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Tassé tutkimuksessa tarkastellaan sitd, miten asiantuntijoiden esimiehet kokevat ajankéyttonsé hallinnan ja
(ty6)ajan kolmen keskeisen teeman ajan, vallan ja vastuun nakokulmista.

Tutkimuksen aineisto koottiin teemahaastattelemalla viittd asiantuntijoiden esimiesta viidessa eri organi-
saatiossa. Tehtyja teemahaastatteluja taydennettiin dialogisen valokuvahaastattelun keinoin.

Tutkimusmenetelménd kaytettiin laadullista sisélldnanalyysid. Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin
my&s Minna Toivasen, Olli Viljasen ja Merja Turpeisen (2016) luomaa aikamatriisi-mallia, jonka mukaan
asiantuntijatyon aikakehys rakentuu yksildllisen, sosiaalisen, organisaatiotason ja makrotason aikamatrii-
sien eli sidosten kautta. Tassa aineistolahtdisessa tutkimuksessa keskitytadn ajan sosiaalisiin rakenteisiin ja
siihen, kuinka toiminta vaikuttaa ajallisuuden kokemuksiin.

Tutkimustuloksista ilmenee, ettd asiantuntijoiden esimiesten aikakasityksessa seka arjen kéytanteissa ajan
mitattava kronologinen ulottuvuus, ja laadullinen eli kokemuksellinen ulottuvuus sekoittuvat. Keskeisin
ajanhallinnan tydkalu on kalenteri. Toiminnan ennakkosuunnittelu ja ajankayton pelisdantdjen sopiminen
olivat myos térkeita ulottuvuuksia. Myos pysahtyminen, pohtiminen ja priorisointi olivat keskeisia keinoja
hallita aikapaineita.

Aikaan liittyva vallankéytto oli hienovaraista. Vastuu salytettiin vahvasti yksilon hartioille. Alaisten ajan-
kayttéon pyrittiin puuttumaan mahdollisimman vahéan. Tarvittaessa esimiehet kuitenkin ohjasivat alaisensa
takaisin organisaation rytmiin. Merkittavin vallankayton ulottuvuus esimiesten tydssa oli pitkan aikavalin
suunnittelu, jota tehtiin esimerkiksi tavoitteiden ja vision méaarittelyn avulla.

Tutkimuksen yhteydessa tunnistettiin kaksi merkittdvaa asiantuntijoiden esimiesten ajankayttoon liittyvaa
ristiriitaa. Vastaajat moittivat runsaista sitoumuksista johtuvaa kiirettd. Toisaalta se naytti olevan merkki
sosiaalisesta arvostuksesta. Heraakin kysymys siitd, kertoisiko taydellinen henkildkohtainen ajanhallinta
tyOssa epdonnistumisesta? Myos kasitys ajanhallinnasta vahvasti yksilén vastuulla olevana asiana nayttay-
tyi ongelmallisena. Vastaajat toivat kertomuksissaan esille ajankéyton erilaisia sosiaalisia sidoksia, joihin
yksild ei voi vaikuttaa. Herdaakin kysymys, miksi ihmiset jétettiin organisaatioissa yksin vastaamaan ajan-
kaytostaan, vaikka ajan sosiaalinen luonne oli tunnistettu? Vaikuttaa silta, ettd asiantuntijaorganisaatioiden
ajan johtamisen kaytanndissa olisi parantamista nailta osin.

AVAINSANAT: Ajan johtaminen, esimiestyd, ajanhallinta, asiantuntijaty®
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1. JOHDANTO JA TUTKIMUSKYSYMYS

Suomessa asiantuntijatyoté tekevat ylemmat toimihenkilét uskovat yleisesti, ettd heidan
tyonsa on ajan hallinnan suhteen hyvin autonomista (Sutela & Lehto 2014: 60; Julkunen
ym. 2004). Todellisuudessa asiantuntijoiden kyky hallita aikaa on usein oletettua pie-
nempi. (Toivanen, Viljanen & Turpeinen 2016b)

Asiantuntijaty6ta ei kuitenkaan yleensé tehda yksin, vaan myods muiden tyot, aikataulut
ja asiakkaiden tarpeet jne. vaikuttavat ajankayttoon. Yksittainen asiantuntija onkin aina
osa laajempaa verkostoa, jonka aikarakenteet vaikuttavat hanen omaan ajank&yttoonsé.
Asiantuntijoiden tyon onkin havaittu olevan vahvasti sidoksissa heitd ympardiviin ajalli-
siin rakenteisiin, “matriiseihin”, jotka jarjestyvat makrotasolla (P&ivat, vuodenajat, glo-
baali markkinatalous jne.), organisaatioiden tasolla (siséiset rytmit, pelisadnnot, normit),
sosiaalisella tasolla (sidokset ja sdhkdinen viestintd) sek& lopulta myds yksilotasolla.
(Toivanen ym. 2016b: 78, 87)

Tyoterveyslaitoksen tutkijat Annina Ropponen, Barbara Bergbom, Mikko Harma ja Mi-
kael Sallinen (2018) ovat tutkineet asiantuntijoiden ajankaytt6éd kyselytutkimuksen kei-
noin. Tutkimuksessaan he ovat esimerkiksi osoittaneet, ettd suurin osa asiantuntijoista
kokee tarvetta olla aina saavutettavissa, ja ettd alypuhelimet ovat lisanneet tyohon kéaytet-
tyd aikaa. He ovat my0s osoittaneet asiantuntijatyohon usein liittyvan tydajan pidentymi-
sen heikentavén tydhyvinvointia. Toisaalta asiantuntijatyéssa koettu merkityksellisyys ja
tyon imu, seka vaikutusmahdollisuudet ajanhallintaan tyépaivan alkamisen ja loppumisen
suhteen on néhty positiivisina tekijoina. (emt. 5)

Vaikuttaisi siis silta, ettd asiantuntijantyota tekevéat saattavat kiinnostavan tyonsa kautta
ajautua ajanhallinnallisiin ongelmiin, jossa kiinnostus tai velvollisuus omaa ty6ta kohtaa
johtaa esimerkiksi palkattomaan vapaa-ajalla tehtdvaan tydhon ja vahentyneeseen vapaa-
aikaan, mika tosiasiassa kertoo asiantuntijoiden ajanhallinnan heikentymisesta.

Vaikka ristiriita asiantuntijoiden ajanhallinnan ihanteiden ja koetun todellisuuden vélilla
on tunnistettu, ei sitd ole yksilotasolla Suomessa eiké sanottavissa maarin muuallakaan
tutkittu.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli pureutua tydhistoriaan nivoutuvien teemahaastatte-
lun kautta kysymykseen siitd, miten asiantuntijoiden esimiehet kokevat ajankéayttonsa
hallinnan ja ty6ajan, ja milla tavoin he tuottavat puheensa kautta kuvaa asiantuntijatyosta
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ja sen ajallisista rajoitteista. Tehtyja teemahaastatteluja tdydennettiin dialogisen valoku-
vahaastattelun keinoin, jokaisen vastaajan ottaessa aiemmin annettujen ohjeiden mukai-
sesti kaksi valokuvaa, joista he kertoivat haastattelutilanteessa omin sanoin.

Esimiesten ajanhallintaa l&hestytddn tassa tutkimuksessa kolmen keskeisen kasitteen
ajan, vallan ja vastuun ndkokulmista, jotka muodostavat toisiaan tdydentédvén kokonai-
suuden. Asiantuntijaty0dssé kdytetddn usein valtaa, joka nojaa henkilon asemaan tiedolli-
sena auktoriteettina eli niin sanottua asiantuntijavaltaa (“expert power” vrt. Raven 1993:
235). Monet asiantuntijat kohoavat my6s jossain uransa vaiheessa esimiestehtéviin, jol-
loin valta ja vastuu entisestadén lisdéntyvat. Taustaoletuksena on, ettd vallan ja vastuun
myo0té asiantuntijan kyky hallita omaa aikaansa saattaa tosiasiallisesti entisestadn heiken-
tya, vaikka hanen muodollinen asemansa organisaatiossa paranee. Esimiesasemassa toi-
mivien onkin esimerkiksi todettu tekevan muita merkittavasti pidempia tyopaivia (Rop-
ponen, Bergbom, Harma & Séllinen 2018: 4-5).

Sabine Sonnentagin mukaan aika on erds keskeisimpid organisaatioiden toimintaan vai-
kuttavia tekijoita. Silti sen tutkimus on ollut suhteellisen vahaista ja sen on nahty olevan
melko teoreettista ja kaukana arkitodellisuudesta. Aihepiiria kasittelevd empiirinen tutki-
mus on tosin lisdantynyt 1990-luvulta lahtien, samalla kun sen menetelmat ovat kehitty-
neet. (Sonnentag 2012: 361-362) Taman tutkimuksen erés tavoite onkin omalta osaltaan
kiinnittya naihin uusimpiin organisaatioiden ajankayton tutkimuksen nakdkulmiin, seka
tuoda niihin oma panos suomalaisen asiantuntijatyon johtamisen nakokulmasta.

Sonnentagin mukaan organisaatioiden ajallisessa tutkimuksessa kaytetaan ainakin neljaa
keskeista lahestymistapaa. Niistd ensimmainen keskittyy aikaan liittyviin konstruktioihin
(’time-related constructs). Kéytdnnossd tidlloin voidaan tutkia esimerkiksi yksilon ai-
kandkokulmaa, Kiirettd, aikapohjaista tyd- ja perhe-eldmén yhdistamisen konfliktia tai
moniajoa (“polychnronicity”). Tutkimukset voivat myds painottaa aikaa (menneisyys,
nykyisyys, tulevaisuus) yleisella tasolla tai esimerkiksi tiimien johtamisen aikakéaytan-
teitd. Aikaan liittyvien konstruktioiden tutkimus on usein kiinnostunut organisaatioiden
sisélla olevista ajallisista ilmidista sinallaan, eiké valttamatta kiinnitd niiden valisiin suh-
teisiin juurikaan huomiota. Télle lahestymistavalla tyypillistd on myos se, ettei aineistoa
vélttdmatta tarkastella tarkoin maériteltyjen tutkimusasetelmien tai ldhestymistapojen
kautta. (Sonnentag 2012: 362) Aikaan liittyvien konstruktioiden tutkimus voidaankin
nahda luonteeltaan enemman kuvailevana ja ajankdayton ymmartamiseen pyrkivana, kuin
eksakteihin kysymyksiin jonkin tietyn teorian kautta tasmallisia vastauksia hakevana ta-
pana tutkia ajankdyttod organisaatioissa.
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Ajallisen tutkimuksen toiseksi lahestymistavaksi Sonnentag nimedd aikasensitiiviset pro-
sessit. Niiden tutkimuksessa ollaan kiinnostuttu ennen kaikkea siitd, miten eri toiminnot
nivoutuvat osaksi ajallista jatkumoa organisaatioissa. Kaytdnnossa voidaan tutkia vain
yhden prosessin ajallisia kytkoksid tai kartoittaa useiden toimintojen ajallisia vaikutuksia.
Mielenkiinto voidaan suunnata myds niihin tapoihin, joilla yksilot tai ryhmaét synkronoi-
vat ajankayttonsa toisten siséisten tai ulkoisten prosessien tai askelmerkkien mukaan,
muodostaen yhteen suuntaan samaan aikaan junan matkustajien lailla litkkuvan kokonai-
suuden (“entrainment”). Alan tutkimuksissa on esimerkiksi voitu osoittaa, ettd sdéhkdisen
viestinnan k&ytossé ihmiset pyrkivéat tahdistamaan viestintdnsa keskustelukumppaniensa
kanssa. (Sonnentag 2012: 362)

Aikaviiveiden (“time lags”) tutkimus muodostaa kolmannen ldhestymistavan. Sen pii-
rissa ollaan kiinnostuneita ajankéyttéon liittyvistd kausaalisista suhteista, esimerkiksi
siitd milloin asiat tapahtuvat ja miten tapahtumat vaikuttavat toisiinsa ajallisesti, tai
kuinka kauan tutkittavien prosessien kehittyminen vaati aikaa. Esimerkiksi henkiloiden
vélisen luottamuksen kehittymistd on tarkasteltu niin lyhyelld kuin pitkélla aikavalilla.
(Sonnentag 2012: 363)

Neljds ja viimeinen ldhestymistapa keskittyy ajallisen kontekstin (temporal context™)
tarkasteluun. Talloin ollaan kiinnostuneita siitd, kuinka ajallinen ymparist6 on vaikuttanut
tutkittavaan kayttaytymiseen organisaatiossa ja siihen kytkeytyviin sosiaalisiin ja talou-
dellisiin tekijoihin. Ajallinen konteksti my6ds méérittelee sen ajanjakson, jolloin saatuja
tutkimustuloksia voidaan pitéé patevind. Samalla se kyseenalaistaa erilaisten teoreettisten
mallien yleispatevyyden. Ajallinen konteksti voi pitda sisallaan useita erilaisia kerroksia.
Laajan historiallisen kontekstin, taloudellisen kontekstin, organisaation ajallisen konteks-
tin ja siihen kytkeytyvat laajemmat organisaation toimintapuitteet kuin myos yksittéisen
tiimin ja jopa yksilon ajallisen kontekstin.

Historiallisella kontekstilla on havaittu olevan suuri merkitys organisaatioiden proses-
seille ja toiminnalle. Esimerkiksi sosiaalisten ja taloudellisten muutosten on havaittu vai-
kuttavan lakkoherkkyyteen. Taloudellisen kontekstin voidaan nahda puolestaan kytkey-
tyvan yleiseen talouden kehitykseen esimerkiksi sen yla- ja alamakiin tai erilaisiin kan-
santalouden séantelyprosesseihin, joilla on vaikutusta yritysten toiminnalle. Esimerkiksi
Suomessa 1990-luvun lama muovasi perustavanlaatuisella tavalla yritysten toimintaym-
paristéd, mutta myods niiden toimintaa. Organisaation ajallisen kontekstin tutkimuksella
tarkoitetaan puolestaan tietyn organisaation puitteissa tapahtuneiden tai tapahtumassa
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olevien prosessien tai tapahtumien tutkimista. Tdma voi tarkoittaa esimerkiksi uusien tek-
nologioiden kayttdonottamisen tai organisatoristen muutosten tarkastelua. Organisaation
laajempien ajallisten puitteiden tutkimuksella voidaan tarkoittaa puolestaan esimerkiksi
jonkin toimialan siséisen verkostoitumisen vaikutuksia yksittéisen yrityksen toiminnalle
tiettynd ajanjaksona. Tiimien ajallisia konteksteja on puolestaan tutkittu esimerkiksi nii-
den monimuotoisuuden ajallisen muutoksen nakdkulmasta. Yksiloiden ajankéyton kon-
teksteja on puolestaan tarkasteltu esimerkiksi yksiloiden elaméankokemuksien ja stressin
nakokulmasta. (Sonnentag 2012: 364)

Tama aineistolahtdinen tutkimus nojaa ennen kaikkea aikaan liittyvien konstruktioiden
hahmottamiseen yksilotasolla. Myo6s aikasensitiiviset prosessit ovat merkittdvana kiin-
nostuksen kohteena, ovathan vastaajat vahvasti sidoksissa ymparistonsa aikavaatimuk-
siin, joihin sopeutuminen ndyttelee keskeisté roolia heidan ajankaytossaan. Merkityksel-
linen on myos yksildiden ja jossain méarin organisaatioiden ajallinen konteksti eri ulot-
tuvuuksissaan. Tutkittavan kohteen ajallisen kontekstin luomisessa tdssa tutkimuksessa
l&hdetdén siitd historiantutkimuksen ja monien konstruktivististen yhteiskuntatieteiden
jakamasta nakokulmasta, ettd kyseessa on ennen kaikkea tutkijan itsensd muotoilema
konstruktio ja tulkinta, johon valitut merkittavind pidetyt tekijat olisi voitu valita myds
toisin (Hobson & Lawson 2008: 428; Jumppanen 2009: 37-38). Koska tama tutkimus
kuitenkin keskittyy yksildihin ja heiddn kokemuksiinsa asiantuntijoiden esimiehina, heita
ympardivan ajallisen kontekstin muodostaminen ei tdssa tyossé ndyttele kovin merkitté-
vaad osaa. Sen sijaan tarkastelu keskittyy ajan sosiaalisiin rakenteisiin ja siihen, kuinka
toiminta vaikuttaa ajallisuuteen (Toivanen ym. 2016b: 78).

Ajan merkitysta asiantuntijoiden esimiesten tydssa peilataan tassé tutkimuksessa yhden
keskeisen organisaatioiden sosiaalisen ulottuvuuden eli vallan nakékulmasta (Boje & Ro-
sile 2001; Clegg 2006; Clegg, Vieira da Cunha & Pina e Cunha 2002), mutta myds siihen
liittyvéan vastuun ndkdkulmasta. Esimiesten valta suhteessa aikaan nakyy esimerkiksi hei-
dan mahdollisuudessaan vaikuttaa suoraan ja valillisesti alaistensa ajankéayttoon. Toi-
saalta vastuu tarkoittaa sitd, ettd esimiehet ovat sidoksissa aikaan eri tavalla kuin alaiset.
Valta tuo mukanaan laajempia velvollisuuksia niin alaisia kuin ylempaa johtoa kohtaan.
Myos vastuu asiakkaita ja muita organisaation ulkopuolisia sidosryhmia kohtaan kasvaa.
Vallan kasvaessa myos vastuullisuuden sidokset kasvavat, mika luo esimiehille uudenlai-
sia ajankdytdn sopeuttamisen tilanteita. Talloin voi kdyda niin, ettd toimitaan ajan tai ai-
kapaineiden ehdoilla omaehtoisen paatoksenteon sijaan (Toivanen ym. 2016b: 79).
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1.1. Aineisto ja menetelma

Tutkimusta varten valittiin viisi haastateltavaa siten, ettd he ovat toimineet asiantuntija-
tehtavissé véahintddn viisi vuotta ja tdman liséksi he ovat toimineet myds oman alansa
esimiestehtavissé vahintdan kolmen vuoden ajan. Tdma rajaus mahdollisti niin asiantun-
tijatyon, kuin asiantuntijoiden esimieheksi kasvamiseen liittyvéan vallan ja vastuun lisdén-
tymisen ja sen koettujen ajankayttovaikutusten henkil6historiallisen tarkastelun.

Aineiston péaasiallisena kerddmisen menetelméné kéytettiin puolistrukturoitua eli teema-
haastattelua (Liite 1). Haastattelu oli jasennelty neljadn osaan. Ensimmaisessa osiossa jo-
kaiselle haastateltavalle esitettiin samat taustakysymykset (ik&, sukupuoli, koulutus, ty6-
kokemus jne.). Taman jalkeen siirryttiin toiseen osioon, jossa tarkasteltiin ajan saatelyn
mahdollisuuksia ja merkityksia asiantuntijaty¢ssa. Osion aluksi haastateltavien kanssa
kaytiin 1api heidan tydaikaan ja ajanhallintaan liittyvid kokemuksia. Kolmannessa osiossa
siirryttiin keskustelemaan (muodollisen) vallan lisd&dntymisen ja sen myo6té kasvaneen
vastuun vaikutuksista ajankayttoon. Neljannessa ja viimeisessé osiossa pureuduttiin vas-
tuun merkitykseen esimiesten ajanhallinnalle.

Teemahaastattelu on menetelma, jonka avulla voidaan tutkia “kaikkia yksilon kokemuk-
sia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita. Se sopii myos heikosti tiedostettujen asioiden kuten
arvostusten, ihanteiden ja perustelujen tutkimukseen. (Hirsijarvi & Hurme 2008: 47-48;
Hirsijarvi & Hurme 1985: 35-36) Henkilokohtaisen ajanhallinnan kokemuksia ja niihin
mahdollisesti liittyvista ristiriitoja voidaan pitdéd potentiaalisesti arkoina aiheina, joihin
saattaa liittya myos haastateltavien huonosti tiedostamia seikkoja, joten menetelmaa voi-
daan pitéé nailta osin tehtdvaan sopivana. Haastattelu kohdistetaan haastattelijan valitse-
miin teemoihin eli tassa tapauksessa se suunnattiin ajan, vallan ja vastuun kysymyksiin.
Teemakohtaiset kysymykset olivat ennalta laadittuja, mutta niiden muotoa ja esittdmis-
jarjestysta muokattiin tarpeen mukaan. (vrt. Hirsijarvi & Hurme 2008: 47-48; Hirsijarvi
& Hurme 1985: 35-36).

Teemahaastattelu prosessi on pitkalti esikuvansa kohdennetun haastattelun (”the focused
interview”) mukainen. Ensinndkin on tiedettévé, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn
tilanteen (Merton, Fiske ja Kendall 1956: 3-4 Hirsijarven & Hurmeen 2008: 47 mukaan).
Tassa tapauksessa haastateltavat olivat asiantuntijoiden esimiehid, joilla tiedettiin olevan
kokemusta ajanhallinnan haasteista. Toiseksi tutkijan tulee tutustua tutkittavan ilmién ko-
konaisuuteen, sen prosesseihin, rakenteisiin ja osiin. Kolmannessa vaiheessa tutkija ana-
lysoi tutkimustilanteen kannalta maaréavia piirteitd ja niiden seurauksia haastateltaville
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ja muodostaa haastattelurungon. Tam4 tutkittavan ilmion ja sen vaikutusten tuntemuksen
osoittaminen haastateltavien edustamalle kohderyhmaélle tapahtui téssé tutkimuksessa en-
nen kaikkea keskeisten kasitteiden ja aiemman tutkimuksen tulosten pohjalta, jotka ovat
kiistatta osoittaneet asiantuntija- ja esimiestyon ajan hallintaan liittyvat haasteet. Viimei-
sessd, neljannessa vaiheessa tutkija suuntaa haastattelun haastateltavien ennalta tutkimat-
tomiin subjektiivisiin kokemuksiin niistd tilanteista, joiden tutkija on omassa etukéteis-
analyysissadn nahnyt olevan merkittavid. TAmé& osuus tutkimuksessa toteutui tutkimus-
haastattelujen toteuttamisen kautta. (\Vrt. Merton, Fiske & Kendall 1990: 3-4)

Tehdyt haastattelut litteroitiin ja aineisto analysoitiin kayttamalla laadullista sisallénana-
lyysia. Aluksi litteroidut tekstit luettiin kattavan kokonaiskuvan saamiseksi. Taman jal-
keen aineisto koodattiin tai esikasiteltiin kiinnittden huomiota niihin sanoihin, jotka nayt-
tivat liittyvan tutkimuksen kannalta keskeisiin ajatuksiin ja kasitteisiin. Tata prosessia tu-
ettiin tekemallda muistiinpanoja ja muodostamalla tekstista luokituksia eli kategorioita.
Kategorioita yhteen ryhmitteleméalld muodostettiin puolestaan laajempia klustereita, joi-
den tulkinta muodosti tutkimuksen keskeiset tulokset. (Vrt. Hsieh & Shannon 2005:
1279)

Teemahaastattelumenetelméa tdydennettiin dialogisen valokuvahaastattelun menetel-
malla. Sen avulla on mahdollista saada vastaajalahtdisempéé aineistoa kuin pelkkien tut-
kijan kysymysten varaan rakentuvien haastattelujen kautta. Menetelméssa vastaajia pyy-
det&én ottamaan etukéteen valokuvia tutkijoiden méérittelemisté aihealueista, joista sitten
keskustellaan varsinaisessa haastattelutilaisuudessa. (Soronen & Koivunen 2018) Taman
tutkimuksen yhteydessa pyysin vastaajia ottamaan kaksi valokuvaa heidan oman tyonsa
ajanhallinnan kannalta keskeisista asioista. Haastattelutilanteessa kuvista keskusteltiin
vapaamuotoisesti heti haastateltavien taustatietoja koskeneen aloitusosion lapikaymisen
jalkeen. Kuvat Kkatsottiin l&pi vérillisina paperitulosteina. Seké tutkijalla ettd vastaajalla
oli omat kopionsa. Kuvista keskustelun jalkeen haastattelua jatkettiin teemahaastattelun
muodossa.

Dialogisen valokuvahaastattelumenetelmén on todettu parantavan haastattelutilanteen su-
juvuutta esimerkiksi tasoittamalla haastattelijan ja vastaajan epéatasapainoista asemaa. Se
voi my0s antaa haastattelijalle lisda itsevarmuutta. Kuvien kayton tarkein anti lienee kui-
tenkin se, ettd niiden kautta vastaajista tulee aiempaa aktiivisempia tiedon tuottajia. Pelk-
kiin kysymyksiin vastaamisen sijaan he kertovat pitkalti omin sanoin kuvista ja niihin
liittyvista merkityksista. Taten he voivat merkittavalla tavalla vaikuttaa myos tutkijan
esittdmiin mahdollisiin kuviin liittyviin jatkokysymyksiin. Tdmé ei kuitenkaan tarkoita
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sitg, etta tulkinnan valta siirtyisi tutkijalta vastaajalle. Vaikka haastattelija vain kuuntelisi
ndenndisen passiivisesti vastaajan nakemyksia kuvista esittamatté tarkentavia kysymyk-
Si4, on tuotetusta aineistosta tehtdvan analyysin tekeminen kuitenkin aina tutkijan vas-
tuulla. Tutkija on se, joka loppujen lopuksi analysoi vastaajan kuville antamat merkityk-
set. (Soronen & Koivunen 2018: 7)

1.2. Kasitteet

Theodore Asimakoun (2017) mukaan organisaatiotutkimuksessa kaytetddn kolmea eri-
laista ajan metaforaa, jotka perustuvat aiempaan yhteiskuntatieteellisen tutkimukseen.
Syklisen aikametaforan mukaan aika on subjektiivinen maéare, ja sosiaalinen konstruktio.
Aika koostuu niisté tapahtumista, jotka ihmiset kokevat merkittaviksi. Tassa aikametafo-
rassa ajan kolmesta ulottuvuudesta: menneisyydestd, nykyisyydestd ja tulevaisuudesta
ensimmainen nadhdaén merkittdvimmaksi. Syklisen aikametaforan mukaan ihminen ra-
kentaa nykyisyyden ja tulevaisuuden menneisyyden luonnollisten tai symbolisten tapah-
tumien varaan, joiden nahdaan myds toistuvan tietyin valiajoin. Menneisyyden vaikutus
siirtyy muihin ajan ulottuvuuksiin erilaisten rituaalien, tarinoiden ja myyttien toistamisen
kautta. Taman aikametaforan mukaan myos tulevaisuus on vahvasti menneisyyden en-
nalta madaraamaa, eika siksi voi tarjota mitaan kovin radikaalia muutosta. Tama aikakasi-
tys on tyypillinen esimoderneissa yhteiskunnissa. (116)

Modernille ajalle tyypillinen ajan metafora on luonteeltaan lineaarinen. Sen mukaan ih-
miskunta etenee ajassa eteenpain kohti nahtévissa olevaa ja kontrolloitavaa tulevaisuutta
ja edistystd, jonka paassad hadmottaa paatepiste. Menneisyydella ei ole tdssa kasityksessa
juuri merkitysté, silla se nayttaytyy lahinna vanhentuneina kéytanteind. Myds hankalasti
maadrittyva nykyisyys on alisteinen tulevaisuuden tavoitteille. Lineaarinen aikametafora
on luonteeltaan pitkélti luonnontiede- ja teknologialédhtdinen. Se perustuu olettamukseen
ajan objektiivisesta luonteesta. Ajan ei siis ndhda kiinnittyvan tapahtumiin, vaan sité voi-
daan tarkasti mitata ja hallinnoida erilaisin teknisin apuvalinein. Se kumoaa syklisen ai-
kametaforan oletuksen ajan tapahtumaluonteesta, ja esittda ajan yhta suurien yksikoiden
katkeamattomana jatkumona. Toisaalta sosiaalisesti konstruoiduilla tapahtumilla nah-
daan edelleen olevan merkitystd, vaikka ne eivat sindllddn maarittelekaan aikaa. Sekéa
syklinen etté lineaarinen aikametafora ovatkin organisaatiotutkimuksen kannalta sangen
lahelld toisiaan, molemmat korostavat jatkuvuutta, ennustettavuutta ja kontrollia seka
standardien asettamista ajalle. Liiketaloudellisesta nakokulmasta aika nayttaytyy lineaa-
risen aikametaforan mukaan myos yhtend tuotteena muiden joukossa, kuten sanonta aika



18

on rahaa alleviivaa. Ajan ollessa keskeinen taloudellinen hyddyke myos sité voidaan mi-
tata, hinnoitella ja kdyda silla kauppaa. Rahan sd&stdminen on myds ajan saastamisté, silla
tehokkuus on asioiden tekemistd nopeammin, pienemméssa ajassa. Aina tdma rationali-
sointi ei onnistu parhaalla mahdollisella tavalla, vaan ajan puute voi nakya esimerkiksi
heikentyneend laatuna. Lineaarisen aikametaforan heikkoutena voidaan pitdé sen deter-
minismia tulevaisuuden suhteen. Mitaén radikaalista uutta on vaikea luoda, mikali us-
komme, etté tulevaisuus on hallittavissa nykyisyydesta kasin. (Asimakou 2017: 116-117)

Postmodernin organisaatiotutkimuksen mukaan lineaarinen aikametafora on tullut van-
hanaikaiseksi ajan tiivistyessa globalisaation ja informaatioteknologian mygta. Ajan on-
kin ndhty muuttuvan entisté kiivastahtisemmaksi suorastaan véalittoméksi, kuten siiné ta-
pahtuvan viestinnankin. Samalla monet tehtévat ovat muuttuneet paallekkéisiksi. (Asi-
makou 2017: 117) Esa Valiverrosen (2013) mukaan elamme nykyisin online-maailmassa,
jossa ajan pysayttaminen on mahdotonta esimerkiksi uutisvoittojen saavuttamiseksi. Ih-
miset eldvat nykyisin monien rinnakkaisten aikojen maailmassa, jossa yksilollisyys ja eri-
laiset alakulttuurit ovat keskeiselld sijalla. (20) Toisaalta tiivistyneen ajan metafora on
edelleen enemmankin lineaarisen aikametaforan variaatio kuin sen korvaajana, silla sii-
hen liittyvat samat rajoitteet suhteessa ajan eri ulottuvuuksiin (Asimakou 2017: 117).
Tasta paivasté késin rakentuva vahva tulevaisuusorientaatio jattdd menneisyyden huomi-
oimatta ja alistaa tulevaisuuden nykyhetken palvelijaksi.

Yhtend uusimpana aikakasityksend on esitetty postmoderni spiraalinen aikametafora,
jonka mukaan ajan madrittely tydorganisaatioissa ei ole yksiselitteistd, johtuen esimer-
kiksi tapahtumiin liittyvéasta ennakoimattomuudesta ja epdvarmuudesta. Aikaan liittyy
my0s vadjaamatta tietty paattamattomyyden elementti, koska jokaisena hetkend olisi
mahdollista toimia useilla eri tavoilla, joista jokainen voisi johtaa erilaisiin todellisuuk-
siin. (Asimakou 2017: 117-118) Aika on siis erilaisten valintojen maéaritteleméaa todelli-
suuksien muodostumista.

Aikaa lahestytaan tassa tutkimuksessa seka mitattavana suureena, ettd koettuna asiana.
Aikaa voidaan siis mitata minuutteina tai vuosina, tai sitd voidaan ldhestyd kokemusten
kautta. Myds ajan ymparille muodostuneet sosiaaliset rakenteet ja toiminnan muotoileva
ajallisuus ovat merkittévia tekijoitd. Toiminnan sosiaalinen organisoiminen edellyttaakin
ajallista koordinaatiota ja ajallisen jarjestyksen luomista. (Toivanen ym. 2016b: 78) Toi-
sin sanoen jokainen jérjestaytyneen yhteiskunnan ja organisaation jasen on sidottu ajalli-
sesti toisten kanssa harjoitettavaan sosiaaliseen kanssakaymiseen. Tésta seuraa vaajaa-
maétta se, ettei ajanhallinta voi koskaan olla vain yksilon omissa kasissa.
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Ajan kokemus kuitenkin vaihtelee. Yksilo voi ndhdd ajan avoimena, jolloin hén kokee
kayttavansa aikaa omien ja yhteisonsé tarpeiden mukaisesti. Mikali hén taas kokee jou-
tuvansa toimimaan ulkopuolelta tulevien aikapaineiden mukaan muiden asettamien ta-
voitteiden saavuttamiseksi, nayttaytyy aika helposti pakottavana kehyksend ja toisten
padmaarien palvelemisena. Minna Toivasen, Olli Viljasen ja Merja Turpeisen mukaan
jannite yksilon ajanhallinnan autonomisuuden ja sidoksisuuden valilla méaarittelee sen,
kokeeko asiantuntija ohjaavansa aikaa, vaiko aika asiantuntijaa. (Toivanen ym. 2016b:
79)

Valta ndhd&an tassé tutkimuksessa Betram H. Ravenin (1993) mééritelmén mukaan,
mahdollisena vaikutusvaltana (”potential influence”) eli kykyni vaikuttaa toisten thmis-
ten toimintaan. Raven on kehittdnyt edelleen Jack Frenchin kanssa vuonna 1959 julkai-
semaansa sosiaalisen vallan luokittelua. Sen mukaan valta voi perustua pakkoon (’coer-
cion”), palkitsemiseen (’reward”), legitimaatioon (’legitimacy’’), asiantuntijuuteen (’ex-
pert”), samastumiseen (“’reference”) tai tietoon (”informational”). Pakkovalta (’force”),
eli esimerkiksi fyysisen voiman kayttdminen vaikutettavaan ei kuulu sosiaalisen vallan
l&hteiden luokitukseen, vaan tassa luokittelussa vaikutettavalla on aina mahdollisuus kiel-
taytya yhteistydsta oman tahtonsa mukaan. Mydsk&én manipulaatio, jossa vaikuttamisen
kohteen ymparist6d muutetaan perustavalla tavalla omien tavoitteiden saavuttamiseksi ei
kuulu tdhdn luokitukseen samasta syysté. (Raven 1993: 235).

Ravenin mukaan vallan lahteissé on erilaisia variaatioita. Pakkoon ja rangaistuksen uh-
kaan, kuten vaikkapa alentamiseen tai irtisanomiseen perustuva valta ei valttdmétta ole
millaédn tavalla sidottu sitd kdyttédvan persoonallisuuteen (’impersonal coersion”). Samoin
palkitseminen voi olla luonteeltaan sellaista, ettei se pohjaudu palkitsijan henkiléon. (Ra-
ven 1993: 233-234) Yrityksessa voi olla esimerkiksi kaytossa sadnnot, jotka saatelevat
esimiesten palkitsemis- ja rankaisemiskaytant6ja. Toisaalta niin pakko, kuin palkitsemi-
nenkin voivat olla sidottuina palkitsijan persoonallisuuteen. Esimerkiksi itselle tarkeén
ihmisen hyvaksynté tai hylkaaminen voivat olla hyvinkin voimakkaita palkkioita tai ran-
gaistuksia. (Raven 1993: 234)

Legitiimi valta voi puolestaan perustua muodolliseen asemaan (“formal legitimacy”),
vastavuoroisuuteen (“’legitimacy of reciprocity”), oikeudenmukaisuuteen (“equity”) tai
riippuvuuteen (“dependence”), jolla tarkoitetaan velvollisuutta auttaa itsed heikompia.
Asiantuntijavalta sekd samastumisvalta voivat puolestaan saada seka positiivisia, etta ne-
gatiivisia muotoja. Voimme esimerkiksi toteuttaa esimiehen pyynnon, koska oletamme
tdmén tietdvan meitd enemman, tai koska ihailemme esimiestimme ja haluamme tulla
hénen kaltaisekseen. T&ll6in on kyse positiivisesta asiantuntija- tai samastumisvallasta.
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Toisaalta jos epailemme esimiehen kayttavan ylivertaisia tietojaan vain omaksi hyvak-
seen, voimme toimia juuri vastakkaisella tavalla, kun han pyytad. Samoin, jos emme pida
hénesta henkilong, saatamme pyrkia kayttdytymaan mahdollisimman eri tavalla ollak-
semme mahdollisimman erilaisia kuin esimiehemme (”disidentification”). (Raven 1993:
235)

Tiedollinen valta tai suostuttelu perustuu tietoon tai loogiseen argumentaatioon, jota vai-
kuttava henkild voi kohdentaa vaikutettavaan. Myds tdmé valta on jaettavissa kahteen
erilaiseen muotoon: Suoraan tai epdsuoraan. Ensimmaisessa oma vaikuttamisyritys tuo-
daan ilmi mahdollisimman selkeésti, kun taas jalkimmaisessé vaikutuksen kohteelle voi-
daan tarjota esimerkiksi hienovaraisia vihjeita siitd, kuinka tulisi toimia. On my6s mah-
dollista antaa toisten kuulla asioita sattumalta, kuin ohimennen. On olemassa viitteita
siitd, ettd epasuoraa tiedollista valtaa kdyttavat usein henkilot, jotka ovat heikommassa
asemassa kuin vaikutettavat. Sairaaloissa hoitajat esimerkiksi pyrkivat vaikuttamaan 14&-
kareihin epasuorin keinoin. T&ma on ymmarrettavaa, silld heikommassa asemassa olevan
suora tiedollinen vaikuttaminen voi johtaa henkildiden vélisiin ristiriitoihin, ja on toden-
nakdisesti myds vahemman tehokas lahestymistapa. (Raven 1993: 235-236)

Taman tutkimuksen nakdkulmasta valta nayttaytyy ennen kaikkea vallan kéayttamisen ja
vallan kohteena olemisen ajallisuuden kautta. Esimiehet seka kayttavat aikaan liittyvaa
valtaa muihin, ett4 ovat itse oman organisaationsa ajankayttoon liittyvén vallan kohteina.
Sosiaalisen vallan kuusi ulottuvuutta toimivat teoreettisina tydkaluina, joiden avulla huo-
lehditaan siitd, etta vallan eri ulottuvuudet tuleva huomioiduksi niin haastattelukysymys-
ten laadinnassa, kuin tutkimuksen tulosten tarkastelussa.

Kuten Stewart Clegg, Jodo Viera da Cunha ja Miguel Pina e Cunha ovat tuoneet esille,
vallankéyttéon organisaatioissa liittyy aina paradokseja. Ndaistd keskeisimpé&nd he ovat
pitdneet organisaatioiden tapaa korostaa yksilon roolia vapaana ja luovana itsendisena
toimija ja samaan aikaan rajoittaa heidan toimijuutensa organisaation maarittelemilla
saanndilla ja kontrollilla. (Clegg, Viera da Cunha & Pina e Cunha 2002). Cleggin ja
kumppaneiden mukaan organisaatiot rajoittavat yksilon toimintaa rakenteidensa (”’struc-
tures”) kautta. Ndihin rajoittaviin rakenteisiin kuuluvat esimerkiksi rutiinit, resurssien al-
lokointi, tulkintamallit ja normit. Toisaalta yksilot pyrkivat aktiivisina toimijoina, subjek-
teina, muuttamaan rakenteita jokapéaivéisessa toiminnassaan. (Clegg et al. 2002: 484)

Historiallisesti rakenteellinen kontrolli on ollut merkittavé tekija johtamisen kehittami-
sessd. Erityisesti taylorismissa tyontekijoiden kontrolli ja valvonta oli viety yksittaisten
tyontekijoiden toiminnan tasolle hyvin pikkutarkasti. Tyontekijoiden tuli luopua tyonsa
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hallinnasta ja luovuttaa se keskijohdolle, joka tunsi tyon, sen mittaamisen ja suunnittelun
menetelméat. Mittaamista ja johdon kontrollia painottavien mallien vastapainoksi syntyi
puolestaan tydvoiman arvoteoria (”labour theory of value”). Siinéd palkkatyontekijét néh-
tiin omaehtoisina vapaina toimijoina tai subjekteina, jotka joutuvat pakon edessa myy-
méédn tydvoimaansa ja alistumaan “epidvapaiden” ja heiddn tyonsé tuottamaa ylijadmaa
hyvaksikayttavien organisaatioiden tahtoon. Tama nakemys ei ole kuitenkaan saanut juu-
rikaan tukea johtamisen tai organisaatioiden tutkimuksen teorioissa, vaan tydnantajan
kontrollia alleviivaava nakemys on ollut vallitseva organisaatiotutkimuksen diskurssi.
(Clegg et al. 2002: 484) Asettuminen organisaatioldhtisen kontrollin kannalle johtami-
sen tutkimuksessa kertoo siitg, ettd lahtokohtaisesti alan tutkimus on suunnattu yritysten
kilpailukyvyn kehittdmiseen. Talloin tyontekijat nayttaytyvét ennen kaikkea yhtend tuo-
tannontekijané ja potentiaalisena kilpailuedun lahteend. Kéytdnnossa tama tarkoittaa sité,
etta esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvointiinkin tdhtaava tutkimus on useimmiten tarkoi-
tusperiltadn tuotannollis-valineellistd. Tyytyvéinen ja hyvinvoiva tyévoima kun on myos
tuottavaa. Tama ei ole sinalladn uutta, silla jo Henry Ford otti kdyttdon autotehtaissaan
vuonna 1926 viisipdivaisen 40 tunnin tydviikon huolehtiakseen alaistensa saavan riitta-
vasti palauttavaa ja tyota tehostavaa vapaa-aikaa. (Brunelle 2017: 2)

Paallisin puolin tarkastellen ajatus yksildiden vapautta rajoittavasta organisaatioiden val-
lasta tai kontrollista nayttaisi sopivan huonosti ajallisista ja muista kahleista vapaana pi-
detyn itsendisen asiantuntijatyon ja sen parissa tyoskentelevien esimiesten roolin tarkas-
teluin (Ropponen ym. 2018: Julkunen 2008). Asiantuntijatyoté kuvataan usein myos suh-
teellisen autonomisena esimiesten tiedollisesta vallasta. Alaisten voidaan esimerkiksi sa-
noa hallitsevan oman asiantuntemusalansa esimiehidén paremmin. Organisaatioiden on
my0s kuvattu muuttuneen yha matalammiksi hierarkialtaan. Esimiesten tiukan kontrollin
ja valvonnan ei mydskéén nahda sopivan nopeata, itsendista tai suorastaan improvisoitua
paatoksentekoa edellyttavaan turbulenttiin tydymparistoon. (Julkunen 2008: 120-124;
Brunelle 2017: 1-2; Clegg et al.2002: 489). Esimiesten rooliksi onkin esitetty esimerkiksi
asioiden mahdollistajan tai valmentajan tehtavaa.

Vaikuttaisi siis silta, ettei kontrollilla ja vallalla ole juuri merkitystd moderneissa asian-
tuntijaorganisaatiossa ja niiden johtamisessa. Kaytdnndssa asia ei ole kuitenkaan niin yk-
sinkertainen. Kontrolli on vain muuttanut muotoaan. Ennen kaikkea palkkatyon tapah-
tuipa tdma asiantuntijana tai esimiehend, perimmadinen logiikka ei ole muuttunut. Ty6
jossakin organisaatiossa tarkoittaa edelleen sen pddmaaria tukevaa toimintaa palkkaa tai
muuta korvausta vastaan. Tama perustehtdva madrittelee jokaisen organisaation jasenen
subjektiivisen vapauden rajat. Itsensa kehittdminen ja ajallinen vapaus toteutuvat vain
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niissd puitteissa, joissa se on organisaation perustehtavan kannalta hyodyllista. Ja vaikka
ulkoinen kontrolli niskaan hengittavine kellokalleineen on helpottanut, ei kontrollin ko-
kemus ole havinnyt. Yksittdiset asiantuntijat ovat entistd enemman vastuussa omasta te-
kemisestéaan ja kontrolloivat omia suorituksiaan seka tavoitteiden saavuttamista (Julku-
nen 2008). My6s tekninen kehitys on tehnyt asiantuntijoiden tyon toisaalta vapaammaksi,
toisaalta helpommin kontrolloitavaksi. Sahkoposti, matkapuhelin ja videoneuvotteluoh-
jelmat ovat hollenténeet sidoksia fyysiseen tydpaikkaan (Toivanen, Yli-Kaitala, Viljanen,
Vaananen, Turpeinen, Janhonen & Koskinen 2016a: 35, 48, 50). Toisaalta niiden avulla
on mahdollisuus olla yhteydessé ja valvoa tyon tekemistd hienovaraisesti jopa ympaéri-
vuorokautisesti.

Asiantuntijatydn valvontaan ja arviointiin eli tulosohjaukseen on myds keksitty koko-
naan uusia organisaatiotason keinoja. Hyvéna esimerkkind téstd kayvét yliopistojen eri-
laiset rahoitukseen sidotut julkaisu- ja aktiviteettijarjestelmat, joiden avulla ohjataan hy-
vin tehokkaasti niissa tehtdvaa asiantuntijatyotd. Myos Cleggin et al. kuvaamat yksilén
toimintaa organisaatiossa rajoittavat rakenteet, rutiinit, resurssien allokointi, (organisaa-
tiokohtaiset)tulkintamallit ja normit ovat edelleen olemassa. Valta ja kontrolli kuuluvat
siis edelleen asiantuntijaorganisaatioiden arkeen. Toisaalta yhta lailla siihen kuuluvat ak-
tiivisen subjektin roolissa toimivat tyontekijat, jotka pyrkivat muovaamaan tyopaikkansa
rakenteita itsensd kannalta sopiviksi. Kontrollilla on siis aina rajansa ja vastavoimansa.
Ajatus organisaatioiden kehittymisesté dialogisena prosessina, jossa voima ja vastavoima
tai teesi ja antiteesi muodostavat loputtoman synteesien tai hetkellisten tasapainotilojen
jatkumon, kuvaakin mielestani erinomaisesti tata kontrollin ja yksilon subjektiivisen va-
pauden vélistd kamppailua tyopaikoilla (Clegg et al. 2002: 484-485).

Vastuu madritelladn téssé tutkimuksessa Richard Hackmanin ja Greg Oldhamin (1976)
luoman tyon piirteiden teorian (”Job Characteristics Theory” tai JCT) mukaan. Sen mu-
kaan koettu vastuu on yksi kriittinen psykologinen tekija siind, missa maarin yksilo kokee
olevansa tilivelvollinen ja vastuussa tekemansa tyon tuloksista. Kun tyontekijét kokevat
olevansa enemman vastuussa tyostaan, he ovat myds vahvemmin sisdisesti motivoituneita
tyohonsd, kokevat olevan tyytyvéisempia siihen ja tuntevat suurempaa huolta sen laa-
dusta. Teorian mukaan autonomia on se tyon piirre, joka vahvistaa vastuuta tehtdvan suo-
rittamisesta. (Hackamn & Oldham 1976: 256; Fuller, Marler & Hester 2006: 1091).

Fullerin, Marlerin ja Hesterin mukaan vastuun tunteita voidaan tarkastella kahdesta na-
kokulmasta. Retrospektiivisesti menneisyyden ndkdkulmasta, keskittyen siihen, miten on
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kayttaydytty tai mita on tehty. Vastuuta voidaan tarkastella myos tulevaisuuden nakokul-
masta, jolloin keskitytadan siihen, mitd mahdollisesti tullaan tekemé&an, tai miten kayttay-
tymaan. Vastuuntunto on tarkeétd organisaation toiminnan kannalta, sill4 vaikka tyonte-
kija voidaan laittaa vastuuseen (“assign accountability”), ei ketddn voida pakottaa vas-
tuullisuuteen (“responsibility’). Kyseessi on siis yksilon sisdinen tekijd, joka omaksutaan
vapaaehtoisesti. TAm4& johtaa siihen, etta tyontekija joka ei koe olevansa vastuussa tyos-
taan, ei koe epdonnistuneensa, jos organisaation asettamat tavoitteet jaavat saavuttamatta.
Sen sijaan oman vastuunsa sisaistanyt tyontekija pitad itsedan vastuullisena omasta toi-
minnastaan ajan kaikilla ulottuvuuksilla. Niinpa hén pyrkii menneisyyden ja nykyisyyden
huomioimisen ohella ennakoimaan vastuullisesti myos tulevaa toimintaansa. (Fuller,
Marler & Hester 2006: 1091)

Vastuun kysymyksia lahestytaédn tassa tutkimuksessa ennen kaikkea niihin liittyvien kol-
men ajan ulottuvuuden: menneisyyden, nykyhetken ja tulevaisuuden kannalta. Haastatel-
tavilta pyritdén selvittamaan, miten he nikevat vastuullisen tyonsa ja ajanhallinnan yh-
distdmisen. Esimerkiksi lisddko vastuu oman ajankdyton hallintaa vai vahent&ako se sita?
Tai onko esimerkiksi jokin ajan ja vastuun ulottuvuuksista muita korostuneempi, ja
miksi?
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2. AJAN HALLINNASTA SUOMALAISESSA ASIANTUNTIJATYOSSA

2.1. Asiantuntijatyon ja ajanhallinnan muutos suomalaisessa tyoeldméssa 1980-2019

2.1.1. Asiantuntijatyon merkityksen kasvu tyoelamassa

Asiantuntijaty6td voidaan tarkastella tyona joka edellyttdd korkeakoulutusta. (Toivanen
ym. 2016a: 21) Myo0s tassa tutkimuksessa noudatetaan tatd sangen valjaa méérittelya.
Asiantuntijatyéssa toimimisessa on usein ndhty olevan kyse yksilon poikkeuksellisista
ominaisuuksista ja taidoista, jotka saavutetaan omassa ammatissa toimien. Toisaalta taté
nykyd monet ongelmat ovat niin monimuotoisia, ettei niiden ratkaisemiseen yhden hen-
kilon asiantuntemus tahdo riittdd. Asiantuntijatydn voidaankin n&dhda olevan muutok-
sessa. Aiempi kasitys yksindisesté sankariasiantuntijasta olipa tdmé opettaja, tutkija, 14a-
kéri tai konsultti on siis romuttumassa. Yksindan toimimaan tottuneiden asiantuntijoiden
tuleekin oppia uusia yhteistyotaitoja, kuten vuorovaikutusta, tiedon jakamista ja sen suh-
teuttamista. Asiantuntemus onkin tdmén paivan tyoeldmassa ennen muuta taitoa toimia
erilaisissa tilanteissa yhteistydssa muiden kanssa sek& muodostaa kollektiivista asiantun-
temusta osana yhteistad. (Koivunen 2005: 32, 42) Taman muutoksen voidaan nahdé vai-
kuttavan myos asiantuntijoiden ajankayttoon. Jos aikaisemmin asiantuntija saattoi hallita
alansa suhteellisen suvereenisti, ei hanella ollut samanlaista tarvetta yhteistoimintaan ja
toisten aikataulujen huomioimiseen kuin asiantuntijoilla tdna paivana.

Asiantuntijatyén muutoksen voidaan nahda kytkeytyvén osaksi laajempaa 2000-luvulla
tapahtunutta tydeldmén muutosta. Raija Julkusen mukaan varsinkin englanninkielisessé
maailmassa on nostettu esille késite jalkiteollinen tai uusi tyd. Sille on ominaista esimer-
kiksi subjektiivisuus, immateriaalisuus, liikkuvuus, yhteistoiminnallisuus, kansainvali-
Syys, organisoimattomuus ja sdanteleméattomyys seka joustavuus. Edellda mainituista vii-
meinen kytkeytyy voimakkaasti palkan ja paikan jouston lisaksi myos ajalliseen joustoon,
milld voidaan tarkoittaa kaikkea tybaikaan liittyvid muutoksia liukuvasta tydajasta aina
tydajan hamartymiseen. (Julkunen 2008: 19, 107)

Myos Tilastokeskuksen (2014) tekema kansallinen tydolotutkimus kertoo merkittavista
muutoksista suomalaisessa tyoelaméssa ja tydajan hallinassa viimeisen kahden-kolmen-
kymmenen vuoden aikana. Vielda 1980-luvun alkupuolella miehet olivat enemmistona
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palkansaajista, mutta 1990-luvulta lahtien naisia on ollut lahes poikkeuksetta miehi&
enemman. Naisten asema ty0eldmassa nayttéaisi myos entisestadn vahvistuvan. Myds am-
mattijakauma on muuttunut. Vuosien 1977 ja 2008 valilla teollisen tyon osuus oli vahen-
tynyt 29 prosentista 14 prosenttiin. Samaan aikaan erilainen toimihenkiloty6 on lisdanty-
nyt merkittavasti. Tarkasteltaessa palkansaajia sosioekonomisen aseman mukaan, tama
muutos tulee hyvin nékyvéksi. Vuonna 1984 tyontekijoita palkansaajista oli 48 prosent-
tia, mutta vuonna 2013 en&& vain 29 prosenttia. Samaan aikaan alempien toimihenkil6i-
den osuus oli kasvanut 37 prosentista 41 prosenttiin. Suurin muutos oli kuitenkin tapah-
tunut ylempien toimihenkildiden suhteellisessa osuudessa, joka oli kaksinkertaistunut 15
prosentista peréati 30 prosenttiin. Samaan aikaan suomalaisten palkansaajien koulutustaso
on kasvanut huimasti. Esimerkiksi vuonna 1977 perati 55 prosentilla palkansaajista ei
ollut perusasteen jalkeista koulutusta, mutta vuonna 2013 tdllaisia peruskoulupohjalta
tydskentelevid oli endd vain 11 prosenttia. Samaan aikaan korkea-asteen koulutuksen suo-
rittaneita oli 48 prosenttia tydvoimasta. Naispalkansaajista peréti 54 prosenttia oli suorit-
tanut korkea-asteen koulutuksen, kun vastaava luku miehilla oli vain 41 prosenttia. Suo-
malaisen tydvoiman koulutustaso onkin eurooppalaisella mittapuulla arvioiden nykyisel-
1&4an erittdin korkea. (Sutela & Lehto 2014: 11-12, 14, 14, 18)

Suomalaisessa tyoelamassé ylempien toimihenkildiden tekemén asiantuntijatyén maaré
on siis merkittévasti kasvanut viime vuosikymmenina. Siihen on omalta osaltaan vaikut-
tanut myos julkisen sektorin kasvu, ovathan esimerkiksi koulutus, lastenpaivéhoito seka
sosiaali- ja terveyspalvelut pitkalti kuntien ja valtion tuottamia. Kuntasektorin palveluk-
sessa tydskentelevien osuus onkin noussut 22 prosentista 28 prosenttiin vuosien 1984 ja
2013 valilla. Sen sijaan esimerkiksi vuosien 1984 ja 2013 valilla valtion merkitys tydan-
tajana on vahentynyt 13 prosentista viiteen prosenttiin. Toisaalta tarkasteltaessa tydanta-
jasektoreita yksityinen-julkinen jaon kautta voidaan havaita, mikéli yliopistoja pidetdaéan
julkisina tydantajina, ettd yksityinen sektori on tyollistinyt 65-66 prosenttia palkansaa-
jista koko ajan vuosien 1984-2013 valilla. Mielenkiintoisesti voidaan myds todeta, etté
korkeakoulutetusta naistydvoimasta vain 53 prosenttia tyollistyi yksityiselle sektorille,
kun taas korkeakoulutettuja miehia télla sektorilla oli 79 prosenttia. Vastaavasti julkisella
sektorilla tydvoimaan kuuluvista naisista tydskenteli 47 prosenttia ja miehistd 21 prosent-
tia. (Sutela & Lehto 2014: 14-16)

Tyon muuttuminen Suomessa yha enemman korkeakoulutusta vaativaksi asiantuntija-
tyoksi on myos tarkoittanut tyohon suhtautumisen muutosta. Korkeakoulutuksen suorit-
taneista vain 4 prosenttia piti palkkaa tyon sisaltoéa tarkeampand, kun perusasteen tutkin-
non suorittaneista 25 prosentille oli palkka tyon sisaltoad tarkedmpéé. Onkin mahdollista,
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ettd Suomessa ty0 sindlladn on 2010-luvulla tarkein motivaatiotekija palkan sijaan. (Su-
tela & Lehto 2014: 24) Ty6elaman on my6s nahty 2000-luvulla vaativan jatkuvaa kehit-
tymisté ja kouluttautumista. On puhuttu paljon elinikdisen oppimisen ja jatkuvan kasvun
tarpeesta. (Sutela & Lehto 2014: 51)

Ty06elaman muutos on tarkoittanut myos tyontekijan aseman muutosta. Esimerkiksi vield
1960-1970-luvuilla suomalaisessa teollisuudessa ty6turvallisuuden kehittdminen oli edel-
leen merkittava kysymys. Erilaisten hierarkioiden véhentdminen tyopaikoilla ja esimer-
kiksi tyontekijoiden ja toimihenkildiden valilla paasi myos vauhtiin noina vuosikymme-
nind. My0s tybaikoja lyhennettiin ja lauantai lakkasi olemasta tyopéiva. Kun tyontekijan
aseman kehittdmisen painopiste vield 1970-luvun alussa oli ollut ty6elaman epékohtien
poistamisessa, alettiin aikakauden loppupuolella jo puhua yksittaisen tyéntekijan tasolla
tyon rikastamisesta ja inhimillistamisestd. Tultaessa 1980-luvun lopulle huomio alkoi
kiinnittya entistd voimakkaammin tyontekijoiden yksilollisiin kokemuksiin. Toimihenki-
I6iden osalta alettiin puhua entistd voimakkaammin tydsté henkisen hyvinvoinnin l&h-
teend seka Maslowin tarvehierarkian huippuna olevana itsensé toteuttamisena. (Vaana-
nen & Turtiainen 2014: 268-272).

2.1.2. Tyobeldaman yksilollistyminen ja tydtahdin Kiihtyminen

Suomeen 1990-luvun alussa iskenyt talouslama vaikutti tydntekijoiden asemaan perusta-
vanlaatuisella tavalla. Niukkuus ja kiristyvé kansainvélinen Kilpailu seka elinkeinoraken-
teen muutos yhé palvelu- ja tietotyovaltaisemmaksi muokkasivat tyéeldman kokonaisku-
vaa. Tyontekijoilta alettiin odottaa yrittdjamaista asennetta, yksilollista vastuunottamista,
parempaa tuottavuutta ja ennakoivaa proaktiivista otetta tyéhén. Heidan tuli olla myos
valmiita kehittdméaan jatkuvasti itseddn ja olemaan innovatiivisia. Erityisesti palvelu- ja
asiantuntijatyossa sosiaaliset ja psykologiset tekijat nostettiin keskitéon. Kriittiset tyon-
tutkijat nakivat tassa ongelman. Tyon persoonallistuminen eli tyon ja tyéntekijan sulau-
tumisen sanottiin johtaneen “minuuden kolonisaation”, ty0 oli tunkeutunut yksilon per-
soonallisuuteen ja alistanut tdméan. Kéytannossa tama tarkoitti pehmeiden henkilokohtais-
ten ominaisuuksien aiempaa voimakkaampaa painottamista. Jatkuvien organisaatiomuu-
tosten ja irtisanomisten pyorteissa niistéa tuli joustovalmiuden ohella keskeisia tydmark-
kinoilla menestymisen kannalta, koska ne olivat siirrettavissa tydpaikasta toiseen. Ver-
kostoitumiskykya ja tunneélya alettiin painottaa aiempaa voimakkaammin hyvéan tyonte-
kijan ominaisuuksina. Organisaatioiden henkildstdresursseista pyrittiin saamaan myds
irti entistd enemmaén psykososiaalisia suoritteita. T&ta tarkoitusta varten hyddynnettiin
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esimerkiksi tydonhyvinvointijohtamisen, tunnejohtamisen ja dialogisen johtamisen mene-
telmia. My6s johtamisen yhteistoiminnallista luonnetta alettiin painottaa aiempaa voi-
makkaammin. Paradoksaalista kylla samaan aikaan kun tydntekijoiden henkiseen hyvin-
vointiin ja itsendiseen asemaan alettiin kiinnittdd aiempaa enemman huomioita, tyoela-
massé koetun pahanolon todettiin lisd&ntyneen. Syyksi tahan ilmiddn on esitetty muun
muassa niin tyomarkkinoiden muutosta aiempaa yksilokeskeisemmiksi, tydnteon psyko-
logisoimista, kuin myos erilaisia sukupolvikokemuksia siitd, mita kuormittavalla tyolla
tarkoitetaan. (Va&nanen & Turtiainen 2014: 272-275, 276-287)

Yksilon vastuun kasvattamisen omasta tydstaan ja tyon personoitumisen voidaan olettaa
vaikuttavan esimerkiksi asiantuntijoiden ajankayttoon. Yrittdjaméaisen tydtavan voidaan
nahda esimerkiksi tarkoittavan sitd, ettei tyotuntien laskeminen ole tarpeen. Vastaavasti
mikéli tyo koetaan voimakkaasti itsens toteuttamisen keinoksi, on mahdollista, ettd sita
tehdaan myos palkatun tydajan ulkopuolella. Pahimmillaan tai kenties parhaimmillaan,
mikéli allekirjoitamme vditteen tyostd elamén tarkeimpéna sisaltong, tyo voi ulottua sitd
tekevéan asiantuntijan jokaiseen hetkeen. Tallgin ihminen eldd elamansé taysin tyonsé
kautta.

Voidaan kuitenkin olettaa, ettei téllainen elamantydn tekeminen kuitenkaan koske kaik-
kia asiantuntijoita, vaan he saatelevét tydaikaansa normaaleissa puitteissa. Yleisesti ot-
taen korkeakoulutusta vaativia asiantuntijatoité tekevilla onkin keskimaaraistad paremmat
mahdollisuudet hallita tydaikaansa esimerkiksi tydjarjestyksen tai tyotahdin kautta. He
voivat myos vaikuttaa tyotehtévien siséltoon ja menetelmiin todella paljon. Esimerkiksi
ammattiryhmétasolla tarkastellen eri alojen erityisasiantuntijoista ja johtajista peréti 40-
50 prosenttia kykeni vaikuttamaan tyotehtaviinsa, kun taas asiakaspalvelutehtavissa tyos-
kentelevista vain 14 prosenttia koki voivansa vaikuttaa niihin. Toisaalta sosioekonomista
taustaa laajempana kokonaisuutena katsoen erot tasoittuivat. Ylemmista toimihenkil6isté
50 prosenttia koki voivansa vaikuttaa tyonsé sisaltdihin, kun taas tyontekijadasemassa ole-
vista 30 prosenttia koki voivansa vaikuttaa niihin. (Sutela & Lehto 2014: 60-61)

Ty6ajan hallintaan liittyvét ulottuvuudet kuten tydjérjestykseen vaikuttaminen on Suo-
messa melko tasaisesti jakautunut eri palkansaajaryhmien kesken. Tosin erityisasiantun-
tijat ja asiantuntijat opettajia lukuun ottamatta ovat niitd ammatteja, joissa voidaan eniten
vaikuttaa tyojarjestykseen. Y lipaataan korkeakoulutetut, ylemmat toimihenkil6t ja valti-
olla tyoskentelevat ovat tdssa suhteessa muita palkansaajaryhmid paremmassa asemassa.
Tyo6tahtiin vaikuttamisen mahdollisuudet paranevat niin ikaan sosioekonomisen aseman
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ja koulutuksen lisd&ntymisen myoté. Toisaalta etenkin naisvaltaisten hyvinvointipalve-
luiden tuottamisen parissa oli paljon niitd, jotka kokivat voivansa vaikuttaa vain vahan
tyOtahtiinsa. Tama tasoitti eroja ammattiryhmien ja sosioekonomisten asemien vélilla esi-
merkiksi sitd kautta, ettd korkeakoulutusta vaativaa asiantuntijatyoté tekevét opettajat ja
laékarit kokivat voivansa vaikuttaa keskimaardista vahemman tyotahtiinsa. (Sutela &
Lehto 2014: 60-61)

Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen yhtend kysymyksena on vuodesta 2003 asti ollut,
missd madrin palkansaaja voi vaikuttaa omiin tyaikoihin sek& projektien, tavarantoimi-
tusten ja palveluiden aikatauluihin. Kysymykseen saaduista vastauksista on ilmennyt, etta
ylemmat toimihenkil6t ja johtavassa asemassa olevat ovat muita itsendisempid tasséa suh-
teessa. Tosin kuntasektorilla tyoskentelevat korkeakoulutetut naiset voivat vaikuttaa esi-
merkiksi tyonsé kannalta merkittaviin aikatauluihin (12 %) tai tybaikoihinsa (26 %) pal-
jon tai melko paljon harvemmin kuin palkansaajat keskiméarin (17/39 %). Vuodesta
2013 lahtien tydolotutkimuksessa on kysytty myds mahdollisuuksista vaikuttaa tydomaa-
raén. Tulosten mukaan kaikista palkansaajanaisista vain 16 prosenttia saattoi vaikuttaa
melko paljon tai paljon tydméaraansa, kun taas miehistd 27 prosenttia ilmoitti voivansa
vaikuttaa siihen. Jéalleen kerran julkisen sektorin naiset ja varsinkin terveydenhuollossa
tyoskentelevat asemasta ja ammatista riippumatta kokivat mahdollisuutensa muita ryhmia
heikommiksi. (Sutela & Lehto 2014: 60-61)

Suomalaisessa tyoeldmassa kiire ja tyOpaineet ovat kasvaneet 1977 vuodesta vuoteen
2013. Erityisesti kiirettd koetaan kuntien terveydenhoidon ja opetusalan naisvaltaisissa
tehtavissa, joissa tyoskentelee myds paljon asiantuntijoita ja erityisasiantuntijoita. Suo-
malaisten naispalkansaajien kokema kiire on eurooppalaista huippuluokkaa. Taman on
arvioitu johtuvan niin vahvasta orientaatiosta tyéhon, kuin naisten keskittymisesta julki-
sen sektorin palveluammatteihin, joihin Suomessa on kohdennettu voimakkaita saasto-
vaatimuksia 1990-luvun lamasta lahtien. Kyse saattaa olla myos vaarista tyon organisoi-
misen tavoista. Julkisen sektorin palvelutehtaviin on viime vuosina sovellettu esimerkiksi
lean-tuotantomallia, joka on alkujaan syntynyt japanilaisessa autoteollisuudessa. Malliin
on perinteisesti totuttu yhdistamaan resurssien leikkaaminen ja tydn intensiteetin kasvat-
taminen. Lean-ajattelussa tyontekijoille salytetddn myos entistd enemman vastuuta. Hei-
dan tulee olla innovatiivisia, aktiivisia, monitaitoisia ja aina valmiita osallistumaan tyénsa
kehittdmiseen. (Tammelin, Anttila & Manttéri-van der Kuip 2016: 2-4) Kun aiempaa pie-
nemmalla henkilostopanoksella tuotetaan samat palvelut, nousee yksittaisen palkansaajan
tyon merkitys aiempaa tarkedammaksi.
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Leanin kaltaiset tuotannon tehostamisen keinot nayttaisivat kuitenkin olevan voittopuo-
leisesti negatiivisia tyontekijoiden terveydelle ja hyvinvoinnille. Esimerkiksi kiireen ja
tyon intensiteetin on havaittu kasvaneen. Mielenkiintoisesti on koettu myos tyon auto-
nomian menettdmistd, mika on ristiriidassa lean-ajattelussa painotettavan vahvan yksilon
vastuun kanssa. Toisaalta esimerkiksi ylempien toimihenkildiden kohdalla on voitu ha-
vaita my0s positiivisia tekijoitd, kuten tyon kiinnostavuuden ja haastavuuden kasvamista.
(Tammelin ym. 2016: 2-4)

Mia Tammelinin, Timo Anttilan ja Maija Manttari-van der Kuipin (2016) mukaan tuo-
tantoteollisuuden ehdoilla kehitetty Lean ei sindlladn sovellu julkisen sektorin palvelu-
prosessien kehittdmiseen, koska siiné ei olla kiinnostuneita palveluprosessin avainhenki-
10isté: tyontekijoistd ja asiakkaista. He perdénkuuluttavakin inhimillisemman lean-mallin
kehittamisté julkisen sektorin hyvinvointipalveluiden kehittdmiseksi. (2-4) Tammelinin
ja kumppaneiden esittdmé kritiikki voi omalta osaltaan myos selittéé sitd, miksi etenkin
kunnissa sosiaali- ja terveyspalveluiden puolella tyoskentelevia naisia vaivaa muita am-
mattiryhmid enemmén kiire ja kokemus oman ty6ajan hallinnan heikkoudesta. Huonosti
omalle toimialalle sopivien tyon organisaatiomallien soveltamista, kun ei voida pitad ko-
vin hyvéna tapana johtaa tyota tai henkildstoa.

Kiireen aiheuttamat haitat, kuten asioihin paneutumisen vaikeus, koulutusmahdollisuuk-
sien puutteet, tai tyon tason laskeminen kiusaavat korkeakoulutettuja suomalaisessa tyo-
elamassa. Kiire myds vahentéa sosiaalista kanssakdymista ja mahdollisuuksia perehtya
asiakkaiden ongelmiin seké liséa tyoperaistd ahdistusta vapaa-ajalla. Tosin ero perus- ja
keskiasteen koulutuksen saaneisiin ei ollut erityisen suuri. Korkeakoulutettujen kokema
tyossdjaksaminen ei ollut my6skaan erityisen huono, vaan se oli samalla tasolla kuin toi-
sen asteen koulutuksen saaneilla. (Sutela & Lehto 2014: 69-74) Kenties mielenkiintoisen
tyon imu kannattelee kiireisia asiantuntijatyon tekijoita?

2.1.3. Tybaikojen ja paikkojen murros

Asiantuntijatydn lisadntymisen ohella suomalaisessa tyoelaméssa yksi merkittdvd muu-
tostrendi on viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana ollut tydaikojen ja paikkojen
muuttuminen aiempaa monimuotoisemmiksi. Téhdn on vaikuttanut mm. yhteiskunnan
muuttunut aikakasitys, niin sanottu 24/7 yhteiskunta, jossa tyo- ja vapaa-aika on liuden-
tunut ja perinteinen paivatyé on vahenemaén péin. Tosin ylemmista toimihenkildista 84
prosenttia tekee edelleen paivéatoitd, joten tdiman muutoksen ei voida nahda tilastollisesti
merkittavalla tavalla vaikuttaneen asiantuntijatyohon. Joskin paivatoité tekevien osuus oli
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laskenut kahdella prosentilla vuosien 2008-2013 valilla. Tyoaikasidosten heikentymisen
lisdksi myos suhde tyopaikkoihin on muuttumassa. Tyonteko ei ole enad samalla tavalla
sidottua yhteen tiettyyn fyysiseen paikkaan kuin aiemmin. Yhdessa tyaikojen ja paikko-
jen merkityksen liudentuminen voi mahdollistaa aiempaa sujuvamman tyo- ja vapaa-ajan
yhdistamisen. Pahimmassa tapauksessa se kuitenkin tarkoittaa sitd, ettd ty6 valuu aiempaa
voimakkaammin palkansaajien vapaa-aikaan ja kasvattaa tyon kuormittavuutta kohtuut-
tomasti. (Sutela & Lehto 2014: 143; Julkunen 2004: 91-92)

Ajan vahentymisesta ja tyon intensiteetin lisddntymisesta tai laajemmin koko tydeldaman
huononontumisesta on Kkirjoitettu niin meilld kuin muuallakin sangen paljon. (Esim.
Green 2004; Jarnefelt 2002a; Jarnefelt 2002b; Leppanen 2011; Southerton & Tomlinson
2005; Siltala 2004, 2017; Julkunen 2008, 9) Toisaalta on olemassa myds vahvoja viitteita
siita, ettd palkansaajien ajanhallinta olisi Suomessa joiltakin osin myds merkittavasti pa-
rantunut viimeisten kolmen vuosikymmenen aikana. Samoin tyotyytyvéisyys on kehitty-
nyt suotuisasti vuosien 2008 ja 2013 valilla kaikkien palkansaajien tasolla. Erityisen tyy-
tyvaisia ammattiryhmia loytyy ylempiéd toimihenkil6itd edustavista ammattiryhmista.
(Sutela & Lehto 2014: 210-213)

Palkansaajien lahtokohtaisesti parantuneesta ajanhallinnasta kertoo esimerkiksi, se etta
mahdollisuus vaikuttaa tyon aloitus- ja lopettamisaikaan vahintdén puolella tunnilla on
kasvanut merkittavasti 1980-luvulta 2010-luvulle. Koska kaikissa t6issé ei niiden luon-
teen vuoksi jouston mahdollisuutta ole, on jopa ajateltu, etta tydaikajoustoissa on saavu-
tettu tietynlainen saturaatiopiste, silla tassé mittarissa ei ole tapahtunut merkittavia muu-
toksia 2000-luvun aikana. Jotakin ajanhallinnan tilanteesta kertoo myos se, etta palkan-
saajamiehista 70 prosenttia ja -naisista noin puolet koki voivansa poistua tydpaikaltaan
Iyhyesti omia asioitaan hoitamaan. Riittavésti taukoja katsoi puolestaan voivansa pitad 66
prosenttia nais- ja 85 prosenttia miespalkansaajista. Toisaalta mahdollisuudet joustaa ty6-
ajoissa omia tarpeita ajatellen olivat rajatummat. Naisista vain 37 prosenttia ja miehista
47 prosenttia koki tydaikojen joustavan omien tarpeidensa mukaan. Ylemmilla toimihen-
kiloilla mahdollisuudet vaikuttaa tydaikoihin olivat kuitenkin erittain hyvat. Téssé sosio-
ekonomisessa ryhmassa 87 prosentilla miehisté ja 76 prosentilla naisista oli mahdollisuus
vaikuttaa tyonsa tulo- ja lahtdaikoihin. Toisaalta ylempien toimihenkildiden tydajat myos
joustivat tydtehtévien vaatimuksesta muita ryhmia useammin. Sen sijaan esimiesten vaa-
timuksesta ylemmat toimihenkil6t joustivat tydajoissaan muita ryhmia harvemmin. Voi-
daankin olettaa, tassa tutkimuksessa haastateltujen asiantuntijoiden esimiesten olevan pit-
kélti omien tydaikojensa maarittelijoitd. (Sutela & Lehto 2014: 145-148)
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Ylitydn tekeminen on yksi ajanhallintaan liittyva ulottuvuus. Ylemmaét toimihenkilot te-
kevat muita sosioekonomisia ryhmid véhemmaén palkattua ylityota. Sen sijaan heista puo-
let teki palkatonta ylityotd vuosina 2008 ja 2013, joskin sité tekevien osuus on laskenut
viime vuosina. Tdma on paljon, silld alemmista toimihenkilosta reilu neljannes ja tyonte-
kijoista vain noin joka kymmenes teki korvauksetonta ylityotd. Ylemmat toimihenkilot
saavat myds muita ryhmid useammin yhteydenottoja varsinaisen tydaikansa ulkopuolella.
Heistd lahes joka toiseen (48 %) oli otettu yhteyttd useammin kuin kerran séhkodpostilla
tai puhelimella viimeisen kahden kuukauden sisalla. Sen sijaan 23 prosenttiin ei ollut
otettu yhteyttd lainkaan. Niistd ylemmista toimihenkildistd, jotka saivat usein tytajan ul-
kopuolisia yhteydenottoja, 22 prosenttia koki, ettd yhteydenotto edellytti nopeaa reagoin-
tia. Alemmilla toimihenkil6illa ja tyontekijoilla vastaava luku oli 16 prosenttia. (Sutela &
Lehto 2014: 150-151, 155-156)

Raija Julkusen (2004) mukaan tydaikakaytannot ovat haurastuneet jo 2000-luvun alussa.
Erityisesti ylempien toimihenkildiden tydaikajarjestelyt ovat muuttuneet aiempaa epésel-
vemmin maaritellyiksi. Esimerkiksi teollisuuden johtajat, hallintovirkamiehet tai yliopis-
tojen professorit ovat muodollisesti tydaikalain ulkopuolella. Heille on maaritelty koko-
naistyaika. Se perustuu ajatukselle, jonka mukaan heidan tyéstddn saama korvaus on
niin suuri, ettd he ovat kokonaisvastuussa tyétunteja laskematta. (87, kts. myds Uhma-
vaara ja Jokivuori 2003) Kokonaistyoaikaa oli myds laajennettu jo tuolloin muihin kuin
johtavassa asemassa oleviin. ”Professionaalis-manageraalisen keskiluokan” edustajien
huipulla oleville ylityé on vierasta, silla sitd ei tunneta kokonaistytajassa. Sen sijaan
ldhempéna tavallista tyontekijaa olevien asiantuntijoiden asemassa olevat saivat yleensa
vield ajallisen korvauksen. Suorittavaa ty6ta lahestyttdessa ylitoista maksaminen yleistyi
(Julkunen 2004, 88-89). My0s tydpaikan koko nayttda vaikuttavan ylitdiden tekemiseen.
Pienilla tyopaikoilla on havaittu tehtdvan enemman palkatonta asiantuntijatyta kuin suu-
remmilla (Ropponen, Bergbom, Harmé, Sallinen, 2014: 4, 29).

Asiantuntijat eivat kuitenkaan valttamatta koe palkatonta tydskentelyd ongelmaksi. Esi-
merkiksi Iso-Britanniassa tehdyn tutkimuksen mukaan nuoret alle 35-vuotiaat asiantunti-
jat eivat nahneet pitkia tyopaivia ongelmallisina, silla tyo oli heille yksi nautinnon ja am-
matillisuudesta koetun ylpeyden lahde. Samoin tydyhteisddn kuuluminen voitiin ndhda
merkittdvind voimavarana. Pitkét tyotunnit saatettiinkin kokea “laatuajaksi”. Ilmeisesti
Iso-Britanniassa tama patee myds varttuneempiinkin asiantuntija- ja esimiestyota teke-
viin, silla naissé tehtdvissa toimivista lahes 90 prosenttia ylitti maaritellyn tydajan 1,3
tunnilla paivéssa vuonna 2007. Vaikuttaa myos siltd, ettd vuonna 2008 alkanut maailman-
laajuinen laskusuhdanne on lisannyt tehtyjen tydtuntien maaréd maassa vield entisestaan.
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(Sturges 2013, 343: 349-354) Tama heréttaa kriittisen epailyksen siitd, missd maarin yli-
tdiden tekeminen on vapaaehtoista ja tyon imuun perustuvaa tyontekijén positiivista ajan-
hallintaa ja missa maéarin taas pohjautuu enemmankin pelkoon oman tyd markkina-ase-
man epévarmuudesta (vrt. Siltala 2017).

TyoOelaman tietoteknistyminen ja siihen kytkeytyva tyonteon irtautuminen ajasta ja pai-
kasta on ollut yksi suurimpia suomalaisen tydelaman muutoksia 1980-luvun alusta 2010-
luvun alkuun. Kun vuonna 1984 tietotekniikkaa tydssaan kaytti vain vajaa viidennes pal-
kansaajista, kayttaa sitd tandan yhdeksan kymmenesta. Tietotekniikan k&yttaminen tyossé
on vahvasti sidottu sosioekonomiseen asemaan. Ylemmista toimihenkildista perati 80
prosenttia kaytti sitd vahintdan puolet tytajastaan vuonna 2013. Alemmista toimihenki-
I6isté puolestaan 64 ja tyontekijoistd 29 prosenttia. Tietotekniikan voimakas asema ylem-
pien toimihenkildiden tydssa ndkyy myds muita ryhmid suurempina tietoteknisten ongel-
mien aiheuttamina haittoina. (Sutela & Lehto 2014: 157-158; Julkunen 2008: 130) Voi-
daankin ajatella, ettd “tekniikan” toimivuus on yksi keskeinen asiantuntijatydn ajanhal-
lintaan vaikuttava ulottuvuus. Jos tietokoneet seisovat, voi merkittdva osa tyostéd jaada
tekematta.

Y lempien toimihenkildiden tydajan seuranta on muihin sosioekonomisiin ryhmiin ver-
rattuna selvasti vahdisempaa. Jopa 36 prosenttia tahan ryhmaan kuuluvista on sellaisia,
joiden tydaikoja ei seurata ollenkaan. Alemmilla toimihenkil6illa tdma osuus on 24 ja
tyontekijoilla 19 prosenttia. Ylempien toimihenkildiden vastuu tyajan seurannasta on-
Kin siirtynyt enenevissa madrin tyontekijoille itselleen. Tdman voidaan ndhda tuoneen
lisdd vapautta, kun tydantajan kontrolli on heikentynyt. Toisaalta samalla vastuu ty6-
aikojen kohtuullisena pitdmisesté on siirtynyt kasvavissa méaarin tyontekijoille itselleen,
milla voi olla myds negatiivisia seurauksia. (Sutela & Lehto 2014: 158-159) Keskiluok-
kaisiin johto- ja asiantuntijat6ihin on totuttu liittimaéan vahvasti tydaika-autonomia, joka
edellyttaa itseohjautuvuutta ja itsekuria. Suomalaisissa yrityksissa se oli viela 2000-lu-
vun alussa nahty myds toimihenkildille kuuluvana etuoikeutena, jonka antamista tyonte-
kijoille vastustettiin. Mahdollisuus hallita tyéhon liittyvaa aikaa onkin ollut etuoikeus,
jolla on pyritty sitouttamaan organisaation kannalta keskeisia henkilditéa tydantajaansa.
(Julkunen 2004: 92) Tyon itsesaatelyn lisddntyessa asiantuntijatydssa 2000-luvulla, ol-
laan my6s sen ongelmiin todennékdisesti alettu kiinnittda aiempaa enemman huomiota.
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2.1.4. Ylemmat toimihenkilo yksilollisen uuden tydon maailmassa

Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen valossa suomalaisten ylempien toimihenkildiden,
tamén tutkimuksen keskeisen viiteryhman ajanhallinnasta muodostuu ristiriitainen kuva.
Toisaalta tyon sisélto ja tyossa jaksaminen nayttavat kannattelevan korkeata koulutusta
vaativa asiantuntijatyotd tekevid. Mahdollisuudet vaikuttaa niin ty6aikaan, aikatauluihin,
tyojarjestykseen kuin tehtévien sisaltdihin nayttéisi olevan padosin hyvalla tasolla. Toi-
saalta varsinkin julkisella sektorilla sosiaali- ja terveyspalveluiden parissa tyoskentele-
villa naisilla mahdollisuudet vaikuttaa ajankayttd6n ovat usein sangen heikolla tasolla.
Y leisesti ottaen tyotyytyvéisyys ja -jaksaminen nayttaisi olevan kuitenkin hyvalla tasolla
ja tyén valvonta on entistd useammin asiantuntijoiden omissa kasissa. Naiden positiivis-
ten tekijoiden vastapainona ajanhallintaa haittaa kiire, joka est&a asioihin paneutumista ja
jonka koetaan johtavan tyonlaadun heikkenemiseen. Ty0Oasiat myds tunkeutuvat muita
ryhmiéd helpommin asiantuntijoiden vapaa-aikaan, ja palkatonta ylityota tehdaan paljon.
Vastuun omien tydaikojen seurannasta voi myos johtaa niiden laiminlyomiseen ja liialli-
sen tyoskentelyyn. Jonkinlaisena yhteenvetona voidaan todeta, ettd asiantuntijaty6ta te-
keviin korkeasti koulutettuihin ylempiin toimihenkildihin kohdistuu hyvin voimakas yk-
sildllisen vastuun odotus. Vapaus ja valta jota korkea tyd markkina-asema tuovat, nayttéi-
sivat hollentavan tydantajien harjoittamaa valvontaa ja vastuunottamista tésté organisaa-
tioiden kehittdmisen kannalta keskeisesté palkansaajaryhmasta.

Mihin tdméa vastuun siirtdminen organisaatiotasolta yksilétasolle sitten perustuu? Yksi
mahdollisuus on, ettd alati nopeammaksi muuttuvat toimintaymparistot edellyttavat yksi-
16ilta aiempaa omaehtoisempaa ja vastuullisempaa toimintaa. (Julkunen 2008: 120) Suo-
malaisen tai laajemmin lansimaisen tyéelamén yksildllistyminen voidaan nahda myos po-
liittisena arvokysymyksena. valtiovallan purkaessa hyvinvointivaltion rakenteita, yksilon
vastuu omasta toimeentulostaan korostuu. (Pyorid ym. 2017: 199, 202; McDowell 2004
152) Samaan aikaan tydmarkkinat ovat alkaneet toimia aiempaa voimakkaammin tydan-
tajien ehdoilla tukeutuen aiempaa kevyempiin organisaatiorakenteisiin. Nuoremmat tyo-
elaman sukupolvet erityisesti 1980-1990-luvuilla syntyneen Y-sukupolven edustajat ovat
my0s tottuneet yksildllisten valintojen korostamiseen. (Jarvensivu 2012: 21-22) Julkusen
mukaan tyon yksilollistymisessa on kyse siitd, etté jalkiteollinen tyéelama eli 2000-luku-
lainen uusi tyo ei endd noudata vanhan tyon objektiivista kasitysta tyostd, jossa koneet,
byrokraattiset saannot ja tiekoneohjelmat maarittelivat tydn raamit. Tydvoiman rakenne-
muutoksen myota jalkiteolliset palvelu-, hoiva-, tieto-, luovat- ja asiantuntijatyot edellyt-
tavat joustavuutta ja aloitteellisuutta, miké ei ole mahdollista tiukkojen rutiinien, saanto-
jen ja hierarkkisten objektiivisina pidettyjen rakenteiden kautta. Tama on tarkoittanut sit,
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etta tyontekija ihanteena on nykyisin itsendiseen ajatteluun ja viestintdan pystyva vastuul-
linen yksild. Johdon rooli on puolestaan taivutella mahdollisesti vastahakoiset tyontekijat
omistautumaan ty0lleen ja pitdméaan tuotannon tehokkaana. Tyontekijat eivat useinkaan
ole kovin vastahakoisia, vaan esimerkiksi luovaa tietotyota tekevilla tyohon voi liittya
suuria henkilokohtaisia haaveita ja onnistumisen tunteita. Vastaavasti myds epaonnistu-
miset koetaan hyvin henkilokohtaisina. (Julkunen 2008: 120-124)

Toisaalta murrosta uuden tydntekijan vastuuta korostavan tyon ja vanhan ylhaalta johde-
tun tyon valilla ei tulisi liioitella. Esimerkkej& suomalaisista johtamisen oppaista, joissa
on hylatty ajatus tyontekijasta tuotantokoneiston mekaanisena osana ja korostettu tdman
itsendisyytté on loydettévissa jo 1930-luvulta (Kuokkanen 2014: 84). On saatu myos viit-
teitd siitd, ettd kollektiivisilla tyontekijaidentiteeteilld ja ammattiryhmien sisdisell& soli-
daarisuudella on edelleen merkitystd myos asiantuntijatyoté tekevien parissa. Tama on
nakynyt esimerkiksi suomalaisessa yliopistolaitoksessa yksilod korostavan palkkausjar-
jestelman kayttoonoton kollektiivisena vastustamisena 2000-luvun alkupuolella, sek&
vuoden 2018 yliopistojen tyotaistelussa palkkatason nostamiseksi. Yksilollistymisellakin
on siis rajansa suomalaisessa asiantuntijatyossa. Myos teollisuudesta on saatu tuloksia
meiltd ja muualta, joiden mukaan tyontekijat osaavat antaa arvoa heidén tyépanokselleen
yksildind, mutta tarpeen mukaan vastustavat kollektiivisesti yrityksia vaikuttaa tyoyhtei-
son kulttuuriin tai kollektiivisiin puolustusmekanismeihin. (Julkunen 2008: 120-124;
McCabe 2007: 243, 263) Tata taustaa vasten voidaankin olettaa, ettd mikali asiantuntijoi-
den yksil6llisiin ajanhallinnan ongelmiin halutaan puuttua, tulee se tehdd koko organisaa-
tion tasolla.

2.2. Asiantuntijan vastuusta organisaation vastuuseen — Ajanhallinnan kehittdmisen kei-
noja asiantuntijatydssa 2010-luvulla

Asiantuntijatydn kaytanndn ajanhallinnan yhtend suurimmista ongelmista on pidetty ajan
hajoamista eli pirstaloitumista. Tyoterveyslaitoksen tutkijoiden Kirsi Yli-Kaitalan, Minna
Toivasen, Olli Viljasen ja Minna Janhosen (2016) mukaan ajanhallintaa on kuitenkin
mahdollista kehittda kolmen konkreettisen toimenpiteen kautta organisaatiotasolla, silla
ajanhallinnan kehittdminen ei ole yksilon vaan koko tydyhteison yhteinen tehtdava. Nama
toimenpiteet ovat: ydintehtavat Kirkastava priorisointi, tyon nakyvaksi tekeva ennakointi
seka keskeytysten hallinta, joka varmistaa tyorauhan. (Yli-Kaitala ym. 2016)
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2.2.1. Tehtavien priorisoinnilla parempaan ajanhallintaan

Priorisoinnin kehittdmiselle on usein tydyhteisoissa tarvetta, silla toiminnan fokuksen lii-
allinen hajaantuminen on haitaksi seka organisaatiolle ettd yksildlle. Se vie huomion pois
organisaation ydintehtdvasta. Priorisoinnin avulla organisaation k&yt6ssé oleva tyoaika ja
muut resurssit kohdistetaan uudelleen ydintehtévén toteuttamiseen. Yhteisen pddmaaran
madrittely edellyttdd kuitenkin organisaation eri osien valisen vuorovaikutuksen paranta-
mista. Tyon organisoimisessa tulee puolestaan huolehtia siitg, ettei samanaikaisesti toteu-
teta lilan monia pééllekkaisid hankkeita, onhan liiallinen moniajo uhka tyon tuottavuu-
delle (Yli-Kaitala ym. 2016: 1, 3-5; Adler & Benbunan-Finch 2011). Yksilotasolla ihmis-
ten “moniajaminen” eri hankkeiden vililld voi olla lyhyelld aikavililld hyodyllistd, mutta
pidemmaén péalle se on haitallista: tuottavuus, ongelmanratkaisukyky ja luovuus alkavat
heikentyé. Y leiselld tasolla organisaatioissa tulisikin ymmartaa se, etté aika on rajallinen
resurssi samaan tapaan kuin taloudellinen pd&domakin. Yleisend pyrkimyksené tulisikin
olla luoda aikaa kunnioittava organisaatiokulttuuri, mik& mahdollistaa asiantuntijoiden
ailempaa paremman keskittymisen ja laadukkaamman tyon lopputuloksen. (Yli-Kaitala
ym. 2016: 1, 3-5)

Priorisoimisen kehittdmisesséa on kaytettavissa runsaasti erilaisia vélineita. Yksi niistd on
niin sanottu kuuden ruudun menetelmd, jonka avulla voidaan myds samalla tehokkaasti
jalkauttaa organisaation strategiaa. Menetelméssa organisaation johto ensin nimeéa viisi
tarkeédtd ja konkreettista asiaa, jotka tukevat strategian toteuttamista. Tamén jalkeen johto
laati kuvion, jossa on kuusi ruutua, joista viisi on nimetty tarkeiksi nahtyjen asioiden mu-
kaan. Kuudes ruutu on puolestaan erdéinlainen kaatoluokka nimeltdén “loput 5 %" asi-
oista. Sinne sijoitetaan sellaiset tuona hetkena organisaatiotason tehtévalistalla olevat teh-
tavat, jotka eivat kuulu viiteen tarkeimpéén asiakokonaisuuteen. Johdon tehtyd oman kuu-
den ruudun listansa tekevét asiantuntijat omansa esimiestensa tuella. Ne perustuvat orga-
nisaatiotason tehtavalistan viiteen ruutuun. Néin varmistetaan, ettd jokaisen asiantuntijan
toiminta suuntautuu organisaation strategian mukaisesti. Sen jalkeen, kun organisaatiota-
son ja asiantuntijatason tavoitteet ovat linjassa, esimiehet voivat aiempaa helpommin tu-
kea asiantuntijoiden tyéta. Kuuden ruudun tehtdvalistasta voi nimittéin helposti tarkastaa
tyontekijan prioriteetit ja keskeiset tehtavat. Talloin esimies voi helposti korjata alaisensa
tyoskentelyn suuntaa, mikali lista kertoo hdanen keskittyvan vaariin asioihin. (Yli-Kaitala
ym. 2016: 4)

Esimiehet voivat myds omalla toiminnallaan vaikuttaa merkittavélla tavalla alaisuudes-
saan toimivien asiantuntijoiden priorisointikykyyn myos yleisemmalla tasolla. He voivat
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esimerkiksi avata organisaatiotason prioriteetteja yksikolleen ja alaisilleen. Tarkedtd on
mya0s esimiesten tuki asiantuntijoiden tyonkuvien selkeyttdmisessa ja ajanhallinnan tuke-
misessa. Esimiehet ovat avainasemassa luotaessa yhteisid pelisdant6ja ajanhallinnalle.
Alaisille tulee tarjota mahdollisuus keskustella ajankayttoon liittyvista kysymyksisté aina
tarpeen mukaan. Alaisten ajankayttoon liittyvissa asioissa tulee myos toimia mahdolli-
simman oikeudenmukaisesti. Esimiesten tulee myds ottaa aktiivinen rooli vuorovaikutuk-
sessa organisaation osien vélilla, ettd he kykenevét yhdistdamaan erilaisia intressejé kes-
kenadn. (Yli-Kaitala ym. 2016: 6-7)

Asiantuntijaty6tad tehddan paljolti tydryhmissa, verkostoissa ja tiimeissa. Niiden merkitys
onkin suuri yksilon ajanhallinnan kannalta. TAmé tarkoittaa sitd, ettd myos néiden tyon-
teon yhteisGjen sisalld tulee selvasti ja sitouttavasti sopia tehtavien priorisoimisesta, aika-
tauluista ja tavoitteista. Priorisointia ja siten yhteison yhteistd ajanhallintaa voidaan hel-
pottaa asettamalla tyolle pitk&n aikavalin vision liséksi myds muutama virstanpylvés teh-
tavan hankkeen keskivaiheille. (Yli-Kaitala ym. 2016: 9) My0s yksittéisen asiantuntijan
tasolla tulee harjoittaa tehtdvien priorisointia pyrittdesséd kohti parempaa ajanhallintaa.
Henkilokohtaisen priorisoinnin tulee kuitenkin tapahtua esimiehen tukemana, sellaisen
yhteisen péatoksen kautta, joka perustuu organisaation asettamaan tarkeysjarjestykseen.
Priorisointia pohdittaessa tulee my6s méaéritella kunkin asiantuntijan tyon rajat. Siis se,
mité johonkin tydéhon kuuluu, ja mika ei kuulu. Samassa yhteydesséa voidaan hahmotella
my0s sitd, mitéd tydtehtaviin mahdollisesti tulevaisuudessa kuuluu. Yksittdisen henkilén
tasolla asiat on syyté pitdd konkreettisina. Tehtdvien kirjaaminen tekee ne nékyviksi ja
helpottaa toiminnan aloittamista. Ty6tehtdvien listaaminen ei saa kuitenkaan tarkoittaa
sitd, etta kaikkia toimenpiteitd alettaisiin hoitaa yhdella kertaa, vaan on tarkeata, ettd voi-
daan keskittyd vain muutamiin kokonaisuuksiin kerrallaan. On myos tarkeétd varautua
henkisesti siihen, etta priorisointi tarkoittaa myos tiettyjen asioiden merkityksen kyseen-
alaistamista ja suoranaista luopumista jostakin. T&méa saattaa nostaa pintaan esimerkiksi
pelkoja oman aseman menettamisestd keskeisissé verkostoissa tai tyopaikan sisalla. Pi-
demman péalle asiantuntijan tyon onnistumisen ratkaisee kuitenkin tehdyn tyon laatu, jo-
ten liiallinen tydajan hajottaminen eri tehtaviin kaantyy jossain vaiheessa itsedan vastaan.
(Yli-Kaitala ym. 2016: 10-11; Jarnefelt 2002a: 37-38)

Erilaisia tapoja yksil6tason priorisointiin on useita. VVoidaan esimerkiksi painottaa asioi-
den merkittavyytta, Kiireellisyyttd, kiinnostavuutta tai vaikkapa asiakastyota. Erds mene-
telmé on luoda nelikenttd, jossa tehtavat jaetaan kiireellisiin ja tarkeisiin, Kiireellisiin ja
ei niin tarkeisiin, ei-Kiireellisiin mutta tarkeisiin seka ei-kiireellisiin eika niin tarkeisiin.
Téama menetelma voi auttaa hallitsemaan aikaa entistd paremmin, silla sit4 kayttamalla
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tulee pohdittua asioiden merkitysta, eik& vain niiden kiireellisyyttd. Menetelmén avulla
voi ajanhallintaa edelleen kehittd4 nostamalla tarkeiksi myos sellaisia asioita, jotka ovat
pitkélla tahtaimella tarkeitd. Tama tarkoittaa sita, ettd on kiinnitettava erityista huomiota
siihen, ettei tule epdhuomiossa nostaneeksi tarkedksi itsensé kannalta vain nopeita hyo-
tyja tuovia, helppoja ja mielekkaita tehtavia. (Yli-Kaitala ym. 2016: 10-11)

2.2.2. Tyon nakyvéksi tekeminen ajanhallinnan keinona

Asiantuntijatydn nakyvéksi tekeminen on yksi oleellinen keino, jonka avulla ajanhallin-
taa voidaan kehittdd. T&ma on erityisen tarke&td, koska tyon avoimuus ja erilaisten pro-
sessien lapindkyvyys on entisestdan korostunut. Samalla tyéhon liittyy entistd enemman
erilaisia monimutkaisia sidoksia, kuten vaikkapa erilaisia toimintaverkostoja. Samaan ai-
kaan asiantuntijaty®é on muuttunut entistd vaikeammaksi ennakoida, muistuttaen taten
paljolti palvelutyota. (Yli-Kaitala ym. 2016, 12; Jarnefelt 2002b: 81) Mikali osa asian-
tuntijoiden tyosta jaa ndkymattomiin, on mahdollista, ettd heihin alkaa kohdistua liian
suuri tyopaine, kun todellinen tydkuorma jaa nakyméttomiin. Tallgin voi k&yda niin, etta
tyoté on liikaa suhteessa kédytettavaan aikaan. Kun tdhan paélle lisatadn ennakoimattomat
muutokset, voi tilanne johtaa asiantuntijoiden ylikuormittumiseen. Se heikentéé organi-
saation tehokkuutta esimerkiksi motivaation heikentymisen ja lisdéntyneiden sairauspois-
saolojen kautta (Jarnefelt 2002b: 74-75). Monimutkaisessa toimintaymparistossa kes-
keisend tavoitteena voidaankin pitaa tyon nakyvyyden ja ennustettavuuden paranemista.
Kaytannossa talloin kuvataan esimerkiksi tydhon liittyvia prosesseja seka niiden kestoa.
Aikabudjetoinnin avulla voidaan puolestaan arvioida sitd, ovatko kéynnissd olevat ja
suunnitellut hankkeet toteutuskelpoisia kaytdssa olevan tydajan puitteissa. Usein ongel-
mana nimittdin on, etta tehtdvista suoriutumiseen annetaan liian vahan aikaa, samalla kun
ei oteta riittdvissd maarin huomioon resurssien aiempaa sitomista jo kdynnissa oleviin
tyokokonaisuuksiin. Aikabudjetoinnin avulla tdméa epakohta korjataan ja péastéan esi-
merkiksi aiempaa realistisempaan hankkeiden aikatauluttamiseen.

Tyon nakyvaksi tekemiseen liittyy myods painopisteen siirtdminen kaytetyn tydajan laa-
dun parantamiseen pelkan madarallisen tarkkailun sijaan. Asiantuntijatydssa tyon vaikut-
tavuus olisikin parempi mittari kuin kéytetyt tyotunnit. Laadun parantamiseen liittyy
my0s ajatus siitd, ettei nopeuden lisédminen johda aina tehokkuuden kasvuun. Esimer-
kiksi tilanteessa, jossa tydaika on jo valmiiksi jaettu lilan monen hankkeen kesken, voi
asioiden nopeuttamisesta olla suoranaista haittaa. Sen sijaan vauhdin hidastaminen ja lii-
allisen moniajon vahentadmisen jalkeen voidaan paremmin havaita tuottavuutta rajoittavia
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pullonkauloja, joiden korjaamisen jalkeen tuottavuus voi k&antyd nousuun. (Yli-Kaitala
ym. 2016: 12)

Erilaisia menetelmid tyon nakyvaksi tekemiseen on olemassa runsaasti. Esimiehet voivat
esimerkiksi laatia alaistensa kanssa erityisen tilannekuvan, jonka kautta ajanhallintaan
liittyvat ongelmat tulevat nakyviksi. Sen lisaksi voidaan kunkin asiantuntijan tyo vaiheis-
taa ja kuvata siihen liittyvat prosessit ja ajan hallinnan haasteet. Esimiesten kannattaa
visualisoida niin tilannekuva kuin ongelmatkin, yhdessa alaisten kanssa, silla se konkre-
tisoi ja helpottaa asioiden kasittelyd. Yksittdisen asiantuntijan tasolla tyon nékyvéksi te-
keminen edellyttda tyon vaiheistamisen lisdksi mm. selkeiden osatehtévien maarittamista
sek& oman ajan kdyton tarkastelua ja oman tyon arvioimista. (Yli-Kaitala ym. 2016: 14-
15, 18-19) Ongelmia kannattaa my6s pyrkié ratkomaan koko yhteisén kanssa varsinkin
verkostoituneessa tyossa, johon jo luonnostaan kuuluu yhteistyon tekeminen. Néin toi-
mien saadaan hyddynnettya laajempaa tekijajoukkoa itse ongelman ratkaisussa, ja sa-
malla tapahtuu myos yhteisdtason oppimista, joka voi johtaa uusiin yhteisiin k&ytantdihin
(Yli-Kaitala ym. 2016: 14-15). Esimerkiksi jo pelkk& tyokiireisiin liittyva keskustelu ja
sen pohjalta tehdyt tydjérjestelyt voivat auttaa, jos organisaatiossa on ajanhallinnallisia
ongelmia (Jarnefelt 2002b: 86). Asioiden yhdessd pohtiminen on merkittdva parannus
siihen verrattuna, ettd jokin kohdattu ongelma ja& vain yksittaisen asiantuntijan pohditta-
vaksi, jolloin myds siihen mahdollisesti keksitty ratkaisu paljon todenndkdisemmin jaa
jakamatta muiden kanssa, ja uudet paremmat toimintatavat kayttdon ottamatta. Eli yhtei-
sOtason oppiminen jaa vaillinaiseksi. (Yli-Kaitala ym. 2016: 14-15) Yhteisotasolla asi-
oiden nakyvaksi tekeminen edellyttdd myds omanlaisiaan toimintatapoja. Ennen tyohon
ryhtymisté esimerkiksi tydryhmissa tai verkostoissa tulee tyokokonaisuuden osatehtavat
tunnistaa mahdollisimman tarkasti sek& arvioida niiden kesto. Hankkeen tehtavien méaa-
rittelyn jalkeen, ne jérjestetaan tarkeyden ja toteutusjarjestyksen mukaan. Samalla jaetaan
selkeésti tehtdvat ja vastuualueet. Taman jalkeen mééritellaén erityiset vélitavoitteet seka
aikarajat osatehtavien valmistumiselle. Tama lisaé aikataulussa pysymisen todennakdi-
syytté ja helpottaa tyon edistymisen seuraamista (Y li-Kaitala ym. 2016: 16) Néinhan toi-
mii esimerkiksi Kirjallinen projektisuunnitelma ajastettuina virstanpylvéineen, tyopaket-
teineen ja tuotoksineen, jotka yhdessd muodostavat hankekokonaisuuden, jonka avulla
pyritaan tiettyyn padmaéaraan.

Pelkké tehtavien maarittely ja ajoittaminen ei kuitenkaan yksin riitd, vaan tarvitaan me-
netelmé tydn koordinoimiseksi ja seuraamiseksi. Tehtdvataulu on yksi yksinkertainen
menetelma tehda tyo nakyvaksi ja paremmin hallittavaksi. Toki on olemassa my6s huo-
mattavasti monimutkaisempia projektihallinnan malleja ja ohjelmistoja, mutta niit4 ei
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vélttamatta tarvita. Kolmeen osaan jaettu tehtévétaulu toimii yhta lailla tyéryhmé- tai yh-
teis6tason toiminnan koordinaatiossa. Taulun ensimmaiseen osioon kootaan esimerkiksi
tarralapuilla suunnitellut, toiseen tyon alla olevat ja kolmanteen valmiit tehtavét. Tehta-
vataulun avulla on mahdollista tarkastella tyon etenemista esimerkiksi osatavoitteiden ai-
kataulussa pysymistd tarkastelemalla. Se myds helpottaa tyonjakoa seké tarjoaa mahdol-
lisuuden kokonaisuuden hahmottamiseen luomansa visuaalisen tilannekuvan kautta. Se
toimii myos tydyhteison sisdisen viestinnan valineend tekemalla tydn etenemisen ja tyo-
vaiheet nékyviksi. Sitd voi myos hyddyntad ulkoisen viestinndn vélineend, silla se antaa
tydoryhman ulkopuoliselle nopeasti kasityksen hankkeen kokonaisuudesta, sen laajuu-
desta ja tyOtahdista. Toimiakseen kunnolla tehtdvataulu edellyttda yhteisia pelisdéntoja.
Kaikkien tulee sitoutua sen kayttoon. Tulee my6s yhteisesti sopia ainakin taululle vieta-
vien tehtdvien koosta, niiden aikajanteestd, seka siitd miten tekijat merkitaan ja kuka tau-
lua péivittad ja kuinka usein. (Yli-Kaitala ym. 2016: 16-17)

2.2.3. Keskeytysten hallinnan kehittdminen

Keskeytykset tydssd haittaavat usein asiantuntijoiden ajanhallintaa. Tama ei ole ihme,
silla perati 90 prosenttia asiantuntijoista pyrkii olemaan tydaikana jatkuvasti tavoitetta-
vissa, ja 81 prosenttia pyrkii reagoimaan séhkodpostiin valittomasti. Taman lisaksi 78 pro-
senttia kohtaa tydssaan erilaisia yllatyksia ja ennakoimattomia tehtévié ja 55 prosenttia
joutuu muuttamaan usein suunnitelmiaan (Toivanen ym. 2016a: 35, 48, 50). Vaikuttaa
siis siltd, ettd asiantuntijatyon erds keskeisimmista haasteista on jatkuvien keskeytysten
suma, joista ainakin osa (jatkuvasti tavoitettavissa oleminen, véliton reagointi sahkopos-
teihin) ovat luonteeltaan sellaisia, etté niihin todennakdisesti voi vaikuttaa myos yksilo-
tasolla. Keskeytyksiin puuttuminen on kuitenkin ensisijaisen tarkeatd koko organisaation
edun kannalta, silla asiantuntijan keskittymiskyvyn ja tuottavuuden on havaittu olevan
vahvasti yhteydessé toisiinsa. (Yli-Kaitala ym. 2016: 20)

Organisaatiotasolla josta vastaa ylempi johto, erilaisia menetelmia keskittymisrauhan pa-
rantamiseksi on useita. Joustavat tydnteon muodot kuten etaty®é parantavat usein tydrau-
haa. Tdma edellyttda luottamusta tydantajan suunnalta. Tyontekijoiden valvonnasta onkin
kyettdva luopumaan organisaatiotasolla. Tilaratkaisujen avulla on mahdollista tarjota
paikkoja niin keskittymiselle kuin yhteistyon tekemiselle. Hiljaiset tilat ja neuvotteluhuo-
neet kannattaa erottaa selkedsti toisistaan. Jokaisella tyopaikalla on myds syyta kiinnittaa
huomioita erilaisten aikasyoppdjen kuten toiminnan kannalta epéoleellisten kokousten
vahentamiseen. Myos liiallinen teknologian ja sen mahdollistamien viestintdkanavien
ké&yttdminen voi johtaa informaatiotulvaan eli niin sanottuun digidhkyyn. Tallgin tyon
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tuottavuus alkaa laskea. Tilanteen valttamiseksi tulee tyopaikan sisalla maéaritelld, mitka
ovat parhaiten tarkoitukseen sopivat tyokalut ydintehtdvén toteuttamisen kannalta. Tek-
nologian soveltuvuuden liséksi tulee Kiinnittdd huomiota myos sen kayton sosiaalisiin pe-
lisdantoihin. Talloin voidaan sopia esimerkiksi siitd, kuinka nopeasti sahkopostiin tulee
vastata. Kaytannossa teknologia mahdollistaa nykyisin asiantuntijoille toiminnallisen yli-
nopeuden ajamisen, mutta pidemman péalle tama ei ole kestévé ratkaisu. Liika nopeus
nimittain heikent&a tyohyvinvointia ja vdhentaa tyon mielekkyyttd. Sen sijaan tyétahdin
hiljentdminen parantaa keskittymista ja pidemmaén péalle myds vauhdittaa tyon tekemisté.
(Yli-Kaitala ym. 2016: 20-21)

Esimiehilld on myds merkittdva rooli keskeytyksia aiheuttavien ongelmien hallinnassa.
Perusedellytys on, ettd luottamuksellinen viestintd ongelmista on mahdollista esimiehen
ja alaisen vélilla ja siihen kannustetaan. Ongelmien ratkaisemisen tulee tapahtua yhdessa
alaisen kanssa, se auttaa ndkemaan ne prosessilahtdisiné tyontekoon yleisemmin liitty-
vind asioina. Tallgin valtytddn ongelmien tarpeettomalta henkilditymiseltd. Usein alaiset
kokevat ajankayttoon liittyvaa syyllisyyttd, jota voidaan lieventdd keskusteluilmapiirin
pitdmiselld avoimena ja sallivana. Virheiden hyvéksyttavyytta tulee korostaa. Rakentavan
ilmapiirin luomisessa esimiehelld onkin keskeinen rooli. Esimiehen mahdollisuuksiin tu-
kea alaisiaan keskeytysten hallinnassa vaikuttaa myds ihmistuntemus. Jokaisella asian-
tuntijalla on hiukan erilainen tyoskentelytyyli. Sen tunteminen auttaa esimiesté hanen tu-
kiessaan tiettyd alaista. Sen lisdksi, ettd esimiehen tehtaviin kuuluu alaisten auttaminen
kohti parempaa keskeytysten hallintaa, hanen tulee myos itse varmistaa itselleen keskit-
tymisaikaa. Kéytdnnossa tama voi tarkoittaa vaikkapa viestien vastaanottamisen véhen-
tamista. Esimerkiksi tydhuoneen oven tai sahkopostiohjelman voi sulkea. Asioiden vas-
taanottamiselle voidaan mééritella tietyt selkedt ajat, ja jos on kiire, ei tyontekijoiden an-
neta keskeyttdd. Talloin tulee asiantila kertoa mahdollisimman suoraan, ettei paase syn-
tymaan kokemusta alaisten asioiden hoitamisen vahéttelysta. (Yli-Kaitala ym. 2016: 22-
23)

Tyonteon yhteison esimerkiksi projektirynmén tulee huolehtia keskeytysten koordi-
noidusta hallinnasta. Tdma tapahtuu sopimalla yhteisistd pelisadnndistd, jotka turvaavat
keskittymisrauhan. Ehdotonta tydrauhaa vaativiin tehtdviin on hyvé liittda erityinen “ei
saa hdiritd”, signaali. Se voi olla vaikkapa asiasta kertova lappu oven pielessa. Rauhalli-
sen tyon kaytannoistd on hyva tiedottaa yhteison sisalla vaarinkéasitysten vélttamiseksi.
Aina tyo ei kuitenkaan suju suunnitelmien mukaan, vaan tilanteet ja henkilostéresurssit
voivat muuttua nopeastikin. Talloin tarvitaan pikapalaveria, jossa tilanne kartoitetaan no-
peasti ja ihmiset ohjataan tekemaan tarkeimpié tehtavia yhteison sisalla. Myos yhteison
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siséisté tehtdvienjakoa kannattaa pohtia. Kaikkien ei valttamatta tarvitse tehda kaikkea.
Esimerkiksi asiakaspalvelutehtévid voidaan keskittaa yhdelle asiakasvastaavalle, jolloin
yhteydenotoista aiheutuvat keskeytykset vahenevat koko yhteison tasolla. Keskeytyksien
vahentamiseksi tulee myds sopia sdhkdpostin kaytosta esimerkiksi vastausaikojen osalta.
Sahkopostin sijaan voidaan kayttad myos esimerkiksi erilaisia ryhmaviestipalveluita.
Erds mielenkiintoinen yhteisdtason toimintamuoto on tyoretriitti, jossa asiantuntijat tyos-
kentelevét yhteisessa tilassa omiin tehtéviinsd syventyen. Tydskentelyaika ja tauot voi-
daan toki rytmitta4 yhteisesti. Se mahdollistaa my0s intensiivisen keskittymisen johonkin
erityisen vaativaan tehtdvéaan. (Yli-Kaitala ym. 2016: 24-25)

Yksittaisen asiantuntijan tasolla keskeytysten hallinta lahtee sen tunnistamisesta, etta laa-
dukas ajatteluty® vaatii keskittymistd, mika vaatii aikaa ja tilaa. Taméan jalkeen voidaan
siirtya keskeytysten syiden tunnistamiseen. Héiriota voivat aiheuttaa erilaiset viestit, so-
siaalisen median, sahkopostin tai puhelinsoittojen muodossa. Ulkoisen tietotulvan ai-
heuttamien keskeytysten lisdksi keskeytdamme usein myos itse tydskentelymme. Vaikka
edessd oleva tehtdva olisi tarked, saatamme silti kiinnittdd huomiomme toisarvoisiin asi-
oihin, jos mielessamme pyorii esimerkiksi hdiritsevié ty0- tai kotiasioita. Nama sisdiset
keskeytykset eivat kuitenkaan valttamattd aina ole huono asia, vaan ne saattavat myos
tuoda tarkeitd tyohon liittyvia tietoja. Konkreettisia keinoja véhentdd keskeytyksié
omassa tydssd on esimerkiksi moniajon eli tehtdvasta toiseen pienen ajan sisalla vaihta-
misen valttdminen. Tallainen tydskentely rasittaa mieltd, vie paljon energiaa ja heikentéa
henkisté suorituskykyd, miké alentaa asiantuntijan tyotehoa. (Yli-Kaitala ym. 2016: 26)

Joissakin tilanteissa moniajo voi kuitenkin olla paikallaan, esimerkiksi tydmatkaa junassa
voi kéyttaa kirjalliseen tyoskentelyyn. Keskeytyksia aiheuttavien hairididen hallinta on
kuitenkin nykyisessa informaatiotulvassa haastavaa ja harjoitusta vaativaa. Erilaisten tek-
niikoiden avulla sitd voidaan kuitenkin kehittdd. Esimerkiksi héiritsevét viestintdkanavat
voidaan tilanteen niin salliessa sulkea maarédajaksi. Samoin voidaan pitda somepaastoa tai
sédhkdpostista vapaata péivaa. Tyotehtavien Kirjaaminen ylds vapauttaa myds henkista ka-
pasiteettia, kun ei tarvitse endd muistaa kaikkea, vaan voi tarkistaa tehtavalistalta mita
pitikddn tehdd. Tarpeen vaatiessa voidaan hyddyntaa myos uudenlaisia tapoja jaksottaa
toita. Yksitallainen on Pomodoro-menetelma, jossa tydskennellaan tietyn mittaisissa suh-
teellisen lyhyissé ajanjaksoissa (esim. 25 minuuttia), joiden jalkeen pidetdan tauko. En-
nen jokaista tydjaksoa listataan ne tehtdvat, jotka sen aikana on méaara suorittaa. Ajatuk-
sena on, ettd vauhdilla etenevan ajan seuraaminen muuntuu tehokkaaksi tydajaksi. Omaa
keskittymistaan voi myos kehittdd viiden askeleen-menetelmén avulla. Ensin asetetaan
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itselle tavoite. Tdmén jalkeen tunnistetaan siihen padsemista haittaavat keskeytyksia ai-
heuttavat arsykkeet. Kolmanneksi tehddén tietoinen paatds arsykkeiden mahdollisimman
tehokkaasta poissulkemisesta. Taman jélkeen aletaan etsia aktiivisesti mielinyvaa keskit-
tymisen tuloksista. Nain toimien muodostuu viidennessé vaiheessa uusi aiempaa vahem-
man keskeytyksistd hairiintyvé tyotapa. (Yli-Kaitala ym. 2016: 26-28)

Tuottavuus asiantuntijatydssé nivoutuu tiiviisti tydyhteisdon ja vuorovaikutuksen suju-
vuuteen esimerkiksi yhteenkuuluvuuden, esimiehen tuen, avoimen tiedon jakamisen ja
luottamuksen kautta. Toisin sanoen tyon sosiaalinen ulottuvuus madrittelee pitkélti asi-
antuntijatyon tuottavuutta. Aika on resurssi, joka yhdistédé kaikkia samassa tyopaikassa
tyoskentelevid. Siita huolehtiminen on liian suuri asia jattaa pelkastéan yksittaisen asian-
tuntijan omalle vastuulle. Organisaatiotason ajanhallinta onkin kaikkien siell& tydskente-
levien vastuulla. (Yli-Kaitala ym. 2016: 28)
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3. AJAN JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

3.1. Esimiehet ajan johtajina

Esimiesty0ssé voidaan néhda olevan kyse toisten tyon johtamisesta ja tehtdvien jakami-
sesta toisille tyontekijoille. Sen toimivuuden on havaittu olevan erés keskeisimmista or-
ganisaatioiden menestykseen vaikuttavista tekijoistd. Johtaminen vaikuttaa esimerkiksi
tyOpaineista selviytymiseen sekd ikaantyvien tyontekijoiden motivaatioon. (Sutela &
Lehto 2014: 99-100) Toisten tyon organisoimisesta puhuttaessa ei voida ohittaa ajallista
ulottuvuutta. Tyon tekeminen tapahtuu aina ajassa ja tilassa. Tila voi toki olla virtuaali-
nen, ja globaalin markkinatalouden aikakaudella tydn suorittaminen tapahtuu yha useam-
min eri aikavyohykkeilld ainakin osin eriaikaisesti ja erilaisten aikakasitysten piirissa
(Saunders, Van Slyke & Vogel 2004).

Ajan hallinnalla on huomattava strateginen merkitys yritysten Kilpailukyvylle. Esimer-
kiksi George Stalk Kirjoitti jo vuonna 1988 ajan olevan seuraava merkittavé kilpailukyvyn
ldhde. Stalkin mukaan Y hdysvaltojen ja laajemmin lansimaiden teollisuudessa oltiin ajan
johtamisessa merkittavasti jaljessa Japania, jonka teollisuudessa oli kyetty merkittavasti
lyhentdmaan niin suunnittelu- kuin tuotanto-aikoja. Samalla japanilaiset olivat myds pys-
tyneet laskemaan tuotantokuluja ja heidan tuotteensa olivat teknisesti edistyneitd ja tuo-
tevalikoimat laajoja. Stalkin mukaan ajan johtaminen voitiin kuitenkin laajentaa suunnit-
telusta ja tuotannosta myos esimerkiksi tuotteiden markkinoille tuomiseen, myyntiin ja
jakeluun. (Stalk 1988, 42) Peter Dempseyn, Edwardin Headin ja Tanya Sammut-Bon-
nicin laatiman maaritelmén mukaan aikaan perustuva Kilpailu (”time-based competition™)
ulottuu 2010-luvulla organisaation kaikkeen toimintaan, esimerkiksi paatoksentekoon ja
asiakastyohon. Toisin kuin Stalkin vield vahvasti teollisen tuotannon optimoimiseen no-
jaava malli, Dempseyn ja kumppaneiden ndkemyksen mukaan ajan johtamisessa saavu-
tetaan kilpailuetua ennen kaikkea asiakkaan tarpeiden Kilpailijoita nopeammasta tyydyt-
tamisestd, jota vaaditaan alati nopeutuvassa globaalissa Kilpailussa. (Dempsey, Head &
Sammut-Bonnici 2014: 1-2). Toisaalta eivat japanilaisesta teollisuudesta kotoisin lahtevét
ajan johtamisen mallit sindllaén ole vanhentuneet, vaan niille 16ydetaan uusia sovelluksia
esimerkiksi Suomessa julkisen sektorin sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotannossa. Jos-
kin voidaan toki perustellusti kysya kuinka hyvin teollisuuden opit istuvat henkilokoh-
taisten palveluiden tuottamiseen (Tammelin ym. 2016). Yhta kaikki voidaan todeta, etta
ajanjohtaminen on edelleen ajankohtainen osa organisaatioissa tehtavaa esimiestyota.
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Esimiestehtévissa toimivien méard on kasvanut merkittavasti suomalaisten palkansaajien
joukossa 1980-luvulta 2010-luvulle. Kun vuonna 1984 palkansaajista 27 prosenttia il-
moitti tyohonsa kuuluvan esimiestehtévid, niin vuonna 2013 perati 38 prosenttia teki esi-
miestehtavid. Erilaisissa tyonjohtotehtdvissa toimiminen on siis merkittavasti lisaantynyt
Suomessa, vaikka paljon on puhuttu organisaatioiden madaltumisesta. Toisaalta suoma-
lainen esimiestyd on muuttunut luonteeltaan merkittavéasti. llman alaisia tydskentelevien
tyonjohdollisten tai toiminnallisten esimiesten osuus on nimittain kasvanut vuoden 1990
kolmesta prosentista vuoden 2013 kuuteentoista prosenttiin. Vastaavasti hallinnollisten
eli omia alaisia johtavien esimiesten maaré on pudonnut ja alaisten lukuméaéara pienenty-
nyt. Vuosien 1984 ja 2013 vélilla niiden esimiesten madra, joilla oli vahintaan 10 alaista,
oli pienentynyt 35 prosentista 22 prosenttiin. Se kertoo omalta osaltaan siit4, ettd organi-
saatioissa on myds vahennetty hierarkiatasoja ja vaikeasti johdettavia ylisuuria yksikoita.
(Sutela & Lehto 2014: 99-100)

Anne Kuokkasen mukaan Suomessa esimiestyon tai johtamisen kehittdminen on nouda-
tellut suhteessa alaisiin kolmea péalinjaa. Suomi teollistui vasta 1860-luvulta eteenpéin
ja séilyi pitk&én alkutuotantovaltaisena maana, jossa suurteollisuus oli vahéistd. Maas-
samme tutustuttiin kuitenkin Frederick Taylorin ja Henry Fordin Yhdysvalloissa kehitta-
miin tieteellisen liikkeenjohdon menetelmiin jo 1910-1920-luvuilla. Niiden mukaan joh-
don tehtdva oli antaa alaisilleen kaskyja, joita naiden tuli noudattaa mekaanisella tarkkuu-
della. Johtamisen ihmissuhdekoulukunnan oppeja joiden mukaan myos alaisten sosiaali-
set ominaisuudet ja tarpeet tuli huomioida, alettiin ottaa kéyttdén Suomessa puolestaan
jo 1930-luvulla, ja niiden asema séily merkittavana 1990-luvun alkuun asti. Viimeisin
aalto suomalaisen esimiestyon kehittdmisessa ovat kulttuuriteoreettiset johtamisopit. Ne
korostavat alaisten huomioimisen lisaksi organisaatioiden ja tyoyhteisdjen kulttuureja ja
niiden kehittamistad. Johtamisoppien soveltaminen tyopaikoilla ei ole kuitenkaan ollut
tarkkaan rajattua, vaan esimerkiksi taylorilaisia tyon rationalisointimenetelmié otettiin
Suomessa laajalti kayttoon viela 1940-luvulla. (Kuokkanen 2014: 84-88)

Alaisiin keskittyvat johtamismallit ovat oleellisia tdmén tutkimuksen kohderyhman eli
keskijohtoon kuuluvien esimiesten kannalta, koska he seké hyddyntéavat néité oppeja alai-
siinsa, ettéd ovat itse niiden kdytdn kohteena ylemman johdon suunnalta. Johtajakeskeisi-
sid johtamismalleja on myds kritisoitu viime vuosina, joten alaisia painottavien ja johta-
misen jakamista korostavien mallien voidaan katsoa olevan myos tastd nakdkulmasta
ajanmukaisia. (Kellerman 2007; Crevani, Lindgren & Packendorff 2007; Fletcher & Ka-
ufer 2003; Juuti 2016: 81-83).
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3.1.1. Leadership- ja management-johtaminen ja aika

Esimiesty0té on totuttu perinteisesti hahmottamaan kahden ulottuvuuden eli asioiden joh-
tamiseen keskittyvdn managementin ja ihmisten johtamiseen keskittyvén leadershipin
kautta. (Kotterman 2006: 13; Maccoby 2000: 57-58; Young & Dulewicz 2008: 18; Yukl
1989) Suomeksi ndma molemmat englanninkieliset kasitteet k&aéntyvat johtamiseksi, jo-
ten ndiden englanninkielisten kasitteiden kayttdminen on téstd ndkokulmasta hyvin pe-
rusteltavissa. Management-tutkimuksessa on p&dosin pohdittu aikaan ja ajanhallintaan
liittyvid kysymyksia lineaarisen yhtenevéisen aikakasityksen nékdkulmasta (Soronen
2015: 3; Adam et al. 2002: 3-4), mutta myds esimerkiksi toisiaan seuraavien heterogee-
nisten kehien tai sosiaalisen konstruktivismin nakdkulmasta. Alf Rehnin (2002) mukaan
mika&n ndkokulma aikaan ei ole automaattisesti toista parempi, vaikka lineaarista aika-
késitysta usein arvostellaan moraalisin perustein (77-79, 82, 85). Leadership-tutkimuk-
sessa aikaan liittyvét kysymykset ovat mygs jadneet kohtalaisen véhélle huomiolle. Aikaa
on kuitenkin kuvattu yhtend leadership-johtamiseen vaikuttavana keskeisend muuttujana.
Sen lisaksi on tarkasteltu myds esimerkiksi johtajien ominaisuuksia ja heidén ajankaytto-
aan, alaisten aikaan liittyvid odotuksia ja kasityksié johtajista, esimies-alainen suhteiden
kehittymista ajan saatossa seka johtamista tilapdisissa organisaatioissa. (Soronen 2015:
4; Bluedorn & Jaussi 2008: 655-657)

Tassa tutkimuksessa lahdetdan siitd lahtékohdasta, ettd seka leadership- ettd manage-
ment-johtamisen suhde aikaan on merkityksellinen. Thmisten johtamisessa ajanhallinta
nayttaytyy esimerkiksi sen kokemuksellisen ulottuvuuden kautta. Hyvén tyilmapiirin ja
yhteisollisyyden vallitessa voidaan esimerkiksi asiantuntijatydssa vietetty aika kokea laa-
dultaan erinomaisena (Sturges 2013: 343). Leadership-johtamisen voidaankin nahdé tu-
levan tdssa suhteessa lahelle normatiivista alaisléahtoista johtamistapaa, jossa esimerkiksi
parempaa tuottavuutta tavoitellaan tukemalla ja toisaalta hyodyntdmalla tyontekijéiden
sosiaalisia ja emotionaalisia tarpeita. Normatiivisissa johtamisopeissa tydorganisaatiot
nahdaankin yhteisding, joissa tydntekijat pyritddn saamaan sisaistamaan tyopaikkansa ar-
vot ja normit, jolloin he alkavat toimia asetettujen tavoitteiden mukaisesti (Kuokkanen
2014; Nichols & Erakovich 2013).

Toisaalta aika ei ole vain koettua, vaan myos mitattava suure (Toivanen ym. 2016b: 79).
Taman ulottuvuuden kautta tullaan lahelle johtamista ajanhallintana tai hallinnointina,
minka voidaan nahda tulevan lahemmas management-tyyppista johtajuutta. Toisten ja
oman tyon johtamisessa on usein taustavireena rationaalinen aika- ja johtamiskésitys. Sen
mukaan tyd on mitattavissa tiettynd aikana tapahtuvina suoritteina, joita voidaan ohjata
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ja optimoida. Tyo6organisaatioiden ongelmia voidaan puolestaan ratkoa teknologisin ja
rakenteellisen ratkaisuin, johdon maaritellessé toiminnan suuntaviivat alaisille. Kéytan-
nossd asetelma normatiivisen ja rationaalisen johtamisen tai managementin ja lea-
dershipin valilla (Kotterman 2006: 15) ei ole niin mustavalkoinen kuin dkkiseltdan vai-
kuttaa. Esimerkiksi ulospain normatiivisena johtamistapana ndyttaytyva toiminta voi jt-
taa alaisille vain ndenndistd vaikutusvaltaa. Monissa johtamisopeissa esimiestyd kuva-
taankin enemman normatiivisen ja rationaalisen johtamisen yhdistelméné. (Kuokkanen
2014: 88-89)

Tata késitysta oppien sekoittumisesta tilannekohtaisesti, voidaan havainnollistaa seuraa-
valla esimerkilld. Asiantuntijaorganisaatiossa on syntynyt tilanne, jossa eradn raportin
valmistumista pitdisi nopeuttaa asiakkaan pyynnosta. Sen liséksi jo kertaalleen hyvaksy-
tyiksi luultuihin siséltoihin vaaditaan tehtévaksi huomattavia muutoksia. Koska asiakas
on tarked, esimies maaréa alaisuudessaan olevan projektiryhmén tydskentelemaén nope-
ammin ja tekemaédn vaaditut muutokset. Tama vahentaa asiantuntijoiden ajankayton au-
tonomiaa ja lisda tyosta koettua painetta. Muutoksesta voi seurata myos epadmukavaksi
koettuja ilta- ja viikonlopput6ita seka kasvaneen kiireen myota stressid. Johtaja hyddyn-
taa alaisten sosiaalisia ja emotionaalisia tarpeita normatiivisen johtamisen hengessa. Han
kertoo, kuinka tarke& hankkeen loppuunsaattaminen on koko tydyhteisolle, vaikka tehta-
vaan tullut muutos ei johtajaa itsedankaan hanen kertomansa mukaan miellytd. Han mo-
tivoi alaisia myds kuvaamalla, kuinka tdméan tulipalon sammuttaminen nopeasti ja tehok-
kaasti vahvistaa siihen osallistuvien asiantuntijoiden ammatillista osaamista. Vastuunsa
tuntevat asiantuntijat nopeuttavat tyotahtiaan ja tekevat vaaditut muutokset maéraajassa,
vaikka asiakas on Vélilla hankala. Hanke saadaan péaatokseen. Kaiken jélkeen osa asian-
tuntijoista kokee, etté heidan oikeuskésitystdan on loukattu ja heitd on tarpeettomasti kés-
kytetty. Lomia voidaan joutua perumaan ja eraaltakin asiantuntijalta jai pitkaan suunni-
teltu pidennetty viikonloppu Pariisissa pitaméatta. Téahén tyytymattdmien ryhmaan kuulu-
vat tyontekijat jaavat ihmetteleméaan, kuinka johtaja ei ollut jaméakampi ja pitanyt heidan
puoliaan ja vaatinut rasittavaa asiakasta pitdytymaan sopimuksen ajallisissa ja sisallolli-
sissd puitteissa. Toiset asiantuntijat taas kokevat tehneensd merkittdvan ponnistuksen
koko tydyhteison ja oman ammatillisen kasvunsa eteen. Usko omiin kykyihin vaikeiden
haasteiden edessé on kasvanut ja esimiehen osoittama luottamus lammittada mieltad. Taman
lisdksi mielessa loistaa ylpeys siitd, etta tarked asiakas on saatu pidettya ja se mahdolli-
sesti tekee tilauksia myos jatkossa. Tama tietdd hyvaa niin omien kuin muidenkin tyon
jatkuvuuden kannalta. On saatu olla mukana luomassa oman organisaation menestysta.

Edelld esitetty kuvitteellinen esimerkki on joiltakin osin hiukan kérjistetty, mutta tuo
esille sen, ettei organisaation ajanhallinta ole yksinomaan sen oman johdon késissd, vaan
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se on sidoksissa niin asiakkaisiin, muihin sidosryhmiin kuin koko ympardivaan sosiaali-
seen maailmaan monin sitein (Vrt. Toivanen ym. 2016a; Toivanen ym. 2016b; Clegg et
al. 2002: 485). Se kertoo myos siitd, ettei johdolla kaikissa tilanteissa valttdmatté ole
mahdollisuutta tehdd paatoksia henkildston vélittoméat edut kuten henkilokohtaiset ajan-
kayttosuunnitelmat edelld, vaikka niin haluttaisiinkin toimia. Johdon téytyy pohtia myos
tulevaisuutta eli pidempaé ajallista perspektiivig, jota tdssa esimerkissa edusti ajatus mah-
dollisista lisatilauksista. Merkittavaa tassa esimerkissd on myos se, etté alaisten tulkinta
kéytetystéd ajan johtamistavasta ja sen hyvaksyttavyydesta vaihtelee henkil6tasolle asti.
Toiset kokivat tulleensa normatiivisesti oikeaoppisesti johdetuiksi, kun taas toiset saat-
toivat kokea, ettd kyseessd oli pintapuolinen ”leadershippaaminen”, jonka kaapuun kat-
kettiin todelliset taloudellis-hallinnolliset management-johtamisen intressit. Kéytanndssa
tamad tarkoittaa sitd, ettd ihmisten ajankayttod johdettaessa ei ole realistista asettaa tavoit-
teeksi tehda paatoksia, jotka miellyttavat kaikkia. On siis tehtava paatoksia, joiden arvi-
oidaan palvelevan organisaation perustehtavaa (\Vrt. Juuti 2016: 83) parhaiten tietyssa ti-
lanteessa (Yukl 1989: 279) ja tata kautta koituvat mahdollisimman monien hyddyksi.

3.2. Keskijohdon oma ajanhallinta

Suomessa palkansaajanaisista esimiestyotd tekee 33 prosenttia ja miehista 43. Kansain-
valisesti tarkasteltuna suomalaisia naisia toimii esimiesasemassa paljon. Esimiestyota te-
kevét erityisesti korkeakoulutetut (46 prosenttia) ja ylemmat toimihenkilot (56 prosent-
tia). (Sutela & Lehto 2014: 100-103)

Ajanhallinnan haasteet nédkyvét esimiestydsséd monella tapaa. Esimiehina toimivista kor-
keakoulutetuista miehistd ja naisista noin 40 prosenttia kokee, ettei heilld ole riittavasti
aikaa alaisilleen (Sutela & Lehto 2014: 101). Alaiset myds odottavat esimiehiltd, etta
nama pitaisivat heidén puoliaan ja auttaisivat heité kiireen hallinnassa takaamalla riittavat
resurssit tyon tekemiseen. Erityisen huonoiksi koettiin sellaiset esimiehet, jotka heiken-
sivat alaisten ajanhallintaa tai lisasivat heidan kiireen tuntoa. Alaiset toisaalta usein ym-
martavat esimiehen vaikean aseman puun ja kuoren vélissd, hénen tasapainoillessaan
ylemman johdon ja asiakkaiden vaatimusten seké alaisten toiveiden valilla. Toisaalta
tamé pakkorako néhdadn niin pahaksi, ettei esimiehen mahdollisuuksiin auttaa valtta-
matté luoteta. Esimies nahdaankin usein omien tiukkojen tulos- ja aikapaineidensa van-
kina. (Jarnefelt 2002b: 88-89)
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Yksi keskeinen rooli esimiestygssa on muiden ajan saateleminen. Esimiehen tehtaviin
kuuluu esimerkiksi mitoittaa alaistensa tyot siten, etta valtytadn tarpeettomalta kiireelt.
Mikali ajankayton suunnittelu pettédd, han ei saa vahatella sen seurauksien vaikutuksia
alaisilleen. Toisaalta esimiehilla itsellddn on my6s omat vaatimuksensa ylemman johdon
suuntaan, jolta voidaan puolestaan olettaa esimerkiksi hyvaa saavutettavuutta ongelmati-
lanteissa. Esimiesten tavan hallita aikaa on nahty olevan sidoksissa yritysten yleisiin tyo-
aikajarjestelyihin. Sellaisissa yrityksissa joissa on kayt0ssé joustavia tyoaikajarjestelyj,
esimiehilld voidaan n&dhda olevan rakenteellinen kannustin aliarvioida projektien henki-
16st0- ja materiaaliresurssien tarve. Naissa yrityksissa tyopaivat venyvét usein korvauk-
setta, kun ylitdita ei tarvitse teettad, silla joustava tyoaika voidaan maaritella itsendiseksi
ajan hallinnaksi, josta vastaa tyontekijé itse. Tama tuo yrityksille saastoja, kun ylityokor-
vauksia ei tarvitse maksaa. Joustava tydaika on siis tydantajan kannalta edullinen rat-
kaisu, joka tuo esimiesten kayttoon laajemmat ajalliset resurssit. Se ei myoskaan herata
samalla tavalla kysymyksié organisaation siséll& kuin runsas ylitdiden teettdminen. (Jar-
nefelt 2002b: 90-91)

Esimiesten oma ajan hallinta on puolestaan teema, jota on tutkittu sangen véahan. Erilaisia
aihetta sivuavaa ammattikirjallisuutta, itseapuoppaita, tydterveyspuolen julkaisuja seka
yksittdisid opinndytteitd on jossain méaarin Ioydettavissa (Esim. Harju & Kallasvuo 2007,
Rytikangas 2008; Sydanmaanlakka 2006; Engberg 2012; Noronen 2002; Ruotsalainen
2016), mutta tieteellisia julkaisuja aiheesta ei maassamme ole juurikaan saatavilla. Taman
tutkimuksen tarkoituksena on omalta osaltaan tuoda lisdvaloa esimiesten ajanhallinnan
kysymyksiin.

Taysin vaille tutkijoiden huomiota tdmé aihe ei ole kuitenkaan jaanyt Anne Soronen on
esimerkiksi kasitellyt tydpaperissaan Timescapes of Expert Organizations from the View
of Middle Managers sité tapaa, jolla tietointensiivisten alojen keskijohto hallitsee alati
kasvavia aikapaineita ja erilaisia aikakehyksid. (Soronen 2015) Riitta Viittala ja Niina
Koivunen ovat puolestaan tutkineet keskijohdon asemaa organisaatioissa ja havainneet,
ettd vaikka sen mahdollisuudet vaikuttaa aikakasityksiin yksittaisissa hankkeissa ja orga-
nisaation yksikoissé ovat hyvit, on keskijohdon mahdollisuudet vaikuttaa omaan ajan-
kayttoonsa hyvin rajalliset (Viitala & Koivunen 2011; Viitala & Koivunen 2014).

Sorosen mukaan esimiesten kasvaviin aikapaineisiin ovat vaikuttaneet ennen kaikkea tie-
totydn nopeutuminen ja tehostuminen viimeisen kymmenen vuoden aikana. Kaytannon
tasolla tama on nakynyt esimerkiksi yksittaisiin tehtaviin kaytettavéan ajan vahentamisena
seka padllekkaisten hankkeiden toteuttamisena, mika edellyttda tyontekijoiltd aiempaa
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suurempaa kykya priorisoida ja siirtaa tyotehtavia ajassa. Tyon intensiteetin kasvaminen
on nédkynyt myos taukojen luonteen muutoksessa. Ennen tauolla tarkoitettiin tydtehtavista
irrottautumista, mutta nykyisind moniajon aikoina, sill4 tarkoitetaan usein tauon pitamista
yhdesté tehtivistd ja siirtymisestd toisen hoitamisen pariin. (Soronen 2015; O’Carrol
2008: 185) Ylipaataan tyon muuttuminen projektiluontoiseksi (mm. Melik 2007; Rantala
& Sulkunen 2006) on vaikuttanut ajankayttoon ja aikapaineisiin asiantuntijatydssa. Toi-
saalta hyvin organisoitu vaihteleva ja rajatussa aikaikkunassa tehtévé projektity® voidaan
kokea myos palkitsevammaksi, kun rutiininomaiset tehtévét (Chioccio et al. 2009: 201-
208). Tyon organisoimisen ja ajank&ytdn muutokset eivét siis automaattisesti johda ne-
gatiivisiin lopputuloksiin.

Muuttunut suhtautumisemme aikaan on tarkoittanut sitd, ettd itsendisend ja joustavana
pidetty tietotydé on muuttunut aiempaa enemman ajalla ja suoritteilla johtamiseksi. On
jopa vditetty nopeuden olevan tietotalouden yksi tdrkeimmistd metaforista. Tdma on pa-
radoksi, silla laadukas tiedon tuottaminen on inhimillinen prosessi, joka edellytt&dé luo-
Vuutta, viestintaa ja tiedon kerryttamistd, joka tapahtuu omaan tahtiinsa. (O’Carrol 2008:
179) Suomessa aikapaineiden kiristymisen ja innovatiivisuuden valista ristiriita asiantun-
tijatyossé ei kuitenkaan ole juuri tutkittu (Soronen 2015). Sen sijaan esimerkiksi korkea-
kouluopiskelijoiden osalta kurssien suuren tydméaéaran ja lilan véhdisen ajan aiheuttamiin
oppimisen laatuongelmiin on havahduttu jo 1970-luvulla. Tuolloin havaittiin, etta liian
laajat opintokokonaisuudet johtivat ylikuormittumiseen ja pintapuoliseen oppimiseen,
joka ei tdhdannyt opetettavien asioiden syvélliseen oivaltamiseen, vaan ainoastaan opin-
tojaksosta lapi selviamiseen. Mikali opiskelijoille puolestaan annettiin heidan osaamista-
soonsa suhteutettuna riittdvasti aikaa ajatteluun, tehtavien tekemiseen, kirjoittamiseen ja
lukemiseen, saattoi uusien asioiden yhdisteleminen ja omien késitysten rakentaminen ta-
pahtua rauhassa ja oppimisen tulokset olivat parempia. (Karjalainen, Alha, Jutila 2003:
7-10) Korkeakouluopiskelijoiden oppimisesta ei toki voida tehdd suoria johtopéaatoksia
tydorganisaatioissa tapahtuvan tietotyon aikajohtamiseen, mutta opiskelun lailla asian-
tuntijatyo edellyttad jatkuvaa uuden oppimista ja soveltamista. Téta taustaa vastaan voi-
daankin ajatella, ettd myos asiantuntijatydssa toimiville tulisi antaa riittavasti aikaa aja-
tella, tai muuten organisaation jasenet alkavat suorittaa tyonsé pintapuolisesti, laadun kus-
tannuksella.

Jokaisella organisaatiolla on oma aikakehyksensé (“time frame”), jonka puitteissa asian-
tuntijat, ja heidan esimiehensa joutuvat toimimaan. Aikakehyksella tarkoitetaan organi-
saatiotason havaintoja ja uskomuksia aikaan liittyen. Esimerkiksi kuinka nopeasti tai hi-
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taasti jonkun prosessin tulisi tapahtua tai edeté. Ihmiset, organisaatiot ja kulttuurit toimi-
vat kuitenkin usein erilaisten aikakehysten puitteissa, eikd konflikteilta voida aina valttya.
Esimerkiksi yksittaisen tyontekijan aikakehys voi olla hitaampi kuin héanen tydpaikkansa.
Johdon tulisikin olla tietoinen organisaation toimintaan vaikuttavista erilaisista aikake-
hyksista, mik& helpottaa yhteisiin tavoitteisiin pd&semisté. (Soronen 2015) Esimerkiksi
yritys, jolla on yksikoité eri kulttuuripiireissa, voi tormata erilaisiin kulttuurisiin aikake-
hyksiin. Jos taas organisaation ja siiné tyoskentelevan henkilon aikakehys poikkeavat lii-
aksi toisistaan, voi seurauksena olla esimerkiksi irtisanominen tai irtisanoutuminen. Liian
verkkaisesti toimiva voidaan erottaa, ja lilan nopeasti toimiva voi turhautua organisaation
hitauteen ja vaihtaa tyopaikkaa.

Myos aikamaisema eli “timescape”-késitteelld on merkitysté organisaation toiminnalle ja
esimiestyolle. Barbara Adamin (2000) mukaan aika rakentuu sosiaalisiin prosesseihin
kytkeytyvistd kerroksellisista ulottuvuuksista. Kaikki sosiaalisen ympariston tapahtumat
ja prosessit ovat merkityksellisia ja niiden kautta rakentuu kasitys siitd, mitd teemme
ajalla ja kuinka se vaikuttaa arvojarjestelmiimme. Aika ei ole siis objektiivinen tai neut-
raali késite, vaan sosiaalisesti maarittynyt ja maaritelty ja siihen liittyy aina vallankayttoa.
(Adam 2000: 137) Usein emme kuitenkaan ymmarra kuinka aika vaikuttaa elamaamme,
vaan otamme sen mitattavana itsestadnselvyytend. Timescape-késite voidaankin nédhda
niiden kéytanteiden kuvauksena, joilla tapamme l&hestya aikaa tietyssa kontekstissa, tu-
lee nékyvéksi (Adam 1998. 9-10).

Tassa tutkimuksessa lahdetdan siitd oletuksesta, ettd esimiestydssa hahmottuva aika ei ole
vain mitattava, vaan myos kulttuurinen ja organisaatiokohtainen asia. Siihen liittyy myos
tyorooliin sidottu vallanké&yton ulottuvuus. Haastateltujen asiantuntijoiden esimiesten ai-
kakésityksen nahdaan rakentuvan siis ainutkertaisessa organisatorisessa ymparistossa.
Toisaalta kaikkien haastateltavien kuuluminen keskijohtoon tuo siihen samankaltaisia
elementtejd, johtuen keskijohdon roolista ylimman johdon ja tydntekijoiden valisena ta-
sona. Aikaan liittyva vallan ulottuvuus nékyy puolestaan siing, kuinka vastaajien tydor-
ganisaatio ja sen sidosryhmét luovan heidan ajankayt6lleen raamit ja kuinka he itse esi-
miehind ovat méarittelemassé ja asettamassa ajankayton rajoja tyopaikallaan.
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4. AINEISTO JA TUTKIMUSMENETELMAT

4.1. Aineisto

Tutkimuksen aineisto on keratty haastattelemalla kaikkiaan viisi keskijohdon tehtévissa
toimivaa asiantuntijoiden esimiestd osana Ajan valta tyérganisaatioissa - tutkimushan-
ketta. Haastateltavat olivat toimineet vahintéén viisi vuotta asiantuntijaty6ssa ja vahintaan
kolme vuotta asiantuntijoiden esimiehind. Rajaus mahdollisti sek& asiantuntijatyon, etta
asiantuntijoiden esimieheksi kasvamiseen liittyvén vallan ja vastuun lisdantymisen ja sen
koettujen ajankéyttdvaikutusten retrospektiivisen tarkastelun. Vastaajat edustivat viitta
erilaista organisaatiota ja toimialaa sek& neljad erilaista toimintasektoria: yksityinen, jul-
kinen, kolmas, ja- yliopistosektori. Tama ratkaisu on ollut tietoinen ja sen avulla pyrittiin
muodostamaan mahdollisimman monipuolinen kuva asiantuntijoiden esimiesten ajanhal-
lintaan liittyvista kysymyksista.

Haastattelut suoritettiin 6.11-19.12.2019 vélisend aikana. Haastatelluista kaksi oli miehia
ja kolme naisia. Heista kolme oli 40-44-vuotiaita, yksi 45-54-vuotias seké yksi yli 55-
vuotias. Haastattelut toteutettiin kasvokkain. Ne &anitettiin ja litteroitiin. Haastateltavien
ottamat kahdeksan digitaalista valokuvaa, kaksi jokaiselta neljalta valokuvia toimitta-
neelta vastaajalta, tallennettiin sdéhkdisessa muodossa. Myds yhden vastaajan toimittama
kirjallinen kuvaus valokuvien mahdollisista aiheista tallennettiin. Sek& kuvia, ettd ku-
vausta valokuvien mahdollisista aiheista hyddynnettiin haastattelutilanteessa. Ensim-
maisté tilaisuutta lukuun ottamatta haastattelut kéynnistettiin aina vastaajan lahettamien
kuvien tai kuvaideoiden tarkastelulla, minka jalkeen siirryttiin teemahaastattelun kysy-
myksiin. Taman lisaksi haastattelutilanteen yhteydessa laadittiin muistiinpanot, joihin
koottiin haastattelun aikana tehtyja havaintoja.

Kaikki vastaajat olivat toimineet asiantuntijoiden esimiehina yli kymmenen vuotta ja tata
ennen asiantuntijoina 5-20 vuotta. Haastateltavien edustamat organisaatiot olivat kol-
messa tapauksessa suuria (<250). Mukana oli myds yksi vastaaja pienesta (>50) ja yksi
keskisuuresta organisaatiosta (<50). Vastaajista kaksi tydskenteli yksityisella sektorilla.
Toinen suuressa yrityksessa elintarviketeollisuudessa ja toinen PK-yrityksessa 1CT-pal-
velualalla. Kolmannen sektorin jarjestossa tydskenteli yksi vastaaja, yliopistosektoria ja
kunnallista tybantajaa edusti kutakin myds yksi vastaaja. Haastateltavilla oli 2-6 suoraa
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alaista. Kaikilla haastateltavilla oli korkeakoulututkinto, joko yliopistosta tai ammattikor-
keakoulusta. Yksi haastateltavista oli suorittanut tohtorintutkinnon. Jokainen vastaaja oli
suorittanut myos erilaisia esimiestyon lisakoulutuksia.

Haastateltujen valinta olisi voitu tehdd myos toisin. Olisi esimerkiksi ollut mahdollista
tehda ne kaikki yhden organisaation sisalla. Talloin haastattelukonteksti olisi muodostu-
nut tarkemmaksi ja mahdollistanut syvemman analyysin yhden organisaation nakokul-
masta. Toisaalta yhté lailla olisi ollut mahdollista kerata laajempi aineisto ja haastatella
esimerkiksi 20 asiantuntijoiden esimiehend toimivaa henkilda eri organisaatioista, tai
vaikkapa 10 kahdesta organisaatiosta. Olen tdmén tyon yhteydessé paatynyt kayttamaani
rajaukseen siksi, ettei kiinnittyminen yksittéisen organisaation nakékulmaan ole tarpeen.
Asiantuntija- ja esimiestyohon liittyvid ajanhallinnan kysymyksia on my6s aiemmin tut-
kittu rajaamalla tehtdvien tarkastelu esimerkiksi niiden edellyttdaman korkeakoulututkin-
non kautta, jolloin taustaorganisaation ja toimialan merkitys jaa taka-alalle. Talldin on
myos ollut kysymys tata tutkimusta merkittavasti laajemmista tutkimusasetelmista (Toi-
vanen ym. 2016a; Toivanen ym. 2016b). Toisaalta kun aiemmassa tutkimuksessa on jo
laajemmalla haastatteluaineistolla selvitetty, mik& on asiantuntijatyon ajankayton ydin yli
toimialarajojen, ei tdmén selvittdminen endd taman tutkimuksen yhteydessé ole tarpeen.
Sen sijaan voidaan nojata aiemmassa tutkimuksessa saatuihin tuloksiin, kuten Tyoter-
veyslaitoksen AikaJarjestys asiantuntijatydssa-tutkimukseen, joka pohjautuu yhteensa
2884 asiantuntijalta kerattyyn kysely- ja haastatteluaineistoon (Toivanen ym. 2016a, 3).

4.2. Menetelma

Tassa tutkimuksessa pureudutaan siihen, miten asiantuntijoiden esimiehet kuvaavat ver-
baalisesti ja kuvien keinoin omaan ajanhallintaansa liittyvia tekijoita, eli konstruoivat ku-
vaa tyodssaan tapahtuvasta ajanhallinnasta. Tutkimus on siis lahtokohdiltaan sosiaalista
konstruktivismia, jonka mukaan ihminen rakentaa todellisuutensa sosiaalisesti tulkinnan-
varaisella tavalla pitkalti kielen avulla, eik& luonnonlakien mukaisia totuuksia ole sosiaa-
lisessa maailmassa olemassa (vrt. Brader-Araje 2003: 2-3, 4-5; Kukla 2000: ix).

Tutkimusta ja aineiston keruuta ohjaavien teemojen ajan, vallan ja vastuun valinta poh-
jautui aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja kaytannoén esimiestydsté saatuihin kokemuk-
siin. Haastatteluissa niihin pureuduttiin ajan kolmen ulottuvuuden menneisyyden, nykyi-
syyden ja tulevaisuuden kautta. Jokainen asiantuntija ja jokainen esimies on nimittain
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kulkenut tietyn tyoelamépolun ajassa tullakseen siihen vaiheeseen, jossa hanet on haas-
tateltu. Tuo polku tulee myds jatkumaan, silla jokaisella haastatellulla oli viel& tydvuosia
edessaan.

Verbaalisen aineiston analysointi tapahtui laadullisen siséllonanalyysin keinoin. Hsiu-
Fang Shiehin ja Sarah E. Shannonin (2005) mukaan laadullinen siséllénanalyysi voidaan
jakaa tavanomaiseen (“conventional”), suunnattuun (“directed”) ja kokoaavaan (”’sum-

mative”) ldhestymistapaan.

Kokoavassa ldhestymistavassa tukeudutaan ennalta méariteltyihin avainsanoihin ja sisél-
toihin sek& niiden esiintymismaariin ja kontekstiin tutkittavassa tekstissa. Téatd menetel-
maa kaytettaessa ei olla niinkaan kiinnostuneita aineiston merkityssisélloista kuin sanojen
tai tiettyjen tekstisiséltojen esiintymisesta tietyssa tekstikorpuksessa. Tété ldhestymista-
paa kéytettédessa tutkimusta ei kuitenkaan jatetd maarélliselle asteelle eli tiettyjen sanojen
tai siséltojen esiintymisfrekvensseihin, vaan laadullisen tutkimuksen keinoin voidaan
avata esimerkiksi sanojen kéyton kontekstia tai vaikkapa tutkituista termeistd kaytettyja
kiertoilmaisuja. (Hsieh & Shannon 2005: 1283-1284) Koska tassa tutkimuksessa ei olla
kiinnostuneita sanoista tai tekstisisélloista sindllaan, vaan juuri merkityssisalloista, ei ko-
koava lahestymistapa tullut kyseeseen. Sen sijaan tdssa tutkimuksessa kaytettiin ennen
kaikkea tavanomaista sisalldnanalyysin lahestymistapaa. Se sopii erityisesti sellaisten il-
mididen tutkimiseen, josta on vain véhan aiempaa teoriaa tai tutkimuskirjallisuutta. Siina
tekstistd muodostettavat kategoriat tuotetaan yksinomaan siita tehtyjen havaintojen poh-
jalta. Suunnatussa lahestymistavassa puolestaan kategorioiden koodauksessa hyédynne-
taan teorioita ja aiempaa tutkimusta. Tatd menetelmaé kaytettaessa tutkimuksen tarkoitus
onkin vahvistaa jotakin teoreettista viitekehysté tai teoriaa. (Hsieh & Shannon 2005:
1279-1282) Myos suunnatulla lahestymistavalla on ollut oma roolinsa haastattelujen
suunnittelussa ja tulosten analysoinnissa.

Tavanomaisen sisallénanalyysin valinta suunnatun lahestymistavan sijaan perustui sii-
hen, ettd tdssa tutkimuksessa tutkitaan asiantuntijoiden esimiesten ajankayton hallintaa,
johon liittyvéa tutkimusta tai teoriaa ei juuri ole. Myds valokuva-aineiston verbaaliset
kuvaukset samoin kuin kuvat itse ovat luonteeltaan uutta luovia ja vastaajaléhtoisia (So-
ronen & Koivunen 2018: 12), joten tiukkojen ennalta maarattyjen teoreettisten viiteke-
hysten ja esioletusten luominen ei sovi taman tyyppisen etnografisen aineiston analysoin-
tiin (vrt. Hsieh & Shannon 2005: 1279-1280). Toisaalta tassa tutkimuksessa on lahdetty
siitd oletuksesta, etteivat asiantuntijoiden esimiehet lakkaa olemasta tai kokemasta ole-
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vansa asiantuntijoita noustuaan esimiesasemaan, vaan muuttunut asema tuo uuden ulot-
tuvuuden asiantuntijatydhon. Tama tarkoittaa sité, etta asiantuntijoiden ajanhallintaan liit-
tyvaa kirjallisuutta, kuten Minna Toivasen, Olli Viljasen ja Merja Turpeisen artikkelis-
saan Aikamatriiseja asiantuntijatydssa (2016b) ja varsinkin siing esitettyja yksilollisen,
sosiaalisen, organisaatiotason ja makrotason aikamatriisien kuvauksia on hyédynnetty
niin haastattelukysymysten laadinnassa kuin aineiston analysoinnissa. Téssa tutkimuk-
sessa pyritaan siis nailt4 osin testaamaan aiemmassa tutkimuksessa luodun teorian pate-
vyytta (vrt. Hsieh & Shannon 2005: 1281) uudella asiantuntijoiden esimiehista koostu-
valla aineistolla. Samoin haastatteluissa esille nostettu kasitys vallan ja vastuun liittymi-
sestd esimiesten henkilokohtaiseen ajanhallintaan perustuu aiemmalla tutkimukselle,
jonka mukaan esimiesasema liséa asiantuntijoiden ty6hon kéayttamaa aikaa (Ropponen,
Bergbom, Harma & Séllinen 2018: 4-5).

Aiemman tutkimuksen antama teoreettis-tiedollinen selkédnoja on kuitenkin tdméan tutki-
muksen yhteydessé kuitenkin enemman soveltava, virikkeitd antava ja kokeileva, kuin
ehdottomia analysoinnin kategorioita luova. Onhan aikamatriisien malli luotu nimen-
omaan asiantuntijoiden eikd esimiesten ndkokulmasta. My6skaan syité asiantuntijoiden
esimiesten muita pidempé&an tyoaikaan ja mahdollisesti muita heikompaan ajanhallintaan
ei aiemman tutkimuksen perusteella tunneta. Vallan ja vastuun lisdéantymisen myota ta-
pahtuva ajanhallinnan heikkeneminen onkin oletus, joka voi tutkimuksen yhteydessa joko
saada tukea tai osoittautua véaaraksi. Naista syistd johtuen tdmén tutkimuksen tulokset
pohjautuvatkin ennen kaikkea aineistolahtdiselle kategoria- ja tulosmuodostukselle, miké
on keskeinen osa tavanomaista sisallonanalyysia (Hsieh & Shannon 2005: 1279).

4.2.1. Aineiston kerdamisen ja analysoinnin vaiheita ja haasteita

Haastatteluaineiston analysointi aloitetiin muodostamalla kokonaiskuva litteroidun ai-
neiston lapiluennalla. Samalla Kiinnitettiin erityistd huomioita niihin sanoihin ja lausei-
siin, jotka vaikuttivat kytkeytyvan tutkimuksen kannalta keskeisiin kysymyksiin ja késit-
teisiin seka laadittiin muistiinpanot. Taman jéalkeen siirryttiin tarkempaan aineistoin luo-
kitteluun, yhdistelyyn ja tulkitsemiseen (vrt. Hirsijarvi 2008: 147, 149, 151). Teksti kate-
gorisoitiin kokonaisuuksiksi. Tadmén jalkeen kategorioiden pohjalta muodostettiin laa-
jempia klustereita, joiden tulkinta muodostaa tutkimuksen tulokset. (Hsieh 2014: 1279)

Haastatteluissa kasiteltiin myos vastaajien aiempia kokemuksia ajan hallinnasta. Mennei-
syyden ulottuvuutta eli henkildhistoriaa tarkastelevissa retrospektiivisissa kysymyksissa
on omat rajoitteensa. VVuosien takaiset tapahtumat eivét aina valttaméatta ole kirkkaana
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mieless ja toisinaan aika kultaa muistot (esim. Hirsjarvi 2008: 108). Haastateltavat saat-
tavat esimerkiksi unohtaa menneisyyden paatoksentekoon ja valintoihin liittyvat epavar-
muudet ja ndhd& oman polkunsa tdhan paivaan johdonmukaisempana kuin se kenties on
ollut. Myos tutkija voi niin haastattelun aikana kuin kerdédmaansa aineistoa analysoides-
saan pyrkid muodostamaan kuulemastaan liian johdonmukaisen tarinan. Haastattelutilan-
teessa onkin tarkeatd pyrkia olemaan syottdamattd omia tulkintoja haastateltavalle. Aineis-
ton analyysivaiheessa tulee puolestaan sdilyttaa etéisyys haastateltavan tarinaan esimer-
kiksi upottamalla se laajempaan ty6eldmén muutoksen kontekstiin. Muutoin on vaarana,
etta tutkija samastuu liiaksi haastateltavaan ja pyrkii timédn “pdédn sisddn” eli ymmarta-
maan taman toiminnan motiiveja liian syvallisesti, vain rajalliseen haastatteluaineistoon
turvautuen. Vaikka tdma tutkimus ei ole elamékerrallinen sanan laajassa merkityksessa,
on ilmeistd, etté asiantuntijoiden esimiesten kertomuksista on jossain maarin mahdollista
muotoilla henkiléhistoriallisia ajankéyton kasvu- tai muutostarinoita. Suomalaisten ela-
mankertoja tutkineen Jeja-Pekka Roosin mukaan ihmiset nostavat eldmantarinoissaan ai-
nakin yhden k&&nteentekevan, muiden yli nousevan avainkokemuksen (Roos 1987: 67;
kts. my0ds Jarvensivu 2014). Aineistoa tarkastellessani pyrinkin kiinnittdimaan huomiota
siihen, mika on juuri tdmén henkilén mainitsema ajankayton hallintaan vaikuttanut avain-
kokemus. Vai onko niin, ettei sellaista oikeastaan ole, vaan asiat ovat kulkeneet kuin huo-
maamatta kohti nykyisté tilannetta ja tietynlaisia tulevaisuuden nakymid, joka sinallaan
on my0s eréénlainen tarina.

Aineistonkeruussa on mygds otettava huomioon yleiset haastattelumenetelmiin liittyvat
mahdollisuudet ja rajoitukset. Erityisen positiivisena on néhtava se, etta haastattelu mah-
dollistaa haastateltaville aktiivisen subjektin roolin, joka luo merkityksid. Haastattelijan
tehtavana onkin ohjata tilannetta sopivalla tavalla eteenpain. Tama tekee haastattelusta
toisaalta haastavan menetelmén. Se edellyttdé kouluttautumista seka taitoa ja kokemusta.
(Hirsjarvi & Hurme 2008: 35) Onneksi haastattelututkimuksesta on saatavilla Kkirjalli-
suutta. Taman tutkimuksessa teon yhteydessé on kaytetty Sirkka Hirsijarven ja Helena
Hurmeen teosta Tutkimushaastattelu — teemahaastattelun teoria ja kaytant6 (2008), me-
todologisena oppaana teemahaastattelumenetelmaén. Aiemman tutkijanurani aikana olen
ollut toteuttamassa vahintaankin kymmenia teema- ja muita tutkimushaastatteluja, joten
haastatteludialogin dynamiikka oli minulle my6s kéytanndssa tuttu. Aiempi kokemus ei
kuitenkaan ole onnistumisen tae, silla jokainen haastattelu on yksiléllinen kokemus.
Haastattelun onnistuminen on myds sidottu sen aihepiiriin. Esimerkiksi aroista tai vai-
keista aiheista saattaa olla vaikeata saada vastauksia haastattelumenetelmén avulla.
(Hirsjarvi & Hurme 2008: 35) Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan ollut kyse usein lahto-
kohtaisesti vaikeana pidettavista puheenaiheista, kuten esimerkiksi seksuaalisuudesta tai
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rikoshistoriasta. Esimiesten ajanhallinnan kokemukset tydelaméssa ovat kuitenkin suh-
teellisen vahan tutkittu kenttd, mik& asetti omat haasteensa. Koskaan ei voinut olla taysin
varma, mihin suuntaan vastaukset lahtivéat kulkemaan. Toisaalta juuri tallaisiin tilanteisiin
haastattelumenetelmét sopivat erinomaisen hyvin, silla avoimena vuorovaikutuksena ta-
pahtuva haastattelu on hyvd menetelmd juuri uuden tiedon luomiseen (Hirsijarvi &
Hurme 2008: 35). Toisaalta tutkitun pohjatiedon vahéaisyys tarkoitti sitd, ettd minun haas-
tattelijana tuli perehtyd asiantuntijoiden ajanhallinnan aiempaan tutkimukseen tarkoin,
voidakseni muodostaa ilmion kannalta merkittavia kysymyksia ja havaitakseni haastatte-
luissa esille nousevia ilmiditd, jotka saattaisivat vahvistaa, kyseenalaistaa tai syventaa ja
selvent&a aiemmassa tutkimuksessa luotua kuvaa tésté ilmiosta. Kéytossé olevat haastat-
telumenetelmét ja kysymykset myos testattiin kdytanndssa kohderyhméén kuuluvan hen-
kilon kanssa ennen varsinaisten tutkimushaastattelujen aloittamista. Testaamisen avulla
oli mahdollista kitke& esimerkiksi epaselvét kysymyksenasettelut ennen varsinaisiin kent-
tatoihin siirtymista.

4.2.2. Dialogisen valokuvahaastattelun menetelma

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin teemahaastattelun ohella dialogisen valokuvahaastat-
telun menetelmda. Taman menetelmien laajentamisen tarkoituksena oli saada haastatte-
lun yhteydessa laajempia ndkokulmia, kuin mita pelkka verbaalinen kysymysten esitté-
minen olisi mahdollistanut. Menetelméan avulla saatiin myos vastaajaldhtdisempéaa aineis-
toa kuin pelkkien haastattelijan kysymysten varaan rakentuvissa haastatteluissa (Soronen
& Koivunen 2018: 7). Samalla oli mahdollista lisata tutkimuksen luotettavuutta. Kun
kahta ilmiota tarkastellaan kahdesta erilaisesta, mutta toisiaan tdydentévasta nakokul-
masta on mahdollista vihentéa niin sanottua perusteetonta varmuutta (“reduction of inap-
propriate certainty”). Siind on kyse yhden menetelmén aiheuttamasta ”oikeiden” vastaus-
ten illuusiosta. Kaytettdessa rinnalla toista menetelméad, voidaankin saada erilaisia vas-
tauksia, jotka kyseenalaistavat varmoilta naytténeet tulokset. (Hirsijarvi & Hurme 2008:
38-39). Taman tutkimuksen yhteydessa asiantuntijoiden esimiesten ajanhallinnan kysy-
myksiin onkin saatu kahdenlaisia vastauksia. Toisaalta kaytdssa oli lahes puhtaasti haas-
tateltavien itsensa ottamien valokuvien ja niihin liittdmien kertomusten avaama vastaus-
kenttd, ja toisaalta vahvemmin haastattelijan ohjaama teemahaastattelu, jossa toki siina-
Kin haastateltavien subjektiiviset nakemykset olivat keskeisella sijalla.

Dialogisen valokuvahaastattelun menetelméa kéytettiin tassa tutkimuksessa seuraavalla
tavalla. Osana haastattelupyyntta vastaajia pyydettiin ottamaan kaksi valokuvaa, keskei-
sistd tyohon liittyvistd ajanhallinnan kysymyksista ja lahettdmaan ne ennen varsinaista
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haastattelua tutkijalle. Haastattelutilanteessa vastaajien ottamat valokuvat olivat k&ytetta-
vissa varillisind tulosteina. Seka tutkijalla ettd vastaajalla oli omat kopionsa. Kuvista kes-
kusteltiin vapaamuotoisesti heti haastateltavien taustatietojen lapikdymisen jalkeen.
Haastattelija pyysi vastaajia kertomaan omin sanoin, kuvien yhteydesta heidén tytajan
hallintaansa. Tutkija esitti lisakysymyksié tai pyysi tarkennuksia vastaajalta 1&hinna sil-
loin, jos jokin kuviin liittyva merkityssisalto tuntui jaavéan epéselvéksi. Kuvista keskuste-
lun jalkeen haastattelua jatkettiin puolistrukturoidun teemahaastattelun puitteissa.

Haastateltavien itsensé ottamien valokuvien lapikdyminen dialogisen valokuvahaastatte-
lun kautta toi tutkimustilanteeseen merkittavén lisaulottuvuuden. Tutkimuskohteena ole-
vat olivat itse valinneet kuvien aiheet ja taten jo ennalta maaritelleet niistd kerrottavan
tarinan. Kuvat toimivat siis portteina, joiden kautta haastattelija johdateltiin haastatelta-
van toimesta pitkalti omin ehdoin tdman ajanhallinnan todellisuuteen. Sorosen ja Koivu-
sen (2018) mukaan dialoginen valokuvahaastattelu parantaa haastattelutilanteen suju-
vuutta tasoittamalla tutkijan ja vastaajan epdsymmetristd asemaa. Kuvien merkitysten
avaamisen kautta vastaajista tulee aktiivisia tiedon tuottajia. Tutkijan kysymyksiin vas-
taamisen sijaan he kertovat pitkalti omin sanoin kuvista ja niihin liittyvista merkityksista.
Taten he voivat merkittavalla tavalla vaikuttaa myos tutkijan esittdamiin mahdollisiin ku-
viin liittyviin kysymyksiin. Menetelmén avulla paastaankin eroon verbaaliselle haastat-
telulle tyypillisesta monologisesta asetelmasta, jossa haastattelija ohjaa kysymyksillaan
voimakkaasti tilannetta, vastaajan lahinna reagoidessa hanelle osoitettuihin kysymyksiin.
Valokuvien ottaminen mukaan haastatteluun, tarjoaa aidon mahdollisuuden dialogiin,
jossa uuden tiedon tuottaminen tapahtuu yhdessa kuviin tutustumisen ja niista keskuste-
lemisen kautta (Soronen & Koivunen 2018: 5-6, 7). Tama ei kuitenkaan tarkoita sit, etta
tulkinnan valta siirtyisi tutkijalta vastaajalle. VVaikka haastattelija vain kuuntelisi vastaa-
jan ndkemyksia esittamatta tarkentavia kysymyksia ja taten toimisi ndennéisen passiivi-
sesti, on varsinaisen analyysin tekeminen aina tutkijan vastuulla, silld han analysoi vas-
taajan kuville antamat merkitykset. (Soronen & Koivunen 2018: 7)

Valokuvien kautta saatiin myds tietoa siitd, mité haastateltavat pitivat haastatteluhetkena
tarkeind asioina oman ajanhallintansa kannalta. Ne voitiin siis ndhda eréénlaisina avain-
kokemuksina. Kuvien kaytto tarjosi myos erinomaisen mahdollisuuden tuoda nékyvéksi
ajan jasentamiseen liittyvia kokemuksia. Kuvien avulla oli mahdollista tuoda esille sel-
laisia asioita, joita tutkija itse ei osaisi kysyd, eikéd vastaaja tulisi ajatelleeksi muutoin
kertoa. Valokuvien kautta oli siis mahdollista saada erilaisia vastauksia, kuin mité pelkka
verbaalinen haastattelutilanne olisi voinut tuottaa. Vastaajat olivat nimittain kuvia ottaes-
saan joutuneet jasentdméén suhdettaan aikaan perustavanlaatuisella tavalla. He joutuivat
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pohtimaan suhdettaan ajanhallintaan tydssaan ennen kuvan ottamista. Toisekseen he jou-
tuivat tulkitsemaan ottamansa kuvan ja samalla pohtimaan vield uudelleen siihen liittyvia
ajanhallinnan kysymyksia oman tyonsa nakokulmasta. (Soronen & Koivunen 2018: 3, 6).
Kéaytdnndssa tdma tarkoitti sitd, ettd vastaajat olivat valmistautuneet tulevaan haastatte-
luun suurella todennékdisyydellda paremmin, kuin pelkan verbaalisen haastattelun ollessa
kyseessé. Vastaajien ottamien valokuvien kautta oli my6s mahdollista tarkastella huo-
maamatta heidan tunteita ja kasityksia itsestdén (Soronen & Koivunen 2018: 3, 5-7), mik&
on huomattavasti vaikeammin toteutettavissa sanallisissa haastatteluissa. Se mitk& kuvat
vastaajat olivat valinneet ja miten he ne esittelivat, kertoi myos siité, kuinka he jasensivat
omaa kokemusmaailmaansa haastattelijalle (emt. 7).

Toisaalta kuvien kéyttoon liittyy myos rajoitteita. On mahdollista, ettd haastateltavat ovat
valinneet kuvat siten, kun he olettavat tutkijoiden heiltd odottavan. Kyse on siis jokseen-
kin samasta, kun haastattelututkimuksen yhteydessa haastateltavat saattavat kertoa niitéa
asioita, joita pidetdan sosiaalisesti hyvéksyttavina (Hirsijarvi 2008: 35). On myds mah-
dollista, etteivét haastateltavat ole kiinnostuneita sitoutumaan kuvien ottamiseen riitta-
vasti, vaan ottavat kuvat puolihuolimattomasti vain jostakin ajanhallintaan kytkeytyvasta
tai kytkeytymattomasta asiasta.(Soronen & Koivunen 2018: 12) Pelko haastateltavan yli-
malkaisesta suhtautumisesta saattaa tosin realisoitua myos ihan tavanomaisen haastatte-
lun puitteissa (Hirsijarvi 2008: 126), joten sinalladn valokuvien kayttdminen virikkeind,
ei ole sen huonompi tai parempi menetelma. Se on vain erilainen. Y leisesti ottaen ihmiset
my0s suhtautuvat haastatteluihin positiivisena mahdollisuutena paésta kertomaan itses-
taan ja kokemuksistaan. Tallaisia mahdollisuuksia kun ei vélttamatta kovin usein ole tar-
jolla (Hirsijarvi & Hurme 2008: 116). My6s taman tutkimuksen yhteydessé vastaajat suh-
tautuivat avoimen mydétamielisesti mahdollisuuteen kertoa omista kokemuksistaan.
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5. HAASTATTELUAINEISTON TULOKSET

5.1. Ajan eri ulottuvuuksia

5.1.1. Tybaika

Haastatelluista kaksi kertoi olevansa kokonaistydajan puitteissa (H3, H4). Yksi kuvasi
tilannettaan joustavaksi toimistotydajaksi, joka mahdollisti tydskentelyn periaatteessa
min& viikon pdivand ja mihin kellonaikaan hyvansg, kunhan viikoittainen 37,5 tydtuntia
tuli tayteen. Hanen tyodpaiviinsa kuului myos suhteellisen runsaasti iltatditd, joten mah-
dollisuus séadelld omaa tydajan kéytt6a joustavasti oli tastékin nakdékulmasta tervetullut.
(H2) Eraélla haastateltavalla oli liukuva ty6aika, joka salli kahden tunnin jouston aamui-
sin ja iltapéivisin, joskin ndiden aikojen ulkopuolellakin oli mahdollista tydskennelld
(H1). Yksi vastaajista teki tyonsa virastotydajan puitteissa (H5). Kahdella haastatelluista
oli kéytdssaan tydaikapankki (H1, H2). Toisen pankki oli vapaamuotoinen ja perustui
omavalvontaan (H2). Toisessa tapauksessa jarjestelmé oli virallinen ja piti sisallaan yli-
ty6leikkurin, joka ei huomioinut ylit6ita 40 tunnin ylityksen jalkeen (H1).

Muodollinen tydaikajérjestely oli haastateltujen osalta sidottu heidan organisaationsa toi-
mintaan. Esimerkiksi liukuvaa tydaikaa tekeva oli suuren teollisen yrityksen palveluk-
sessa, jossa elettiin vahvasti tuotannon rytmin mukaan:

Etta kylla se tuotanto maarittelee, etta kylla meilla on sellainen talo, missa sitten
taa tuotantokeskeisyys nakyy myoskin toimihenkildiden ja ylempien toimihenkiloi-
den ja johtajienkin tydssa, ettd kyllahan meilla padsaantoisesti taalla ollaan kah-
deksasta neljaan. Etta tavallaan se odotusarvo ja ajatus on siitd, ettd me ollaan
taalla ja meilla ei tehda etatyota. Etta se madrittelee sitd meidan tekemista. (H1)

Vastaaja teki siis tyotaan samalla tehdasalueella, missa varsinainen tuotantokin tapahtui.
Organisaatiossa vallitsevaan tuotantopaikkaan sidottua ty6aikakulttuuria vahvisti viela
entisestddn se, ettei etatyon tekemistd sallittu. Vastaajan mukaan tama ei ollut hanelle
ongelma. Han kertoi tekevénsa tyonsa mieluiten tyopaikalla, eikd halunnut tuoda niita
kotiin. Toisaalta sahkoposteja han mydnsi lukevansa kotona. Han ei kuitenkaan kokenut
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sité siind maarin merkittavéksi tyotehtavaksi, etté se olisi ollut haitaksi. Myos tyopuheli-
meen han vastasi tyaikojen ulkopuolella ja myds lomalla, joskin niité tuli suhteellisen
harvoin. (H1) Joustava suhtautuminen aikaan nadkyi my6s muiden haastateltujen kerto-
muksissa. Vastaajat esimerkiksi lukivat sahkodpostia lomalla tai muina vapaa-aikoina.
(H1, H2, H3). Toisaalta tydohon kaytettya aikaa ei sindlladn nahty niin merkittavana teki-
jand, kuin sitd, mitd oli saatu aikaiseksi (H5). Myo6skaan sitd mihin kellonaikaan tyot tu-
livat tehdyiksi ei pidetty kaikissa tapauksissa merkittavana (H4, H3, H2). Tama tarkoittaa
Sitd, ettei ajan madra tai ajankohta vélttamatta ollut niin merkittava tekija asiantuntijoiden
esimiesten tyon kannalta, kuin sen laatu.

Vastaajien suhtautuminen muodollisten tydaikajarjestelyjen merkitykseen vaihteli orga-
nisaatiokohtaisesti. Y leisesti ottaen he suhtautuivat ty6aikaan hyvin joustavasti (H1-H5).
Esimerkiksi toimistotydajan piirissa ollut kunta-alan haastateltu kertoi aikaisemmin teh-
neensd toita virallisen tydajan ulkopuolella, mutta luopuneensa siitd. Syiksi han kertoi
“laiskuutensa” ja vanhaksi tulemisen”, vaikka haastattelijan nidkokulmasta kyse oli
enemmankin siitd, ettd hanelld oli myds toinen ammatti, jonka harjoittamiseen tarvittiin
aikaa. Vastaaja kertoi myos haluavansa jattaa elaméssaan aikaa myods muuhun kuin tyos-
kentelyyn. Han nimittdin kertoi my¢s ottavansa vastaan tyépuheluita myos vapaa-ajal-
laan. Virastotydajan noudattaminen ei hanenkaan tapauksessa ollut ehdotonta (H5). Tyy-
pillisesti vastaajat kertoivat, ettei asiantuntijaty6 tuntenut varsinaisia ajallisia rajoitteita,

vaan tyOasiat saattoivat tulla mieleen 24/7”:

... Niin se tulee siind hetkessd sitten, eika se tunnu niin kuin ty6lta, etta siina kau-
pan kassalla, en mé tunne ite, etté voi ei, nyt ma aattelin tydasioita, etta tuota niin,
etta ei se tunnu sitten silta kuitenkaan. (H2)

Toisaalta vaikka ylla olevassa lainauksessa vastaaja kielsi tyo- ja vapaa-ajan sekoittumi-
sen haittaavan hantd, niin parissa muussa yhteydessa han toi esille asian my@s vaivaavan
hantd. Tyo oli esimerkiksi laikkynyt kotiin kannettavan tietokoneen kautta, jonka han oli
ottanut mukaansa toimistolta kotiin. Myds vapaita oli jadnyt pitdmatta. Vastaaja kertoi
pyrkivanséa parantamaan tapansa nailta osin, mutta toisaalta siitd huolimatta, etté tyétunnit
toisinaan pitenivét ja tyo laikkyi, han ei kokenut itseddn mitenkaén ylityollistetyksi. Han
koki, etté aikaa toista suoriutumiseen oli kaytdssa riittdva maara, ja mikali sita lisattaisiin
se, johtaa vain huomion kiinnittymiseen tdiden kannalta toisarvoisiin kysymyksiin. (H2)
Vastaajan kuvaus vaikuttaa hyvin ristiriitaiselta, mutta se kertoo tyon kokemisen subjek-
tiivisesta luonteesta. Mikéli henkild kokee hallitsevansa tydajankayttdaan omasta mieles-
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taan riittavalla tavalla ja kokee voivansa hyvin, lienee huoli liiallisesta tyoskentelyn maa-
rastd aiheeton. Ty0 voi nimittéin olla myds merkittava ilon aihe elamassa. Sen sijaan, jos
tyd on pakkotahtista ja laikkyy esimerkiksi Kkiireen takia vapaa-aikaan, voidaan puhua
ongelmasta. Toisaalta tyon yksilollistymisen myoté ei aina liene yksiselitteisen helppoa
sanoa, missé menee terveen ja epaterveen tydskentelyn raja, tai mihin sen voi ylip&éataan
asettaa (Toivanen ym. 2016b: 88-89). Vastaajien kuvailema tyoén ajallinen rajattomuus
kertoi myos siitd yleisemminkin havaitusta ilmiost4, ettei virallisessa tydsopimuksessa
madritellylla tyoajalla vélttdméattd ole juuri tekemistd asiantuntijatyon todellisuuden
kanssa (vrt. Anttila & Oinas 2017: 12).

Tyon ja vapaa-ajan sekoittuminen ei kuitenkaan aina tapahtunut tyon ehdoilla. Esimer-
kiksi joustavaa viikkotytaikaa jarjestosektorilla noudattavan vastaajan mukaan tyopaivan
aikana saattoi aivan hyvin hoitaa my6s omia asioita. Tdma oli mahdollista tybaikojen
epéatyypillisten piirteiden vuoksi. Vastaaja saattoi esimerkiksi tulla aamulla t6ihin, mutta
lahted iltapaivéksi omille asioilleen tai kotiin, ja palata sitten tekemaan tyépaivan loppuun
jossakin iltatilaisuudessa (H2). Voidaankin olettaa, ettd tdmankaltaiset mahdollisuudet
vaikuttaa omaan ajank&yttoon, helpottavat asiantuntijoiden esimiesten ajanhallinnallista
taakkaa ja antavat kokemuksen tydajan hallinnasta.

5.1.2. Aikakésityksen muutos tydeldmassa ja yhteiskunnassa

Jokaisella vastaajalla oli kokemusta tydelamésta vahintdén kahdelta vuosikymmenelta.
Taman liséksi heilld oli elaménkokemusta suomalaisen yhteiskunnan ajankayton muu-
toksesta tata pidemmalta ajalta. Tutkimuskirjallisuuden mukaan tydeldama ja asiantuntija-
tyd ovat muuttuneet Kiivastahtisemmiksi viime vuosikymmenien aikana (Asimakou
2017:117; Tammelin ym. 2016: 2-4; Julkunen 2008:120). Haastateltujen tulkinnat omista
kokemuksistaan tukivat osittain tata ndkemysta:

...Suurin osa ihmisistd suunnittelee eldmddnsd jo muutenkin, niin kuin tietyiltd
osin...Et kylldhdn se sellanen suunnitelmallisuus on sen arjen hallintaan sellainen
vdlttamdttomyys. Ettd kylldhdn tdind pdivind hyvin vihdn tulee semmosia...ettd nyt
lahdetdan tonne kylaan, tai mennaas kaymas mumman tyona, tai joku tulee kay-
maan meilla kylas, ettd eihdn semmosta (enda ole). Kyllahan niista sovitellaan ja
kattotaan, etta kuinka kukakin padsee mihinkakin. (H4)

...Jos miettii tyouraa kunnallisella, kaupungin puolella, niin sellainen niin kuin fii-
lis on, ettd palaverit ja kiire on lisddntyneet...kun aikaisemmin oli kuitenkin sillai,
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etté kun toukokuu I&heni loppuaan, niin se jotenkin niin kuin rauhottu, mutta nythan
vield kesdkuun alku mennadn niin kuin taydella hoyrylla vield juhannnukseen
asti...rauhallisempia aikoja on tavallaan vihemmdn. Tuntuu siltd, etta, tahtion, tai
joku talléanen (on nopeutunut). (H5)

Toisaalta vaikka edelld olevat kertomukset ovat linjassa tyeldman hektisyyttd korosta-
van diskurssin kanssa, johon myos yliopistosektori edustanut vastaaja viittasi itseironi-
sesti toteamalla, ettd on niin, Kiire, ettei ehdi opettelemaan pyorélla ajoa, vaan mieluum-
min taluttaa sitd vieressa juosten (H3). On vaikeata, ellei perati mahdotonta tietdd, missa
madrin tata puhetta tuotetaan, koska se on vallitseva tapa puhua asioista. Toisin sanoen
kerrotaanko haastattelijalle yleinen hyvéksytty totuus kiireen ja tiukkenevien aikataulujen
ty0eldamésta, vaikka omalla kohdalla tilanne olisikin erilainen? On my6s mahdollista, etté
haastateltavat tulkitsevat kokemuksiaan tdman vallitsevan tydeldmadiskurssin kautta ja
nostavat sieltd voittopuoleisesti esille vain sit4 tukevia asioita. Epdilemattad myods elaman-
tilanne saattoi vaikuttaa vastaajien tulkintaan ajankéytosta tydssa. Esimerkiksi lapsiper-
heiden arki vaatii monenlaista aikataulujen yhteen sovittamista (H4, H3, H1). Tdmé voi
luoda kiireentuntua, mihin esimerkiksi tyén, perheen ja vapaa-ajan yhdistamisen vai-

keutta alleviivaavalla termillda ’ruuhkavuodet” usein viitataan.

Tassa tutkimuksessa kaytettdvan rajallisen aineiston pohjalta on mahdotonta saada tyh-
jentdvia vastauksia tydeldméan nopeutumisen, saati sen huonontumisen vaitteista. Mie-
lenkiintoisesti vastaajat nostivat myos itse esille sellaisia kokemuksia ja nakemyksia,
jossa nykyisen tydeldman nopeaksi luonnehdittu tahti ja ajallinen joustavuus nahtiin po-
sitiivisessa valossa. Asiat eivét olleet heidan mukaansa aiemmin vélttdmatta paremmin.
Suuressa teollisessa yrityksessa tyoskentelevan vastaajan mukaan esimerkiksi suomalai-
sen tydeldman yhtend merkittdvana nopeuttajana ja suoranaisena huonontajana pidetty
1990-luvun lama, oli mahdollista ndhda tietysséd valossa jopa positiivisena ilmiénd. Se
pakotti organisaatot tehostamaan ja suoraviivaistamaan toimintaansa, ja samalla hallin-
non tasot vahenivat. Muodollisen aseman taakse ei voinut enda kétked epapatevyyttaan.
(H1) Haastatellun mukaan toiminnan tehostuminen on nakynyt myaos siin, etta johtamis-
ymparistd on muuttunut lapinakyvammaksi toiminnan tehostuessa. Talléin myos johdon
ongelmalliseen kéytokseen puututaan aiempaa nopeammin. Tehokkuuden tavoittelu ei
siis automaattisesti tarkoita aiempaa huonompaa tyoympaéristoa:

...Jos aattelee niin kuin laman (1990-luku) vaikutuksia, etta siin& on niin kuin tosi
paljon inhottavia asioita siind lamassa, mutta se positiviinen asia oli tietysti etta,
meidan organisaatiot tehostu sité kautta.Ettei siind semmosia peukalonpyorittajia
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kylla endé oo organisaatioissa, ettd jokaaselle on kylla paikkansa ja tekemisensa
ja niin edelleen ja mielekasta (tekemistd), eikd oo niitd vapaamatkustajia, etta se-
han on kaikkein rasittavin jos osa tekee ja osa ei. Etta tehostamista on tapahtunut
organisaatioissa. ...ja oot sitten johtaja tai joku muu, niin kylld sun pitdd silld te-
kemisell& osottaa niin kuin se oikeutukses, etté sa saat kenkad, jos ei asiat onnistu.
Etta se tapahtuu helpommin kaikilla organisaatio (tasoilla), tai ei kaikilla, mutta

varsinkin sielld ylimmdis johdos...

Sitten lapinékyvyys muutenkin asioos, etté sa et pysty tekemaan asioita kovin paljoo
salas. Jos niin kun 20 vuotta sitten oli organisaatios vaikeita ihmisia, tai ei ollu
oikein kiva toimitusjohtaja, niin se naky vain siind organisaatiossa. Siedettiin pal-
jon enemman. Tana paivana ei siedetd enaa sitd. Etta semmoset ihmiset, jotka on
hankalia tai vaikeita, niin kun organisaatiot on tehokkaita, niin ne ei kestd mygs-
kaan yhtaan sellasta, ettd joku on vaikee, tai joku esimerkiksi sabotoi yhteisty6ta.
(H1)

Jérjestosektorilla tydskentelevé haastateltava puolestaan muisteli aiempaa tyduraansa toi-
mihenkilonéd 1980-1990-lukujen teollisuudessa, jossa oli eletty vield vahvasti kahdeksasta
neljadn maailmassa, eikd tydajan joustoja juuri tunnettu. Han koki olevansa tyytyvainen
nykyisen tyonsa ajankdyton vapauteen, vaikka toisinaan tyon ja vapaa-ajan vélilla tasa-
painoilun kanssa saikin olla tarkkana. (H2)

Haastateltavien antama kuva suomalaisten asiantuntijoiden tydeldman muuttumisesta
hektisemmaéksi ja ajankdytoltaén joustavammaksi viimeisten kahden-kolmen vuosikym-
menen aikana mukailee padosin aiempia tutkimustuloksia. Toisaalta tulkinta sen vaiku-
tuksista heiddn omiin arkikokemuksiinsa on jokseenkin moniulotteinen. Tétd voi osaltaan
selittda se, ettd haastatellut eivat pohtineet yleisia yhteiskunnallisia tekijoité selittdessaan
omaa suhdettaan aikaan. Sen sijaan korostui henkilokohtainen vastuu ja kokemus ajan-
kaytosta ja sen eri ulottuvuuksista. (Vrt. esim. H1, H3, H5) Téasta tarkemmin vallan ja
ajan suhdetta kasittelevéssa luvussa 5.3.
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5.1.3. Ajan ulottuvuuksien merkitys oman tyon ja siind kehittymisen kannalta

Haastatellut painottivat ajan eri ulottuvuuksia (menneisyys, nykyisyys, tulevaisuus) eri
tavoin. Toisille jokin ulottuvuus saattoi olla oman esimiestyon ja siind kehittymisen kan-
nalta selke&sti merkittavin, kun taas jollekin muulle ne limittyivét yhteen jatkumoksi,
josta oli vaikeata nostaa esille selvasti toista merkittadvampaa ulottuvuutta.

Suurta teollisuusyritystd edustanut vastaaja painotti kollegoiden merkitystd omassa
ty0ssé kehittymisen kannalta niin aiemman tyduran kuin tulevaisuudenkin kannalta. Yk-
sin el suuressa organisaatiossa voinut hdnen mukaansa asioita muuttaa, mutta saattoi olla
yhtend monista viemadssa niitd eteenpéin. Hanen mukaansa tdman hetken asioiden hoita-
mista helpottivat menneisyydessa saavutettu kokemus ja rutiini. Se mahdollisti myos de-
legoinnin, mik& vapautti omia voimavaroja muuhun toimintaan. Tulevaisuuteen vaikut-
taminen oli sen sijaan toisinaan haastavaa. Omat ideat ja kehittdmisehdotukset tulevai-
suutta koskien, kun eivét aina tulleet ymmarretyiksi. Haastatellun mukaan kannattikin
valita huolella ne "taistelut”, joihin organisaatiossa ryhtyi. Pitkédjanteisyys oli myds usein
tarpeen:

Jotkut asiat tehd&an niin kuin vasytystaistelujen kautta. Se mikd on mahdotonta
tana paivana, niin se on kahden vuoden kuluttua todellisuutta. Etté sen on mydskin
oppinut tas, ettei aika vaan 0o aina kypsa joillekin asioille. Sekin pitaa hyvaksya.
Ja vaikka kuinka tekis mieli, joku asia vieda ja ndkee, ettd tdméa on hyva asia, mutta
jos nakee, ettei 0o imua, niin ei kannata tyontaa. (H1)

Ajan kolmen ulottuvuuden merkitys avautui talle haastatellulle, ennen kaikkea ihmisten
kanssa téssd hetkessa kdytavan vuorovaikutuksen kautta. Keskeista oli yhdessa tekemi-
nen, oppiminen ja kehittyminen. Toisaalta johtamansa toiminnon osalta han néki selke-
asti tulevaisuus-orientaation olevan kaikista tarkeimman. Heidan tuli olla askeleen orga-
nisaation tarpeiden edelld, ettd he pystyisivét tarjoamaan nopeasti ajanmukaisia ratkai-
suja. (H1)

Kunta-alalla tyoskennellyt vastaaja piti ajan ulottuvuuksista tulevaisuutta kaikkein tar-
keimpana. Hanen kohdallaan paatdksentekeminen oli aina suuntautunut tulevaisuuteen,
ja sen oli tullut olla mahdollisimman pitkajanteistd. Tulevaisuuden merkitys korostui
myos rekrytointitilanteissa. Taytyi varmistua siita, ettd organisaatioon saatiin oikeanlaista
osaamista ja asennetta, silla ihmiset rekrytoitiin edelleen jopa 10-20 vuodeksi kerrallaan.
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Toisaalta oli myos tarkeété elad téssé paivassa sekd oppia menneisyyden virheistd. Men-
neisyyteen ja varsinkin sen epakohtiin ei saanut kuitenkaan jaada liiaksi miettimaan, silla

se oli “esimiestyon kannalta vihonviimeinen juttu.”(HS)

Jérjestosektorilla toimiva vastaaja nosti puolestaan oman tyonsé ja siind kehittymisen
kannalta merkittdvimmaksi ajan ulottuvuudeksi nykyisyyden, josta kasin han néki tule-
vaisuuden rakentuvan. Tassa hetkessd suoritettiin myos varsinaiset tyot, joita ei saanut
unohtaa, vaikka tulevaisuuden suunnittelu saattoikin tuntua toisinaan mukavammalta:

Se nykyhetki pitéisi olla se ykkonen, etté ei eletd menneessa, eika viela kurkita sinne
tulevaan. Etta kyll& se tavallaan se nykyhetki. Ne asiat pit44 hoitaa, mitk& on hoi-
dettavissa, ja mihin voidaan puuttua ja minka eteen voidaan tehda jotakin. Etta jos
ei sitd (asiaa) hoida kunnolla, niin sitd tulevaisuutta ei koskaan tuukkaan. Tai se
on erilainen, kun mité sité kuvittelee. Sitten taas, mennyt on mennytta, etta ei sinne
saa niin kuin jumiutua, etta jos sielld on jotakin hyvaa tehty, niin sité pitda hyodyn-
tad, jos on tehty huonosti niin sitd pitdd parantaa. Mutta ei sinnekkaéan saa jaada
pyoriméan, sinne menneisyyteen. (H2)

Ajankaytto tdman vastaajan tydssé nayttaytyi siis alati uutta menneisyyttéd luovan ja kohti
tulevaisuutta etenevan nykyhetken hallitsemana kokonaisuutena.

ICT-alan PK-yrityksessa tyoskennellyt vastaaja néki puolestaan tdman péivan kaikista
merkityksellisempéna ajan ulottuvuutena oman tyénsa kannalta. Kysymys merkittavim-
masté ajan ulottuvuudesta ei ollut kuitenkaan yksiselitteinen, vaan han painotti myds tu-
levaisuuden merkitysta johtamisessa. Lyhyen aikavélin tavoitteet, kun pitkalti ohjasivat
toimintaa. Toisaalta tdmén hetken tilanne ja siind tapahtuvat muutokset ohjasivat toimin-
taa yhtd lailla. Esimiehen tehtéva oli tehdd “korjausliikkeitd” tdssd pdivéssd johtaessaan
alaisiaan kohti tulevaisuuden tavoitteita. Haastateltava tiivisti nakemyksend seuraavasti:

Ehka kuitenkin se tdma hetki on kuitenkin silti se, joka merkkaa kaikista eni-
ten...ettd ehkd se tamd hetki kuitenkin on merkityksellisin...Juuri ehkd siitd, nyt sit-
ten tallainen pohdinta vield, etta siita syystd, koska se vaikuttaa siihen tulevaisuu-
teen...Kaantaen verrannollinen (nauraa). (H4)

Vastaajan mukaan osapuilleen halutun kaltaisen tulevaisuuden saavuttaminen, edellytti
luottavaisen asenteen omaksumista tulevaan seka toisaalta sen tosiasian tunnustamista,
ettd asioilla on taipumus muuttua matkan varrella. Itselleen oli kuitenkin hyvé luoda
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“polku”, jota seuraamalla oli mahdollista padstd tulevaisuuden tavoitteisiin. Organisaa-
tiotasolla tulevaisuuden hallintaa pystyi puolestaan parantamaan erottamalla vision ja ta-
voitteen toisistaan:

Sulla voi olla visio, ajatus siitd, minkélaista joku juttu vois olla, tai mihink& ollaan
viemassa liiketoimintaa, minka tyyppistd meian toiminta on silloin (tulevaisuu-
dessa). Minkalaisia meién asiakkaat on sillon, sulla voi olla siita ajatus, mutta se
ei voi olla yhtd kun tavote... Tavote pitdd olla konkreettinen, tavote pitdd olla sem-
monen, mikd on mitattavis oleva... (tavoite on) Niitd konkreettisia juttuja, milld sd
voit seurata sita, ettd olemmeko me niinku sill& oikealla polulla menossa kohti sita
tavotetta, tai sitd visiota, joka meilla on. (H4)

Menneisyyden merkitys oli tdméan haastateltavan ndkemyksen mukaan kaikista pienin,
joskaan ei merkityksetdn. Siitd tuli ottaa oppia, mutta siind ei saanut ja&da piehtaroimaan.
Menneisyys saattoi opettaa esimerkiksi jonkin tyontekijan tai asiakkaan henkil6histori-
asta asioita, joihin oli syyté varautua jo ennalta. Olipa kyseessé alaisen itsensa ylityollis-
tdminen tai asiakkaan taipumus lahted harhateille tilauksensa kanssa. Menneisyyden op-
peja ei kuitenkaan saanut “assosioida” sellaisiin asioihin, joihin ne eivat kuuluneet. (H4)
Tosin sanoen aiemmin omaksutut toimintamallit eivét aina sopineet uusiin tilanteisiin
parhaalla mahdollisella tavalla. T&mé& on oleellinen huomio, silla ihmisen kyky lahestya
asioita taysin menneisyyden kokemuksista vapaana on rajallinen ja esimerkiksi kognitii-
visen psykologian ndkdkulmasta jokseenkin mahdoton (Huitt & Hummel 2003). Toi-
saalta sen tiedostaminen, ettei menneisyyden ja nykyisyyden yhdistdminen ole ongelma-
tonta on merkittava. Sen avulla voidaan tuoda suhteellisuutta ja syvyyttd paatoksente-
koon.

Mielenkiintoisesti yliopistosektoria edustanut haastateltava painotti menneisyyden roolia
ajan ulottuvuuksista. Hanen mukaansa menneisyys maaritti jopa tulevaa merkittavalla ta-
valla. Esimerkiksi aikaissmmin hankitut hankkeet ja muut tyot maarittelivat pitkéalti myos
tulevaisuuden tekemisté. Niistd ei voinut sanoutua irti. Toisaalta myos tydtavat oli opittu
aiemmalla tyduralla ja niiden vaikutus oli hanen mukaansa suuri. Menneisyys tarjosi toi-
saalta myos mahdollisuuden tunnistaa omassa toiminnassaan muutettavia asioita, mikéli
ei ollut tyytyvainen nykyiseen tilanteeseen. (H3)

On mahdollista, etta tyon luonne ja toimintaymparistd vaikuttivat siihen, miten vastaajat
painottivat kokemuksissaan ajan eri ulottuvuuksia. Mikéli oma asema ja organisaation
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tila olivat haastatteluhetkella suhteellisen hyvét, voidaan ajatella positiivisen tulevai-
suusorientaation olevan suurempaa, kuin tilanteessa, joissa oma tyomarkkina-asema oli
uhattuna, ja oman organisaation taloustilanne hataralla pohjalla. Talldin tilanne voi hel-
pommin naytta4 siltd, ettd asiat olivat ennen paremmin, tai etta nyt tulisi keskittya erityi-
sesti tahan hetkeen ja kasilla oleviin toihin, koska tulevaisuutta ei muuten valttamatta ole.
Toisaalta kyse voi olla myds vain henkilokohtaisista mieltymyksisté ja luonteenpiirteita.
Onhan yksiloiden valilla havaittu olevan suuria eroja esimerkiksi siind, kuinka he ajoitta-
vat tyoskentelynsa projekteissa (Gevers, Claeessens, Van Eerde & Rutte 2009: 80-81).
Kaytdssé oleva suppea aineisto ei kuitenkaan tarjoa mahdollisuuksia ndiden kysymysten
tarkempaan tarkasteluun.

5.1.4. Ajan laadulliset ulottuvuudet

Asiantuntijoiden esimiesten ajankdytdssa tyotuntien maara tai tyoskentelyn ajankohta ko-
ettiin sangen huonoiksi mittareiksi (vrt. H4, H2). Esimerkiksi kokonaistydajassa méaari-
telty tyotuntiraami kasitettiin yliopistosektorilla tyoskentelevén haastateltavan mukaan
luonteeltaan hyvinkin viitteelliseksi. H&n arvioi tekevansa tyotd enemman, mutta ei ollut
koskaan tullut laskeneeksi tyotuntiensa maaréda vuoden aikana. H&n piti menettelyta-
paansa normaalina yliopistosektorilla. Tunteja ei lasketa, eiké& niiden ylittdmisesta tar-
peettomasti stressata. Nain ollen esimerkiksi kesékuussa 2016 solmitun Kilpailukykyso-
pimuksen myoté tapahtunut 24 tunnin lisdys korkeakoulujen tutkimus- ja opetushenkil®-
kunnan kokonaistydaikaan ei ollut vaikuttanut hanen tyontekoonsa milléén tavalla. Vas-
taajan kokemuksen mukaan ammattikorkeakoulussa vastaavissa tehtavissa tyoskentele-
vat ottivat sen sijaan kokonaistydajan Kirjaimellisemmin. Sielld oli tdysin normaalia tehda
vain vaaditut tunnit ja pitdd huomattavasti yliopistoa pidempia lomia. (H3) Vastaaja ha-
vainnollisti ndkemyksidan seuraavilla esimerkeilld organisaatiokulttuureiden tydajan
kéyton eroista:

Sitd joskus miettiny, ettd...jos tekis 40 tunnin tyéviikkoja niin sehdn...ois siis tota
nelkyt viikkoa, ja sitten kolme paivaa paalle. Mika siis tarkottais, etta se ois vajaa
12 viikkoa lomaa (Nauraa). Mutta en ma tieda yliopistolla ketéan, joka ois kahta-
toista viikkoo niinku lomalla. (H3)

...Siis kun tdssd yhdelle amk:in yliopettajalle mussutin, niitten pitkisté lomista. Niin
se kysy sitten, ettd mikas tydaika teilla sitten on? Niin ma sanoin, etta se on taa
kokonaistyfaika 1600 tuntia, se oli silloin vield ennen KIKY-aikaa. No sitten se
sano, etta sama tydaikahan meill& sitten on. Aijaa. (hauraa) (H3)
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Toisaalta hén epdili, ettei ammattikorkeakouluissa kaytossa oleva tarkempi tydaikasuun-
nitelman seuranta hanelle sopisi, koska se johtaisi omanlaiseensa ajankayton kriisiin, kun
joustoa tyOajoissa ei endd olisi. Talloin esimerkiksi tutkimustehtévat taytyisi kyeta teke-
maan niille maariteltyjen tyotuntien puitteissa. Sen sijaan yliopiston ja kokonaistydajan
jattaneilta haastateltava oli kuullut arvioita, joiden mukaan sdédellympi ty6aika oli koettu
“vapauttavana”. Vastaaja epdili timédn johtuvan siitd, ettd tilloin tydaika todenndkdisesti
tulee kaytetyksi tilviimmin varsinaiseen tyohon. (H4)

Haastatellun ndkemys pitéa sisélladn eréan asiantuntijatychon liittyvan ajankayton perim-
maisen paradoksin. Jos kokee, ettd mitattavalla tyOajalla ei ole varsinaista merkitysta
oman tyosuoritteen kannalta, saattaa helposti ajautua tilanteeseen, jossa tekee tyoté tun-
teja laskematta. (esim. H1, H3) Mikéli tdma halu kehittaa itseddn yha paremmaksi omassa
tyossdén ja asiantuntemusalalla on puhtaasti sisasyntyista ja jatkuvaa, voidaan olettaa,
ettei tasté paase syntymaan ongelmaa kovin helposti. Toisaalta ihminen ei ole kone, jonka
kiinnostus ja vireystila séilyisivat vakioina. Esimerkiksi eldméntilanteen muuttuminen,
kuten perheellistyminen, voi vaikuttaa siihen, paljonko ja milloin on mahdollista kaytt&a
aikaa tyohon (H1, H3). Ihminen on myos altis oman ymparistonsa paineille. Talloin saat-
taa kéyda niin kuin yliopistosektorilla tydskennelleen tapauksessa naytti kdyneen, ettei
ole sosiaalisesti hyvéksyttavaa tehda sitd tuntimaaraa toitd, joka on méaritelty viralliseksi
tyOajaksi. Talloin tehtyja tunteja ei myoskaan ole aiheellista laskea (H4). Kéytannossa
yliopistojen tutkimus- ja opetushenkilékunnan kokonaistydajassa onkin kyse vain todel-
lisuudesta irronneesta hallinnollisesti maaritellysta tuntimaarésta, jolla ei ole todellista
relevanssia kaytannon tyonteon kannalta, kuten haastateltava oivallisesti kiteyttaa:

Siis meillahan tosiaan ty6ajan seurantajarjestelma on olemassa ja sen keskeisin
merkitys on taloushallinnollinen, ettd muutenhan sitd tydaikaa nyt ei seurata, kun
on taa kokonaistyfaika 1624 tuntia vuodessa. Siihen tietysti liittyy sitten taas taa
tydaikasuunnitelma. Ja sen merkitys on ehka hiukan kasvanu, etta siind kannuste-
taan ihmisid ehk& niin kuin entistd enemman, niinku kiinnittdmaén oikeesti huo-
miota siihen, ettd mita tehdaan. Tai minka verran mihinkin asiaan kaytetaan aikaa.
Mut sitten tosiaan se tyéajan seurantahan sitdhan ei tehda niin kuin samanlaisilla
kategorioilla, ettéa mihin sita aikaa on kaytetty. (H3)

Vastaajan yliopistossa oli siis kdytossa tydajan seurantajarjestelmd, jonka rooli oli puh-
taasti taloushallinnollinen. Han jakoi virallisen vuosittaisen tydpanoksensa 1624 tuntia
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eri tutkimushankkeiden valilla, ettd niiden taloushallinto saataisiin pysymaéan ajantasai-
sena. Se, missa maarin tdma tuntien allokointi sitten vastasi erikseen tehdyssé tydaika-
suunnitelmassa tehtyjé tuntimaarittelyja esimerkiksi opetus- ja tutkimustoimintaan ei t&-
man jarjestelmédn kautta tullut seuratuksi. Ty6aikaseurantajarjestelmédén ei myoskaan
ké&ytdnnossa ollut mahdollista merkitd tehtyja toita siind laajuudessa kuin niita tuli oli
tehty (H3). Virallisesti yliopiston kokonaistytajassa olevat asiantuntijat tekivat 1624 tun-
tia toit4 vuodessa, mutta todellisten tydtuntien maaraa ei tiennyt kukaan.

Ty0Oajan seurannan ja tydaikasuunnittelun valiltd puuttuva synkronointi vaikuttaa lahto-
kohtaisesti polttavalta epédkohdalta suomalaisten yliopistojen tutkimus- ja opetushenki-
I6ston asiantuntijatyon johtamisessa. Nain ei kuitenkaan ole, silla kokonaistyoaikajarjes-
telméssa lahdetéan siitd ajatuksesta, ettd tyosta saatu korvaus on niin suuri, ettd sen poh-
jalta palkatun tulee olla vastuussa ty6tunteja laskematta. Talléin ylity6t ja niiden korvaa-
minen eivét ole end4 relevantteja kysymyksia. Talla vuosituhannelle kokonaistytaikaa
tekevien ammattiryhmien madréaa on laajennettu johtajien ja esimiesten lisaksi myos asi-
antuntijoihin. (Julkunen 2004, 88-89) Tama kertonee siitd, etta kokonaistydajan teettami-
nen tulee tydantajalle edulliseksi. Saastoja syntyy, kun kokonaistytajan ylittavasté osuu-
desta ei tarvitse maksaa palkkaa. Asiantuntijoiden ty0ajasta paattamisen autonomia to-
denndkdisesti vahvistaa my6s heiddn kokemaansa vastuuta tydstaan ja sen laadusta. Li-
sédantyneen vastuun myotd he kokevat my6s suurempaa tyytyvaisyytta tyostéan, ja toi-
saalta tuntevat itsensd voimakkaasti tilivelvollisiksi. (Vrt. Hackamn & Oldham 1976:
256; Fuller, Marler & Hester 2006: 1091). Henkilokohtaisen vastuun tunteminen siis pa-
rantaa tydsuoritusta ja tyossé viihtymistd. Tassé on kuitenkin riskinsa. Jos tdiden maara
on suuri eika ylitoita tunneta, on mahdollista, etté toitd tehdaan itsed saastamatta. Tasta
voi seurata esimerkiksi tyduupumusta. Voidaan myos kysyd, onko moraalisesti oikein
kayttaa keskituloisiin ihmisiin yhta vaativaa tydaika- ja palkkausjarjestelmaa, kuin niihin,
joiden tydsta saatava taloudellinen korvaus on huomattavasti suurempi?

Vastaajien mukaan ei ollut aina helppoa saavuttaa laadukasta tydaikaa. YKksi este télle oli
kiire. Keskittymista haittaavina tekijoina esimerkiksi suurta teollisuusyritysta edustanut
vastaaja mainitsi ovella kayvat kyselijat, kiivaan sahkdpostiviestinnan seké lukuisat pa-
laverit. Toisaalta esimerkiksi junamatkat tarjosivat aikaa rauhalliseen ja keskittymista
vaativaan tyoskentelyyn. (H1) Jarjestdsektorilla toimivan vastaajan mukaan han kéytti
aikaansa nykyisin liikaa toimistotehtdviin ja liian vahan erilaisiin tilaisuuksiin ja tapahtu-
miin osallistumiseen, joissa saattoi verkostoitua ja edistdd monia organisaation toiminnan
kannalta keskeisid asioita. Toki toimistosta kdsin saattoi myos pitaa yhteytta videopuhe-
luin ja vastaavin, mutta talldin vuorovaikutus jai vastaajan kokemuksen mukaan usein
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vaillinaiseksi. (H2). Yliopistosektorilla toimiva vastaaja puolestaan toivoi, ettd hanella
olisi kalenterissa enemman tyhjia pdivid, jolloin voisi olla kotona etatoissé Kirjoittamassa,
silld tutkimustoiminta edellyttaa keskittymistd. VVastaajan mukaan kirjoittamispaivié olisi
hyva olla useampia perékkain. Uudentyyppisten tyotehtévien aloittamiseen, kun liittyi
aina erilaisia “asetteluaikoja”, kuten haastateltava teollisuustuotannossa kéytettavaa ter-
mi& soveltaen totesi. Esimerkiksi erilaisiin vuorovaikutustilaisuuksiin kuten kokouksiin
osallistuminen edellytti aina valmistautumista. Vuorovaikutustilanteista muihin tehtaviin
palaaminen vaatii myés mielen uudelleen orientoimista. Toisaalta vastaaja oli oppinut
hyodyntdmaéan lyhyempiakin rauhallisia hetkid oman tutkimustoimintansa edistdmiseen,
silld muuten tutkimusjulkaisut jaisivat kokonaan kirjoittamatta. Keskittymisrauhaa vaati-
via toit4 saattoi myos tehdé iltaisin kotona muun perheen ollessa nukkumassa. Tamén
’toisen vuoron” tekemisestd saattoi kuitenkin muodostua ongelma. Vastaaja oli havainnut
siirtdvansa toitd illaksi jo péaivan aikana. Mikali iltatyoskentelya jatkui myohaan, alkoivat
my06s younet kérsid. Han olikin pyrkinyt lopettamaan tai ainakin vahentdmaén iltatyos-
kentelyd. (H3) Pyrkimys laadukkaan tydajan saavuttamiseen saattoi siis aiheuttaa myos
konkreettisia ongelmia, onhan riittava yéuni yksi ihmisen fysiologisista perustarpeista.

Asiantuntijatyéhon liittyva uuden luominen ja kehittdminen edellyttivat myos aikaa yh-
teiselle ajattelulle ja suunnittelulle. Yhden vastaajan mukaan hanen tiiminsa tekemé ke-
hittdmistyd edellytti operatiivisista paivittéisista rutiineista ylijadvaa aikaa, jonka puit-
teissa oli mahdollista kehitt&a ja sparrata asioita yhdesséd muiden kanssa. (H1) Sosiaalinen
kanssakayminen néhtiin tarkedna myos asiakkaiden ja alaisten sek& organisaation muiden
jasenten kanssa (H2, H3). Tama tukee nykyisin vallitsevaa kasitysta asiantuntijatyosté
kollektiivisena toimintana (vrt. Koivunen 2005)

5.1.5. Ajankéyton hairidtekijoita ja niiden hallinnan keinoja

2010-luvun lopun asiantuntijatyon yhdeksi keskeisimmaksi héairidtekijaksi on nostettu
tyon rikkonaisuus ja asiantuntijoiden saavutettavuuden irtoaminen ajan ja paikan rajoit-
teista. Modernin tietoliikennetekniikan keinoin on periaatteessa mahdollista olla yhtey-
dessé keneen tahansa koska tahansa. Matkapuhelimen liséksi yksi keskeinen véline tésséa
tietoliikenteen mullistuksessa on ollut séhkdpostin lapimurto. Viestinnan tehostuminen
on kuitenkin osoittautunut kaksiterdiseksi miekaksi. Sen on todettu lisadvaan merkitta-
vasti tyontekoa haittaavia keskeytyksia. Tyoterveyslaitoksen 2016 julkaistun asiantunti-
joiden ajankéayttoa kasittelevan tutkimuksen mukaan perati 90 prosenttia asiantuntijoista
pyrki olemaan tydaikana jatkuvasti tavoitettavissa ja 81 prosenttia pyrki reagoimaan séh-
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kdpostiin valittomasti. Kun tahan paéalle lisatddn se tutkimustulos, ettd 78 prosenttia tut-
kimukseen osallistuneista ilmoitti kohtaavansa tyossaén erilaisia yllatyksié ja ennakoi-
mattomia tehtdvid seké 55 prosenttia joutui muuttamaan usein suunnitelmiaan, nayttaytyy
suomalaisen asiantuntijatyon kokonaiskuva melko rauhattomana. (Toivanen ym. 2016a:
35, 48, 50) Tyoajalla tapahtuvat keskeytykset tulisi kuitenkin pyrkida minimoimaan, silla
asiantuntijoiden keskittymiskyvyn ja tuottavuuden on havaittu olevan selkedsti yhtey-
dessé toisiinsa. Vastaavasti jatkuvan viestitulvan on todettu heikentdvan tydhyvinvointia
ja tyon mielekkyyden kokemusta. (Yli-Kaitala ym. 2016: 20-21) My0s vapaa-ajalla tyo-
paikalta ollaan usein yhteydessa ylempiin toimihenkildihin. Vuonna 2014 julkaistun tut-
kimuksen mukaan 48 prosenttiin oli otettu yhteytta kaksi kertaa tai useammin sahképos-
tilla tai puhelimella viimeisen kahden kuukauden aikana. Yli kolmeen neljdsosaan oli
kuitenkin otettu yhteytta véhintdan kerran. (Sutela & Lehto 2014: 150-151, 155-156).

Vastaajilla oli erilaisia tapoja kéyttaa puhelinta ja sdhkopostia tydaikana ja sen ulkopuo-
lella. Heistd osa oli myds pohtinut ndiden viestivélineiden tydnteolle aiheuttamia héiri-
0Oitd. Vastaajilla oli myds kdytdssadn toimintatapoja, joiden avulla he saattoivat sdédellé
viestien tulvaa. Jarjestosektorilla tydskentelevé vastaaja oli esimerkiksi kytkenyt sahko-
postin merkkid&nen pois kaytostd. Han myos rajoitti séhkdpostin seuraamistaan. Vastaaja
oli my6s havainnut puhelimen potentiaaliseksi hairionlahteeksi:

Mutta sekin on janna juttu, ettd mulla jai se puhelin kotiin aamulla siin& lahtiessa,
etté joskus huomaa sitten, etté tulee vaikka jostakin, ja puhelin on jaanyt aanetto-
malle tai sitten on jadny autoon tai jotakin timmadstd, ja sitten tekee innoissansa
toitd, ja sitten kun on lahéssa kotiin, niin huomaa, etta kyllapa on ollut rauhallinen
paiva, etta on saanu tosi paljon aikaan, ja sitten huomaa, ettd missa mun puhelin
on, ettd puhelin ei 0o soinu kertaakaan, etta sitten vasta tajuaa, ettd missa se puhe-
lin on. (H2)
Yliopistosektorilla tydskentelevd vastaaja puolestaan kévi sdhkdpostejaan ldpi “ryp-
pdissd”, eikd “ryntdillyt” jokaisen viestin perdssd. Hin koki myds kehittyneensd sdhko-
postin kaytossaan. Liian pitkaksi aikaa ei postia kuitenkaan voinut jattaa lukematta, tai
viestit alkoivat hukkua. Han kertoi lukevansa sahkopostia myds vapaa-ajalla, mutta ei
kokenut sita rasittavaksi. Pikemminkin han oli sitd mieltd, ettd postissa olevien tdiden
etukateen hoitaminen helpotti tulevia t6itd, ja toiseksi auttoi orientoitumaan tuleviin teh-
taviin. (H3)
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ICT-alan PK-yrityksessa tyoskenteleva vastaaja pohti laajemminkin sahkopostin kdyton
muutosta osana viestintateknologian kehittymista. Ennen alypuhelimia sahkopostille oli
padsy vain tietokoneelta. Alypuhelimien kéayttéonoton myota tydasiat kulkeutuivat mu-
kana aiempaa helpommin ja enemman. Viesteja han kuitenkin kertoi katsovansa vélitto-
masti 1ahinn& vain silloin, kun han odotti jotakin tarke&té tietoa. Puhelimeen vastaamiseen
suhteen hdn oli myds muodostanut omat rajat. Jokaiseen soittoon ei ollut tarvetta vastata.
Puhelimeen ei myoskéén vastattu vapaa-ajalla, jos ei siltd tuntunut. Perheen kanssa vie-
tetty aika ajoi tydpuheluiden ohi. Taysin saavuttamattomissa han ei kuitenkaan ollut, jos
soittaja lahetti tekstiviestin painottaen asian kiireellisyyttd, vastaaja reagoi. Téllaista toi-
mintaa hdn kutsui “oman ajan hallinnaksi”. Vastaaja oli myos havainnut, ettd mikili vas-
tasi aina mahdollisimman &kkid, saattoi opettaa myos asiakkaat ja kollegat sellaisiksi, etta
he odottivat jatkossakin nopeita vastauksia. Hanen mukaansa kaikessa viestinnassa tuli-
kin pohtia asian kiireellisyysluokka, kaikkia asioita ei tarvinnut hoitaa heti. Vastaajan
tyopaikalla oli myds kdytdssd erityinen sisdisen viestinndn “hitikanava”, jonka kautta
l&hetettiin tietoa vain akuuteista kiireellisistd tapauksista. (H4) Téllaisen kanavan olemas-
saolo vahensi myos sahkdpostin tarkkailun tarvetta, kun kaikista tarkeimmat viestit tuli-
vat omaa reittiddn pitkin.

Kunta-alalla tydskennelleen vastaajan mukaan sahkoposti tai ’somettaminen” eivét tuo-
neet tydhon vain potentiaalisia keskeytyksid, vaan ne saattoivat olla tilaisuuksia tayttaa
ty0ssé olevia suvantovaiheita, miké sekin saattoi olla ongelmallista ajankéytén kannalta.
Sahkaisten vélineiden k&yttaminen, kun mahdollisti tyon tekemisen oikeastaan, milloin
vain, mikéd vei tilaa aivojen tarvitsemalta “tyhjakdynniltd”. Sitd hédnelle tarjosi kuitenkin
pitka paivittainen tyd matka omalla autolla ajaen. Kun auton ratissa ei voinut kéyttaa edes
séhkdisia viestintavélineitd, oli mahdollisuus “laiskotella”. Sen sijaan tyopaikalla aikaa
tallaiseen luovuutta tukevaan omaehtoiseen ajatteluun ei ollut. (H5) Sahkoisten viestinta-
valineiden voitiinkin nahda vaikuttavan vastaajien tyohon seka lisdantyneina ulkopuoli-
sina arsykkeind, ettd mahdollisuuksina tuottaa itse néité arsykkeité kollegoiden ja muiden
sosiaalisten sidosryhmien suuntaan.

Haastattelujen aikana tuli esille lukuisa joukko esimerkkeja erilaisista tavoista vahentaa
hairiotekijoita seka parantaa ajanhallintaa yksilo- ja organisaatiotasolla. ICT-alan PK-yri-
tyksessa oli esimerkiksi Kiinnitetty erityistd huomiota esimiesten toimintaan. Toimitus-
johtaja ei esimerkiksi lahettanyt toihin liittyvid viesteja iltaisin ja viikonloppuisin, ellei
tilanne edellyttanyt valitonta reagoimista. Hyva organisaatiotason kaytanto oli myos se,
etta tyOaika oli asiakkaiden kanssa madritelty sopimuspohjaisesti. Ajankayton valtaa ei
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luovutettu asiakkaille ohi sopimuksen. Esimerkiksi viikonloppuna tuleviin viesteihin vas-
tattiin vasta arkipaivaisin. Tarvittaessa asiakkaan kanssa voitiin mygs kayda yhdessa lapi
ajankayttoon liittyvat toimintatavat. (H4)

Myos useat samaan aikaan huomiota vaativat tehtavéat olivat merkittava hairiotekija. Prio-
risoimisen taito koettiinkin tarkeéksi keinoksi hallita paallekkéisista tehtévista aiheutuvaa
toimintakykyé heikentdvaa kiireen tuntua (H4, H1). Asioiden tarkeysjarjestykseen laitta-
miseen liittyi myds oman rajallisuuden tunnustaminen:

...5d et pysty esimerkiks kolmee autoo ajamaan yhtd aikaa...Sd et pysty ajamaan
kuin yht& autoo... etta sité on turha voivotella, sitd on turha marehtia tai murehtia,
etté se pitad vain hyvaksya, etta nain se vaan on. Ja se etta s pystyt oleen ite tyy-
tyvainen siihen, etté no tota en nyt pystyny tekemaén, mutta itse asiassa méa pystyin
tekem&an monta, monta muuta juttua. (H4)

Ajanhallinta oli vastaajan mukaan myos stressinhallintaa, jossa kalenteri tai tehtdvalista
olivat térkeita tyovalineitd, jotka auttoivat pitamaan keskittymisen siind hetkessa, johon
pystyi vaikuttamaan. Menneisyydessa luvatut sitoumukset pysyivat siella nakyvilla, sa-
moin kuin tulevaisuudessa hoidettavat tyot. (H4)

Aina varsinkaan henkilokohtainen ajanhallinta ei ollut kuitenkaan helppoa, vaikka keinot
siihen olivatkin tiedossa. Esimerkiksi oman ajan varaaminen kalenterista oli periaatteessa
yksinkertainen toimenpide, joka kuitenkin saattoi olla oletettua vaativampi tehtévé esi-
merkiksi koetun sosiaalisen paineen vuoksi. Y liopistosektorilla toimiva vastaaja koki esi-
merkiksi, ettda kokousten sopimisen yhteydessa oli vaikeata kieltdytya ehdotetuista ajan-
kohdista, vaikka olisikin tarvinnut kipeasti aikaa rauhalliseen tydskentelyyn. (H3) Myds
kunta-alalla ja suuressa teollisessa yrityksessa tyoskennelleiden vastaajien kalentereihin
ilmestyi paallekkaisia merkintdja. Syyna ei kuitenkaan aina ollut koettu sosiaalinen paine,
vaan esimerkiksi huolimattomuus tai olosuhteiden sanelema pakko (H5, H1).

Erds mielenkiintoinen ajanhallinnan keino, jota harvemmin tullaan ajatelleeksi, on koke-
mus ja sen mukana tuomat rutiinit. YKksi vastajaa esimerkiksi kertoi tuntevansa organi-
saationsa hallinnolliset rutiinit niin hyvin ulkoa, ettei han tarvinnut mitdan vuosikellon
tapaista tyokalua ajanhallintaan. Kuukausittain jarjestettiin tietyt palaverit. Kesakuun
alussa budjetoitiin ja marras-joulukuussa jarjestettiin kehityskeskustelut. Ajankayton
suunnittelussa saattoi kayttaa apuna myos muihin tarkoituksiin laadittuja dokumentteja.
Sama vastaaja kertoi esimerkiksi hyddyntédvansd organisaationsa viestintdsuunnitelmaa
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ajan hallinnassa, koska sinne oli merkitty paljon erilaisia vuoden mittaan tehtavia toita.
(H5) Eras toinen vastaaja taas korosti sitd, ettd kokemuksen myo6td tyotehtaviin kaytetty
aika lyheni. Se mahdollisti esimerkiksi uusien tehtdvékokonaisuuksien liittdmisen tyon-
kuvaan, ilman pakkoa luopua aiemmista tehtavistd. (H1) Ihmisen kyky oppia tekemaan
asioita nopeammin auttoi siis keventdmaan tyotehtavien ajallista taakkaa. Toisaalta muu-
tostilanteissa vanhat rutiinit saattoivat alkaa muuttumaan rasitteiksi, kun alaiset tai kolle-
gat takertuivat niihin malttamatta opetella uutta. (H5, H1) Rutiinien merkitys organisaa-
tion ajanhallinnalle olikin siis kaksiterdinen miekka, toisaalta toimintaa tehostava ja toi-
saalta selked muutosvastarinnan lahde.

Rutiinien rikkominen saattoi tarjota uusia mahdollisuuksia parantaa ty6ajan laatua. Yksi
vastaajista oli esimerkiksi havainnut, ettei han kyennyt tydpaikallaan saavuttamaan rau-
hallista ajatteluaikaa, jota han tarvitsi luovuutta vaativiin suunnittelu- ja kehittdmistehtd-
viin. Toisaalta erilaiset tydmatkat ja seminaarit tarjosivat keinon saada ajatteluaikaa seka
etaisyyttd omaa tyohon. Niiden aikana saattoikin saada taysin tilaisuuden teemaan liitty-
mattomié kehittdmisideoita, luovuuden péastessa valloilleen. (H5) Normaaleista tyopai-
kan rutiineista pakeneminen saattoi siis olla yksi keino parantaa tydajan laatua ja hallita
taten ajankédyttod. Myos rutinoituneet ajanhallinnan itseapuohjeet tulivat kyseenalaiste-
tuiksi. Yksi vastaaja kertoi orientoituvansa keskittymista vaativiin tehtéviin hoitamalla
ensin alta pois kiireelliset, mutta véhemman térkeat asiat, vaikka yleisesti olikin neuvottu
toimimaan juuri vastakkaisella tavalla. (H3) Hanen tapauksessaan menettely toimi erdén-
laisena pehmeéné laskuna toiden pariin. Ottaen huomioon erilaisten tyéajan hallintaop-
paiden yleisen epétieteellisyyden (vrt. Claessens, Roe & Rutte 2009: 30), ei ole mitdén
Syyté olettaa, etteik0 vastaajan toimintatapa voisi olla aivan yhta péteva, ellei hanen ta-
pauksessaan jopa patevampikin.

5.2. Vallan ja ajan suhde

5.2.1. Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty — Kalenterien kaytto ajan hallinnan ja vallan
ilmentyména

Ajankayton suunnittelu oli sidoksissa organisaation kokoon. ICT-alan PK-yritysta edus-
taneen haastatellun mukaan organisaatiokoko vaikutti merkittavasti asiantuntijatyon
luonteeseen ja tdiden suunnitteluun asiantuntijaorganisaatioissa. Siind missa suurissa or-
ganisaatioissa asiantuntijoiden roolit olivat rajatummat laajempien henkilstoresurssien
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myotd, oli tilanne pienessé organisaatiossa painvastainen. Asiantuntijoiden vastuualueet
limittyivat usein toisiinsa, ja koko organisaatiosta saattoi I16ytya vain yksi henkild, joka
hallitsi jonkin tietyn asiakokonaisuuden niin syvallisesti, ett4 hdnen osaamisensa paik-
kaaminen tarpeen tullen oli vaikeata. Talla oli vastaajan mukaan my6s merkittavia vaiku-
tuksia tyoaikaan, tydajan suunnitteluun sekd ajanhallinnan kokonaisuuteen. (H4) Toisin
sanoen ajan johtaminen oli huomattavasti alttiimpi henkildstomuutoksista johtuville h&i-
ridille pienissé kuin suurissa organisaatioissa. Toisaalta mydsk&&n suuren organisaation
sisdlla toimiminen ei automaattisesti tarkoittanut suuria resursseja. Suurta teollisuusorga-
nisaatiota edustanut haastateltava esimerkiksi tyoskenteli yrityksen kokoon suhteutettuna
pienessa yksikdssa. Yleensd hédnen edustamassaan toiminnossa oli vastaavan kokoluokan
organisaatioissa viked “puolet enemmain”. Téstd huolimatta koko yrityksen tarpeita oli
palveltava, mik& ei k&ynyt aina kivuttomasti. Pienessa toiminnossa oli myos ollut suh-
teellisen paljon vaihtuvuutta viimeisen 10 vuoden aikana, ja vélilla oli ollut tilanteita,
jolloin ei ollut ehditty hoitaa kuin valttamattomimmat operatiiviset tehtavat. Talloin oli
jouduttu laiminlydméén erilaisten kehittamistehtavien toteuttamista ja suunnittelua. (H1).

Vastaajien ajankayton suunnittelu oli jasentynyt eri tavoin. Jokainen heista kuitenkin
suunnitteli omaa ja organisaationsa ajankayttoaan etukateen. Aikaa jasennettiin ennen
kaikkea kalenterien avulla. T&mé& korostui vastaajien ottamissa kuvissa ja esittdmissa ku-
vaideoissa. Haastattelua edeltavéssa etukateistehtavassé oli pyydetty vastaajia ottamaan
kaksi valokuvaa sellaisista asioista ja tilanteista, jotka liittyvat heidén ajanhallintaansa
ty0ssé ja toimittamaan ne haastattelijalle etukateen (H1-H5). Yhden haastateltavan ku-
vassa (H5) oli yksinomaan paperikalenteri, mutta kaikissa muissa oli sahkéinen Micro-
soft-Outlook-kalenteri (H1-H4). Kalenterien kéyttda taydennettiin myos muistilappujen,
tehtavalistojen (H1-H5) ja yhdesséa tapauksessa erillisen muistikirjan avulla (H1). Yhden
vastaajan mukaan kalenterin kayttdminen edellytti oppimista. Se ei sujunut luonnostaan
parhaalla mahdollisella tavalla (H4).

Sahkoisen kalenterin kéyttoon ajanhallinnan tyokaluna oli ohjannut ennen kaikkea sen
paperista parempi saavutettavuus, siihen kun péasi késiksi esimerkiksi puhelimen, séhko-
postin kuin tablet-tietokoneenkin avulla (H2, H4). Séhkdinen kalenteri oli myds muiden
nahtéavissa, mika helpotti ajankaytdn suunnittelua organisaation sisélla (H1). Outlook-ka-
lenteriin saattoi myos tallentaa kalenterimerkintdjen yhteyteen skannattuja dokumentteja,
kuten kokouskutsuja ja muita liitteita (H2). Toisaalta yksi vastaajista kaytti edelleen pel-
késtddn paperikalenteria. Han ei halunnut vain “tuijottaa ruutua”, ja oli myds sitd mieltd,
etta kasin Kirjoitettu jai paremmin mieleen (H5). Erds vastaajista puolestaan kaytti seka
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séhkoisté etta paperista kalenteria. Yhden séhkoisen kalenterin kayttajan mielesta pape-
rikalenterin “selattavuuus” oli myds parempi, vaikka hédn ei sellaista endd itse muista
syista kayttanytkadan (H4). Useampiakin paperikalentereita saattoi myds loytya tyéhuo-
neen seindltd. Niistd saattoi nopeasti tarkastaa esimerkiksi menneitd tapahtumia, tai vil-
kaista seuraavan vuoden pyhépdivien ajankohdat ajankaytt6ad suunnitellessa. (H2) Olipa
henkil6kohtainen ty0aikakalenteri paperinen tai sahkoinen, sitd kaytettiin pdaosin samalla
tavalla. Sen avulla asiantuntijoiden esimiehet jasensivét ajankaytt6dén ja samalla organi-
soivat omaa tyotédan vapauttaen mielensé lukuisien tydtehtévien muistamisen kuormasta:

Jos ajatellaan niin kuin ajankdytollisesti niitd asioita, niin... sanotaan ndin...ei
oman muistin varassa voi ihminen endd toimia (nauraa)...kalenteri on se sitten
Outlookin kalenteri tai sitten joku muu kalenteri, mikd sulla on sihkoisend...se on
se toiden jarjestelijd myoskin. (H4)

Kalenterin k&yton tai laajemmin tdiden suunnittelun aikajanne vaihteli péivista vuosiin
tilanteen mukaan. (H4, H3, H1, H5) Eré&s haastateltu kertoi esimerkiksi suunnittelevansa
toitd&n vuoden eteenpdin. Hanen arvionsa mukaan tallainen pitk&jénteinen suunnittelu li-
sési myos pelivaraa mahdollisten nopeiden aikataulumuutosten varalle. T&ta han tuki
my0s jattdmailld hiukan joustovaraa omaan kalenteriinsa, ettei toiden kanssa menisi ”ve-
reslihalle”. (H1) Kalenteriin kirjoitetut suunnitelmat eivat kuitenkaan olleet ehdottomia,
vaan eradnlainen raami, jonka puitteissa ajankdyttéa hahmotettiin. Se, ettd osa merkin-
ndista jai toteuttamatta, jonkin tarkedmmén tehtévén ajaessa ohi, oli normaalia, eika sité
pidetty varsinaisena huolen aiheena. (H1, H2)

Kalenterit tai laajemmin aikataulut eivét kuitenkaan olleet yksinomaan kéyttajansa hal-
lussa, vaan niihin merkitsivat menoja myds muut, kuten esimiehet, tai joissakin tapauk-
sissa myos alaiset. Ne toimivat myos johtamisen ja keskindisen viestinnan vélineina. Esi-
merkiksi jos kalenterit olivat kaikille avoimia, voitiin kalenterikutsuja tehda toisten aika-
taulut parhaalla tavalla huomioiden (H4). Joissakin tapauksissa muiden laittamia mer-
kintdja esimerkiksi kokouksista, seminaareista ja muista tilaisuuksista oli kalentereissa
enemman kuin sinne itse laitettuja (H2, H3). Kalenterin kdyttaminen ja tayttdminen edel-
Iyttivat myos yhteista sopimista, miké vaikeutui sitd mukaa, mitd enemmaén késilla olevan
tehtavan parissa oli ihmisia tyoskenteleméssa (H2). Ajan valta ei siis vélttamatta ollut
luonteeltaan keskittynyttd, vaan pikemminkin hajaantunutta ja sopimuksenvaraista.
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Toisaalta organisaatioiden valtahierarkiat saattoivat heijastua esimerkiksi erilaisiin tyo-
tehtdviin kaytettavaan aikaan. Erdén haastateltavan mukaan vanhojen ty6- ja kehittdmis-
papereiden arkistoiminen ja eteenpdin valittdminen, ei kuulunut hénen padasiallisiin teh-
taviinsd, joten hén ei ollut kiinnostunut kayttamaan siihen juurikaan aikaansa:

ma en oo mikaan aidin pikkuapulainen, joka kaivaa jollekin jotain materiaalia. Me
ollaan asiantuntijoita ja asiantuntijaorganisaatios. Tietysti jos toimitusjohtaja tai
esimieheni kysyy tai joku johtoryhman jasen, niin toimitan, totta kai, jos on helposti
saatavilla joku asia, mutta lahtokohtaisesti, jokainen pitédd huolen siitd, ettd on ole-
massa se aineisto, mitd itte tarvittee. (H1)

Taman kommentin voidaan ndhda heijastavan keskijohdon asemaa tydorganisaatiossa.
Ylemman johdon pyynnét on toteutettava, mutta asiantuntijoiden tulee l&htokohtaisesti
vastata omista asioistaan. Tallaisessa ajankaytollisessa ajatusmallissa lahdetéén liikkeelle
siitd oletuksesta, ettei ylin johto vaivaa keskijohtoa puuttuvilla dokumenteilla, ellei asia
ole endottoman tarke&. Toisaalta tdmé& voi tarkoittaa sitd, ettd myos mahdolliset triviaalit
pyynnot voidaan tulkita tarkeiksi, niiden esittdjan aseman mukaan. Yhté kaikki se kertoo
vallan ja ajan suhteesta. Niille joilla on tydorganisaatiossa valtaa, on mygs tarvittaessa
kéaytossaan toisten aikaa. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd esimerkiksi ylimmassa
johdossa olisi paljon aikaa kaytettdvissa henkilokohtaisella tasolla. Pikemminkin ylin
johto kérsii kroonisesta aikapulasta ollessaan kokonaisvastuussa, mika on johtanut koko-
naistyajan kaltaisten tyOaikajarjestelyjen kayttdmiseen (Julkunen 2004: 87). Myos kes-
kijohdolla on huomattavaa valtaa vaikuttaa alaistensa ajankayttodn, mutta kyky vaikuttaa
omaan ajankayttoon on rajallinen. (Viitala & Koivunen 2011; Viitala & Koivunen 2014).

Toisaalta esimiesasema saattoi mahdollistaa omien tdiden organisoimisen itselle mielui-
sella tavalla suhteessa alaisiin. Suuressa teollisessa yrityksessa tydskentelevé vastaaja esi-
merkiksi jarjesteli oman tiiminsd kanssa tulevan viikon kalenterit kuntoon palavereissa,
joissa mentiin hanen omien aikataulujensa ehdoilla:

...Md katon yleensd maanantaina sitd viikkoo, ja sitten neuvotellaan nditten henki-
I6itten kans, etté kuinka paljon méa oon johnain asias paikalla, tai etté onko ok, etta
mulla on toinen palaveri, ja ma oonkin koko ajan siella. Tai sitten mé vaan sanon,
ettd ma en paase paikalle, mutta se on niin kuin tallainen raami taa kalenteri ja
kalenterimerkinnat ja osittain, niin kuin itse tehtyja kalenterimerkintja, paasaan-
toisesti tai mun koordinoimia, ettd joku muu on tehny sen kalenterimerkinnan,
mutta m& oon tavallaan suunnitellu sen aikataulun. (H1)
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Esimiehen valta ndkyi téssé tapauksessa siten, ettd hanelld oli mahdollisuus keskustella
ajankaytostdan sekd suunnitella toisten ajankayttdd. Tarvittaessa hénelld oli myds mah-
dollisuus vain ilmoittaa, ettei han paase paikalle. H&n oli siis asemassa, jossa saattoi saa-
delld alaistensa ja omaa ajankéyttdén suhteellisen vapaasti, silla ylempaan johtoon kuu-
luvat esimiehet eivat kovin usein puuttuneet hdnen tekemisiinsa. (H1)

Toisaalta yksilotasolla aika nayttaytyi siind mielessé jakamattomana, ettei tyo- ja vapaa-
aikaa pystynyt erottamaan. Perheellisyyttd&n haastattelussa korostaneet vastaajat olivat
merkinneet esimerkiksi lasten harrastusten ja puolison tydmatkojen kaltaisia asioita omiin
kalentereihinsa. Erityisesti pikkulapsiaika oli edellyttanyt heilté tyon ja perheen valisen
ajan perustavanlaatuista sovittelemista. Myos pitkiin tydmatkoihin liittyva pendeldinti ja
perhe-eldman yhteensovittaminen, saattoi aiheuttaa ongelmia (H1, H3). Tasapainon loy-
tdminen tyon ja perheen valilla nahtiin erityisen tarkednd kysymyksend, joskin vastaajat
painottivat perheen menevan tyon edelle. (H1, H3, H4)

Haastateltujen kalentereissa oli paljon merkint6ja. Oli jopa mahdollista, ettei koko kuu-
kauden kalenterista 16ytynyt kuin yksi tyhja ilman merkintdja oleva pdiva (H3). Tilan-
teesta riippuen tdmé saatettiin kokea ajanhallinnan kannalta joko hyvané tai huonona
asiana:

Mutta, m& en ainakaan niinku henkilokohtasesti koe sitd niinkun mitenk&an stres-
saavana, etta sulla on kalenteri tdynng, tai etté sielld on tapahtumia, vaan ehka
painvastoin se on niinku, vois sanoo semmonen helpottava Sul on ne tietyt, sa tiedat,
ettd mitd sun pitéda tehda millonkin ja nain, ettd enemman ehka se tulee just se, jos
vois puhua niin kuin stressaavista tekijoistd, niin ne tulee niinku sielta ulkopuolelta,
niista yllattavista tekijoista, mita aina tulee. (H4)

Ja taa on nyt sitten, jos aattelee tata aikaa ja ajan hallintaa, niin tda on nyt se
ongelma mihin niinku, kiteytyy, ettd, joka paivalle on jotakin tarjolla, taikka jotakin
pitdis olla linjaamassa jossakin. (H3)

Se kumpaan suuntaan vaaka kallistui, naytti riippuvan paljon siitd, missa maarin haasta-
teltu koki johtavansa omaa aikaansa ja tekemistdan ja missa maéarin taas aikapaineet tuli-
vat ulkopuolelta. (H3, H4). Paineet eivat valttdmétta olleet nopeita ja yllattavia, vaan ne
saattoivat olla myds luonteeltaan pitkdaikaisia ja rakenteellisia. Esimerkiksi tyoskentely
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pelk&stdan ulkoisella rahoituksella toteutetuissa hankkeissa aiheutti omat paineensa ajan-
kaytolle yhden vastaajan tapauksessa. Han koki, ettd hanen tuli kayttaa aikaansa paljon
erilaisissa tilaisuuksissa kdymiseen osoittaakseen aktiivisuutensa ja taten oikeutuksensa
tyonsa jatkorahoituksen varmistamiseksi. (H3)

Haastatellut olivat kuitenkin kehittdneet keinoja hallita ulkoisia aikapaineita. VVastaami-
nen niihin l&hti tehtavien priorisoinnista (H1, H4). Yksi tapa aloittaa oli keskustella kii-
reisen asiakkaan tai kollegan kanssa tilanteesta. Talloin selvisi usein, ettei asialla todelli-
suudessa ollut niin kiire, etteiko sita voitaisi hoitaa myds myghemminkin. Mahdollisessa
kiiretilanteessa ajankéaytosta neuvottelemien saattoi siis merkittavasti helpottaa ulkoista
aikapainetta (H4). Toisinaan jonkin asian priorisoiminen toisten edelle saattoi johtaa pa-
lautteen” saamiseen, kun aiemmin tehtdviksi sovitut tehtdvit olivat jddneet tekemétta.
Tallaiseen tilanteeseen oli erdén vastaajan mukaan hyva varautua luomalla perusteet teh-
dylle ratkaisulle, seké& kuvaamalla oma priorisointijarjestys. Kun pystyi esittdméaén omat
huolelliset perustelunsa, ei kukaan enaa lahtenyt kyseenalaistamaan sitd. (H1)

Ulkoisiin aikapaineisiin voitiin jossain méaarin varautua myds ennakkosuunnittelun
avulla. Suuren teollisen yrityksen edustajan mukaan ennalta varautumisen merkitys ko-
rostui hanen tydpaikkansa kaltaisissa suurissa organisaatioissa, joissa ei ollut varaa suu-
ren luokan epaonnistumisiin. Niinpd hanen tiiminsa tehtdvana oli olla askelen edella siing,
mit& organisaatio tulevaisuudessa tarvitsee. Tassa ei vélttamatta tarvittu kristallipalloa,
silld tarpeet olivat yleensa jo ennalta tiedossa. Haastatellun tydpaikalla oli esimerkiksi jo
vuosia puhuttu laajamittaisen projektijohtamisen koulutuskokonaisuuden toteuttamisesta.
Niinpa hén oli sdanndllisesti kartoittanut ndiden koulutusten tarjontaa ja tarjoajia seka
tiedustellut alan koulutuksissa kdyneiden omien organisaationsa ihmisten kokemuksia.
Sitten kun han sai tehtdvakseen toteuttaa laajamittaisen projektijohtamisen koulutuksen
omassa organisaatiossaan, olivat kiinnostavimmat palveluntarjoajat jo tiedossa. Heidan
Kilpailuttamisensa ja koulutuksen muut kaytannon jarjestelyt oli mahdollista toteuttaa il-
man suurempia ongelmia sangen nopeasti. Toisaalta tulevaisuuteen varautumisessa oli
my0s omat rajoitteensa, silla liiketoimintaan kuuluu aina tietty ennalta arvaamattomuus.
Myos yksittaiset henkil6t tai pienet ryhmat saattoivat lahestya omine kysymyksineen vas-
taajaa, joskin organisaatiossa oli pyritty vahentamaan tallaista aikatauluttamatonta kon-
taktin ottamista. (H1)

Kolme vastaajista painotti ajan systemaattista johtamista omalla vastuualueellaan. He
nayttivat vannovan eraanlaisen kolmen p:n sdéédnnén nimeen, jossa keskeisella sijalla oli-
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vat pysahtyminen, pohtiminen ja priorisointi. Niiden avulla oli mahdollista seka suunni-
tella ajankayttod, ettd hallita kiirettd. (H1, H4, H5) He nakivat kiireen organisaatiotason
ongelmana, johon oli mahdollista vaikuttaa esimerkiksi omaa toimintaa ja tyotapoja ke-
hittamalla:

Pitais olla enemman aikaa pysahtya miettimaan, miksi sita tyota tehdaan, ket var-
ten ja ihan oikeasti kehittdmaan sitd omaa tyotansa. Etta se on koulutuksista tosi
hyvin jaanyt mieleen, miten menestyvat organisaatiot kayttaa tulipalojen sammut-
tamiseen paljon vdhemman aikaa, kun sellaiset, jotka ei menesty. Ettd kun olisi
enemman aikaa pysahtya ja kehittaa sita tyota ihan kaikilla, niin se kylla edesaut-
tais ilman muuta palvelujen tehokkuutta ja laatua. Etté sen sijaan, etta aikaa menee
siihen, ettd tehd&an jotenkin kiireessa tyota saastamattomalla tavalla. Tai jotenkin
nykyajan vaatimuksiin nédhden ei enda relevantilla tavalla, ja sitten on vaan kiire,
kiire eik& ole aikaa pysahtya miettimaan, ettd miten tdman voisi tehdé silla tavalla,
etté tdhan ei menis niin paljon aikaa. Tai onko tassa jotain sellaista, jonka voi jat-
taa pois. (H5)

Pyséhtymista seuraavassa pohdinnan vaiheessa suuren teollisen yrityksen vastajaa hyo-
dynsi aiemmin luomiaan ajankdyton tukimateriaaleja suunnitelmallisesti. Kaytdnndssé
tama tarkoitti sitd, ettd muistilaput, kalenterimerkinnat ja muut muistiinpanot kaivettiin
esille ja ryhdyttiin miettiméén sitéd, kuinka asioita edistettdisiin ajallisesti optimaalisella
tavalla ottaen huomioon pitkén ja lyhyen aikavélin prioriteetit. Samalla pohdittiin my6s
delegointimahdollisuuksia. Ajankéyton mikrosuunnittelulle ja suuremman mittakaavan
makrosuunnittelulle olikin haastateltavan mukaan jatkuva tarve. Ajallisesti han kaytti sii-
hen joitakin tunteja viikkotasolla. Vaikka suunnitteluun meni paljon aikaa, han koki sen
tarpeellisena. Se auttoi tydskentelemdan systemaattisesti ja antoi perusteita omalle toi-
minnalle, milld oli suotuisia vaikutuksia myds “mielenrauhalle”. (H1) Systemaattinen ja
perusteellinen ajankaytdn suunnittelu saattoi siis auttaa vahentdméaén tyén kuormitta-
vuutta.

Toisaalta aikaan liian pikkutarkasti suhtautuvien organisaatioiden on havaittu olevan hel-
posti haavoittuvia. Pahimmillaan yksi viivastys voi aiheuttaa dominoreaktion, joka ajaa
koko tyoyhteison epéjarjestykseen. Myos kyky vastata viivastyksia aiheuttamiin ongel-
miin optimaalisella tavalla heikkenee, kun pyritaan loytdmaan mahdollisimman nopeita
ratkaisuja. Sen sijaan l6yhemmin aikaan suhtautuvissa organisaatioissa sarkymavaraa on
enemman ja kohdattuihin haasteisiin voidaan vastata tarkoituksenmukaisemmin, kun ai-
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kataulussa pysyminen ei ole kaikista tarkein prioriteetti. (Bluedorn 2009: 281-282) Orga-
nisaatioiden ja yksildiden ajankaytto eivat ole sama asia, mutta epailemétté organisaation
aikakehyksen tiukkuus tai 10ysyys vaikuttaa myos yksilon ajanké&yttéon. Voidaan myos
olettaa, ettd aikataulujen pilkuntarkalla noudattamisella on samankaltaisia negatiivisia
vaikutuksia myds yksilon tyokyvylle, esimerkiksi pientenkin viivastysten aiheuttaman
kasvaneen stressin myoté. Toisaalta liian rento suhtautuminen aikaan organisaatio- ja yk-
silotasolla voi johtaa toiminnan tehottomuuteen, jos asetetuista tavoiteajoista jaadaan lii-
aksi. Aikataulujen noudattamisen ja niissa joustamisen valisen tasapainon I6ytdminen on-
kin epdilematta yksi merkittdvimmista ajankéyton kysymyksista tydelaméssa.

ICT-alan PK-yritysta edustaneen vastaajan mukaan pohtimista kannatti myds hyodynt&a
yksittdisten tyotehtdvien kohdalla ajan séé&stdmiseksi. Esimerkiksi kahden henkilén ei
kannattanut k&yda lapi samoja aineistoja samalla tavoin. Yrityksessa oli myds vahennetty
yhteistyossa asiakkaiden kanssa turhiksi koettuja kokouksia. My6s siirtyminen kasva-
vissa maarin verkkokokouksiin oli omalta osaltaan tehostanut ajankaytt6d. Yhden ko-
kouksen takia ei tarvinnut enda kayttaa koko tyopdivaa. Henkildstdasioiden hoidossa oli
puolestaan siirrytty paivittain tdiden ohessa tapahtuvaan vuorovaikutukseen, joka oli va-
hentényt tarvetta raskaammille vuosittaisille henkildstépalavereille. Koska vastaajan yri-
tys teki paljon toité asiakasrajapinnassa, oli asiakaspalveluun kaytettdvén ajan vahenta-
minen yksi merkittdva ajanhallinnan tavoite. Vastaaja uskoikin tekoélyn korvaavan tule-
vaisuudessa merkittdvan osan asiakaspalvelun rutiinitehtévista. (H4)

Yhden vastaajan mukaan erds ajanhallintaan liittyva keskeinen taito oli ’poisoppiminen”.
Tottumus voi nimittéin kaantya tehokasta tyoskentelya vastaan. Siitd kumpuava muutos-
vastarinta voi kohdistua myds aikaa saastdavia uudistuksia vastaan. Esimerkiksi uuden
henkilostonhallintajarjestelman kéyttéonottaminen saattoi tapahtua hitaasti, kun ei mal-
tettu opetella sen kdyttoa. Toisaalta tutut prosessit toivat myos tehokkuutta asiantuntijan-
tyohon. Vuosi vuodelta jonkin tehtdvan hoitaminen vaatii talloin vahemman aikaa, kun
asiat “automatisoituvat”. Asiantuntija voi tdlloin hoitaa aiempaa enemmaén tehtévid, kun
han suoriutuu tutuista tehtavistd aiempaa nopeammin. Samalla kyky hallita tytaikaa seké
oppia uutta paranevat. (H1)

Toisaalta vaikka ajankdytdssa pyrki toimimaan mahdollisimman johdonmukaisesti, ei
ideaalitilanteeseen voinut vastaajien mukaan aina paasta. (H5, H4) Kalentereihin saattoi
tulla esimerkiksi paallekkaisia merkint6ja oman huolimattomuuden tai liiallisen mydnty-
vaisyyden johdosta (H3, H5). Tietynasteinen toimintaympéristostda kumpuava epéavar-
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muus ja nopeat muutokset oli otettava huomioon suunnittelussa ja ajanhallinnan johtami-
sessa, varsinkin liike-el&mén puolelta tulleiden haastateltujen kokemusmaailmassa (H1,
H4). Toisaalta yksityinen ja julkinen sektori ovat viime vuosikymmenind l&dhestyneet toi-
siaan (Johansson, Nuolijarvi & Pyykkd 2011, 13). Se ndkyi myos tdman tutkimuksen yh-
teydessd. Kuntasektoria edustaneen haastateltavan mukaan oman yksikon toiminnan jat-
kumista ei voinut pitdd itsestdén selvyytend. Taytyi pysya hermolla, ja miettid tarkoin,
miten organisaatio voisi parhaiten palvella asiakkaitaan, muuten olemassaolon oikeutus
saattaisi jaada lunastamatta. (H5)

Toisaalta ulkoapdin tulevan ja itseluodun sisdisen aikapaineen vélinen ero saattoi olla
mya0s sangen héilyva asiantuntijoiden esimiesten ty6ssé:

...Reilusti yli puolet on semmosia juttuja, mitkd tulee vain niinku annettuna joku
paiva, ettd silloin tapahtuu jotakin, tai silloin on joku palaveri, tai sitten on niin
kuin, tilat on varattu ja kaikki puhujat on jo varattu, ettd siihen sitten, etta ota tai
jdtd. (nauraa)... Niin no, en md tiedd, onko mikaan niinkun, mik& on pakollinen,
sehan on vahan niin kuin itsesta kiinni. Mihink&an ei oo pakko menna loppujen
lopuksi. Vois kuluttaa sen ajan ihan taalla toimistollakin, mutta tavallaan se minka
itte kokee tarkedksi, niin kun ettd missa, mista vois tulla siihen tyéhon liittyvaa, tai
tapaa jonkun henkildn, tai sielld keskustellaan semmoisista (kiinnostavista) asi-
oista...(H2)

Erds haastateltujen henkilékohtaisen ajankayton hallintaan liittyva keskeinen kysymys
olikin ajanhallinnan ja omien kiinnostuksen kohteiden yhteensovittaminen. Asiat saattoi-
vat olla sindlldén niin kiinnostavia, ettd henkilokohtainen ajanhallinta petti ja johti kéyt-
tdméaan aikaa epéatarkoituksenmukaisella, ja jopa uuvuttavalla tavalla:

Ma pystyn itte vaikuttamaan. Ma pystyn delegoimaan, ja voin olla ottamatta...ma
oon jossakin mukana tallasessa, esimerkiks tyéryhmissa, missa mun ei olis tieten-
kaan pakko olla. Mutta kun ne on sellaisia asioita, mita ma haluan edistaa, ja mista
ma oon valtavan innostunu, niin sitten maa oon niissa mukana. Etta oikeasti aikaa-
han on ihan sopivasti, mutta se on oma moka, ettd haalii itsellensd liikaa... Siis ei

ajassa ole vikaa, vaan niin kuin minussa (nauraa). (H5)

Kyllahan mé olen oppinu tammasen aika ekstensiivisen tyétavan silloin jo nuorena
tutkijana. Silloinhan ei ollu kalenteri tdynna, mutta silloin se tutkimusyhteisd, missa
sitten aloitin ty6urani, oli niin kiinnostava ja tietysti erityislaatuinen, etta kyllahan
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ma sielld tietysti paljon paivisin tein muutakin, kuin mita (nauraa) ikaan kuin hank-
keessa piti tehda... (H3)

...Kun olin Y:lld koulutuspddllikkond...esimies kannusti siihen, ettd ndmd ja namd
asiat pitaa tehdé ja kaikkea muutakin saa tehdd, niin kyll& mé siin& niin kuin huo-
masin...kun on kovasti innostunut omasta tekemisestdcdn ja tyostddn, niin kylla siina
niin kuin se loppuun palaminenkin ja vasyminenkin saattaa tulla. Etta en missaéan
kohtaa ollut edes burnoutin l&ahellak&an, mutta tunnistin sen, ettei ihan tall& tavalla
kannataisi tatd hommaa tehda, ettd revin itsedni joka suuntaan ja tein kaiken-
laista... Tunnistin silloin eldmdni ensimmdisen kerran, ettd innostunut tyonteko voi
johtaa myds siihen, etta se virta loppuu. (H1)

Kalenterin kdyttoa tadydennettiin usein erilaisilla muistilapuilla tai kayttdmalla muistikir-
jaa. Ne kevensivat tyttaakka, kun asioita ei endd tarvinnut pitdd mielessd muistia kuor-
mittamassa (H1), tai sitten asiat eivat vain enda pysyneet muistissa ilman niiden ylos Kir-
joittamista:

No siell& on post-it lappuja, etta tota, kylla nyt on taytyny siihen jo siirtyd. Pitkaan
yritin pysya niin kuin silla tavalla, ettd ma pidan mielessa, mitd piti tehda, mutta
nyt taytyy kylla kirjottaa ylos jo, ettd mita paivan aikana pitais saada niinku paket-
tiin, ettd ehka toi on sitd, semmosia lappuja siind. (H3)

Muistilappujen lisaksi kaytettiin myds muistiinpanoja. Niiden avulla oli mahdollista va-
pauttaa “aivokapasiteettia” ja parantaa keskittymista esimerkiksi luovuutta vaativissa teh-
tavissa. Niiden avulla oli myds mahdollista jasentéé ajankéayttod ja hallita Kiirettd. Muis-
tiinpanojen tekemisen koettiin myos tukevan oppimista. Ne mahdollistivat my6s paluun
aiemmin kasiteltyihin asioihin. (H1) Eras vastaaja puolestaan kuvasi tehtavélistojen pal-
velevan myds tehtdvien mielesta ulkoistamista. Hanelle listat olivat my6s keskeisia kii-
reen ja oman mielen hallinnan valineitd (H4). Oman tydpisteen ymparistoon tai esimer-
kiksi kalenterin tai muistion véliin laitettavilla muistilapuilla oli myds oma tehtévénsa
tyonteon tukemisessa (H1-H3, H5). Niihin saattoi olla merkittyna esimerkiksi muistetta-
via tydasioita, joiden ajallinen suorittamisjarjestys ei ollut niin kovin merkittavassa roo-
lissa. (H2, H5) Tai sitten niissa saattoi olla yhden pdivan aikana tehtdvaksi tarkoitetut tyot
(H3).
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5.2.2. Esimiesaseman ja ajanhallinnan suhde

Haastatellut asiantuntijoiden esimiehet eivat valttamatté pitaneet mahdollisuuksiaan hal-
lita ajankayttoaan alaisiaan parempina (H2, H3). Esimiestyon koettiin esimerkiksi lisaa-
van tyohon kéaytettya aikaa, joskaan ei valttamatta kovinkaan paljoa (H1, H3). Enemmén-
kin oli kyse tyon sisaltdjen muuttumisesta ja monimuotoistumisesta (H2, H4). Yliopisto-
taustainen vastaaja esimerkiksi arvioi kayttdvansa ryhmansé jasenten ohjaamiseen omasta
tybajastaan yhden péivan viikossa. Esimiesasemaan nousu oli tarkoittanut tyonkuvan
merkittdvad muutosta ja tydmaaran kasvua. Hanen tehtdvénkuvaansa kuului runsaasti yh-
teyksien yllapitdmista rahoittajiin ja erilaisiin sidosryhmiin. Alaisten ollessa kokematto-
mia hén oli joutunut paljolti hoitamaan itse nditd tehtdvida ryhman toiminnan turvaa-
miseksi. Alaisten kokemuksen ja omatoimisuuden karttuessa, he olivat alkaneet auttaa
esimiestadn jakamaan tydtaakkaa (H3). Jarjestosektorilla tydskennelleen vastaajan tehté-
viin kuului puolestaan johtamisen lisdksi my6s paljon asiantuntijatehtdvia ja erilaisten
juoksevien asioiden hoitamista. Pelkkané johtajana toimiminen ei ollut hdnen mukaansa
mahdollista. Esimiesasemassa joutui myos kéyttamaan aikaa myos tyodturvallisuuden kal-
taisiin kysymyksiin enemman kuin asiantuntijana. (H2). Toisaalta niissa organisaatioissa,
joissa asiantuntijoiden ty6tehtaviin liittyi asiakaspalvelutehtdvid, olivat ajankéytén va-
pausasteet kasvaneet huomattavasti esimiesasemaan nousemisen myéta. Kun asiakaspal-
velutyoté ei endd tarvinnut tehdd, koettiin mahdollisuudet vaikuttaa omaan ajankayttoon
alaisia suuremmiksi. (H4, H5) Esimiesasemassa saattoi myos valita itsensé kannalta mie-
lenkiintoisemmat tyotehtévét, eli kdyttaa tydaikaansa laadullisesti mielekk&&ammin:

...Mulla on mahdollisuus aina...ei voi sanoa, ettd valikoida, mutta delegoida osaa
tehtavia jollekkin muulle, varsinkin sellaisia, mitk& ei oo mulle niin hirvean omi-
naisia... ja se helpottaa sitd eldmdd, kun voi keskitttyd sellasiin asioihin pddsdidn-
toisesti, mitk& on sitd omaa, tuntuu mukavalta ja hyvaltd, ja missa se oma asian-
tuntemus niin kun parhaiten tuloo esille ja sitten delegoida sellaiset asiat, mitka
sujuu ja onnistuu itseltd, mutta ei oo niin suurta paloa niihin. (H1)

Esimiesasema mahdollisti siis pysymisen niin sanotulla mukavuusalueella. Oma vallan ja
ajan suhde saattoi myds nakya siind, kuinka pitkaan esimiehena toiminut vastaaja oli vii-
meisen kymmenen vuoden aikana saanut juurrutettua “kehittdmisideologiaa” yhdessa
kollegoiden kanssa organisaatiossaan. Pitkd kokemus esimiestehtavista oli myos opetta-
nut tuntemaan organisaation perinpohjaisesti, mika helpotti asioiden priorisoimista. (H1)
Yhden vastaajan mukaan esimiesaseman myota péaasi osallistumaan moniin mielenkiin-
toisiin tilaisuuksiin kuten johtoryhmiin ja vastaaviin seké sai tietoa monista asioista (H3).
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Tieto saattoi luonteeltaan olla myds sellaista, ettei siitd alaisille kerrottu (H1). Asiantun-
tijoiden esimiehillé oli siis muodollisen aseman tuoman vallan liséksi my0s tietoon pe-
rustuvaa valtaa.

Asiantuntijoiden esimiehen roolina ei ollut vain johtaa alaisiaan, vaan myds valmentaa ja
sparrata heitd. Samalla my6s asiantuntijat tulivat opettaneeksi esimiehilleen yhté ja toista
(H1, H3). Yksi vastaajista olikin sitd mieltd, ettd omien alaisten kanssa keskustelun maé-
réa tulisikin lisatd tulevaisuudessa (H3). Aina esimiehen ja asiantuntijan roolien valinen
ero ei ollut kovin selked. Esimiehen rooli saattoi jaadda suorastaan asiantuntijan roolin
jalkoihin (H1). Yhden vastaajan mukaan asiantuntijoiden ajan johtamisessa oli tarkeaté
antaa heille aina pitkakestoinen kokonaisvastuu jostakin asiakokonaisuudesta, lyhytai-
kaisten osatehtdvien antamisen sijaan. Kaikkien lankojen pitdminen omissa késissa, kun
oli kuormittavaa, eik& tukenut alaisten ammatillista kehittymista parhaalla mahdollisella
tavalla. (H1)

Yksi vastaajista oli esimieheksi tulemisen myota oppinut, ettd “epdvirallinen ajan anta-
minen” alaisille oli trkedtd. Han oli todennut sen vievan monia asioita eteenpdin ja pa-
rantavan ilmapiirid. Toisaalta se saattoi tehda vaikeiden paatosten tekemisesta entisté vai-
keampaa. Norsunluutorniin eristaytyminen ei kuitenkaan tuntunut omalta:

...Ettd se on tirkedd esimiestydtd...epdvirallisesti sen ajan antaminen ihmisille. Se
etté sa kayt vahan juttelemassa, ettd kuinkas taalla sujuu. Tai kysyt vaan jotakin
melkeen mitd tahansa, niin sellainen sosiaalinen kanssakdyminen ja juttelu...ne
(alaiset) tuntee, ettd niitd arvostetaan ja niitd kuullaankin ja kaikkea...ettd sitten ne
suhtautuu suhun niin kuin johtajana sitd myota ehkd vahan myodnteisemmin. Toki
sitten kun joutuu tekemdén niitéd negatiivisia paatoksia, niin se sitten on ittelle
myoskin vaikeampaa, koska tavallaan kokee, tai ymmartaa paremmin sen tyonteki-
jan (aseman) tai kokee olevansa jotenkin lahempéana. Ja ainahan saa sen ohjeen,
etté pitaisi olla siella norsunluutornissa, niin olisi helpompi tehda niita vaikeita
pddtoksid. Se on toisaalta totta...mutta se ettd on...sitd vuorovaikutusta niitten ih-
misten kanssa muutenkin kun...palaverien puitteissa, niin se on myéskin jdrkevdd
ajankdyttod...Se saattaa helpottaa joittenkin muiden asioiden eteenpdin menoa ja
semmosta. (H5)

Sosiaalisten suhteiden yllapitoon investoitu aika saattoi siis pidemmaén paélle helpottaa
asioiden kehittamistd omassa organisaatiossa, toisin kuin eristaytyvé johtaminen. Eraalla



86

toisella vastaajalla oli puolestaan alaisia kolmella paikkakunnalla, Tampereella, Seingjo-
ella ja Inarissa. Kaikkien alaisten kanssa tuli keskustella sdannollisesti. Kaikista useim-
min héan oli lasna Seindjoen toimipaikalla. Siell4 ollessaan hén tapasi usein alaisiaan il-
man etukateen sopimista, mika toi tiettya yllattavyytta aikatauluihin. Toisaalta tapaamis-
ten pitdminen spontaaneina edesauttoi sujuvaa vuorovaikutusta. Tamperelaisten kanssa
tapaamiset sovittiin erikseen ja merkittiin kalenteriin. Yhteydenpito Inariin puolestaan
hoidettiin ennalta sovittujen etapalaverin avulla. (H3) Esimiehen tehtavana oli varmistaa,
ettd han ottaisi kaikki alaiset tasapuolisesti huomioon omaa tydaikaa allokoidessaan. Ta-
man voidaan olettaa olevan ajankaytollisesti haastavaa, silla maantieteellisesti hajanais-
ten tiimien johtamisen on todettu olevan sangen haasteellisia (Esim. Gassman & Zedtwitz
2003).

Suomessa tyonantajalla on kaytéssaa tyonjohto eli direktio-oikeus. Sen mukaan tydanta-
jalla on oikeus pééattdd myos siitd, mihin aikaan tyota tehdaan. Haastatellut asiantuntijoi-
den esimiehet olivat tydantajan edustajia, joiden voitiin katsoa kayttavan tata direktio-
oikeutta. Yleisesti ottaen vastaajien luottamus alaisten oikeanlaiseen tydajan kayttoon oli
korkealla. Koska asiantuntijatyon suorituksia ei haastateltavien enemmiston tapauksessa
oltu sidottu kovin tarkkoihin ajallisiin raameihin, ei kysymys alaisten tydajasta sinallaan
ollut kovin merkittava. (H1-H4) Mikali asiantuntijat olivat kokonaistytajan puitteissa,
heidén tydaikansa seuraaminen ei edes oikeastaan kuulunut esimiehelle (H4). Tama ei
kuitenkaan tarkoittanut sitd, etteiko alaisten ajankéytén johtamisella olisi ollut merkitysté.
On my6s huomattava, etteivat suinkaan kaikki haastatellut edustaneet organisaatiota,
joissa oli kaytossa valjat tydaikakéytdannot. Kunta-alaa edustaneella haastateltavalla oli
esimerkiksi merkittdva valta vaikuttaa oman yksikkonsa aukioloaikoihin, miké& puoles-
taan vaikutti alaisten ajankéayttoon:

...Miten ma sen nyt sanoisin, ettd mahan siis pystyn paattamaan vaikkapa jotkut
X:n aukioloajat...ja se on sellanen, mikd herattaa sitten yleensa ihmisissa valtavasti
intohimoja. Siis tyontekijoissa (huokaisee), etta ei haluttais, etté on auki niin paljon,
tai, ettd just aaton aattoina pitais paasta kotiin jo kolmelta tai jotain té/laista... Tai
ei sais olla viikonloppuna auki tai jotain, etta kaikki muutokset, pienetkin lisaykset,
ne aiheuttaa niin kuin valtavasti vastareaktioita...Kysymys ei ole siitd, ettd heiddn
tydaikansa lisaantyisi, sehan ei niin kun lisdanny missaan tapauksessa. Vaan sehan
nyt taas tulee KV:tessista. No KIKY:han nyt tuli, ja se lisds tydaikaa...ja se on tie-
tenkin, kaikkien mielesta kovin negatiivista, mut ettd kun meilla vaikka tuli sunnun-
tai aukiolot, niin sitten kéytiin YT:t siitd...(H5)
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Muutosvastarintaan turvautuvat tyontekijat eivat kaikki olleet korkeakoulutettuja asian-
tuntijoita, mutta yhta kaikki asiantuntijoitakin sitoi tassa kunnallisessa organisaatiossa
paasaantoisesti velvollisuus osallistua asiakaspalvelutydohon (H5), ja tdten muuttuneet
tyOajat vaikuttivat myds heihin. Onkin hyvé tiedostaa, ettei laheskaan kaikki asiantunti-
jatyo ole vapaata aikatauluista, vaan esimerkiksi kunta-organisaatioissa opettajien ja laa-
kérien aikataulut ovat sangen tarkoin maéritellyt (Sutela & Lehto 2014: 60-61).

Suurimmalle osalle vastaajia alaisten tyaikakaytant6ihin puuttuminen oli kuitenkin hy-
vin hienovaraista:

...Md koen, ettd se hidastais asioita. Se haittais asioita, jos semmosta lahdettais
tekemaan. Meilla on toki tietenkin tietyt asiat. Meilld on ne viikkopalaverit ja sem-
moset. On joitakin juttuja, mitd mé& sanon, ettéd me ollaan kaikki tollon yhdes tuolla.
Etta silloin ei niin kuin kukaan tee mitaan, tai jos jollakin on akuutti asiakastyo,
niin siitd sovitaan erikseen. Ja niin kuin nain, mutta en ma usko semmoseen ylhaalta

pdin tulevaan ohjaukseen sen arkisen tyérutiinin kans...(H4)

Kaytdnnodssa tdma ICT-alan PK-yritysta edustanut vastaaja pyrkikin omassa tydgssaan sii-
hen, ettd han sekaantuisi alaistensa arkiseen ajankayttéon mahdollisimman vahan. Tassa
luottamus oli keskeisella sijalla. Ilman sité voisi joutua maaraileméaén. Vastaaja ei kuiten-
kaan uskonut alaisten kaskyttdmiseen, vaan naki ettd se asiantuntijaty6ssa saattaisi jopa
kaantya itsedan vastaan. Toisaalta oli hdnen vastuullaan esimiehend maaritella pidemman
tahtayksen linjaukset ja tavoitteet, joita kohti pyrittdisiin. Eli kdytdnndssé han johti alais-
tensa ajankayttoa aktiivisesti, mutta kaytossa oleva aikajénne oli niin pitka, ettei se edel-
Iyttanyt jatkuvaa ajankayton valvontaa. Sen sijaan oli oleellista pohtia asioita kuukau-
desta viiteen vuoteen ulottuvalla skaalalla. Asiantuntijatydn irtoaminen ajan ja paikan
siteistd oli tuonut johtamiseen myds omat haasteensa ICT-alalla. Kun tyontekijéilla oli
hyvin joustavat ty0ajat, saattoi joltakulta joskus unohtua, etteivat tydrytmit menneet aina
yksiin, eiké apua ollut aina saatavilla kaikkina vuorokauden aikoina. Talléin esimiehen
tehtavana oli muistuttaa tydnteon rytmistd, joka organisaation enemmistolle edelleen tar-
koitti arkisin tehtavaa paivatyota. (H4) Asiantuntijoiden yksildllisella ajanhallinnallakin
oli siis kollektiiviset rajoitteensa, joiden noudattamista esimiehet valvoivat. Kyse oli siis
alaisiin kohdistuvan ajallisen vallan kayttdmisesta.

Miguel Pina e Cunhan, (2009) mukaan tyén rytmittamiseen liittyva vallankaytto on iki-
vanha ilmidé, jo muinaiset roomalaiset saivat kaleeriensa soutuorjat pysymaan oikeassa
rytmissé rumpujen avulla, jolloin laiva saatiin lilkkumaan rivakasti eteenpéin. (223-224)
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My0s Suomessa tunnetaan sanonta toisen pillin mukaan tanssimisesta, joka kuvaa oival-
lisesti ulkoa madritellyn rytmin ja vallankayton vélista yhteyttd. Taman paivan tyoor-
ganisaatioissa yhteisessa rytmissa pysymisen on havaittu tehostavan tyéskentelyé esimer-
kiksi 1CT-alalla, myds Toyotan kehittdma Just In-Time — tuotantojarjestelma perustuu
toiminnan tarkkaan ajalliseen yhteensovittamiseen. Pina e Cunhan mukaan rytmi onkin
yksi keskeinen tydorganisaatioiden aikakésitysten ulottuvuus. Mikali organisaation yksi-
I6iden ja ryhmien aikakésitys ei ole yhteisesti jaettu seuraa tastd esimerkiksi toimintaa
haittaavia kommunikaatio- ja yhteistydongelmia, jotka ilmenevat selkeimmin esimerkiksi
rajat ylittdvissa yrityskaupoissa. Taté taustaa vasten ei ole ihme, ettd oikean tydtahdin
yllapitdmista pidetédan edelleen keskeisend osana esimiestyota. (2009: 223-224)

5.2.3. Omien esimiesten vallank&ytto ja ajanhallinta

Keskijohdon on kuvattu olevan voimakkaiden aikapaineiden puristuksessa (Viitala &
Koivunen 2011; Viitala & Koivunen 2014). Tdméan paineen voidaan nahd& aiheutuvan
esimerkiksi asemasta tyontekijoiden ja ylemmaén johdon valissa. Haastatellut kuvasivat
esimiestensd suunnasta tulevan paineen omaan ajankayttonsa olevan paaasiassa kohtuul-
lisella tasolla. Kyse saattoi olla esimerkiksi viikoittaisesta toimialaryhmén kokouksesta,
tai jostain muusta vahépéatoisend pidetysta asiasta (esim. H5). Valilla merkintdja saattoi
toki ilmestyé kalenteriin ylldttden ja pyytdmaéttd”, ja ne saattoivat olla pakottaviakin niin
tyOajan kéyton kuin sisallonkin suhteen, mutta tdmé néhtiin asiaan kuuluvana (H1). Suu-
rimmaksi osaksi esimiesten kanssa kaytavat asiat ja palaverit olivat tiedossa jo hyvissa
ajoin. Ajanhallinta olikin suurimmaksi osaksi vastaajien itsensa kasissd. Pakollisia yl-
haalta maaraytyvia menoja oli véhan (H1-H5).

Omiin esimiehiinsd verrattuna haastatellut kokivat mahdollisuutensa hallita omaa ai-
kaansa paasaantoisesti yhta hyvéksi tai paremmaksi. (H3, H1, H4, H2) Yksi vastaaja tosin
arveli, ettd hdnen esimiehelld&n oli hantd itseddn heikommat mahdollisuudet vaikuttaa
omaan ajankayttoonsa, koska esimiehen esimies vaikutti tdman ajankayttdon voimak-
kaasti (H5). Joitakin kysymyksia kuitenkin oli, missé ylimman johdon paine vaikutti ajan-
kayttoon. Kunnallisen tyonantajan palveluksessa oleva vastaaja oli esimerkiksi sita
mieltd, ettd han joutui nykyisin keskittymaan liiaksi hallinnolliseen raportointiin asiakas-
tyon kehittamisen sijaan, minka hén naki sangen negatiivisessa valossa. Palveluiden tuot-
taminen, kun oli hanen johtamansa organisaation tarkein tehtdva. Han kritisoikin tata rat-
kaisua avoimesti. Vastaajan mukaan valvonnan ja siihen liittyvan raportoinnin lisaanty-
minen johtui organisaation heikosta taloudellisesta tilanteesta. Hallinnollisten tehtavien
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lisdédminen heikensi hanen mukaansa kuitenkin entisestadn panos-tuotos-suhdetta. Byro-
kratian lisddmisen sijaan hin olisikin tahtonut virtaviivaistaa eli ”liinata” (lean) toimintaa.
(H5)

Esimiesten vaikutus vastaajien ajankaytt6on saattoi olla my6s positiivinen. He pystyivét
esimerkiksi auttamaan ajank&yton hallinnassa. Varsinkin kiireen puskiessa paélle, esi-
mies saattoi olla korvaamaton tuki asioiden priorisoimisessa organisaation kannalta par-
haalla mahdollisella tavalla:

...Kylld silloin vois niin kuin esimiehelle sanoa, ettd nyt en oo ihan varma, ettd mikd
néista asioista nyt sitten (hoidetaan). Kun sé sanot, ettd ndma kaikki asiat pitaa
(hoitaa), ja kaikki asia on sovittu, ja naité tulee joka puolelta, ettd mika on talla
hetkell& jarjestyksessd ensimmadinen asia, tai mihin kaytetddn enemman aikaa, kun
kaikkiin ei voi. Tai miten ratkastaan, ettd jos md en kerkee, niin kuka kerkidd... jos
ne omat natsat loppuu jossain kohtaa, niin sitten se on esimiehen tehtéva tehda se
priorisointi ja sitten han tavallaan saattaa olla siella backuppina sitten, etta nyt
nain me ollaan paatetty, ettd tdma on tarkedmpi kuin tuo toinen asia. (H1)

Esimiehen valtaan saattoi my6s tukeutua ja hakea ajanhallinnalleen uutta suuntaa. Esi-
mies saattoi siis esimerkiksi auttaa purkamaan tydsuman, jonka muodostumiseen oli itse
myotévaikuttanut. Asioista yhdessd sopimalla paastiin hankalasta tilanteesta eteenpain.
Epailematta téallainen yhdessé asioista sopiminen edellyttdd avointa ja luottamuksellista
ilmapiirid. Vastaajan mukaan heidén organisaatiossaan avoimuus ja matalat hierarkiat
olivatkin tyypillisia piirteitd (H1). Toisaalta organisaatiotason suhteiden toimivuuden li-
séksi myds henkilokohtainen suhde juuri siihen esimieheen, jonka kanssa toimitaan, tay-
tyy olla kunnossa. Esimiesten keskuudessa tulee myds vallita sellainen kulttuuri, jossa ei
pakoteta alaisia tydsuman sattuessa esimerkiksi tekemaan pitempaa tydpaivaa. Vastaajan
mukaan heidan organisaatiossaan ylinta johtoa ja toimitusjohtajaa myéten annettiin esi-
merkkia siitd, kuinka normaalin tydajan tulisi riittaa tehtdvien hoitamiseen. Myods muut
esimiehet olivat organisaation ajankayton kulttuurin luomisessa tarkealla sijalla, silla esi-
miesten tapa kéyttaa aikaa periytyi. (H1) Esimiehilla oli siis suuri valta ja toisaalta vastuu
alaistensa ajankaytosta ja - hallinnasta.

Aina ajankayttéon vaikuttaminen ei tapahtunut yksinomaan oman organisaation esimies-
ten toimesta, vaan taman liséksi saattoi olla olemassa myds laajempi sosiaalinen paine.
Sita saatettiin kokea esimerkiksi kollegoiden, rahoittajien ja muiden keskeisten sidosryh-
mien taholta:
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...En tiedd alkaisko meiddn hallitus puhumaan mitddn, mutta joku sitd vois ihme-
telld, kun ei oo X:sté (haastatellun organisaatiosta) ketaan, jos ajattelee vaikka
kunnan jarjestamaa seminaaria, tai elinkeinojen kehittdmisseminaaria, jos siell& ei
esimerkiks oo X, niin ois aika hassu juttu...Sielld (valtakunnallisissa koulutustilai-
suuksissa) on muutamia ryhmid Suomesta...ei mulla oo mitddn kdsitysta, ettd mink&a
nakoinen on esimerkiks jonkun ryhman johtaja, koska sielté ei koskaan oo ketaan,
niin kuin missaan tallaisissa yhteisissa jutuissa. Kylla ma kiinnitan siihen huo-
miota, ja uskon, ettd joku ministeriossakin kiinnittéda siihen huomiota. (H2)

Myos yliopistosektorilla tydskenteleva vastaaja kuvasi, kuinka tarkeété oli olla mukana
erilaisissa kokouksissa ja tilaisuuksissa, ettd oman tehtdvanhoidon aktiivisuus tulisi na-
kyvaksi keskeisten sidosryhmien edustajien parissa (H3). Missa maarin vastaajien ko-
kema sosiaalinen paine oli todellista, on sitten toinen kysymys. Molempien vastaajien
edustaessa pitkalti julkisesti rahoitettuja organisaatioita, voidaan kuitenkin olettaa laaja-
alaisen sidosryhmien palvelemisen kuuluvan oleellisena osana myds heidan tyonku-
vaansa.

5.3. Vastuu omasta ja alaisten ajankéytosta

5.3.1. Jokainen on vastuussa omasta ajankaytostaan?

Asiantuntijatyéhon on totuttu liittdmaan esimerkiksi suorittavaa ty6ta suurempi vapaus
vaikuttaa omaan ajankayttoon, joka kuitenkin saattaa todellisuudessa olla oletettu pie-
nempi. (Sutela & Lehto 2014: 60; Julkunen ym. 2004; Toivanen ym. 2016b) Asiantunti-
jatyéhon liittyy myos voimakkaasti henkilokohtainen vastuu. (Vrt. Vdananen & Turtiai-
nen 2014: 272-287).

Haastatellut kokivat hyvin vahvasti olevansa vastuussa omasta ajankaytostaan. He myds
kokivat, etta heilla oli mahdollisuus vaikuttaa omaan ajankayttoonsa. Organisaatiotasolla
nahtiin toki olevan myds mahdollisuuksia kehittdé asioita, mutta paaasiallisen vastuun
ajanhallinnasta haastatellut esimiehet sélyttivat omille hartioilleen ja “itsensd johtami-
selle” (esim. H4):
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Sehan on kokonaan mun mielesta omissa k&sissa, etta pitad vaan pystya sanomaan
joskus ei... olosuhteiden pakosta se pdivi saattaa venyd, mut sitten tavallaan se,
ettd osaa ottaa sen vapaan ittelle, niin sehan on vaan jarjestelykysymyksia. Sité etta
tuntee ittensa jotenkin korvaamattomaksi, mutta ettd ei kukaan oo ... Tavallaan niitd
omia henkilokohtaisia paatoksia, niinku just siitd, etta jos sa jatat, vaikka sen ko-
neen sinne toimistolle iltaisin ja viikonloppuisin, niin sitten ei tuu tehtya niita toita.
Puhelinta harvemmin sitten kuitenkaan, ettd se kulkee mukana, mutta sen kannet-
tavan voi ihan hyvin sitten jattaa. (H2)

Siis kyllahan taan yliopistotyon parhaita puolii ilman muuta on vapaus, joka liittyy

myoskin ajankdyttoon... Verrattuna esimerkiks, sanotaan nyt vaikka sitten konsult-
timaailmaan, jossa se tuntien jyvittaminen kaikille hankkeille ja timmonen on pal-
jon tarkempaa, tiukempaa. Etta kyllahan taa ajanhallinta tassa, tai tammdonen va-
paus suhteessa aikaan on niin kuin tosi hyva. Kysymys on vaan sit siit, etté kuinka
sitd osaa kdyttdd...(H3)

...Jos (ajanhallinta) tuntuu kaaokselta, niin se on ihan oma vika...(H5)

Yksilollisen vastuun lisdksi myds organisaation ajankayttokulttuurilla kuvattiin olevan
merkitystd. Esimerkiksi suuressa teollisessa yrityksessa tydskentelevan vastaajan mu-
kaan organisaation johtamiskulttuuri vaikutti siihen, miten tydaikaa kaytettiin. Jos johdon
viesti oli, ettd tyot tulee ehtid hoitaa tydajalla, niin kuin hdnen organisaatiossaan oli, niin
silld oli suuri merkitys yksiloiden ajankayttéon. Han itse kuvasi hallitsevansa tytaikaansa
sangen hyvin. Toisaalta myds hanen tapauksessaan yksilon vastuu tydajan hallinnasta ko-
rostui. Haastateltava ei kokenut voivansa selviytyé virallisen tybajan puitteissa nyt eika
tulevaisuudessa, vaikka hén siihen pyrkikin. Tata hén ei kuitenkaan tuonut mitenkaan ne-
gatiivisessa valossa esille haastattelutilanteessa. Kukaan ei hantd pakottanut néin toimi-
maan. (H1) Kyseessa koettiin siis olevan henkilokohtainen valinta.

Osa vastaajista oli sangen ankaria itseddn kohtaan ja saattoivat. He kertoivat kokevansa
syyllisyyttd ajanhallintansa pettdmisestd. Erds vastaaja esimerkiksi koki itsensd “viime
tingan ihmiseksi”, jolla oli vaikeuksia ennakoida tulevaa (H3). Vastuullisesti ja intohi-
moisesti tydhonsa suhtautuvat ihmiset saattoivat myos kokea olevansa heikkoja kieltay-
tymaan pyynnoista osallistua erilaisiin tdihinsa liittyviin tilaisuuksiin (H3, H5). Yksi vas-
taajista esimerkiksi kertoi, ettd hanen kalenteriinsa tuli tasta syystéd vuodesta toiseen paal-
lekkaisia kalenterimerkintoja:
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Ma olen mestari sopimaan paallekkéaisia palavereja. M& innostun tai muuten vaan
lupaan, etté joo, joo, ei mulla varmaan mitaan siind oo. Ma saatan jopa niin kuin
kattoo mun kalenteria ja ndhda sen merkinnan siind, mutta samalla en naa sita,
vaan lupaan, etta joo, joo kylla se sinne. Mutta sitten kun ma olen sen tilanteen
edessd, niin hetkinen, etta kuinka min& idiootti? Taalla lukee, ett& olen koko paivan
taalla ja nyt olen sopinut tanne kello viistoista tdman, etta kylla se pettaa ihan sel-
kedsti on tilanteita, etta ajanhallinta pettaa. (H5)

Kaksi vastaaja puolestaan toi esille oman taipumuksena aikaoptimistisuuteen”, oletuk-
seen siitd, ettd he ehtisivat tekemaén asioita nopeammin, kuin todellisuudessa oli mah-
dollista (H3, H5). Toisella vastaajista oli my6s paha tapa tehdé sitoumuksia kauas tule-
vaisuuteen, jokseenkin harkitsemattomasti. Loppujen lopuksi hén joutui sitten kuitenkin
lunastamaan myds ndma antamansa lupaukset, milla oli usein ei toivottuja vaikutuksia
omaan ajankayttoon. Eras kokonaistydajan puitteissa tditddn hoitava vastaaja oli myds
vahvasti sitd mieltd, ettd hanen oman tyonsa kuormittavuus vahenisi, mikali han kykenisi
parantamaan itsesaatelyddn oman aikansa kontrolloinnin suhteen. Han koki, etta tamé oli
mahdollista, koska hén itse tunsi ihmisig, jotka olivat tdssa onnistuneet. (H3) Vastaajan
kokemuspohjainen ndkemys on mielenkiintoinen, silla ajankdytdn ja persoonallisuuden
valista yhteytté on tutkittu ja on havaittu yksildiden suhtautuvan ja kayttavén aikaa huo-
mattavan erilaisilla tavoilla. (Gevers, Claessens, Van Eerde & Rutte 2009: 80-81; Claes-
sens et al. 2009: 24)

Toisaalta henkilokohtainen ajanhallinta ei vélttamatta ollut ajan vahyyteen ja kiireeseen
liittyva vakava huolenaihe, vaan siihen saatettiin suhtautua myds huumorilla. Saattoi esi-
merkiksi olla niin, ettd vastaajan mukaan aikaa téiden tekemiseen oli tosiasiassa aivan
riittdvasti, mutta oli olemassa tehtdvia, joiden suorittaminen ei ollut niin kovin Kiinnosta-
vaa. Talloin aikaakaan niiden hoitamiseen ei tahtonut 16ytya. Toisaalta erittdin mielen-
kiintoiset tehtdvat saattoivat viedd niin mukanaan, ettei aikaa muulle enda tahtonut riittaa:

...(Nauraa), se on vihdn niin kuin ittestd kiinni, ettd kyll& aikaa niin kuin (on) riit-
tavasti siihen, ettd mita haluaa tehda...ettd aina on niin kuin aikaa semmosille asi-
oille, mité haluaa tehda. Etta jos on semmosia tylsia juttuja, niin niitdhan siirtaa ja
siirtad, ja ei niita edes alota. Se niin kun tuntuu olevan sellanen iso moykky, mista
ei saa mitenkaan kiinni, mutta sitten kun sen vain alottaa, niin kyllahan se tulee
tehtyd. Ja uusista asioista sitd saattaa innostua ja kayttaa niihin asioihin aikaa
vaikka kuinka paljon, vaikka ois kymmenen muuta hommaa odottamassa (nauraa).
Niin se vaan menee. Ei ne tyot koskaan lopu. Tekemalla ainakaan (nauraa). (H2)
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Mutta kun ne (tydéryhmat) on sellaisia asioita, mitd ma haluan edistaa ja mista ma
oon valtavan innostunu, niin sitten ma& oon niissd mukana, etté oikeasti aikaahan
on ihan sopivasti, mutta se on oma moka, ettd haalii itsellensd liikaa...Siis ei ajassa
ole vikaa, vaan niin kuin minussa (nauraa). (H5)

Myos yliopistosektorilla tydskenteleva vastaaja kuvasi, kuinka mielenkiintoiset tyotehta-
vat saattoivat johtaa oman tydajan ylittdmiseen tai siihen, ettd vahemman mielenkiintois-
ten tdiden sivuun laittaminen johti kiireeseen myéhemmin (H3). Toisaalta vastaajien mu-
kaan tyQaika ei aina ollut omissa kasissa. Esimerkiksi asiakkaiden ja muiden keskeisten
sidosryhmien viivéstely saattoi johtaa tilanteeseen, jossa ajanvalta siirtyi toisten késiin.
Ulkopuolisten tekijoiden vaikutusta omaan ajanhallintaan pyrittiin rajoittamaan ennakoi-
malla. Voitiin esimerkiksi sopia sidosryhmien edustajien kanssa tapaamisista ja palave-
reista mahdollisimman pitkalti etukateen. (H2)

5.3.2. Esimies kantaa vastuun alaisten ajankéytosta

Haastatellut kuvasivat kasvuaan esimiestehtaviin ja vastuuseen luonnollisena prosessina.
Heidéan eldmantarinoissaan erityiset avainkokemukset (vrt. Roos 1987) ja toisaalta per-
soonallisuuden piirteet olivat johtaneet heidat esimiehiksi. Sen sijaan koulutuksen roolia
ei yhté vastaajaa lukuun ottamatta tuotu kovin voimakkaasti esille. Yhden vastaajan mu-
kaan hén oli ollut vastuullinen lapsesta asti, mihin asema vanhimpana neljasta sisaruk-
sesta oli opettanut (H5). Erds toinen vastaaja puolestaan koki niin, ettd vastuullisuus oli
ominaisuus, joka on enemmankin sidottu persoonaan kuin asemaan. Vastuun ottaminen
oli ollut hinelle aina ”’luontainen tapa”. Han olikin toiminut jo sangen nuorena vastuulli-
sissa tehtdvissé harrastusten parissa. Toisaalta omasta ajankaytosté vastuun ottaminen oli
edellyttanyt hénelta paljon harjoittelua lapsena, mutta hén oli onnistunut siinéd. (H4) Ken-
ties tama varhainen kokemus oli tehnyt hanesta taitavan johtamaan omaa ja muiden ajan-
kayttoa? Yksi vastaajista oli puolestaan kokenut olleensa koko tyduransa ajan vastuussa
asioista ja ennen kaikkea toisille ihmisille tekemistéaén lupauksista. Esimiestydn alkami-
sen myo0té naita periaatteita oli laajennettu toisista ihmisista huolehtimiseen. Han kertoi
pyrkivansa tyossaan siihen, ettei tuottaisi toisille ihmisille pettymysta. (H3) Eradn vas-
taaja mukaan vastuun ottaminen muista oli kasvanut tyduralla esimiesasemaan nousun
myota. Han oli myos kaynyt erilaisia koulutuksia kehittyakseen esimiehend. (H2) Suurta
teollista yritysta edustanut vastaaja koki ottaneensa vastuuta omasta tyostaan voimak-
kaasti jo ennen esimieheksi tulemistaan. Tama vastuunkanto oli sittemmin laajentunut
alaisiin. H&n myos esitti mielenkiintoisen ndkemyksen, jonka mukaan loppujen lopuksi
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niin esimiehet kuin alaisetkin olivat vastuussa toistensa tekemisista muodostaen toimivan
kokonaisvastuullisen ketjun. Mikali ketjun yksi lenkki petti, eiké joku esimerkiksi tehnyt
toitaén ajallaan, vaikutti se laajemmin myds muiden tdihin ja loppujen lopuksi koko or-
ganisaation toimintaan:

...taa iso laitos pyorii vain silla tavalla, etta jokainen tekee sen oman osansa. (H1)

Hé&nen mukaansa olikin tarkeétd, ettd koko organisaation tasolla oli kdyty lapi yhteiset
suunnitelmat seké jokaisen tehtdvat ja tavoitteet. Tassa tuli hyodyntéa kehityskeskustelun
ja toimenkuvauksen kaltaisia tytkaluja, joiden avulla jokaiselle tuli selvéksi, mika han
roolinsa organisaatiossa oli. Se toi suunnitelmallisuutta ja parantunutta ajan ja tyon hal-
lintaa. (H1) Hanen kokemansa vastuu omien alaistensa ajankaytosté ei koskenut vain tyo-
tehtavien valittomia ajallisia puitteita, vaan myos laajemmin heidan kehittymistdan ihmi-
Siné:

ettd et kehittyyko se ihminen sind aikana, kun se on siind organisaatiossa, musta se
on aika merkityksellinen asia, ja toki (sit&) niin kuin eniten funtsin ja mietin. (H1)

Haastatellut esimiehet kokivat olevansa vastuussa alaistensa ajankaytostd ennen kaikkea
siitd nakokulmasta, etteivét he vasyttaisi itseddn tekemalla toité liikaa tai lilan kuluttavilla
tavoilla (H1, H2, H3, H4). Tata vastuuta kuvasi oivaltavasti suuren teollisen yrityksen
parissa tyoskenteleva vastaaja:

... Vastuu siitd ettd toita on tarpeeksi. Ne on mielekkaittda, mutta myoskin niin, ettei
ne uuvuta litkaa... mun pitdd arvioida sitd, ettd l6ytyyko se aika oikeesti. Ettd kun
toinen innostuu, ja on noin innostavia kiinnostavia tehtavia, niin sitten se, ettei se
vésytd liikaa...ettd vaikka kuinka huvittais tehdd monenlaisia asioita, niin sitten
pitdd priorioisoida, ettd tihdn kaikkeen ei vaan riitd aikaa...mulla on ollu se onni,
etté usein organisaatiossa on ollut sellaisia ihmisia, ettd on enemmankin pitéanyt
jarrutella kuin tyontaa eteenpain. (H1)

Jérjestdsektorilla toimiva vastaaja kantoi vastuuta alaistensa ajankaytosta korostamalla
sitd, ettd tyot olisi saatava tehtya tydaikana, jos ylitydtunteja kertyi, tuli ne pitaa pois.
Alaisista toiset hallitsivat tdman toisia paremmin. Mikéli ongelmia ilmeni, pyrittiin niihin
puuttumaan heti, kun tilanne tuli ilmi. Niihin saattoi puuttua myds esimerkiksi kehitys-
keskusteluissa. Liiallisen tydskentelyn havaitseminen oli kuitenkin toisinaan vaikeata,
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silld alaiset tekivat toita myos kotoa kdsin. Toisaalta vastaaja uskoi tietdvansa ne tyonte-
kijat, jotka tekivét liikaa toitd. Han myos pyrki aktiivisesti vaikuttamaan siihen, etteivat
esimerkiksi tavallista kuormittavammat iltatyot kasautuisi samoille henkil6ille:

Paasaantoisesti tieddn, ettd jotkut tekevit paljon enempi...pitdis pitdd niin kuin
enempi vapaata, ja sitten ma aina sanon siihen, etta ei tartte tehda enempaa, ettei
0o mikddn velvollisuus... ettd jos tietdd...ettd on ollu useampi iltatilaisuus, niin sit-
ten (kysyy), ettd voisko joku toinen hoitaa jatkossa sitten, tai jonkun illan..etta va-
han jakaa tatd hommaa .(H2)

Myos ICT-alan PK-yrityksessa tydskenteleva vastaaja kantoi huolta alaistensa ajankay-
tOstéd. Toisaalta han painotti myos vahvasti alaisten henkilokohtaisen ajanhallinnan mer-
kitysta. Esimiehet kuten han eivét heidan organisaatiossaan vastanneet tydaikasuunnitte-
lusta, vaan asiantuntijat olivat pitkalti itse vastuussa omasta ajankéytdstaan. Heilla oli
kéaytossaan tehtévien ajalliset takarajat, mutta se, miten he annettuihin tavoitteisiin tuohon
aikaan mennessé péasivat, oli heiddn omalla vastuullaan. Olikin tarke&td, etteivat alaiset
alkaneet luoda itselleen tarpeettomia aikataulupaineita, vaan ymmarsivat etté aikataulut
olivat asiakkaan kanssa sovittavia asioita. Niiden valmistelussa tuli ennaltaehkaista vaa-
rinymmarryksié ja pyrkia siihen, ettei menty lupaamaan kohtuuttoman nopeita toimitus-
aikoja. Oman ajan johtaminen olikin tassd organisaatiossa keskeisella sijalla. Toisinaan
saattoi kuitenkin kdyda niin, ettd alaisen henkilokohtainen ajanhallinta petti. Talldin oli
esimiehen tehtdvana puuttua tilanteeseen, ja selvittad mista liiallinen tydskentely johtui:

... Odotusarvo on, etta se ihminen tulee mydskin puhumaan ja keskustelemaan siitéa
asiasta (liiallisesta tydskentelysta ja sitten mietitdan, ettd onko sille jotain tehta-
vis...Md ite koen, ettd semmoinen puuttuminen siihen on, en md sanois ettd kynnys
on korkeella mutta, se ettd, hairitteeko se sita ihmista? Koska osalla se ei hairitse
sitd tekemista. Se ei 0o niin kuin mistaan pois. Mutta sitten jos se rupee niin kuin
hairittemaan. Se hdirittee tydntekoo, se hairittee kotona olemasta, se hdirittee va-
han kaikkea, niin sit se on asia johon pitaa puuttua. Joskus on niin, ettei se ihminen
ite sitd huomaa, ja sillon...pitdd kylld tuntosarvet olla koko ajan niin kuin tos, ja
kuullostella, ettd se esiintyy puheissa, teoissa, eleissd, niin kuin kehonkielessa ja

kaikes tdmmoses...(H4)

Mikali liiallisen tyoskentelyn halytysmerkkeja oli havaittavissa, kaytiin alaisen kanssa
keskustelu, jossa selvitettiin, mistd oikeastaan oli kysymys, ettei tehtéisi vaaria johtopaa-
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toksia. Mikali tarvetta oli, voitiin yhdessa miettid, mita asialle voitaisiin tehdd. Luonnol-
lisesti tassakin oli rajoitteensa. Jos alainen vietti esimerkiksi kotiongelmien takia liikaa
aikaa tyossd, ei ongelmiin pystytty suoraan vaikuttamaan. Toisaalta tydoloja oli mahdol-
lista muokata sellaisiksi, etté ne helpottivat asioiden selvittdmista kotona. (H4)

Alaisiltaan vastaajat eivét katsoneet voivansa vaatia samanlaista kokonaisvaltaista ajan-
kayttod kuin itseltdan. He eivét esimerkiksi odottaneet alaisten vastaavaan epatyyppilisiné
aikoina lahetettyihin sdéhkdposteihin muutoin kuin normaalin tydajan puitteissa (H2, H3,
H4). He eivat myoskaan olettaneet, ettd alaiset tydskentelisivat varsinaisten tydaikojen
ulkopuolella esimerkiksi iltaisin tai viikonloppuisin, kuten he itse saattoivat tehdad. (H4)

Vaikka yleisesti ottaen luottamus alaisten ajankayttoon oli korkealla tasolla, saattoi esi-
merkiksi maantieteellinen etéisyys herattda esimiehen pohtimaan, miten tyfaikaa kaytet-
tiin. Yhdell& vastaajalla oli esimerkiksi vastuullaan kaksi toimipistettd, joista toisessa han
ei ollut itse 1asnd, joten han ei voinut tiet&a olivatko alaiset riittavasti paikalla asiakaspal-
velun varmistamiseksi. Kovin huolissaan han ei kuitenkaan ollut. Vastaajan arvion mu-
kaan alaiset olivat hyvin itseohjautuvia ja heidan kanssaan kaytiin palavereissa viikoittain
l&pi tehtdvia asioita. (H2). Aina alaisten ajankaytto ei ollut kuitenkaan parhaalla mahdol-
lisella tasolla. Ongelmia saattoivat aiheuttaa esimerkiksi nykyiset nopeat viestintavali-
neet, kuten sdhkoposti, jonka avulla oli mahdollista varastaa” toisten tydaikaa. Esimer-
kiksi kymmenelle henkildlle l&hetetty ajattelematon viesti saattoi sitoa merkittavéasti or-
ganisaation voimavaroja, sen toiminnan kannalta epéoleellisen kysymyksen kasittelyyn.
Alaisille tulikin painottaa harkinnan kaytt6a viestinnassa. Toki sama saanto aikaryoston
valttamaiseksi pati myds esimiehiin itseensd. Heidén harkitsemattomat viestinsd, kun
saattoivat kaapata viela enemméan muiden aikaa. (H4)



97

6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Johtop&atokset

6.1.1. Maérallinen ja laadullinen aika

Aika nayttaytyi tassa tutkimuksessa niin mitattavana kuin koettuna asiana. Vastaajien
tyosopimuksissa oli tydaikaa maaritelty eri tavoin. Haastatelluista kaksi oli kokonaisty6-
ajassa, yksi joustavassa toimistoty0ajassa, yksi liukuvassa tydajassa ja yksi virasto-
tyOajassa. Kahdella oli kdytdssaan tydaikapankki. Vaikka tydaikatyypit vaihtelivat, lei-
masi kaikkien haastateltujen tyoté tietynlainen rajattomuus. Ty6asiat saattoivat tulla mie-
leen aikaa ja paikkaa katsomatta. TOit4 saatettiin myds tehda iltaisin ja viikonloppuisin.
Kaikki eivét kokeneet sité rasittavana, mutta osa olisi toivonut selkedmpia rajoja. Tyo6-
tuntien maaréa ei pidetty sinallaén merkittdvana. VVastaajat painottivat enemmaén sitd, mité
oli saatu aikaan tiettyyn ajalliseen takarajaan mennessa. Kaytetyn tydajan laatu oli siis
merkittdvampi tekija kuin sen maara.

6.1.2. Kalenteri ajanhallinnan ja johtamisen keskeisena tydkaluna

Mitattavan ajanhallinnan ja vallankayton keskeisin tydvaline oli kalenteri, joka useimmi-
ten oli sahkdinen. Sen avulla organisoitiin tyota eli maariteltiin milloin ja missé jarjestyk-
sessd asioita tehdaén. Toiden suunnittelun aikajanne vaihteli péivisté jopa useisiin vuo-
siin, silla valittdmien tydtehtavien liséksi esimiesten aikahorisonttiin kuuluivat myos ta-
voitteiden ja vision toteutumisen seuranta. Ihannetapauksessa kalenteriin oli myos jétetty
joustovaraa akillisia toita sekd omaa rauhallista tyoskentelya varten. Kalenteri toimi myos
muistin tukena yhdessd muistilappujen ja vastaavien kanssa.

Kalenterit saattoivat olla myds merkittavia viestinnan valineita. Erityisesti kaikille néky-
vét séhkdiset kalenterit mahdollistivat alaisten ja esimiesten vélisen aikaan liittyvén vies-
tinnan. Alaiset, kollegat ja esimiehet saattoivat joissain tapauksissa tehdd merkint6ja vas-
taajien kalentereihin. Esimiesten esittdmét aikataulumuutokset olivat kaikista merkitta-
vimpid. Alaisten suuntaan joustoa ei vélttdmatta samassa maarin tapahtunut. Esimiehilla
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oli my6s mahdollisuus vaikuttaa alaistensa aikatauluihin seké tietyssa tilanteissa kieltay-
tyé osallistumasta kokouksiin. Tdmé& kertoi vastaajien asemasta keskijohdossa ylimmén
johdon ja tyontekijoiden valissa. Ajankdayton suunnittelussa ja johtamisessa johdonmu-
kaisuus oli tarkeatd. Kalenteriin merkityt tehtavat pyrittiin pd&osin hoitamaan sovituissa
ajoissa. Mikéli tehdyt suunnitelmat osoittautuivat ylioptimisiksi, oli tarkeétd huolehtia
ajan hallinnan henkisesté puolesta. Talloin tuli keskittyé siihen, mité oli ehditty tehd& sen
sijaan, ettd murehdittaisiin sita, mité ei ehditty tehda.

6.1.3. Organisaation koon merkitys ajankaytdlle

Vastaajien kertomuksissa tyoorganisaation koko vaikutti heiddn omaan seka alaisten
ajank&yttoon. Pienissa organisaatioissa asiantuntijoiden tehtdvankuvat olivat suuria orga-
nisaatioita laajempia. Talloin toill& ja niiden aikataulujen organisoimisella on taipumus
henkildityd. Yhden ihmisen aikataulujen mukaan voidaan joutua tekemadn suhteellisen
suuria ajallisia joustoja. Suurissa organisaatioissa yksittaisen asiantuntijan korvaaminen
on yleensé helpompaa. Toisaalta suurissakaan organisaatioissa ei valttamatté kaikkia toi-
mintoja resursoida tasapuolisesti, ja niissakin ajankaytto voi henkildityd voimakkaasti.

6.1.4. Esimiesten aikapaineet ja niiden hallinta

Esimiesten kaytossé oleva aika koettiin rajalliseksi. Myos Kiiretta koettiin, mutta sitd ei
valttamatta pidetty pahana asiana. Sitd saatettiin esimerkiksi pitda hintana siita, etta esi-
miesaseman myo6ta paési tutustumaan moniin mielenkiintoiseksi koettuihin asioihin. Paa-
osin ajanhallinnan koettiin olevan kuitenkin kunnossa. Toisaalta joukossa oli myds vas-
taajia, jotka nédkivat ongelmia henkil6kohtaisessa ajankaytossadn. Aikapaineita saattoi
tulla myos eri sidosryhmien kuten rahoittajien tai asiakkaiden suunnalta. Naihin ulkoisiin
paineisiin tunnuttiin suhtautuvan raskaammin, kuin helpommin hallittavissa oleviin orga-
nisaation sisaisiin aikapaineisiin.

Vastaajat pyrkivét hallitsemaan aikapaineita tehtévien priorisoinnilla seka esimerkiksi
asiakastytssa sopimalla tarkoin ajankayton reunaehdot. Myds ennakkovarautumisen
avulla oli mahdollista ennaltaehkaista aikapaineita. Mikali toita kuitenkin alkoi kasautu-
maan ja kiireen tuntu kasvoi, tuli tilanne rauhoittaa ja aika ottaa uudelleen hallintaan.
Vastaajat painottivat kolmea tekijaa: pysahtymistd, pohdintaa ja priorisoimista. Pysahty-
minen tarkoitti hektisen tyoskentelyn keskeyttdmista. Se avasi tilaa pohdinnalle, jonka
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aikana mietittiin, mitka tekijat aiheuttivat kiireen. Kolmannessa vaiheessa siirryttiin prio-
risointiin, jossa tyOtehtévét asetettiin aikajarjestykseen niiden merkittavyyden ja kiireel-
lisyyden mukaan. Priorisointipaétoksille mietittiin perusteet. Tarvittaessa tukea voitiin
hakea my0s suoraan esimieheltd uuden aikataulun hyvaksymiseen. Mahdollinen jo ker-
tymaan paassyt henkilokohtainen tydsuma pyrittiin puolestaan purkamaan mahdollisim-
man nopeasti, minka jalkeen paé&stiin taas normaalin tyorytmiin. Aina eivat aikapaineet
suinkaan johtuneet liiallisesti tybnmaarasta, vaan esimerkiksi muutostilanteissa muutos-
vastarinta asetti omat haasteensa. Olikin tarkeé&td, etta niin henkil6kohtaisella kuin orga-
nisaatiotasolla tuettiin poisoppimista vanhasta.

6.1.5. Yksilolld suuri vastuu ajank&ytostaan

Vastaajina toimineet asiantuntijoiden esimiehet eivét juuri tuoneet esille aikaan liittyvaa
vallankayttoaan, joitakin yksittaisia esimerkkejé lukuun ottamatta. Tdmé istuu hyvin ka-
sitykseen niin sanotusta uudesta tyostd, jossa yksittdisen tyontekijan vastuu on voimak-
kaasti korostunut niin suhteessa tyotehtaviin kuin niiden ajalliseen hallintaan. Erityisesti
tdmé nékyy asiantuntijatyon kaltaisissa jalkiteollisissa tdissd, joissa painotetaan jousta-
vuutta ja oma-aloitteisuutta sdantdjen, rutiinien ja muodollisten hierarkioiden sijaan. Sa-
malla kun omakohtainen vastuu tydstd on kasvanut, on tydon merkitys asiantuntijatyota
tekevien parissa kasvanut. Tyohon liitetdankin yha useammin henkilokohtaisia haaveita
jaonnistumisen tunteita. Toisaalta myds epaonnistumiset otetaan aiempaa henkilokohtai-
semmin. (Julkunen 2008: 120-124)

Haastateltujen ndkemykset tukivat néitéd kasityksia. Useimmiten he eivat puuttuneet alais-
tensa péivittdisiin ty6tehtaviin tai niihin liittyvaan ajankayttoon. Ajankéayttoon liittyva
vastuu néhtiin ennen kaikkea jokaisen asiantuntijan henkilokohtaisena kysymyksena.
Toisaalta alaisten tyotédan kohtaan kokema intohimo saattoi myds muodostua liialliseksi.
Talloin esimiehet puuttuivat siihen, ettei tyokuorma kasvaisi liian suureksi. Paradoksaa-
lisesti osa haastatelluista esimiehistéd tuntui suhtautuvan omaan ajankéyttéonsé aivan eri
tavoin. Esimerkiksi séhkdposteja luettiin varsinaisen tydajan ulkopuolella ja perheelliset
saattoivat aloittaa erityisen iltavuoron puolison ja lasten nukkuessa. Myds omia ajanhal-
linnan taitoja saatettiin pitdéd puutteellisina, vaikka kyse saattoi ulkopuolisen tarkkailijan
silmin olla yhta lailla vastaajien suuresta tyokuormasta. Ajan johtamisen motto tuntui
olevan: &lk&a tehko niin kuin mind teen, vaan tehk&a niin kuin mind sanon. On mahdol-
lista, ettd esimiesten itseddn saastamaton tapa tehda tyota tunteja laskematta tarttuu myos
alaisiin. He voivat kokea velvollisuudekseen seurata esimiehensé esimerkkia tai kokea,
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ettd tdmén tapa tehdé tyota on sellainen, mitd organisaatiossa pidetdén tavoiteltavana. On-
han esimiesasemaan valittu henkild lahtokohtaisesti sellainen, etta hanen toimintansa pal-
velee organisaation tarkoitusperid mahdollisimman tehokkaasti.

Mielenkiintoisesti yksikaan vastaajista ei puhunut, ettd heidan alaisensa olisivat tehneet
lilan v&han toit4, tai saaneet lilan véhan aikaiseksi suhteessa kaytettyyn aikaan, tai eivét
olisi piténeet kiinni annetuista aikatauluista. Oletettavaa kuitenkin on, ettd myos téllaista
tapahtuu edelleen suomalaisessa asiantuntijatydssa syysta tai toisesta. Ainakin itse olen
tallaista ei toivottavaa kaytosta paassyt tyoelaméssa omakohtaisesti todistamaan. Toi-
saalta vastaajien kuvaama vastuuntunto alaisista on erinomainen asia. Se kertoo heidan
sitoutumisesta alaistensa hyvinvointiin, ja siitd ett4 heidan edustamansa organisaatiot ha-
luavat kunnioittaa tydnantajien ja —tekijoiden vélista psykologista sopimusta. Tamé ei ole
itsestaanselvyys, silla 2000-luvun aikana on kéyty keskustelua tdman sopimuksen murtu-
misesta. Taustalla on vaikuttanut 1980-luvulta l&htien pyrkimys vastata globaaliin kilpai-
luun jatkuvilla toimintojen uudelleen jarjestelyilla ja erilaisilla kustannusleikkauksilla ja
virtaviivaistamisilla, mik& on johtanut esimerkiksi irtisanomisiin. Tallgin aiemmin tehty-
jen psykologisten sopimusten keskeinen ajatus siitd, ettd tyonantaja huolehtii tyonteki-
jOistéan ja naiden tarpeista, my6s muista kuin taloudellisista syistd on menettéanyt merki-
tystd. On alettu puhua taloudellisten eli transaktionaalisten arvojen merkityksen kasvusta
jarelationaalisten eli esimerkiksi tunne- ja identiteettisiteisiin perustuvien tekijéiden mer-
kityksen vahentymisesta seka siitd, ettd asiantuntijat liikkuvat tyémarkkinoilla 16yhasti
tyOantajiin sitoutuneita vapaina agentteina. Alati asiantuntijavaltaistuvammassa suoma-
laisessa tydelamassa téllainen ajatus taloudellisen transaktion merkityksen kasvattami-
sesta ei ndyttaisi saavan kannatusta. Tyon sisallon merkityksen korostuessa, siita saadun
taloudellisen palkkion merkitys on vahentynyt. Aiempaa avokéatisempien palkkioiden si-
jaan johdolta onkin toivuttu esimerkiksi sosiaalisista vuorovaikutusta, inhimillisyyttéa
sekd korkeata moraalia ja oikeamielisia toimintatapoja. Kaikki tekijoitd, jotka alleviivaa-
vat relationaalisten arvojen merkitysta. (Alasoini 2007: 111, 113-114)

Myos tahan tutkimukseen haastatellut esimiehet olivat tunnistaneet pehmeiden tekijoiden
merkityksen. Tyontekijoiden ylityon tekemisen merkkeja saatettiin tarkkailla erityisilla
“tuntosarvilla”, kuten yksi vastaaja tilannetta kuvasi. Asiantuntijoiden esimiehet siis tark-
kailivat alaistensa ajankédyton lisaksi ndiden tunnetiloja. Tama ei sinallaan ole ihme, silla
asiantuntijatyo tapahtuu pitkalti paan sisélla, ja jos henkisessa tilassa vallitsee epatasa-
paino, voi olla vaikeata suoriutua itselle annetuista tydtehtévista. VVoidaankin olettaa, etta
hyvalla esimiehelld on tunnedlya (Goleman 2000: 14), jonka avulla tunnistaa, tukea ja
auttaa alaisia.
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6.1.6. Kiire arvostetun aseman tunnusmerkkind?

Vastaajat piirsivat omasta ja asiantuntijatyota tekevien alaistensa tydskentelysta hyvin in-
tensiivisen, jopa kiireisen kuvan, jossa erilaisten tehtavien yhteensovittaminen edellyttaa
huolellista suunnittelua, ettei ajankaytto pettdisi, ja jossa tyoskentely epatyypilliseen ai-
kaan kuten iltaisin ja viikonloppuisin on sangen tavallista. Tdmé& havainto nayttaisi olevan
ristiriidassa esimerkiksi Timo Anttilan ja Tomi Oinaan tekemin tyoaikatutkimuksen
kanssa. Sen tulosten mukaan ylempien toimihenkikdiden epéatyypillising aikoina tydsken-
tely on vahentynyt 20 viime vuoden aikana. He olivat myds havainneet, ettd suomalaisten
tyOajat ylipaatddn noudattivat aiempaa voimakkaammin normaalityfajan mallia, jossa
tyota tehddan jokseenkin kahdeksan tuntia vuorokaudessa viikon viitena arkipdivana. He
olivatkin tulleet siihen lopputulokseen, ettei mediassa esitetty 24/7-yhteiskunta tai tyo-
elamé ole todellisuutta, vaan enemmankin median luoma kérjistava yleistys. (Anttila &
Oinas 2017: 108, 111) On siis mahdollista, ettd myds tdman tutkimuksen vastaajat olivat
omaksuneet kayttoonsa tdméan mediassa esilla olevan diskurssin tai osia siita ja hyddyn-
sivat tata yleisesti tunnettua kertomusta vastauksissaan.

Toisaalta Anttila ja Oinas myds toteavat, ettd juuri asiantuntijaty® voi pitaa sisallaan teh-
tavia, joihin ei esimerkiksi tydehtosopimusten kautta vélttdméatta paasta kovin hyvin ka-
siksi, ja tyo saattaa laikkya sopimusaikojen ulkopuolelle. Asiantuntijatydstd puhuttaessa
on myos erittdin vaikeata maaritelld sitd, mika on ty6td ja mika ei sitd ole. Talloin on
my0s hyvin vaikeata mééritella tdsmallisesti asiantuntijoiden tydaikoja. On myos mah-
dollista, ettd 24/7-tyéelamé tulisi ndhda tydajan mittaamisen sijaan kokonaisvaltaisena
tunteena siitd, ettd ’tyd on aina ldsnid”. On my0s mahdollista, ettd pitkien tydpdivien te-
keminen ja kiire ovat keinoja osoittaa korkeata sosiaalista asemaa. Ne siis kertovat ihmi-
sen toiminnan tarkeydesté yhteiskunnalle. Negatiivisena seurauksena tyon vaativuudesta
ja kiireesta on esimerkiksi perheen kanssa vietetyn ajan vahentyminen. Toisaalta ty0 saat-
taa olla henkisesti ja taloudellisesti hyvin palkitsevaa. (Anttila & Oinas 2017: 12)

Haastateltujen esimiesten tyohonsa liittyvasta ajankaytostd antama kokonaiskuva istuu
hyvin Anttilan ja Oinaan nakemyksiin aina lasné olevasta tyosta ja toisaalta tyon tarjoa-
mista positiivisista voimavaroista, kuin yhta lailla kiireen ja sosiaalisen arvostuksen se-
koittumisesta. TyOasiat saattoivat tulla mieleen vaikkapa kaupan jonossa, eika sahko-
postien lapikdymista lomallakaan koettu valttamatta hankalana asiana. Vaikka tyoté oli
paljon, niin toisaalta siihen liittyi paljon mielenkiintoisia asioita, joiden parissa sai tyds-
kennelld. Yksi vastaajista myos toi selvasanaisesti esille tydon merkityksen oman eldman
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keskeisend rakennusaineena, eivatkd muutkaan vaheksyneet tyon roolia yhtené eldmén
keskeisen& ankkurina.

6.1.7. Tyon ja perheen yhteensovittaminen

Perheellisten vastaajien kertomuksissa lapsille tarkoitettua aikaa kuvattiin vield ty6hon
kaytettyakin aikaa tdrkedampénd. Tamé vahvistaa aiemmassa tutkimuksessa esille tuota
nakemystd familismin eli perhekeskeisyyden merkityksen kasvusta 1980-luvulta t&hén
paivaan, mika on nakynyt erityisesti pienten lasten kanssa vietetyn ajan lisdantymisena ja
vapaa-ajan aiempaa suurempana arvostuksena (Tammelin & Mustosmaki 2017: 116-
117). Toisaalta niin vastaajien kuin aikaisemman tutkimuksen mukaan tyon ja kodin vé-
liset rajat ovat joustavia, eikd tyon ja perheen yhteensovittaminen yleisesti ottaen ole niin
vaikeata kuin eri medioiden uutisointia seuraamalla saattaisi kuvitella. Ty6éssakayvat ovat
my0s taitavia suojelemaan perheen kanssa vietettya aikaa (Emt. 114). Té&sté saatiin esi-
merkkeja myos haastatteluissa, kun kaksi vastaajaa kertoi rajaavansa kaiken tyohon liit-
tyvan pois silloin, kun aikaa vietettiin yhdessé perheend. Toisaalta ty6 voi olla perheel-
liselle ihmiselle my6s voimavara, joka ansiotulojen lisaksi tarjoaa arvostusta, sosiaalisia
suhteita ja mahdollisuuksia oman ammattitaidon kehittdmiseen. (Tammelin & Mustos-
maki 2017: 114) Parhaimmillaan ty6- ja perhe-elama tukevat toinen toisiaan, ja tyosta saa
voimaa “privaattipuolelle ja taas toisinpdin”, kuten yksi vastaajista tilanteen oivallisesti
Kiteytti.

6.2. Sosiaalisesti jasentynyt aika

Vastaajien tavassa kuvata tydaikaa ilmeni vahvasti ajan sosiaalinen ulottuvuus, tai yksi-
I6n ajan ja kollektiivisen ajan yhteen muovautuminen (Anttila & Oinas 2017: 101). Yk-
sikaan haastatelluista ei kuvannut tydantajan tai erilaisten sidosryhmien asettavan koh-
tuuttomia vaatimuksia heidan ajankaytolleen. Vaikutti silta, etta he olivat hyvin sopeutu-
neet organisaationsa vaatimuksiin ajankayton suhteen ja toisaalta vaativat tatd myos alai-
siltaan. Epatyypillisiin aikoihin toiden tekemistd pidettiin hyvaksyttavana, mutta muilta
ihmisilta olivatpa ndma esimiehia tai alaisia, ei saanut vaatia valitonta reagointia. Pikem-
min taustalla naytti vaikuttavan enemmankin normaalitydajan ideaali. Tama ei ole ihme,
silld monet ihmiset kaipaavat yhteisesti jaettua elamanrytmia tydssaan. Ja jos tyota teh-
taisiin oikeasti 24/7 olisi tasta helposti seurauksena tdiden organisoimisen ja sosiaalisen
kanssakdymisen muuttuminen paljon vaikeammin koordinoitavaksi (Anttila & Oinas
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2017: 100; Toivanen ym. 2016b). Johtamisen nakokulmasta tdma tarkoittaa sita, etta ko-
vin hajanaiset ja yksilolahtoiset tyajat voivat tuoda ongelmia tiden tehokkaaseen orga-
nisoimiseen. Voidaankin ajatella, ettd asiantuntijoiden tai ndiden esimiesten valmius ajal-
lisiin joustoihin on eniten hyddyksi silloin kun se on organisaation kannalta valttdma-
tont4. Toisaalta se voidaan nahda jopa yhtena palkitsemisen ja sitouttamisen keinona,
joka mahdollistaa esimerkiksi tyon, perheen ja harrastusten sujuvan yhteensovittamisen.

Toivasen ym. (2016b) mukaan yksilon tekema asiantuntijatyd on useimmiten kytkeytynyt
esimerkiksi muiden t6ihin, aikatauluihin, muuttuvaan tydymparistoon seké asiakkaiden
tarpeisiin. Heidan tutkimuksensa aineisto koostui yksinomaan asiantuntijatyoté tekevista,
ja esimiehet oli rajattu sen ulkopuolelle (78-79). Taman tutkimuksen tulosten mukaan
samat aikamatriisit oli kuitenkin p&&osin havaittavissa myos asiantuntijoiden esimiesten
ty0ssd, vaikka periaatteessa voidaan olettaa keskijohdolla olevan enemman vaikutusval-
taa oman organisaationsa ajankayttéon. Toivasen ym. mukaan asiantuntijoiden tyéhon
vaikuttavat yksilolliset aikamatriisit, jotka jakautuvat vield subjektiivisiin ja objektiivisiin
matriiseihin. Subjektiivinen matriisi keskittyy ajan laadullisiin piirteisiin ja kokemuksiin,
ja ennen kaikkea asiantuntijatydssa keskeisiin oman ajatteluajan jarjestdmiseen ja oleel-
lisiin asioihin keskittymiseen. Objektiivinen matriisi puolestaan tarkoittaa oman tyon jar-
jestamisté lineaarisesti fyysinen ajan puitteissa. Kaytdnndssa kysymys on esimerkiksi teh-
tavien jarjestyksen ja aikataulun méaarittelysté ja tehtavien suoritusjarjestyksen priorisoin-
nista. (Toivanen ym. 2016b: 81) Taman tutkimuksen vastaajat kertoivat lukuisia esimerk-
keja subjektiivisen ja objektiivisen aikamatriisin yhteensovittamisesta. Fyysista aikaa py-
rittiin hallitsemaan kalenterin kayttodn perustuvan ennakkosuunnittelun avulla, jossa py-
rittiin huomiomaan myds oman ajatteluajan vaatimukset. Aina téssa ei onnistuttu, mutta
molempien ulottuvuuksien merkitys oman tyon ja siind kehittymisen kannalta ymmarret-
tiin. My0s tehtévien priorisoinnista puhuttiin, samoin aikataulujen synkronoinnista. Siir-
tymat subjektiivisen ja objektiivisen aikamatriisien vélilla tapahtuivat joustavasti, mutta
silti ajanhallinta saattoi pettdd. Tama ei tapahtunut valttamatta siksi, ettd asiantuntijatyo-
hon liittyvan uuden luomisen ajallista kestoa oli vaikea arvioida (vrt. Toivanen, ym.
2016b: 80), vaan myos siksi, ettd vastaajat kayttivat erityisen mielelldén aikaa itsedén
kiinnostaviin tehtdviin, kun taas vahemmé&n kiinnostavien tekemistd saatettiin siirtaa
my6hemmaéksi tai esimerkiksi delegoida alaisille.

Yksilollisten matriisien liséksi asiantuntijatydssa merkittavia ovat myos sosiaaliset mat-
riisit. Ne koostuvat sidoksista, joihin kuuluvat esimerkiksi yhteiset aikapisteet ja erilaiset
kokoukset ja tapaamiset seké erilaiset pullonkaulat, jotka viivastyttavéat tyota. (Toivanen
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ym. 2016b: 82-83) Naista kaikista 10ytyi esimerkkeja myds tdman tutkimuksen yhtey-
dessa. Vastaajat kuvasivat seka itse- etté esimiestensa jarjestamien pakollisten palaverien
merkitysta tyon organisoimisessa. Namé tapahtumat jasensivét esimerkiksi tyoviikkoa tai
kuukautta. Yleisesti ottaen palavereja ei vastaajien mukaan jarjestetty paljon, vaan juuri
sen verran ettd johtamisen kannalta vélttamattomat asiat saatiin hoidettua. Myos pullon-
kauloista oli mainintoja. Yhdessa tapauksessa vastaaja ei voinut viedd toitdén eteenpain,
kun asiakas ei ollut toimittanut tarvittavia dokumentteja ajoissa. Myos yksittéisen erikois-
0saajan puuttuminen tai muiden saman organisaation edustajien viivyttely mainittiin
ajankayttoon liittyvina sosiaalisina pullonkauloina. Sosiaalisiin matriiseihin liittyi myos
fyysisen ajan synkronointia esimerkiksi yhteisine aikatauluineen, seké toisaalta subjektii-
vinen aika yhteisen mielentilan ja lasndolon kautta. (Toivanen ym. 2016: 83) Esimiehina
vastaajilla oli mahdollisuus vaikuttaa alaisten ajankayttéon, mika jossain maarin helpotti
heidén ajankéyttonsa synkronointia ja yhteisen ajan loytamista. Toisaalta he eivat olleet
ylintd johtoa, joten my0s heidin aikatauluihinsa saattoi ilmestya “yllattden ja pyytdmattd”
erilaisia menoja. Kovin yleistd tdmd ei kuitenkaan ollut. L4sndolon ja yhteisen mielentilan
merkityksestd tyonteossa vastaajat eivat oikeastaan puhuneet. Tdma saattoi johtua siita,
ettd osa heisté johti alaisiaan myos etayhteyksien kautta, jolloin pohdintaa saattoi herattaa
esimerkiksi se, mahtavatko tyontekijat olla fyysisesti lasna tyopaikalla silloin kuin pitéisi.
Toisaalta esimiehend lasna olemiselle nahtiin olevan positiivisia vaikutuksia tyontekijoi-
den motivaatioon ja tydilmapiiriin.

Sosiaalisten matriisien viimeinen ulottuvuus on sédhkdinen matriisi. Siihen liittyvat esi-
merkiksi sdhkdisten jarjestelmien luoma reaaliaikaisuus ja vapaus esimerkiksi maantie-
teellisistd rajoitteista. Toisaalta se tuo myods uusia aikavaatimuksia ja tarpeen nopeaan
reagointiin esimerkiksi sahkopostiin liittyen. (Toivanen ym. 2016b: 83). Taman tutki-
muksen vastaajien mukaan sahkdinen matriisi oli merkityksellinen osa heidan esimies-
tyonsd ajanhallintaa. Toisaalta virtuaaliset kokoukset ja sahkOposti sééstivat aikaa ja mah-
dollistivat johtamisen ja asiakastapaamiset yli maantieteellisten ja ajallisten rajojen. Toi-
saalta sahkoposti, puhelimet ja kannettavat tietokoneet saattoivat myds tuoda tyot kotiin,
ja esimerkiksi alainen tai asiakas saattoi olettaa saavansa vastauksen viestiinsa myos epéa-
tyypillisiné aikoina. Haastatellut esimiehet olivat kuitenkin tunnistaneet nama haasteet ja
pyrkivat aktiivisesti rajaamaan ja sopimaan asioista siten, ettei reagoinnin tarvinnut olla
valitonta eikd ymparivuorokautista. Téallaisista asioista voitiin sopia myos Kirjallisin so-
pimuksin. Esimiehet eivat myoskaan vaatineet alaisiltaan tyoskentelyé tai reagointia epéa-
tyypillisiin aikoihin, vaikka he itse saattoivat silloin tyoskennellakin.
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Toivasen ym. mukaan kolmas asiantuntijoiden ajankaytt6d ohjaava matriisi toimii orga-
nisaatiotasolla. Siihen kytkeytyvat erilaiset sisdiset rytmit, syklit ja pelisddnnét. Toimin-
taa koordinoidaan ja ennakoidaan fyysisen ajan kautta jokaisessa organisaatiossa oman-
laisellaan tavalla ja sovitaan julkilausutusti erilaisista yhteisista aikatauluista esimerkiksi
vuositasolla. Toisaalta organisaatioissa ajankéyttoon vaikuttavat myos erilaiset tavat ja
normit, kuten tydnteon tahti ja tavat, jotka vaikuttavat usein julkilausumattomasti eli im-
plisiittisesti. Siihen voi liittyd myds organisaatioon identifioituminen ja yhteenkuulumi-
sen kokemukset, se miten asioita ”meilld” hoidetaan. (Toivanen ym. 2016b: 83-85) Vas-
taajien mukaan heidén organisaatioissaan oli k&ytossa tiettyja yhteisesti sovittuja peli-
séantoja, jotka madrittivat fyysista ajankayttod. Esimerkiksi kehityskeskustelujen pitdmi-
nen, viestintdsuunnitelman tekeminen tai talouden tunnuslukujen ja muun toiminnan ra-
portointi tapahtui organisaatiotasolla s&annéllisin véliajoin. Erityista vuosikelloa ei vélt-
tamatta tarvittu, silla riittdvan kauan tietyssa organisaatiossa tydskenneltyaan tama tietty-
jen tehtavien ajallinen rytmi tuli muutenkin tutuksi. Myds erilaiset tavat ja normit saate-
livat ajank&yttdd. Yhden vastaajan mukaan hanen taustaorganisaatiossaan oli vallalla
kulttuuri, jossa oletettiin jokaisen tekevan enemmaén tyota kuin kokonaistydajan puitteissa
oli mééritelty tehtévéksi. Yksi vastaaja puolestaan kertoi ohjaavansa alaisiaan suuntaa-
maan ajankdyttdaan organisaation jasenten enemmiston ajankdyton suuntaan ongelmati-
lanteiden hoitamisessa. Seka haastateltujen esimiesten ettd heidén esimiestensa antaman
esimerkin koettiin myos olevan keskeisessa roolissa, ajankayton rajojen muodostami-
sessa vastaajien edustamissa organisaatioissa.

Neljas ja viimeinen asiantuntijoiden ajankaytt6d ohjaava matriisi koostuu makrotason te-
kijoista. Tallaisia ovat esimeriksi yhteiskunnan yleinen syke ja syklit, erilaiset rytmit ja
aikataulut kuten vuodenajat seka epaméaéaraisempi Kiire ja ajan henki. Vaikuttavia tekijoita
voidaan hakea myods globaaleista kehityskuluista, aikavydhykkeistd, Euroopan unionin
séatelysta tai kansallisten kulttuurien eroista. (Toivanen ym. 2016b: 86) Myos naita te-
Kijoita vastaajat toivat esille. Elaman ja tyotahdin nahtiin nopeutuneen merkittavasti
1980-1990-luvuilta tdhan paivaan. Ajan hengelle leimallinen Kiire tuli jossain maarin
mainituiksi, samoin kuin siirtyminen 24/7 yhteiskuntaan, mink& mahdollistajana néhtiin
erityisesti tieto- ja viestintateknologian murros. Vuodenaikojen ja niihin liittyvien tapah-
tumien kuten juhlapyhien ja lomien néhtiin rytmittavan ty6tad merkittavalla tavalla. Eri-
tyisesti juhannus ja joulu nayttaytyivat merkittavina vedenjakajina. Globaalit kehitysku-
lut tai kansallisten kulttuurien erot eivat vastaajien kertomuksissa juuri tulleet esille, mika
saattoi johtua siité, ettd vastaajista vain yksi tyoskenteli vientitoimintaa harjoittavassa
kansainvélisessa organisaatiossa. Tamé vastaaja toikin esille mm. aikavyohykkeiden mer-
kityksen omalle ajankaytolleen.
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6.3. Asiantuntijoiden esimiehet ajan vallan ikeessa?

Tassa tutkimuksessa ilmeni, ettd ajan johtamisessa valtaa kaytetédan usein epasuorasti suo-
ran lahestymisen sijaan. Yksilon vapauden ja organisaation luoman kontrollin vélinen
paradoksi on kuitenkin yha lasnd (Clegg et al. 2002). Yhé& edelleen palkkatydssa oleva
kayttaa rajallista elinaikaansa tydantajan tarkoitusperien hyvaksi, ja on tosiasiallisesti ta-
man kontrollin alla. Se, ettd héan kokee itse kontrolloivansa tydaikaa, ei muuta sitd tosi-
asiaa, ettd han palvelee jonkun toisen tarkoitusperid. Tama ei ole ongelma, jos siiné sa-
malla voi saada elamélleen merkitysta ja rakentaa taloudellista hyvinvointiaan. VVastaajien
kertomukset kuitenkin alleviivasivat sita tosiasiaa, ettd on hetkig, jolloin aika johti heitd,
eivatka he aikaa. Jos kuukaudessa ei ole kuin yksi pdivd omaehtoiselle tyoskentelylle, tai
kalenterissa on usein kaksi paéllekkéistd merkinta4, ei ajanhallinta ole onnistunut opti-
maalisella tavalla. Talloin tarvittaisiin yksilollisen ryhtiliikkeen lisdksi my6s oman esi-
miehen ja organisaation tukea. Yksilon olipa tdma esimies tai asiantuntija jattdminen yk-
sin ajankayttonsa kanssa ei ole mydskaan perusteltua, koska tdman ajankéyttoon tyépai-
kalla vaikuttavat my6s ainakin kolme muutakin aikamatriisia, jotka sitovat ihmisen taté
itsedan suurempiin voimiin. Yksilollisen ajank&yton méarittelyll& on siis olemassa omat
sosiaaliset rajoitteensa.

Vastaajien antama kuva ajanhallintaansa vaikuttavista tekijoista oli moniulotteinen ja tuki
pitkalti aiempien tyoelamatutkimusten saamia tuloksia siité, ettei median ruokkima kasi-
tys kaiken alleen jyrddvéstd “tydaikahelvetistd” kidrkevimméssd muodossaan pidd paik-
kaansa (vrt. Pyorid 2017). Tutkimukseen osallistuneet asiantuntijoiden esimiehet eivat
ndhneet mitaan ylitsepaddsemattomid ongelmia ajankéyttssadn, vaikka yksittaisia Kipu-
kohtia toki loytyikin. Ty6 oli my6s heille kaikille tarkeé ja merkityksellinen osa elaméaa.
Tutkimuksen alussa tehty hypoteesi ajanhallinnan heikentymisesta esimiesasemaan nou-
semisen myoté ei myodskaan saanut vahvistusta. Silla vaikka esimiesaseman myota ajan-
kayttoon liittyvat sosiaaliset sidokset lisaantyvat, niin samaan aikaan kyky vaikuttaa or-
ganisaation ajankayttoon lisadntyy. Kukaan asiantuntijoiden esimiehista ei mydskéan ko-
kenut tekevansa merkittavasta enemman tyétunteja kuin aikaisemmin asiantuntijana tyos-
kennellessaan. Heidén kertomuksissaan ei valittynyt kuva siitd, ettd he olisivat tydantajan
harjoittaman aikariiston ja “minuuden kolonisaation uhreja” (Védndnen & Turtiainen
2014: 272-275, 276-287). Pikemmin he kokivat olevansa vastuullisia ihmisia, joiden
tyossa oli ollut aina imua, ja kenties juuri siksi he olivat ajan saatossa valikoituneet esi-
miehiksi.
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Taulukko 1. Asiantuntijoiden esimiesten ajanhallinnan keskeiset kysymykset ja ristirii-
dat.

Aikakasitys: Seka méaarallisella, etté laadullisella ajalla on merkitysté.

Ajanhallinnan vélineet: Kalenteri tarkein tyokalu. Ennakkosuunnittelu ja ajankayton
pelisdantdjen sopiminen téarkeitd, samoin kolmen P-kirjaimen s&antd: pysahtyminen,

pohtiminen, priorisointi.

Ristiriita: Kiirettd pidettiin merkkiné sosiaalisesta arvostuksesta mm. mahdollisuus
olla monessa mukana. Kertoisiko téydellinen henkilokohtainen ajanhallinta tydssa

epéonnistumisesta?

Valta ja vastuu: Yksilo on vastuussa omasta ajanhallinnastaan. Alaisina olevien asi-
antuntijoiden arkiseen ajankayttoon pyritddn puuttumaan mahdollisimman vahéan arki-
péivén tasolla. Tarvittaessa alaisia ohjataan organisaation kannalta oikeaan rytmiin.
Merkittavin vallank&yton ulottuvuus oli pitkan aikavalin suunnittelu mm. tavoitteiden

ja vision madrittely.

Ristiriita: Arjessa ajankdyttoon liittyvan vallan ja vastuun néhtiin olevan ensi sijassa
yksilolla, vaikka myds ajan sosiaalisten sidosten (matriisien) olemassaolo tuli esille
vastaajien kertomuksissa. Miksi ihmiset jatettiin organisaatioissa yksin vastaamaan
ajankéytostaan, vaikka ajan sosiaalinen luonne oli tunnistettu? Olisiko ajan johtami-

sessa télta osin parantamisen varaa?

6.4. Pohdinta

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu asiantuntijoiden esimiesten ndkékulmia ajanhallin-
taan. Haastateltavat oli tarkoituksellisesti rajattu niin sanottuun keskijohtoon, joka tyds-
kentelee ylimman johdon alaisuudessa, mutta tydntekijoiden ja suorittavaa tyota johta-
vien esimiesten yldpuolella. Timén pdivan matalarajoitteinen (“flat”) litketoimintaympéi-
ristd, edellyttaa organisaatioilta kykya toimia nopeasti yli suurten etéisyyksien ja rajojen.
Menestyvien organisaatioiden on mukauduttava tahan uuteen ymparistéon. Niiden on
muututtava aiempaa matala hierarkkisemmiksi ja nopeammiksi. Tdma on tarkoittanut esi-
merkiksi projektien merkityksen kasvua tyon organisoinnissa. (esim. Melik 2007: 3-11)

Uudenlaisista flateista” organisaatioista puhuttaessa ei kuitenkaan vélttdméttd ole kui-
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tenkaan en&a niin kovin selke&dd, kuka keskijohtoon kuuluu. Esimerkiksi henkildiden ni-
mekkeet saattavat kertoa kovin vahan heidan tyonsa laajuudesta tai siihen liittyvasta vas-
tuusta. Esimerkiksi projektipaallikkd-nimekkeen takaa voi loytya parikymmenen tuhan-
nen euron julkisen kehittdmishankkeen toteuttaja, tai kymmenien miljoonien rakennus-
hankkeesta vastaava, jolla on satoja alaisia. Tdman tutkimuksen puitteissa haastatteluihin
valitut henkil6t, olivat kuitenkin kaikki sellaisia, etta heilld oli vélittomi& alaisia. He myos
kokivat keskijohdon mé&éaritelman kuvaavan heiddn asemaansa. Mahdollisen jatkotutki-
muksen osana tai kenties aivan kokonaan omana tutkimuksenaan, olisi kuitenkin erittdin
mielenkiintoista tarkastella sitd, mita keskijohdolla oikein tarkoitetaan tdné paivana eri
sektoreiden ja alojen tydorganisaatioissa?

Tassad tutkimuksessa pyrittiin luomaan kokonaiskuva asiantuntijoiden esimiesten ajan-
kéytosté viiden erilaisen organisaation kautta. Rajaus oli siind mielessa toimiva, ettd nain
voitiin valttad esimerkiksi yhteen tyopaikkakontekstiin liittyvéat erityiskysymykset. Toi-
saalta viiteen haastatteluun perustuvan laadullisen tutkimuksen avulla ei voi luoda kaiken
kattavaa kokonaiskuvaa asiantuntijoiden esimiesten ajank&yt0sta. Sen sijaan olen tdman
tutkimuksen puitteissa voinut tarkastella aiemman tutkimuksen méaarallisten ja laadullis-
ten tulosten paikkaansa pitdvyyttd oman rajatumman aineistoni kautta, ja saanut yksilo-
tason nakokulmia tyon ja ajan suhteeseen. Jatkoa ajatellen tulisin rajaamaan tutkimukseni
tarkemmin kuin nyt. Voisin esimerkiksi tutkia esimiesten ja alaisten valtasuhteita ajan-
kayttoon liittyvissa kysymyksissd. Kysymys on mielenkiintoinen johtamisen nakdékul-
masta. Periaatteessa itseddn johtavia yksiloita ei tarvitse juuri ohjata ulkoa, vaan ajan,
vallan ja vastuun kysymykset ovat siirtyneet pitkalti yksittéisten asiantuntijan kontolle.
Toisaalta ainakin tdman ja aiempien tutkimuksien perusteella ajan hallinta tyéelaméssa
pitdd sisalladan vahvoja sosiaalisia elementtejd. Esimiehet my6s kokevat tehtavéakseen
huolehtia alaistensa ajankéytostd ja hyvinvoinnista, sekéd vastaavat ajankéyton pitkaai-
kaissuunnittelusta. Alaisten ajankéytdn johtamisen ja kontrolloimisen merkitys ei siis ole
kokonaan kadonnut, se on vain aiempaa hienovaraisempaa.
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LIITE 1. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset

Haastattelun ajankohta:

Nimi:

Sukupuoli:

Ik&: a) alle 35-vuotta b) 35-44 vuotta ¢) 45-54 vuotta d) 55-64 vuotta
Ty0Opaikka ja ala:

Asema:

Aiempi tyokokemus:
Tyovuodet asiantuntijatydssa:
Tyo6vuodet esimiestydssé:
Alaisten maéara:
Pohjakoulutus:

Mahdolliset lisékoulutukset:

Muuta, jota haluaisit tuoda esille:

Aika ja ajanhallinta

Dialoginen valokuvahaastattelu

Kerro omin sanoin, mistéd kuvat kertovat? Voit kertoa haluamassasi jarjestyksessa, joko
kuvasta A tai B, tai molemmista yhtd aikaa. (Miten kuvat liittyvat ajanhallintaan tai ai-
kaan tms.)

Teemahaastattelu

1. Asiantuntijatyohon liitetadn usein ajatus muihin tyontekijaryhmiin verrattuna

suuremmasta ajanhallinnasta, joka nakyy usein esimerkiksi mahdollisuutena vai-
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kuttaa omiin tyGaikoihin. Mit& mieltd olet tasta ajatuksesta, onko sinulla asian-
tuntijana muita tyontekijaryhmia paremmat mahdollisuudet hallita omaa aikaasi?

Ja miksi on, tai ei ole?

Miten kuvailisit ajanhallintasi kehittymista tydurasi aikana? Oletko kokenut hal-
litsevasi omaa ajankéayttoasi? (Esimerkiksi miten koit hallitsevasi tyoaikaasi

urasi alkuvaiheessa, entd myohemmin?)

Miten koet hallitsevasi aikaa nykyisissa tehtdvissési? Onko aikaa sopivasti

tyossa selvidmiseen, vai onko sita liikaa tai liian vahan?

Kuvaile sellaisia tilanteita, joissa koet ajanhallinnan pettavén (Esim. aika ei riita
kaiken tyon tekemiseen, tulee keskeytyksid, tai on niin monta rautaa tulessa yhté

aikaa, ettéd ajan jakaminen niiden kesken on vaikeata.)

Missé méaérin ajanhallintaan vaikuttavat sinusta riijppumattomat tekijét, kuten
omien esimiesten toiminta, asiakkaiden tai yhteistyékumppaneiden toiveet ja
vaatimukset tai vaikkapa hallinnolliset rutiinit ja menettelyt (esim. tulosrapor-

toinnit, kokoukset)

Milla keinoilla oman organisaatiosi ajanhallintaa voitaisiin parantaa?

Missé méaarin onnistunut ajanhallinta on mielestési omissa késissasi? (Mm. mah-
dollisuus vaikuttaa tydaikoihin tai silhen missé jarjestyksessa toité tekee) Ja jos

koet, ettd nain on, niin miksi ndin on?

Onko olemassa keinoja, joilla voisit parantaa ajanhallintaasi?
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Vallan ja ajan suhde

9. Toimit esimiestehtdvissd, miten valta ja aika kytkeytyvét tehtdvissasi yhteen?
(Esimerkiksi voit maaritella toisten tydaikoja, tai oma tydaikasi on lisdantynyt

esimiestyon suurempien vaatimusten myoté)

10. Onko sinulla alaisiasi paremmat mahdollisuudet hallita omaa aikaasi, vai huo-
nommat? Miksi?

11. Onko sinulla paremmat vai huonommat mahdollisuudet hallita aikaasi kuin esi-
miehillasi? Miksi?

Vastuun ja ajan vuorovaikutus

12. Miten koit vastuun omasta tydstasi ennen esimiesaikaa? Entapa esimieheksi tul-

tuasi?

13. Miten tuleminen esimieheksi ja vastuun ottaminen myds muiden tekemisesta on

muuttanut omaa ajankéyttoasi?

14. Missa madrin ndet itsesi vastuussa siitd, mité vastuualueellasi on tapahtunut
aiemmin, entdpa talla hetkella tai tulevaisuudessa? Mitd néista kolmesta ajan
ulottuvuudesta (mennyt, nykyisyys, tulevaisuus) pidat esimiestydsi kehittymisen

kannalta kaikista merkittdvimpéana?



