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1 Johdanto

Tyouupumus ja erilaiset mielenterveyden hairiot lisaantyvat tyoelamassa piden-
tyvien ja koko ajan vaativammiksi muuttuvien tyourien vuoksi. Tyouupumuk-
sesta julkaistaan saannollisesti uutta tutkimustietoa. Yleinen keskustelu tyo-
uupumuksesta lisdantyy ja muuttuu avoimemmaksi yhteiskunnassa. Tutkimus-
ja lahestymiskulma tyduupumukseen on kuitenkin viela varsin tyontekijalahtoi-
nen. Usein etenkin arkisessa keskustelussa seka mediassa uupumuksen taus-
talla todetaan olevan huono johtaminen. Uupumusta esiintyy kuitenkin kaikissa
ammattiryhmissa ja organisaatioiden kaikilla tasoilla — my0ds johtajilla. Vaikka
tybuupumus ei ole enaa vaiettu puheenaihe, johtajien uupumusta tutkitaan viela

vahan.

Nykyaikaisissa johtamissuuntauksissa ihminen ndhdaan toiminnan tarkeimpana
voimavarana. Tyohyvinvointia tutkitaan ja kehitetaan moniammatillisesti ja se on
tarkea osa kaikkien organisaatioiden toimintaa. Lakisaateisesti tyohyvinvointia
kasitelladn myds tydturvallisuuslaissa (738/2002) ja tydterveyshuoltolaissa
(1383/2001). Johtaijilla on lahtokohtaisesti yhtalaiset oikeudet kaikkiin samoihin
tydhyvinvoinnin elementteihin kuin tyontekijoillakin, joten yhta tarkeaa on kiinnit-
taa huomioita myds johtajien hyvinvointiin johtamistyon erityispiirteet huomioi-
den. Johtajan oman uupumuksen taustalla ei aina ole suoranaisesti huono joh-

taminen ylhaalta pain, koska johtajalla ei valttamatta ole johtajaa ollenkaan.

Johtajan tyohyvinvoinnissa ja nain myos uupumisen ehkaisyssa keskidssa ovat
johtamisty0ssa vaadittavien tietojen ja taitojen yllapidon seka niiden kehittami-
sen lisdksi itsensa johtaminen. Johtajalla on kaksisuuntainen rooli pitda huolta
seka omasta etta alaistensa tydhyvinvoinnista. Vastuu muiden ihmisten hyvin-
voinnista onkin yksi johtamistyon erityispiirteista. Taten myos johtajien tyohyvin-
voinnin tarkeyteen, tydossajaksamiseen ja uupumisen ehkaisyyn tulee lisata tie-

toisuutta, avoimuutta ja nakyvyytta.

Tyo- ja elinkeinoministerion Tyoelama 2020 -hankkeen tavoitteena oli brandata

suomalaista tyoelamaa. Johtamisesta tehtiin oma erillinen Suomalaisen



johtamisen tila ja tulevaisuus -raportti, jonka mukaan Suomella on kaikki edelly-
tykset tulla jopa johtamisen mallimaaksi. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2018.)
Maailman onnellisuusraportin mukaan Suomi on vuonna 2022 viidetta kertaa
perakkain maailman onnellisin maa (Helliwell, Huang, Wang & Norton 2022).
Johtajien tyohyvinvointia tukemalla on mahdollista luoda hyvat edellytykset kas-
vattaa uutta ja terveempaa, hyvinvoivaa johtajien sukupolvea johtamaan suo-
malaista tyoelamaa. Jatkossakin tarvitaan patevia, hyvinvoivia ja motivoituneita
johtajia, jotka voivat vieda Suomea maailmalle myds ihmisten johtamisen malli-
maana - kasvattaen samalla tydelamaan sukupolvea, joka on hyvinvoivaa seka

jatkossakin maailman onnellisinta kansaa.

Johtajaksi kasvetaan yleensa ammattitaidon ja kokemuksen karttumisen kautta
tai aloittamalla oma yritystoiminta. Nuorille johtajiksi pyrkiville tai siihen urallaan
kokemuksen kautta paatyvien tulevaisuuden johtajien tulee ymmartaa johtamis-
tyon erityispiirteet myos oman tyohyvinvoinnin ja elamanhallinnan nakokul-
masta. Vaikka uupumusta johtajilla esiintyy tilastojen valossa kohtuullisen pal-
jonkin, on johtamistyon toinen kaantopuoli kuitenkin johtajien korkea tyytyvai-
syys omaan elamanlaatuunsa. Tilastokeskuksen vuoden 2018 tyoolotutkimuk-
sen mukaan 46 % johtajista on innostuneita omasta tyostaan (Sutela, Parnanen
& Keyrilainen 2019, 145). Tama kertoo siita, etta johtamistyon tydhyvinvoinnin
ollessa tasapainossa muun elamanhallinnan kanssa on johtamisty6 kaikkiaan

mya0s erittain antoisaa, eika sita pelkkien vaatimusten valossa kannata pelata.

1.1 Viitekehys

Opinnaytetyon keskeinen viitekehys muodostuu tyduupumuksesta seka tyohy-
vinvoinnin elementeista — erityisesti itsensa johtamisesta — joita kasitellaan joh-
tajan tydssa jaksamisen nakdkulmasta. Ihmisen hyvinvointi muodostuu useista
eri osatekijoista — niin psyykkisista kuin fyysisistakin — ja jokaisen kokemus hy-
vinvoinnista on yksilollinen. Tyoterveyslaitos maarittaa tyohyvinvoinnin seuraa-

vasti:



Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota
ammattitaitoiset tyontekijat ja tyoyhteisot tekevat hyvin johdetussa orga-
nisaatiossa. Tyontekijat ja tyoyhteisot kokevat tyonsa mielekkaaksi ja
palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyo tukee heidan elamanhallin-
taansa (Tyoterveyslaitos 2021).

Vaikka maaritelma tyohyvinvoinnista on tyontekijalahtoinen, sita voi peilata
myO0s tarkasteltaessa tutkimustehtavaa johtamistyon nakdkulmasta. Tyohyvin-

voinnin keskeisena elementtina opinnaytetyossa kasitellaan itsensa johtamista.

1.2 Kehittamistyon ja tutkimuksen lahestymiskulma seka keskeiset kasit-

teet

Kehittamistyon ja tutkimuksen lahestymiskulmana ovat johtamistydn erityispiir-
teiden ja haasteiden huomioiminen johtajan uupumuksessa ja jaksamisen kehit-
tamisessa. Opinnaytetydn keskeisimmat kasitteet ovat johtaminen ammattina,
tyouupumus, tyohyvinvointi, itsensa johtaminen, itsetuntemus, stressi, kehon ja

mielen tasapaino, tavoiteasetanta, reflektointi seka ajanhallinta.

Kaytetyista tilastotiedoista ja kirjallisista lahteista on pyritty rajaamaan erityisesti
johtajuuteen soveltuva osuus silloin, kun se on ollut mahdollista tai mielekasta.
Tybuupumusta ja tydhyvinvoinnin elementteja jaksamisen kehittamisen tarkas-

tellaan myds johtajille kohdennetun haastattelututkimuksen avulla.

1.3 Tutkimustehtavan maaritys ja rajaus

2020-luvulla on julkaistu aikaisempaa avoimemmin kokemuksia tyduupumuk-
sesta. On kuitenkin vield harvinaista lukea kokemuksia uupumuksesta johtajata-
solta. Ehka asian ymparilla on viela ennakkokasityksia siita, etta vahvat johtajat
ovat jo omassa tyohyvinvoinnissaan mestareita eivatka koe uupumista, tai ehka
jaksamisen haasteista ei ole sopivaa puhua. Avoimuuden lisdantyminen ja stig-
mojen vaheneminen uupumuksen ymparilla tulisi kuitenkin johtaa siihen, etta
johtajien jaksamisesta aletaan huolehtia yhta systemaattisesti kuin tyontekijoi-

den. Johtajakin on ihminen. Johtajan pitda johtaa my0s itsedan sailyttaadkseen



tyokykynsa jatkuvasti kasvavien paineiden ja muutosten maailmassa ollakseen

myos hyva johtaja alaisilleen.

Taman opinnaytetyon tutkimustehtavan lahtokohta voidaan tiivistda kolmeen ky-

symykseen:

» Miksi johtaja uupuu?
* Mista johtajan ty6hyvinvointi ja taten jaksaminen muodostuu?

» Kuinka hyvinvoivat ja menestyvat johtajat ehkaisevat uupumista?

Opinnaytety6 on tehty osana johtamisen ja liiketoimintaosaamisen ylempaa am-
mattikorkeakoulututkintoa, eika siina kasitella syvallisesti sosiaali- ja terveysalan
tai psykologian opintosisaltoihin kuuluvia tietoperusteita. Opinnaytetyon toimek-
siantaja on johtamisen ja liiketoimintaosaamisen koulutus Karelia ammattikor-
keakoulussa. Opinnaytety6ta ei ole tehty kaupallisiin tarkoituksiin eika sen teke-
miseen ole saatu ulkopuolista rahoitusta. Opinnaytetyd on suunnattu erityisesti
johtamisesta kiinnostuneille, nykyisille ja tuleville johtajille seka johtajuutta opis-
keleville. Opinnaytety6ta voi kayttaa oppimateriaalina osana johtamis- ja yritta-
jyysopintoja erilaisissa opinnoissa, jotta johtamistyon jaksamisen haasteista
keskustelu olisi avoimempaa ja luonnollinen osa myos johtamisen ja yrittajyy-

den opiskelua.

Opinnaytetyossa ei tarkoituksellisesti ole haluttu rajata johtajuutta tietyn kokoi-
siin tai tietyn alan organisaatioihin, julkisiin, eika yksityisiin aloihin, eikd myos-
kaan luokitella erikseen palkattuja johtajia tai yrittajia. Kaikkia johtajia tiimi-
esimiehista ylimpaan johtoon koskettaa yleensa vaade tavoitteiden asetan-
nasta, oman organisaation toiminnallisuuden varmistamisesta, taloudellisesta

vastuusta seka vastuusta inmisista.
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2 Johtaminen on haastava ammatti

Tilastokeskuksen (2020) mukaan Suomessa on 52 240 johtajaa. Tilastokeskuk-
sen johtaja-ammattiluokituksen mukaan tahan luokkaan kuuluvilla johtajilla on
kokonaisvastuu liiketoiminnan tai organisaatioyksikon johtamisesta; strategiasta
ja operationaalisesta linjauksesta, budjetista, henkildston valitsemisesta, nimi-

tyksista ja erottamisesta kokonaisuutena. (Tilastokeskus 2020.)

Hagqvistin ym. (2014) mukaan johtaminen on maailman vaikein ammatti, eika
siina tule valmiiksi koskaan. Johtajaksi ei synnyta, vaan hyvaksi johtajaksi voi
oppia kuka tahansa, kuten muuhunkin ammattiin. Keskeista johtajuudessa on
jatkuva muutos: ”Niin valtiovalta kuin yritysmaailma kohtaa aina muuttujia. Oli
maailmantalouden tila mika tahansa, se koettelee aina johtajia ja johtajuutta.
Myds ihmisten erilaisuus ja ajan hengen jatkuva muuttuminen haastavat ihmis-

ten johtamista”. (Hagqvist, Nevalainen & Puranen 2014, 6-7.)

Tyobelama 2020 - tutkimuksen osana julkaistu "Suomalaisen johtamisen tila ja
tulevaisuus” -raportissa kartoitettiin suomalaisen johtamisen ominaispiirteita ja
nykytilaa. Hankkeessa kartoitettiin tunnettujen suomalaisten johtajien nakemyk-
sia ja kokemuksia johtamisesta 2020-luvulla. Raportissa keskeiseksi huomioksi
nousee se, etta suomalaista johtajuutta kuvaa edelleen voimakkaasti sankari-
johtajuuden ajatus seka insindorimainen tapa keskittya asioiden johtamiseen ih-

misten sijaan. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2018.)

Johtajuuden maaritelma ei ole yksiselitteinen ja johtajuuden kasitetta voikin Ia-
hestya useasta eri nakdkulmasta. Kasitetta voi lahestya vastuiden, velvollisuuk-
sien tai esimerkiksi erilaisten johtamisteorioiden kautta. Viimeisten vuosikym-
menten aikana keskeiseksi johtamissuuntaukseksi on muodostunut ihmisten
johtaminen. Ihmisten johtamisen nakdkulmasta elamme mielenkiintoista aikaa,
kun tydpaikoilla on nyt useita eri sukupolvia 1950-luvulla syntyneista aina uu-
della vuosituhannella syntyneisiin. Eri ikapolvet edellyttavat erilaista johtamista
seka kaikkien erilaisten tilanteiden ja henkilotyyppien huomioimista (Hagqvist
ym. 2014, 6.)
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2020-luvulla johtamisen haasteissa korostuvat alati kiihtyva vauhti, tietotulva ja
kompleksiset, nopeasti vaihtuvat tilanteet, joissa johtaja joutuu kalibroimaan it-
sedan ja toimintaansa koko ajan uudelleen. "Lieveilmentymana tasta on esi-
merkiksi se, ettei esihenkildiden tydbuupumusta meilla edelleenkaan mielellaan
haluta tai osata tunnistaa ja siltd saatetaan ummistaa myos silmia. Johtamis-
tyota ei aina myoskaan tueta ja resursoida realistiseen tarpeeseen nahden riit-
tavasti” (Lampela 2021). Lampelan (2021) mukaan alamme ymmartaa, etta or-
ganisaatioiden menestys syntyy ihmismielta ymmartavan johtajuuden kautta.
"Menestys syntyy hyvinvoinnin ja voimavaraisuuden kautta, ei toisinpain — me-

nestys ei valitettavasti takaa hyvinvointia ja voimavaraisuutta.” (Lampela 2021.)

Hougaard, Kalajo ja Ora (2018) kuvaavat teoksessaan "Ajatteleva johtaja" nyky-
paivan moniulotteista johtajuutta. Henkil6ston motivointiin ja sitouttamiseen on
perinteisesti totuttu kayttamaan ulkoisia tekijoita kuten palkkaa, bonuksia ja hie-
noja toimistoymparistoja. Ulkoisten etujen kiistaton heikkous on, etta ne muuttu-
vat saajalleen tavanomaisiksi, jonka vuoksi niita aletaan pitaa itsestaanselvyyk-
sina. Nain niiden vaikutus motivoinnin kannalta jaa usein varsin lyhytaikaiseksi.
Sen sijaan sisaiset kannustimet, kuten aito yhteenkuuluvuuden arvostuksen
tunne voivat johtaa syvaan ja pitkaaikaiseen sitoutumiseen. Teoksessa siteera-
taan myo6s Microsoftin Australian-yhtion toimitusjohtajaa Steven Worallia, jonka
mukaan: "Jo 1990-luvulla puhuttiin tydn ja muun elaman tasapainosta...Tulevai-
suudessa menestyvat ne johtajat, jotka pystyvat edistamaan alaistensa aitoa
onnellisuutta”. Jos Hougaardin ym. mukaan haluamme johtajina vaalia organi-
saatioiden menestysta, on tarpeen ymmartaa, mika on inmisille tarkeaa. Me ha-
luamme kaikki olla onnellisia. Kaipaamme mielekasta elamaa ja haluamme
edesauttaa toisten hyvinvointia. Tama patee tydelamassakin. (Hougaard, Ka-
lajo & Ora 2018, 1-2.)

Johtaja joutuu usein myds eettisesti haastavien tilanteiden eteen. Huhtala, Lah-
teenkorva ja Feldt julkaisivat vuonna 2011 tutkimuksen, jossa kasiteltiin johta-
jien tyon eettista kuormittavuutta ja sen yhteytta tyohyvinvointiin. Tutkimus kes-
kittyi selvittamaan, miten johtajien kuormitus lisaantyy johtajien kohdatessa
haastavia tilanteita, joihin liittyy pohdintaa ja valinta eettisesti oikeasta paatok-

sesta. Tulokset osoittivat, ettd 84 % johtajista kokivat eettisesti haastavia



12

tilanteita ja 25 % heista piti tilanteita ajoittain stressaavina. Haastavissa tilan-
teissa erityisesti johtajan oma kokemus ja arvot oikeasta ja vaarasta joutuvat
koetukselle. Toisinaan johtaja joutuu toimimaan myos omia tai yleisia saantoja,
normeja tai arvoja vastaan. Tutkimus osoittaa, etta myos eettisesti haastaviin ti-
lanteisiin liittyva stressi vahentaa johtajan tyohyvinvointia ja vaikuttaa taten joh-
tajan voimavaroihin. Jos johtaja joutuu toimimaan usein omien arvojensa vastai-
sesti, lisaantyy johtajan kokema ristirita oman arvomaailman kanssa, mika hei-
kentaa tyonimua. (Huhtala, Lahteenkorva & Feldt 2011.)

Ahmanin ja Neilimon (2015) mukaan tulevaisuuden johtajien nakdkulmasta kat-
sottuna organisaatioiden ja johtajien jaksamisen huomioiminen tulisi aloittaa jo
peruskouluasteella. Henkisen kestavyyden ominaisuuksien opettaminen voi Ah-
manin ja Hagqvistin (2015) mukaan olla jopa keskeisempi kysymys, kuin kes-
kustelu esimerkiksi luokkakoosta. Sama patee korkeammilla koulutusasteilla,
joissa opintojen aikana tulisi huomioida myds monipuolisen henkisen kestavyy-
den kehittaminen. "Tydhyvinvoinnin ymmarrys onkin tarkea osa johtamista, var-
sinkin nyt, kun seka paineet, ettd nopeus kasvavat tydelamassa”. (Ahman &
Neilimo 2015, 65.)

Johtajan on saavutettava nakyvia, mitattavia tuloksia, 16ydettava ymparilleen oi-
keat ihmiset ja pystyttava hyvaksyttavasti perustelemaan myos vaikeat ratkai-
sut. (Hagqvist ym. 2014, 24.) Huomioiden nykypaivan johtajuuden moninaiset
haasteet, Ahman ja Neilimo (2015) esittavatkin kysymyksen: "Voiko téllaista joh-

tajaa, yli-ihmista johtajakentasta 16ytyakaan?” (Ahman & Neilimo 2015, 154).

OpinnaytetyOssa esitetaan teoreettisen tarkastelun seka johtajille kohdennetun
haastattelututkimuksen avulla, mitka asiat johtajat kokevat johtamistydssa haas-
teellisiksi ja milla tavoin nama haasteet ovat yhteydessa myos johtajan jaksami-

seen ja mahdolliseen tydssa uupumiseen.
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3 Tyouupumus

3.1 Mita tyouupumus on

Tybuupumus on pitkittyneen tydstressin seurauksena kehittyva hairiotila, jota
luonnehtii uupumusasteinen vasymys, kyynistynyt asenne tyo6ta kohtaan ja hei-
kentynyt ammatillinen itsetunto. Tyduupumus ei ole sairaus, mutta siihen liittyy
riski sairastua muun muassa masennukseen, unihairioihin, paihdehairioihin ja
stressiperaisiin somaattisiin sairauksiin. Tyduupumuksen on myds todettu lisaa-

van tapaturmien ja tyokyvyttomyyden riskid. (Ahola, Tuisku & Rossi 2018.)

Kaikki uupumus ei ole tyduupumusta. Tarkasteltaessa tyduupumusta on muis-
tettava, etta ihminen on kokonaisuus ja hyvinvointiin vaikuttaa myos yksityis-
elama tydelaman ulkopuolella. Uupuminen on monimutkainen ilmid, jonka kehit-
tyminen ja ilmentyminen vaihtelee henkilGittain. Tyypillista kuitenkin on, etta
yleensa uupumus kehittyy hiljalleen. Hiljaisia signaaleja voivat olla esimerkiksi
tyonteon muuttuminen suorituskeskeiseksi seka motivaation katoaminen. Yh-
teys omaan kehoon ja mieleen hamartyy, ja paivittainen elama muuttuu ponnis-
teluksi. Uupumisen merkkeja voi olla nakyvissa jo hyvinkin varhain, mutta so-
peutumalla omaan tilanteeseensa ja sinnittelemalla henkilo voi sivuuttaa haly-
tysmerkit kauankin. Joskus Iahipiiri huomaa merkit aikaisemmin, joten toisten
esittdma huoli omasta hyvinvoinnista on syyta ottaa vakavasti. (Uusitalo-Arola
2019, 27.)

Uupumuksen alkuvaiheessa voi ilmeta monenlaisia oireita. Arki-illat ja viikon-
loppu eivat riitd palautumiseen tyosta. Fyysisia oireita voivat olla univaikeudet,
muistin ja keskittymisen ongelmat, vatsa- ja selkakivut, rytmihairiét, infektioherk-
kyys ja pitkittynyt flunssa, ahdistuneisuus, masennusoireet seka negatiivisten
tunteiden lisaantyminen. Joskus uupumus voi nayttaytya myos peilikuvana: uu-
punut suorittaa valtavasti ja on itsekin ihnmeissaan aikaansaamisen tunteestaan.
Uupunut on taipuvainen haaveilemaan tyopaikan vaihtamisesta tai jopa sairas-
tumisesta, jotta saisi kaipaamaansa lepoa. (Uusitalo-Arola 2019, 27.) Lopulta

kuormitus voi kasvaa lilan suureksi hallita, jopa toimintakyvyn lamauttavaksi.



14

Tyouupumuksen yhteytta myos fysiologisiin sairauksiin ja mielenterveyden hairi-
Oihin tutkitaan ympari maailmaa. Huolimatta tyduupumuksen tutkimuksen suh-
teellisen pitkasta historiasta aina 1970-luvulta alkaen, sen kehittymisen nakokul-
mat ovat edelleen kiistanalaisia. On edelleen epaselvaa, missa jarjestyksessa
tyduupumuksen yleisesti tunnistetut oireet, uupumus, kyynisyys ja ammatillisen
itsetunnon heikkeneminen kehittyvat. (Makikangas, Leiter, Kinnunen & Feldt
2020, Maslach & Leiter 2016).

3.2 Tyouupumuksen esiintyminen

Tyohyvinvointia seurataan niin suomalaisissa kuin kansainvalisissa tutkimuk-
sissa. Tunnetuimpia suomalaisia tutkimuksia aiheesta tuottavat Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos, Tilastokeskus, Tyo- ja elinkeinoministerio ja Tyoterveyslai-
tos. Maailmalla tutkimuksia julkaisee muun muassa Maailman terveysjarjesto
WHO.

Vuonna 2021 suomalaisista palkansaajista perati 50 % ajatteli tybuupumuksen
uhkaa silloin talléin. 20 % koki tyduupumuksen uhan selvana. Luvut sisaltavat
kaikki ammattiryhmat mukaan lukien johtajat. (Sutela & Parnanen, 2021).
Useissa tyooloja tutkivissa kotimaisissa tutkimuksissa on tyypillista luokitella
ammattiryhmat ylempiin ja alempiin toimihenkiloihin seka tyontekijoihin. Johtajat
sisallytetaan yleensa ylempiin toimihenkilihin. Valtaosa ylemmista toimihenki-
I6ista on kuitenkin muita ammattiryhmia kuin johtajia. Johtajien tyohyvinvoinnin
tarkastelu tutkimustulosten osalta on taten haasteellista. Tyoterveyslaitoksen
(2021) Miten Suomi voi?-tutkimukset kartoittavat suomalaisen vaestén tydhyvin-
vointia laaja-alaisesti. Tutkimuksessa eritellaan myos johtajat omaksi ryhmak-
seen. Viimeisin, vuonna 2021 julkaistu tutkimus lisaa huolta niin tyontekijoiden,
kuin johtajien tydn imun heikkenemisesta ja tyduupumuksesta. Vuoden 2019 lo-
pun tuloksiin verrattuna tyon imu on laskenut ja tyduupumus kasvanut (kuva 1).
(Hakanen & Kaltiainen 2021, 8.)
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Tydterveyslaitos

Tyon imussa laskua ja tyduupumuksessa kasvua niin
johtajilla kuin tyontekijoilla
Tyén imu Tybuupumus
(asteikko 0-6) (asteikko 1-5)
50 26
49 2,5
e -/.\. '
24
jz 23 -=-Tyontekijat
’ ' (n=611)
45 22 .___./.
:;‘ ./\. > -=Johtajat
42 20 /' (n=80)
41 1.9
40 1.8
12/2019 6/2020 12/2020 12/2019 6/2020 12/2020

Kuva 1. Tyon imussa laskua ja tyduupumuksessa kasvua niin johtajilla kuin
tyontekijoilla 2020 (Tydterveyslaitos 2021).

McKinsey & Co. ja LeanIn.Org julkaisevat vuosittain Women in the Workplace-
tutkimuksen, jossa tutkitaan myds tyduupumusta. Vuoden 2021 tutkimustulos-
ten mukaan seka naisten, etta miesten kokema uupumus on noussut merkitta-
vasti vuodessa. 42 % naisista ja 35 % miehistd on kokenut uupumusta useam-
man kerran vuoden aikana, kun vastaavat luvut vuonna 2020 olivat naisilla 32
% ja miehilla 28 %. Tulokset koskivat Pohjois-Amerikkaa ja niihin on vaikuttanut

voimakkaasti myds koronapandemia. (Dockterman 2021.)

Uupumus lisaantyy ja syvenee entisestaan, kun ihmiset joutuvat kamppaile-
maan tyOpaineiden lisaksi koronan kaltaisten pandemioiden kanssa, ja tyon te-
kemisen kulttuuri on murroksessa. Tama asettaa myos johtamiselle uusia haas-
teita, joihin on pystyttava vastaamaan, jotta tydntekijat ja organisaatiot pysyisi-
vat elinvoimaisina myds lapi vaikeiden aikojen. Development Dimensions Inter-
national on yritys, joka julkaisee maailmanlaajuista tutkimustietoa johtamisesta
ja johtajuudesta. Viimeisimman, vuonna 2020 tehdyn Global leadership forecast
2021-tutkimuksen tulokset osoittavat koronapandemian vaikuttaneen radikaalisti
johtajien uupumuksen lisaantymiseen. Tutkimukseen kuului yli 15 000 johtajaa
ympari maailman. Tutkimuksesta kay ilmi, etta 1ahes 60 % johtajista kokee va-

symista tyopaivan paattyessa. Segalin (2021) mukaan tutkimuksen tulokset
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tulisi ottaa organisaatioissa varoitusmerkkina kasvavasta johtajien uupumuskrii-
sista. MyOs se, kuinka nopeasti tulokset ovat heikentyneet koronapandemian
alettua on yllattanyt tutkijat. (Segal 2021). Huoli johtajien tyduupumuksen li-

saantymisesta on yleismaailmallinen.

Myo6s Mufraggi ja Hock (2022) varoittavat hiljaisesti kehittyvasta uudesta epide-
miasta; toimitusjohtajien tyduupumuksesta, johon ei viela osata kiinnittaa riitta-
vasti huomiota. Toimitusjohtajat ympari maailmaa ovat joutuneet vastaamaan
ilman ohjekirjaa koronapandemian haasteisiin pitddkseen johtamansa yritykset
toimintakykyisina. Nyt kasilla ovat muun muassa virusmuunnokset, toimistoille
paluu ja edelleen jatkuvat toimitusketjujen haasteet. Samalla kun toimitusjohta-
jien on hallittava joustavasti uusia tyontekemisen muotoja, heidan tulee huoleh-
tia edelleen yhteisollisyyden kokemusten syntymisesta organisaatioissa seka
asiakkaan tarpeista. Tama kaikki pitaa onnistua sailyttaen kuitenkin koko ajan
tuntuma henkildston hyvinvoinnin kokemuksesta. Toimitusjohtajien paineet joh-
taa onnistuneesti niin sisaisia kuin ulkoisia sidosryhmia ovat kasvaneet merkit-
tavasti. (Mufraggi & Hock, 2022.)

Niin tydntekijoiden kuin johtajien tydhyvinvoinnin tilaa hieman toisesta nakokul-
masta voi seurata myos tarkastelemalla tilastoja palkansaajien sitoutumisesta
nykyisiin tehtaviinsa. Koronapandemian yhteydessa ihmisten tydelama koki ra-
dikaaleja muutoksia etatyon lisdantyessa. Tyoterveyslaitos (2021) on seurannut
Miten Suomi voi? -tutkimuksessaan myds tydsta eroamisen aikeita. Viimeisim-
man vuonna 2021 tehdyn seurantatutkimuksen mukaan tyontekijdiden eroamis-
aikeet ovat palanneet jo korona pandemiaa edeltavalle tasolle. Johtajien ja esi-
miesten eroaikeissa on kuitenkin viitteita lisaantymisesta, vaikka yleisesti suo-
malaiset tutkimustulokset eivat tue niin voimakasta muutosta tyossajaksami-

sessa, kuin esimerkiksi kansainvaliset tutkimukset.
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Tyédterveyslaitos

Johdon eroaikeissa pienta kasvutrendia

TYONTEKUOIDEN JA JOHDON EROAIKEET

50

45 = Johdon ja esihenkildiden eroaikeissa on
viitteita lisaantymisesta ja ne olivat kesalla
2021 samalla tasolla kuin tyontekijoilla.

40

35
« Vield loppuvuodesta 2019 tydntekijoilla oli

a0 —g- Tyontekijat . ; o
N (v. 2019 n=1301: eroaikeita enemman kuin johdolla.
- v. 2021 n=1173) » Kesélla 2021 eroaikeet olivat samalla
=0 tasolla seka tyontekijoilla ettd johdolla.
1s =B~ Johto
(v. 2019 n= 261;
1.0 v. 2021 n= 234)

12/2019  6/2021

| KOHORTTIAINEISTO |

STYOTERVEYSLAITOS

Tilastollisesti merkitseva ero tydntekijdiden ja johdon valilla 12/2019

Kuva 2. Miten Suomi voi? — tutkimus 2021 (Makiniemi, Hakanen &Kaltiai-
nen 2021).

Syyna johdon eroaikeiden lisaantymiseen voi olla monia ja oletettavasti pande-
mia-ajan haasteet ovat lisdnneet johtajien halua irtisanoutua tehtavastaan tai
vaihtaa organisaatiota. Tutkimuksen tulokset (kuva 2) kuitenkin puoltavat tar-

vetta huomion lisaamisesta myos johtajien tyohyvinvointiin.

3.3 Tyouupumuksen vaikutus kansantalouteen

Koska Suomessa tyduupumus ei ole virallinen diagnoosi, ei todellista uupunei-
den maara tiedeta ja nain ollen sen kustannuksia on haastavaa laskea. Kansan-
taloudelle puutteellisella tydhyvinvoinnilla on kuitenkin selked merkitys yhdessa
muiden lisaantyvien mielenterveyshairididen kanssa. Erinaisten arvioiden mu-
kaan tybuupumuksen kustannuksissa puhutaan vuositasolla jopa kymmenista
miljardeista euroista. Tyduupumukselle tyypillista on, ettad se voi johtaa myos
muihin sairauksiin, jonka vuoksi todellisia kustannuksia on haastavaa selvittaa.
On tyypillista, ettéd uupunut lahtee 1aakarin vastaanotolta masennus- tai ahdis-

tusdiagnoosin kanssa (Mielenterveyden keskusliitto 2022).
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Suomessa useampi kuin joka neljas tyoikaisista kokee tyduupumuksen oireita
jossain vaiheessa elamaansa. Tyouupumuksesta seuraa tydelamassa runsaasti
seka lyhyita etta pitkia sairauspoissaoloja, jotka aiheuttavat mittavia kustannuk-
sia tydonantajille ja koko yhteiskunnalle. Pitkittyessaan ja hoitamattomana tyo-
uupumus saattaa johtaa jopa pysyvaan tyokyvyttomyyteen. (Mielenterveyden
keskusliitto 2022.) Hyvinvointivaltion perusta on tulevaisuudessa mahdollinen
vain, kun vaestd on monipuolisesti osaavaa ja tyokykyista. Tyokykyyn ja tyohy-
vinvointiin tulevaisuussuuntautuneesti panostamalla voidaan pitkalla aikavalilla

saavuttaa merkittavia kansantaloudellisia vaikutuksia. (Tyoterveyslaitos 2020.)

Yksittaiselle yritykselle tai organisaatiolle yhdenkin tyontekijan uupumisen kus-
tannukset voivat olla merkittavat. Johtajan uupumuksen kohdalla kustannukset
ovat moninkertaiset johtuen korkeammista palkkakustannuksista. Johtajan uu-
pumus voi my0s vaikuttaa merkittavasti koko organisaation hyvinvointiin seka
tuotokseen. Johtajan uupumuksen kustannuksista merkittavia ovat luonnollisesti
poissaolon ajalta maksettavat palkkakustannukset, mutta myos uuden rekrytoin-
nin kustannukset voivat olla moninkertaisia johtajatason tehtavissa. Uupunut
johtaja ei suoriudu velvoitteistaan johtaa ihmisia ja liiketoimintaa, joka heijastuu
pahimmillaan koko organisaation hyvinvointiin, kuten myos koko liiketoiminnan
tulokseen. Uuden johtajan rekrytointi on usein myods aikaa, rahaa ja resursseja
vieva prosessi, eika johtajan integrointi uuteen tehtavaan kay kaden kaan-
teessa. Niin tyontekijoiden, kuin johtajien uupumuksen ennaltaehkaisy ja jaksa-

misen kehittaminen tulisi nahda taten sijoituksena tulevaisuuteen.

3.3.1 Hyva, paha stressi

Stressi on ihmisen alkukantainen toimintamalli, jota kaikki ajoittain kokevat.
Kaikki stressi ei kuitenkaan ole negatiivista. Stressi auttaa sopeutumaan ympa-
ristdbn vaatimuksiin ja parhaillaan auttaa suoriutumaan haastavasta tilanteesta
tai vaarasta. Koska stressin sietokyky on hyvin yksildllista ja usein monen eri te-
kijan summa, myos yksilon stressitason maarittamisessa tarkeinta on oma ko-
kemus. Tavallisia stressin aiheuttajia ovat jatkuva Kiire, liiallinen vastuu, akilliset

elamanmuutokset, haasteet ihmissuhteissa, muutokset ja haasteet
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tydelamassa, tyottomyys, melu ja muut ympariston arsykkeet. Tyostressin eh-
kaisyssa tarkeinta on huolehtia palautumisesta. Kovakaan paine tyossa ei ole

haitallista, kun siitd palautuu riittavasti. (Terveystalo 2021.)

"Stressi ja burnout, uupuminen ja loppuun palaminen, kuuluvat nykypaivan Kii-
reiseen elamaan itsestaanselvyyksinad” (Sydanmaanlakka 2017, 120). Stressi ei
erottele psyykkisia eika fyysisia, kuviteltuja tai todellisia uhkia. Taman vuoksi
stressitila voi toistua lukemattomia kertoja paivan aikana johtaen jatkuvaan ke-
hon seka mielen halytystilaan. Sydanmaanlakan (2017) mukaan asiat eivat it-
sessaan aina ole stressaavia, vaan kokemukseen vaikuttaa voimakkaasti oma
tulkinta. My6skaan Sydanmaanlakan (2017) mukaan kaikki stressi ei kuitenkaan
ole negatiivista. Stressitasoa voi verrata autolla ajamiseen. Aina ei voi painaa
kaasu pohjassa taysilla, mutta koko aikaa ei voi myoskaan ajaa alikierroksilla.
(Sydanmaanlakka 2017, 121-122.)

Omaa stressitasoaan voi opetella saatelemaan tiedostamalla oman optimaali-
sen stressitasonsa. Optimaalisella stressitasolla innostuneisuuden, tavoitteelli-
suuden ja keskittyneisyyden taso johtavat myos optimaalisiin suorituksiin. Talla
optimaalisella stressin tasolla pysyessaan inminen on tietoinen kehon ja mie-
lensa vireystiloista seka kykenee myods rentoutumaan. (Sydanmaanlakka 2017,
121-122.) Myds Ascher ja Tonies (2021) kasittelevat artikkelissaan optimaali-
sen stressitason loytamista avaimena henkilokohtaiseen huippusuoritukseen.
Oman optimaalisen stressitason l16ytaminen edellyttaa hyvaa itsetuntemusta.
Stressitason harjoittamista voi verrata fyysisen kunnon harjoittamiseen. Fyysi-
sen kunnon harjoittaminen edellyttaa harjoittelun monipuolisuutta, pitkajantei-
syytta ja nousujohteisuutta. Sama paatee oman stressitason harjoittamiseen.
Ascherin ja Tonieksen (2021) mukaan erityisesti johtajilla on vaikeuksia kuvata,
millaiset tilanteet lisaavat haitallisen stressin kokemusta. Negatiivisen stressin
aiheuttajien lisaksi optimaalisen stressitason lIdytaminen edellyttda omien ener-
gian lahteiden Ioytamista. Kun tietdd, mitka asiat nostavat omaa energiatasoa ja
mihin aikaan paivasta on energisimmillaan, naita voi kayttaa hyvaksi etsiessaan

omaa optimaalista stressitasoaan. (Ascher & Tonies 2021)
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Stressitoleranssia voi myos harjoittaa. Jos ihminen pysyy jatkuvasti vain omalla
mukavuusalueellaan, on vaara, etta pian pienikin poikkeama epamukavuusalu-
eelle aiheuttaa kohtuuttoman suuren stressin kokemuksen. Hyva johtaja osaa
jatkuvasti hakea sopivasti lisdhaasteita, joiden avulla kehittya. Kun stressin sie-
tokykyaan kasvattaa saannollisesti, myos sen sieto paranee. Vastapainona tay-
tyy kuitenkin myds huolehtia riittavasta ja oikeanlaisesta palautumisesta. (Hag-
gvist ym. 2014, 29.)

3.3.2 Mittareita oman tyouupumuksen kartoittamiseksi

Tybuupumuksen kartoittamiseen on olemassa useita mittareita. Mielenterveys-
talo.fi-palvelussa on saatavana alun perin Ruotsissa kehitetty KEDS (Karolinska
Exhaustion Disorder Scale) — kysely. Kysely sisaltaa kysymyksia seuraavilta
elaman osa-alueilta: keskittymiskyky, muisti, fyysinen jaksaminen, sitkeys ja
kestavyys, palautuminen, uni, aistiherkkyys, vaatimusten kohtaaminen seka ar-
tymys ja kiukku. Vastausvaihtoehdoissa on seitseman eri tasoa, joista tulee va-
lita itsedan eniten kuvaava vaihtoehto ajatellen viimeisen kahden viikon jaksoa.
(Mielenterveystalo 2021.) Terveydenhuollon ammattilaisten kaytdssa on lukuisia
mittareita, joita voidaan kayttaa tyduupumuksen kartoituksessa. Naista Maslach
Burnout Inventory (MBI) on maailman tunnetuin tyduupumustesti. Testin poh-
jana on kolmiulotteinen teoreettinen maaritelma tyduupumusoireista: vasymys
(joka ei poistu levolla), kyynisyys ja heikentynyt ammatillinen itsetunto. Testi on
monipuolinen, silla siitd on perusversion lisaksi olemassa omat versionsa ihmis-
suhdetyota tekeville seka opetus- ja koulutustyota tekeville. (Makikangas, Hati-

nen, Kinnunen & Pekkonen 2012.)

Ihminen voi uupua myds muista fysiologisista syista kuin pitkaan jatkuneesta

stressista. Taman vuoksi uupumusta epailtdessa on syyta aina tehda kattava
terveystarkastus, jossa suljetaan pois muut sairaudet, kuten kilpirauhasen toi-
minnan hairidét, uniapnea, anemia, masennus tai paihteiden liikakayttd. (Ahola
ym. 2018.)
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3.4 Tutkimuksia johtajien uupumuksesta ja hyvinvoinnista

Tyouupumusta on tutkittu kansainvalisissa tutkimuksissa yli kolmenkymmen
vuoden ajan. Merkittavia tutkijoita ovat olleet muun muassa psykologit Herbert
J. Freudenberger ja Christina Maslach. Erityisesti johtajatason tyduupumusta on
tutkinut psykologi Radha R. Sharma. Sharman tutkimuksissa ovat olleet mu-
kana niin Maailman terveysjarjesté (WHO) kuin Unescokin. "Johtajien bur-
noutille on tyypillista jatkuva riittdmattomyyden, epaselvyyden, tyytymattomyy-
den ja voimattomuuden tunteet, joihin liittyy apatian ja valinpitamattomyyden
(depersonalisaatio) seka fyysisen ja emotionaalisen uupumuksen ilmenemis-
muotoja” (Sharma, 2007). Sharma on todennut, ettd johtajan uupumista voidaan
ehkaista varhaisella havaitsemisella, oikea-aikaisella puuttumisella seka tun-
nealyn lisdamisella. Lisaksi hanen tutkimuksessaan johtopaatoksena on, etta ih-
misen stressinsietokyky on yksi tydouupumusta parhaiten ennustavista mitta-
reista. Johtajan rooliin sidonnaiset, uupumuksen liittyvat tekijat ovat ristiriitai-
suus ja epaselvyys johtamisroolissa, resurssien riittamattomyys ja ylikuormitus.
(Sharma 2007.)

Kotimaisia tutkimuksia tyduupumuksesta ja tyohyvinvoinnista on julkaistu paljon
ja niita julkaistaan koko ajan lisda. Harvinaisempia ovat kuitenkin tutkimukset
johtajien uupumuksesta ja tydhyvinvoinnista. Viimeaikaisimpia, johtamisen na-
kokulmasta tehtyja tutkimuksia ovat muun muassa Anne-Maija Summasen
(2019) vaitostutkimus "Kuntien johtoryhman jasenten tydbuupumuskertomuksia.
Kiistaen, sinnitellen, selviytyen vai puolustaen?” seka Jenni Riuttasen (2020)
opinnaytety6 "Johtajan tyduupumus”. Nama kotimaiset tutkimukset kasittelevat
johtamistyon haasteita, johtamistyon uupumiseen vaikuttavia tekijoita seka uu-
pumuksen riskin pienentamista. Riutta-Ahon (2020) opinnaytetyd on tehty toi-
meksiantona ratkaisukeskeista ja lyhytterapiaa harjoittavalle yritykselle, jonka
asiakaskunta koostuu erityisesti johtajista. Tyd on rajattu koskemaan yritysten
ylempaa johtoa. Haastateltavina ovat olleet psykologi, psykiatri ja henkilosto-
johtaja. Riutta-Ahon tyossa on esitetty teoriaosuuden lisaksi kehitysehdotuksia
johtajien tyohyvin voinnin lisaamiseksi ja uupumuksen ennaltaehkaisemiseksi.
(Riutta-Aho 2020.) Summasen (2019) vaitéskirjan kohderyhmana olivat kolmen

kunnan johtoryhman jasenet, joilta kerattiin haastattelujen avulla 14
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tyduupumuskertomusta. (Summanen 2019.) Molemmat tutkimukset myos pyrki-
vat selvittamaan, voiko uupumuksesta puhua, onko se vain tyOperaista, miten
uupumus tunnistetaan seka miten organisaatioissa tulisi huomioida paremmin
johtamistyon tukeminen. Taman opinnaytetyon lahestymiskulmana on naista
molemmista tutkimuksista poiketen hakea lisaksi vastausta myds siihen, mita
johtaja itse voi tehda oman hyvinvointinsa eteen ja nain ehkaista uupumisen ris-
kia. Opinnaytetyd on lisaksi suunnattu niin nykyisille, kuin tuleville johtajille tai

yrittajille, eika ole sidonnainen toimialaan.

Ahmanin ja Neilimon (2015) mukaan liikkeenjohdon, akateemisen maailman ja
median dialogia kaivattaisiin lisda erityisesti haastavina pidetyista aiheista. "Joh-
tamisen kirjallisuudessa ja artikkeleissa keskustelua yllapitavat pitkalti akatee-
miset tutkijat ja konsultit”. Vaikka johtajilla olisi paras kokemus osallistua kes-
kusteluun oman johtamiskokemuksensa myota, sita nahdaan viela harvoin,
vaikka taman nakokulman esiintuominen olisi erittain antoisaa ja palvelisi erityi-
sesti johtamista. Ahman ja Neilimo (2015) kasittelivat johtamiseen liittyvia tabuja
haastattelemalla johtajia erilaisista johtamiseen aihealueista, jotka eivat juuri-
kaan nouse esille yleisissa keskusteluissa ja tutkimuksissa. Tutkimuksen tavoit-
teena oli edistaa monimuotoista keskustelua johtajan tyosta ja arjesta, koska
johtamisen kaytannon arkea ymmarretaan yllattdvan vahan. Lisaksi tavoitteena
oli luoda syvempi ja laajempi kuva johtajasta ihmisena. Johtajan inhimillisyytta
kasitellaan teoksessa my0Os jaksamisen ja johtajan hyvinvoinnin nakokulmasta.
(Ahman & Neilimo 2015.)

Tata opinnaytetyota kirjoittaessa kaynnissa on myds tutkimushanke "Kimmoisat
tyontekijat muuttuvassa tyoelamassa”. Hanke on aloitettu syksylla 2019 ja sen
on maara valmistua toukokuussa 2022. Hankkeen rahoittajina toimivat Tyoter-
veyslaitos, Tydsuojelurahasto seka Keskinainen tydelakevakuutusyhtid Varma.
Tutkimushankkeen tavoitteena on lisata ymmarrysta johtamisen proaktiivisista
ja yhteisdllista keinoista, jotka huomioivat alati kasvavat vaateet nopeista muu-
toksista, ajasta ja paikasta vapaisiin tyotapoihin seka teknologiavalitteisen vies-
tinnan kasvun. Tutkimushanke kartoittaa myos jatkuvasta kehittymisesta, oppi-
misesta ja itseohjautuvuudesta aiheutuvat muutostarpeet johtamisessa, seka

kaikkien edella mainittujen tydelamaan oleellisesti vaikuttavien tekijoiden
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yhteytta tyduupumus- ja tyokyvyttomyysriskiin. Tutkimushankkeen tavoitteena
on maarittaa tyduupumus uudella tavalla seka edistaa sen tunnistamista, ennal-
taehkaisya ja seurantaa seka validoida uusi tydbuupumuksen kyselyinstrumentti
tyduupumuksen tunnistamiseen. "Tutkimuksen tavoitteena on myos tutkia,
kuinka tyontekijoitéd voimaannuttava ja arvostava johtaminen tukee itseohjautu-
vaa toimintaa ja nain edistaa tyontekijoiden kimmoisuutta, eli proaktiivista tyon
ja oman osaamisen kehittamista seka tyon imua.” (Tyodterveyslaitos 2022.)
Tasta tutkimuksesta tulemme todennakoisesti saamaan myds uudenlaisia ajat-
telumalleja siihen, kuinka aihetta voisi [ahestya myds johtajien tyohyvinvoinnin

nakokulmasta.

4 Itsensa johtaminen ja itsetuntemus johtajan voimavaroina

4.1 Itsensa johtaminen

"Itsensa johtaminen tulisi nahda johtamisen ytimena” (Sydamaanlakka 2017, 6).
Itsensa johtamisen tieteenala on suhteellisen uusi lansimainen tieteenalue, jo-
hon liittyvat myods psykologia, kasvatustiede, ladketiede, filosofia, kirjallisuus ja
historia (Sydanmaanlakka 2017, 27). Opinnaytetydssa itsensa johtamista kasi-
tellaan johtajan tyohyvinvoinnin perusedellytyksena. Haastattelututkimuksessa
pyritdan selvittamaan, kuinka itsensa johtaminen kaytanndssa toteutuu paivittai-

sessa johtajan tydssa ja jaksamisen edistajana.

Itsensa johtaminen voidaan tiivistaa kolmeen peruskysymykseen: Kuka olen,
mista tulen ja minne olen menossa? Nama kysymykset ovat tarkeita myos
oman tyéhyvinvoinnin kannalta, silla ne maarittavat samalla, kuka ohjaa ela-
maasi. (Sydamaanlakka 2017, 274.) ltsensa johtamisen taidon tarkeytta johta-
juuden ytimessa painottavat myos lukuisat muut asiantuntijat. Podcastissa " It-
sensa johtaminen: Potypuhetta vai askel menestykseen" Rubanovitsch ja Aalto-
nen (2020) keskustelevat aiheesta todeten yksimielisesti, etta itsensa johtami-

nen on johtamisopeista tarkein. (Rubanovitsch & Aaltonen 2020.)
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Psykologi Satu Pihlajan (2019) mukaan itsensa johtaminen on oman toiminnan
ohjaamista, suunnittelua ja seurantaa. Lisaksi se on tavoitteiden asettamista
seka niiden saatamista tavoitteeseen paasemiseksi. Iltsensa johtaminen on
myO0s omien ajatusten ja tunteiden johtamista. ltsensa johtamisen suurimpana
haasteena Pihlaja pitaa liikaa herkkyytta tulla johdetuksi ulkoapain. Hanen mu-
kaansa ihmiset usein jopa odottavat, etta joku tulee kertomaan, mita pitaisi
tehda ja milla tavalla. Toisena haasteena on oman mielen hallinta, jossa usein
unohdetaan, etta esimerkiksi omaan mielialaansa voi vaikuttaa arjessa yllatta-
van paljonkin. Kuitenkin moni ajattelee jo aamusta saakka, etta paiva on huono
— ja nain siita yleensa silloin tuleekin. Nama haasteet vaikeuttavat itsensa johta-

jana kehittymista. (Pihlaja & Lyytinen 2019.)

Itsensa johtamisen avulla johdetaan itsea toteuttamaan haluttuja tavoitteita. It-
sensa johtamisen ja itsensa kehittamisen konkreettinen ero onkin tassa: kehitta-
misen avulla suunnitellaan ja itsensa johtamisen avulla viedaan halutut asiat
kaytantoon. Itsensa johtaminen ei siis onnistu ilman kaytannon toimia. Itsensa
johtaminen vaatii tietamyksen kerryttamista ja hyva suunnittelu seka seuranta
luovat rutiinin, jonka avulla asioita on helpompi vieda kaytantdon ja toteuttaa
nain halutun kaltaista elamaa. Suunnitelmallisuus lisda myds ymmarrysta siita,
mita elamaltaan haluaa. Onnistuneen itsensa johtamisen tulos nakyy onnelli-

sena ja oman nakoisena elamana. (Koppelomaki 2022.)

Miten itsensa johtaminen sitten kaytanndssa tehdaan? Koppelomaen (2022)
mukaan aluksi kannattaa keskittya viiteen osa-alueeseen: tavoitteet, mielenhal-
linta, ajanhallinta, ihmissuhteet ja suhde omaan itseen. Tavoitteita maarittdessa
ei kannata olla liilan varovainen. Sen sijaan kannattaa miettia, miten tavoit-
teidensa mukaiseksi voisi kasvaa. Varmaa on vain se, etta odottamaan ei kan-
nata jaada; asiat eivat yleensa tapahdu tekematta mitaan. Mielenhallinta on ih-
misen suurin estaja, mutta myods suurin mahdollistaja. Mielenhallintaa kannattaa
opiskella; miten se toimii yleisesti ja miten oma mielenhallinta toimii itselle. Ih-
missuhteista huolehtiminen ja kommunikoinnin harjoittelu ovat avaintekijoita hy-
vaan elamaan. Ymmartamalla toisia lisaa myods omaa itsetuntemustaan, joka on
itsensa johtamisen keskeinen osa-alue. Viimeisena osa-alueena on se tarkein

eli suhde omaan itseen, joka on myds suhteista tarkein. Suhde omaan itseen
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muodostuu itsetuntemuksen ja itsehyvaksynnan kautta, jotka luovat myos itse-

luottamusta ja itsevarmuutta. (Koppelomaki 2022.)

"Viisas itsensa johtaja elaa todellisuudessa vailla illuusiota unelmoiden parem-
masta. Han kykenee toteuttamaan visionsa rohkeudellaan ja viisaudellaan” (Sy-
danmaanlakka 2017, 286). Sydanmaanlakka on kuvannut itsensa johtamisen

seitseman periaatetta portaiden muotoon (kuva 3):

MIELENRAUHA
Noyryys: tunnista keskeneradisyytesi
Herkkyys: herkkyydet ovat ikkunoita maailmaan
Itsekuri: 313 anna periksi ja ole kérsivillinen
Uudistuminen: ole rohkea ja uudistu jatkuvasti
Aitous: ole aito ja rehellinen itsellesi

Fokus: keskity olennaiseen ja eld yksinkertaisesti
Merkitys: etsi eldmaasi syvempi merkitys (pysdhdy)

Kuva 3. Itsensa johtamisen seitseman periaatetta (Mukaillen Sydanmaanlakka
2017, 287).

Nama seitseman itsensa johtamisen periaatetta sopivat kaikkien johtajien ja
tyontekijoiden — ammatista riippumatta — elamanhallinnan ohjeiksi. Periaattei-
den mieltaminen ja soveltaminen kaytantoon vaativat rinnalleen hyvaa itsetunte-

musta.

4.2 Itsetuntemus

Ennen kuin voimme johtaa itsedmme, meidan on tunnettava itsemme. ltse tun-
temusta itsensa johtamisen keskidssa kuvataan seuraavassa kuvassa (kuva 4).
Kuva tiivistaa itsetuntemuksen ja itsensa johtamisen myds suhteessa ihmisten

ja organisaation johtamiseen.
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Kuva 4. Ymmarra ja johda itseasi (Hagqvist ym. 2014, 17).

On hyva huomioida, etta itsearvio on hyva apuvaline itsetuntemukseen, mutta
se ei kuitenkaan ole sama asia kuin itsetuntemus. Itsetuntemus mahdollistaa
siirtymisen arvioista tekoihin. ltsetuntemus on ennen kaikkea kykya hallita itse-
aan omien tunteiden, reaktioiden ja ajatusten tietoisuuden avulla. Itsetuntemuk-
sen avulla ihmisen on myds mahdollista oppia pois ei-toivotuista toiminta- tai
ajatusmalleista. Mindfulnesin harjoittamisella on todettu olevan selkeitad hyotyja
niin yksil6ille kuin organisaatioille. Mindfulnesin on todettu vaikuttavan positiivi-
sesti niin fyysisiin kuin psyykkisiin ominaisuuksiin ja auttavaa vahentdmaan
stressia. Mindfulnes myds muuttaa todellisuuskasitystamme ja taten auttaa tie-
toisempien paatosten teossa seka stressitasojen vahentamisessa. (Hagqvist
ym. 2014, 4, 24, 26.)

Psykologi Marjo Pennonen (2021) kasittelee itsetuntemuksen merkitysta tyds-
sdjaksamisen kannalta. Pennonen (2021) listaa tyduupumuksen perussyiksi
suorituskeskeisyyden ja tehokkuuden tavoittelun lisdksi sisaisen arvomaailman
ristiriidan tyopaikan tuloskeskeisen toiminnan suhteen. Tyon lisaksi moni suorit-

taa myOs vapaa-aikaansa. Vaikka "downsiftaaminen” on termina jo yleistynyt,
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sen tarve tunnistetaan lilan myohaan vasta, kun uupumus on jo paassyt synty-
maan. Omien arvojen tunnistamisen ohella keskeista on lisata itsetuntemusta,
joka tukee tydhyvinvointia. Pennosen (2021) mukaan itsetuntemuksen kehitta-
misesta hyotyvat niin esimiehet kuin tyontekijatkin. (Kangasniemi 2021.) ltsetun-
temus on kyky tunnistaa omia ajatuksia, tunteita, kayttaytymismalleja ja tottu-
muksia. Itsetuntemusta on, etta tietda millainen ihminen on. Sit4, etta tunnistaa
omia piirteitaan, vahvuuksiaan ja heikkouksiaan seka miten kayttaytyy muiden
kanssa. Itsetuntemus on myds kykya havainnoida ja tunnistaa mielensa sisaisia
liikkeita.

Pennonen (2021) korostaa myos reflektoinnin ja tietoisen lasnaolon harjoittelua
itsetuntemuksen kehittdmisen tukena. Itsetuntemuksen haasteena on, etta kasi-
tykset omasta itsesta voivat poiketa muiden nakemyksesta. Tassa onkin yksi
kehittymisen paikka; jos huomaa usein saavansa tietynlaista, oman mielikuvan
vastaista palautetta itsestaan, kannattaa rehellisesti pohtia, mista se johtuu.
Kun itsetunto on hyva, myds muutosten tekeminen kaikilla osa-alueilla on hel-
pommin hallittavissa. Pennonen (2021) korostaa, etta jokainen voi vaikuttaa

omaan tydéhyvinvointiinsa. (Kangasniemi 2021.)

Itsetuntemuksen maarittelyja 16ytyy lukuisista eri lahteista. Mielenterveys ry:n
maaritelma sisaltda samoja keskeisia maarittelyja kuin Pennosen (2021) maarit-
tely: "ltsetuntemusta on esimerkiksi omien ajatusten, asenteiden ja arvojen, tun-
teiden, mielentilojen, temperamentin ja luonteenpiirteiden, vahvuuksien ja haas-
teellisten ominaisuuksien tunteminen. Myos omien vuorovaikutus- ja toimintata-
pojen ymmartaminen on itsetuntemusta.” (Mieli Ry 2022.) Mita paremmin tuntee
itsensa ja omat kaytosmallinsa, sen helpompi on ymmartaa omia ja toisten toi-
mintatapoja seka parantaa vuorovaikutustaitoja. Hyva itsetuntemus lisaa muu-
toksiin sopeutumista seka resilienssia, jotka tukevat omaa hyvinvointia. Itsetun-
temustaan voi harjoittaa esimerkiksi seuraavan Mieli ry:n (2022) listauksen

avulla:

= Kiinnostu omasta itsestasi, osoita uteliaisuutta ja avoimuutta itseasi
kohtaan.

= Pysahdy itsesi aarelle saanndllisesti, aika ajoin. Varaa omaa aikaa
sille, ettad kuulostelet omaa vointia, ajatuksia ja tunteita.
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= Kirjoita (tai sanele) mielessasi pyorivia huolenaiheita tai haasteita,
tunteita, toiveita ja tavoitteita ylos, esimerkiksi paivakirjaan.

= Pyri huolehtimaan omista tarpeista ja kysy itseltasi, mitka asiat saa-
vat sinut voimaan hyvin arjessa. Toteuta naita asioita.

= Pohdi, mitka asiat ovat sinulle tarkeimpia elamassa. Suuntaa niita
kohti.

* Punnitse, mitka ovat vahvuuksiasi. Huomioi ne ja tunne niita kohtaan
arvostusta.

= Huomioi kehittymistarpeita itsessasi. Luo niissa etenemiseksi pien-
ten askelten listoja ja mieti paivittaisia tehtavia asioiden paranta-
miseksi.

= Mieti, miten voit osoittaa itseasi kohtaan myotatuntoa ja valittamista:
toimi johtopaatostesi mukaisesti.

=  Keskustele sinulle tarkeista asioista laheisten ja luotettujen ihmisten
kanssa.

= Jos kohtaat vaikeita asioita, muista, etta ei tarvitse selviytya yksin.
Keskusteluapua ja muuta apua kannattaa aina hakea. (Mieli Ry
2022.)

Listaa voi hyddyntaa pohtimalla, kirjoittamalla tai piirtamalla mallin itselleen tar-
keista asioista ja omista vahvuuksistaan, kuten myos omista kehityskohteistaan.
Koska ihminen ei ole koskaan valmis, on omaan kuvaukseen hyva palata aika

ajoin ja tehda tarvittaessa muutoksia.

Itsetuntemus on eri asia kuin itsevarmuus. "Jos identiteetti on kunnossa, ihmi-
nen kestaa luhistumatta erilaisia kriiseja” (Hagqvist ym. 2014, 92). Identiteetti
kehittyy ian myota ja siihen vaikuttavat periman lisaksi ymparistotekijat. Oman
identiteetin kehittamisessa on keskeista taito oppia tunnistamaan itsensa, niin
pienten kuin suurempienkin elamanmuutosten kautta. Persoonan ymmartami-
nen lahtee omien ajatusten ja reaktioiden tarkastelusta. MyOs negatiiviset tun-
teet, rektiot ja ajatukset tulee hyvaksya keinona oppia jotain uutta itsestaan.
Oma identiteetti kehittyy koko elaman ajan saanndllisen itsetutkiskelun kautta.
(Hagqvist ym. 2014, 99.) Identiteetti on vahva ja kypsa silloin, kun ihminen tun-
tee pystyvansa toteuttamaan itseaan ja elaa sopusoinnussa itsensa, valinto-

jensa ja arvojensa kanssa kaikilla osa-alueilla. (Hagqvist ym. 2014, 92.)
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4.3 Kehon ja mielen tasapaino hyvinvoinnin tukena

Oikeanlaisen ravinnon, sopivan liikunnan ja hyvan unen merkityksesta puhu-
taan tana paivana paljon ja uusia keinoja niiden yllapitoon julkaistaan paivittain.
Tiedon Idytamisen sijaan haasteena on |0ytaa juuri itselle sopivat tavat huoleh-

tia niin kehostaan kuin omasta mielestaan.

Mita tulee vaaranlaiseen ravitsemukseen ja fyysisesta kunnosta huolehtimi-
seen, Sydanmaanlakan (2017) mielesta ongelman ytimena on se, etta nykyih-
minen on vieraantunut kehostaan (kuva 5). Sydanmaanlakan mukaan autoista-

kin pidetaan parempaa huolta kuin kehosta. (Sydanmaanlakka 2017, 99.)
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Kehotietoisuus
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= "huoltokirja”

E l Rilttav lepo

Kuva 5. Fyysisen kunnon merkityksen oivaltaminen ja oivalluksen siirtaminen
kaytantoon (Sydanmaanlakka 2017, 99).

Sydanmaanlakka on testannut lukuisien esimieskoulutustensa yhteydessa esi-
miesten fyysista kuntoa kuntotestauksen avulla. Tutkimukseen mukaan fyysinen
kunto huononee koko ajan, samoin kuin esimiesten kokemus tyokyvystaan. Eri-
tyisen huonokuntoisten esimiesten joukko kasvaa myds huolestuttavasti. Fyysi-
sella kunnolla on selva yhteys luovuuteen, tehokkuuteen ja hyvinvointiin, jonka
vuoksi Sydanmaanlakan (2017) mukaan yrityksen johtajien fyysisen kunnon tila
voi nakya myos yrityksen tuloskunnossa. (Sydanmaanlakka 2017, 97-98.) Uu-
sitalo-Arolan mukaan silloin kun mieli ja keho ovat tasapainossa, niiden toimin-

taa ei juurikaan tarvitse ajatella. Vuorokausirytmi on tasainen, uni ja tekeminen
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vuorottelevat vireystilan mukaan. Myos mielen joustavuus on vahvasti kytkok-

sissa omiin arvoihin ja omaan kehoon. (Uusitalo-Arola 2021, 63., 66.)

Palautumisen merkitys on tunnettu jo pitkaan erityisesti urheilussa. Yhta tarkeaa
kuitenkin on niin fyysisen kuin psyykkisenkin palautumisen merkitys myos
muussa elamassa. Hagqvistin ym. (2014) mukaan riittava lepo on elinehto.
Lepo ei kuitenkaan ole pelkastaan hyvaa unta, vaan palautumista syntyy myos
vastaparien avulla, jossa psyykkisen kuormituksen vastapainoksi tarvitaan fyy-
sista rasitusta ja toisinpain. Lepo palautumisen edistajana voidaan kuvata aktii-

visen, passiivisen ja vaaran levon kaavion kautta (kuva 6):

Palauttava harjoittelu
Lihashuolto
Hieronta

Liiallinen harjoittelu
Laadkeaineet
Nautintoaineet

Léhaily
Lepdaminen
Nukkuminen 1

Kuva 6. Aktiivinen lepo vs. passiivinen lepo vs. vaaranlainen lepo (Hagqvist ym.
2014, 64).

Sydanmaanlakan (2017) ja Hagqvistin ym. (2014) kuvausten mukaisesti avain-
asemassa on itselle sopivan, oikeanlaisen rasituksen ja palautumisen tasapai-

non ldytdminen niin henkisesti kuin fyysisestikin.

4.3.1 Resilienssi

Joustavuus ja hyva resilienssi on tarkead ominaisuus johtamistydssa. Johtaja
kohtaa tyossaan haastavia tilanteita, nopeita paatoksia ja valilla myos epaonnis-
tumisia. "Resilienssi on sitkeytta, myonteisyytta, tulevaisuudenuskoa ja kykya

hoksata omia vaikutusmahdollisuuksia myds vastoinkdymisissa ja haastavissa
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tilanteissa” (Mieli Ry 2022). Resilienssilla on suuri vaikutus siihen, miten ihmi-
nen suhtautuu muuttuvissa tilanteissa ja selviaa niita kohdatessaan eteenpain.
Taitoa voi harjoittaa tunnistamalla omia psyykkisia ominaisuuksiaan; pysty-
vyytta, luottamusta, realistista optimismia, impulssien hallintaa, kykya ymmartaa
syy-seuraussuhteita, kykya rajata ja saadella tunteita, seka tunnistamalla omia
kykyja uteliaisuuden ja empatian alueilla. Hyva arjenhallinta ja itsetuntemus aut-
tavat vahvistamaan resilienssia. Jokainen voi harjoittaa ja kehittaa oma re-
silenssiaan. (Mieli Ry 2022.) Koska me kaikki teemme virheita, poikkeukselliset
johtajat erottuvat keskinkertaisista johtajista Hagqvist ym. (2014) mukaan ky-

vysta lahtea eteenpain virheiden jalkeen. (Hagqvist ym. 2014, 93.)

Resilienssia voi kuvata myos henkiseksi kestavyydeksi, jonka merkitys korostuu
haastavissa tilanteissa. Ahman ja Neilimo (2015) ovat kuvanneet henkisen kes-

tavyyden tarkeytta seuraavan kuvan avulla (kuva 7).

Huono tunteiden

kdsittelytaito, mielen
_ kuorma kasvaa

-> JOHTAJA SOKEUTUU,

VASYY, MURTUU

Johtamistilanne,

Yksipuoleinen ajattelu,

Jonka J;I;Z&::S:(okee — tilannetaju katoaa
saritilanteeksi -> JOHTAJA YLIMIELISTYY,
KYYNISTYY

Toimii hyvin vaikeissa

_ tilanteissa ja palautuu

niista, uskaltaa surra
epdonnistumisia, iloita
onnistumisia
-> JOHTAJALLA HYVA
HENKINEN KESTAVYYS
Kuva 7. Johtamisen aaritilanteiden vaikutus johtajan kayttaytymiseen (Mukaillen

Ahman & Neilimo 2015, 78).

Kun johtaja joutuu aaritilanteeseen, henkinen kestavyys joutuu koetukselle. Jos
resilienssi on huono, johtaja ei kykene kasittelemaan tunteitaan, kadottaa ti-

lanne tajunsa ja taman seurauksena on vaarassa vasya ja kyynistya. Nama
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ovat uupumuksen yleisesti tunnistettuja oireita. Kun johtajalla on hyva henkinen
kestavyys, han kykenee toimimaan vaikeissakin tilanteissa kuormittumatta lii-

kaa.

Ahmanin ja Neilimon (2015) mukaan johtajan henkisen kestavyyden elemen-

teista seuraavat tulisikin saada nakyvammaksi osaksi johtamisen kehittamista:

= Tilannetajun kehittaminen. Huomion suuntaamiseen voi ottaa oppia
mm. puolustusvoimien tilannetajututkimuksista. Hyva tilannetaju nakyy
vuorovaikutuksessa lasnaolona ja tarkkoina havaintoina, ja paatoksen-
teossa myos monipuolisena hyvan paatoksen mahdollistavana analyy-
sina.

= Ajattelun joustavuudesta huolehtiminen. Ajattelun joustamattomuus kor-
reloi kyynisyyden ja uusien ajatusten torjumisen kanssa. Ajattelun nake-
minen kehitettavana taitona on nain ollen tarkeaa. Nain loydetaan myos
uusia liiketoimintamalleja ja kyvykkyytta vieda ne kaytantoon.

= Tunnetajun yllapito. Seka omien, etta toisten tunteiden tiedostaminen,
niiden vaikutuksen ymmartadminen arjen johtamisessa ja kyky ohjata
tunteita edistamaan suoritusta ja hyvinvointia.

= Energiatasosta huolehtiminen. Ei enaa vanhanaikaista tyon ja vapaa-
ajan tasapainoa vaan aivoystavallista ajankayttoa ja mielen virittamista.
(Ahman & Neilimo 2015, 79.)

Ahman ja Neilimo (2015) esittavat edelld konkreettisia keinoja nykyaikaisen,
moniulotteisen johtajuuden tueksi. Henkisen kestavyyden kehittaminen palvelee
johtajan oman hyvinvoinnin lisaksi niin organisaatiota kuin liiketoimintaakin. Joh-
taja voi harvoin tydskennella niin, etta tyolla ja vapaa-ajalla olisi ehdoton raja.
Aivoystavallista ajankayttoa ja mielenvirittamista voi harjoittaa esimerkiksi Hag-
gvistin ym. (2014) aiemmin esitetyn aktiivisen levon avulla. Kun aivotyon vasta-
painoksi harjoittaa kehoa, saavat aivot levata ja latautua. Moni on varmaan ko-
kenut, etta toisinaan ongelma ratkeaa juuri silloin, kun sita ei enaa aktiivisesti

tyosta, esimerkiksi lenkkipolulla.
4.3.2 Johtajan kapasiteetti ja kokonaiskuntoisuus
Hagqvist ym. (2014) lahestyvat johtajana menestymista johtajan kapasiteettien

kautta. Jokaisella on mahdollisuus esimerkiksi minka tahansa ammatin — myds

johtamisen oppimiseen — jos itsetuntemus, motivaatio ja tahto ovat riittdvan
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vahvoja. Hyvaksi johtajaksi ei tulla vain johtamisoppeja ja -malleja soveltamalla,
vaan harjoittamalla omia taitoja ja nain kasvattamalla omaa kapasiteettiaan.
"Kapasiteettejaan vahvistava johtaja tunnistaa omat kehityskohteensa ja vah-
vuutensa. Han haastaa itseaan ja ottaa tietoisia askeleita omille epamukavuus-
alueille”. Alati muuttuvat tilanteet ja erilaisten sukupolvien samanaikainen johta-
minen kunkin yksilon erityispiirteet huomioiden ei Hagqvistin ym. mukaan ole
ihme, etta liian monet vaativan tyon tekijat uupuvat, palavat loppuun, eivatka

saa todellista osaamistaan kayttoon. (Hagqvist ym. 2014, 7.)

Hagqvistin ym. mukaan johtajan nelja keskeista kapasiteettialuetta ovat fyysi-
nen, psyykkinen, sosiaalinen ja eettinen kapasiteetti. Fyysista kuntoa kehitta-
malla kehitetddn samalla myos kolmea muuta kapasiteettia. Hektisempina ajan-
jaksoina fyysista kuntoa tulee vahintaan yrittaa yllapitaa sen laskun valtta-
miseksi. Sosiaalinen kapasiteetti kdsittda ihmissuhteiden ja ihmistuntemuksen
lisaksi hyvan viestinnan. Jos johtajan substanssiosaaminen on kunnossa, mutta
ei saa viestidan organisaatiossa perille, on vaikeaa onnistua tavoitteissa. Eetti-
nen kapasiteetti joutuu koetukselle paatoksenteossa. Eettisten kysymysten
eteen joudutaan etenkin silloin, jos paatdoksen teossa pitaa pohtia sen vaikutuk-
sia niin yrityksen tulokseen kuin ihmisiin tai ymparistoon myos oman organisaa-
tion ulkopuolella. Talléin tulee hakea ratkaisua, jolla on saavutetut hyddyt ovat
haittoja suuremmat. Keskeista kaikissa neljassa kapasiteetissa on niiden koko-
naisvaltaisen tasapainon loytaminen. Jos jokin tai useampi kapasiteettialueista
on pitkaan alentunut, se johtaa usein virheellisiin valintoihin, jotka ovat ristirii-

dassa omaan arvomaailmamme kanssa. (Hagqvist ym. 2014, 26-27.)

Kapasiteetin varmistavat hyvinvoinnin elementit ovat rasitus, energia ja lepo.
Rasitukseen kuuluvat riittavasti rasittava, saannollinen liikunta seka henkista
kasvua tukevat haasteet. Energian osa-alueelle puolestaan ravinto ja ihmissuh-
teet, palautumiseen uni ja rentoutuminen. Nama kolme elementtia liittyvat vah-
vasti toisiinsa ja muodostavat yhdessa kokonaiskapasiteetin, jonka avulla voi-
daan mitata kokonaistoiminnan tasoa. Kaikkien kapasiteettien jatkuva kehittami-
nen on johtajana menestymisen edellytys, joskaan kaikkia osa-alueita ei tarvitse

kehittdad samalla intensiteetilla koko aikaa. Jos johtamisesta tulee pelkkaa
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rutiininomaista toimintaa ilman jatkuvaa halua kehittymiseen, on johtajan aika

vaihtaa tehtavankuvaa. (Hagqvist ym. 2014, 7.)

Johtajana menestymiseen vaadittavavia voimavaroja voidaan tarkastella myos
kokonaiskuntoisuuden kautta. Syddnmaanlakan (2022) mukaan kokonaiskuntoi-
suus voidaan nahda alykkaan itsensa johtamisen paamaarana (kuva 8). Jotta
pystymme rakentamaan merkityksellisen elaman ja tata kautta tukea kokonais-
valtaista hyvinvointia, tulee kaikkien osa-alueiden johtaminen olla tasapainossa.
Kokonaishyvinvointi muodostuu seuraavista elementeista: fyysinen, psyykkinen,
sosiaalinen, ammatillinen ja henkinen kunto seka kyky uudistua jatkuvasti (kuva
8). (Sydanmaanlakka 2022.)

Uudistumiskunto
Itsetuntemus
Itseluottamus

Itsereflektio i

Fyysinen kunto

' Ravinto
Liikunta
L]

L

L

Sosiaalinen kunto
Vuorovaikutus
Ystaviat & Harrastukset

Parisuhde ja lapset J

!

kinen kunto

Henkinen kunto syys & Oppiminen
Arvot Positiivisuus
Tarkoitus & Tavoitteet Havaitseminen
Henkiset virikkeet Paltdksenteko

Ammatillinen k
Tavolttest
Osaaminen

Palaute & Kehittyminen

Kuva 8. Kokonaiskuntoisuus ja hyvinvointi (Sydadnmaanlakka 2022).

Fyysisen, psyykkisen ja ammatillinen kunto ovat hyva perusta kokonaiskuntoi-

suudelle niin tyontekijalla kuin johtajallakin. Kun naista rakennetun hyvan
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pohjan paalle lisaa viela henkisen, sosiaalisen ja uudistumiskunnosta huolehti-
misen on mahdollisuus saavuttaa elamassa kokonaisvaltainen tasapaino ja on-
nellisuus. Henkisten kykyjen kehittaminen on avainasemassa etenkin silloin,
kun eteen tulee nopeita paatoksia, haastavia tilanteita ja epaonnistumisia, joita
jokainen johtaja urallaan joutuu kohtaamaan. Kokonaiskuntoisuudesta huolehti-

minen ennaltaehkaisee myos tyduupumusta.

4.4 Johtamistyon ja itsensa johtamisen suunnittelu, tavoiteasetanta ja

reflektointi

Yleismaailmallinen vanha viisaus kuuluu: hyvin suunniteltu on puoliksi tehty.
Tama lause on edelleen vankka perusta johtamistydssa menestymiselle. Saras-
vuo (1996) kuvaa tasapainoisen elaman saavuttamisen edellytyksia jokapai-
vaisten valintojen parantamisen avulla. Ydin kaikkeen muutokseen ja tavoittee-

seen on hyva suunnitelma.

Kun sinulla on kartta, eksymisen mahdollisuudet vahenevat ja polulle
|0ytaa takaisin pienen harharetkenkin jalkeen. liman karttaa kaikki tiet
tuntuvat samanarvoisilta ja tienhaarassa seisomisesta tulee elaman-

tapa. (Sarasvuo 1996, 23.)

Kannattaa my0s pohtia, pyrkiiko niin tydssa kuin muussa elamassakin liikkaa tay-
dellisyyteen. Sammalisto (2017) peilaa taydellisyyttd oman kokemuksensa
kautta siirryttyaan akateemisesta tutkimusmaailmasta liike-elamaan. Tutkimus-
maailmassa odotusarvona oli syventya tutkimukseen pitkaksikin aikaa, jotta tie-
teellinen lopputulos olisi paras mahdollinen. Liike-elamassa asetelma kaantyy
taysin toisin pain. Asiakkaiden ja projektien vaihtuessa tiuhaan on jokaisella ker-
ralla pyrittdva hyvaan suoritukseen, mutta taydellinen sen ei tarvitse olla, ei-
vatka asiakkaat sita edes odota. On myos tutkittu, ettéd parhaaseen mahdolli-
seen lopputulokseen pyrkivat ihmiset ovat itseasiassa onnettomampia kuin ne,
jotka ovat tyytyvat riittdvan hyvaan lopputulokseen. Tyoelamassa taydellisyy-
teen pyrkiminen korreloi muutoinkin huonosti kannattavuuden kanssa. Taydelli-

sesti tehdyn tydn tuottosuhde jaa riittdvan hyvaa pienemmaksi. Kaytannossa
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riittdvan hyva suoritus maaritellaan ennen kuin tyo aloitetaan. Kun riittava piste

on suoritettu, tehtava lopetetaan. (Sammalisto 2017, 160-161.)

Sammalisto (2017) kannustaa reflektointiin esimerkiksi paivakirjan pitamisen
avulla. Ihmisen muistin kapasiteetti on rajallinen, mutta esimerkiksi paivakirjan
pitdmisen avulla oman tydn, tekemisen ja aikaansaamisen reflektointi helpottu-
vat. Sammaliston (2017) mukaan onnistumisten kirjaaminen auttavat nosta-
maan itsetuntoa, seka parantamaan tyopaivaan kaytetyn ajan analysointia,
jotka lisdavat erityisesti tyon mielekkyytta seka lisaavat tehokkuutta ja luovuutta.
Reflektointi auttaa myds hahmottamaan itselle mieluisen ja karsimaan epa-
mieluisan tai turhan tekemisen, jonka myoéta ajankayttd helpottuu. (Sammalisto
2017, 190-191.)

4.5 Ajanhallinta johtamistyossa

Ajanhallinnassa maaraavana tekijana on pyrkimys kayttaa aikaa asioihin, joita
haluaa tehda. Ajanhallinnassa kannattaa satsata suunnitelmiin seka omaan
energiaan ja sen kayttoon. Tutkimalla omaa ajankayttoaan I6ytaa niin hyvia kuin
huonoja tapoja, joita luonnollisesti kannattaa minimoida. (Koppelomaki 2022.)
Alati kiihtyvassa informaatiotulvassa ja entista kiireellisemmassa tydelamassa
suurimpia haasteita on saada kaytettavissa oleva aika riittamaan. 2000-lukua
leimaa erityisesti teknologian valtava kehitys, mika tuo tullessaan lukuisien hy-
vien kehitysten lisaksi tarpeen olla aina tavoitettavissa ja seurata aktiivisesti
sahkoisia uutisia, viestintavalineita ja sosiaalista mediaa. Oman leimansa 2020-
luvulle tuo koronapandemia, joka pakotti miljoonat ihmiset siirtymaan etatyohon
ja sulkeutumaan koteihinsa. Henkildkohtaisen viestinnan sijaan etenkin sosiaali-
set suhteet niin tyd- kuin vapaa-ajallakin ovat olleet lahes kokonaan teknologis-
ten laitteiden varassa. Teknologia ei korvaa aitoa vuorovaikutusta, mutta siita

voi olla merkittava apu ajan- ja arjenhallinnassa.

Johtajan paivat ovat yleensa taynna nopeita reagointeja vaativia asioita, ja usei-
den vastattavien osa-alueiden ja lukuisten maaraaikojen vuoksi harva parjaa

pelkastaan oman muistinsa varassa. Kalenterit ja erilaiset tehtavalistat ovat
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valttamattomia erilaisen ajankayton suunnittelussa. Niita voi kuitenkin kayttaa
muuhunkin kuin palaveriaikojen merkkaamiseen ja hoitamattomiin tehtaviin. Ka-
lenteriin olisi syyta varata myos tyhjia aikoja tyon tauottamiseen seka mielen- ja
kehonhuollon hetkiin. Lisaantynyt etatyd on tuonut mukanaan useimmille valta-
via palaveriputkia, joiden valissa ei pahimmillaan ole yhtaan taukoa edes ruo-
kailulle. Valttaakseen tallaiset tilanteet, etenkin jaettuihin kalenterin kannattaa

kirjata myOs paivittaiset tauot.

Uusitalo-Arola (2021) kehottaa valjastamaan kellon ja kalenterin arjen apu-
laiseksi, vaikkakin ne ovat asioita, joita etenkin uupuneet inmiset alkavat vihata.
Nain usein kaykin, kun ne muuttavat palvelijan paikalta isannan paikalle. Tar-
kastelemalla esimerkiksi viimeisen vuoden kalenteriaan paasee syvalle siihen,
mihin aikaa kuluu. Tarkeinta olisi huomioida onko siella jotain, jota haluaa eh-
dottomasti sailyttaa ja ennen kaikkea, mita sielta voisi ottaa pois? (Uusitalo-
Arola 2021, 138-139.)

Aina ajanhallintaan ei kuitenkaan tarvitse liittya teknologiaa, oleellista on 16ytaa
itselle luontaisin tapa suunnitella ja hallita aikaa niin tydssa kuin vapaa-aikana.
Tyobajankayton suunniteluun kannattaa kayttaa aikaa, silla se lisaa tutkitusti te-
hokkuutta seka lisaa autonomian ja ajanhallinnan tunnetta, jotka osaltaan lisaa-
vat merkittavasti tyotyytyvaisyytta ja onnellisuutta. Suunnittelukin kannattaa
ajoittaa viikoittaiseen tai paivittaiseen kalenteriin, eika sen tarvitse olla kestol-
taan kuin viidesta minuutista varttiin kerrallaan. Samoin omia aikavarkaitaan ja
tydskentelytapojaan on syyta tarkastella kriittisesti. Erilaisia keinoja hallita ai-
kaansa paremmin kannattaa kokeilla yksi kerrallaan ja paattaa sen jalkeen, so-
piiko se omaan elamaan. Hyvista kokemuksista muodostuu pian rutiineja ja

saastetyn ajan voi kayttaa hyddyllisemmin. (Sammalisto 2017, 45-46.)
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5 Tutkimustehtavassa kaytetyt menetelmat ja tutkimuksen to-

teuttaminen

5.1 Kehittamistyon tavoitteet

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia uupumusta ja tydssa jaksamista johtamis-
tydn nakdkulmasta. Opinnaytetydlla pyritdan lisdamaan avoimuutta johtamis-
tydn haasteista seka peilaamaan aihealuetta kdytannon johtamistydhon haas-
tattelemalla parhaita kokemusasiantuntijoita eli johtajia lisaten nain ammatillista
tietoa aiheesta. Tavoitteena on myos havahduttaa lukija pohtimaan ja havain-
noimaan hyvinvointiaan ja jaksamisen tilaansa seka innoittaa lukijaa etsimaan
naiden tueksi itselleen sopivia toimintamalleja. Haastattelututkimuksen avulla
selvitetaan, kuinka valitut teemat ilmenevat kaytannon johtamistydssa ja miten

johtajan jaksamista voisi kehittaa uupumuksen ehkaisemiseksi.

Opinnaytetyolla pyritaan kehittdamaan tydelamaa erityisesti johtamistydssa.
OpinnaytetyOssa esitetaan, miksi jokaisen johtajan tulisi kiinnittaa erityista huo-
miota oman uupumisen ehkaisyyn ja henkilokohtaisen hyvinvoinnin lisaamiseen
erityisesti itsensa johtamisen keinoin. Esitettavien tulosten perusteella myos jo-
kaisessa organisaatiossa tulisi pohtia, miten tyontekijoiden lisaksi johtajia voisi

tukea jaksamaan paremmin ehkaisten johtajien uupumusta.

Opinnaytetyon tavoitteeseen paasemiseen on vaikeaa asettaa maarallisia mitta-
reita. Jos opinnaytetydn toimeksiantaja kayttaa opinnaytetyoéta opintomateriaali-
tarkoituksiin, voi opinnaytetydn onnistumista jatkossa tutkia ja arvioida opiskeli-
joille kohdennettavan kyselytutkimuksen avulla. Yhtena tavoitteeseen paasemi-
sen mittarina voidaan pitaa myos sita, etta lukija pysahtyy havainnoimaan omaa
jaksamistaan ja hyvinvointiaan, seka saa jaksamisen kehittamiseensa uusia na-
kdkulmia. Talléin voidaan tutkimuksen luonne ja aihe huomioiden katsoa opin-
naytetydn onnistuneen tassa tavoitteessaan, vaikka se ei valmiita vastauksia tai

toimintamalleja lukijalleen antaisikaan.



39

5.2 Laadullinen tutkimus ja tutkimuksellinen kehittamistyo

Opinnaytetyon tutkimustehtavaa lahdettiin ratkaisemaan laadullisen tutkimuk-
sen menetelmin. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta siina pyritaan
ymmartamaan valittuja teemoja haastateltavien nakokulmasta (Juuti & Puusa
2020, 9). Menetelmallisyydella on suuri merkitys laadullisesta tutkimuksesta
saatavaan tulokseen, koska tutkijan tulee ymmartaa tutkimukseensa sisaltyvat
mahdollisuudet ja rajoitteet suhteessa todellisuuteen seka toisiin tutkimuksiin
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 17.) Teoriaosuudessa kuvataan tutkimustehtavaan so-
veltuvin osin, mita aihealueesta jo tiedetaan ja mita siita on aikaisemmin tutkittu
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 24).

Tuomi ja Sarajarvi (2018) painottavat laadullisen tutkimuksen johdonmukaisuu-
den tarkeytta lapi koko tutkimuksen (Tuomi & Sarajarvi 2018). Johdonmukai-
suus valitun viitekehyksen on pyritty sailyttamaan pitaytymalla tutkimustehta-
vaan valitussa sisalldssa. Saatavilla olevan tiedon maara ja monipuolisuus huo-
mioiden tama tehtava ei ole ollut helppo. Tuomi ja Sarajarvi (2018) muistuttavat-
kin tasta yhtena laadullisen tutkimuksen vaaranpaikkana; laadullista tutkimusta
tehdessaan tutkija yleensa tormaa mielenkiintoisiin asioihin, myos sellaisiin,
joita ei etukateen osannut ajatella. Tutkijan onnistumista voidaankin mitata
myas silla, miten hyvin fokus valittuun viitekehykseen ja tutkimustehtavaan sai-

lyvat lapi tutkimuksen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104.)

Tutkimuksellisen kehittamistydn ominaispiirteisiin kuuluu pyrkimys ratkaista tai
kehittda kaytannon tydelamaa. Taman opinnaytetyo on tutkimuksellinen kehitta-
misty0, koska sen tavoitteena on kehittaa johtamistyossa vaadittavia taitoja.
Koska aihealueesta ei johtajiin kohdistuvalla rajauksella viela ole paljon eten-
kaan kotimaista tutkimustietoa, on tyolla mahdollisuus myds toimia innoittajana
uudenlaisille johtamisty6ta tukeville kehittamishankkeille. (Ojasalo, Moilanen,
Ritalahti 2020, 19.)

Tutkimuksellisen kehittamistyon ominaisuuksia ovat myos jarjestelmallisyys,
analyyttisyys seka kriittisyys. Tutkimustehtavan nakokulmasta esitettyjen teo-

reettisten lahteiden seka haastattelujen avulla saatavan materiaalin perusteella
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on laadittu myos omia tulkintoja seka kehittamisehdotuksia tutkimustehtavaan ja
viitekehykseen peilaten. Menettelytapa noudattaa tutkimuksellisen kehittamis-
tyon luonnetta, jossa kehittamistyon tulokset ja dokumentoitu tieto pyritaan liitta-

maan teoreettiseen tietoon. (Ojasalo ym. 2020, 19, 21).

5.3 Teoria laadullisen tutkimuksen tukena

Teorialla on keskeinen rooli laadullisessa tutkimuksessa. Kirjallisuuteen syven-
tymisen tarkoituksena on auttaa tutkijaa ymmartamaan paremmin tutkimaansa
aihetta, maarittaa kasitteet seka loytaa tutkimukseensa teoreettisen perustelun.
(Juuti & Puusa 2020, 78.) Opinnaytetyon tiedonhankinta ja aineiston keruu on
aloitettu aihevalinnan jalkeen perehtymalla kirjallisiin julkaisuihin ja tutkimustu-
loksiin, joissa kasitellaan johtamista, tyduupumusta seka itsensa johtamista.
Tiedonhaun perusteena on kaytetty opinnaytetyon keskeisia kasitteita. Johtami-
sen tutkimuksella on pitkat perinteet ja siihen liittyvaa kirjallisuutta on saatavilla
runsaasti. Tieteellinen tutkimus tydhyvinvoinnista on usein kvantitatiivista tutki-
musta tyohyvinvoinnin tilasta ja tyduupumuksen esiintyvyydesta koko tyoikai-
sessa vaestossa. Tieteellisen tutkimuksen rinnalla viime vuosikymmenien ai-
kana on julkaistu runsaasti myds johtajien itsensa laatimia julkaisuja johtamis-

tyosta.

Toisen, kolmannen ja neljannen luvun teoriaosuus eli viitekehys toimii runkona
koko tyolle. Teoriaosuudessa kuvataan saatavilla olevien tilastojen seka tutki-
musten avulla uupumuksen esiintymista, tyduupumuksen tunnistamisen keinoja
seka itsensa johtamista erityisesti oman johtamistyon ja johtajan hyvinvoinnin
tukena. Teoriaosuuden lahdeaineistossa on pyritty kayttamaan monipuolisesti
niin tieteellisia tutkimuksia ja tilastoja, johtajien itsensa julkaisemaa kirjallisuutta
kuin verkkolahteita seka aiheesta julkaistuja artikkeleja. Ihmisten ajatuksia ja
kayttaytymista tutkivissa aiheissa tulee huomioida, etta yksildiden henkilokohtai-
nen nakemys on sekoitus tiedetta, arkiajattelua seka omakohtaisia kokemuksia.
Tama on huomioitu tuomalla teoriaosuuteen myos arkisempana esiintyvaa ai-
heen kasittelya muusta kuin puhtaasti psykologisen tieteenalan, tieteenfilosofian

tai sosiaali- ja terveystieteiden nakdkulmista.
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5.4 Haastattelu laadullisena tutkimusmenetelmana

Opinnaytetyon keskeiseksi tutkimusmenetelmaksi on valittu kvalitatiivinen hen-
kilohaastattelu. Haastattelu on yksi kaytetyimpia laadullisen tutkimuksen tutki-
musmenetelmia, jolla voi olla useita eri toteutustapoja. Haastattelu on tutkimus-
muotona hyvin monipuolinen ja joustava. Kun halutaan ymmartaa inmisten kasi-
tyksia, arvoja, toimintaa ja kayttaytymista, voidaan keskustelun omaisella haas-
tattelulla saada syvallistakin tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 11.) Koska tutki-
muksessa tavoitteena oli kartoittaa johtajien kokemuksia, haastelulla saavutet-
tavien vastausten syvallisyyden mahdollistaminen seka joustavuus puolsivat
henkilokohtaista haastattelua menetelmana esimerkiksi lomakehaastattelun si-

jaan.

Vaikka haastattelu on monipuolinen tutkimusmenetelma, sisaltyy siihen myos
monia ongelmia. Aina kun haastattelija ja haastateltava ovat vuorovaikutuk-
sessa, sisaltyy tilanteeseen konteksti- ja tilannesidonnaisuus, jossa osapuolten
tulkinnalla on suuri merkitys. Toisen ihmisen uskomusten ja merkitysten tulkinta
on haastavaa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 11.) Tutkimushaastattelun suunnittelu-
vaiheessa on lisaksi hyvaksytty, ettei taman tutkimuksen tuloksilla tulla saavut-
tamaan yhta, selkeaa totuutta siita, kuinka asetettuun tutkimustehtavaan saatai-
siin yhta oikeaa vastausta. Tallaisen tiedon tuottamisen sijaan tutkimuksen on-
nistumisen kannalta tarkeampaa on tuoda esiin johtajien omia ajatuksia ja koke-

muksia.

Haastattelutilanne voi epaonnistua monestakin syysta liittyen teknisiin ongelmiin
tai haastattelijan ja haastateltavan valisen vuorovaikutuksen epaonnistumiseen.
Liian pinnallisten vastausten saaminen tavoiteltujen syvallisempien vastausten
sijaan esimerkiksi huonon kysymysten asettamisen vuoksi voi myos heikentaa
haastatteluaineiston laatua. Naihin haastattelijan tulee varautua perehtymalla
niin kaytettavaan tekniikkaan kuin suunnittelemalla ja harjoittelemalla haastatte-

lutilanteita jo etukateen. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 184.)



42

5.4.1 Haastattelutyypin valinta

Haastattelun perustyyppeja ovat strukturoitu-, puolistukturoitu-, teema- ja avoin
haastattelu (Ojasalo ym. 2020, 41). Tassa opinnaytetyossa haastattelututkimuk-
sen tyypiksi valittiin tutkimustehtavan perusteella teemahaastattelu. Teema-
haastattelussa korostuu se, etta haastateltavia kannustetaan puhumaan aihepii-
ristd varsin vapaasti (Juuti & Puusa 2020, 106.) Teemahaastattelulle on omi-
naista, etta haastattelu on kohdennettu tiettyyn teemaan, mutta yksityiskohtais-
ten seka tarkkaan jarjestykseen maarittelyjen kysymyspatteristojen sijaan haas-
tattelussa oleellista on keskittya tiettyyn aihealueeseen. Teemahaastattelussa
kysymykset voivat olla samat ja ennalta maaritellyt kaikille haastateltaville,
mutta haastattelija voi vaihtaa kysymysten jarjestysta seka lisata tarkentavia ky-
symyksia haastattelutilanteen edetessa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47—-48; Juulti
& Puusa 2020, 106.)

Hirsjarven ja Hurmeen (1995) mukaan oikein toteutettuna teemahaastattelu
mahdollistaa tutkimuksen kohdehenkildiden luontevan reagoinnin, jonka myota
myos motivaatio haastatteluun osallistumiseen paranee. Vapaamuotoisuus li-
saa haastattelussa saatavien vastausten syvallisyytta ja mahdollistaa sellaisen
tiedon keraamisen mika muilla tutkimusmenetelmilla voisi jaada saamatta.
(Hirsjarvi & Hurme 1995, 8.) Teemahaastattelun valintaa menetelmaksi puolus-
taa myos se, etta haastattelurunkoon valitut kysymykset ovat tarkkojen kysy-
mysmuotojen kayton sijaan laajempia kokonaisuuksia, joihin vastaamiseen vai-
kuttaa haastateltavan oma nakemys siitd, miten han kyseisen teeman kokee

omassa elamassaan.

Teemahaastattelu eroaa avoimesta haastattelusta. Tarkein ero on Tuomen ja
Sarajarven (2018) mukaan se, kuinka paljon vastaajien oletetaan ymmartavan
valituista teemoista ja kasitteista. (Tuomi &Sarajarvi 2018, 89-90.) Haastatte-
luun valitut johtajat ovat kokeneita johtamistydn ammattilaisia, joiden oletetaan
tuntevan ennalta kaikki haastattelun teemat ja kasitteet. Tama puoltaa teema-
haastattelun kayttda menetelmana avoimen haastattelun sijaan, vaikkakin nai-

den piirteet saattavatkin haastattelun aikana olla osittain paallekkaisia.
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5.4.2 Haastattelukysymysten suunnittelu ja maaritys

Teemahaastattelussa ei Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan voi kysella ihan
mita tahansa, vaan haastatteluun valitut teemat pitaisi pohjautua tutkimuksen
viitekehykseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88). Haastattelukysymysten suunnit-
telu on aloitettu jo teoriaosuuden kirjoittamisen aikana aihealueeseen perehty-
essa seka tutkimustehtavaa maarittaessa. Haastattelututkimuksen valitut tee-
mat on johdettu teoriaosuudesta. Vaikka kyseessa on strukturoitua haastattelua
vapaamuotoisempi teemahaastattelu, haastattelurungon huolellinen suunnittelu
tukee haastattelijaa. Haastattelurungon avulla haastattelija voi varmistaa, etta
kaikki valitut teemat tulevat haastattelussa kasitellyksi. Jo haastatteluihin val-
mistautuessa huomioitiin, etta eri teemat voivat sekoittua haastattelujen aikana.

Tama on huomioitu myohemmassa aineiston analyysivaiheessa.

Haastattelukysymysten maaraksi valikoitui viitekehyksen teemojen mukaisesti
kahdeksan ja lisaksi naihin liitettiin haastattelun etenemiseksi ja ohjaamiseksi
enimmilldan kolme lisakysymysta. Opinnaytetyon orientaatiovaiheessa on poh-
dittu tiettyja arkisessa keskustelussa esiintyvia vaittamia, kuten: Onko uupuva
johtaja heikko tai uskaltaako johtaja puhua omasta uupumuksestaan? Ovatko
menestyvat johtajat vain voimavaroiltaan ja kyvyiltdan muista poikkeavia yksi-
16ita seka mitd voisimme menestyvilta ja hyvinvoivilta johtajilta oppia? Naita ky-

symyksia kaytettiin myos haastatettukysymysten suunnittelussa.

Haastattelurunko on kuvattu liitteessa 1. Seuraavassa kuvassa on esitetty haas-

tattelurungon suhde kehittamistehtavaan (kuva 9):
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HAASTATTELUTEEMAT SUHDE KEHITTAMISTEHTAVAAN

Iohtamistydn lohtajan arjen L +  Miksi johtaja
haasteet kuormitustekijat JOHTAIAN UUPUMUS uupuu?
J +  Voiko siitd puhua?

*  Kuinka hyvinvoivat
johtajat ehkdisevit
uupumuksen?

*  Mistd fohtajan hyvinvointi
muodostuu?

Organisaation

Oma
Miten johtajien

vaikuttaminen o ALt .
ST el JAKSAMISEN KEHITTAMINEN jaksamista voisi
kehittdid?
*  Mitd voimme oppia

hyvinvoivilta johtajilta?

Parhaat vinkit
muille johtajille

Kuva 9. Haastatteluteemojen suhde opinnaytetyon kehittdmistehtavaan

Kahdeksan haastatteluteemaa voidaan ryhmitella opinnaytetyon kolmeen kehit-
tamistehtavaan: johtajan uupumus, jaksamisen elementit ja jaksamisen kehitta-
minen. Johtamistydn haasteiden ja arjen kuormitustekijoiden kartoittaminen aut-
tavat ymmartamaan johtajan uupumiseen johtavia syita. Johtajan jaksamisen
elementteja selvitetdaan pyytamalla johtajia kertomaan itsensa johtamisesta, ta-
voiteasetannasta, reflektoinnista seka ajanhallinnasta. Viimeisessa osiossa kar-
toitetaan, miten johtajat yllapitavat omaa hyvinvointiaan ja pyrkivat valttamaan
uupumuksen omalla kohdallaan. Lisaksi johtajia pyydettiin kertomaan, milla ta-
voin johtajien jaksamista voisi kehittaa esimerkiksi tukemalla johtajia organisaa-

tiossa.

5.4.3 Haastateltavien valinta

Tutkimuksen perusjoukkoon kuuluvat kaikki johtajat. Opinnaytetydssa haluttiin
tuoda esille johtajien omakohtaisia nakemyksia, jonka vuoksi haastateltavien
valintaan liittyi oleellisesti harkinnanvaraisen naytteen kayttdé mahdollisimman
kattavan kohdejoukon tutkimisen sijaan (Hirsjarvi & Hurme 2015, 58-59.)Tutki-
mukseen valittujen haastateltujen haluttiin pienesta otoksesta huolimatta kuvas-

tavan erilaisten organisaatioiden johtajia. Ennen haastateltavien valintaa hyvia
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ehdokkaita on kartoitettu kayttamalla hyodyksi niin omia, kuin toimeksiantajan
verkostoja. Haastattelun etu tutkimusmenetelmana onkin, etta haastateltavaksi
voi valita henkilita, joilla on mahdollisimman paljon tietoa valitusta aiheesta
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 86).

Tuomi ja Sarajarvi (2018) ovat samaa mielta, kuin kokenut ohjaaja Eskola, etta
opinnaytetyossa haastattelututkimuksen haastateltavien maara 6-8 on varsin
hyva maara. Juuti ja Puusa (2020) korostavat myos, etta laadullisen tutkimuk-
sen tieteellisyyden kriteering pitaisikin pitaa maaran sijaan laatua, jolloin olen-
naisempaa on tutkijan kyky tulkita valittuja tapauksia (Juuti & Puusa 2020, 80).
Valitun kahdeksan haastatteluteeman myota haastatteluaineistosta oletettiin tu-
levan runsas. Oletettu aineiston laajuus, aikataulu ja kaytettavissa oleva yhden
haastattelijan resurssi huomioiden haastateltavien maaraksi valittiin viisi. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 97, 99.) Haastatteluihin valituilla henkil6illa on yhta lukuun ot-
tamatta pitka henkilokohtainen kokemus johtamisesta erilaisissa organisaa-
tioissa, eri toimialoilla ja erilaisilla omistustaustoilla olevissa yrityksissa. Edustet-
tuina ovat seka nais-, etta miessukupuolet. Haastateltavien joukossa on sopi-
musjohtajien lisaksi yksi paatoiminen yrittaja. Osalla haastateltavista on myds

koulutusta ja kokemusta muiden johtajien mentoroinnista ja valmentamisesta.

5.4.4 Eettisyys ja yksityisyyden suoja

Kaikissa tutkimuksissa joudutaan miettimaan myos eettisia ratkaisuja. Etenkin
henkilokohtaisissa haastatteluissa eettisyyden monitahoisuus on huomioitava
tutkimuksen jokaisessa vaiheessa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 19). Laadullisessa
tutkimuksessa pyrkimyksena on saada selville henkildiden kokemuksia, jonka
vuoksi henkildiden pitdisi pystyd puhumaan aiheesta avoimesti. (Juuti & Puusa
2020, 11.) Haastattelututkimuksen aihealue voidaan tietyiltd osin kokea yksi-
tyiseksi tai se voi olla jopa arkaluonteinen haastateltaville. Tama on huomioitu
tutkimusmenetelmien valinnassa kiinnittamalla erityista huomiota haastattelussa
kasiteltaviin teemoihin seka haastateltavien yksityisyyden suojaamiseen. Koska
opinnaytetyd on tehty osana johtamisen ja liiketoiminnan koulutusohjelmaa,

haastattelukysymyksissa pyrittiin valttamaan kysymyksia, joiden tulkinta vaatisi
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esimerkiksi psykologian tieteenalan osaamista. Kysymysten laadinnassa ei siksi
kysytty suoraan, onko johtaja itse kokenut uupumusta, vaan asiaa lahestyttiin
kysymalla johtamistydssa haastaviksi koettuja asioita, jotka voivat johtaa jaksa-

miseen ja myotavaikuttaa uupumuksen syntymiseen.

Haastattelututkimus toteutettiin anonyymina, koska aiheesta haluttiin saada
mahdollisimman aitoja kokemuksia. Haastateltavien maara on pieni, jonka
vuoksi haastatteluun osallistuneiden nimia ei julkaista missaan vaiheessa opin-
naytetyota. Anonyymiuden avulla tavoiteltiin myds vastausten syvallisyytta. Toi-
saalta nimien julkaisu olisi voinut tuoda enemman julkisuutta tutkimuksen tulok-
sille. Omalla nimella vastaaminen olisi kuitenkin voinut tuoda riskin, etta vas-
taukset olisivat jaaneet pinnallisemmaksi. Oman nimen julkisuus olisi voinut
myotavaikuttaa vastaajan haluun vastata kysymykseen niin kuin siihen kuuluisi

vastata oman ja aidon nakemyksen esiintuomisen sijaan.

5.4.5 Haastattelujen toteutus

Haastattelut aloitettiin kontaktoimalla haastateltavat puhelinkeskusteluilla, joissa
kaytiin |api haastattelun tarkoitus ja teemat seka pyydettiin suostumus tutkimuk-
seen. Tuomi ja Sarajarvi (2018) suosittavat tiedonantajien mahdollisuuteen tu-
tustua tutkimuksen kysymyksiin etukateen eettisesti hyvin perusteltuna menet-
telyna, koska talldin haastateltavat voivat paattaa haluavatko osallistua tutki-
mukseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 85-86). Toisaalta etukateen lahetettyjen ky-
symysten varjopuolena voi kuitenkin olla, ettd haastateltava ehtii suunnitella
vastauksia liikaa etukateen ja taten pyrkia vastaamaan oppikirjamaisesti. Kasi-
teltavia aihealueita on tassa haastattelututkimuksessa runsaasti, eika aihealue
huomioiden vastausten miettimisen ennakolta katsottu vahentavan tutkimuksen

luotettavuutta.

Haastattelut toteutettiin videoneuvotteluina ja henkilokohtaisina tapaamisina.
Haastattelut tallennettiin myohempaa sisallon analyysia varten. Videoneuvottelu
ei ole ihanteellisin muoto toteuttaa teemahaastattelua, koska vuorovaikutuk-

sesta menetetdan aina jotain, kun toisen ilmeita ja eleita ei padse nakemaan
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luonnollisesti. Tallennetut haastatteluaineistot sailytetdan haastattelijan suoja-
tussa pilvitallennustilassa. Tallenteet on nimetty niin, ettei niista pysty paattele-
maan haastateltavan nimea. Haastattelija pyrki pitamaan haastattelussa neut-
raalin roolin, koska haastatteluissa tavoiteltiin johtajien omia kertomuksia ja na-
kemyksia haastattelijan valitsemiin kysymyksiin. Talla pyrittiin minimoimaan
haastattelijan vaikutus annettuihin vastauksiin. Haastattelija kuitenkin ohjasi ak-
tiivisesti keskustelua tarpeen mukaan valituissa teemoissa pysymiseksi, seuraa-
vaan kysymykseen siirtymisessa seka esittamalla lisakysymyksia. Nain haastat-
telijalla sailyi ote paamaaratietoiseen informaation keraamiseen. (Ojasalo ym.
2020, 108; Hirsjarvi & Hurme 2015, 42.) Haastattelurunko toimi kaytanndssa hy-
vin ja ohjasi haastattelua etenemaan sujuvasti aiheesta toiseen. Nain ollen

haastattelurunkoa ei tarvinnut muokata haastattelujen edetessa.

5.5 Haastatteluaineiston kasittely sisallon analyysia varten

Haastatteluaineiston kasittely aloitettiin aanitetyn aineiston litteroinnilla eli pur-
kamalla se sanalliseen muotoon. Litteroinnin tason maarittaminen vaihtelee eri
haastattelutyyppien ja tutkittavan asian mukaan. Tutkijoilla on my0s eriavia kasi-
tyksia litteroinnin tarkkuudesta. Hirsjarven ja Hurmeen (2015) mukaan litteroin-
nin taso on myods tutkimuksen luotettavuuden kannalta tarkea kysymys. Litte-
roinnin tarkkuudella voidaan todentaa, ettei tutkimusaineistosta jaa mitaan osia
kasittelematta. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 189.) Ojasalon ym. (2020) mukaan lit-
terointi voidaan tehda yleiskielella, jos aineistossa vain sisallolla on merkitysta
(Ojasalo ym. 2020, 107).

Koska tassa kehittamistehtavassa nimenomaan vastausten sisallolla on merki-
tysta, litterointi suoritettiin padosin yleiskielisena, jattaen sisallon kannalta tar-
peettomat taytesanat kirjaamatta. Joitakin haastateltavien alkuperaisia sanava-
lintoja on kadannetty yleiskielelle haastateltavan kayttdman murresanan tai am-
mattitermin sijaan. Haastatteluaineiston laadun varmistamiseksi haastatteluai-
neiston litterointi on suoritettu heti jokaisen haastattelun jalkeen (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 185). Litteroitua haastatteluaineistoa syntyi kaikista viidesta haas-

tattelusta yhteensa 44 sivua.
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5.6 Sisallonanalyysi

Teoreettisen 1ahdeaineiston monipuolisuus ja haastattelun kaytto tutkimusme-
netelmana ohjaavat sisallonanalyysia. Tutkittaessa ihmisia tulkinta ja ymmarta-
minen ovat keskeisid menetelmia, joihin tutkimustydssa on kiinnitettava erityista
huomiota. Koska jokaisella ihmisella on oma kasityksensa asioista, emme kos-
kaan voi olla taysin varmoja, etta ymmarramme asiat samalla tavalla kuin toiset.
Tutkija on siis osa prosessia ja vaikuttaa tutkimuksen kasitteiden valintaan, ai-
neiston keruuseen, analysointiin ja raportointiin. Tutkijan pitdd myos pystya tun-
nistamaan oma osuutensa tutkimustydssa. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, 18.) Sa-
maa inhimillisyyden huomioivaa nakokulmaa laadullisessa tutkimustyossa pai-
nottavat myos Puusa ja Juuti (2020) korostaen laadullisen tutkimuksen menetel-
mien hyvan tuntemuksen ja soveltamisen tarkeytta kohteena olevien haastatel-

tavien nakoékulmien hyvaan analysointiin. (Puusa & Juuti 2020, 9, 56.)

Hirsjarvi ja Hurme (2015) painottavat sisaltdanalyysiin tutustumista ja sen suun-
nittelua haastattelututkimuksen onnistumisessa. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, 135.)
Sisaltdanalyysin perusteisiin on tutustuttu huolella jo ennen lopullisten haastat-
teluteemojen valintaa. Talla haluttiin varmistaa haastattelujen sujuvuus ja mah-
dollisuus haastattelutulosten laadukkaaseen luokitteluun analyysia varten.
Haastatteluaineiston analyysissa on huomioitu aineiston sitominen valittuun teo-
riaan ja tutkimustehtavaan hyvan analyysin seka johtopaatosten aikaansaa-

miseksi.

Aineiston analysoinnin pohjana toimi selkea haastattelurunko, jonka teemat on
sidottu aiheiltaan opinnaytetyon viitekehykseen ja tutkimustehtavaan. Litteroitu
aineisto on analysoitu Hirsjarven ja Hurmeen (2015) esittdmaa prosessia mu-
kaillen etenemalla aineistokokonaisuudesta aineiston jakamisen ja luokittelun
kautta synteesiin. Synteesivaiheessa edetaan takaisin yksittaisesta yleiseen ja
itse tulkintaan sitoen haastatteluaineisto tyon teoreettiseen viitekehykseen
(kuva 10). (Hirsjarvi & Hurme 2015, 144.)
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ANALYYSI
jossa edetddn * Aineiston jarjestdminen kysymyksittiin ja

R

vastaajittain
* Luokittelu teemoihin

Aineistokokonaisuus

* Yhtiliisyyksien ja erojen analysointi
vastausten valilla

* Yhtéiliisyyksien ja eroavaisuuksien
analysointi valittuun teoreettiseen
viitekehykseen

* Keréttyjen tietojen
teoreettinen
hahmottaminen SYNTEESI
* Tulkinta jossa edetddn

* Takaisin kokonaisuuteen

Kuva 10.  Haastatteluaineiston kasittely analyysista synteesiin (mukaillen Hirs-
jarvi & Hurme 2015, 144).

Ennen varsinaista sisallonanalyysia litteroitua aineistoa on luettu useita kertoja,
silla se on Hirsjarven ja Hurmeen (2015) mukaan edellytys hyvalle analyysille
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 143). Sisallonanalyysin ensimmaisessa vaiheessa lit-
teroidusta aineistosta merkittiin analyysin ja johtopaatoksien kannalta merkitta-
vimmat kohdat. Haastatteluotteista poimittiin kohdat, joilla oli selkea yhteys tai
poikkeavuus teoriaosuuteen. Myds toisissa haastatteluissa toistuvat samankal-
taisuudet tai eroavaisuudet vastauksissa eroteltiin. Merkityt haastatteluotteet
jarjesteltiin teemoittain ja vastaajittain erilliseen taulukkoon. Haastateltavien
vastauksissa teemat sekoittuvat valilla toisiinsa, jonka vuoksi vastausaineistoa
on tassa kohtaa jouduttu myos jarjestelemaan osittain uudelleen. Haastatelta-
vien vastauksia oli helppo verrata keskenaan taulukon avulla. Teemoittain jar-
jestetty ja tiivistetty vastausaineisto muodostui analyysin kannalta selkeaksi ko-
konaisuudeksi. Tassa jarjestyksessa tulokset kirjattiin myos lopulliseen raport-

tiin.
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5.7 Tulosten luotettavuus

Kun arvioidaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta, tulosten yleistettavyyden
sijaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena tuoda esiin erilaisia nakdkulmia ai-
heen tarkastelemiseksi (Puusa & Juuti 2020, 13; Tuomi & Sarajarvi 2018, 98).
Laadullisessa tutkimuksessa haastattelijan ja haastateltavien lisaksi myos haas-
tateltavien valinta vaikuttaa tutkimuksesta saatavaan aineistoon ja lopputulok-
seen. Sisallon analysointiin ja johtopaatoksiin vaikuttavat haastateltavien lisaksi
valitut haastattelukysymykset, tutkittavat vaittamat seka maaritetty tutkimusteh-
tava, johon tyolla pyritadn saamaan vastauksia. Haastattelujen analysoinnissa
lahestymiskulmana on johtajien omien kokemusten julkaiseminen sisallon kriitti-
sen arvioinnin sijaan. Tuloksia peilataan myods valittuun teoriaan. Teoriaa ja
haastattelutuloksia yhdistamalla tavoitteena on saada vastauksia myos kehitta-
mistehtavassa asetettuihin kysymyksiin ja opinnaytetyon tavoitteisiin (Ojasalo
ym. 2020, 21.)

Haastattelun teemoja oli kahdeksan ja haastattelujen kesto suhteessa laajuu-
teen lyhyt. Haastattelut tuskin pystyivat tuomaan esille kaikkia tietojaan tai koke-
muksiaan haastattelun aikana. Nain ollen ei ole varmuutta siita, etta toisena
ajankohtana suoritettuna vastaukset olisivat olleet juuri samoja, mita taman
haastattelun aikana. Aihealueeseen peilaten on luonnollista ja hyvaksyttavaa,
etta annettuihin vastauksiin vaikuttavat myos silla hetkella haastateltavalle ajan-
kohtaiset asiat. Toisaalta, koska teemat annettiin etukateen, jokaisella oli mah-
dollisuus myos miettia ennakkoon, mita asioita kustakin aiheesta on oman uran

ajalla kokenut ja oppinut ja taten haluaisi tuoda haastattelussa esiin.

Haastatteluaineistoa voidaan pitaa luotettavana, koska haastateltavien maara
on pieni ja haastattelut ovat yhden haastattelijan suorittamia. Haastattelurunko
on haastattelijan muodostama, joten haastattelija tunsi haastattelukysymykset
ja niiden valintaperusteen seka yhteyden aiemmin tutkittuun tietoon. Haastatte-
lurunko on esitetty opinnaytetyon liitteena (liite 1). Tutkimustehtava ja tavoitellut
tulokset huomioon ottaen tulosten raportoinnissa on pyritty sailyttamaan riittava
objektiivisuus huolimatta tekijan omista ennakkokasityksista tutkittavasta ai-
heesta (Ojasalo ym. 2020, 105).
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5.8 Prosessimaisuus ja ennakoimattomuus

Prosessimaisuutta ja ennakoimattomuutta opinnaytetyossa leimasivat erityisesti
laaja teoreettinen viitekehys seka tutkimusmenetelmaksi valittu kvalitatiivinen
henkilohaastattelu (Ojasalo ym. 2020, 20). Opinnaytetyoprosessin suunnitte-
lusta lahtien on pyritty huomioimaan, etta haastateltavien erilaiset kokemukset
johtajien uupumisesta ja tyohyvinvoinnista olisivat voineet muuttaa suunniteltua

tiedonetsintaa tai muovata jopa haastattelukysymyksia haastattelujen edetessa.

Puusa ja Juuti (2020) kuvaavat laadullisen tutkimuksen prosessin ja ennakoi-
mattomuuden suhdetta myds hermeneuttisen kehan kautta. "Hermeneuttisen
tutkimusprosessin vaiheet ovat monilta osilta paallekkaisia, ja tutkija liikkuu
edes takaisin eri vaiheiden valilla ennen lopullisen raportin kirjoittamista” (Puusa
& Juuti 2020, 70). Taman teorian mukaan tutkija voi korjata ennakkokasityksi-
aan tai aikaisempien vaiheiden oletuksia ja ratkaisuja tutkimuksen edetessa.
Laadullisessa tutkimuksessa ymmartaminen lahtee siis liikkeelle jostain 1ahto-
kohdista ja tutkimuksen edetessa palaa niihin takaisin uudelleen ymmartamisen
kautta, jota Puusa ja Juuti (2020) kutsuvat myos hermeneuttiseksi kehaksi.
(Puusa & Juuti 2020, 70.) Haastattelun teemarunko osoittautui kuitenkin varsin
toimivaksi, eika siihen tehty muutoksia haastattelujen aikana. Myoskaan teo-
reettiseen viitekehykseen ei tehty muutoksia haastatteluaineiston perusteella,
koska haastatteluaineistojen analyysissa valittuun viitekehykseen oli osoitetta-

vissa yhteys.

5.9 Valittujen tutkimusmenetelmien arvio

Jos tutkimukselle olisi haluttu asettaa etukateen selkeita hypoteeseja johtajien
jaksamisen kehittdmisen keinoista, olisi niitd voinut tutkia myds muutoin kuin
teemahaastattelun menetelmilla. Vaihtoehtoisena menetelmana olisi voinut
kayttaa kvantitatiivista tutkimusta esimerkiksi lomakehaastattelun avulla. Kvanti-
tatiivisella tutkimuksella olisi voinut kartoittaa muun muassa parhaiten tyohyvin-
vointia kasvattavia toimia tai vastaavasti kerata tietoa uupumukseen johtaneista

syista. Nain olisi saatu maarallisesti enemman tuloksia, mitka keinot koetaan
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yleisimmin toimiviksi johtajien tyohyvinvointia edistavina tai toisaalta uupumuk-
sen taustalla yleisesti vaikuttavista tekijoista. Tama olisi myos edellyttanyt, etta
olettamat olisi pystytty johtamaan olemassa olevasta teoriasta tai tutkimuksista.
Toisaalta tutkitut teemat ovat sellaisia, joihin vaikuttavat hyvin paljon jokaisen
henkilon oma kokemus, persoona, tausta ja elamantilanne, jolloin tallaisten hy-
poteesien asetteluun olisi tarvittu myos psykologian tai sosiaali- ja terveystieto-
alojen asiantuntemusta. Kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmin keratty tieto
olisi laajemmin yleistettavaa, mutta jaisi teemahaastattelulla saatavaa aineistoa
pinnallisemmaksi. Haastatteluja toteutettaessa yhtena vaihtoehtona olisi ollut
kayttaa ryhmahaastattelua. Kaytettaessa useamman henkilon ryhmahaastatte-
lua haasteeksi olisi kuitenkin muodostunut yksityisyydensuoja etenkin henkilo-

kohtaisempia asioita kasiteltaessa.

Opinnaytety6 voi aihe huomioiden myds herattaa lukiassaan enemman kysy-
myksia kuin antaa vastauksia, jos opinnaytetyo onnistuu yhdessa tavoittees-
saan herattaa lukijansa pohtimaan omaa hyvinvointiaan ja jaksamistaan. Aihe-
alueen laajuus, jatkuva kehitys seka uuden tiedon julkaisunopeus maarittavat
sen, etta opinnaytetyd on taman hetken ajalleen tyypillisen tiedon, ilmididen ja
haastateltavien ndkemys ja kokemus aihealueesta. Se sisaltaa kuitenkin myos
tietoa ja tuloksia, joita on tutkittu jo vuosikymmenien ajan ja pyrkii haastattelujen

avulla todentamaan naiden asioiden esiintymisen kaytannon johtamistyossa.

6 Tutkimuksen tulokset

6.1 Tulosten esittamisjarjestys ja yhteenveto haastattelutilanteista

Tassa osiossa esitetaan tutkimuksen tulokset tutkimustehtavan kolmen paaalu-
een mukaisessa jarjestyksessa; johtajan uupumus, jaksamisen elementit seka
jaksamisen kehittdminen. Tulosten raportoinnissa on esitetty lisaksi saatujen tu-
losten yhteys teoriaosuuteen seka kehitysehdotuksia johtajien uupumuksen eh-
kaisemiseksi seka jaksamisen kehittamiseksi.
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Haastateltavat kokivat opinnaytetyon aiheen tarkeana ja kertoivat avoimesti
omista kokemuksistaan ja tavoistaan toimia johtajina. Moni oli miettinyt jo etuka-
teen, mita aiheesta haluaa kertoa. Haastattelijan kokemuksen mukaan jokainen
haastateltava vastasi kysymyksiin aidosti ja rehellisesti, eika vaikuttanut anta-
van vastauksia sen perusteella, kuinka niihin olisi kuulunut vastata. Haastatellut
johtajat kokivat, etta johtamistyon haasteista ja uupumuksesta seka johtajan hy-

vinvoinnista ja sen kehittamisesta pitaisi puhua enemman ja avoimemmin.

6.2 Johtamistyossa koetut haasteet ja johtajan uupuminen

6.2.1 Johtamistydssa koetut haasteet

Haastattelututkimus aloitettiin kartoittamalla johtajien kokemuksia johtamistyon
haasteista ja johtajien uupumuksesta. Lahes kaikki haastateltavat nostivat joh-
tamistyon haasteista esiin yksinaisyyden kokemisen. Johtaja ei yleensa voi kes-
kustella tyOpaikalla keskeneraisista tai vasta valmisteilla olevista asioista. Johta-
jan on kyettava itsenaisiin paatoksiin. Johtajalta myos odotetaan paljon. Hallitta-
vien asioiden laajuus ja jatkuva keskeneraisyys on pystyttava hyvaksymaan jo-
kapaivaisena osana johtamista. Priorisointi - miten valita oikeat asiat, joihin kes-
kittya seka ihmisten ohjaaminen kohti tavoiteltua paamaaraa koettiin myos
haasteena. Johtajan on hallittava oma kaytoksensa ollessaan jatkuvan tarkkai-
lun kohteena. My0s resurssointiin ja delegointiin liittyvia asioita mainittiin
useissa haastatteluissa. Arkipaivainen haaste on myds saada toiminnot pyoéri-
maan jatkuvasti jarkevilla resursseilla niin, etta ihmiset pysyvat kuitenkin hyva-
kuntoisina ja tyytyvaisina. Eras johtaja tiivisti johtamistyon haasteen niin, etta
johtaminen on jatkuvaa tasapainoilua ihnmisista huolehtimisen ja organisaation

perustehtavan valilla.

Harva johtaja puhuu julkisesti, etta johtajan tydssa myos ihmissuhteet ja inmis-
ten valiset erilaiset energiat kuormittavat johtajaa. Tama kuitenkin nousee esiin
useammassa vastauksessa. Johtajan on oltava valmis kuuntelemaan ja kanta-

maan muiden huolia ja murheita. Haaste siita tulee silloin, jos johtajan on vaikea



54

ymmartaa erilaisia ihmisia ja persoonia. Kuormitus lisdantyy myas, jos ihmisten
huolia paatyy kantamaan my0Os vapaa-ajalla. Haastatellut johtajat olivat selke-
asti sita mielta, ettei johtajan tarvitse olla parjatakseen yli-ihminen. Johtajan pi-
taa kuitenkin olla tietylla tavalla vahva. Erédan haastateltavan mukaan johtajan
viisaus on yli-ihmisyyden sijaan saada viisaus ulos organisaatiosta. Oman inhi-
millisyytensa nayttamisella koettiin yleisesti olevan organisaation toimintaan pa-
rempi vaikutus kuin silla, etta yrittaa olla sankari. Moni myds tunnistaa, etta
usein johtaja itse asettaa itselleen paineen olla kaikkivoipa — kaikki pitaisi pystya
hoitamaan ja osata itse. Johtajien mukaan johtamistydon haasteista puhumisen

avoimuus on viime vuosina lisaantynyt, mutta ei vielakaan ole kovin helppoa.

6.2.2 Johtajan uupuminen

Johtajat kokevat, etta uupumukseen johtavat tekijat ovat riippuvaista henkiloista
itsestaan ja omasta suhtautumisesta asioihin. Pihlaja ja Lyytinen (2019) ovat
my0s painottaneet omaan mielialaan vaikuttamisen mahdollisuudesta. Silla mi-
ten itse asioihin suhtautuu voi olla arjessa iso vaikutus. (Pihlaja & Lyytinen
2019) Haastatellut johtajat olivat toisaalta sita mieltd, ettd uupumuksesta saa ja
pitaisi voida puhua, mutta edelleen siihen liitetaan vahva pelko maineen menet-
tamisesta. Eras vastaaja totesikin — ehka hieman karrikoiden - etta "eihan joh-
taja voi uupua, kun saa niin paljon palkkaakin” (H2 2022). Moni kokee, etta jos
johtaja kertoo vasymyksestaan ja uupumuksestaan esimerkiksi organisaation
hallitukselle, on aika todennakdista, etta johtaja laitetaan vaihtoon. Monissa or-
ganisaatioissa on myds kaytanndéssa mahdotonta olla kovinkaan kauan pois il-
man, etta tilalle rekrytoidaan uusi johtaja. Johtajan uupumus on arka aihe sen-
kin vuoksi, etta johtaja on tydyhteison roolimalli. Johtajat kokivat asian niin, etta
jos johtaja sanoo, etta hanta vasyttaa se tarttuu myads tyoyhteisdon. Yksi johtaja
pohti asiaa suoraan myos siltad kannalta, ettd jos johtaja paastaa itsensa uupu-
maan nimenomaan tydssaan, niin silloin on itsensa johtamisessa jotakin mennyt

pieleen. Tamakin voi vahentaa halua puhua uupumuksesta.

Tulokset vahvistavat tilastoja siita, ettd myos johtajat ovat vaarassa uupua (Tyo6-

terveyslaitos 2021). Eras johtaja arveli, ettd harvassa ovat sellaiset johtajat,
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joilla ei koskaan uupumisoireita olisi ollut, vaikka eivat siitd puhuisikaan. Johta-
jat nayttavat tunnistavan johtamistyon haasteet ja kuormitustekijat omassa ar-
jessaan hyvin. Kuten Uusitalo- Arola (2019) muistuttaa, uupumisen eivat syyt
yleensa ole mydskaan johtajilla puhtaasti tyoperaisia, vaan siihen voivat vaikut-
taa myo6s henkilokohtaisessa elamassa tapahtuvat asiat. Johtajat tunnistavat ta-
man seka sen, ettei uupumus synny yhdessa ydssa. (Uusitalo-Arola 2019, 27)
Jos johtajaa kohtaa henkilokohtaisessa elamassa suuri vastoinkayminen, se
vaikuttaa myos johtajan tydhon. Haastatteluissa yksi johtaja nostikin esiin tallai-
sen kokemuksen johtamisuran varrelta. Tallaisessa tapauksessa tydyhteisolle
kannattaa hanen mukaansa viestia, etta nyt on tapahtunut jotain sellaista, mika
estaa minua olemaan taysin lasna. Ihmiset huomaavat johtajasta, jos jokin on
pielessa - oli se organisaatioon tai johtajan omaan elamaan liittyva asia - koska

johtajaa tarkkaillaan jatkuvasti.

Johtajien mukaan uupumisessa ei ole kyse pelkastaan tehdysta tyon maarasta
tunteja mitaten, koska kokemus liiallisesta tyomaarastakin on yksildllinen. Silloin
kun tilanne vaatii, johtajan on oltava valmiina tydskentelemaan paljon, mutta tila
ei saa olla jatkuva. Ihmisen fysiikka tai psyyke eivat kesta sita etenkaan, jos pa-
lautumisesta ei osata huolehtia. Haastattelutulokset vahvistavat taten tervey-
denhuoltoalan ammattilaisten nakemyksen siita, ettd kovakaan stressi ei ole
haitaksi, jos siita vain pystyy palautumaan riittavasti (Terveystalo 2021). Yksi
johtaja varoitti kuitenkin, etta myos nuorille inmisille voi syntya uupumuksen
seurauksena oireita, jotka jattavat pysyvia vaurioita. Taman ehkaisemiseksi
omat vasymyksen merkit pitaisi oppia tunnistamaan ja osata hakea apua uupu-

mukseen mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Johtajaksi kasvetaan usein vastuiden kasvamisen myota siirtymalla vaativam-
piin tehtaviin. Tassa piilee yksi johtajan uupumisen vaaranpaikka, jonka johtajat-
kin tunnistavat. Kun johtaja siirtyy asiantuntijasta johtajaksi, hanen pitaisi sa-
malla osata vahentaa aikaisemmin tekemiinsa tehtaviin kayttdamaansa aikaa.
Muutoin johtaja joutuu tilanteeseen, jossa han edelleen huolehtii aikaisemmista
vastuistaan ja pyrkii varmistamaan jokaisen pienenkin asian yksityiskohdan
kantaen lisaksi johtamistyon vastuut. Eras johtaja kuvasikin tata niin, etta johta-

jan pitda kasvaa roolinsa ja yrityksen mukana; jos tekee aina itse kaiken, niin
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samalla tuhoaa myds tyontekijoiden innon tehda t6itd. Seuraavassa taulukossa

on tiivistetty johtajien kertomia kokemuksia ja huomioita johtamistyon haasteista

seka johtajien omia ajatuksia, mihin johtajan tulisi kiinnittaa erityisesti huomiota

(taulukko 1).

Haas- Johtajien Johtaja, kiinnita
tattelu- kokemuksia: nédihin huomiota:
tulok-
set
= Asioiden keskeneraisyys Hyvaksy, ettei maailma tule koskaan
= |hmisten murheiden kantami- valmiiksi.
nen Priorisoi ja opettele delegoimaan.
= |hmisten innostaminen osal- Kaikkea ei voi tehda eika pida yrittaa
Johta- listumaan tehda itse
mis- =  Kyvyttomyys delegoida Pida huoli henkildkohtaisista suhteis-
tyén = Huoli siita, tekeeko riittavan tasi seka verkostoidu muiden johta-
haas- oikeita paatoksia jien kanssa vertaistukea saadaksesi
. = Virheiden vilttimisen tavoite Opettele ihmistuntemusta
teet ja . . - L . . s .
= Laaja-alainen tehtavien kirjo Tiedosta, ettd omalla kayttaytymisel-
k‘_mr' = Haastavat ihmissuhteet Iasi on suuri merkitys alaisillesi
mitus- = Priorisointi Inhimillinen saa ja pitda olla, mutta
tekijat » Itseniisyys johtaja ei voi kéyttaytya miten sattuu
=  Yksindisyys Johtaja ei yleensa voi toimia vain
= Johtajalta odotetaan paljon virka-aikana, mika pitda hyvaksya
= Jatkuva tarkkailun kohteena osana ammattia
oleminen Kehon ja mielen tasapainosta pitaa
= Viestinndn haaste huolehtia
= Ajanhallinta Kukaan ole taydellinen — et sindkaan
Luota, ettd muutkin osaavat
Varaa kalenteriin myos tyhjia aikoja
palautumiselle, reflektoinnille seka
tulevaisuuden suunnittelulle
Johta- = Riippuu henkildsta itsestaan, Tunnista oman uupumuksesi syyt ja
jan uu- millaiset asiat johtavat uupu- oireet
pumus mukseen Keskity siihen, mita oikeasti pitaisi
= Arvoristiriidat saada aikaan
= Liialliset itse asetetut odotuk- Yritéa saada ote siitd, mikd on mah-
set dollista
= Yrittda tehda liikaa itse Erota organisaation tavoitteet omis-
= Myos mukava tekeminen voi tasi; mitka ovat yksikon tavoitteet -
uuvuttaa, jos sita tekee liikaa! mitka johtajan
= On paljon asioita, joihin ei voi Hyvaksy, ettei kaikki asioita voi muut-
vaikuttaa, vaikka haluaisi taa
Ymmarrd oma arvopohjasi
Arvosta itseasi
Jos et ole hyvassa kunnossa, ei tule
hyvia paatoksia
Ei tehda jatkuvasti ymparipyoéreita
paivia
Huolehdi oikeanlaisesta palautumi-
sesta
Oman suhtautumisen vaikutus on
suuri

Taulukko 1: Haastatteluaineiston tulokset johtamistydn haasteista ja johtajan

uupumuksesta
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Johtajien kuvaamat haasteet johtamistyossa nayttaisivat tukevat Hagqvistin ym.
(2014) vaitetta siita, etta johtaminen on — jos ei kaikkein — niin ainakin yksi maa-
ilman vaikeimmista tai vaativimmista ammateista. Hagqvistin ym. (2014), Ahma-
nin ja Neilimon (2015) seka Huhtalan ym. (2011) esittamista johtajan moninai-

sista haasteista valtaosa on samoja, joita johtajatkin haastatteluissa toivat esille.

Uupumus johtajatason tehtavissa herattaa johtajissa itsessaankin ristiriitaisia
ajatuksia. Kaikki johtajat ovat sita mielta, etta avoimuutta ja keskustelua johtajan
uupumuksesta pitaisi lisata. Toisaalta tunnistetaan, ettd uupumuksen myonta-
minen voi johtaa johtajan uskottavuuden tai jopa tyon menettamiseen. Johtajat
kertoivat runsaasti asioita, joihin kannattaa kiinnittaa huomiota, kun tarkastel-
laan johtamistyon kuormitustekijoita. Keskeistd uupumuksen tunnistamisessa
on omien voimavarojen ja jaksamisen elementtien tunnistaminen. Tassa apuna
toimii hyva itsensa johtaminen ja itsetuntemus, joita kasitellaan seuraavassa lu-
vussa. Myos signaalit oman jaksamisen heikkenemisesta on syyta oppia tun-
nistamaan. Naiden lisdksi apuna oman jaksamisen tilanteen arvioinnissa voi
kayttaa esimerkiksi luvussa 3.3.2 esiteltyjen KEDS- ja MBI-testien avulla. Kuor-
mituksen kokemusta voi lisaksi hallita esimerkiksi tunnistamalla oman optimaali-
sen stressitasonsa seka harjoittamalla omaa stressitoleranssiaan (Sydanmaan-
lakka 2017, 121-122; Hagqvist ym. 2014, 29).

6.3 Jaksamisen elementit johtamistyossa

6.3.1 Itsensa johtaminen ja itsetuntemus johtamistyossa

Haastateltavia pyydettiin kertomaan johtamistydon haasteiden ja uupumuksen
jalkeen jaksamisen elementeista johtamistydssa. Johtajia pyydettiin ensin kerto-
maan, miten he johtavat itseaan. Eras johtaja aloitti toteamalla, etta itsensa joh-
tamisessa kysymys on siita, miten saa itsensa toimimaan itsensa hyvaksi eika
itseaan tuhoavasti. Moni johtaja aloitti aiheen pohtimisen tyotehtavien kautta.
Johtajien mukaan itsensa johtamisessa keskeista on valilla palata perusasioi-

den aarelle. Miksi minut on palkattu tahan johtajaksi, mistd minulle maksetaan?
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Pitaisi siis pystya pysahtymaan ja peilaamaan omaa rooliaan yrityksen strate-
giaa vasten ja miettia noudattaako sita tekemisessaan. Itsensa johtamiseen liit-
tyvat vahvasti taidot delegoida ja priorisoida, jotka auttavat myds fokusoitumaan

juuri siihen tekemiseen, mita varten johtaja on yritykseen palkattu.

Elamankokemus ja kokemus johtajan tyossa lisaavat myos itsensa johtamisen
taitoja. Eras johtaja totesi rehellisesti, etta aikaisemmin hanella ei ole ollut juuri-
kaan tietoa itsensa johtamisesta. Siihen on ollut pakko opetella, koska myos
mielekkaaseen tekemiseen voi uupua, jos itselleen ei osaa asettaa mitaan ra-
joja. Haastatellut johtajat osaavat johtaa itseaan myos muissa kuin tyohon liitty-
vissa asioissa. ltsensa johtaminen vaatii kuitenkin kurinalaisuutta. Muutos
omassa tekemisessa voi olla hyvinkin hidasta, mutta monia siind auttaa syste-
maattinen seuranta. ltseaan pitaisi osata myos palkita riittavasti matkalla muu-
tokseen. Pienet askeleet synnyttavat lopulta isoja voittoja. Myos Koppelomaki
(2022) painottaa, ettei itsensa johtaminen onnistu ilman kaytannon toimia ja
seurantaa (Koppelomaki 2022). Itsensa johtamisen keinoina johtajat luettelivat
esimerkiksi ajankayton suunnittelua, reflektointia, paivakirjan pitamista seka
mindfulnesia. Yhdelle johtajalle itsensa johtamisen hyva oppi on ollut se, etta
hyvaksyy riittdvan hyvan tekemisen — aina ei tarvitse pyrkia taydellisyyteen. Sa-
maa mieltd on Sammalisto (2017), jonka mukaan on parhaaseen mahdolliseen
lopputulokseen pyrkivat inmiset itseasiassa ovat onnettomampia kuin riittavan
hyvaan tyytyvat (Sammalisto 2017, 160-161).

Ulkoisen muutostilanteen edessa mukautuminen uuteen on usein helpompaa,
koska siihen liittyy ulkoapain tuleva vaade. Oman tekemisen muuttaminen on
usein vaikeampaa. Eras johtaja totesi oman valmennuskokemuksensa pohjalta,
etta harva johtaja kuitenkaan oikeasti johtaa itseaan ainakaan omassa johtamis-
tyossaan hyvasta paremmaksi -ajatuksella. Tama johtuu ehka siita, etta palkin-
toa on vaikea saavuttaa nopeasti. Resepteja hyvaan itsensa johtamiseen on
saatavilla lukemattomasti ja johtajat kayvatkin innokkaasti kursseilla opiskele-
massa aihetta. Ongelma kuitenkin on juuri siind, etta kuinka paljon oppia tarttuu
mukaan kaytantoon. Halutaan nopeita tuloksia ja kun valitonta hyotya ei ole-

kaan saatavilla, niin motivaatio lopahtaa. Taman johtajan kokemuksen mukaan



59

oman johtamistyylin muuttaminen onkin sen verran vaivalloista, ettd harvalta se

kaytannossa onnistuu.

Itsensa johtamisessa — varsinkin kun haluaa saada aikaan muutosta omassa te-
kemisessaan — korostuu omien motivaatiotekijoiden kartoittaminen liitettyna it-
sensa palkitsemiseen. Jos kay kaksi kertaa kavelemassa, niin silla ei viela
paase maratonkuntoon. Karsivallisyytta, tavoiteasetantaa ja reflektointia tarvi-
taan siis myos itsensa johtamisen kehittamisessa. Pitaa myos rehellisesti osata
tunnistaa, mitka tekijat voivat johtaa oman muutoksen epaonnistumiseen. Pihla-
jan ja Lyytisen (2019) kanssa saman asian jakavat myos haastateltu johtaja:
"Minaa voi johtaa joko itse, tai sitten muut johtavat” (Pihlaja & Lyytinen 2019; H2
2022). Johtajat kokevat, etta jokaisella on valinnanvapaus itsensa johtamisen
suhteen. Itsestaan ja tekemisistdan on kyettava myds ottamaan vahva vastuu.
Itsensa johtamista ei voi myoskaan ulkoistaa — muutoin peli on jo menetetty, ku-

ten eras johtaja kuvasi.

Haastateltavat kokivat itsetuntemuksen hyvin tarkeana osana itsensa johta-
mista. Yksi johtaja totesi sen olevan jopa johtajan tarkein tyokalu. Tama on var-
sin looginen ajatus, sillda Sydanmaanlakka (2017) seka Rubanovitsch ja Aalto-
nen (2020) pitavat itsensa johtamista johtajaopeista tarkeimpina (Sydanmaan-
lakka 2017, 6; Rubanovitsch & Aaltonen 2020). liman itsetuntemusta ei kuiten-
kaan synny hyvaa itsensa johtamista (Hagqvist ym. 2014, 17). Itsetuntemuksen
eteen on jokainen haastateltava joutunut tekemaan toita. ltsetuntemuksen opet-
telu ei kuitenkaan ole helppoa ja valilla pitaisi uskaltaa kayda myds epamuka-
vien aiheiden puolella. Aito itsetuntemus haastaa taten pohtimaan myds omia
huonoja puolia ja niiden kehittamista. Raadollisimmillaan itsetuntemuksen kehit-
taminen onkin silloin, kun saa oman kuvitelmansa vastaista palautetta itsestaan
esimerkiksi johtajille tutussa 360-arvioissa. Toisille saattaa antaa itsestaan ai-
van painvastaisen kuvan, kuin haluaisi. ltsetuntemuksen kehittamiseen kannat-
taa taman vuoksi kayttaa myods ulkopuolista apua. Itsetuntemuksen kehittami-
nen on haastavaa ja lisaksi se muuttuu sen mukaan, kun elamankokemusta
karttuu. Hagqvist ym. (2014) painottavatkin, etta itse tuntemus kehittyy koko
elaman ajan saanndllisen itsetutkiskelun kautta (Hagqvist ym. 2014, 92). Pa-

himmillaan se, ettei tunnista omia piirteitdan rehellisesti, voi ajaa siihen, ettei
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tunnista myoskaan omaa haitallista kayttaytymistaan. Esimerkiksi silloin, jos te-
kee lahipiirin mielesta liikaa toita — mutta itsesta ei tunnukaan silta tai ei halua

myontaa sita — voi asettaa itsensa alttiiksi uupumiselle.

Johtajat liittavat itsetuntemuksen lisaksi itsensa hyvaksymisen. Eras johtaja ker-
toi, etta jos han joutuisi esittamaan proystailevaa ja arvovaltaista johtajaa, joka
on aina puku paalla ja ajelee tuliteralla autolla, niin hanella menisi kaikki kaytet-
tavissa oleva energia siihen. Omia voimavarojaan kannattaa siis vaalia, eika
tuhlata niitd etenkaan esittamalla itsestaan jotain muuta kuvaa, kuin todellisuu-
dessa on. Johtajat tunnistavat, etta itsetuntemus on myds omien tunteiden ka-
sittelya. Johtaja ei voi tehda paatoksia tunnereaktiolla. Vaikka tunnereaktiot oli-
sivat voimakkaita, ne eivat oikeuta johtajaakaan huonoon kaytokseen. Johtajalla
pitaisi olla aikaa pohtia asioita ja omia tunnereaktioitaan, jotta pystyisi oivalta-
maan myos itsestaan jotain. Kokemus on hyva opettaja, jos siita osaa ottaa
opikseen. Eraan johtajan mukaan mikaan ei ole sen parempaa, kuin elamanko-
kemus. Sita ei saa mistaan, vaan se tulee elaman ja tydelaman myaota — juuri ta-
man vuoksi keskustelu itsensa kanssa on aarettoman hyva tapa lisata itsetunte-

mustaan.

6.3.2 Johtajan tavoiteasetanta ja reflektointi

Johtamisty0ssa tavoitteiden asettaminen on ehdotonta. Eras johtaja kuvasi ta-
voitteiden asettamista johtamistydssa seuraavasti: "JEhdotonta. Muuten on vain
ajelehtimassa. Jotta elamassa tietaisit, minne olet menossa, pitda ensin miettia
mita haluat olla ja millaisia asioita haluat elamallasi saavuttaa” (H1 2022). Pih-
laja (2019) toteaakin, etta itsensa johtamisessa keskeista on tavoitteiden asetta-
minen ja niiden saataminen tavoitteisiin paasemiseksi (Pihlaja & Lyytinen 2019).
Koppelomaen mukaan suunnitelmallisuus lisda myos ymmarrysta siita, mita ela-

maltaan haluaa (Koppelomaki 2022).

Koska johtajan rooliin kuuluu olennaisesti suunnan nayttaminen organisaa-
tiossa, on selvaa, etta talldin johtajan pitda osata asettaa myos tavoitteita ja

seurata niiden saavuttamista. Johtajan pitaa miettia, mika on yrityksen strategia



61

ja visio, seka miten sinne paastaan. Johtajan tavoiteasetantaa voi ohjata konk-
reettisesti esimerkiksi kuukausittainen hallitusraportointi, jossa peilataan koko

organisaation tavoitteita siihen, missa ollaan nyt menossa.

Tavoitteenasetannan kaytannoissa esiintyi johtajien vastauksissa ehka eniten
variaatioita — yksi johtaja kertoi, ettei oikein viela pidemmankaan uran jalkeen
juurikaan osaa asettaa itselleen erityisia tavoitteita, kun taas haastattelujoukon
nuorimmalla johtajalla oli selkea viisivuotissuunnitelma siita, mihin han elamas-
saan haluaa pyrkia. Yksi johtaja muistutti, etta tavoiteasetannassa pitaisi osata
olla myos armollinen: kyse ei niinkaan ole siita, onko hyva tai huono vaan siita,
onko onnistunut tekemaan oikeita asioita. Laheskaan aina tavoitteet eivat myos-
kaan toteudu pelkastaan hyvalla suunnittelulla ja tavoiteasetannalla, joten talta
osin myds epaonnistumisiin ja suunnitelmien muutoksiin on johtajien mukaan

aina hyva varautua.

Reflektointi koetaan luonnolliseksi osaksi johtajan tavoiteasetantaa, kuten myds
itsensa johtamista. Reflektoinnissa moni johtaja kayttda apuna paivakirjaa. Ref-
lektoinnissa on hyva olla mahdollisimman objektiivinen ja miettia asioita useasta
nakokulmasta. Tavoiteasetantaan organisaatiossa liittyy myos hyvinvointia hei-
kentava uhka. Jos tavoitteet eivat ole selkeat, tai niihin paasemista ei seurata
yhdessa, johtaa se helposti myos organisaatiossa epaselviin vastuualueisiin.
Talloin ihmiset eivat osaa kohdentaa tekemista oikeisiin asioihin, joka vaikeut-
taa asetettuihin tavoitteisiin paasemista. Tavoiteasetanta, seuranta ja reflektointi
auttavat myos johtajan ajanhallinnassa, jota on kasitelty seuraavassa kappa-
leessa. Sammaliston (2017) mukaan reflektointi auttaa myods ajankayton suun-
nittelussa, kun oppii tunnistamaan turhan tekemisen ja karsimaan sen pois
(Sammalisto 2017, 190-191).

6.3.3 Johtajan ajanhallinta

Ajanhallinta nousi esiin useammassa haastattelussa jo kartoitettaessa johtamis-

tydn haasteita ja kuormitustekijoitd. Haasteena johtajat kokivat ajanhallinnassa

erityisesti jatkuvat keskeytykset. Johtajan pitaisi olla aina tavoitettavissa, jotta
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ihmiset kokisivat tulleensa kuulluiksi ja tuntisivat, etta heista valitetaan. Yksi joh-
taja kuvasi ajanhallinnan haastetta myds niin, etta johtajan pitaisi olla yhtaikaa
helpdesk ja terapeultti, oli sitten kyse asiakkaista tai alaisista. Eras johtaja mai-
nitsi paivittaisena aikavarkaana myos sen, etta alaiset kayvat herkasti varmiste-
lemassa johtajalta jopa useamman kerran samaa asiaa. Myds lisaannyt maara
palavereita haastaa ajankayttda tana paivana niin tyontekijoilla kuin johtajillakin.
Johtajan olisi kuitenkin osattava kayttaa aikansa siihen, mita varten hanet on
tehtavaansa palkattu. Haastateltavat muistuttavat, etta vaikka on johtaja, ei tar-
vitse olla ihan kaikesta ajan tasalla. Johtajan pitaa merkata kalenteriinsa tyhjia
hetkia, jolloin voi keskittya suunnittelemaan myds tulevaa ja seuraamaan toi-
mintaymparistoaan, koska johtamistyossa ei voi elaa pelkastaan tassa het-

kessa.

Ajanhallinta koetaan keskeiseksi haasteeksi, joten sen kehittamiseen kannattaa
jokaisen johtajan keskittya. Uusitalo-Arola (2021) esitti oman kalenterin kriittista
tarkastelua turhan tyon karsimiseksi (Uusitalo-Arola 2021, 138-139). Samma-
listo (2017) kehottaa myds varamaan aikaa itse ajankayton suunnittelulle (Sam-
malisto 2017, 45—-46). Haastatelluilla johtajilla oli itselladnkin useita neuvoja

ajankayton hallitsemiseksi:

o Maarita paivaasi kolme tavoitetta, jotka on saatava juuri tanaan aikaan

o Kayta apuna erilaisia ajan- ja tehtavanhallinnan sovelluksia

e Ole henkisesti Iasna siina mita teet

e Ald mene tekemaan itse, anna tyontekijan tehda, vaikka se veisi aluksi
enemman aikaa — nain mahdollistat myos tyontekijan onnistumisen
omassa tydossaan

e Pida huoli hiljaisista hetkista

e Muista, etta kiire ei ole arvo. Kiireessa tehdaan hatikoityja paatoksia ja
pahimmillaan sama asia 2—-3 kertaa uudelleen

e Kun saat kutsun palaveriin tai tapahtumaan, mieti tarkkaan tarvitaanko
sinua sielld oikeasti

e Aikaa ei ole kenellakaan yhtaan enempaa kuin toisella
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Johtajan tulee olla 1asna tyoyhteisodlleen, mutta ei oman johtamistyon ja jaksa-
misen kustannuksella. Jos johtaja on aina tavoitettavissa, keskeytykset lisaanty-
vat ja aikaa tarkealle, rauhalliselle ajattelutyolle ei ole. Rauhallinen ajatustyo on
valttamattomyys liiketoiminnan kehittdmisen kannalta. Kokeneella johtajalla ol

tahan neuvo, jota toivoisi kaikkien johtajien noudattavan:

Lause, jota kaikki johtajat rakastavat: "Minulla on aina ovi auki”. Mina
sanon, etta laittakaa ihmeessa se ovi kiinni ja kertokaa avoimesti, etta
tana aikana olen tavoitettavissa, ja tana en. Silloin tiedetaan, milloin olet
paikalla, silloin on aivoilla rauha miettia. (H5 2022.)

6.4 Johtajan jaksamisen kehittaminen

6.4.1 Johtajan vaikutusmahdollisuudet omaan jaksamiseen

Pennonen (2021) korosti, etta jokainen voi vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa
(Kangasniemi 2021). Samaa mielta olivat yleisesti haastatellut johtajat. Tassa
teemassa kartoitettiin myos sita, mista johtaja kokee omien hyvinvoinnin ele-

menttiensa koostuvan. Kuten eras johtaja totesi:

Ymparistdoon ei voi niinkaan vaikuttaa, mutta siihen miten itse suhtau-
tuu, voi aina vaikuttaa. Ajattelu vaikuttaa tunteisiin ja tunteet johtavat te-
koihin. Mihin kohdistat itse huomiosi, se vahvistuu. Sita kautta itseaan
johtaen jaksaa paremmin. (H1 2022.)

Taman ajatuksen voi liittdd myos toisen johtajan ajanhallinnan yhteydessa mai-
nitsemaan henkiseen lasnaoloon. Kun on aidosti Iasna ja keskittyy kuhunkin
asiaan silloin kun sita kay lapi, sita ei todennakoisesti tarvitse korjailla jalkeen-
pain. Jos asiaan joutuu palaamaan uudelleen sen myds muistaa paremmin kuin
silloin, jos on toisella kadella tehnyt samanaikaisesti jotain muuta kuvitellessaan

sen olevan tehokasta.

Johtajan ei tarvitse olla huippu-urheilija, mutta hyva fyysinen kunto auttaa jaksa-

maan myds henkisen kuorman kanssa. Johtajan pitda tunnistaa, mista saa
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energiaa ja vastaavasti, mika sita syd. Palautumisen tarkeytta painottivat kaikki
haastateltavat ja keskeiseksi se nousee myds niin Sydanmaanlakan (2017) kuin
Hagqvistin ym. (2014) ajatuksissa fyysisen ja henkisen kunnon tasapainosta
(Sydanmaanlakka 2017, 97-98; Hagqvist ym. 2014, 64). Haastatelluista johta-
jista toiselle palautuminen on fyysisesta tekemista ajatustyon vastapainoksi, yh-
delle dekkarin lukemista iltaisin ja kolmannelle metsassa liikkumista. Palautu-
mista ja rauhoittumista voi joutua myos opettelemaan, jos tyd meinaa vieda mu-

kanaan, vaikka se kivaa ja motivoivaa olisikin.

Jonkin verran ristiriitaisuutta vastauksissa esiintyi tyo- ja vapaa-ajan erottami-
sen merkityksessa. Toisille rajanveto oli ehdottoman tarkeaa, vaikka moni tie-
dostikin, etta se ei ole helppoa. Yksi johtajista oli kuitenkin sita mielta, etta johta-
misty0ssa ajankayttda ei vakisin kannatakaan jakaa selkeasti tyo- ja vapaa-ai-
kaan, joskin valilla on hanenkin mukaansa syyta tehda jotain ihan muuta kuin
tyota. Myés Ahman ja Neilimo (2015) haastoivat vanhanaikaista ty- ja vapaa-
ajan tasapainoa, ehdottaen sen tilalle aivoystavallistd ajankayttéa (Ahman &
Neilimo 2015, 79.) Johtamistydssa aivoystavalliseen ajankayttoon olisikin hyva
kiinnittdaa enemman huomiota, koska johtamistyo kuitenkinkin koetaan haastat-
teluvastausten perusteella myos elamantapana. Lepo, liikunta ja kunnon ravinto
— vanha, mutta edelleen toimiva resepti — muodostaa hyvan pohjan omalle jak-
samiselle. Kellonaikojen tai tyGtuntien sijaan olisi kuitenkin tarkeaa kiinnittaa

huomiota palautumiseen niin, etta aivotkin saavat valilla levata.

Yksi johtajista huomautti myds, etta alkoholi ei kuulu hyviin palauttajiin, mika on
onneksi jo hanen kokemuksensa mukaan pikkuhiljaa alettu ymmartaa. Samaa
mieltd on my6s Hagqvist ym. (2014) kasitellessaan hyvia palautumiskeinoja.
Hyva viisaus yhdelta johtajalta oli myods se, etta mydskaan johtajan ei pida
jaada tilanteiden uhriksi. Kuten jo aikaisemmin todettiin, johtajakin pystyy vaikut-
tamaan elamaansa ja valintoihinsa; yksinkertaisuudessaan esimerkiksi syo-
malla hyvin. Keskeista oman jaksamisen kehittdmisessa on johtajien mukaan

edelleen vanha viisaus: on myos hyva opetella sanomaan ei.
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6.4.2 Johtamistyon tukeminen organisaatioissa

Haastatteluissa kysyttiin johtajilta myos, miten johtamistyota tulisi tukea organi-
saatiossa. Lahes kaikki korostivat mentoroinnin, sparrauksen ja tai muun ver-
taistukiryhman merkitysta. Johtajan kuorman ei pitaisi valittya alaisille, jolloin
myos ulkopuolisen keskustelukumppanin merkitys korostuu. Vertaistukea voi
hakea kollegoilta, kayttamalla ulkopuolista keskusteluapua ja tydnohjausta tai
johtajien omista verkostoista. Myos esimerkiksi Kauppakamarin ja yrittajayhdis-
tysten toiminnassa mukana oleminen ovat tuoneet johtajille kaivattua vertaistu-
kea ja vastapainoa johtamistyolle. Naissa yhteyksissa saa myos laajennettua
omaa perspektiiviaan, koska liiketoiminnan peruspiirteet ovat kuitenkin kaikissa

yrityksissa samoja toimialasta riippumatta.

Yksi johtajista kuvasi, etta johtajan rooli on rakentaa organisaatioon momenttia,
jolla tuloksia saadaan aikaan. Mita enemman tata momenttia pystytaan luo-
maan, sitd nopeammin organisaatio kehittyy ja saa asioita aikaan. Tama ei ole
yksin johtajan aikaansaannos, vaan koko organisaation. Jotta momenttia saa-
daan syntymaan, se lahtee kuitenkin liikkeelle johtajien kehittamisesta. Samalla
linjalla oli myGs toinen johtaja, jonka mukaan johtamistyylin ja johtajuuden kehit-
taminen organisaatiossa auttaa koko organisaatiota, mutta myos itse johtajaa:
jos osaat rakentaa itsellesi toimivan tiimin, niin paaset myos johtajana helpom-

malla.

Yksi haastateltava toi esiin erityisesti toimitusjohtajien tukemisen. Toimitusjohta-
jan esimies on kaytanndssa hallitus ja ennen kaikkea hallituksen puheenjohtaja.
Olisi tarkeaa, etta hallituksen puheenjohtaja valilla kysyisi, kuinka toimitusjoh-

taja voi. Tiivis yhteistyo hallituksen kanssa ja taten myos se, etta hallituskin huo-
mioi johtajan kokonaisuutena, voivat merkittavasti parantaa johtajan jaksamista.
Han rohkaisi johtajia ottamaan hyvinvoinnin ja jaksamisen edellytykset puheeksi

jo johtajasopimuksen laatimisen yhteydessa.
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6.4.3 Parhaat vinkit uusille ja nykyisille johtajille

Jokainen kasitelty haastatteluteema sisaltaa jo itsessaan hyvia vinkkeja johta-
jilta johtajille, kuinka hallita johtamistyon haasteita. Vaikka Tuomi ja Sarajarvi
(2018) kehottavat harkitsemaan kaksi kertaa suorien lainausten kayttéa laadulli-
sen tutkimuksen raportoinnissa, seuraavaksi on esitetty johtajien parhaat vinkit
muille ja etenkin uusille johtajille lainauksina haastatteluaineistosta. Koska opin-
naytetyon yhtena tavoitteena oli tuoda johtajien aani kuuluviin, naissa suorissa

haastatteluotteissa se valittyy varsin aidosti.

Kannattaa pysahtya miettimaan, mita haluaa. Ei ole olemassa hyvaa tai
huonoa, vaan erilaista. Esimies- ja johtamispolku ei ole se helpoin tie,
mutta on palkitsevaa. Jalkapallovertaus: pitaa paattaa, tekeeké maa-
leja, vai haluaako ennemmin auttaa porukkaa tekemaan maaleja. Oma
ego pitaa osata laittaa sivuun. Kun epaonnistutaan, johtaja epaonnis-
tuu. Kun onnistutaan, kunnia kuuluu organisaatiolle. Johtaminen on pal-
veluammatti ja vaatii paljon noyryytta. (H1 2022.)

Ehka se menee kaiken kaikkiaan siihen, ettei tarvitsisi liikaa koittaa yrit-
taa yksin...Jos on liikaa jotain, niin kdyda odotukset lapi. Pidan kiinni
pelisaannoistani: pida huoli itsestasi ja ole henkisesti lasna. Laajassa
merkityksessa niilla parjaa hyvin. Se mita asken sanoin, omana itsena
oleminen kuitenkin. Rakentaa riittavan luottamuksen a) itsensa kanssa
ja b) muiden kanssa, tekee mahdolliseksi olla sellaisena kuin on. Se ei
tarkoita holtitonta kayttaytymista, mutta on riittavasti oma itsensa ja ha-
kee sen oman tyylin johtaa; ndin mina teen tata. Niinpa johtaja tai esi-
mies ei saisi olla ihan nain, etta kun mina nyt olen tallainen, enka
muuksi muutu, vaan tietoisesti erilaisissa tilanteissa toimia vahan eri ta-
valla niin kuin haissa ja hautajaisissa. Muistaa, kun ihmisia johtaa, etta
he ovat aina yksil6itd, ei voi massana johtaa kaikkia. Joskus taytyy toki
menna yleisella tasolla. Jos saa sita tiettya pienta yksilollisyytta esille
per ihminen, niin se toinen huomaa sen, ettd nyt puhutaan ihminen ih-
miselle. lhan riippumatta aiheesta. Kuitenkin otsikkotasolla pitaisi olla
kova niille tavoitteille, mita pitaa saada aikaiseksi suhteessa alaisille.
Osata olla kiltti ja pehmea ihmisille. Koittaisi jotenkin erottaa ne jutut,
mitka pitaa saada aikaiseksi ja rakentaa mekanismi siihen johtamiseen,
joka seuraa kohti niita tavoitteita. Jos joku ei ole mennyt niin koittaa sel-
vittaa syita, eika syyllisia, olla vain kova niille tavoitteille, kuitenkin niille
ihmisille kannustava ja empaattinen, jotenkin tsemppaava ja huolehtiva.
Silloin emme anna periksi tavoitteesta, mutta annetaan tilaa ihmiselle.
Se on vaikeaa. Johtaminen on yksi taitolaji siina, missa ruotsinkielikin.
Kylla sita voi opetella. Eika sen tarvitse olla sellainen, kun joskus valilla
tulee sellainen mielikuva siita, kun korotetaan esimieheksi tai johonkin
isompaan hommaan, etta sita olisi valmis jo heti kun aloittaa. Jokainen
pystyy muuttumaan. Jokainen pystyy oppimaan uutta. (H2 2022.)
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Muista vapaa-aika, muuten siita ei selvia. Kaikkein tarkein on ajanhal-
linta ja delegointi. Niilla paasee pitkalle, koska niilla saa valittdmia hyo-
tyja siina mielessa, ettd oma tyo tehostuu. Jos yhteen asiaan keskittyy
yhdella kertaa tayspainotteisesti, niin sen saa tehtya nopeammin ja pa-
remmin valmiiksi. (H3 2022.)

Jos norsusta yritetaan tehda gepardin kanssa pikajuoksija samalle vii-
valle, niin ei se tule ikina siella olemaan, silla on omat vahvuutensa. Eli
saantd numero yksi: ero siihen, etta oletko johtajana vai tdissa — niin sa-
notusti — henkisella tasolla on se, etta vastuuta ei voi omista asioista ul-
koistaa ja omasta onnistumisesta. Jos sen tekee, on se milla osa-alu-
eella tahansa tai omien tunteiden, jaksamisen, tyossa onnistumisen
osalta. Jos et reflektoi itseasi raa’asti ja pyri katsomaan omasta nako-
kulmasta, puolison nakdkulmasta, toimitusjohtajan nakokulmasta, asi-
akkaan, alaisen nakodkulmasta oikeasti — vaikka jumalan nakokulmasta
— jos haluaa katsoa. Sinun pitaa olla raa’an rehellinen sille, mita teet ja
juuri tuo itsensa tunteminen ja hyvaksyminen. Ja se, etta tunnistaa ne
asiat, missa on vahva ja hyodyntaa niita. Mutta se ehka juuri, onko sii-
hen jotain viisastenkivea, ettd kun olemme erilaisia persoonia ja tyyp-
peja, ja koko ajan pitaa myos pienissa asioissa luottaa siihen omaan ky-
vykkyyteen ja uskaltaa rohkeasti tehda paatoksia ja pysya niissa perus-
tellusti — se on sellainen, etta en tieda voiko sita opettaa vai pitaako se
itse jokaisen oppia — kantapaan kautta tai jollakin sattumalta menee hel-
pommin. (H4 2022.)

Ylipaataan johtajan pitaisi aina arvostaa itseaan. Jos et ole itse hyvassa
kunnossa, niin ei tule hyvia paatoksia, et ole hyva johtaja. Eli ei tehda
ymparipyoreita paivia. Ja rajoittaa myos keskeytyksia. Jos johtaja laittaa
kalenterinsa aivan tayteen, voin takuu varmasti sanoa, etta joka paiva
tulee joku asia, johon sinua tarvitaan. Silloin kun sinulla ei ole yhtaan
siella 16ysaa, koko paletti kaatuu. Kasvun mukana pitaisi johtajankin
kasvaa. Se, etta ei delegoi, vaan menee itse tekemaan, se vie innon
tyontekijoilta. Lasnaolo, kuunteleminen. Johtaja ei voi olla vain oman
yrityksen sisalla, vaan koko ajan pitaisi olla tuntosarvet siihen, mita toi-
mintaymparistdssa tapahtuu. Lahtea miettimaan, etta milla tavalla —
taas muistaa mita varten olemme olemassa — voimme lahtea tahan
reagoimaan. Johtajan taytyy olla valpas. Se, ettd oman porukan saa in-
nostumaan tyonteosta, on juuri se, etta milla tavoin kohtaat heidat ja
minkalaiset empatiakykysi ovat. Silla on myds iso merkitys. Moni johtaja
on sita mielta — toimii, niin kuin tdma kaikki olisi hanesta kiinni — ja nain
se ei ole. Sen ymmartaminen. Se on minusta tarkein, etta johtajan teh-
tava on mahdollistaa, etta toiset pystyvat tekemaan. Taytyy olla rehelli-
nen ja realistinen. Unelmia pitaa olla, joita kohti menee. Mutta siina juuri
realistisesti ja rehellisesti arvioiden. Keskittya siihen mahdollisimman
hyvin tehtyyn tydhon, jossa on aarettéman tarkka talouden seuranta.
Mutta ei niin, etta seuraat vain euroja. Niiden pitaa kulkea rintarinnan.
(H5 2022.)
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Johtajien kertomuksissa valittyy erityisesti se, etta johtajan tulee pitaa huolta it-
sestaan ja arvostaa itseaan. Jos johtajalla on selkea ymmarrys omasta roolis-
taan mahdollistajana, on hanen helpompi mukautua rooliinsa. Johtajalla pitaa
olla hyva realiteettien taju sekd ymmarrys kokonaiskuvasta, mitka ovat organi-
saation tavoitteet, joita varten hanet on johtajaksi palkattu. Johtajan pitéda saada
ihmiset innostumaan ja pyrkimaan kohti yhteista paamaaraa. Haastattelut tuke-
vat Hagqvistin ym. (2014) nakemysta siita, ettd johtaminen on haastava am-
matti, eika siina tule valmiiksi koskaan (Hagqvist ym. 2014, 6-7). Kuitenkin Tyo-
elama 2020-tutkimuksen (Tyo- ja elinkeinoministerid 2018) johtopaatosta siita,
etta suomalaista johtamista leimaa edelleen sankarijohtajuus ja asiakeskeinen
johtaminen ei naissa haastatteluissa ole juurikaan havaittavissa (Tyo- ja elinkei-
noministerid 2018). Toki tavoiteasetanta seka keskittyminen oikeisiin asioihin ja
tekemiseen koettiin johtamistyon perustehtavina. lhmisten johtaminen, moti-
vointi ja aito halu olla lasna organisaatiossa painottuivat kuitenkin vahvemmin

naissa haastatteluissa.

6.5 Haastattelututkimuksen tulokset verrattuna tutkimustehtavaan

Haastattelutilanteet olivat erittain mielenkiintoisia, antoisia ja avoimia. Vahvin
jalkitunne on johtajien inhimillisyys ja aito halu auttaa ihmisia pyrkimaan kohti
yhteista paamaaraa. Kaikki johtajat puhuivat avoimesti johtamistydossaan koke-
mistaan haasteista — jopa uupumuksesta — ja kokivat haastattelun teemoista
puhumisen erittain tarkeana. Johtajien haastattelut vahvistivat myos, etta johta-
jana ei tarvitse olla parjatakseen yli-ihminen. Johtamistydssakin on riski uupua
ja johtamistyon haasteista puhumiseen pitaisi olla nykyista avoimempaa. Poik-
keavinta teoreettisten lahdeaineiston teoksiin verrattaessa tuloksissa oli johta-

mistyOssa koettu yksinaisyys, jota ei juurikaan kasitelty lahdeaineistoissa.

Haasteltavista useampi mainitsi, etta johtaminen on palvelu- tai kutsumusam-
matti. Johtajat ovat roolinsa puolesta jatkuvan tarkkailun lisaksi jatkuvan arvos-
telun kohteena. Priorisointi, delegointi ja keskeneraisyyden hyvaksyminen ovat
paitsi johtajan haasteita, myds mahdollisuuksia selviytya arjessa kuormittumatta

likaa. Haastateltavat kokivat, etta johtamisen on oltava johtajalle elamantapa,
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jotta sen tuomien paineiden ja haasteiden kanssa pystyy parjaamaan. Jokai-
sella johtajalla oli myoOs selkea ymmarrys roolistaan tavoitteeseen paasemisen
mahdollistajana. Johtajat tiedostavat hyvin myds roolinsa tuomat haasteet. Osa
haastateltavista on kuitenkin joutunut opettelemaan oman jaksamisen ja hyvin-
voinnin tarkeyden kantapaan kautta. Tyo- ja elamankokemus muuttavat ja kas-
vattavat myos johtajaa niin ammattilaisena kuin ihmisena. Myos oman hyvin-
voinnin kokonaisuus, erityisesti itsensa johtaminen ja itsetuntemus ovat haastat-

telujen perusteella johtajille merkittdva apu arkisessa johtamistyossa.

7 Pohdinta

7.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Opinnaytetyon viimeisessa osiossa esitetdan keskeisimmat opinnaytetyon joh-
topaatokset seka jatkotutkimusehdotukset. Lisaksi tassa osiossa arvioidaan

opinnaytetyoprosessin onnistumista kokonaisuutena.

Johtaja ei voi tukeutua pelkkiin liiketoiminnan johtamisoppeihin tai hyvaan sub-
stanssiosaamiseen, vaikka niilla paasee jo pitkalle. llman itsensa johtamisen tai-
toa ja sen jatkuvaa kehittamista harva johtaja lopulta kuitenkaan jaksaa useita
vuosia uupumatta. Uupumuksen tunnistamiseen, siitd selviamiseen ja oman hy-
vinvoinnin tueksi on lukematon maara itsensa johtamisen tydkaluja ja nakokul-
mia, joista vain muutamia on kasitelty tassa opinnaytetydssa. On tarked ymmar-
taa, etta kaikki tyokalut, toimintamallit tai menetelmat eivat sovi kaikille, vaan jo-
kaisen tulee tutkia ja kokeilla itselle mieluisia tapoja ja toimintamalleja, jotka tu-
kevat omaa hyvinvointia. ltsensa johtaminen, itsetuntemus ja oman hyvinvoin-
nin kehittdminen — elaman kokonaishallinta niin tyo ja vapaa-ajalla vaativat

konkreettisia tekoja.

Omasta hyvinvoinnista huolehtimista ja itsensa johtamista ei voi delegoida eika
ulkoistaa. Jokaisen on kuljettava oma polkunsa huomioiden omat persoonalliset
piirteensa. Mika uuvuttaa yhta, voi olla toiselle arkista ja rutiininomaista — mista
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toinen tulee onnelliseksi ei valttamatta innosta toista laisinkaan. Hyvan vertais-
tuen myaota kaikkien ei kuitenkaan tarvitsisi opetella asioita kantapaan kautta.
Tahan peilaten johtajien kokemusten jakaminen, mentorointi ja sparraus ovat
tarkeitd kaytannon toimia johtajien jaksamisen tukemisessa. Nama voisivat toi-
mia apuna myos esiin tulleen johtajien yksinaisyyden kokemuksen vahentami-

sessa.

Johtaminen on kovaa ty6ta, jonka pohja luodaan hyvalla itsensa johtamisella.
Itsensa johtaminen ja johtajana kehittyminen ovat johtamisen ydin. Tuntematta
itseaan tai ymmartamatta toisia ihmisia ei aitoa ihmisten johtamista voi syntya.
Uusia johtamisen suuntauksia on hyva jatkuvasti seurata ja opiskella. Ihmisla-
heisemman johtamistyylin yleistyessa ja laajentuessa ne tarjoavat usein uusia
ajattelumalleja niin organisaation, itsensa johtamisen kuin johtajan omankin

tyon nakokulmiksi. Nykyaikainen ihmisten johtamisen suuntaus painottuu merki-
tyksen ja onnellisuuden tavoitteluun myds tyéelamassa (Hougaard ym. 2018, 1—
2). Hyvinvoivat ja onnelliset johtajat ovat myds yksi keino varmistaa vahvempi

tydhyvinvointi koko organisaatiossa.

Kokeneille johtajille opinnaytetyossa esitetyt haasteet ovat varmaankin ennes-
taan tuttuja. Uusia johtajia ndiden kokemusten jakaminen valmistelee tuleviin
haasteisiin ja nykyisillekin johtajille ne toimivat vertaistukena. Omasta hyvinvoin-
nista ja jaksamisen kehittamisesta huolehtiminen pitaisi kuitenkin olla osa jokai-
sen johtajan paivittaista arkea kokemuksen maarasta huolimatta. Myos koke-

neen johtajan on hyva valilla palata perusasioiden aareen.

7.2 Johtajan tikapuut — kuinka kehittaa johtajan jaksamista

Johtamisty0ssa vaadittavia tietoja ja taitoja kuvataan usein portaiden muo-
dossa. Niissa kasitellaan kuitenkin yleensa vain johtajan substanssiosaami-
seen, kuten liiketoimintaosaamiseen ja johtamistaitoihin liittyvia asioita. Seuraa-
vaan kuvaan on tiivistetty johtaja toimintaymparistossaan yhdessa sidosryh-

mien, johtamistaitojen ja oman elaman elementtien kanssa. Kuva on laadittu
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opinnaytetyossa kasiteltyjen teemojen pohjalta ja siina on huomioitu niin tyon

teoriaosuus kuin haastatteluista saadut tulokset (kuva 11).

OMISTAJAT, HALLITUS

ORGANISAATIO
VISIO, MISSIO, STRATEGIA

IHMISET

ASIAKKAAT

LAHEISET
IHMISSUHTEET

HARRASTUKSET

OMAT
MIELENKIINNOMN
KOHTEET

[ ]

ITSETUNTEMUS ARVOT

Kuka alen? Minne olen menossa?

Kuva 11: Johtajan tikapuut (Grafiikka: Harri Laihosola, 2022).

Jos johtajalta vaadittavia taitoja kuvaa tikapuina, niiden pystypuut muodostuvat
substanssiosaamisesta ja itsensa johtamisesta. Ne ovat tukipilareita askelmille.
Askelmat muodostuvat esimerkiksi ihmisten johtamisesta, ajanhallinnasta, ta-
voiteasetannasta, fyysisesta ja psyykkisesta kunnosta, vertaistuki- tai mento-
rointielementeista seka jatkuvasta oppimisesta. Nama askelmat pohjautuvat
opinnaytetyon teoriaosuuteen seka haastatteluista saaduista johtajien kokemuk-

siin.

Tikapuut tulee asettaa kovalle pohjalle, jolloin maaperana toimivat itsetuntemus
seka omat arvot. Johtajan elamaan kuuluvat myoés omat henkilokohtaiset suh-
teet, vapaa-aika, harrastukset seka tyon ulkopuoliset mielenkiinnon kohteet. Ti-
kapuilla kiipeilee luonnollisesti johtaja itse. Kiikareiden avulla toimintaymparistoa

voi katsoa laajemmalla nakokulmalla my6s pidemmalle tulevaisuuteen. Valilla
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johtajan on laskeuduttava alas kovalle maalle ja muokata maaperaa elamanti-
lanteiden muuttuessa ja kokemuksen karttuessa. Tama kuvastaa johtajan muu-
toskykya kasvaa ja kehittya ihmisena. Tikapuut asetetaan nojaamaan organi-
saatiota vasten. Tikapuut — tieto ja taito, jota johtaja tarvitsee paivittain — kulke-
vat johtajan mukana, vaikka organisaatio vaihtuisikin. Samoin karttunut koke-

mus niin tyosta kuin elamasta kulkevat johtajan mukana.

Johtamistyon, johtajan ammattitaidon ja hyvinvoinnin elementit ovat yksilollisia
kullekin johtajalle. Jokaisen johtajan tulisi itse pohtia, mistd omien tikapuiden as-
kelmat muodostuvat. Mika on oman elaman tukeva maapera ja mitka asiat koe-

taan oman johtamistydn ymparistdssa tarkeaksi?

7.3 Koulutuksen ja organisaation rooli johtajien hyvinvoinnissa

Karelia ammattikorkeakoulussa johtamisen ja liiketoimintaosaamisen ylemman
ammattikorkeakoulun opetussuunnitelman yksi ensimmaisia opintojaksoja on
itsensa johtaminen. On tarkeaa, etta tulevaisuudessakin johtajien koulutus pai-
nottuu liiketoiminnan substanssiosaamisen ja ihmisten johtamisen lisaksi it-
sensa johtamiseen. Viime vuosina on puhuttu paljon taloustaitojen lisaamisesta
peruskoulun opetussisaltoon. Yhta tarkeaa olisi nahda itsensa johtamisen ja it-
setuntemuksen taitojen sisallyttaminen laajemmin jo perusopintoihin. Peruskou-
luissa jo alimmilla luokilla oppilaat opettelevat itsearvioinnin taitoja, joka on hyva
lahtokohta itsetunnon oppimiselle. ltsensa johtamisen ja itsetuntemuksen ope-
tus kaikilla koulutustasoilla ja aloilla vastaisivat myos entista pidempien tydurien

ja haastavammaksi muuttuvan tyoelaman tarpeisiin.

Hyvat organisaatiot tunnistavat tyontekijoiden hyvinvoinnin lisaksi tarpeen tukea
my0s johtajien kasvua hyviksi johtajiksi. Opinnaytetydssa esitetyn teorian ja
haastattelututkimuksen tulokset vahvistavat, etta johtajien hyvinvointiin on kiin-
nitettava nykyistd enemman huomiota. Organisaatioissa johtajuutta voidaan tu-
kea panostamalla esimerkiksi johtajien koulutukseen ja jarjestamalla johtajille

mentorointia ja vertaistukea.
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7.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Johtamistyon kehitys on jatkuvaa. Koko ajan syntyy uusia johtamissuuntauksia,
kuten my0s johtamistaidon ja hyvinvoinnin elementteja. Johtajien uupumuksen
tutkimuksen lisaaminen ja kohdentaminen erityisesti pienten ja keskisuurten yri-
tysten johtajiin — joita Suomessa valtaosa johtajista on — tulee lisata. Nain saa-
taisiin lisaa ja laajemmin tietoa siita, mitka syyt johtavat johtajien uupumiseen.
Tuloksien avulla voisi edelleen kehittaa johtajien hyvinvointia huomioiden johta-

mistyon erityispiirteet.

Johtajan tikapuumallia olisi mielenkiintoista kehittaa edelleen yhteistyossa johta-
jien kanssa. Yksi jatkotutkimusehdotus on myds tutkia johtamistydn hyvia puolia
ja johtajan voimavaratekijoita syvallisemmin seka jakaa ja hyddyntaa siita saa-
tavia tietoja johtajien jaksamisen kehittamisessa. Valitettavasti tutkimushanke
"Kimmoisat tydntekijat muuttuvassa tydelamassa” (Tyoterveyslaitos 2022) ei eh-
tinyt valmistua taman opinnaytetydn viimeistelyyn mennessa. Tutkimuksen val-
mistuttua sen tuloksia tulisi peilata suhteessa johtamistydhon ja johtajien tyohy-

vinvointiin.

7.5 Itsearvio opinnaytetyoprojektista

Opinnaytetyon aihe on valittu tammikuussa 2021. Opinnaytetyon tiedonhankinta
aloitettiin heti aihevalinnan jalkeen. Alkuperaisen suunnitelman mukaan haas-
tattelututkimukset olisi pitanyt toteuttaa jo syksylla 2021. Oman tyon ja opinnay-
tetyon tekemisen yhteensovittaminen ei tyosta johtuvien aikataulujen vuoksi ol-
lut mahdollista. Opinnaytety6n aktiivinen tyéstaminen on aloitettu vuoden 2021
ja 2022 vaihteessa. Haastattelut suoritettiin huhtikuussa 2022 ja opinnaytetyo

valmistui kuitenkin alun perin suunnitellussa aikataulussa toukokuussa 2022.

Opinnaytetyon toteutuksessa teoriaosuuden suurimpana haasteena oli aihealu-
een laajuus ja siihen liittyvan rajauksen paattaminen. Tutkimustehtavan asetta-

minen ja jakaminen kolmeen valittuun paateemaan auttoi kuitenkin
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jasentdmaan teoriaosuuden ja osoittautui myos toimivaksi niin haastattelutee-

mojen kuin tulosten raportoinnin tyovaiheissa.

Vastaavaa, erityisesti pienempien yritysten johtajille suunnattua, kotimaista tut-
kimusta on viela vahan, minka vuoksi tama opinnaytetyo kehittaa tyoelamatai-
toja ja lisaa ammatillista tietoa aiheesta. Monen johtajan tarina ja nakemykset
ovat viela julkaisematta. Taman vuoksi opinnaytetydssa haluttiin tuoda esille
myOs pienempien organisaatioiden johtajien nakemyksia. Tassa tavoitteessa
opinnaytetyd onnistui hyvin. Haastateltujen johtajien kokemus aiheen tarkey-

desta vahvisti tarvetta talle opinnaytetydlle.

Alkuperainen ajatus oli esittda kaikkien teemojen tulokset ja kehitysehdotukset
yhtena taulukkona, mutta siita olisi tullut pitka ja raskas luettava. Taman vuoksi
taulukointia kaytettiin vastausten raportoinnissa vain ensimmaisen paateeman
yhteydessa. Opinnaytetydssa paasi kayttamaan myods luovuutta, kun taulukoin-
nin ja tekstin rinnalle syntyi ajatus tulosten esittamisesta Johtajan tikapuut -piir-
roksena. Johtajan tikapuumalli tiivistaa johtajan oman hyvinvoinnin seka johta-
mistydssa vaikuttavat elementit. Kuten jatkotutkimusehdotuksissa todettiin, tika-
puumallia olisi ollut hyoddyllista testata kaytanndssa ja kehittaa edelleen yhdessa

johtajien kanssa.

Opinnaytetyon laatiminen on vaatinut myds vahvaa itsensa johtamisen taitoa,
valilla jopa haastatteluissakin mainittua kurinalaisuutta. Projekti on ollut haas-
tava, mutta erittain antoisa. Se on lisannyt ja syventanyt aikaisemmin opittuja
tietoja ja taitoja. Kokonaisuudessaan opinnaytetyon tekeminen onnistui suunni-
tellusti. Johtajien omien kertomusten avoimuus ja rehellisyys yllattivat positiivi-
sesti. Yksi parhaita oppeja ja anteja opinnaytetyoprojektissa ovatkin olleet koh-
taamiset ja keskustelut haastateltujen johtajien kanssa.

7.6 Loppusanat

Erityinen kiitos kuuluu haastattelututkimukseen osallistuneille johtajille. Heilta

saatu kaytannon kokemustieto on erittain arvokasta. Johtajien jakamat ajatukset
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ja kokemukset lisdavat ammatillista tietoa aiheesta seka lisaavat avoimuutta ka-
sitellyista aiheista. Valmiiksi johtajaksi ei synny kukaan. Hyvaksi ja ennen kaik-
kea hyvinvoivaksi johtajaksi on mahdollista oppia, kun ymmartaa, etta sen
eteen tulee tehda systemaattisesti toita ja hyvaksyy sen olevan elinikainen pro-
jekti. Tehtava ei ole mahdoton, mutta se on tyd, josta jokaisen tulee itse ottaa

vastuu.

Opinnaytetyon tulokset haastavat nykyiset ja tulevat johtajat seka organisaatiot
johtajien hyvinvoinnin huomioimiseen ja lisddmiseen. Suomessa on suuri maara
pienten ja keskisuurten yritysten johtajia ja yrittajia, jotka usein painavat hommia
"kadet savessa” — kuten tyontekijatkin — kantaen lisdksi vastuuta organisaati-
onsa ihmisista ja tuloksesta. Paivittaisen tyon lomassa johtaja joutuu usein lait-
tamaan itsensa ja omat tarpeensa sivuun. Pitkalla tahtaimella talla voi olla var-
sin vakaviakin seurauksia, minka vuoksi jokaisen johtajan pitaisi oppia prioriso-
maan myos oma hyvinvointinsa. Kaikilla johtajalla ei ole riittavasti vertaistukea,
mika voi lisatd myds johtajan kokemaa yksinaisyytta. Johtajien tulisi jakaa
enemman omia kokemuksiaan, verkostoitua, hakea itselleen mentoreita ja spar-
raajia seka tarjota apua toisille johtajille. Organisaatioiden omistajat ja hallituk-
set pitaisi saada mukaan johtajien hyvinvoinnin kehittamiseen ja tukemaan sita
oleellisena osana liikketoimintaa. Vaikka se lisaisi kustannuksia lyhyella aikava-
lilla, ajan myo6ta investointi maksaa varmasti itsensa takaisin. Vain itsekin hyvin-
voivat johtajat voivat kehittaa organisaatioiden hyvinvointia ja parantaa nain
myaos liiketoiminnan tulosta. Tuen tarjoaminen on ensiarvoisen tarkeaa uusille
johtajille. Etenkin kun palkataan kokemattomia johtajia, heita tulisi kannustaa pi-
tamaan itsestaan yhta hyvaa huolta kuin johtamistaan ihmisista ja liiketoimin-

noista.

"Mieli pysyy ndyrana, kun ymmartaa, etta koko ajan on uutta opittavaa.”
(Alahuhta 2015, 74.)
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HAASTATTELUTUTKIMUS

v" Tutkimuksen tausta ja tarkoitus, toimeksiantaja, rahoitus
v' Yksityisyyden suoja ja suostumus

Lé&mmittelykysymys: Miten sinusta tuli johtaja

Johtajan uupuminen ja tyohyvinvoinnin lisddminen — haastatteluteemat

Nauhoitus aloitetaan lammittelykysymyksen jélkeen (kerrotaan vield haastateltavalle)

Johtamistyén kuormitus ja johtajan uupumus

1.

Mitka asiat koet erityisen haastavaksi johtamistydssasi?
Voiko johtamistydn haasteista puhua avoimesti?
Pitaako johtajatydssa parjatakseen olla "yli-ihminen”, sankarijohtaja?

Johtajan uupumus — mika kuormittaa johtajaa arjessa?
Syyt ja seuraukset

Miten voi itse vaikuttaa kuormituksen kokemukseen?
Saako johtaja uupua ja voiko siitd puhua?

Jaksamisen kehittiminen

3. Johtajan itsensa johtaminen
= Miten johdat itseasi?
= Tunnetko itsesi?
4. Miten asetat tavoitteitasi ja miten reflektoit onnistumistasi?
= Tavoiteasetanta
= Reflektointi
5. Miten hallitset aikaasi
= Ajankaytdn suunnittelu
= Pahimmat aikavarkaat
6. Miten paljon johtaja voi itse vaikuttaa omaan jaksamiseen ja hyvinvointiin
= Oma kapasiteetti, mista tekijoistd se muodostuu?
Kehittamisideat
7. Miten johtajia pitaisi tukea organisaatioissa
» Miten johtajien jaksaminen on huomioitu omissa organisaatioissasi?
» Miten johtajien jaksaminen pitaisi mielestasi huomioida organisaatioissa?
8. Parhaat vinkit muille ja etenkin uusille johtajille
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