhteisöön, ja siihen ettei häntä tyrmätä tai ammuta alas. Yksilö tietää, että hän voi 

tarvittaessa turvautua työyhteisöönsä. Virheitä ja moitteita ei pelätä, vaan ne uskalletaan 

tuoda esiin niiden ilmentyessä, jotta ne voidaan käsitellä yhdessä työyhteisön kanssa sa-

malla oppien niistä. Luovuus ja spontaanius tarvitsee tilanteita, jossa voi myös mokailla. 

Yksilön saatuaan rakentavaa palautetta, lisääntyy hänen mahdollisuutensa kasvaa. Val-

mentava johtamiskulttuuri edellyttää kehittämismyönteistä sekä systemaattista työskente-

lyä jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 266–268). Joh-

tamiskulttuurissa johtajat ja työntekijät ikään kuin vaihtavat paikkaa organisaatioraken-

teessa. Rakenteen yläpäässä ovat työntekijät, jotka ovat oman työnsä asiantuntijoita ja joilla 

on mahdollisuudet vaikuttaa sekä kehittää toimintaa. Esimies puolestaan toimii työntekijöi-

den alapuolella, luottaen henkilöstönsä osaamiseen ja tarjoten heille valmennusta tavoittei-

den saavuttamiseksi. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 271.) 



 

 

Valmentavassa johtamisessa tavoitteena on edistää ja saavuttaa yhdessä organisaation 

yhteiset tavoitteet. Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut. Hän auttaa henkilöstöään 

kehittymään, kannustaa sekä aktivoi heitä. Lisäksi valmentavassa johtajuudessa korostuu 

itseohjautuvuus sekä vastuunotto, näiden tueksi esimies auttaa alaisiaan katsomaan asioita 

eri näkökulmista ja tarvittaessa miettimään niitä jopa paremmasta näkökulmasta. Valmen-

tava johtaja huolehtii myös siitä, että tavoitteet ovat selkeät koko organisaatiolle, tiedon-

kulku on avointa, tiimissä kehitetään yhteistyötä sekä uusia oivalluksia otetaan käyttöön sen 

sijaan, että palattaisiin vanhoihin toimintatapoihin. Lisäksi valmentavalla johtamisella pysty-

tään myös lisäämään yksilöiden itseohjautuvuutta. (Virolainen 2021.) Valmentavalla johta-

misella luodaan organisaatiokulttuuri, jossa yksilön sekä ryhmän luovuutta ja potentiaalia 

tuetaan. Kulttuuri on oppimismyönteistä, jota tukee avoin sekä luottamuksellinen vuorovai-

kutus. Organisaatiossa luotetaan toisiinsa, osaamista jaetaan keskenään eikä pelätä tyr-

mäystä tai sitä, että ideat ammutaan alas, mikäli niitä ei todeta toimiviksi. Luotetaan omaan 

tekemiseen ja tiedetään, että työyhteisön tuki on lähellä sekä tarvittaessa myös käytettä-

vissä. Valmentavassa organisaatiokulttuurissa ei anneta tilaa halveksunnalle eikä mitätöin-

nille, muutoin ajan myötä ihmiset alkavat myös suhtautumaan itseensä väheksyen. Lisäksi 

uusia asioita ei tehdä sillä pelätään virheen mahdollisuutta sekä negatiivista palautetta sekä 

moitteita. Virheitä saa – ja pitääkin tehdä. Ihmisten kuuluu kokeilla ja oppia erehdyksen 

kautta. Annettavan palautteen on oltava rakentavaa, joka mahdollistaa henkilölle mahdolli-

suuden kasvaa ja kehittyä. Valmentavan johtamiskulttuuri saavutetaan yhdessä tekemällä. 

Yksilösuoritukset tuovat toki panoksensa työyhteisöön, mutta toimintatapoihin sekä toisten 

arvostuksiin, osaamisen kehittämiseen sekä vuorovaikutuksen laadun syventämiseen kes-

kittymällä luodaan valmentava organisaatiokulttuuri. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 266–

267.) Lisäksi on panostettava vuorovaikutussuhteisiin, sillä syventämällä vuorovaikutussuh-

teiden laatua saadaan aikaiseksi työilmapiiri, jossa uskalletaan erehtyä. Myös tuen sekä 

avun pyytäminen tulee osaksi arkea, sillä henkilöstö tietää, ettei kaikesta tarvitse selviytyä 

yksin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 275.) Valmentava johtaja hallitsee vuorovaikutuk-

sen, osaa johtaa prosesseja sekä keskustelua. Hän rakentaa luottamusta, luo kontakteja, 

kuuntelee, osaa kysyä juuri oikeita kysymyksiä ongelmatilanteissa, keskustelee alaistensa 

kanssa dialogissa, haastaa alaisensa, on tietoisesti läsnä ja omaa hyvän tilanneälyn. Joh-

taja luo alaisilleen onnistumisen tunnetilan, edistää sitoutumista, kohottaa motivaatiota sekä 

itsetuntemusta. (Virolainen 2021.) Valmentava johtaja myös panostaa osaamisen sekä am-

matillisuuden tietoiseen kehittämiseen. Tulevaisuudessa ei menestytä tämän hetkisen asi-

antuntijuuden voimin, joten yksilöitä ja ryhmiä on kannustettava kehittymään jatkuvasti. 

(Ristikangas & Ristikangas 2017, 273.) 



 

 

3.2 Lean-johtamisen perusperiaatteet 

Lean lyhenne tulee sanoista Lean Production, kyseinen käsite lanseerattiin Yhdysvalloissa 

vuonna 1990 kirjassa ”The Machine that Changed the World”.  Käsitettä kuitenkin käytetään 

yhä harvemmin, sillä Lean soveltuu myös muuallekin kuin tuotantoteollisuudelle. Leania 

voidaan kuvailla suomeksi myös nopeaksi tai resurssitehokkaaksi menetelmäksi, sillä 

Leanilla pyritään kohti lyhyempiä prosessin läpimeno aikoja sekä korkeampaa tuottavuutta.  

Lean ei ole kertaluontainen menetelmä, vaan toiminnon laajamittainen ja pysyvämpi muu-

tos. Lähestymistapa pyrkii eliminoimaan hukan joka muodossa, eli toiminnan, joka ei tuo 

arvoa yritykselle. Hukka jaetaan kahdeksaan eri lähteeseen, joista johtajuuden näkökul-

masta pahin on osaamisen tai luovuuden käyttämättä jättäminen.  (Petersson ym. 2018, 

31–32.) Lean-johtamisella voidaan saavuttaa tuloksia lyhyessäkin ajassa ilman investoin-

teja (Petersson ym. 2018, 26). 

Leanin perusperiaatteella tarkoitetaan tapaa ajatella, ja kyseisen tavan täytyy olla linjassa 

organisaation arvojen kanssa. Perusperiaatteilla ei kerrota suoranaisesti, miten jokin asia 

ratkaistaan, vaan sillä annetaan suuntaviivoja siihen mikä olisi hyvä tapa mitä kautta asiaa 

kannattaisi lähteä ratkaisemaan. Lean periaatteet jaetaan kahteen, Jidoka ja Just-in-Time 

(JIT). Periaatteet ovat sovellettavissa hyvin erilaisilla toimialoilla. Jidokan avulla varmiste-

taan, että asiat tehdään oikein ja Just-in-Timen avulla luodaan tehokas virtaus, lyhyet läpi-

menoajat sekä korkean toimitusvarmuus. Lean-periaatteet muodostavat toisiaan tukevan 

kokonaisuuden olematta riippuvaisia toisistaan. Periaatteet auttavat meitä valitsemaan oi-

kean työtavan oikeaan tarpeeseen olemassa olevin edellytyksin. (Petersson ym. 2018, 38–

39.) Onnistuneesti johdetut Lean-periaatteet vaikuttavat positiivisesti työssä viihtyvyyteen, 

työn laatuun, tuottavuuteen, joustavuuteen sekä kustannuksiin. Lisäksi voidaan pitkällä täh-

täimellä saavuttaa säännönmukaisesti yhä merkityksellisimpiä niin sanottuja pehmeitä tu-

loksia, jotka lisäävät työtyytyväisyyttä, keskinäistä luottamusta organisaatiossa sekä pa-

rempaa yhteistyötä, sitoutumista, osaamisen kehittymistä sekä turvallisuuden tunnetta. Sa-

malla vähenee stressi sekä turhautuminen omaan työhönsä. (Petersson ym. 2018, 23.) 

Johtajuuden näkökulmasta yrityksen arvot ovat tärkeä lähtökohta kaikelle toiminnalle. Niillä 

asetetaan vaatimus tietynlaisille toiminnoille ja käyttäytymiselle, joiden avulla luodaan yri-

tyskulttuuri. Arvot usein syntyvätkin yrityksen historian sekä kokemuksen perustella. Arvo-

jen muotoilu on aikaa vievä prosessi, mutta Leanilla pyritään ohjaamaan organisaatiota yh-

teiseltä arvopohjalta, täten arvojen määrittely on ratkaisevassa asemassa onnistuneen 

Lean strategian kannalta. Arvojen määrittelyn jälkeen on tärkeää jalkauttaa ne osaksi orga-

nisaatiota, jotta ne eivät olisi vain tyhjiä sanoja henkilöstölle. (Petersson ym. 2018, 36.) 



 

 

Toiminnon kehittämiseksi tarvitaan strategia, joka muodostaa pohjan toimintojen kehittämi-

selle. Strategiana voidaan ajatella myös pyrkimystä kohti Leania. Valitessaan Leanin osaksi 

strategiaan voi yritys saada aikaan merkittäviäkin tuloksia sen suurempia investointeja. Kun 

pyritään kohti Leania kehitetään toimintoja muuttamalla asenteita sekä työtapoja, joiden 

avulla saavutetaan parempia tuloksia jo olemassa olevilla resursseilla, ei niitä lisäämällä. 

Menestyksekäs Lean-strategia edellyttää arvojen sekä Lean-periaatteiden yhdenmukaisuu-

den läpi organisaation. Arvoilla viestitään organisaation tapaa suhtautua sidosryhmiinsä ja 

Lean-periaatteella tarjotaan perusajattelumalli toiminnan kehittämiselle ja sidosryhmien tyy-

tyväisyyden kasvattamiseen mahdollisimman pienillä resursseilla. (Petersson ym. 2018, 

20–21.) Lean-strategiaa lähdetään laatimaan sidosryhmistä ja heidän vaatimuksensa muo-

kataan organisaation omiksi vaatimuksiksi sekä tarpeiksi. Strategian valmistuttua on tär-

keää jalkauttaa se organisaatioon ja sitouttaa henkilöstö siihen. Sitouttaminen voi viedä ai-

kaa, mutta on suuressa merkityksessä onnistumisen kannalta. Kuvio 5 esittää prosessin, 

jonka läpi strategia kulkee. (Petersson ym. 2018, 28.) 

 

Kuvio 5. Prosessi, jonka läpi strategia kulkee (Petersson ym. 2018, 28) 

Strategian toteutusta seurataan ja sen tuloksia analysoidaan, jotta mahdollisten ongelmien 

juurisyyt selvitetään nopeasti. Kun syyt saadaan selville, valmennetaan organisaatiota 
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toiminnan kehittämisessä, jonka jälkeen tulokset analysoidaan uudelleen ja toistetaan niin 

kauan, kunnes tavoitteet on saavutettu. Edellisessä kuviossa näkyvät oranssit kohdat tois-

tetaan siis niin usein, kunnes tavoitteet on saavutettu.  (Petersson ym. 2018, 29.) 

Menestynyt Lean-johtaja perustaa johtamisensa kysymyksiin, ei käskyihin. Työntekijät osal-

listetaan ja heitä kannustetaan itseohjautuvammiksi. Toiminnan kehittämistä ohjataan ky-

symyksin ja oman henkilöstön havaintoihin. (Petersson ym. 2018, 97.) Lean-johtajan tär-

keimmät tehtävät ovatkin siis sekä oman henkilöstön osaamisen kehittäminen että ihmisten 

johtamiseen liittyvien työtapojen kehittäminen. Johtajaa voidaan siis pitää myös opettajana. 

Lean-johtamisessa esiintyy paljon samoja piirteitä kuin valmentavassa johtamisessa, jotta 

henkilöstön kasvua ja osaamista kehitetään, on opetettava henkilöstö itse löytämään vas-

taukset sen sijaan että heille kerrotaan oikea vastaus ongelmaan, vaikka se tiedettäisiinkin. 

Vaikka vastauksen kertomalla saadaan aikaiseksi nopeaa edistymistä, saavutetaan pitkä-

aikainen menestys vain valmentamalla henkilöstöä itse soveltamaan olemassa olevia peri-

aatteita löytääkseen niihin parannuksia. (Petersson ym. 2018, 100.) Organisaation valmen-

tamista ei pidä myöskään sekoittaa kouluttamiseen, sillä valmentaessa puhutaan sekä teo-

rian että käytännön yhdistämisestä (Petersson ym. 2018, 102). Lean-johtajalla on selkeä 

tavoite, jolla hän vahvistaa organisaatiossa yksittäisen henkilön roolia. Näin ollen saadaan 

ihmiset ottamaan vastaan heille tarkoitetut roolit, jolloin hänelle syntyy vastuu roolistaan. 

Organisaatiossa työskentelevillä on paljon hyvää tietoa ja näiden esiin houkuttelemiseksi 

tarvitaan oikeaa asennoitumista sekä oikeanlaisia työtapoja. Henkilöstön osallistaminen 

sekä vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen kasvattaa sitoutumista, lisää työssä viihtyvyyttä 

sekä johtamista kohti pysyviä työskentelytapoja. Johtajalla on tärkeintä ymmärtää se, että 

organisaatiossa työskentelevillä on paras tietämys siitä, miten työtä tehdään oikein. Sa-

malla saadaan valmennettua työntekijät näkemään hukan lähteitä laajemmalla rintamalla ja 

heidän vaikuttamismahdollisuuksillansa saadaan aikaan sitoutuneisuutta ongelmien ratkai-

suun. Lean-johtaja tehostaa johtamistaan antamalla henkilöstölle lisää valtuuksia sekä vas-

tuuta. Kun henkilöstöllä on nämä valtuudet, he parantavat toiminnon osia itse sen sijaan 

että syyttelisivät esimiestä toimettomuudesta. Mikäli on kyse ongelmasta, jonka ratkaisuun 

henkilöstön valtuudet eivät riitä, tulee johtaja tukemaan ja valmentamaan sen ratkaisemi-

sessa. Leaniin johtamisen onnistumisen tärkeimpiä ominaisuuksia on vakiinnuttaa työnte-

kijävetoinen jatkuva parantaminen, jolla pyritään vähentämään hukkaa pienin sekä hallituin 

askelin. Jatkuvassa parantamisessa työntekijöille on luotu edellytykset itse huomata sekä 

ratkaista poikkeamia. Tällöin kasvatetaan myös henkilöstön motivaatiota sekä sitoutunei-

suutta. (Petersson ym. 2018, 107-108.) 

Lean-johtamismenetelmässä on neljä perusperiaatteetta, joilla pyritään kohti onnistunutta 

Leania. Periaatteista koostuu tiivistelmä, jonka sanotaan olevan tiivistelmä toivotusta 



 

 

johtajuudesta. Näitä periaatteita ovat valmenna, seuraa työtapoja, tue sekä haasta. Val-

mentamalla henkilöstöä lisätään oman henkilöstön ymmärrystä toiminnan kehittämiseen 

teorian sekä käytännön esimerkkien kautta. Näin ollen oma henkilöstö kehittyy ja esimiehen 

ihmisten johtamiseen liittyvät työtavat kehittyvät. Seuraamalla työtapoja luodaan avoin ja 

positiivinen työilmapiiri, jolla madalletaan henkilöstön kynnys virheiden esilletuontiin. Työs-

kentelyä seurataan arjessa ja puutteellisiin työtapoihin puututaan, ei henkilöstöön. Tuke-

malla johtaja ohjaa työntekijöitä itse löytämään ratkaisun ongelmaansa kysymällä heiltä ky-

symyksiä. Tällöin ihmiset tulevat itsenäisemmiksi tavallisissa työtehtävissä sekä toiminnan 

kehittämisessä. Kun alaisia haastetaan, asetetaan heille korkeampia tavoitteita silloin, kun 

olemassa olevat tavoitteet on saavutettu. Lisäksi sovelletaan olemassa olevia periaatteita. 

Haastamalla henkilöstöä havaitaan uusia poikkeamia helpommin. Poikkeamien ilmenty-

essä toimintoja voidaan lähteä parantamaan. Haastaessa myös henkilöstöä sparrataan, 

jotta heidän suoritustaso ei laske haasteiden puuttuessa.  (Petersson ym. 2018, 109-114.) 

3.3 Kompleksisuuden johtamisen perusperiaatteet 

Kompleksisuus käsitteenä on helppo ymmärtää, mutta hankala hallita (Juutti & Luoma 

2029, 114).  Kompleksisuudelle ei ole yhtä selkeää merkitystä tai määritelmää (Tepa-termi-

pankki 2021). Kompleksisuusajattelussa maailma nähdään yhtenä kokonaisuutena, jossa 

kaikki eri toiminnot, ilmiöt sekä asiat ovat kietoutuneina toisiinsa, eikä niitä voi tarkastella 

muutoin, kun pilkkomalla ne osiin, kun niitä halutaan tarkastella (Vartiainen & Raisio 2020, 

36). Kompleksisuus juontuu latinankielisestä sanasta plexus, joka tarkoittaa yhteen kietou-

tunutta. Asioiden yhteenkuuluminen luo systeemin, joka tarkoittaa lähes mitä tahansa toi-

minto- tai toimintakokonaisuutta. Systeemit ovat päällekkäisiä, sisäkkäisiä ja yhtäaikaisia, 

jonka tähden rajanveto kunkin systeemin alkamiseen ja päättymiseen on mahdollista, mutta 

usein epämääräistä ja tarpeetonta. Kompleksisuusajattelussa on siis nähtävä organisaatio 

systeeminä. (Juutti & Luoma 2029, 114.) Kompleksisuuteen liittyy kyky ymmärtää kaaos ja 

uudet ongelmat. Kompleksisuusjohtaminen on joustavaa, vuorovaikutteista sekä sosiaali-

sempaa rakenteeltaan, jonka avulla vastataan uusiin muuttuviin olosuhteisiin. (Balci & Bal-

taci 2017, 10.) Kompleksisuusteorian tavoitteena on yhdistää hallintojohtajuuden, mukau-

tuvan johtajuuden sekä toimintakeskeisen johtajuuden eri roolit, jolla saadaan aikaiseksi 

kompleksisen järjestelmän ja byrokratian välinen vuorovaikutus. Kompleksisuuden johtami-

nen edustaa vuorovaikutteista ja dynaamista prosessia, joka keskittyy mukautuviin seu-

rauksiin kuten kykyyn vastata nopeasti muuttuviin organisaatioon vaikuttaviin muutoksiin, 

jotka organisaatiossa on otettu käyttöön. (Balci & Baltaci 2017, 14.) 

Kompleksisuusajattelussa pyritään ymmärtämään ennakoimattomuutta sekä yllätyksiä, sen 

sijaan että ajateltaisiin järjestelmiä kokonaisuuksina ja etsittäisiin yleispäteviä ja 



 

 

tasapainoisia periaatteita (Vartiainen & Raisio 2020, 18). Kompleksisuusajattelu on monien 

eri teoreettisten näkökulmien yhdistämistä. Perusteena on olettamus siitä, että ihmisten 

sekä organisaatioiden vuorovaikutuksissa on mahdollisuus emergenssiin, yllättävään sekä 

vaikeasti ennakoitavaan kehitykseen. Organisaatio nähdään vuorovaikutussuhteista koos-

tuvaksi kokonaisuudeksi, joka muuttuu jatkuvasti. Organisaation tasapainon häilyminen ei 

siis ole välttämättä korjattavissa oleva asia. (Vartiainen & Raisio 2020, 33-34.) Kompleksi-

nen johtajuusajattelu pohjautuu siis emegrenssiin, eli asiat toteutuvat tietyistä osatekijöistä 

ilman selkeää syytä. Lisäksi kompleksisuutta varjostaa lineaarisuus, jonka takia asioiden 

kehityssuunnan arviointi ennakkoon on vaikeaa. Lisäksi asiat ovat systemaattisesti riippu-

vaisia toisistaan, eli keskinäisriippuvaisia. Kompleksisen johtajuusajattelun lähtökohdat on 

kuvattu tarkemmin kuviossa 6. (Kuusisto-Ek 2020.) 

 

Kuvio 6. Kompleksisen johtajuusajattelun lähtökohdat (Kuusisto-Ek 2020) 

Emergenssillä kuvataan äkillistä ja arvaamatonta muutosta. Emergenssin ei vaadi ulkoisia 

tekijöitä vaan se voi tapahtua kompleksisien ongelman dynaamisuudesta johtuen, jolloin 

ongelman ratkaisu tuottaa monia pienempiä muutoksia, joihin ei olla varauduttu. Nämä 

muutokset eivät ole ennustettavissa. Kompleksisuusajattelussa onkin siis tärkeintä osata 

Emergenssi

(asiat toteutuvat ilman selkeää 
syytä)

Epälineaarisuus

(asioiden kehityssuuntaa on 
vaikea arvioida etukäteen)

Keskinäisriippuvuus

(asiat sekä ilmiöt ovat 
systeemisesti riippuvaisia 

keskenään)

Itseohjautuvuus

(organisaatiot korjaavat itse 
itseään systeemeinä)

Monimuotoisuus

(monimuotoisuutta 
hyödynnetään sopeutuessa 

uuteen)



 

 

erottaa monimutkaiset ongelmat kompleksisista ongelmista, eli pirullisista ongelmista, sillä 

kompleksisuusteoriassa nämä ovat kaksi täysin toisistaan eroavaa käsitettä. Ongelma on 

monimutkainen, jos kaikki se osat ovat määriteltävissä, vaikka niitä olisi valtava määrä. Pi-

rullista ongelmaa ei pystytä ennakoimaan, sillä sen osat ovat dynaamisia ja muuttuvia.  Pi-

rullinen ongelma sisältää lukemattomia elementtejä, jotka ovat keskenään vuorovaikutuk-

sessa. Näiden vuorovaikutus on tosin epälineaarista, joten pienillä muutoksilla voi olla 

suuriakin seurauksia. Ratkaisuja on mahdoton ennakoida tai ennalta määritellä. Komplek-

sinen ajattelu kehittää kokonaan uusia ratkaisuja elementtien kehittyessä yhdessä yhdis-

täen menneisyyden sekä nykyhetken. Pirullisten ongelmien ratkaisut kehittävät toimintaa 

siten, että paluu vanhaan ei ole mahdollista.  Niiden ratkaiseminen on hidasta sekä työ-

lästä ja se saattaa tuntua turhauttavalta. (Brown, 3-4; Vartiainen & Raisio 2020, 59.) 

 

 Johtamisen ajattelutavan hitaan muutoksen seurauksena on viime vuosina noussut esiin 

johtamisen kompleksisuus, kaaos sekä ongelmien pirullisuus. Kompleksisuuden taustalla 

piilee ajatustavan muutos, jonka mukaan päätöksentekoon ei riitä enää pelkästään lineaa-

rinen syy-seuraussuhde ajattelutapa. Asioiden ratkaisuun vaikuttaa samalla tavalla monet 

eri asiat, joiden yhteisvaikutusta on vaikea arvioida. Tulevaisuudessa korostuu yhä enem-

män kompleksisuuden sekä systeemisyyden periaatteiden tunteminen. Johtajan on ymmär-

rettävä, että aina ei löydy yhtä selkeää vastausta päätöksentekotilanteessa, vaan johtaja 

omaa hyvän kuuntelukyvyn, osaa käydä rakentavaa dialogia ja lisäksi hän haluaa etsiä uu-

sia näkökulmia aisoihin.  (Kuusisto-Ek 2020.) Kompleksisuutta ei siis pidä ajatella monimut-

kaisuutena. Kompleksisen organisaation toiminta koostuu lukuisista systeemeistä, jotka 

ovat kytköksissä toinen toisiinsa. Muutos systeemien sisällä on jatkuvaa ja sillä on vaikutus 

kaikkiin muihin systeemeihin. Systeemit vastaanottavat energiavirtoja, jotka ovat resurssit, 

materiaalit sekä tieto. Näiden avulla systeemit organisoituvat jatkuvasti uudelleen yhä te-

hokkaammiksi. Ilman energiavirtoja systeemien toiminta taantuu. (Juutti & Luoma 2029, 

115.) Kompleksisuudella voidaan myös kuvata eri asioita kontekstista sekä tieteenalasta 

riippuen. Sillä myös kuvataan tilaa, jonka kulku ei ole ennalta määriteltävissä, muttei myös-

kään täysin satunnainen. Kompleksisuus ilmenee järjestelmän dynaamisuuden sekä eri 

osien välisten vuorovaikutusten seurauksena ja sillä on kyky muuttua sekä sopeutua järjes-

telmän sisäisiin sekä ulkoisiin tekijöihin. (Tepa-termipankki 2021.) 



 

 

4 Modernit johtamismenetelmät käytännössä 

4.1 Valmentava johtaminen käytännössä 

Valmentava johtaja on ennen kaikkea tietoisesti läsnä arjessa. Esimiehen on osattava py-

sähtyä hetkeen, ja kun sen tekee spontaanisti päästään syvälle valmentavan johtamisen 

ytimeen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 59.) Valmentava johtaja osaa luoda työyhtei-

sössä olosuhteet yhdessä oppimiselle. Organisaatio siirtyy kriittisyydestä kohti arvioivaa 

kulttuuria, ei arvostelevaan. Valmentavan johtajan suurin rooli on vaikuttaa ihmisiin ja tulla 

myös itse vaikutetuksi. Tulevaisuuden menestystekijät luodaan omaperäisellä ajatteluta-

valla ja rohkeudella kokeilla uusia asioita, pelkäämättä epäonnistumisia. (Ristikangas & Ris-

tikangas 2017, 14.) Valmentava johtaja haluaa saada alaisensa onnistumaan ja hän antaa 

alaistensa toteuttaa itseään vapaasti sekä tukee heitä kasvamaan ja oppimaan lisää. Täten 

syntyy positiivinen kierre organisaatiossa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 103.) Johtajan 

tärkein tavoite on auttaa alaisiaan kehittymään sekä kasvamaan. Hän on läsnä arjessa ja 

antaa alaisilleen jatkuvaa sekä välitöntä rakentavaa palautetta. Johtaja toimii valmentajana, 

joka puskee alaisiaan kohti parasta mahdollista lopputulosta.  (Ristikangas & Ristikangas 

2017, 23.) Työntekijät tarvitsevat palautetta suorituksestaan ja mitä enemmän esimies huo-

mioi alaistensa suoritukset, sitä sitoutuneempia työntekijät ovat. Kuitenkin palautteenan-

nossa on noudatettava seuraavaa sääntöä: jokaista kriittistä palautetta kohden on annet-

tava vähintään kolme myönteistä palautetta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 195-196.) 

Valmentava johtaja ei valitse kiinnostuksen kohteita, vaan näkee kaikissa alaisissaan po-

tentiaalia, ei pelkästään niissä, joista on organisaatiolle eniten hyötyä. Valikoiva kiinnostus 

huomataan organisaatiossa valitettavan nopeasti, jolloin se kääntyy johtajaa itseään vas-

taan. Valmentava johtaja on siis aidosti kiinnostunut alaisistaan, sen avulla rakennetaan 

myönteisiä yhteistyösuhteita, niin alaistensa kanssa, kun koko organisaation välillä. (Risti-

kangas & Ristikangas 2017, 90.) Kiinnostuksen osoittaminen luo toiselle arvostuksen tun-

netta, joka on yksi merkittävimmistä onnellisuutta tuottavista tekijöistä. Arvostusta lisää jo 

pelkästään kuulumisien kysyminen sekä halu tutustua toiseen. Arvostava vuorovaikutus 

kannustaa myös organisaatiota yhdessä tekemiseen.  (Ristikangas & Ristikangas 2017, 

97.) 

Valmentava johtaja osaa rakentaa luottamuksen alaisiinsa, sillä pelkällä substanssiosaami-

sella ei synny valmentavaa johtamiskulttuuria. Kaiken vuorovaikutuksen sekä yhdessä te-

kemisen taustalla piilee luottamus koko organisaation kesken. (Ristikangas & Ristikangas 

2017, 165.) Luottamuksen varaan rakentuu koko työyhteisö, ja sillä on suuri rooli sen toimi-

vuuteen. Keskinäinen luottamus työyhteisössä ohjaa huomion kohti tavoitteita. Johtaja 

osoittaa luottamusta alaisiinsa antamalla heidän vaikuttaa omaan työhönsä. Tällöin 



 

 

esimiehen ei tarvitse kontrolloida, sanella sekä seurata sitä, miten työ tehdään. Epäluotta-

mus alaisia kohtaan huomataan työyhteisössä helposti ja se lisää tehottomuutta, turhaa 

byrokratiaa, alentaa motivaatiota ja vieraannuttaa ihmisiä toisistaan. (Ristikangas & Risti-

kangas 2017, 166-167.) Luottamus vahvistaa sitoutumista sekä uskallusta ottaa riskejä, 

sillä innostunut ja luottava henkilö on tehokkaampi kuin turhautunut ja epäileväinen. Myös 

työyhteisön keskinäinen luottamus on tärkeässä asemassa, sillä sen avulla lisätään yhteis-

työtä ja toistensa auttamista. Kun luottamus kasvaa, uskalletaan tuoda omia taitojaan esille 

enemmänkin, sillä pelko epäonnistumisesta ja siitä, että työyhteisön suhtautuisi siihen ne-

gatiivisesti on aiheetonta. Kun luotetaan toisiin, ei ole tarvetta kytätä heidän tekemisiään. 

Vahva luottamusverkosto takaa sen, että ongelmatilanteissa tietämättömyys ja epävarmuus 

tuodaan julki ja ongelma ratkaistaan yhdessä. Luottamuksesta saatavat hyödyt on avattu 

kuviossa 7 ja puolestaan epäluottamuksen tuomat haitat on avattu kuviossa 8. (Ristikangas 

& Ristikangas 2017, 170-171).  

 

 

Kuvio 7. Luottamuksesta saatavat hyödyt (Ristikangas & Ristikangas 2017, 171) 

LUOTTAMUS 
LISÄÄ

Rohkeutta

Aloitteelli-
suutta

Sitoutumista

Energiaa

Hyvää oloa

Innostusta

Itsevarmuutta

Vastuuntunn-
etta



 

 

 

Kuvio 8. Epäluottamuksen tuomat haitat (Ristikangas & Ristikangas 2017, 168) 

Kun työyhteisössä luotetaan toisiinsa, uskalletaan myös myöntää tehdyt virheet. Niiden 

esille tuominen rakentaa kommunikaatioluottamusta, vuorovaikutuksen avoimuutta sekä ta-

vallisuuden kulttuuria. Virheiden esilletuonti osoittaa myös vahvaa itseluottamusta. Keskus-

telukulttuurista tulee inhimillinen ja vaikeistakin asioista pystytään puhumaan luottamuksel-

lisesti yhdessä.  Yksi hyvä keino virheiden esilletuontiin on ottaa ne esille esimerkiksi viik-

kopalaverissa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 192-193.) Valmentavassa johtamisessa 

panostetaan myös erityisen paljon vuorovaikutukseen. Sen sijaan että keskitytään ongel-

miin, siirretään fokus ratkaisuihin. Valmentava johtaja auttaa alaisensa oivaltamaan sekä 

löytämään itse vastaukset. Kysymykset ovat tässä keskeisessä roolissa, mutta on huoleh-

dittava myös siitä, että keskustelu ei ole pelkkää monologia. Tavoitteena on aktivoida työn-

tekijä löytämään itse ratkaisu ongelmaansa, joka tukee samalla henkilön jatkuvaa kehitty-

mistä sekä oppimista. Valmentava johtaja tuo täten esiin alaisensa potentiaalin, esimiehen 

uskoessa alaiseensa kasvaa myös alaisen itseluottamus. Mikäli ratkaisua ei synny heti, au-

tetaan henkilöä löytämään vastaus itse myöhemmin, sen sijaan että annettaisiin suora 

neuvo siitä, mistä ratkaisu löytyy. Hyvä keino tähän on ohjata henkilö esimerkiksi työkaverin 

puheille, hyödyntäen organisaation sisäistä osaamista. (Virolainen 2021.) Kun organisaatio 

kannustaa yhteistyöhön, tiedon aktiiviseen jakamiseen alkaa oppiminen tuottamaan tulosta. 

EPÄLUOTTAMUS 
LISÄÄ

Pelkoa ja
vihaa

Vetäytymistä

Turhautu-
mista

Sitoutumat-
tomuutta

Epävarmuutta

Tehotto-
muutta

Uupumista

Sairauslomia



 

 

Lisäksi tämän ansiosta luovuus kasvaa ja uusia innovaatioita syntyy. (Ristikangas & Risti-

kangas 2017, 201.) 

Yleisin valmentavan johtamisen valmennusmalli on GROW. GROW-mallin kehitys alkoi 

1980-luvulla Sir John Whitmoren, Alan Finen sekä Graham Alexanderin toimesta. Mallin 

tarkoituksena on vapauttaa yksilön potentiaali oman suorituskykynsä maksimointiin. Malli 

keskittyy ratkaisuihin, jonka tähden se auttaa ratkaisemaan ongelmia ja saavuttamaan ta-

voitteita nopeasti. Jokaisen tason tarkoituksena on ohjata yksilö itse havaitsemaan ratkaisu 

ongelmaan kysymyksien avulla. Grow-malli on kuvattu kuviossa 9. (Virolainen, 2020; Ka-

marudin ym. 2020. 294-295.) 

 

Kuvio 9. Grow-malli (Virolainen 2021) 

Tavoitteiden ideana on esittää kysymyksiä, joilla mitataan, onko tavoite todellakin saavu-

tettavissa. Tavoitteeseen pääsy edellyttää, että suunnitelma on konkreettisesti mitatta-

vissa, tämän kohdalla voidaan hyödyntää muistisääntö SMART:ia. SMART muistisääntö 

on kuvattu kuviossa X. S, R, ja T kohdilla varmistetaan se, että tekeminen on saavutetta-

vissa tarpeeksi rajattu sekä tekijälleen tärkeä. Kohdalla M ja A varmistetaan, että tekemi-

selle on omat mittarit ja niiden tarkistuspisteet ovat aikaan sidottuja. (Virolainen 2021.) 

 

Kuvio 10. SMART muistisääntö (Virolainen 2021) 

G   
(GOAL)

TAVOITTEET
Mikä on tavoite jota 

kohti mennään?

R 
(REALITY)

NYKYTILANNE

Mikä on nykytilanne, 
josta tavoitetta 

lähdetään 
tavoittelemaan?

O 
(OPTION)

VAIHTOEHDOT
Millä toimenpiteillä 
aijomme saavuttaa 

tavoitteen?

W   
(WILL)

MITÄ TEET 
SEURAAVAKSI

Mikä on seuraava 
askel tavoitteen 
saavuttamiseksi?



 

 

Nykytilanteen kohdalla aloitetaan keskustelu, jonka avulla selvitetään tavoitteen nykyti-

lanne. Vaihtoehdoilla määritellään ne eri vaihtoehdot, joilla saavutetaan asetettu tavoite. 

Mitä teet seuraavaksi kohdassa suunnitellaan seuraava välitön siirto tavoitteen saavuttami-

sen eteen. (Virolainen 2021.) 

4.2 Lean-johtaminen käytännössä 

Lean johtajalle tärkeitä ominaisuuksia, jolla ohjataan toimintoa kohti Leania ovat luottamus 

omaan Lean-ymmärrykseen, sitoutuneisuus, perusta sovituissa työtavoissa sekä tosiasi-

oissa, halu haastaa olemassa olevia työtapoja, ei tarvetta tärkeillä sekä kyky luoda turvalli-

suudentunnetta alaisilleen. Kun johtaja luottaa omaan Lean-ymmärrykseen, lisääntyy hä-

nen uskottavuus sekä henkilöstön näkökulmasta, että hänen itsensä. Luottamusta omaan 

Lean-ymmärrykseen voidaan kehittää täydentämällä omaa teoreettista tietämystä käytän-

nön kokemuksella. Sitoutunut johtaja on vakuuttunut sekä sitoutunut kaikkeen mitä hän te-

kee ja hän näyttää sen selkeästi henkilöstölle. Johtajan on helpompi vaatia sitoutuneisuutta 

muilta organisaation toimijoilta näyttämällä esimerkkiä omalla sitoutuneisuudellaan. Kun 

perusta sovituissa työtavoissa sekä tosiasioissa on kunnossa, tehdään organisaatiossa oi-

keita toimenpiteitä, jotka kehittävät toimintoja pitkällä aikavälillä. Toimenpiteitä ei myöskään 

tehdä asioita ”mututuntumalla” vaan päätökset perustuvat yhdessä sovittuihin standardei-

hin. Kun johtaja haluaa haastaa olemassa olevia työtapoja, lähtee hän etsimään puutteita 

henkilöstölle luoduista työtavoista, ei henkilöistä itsestään. Tällöin henkilöstö tuo poik-

keamat esiin matalalla kynnyksellä, jolloin parannuksien mahdollisuus kasvaa. Johtaja, joka 

ei koe tarvetta tärkeilyyn on nöyrä eikä hän pelkää tehdä virheitä. Lisäksi johtaja on kaikissa 

yhteyksissä ylpeä henkilöstöstään. Samalla henkilöstölle välittyy viesti erehdyksien hyväk-

syttävyydestä, joita ilman ei uskalleta kokeilla uusia työtapoja ja jolloin toiminnon kehittämi-

nen pysähtyy. Lisäksi johtajan ollessa ylpeä henkilöstöstään, kokee henkilöstö omistajan 

vastuuta prosesseista sekä olevansa osa menestystä ja näin ollen myös tuottavuus kasvaa. 

Kun johtaja haluaa lisätä turvallisuudentunnetta alaisilleen, hänen on osattava suodattaa 

ylempien organisaatioiden viestit siten, että niistä ei aiheudu henkilöstölle motivaatiota las-

kevaa tarpeetonta levottomuutta. Kaikista päätöksistä sekä toiminnoista etsitään henkilös-

tölle positiivisia asioita. Tällöin sekä johtaja että henkilöstö kokevat saavuttaneen jotakin, 

joka puolestaan luo edellytykset sitoutuneisuuden saavuttamiseksi, josta molemmat osa-

puolet hyötyvät. (Petersson ym. 2018, 119.) 

Lean johtamisen ydin on toiminnan standardisoiminen. Standardisoinnilla luodaan edelly-

tykset niin tehokkaalle toiminnalle kuin johtajuudelle. Kun noudatetaan samoja pelisääntöjä, 

on poikkeamisten juurisyyn selvittäminen helpompaa, silloin tarkistetaan ensin, onko yhtei-

siä työtapoja noudatettu vai ovatko kenties nykyiset työtavat vääränlaisia. Lean-kulttuuri 



 

 

kannustaa työntekijöitä käyttämään, luomaan uusia sekä parantamaan nykyisiä standardoi-

tuja työtapoja. (Petersson ym. 2018, 88.) Standardien kehittäminen sekä parantaminen on    

kaiken ydin, sillä standardointi on välttämätöntä organisaation tehokkaaseen toimintaan. 

Kun huomio on standardeissa sekä olemassa olevien standardien parantamisessa, puhu-

taan menetelmäjohtamisesta. Kun pyritään kohti Leania, on otettava menetelmäjohtaminen 

tavoitteeksi. Menetelmäjohtamisella toimintaa johdetaan sovittuja standardeja noudatta-

malla. Töitä tehdään samalla sovitulla tavalla läpi organisaation kohti tuloksia. Vaikka 

Leanilla pyritään tuloksiin, ei voida sekoittaa sitä tulosjohtamiseen, jossa organisaatiota ja 

työprosesseja ohjataan tuloksen perusteella, sillä ne nähdään tärkeämpänä kuin työpro-

sessit, eli sovitut standardit. Kuviossa 11 on havainnollistettu menetelmäjohtamisen sekä 

tulosjohtamisen prosessit. (Petersson ym. 2018, 90-91.) 

 

Kuvio 11. Tulosjohtamisen sekä menetelmäjohtamisen erot (Petersson ym. 2018, 92.) 

Tulosjohtamisen sekä menetelmäjohtamisen erot on avattu tarkemmin kuviossa 12. Tulok-

set ovat yhtä tärkeitä menetelmäjohtamisessa, erona tulosjohtamiseen on vain tavat saa-

vuttaa nämä tulokset (Petersson ym. 2018, 90-91). 



 

 

 

Kuvio 12. Tulosjohtamisen sekä menetelmäjohtamisen erot (Petersson ym. 2018, 95.) 

Menetelmäjohtaja on lähellä henkilöstöä ja varmistaa valittujen työtapojen toimivuuden. Täl-

löin mahdollistetaan poikkeamien nopea huomaaminen eikä luoda työyhteisöön kyttäämi-

sen ilmapiiriä. Johtajan on hyvä olla mukana poikkeamien sattuessa, jotta saadaan määri-

teltyä juurisyy, koskeeko ongelma työtapoja ja missä yhteydessä se tapahtui ja noudatet-

tiinko standardia. Tällöin saadaan selville ovatko standardit oikeasti toimivia vai onko stan-

dardien jalkauttaminen henkilöstöön ollut puutteellista. Jos standardi puuttuu kokonaan, on 

sellainen luotava ja henkilöstöä valmennettava. Mikäli standardeja ei ole noudatettu, on 

henkilöstöä valmennettava lisää. Jos standardia noudatettiin ja poikkeaminen tapahtui silti, 

on kehitettävä standardia – yhdessä työntekijöiden kanssa perehtyen siihen mikä nykyi-

sessä standardissa toimii ja mikä ei. (Petersson ym. 2018, 95-96.) 

Johtamismalleja on lukuisia, joista stereotyyppisimmät ovat: tehkää niin kuin käsken, teh-

kää niin kuin haluatte ja seuratkaa minua, menetelmät avattu tarkemmin kuviossa 13 (Pe-

tersson ym. 2018, 84). Nykypäivänä seuratkaa minua -johtamismallia kutsutaan huoletto-

masti Lean-johtajuudeksi (Petersson ym. 2018, 87). 

Tulosjohtaminen

•Keskitytään mitattaviin 
tuloksiin

•Päätöksenteko pohjautuu 
tunnuslukuihin

•Toiminnan johtaminen ei ole 
niin tärkeää

• Johto on kiinnostunut vain 
ylätason toiminnasta

•Esimiehet kyselevät tuloksista

Menetelmäjohtaminen

•Tulokset saavutetaan 
oikeanlaisilla työtavoilla

•Tulokset nähdään seurauksena 
valituista työtavoista

• Säännöllinen tuloksien 
seuranta, jotta varmistetaan 
saavutetaanko tulokset 
valituilla työtavoilla

•Keskitytään työskentelemään 
yksityiskohtien parissa

•Esimiehet kyselevät työtavoista



 

 

 

Kuvio 13. Stereotyyppisimmät johtamismenetelmät (Petersson ym. 2018, 84) 

4.3 Kompleksisuuden johtaminen käytännössä 

Kompleksisuuden johtamisteoria on syntynyt nykyisten johtamismenetelmien rajallisten me-

netelmien seurauksena. Monet johtamisteoriat perustuvat byrokraattiseen järjestelmään, 

jonka mukaan tavoitteet saavutettaisiin tarkoin jäsennellyillä johtamiskäytännöillä. Tämän 

seurauksena monet nykyaikaiset johtamisteoriat keskittyvät siihen, miten työntekijöitä mo-

tivoidaan saavuttamaan tavoitteet tehokkaasti ja miten organisaatio sitoutetaan tavoittele-

maan tulosta. Pohjimmillaan tässä puhutaan ylhäältä alaspäin johtamisesta. Sen sijaan että 

kompleksisuuden johtamisessa keskityttäisiin tähän malliin, kompleksisuusteorian mukaan 

johtajan pitäisi yrittää hillitä ajatusta organisaation sekä tulevaisuuden hallitsemisesta ja 

keskittyä sen sijaan kehittämään kykyään vaikuttaa organisaationsa käyttäytymiseen muu-

tostilanteiden kohdalla. Kompleksisuusjohtamisessa keskitytään nopeatempoisen, epäva-

kaan sekä epävarman aikakauden johtamiseen.   Kompleksisuuden johtajan menestys ei 

riipu hänen karismastansa, strategiasta näkemyksistä tai taidoista vaan siitä, miten hän saa 

organisaation tuottavaksi, kun ollaan tuntemattomien asioiden äärellä. Johtajan on mentävä 

pidemmälle kuin vain vision asettamiseen sekä strategian luontiin sen tavoittelemiseksi. 

Onnistunut pitkäaikainen strategia on se, joka syntyy jatkuvasta sekä monimutkaisesta vuo-

rovaikutuksesta eri toimijoiden välillä. Tämän vuoksi johtajan on lakattava yrittämästä hallita 

yksittäisiä tuloksia ja keskityttävä sen sijaan vuorovaikutukseen. Tämä siirtää johtajan huo-

mion ihmisiin. Johtaja ohjaa ihmisiä palvelemaan dynaamisia vuorovaikutuksia kukoista-

vassa organisaatiossa.  (Brown, 4-5.) 

Tehkää niin kuin käsken

•Kaikki tekee niinkuin 
käsketään

•Tottelemattomuudesta 
rangaistaan

•- Työntekujän 
vaikutusmahdollisuudet 
olemattomat

•-Osaaminen ja luovuus 
jää käyttämättä

Tehkää niin kuin haluatte

•Työntekijät osallistetaan 
kehittämiseen

•- Liiallinen 
itseohjautuvuus jättää 
henkilöstön ilman 
tarpeellista tukea

•-Ei pysytä yhtenäisessä 
linjassa, vaan luodaan 
omia ratkaisuja

Seuratkaa minua

•Johtaja näyttää 
toiminnolla suunnan 
työntekijöilleen

•Virheet ovat sallittuja 
jotta niistä opitaan



 

 

Johtajan on tärkeää tunnistaa kompleksisuuden opit, jotka kumpuavat omista kokemuk-

sista. Kompleksisuusjohtamisessa yhteisen näkemyksen löytäminen on tärkeää ja se saa-

vutetaan olemalla vuorovaikutuksessa muiden organisaation jäsenten kanssa. Kompleksi-

suutta ei saa yli tulkita, sillä se helposti johtaa organisaation hämmennykseen väheksymällä 

perinteisten johtamisvälineiden merkitystä. (Vartiainen & Raisio 2020, 83-84.) Kompleksi-

suusajattelun lähtökohtana on eri asioiden kokonaisvaltainen tarkastelu, jossa ilmiön riip-

puvuussuhde on olennainen osa yhteisön toimintaa (Vartiainen & Raisio 2020, 88). Komp-

leksinen ympäristö tukee oppimista ja innovatiivisuutta. Uusien innovaatioiden syntymistä 

voidaan myös pitää kompleksisena ilmiönä, joka luo johtajalle haasteita. Innovaation synty-

miseen vaaditaan toiminnan vapautta, verkostoimaista toimintatapaa ja riittävän avoimia 

prosesseja. Innovaatioiden jalostamien puolestaan vaatii riittävän selkeät rakenteet sekä 

tietoista kehittämistoimintaa. Toimijoilta vaaditaan ennen kaikkea valmiutta yhteistyöhön. 

(Vartiainen & Raisio 2020, 90.) Kun halutaan toteuttaa kompleksisia ja laajoja uudistuksia, 

on hyödynnettävä yhteistyötä, luovuutta, monipuolisia osallistamisen tapoja sekä vuorovai-

kutteista johtamista.  Johtamisen dilemmat voidaan ratkaista mahdollistavalla johtajuudella, 

joka ottaa huomioon yhdenvertaisuuden, yksilöllisyyden sekä henkilöstöjohtamisen strate-

gisen suunnan. Hyvinvoiva ja tehokas henkilöstö tuottaa organisaatiolle onnistuneen uudis-

tuksen sekä tuottavat ja asiakaslähtöiset palvelut. Maailman muuttuessa yhä kompleksi-

semmaksi, tarvitaan enemmän henkilöstöjohtamista, joka on ketterää ja joka keskittyy tii-

mimäisiin organisaatiorakenteisiin sekä kulttuuriin, kokeiluihin sekä tiedon luontiin. (Vartiai-

nen & Raisio 2020, 228.)   

Kompleksisuuden johtaminen on prosessi, jolla edistetään olosuhteita, jossa muutokset 

syntyvät säännöllisten sekä dynaamisten vuorovaikutuksien kautta. Kompleksisuuden joh-

taja ei yritä hallita ja ohjata tarkasti sitä, mitä organisaatiossa tapahtuu. Johtaja vaikuttaa 

tapahtumiin hallitsemalla vuorovaikutussuhteita sekä verkostoja. Tehokas johtaja osaa 

luoda keskinäisiä riippuvuuksia hallinnoimalla sekä kasvattamalla verkostoja niin organi-

saation sisällä, kuin ulkopuolella. Verkostojen kehittäminen tarjoaa yhteyksien lisäksi raken-

teet, jonka ansiosta innovaatiot voivat syntyä. Jotta uusia verkostoja voi syntyä on johtajan 

luotava luotettava ympäristö, joka tukee näiden syntymistä. Edistämällä verkostojen synty-

mistä, on kompleksisuuden johtajan pyrittävä pois perinteisestä ylhäältä alaspäin johtamis-

mallista. Hyviä keinoja tähän on työyhteisöjen uudelleenorganisointi vuorovaikutuksen tu-

kemiseksi sekä päätösvallan lisääminen organisaatiossa. Ongelmien esiintyessä organi-

saatio on ohjattava ratkaisemaan ne keskenään yhteisönä, tällöin myös verkostolla on mah-

dollisuudet kasvaa. Johtaja osaa myös ohjata kohti emergenssiä rohkaisemalla, voimaan-

nuttamalla sekä tunnistamalla henkilöstönsä osaamista. Johtaja ei valvo henkilöstöään jat-

kuvasti, vaan antaa heidän itse kokeilla uusia lähestymistapoja sekä uusien ideoiden 



 

 

soveltamista täten haastaen heidät itse arvioimaan sekä mukauttamaan prosesseja. Hyvä 

keino tähän on lähettää henkilöstö konferensseihin tai verkostointitapahtumiin. Johtajan on 

lisäksi ajateltava järjestelmällisesti, joka haastaa heidät olemaan jatkuvasti tietoisia organi-

saation vuorovaikutuksesta sekä dynamiikasta. On pyrittävä näkemään johdonmukaisesti 

laaja tapahtumaverkosto ymmärtääkseen ongelmatilanteet sekä missä kohtaa ne ovat syn-

tyneet. (Brown, 8-9.) Johtajan on tunnistettava erilaiset jännitteet sekä ristiriitaiset odotukset 

liittyen johtamiseen. Nämä esille nostamalla ohjataan organisaatiota tarkastelemaan asioita 

useammasta perspektiivistä. Tällöin mahdollistetaan uusien ideoiden sekä parempien käy-

täntöjen syntyminen. Jännitteitä ratkomalla tarjotaan uusi näkökulma nähdä epäselvyydet 

mahdollisuutena, ei uhkana. Johtajan on myös osattava kertoa oma näkemyksensä asioi-

hin. Organisaatio vaatii valmiutta keskusteluun sekä oikean foorumin, jossa keskustella. 

Johtajan on nähtävä kokonaisuus sekä organisaation väliset kytkökset. On osattava hah-

mottaa samanaikaisesti sekä organisaation että yksilön tarpeet, konkretisoida yhteistyön 

sekä yksilön tavoitteita ja selvittää yhteistyön solmukohdat aina uudelleen ja uudelleen. Li-

säksi on osattava hyödyntää muutostilanteet. Muutos on yhdistävä voimavara, jos sen poh-

jalta rakennetaan yhteinen käsitys tilanteesta, johon etsitään ratkaisua. Muutostilanteet tar-

joavat mahdollisuuden vaikuttaa myös organisaation kulttuuriin sekä sen tulevaan suun-

taan. Johtajan on tällöin mahdollisuus kertoa uusia näkemyksiä, tehdä uusia valintoja ja 

rakentaa luottamusta yksilön sekä yhteisön kanssa. (Vartiainen & Raisio 2020, 106-107.) 

Sekä johtajan että organisaation on omaksuttava epävarmuus, jonka he kohtaavat muutos-

ten edessä. Kun tilanteen mahdollisia epävarmuuksia sekä mahdollisuuksia arvioidaan re-

hellisesti ja avoimesti, muutetaan asiayhteyttä, jossa tilanteet esiintyvät, auttaen epävakaut-

tamaan muutokset. Kompleksisuuden Johtajalla on kolme käyttäytymismallia, jolla kannus-

tetaan kohti uutta ja joiden avulla muutokset toteutuvat nopeammin. Näitä käyttäytymismal-

leja ovat; salli kokeilut ja vaihtelut, rohkaise rikkaita vuorovaikutuksia sekä tue kollektiivista 

toimintaa. Kun annetaan henkilöstön tehdä kokeiluja, vältetään henkilöstön ”juurtumista”. 

Kun puolestaan rohkaistaan rikkaita vuorovaikutuksia, edistetään luottamusta, kunnioitusta 

sekä psykologisen turvallisuuden tunnetta.  Tukemalla kollektiivista toimintaa luodaan joh-

donmukainen prosessi, jossa sallitaan odottamattomienkin yhteyksien syntyminen, jotka 

vahvistavat alkuperäistä muutosta. (Brown, 10.) 

Kompleksisuusjohtamisen yksi ongelma on konkreettisten strategiatyökalujen puuttumi-

nen. Yksi käytössä oleva työkalu on kompleksisuuskartta, jolla kuvataan visuaalisesti mie-

lenkiinnon kohteena oleva ilmiö sekä sen riippuvuudet. (Juutti & Luoma 2029, 139-140.) 

Kompleksisuuskartta on kuvattu tarkemmin kuvassa 1. 



 

 

 

Kuva 1. laaja-alainen yrityksen kompleksisuuskartta (Juuti & Luoma 2009, 144-145) 

Kompleksisuuskartassa on kuvattu organisaation todellinen toiminta ja se kytkee yhteen 

organisaation liiketoimintaan sekä muuhun toimintaan liittyviä tekijöitä. Kartassa ilmenne-

tään sekä positiiviset että negatiiviset piirteet organisaation toiminnassa. Kartan avulla ku-

vataan organisaation todellinen tila ja sen avulla pyritään vahvistamaan kehityskulkuja, 

jotka vahvistavat menestystä sekä eliminoimaan niitä kehityskulkuja, jotka ovat kielteisiä. 

(Juutti & Luoma 2009, 147.)   

Kompleksisuusajattelussa törmätään usein kompleksisiin ongelmiin, eli pirullisiin ongelmiin. 

Pirullisten ongelmien dynamiikkaan pääsee käsiksi ymmärtämällä kompleksisuusajattelun 

periaatteet. Taulukossa 1 on avattu kompleksisuuden peruskäsitteet, jossa avataan komp-

leksisuuden perusperiaattet ja niiden vaikutus toimintaan sekä miten niillä johdetaan. Pirul-

lisiin ongelmiin harvoin on oikeita vastauksia, joten on olennaista pyrkiä parhaaseen loppu-

tulokseen niitä ratkaistaessa. (Vartiainen & Raisio 2020, 59.).  

  



 

 

 Miten vaikuttavat toimintaan Miten johtaa niitä 

Kytköksellisyys Saman systeemin osat ovat jat-

kuvassa vuorovaikutuksessa 

keskenään aiheuttaen reaktioita, 

jotka ovat yhteydessä toisiinsa 

mutta joita on mahdotonta enna-

koida 

Johtajan on nähtävä kokonai-

suudet ja hyväksyttävä se, 

että johdettavalla ilmiöllä ei 

ole yksiselitteisiä rajoja. Yh-

den tehtävän uudelleenjärjes-

telyllä on vaikutus koko orga-

nisaation toimintaan.  

Yhteiskehittyminen Eri systeemit etenevät toisistaan 

riippumatta kohti uusia, ennalta 

poikkeavia olotiloja. Kyse on lä-

heisestä vuorovaikutuksesta, 

josta kaikki systeemit hyötyvät. 

Organisaation toimintaympä-

ristö on nähtävä monipuoli-

sena. Kaikki toimintaympäris-

tön toimijat ovat nykyisiä tai 

mahdollisia yhteiskehittymi-

sen osapuolia.  

Vahvistuvat syklit Prosessien vahvistumista koros-

tetaan, jolla vältetään erilaisten 

assosiaatioiden aiheuttavien po-

sitiivinen ja negatiivinen -määrei-

den käyttö. 

On tunnistettava mahdollisuu-

det vahvistuvien syklien syn-

tymiselle ja hyödyntämiselle. 

Epälineaarisuus ja 

herkkyys alkutilan-

teelle 

Ilmiöt muuttuvat vaikeasti enna-

koitavalla tavalla 

On huomioitava poikkeukselli-

sen kehityksen mahdollisuus. 

Huomiota on kiinnitettävä 

myös organisaation vähäpä-

töisiltäkin vaikuttaviin asioihin. 

Itseorganisoituminen Systeemi tuottaa sisäsyntyisesti 

tehokkaita ja järjestäytyneitä toi-

minnan sekä olemisen muotoja 

ilman ulkopuolisia pakotteita. 

Johdon on kunnioitettava si-

säisiä voimia. Itseorganisoitu-

miselle on luotava puitteet 

sekä rajoitteet.  

Taulukko 1. Kompleksisuuden peruskäsitteet (Juutti & Luoma 2029, 116-131) 

Kompleksisuusajattelussa on tärkeää, että osataan erottaa erilaiset ongelmat toisistaan. 

Näihin lukeutuu kesyt ongelmat, monimutkaiset ongelmat sekä pirulliset ongelmat. (Kuu-

sisto-Ek 2020.) Kesy ongelma on täysin ennustettavissa ja sille on selkeä tavoite ja pro-

sessit, jota kohti sitä mennään. Matkalla esiintyvät muutokset ovat mahdollisia, mutta 



 

 

lopputulos on miltei aina sama, kuten esimerkiksi kakun leipomisessa. Monimutkainen on-

gelma puolestaan pitää sisällään selkeän tavoitteen, mutta prosessi on monimutkaisempi. 

Ratkaisuun löytyy useampia eri vaihtoehtoja ja uusiin ongelmiin törmätään usein, mutta ne 

ovat ratkaistavissa. Loppujen lopuksi prosessi on suhteellisen lineaarinen ja se voidaan 

toistaa uudelleen, kuten esimerkiksi raketin rakentaminen. Kompleksiset tilanteet, eli pirul-

liset ongelmat voidaan nähdä samantapaisena, kuin lapsen kasvattaminen. Sinulla voi olla 

hyvä idea siitä, minkälainen haluat lopputuloksen olevan, mutta sinulla ei ole takeita siitä, 

että pääset haluamaasi lopputulokseen. Matkalla haluamasi lopputulokseen joudut oppi-

maan jatkuvasti uutta, vaihtamaan strategiaasi ja törmäämään useampaan etuudesta tun-

temattomaan ongelmaan. Tulet saamaan jatkuvasti palautetta ja ympäristötekijät tulevat 

muuttumaan, joiden ennakointi on mahdotonta. Ja aivan kuten lapsen kasvattamisessa, 

prosessia et voi uusia eikä valituista menetelmistä ole enää paluuta taaksepäin. Tekemiä 

virheitä ei voi palata korjaamaan, vaan strategia on muutettava niin, että tehdyt virheet 

korjataan tulevaisuudessa. (Wood.)  Pyrkimyksenä ei siis ole löytää oikeaa vastausta vaan 

saavuttaa paras mahdollinen lopputulos. Tähän kannattaa pureutua mahdollisimman laa-

jalla yhteistyöllä, jolla saadaan laaja näkemys ongelman ratkaisun löytämiseksi. Monipuo-

linen idea tuo useampia ideoita, joita voidaan resurssien sekä tarpeen mukaan yhdistää ja 

toteuttaa ongelman ratkaisemiseksi. Laajan tarkastelun hyötynä on myös useamman lä-

hestymistavan yhteensovittaminen jo suunnitteluvaiheessa, jolloin niiden yhteisvaikutusta 

voidaan arvioida ennen toimeenpanoa. Jokainen ongelma on omanlaisensa, eikä yksi-

kään ratkaisu tarjoa valmista mallia, joka toimii kaikille.  Pirullisia ongelmia ei tosin pidä 

sekoittaa vaikeasti ratkaistaviin ongelmiin, sillä niitä ne eivät ole. (Vartiainen & Raisio 

2020, 57.) Pirullisia ongelmia ei kannata nähdä uhkana, vaan mahdollisuutena sekä vel-

voitteena paneutua uusiin ratkaisuihin ja ajattelumalliin. Myös kesymmät ongelmat voi olla 

vaikeasti ratkaistavissa, ne voidaan erottaa pirullisista ongelmista pohtimalla, että onko 

ongelmaan olemassa selkeästi määriteltävä kiistaton kokonaisuus? Jos on, ongelma ei 

ole pirullinen. (Vartiainen & Raisio 2020, 59.) 

 



 

 

5 Tutkimus 

5.1 Tutkimusmenetelmä 

Opinnäytetyön tutkimusmenetelmänä käytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Laa-

dullisella tutkimuksella pyritään ymmärtämään tarkasteltavana olevaa ilmiötä tutkimuksen 

kohteena olevien henkilöiden näkökulmasta. Tutkimuksella pyritään selvittämään tutkitta-

vien henkilöiden kokemuksia, ajatuksia sekä tunteita. Laadullinen tutkimus perustuukin siis 

ihmisten subjektiiviseen kokemusten sekä näkemysten tarkasteluun. (Puusa & Juuti 2020.) 

Laadullisen tutkimuksen avulla pyritään kuvaamaan tutkimuskohdetta ilman tilastollisia me-

netelmiä tai muita määrällisiä keinoja. Tutkimus paneutuu sanoihin ja lauseisiin, toisin kuin 

määrällinen, eli kvantitatiivinen tutkimus, joka perustuu lukuihin.  Tutkimuksella tähdätään 

ilmiön kuvaamiseen, ymmärtämiseen sekä tulkitsemiseen. Tutkimus antaa mahdollisuuden 

ilmiön ymmärtämiseen niin syvällisesti, että tutkimusongelma ratkeaa ja tutkija ymmärtää 

ilmiön. Laadullisen tutkimuksen kohteena olevaa ilmiötä ei voida yleistää, sillä tulokset pä-

tevät vain tutkimuskohteena olevien kohdalla. Tavoitteena on mitata kuinka tutkimuskoh-

teena olevat kokevat sekä näkevät ilmiön. Laadullisen tutkimuksen tekijä on kiinnostunut 

prosesseista, merkityksistä sekä ilmiön ymmärtämiseen sanojen, tekstien ja kuvien avulla, 

jonka tähden laadullinen tutkimus on deskriptiivistä, eli kuvailevaa. (Kananen 2017, 35-36.) 

Tutkimusmenetelmällä haetaan vastauksia kysymyksiin: miksi? Miten? Ja Millainen? Laa-

dullisen tutkimusmenetelmän otanta on harkinnanvaraisesti valikoitu ja suppeampi kuin 

määrällisessä tutkimuksessa. Laadullinen tutkimus sopii toiminnan kehittämiseen, sillä ta-

voitteena on ymmärtää syy eikä selvittää määriä. (Heikkilä 2017.) Tutkimusmenetelmää 

käytetään silloin, kun ilmiöstä haluaan syvällinen näkemys sekä kokonaisvaltainen ymmär-

rys tutkittavasta ilmiöstä. (Kananen 2017, 33-34).  

5.2 Tutkimuksen toteutus  

Opinnäytetyön tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella Luksia, Länsi-Uudenmaan koulutus-

kuntayhtymän henkilöstön kokemuksia itseohjautuvuudesta. Kyselyyn valittiin henkilöt, 

jotka olivat vuonna 2020 koronapandemian seurauksena joutuneet siirtymään etätöihin. Or-

ganisaatiossa ei ollut tapana tehdä etätyötä ennen koronapandemiaa, joten työnteko vaati 

fyysisen läsnäolon ja oli strukturoidumpaa. Tutkimuskohteesta rajattiin pois kokonaan ope-

tushenkilöstö, joka on siirtynyt vuonna 2019 vuosityöaikaan ja sitä kautta sitomattomaan 

työntekoon, jota on määrätty resurssi vuodessa ja se on paikasta ja ajasta riippumatonta. 

Lisäksi tutkimuskohteesta rajattiin pois myös kiinteistönhuollon sekä ruokapalvelun työnte-

kijät.  Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena hyödyntäen Webropol kyselytyökalua. Tut-

kimuskysymykset määriteltiin Opinnäytetyön teoria aineiston pohjalta, jotta tutkimusaihe 



 

 

saataisiin rajattua. Tutkimus oli avoinna kaksi viikkoa ja vastauslinkki lähetettiin yhteensä 

107 henkilölle, joista kyselyyn vastasi 23 henkilöä määräaikaan mennessä. Kyselyn vas-

tausprosentti oli 21,50%. Vastausprosenteissa ilmeni sama asia mihin opinnäytetyöproses-

sin aikana törmättiin jo aikaisemminkin, ihmiset eivät tienneet mitä itseohjautuvuudella tar-

koitetaan. Tämän perusteella voidaan tehdä johtopäätös siitä, että tällä oli vaikutusta myös 

vastausprosenttiin. 

5.3 Analysointi ja johtopäätökset 

Kyselyyn vastanneista 82,6% tiesi mitä itseohjautuvuus on ja 91,3% koki olevansa itseoh-

jautuva. Itseohjautuvuuden nähtiin lisääntyneen viime vuosina mutta esimieheltä saatu tuki 

itseohjautuvuuden kehittämiseksi poikkesi toisistaan eniten, kun 17,4% vastaajista koki, 

että tukea ei ole esimieheltä saanut huonosti, 21,7% koki saaneen tukea kohtalaisesti ja 

60,9% koki saaneen hyvin tukea. Itseohjautuvuuden ei puolestaan koettu aiheuttavan ah-

distusta, joka kertoo myös sen, että kyselyyn vastanneet tuntevat käsitteen ja tietävät mitä 

se pitää sisällään. Vastaajista 56,5% tietää, millä keinoin kehittää itseohjautuvuutta. 30,4% 

omasi jonkin verran keinoja itseohjautuvuuden kehittämiseksi, kun taas 13,1% vastaajista 

ei tiennyt ollenkaan, kuinka kehittää itseohjautuvuuttaan. Keinoja itseohjautuvuuden kehit-

tämiseen on löytynyt vastaajilta itseltään, sillä ilmeni että 70% vastaajista koki, että esimies 

ei ole tarjonnut heille ollenkaan keinoja itseohjautuvuuden kehittämiseen. 

Tutkimuksessa tarkasteltiin opinnäytetyön teoriapohjalta läpi käytyjä eri itseohjautuvuuden 

osa-alueita, jonka vastauksia hyödynnettiin työstä syntyneen oppaan työstämisessä. Kyse-

lyyn vastanneet kokivat olevansa motivoituneita, sillä 78,2% vastaajista koki olevansa mo-

tivoituneita ja 82,6% vastaajista koki motivoitumisen uusiin haasteisiin helppona. Vastauk-

sista ilmeni selkeästi se, että henkilöt motivoivat itse itseään, sillä 43,4% vastanneista oli 

sitä mieltä, että työnantaja ei motivoi heitä juuri lainkaan. Työ koettiin kuitenkin motivoivana, 

sillä 73,9% vastaajista koki olevansa motivoitunut omaan työhönsä. 

Kyselyyn vastanneiden kesken jakautui vuorokaudessa käytetty aika suhteellisen tasai-

sesti. Vastaajilla kuluu päivässä keskimäärin 5,9 tuntia vapaa-aikaan, 7,6 tuntia lepoon sekä 

8,5 tuntia työntekoon. Ideaalisti kaikkiin osa-alueisiin kuluisi kahdeksan tuntia. Vastaajista 

91,3% koki kykenevänsä suunnittelemaan oman aikataulunsa hyvin ja 60,8% koki osaa-

vansa myös pitää kiinni aikataulustaan. Aikataulusta aiheutunutta stressiä esiintyi kohtalai-

sesti, vastauksista ilmeni kuitenkin stressin ilmenevän valtaosin työviikkoina sillä 55% vas-

taajista koki työn aiheuttavan heille stressiä, lisäksi koettiin, että luottamuksen puute aiheut-

taa stressiä, ei työ itsessään. Vastaajat ennaltaehkäisevät sekä purkavat stressiä kaikki 

itselleen mieluisalla tavalla. Harrastustoiminta, liikunta, luonnossa liikkuminen, riittävä lepo 

sekä perhe olivat keskeisessä asemassa stressin ennaltaehkäisyssä sekä purkamisessa.  



 

 

Kyselyyn vastanneiden itsetuntemus ilmeni selkeästi. 73,9% vastaajista koki itsetuntonsa 

olevan hyvä ja 81,8% uskoi itseensä, mikä ilmeni myös itseluottamuksessa kun 82,6% koki 

uskaltavansa kokeilla uusia asioita. Hyvä itsetuntemus ilmeni myös tunneälyä koskevissa 

kysymyksissä. 91,3% vastaajista koki tietävänsä miten tietyt tunteet vaikuttavat heidän käyt-

täytymiseen ja vain 8,7% koki, ettei osaa käsitellä negatiivisia tunteitansa. Tunteiden hyö-

dyntäminen ongelmanratkaisussa tuntui olevan haasteellista, kun vain 47,8% vastasi osaa-

vansa hyödyntää niitä. Vastaajista tosin vain 21,8% koki negatiivisten tunteiden lannistavan 

heitä työelämässä.  

Oma ammatillinen hyvinvointi koettiin hyvänä ja 65,2% vastaajista koki voivansa vaikuttaa 

ammatillista hyvinvointia koskeviin asioihin. 26,1% vastaajista koki saavansa vaikuttamis-

mahdollisuuksia, mutta muutoksia ei niistä huolimatta synny. Oma henkilökohtainen hyvin-

vointi koettiin hyväksi, 69,5% vastaajista koki voivansa fyysisesti hyvin, 68% koki voivansa 

ammatillisesti hyvin ja 73,9% koki voivansa sosiaalisesti hyvin. Muutostilanteet koettiin 

100% mahdollisuuksina. 91,3% vastaajista koki sopeutuvansa hyvin muutoksiin ja 86,9% 

vastaajista näki muutoksen yli. Muutoksiin osattiin orientoitua myönteisesti eikä ulkopuolis-

ten paineiden koettu aiheuttavan vaatimuksia muutoksille. Muutoksiin suhtautumisessa ky-

syttiin vastaajilta, kuinka hyvin väittämät pitävät heidän kohdallaan paikkansa, väittämät ja 

vastausprosentit on esitetty kuvassa 2. 

 

Kuva 2. Muutoksiin suhtautumisen väittämät 

Vastaajista 47,8% koki muutosvalmiuden työelämässä hyväksi, mutta vain 30,5% vastaa-

jista koki saavansa esimieheltään tukea muutostilanteissa. Vastaajista vain 13,1% koki, että 

muutokset eivät aiheuta heille stressiä ja 52,1% koki, että vanhoja muutoksia ei saatettu 

loppuun ennen uusien tuloa. Vastaajilta kysyttiin myös, kuinka he kokevat muutosvalmiutta 

koskevien väitteiden pitävän paikkansa heidän kohdalle, vastaukset on avattu kuvassa 3. 



 

 

 

Kuva 3. Muutosvalmiutta koskevat väittämät 

Omat vuorovaikutustaidot koettiin hyvänä vastaajien kesken. Vastaajista 43,5% koki hyvien 

vuorovaikutustaitojen omaavien edistyvän työelämässä paremmin ja 47,8% koki heidän 

edistyvän jonkin verran paremmin työelämässä kuin henkilön joka omaa huonommat vuo-

rovaikutustaidot. Siltikin vuorovaikutustaidoissa koettiin haluavan kehittyä eniten, kun kyse-

lylomakkeella kartoitettiin missä osa-alueessa vastaajat halusivat eniten kehittyä. Tämän 

lisäksi koettiin myös halukkuutta kehittyä tunneälyn, tunteiden hyödyntämisen sekä hallin-

noinnin osalta. Tavoitteiden asettaminen ja ajanhallinta nousivat myös esiin ja ovatkin ai-

heena erittäin keskeisiä itseohjautuvuudessa. Kaikki kehittymiskohteet sekä vastausmäärät 

on avattu kuvassa 4. 

 

Kuva 4. Itseohjautuvuuden kehitysalueet 

 



 

 

Kyselyn tuloksista ilmenee itseohjautuvuuden tuntemattomuus organisaatiossa, jossa työtä 

on tehty strukturoidusti. Tämä ilmeni myös kyselyyn vastanneiden määrässä. Kyselyyn vas-

tanneiden ikäluokka oli myös suurempi, eikä valtaosa vastanneista ole joutunut tekemään 

kovin itsenäisesti työtä. Kyselyyn vastanneista tosin huomasi selkeästi, että he olivat hyvin-

kin itseohjautuvia ja ymmärsivät mistä on kyse, kun puhutaan itseohjautuvuudesta. Kyse-

lystä huomasi myös sen, kuinka itseohjautuvaksi oli suurin osa tullut itse oppien, sen sijaan 

että oma esimies tai organisaatio olisi sen kehittämiseen keinoja tarjonnut. Tutkimuksella 

kartoitettiin suurimpia ongelmakohtia itseohjautuvuuden kohdalla, mutta alhainen vastaus-

prosentti viesti aiheen tuntemattomuudesta. Työstä syntyneessä oppaassa käydään läpi 

kaikki opinnäytetyön teoriaosuudessa käsiteltyjä itseohjautuvuuden osa-alueita, mutta suu-

rin painopiste on ajanhallinnan sekä tavoitteiden asettamisessa ja saavuttamisessa, vuoro-

vaikutustaitojen kehittämisessä sekä tunneälyn ja tunteiden hyödyntämisen kehittämisessä. 

Opinnäytetyön päätutkimuskysymykseen: kuinka kehittää itseohjautuvuutta hyödyntäen 

moderneja johtamismenetelmiä? vastaa työstä syntynyt opas, jossa on kerätty keinoja itse-

ohjautuvuuden eri osa-alueiden kehittämiseen hyödyntäen myös moderneista johtamisme-

netelmistä poimittuja menetelmiä. Myös alakysymyksiin saatiin vastauksia tutkimustulosten 

myötä. Kyselyyn vastanneet olivat tietoisia siitä, mitä itseohjautuvuus on ja kuinka itseoh-

jautuvuutta kehittää. Työnantaja puolestaan ei ollut tarjonnut itseohjautuvuuden kehittämi-

seen keinoja tai työkaluja.   

 



 

 

6 Yhteenveto 

Opinnäytetyön tarkoituksena oli tutustua kolmeen eri moderniin johtamismenetelmään. Tut-

kittavia johtamismenetelmiä olivat valmentava johtaminen, Lean-johtaminen sekä komplek-

sisuuden johtaminen. Opinnäytetyön idea sai alkunsa kirjoittajan henkilökohtaisista koke-

muksista itseohjautuvuuden osalta. Opintojen sisältö painottui johtamiseen sekä esimies-

taitoihin, joten eri johtamismenetelmiin tutustumiseen nousi into sitä kautta. Lisäksi oma 

asiantuntijuusura vaatii paljon itseohjautuvuutta, johon lähdettiin sitten syvemmin tutustu-

maan opinnäytetyön yhteydessä. Opinnäytetyötä lähdettiin työstämään aiheita käsiteltävien 

lähdemateriaalien pohjalta, näistä syntyi työn teoreettinen viitekehys. Aiheisiin tutustuttiin 

kirjallisuuden, artikkeleiden, tieteellisiin artikkeleihin, eri luentomateriaaleihin sekä vi-

deoluentojen kautta. Työn tarkoitus oli tutustua kattavasti eri aihealueiden teoriapohjaan ja 

luoda siitä opas, joka on kaikkien hyödynnettävissä. Itseohjautuvuus oli opinnäytetyöpro-

sessin aikana kirjoittajalle henkilökohtaisesti vahvasti mukana arjessa, mutta modernit joh-

tamismenetelmät suhteellisen tuntemattomia.  

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena oli kerätä kokemuksia itseohjautuvuudesta ja al-

hainen vastausprosentti osoitti sen olevan selkeä käsitteenä niille, joille se on tuttu, kun taas 

niille kenelle itseohjautuvuus on entuudestaan tuntematon, eivät päätyneet vastaamaan 

koko kyselyyn. Työn tarkoitus oli kuitenkin kerätä yhteen eri johtamismenetelmistä löytyviä 

työkaluja, joita voidaan implementoida osaksi itsensä johtamista, joten tutkimuksen tulokset 

eivät olisi myöskään jättäneet mitään itseohjautuvuuden osa-aluetta käsittelemättä. 

Työstä syntyneen oppaan tarkoituksena on tuoda näistä entuudestaan tuntemattomien työ-

kalujen hyötyjä esiin. Oppaassa menetelmät on avattu ja graafisesti kuvailtu, lisäksi sieltä 

löytyy tyhjiä pohjia, joita voi jokainen opasta lukeva hyödyntää omalla kohdalla. Tutkimuk-

seen vastanneiden kehittymistoiveiden perusteella tarkasteltiin oppaassa tarkemmin en-

simmäisiksi nousseet osa-alueet, joissa haluttiin kehittyä.  

Opinnäytetyön tarkoitus on avata lukijalleen itseohjautuvuus ja miten se näkyy työelä-

mässä. Lisäksi opinnäytetyö avaa kaikkien eri johtamismenetelmien perusperiaatteet sekä 

miten johtamismenetelmä esiintyy käytännössä. Opinnäytetyö tarjoaa kattavan teoriapoh-

jan itseohjautuvuudelle, valmentavalle johtamiselle, Lean-johtamiselle sekä kompleksisuu-

den johtamiselle. Mikäli teoriapohjaa haluaa syventää, on käytännön työkalut, jotka on esi-

telty teoriapohjalta implementoituna oppaasta, josta löytää keinoja itseohjautuvuuden ke-

hittämiseksi. 
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