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Itsensd johtaminen on etenkin suomalaisen tyéeldman tuore trendi. Pa&syyna ilmidn suosioon lienee sen
merkittava positiivinen vaikutus niin yksilon kuin organisaationkin tehokkuuteen ja suoritukseen. Milldan
toisella tapaa tietotyontekijé ei pysty kéyttdmaan koko potentiaaliaan, kuin tehokkaalla itsensé johtamisella.
Useat organisaatiot viestivét itsensd johtamisen tai itseohjautuvuuden tarkeydestd ja ajankohtaisuudesta,
vaikka useimmissa tapauksissa itsensé johtamista ei konkretisoida tai soviteta arkeen sen kummemmin.
Valtuuttavasta johtamisesta kuulee sen sijaan puhuttavan paljon harvemmin, vaikka se on tydntekijoiden
itsensd johtamisen tukemiseen kehitetty johtamistapa. Valtuuttava johtaminen on kuitenkin yksi organisaa-
tion tarkeimmista keinoista kehittda tyontekijoistaan itsensa johtajia.

T&mé tutkimus toteutettiin toimeksiantona eréélle informaatioteknologia-alan yritykselle, jossa itsensa joh-
taminen on askettdin lisatty yritysstrategiaan ja pyritty liittdimaan myos péivittaiseen johtamiseen. Taman
pro gradu -tutkielman tarkoituksena on pyrki& syventamadn ymmarrysta itsensa johtamisen tukemisesta
johtamisen keinoin sekd valtuuttavan johtamisen kontekstuaalisuudesta. Tutkimuksen empiirisend tavoit-
teena puolestaan on arvioida toimeksiantajayrityksen siséisten itsensé johtamisen ja valtuuttavan johtami-
sen toimintamallien toteutumista ja onnistumista.

Tutkielman teoreettisen viitekehyksen ensimméinen osa rakentuu itsensé johtamisen késiteanalyysistd, osa-
tekijoista, hyodyistd seka yksilon keinoista kehittya itsenséd johtamisessa. Toinen osa keskittyy esimiehen
keinoihin alaisen itsensa johtamisen tukemisessa tarkastellen erityisesti valtuuttavan johtamisen késitetta
ja keinoja seké sen kontekstuaalisuutta ja haasteita. Tutkielma on laadullinen, aineistolahtdinen tutkimus.
Tutkimusaineisto keréttiin teemahaastatteluin haastattelemalla kohdeyrityksen yhden paikkakunnan asia-
kaspalveluosaston kaikki viisi esimiestd sekd kultakin kaksi satunnaista alaista. Tutkimuksen aineisto ana-
lysoitiin aineistolahtdisen sisallonanalyysin tapaan.

Empiirisen tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, ettd tydntekijat ja esimiehet kokivat uuden johtamismal-
lin toteutuneen pitkalti jo aikaisemminkin. Poikkeuksetta jokainen informantti piti toimintamalleista. It-
sensd johtamisen toimintamallin paremmaksi toteutumiseksi yrityksen tulisi informanttien mukaan sovittaa
itsensd johtamisen toteuttaminen tulostavoitteisiin seké tukea lisaé niin esimiehid kuin tyontekijoita.

Valtuuttavan johtamisen tarkeimmiksi keinoiksi osoittautuivat esimerkkind toimiminen seka tyontekijén
kannustaminen itsereflektioon, omien tavoitteiden asetantaan ja itsensd palkitsemiseen. Valtuuttava johta-
minen sopii kiireettdmadn tilanteeseen, jossa tyéntekijoiden toivotaan kehittyvan, ja jossa ty6tehtévien suo-
rittamistapaa ei voi ennalta maarittadd. Valtuuttavan johtamisen vaikutus alaiseen riippuu tyontekijén auto-
nomian tarpeesta ja halusta johtaa itseddn. Tutkimustuloksissa yllatti tyontekijdn idn merkitys, ja
jatkotutkimusehdotukseksi esitetadnkin tydntekijan ian vaikutuksen tutkimista valtuuttavaan johtamiseen.

AVAINSANAT: itsensa johtaminen, valtuuttava johtaminen, esimiestyo
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1. JOHDANTO

Tassa pro gradu -tutkielmassa perehdytdén itsensé johtamiseen ja valtuuttavaan johtami-
seen erityisesti esimiesten ndkokulmasta erdén informaatioteknologia-alan yrityksen ala-
organisaatiossa. Tassa luvussa esitellaan ensin tutkimuksen taustaa, minka jalkeen maa-
ritelladn lyhyesti itsensa johtamisen kasite ja valotetaan itsensé johtamisen térkeytta ja
lisdarvoa. Néiden jélkeen johdannossa kuvataan tutkimusongelma ja tutkimuksen toteu-

tustapa seké lopuksi mééritetdan tutkimuksen rakenne.

1.1. Tutkimuksen taustaa

Itsensd johtamisen asema yritysten johtamiskulttuurissa on vahvistunut erityisesti viime
vuosina rantautuen vihdoin myds suomalaisiin yrityksiin. Tieteellinen tutkimus itsensa
johtamisesta on nostanut ensimmaisen kerran paéataan jo 1980-luvulla (esim. Sydanmaan-
lakka 2017: 27). Viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet perinteisen ylhaalta alas -
johtamistavan johtavan yh& huonompiin suorituksiin ja itsensd johtamisen taas olevan
avainasemassa tietotyolaisten suorituksen paranemisessa (Pearce & Manz 2005), mika
lienee viime kadessé heréttanyt yritysjohdon kiinnostuksen tyontekijoiden itsensa johta-

miseen.

Vuoden 2017 HR-Barometrin tuloksista selviéa, etta yrityskulttuurin suurimmat haasteet
ovat HR-ammattilaisten ja yritysten johtohenkildiden mukaan johtaminen, viestinté ja ih-
misten sitoutuminen ja motivaatio. Johtamisen haasteet muuttuvatkin ihmisten ja raken-
teiden muuttuessa. (RainMaker 2017.) Tydympdriston muuttuessa globaaliksi, kehityk-
sen luoman uudenlaisen osaamisen tarpeen ja esimerkiksi organisaatiohierarkian
madaltumisen vuoksi ihmisiltd vaaditaan aikaisempaa enemmaén itseohjautuvuutta ja
oman itsensa johtamista (esim. Syddnmaanlakka 2017: 15-16). Jokainen edelld maini-

tuista yrityskulttuurin haasteista liittyykin itsensa johtamiseen.
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Itsensd johtaminen voidaan Neckin ja Manzin (2007: 5) mukaan maaritell “itseensa vai-
kuttamisen prosessiksi”. Itsensa johtaminen ei ole minkain osa-alueen erikoisosaamista,
vaan yleistaito, joka on mukana eldman jokaisella osa-alueella. Sita ei ole mahdollista tai
hyodyllistd rajata pelkdstddn tyoeldméén ja “tyomindan”. (Perttula 2012: 154.) Itsensa
johtaminen on jatkuva oppimis- ja vaikuttamisprosessi, jolla kehoa, mieltg, tunteita ja
arvoja ohjataan itsereflektoinnin avulla, minké jalkeen ihminen pystyy paremmin ohjaa-
maan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan (Sydanmaanlakka 2011). Itsensa johtaminen on
siis itsetuntemusta, itsekuria, vastuunottamista itsestd, jatkuvaa muuttumista ja oppimista
seka itsestadn huolehtimista psyykkisen, sosiaalisen ja fyysisell& tasolla (Salmimies 2008:
21-23). Itsensé johtamisen tarkoituksena on Syddanmaanlakan (2017: 15-16) mukaan ke-
hittda itsestdan omissa silmin parempi ihminen henkil6né ja/tai tydmaailmassa. Perttula
(2012: 141) taas luonnehtii itsensd johtamisen tehtidvéksi ’palvella eldmén toteutumista
yksilollisend projektina”. Itsensa johtaminen on jokaisen vastuulla, mutta organisaation

tehtdvané on mahdollistaa itsensa johtamista edistavé kulttuuri.

Valtuuttava johtaminen puolestaan on johtamistapa, joka on kehitelty juurikin edistaméén
alaisen itsensa johtamista (Manz & Sims 2001; Amundsen & Martinsen 2015: 317).
Oleellisia ndkokulmia valtuuttavaan johtamiseen tuovat seuraavat sitaatit: ’Jos haluaa op-
pia johtamaan muita, on ensin opittava johtamaan itsedin” (Syddnmaanlakka 2011). ”It-
sensd johtaminen on ihmisten johtamista” (Perttula 2012: 126). Tassa tutkimuksessa sel-
vitetddn itsensa johtamisen késityksia ja sitd, miten itsensa johtaminen ja valtuuttava

johtaminen kaytdnndssa toteutuvat.

1.2. Itsensé johtaminen tutkimuksen kohdeyrityksessa

Taman pro gradu -tutkielman empiirinen osuus tehd&an toimeksiantona informaatiotek-
nologia-alan yritykselle, josta kdytetdan tutkielmassa peitenimed Connecta. Yrityksessa
ollaan viime vuosina alettu korostaa itsensa johtamista niin strategiassa kuin arjen johta-
misessakin. Itsensa johtaminen on mukana yrityksen uudehkossa, nykyaikaisessa johta-
miskulttuurin sanoituksessa, josta kdytetddn téssa tutkimuksessa nimitysta Konsepti.

Connectalla olikin hieman yli vuosi ennen tutkimusajankohtaa kehitetty osaksi Konseptia
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kolme toimintamallia tyokaluiksi itsensa johtamiseen, yksi kullekin taholle: tyonteki-
joille, tyotiimeille ja esimiehille. Esimiehille rakennetun toimintamallin ndkékulma on
itsensé johtamisen johtaminen. Itsensa johtamisen johtamisella yritys tarkoittaa esimie-
hen mahdollisuutta valmentaa alaisiaan johtamaan itsedén. ltsensa johtamisen johtaminen
tarkoittaa siten siséallollisesti samaa kuin valtuuttava johtaminen. Tekstin selkeyden
vuoksi tassa tutkimuksessa kédytetddn itsensa johtamisen johtamis -késitetta ja kirjainly-
hennetta 1JJ vain yrityksen alkuperéiseen itsensd johtamisen johtamisen toimintamalliin
viitatessa sekd informantteja siteeratessa, mutta muutoin yrityksen kohdalla kaytetaan tie-

teellisempéa kasitettd valtuuttava johtaminen.

Tarkeytensd ja ajankohtaisuutensa lisaksi itsensa johtaminen on haastava aihe, jonka ky-
symyksiin yritetdan Kipeésti niin yritys- kuin tutkimusmaailmassakin I6ytaa vastauksia:
Kuinka itsensé johtamista voidaan konkretisoida yritysmaailmassa, ja miten eri tahot voi-
vat siitd hyotyd? Kuinka tyontekijat saadaan innostumaan itsensé johtamisesta? Miten
esimies voi johtaa alaisiaan johtamaan paremmin itsedan? Miten késitell& itsensa johta-

misesta innostumattomia tyontekijoita?

Kuviossa 1 on esitetty aikajanalla Connectan matka itsensa johtamiseen. Itsensa johtami-
sen ismin voimistuttua yleisesti maailmalla ja Connectan johtoryhman osallistuttua tun-
netaitovalmennukseen yritys sai Kipinan ryhtya kehittdmaan kulttuuriaan itsensa johta-
mista mahdollistavaksi. Yritys hioi toimintamalleja parin vuoden ajan ennen niiden
lanseeraamista. ltsensa johtaminen on lisatty myos yrityksen strategiaan, mink& jalkeen

Connecta on tuonut itsensa johtamisen mukaan arkeen eri tilanteisiin.
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2019

Pro gradu toimintatapojen kartoittamiseksi,
viestin kiteyttiminen esimiesten kautta henkildstolle

b

Kuvio 1. Itsensa johtamisen kehittdmisen aikajana Connectalla.

1.3. Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusongelmana on pyrkia syventdméan ymmarrysta itsensa johtamisen tukemisesta
johtamisen keinoin seka valtuuttavan johtamisen kontekstuaalisuudesta. Ratkaisu tutki-
musongelmaan rakennetaan seuraavien kysymyksien avulla:

1. Mitd ovat itsensa johtaminen ja valtuuttava johtaminen?

2. Miten itsensd johtamista voi kdytannossa johtaa?
Edelliseen kysymykseen haetaan vastaus teoreettisesta viitekehyksestd. Jalkimmaiseen
kysymykseen vastataan empiriaosuudella seuraavien tarkentavien kysymysten avulla:

— Miten toimintamallien k&yttéonotto on toteutunut Connectalla?
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— Miten haastateltavat esimiehet kokevat ottaneensa toimintamallin osaksi johta-
mistapojaan?
— Miten kyseisten esimiesten alaiset kokevat oman esimiehen johtamistapojen

muuttuneen toimintamallin myo6ta?

Taman tutkimuksen empiirisend tavoitteena on selvittdd kohdeyrityksena toimivan infor-
maatioteknologia-alan yrityksessa (peitenimi: Connecta) vallitseva itsensa johtamisen
nykytila. Connecta lanseerasi siséiset itsensd johtamisen kykyjen sek& itsensé johtami-
sen johtamisen” kykyjen toimintamallit loppuvuodesta 2017. Yritys ei ollut ennen tata
tutkimusta selvittdnyt tai seurannut toimintamallien kayttoonottoa. Taman tutkimuksen
empiirisessa osassa keskitytdan esimiehille ja tydntekijoille kehitettyihin toimintamallei-
hin rajaten tiimid koskeva toimintamalli tutkimuksen ulkopuolelle. Esimiesten ja tyonte-
kijoiden toimintamallien toteutuminen, onnistuminen ja kehitystarpeet selvitetddn haas-
tattelemalla Connectan asiakaspalveluorganisaation erddn kaupungin kaikkia viitta
esimiesta sekd jokaiselta kaksi alaista. Tutkimuksessa tutkitaan myds esimiesten itse-
reflektiivisyytta valtuuttavaan johtamiseen liittyen. Tutkimus tehddan laadullisesta nako-
kulmasta aineistolahtoisend tutkimuksena. Haastattelut suoritetaan puolistrukturoituina
yksil6haastatteluina, joita tulkitaan sisallénanalyysin avulla.

Itsensd johtamista voidaan teorian valossa linkittdd moneen nakokulmaan ja tekemiseen.
Kuitenkin tdssa tutkimuksessa itsensa johtamisen ja valtuuttavan johtamisen teoreettinen

viitekehys on rajattu itsensa johtamiseen tyoelamassé seké valtuuttavaan esimiestyohon.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee johdannon jalkeen teoreettiseen viitekehykseen. Teoriaosuus kattaa en-
sin toisessa pééluvussa itsensé johtamisen kirjallisuutta, jonka avulla valotetaan itsensa
johtamisen lahikasitteitd, ulottuvuuksia ja hyotyja seké keinoja kehittyé itsensé johtajana.
Kolmas paaluku sisaltaa itsensa johtamista edistdvan esimiestyon teoriaa alkaen sen edel-
Iytyksistd ja keinoista. Luvussa syvennytddn valtuuttavaan johtamiseen, jonka tilan-

nesidonnaisuutta ja haasteita tutkimuksessa myos tarkastellaan. Luvussa nelja selvitetaan
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tutkimuksen metodologiaa, eli perustellaan aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat,
mink& lisdksi luvussa kuvataan aineistoa tarkemmin. Tutkimuksen laadullinen osuus,
haastattelujen tulokset, sijoittuu lukuun viisi. Téta seuraa johtopaatosluku, jossa kootaan
yhteen vastaukset tutkimusongelmaan ja apukysymyksiin sek& punnitaan tutkimuksen
tieteellistd antia ja arvoa k&ytannon tydelamaélle vinkkien muodossa. Johtopaatoksissa esi-
tetddn myos tutkimuksen tekijan omat kehitysehdotukset yritykselle. Luku paatetaan tu-

levaisuuden tutkimusnakokulmiin, joilla aiheen tietdmysté voi laajentaa.
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2. ITSENSA JOHTAMINEN

Jotta tutkimuksen varsinaista teemaa, eli esimiesty6té itsensa johtamista vahvistava teki-
jand voidaan kasitelld, on tarked ensin méaritella ja tarkastella itsensa johtamista yksilo-
tasolla. Tassa luvussa perehdytéan liséksi itsensa johtamisen osatekijoihin, hy6tyihin ja

yksilon keinoihin kehittyé itsensa johtamisessa.

Maaritelmia

Viime aikoina on laajalti herétty itsensa johtamisen merkitykseen niin yksilon kuin orga-
nisaationkin nakokulmista. Ahman (2003: 23) kiteyttadkin tulevaisuuden johtamisen lah-
tokohdan rakentuvan hyvasta itsensa johtamisesta. Itsensd johtamista on tutkittu vuosi-

kymmenten ajan, joten késite on saanut useita maaritelmia.

Manz ja Sims, itsensé johtamisen teorian uranuurtajat, maarittelivéat jo vuonna 1980 it-
sensd johtamisen (self-managementin) rinnastettavaksi itsekontrolliin: prosessi, jossa
henkil6ll& on edess&én useita vaihtoehtoisia toimintatapoja, joista han vapaaehtoisesti va-
litsee toimintatavan, joka ei vaikuta todennikoiseltd” (Manz & Sims 1980: 362). Muu-
tama vuosi myéhemmin Manz (1986: 589) rajasi itsensé johtamisen kasitteen kokonais-
valtaiseksi itseensa vaikuttamisen prosessiksi, jossa itsedén johdetaan suorittamaan seka
luonnollisesti motivoivia tehtdvia ettd epdmotivoivia velvollisuuksia. Sittemmin Manz ja
Sims (2001: 6) edelleen taydensivét itsensd johtamisen tarkoittavan “filosofiaa seka toi-
mintojen ja mentaalistrategioiden systematisointia yksiloén suorituksen ja tehokkuuden
parantamiseksi”. Vastaavasti Neck ja Houghton (2006: 270) méérittelevét itsensé johta-
misen “prosessina, jonka avulla yksilot hallitsevat kaytostdan, vaikutusmahdollisuuksi-
aan sekd itsensa johtamista erityisten kayttdytymis- ja kognitiivisten strategioiden
avulla”. Perttula (2012: 149) puolestaan kuvaa kansantajuisesti itsensd johtamista aikui-
sen henkiseksi taidoksi toimia toisten hyvéksi tunnistaen samalla sen, etta niin tulee teh-

neeksi hyvad myos itselleen. Naitd itseen kohdistuvia hyotyja ovat esimerkiksi omasta
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tyokyvystd, jaksamisesta, motivaatiosta, osaamisesta ja jatkuvasta kehittymisesta huoleh-
timinen (Paasivaara 2009: 10).

Itsensd johtamisesta on englannin kielessa kéytetty seka termié self-management etta self-
leadership. Termeilla ei Ahmanin (2003: 117) mukaan ole erillista suomenkielista k&an-
nosté, vaan itsensa johtaminen viittaa molempiin. Englanninkielisissa termeissa on hie-
noinen sévyero: self-management on sarja strategioita, joilla hallitaan omaa kéyttayty-
mistd, tavoitteiden asetantaa ja niiden saavuttamista, ja jolla lisatddn tehokkuutta
tyoymparistossé. Self-managementié pidetddn ulkoa ohjautuneena, siind missa self-lea-
dership puolestaan johtuu sisdisestd motivaatiosta (Kazan 1999: 53). Martelan ja Jaren-
kon (2015: 26) mukaan sisdinen motivaatio ilmenee, kun ihminen hakeutuu omasta mie-
lestdén kiinnostavien tai arvokkaiden tehtdavien pariin omasta halustaan. Self-leadership
on Manzin (1986) maaritelman mukaan “itseen kohdistuva vaikutusprosessi, jonka tar-
koituksena on muodostaa suoriutumiseen tarvittava itseohjautuvuus ja itsemotivaatio”.
(Ahman 2003: 117.)

2.1. Itsensd johtamisen lahikésitteita

Itsensd johtaminen on termind hyvin tuore tieteellisissa piireissd. Kuten Furtner, Rauth-
mann ja Sachse (2015: 106) toteavat, suurimmassa osassa itsensa johtamisen tutkimuksia
ei ole ké&ytetty nimenomaan itsensa johtamisen kasitettd, vaikka itsensa johtaminen on
kasitteend itsessaan tieteellisesti ja kaytdnnossa tunnustettu. Kasitteelle on nimittéin ole-
massa useita rinnakkaistermejd, jotka vaihtelevissa maarin tarkoittavat samaa. Nama it-
sensé johtamisen lahikasitteet ja niiden mééaritelmat on lueteltu Taulukossa 1. Kustakin
kasitteestd on olemassa eri mééritelmig, jotka on sanoitettu eri tavoin. Nain ollen termien
valille ei voi piirtdé kirkasta rajaa, vaan niita kaytetaan eri yhteyksissé synonyymeina ja

toisissa taas rinnakkain.
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Taulukko 1. Itsensa johtamisen lahikasitteita.

Kasite Maaritelma Lahde
alaistaidot ... Alaistaidoista, joilla tarkoitetaan velvollisuutta huolehtia tyopaikan viih- | Paasivaara
(organizational tyisyydestd, resurssien jarkevasta kaytosta, yhteistyosta tyotovereiden ja esi- | (2009: 95)
citizenship) miehen kanssa, mielipiteen ilmaisemisesta sekd aktiivisesta osallistumi-

sesta.”
autonomia "Autonomia tarkoittaa kokemusta, jossa yksil6 tuntee toimivansa haluamal- | Stone, Deci &
(autonomy) laan tavalla, vapaasta tahdostaan ja itseohjautuvasti." Ryan (2009: 77)

elamanhallinta

"Eldménhallintaan kuuluu paitsi tunne, ettd voit vaikuttaa asioihisi, myds

Salmimies (2008:

(self-control)

(Muraven & Baumeister 2000: 47), jonka tarkoituksena on nujertaa mieliha-
lut ja henkildkohtaiset taipumukset ja tietoisesti muuttaa ajatuksia, tunteita
ja kéytoksid.”

(coherence) kyky tehdd kompromisseja omien ja ympériston vaatimusten valilla." 95)
intrapersoonalli- | "Intrapersoonallinen alykkyys yhdistyy henkil6n kapasiteettiin ymmartaa it- | Ahman (2003:
nen alykkyys sedan, kykyyn toimia tehokkaasti, omata tietoa omasta kapasiteetista, pe- | 124) (mukaillen
(intrapersonal loista ja haluista ja kykyyn kayttaa kaikkea tatd informaatiota oman elaman | gardner 1999)
intelligence) saatelyyn.”

Itsekontrolli “Itsekontrolli on mééritelty omaan itseen kohdistuvan kontrollin kaytoksi’ | Miller & Nies-

sen (2018: 75)

minen (self-
organization)

tavat yritykset etsivét tavallaan minimaalista elinkykyista rakennetta, joka
toisaalta rajoittaa mahdollisimman véahén tyontekijoiden vapautta jarjestaa
toiminta jarkevaksi katsomallaan tavalla, mutta silti tarjoaa riittavasti sel-
kénojaa, jotta tekeminen ei karkaa suunnattomaksi sekamelskaksi."

itseohjautuvuus | "ltseohjautuvuus tarkoittaa henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulko- | Martela & Ja-
puolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta.” renko (2017: 12)
itseorganisoitu- | “ltseorganisoituminen on ryhméan ominaisuus. ltseorganisoitumista harjoit- | Martela & Ja-

renko (2017: 14)

itseséately
(self-regulation)

"Itseséatelyn avulla voit tietoisesti hallita ja kontrolloida omaa kayttaytymis-
tasi niin, etta saavutat itsellesi asettamasi tavoitteet."

Salmimies (2008:
80)

jaettu johtajuus

"Jaettu johtajuus tarkoittaa sitd, ett4 jokainen tydyhteison jésen kayttaa par-

Juuti (2016: 16)

tavid kuin myds tekemaan tyd, joka pitaa tehda, mutta joka ei ole luonnolli-
sesti motivoiva.”

(shared lea- haalla mahdollisella tavalla asiantuntemustaan ja intoaan yhteisten pdamaa-

dership) rien tavoittelemiseksi ja hyvien asiakaskokemusten aikaansaamiseksi."”

mindpystyvyys | "Mindpystyvyys kuvaa henkilon itsearviointia tietyn tehtavan suoritukseen | Neck & Hough-

(self-efficacy) tarvittavista kyvykkyyksista." ton (2006: 279)

omatoimisuus "Vain henkild, joka voi valita, milloin ja minka verran huomiota kiinnittaa | Torbert (1978:

(self-direction) mihinkin, on oikeasti omatoiminen.” 109)

self-determi- "Itseohjautuvuudessa on kyse uskomuksesta, etta yksilolla on kontrolli, va- | Houghton &

nation linta tai autonomia omaan tyokayttaytymiseensé tai prosesseihin.” Yoho (2005: 66)

self-leadership | ’Self-leadership viittaa kokonaisvaltaisen itseensa vaikuttamisen perspektii- | Manz (1986:
viin, jossa itsedan johdetaan suorittamaan niin luonnollisesti motivoivia teh- | 589)

self-manage-
ment

”Self-management on prosessi, jossa yksild valitsee vhemman houkuttele-
van (toisin sanoen epatodennékdisemman) kayttaytymistavan, joka lienee-
kin lopulta toivotumpi etenemistapa lyhyen aikavilin vaihtoehdoista.”

Neck & Hough-
ton (2006: 280)

siséinen yritta-

Jyys (intrapre-
neurship)

”Sisdinen yrittdjyys on mééritelty yrittdjyydeksi olemassa olevan organisaa-
tion siséll, ja silla ei viitata vain uuden liiketoiminnan perustamiseen, vaan
muuhunkin innovatiiviseen toimintaan. Siihen liitettdvid piirteitd ovat ... it-
seuudistuminen, riskinotto, ennakoivuus.”

Antoncic ja His-
rich (2003: 9)

valtaistuminen
(empowerment)

”Psykologinen valtaistuminen on maéritelty moniulotteiseksi motivaatioka-
sitteeksi, joka koostuu neljéstd eri kognitiivisesta ulottuvuudesta, ... merki-
tyksestd, kyvykkyydestd, itseohjautuvuudesta ja vaikutuksesta.”

Houghton &
Yoho (2005: 66)
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Itsensd johtaminen (self-leadership) ndhdadn usein itseensé vaikuttamisen laajennettuna
konseptina, joka siséltdd mm. itsesdatelyn, itsekontrollin ja self-managementin (Hough-
ton & Neck 2002: 672). Salmimies (2008: 80) pitaa itsesaatelya eli toiminnankontrollia
itsensé johtamisen perustana. Neck ja Houghton (2006) tarkentavatkin itsensa johtamisen
kumpuavan itseséatelyn teoreettisista raameista, joiden tarkoituksena on ymmartad kéayt-
taytymistd. He lis&avét itsensa johtamisen kasittvan tiettyja kayttaytymis- ja kognitiivi-
sia strategioita, joiden tehtédvédna on parantaa yksilon itsesdatelyn tehokkuutta. (Neck &
Houghton 2006: 277.)

Itsensd johtaminen nahd&én usein synonyymind itseohjautuvuudelle. Itseohjautuvuus tar-
koittaa Kostamon (2017: 80) mukaan “’kykya toimia oma-aloitteisesti ilman ulkopuolisen
ohjauksen tarvetta. Se on padmaéaran tiedostamista ja sen tavoittelemista itsenaisesti, ky-
kyé johtaa itseddn.” (Kostamo 2017: 80.) Martela ja Jarenko (2017: 12) vetévét rajan it-
seohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen vélille siten, ettd edeltdva on yksilon ominai-
suus ja jalkimmainen puolestaan ryhman kyvykkyys. Voidakseen olla itseohjautunut,
henkilon tulee olla itsemotivoitunut ja hénella tulee olla padméaara seké tarvittava osaa-
minen padmadarénsa tavoitteluun. Martela ja Jarenko (2017) nakevat itsensa johtamisen
sisdltavan itseohjautuvuuden lisaksi ajanhallinnan, tehtévien asetannan, resurssien hallin-
nan ja priorisoinnin tapaisten taitojen hallinnan, jotka tyontekijat ovat aiemmin mieltaneet
esimiehen tehtéaviksi. (Martela & Jarenko 2017: 12.)

Itsensd johtaminen on usein esitetty edellytyksena niin valtuuttamiselle kuin itseohjautu-
vien tiimien menestyksekk&élle toteuttamiselle (Houghton, Neck & Manz 2003: 124;
Houghton &Yoho 2005: 65). Empowerment eli voimaantuminen tai valtaistuminen on
alun perin teoreettisesti méaaritelty minapystyvyyden (self-efficacy) ja itseohjautuvuuden
(self-determination) muodossa. Sittemmin ké&site on maaritelty moniulotteisena motivaa-
tiorakenteena, joka koostuu neljésté erillisestd kognitiivisesta ulottuvuudesta: tarkoituk-
sesta, kyvykkyydestd, itseohjautuvuudesta ja vaikutuksesta. (Houghton & Yoho 2005:
66.) Aaltio (2008) kuvailee voimaantumisen tarkoitukseksi opetella sekd itsensa etta asi-
oiden hallintaa ja kontrollia. Voimaantuvat alaiset tarvitsevat vahemman johtamista, silla

he ottavat itse vastuuta. Alaisten voimaantumiseksi tarvitaan kuitenkin johtamien osoit-
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tamaa tukea ja koko tyGyhteison voimaantumista. (Aaltio 2008: 56.) Valtaistaminen ra-
kentuukin Houghtonin ym. (2003: 124) mukaan itsensa johtamisesta ja jaetusta johtajuu-
desta, jotka tdydentdvat toisiaan. Jaettu johtajuus on puolestaan vallan ja vastuun jaka-
mista tiimin kesken yhteisten tavoitteiden ja kehityksen saavuttamiseksi sen sijaan, ettéd

tiimin johtajan valtaa korostettaisiin (Mielonen 2011: 46).

Itsensd johtamista voidaan pitaa edistyneend alaistaitona, silla itsensa johtaminen ei ole
ty6ssa harjoitettava ominaisuus, vaan eldmassa tarvittava kyky (Manz & Sims 2001: 21).
Alaistaito on Paasivaaran (2009) kuvauksen mukaan yhteistyokykyé, halua ja kykya toi-
mia rakentavasti tyoyhteisssa. Alaistaitoihin kuuluu tyén hoitaminen ja kehittdminen,
vastuunotto tyostaan, tyodtovereiden auttaminen, kannustaminen ja kuunteleminen seka

palautteenanto esimiehelle. (Paasivaara 2009: 96-97.)

Kaksi oleellisinta lahikésitettd, jolla itsensa johtamista on ajan saatossa tutkittu, ovat au-
tonomia ja itseohjautuvuus. Nama termit ovat saaneet osakseen pitkén historian tieteel-
lista tutkimusta, joten tassé tutkimuksessa niita kdytetddn rinnakkain itsensa johtamisen

kéasitteen kanssa. Autonomiaa ja itseohjautuvuutta tarkastellaan syvemmin seuraavassa.

Yksilo kokee autonomiaa, kun han kokee toimivansa tietylla lailla omasta valinnastaan,
vapaasta tahdostaan ja itseohjautuvasti. Autonomia ei kuitenkaan viittaa itsendisyyteen,
sillda ihminen voi olla riippuvainen muista vaikka tydskentelee autonomisesti. (Stone,
Deci & Ryan 2009: 77.) Autonomian tarve kuvastaa tyontekijan halua tai taipumusta it-
senéisyyteen ja suhteelliseen ulkoisen kontrollin vapauteen (Yun, Cox & Sims 2006:
379). Autonomia vaikuttaa merkittavasti siihen, kuinka paljon yksilé kokee itseohjautu-
vuuden tunnetta ja siséista motivaatiota. Empiirinen tutkimus aiheesta esittaékin, etta yk-
silon autonomian tarve voi myohemmin vaikuttaa myos hanen innostukseensa itsensé
johtamisesta. (DiLiello & Houghton 2006: 327.) Tyossé koetulla autonomialla on posi-
tiivinen yhteys myos ty6hon sitoutumiseen (Purcell & Hutchinson 2007: 9). Tyontekijat
odottavatkin nykyisin enemman autonomiaa tydssaan ja osallistumista tyohonsa liitty-

vaan péaatoksentekoon (Yun ym. 2006: 381).
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Itseohjautuvuus (self-determination) tarkoittaa uskomusta, ettd yksilolla on itselldén
kontrolli, valinnanvapaus tai autonomia tyokayttaytymisestéan ja toiminnastaan (Hough-
ton & Yoho 2005: 66). Tdman méaaritelman mukaan self-determination on synonyymi
autonomialle. Itseohjautuvuuden teorian (SDT-teorian) ovat kehittdneet Deci ja Ryan yli
40 vuotta sitten. SDT-teoria késittelee kestdvan motivaation syntya ja tyon sisaista mer-
Kitystd. Ihmiset ovat nimittain syntyjaéan motivoituneita kehittymaan ja saavuttamaan asi-
oita, minka vuoksi he voivat sitoutua myds epakiinnostaviin tehtéaviin, jos niiden merkitys
jaarvo ovat heille tarkeitd. SDT:n mukaan ihmisill4 on kolme psykologista perustarvetta:
patevyys, yhteenkuuluvuus ja autonomia. Péatevyys tarkoittaa uskoa siita, etta yksil6ll1& on
kyky vaikuttaa téarkeisiin lopputuloksiin. Yhteenkuuluvuus on kokemus miellyttavista ja
kannustavista sosiaalisista suhteista. Autonomia taas viittaa kokemukseen itseohjautu-

vasti sekd omasta valinnasta ja tahdosta toimimisesta. (Stone ym. 2009: 76-77.)

Teoriassa kestdvaa motivaatiota kutsutaan my6s autonomiseksi motivaatioksi, silla se
syntyy ihmisen itsetuntemuksesta, tahdosta ja sitoutuneisuudesta. Néiden tarpeiden téyt-
tymista tukevat organisaatiot ja esimiehet havaitsevatkin autonomisen motivaation syn-
nyttdman tuottavuuden kasvun. Autonomisen motivaation toinen muoto on siséinen mo-
tivaatio. Siséisesti motivoituneet tyontekijat tyoskentelevat intohimon, mielihyvén ja
kiinnostuksen takia. Sisaisesti motivoituneena toimiminen luo ihmisille kokemuksen va-
linnasta ja tahdosta; he eivét tunne toimivansa ulkoisten voimien kontrolloimina tai pa-
kottamina, kuten eivat myoskaan sisaisten, vaativien ja pakottavien voimien alaisina.
IhannetyOpaikalla autonomisesti motivoituneet tyontekijat ovatkin sisdisesti kiinnostu-
neita ty0staan ja ovat taysin sisdistdneet tyon arvon, menettelytavat ja sadnnot. (Stone ym.
2009: 77-79.)

SDT:n mukaan patevyyden, yhteenkuuluvuuden ja autonomian tarpeiden tayttaminen luo
autonomisen tyomotivaation perustan. Tutkimukset ovat osoittaneet seuraavien kuuden
teon vahvistavan nédiden psykologisten perustarpeiden téyttymisté:
— Avointen kysymysten kysyminen seka osallistaminen kriittisten ongelmien rat-
kontaan

— Aktiivinen kuuntelu tyontekijan ndkékulma huomioiden
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— Vaihtoehtojen tarjoaminen tarkkojenkin reunaviivojen sisalla sekd vastuualueiden
selventdminen

— Niin oma-aloitteisuuden huomioivan, vilpittéman ja positiivisen palautteen anta-
minen kuin tosiasiallisen ja ongelmiin tarttuvan, mutta epdtuomitsevan palautteen
antaminen

— Pakottavan kontrollin, ulkoisten palkintojen ja muihin vertailun minimointi

— Kykyjen kehittdaminen ja tiedon jakaminen patevyyden ja autonomian vahvista-
miseksi. (Stone ym. 2009: 79-83.)

SDT tunnistaa pitkan aikavalin motivaation syntymisen tekijat organisaatiossa. SDT:n
periaatteita soveltavien esimiesten ei ndin ollen tarvitse valita organisaation tuottavuuden,
luovuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin vélilla — ndma kaikki tavoitteet voidaan saa-
vuttaa motivoimalla avainhenkil6stod kestavasti ja strategisesti. SDT-periaatteet ja -kay-
tannot luovatkin pitkén aikavalin liiketoimintahydtyd. Mika voisikaan olla nykyajan kiih-
tyvassd osaavan tyovoiman kilpailussa parempaa johtamista, kuin auttaa tyontekijoita
saavuttamaan heidéan tarkeimmat psykologiset tarpeensa ja sitd kautta kasvattaa organi-
satorista tuottavuutta? (Stone ym. 2009: 87-88.)

2.2. ltsensd johtamisen osa-alueiden luokittelua

Perttula (2012: 139) nékee itsensa johtamisen olevan lasna koko elamén ajan, silla itsensa
johtaminen ulottuu muillekin eldménalueille kuin tydeldamaan. Samoin Sydanmaanlakka
(2017) kuvaa itsensd johtamisen olevan kyky, jonka avulla yksilo voi eld4 paremman elé-
man. Paasivaara (2009) puolestaan pitdd itsensa johtamisen (itsejohtajuuden) kykyéa
enemman tyfeldmaén pohjautuvana. Seuraavaksi tutkimuksessa kasitell4&n itsensa joh-

tamisen osatekijoita.

Itsensd johtaminen on oman kadyttaytymisen ja ajatusten hallintaa, sekd omaan motivaa-
tioon vaikuttamista (Manz & Sims 2001: 78, 88). Manz ja Sims (2001) ovat erottaneet

itsensd johtamisessa kolme strategiaryhméé: kayttaytymisstrategiat, luonnollisen palkit-
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semisen strategiat ja tulkinnallisen ajatusmallin strategiat. Kayttaytymisstrategioiden tar-
koitus on rohkaista myonteista ja toivottua k&ytosta, joka johtaa onnistumisiin ja menes-
tykkaisiin tuloksiin seké samalla tukahduttaa kielteistd ja ei-toivottua kayttaytymista, joka
puolestaan johtaa epdaonnistumisiin (Houghton & Neck 2002: 673). Kayttdytymisstrate-
gioiden avulla yksilo pyrkii siis suoriutumaan valttamattomista, mutta vaikeista tai epa-
miellyttavista tehtavista (Muller & Niessen 2018: 75). Kéyttaytymisstrategioihin kuulu-
vat itsensd tarkkailu, omien tavoitteiden asetanta, itselleen esimerkkind toimiminen,
itsensé palkitseminen seké rakentavan kaytoksen vaaliminen (Neck & Manz 2007: 15,
19-23, 32-35).

Luonnollisten palkkioiden strategioita ovat puolestaan nimensd mukaisesti keinot luoda
tehtdva itsessddn mielekkéaéksi ja nautinnolliseksi (Miller & Niessen 2018: 75). Naita
ovat esimerkiksi tyotehtdvan miellyttdvien puolien, sisdisten motivaatiotekijoiden seka
merkityksen l6ytdminen ja niihin keskittyminen. Luonnollisten palkkioiden strategioita
ovat myds mielihyvaa tuottavien aktiviteettien lisédminen ja tyon tai tyotehtavan uudel-
leensuunnittelu eli tuunaus. (Houghton & Neck, 2002: 673-674.)

Tulkinnallisen ajatusmallin strategioiden tarkoituksena on edesauttaa yksil6d menesty-
maan rakentavien ajatusmallien avulla sek& muuttamaan ajatusmallejaan toivottuun suun-
taan (Muller & Niessen 2018: 75-76). Néitéd ajatusmalleja ovat menestyksen visualisointi
mielikuvien avulla, myonteinen sisdinen keskustelu itsensa kanssa sekd oman tietoisuu-
den lisédminen tehottomista ja Kielteisistd uskomuksistaan ja oletuksistaan niistd pois-
oppimiseksi. (Houghton & Neck, 2002: 673-674.)

Maanlaheisemmin tarkasteltuna itsensé johtaminen koostuu Syddnmaanlakan (2004:
200) mukaan tiivistettyna hyvasta itsetuntemuksesta, riittdvasta itseluottamuksesta ja ref-
lektointitaidosta. Itsetuntemus tarkoittaa itseen kohdistuvaa havainnointia omien vah-
vuuksien ja heikkouksien, arvojen ja motiivien sekd voimavarojen ja tarpeiden tunnista-
miseksi (Paasivaara 2009: 10-11). Itseluottamuksella on keskeinen rooli johtajuudessa,
sill& se on edellytyksen& tehokkaalle johtamiselle, osaamisen kehittdmiselle ja itsensé ar-
vostamiselle. My0s itsereflektio on térked osa johtajaksi kasvamista. Itsereflektio on
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oleellinen osa my0s itsensé johtamista, silla ennen kuin voi johtaa muita, on ensin opit-
tava johtamaan itseddn. Itsereflektoinnin avulla oppiikin enemman siit4, miten itse johtaa
tehokkaasti. Itsensé reflektoiminen on jatkuvaa oman toiminnan ja sen perusteiden ja seu-
rausten Kriittista analysointia ja kyseenalaistamista, uudistamista ja pohtimista. (Sydan-
maanlakka 2004: 96-97, 160-161, 173, 200.)

2.3. Hydodyt yksilolle, tiimille ja organisaatiolle

Itsensé johtamisella on tieteellisesti todistettu olevan monenlaista hyotya niin yksilon,
tiimin kuin organisaationkin nakékulmasta. Seuraavassa luetellaan kyseisia hyotyja kun-

kin nakdkulman alle.

Yksil6

Tutkimusten mukaan itsensa johtamisen strategioiden (Manz & Sims 2001) hyédyntami-
nen parantaa henkilokohtaista suoritusta (DiLiello & Houghton 2006: 326). Suorituksen
lisdksi Manz ja Sims (2001) I0ysivét positiivisen yhteyden itsensé johtamisen ja tehok-
kuuden valilla. Suoritukseen vaikuttavia tekijoitd ovat mm. itsensd johtamisen strategioi-
den toteuttamisella saavutettavat hyddyt, jotka ovat sitoutuneisuus, itsendisyys, luovuus
ja innovaatiokyky, luottamus, tehokkuus, positiivinen vaikutus, tyotyytyvaisyys, valtais-
tuminen ja mindpystyvyys. (Neck & Houghton 2006: 283.) Itsensa johtamisen strategioi-
den péadtavoitteena on vahvistaa yksilon luottamusta omiin kykyihinsg, mika on rinnas-
tettavissa yksilon kasitykseen omasta osaamisestaan (Manz 1986). Itsensa johtamisen
strategioiden perimmaisend ajatuksena on parantaa yksilon motivaatiota, kayttaytymista
ja ajattelua, jotka vaikuttavat edella listattujen asioiden lisaksi tydpanokseen. Itsensé joh-
tamisen kayttaytymisstrategioilla, kuten itsensa tarkkailulla, omien tavoitteiden asettami-
sella ja itsensa palkitsemisella voidaan edistaa itseohjautuvuuden ja kyvykkyyden tun-
teita, siind missé luonnollisen palkitsemisen strategioilla voidaan vahvistaa merkityksen,
kyvykkyyden ja itsekontrollin tunteita. (Amundsen & Martinsen 2015: 307-308.)
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Itsensd johtamisella pyritddn parempaan itsetuntemukseen, ammatillisten ja henkilokoh-
taisten vahvuuksien hyddyntamiseen ja heikkouksien minimoimiseen sek& ammatillisen
ja henkilokohtaisen tehokkuuden ja merkityksellisyyden lisédmiseen (Manz 1986). Tut-
kimukset (esim. Manz 1986) tukevatkin em. vaitetta itsensé johtamisen positiivisesta yh-
teydesta tehokkuuteen. (Ahman 2003: 119.) Itsensé johtamisen on havaittu my®s vaikut-
tavan positiivisesti useisiin yksilén hyvinvointia edistaviin tuntemuksiin, kuten
tyéhyvinvointiin, stressin ja kielteisen vaikutuksen védhenemiseen, uramenestykseen ja
tyotyytyvaisyyteen (Miller & Niessen 2018: 74-76).

Tiimi

Itsensd johtamiseen uppoutuneet tydntekijat omistautuvat usein tyotehtévilleen, vaittaa
Mielonen (2011: 66). Tdman seurauksena itseohjautuvat yksilot saattavat sitoutua tehté-
viinsa, tavoitteisiinsa, tiimiinsa tai organisaatioonsa paremmin kuin yksilot, jotka eivat
johda itsedén. Itsedédn johtavat yksilot saattavat lisdksi kokea merkittdvampéé hallinnan
ja autonomian tunnetta, miké johtaa itsendisyyden korostumiseen kayttdytymisessa ja
paatoksenteossa. Autonomia ja itseohjautuvuus nahdaankin luovuuden ja itsensé johta-
misen edellytyksiné. (Mielonen 2011: 66—67.) Perttula (2012: 147) puolestaan ndkee, etta
itsensé johtaminen voi parhaimmillaan paljastaa, mika on ihmisille yhteistd ja jaettua, ja
nain ollen saattaa ihmisia lahemmaksi toisiaan ja nayttdad samankaltaisuuksia. Tama on
hanen mukaansa suuri mahdollisuus, ja myos peruste odottaa, ettd kaikki ihmisten johtajat
harjoittaisivat itsensa johtamista. (Perttula 2012: 147.) Kun tyontekijat osaavat johtaa itse
itsedén ja kokevat valtaistumisen tunnetta, myos tiimien esimiehet voivat keskittya oleel-
lisiin pidemman aikavalin tehtaviin turhan alaisista huolehtimisen sijaan (DiLiello &
Houghton 2006: 326).

Organisaatio

Itsensé johtaminen on tarkeda niin yksilon kuin organisaationkin ndkékulmasta katsot-
tuna. TyGympériston nopea muuttuminen edellyttdd joustavuutta ja kykyé uudistua. It-
sensa johtamisella on tarked merkitys myos tyohyvinvoinnille uupumisen valttamiseksi.

Organisaatiohierarkian madallettua yksilolle on sélytetty suurempi vastuu itsestdan ja
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tyostéén ja néin ollen itsensé johtamisesta. Itsensé johtamisen taito on nykyaan osa orga-
nisaatioiden johtamisjérjestelmaé. Prosessina se on haastava ja henkil6kohtainen, silla
johtaja, johdettava ja johtaminen ovat kaikki samaa kokonaisuutta. (Sydanmaanlakka
2017: 16.) Kuitenkin, jos yksild onnistuu itsensa johtamisessa ja tuntee itsensa seka suh-
tautuu luottavaisesti ja myonteisesti itseensé ja ympéristoonsa, on han tehokkaampi orga-
nisaation jasen (Ahman 2003: 89, DiLiello & Houghton 2006: 326). Itsensa johtamisen
yksilokohtaisilla hyddyilla on myds positiivinen yhteys niin tiimin kuin organisaation
suoritukseen (Neck & Houghton 2006: 283). Yukl (1998: 169) listasi itseohjautuvista
alaisista johtuvia organisaatioon kohdistuvia hyo6tyjd, kuten vahvempi sitoutuminen teh-
tavaan, paikallisten ongelmien nopeampi ratkaiseminen, laadukkaampi asiakaspalvelu,
pienentyneet hallinnolliset kustannukset ja suuremmat mahdollisuudet johtajuuden kehit-
tamiselle. Itsensa johtaminen ja sen kouluttaminen lisadvat myos yleista tyotyytyvaisyytta

organisaatiossa (Amundsen & Martinsen 2015: 308).

2.4. Yksilon keinot kehittya itsensa johtajana

Itsensd johtajaksi ei tarvitse syntyd, silla Manzin ja Simsin (2001: 78) mukaan on mah-
dollista oppia taitavaksi itsensa johtajaksi. Itsensa johtaminen on kaytannoéllinen harjoi-
tus. Itsensa johtamisessa ei kehity lukemalla kirjoja ja ravaamalla seminaareissa. Todel-
linen oppiminen tapahtuukin itsereflektoinnin ja harjoittelun avulla. Tietdmisen ja
tekemisen valilla on kuitenkin valtava kuilu myds itsensd johtamisen suhteen. Vasta kun
esimerkiksi itsereflektion avulla oivallettuja asioita sovelletaan kaytantdon, itsensa joh-

tamisessa tapahtuu oikeasti kehitysta. (Sydanmaanlakka 2017: 17, 87).

Itsensd johtamista voi kehittéa eri keinoin, joista seuraavaksi esitellddn Manzin ja Simsin
(1980, 2001) vinkit. Tavoitteiden asettaminen itselleen on térked osa itsensé johtamista.
Tavoitteiden asettaminen niin vélittomien tyétehtavien kuin pidemman aikavélin urasaa-
vutuksille mahdollistaa olennaiseen keskittymisen seka priorisoinnin. Tavoitteiden kuu-
luu olla paitsi haastavia, myds saavutettavissa olevia seka konkreettisia. Toinen keino
kehittda itsensa johtamista on tydympéristdn “vihjeiden” hallinta. Vihjeiden avulla on

mahdollista lisatd toiminnan rakentavuutta ja védhentéa haitallista toimintaa. Vihjeita voi
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huomata ty6ympaéristosté tai tyotehtévista, esimerkiksi vetaytymalld avokonttorin halysté
rauhalliseen huoneeseen, poistumalla turhilta séhkopostilistoilta tai ripustamalla tyopis-
teelle tekstitaulun, joka muistuttaa keskittymaan olennaiseen. Harjoittelulla, esimerkiksi
asiakaspuhelun tai esityksen etukéteen kertaamisella, voi olla huomattava vaikutus suo-
riutumiseen. (Manz & Sims 1980: 364-365; 2001: 79-82.)

Itsetarkkailu on rinnastettavissa itsereflektioon — se on valttdméatonta tehokkaalle itsensa
johtamiselle. Oman kéyttaytymisen tarkkailulla voi huomata kehityskohteita, seké kuinka
usein, miksi ja missa yhteydessa kyseinen kayttaytyminen ilmenee. Esimerkiksi muistiin-
panojen tekeminen kyseisen kayttaytymisen toistuvuudesta ja kestosta seké siihen johta-
neista tilanteista auttaa hahmottamaan epatoivotun kéayttaytymisen juurisyyt. Itsetarkkai-
lusta on hydtya myos itsearviointien suhteen. Oman kéyttaytymisen analysoinnin avulla
on helppo arvioida oman tyopanoksen tehokkuus. (Manz & Sims 1980: 364; 2001: 82—
83.)

Itsensa palkitseminen voi motivoida yhtéd paljon kuin organisaatiolta saatava palkitsemi-
nen etenkin silloin, kun on kyse hankalien tai epdmiellyttavien tyGtehtavien suorittami-
sesta. Palkkiot voivat olla konkreettisia, kuten hieno illallinen haastavan tyttehtdvan suo-
rittamisen jalkeen, tai kuvitteellisia, kuten unelmointi tulevaisuuden menestyksesté
seurauksena merkittavasta tyopanoksesta. Palautteenanto itselle on itsensa johtamisen
kannalta yhta tarke&a kuin muilta saatu palaute. Palautteen tulee olla padosin rakentavaa,
sill& liiallinen itse& syyllistava ja rankaiseva palaute voi vaikuttaa kielteisesti omaan mo-
tivaatioon seka itsetuntoon ja aiheuttaa jopa masentavia ajatuksia. Tietenkin selkeasti
epatoivotun kayttaytymisen kohdalla itsensa toruminen on suotavaa. Oppimiseen keskit-
tyminen, rakentavan palautteen antaminen itselleen ja itsensa palkitseminen toivotusta
kayttdytymisestd ovat yhdessa tehokas tapa kehittyd itsensa johtajana. (Manz & Sims
2001: 83-84.)

Salmimies (2008) jatkaa listaa itsensé johtajana kehittymisen keinoista itsesaatelykyvylla
sekd uskomusten ja asenteiden muokkaamisella. Itsesaatelykyvyn avulla on mahdollista
tietoisesti hallita kayttaytymistdan niin, ettd saavuttaa itselleen asettamat tavoitteet. It-
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seséatelykyky on perusta itsensa johtamiselle. Itseséately ohjaa paitsi toimintaa, motivaa-
tiota ja tahtoa, myos ajattelua ja tunteita. Toiminnan itsesadtely k&sittda motivaation ja
tahdon ja se varmistaa suunnitelmallisen toiminnan jatkuvuuden tavoitteen saavuttami-
seen asti. Toiminnan yllapitdmiseksi kannattaa tietoisesti keskittya tekemééan oikeita asi-
oita ja hallinnoida toimintaa jakamalla tavoite vélitavoitteisiin. Tunteiden itsesaatelyyn
liittyy oman mielialan, tunteiden ja temperamentin tiedostaminen seka esimerkiksi epa-
onnistumisen pelon vaimentaminen. Itsensa johtamisen kannalta vahingollisinta on vaha-
tellé itsedén ja omia kykyjaén selviytyé tavoitteena olevasta tehtévasta. (Salmimies 2008:
80-83.) Hyvén itsensa johtamisen edellytys on tiedostaa, tunnistaa ja muuttaa tarvittaessa
uskomuksiaan ja asenteitaan (Ahman 2003: 47). Vahattelevat uskomukset saavat yksilon
madaltamaan tavoitetasoaan, vaikeuttavat tuumasta toimeen tarttumista ja mahdollisuuk-
sien tiedostamista ja vaikuttavat myos tyépanokseen. Kyseenalaistamalla uskomuksensa
yksilon on helpompi saavuttaa tavoitteensa. Viimeinen Salmimiehen késittelemista teki-
JOistd, jotka edistavat tai estavat itsensé johtamisessa kehittymistd, on asenne. Asenne né-
kyy kaikessa toiminnassa, tunteissa, ajatuksissa ja kayttdytymisessa ja on aikaisemmista
kokemuksista riippuen joko positiivinen tai kielteinen. Asenne on siis opittu suhtautumis-

tapa johonkin asiaan, ja siksi sitd voi myds muuttaa. (Salmimies 2008: 83-85.)

Yksilé voi siis monin keinoin kehittdd omaa itsensa johtamisen kyky&aan. Seuraavassa
luvussa tarkastellaan esimiehen roolia ja mahdollisuuksia tydntekijan itsensé johtamisen

tukijana.
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3. ESIMIESTYO ITSENSA JOHTAMISTA VAHVISTAVANA TEKIJANA

Vaikka itsensé johtaminen joskus méaritelldédn nimenomaan tyontekijan taydelliseksi au-
tonomiaksi omasta tyostaén ja esimiehen tarpeettomuudeksi, Stewart, Courtright ja Manz
(2011: 209) korostavat, ettd itsensa johtaminen ei kuitenkaan tarkoita ulkoisen johtajuu-
den taydellista vastakohtaa. Ulkoinen johtajuus on itsensé johtamisen edellytys, sill& esi-
mies antaa vapaudet itsensd johtamiseen ja tukee sen toteutumista. (Stewart ym. 2011:
209.) Itsens& johtamisen tarkoituksena on saada yksilot kukoistamaan, mutta esimiehen
tulee silti asettaa ty6lle raamit ja suunta (vrt. Manz & Sims 1980: 365; Aaltio 2008: 54).

Esimiesty0

Esimiesty0 on tukemista ja auttamista, minka tarkoituksena on saada tyontekijat koke-
maan tyonsa ja tyoyhteisonsa arvot, tavoitteet ja keinot mahdollisimman myonteisesti
sekd vahvistaa onnistumisen tunteita. Esimiehen yhtend tarkeéna tehtavana onkin nostaa
jokaisen parhaat puolet esiin ja saada heidat kukoistamaan tydsséan. (Juuti 2016: 29, 34—
37.) Heilmann, Forsten-Astikainen & Kosola (2017) tdsmentavét esimiehend toimimisen
koostuvan paljosta muustakin kuin johtamisesta; se on vuoropuhelua, vastuunkantoa ja
tulkintaa. He kuvaavat hyvan esimiehen tarkeiksi ominaisuuksiksi johtajuuden merkityk-
sen sisaistamisen lisaksi hyvan itsetunnon, ndyryyden seké kyvyn kuunnella ja osallistaa

alaisia organisaation kehittdmiseen. (Heilmann ym. 2017: 83-84.)

Jotta organisaatio voi yllapitaa kilpailukykyaan nykyisessa globaalissa ja kehittyvassa in-
formaatioyhteiskunnassa tulevaisuudessakin, organisaatiossa on jaettava valtaa erityisesti
tyontekijoita valtuuttamalla ja tiimien itseohjautuvuutta korostamalla. T&sté syysta johta-
jien taytyy saada tyontekijansa jakamaan vastuu itsensa johtamisesta. (Houghton, Neck
& Manz 2003: 123.) Vaikka jokainen ihminen on viime kddessa oman itsensa johtaja, voi
esimies tiettyjen perusoletuksien toteutuessa kannustaa tyontekijaa johtamaan itsedén sel-
kedmpdén suuntaan (vrt. Neck & Manz 2007: 4). Téssa tutkimuksessa on pyritty valotta-
maan Kkeinoja, joilla esimiestasolla pystytadan vaikuttamaan tyontekijoiden itsensa johta-

miseen. Oikotietd onneen ei valitettavasti ole, mutta erilaisten nakdkulmien avulla itsensa
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johtamista voidaan edistdd ja siihen kannustaa. Ensimmaisessa alaluvussa késitellaan
edellytyksid tyontekijoiden itsejohtajuuden tukemiselle, toisessa alaluvussa taas sen kei-
noja, erityisesti valtuuttavaa johtamistapaa. Kolmannessa alaluvussa pohditaan valtuutta-
van johtamisen tilannesopivuuden lisdksi sen sopivuutta erilaisten alaisten kohdalle. Nel-

jannessa alaluvussa pohditaan lisdksi valtuuttavan johtamisen haasteita.

3.1. Alaisen itsejohtajuuden tukemisen edellytykset esimiehelle

“Voidakseen johtaa muita, on ensin osattava johtaa itseddn.” (esim. Manz & Sims

2001: 7)

Itsensd johtaminen muodostaa perustan kaikelle johtamiselle (Syddanmaanlakka 2011:
33). Tehokas itsensé johtaminen on myos Rogelbergin ym. (2013: 184) mukaan tehok-
kaan johtamisen kivijalka, eli johtaakseen muita tehokkaasti, pitdd ensin johtaa itsedan
tehokkaasti. Itseddn johtavien esimiesten tulee myos kyetd toimimaan itsensé johtamisen
esimerkkeind alaisilleen, lisddvat Manz ja Sims (1980: 365; 2001: 60-61). Esimies, joka
tuntee itsensé ja osaa johtaa itseddn, menestyy itse ja saa myos alaisensa menestyméaén
(Ladyshewsky 2010: 294; Perttula 2012: 150).

Itsetuntemus onkin edellytys hyvalle johtajuudelle, toteaa Sydanmaanlakka (2004: 169).
Itsetuntemukseen liittyy omien voimavarojen ja vahvuuksien ja heikkouksien tunnistami-
sen lisdksi my6s omien tunteiden ja uskomusten seké niiden vaikutusten ymmaértaminen.
Jollei esimies ymmarra omia ja alaistensa uskomuksiaan, ne vaikuttavat tiedostamatta
h&nen toimintatapoihinsa. Jos esimiehell& on esimerkiksi huonoja kokemuksia konflikti-
tilanteista, han saattaa sdadella kayttaytymistéan riitatilanteiden vélttdmiseksi. (Leppé-
nen & Rauhala 2012: 104-105.) Itsereflektio eli jatkuva itsetutkiskelu onkin valttdmaton
o0sa itsensd johtamista. Nain ollen esimiehen on oltava itsereflektiivinen jo pelkastédéan
oman itsensé johtamisen kannalta, mutta myoskin siitd syystd, jotta hén voi tukea alaisi-
aan itsensa johtamisessa. (Sydédnmaanlakka 2004: 67, 2017: 32—33.) Reflektoinnilla voi-
daankin ymmartaa kokemusten suhteellisuus ja se, etté ne tarkoittavat kullekin eri asioita

(Ahman 2003: 86). Itsereflektio on omien kokemusten tutkimista sek itseen kohdistuvaa
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tarkkaavaisuutta. Itsereflektoivaa toimintaa ovat oman toiminnan havainnointi, tarkastelu
ja puntarointi. Tarkastelu on tietoista, ja sen avulla oivalletaan, mik& vaikutus omilla aja-
tuksilla on tunteisiin ja toimintaan. Tietoisuusajattelun avulla on mahdollista havainnoida
omien psyykkisten tilojen lisaksi myos toisten psyykkisia tiloja. (Manka 2011: 168-169.)
Esimieheltd edellytetdan siis itsensa johtamista, itsensa tuntemista seka itsereflektointi-
kykya, jotta hén voi tukea tyontekijoiden itsejohtajuutta.

3.2. Alaisen itsensé johtamisen tukeminen johtamisen keinoin

Esimiehilla on keskeinen rooli alaisten valtaistumisessa, vaittavat Amundsen ja Martin-
sen (2015: 304). Tyontekijoiden itsenséd johtamisen keskeinen mahdollistaja on tarkem-
min méériteltynd esimiehen valtuuttava johtamistapa (Stewart ym. 2011: 205). Valtuut-
tava johtaminen on maédritelty “prosessiksi, jossa esimies vaikuttaa alaisiin jakamalla
valtaa seké tukemalla heidédn motivoitumistaan ja kehittymistaan pyrkimyksendan paran-
taa heidan itseluottamustaan, motivaatiotaan ja kykyaan tydskennellda autonomisesti or-
ganisaation yleisten tavoitteiden ja strategioiden rajoissa” (Amundsen & Martinsen 2014
489). Valtuuttava johtamistapa onkin kehitelty juurikin edistdmaan alaisen itsensa johta-
mista (Manz & Sims, 2001; Amundsen & Martinsen 2015: 317). Kyseisell& johtamista-
valla alaisia kannustetaan oma-aloitteisuuteen ja kontrolloimaan omaa kayttaytymistaan,
eli toisin sanoen ryhtymaéan itsensa johtajiksi (Yun ym. 2006: 377). Valtuuttavaan johta-
miseen liittyy myos alaisen itseluottamuksen, itsendisen ongelmanratkaisukyvyn ja ty6-
tehtévien psykologisen omistajuuden edistdminen (Houghton & Yoho 2005: 70). Valtuut-
tava esimies delegoi alaisilleen huomattavia vastuita heidan tyohonsa liittyen, jolloin han
korostaa alaisten autonomiaa eiké niink&éan jakele k&skyja (Amundsen & Martinsen 2015:
305). Valtuuttava johtaja ei kuitenkaan anna muiden tehdd mité lystadvat, vaan johtaa
heidat itsensd johtamisen avulla parempaan suoritukseen (Yun ym. 2006: 377).

Valtuuttavat johtajat uskovat, etté alaiset ovat itse viisauden lahteité ja suunnannayttjia,
ja siksi pyrkivét kehittdmaén eritoten alaisia, jotka ovat tehokkaita itsensé johtajia. Val-

tuuttavat esimiehet rakentavatkin ympariston, jossa alaisilla on parempi mahdollisuus
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hyodyntéé kykyjansa. (Yun ym. 2006: 377-378.) Valtuuttavan johtajan alaiset tapaavat-
kin olla itsendisempid, voimaantuneempia ja sangen hyvié itsensa johtamisessa, josta he
ammentavat suuntaa ja motivaatiota tarvittaviin suorituksiin. Valtuuttavan johtamisen on
lisaksi todistettu johtavan alaisen affektiiviseen sitoutumiseen. Affektiivinen sitoutumi-
nen tarkoittaa tyontekijoiden samaistumista organisaatioon niin vahvasti, ettd he ovat ha-
lukkaita antamaan kaikkensa organisaation menestyksen eteen. (Houghton & Yoho 2005:
74-77.)

Valtuuttavaa johtamistapaa kutsutaan myos nimelld superjohtajuus, mik& onkin alun pe-
rin madritelty prosessiksi, jossa johdetaan toista johtamaan itsedan (Houghton & Yoho
2005: 69). Superjohtajuuden kasitteen kehittaneet Manz ja Sims (2001: 6) ovat sitd mielta,
ettd nykyajan informaatio-organisaatiossa tarvittava johtaminen on toisten auttamista joh-
tamaan itsedén. Auttaminen voi olla esimerkiksi valmentavalla otteella tehtévaa oivallut-
tamista ja valtuuttamista. Superjohtaja johtaa alaisiaan johtamaan itseddn valtaistamalla
ja kehittamalla heidan itsensd johtamisen taitojaan. (Ahman 2003: 32-33.) Superjohta-
juuden tavoite onkin kehittdd kyky johtaa toisten itsensa johtamista eika niink&an saada
heitd seuraamaan johtajaa, eli superjohtajan tehtédva on tehda itsensa tarpeettomaksi. Su-
perjohtajuudella pyritdan lopulta suorituksen ja tehokkuuden parantamiseen. Manz ja
Sims (2001: 6) pitavatkin superjohtajuutta nykypaivan oikeana keinona hyddyntéa tyon-
tekijoiden koko potentiaali. (Manz & Sims 2001: 6-8, 13, 26.)

Manz & Sims (2001: 13-14) ovat koonneet seuraavia ominaisuuksia, jotka tekevat esi-
miehesta superjohtajan. Superjohtaja:

— Kuuntelee enemmén ja puhuu vdhemman

— Kysyy enemmaén kysymyksid ja antaa vdhemman vastauksia

— Korostaa virheista oppimista eiké pelkoa niiden seurauksista

— Rohkaisee muita ratkaisemaan ongelmansa ennemmin kuin itse ratkoo toisten on-

gelmat

— Jakaa tietoa ennemmin kuin pimittaa sita

— Kannustaa luovuuteen samanmielisyyden sijaan

— Rohkaisee tiimi- ja yhteistydhon haitallisen kilpailun sijaan

— Kannustaa itsendisyyteen riippuvuuden sijaan
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— Kehittad sitoutuneita itsensa johtajia eika alistuvia seuraajia

— Johtaa muita johtamaan itsedan, ei olemaan muiden kontrolloitavissa

— Kehittadd itsensé johtamista tukevia organisaatiorakenteita, kuten itseohjautuvia
tiimejd, virtuaalitiimeja seka etatyota

— Luo holistisen itsensa johtamisen kulttuurin organisaatioon. (Manz & Sims 2001:
13-14))

Tarkeimmaét johtajan ominaisuudet, jotka Manz & Sims (1987: 124) 16ysivét tutkimuk-
sessaan, olivat kannustaminen itsevahvistukseen (self-reinforcement) ja itsetarkkailuun.
Itsevahvistus tarkoittaa itsensé kehittdmistd omien vihjeiden hallinnan avulla seka it-
sensa motivoimista itsensé palkitsemisen avulla (Manz & Sims 1980: 361). Naiden lisaksi
Manz ja Sims pitdvat tarkeén alaisten kannustamista henkil6kohtaisten tavoitteiden aset-
tamiseen ja harjoittelemiseen. Lisaksi he pitdvat yhtena tarke&né keinona alaisen itsensé
johtamisen tukemiseksi kahdenkeskisia kiireettomié keskusteluja (Manz & Sims 1987:
120, 124).

Amundsen ja Martinsen (2015: 307) ehdottavat seuraavia konkreettisia valtuuttavan joh-
tamisen keinoja, joiden avulla esimies voi lisatd alaisen autonomisuutta ja voimaantu-
mista.
— Korosta alaisen tyén merkityksen kokemusta jakamalla tietoa organisaation ta-
voitteista ja tehtavasta
— Jaa valtaa ja delegoi vastuuta, se lisaé alaisen autonomiaa tydssa
— Vaikuta alaisen kokemukseen patevyydestdan tarjoamalla tunneperéista tukea ja
rohkaisun sanoja, myonteisesti suostuttelemalla ja toimimalla roolimallina tehta-
vien menestyksekk&éssa suorittamisessa
— Edista alaisten osallistumista paatoksentekoon ja kuuntele heidédn mielipiteitaan,
ideoitaan ja ehdotuksiaan, silld se voi vaikuttaa alaisten kokemukseen tyéhonsé ja
sen tuloksiin vaikuttamisesta. (Amundsen & Martinsen 2015: 307.)

Esimies voi Manzin ja Simsin (1980: 365) mukaan tukea alaista kohti itsensé johtamista

toimimalla itse esimerkkind ja lisdksi opastamalla tyontekijaé oivalluttavilla kysymyk-
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sill4. Esimies voi auttaa tyontekijéé ensin asettamaan itselleen tavoitteita kysymalla esi-
merkiksi: ”milloin toivot saavasi tehtdvén suoritettua?” tai ’miké on tavoitteesi?”’. TAman
jalkeen han voi kannustaa tyontekijaa itsetarkkailuun kysymalla kysymyksid, kuten: “tie-
détko, kuinka hyvin sind osaat timén?” tai ”’kannattaisiko pitaa kirjaa siitd, kuinka usein
tdma [epétoivottu kiytds] tapahtuu?”. Seuraavaksi esimies voi vahvistaa alaisen itsevah-
vistusta kysymalla esimerkiksi: ”kuinka arvioit suoriutuneesi, oletko tyytyvainen loppu-
tulokseen?” ja edetd lopulta harjoitteluun kysymaélla: miksemme kokeilisi ehdotustasi,
katsotaan mihin se johtaa?”” T&lla tavalla esimies kannustaa alaista vaihe vaiheelta johta-
maan itse itseddn. Ensin on tarked keskittyd alaisen suorituksen vahvistamiseen, sitten
itsensd johtamisen vahvistamiseen. Kontrollointi véhenee, ja alaisen tehokkuus kasvaa

kehittyneen itsensa johtamisen kyvyn myoétd. (Manz & Sims 1980: 365.)

3.3. Valtuuttavan johtamisen kontekstuaalisuus

Tassa alaluvussa tarkastellaan alaisen kannustamista itsensé johtamiseen niin tilanne-
kuin alaisspesifisti. Esimerkiksi Markham ja Markham (1998: 199) kyseenalaistavat it-
sensa johtamisen sopivuuden ja kannattavuuden kaikenlaisissa tilanteissa: onko se tilan-
nesidonnainen vai universaalisti kaikkien tyontekijoiden sovellettavissa kaikissa olosuh-
teissa? Myoskdan Mans ja Sims (2001), superjohtajuuden Kkehittdjat, eivat pysty
erittelemaan tarkasti, milloin ja missa olosuhteissa esimiesten pitéisi valtuuttaa alaisiaan
kannustamalla heitd itsensa johtamiseen (Houghton & Yoho 2005: 66). Houghton ja
Yoho (2005: 65) painottavat, ettd mydskaan itsensé johtamisen tutkijat eivat pida alaisen
kannustamista itsensa johtamiseen universaalisti soveltuvana. Tastd syystd Houghton ja
Yoho (2005) halusivat tutkia elementteja, joiden perusteella valtuuttavan johtamisen ti-

lannesopivuutta olisi helpompi mééritella.

Houghton ja Yoho (2005) huomasivat tutkimuksessaan kolmen tilannetekijan vaikutta-
van siihen, millaista johtamista esimiehen kannattaa tilanteessa suosia. Nama tekijat ovat
1) tyontekijoiden kehittdminen, 2) tilanteen Kiireys tai kriisinomaisuus seka 3) tehtavan
rakenteen ennaltamaariteltavyys. 1) Tilanteessa, jossa alaiset vaihtuvat projektiluontoi-

sesti tiuhaan, heidén osaamisensa kehittdminen ei ole kovin olennaista, joten valtuuttava
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johtaminen olisi aika tuloksetonta. Jos taas esimies sita vastoin toivoo tyontekijoiden ky-
vykkyyksien parantuvan pitkalla aikavélillg, valtuuttava johtamistapa on omiaan edesaut-
tamaan alaisten sitoutumista. 2) Kriisiaikoina ja epavarmuuden vallitessa tilanne vaatii
suorempaa johtajuutta. Valtuuttava johtaminen sopii seesteisempéaan tilanteeseen, jossa
oppimiselle annetaan aikaa. 3) Johtajuustutkijoiden arvioiden mukaan valtuuttava johta-
juustyyli soveltuu parhaiten sellaisten alaisten johtamiseen, jotka tekevat ohjeistamatonta
ty6td, johon sisaltyy luovaa, analyyttisté tai alykésta tyoskentelya tai runsaasti paatoksen-
tekoa seké harkintaa. VVahaisesti itseddn johtavat yksilot ovat tyytyvaisempia strukturoi-
tuun tydympaéristoon, kun taas merkittavéasti itseddn johtavat yksilot nauttivat enemmén
ohjeistamattomasta tyostd, johon valtuuttava johtaminen tutkijoiden paatelmien mukaan
paremmin soveltuu. (Houghton & Yoho 2005: 72-74.)

Vaikka nykypdivan moderneissa organisaatioissa olisikin huomattava mahdollisuus it-
sensa johtamisen toteuttamiselle, Houghton ja Yoho (2005) eivat pida tyontekijan kan-
nustamista itsensd johtamiseen valtuuttavan johtamisen avulla aina sopivana. Tama voi
tulla kyseeseen edella tarkasteltujen tilannetekijoiden lisaksi my®os silloin, kun tydnteki-
Joiltd odotetaan tiukkaa ja ehdotonta protokollan noudattamista. (Houghton & Yoho
2005: 78.)

Yun ym. (2006) puolestaan tutkivat valtuuttavan johtamisen soveltumista erilaisten tyon-
tekijoiden kohdalle. Heiddn mukaansa useimmat esimiehet tuntuvat pitdvén loogisena,
etta kaikki tyontekijat eivat halua hallita itseddn samalla lailla. Jotkut tahtovat sitd enem-
man Kkuin toiset, eli ndilla tyontekijoilla on suurempi autonomian tarve. Yun ym. (2006:
376) uskovatkin, ettd esimiehen voimaannuttava vaikutus alaiseen on vahvempi, kun alai-
nen kokee suurta autonomian tarvetta. Itsensd johtamiseen vaikuttaa paitsi autonomian
tarve, myos johtamisymparist6. Johtamisella onkin tarkea rooli alaisen itsensa johtamisen
tukemisessa, silla esimies voi vaikuttaa tydilmapiiriin, jossa tyontekija tydskentelee. Val-
tuuttavalla johtamisella on myds todennakdisempi vaikutus tyontekijoiden itsejohtajuu-
teen silloin, kun tyontekijat haluavat tulla valtuutetuksi. Yun ym. (2006) paéattelivéatkin,
ettd valtuuttava johtaminen ja tyontekijan autonomian tarve vaikuttavat yhdessa positii-
visesti alaisen itsensa johtamiseen. (Yun ym. 2006: 374, 376, 378, 381.)
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Yun ym. (2006) korostivat liséksi tyontekijoiden yksil6llisia eroavaisuuksia siing, kuinka
paljon he halajavat vastuuta tai kuinka oma-aloitteisesti he suorittavat tehtavia. Tutki-
muksen tulokset tukivat véitettd, ettd kaikki eivat halua tulla voimaannutetuksi. Esimie-
het saattavat toimia valtuuttavalla johtamistavalla pyrkimyksendédn edistaa alaisen itse-
johtajuutta. Se toimii tutkimuksen mukaan todennakdisemmin sellaisten tyontekijoiden
kohdalla, jotka kokevat suurta autonomian tarvetta. VValtuuttava johtaminen voi innostaa
tyontekijoitd ilmaisemaan autonomian tarpeensa itsensa johtamisen muodossa, kun taas
lilan ohjaava johtamistapa voi tukahduttaa autonomian tarvetta kokevien tyontekijoiden
itsejohtajuutta. Yun. ym (2006) tekivéatkin johtopdatoksen valtuuttavan johtamisen vaiku-

tuksen alaiseen riippuvan alaisen autonomian tarpeesta. (Yun ym. 2006: 374, 382.)

Muiller ja Niessen (2018: 86) esimerkiksi painottavat, etta vaikka itsensa johtaminen usein
nahdaan arvokkaana voimavarana, se saattaakin muotoutua vaatimukseksi, kun yksilon
laadullinen kuormitus on suuri. Laadullisella kuormituksella he tarkoittavat haastavia ja
monimutkaisia tehtévia, jotka saavat ihmisen epdilemaan omia kykyjaén ja néin ollen es-
tavat tehtavassa menestymisen, mika aiheuttaa stressia. (Muller & Niessen 2018: 77, 86.)
Alaisten itseohjautuvuuden lis&dminen on Aaltion (2008: 52) mukaan seka valta- ettd ky-
kykysymys, ja siind tarvitaan yksilollistd johtamisotetta. Tyontekijoita ei pitaisi hanen
mukaansa voimaannuttaa, jos heiltd puuttuvat tarvittavat voimavarat ottaa vastuuta
omasta johtamisestaan tai itsevarmuus tehda paatoksia. Kun johtaja tuntee alaisensa, osaa
han johtaa heita kaikin puolin paremmin, myds itsensa johtamisessa. (Aaltio 2008: 52.)

Tama patee myos pohtiessa tilanteen sopivuutta valtuuttavaan johtamiseen.

3.4. Valtuuttavan johtamisen haasteet

Tassa alaluvussa esitellédan joitakin itsensé johtamisen edistamiseen vaikuttavia tekijoita

sekd haasteita. Nama nakokulmat k&ydaan teema kerrallaan lapi.

Organisaation vaikutustekijat itsensd johtamiseen
Tyontekijoiden itsensé johtamiseen voivat vaikuttavaa yksilon ja esimiehen lisdksi myos

organisaatiotason tai ympariston tekijat. Esimerkiksi nopeasti muuttuva ymparistd voi
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vaatia ja edistéa tyontekijoiden itsensé johtamista stabiilia ympéristdd enemman. (Yun
ym. 2006: 382.) Itseohjautuvuuteen voidaan vaikuttaa organisaatiotasolla monin keinoin.
Tassa tyossa keskitytdan kuitenkin tarkastelemaan esimiestyon roolia, joten organisaa-

tiotason vaikutustekijat esitelldén seuraavassa vain lyhyesti.

Itsensd johtamista voidaan edistdd luomalla oppiva organisaatio, joka sisaltdd mm. men-
taalisten mallien muuttamisen, jolla tarkoitetaan juurtuneiden uskomusten kyseenalaista-
mista ja organisaation kehittamista itsereflektiolla (Senge 1990, 1993). Liséksi Druckerin
(2005) informaatio-organisaation johtamiskéytannot edellyttavat itsensa johtamisen ele-
menttien toteutumista, kuten tietotydldisen jatkuvaa oppimista, omien vahvuuksien ja
heikkouksien tunnistamista ja vastuunottoa itsestaan ja ymparistostaan. Tietotyolaisia ei
voi Druckerin (2005: 193) mukaan johtaa painokkaasti, vaan heidan tulee itse johtaa it-
sedan hyviin suorituksiin. Myos organisaatiokulttuuri voi edistad tai haitata yksilon it-
sensa johtamisen kehittymistd sekd toteutumista organisaatiossa. Organisaation arvot
muodostavat organisaatiokulttuurin ytimen. Jos organisaation arvot eivét vastaa yksilon
omia arvoja, sitoutuminen ja motivoituminen on hankalaa, ja yksilo ei edisté organisaa-
tion etua johtaessaan itseddn. Arvot tulee huomioida myds muutoksessa, silla ihmisten
uskomuksia ei muuteta pelkéstaan ty6ta muuttamalla 89. (Ahman 2003: 30-31, 38, 47,
50-54, 65, 89.)

Itseohjautuvien yksiléiden johtaminen

Itseohjautuvat yksil6t eivat Salovaaran (2017: 70) havaintojen mukaan valttaméttd muo-
dosta toimivaa organisaatiota. ltseohjautuvat yksilot ovat intohimonsa kuplassa, eivétka
helpolla suostu toisten tahtoon. On kuitenkin tarked 10ytaa tasapaino asiakkaan, oman ja
muiden tahdon valille. Itseohjautuvuuden ongelmista voikin koitua ajallisia tappioita, jos
yhteisty6té ei ole organisoitu hyvin. Parhaimmillaan organisoitunut ja itseohjautuva tiimi
taas tuottaa niin paljon voimavaroja, etta se saa itsestadan ja tygstaan irti paljon enemmaén
kuin kuvitteleekaan. Itseohjautuvuus ei itsessaan riitd organisaation menestyksekkadseen
toimintaan, vaan mukaan tarvitaan myos itseorganisoitumista ja johtajuuden hyvaksy-
misté. (Salovaara 2017: 70-71.)
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Esimiehen voima innostaa tai lannistaa itsensa johtamiseen

Todellinen johtajuus tulee ihmisesta itsestadn eiké ulkoapain. Ulkoinen johtaminen voi
parhaimmillaan sytyttaa yksilon siséisen liekin vahvaan itsensa johtamiseen ja auttaa sen
palamisessa. Pahimmillaan ulkoinen johtaminen tukahduttaa tdmén sisdisen prosessin ai-
heuttaen yksilolle vahinkoa ja luoden konfliktin siséisen ja ulkoisen vaikutuksen vélille.
(Manz ja Sims 2001: 4.) Néin ollen esimies voi johtamisellaan joko kannustaa tyonteki-

JOité itsensa johtamiseen tai lannistaa heidén intonsa.

Esimiehen seurattavuus

Esimiehilld on usein virheellinen kasitys valtuuttavan johtamisen sopivuudesta tilantee-
seen kuin tilanteeseen. Mikéli esimies kayttdd valtuuttavaa johtamistapaa tilanteessa,
jossa han ei ole saanut alaisiaan mukaan nayttdmaéansa suuntaan vapaaehtoisesti, han tulee
vain kasvattaneeksi tyoyhteisossa vallitsevaa kaaosta. Vasta silloin, kun alaiset vapaaeh-
toisesti seuraavat esimiestd, on hyodyllisté alkaa kayttdé valtuuttavaa johtamista tyoyh-
teisossd. Moni esimies eldé kuitenkin harhassa ja luulee johtavansa alaisiaan, vaikka tyon-

tekijat eivat seuraakaan hanta vapaaehtoisesti. (Juuti 2016: 63, 82.)

Kyynikkojen vakuuttaminen itsensa johtamiseen

Jokaisessa tyoyhteisossé tavataan kyynikkoja. Kyynikot suhtautuvat uusiin asioihin aina
ensin kielteisesti vastustaen niita lahes periaatteesta. Kyynikko on termind negatiivinen,
vaikka kyynikot tuovat ndkemyksilladn myos tervettd kyseenalaistamista ja ovat siksi
ryhman kehityksen kannalta tarkeité jasenid. Kyynikot voivat kuitenkin estdd ryhman ke-
hityst&, jolloin heidén asenteensa on vahvasti tunnesidonnaista. He saattavat kokea uudet
asiat tai niiden esittajat henkilokohtaiseksi uhkaksi. Paras keino voittaa kyynikon luotta-
mus on ryhman ongelmatilanteessa kuunnella ja hyvaksya kyynikon esittamé Kritiikki
rakentavasti. T&méan ansiosta kyynikot lahtevét yhteiseen ratkaisuun mukaan, silla heidan
nakemystadn on arvostettu. Jos taas esimies torppaa kyynikon kritiikin ja kayttaa valtaa
tehden itse ratkaisun ongelmaan, kyynikko saa muutkin tiimissd mukaansa suhtautumaan
jatkossa kielteisesti kaikkiin esimiehen esittdmiin asioihin. Kyynikot arvostavat rutiinia
ja kyseenalaistavat muutosta. Heidédn nakemyksiddn kannattaa kuunnella ja jalostaa ne
ryhman toimintaan sopiviksi. (Pietildinen & Kesti 2012: 170-174.)



40

Yksilon muutoshaluttomuus ja epavarmuus

Halukkuutta itsensa johtamiseen voi véhent&a haluttomuus kehitysprosessiin. Jos ei halua
uudistaa tyOtapaansa ja tyotaan, vastahakoisuuttaan voi perustella silla, ettd oma persoo-
nallisuus ei mukaudu uusiin tydtapoihin. Syyna saattaa olla myds epdvarmuus tai jannit-
tdminen. Itsejohtajuuden esteend voi yhta hyvin olla tyontekijan vaheksyva kasitys itses-
td&dn ammattilaisena. Aikaisemmat epéonnistumiset, negatiivinen palaute ja tuen puute
ovat saattaneet heikentdd tyontekijan uskoa omiin kykyihinsé toimia alansa ammattilai-
sena. Jos yksilo ei koe aitoa tarvetta muuttua tai kehittyd, muutos ei tapahdu. Itsensa joh-
taminen vaatii voimavaroja, aikaa ja tydyhteison tukea, jota ilman halu kehittad itsedan ja
osaamistaan voi heikentyd. Esimies onkin avainasemassa tyontekijan itsensa kehittami-
sen tukijana. (Ahman 2003: 73-74; Paasivaara 2009: 12—13.)

Organisaation tuki

Vaikka valtuuttava johtaminen edistaakin alaisten itsensa johtamista, itsensa johtamisen
taitoja on tarkea kehittdd myds valmennuksilla. Tydntekijoiden autonomiaa painottavien
organisaatioiden pitdisikin varmistaa seka tyontekijoiden ettd esimiesten saavan tarpeel-
lisen koulutuksen itsensa johtamisen taitamiseksi. (Amundsen & Martinsen 2015: 318.)
Itsensé johtamisen valmennuksella voidaankin Ahmanin (2003: 88) mukaan saavuttaa
pitkdaikaisia tuloksia. Organisaatioiden tuleekin kehittda valtuuttavia johtajia, jotka puo-

lestaan kehittavét tyontekijoistadn tehokkaita itsensa johtajia (Yun ym. 2006: 374).
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4. METODOLOGIA

Taman tutkimuksen tarkoituksena on syventdad ymmarrysta itsensa johtamisen tukemi-
sesta johtamisen keinoin seké valtuuttavan johtamisen kontekstuaalisuudesta. Tutkimuk-
sen empiirisessd osuudessa pyritdan selkeyttdmaén keinoja, miten itsensé johtamista voi
kaytdnnossa johtaa. Kaytdnnon esimerkkinad toimii informaatioteknologia-alan yritys
”Connecta”, jonka sisaisten itsenséd johtamisen (jaljempéna: 1J) ja nk. itsensa johtamisen
johtamisen (jaljempané: 1JJ) kykyjen toimintamallien toteutumista ja onnistumista pyri-
tdén tutkimuksessa laadullisesti selvittdméén. Itsensé johtamisen johtaminen on Connec-
tan keksima termi, joka tarkoittaa sisallollisesti samaa kuin valtuuttava johtaminen. Tut-
kimuksen laadullisena tavoitteena on saada liséa tietoa itsensé johtamisen kehittdmisesta
ja haasteista. Tassd luvussa kuvataan tutkimuksen kulku ja kaytetyt aineistonkeruu- ja
analyysimenetelmét, ja lisdksi osoitetaan, mista syysta kdytetyt metodit valittiin tutki-
mukseen (Tuomi & Sarajarvi 2018). Myohemmin tassé luvussa kuvaillaan myos tutki-

muksen aineistoa.

4.1. Tutkimusmetodi

Laadullisella tutkimuksella pyritddan ymmartaméan uusia ilmidita, ja saamaan niisté sy-
vallinen ndkemys (Kananen 2014: 16-17). Tutkimuksessa péaadyttiin laadulliseen tutki-
musotteeseen juurikin kyseisesta syysté, silla yrityksen késitteelle itsensé johtamisen joh-
taminen ei heti 16ytynyt tieteellistd vastinetta ja sitd kuvastavaa teoriaa. Laadullinen
tutkimus pyrkii luomaan teorioita, joita sitten maaréllisen tutkimuksen avulla vahviste-
taan tai kumotaan (Kananen 2017: 44). Laadullinen tutkimus tutkii syvemmin rajattua
tapausta, kun taas méaéréllisessd tutkimuksessa otanta on suurempi joukko (Kananen
2014: 19). Tutkimus toteutettiin yrityksen erdan paikkakunnan asiakaspalveluosastolla.
Koska tutkimus tehtiin yrityksen toimeksiantona, tutkimuksen etenemissuunta oli aineis-
tolahtdinen tutkimus. Aineistolahtdinen tutkimus on Kanasen (2010: 40) mukaan rinnas-
tettavissa laadulliseen tutkimukseen. Laadullisella tutkimuksella ei pyrité yleistettavyy-

teen vaan pikemminkin siirrettdvyyteen (Kananen 2010: 70). Taman tyon tulosten
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siirrettavyys tarkoittaa minimissaan tulosten siirrettavyytta tai hyodynnettavyytta laajem-
min yrityksessa.

Taman tutkimuksen kannalta luonnollisimmaksi ja tarkoituksenmukaisimmaksi aineis-
tonkeruutavaksi katsottiin haastattelu. Haastattelututkimuksessa haastattelijan tehtdvana
on valittad tutkimuksessa kuva haastateltavien ndkemyksistd, kokemuksista ja tunteista
(Hirsjarvi & Hurme 2009: 41), mik& palvelee parhaiten tutkimuksen tarkoitusta itsensa
johtamisen ilmién ymmaértamisessa ja havaintoyksikkdjen kasitysten selvittdmisessa.
Haastattelussa on Hirsjarven ja Hurmeen (2009: 34) mukaan myds se hyvé puoli, etté sen
avulla voidaan varmistaa havaintoyksikéiden pysyminen asiassa, jolloin voidaan parem-
min taata relevanttien asioiden ilmeneminen aineistossa. Haastattelut jaetaan kysymys-
tyypin mukaan kolmeen eri luokkaan, strukturoituun eli lomakehaastatteluun, puolistruk-
turoituun eli teemahaastatteluun ja avoimeen haastatteluun eli syvahaastatteluun (esim.
Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 104; Eriksson & Kovalainen 2016: 93-95).

Teemahaastattelu perustuu haastattelijan esittamiin avoimiin kysymyksiin ja informantin
(haastateltavan) tarinoiviin vastauksiin (Koskinen ym. 2005: 108). Haastatteluihin muo-
toiltiin teemoihin sopiva kysymysrunko, josta kuitenkin saatettiin poiketa vaihtamalla ky-
symysten jdrjestysté tai esittdmalla jatkokysymyksié haastateltavan vastauksiin perus-
tuen. Hirsjarvi ja Hurme (2009: 47) mieltavétkin puolistrukturoidun haastattelun
syvahaastattelun ja lomakehaastattelun valimuotona, jossa teemat ja suurin osa Kysymyk-
sistd ovat ennalta lukkoon lyotyja. Aineistonkeruutavassa paadyttiin teemahaastatteluun,
koska tutkimuksen aineistolahtoisyyden takia tutkimuksen tekijalla ei ollut aluksi tarkkaa

kuvaa siitd, mitd aineistosta loytyisi tai haluttaisiin etsia (vrt. Kananen 2014: 76).

4.2. Aineistonkeruun toteutus

Haastattelututkimuksen havaintoyksikoiksi valittiin Connectan asiakaspalveluosaston

yhdessa kaupungissa sijaitsevat tiimit. Tutkimuksessa haluttiin selvittada yksildiden néke-

mysten lisdksi myds esimiesten todellisuuskuvat. Todellisuuskuvalla tarkoitetaan téssé
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tutkimuksessa sitg, ettd esimiehen kertomaa ndkemystad verrataan hanen alaisensa koke-
mukseen, jolloin ndistd kahdesta haastattelusta voidaan n&dhda todellinen, objektiivinen

tilanne. Todellisuuskuvaa havainnollistaa Kuvio 2.

e >

Kuvio 2. Todellisuuskuvan hahmottaminen haastatteluiden avulla.

Jokaisen tiimin esimiehet haastateltiin, ja jokaiselta esimieheltd haastateltiin kaksi satun-
naisesti arvottua alaista. Esimiehistd kaytetadn tuloksissa tunnisteita Esimies 1-5. Ty6n-
tekijatkin anonymisoitiin, mutta tunnisteista haluttiin silti pystyd yhdistamaan tyontekija
omaan esimieheensd. Esimerkiksi Esimies 1:n tiimistd haastateltiin siis tyontekijoita 1A
jalB.

Haastattelut pidettiin helmi-maaliskuussa 2019 kasvokkain yksilohaastatteluina yhta
tyontekijaa lukuun ottamatta. Hanen haastattelunsa toteutettiin puhelimitse, minka takia
hanelté ei voitu kysyéa mielipidettd haastateltaville ndytettdvaan Connectan itsensé johta-

misen kykyjen toimintamalliin.

Yrityksesta haastateltiin alkutilanteen kartoitukseksi ja toimintamallien tarinaan tutustu-
miseksi toimintamallien paakehittdjadad seka kehittdmisessd mukana ollutta johtoryhman
henkil6d. Nama haastattelut auttoivat esimiesten ja tyontekijoiden haastattelukysymysten
rajaamisessa ja muotoilemisessa. Suurin osa tyontekijoiden haastatteluista pidettiin ennen
esimiesten haastatteluja. T&ma synnytti lis&é tutkimusta rikastuttavia nakékulmia, joista

kysya esimiehiltd. Tyontekijahaastatteluihin suunniteltu avustava kysymyspatteristo haki
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tarkempia rajojaan ja kysymykset jarjestystdan parin ensimmaisen haastattelun ajan. Nii-
den jalkeen tutkimuksen tekijélle selkeni kysymysten loogisempi jarjestys, ja kysymys-
pohjaan lisattiin myds muutama uuden nakdkulman tarjoava kysymys. Esimieshaastatte-
luissa vastaavasti ensimmadisen haastattelun jalkeen pystyttiin - muotoilemaan
kysymyksista jasennellympi kokonaisuus, jossa teemasta toiseen pomppiminen vahentyi
huomattavasti alkuperéiseen verrattuna. Tutkittavan ilmion ollessa epatarkka, jokaisessa
haastattelussa annettiin sijaa myos spontaaneille jatkokysymyksille, joita syntyi haasta-
teltavan vastauksiin liittyen (vrt. Kananen 2010: 56). Haastattelurungot, joita kaytettiin
toimintamallien kehittdjien, esimiesten ja tyontekijoiden haastatteluissa, 16ytyvat liite-
luettelosta (Liitteet 1-3).

4.3. Aineiston kuvailu

Haastattelututkimuksen havaintoyksikko koostui Connectan asiakaspalveluosaston yh-
dessa kaupungissa sijaitsevista tiimeistd. Tiimeja on yhteensa viisi kappaletta, joista
kolme keskittyy puhelinasiakaspalveluun ja kaksi taas digitaaliseen asiakaspalveluun. Jo-
kaisen tiimin ikdjakauma on suuri, paalle parikymppisista pian eldkoityviin, ja haastatel-
tavat sattuivat olemaan eri ikaluokkien edustajia. Kussakin tiimissa on 11-14 tyontekijaa,

ja tiimia johtaa yksi esimies. Esimiehista kaksi oli miehié ja kolme naisia.

Esimiesten koulutustaustat vaihtelivat merkonomista taloushallinnon ja markkinoinnin
tradenomiin ja kielenk&&ntdjan maisteritutkintoon. Haastateltavat esimiehet olivat palvel-
leet yrityksessa 5-24 vuotta (keskiarvo 16 vuotta) ja olleet esimiestehtdvassa 1-18 vuo-
den ajan. Kaikki esimiehet olivat aloittaneet uransa Connectalla linjatydntekijoiné eli
asiakaspalvelijoina, ja edenneet sitten esimiestehtaviin. Esimieshaastattelut kestivat 55—
85 minuuttia. Vaikka haastatteluiden kesto vaihteli, jokaisen esimieshaastattelun litteraa-

tion pituus pysyi 10 ja 12 sivun Vvélilla.

Haastateltavien tyontekijoiden palvelusaika Connectalla vaihteli 10 kuukaudesta 40 vuo-
teen (keskiarvo 17,6 vuotta) ja nykyisen esimiehen alaisuudessa 2,5 kuukaudesta 4,5 vuo-

teen (keskiarvo 1 vuosi 11 kuukautta). Haastateltavat edustivat lahes kaikkia ty6ikaisten
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ikaluokkia. Haastateltavista tyontekijoista kuusi olivat naisia ja nelj& miehié. Tyonteki-
joiden haastattelujen kesto vaihteli 40:std 60 minuuttiin, ja litteraatiot olivat 5-9 sivua
pitkid. Kaiken kaikkiaan esimies- ja tyontekijahaastatteluista kertyi 120 sivua litteroitua

tekstia.

4.4. Analyysin toteutus

Aineisto analysoitiin hyddyntden sisallonanalyysimenetelmad. Haastattelut nauhoitettiin
suorien lainausten ké&yttamiseksi tutkimuksessa. Tutkimusaineisto litteroitiin eli jokainen
haastattelunauhoite kuunneltiin ja Kirjoitettiin auki (Kananen 2010: 140). Tutkimuksessa
paadyttiin aineiston sanatarkkaan litterointiin (Kananen 2010: 59), jattaden kuitenkin tois-
tot ja merkityksettomat taytesanat pois. Tdman jélkeen litteroitu aineisto koodattiin tulos-
luvun mukaisiin teemasegmentteihin helpottamaan puolistrukturoidun haastattelun tulos-
ten jasentelya (Kananen 2010: 61-62). Aineistosta pyrittiin koodausten avulla jattdmaén
tutkimuksen kannalta eparelevantti materiaali analyysin ulkopuolelle (Hirsjarvi & Hurme
2009: 135). Koodaus toteutettiin tutkimuksen teemojen mukaan eri védrien ja numeroinnin
avulla pitden Excel-taulukkoa kaikista litteroiduista haastatteluista. Taulukossa 2 nakyy
esimerkkind Tyontekija 4A:n litteroinnin pohjalta tehty koodaus. Taulukossa on maari-
telty kunkin teeman numero ja véri, jotka toistuvat litteroidussa tekstissa tietyilla sivuilla.
Teemat on my6s kategorisoitu paateemoihin, joiden avulla teemojen esiintyminen on ja-

sennelty tutkimuksen tulosluvussa.

Taulukko 2. Teemahaastatteluiden koodausmenetelma.

Nro | Teema Paateema Sivut Lukuun
1 Miten esimies johtaa? Mité olet mieltad? Esimiehen johtamistapa yleisesti 1,2 5.2.

2 1J oma nédkemys, 1J:n hyddyt Itsensé johtaminen 2,3,4,6 5.1.2.

3 1J onnistuminen omalla kohdalla Itsensd johtaminen 3,5,6 5.1.2.

4 Onko 1J toimintamalli (tm) tuttu? Mistd? Onko 1JJ tm tuttu? | Toimintamalli 3,4 5.1.2.

5 Onko konsepti tuttu ja selked? Toimintamalli 3 5.1.2.

6 Tm:n toteutuneet kohdat Toimintamalli 6,7 5.1.2.

7 Tm:n omat tarkeat/hyvat kohdat ja huonot/turhat kohdat Toimintamalli 7 5.1.2.

8 Kenen hyotya esimies painottanut 1J:ssa? Esimiehen toiminta 1J:hin liittyen | 4 5.2.
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9 Miten esimies kannustaa 1J:seen? Esimiehen toiminta 1J:hin liittyen | 5 5.2.
10 | Mité hyvéaé/parantamisen varaa hdnen tavassaan johtaa 1J:ta? | Esimiehen toiminta 1J:hin liittyen | 5, 6 5.2.
11 Esimiehen toiminnassa valtuuttavaan johtamiseen liittyen Esimiehen toiminta 13:hin liittyen | 1-2, 4-5 5.2.
muutos (hyvéd/huono, missé asioissa)?

12 | Vaikuttaako esimiehen toiminta sinun k&sitykseen 1J:sta? Esimiehen toiminta 1J:hin liittyen | 5 5.2.
13 | Haastavinta 1J:ssa, tietddko ja auttaako esimies? Itsensé johtamisen haasteet 8 5.3.
14 | Tiimin kehityskohteet 1J:ssa, tarttuuko esimies niihin? Itsensé johtamisen haasteet 8,9 5.3.
15 Itsensé johtamisen esteet tai mahdollistaminen Itsensé johtamisen haasteet 7 5.4.
16 | Kehitysehdotukset yritykselle (myds tm:sta) Kehitysehdotukset 7,8,9-10 |5.4.
17 Muuta Muuta 2,6,9 ?

Aineistosta tehtiin lopulta tulkinta siséllénanalyysin keinoin, eli siitd etsittiin yhtalaisyyk-
sid, eroavaisuuksia ja yllatyksia (Hirsjarvi & Hurme 2009: 149). Aineistol&ht6inen sisal-
I6nanalyysi pyrkii saamaan vastauksen tutkimustehtévaan yhdistelemalla aineistosta nou-
sevia kasitteitd (Tuomi & Sarajarvi 2018). Aineistosta pyrittiin etsimdan padosin
yhtenevaisia nakemyksia, mutta yllattavéat havainnot otettiin myds huomioon. Aineisto
my0s redusoitiin esimerkiksi esimiesten todellisuuskuvia varten. Redusointi tarkoittaa
keskeisten asioiden poimimista talteen analyysia varten (Koskinen ym. 2005: 232). Tu-

losluvun rakenne luotiin kolmen litteroidun haastattelun perusteella, mink& ympérille oli

sulava rakentaa myds muiden informanttien vastaukset.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen empiirisen osuuden kohdeilmiona on itsensé johtaminen ja valtuuttava joh-
taminen Connectalla, jossa kumpaankin aiheeseen on kehitelty omat toimintamallit. Yri-
tys on nimennyt valtuuttavan johtamisen itsensa johtamisen johtamiseksi. Téssa tutki-
muksessa kéaytetdan kyseista termia ja sen lyhennettd 1JJ tekstin selkeyden vuoksi vain
yrityksessa esimiehille rakennettuun toimintamalliin viitatessa seké informanttien sitaa-
teissa ja ké&sitteen madrittelyissa. Itsensd johtamisesta taas kdytetddn jatkossa kirjainly-
hennetté 1J.

Tutkimuksen tulokset on jasennelty viiden alaluvun alle. Ensimmaéisessa alaluvussa tut-
kitaan yleisié kasityksié itsensa johtamisesta ja ndkemyksid Connectan 1J:n ja 13J:n kyky-
jen toimintamallien toteutumisesta ja onnistumisesta ensin esimiesten ndkokulmasta ja
sitten tyontekijanakokulmasta. Toisessa alaluvussa esimiesten nakemyksid omista johta-
mistavoistaan ja heidan tydntekijoidensa kokemuksia esimiehensa toimintatavoista ver-
rataan toisiinsa rakentaen samalla esimiesten todellisuuskuva. Kolmannessa alaluvussa
on puolestaan koottu informanttien kokemat itsensa johtamisen ja valtuuttavan johtami-
sen haasteet. Neljannessa alaluvussa késitella&n liséksi informanttien esiintuomia kehi-
tyskohteita seké kehitysehdotuksia koko yritykselle. Viidennessa alaluvussa tehdééan yh-

teenveto empiirisen tutkimuksen tuloksista.

5.1. Informanttien késitykset itsensa johtamisesta ja toimintamalleista

Tassa luvussa tarkastellaan itsensa johtamista ja toimintamalleja haastateltavien silmin,

aloittaen esimiesten haastattelujen annista ja seuraten tyontekijoiden nakemyksilla. Ala-

lukujen kulku on jaksotettu erilaisiin teemoihin.

5.1.1. Esimiesten nakemykset
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Itsensa johtaminen

Haastatteluissa haluttiin selvittad informanttien spontaani ndkemys itsensd johtamisesta.

Esimiehet méérittelivéat itsensa johtamiseen kuuluvaksi mm. itsendisen tydskentelyn, tie-

donhaun ja avunpyynnén, vastuunoton ja itsetuntemuksen. Tarkat ndkemykset 10ytyvat

Taulukosta 3. Esimiehet pitavéat itsensd johtamista tarkeénd, koska he kokevat sen esi-

merkiksi lisddvan tyontekijan vastuunottamista ja tten vapauttavan esimiehen aikaa tur-

hasta huolehtimisesta. Itsensa johtamisen tarkeytta he perustelevat myos sen avulla, etta

sen koetaan olevan niin yritysten kuin tyontekijoiden ainoa keino parjata tulevaisuudessa.

Taulukko 3. Esimiesten ndkemykset itsensa johtamisesta.

Esimies

N&kemys itsensé johtamisesta

Esimies 1

”Jos mé ajattelen mun tiimia, et miten m& haluaisin et he johtais itsedén et he seuraisivat
omia tuloksiaan, olisivat aidosti kiinnostuneita siitd missé mennaan. Et ois itseohjautuvasti
sitd tiedonhakua ja avunpyyntdd ja myos palautetta osaisivat antaa aktiivisesti, ilman etté
pitdd aina sanoo et laitatko palautteen tésta ja teetkd tatd. Ehka sitékin, et jos esimies on
pois, niin homma hoituu, et ne ottaa sen vastuun.”

Esimies 4

“Etta tiimildinen osaisi ite seurata omia tuloksia, miten ne linkittyy siihen tavotteeseen, onko
paasemassa. Ja jos nayttaa silta etta tavotteet ei tayty, han osaisi ite reflektoida sitda omaa
tekemistd, ettd mitd minun taytyisi nyt tehda eri lailla, ettéa saavuttaisin ne tavoitteet. Ja
osaamisen kannalta ihan samalla lailla — et jos ma en osaa jotain juttua, niin ma rohkeesti
pyydan siihen apua.”

Esimies 3

“Et pystyy itsendiseen tydskentelyyn, niiden tavotteiden ja aikaraamien mukaan tekeméan
ne asiat kun on oletettua, ja niin et se tuntuu mielekkaalta ja motivoivalta. On tosi tarkeaa,
jos huomaa etté ei onnistu, vaikka sanotaan et tata sulta odotetaan, niin osaa myos pyytaa
sitd apua, tunnistaa omat kehityskohteensa, eika tarvi osata, enhdn makaan osaa kaikkiin
vastauksia, mut mé tiedén sen, et méa voin aina yrittda ja kysya joltain, et mita tammdses
tilantees kannattais tehda. ”

Esimies 5

”Sit4, etté huolehtii omasta osaamisesta ja tulosten tekemisestd. Tottakai jokanen tarvii
sita tukee, mut on tosi tarkeeta etté sa itse tunnistat, mitka on sun vahvuuksia ja mitka ke-
hityskohteita. Ja omalla tekemisell@si pyrit aktiivisesti kehittdmaan niit& kehityskohteita ja
my6s oot aktiivinen siing, et huomaat et hei tahdn ma tarvin apua, niin pyydat sité apua
etkd odota, etté joku huomauttaa et nyt tda ei mee niinkun pitad, vaan on ite koko ajan siina
tilanteen paalla.”

Esimies 2

”Jotta voi ylipaataan itseddn johtaa, pitaa olla itsetuntemus ja rehellisyys itsedén kohtaan,
koskee omia vahvuuksia ja heikkouksia. Se on lahtokohta ja sit ku naa tietaa, pitaa olla
my6s motivaatioo, jos puhutaan etté haluaa jotain muuttaa — kaikki noi muut on hyodytto-
mii, jos sulla ei oo motivaatioo. Naiden jalkeen hahmottaa niit& asioita edessaan ja nakee
miten péasta niissé eteenpdin ja kehittyd. Ennen kaikkea myos olla armollinen ihminen,
kaikki me myds heikkouksia omataan, mik& voi olla monesti vaikee itelle myontaa. ”
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Kaksi esimiehistd (1 ja 4) peilasi itsensé johtamista pelkéstédan tyontekijoiden nakokul-
masta. Loput puolestaan tiesivat yhdistaa itsensé johtamisen myods omalle kohdalleen.
Esimiehen onkin osattava reflektoida ja johtaa itsedan, ennen kuin hdn voi johtaa muita

johtamaan itsedan (ks. Manz & Sims 2001).

Valtuuttava johtaminen

Useimmat esimiehet maarittelivat valtuuttavan johtamisen eli yrityksen kielelld itsensa
johtamisen johtamisen alaistensa ohjaamiseksi kohti itsensa johtamista ja tyokalujen an-
tamiseksi sitd varten, seka péaivittaisen tekemisen linkittdmiseksi itsensé johtamiseen ja
lopulta itsensé tarpeettomaksi tekemiseksi. Esimiehet 3 ja 4 puolestaan kasittivét itsensé
johtamisen johtamisen henkilén omana johtamistaitona itsensé johtamisensa suhteen. Jo-
kainen esimies naki itsensd johtamisesta ja valtuuttavasta johtamisesta seuraavan hyotya,
mutta koki myos tarvitsevansa tukea valtuuttavan johtamisen toteuttamiseen. Taulukkoon

4 on koottu esimiesten nakemykset itsensa johtamisen johtamisesta.

Taulukko 4. Esimiesten nakemykset valtuuttavasta johtamisesta.

Esimies Né&kemys itsensé johtamisen johtamisesta

Esimies 2 | "Jotta voi olla itsensé johtamisen johtamisessa hyva, niin pitaa olla kyky havainnoida myos
muita ihmisi&, ennen kaikkea jutella heidan kanssa oikeista asioista. Saa sen kuvan milla
tavalla voi parhaiten olla avuks. Jos onnistun tossa tydssa, niin sit ma oon tarpeeton. Ihmi-
set tekee omatoimisesti ja innokkaasti kaikki asiat, se on haave. Musta tulis semmonen lei-
masinhenkil vaan *nauraa*.”

Esimies 5 | “Taahan on se mista meita mitataan - miten hyvin ma osaan ohjata mun alaisia siihen oi-
keeseen suuntaan, jotta he saa tasta asiasta kiinni ja pystyvat myos itse johtamaan itseaan.
Mun taytyy paitsi hoitaa se oma itseni johtaminen, niin mun taytyy osata ohjata niitd mun
ihmisia siihen itsensa johtamiseen, antaa niit keinoja, tykaluja siihen. Ja tottakai tukea
siind omassa roolissani.”

Esimies 1 | Et mé osaisin johtaa mun tiimil&isia kohti taté itsensé johtamista. Myos itteki pitaa linkit-
tad siihen itsensé johtamiseen n&a tekemiset— kun on néin kauan ollu talossa, niin monesti
menee vaan sill vanhalla tavalla. Pitd8 aina miettid ja pysahtyé itsekki, okei ma oon aina
tehny tan ndin, jos ma tekisinki tan nain? Ittelleki pyséhtymisen ja oppimisen paikka. ”

Esimies 3 | ”Itsensa johtamisen johtaminen on luoda alusta sille, etté pystyy johtamaan itsedén ja an-
tamaan niité tyckaluja, milla pystyy johtamaan itsedén ja yks merkittava tekija et sa haluat
teh& niin, on se mieleké&s tekeminen ja pieni sisdinen motivaatio, mink& mé n&éan et on tosi
tarkee olla.”
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Esimies 4 | "Sitd, ettd uskaltaa ja osaa hakea sitd apua, eikd niin ettd ‘nyt md vaan en saavuta tavot-
teita ja that’s it’, hanskat tippuu. ’Se ei oo musta kiinni’. Jdddd odottaa et joku muu tuo
mulle sen valmennuksen. ”

Mité esimiehet sitten ovat mielté itsensa johtamisesta ja valtuuttavasta johtamisesta? Jo-
kainen esimies kokee, ettd niistd on todellista hy6tyd. Seuraavassa listattuna useimpien
esimiehen mielipide, mitd hyotyja itsensa johtamisesta seuraa:

— tehokkuuden parantuminen, palkkioiden kasvaminen (Esimies 5)

— omalla tyopanoksella tiimin tulokseen vaikuttaminen (Esimies 1)

— herétt&4 halun ottaa vastuuta ja kehittya tehtdvassé ja urallaan (Esimies 2)

— siséinen motivaatio, tyotyytyvaisyys, merkitys, kehittyminen, hyva tulos (Esimies

3)

Esimies 4 viittaa vield vain noin 5 tai 10 vuoden takaiseen ajatustapaan, jonka mukaan
esimiesty0 oli paljon sitd, ettd esimies opetti PowerPointien kautta ja kertoi tiimille, mita
nyt lahdet&dén tekemaan. Jollei esimies ollut kdynyt jotain asiaa néin 1api, tyontekijat saat-
toivat helposti kokea, ettd heidan ei tarvitsekaan osata asiaa. Nykyisin jokaisen pité itse
osata etsid esimerkiksi sahkoposteista relevantit ja tarkeét asiat. Tama ohjaa Esimies 4:n
mukaan tyontekijad ottamaan vastuuta omasta tekemisestién, ehkéisee ’kaikkea kaikille”
-tyyppista epérelevanttia tietotulvaa ja vapauttaa esimieheltakin aikaa muistuttelusta ja
luennoimisesta tarkedmpéan tyohon. Tasta syysta Esimies 4 pitad tarkedna, ettd myos it-
sensa johtamisen ismistd innostumattomat tyontekijat sisdistavat itsensa johtamisen ydin-
sanoman jossain vaiheessa, etté itsensé johtamista ei tulisi pitéé vain halukkaiden yliméaa-

réisend ohjenuorana.

Useimmat esimiehet painottivat myos itsensé johtamisen ja valtuuttavan johtamisen tar-
keytta etenkin tulevaisuuden menestyksen yhtend avaintekijana. Seka Esimies 1 ettd Esi-
mies 5 nékevat, etté tulevaisuudessa voivat pérjata vain he, jotka osaavat johtaa itsedan.
Syyksi tdhan Esimies 5 totesi painokkaasti:
"Tdd ympdroivd maailmaki tietylld tapaa pakottaa meiddt tihdn, koska tietoo on
niin paljon, asiat muuttuu niin nopeesti, me ei voida mitenkaan enaa parjata niilla

vanhoilla evaillg, et me koulutetaan, valmennetaan kaikki asiat firmoissa. Vaan kyl
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se vaatii ihmisilta itsensé johtamista ja itseohjautuvuutta ja sita kiinnostusta, etta
on valmis satsaamaan siihen, etta tekee itse asioita ja hankkii tietoa ja hallitsee sita

tietoa. ” (Esimies 5)

Seuraavaksi esimiehiltd kysyttiin, kokivatko he saaneensa tarpeeksi tietoa valtuuttavasta
johtamisesta, ja millaista koulutusta he ovat asian suhteen saaneet. Esimiehet 1, 2, 4 ja 5
kokivat saaneensa riittavasti tietoa haastatteluihin mennessa odotuksiin ndhden, Esimies
5 jopa tdsmentdd saancensa “aika valtavastikin tietoa ja tukea ja valmennusta, ja se on
koko ajan saatavilla”. Esimies 1 summaa, ettd tietoa on tullut vahan ripotellen tapaus ker-
rallaan, mutta mieluummin niin, kuin etta kaikki tieto yritettéisiin kaataa kerralla pdahéan.
Esimies 2 kertoo, kuinka hén aina johtotasolta jotakin tietoa asiasta saatuaan tutustuu ai-
heeseen tarkemmin itsendisesti kirjallisuuden ja esimerkkien avulla, jolloin hdn kokee,
etta oppiminen vasta tapahtuu.

"Vilineet ja suunta on tullu tadltd. Eihdn tdd oo mikddn ldpihuutojuttu et joku nap-

sauttaa sormia et nyt me tiedetaan tasta kaikki. Valmista ratkasua ei oo tullu ja taa

on semmonen aihe, ettd valmista ratkasua ei voi tullakaan, koska se tarkottaa eri

asioita eri ihmiselle. ” (Esimies 2)

Tietoa on ammennettu itseopiskelun eli kirjojen kautta, seka sparrailemalla kollegoiden
ja oman esimiehen kanssa. Lisaksi esimiehille on pidetty tunne- ja palautekulttuurival-
mennukset sekd Connectan oma itsensa johtamisen esimiesvalmennus, jossa itsensa joh-
tamisen kykyjen toimintamalli esiteltiin ja valotettiin muutamalla rivilld, mitd toiminta-
mallin eri kohdat tarkoittavat. Esimies 3 ymmart&é aiheen olevan ldsnd myos esimiesten
osastopaivien keskusteluissa, vaikkei se niiden padotsikkona suoraan olekaan. Valtuutta-
vasta johtamisesta ei Esimies 1:n mukaan ole ollut viel& kummoista valmennusta. Tdma
on ristiriidassa ainakin Esimies 2:n kokemukseen:

“Me ollaan alotettu perusteilla, et mitd ylipddtddn vaatii, minkdlaisia kyvykkyyksia

henkil6lla on, joka on vahvasti itsedan johtava. Meitd on valmennettu, ettéd nain

johdat itsensa johtamista. ” (Esimies 2)

Itsensd johtamisesta puolestaan on jonkin ajan paasta tulossa tiimivalmennukset, joista

ainakin Esimies 1 uskoo saavansa itsekin kokemusta ja oppia asiasta. Myo6s Esimies 3
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korostaa oman oppimisen syventamisté opettamisen avulla. Esimies 5 viestii aktiivisuu-
destaan itsensé johtamisen oppimisessa kertoessaan osallistuneensa lisaksi viime kesalla
strategisia kompetensseja kasittelevaan projektiin. Itsensa johtaminen késitetdankin yri-

tyksen yhtend tdmén vuoden strategisena kompetenssina.

Kaikki esimiehet kokivat, ettd matka itsensd johtamiseen on vasta alussa ja lisaa tukea

tarvitaan. Esimies 3 ei kuitenkaan koe saaneensa riittavasti tietoa aiheesta:
"En oo saanut. Miks md vastaan ndin — siitdhan on artikkeleita ja muuta paljon —
toi on ehk& vahan raju kommentti etta en, mutta ma tarkotan silla sita, et varsinkin
itsensa johtamisen johtamisesta, sanotaan sillon ku arkikiireet painaa, niin vaha
vaistamatta sillon voidaan palata niihin vanhoihin askeliin. Itsensa johtamisen joh-
taminen, siit ma haluaisin enemman luentoja ja just kaytannonlaheisia esimerkkeja,
et miten tehda tiettyja asioita. En tii& onko vaarin sanoa et en 00 saanu riittavasti
[tietoa], kyl me ollaan paljon saatu, mut kyl me voidaan paljo viel tehda. Itsensa
johtamista on paljon, ja ollut, mut se itsensa johtamisen johtaminen, niin siind on

paljon opittavaa”. (Esimies 3)

Vastaavasti Esimies 4 kokee jadneensa valtuuttavan johtamisen suhteen vaille tukea:
"Kyl se on varmasti aika suppee itelliki se nikemys et mitd kaikkee siitdki laka-
nasta [itsens& johtamisen johtamisen toimintamalli] sais irti. Tosi paljonhan se on
jaany esimiehen oman itsensa johtamisen varaan, et miten ma johdan itsensa joh-

tamista, ja miten sd ymmarrat siité lakanasta ne -.” (Esimies 4)

Connectan 1J:n ja 1JJ:n kykyjen toimintamallit

Esimiehiltd kysyttiin, ovatko Connectan 1J:n ja 13J:n toimintamallit tuttuja, ja mita he
niistd pitdvat. Toimintamallit olivat kaikille esimiehille tuttuja edeltdvan kevaan valmen-
nuksista, mutta itsensé johtamisen toimintamallia pidettiin kuitenkin yleisesti ottaen tu-
tumpana. Toimintamalleista pidettiin erityisesti siksi, etté niilla sanoitetaan abstraktit k&-

sitteet arjen tekemiseksi.
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Haastatteluissa ilmeni, etté yrityksessé tehdaan itsensa johtamisen kykyjen toimintamal-
lin pohjalta henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat. Esimies 5 kuvaa naurahtaen 1J:n
toimintamallin olevan niin takaraivossa, ettd muistaisi sen vaikka keskell& yotéd herétet-

taisiin.

Poikkeuksetta esimiehet pitivat toimintamalleista, joissa abstrakti k&site on sanoitettu
kansantajuiseksi arjen tekemiseksi myos asiakaspalvelijoiden ndkdkulmasta. Moni myods
korosti Esimies 1:n tavoin, ettd itsensa johtamisen toimintamallin avulla pystytaan havah-
duttamaan ihmisia kuplasta, jossa he luulevat toimivansa itsedan johtaen:
"Aluks ku puhuttiin tddlld itsensd johtamisesta, niin se oli vihdn hotto, hdh, mitd
se on, mehan ollaan jo hyvia tassa? Sitten meni hetki, niin me saatiin naa [toimin-
tamallit], et oli sanotettu taa, niin sitte rupes oikeestaan palaset loksahteleen koh-
dalleen. Et okeii, tds haetaan tdtd ... Samoten tiimildisille, ku sd pystyit nayttamddn
jotakin konkreettista, et se on muuten téllasta mita haetaan, niin se ehka valaisi
kaikista eniten, kun sa nait ekan kerran ndma, et mita tekemista silla ajetaan ta-

kaa.” (Esimies 1)

Esimies 2 ei kuitenkaan koe olevansa taysin selvilla siitd, mit4 kullakin osa-alueella tar-
koitetaan, ja nakee toimintamallissa vaarinymmarryksen vaaran:
"Ndd on niin monisdikeiset, ndissd on niin paljon asiaa, et on hankala kdsittdad,
vaikka kuinka miettisi vaikka ittensa kohalla mité naa tarkottaa. Siina on pieni riski
vaarinymmarrykselle, jos s& johtajana ymmarrat yksittaisen laatikon, vaikka kokei-
lukulttuurin, ihan eri tavalla kuin se henkild, jonka kanssa sa kayt sen lapi. Varsinki

nyt kun ei niin pitkdlld olla vield tdssd.” (Esimies 2)

Esimies 5 korostaa sen hahmottamisen lisaksi, mité itsensa johtamisella kyseisessé tyo-
ympéristossé tarkoitetaan, toimintamallia véalineend tavoitteellistaa” itsensa johtamista,
eli millaisia kykyja Connecta haluaa tyontekijoill4&n olevan. Esimies 1 lisdsi: "ESimies-
tyossa ma koen et tassa on tosi suuri tuki esimiehille, toimintamalli mink& puitteissa ih-
misen kanssa juttelet ja katot sité ihmisté ja miten tuet sité ihmista”. Esimies 2:ta lukuun
ottamatta kukaan ei kokenut, ettd toimintamalleista puuttuisi jotain tai ettd niissa olisi

jotain turhaa. Han painottaa toisia kohtia enemman ja tarkedmpind omassa tekemisessaan
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kuin toisia, mutta ei ”poissulkisi mitdén kohtaa turhana eiké poissulje sitdkéan, ettd paljon

tistd my0Os puuttuu”.

Esimies 2 pitad toimintamallien toteuttamista enemman intuitiona kuin tiedostettuna te-
kemisend. Toimintamallin tarkastelu aiheuttikin enemman ahaa-elamyksia, kuten Esi-
mies 3:n ja Esimies 1:n tapauksissa:
"Kun md katon tdtd, niin mun mielestd ndd kaikki on mitd me ollaan tehty. Ehkd
ma en 00 sisdistany sita, et itsensa johtamisen johtaminen ja ne kyvykkyydet, et niita

jo tehd@an, et niitdi ei oo aina vaan sanotettu tamdn alle.” (Esimies 3)

“"Mun mielestd jokanen pddteema on tosi tirkee. Tdlld hetkelld tuntuu, etta tassa

on justii niitd elementtejd mitd me tarvitaan.” (Esimies 1)

Esimies 5:kaan ei 16ydé toimintamalleista mitdan turhaa, mutta haluaa painottaa, etta toi-
mintamallin toteuttaminen on sen sanoittamista haastavampaa:
“Teorian tasolla tdd asia saattaa kuulostaa yksinkertaiselta, et sitten vasta se teke-
minen antaa todellisen oivalluksen siitd, mita itsensa johtaminen ihan oikeesti on.
Ja liséksi tietysti, mita kyvykkyyksia ne itsensa johtamisen johtamisen kyvyt on, et
miten hyvin pystyn johtamaan itseani ja tietysti niita alaisiani siind itsensa johta-

misessa”. (Esimies 5)

13J:n kykyjen toimintamallista nostettiin erityisen tarkeiksi kohdiksi tavoitteet, johtamis-
taidot ja psykologinen padoma ja turvallisuus. Toimintakulttuurin lisaksi Esimies 3 pai-
notti johtamistaitoja tarkeytta valttdamattomyytena osata johtaa ihmisia eri tavoilla ja eri
motiivein. Tavoitteista han kertoi, ettd jotkut tyontekijat eivat nde yhteyttd heidan omien
ja Connectan tavoitteiden valilla. Kuitenkin psykologinen pddoma oli hanesta kriittisin,
”jos se ei 00 kunnossa, niin se pystyy kyl rikkoa aika paljon”. Esimies 2 ndkee puolestaan
kannustavan kokeilukulttuurin ohella vuorovaikutustaitojen ja tunneélyn avainasemassa,
silla niitd tarvitaan péivittain tiedostamatta, ja niissé kehittyminen onkin tarkeda niin
uralla menestyakseen kuin tydeldmén ulkopuolellakin. H&n pyrkiikin edesauttamaan vuo-
rovaikutustaitojen ja tunnedlyn kehittymistd, silld ne tuovat hdnen mukaansa myos “niitd

numeroita, joita pdrssiyhtio tietenkin aina haluaa”.
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Esimies 1 on hyddyntanyt toimintamalleja myos itsereflektiossa niin tiiminsé valtuutta-
vana johtajana kuin tyontekijoiden itsensé johtamisen taidoissa. Nykyaan hanen mieles-
taan yrityksessa on selkedmpi suunta, mihin esimiehen kuuluu tiimidan viedd. Héanesta
tuntuu, ettd toimintamallit ovat syventdneet keskusteluita, tuoneet uusia nakékulmia ja
niiden avulla han on saanut tyontekijésta paljon enemman irti kuin aiemmilla kehityskes-
kustelupohjilla. Samoin Esimies 4 pitéé toimintamalleja hyviné tyokaluina kuukausittai-
siin 1-to-1 -keskusteluihin tyontekijan kanssa. Toimintamallin avulla on hanen mielestéén
helppo huomata hyvia asioita tyontekijan toiminnassa ja antaa niista positiivista pa-
lautetta. My0s kehitysalueista on helppo keskustella tyontekijan kanssa — Esimies 4 ker-
too myos tyontekijoiden itse huomaavan omat kehityskohteensa toimintamallin avulla,
jolloin esimiehen tehtdvaksi jaa vain alleviivata sama huomio ja sen syyt. Esimerkiksi jos
tyontekija on jaanyt kauas tehokkuustavoitteesta, niin haasteena voi olla olennaiseen kes-
kittyminen, jolloin tyontekija& kiinnostaa enemman oma puhelin kuin chattitehtavat. Esi-
mies 2 puolestaan kayttad toimintamallia ja sen ohjeistusta tyokaluna tilanteessa, jossa
han ei hahmota tydntekijéan ongelmaa tai ole itse esimerkiksi kyseisessa taidossa pateva.

Hén kokee toimintamallin avulla I6ytdneensa keinoja ratkaista tallaiset tilanteet.

Haastatteluissa haluttiin myos selvittad, olivatko informantit olleet mukana tai olisivatko
he vastaavasti halunneet olla mukana kehittdméssé toimintamalleja. Ainoastaan yksi esi-
miehista oli ottanut osaa kehittdmiseen. Han oli ollut viime vuoden alussa viela tyonteki-
jan roolissa, ja mukaan oli haettu ihmisia eri tehtdvista. Toiset eivat kuitenkaan kokeneet
tarvetta olla mukana kehittdmisprojektissa, vaan lukivat itsensa enemman kaytannon to-

teuttajiksi. Esimies 5 haluaa kuitenkin olla mukana jatkokehittdmassa toimintamalleja.

5.1.2. Tyontekijoiden ndkemykset

Itsensa johtaminen

Haastateltavat tyontekijat johdatettiin itsensa johtamisen teemaan pyytdmalla myos heitd
madrittelemaan itsensd johtamisen kasite. Suurin osa kuvaili itsensa johtamista vastuuna
tavoitteisiin padésemisesta sekd omien kehitystarpeiden tiedostamisena, avunpyynténa ja

kykyn& hakea itsendisesti tietoa. Pari tyontekijOisté ajattelee itsensa johtamisen jopa niin,
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etta tekee tyoté kuin tekisi sen omalle yritykselleen, tehden itsendisesti paatoksia. 1J:sta
lueteltiin useita hy6tyjad aina esimerkiksi tyonteon tehostumisesta tyon mielekkyyden li-
sédantymiseen ja yrityksessa etenemiseen. Tyontekijoiden nakemykset itsensé johtami-

sesta on kerétty Taulukkoon 5:

Taulukko 5. Tyontekijoiden nakemykset itsensé johtamisesta.

Tyontekija Nakemys itsensa johtamisesta

Tyontekija 1A | “Vastuu siita, ettd pitda huolen paivittaa taitojansa, pyytaa ittelleen sita koulutusta,
aktiivisesti hakee tietoa. Raamitettu mitd ma teen mun tyétehtéavien sisélla, johdan
itsedni ja kehitén itseani.”

Tybntekija 1B | “Ettd ma otan vastuuta omasta tyosténi ja reagoin siihen, jos ma en osaa jotakin, ma
otan asioista selvdd. Ma oon tavallaan pienyrittaja siind. Té& on mun oma tontti mita
mun pitéa tehda, ei mulle kukaan tuu sanomaan, etta tee nain tai nain, vaan ma teen
sen ite aktiivisesti niinkun parhaiten naan. ”

Tyontekija 2A | ”"Ma teen sen tyon, ja tiedan mitd multa odotetaan. Pyrin tekeen sen tyon paivéan
tavotteiden mukaisesti, ainahan se ei tietysti mee niin, kun on paljon erilaista. Aika
paljon kuuluu siihen mun toimikuvaan. ”

Tyontekija 2B | “Tiedostaa padmaaréan ja véalitavoitteet ja myds ne tavat, joilla niihin paéastaan. Jos
ei, niin osaa ite kysya oikeesta paikasta apua siihen. Ja tuo esille omat kehityskoh-
teet, mihin tarvii esimerkiks koulutusta tai valmennusta, niiden tiedostaminen. ”

Tyontekija 3A | "Itsesta huolehtimista. Ei pelkastaan téissa. Huolehtimista myds osaamisesta. ”

Tybntekija 3B "Sitd ettd saa tehdd itse, tai ettd sais tehdd itse sellasia pddtoksid omaan tyohon
liittyen, joita ei kyseenalaistettais. Ja etta olis tydnantajan puolelta se luottamus, etté
tama ihminen hallitsee tdman oman tehtavansa, eika kaikkiin asioihin tarvi hyvak-
syttaa tiettyja asioita esimiehen kautta, (niinku en koe, ettd on tarvinnukkaan) .

Tyontekija 4A | "Md kdsitdn itsensd johtamisen siten ettd sd teet tyotd niinku sd tekisit sen ittelles,
omalle yritykselles. Mita asioita ma tekisin, miten ma johdan itseéni, jos téa olis mun
oma firma? S& otat vastuuta asioista, koska jos sulla olis oma firma, sun pitéa ottaa
vastuut siitd, et sa voi kysella keneltdkaan muulta. ”

Tyontekija 4B | "Ymmartaa, mita taalla odotetaan. Se itsensa kehittdminen, et miten ma paasen nii-
hin tavotteisiin. Opiskelu, sehan on sité itsensa ohjaamista. ”

Tyontekija 5A | “Varmaan oma-aloitteisuutta ja sitd ettd on selvilla asioista mita pitda oppia ja mita
tarttee paivittaisessa tydssa yleensaki. Ja ehka se, etté osaa 10ytaa ne kehitystarpeet
ja valmennustarpeet. ”

Tyontekija 5B | “Ett4 ma otan ite vastuuta omasta tydnteosta ja siita ettd paasee niihin annettuihin
tavoitteisiin rytmittdmallé ite sen tyopaivani. ”

Tyontekijat nakivét itsensé johtamisesta seuraavan hyotyjd, vaihdellen jossain maarin ja

suuren hyodyn vélilla. Hyodyiksi listattiin:
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— Nopeuttaa tyontekoa, kun tekee itse ratkaisuja luvan kanssa, ilman keskeytyksia

— Tiet&a itse parhaiten, mitd apua ja koulutusta tarvitsee

— Itsestd huolehtiminen, elamantavat myds vapaa-ajalla

— Osaamisesta huolehtiminen vapaalla helpottaa tydssa suoriutumista

— Oppii tuntemaan itsensé paremmin tyontekijand, kun on vapaat kadet

— Esimiehen kuorma paimentamisessa véhenee

— Vastuun mukana tulevat vapaudet, eteneminen yrityksessa

— Kehittdd omaa tyota ja oppimista, tuo tydohon mielekkyytta

— ltselle sopiva koulutustapa auttaa asioiden jadmisessd mieleen ja soveltamisessa,

jolloin asiakaskin tyytyvaisempi

Pystyy itse suunnittelemaan, miten aikoo paasta tavoitteisiin

Panostus tulevaisuuteen niin tydeldmassa kuin siviilissa

Muutamissa haastatteluissa informanteilta kysyttiin spontaani lisdkysymys, onko itsensa

johtaminen hénen mielestéén palkitsevaa. Taulukossa 6 ndiden tyontekijoiden vastaukset:

Taulukko 6. Tyontekijoiden nakemyksia 1J:n palkitsevuudesta.

Tyoéntekija | Onko 1J sinusta palkitsevaa?

Tyontekija 4A | “Ainakin ittelle on palkitsevaa, et sé saat sen onnistumisen tunteen, ja sen vastuun
kautta saat sellasta tunnetta, etta sa teet jotaki tarkiaa. Sillon s& et oo liukuhihnatyénte-
kijd, vaan sun pitdd tehdd omia pddtoksid joka pdivd tdskin tyossd.”

Tyontekija 5A | "M nddn sen hyvinki palkitsevana, ihan konkreettisia onnistumisia ja eteenpdinmenoja
tuon avulla. Vaikka monessa néissé tavotteena on se, etté tyontekija itte viihtyy parem-
min ja osaa hommat paremmin, ja mité paremmin osaa, niin sité helpompi on yleensé
toihin tulla pdivittdin.”

Tyontekij& 3A | "Jos asioita miettii vaikka omien tavoitteiden puolelta, vaikka energiaa ja jaksamista —
et pddseeko tuota kautta vaikka parempiin eldmdntapoihin kiinni ja hyotyy sitd kautta.”

Tyontekija 2A | "M tykkddn siitd, ettd sithen luotetaan mitd md teen. Ma tykk&an tésta vapaudesta ja

siitd, et meill& on n&a etdjutut tullu. Kotona on ihana ja rauhallista tehda, et ku ei oo
taustametelid, siindhdn pystyy sitten keskittyd vihdn paremmin.”
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Tyontekijoita pyydettiin arvioimaan itsensa johtamisen onnistumista omalla kohdallaan.
Kaikki olivat joko jossain madrin tai hyvin tyytyvaisia itsensa johtamiseen omalla koh-
dallaan. Useat (Tyontekijat 1B, 2A, 4B ja 5B) arvioivat, ettd tilanne on hyva néin — he
viihtyvat tydpaikalla, padsevat tavoitteisiin itse keksimilld&n keinoilla ja ovat siind tehté-
vassd, mihin ovat halunneetkin. Jotkut (Tyontekijat 4A ja 5A) taas kertoivat hamunneensa
enenevissd madrin liséa vastuuta itselleen, huolehtien kuitenkin tehtdvien hallinnasta, ja
olevansa innokkaita eteneméaén esimiestehtaviinkin. Yksi vastaaja (Tyontekija 3A), jolla
ei ollut viel& selkeaa pitkén tahtdimen uratavoitetta, kertoi olevansa tyytyvainen, mutta
tietdvansa pystyvéansa parempaankin. Toinen (Ty0Ontekija 3B) taas on ottanut roolin, ettéd
tekee itse, niin tietéd ettd asiakkaiden asiat sujuvat varmuudella. Pari (Tyontekijat 1A ja
5B) taas kokee, ettd heidan pyynnosténsa raatéldityjen koulutusmuotojen ansiosta he ovat

sisdistaneet substanssia paremmin, jolloin heidan on helpompi palvella asiakastakin.

Alla olevaan Taulukkoon 7 on koottu yhteenvedon omaisesti tulkinnat esimiesten ja tyon-

tekijoiden yleisimmisté késityksista itsenséd johtamisesta ja sen hyoddyista.

Taulukko 7. Yhteenveto informanttiryhmien itsensé johtamisesta ndkemyksista.

Esimiehet Tyontekijat
Nakemykset | —  Itsenaistd tyoskentelya — Vastuu tavoitteisiin padsemisesta
1J:sta —  Tiedonhakua ja avunpyyntoa —  Omien kehitystarpeiden tiedosta-
—  Vastuunottoa mista
—  ltsetuntemusta — Avunpyyntoa
—  Kyky hakea itsendisesti tietoa
1J:n hyddyt | —  Tehokkuus —  Tyonteon tehostuminen
japalkitse- | —  Tuloksellisuus —  Tydn mielekkyyden kasvu
vuus —  Vastuu —  Yrityksessa eteneminen
—  Kehittyminen —  Antaa vapauksia sek& onnistumi-
—  Tyotyytyvaisyys sen ja merkityksellisyyden tun-
—  Tyontekijan vastuunottaminen netta
vapauttaa esimiehen aikaa tur-
hasta huolehtimisesta
—  Tulevaisuuden menestystekija
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Konsepti

Itsensd johtaminen on osa Connectan uudehkoa, nykyaikaista johtamiskulttuurin visiota,
johon viitataan tassa tutkimuksessa nimityksella Konsepti. Konseptissa itsensé johtami-
nen on sanoitettu kolmeksi toimintamalliksi erikseen tyontekijoille, tyotiimeille ja esi-
miehille, joista esimiesten malli l&hestyy aihetta itsensé johtamisen johtamisen (1JJ) na-
kdkulmasta. Toimintamallien kehittdjan pyynndsta tutkimuksessa selvitettiin myos sita,
onko yrityksen Konsepti (jonka osana toimintamallit ovat) tyontekijoille tuttu ja selked.
Termi oli jokaiselle tuttu, heiddn mukaan siitd toitotetaan yrityksessa jatkuvasti. Vain
nelja kymmenesté vastasi myontévasti kysymykseen, tietavatké he mita konseptilla tar-
koitetaan kaytanndssa.

“Itelle se on paljon sitd itsensd johtamista, itseohjautuvuutta ja oma oppimispolku,

lahettiin vuos sit suunnittelemaan omaa oppimispolkua ja koulutustarpeita ja

muuta.” (Tyontekija 5A)

Tyontekija 4A ymmartéé asian tarkeyden ja onkin huolestunut iakkadmpien tydntekijoi-

den pysymisestd mukana kaikessa kehittdmisessa:
“Joo se nyt ainaki on tapetilla. Siitd ja tyonteon nykyaikaistamisesta on tullu ehkd
niinkin paljon tietoa, ettd ihmiset jotka on 30 vuotta ollu talos tois, ei valttamatta
pysy siind enda mukana. Koska taaki on sellanen ala joka vaihtuu, viikottain tapah-
tuu jotaki uutta, niin se saattaa tuottaa jotaki haasteita varsinki ihmisille joille ei
taa digiaika oo niin tuttua. Nyt ollaan menossa mediataloksi. Paljon muutoksia tu-
lossa tuon *konseptin* pohjaltaki sitte. Taalla kaydaan tosi paljon naita asioita
lapitte. Sita kautta pyritdan tuomaan porukalle [ilmi], ettd tédd on oikeesti tarkea
asia et mihinkd& on menossa taa tyonteko, tda ei oo vaan mikaan muitten tekeméa

kaavio. ” (Tyontekija 4A)

Sité vastoin Tyontekijat 1B ja 3B, jotka ovat palvelleet yrityksessa yli 20 vuotta, kokevat
kyseisen konseptin edelleen sanahelinéksi, kuten Tyontekij& 3B:n vastauksesta ilmenee:
“Termind tuttu, mut se sisdltohdn on semmosta huttua. Aina vaan sanotaan et taa

on nyt tdtd *konseptia*®, okei joo... Mitd se niinku tarkottaa? Sisdllollisesti se on
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mulle ihan huuhaata toistaseksi, et miten se vaikuttaa. Mita se terminé tarkottaa,

mitd se tarkottais mun tyohon, niin en tiedd.” (TyOntekija 3B)

Tyontekija 2B on huomannut, ettd alun epétietoisuudesta, mita konseptilla haetaan, ollaan

nyt kuitenkin otettu edistysaskelia oikeaan suuntaan:
”Se on mun mielestd ehkd vihdn semmosta, miksi kukin sen mieltdd. Ku siitd ru-
vettiin puhumaan joskus 3 vuotta sitten, niin kukaan ei tienny yhtéaan, mita se tar-
kottaa — ei tienny varmaan ne, jotka on sen kehittany. Tiedettiin vaan mihin halu-
taan, mutta ei ehka tiedetty vield niit& tapoja ja mité se tarkottaa. Puhuttiin pitkdan
eika kukaan tienny mita silla konkreettisesti halutaan. Tiedettiin vaan etté halutaan
olla uuden ajan operaattori. Nyt tietdd mihin suuntaan on menossa. Mutta se *kon-
septi*, ma koen sen niin ettd mukautuu sen mukana, ettd meille tulee uutta koko

ajan, uusia alueita ja pitaa ittensa ajan tasalla. ” (Tyontekija 2B)

Tyontekija 4B kauhistelee, ettd ei muista “néin itsestdén selvien asioiden” tarkoitusta.
Hetken pahkailtyaan asia alkaa valjeta hdnelle kuitenkin hivenen. Hanen mielestéan olisi
silti tarkedd, ettd termi “avattaisiin joka kerta, kun se heitetédan ilmoille. Nyt ku multa joku

kysyy, mika se on, niin mahan meen todella lukkoon, et mik& toi on.” (Tyontekija 4B)

Toimintamallin tuttuus

Itsensd johtamisen toimintamalliin edettiin kysymaéll&, onko Connectan itsensa johtami-
sen kykyjen toimintamalli haastateltavalle entuudestaan tuttu. Vain kaksi tyontekijéa tie-
sivat ulkomuistista, mista puhutaan, mutta yhta lukuun ottamatta muut tunnistivat toimin-
tamallin sen nahdessééan. Kuitenkin toimintamallin tuttuus ja esittelytilanteet vaihtelivat
laidasta laitaan, ristiriitoja 16ytyi jopa saman esimiehen alaisuudessa olevien tyontekijoi-
den vastauksista. Toinen saattoi véittad toimintamallin esiintyneen tiimipalaverin ai-
heena, kun taas saman tiimin toinen haastateltava saattoi sanoa toimintamallin tulleen
puheeksi vain kahdenkeskisessa esimies-alais-keskustelussa (1-to-1 -keskusteluissa).
Moni kertoi puolustuksekseen, etta Kiireisen tyon ohessa vastaavia uusia malleja tulee

jatkuvasti, jolloin ei voi tarkkaan muistaa, mité niistd on ndhnyt ja missé yhteydessa.
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Tiimissd, jossa esimies oli vaihtunut tiuhaan viimeisten vuosien aikana, oli eniten ristirii-
taiset vastaukset: Ensimmaéinen tyontekijad muistaa osastonjohtajan nayttaneen vuosi sit-
ten toimintamallin hinelle tilanteessa, jossa seurattiin, “kuinka hyvin itsensd johtaminen
on lahtenyt kdyntiin”. Tdmén jélkeen hin ei muista ndhneensd toimintamallia, ellei se
sitten ole pyorinyt palaverien kalvoissa. Toinen puolestaan ei muista koskaan nédhneensa
toimintamallia. Han avautuukin siitg, ettd koko itsensé johtamisesta ei ole puhuttu aina-
kaan heidan tiimilleen. Han itse pyysi esimiestd kertomaan, mité itsensa johtaminen tar-
koittaa tdssé yrityksessa, mutta esimies vastasi asian olevan niin iso kakku vield”, ett ei

oikein tiedetd, kuinka sité tuotaisiin yritykseen.

Yksi haastatelluista tyontekijoista oli ollut vapaaehtoisesti mukana viimeisteleméassa toi-
mintamallia muutaman muun asiakaspalvelutydntekijan kanssa. Han tiesi myos, etté toi-
mintamallin osa-alueiden pohjalta toteutetaan uusi henkilostokysely kenties jo alku-
kesasta.

Suurin osa haastatelluista tyontekijoista ei ollut kuullut esimieheltadn esimiehille laadi-
tusta 1JJ:n kykyjen toimintamallista. Kyseinen toimintamalli oli kuitenkin jokseenkin
tuttu kahdelle esimiesrooliin tdhtadavalle tyontekijalle, ja muutama muu piti todennakoi-

sena, etta esimies on siitakin toimintamallista maininnut.

Toimintamallin toteutuminen ja onnistuminen

Seuraavaksi haastatteluissa pyrittiin kartoittamaan informanttien ndkemysta toimintamal-
lin jo toteutuneista kohdista seka tyontekijoiden mielesta tarkeista ja turhista kohdista.
Suurin osa tyontekijoista piti kaikkia toimintamallin kohtia tarkein&. Moni vastasi kysy-
mykseen toimintamallin toteutumisesta Tyontekija 3B:n kanssa samoin:

“Mun mielestd tdssd on paljon sellasia asioita, jotka on toteutunu taalla jo kauan

aikaa, ilman ettd sitd on nimetty tdillaseksi itsensd johtamiseksi.” (TyOntekija 3B)

Itsedén kyyniseksi tituleeraava Tyontekija 3B ei nde toimintamallissa mitédén turhaa,

mutta pitad toimintamallia yhdentekevang, jos sita ei saa rauhassa sisaistaa:
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”No ei varmaan oo mitddn turhaa, mutta silld lailla on, jos ei ole aikaa ndihin
perehtya ja kayda lapi vaikka esimerkiksi tiimin kanssa. Sithan ta& on vaan tallanen
asia muiden joukossa, jotka ei oikeesti vaikuta minun tapaani tehda toita, oppia tai
mitédan. Mun kysymys on aina se, ettd mita talla halutaan nyt saavuttaa? Mita talla
halutaan, ettd min& saavutan? Miksi tdma tuodaan nyt meille? Koen etta en ole

saanut vield vastausta.” (Tyontekija 3B)

Alla olevaan Taulukkoon 8 on tehty vertailun vuoksi yhteenveto esimiesten ja tyonteki-
joiden relevanteimmista kokemuksista Connectan toimintamallien tuttuuteen, toteutumi-

seen ja onnistumiseen liittyen.

Taulukko 8. Yhteenveto informanttiryhmien kokemuksista toimintamalleista.

Esimiehet Tyontekijat
Toimintamallin — Molemmat (1J ja 13J) mallit | — Harvalla ulkomuistissa
tuttuus tuttuja
Toimintamallin — Paljon toteutettu tiedosta- — Paljon toteutunut jo ennen toi-
toteutuminen matta jo aiemmin mintamalleja
Toimintamallissa | — Kaikki pitivat toimintamal- — Suurin osa hyvia kohtia
hyvéé ja huonoa leista, ne konkretisoivat kasi- | — Jotkut kohdat eivat kaikille valt-

tettd t&mattomia
— Ei turhia kohtia

5.2. Esimiesten todellisuuskuvat valtuuttavasta johtamisesta

Tassé alaluvussa esimiesten nakemyksié vertaillaan heidan tyontekijoidensa kokemuk-
siin. Néin selvitetddn esimiesten “todellisuuskuva” siitd, kuinka yksi yhteen heidin néke-
myksensda menevat alaistensa kanssa ja kuinka itsereflektiivisid esimiehet ovat. Todelli-
suuskuvat kéydaan lapi esimies kerrallaan. Jokaisen esimiehen todellisuuskuva on
hahmotettu taulukoksi (Taulukot 9-13).
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Taulukko 9. Esimies 1:n todellisuuskuva.

Aihe

Esimies 1

Tyontekijat 1A ja 1B

Esimiehen johta-
mistapa yleisesti

Mukaansatempaava, kannus-
tava, empaattinen, kuunteleva,
valittava. Edistdd avoimuutta ja
luottamusta.

Kannustava ja myonteinen. Esimies on yksi tiimista.
Yksi parhaista esimiehista. 1A

Ehdottomasti parasta mité voi olla. Antaa vapaat ka-
det, vastuuta ja luottamusta. 1B

Esimiehen lasna-
olo

Jarjestdd joka paivaan hetken,
jolloin on tiimin &&ressa. Pai-
vittain kysyy kuulumiset, il-
moittaa jos pitaa etdpdivén tai
on palavereissa.

On lasnd ja todella kuuntelee. 1A
On l&snd ja helposti tavoitettavissa, kuittaa Lyncissa
missé on milloinkin. Kuuntelee. 1B

Valmentava
johtamisote

Valmentaa, tukee ja rohkaisee,
antaa mahdollisuuksia. Kuunte-
lee.

Oivalluttaa, ei anna valmiita vastauksia. Erittdin
kannustava. Antaa vastuuta. 1A

Ei anna suoria vastauksia, ohjaa oikeaan suuntaan.
Pyytad tyontekijaa kertomaan ensin oman nédkemyk-
sensd.1B

Kenen hyotya pai-
nottanut?

Enimmakseen asiakkaiden ja
yrityksen.

Tydntekijan ja asiakkaan. 1A
Yrityksen ja tydntekijan. 1B

Valtuuttava johta-
minen - tekeekd?

Rohkaisee kokeilemaan uutta.
Neuvoo linkittdmaan toiminta-
mallin omaan tekemiseen.

Kannustaa kokeilemaan. Keskustelee kehitysehdo-
tuksista, ei torppaa niita. Selvittdd ongelmat ja antaa
palautteen, kuinka ne ratkaistiin. 1A

Antaa henkil6lle aikaa tutustua uuteen (tuotteeseen),
kannustaa aktiiviseen ammattitaidon kehittdmiseen.
Tietdd mitd henkild haluaa ja osaa. 1B

Muutos esimiehen
toiminnassa,
alaisten reaktio

Tunnistanut paremmin tyonte-
kijoiden vahvuudet ja heikkou-
det, osaa ohjata heitd parem-
min. Lisdnnyt kannustusta ja
tukea. On saanut positiivista
palautetta muutoksesta.

Saa vapaammat kddet ja enemman omaa &anté kuu-
luviin. 1A

Kysynyt enemman mité koulutusta kukin kaipaa, an-
taa enemmaén luottamusta, enemmaén kannustusta ja
kehuja. 1B

Onko vaikutusta
alaisten ndkemyk-
seen 1J:sta?

On. Selkeyttanyt omassa tydssa kehittymismahdolli-
suuksia. 1A

On. Henkild tullut sen myoté aktiivisemmaksi, ei
odota valmista vastausta, vaan ottaa itse selvad. 1B

Onnistuminen
alaisten 1J:n tuke-
misen suhteen

Osalle alaisista itsensa johtami-
nen on tahtikirkas, toisille ei
aukea.

Toimii juuri oikealla tavalla. Henkil6 saanut esimie-
heltd tarpeeksi tietoa ja ohjausta. 1A
Toimii juuri oikealla tavalla. 1B

Esimies 1 on omien sanojensa mukaisesti mukaansatempaava ja empaattinen johtaja, joka

tuntee tiiminsa lapikotaisin ja valittd4 heista kuin perheenjasenistdén. Esimies 1 on saanut

kannustuksillaan jopa 20 vuotta yrityksessé tydskennelleet tyontekijat lopulta tyénkier-

toon. Tyontekijoiden vastauksista heijastuu Esimies 1:n myonteisyys, kannustavuus ja
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luottamus. Tyontekija 1B kuvasi Esimies 1:n johtamistapaa “Ehdottomasti parasta mitd

voi olla”.

Esimies 1 on painottanut tiimilleen itsensé johtamisen tarkeytta erityisesti yrityksen ja
asiakkaiden nakokulmasta ja ohimennen myds tyontekijan kehityksen kannalta. Tydnte-
kij& 1B muistaa esimiehen painottaneen, ettd itsensd johtaminen “tuo tyonantajalle séas-
toa ja tyontekijalle se tekee sisaltdéd — sun on pakko oppia ja ottaa itte selvdd”. Esimies 1
on toimintamallin my6ta muuttanut johtamistapojaan esimerkiksi tunnistamalla rivien va-
listd alaisten vahvuudet ja ohjaamalla heitd niiden mukaan urapolulla. Ty6ntekijoiden
tunteminen auttaa hanté tietdmaan, mihin kukin kykenee tai kykenisi viela paremmin.
Tyontekijd 1B vahvistaa tdmén toteutuvan esimerkiksi esimiehen ehdottaessa hénelle
hyodyllisid oppimistapoja. Tyontekija 1A kehuu esimiesta lampimasti tdmén tavasta
kayda kehityskeskustelut rakentavassa hengessd, niin ettd tilanteesta pois l&htiessa on
hyva olo. Han myos kertoo esimiehen antaneen tytkaluja itsensé johtamiseen.

Esimies 1 on myds ohjannut tyontekijat valitsemaan itselleen mielekkéitad palavereja,
joista he kertovat myohemmin tiimille, eli Tyontekija 1B:n mukaan jakaa palaverinpitoa
ja aktivoi koko tiimi&. Lisaksi h&n on rohkaissut tiimia kokeilemaan uutta ja siirtymé&an
uusiin jarjestelmiin perustellen sen tyon nopeutumisella. Han uskoo alaisten pitaneen
muutoksesta, vaikka kyse onkin ollut vain pienista askelista. Molemmat ovat huomanneet
positiivisen muutoksen. Kumpikaan alaisista ei keksi parantamisen varaa Esimies 1:n toi-

minnassa, molemmat kokevat hanen innostaneen itsensa johtamiseen.

Esimies 1 kokee, etta tiimissd on joitakuita, jotka ovat itsensa johtamisessa jo maalivii-
valla, eli eivat melkeinpa tarvitse esimiesta ollenkaan. Toisten kanssa hén puhuu itsensa

johtamisesta péivittdin, eivatké he edelleenkdén muista ndhneensakaan toimintamallia.
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Taulukko 10. Esimies 2:n todellisuuskuva.

Aihe

Esimies 2

Tyodntekijat 2A ja 2B

Esimiehen johta-
mistapa yleisesti

Valittadd ihmisistd enemman
kuin numeroista. Pitkdjanteinen
johtaja, tarkoituksena tehda it-
sensd esimiehena tarpeettomaksi
tiimille.

Hyvéntahtoinen, rauhallinen ja energinen. Luottaa
ettd tyontekija osaa ja selvittdd. Antaa vapaat kadet
tydhon. Puuttuu asioihin, jos tarpeen. 2A

Luottaa alaisten osaamiseen. Puuttuu epakohtiin, tar-
joaa ratkaisuja. Antaa vastuuta. 2B

Esimiehen lasndolo

Haluaisi olla enemman lasna,
onkin jattanyt projekteja ja pala-
vereja pois. Ei aina muista ter-
vehtid etatyontekijoita.

Todella vahan lasna. Kuuntelee kun on lasna. 2A
On lasnd ja kuuntelee tarvittaessa. 2B

Valmentava
johtamisote

Nékee ihmisten kyvyt, vaikkei-
vat he itse nae. Oivalluttaa.

Oivalluttaa. Saisi enemman kysya tiimin kuulumisia.
2A
Valmentava ote. Oivalluttaa. 2B

Kenen hyotya
painottanut?

Tyodntekijan, esimiehen, yhtei-
sOn ja ehk& myds yrityksen.

Ei ole kertonut. 2A
Ei ole painottanut. 2B

Valtuuttava johta-
minen - tekeekd?

Pyrkii omalla johtamisellaan an-
tamaan alaisilleen kipinan it-
sensd johtamisesta. Antaa vas-
tuuta.

Vie kehitysehdotukset eteenpdin. Ehdottaa hyvié ke-
hityskohteita. 2A

Tuo esiin kehityskohteet, jos henkil® ei itse huomaa
niitad. 2B

Muutos esimiehen
toiminnassa, alais-
ten reaktio

Toimintamallin my6ta tietoi-
semmin johtanut itsensé johta-
mista. Kehittdnyt omaa palaut-
teenantoa ja tunnedlya. Ei usko
huomanneen muutosta.

Ei ole havainnut. 2A
Antaa paljon luottamusta itsensé johtamiseen. Saa
tehdd itse ja ndhda tulokset, oliko hyva tapa. 2B

Onko vaikutusta
alaisten ndkemyk-
seen 1J:sta?

Ei oikeastaan, on ollut niin kauan talossa. 2A
Ei, ei niin ké&sitellyt. Henkil6 on itse hyvin itsensé
johtaja, joten ei tarvitse siihen kannustustakaan. 2B

Onnistuminen
alaisten 1J:n tuke-
misen suhteen

Vaikeaa, vaatii aikaa. Kaikki ei
valmiita, joten heidén kohdal-
laan ei koe onnistuneensa.

Pohtii, tietdako esimies, miten tiimilla menee tai mita
he tekevét. 2A

Ei itse tarvitse kannustusta, mutta huomaa esimiehen
palavereissa oivalluttavan ihmisié itsensa johtami-
seen. 2B

Esimies 2 kuvailee itsedan erilaiseksi johtajaksi, silla han arvostaa ihmisid enemman kuin

lukuja. Han ajattelee tyontekijoiden kehityksen johtavan lopulta numeerisiin tavoitteisiin.

Hén pitad itseddn valmentavana, ja kykenee omien sanojensa mukaisesti nakemaan ihmi-

sessd asioita, mitd tdma itse ei ole tiennyt, ja sen jalkeen oivalluttaa hénet siitd, miten ne

saavutetaan. Esimies 2 haluaisi olla enemman l&sné tiiminsa kanssa, joten han on jattay-

tynyt pois kiinnostavista projekteista tai palavereista lisdtikseen “thmisaikaa”. Hén ter-

vehtii tiimidéan paivittain, mutta unohtaa vélilla etatydpaivié tekevien tervehtimisen, silla

se ei tule niin luonnostaan. Tyontekija 2A harmittelee esimiehen olevan liian vahan l&sn4,
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ja hénta huolestuttaakin esimiesten jaksaminen jatkuvan kiireen alla. Han toivoisi esimie-
hensa kuulostelevan tiiminsa kuulumisia ohi mennesséén ja neuvovan esimerkiksi silloin,
kun myynti ei edisty, ettd mita kannattaisi tehda. Tyontekija 2B puolestaan ei haluakaan
jatkuvaa varmistelua, onko kaikki hyvin. Tyontekija 2A toivoisi esimiehen tarkentavan,

mit4d muuta kuin lukuja esimies odottaa tiimiltaan.

Esimies 2 naureskelee harvoin kaivavansa toimintamallin esiin tarkoituksenaan alkaa
keskittya tiettyyn osa-alueeseen. Han kay itsensa johtamista luonnostaan enemman lapi
sellaisten alaisten kanssa, jotka ovat asiassa edistyneempid, silla kokee pystyvénsé autta-
maan heitd enemmaén. Esimies 2:n mukaan tiimissa kaikki eivét tiedd tai ymmarra, mika
toimintamalli on tai mité itsensa johtaminen tarkoittaa. Han pitaa itsensé johtamisen toi-
mintamallia tarkedna erityisesti omasta ndkokulmastaan, mutta kertoo painottaneensa
tyontekijoille heiddn omaa hyotyaan seké liséksi hyotyja tydyhteisossé ja véhan myos
yrityksen hyotyja. Alaisten mukaan hédn ei ole painottanut mitddn hyotynakokulmaa,
mutta Tyontekija 2B tdsmentad kdyneensa itsensa johtamista yleisesti ja omalla kohdal-
laan tarkemmin esimiehensa kanssa 1-to-1 -keskusteluissa. Jalkimmaisen Esimies 2 pal-

jastaakin tekevansa.

Esimies 2 on toimintamallin sekd luontaisen kasvun myo6td muuttanut johtamistapojaan
tietoisemmiksi esimerkiksi palautteen oikein ja oikeassa maarin antamisessa. Esimies 2
ei usko tiiminsa huomanneen muutosta lyhyessa ajassa, miké pitaakin paikkansa toisen
tyontekijan kohdalla. Kumpikaan alaisista ei koe esimiehen toiminnan vaikuttavan heidéan
nakemyksiinsa itsensé johtamisesta, silla esimies ei toisen mukaan ole juuri késitellyt ai-
hetta ja toinen puolestaan on kauan sitten juurtunut yrityksen toimintatapoihin. Esimies 2
ei halua pakottaa itsensé johtamista kaikille, eivatka kaikki hdnen mukaansa ole valmiita
koko ajatusmaailmaan. T&std syystd hdn ei koe onnistuneensa tiettyjen tyontekijoiden
kohdalla ollenkaan, kun taas joidenkin kohdalla paremmin.

Taulukko 11. Esimies 3:n todellisuuskuva.

| Aihe | Esimies 3 | Tyontekijat 3A ja 3B
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Esimiehen joh-
tamistapa ylei-
sesti

Luo luottamuksen ja arvostuksen il-
mapiirid, haluaa ettd hanen kanssa
voi keskustella mista vaan.

Hyva4, avoin johtaja. Kiinnostunut my®s siitd, mita
kuuluu tyon ulkopuolelle. 3A

Selked, hyvé, rauhallinen. Pystyy puhumaan kaikesta
esimiehen kanssa. Esimies viestii olevansa tukena,
mutta syséakin vastuun muille. 3B

Esimiehen las- | Palavereissa, mutta pyrkii tekem&an | Esimiehet péivat pitkélti palavereissa. Silloin kun
ndolo itsensa nakyvaksi. lasnd, on todella hyva ihmisten kanssa. Tavoitetta-
vissa saman paivén aikana. 3A
Ei niin 1&snd, mutta ei muutkaan esimiehet. 3B
Valmentava Kannustaa kokeilemaan ja antamaan | Koutsaava ote: motivoiva, oivalluttava, ei anna val-

johtamisote

palautetta, kysyy tydntekijalta ehdo-
tusta kehittymiskohteeksi jne.

miita vastauksia vaan ohjaa hakemaan tietoa. Neuvoo
ja antaa vastuuta. 3A

Kenen hyotya
painottanut?

Tyontekijat yrityksen voimavara,
jota kautta asiakkaille etua ja nakyy
myds tydntekijan palkassa. Ei ole
kertonut tata nakokulmaa alaisille.

Kertoo asioista siten, miten ne hyddyttavat tyonteki-
joita. 3A
Ei ole varma onko kayty, jos niin tydntekijoiden. 3B

Valtuuttava
johtaminen
- tekeekd?

Linkitt&a esim. vuosiarviointien ja
kehityssuunnitelmien aiheet itsensé
johtamiseen. Antaa palautetta.

Muistuttelee kunkin omista vahvuuksista, ja kannus-
taa niiden perusteella mukaan erilaisiin projekteihin.
Huomioi myds idkkdammat tydntekijét, kannustaa eri
tyontekijoité eri tyyppisiin koulutuksiin. 3A

Ei, mutta on itse hankala alainen. Esimies ohjaa opet-
telemaan itsensa johtamista koulutuksiin. 3B

Muutos esimie-
hen toimin-
nassa, alaisten
reaktio

Muuttanut valmennuskeskusteluja.
Antaa tiimille enemman vastuuta
omista asioistaan. Uskoo ettd huo-
manneet muutoksen, muutama aina-
kin sanonut.

Kannustaa miettimaéan omia vahvuuksia. Pienia eroja
huomannut. 3A
Ei ole huomannut mitéan. 3B

Onko vaiku-

tusta alaisten
nédkemykseen
1J:sta?

Ei nyt valttamatta. 3A
Ei. 3B

Onnistuminen
alaisten 1J:n tu-
kemisen suh-
teen

Vaikeata, pitdisi linkittaa arjen teke-
miseen. Pala palalta oikeaan suun-
taan menossa.

Esimiehillekin haastava uusi aihe. Heita pitaisi kou-
luttaa enemman siitd, mihin tiimi voi tai kannattaa
kéyttaa aikaansa. 3A

Ei k&sitd mité itsensd johtamisella haetaan. 3B

Esimies 3 pitaa itsedan ihmislaheisend, mutta kunnianhimoisena esimiehené ja haluaa olla

osa tiimid seka luoda luottamusta, eli pita4 tarkedna niin tyontekijoiden hyvaa ilmapiiria

kuin tuloksentekoakin. Kumpikin h&nen alaisistaan pitd4 hanté hyvana esimiehend, ja ko-

kevat pystyvansd puhumaan hanen kanssaan kaikesta. Vaikkei hén olisikaan 1asnd, han

yrittdd nykyaan tehdd itsensd mahdollisimman nékyvaksi ilmoittamalla menoistaan tii-

mille ja tervehtimé&ll& tiimi& kasvotusten tai skypen vélitykselld. "Se ei muuta tilannetta,

mutta saa heille sen tunteen, et jos ne tarvii mua niin ne tietdd, missa ma oon ja koska ma

tuun takas ”. Esimies 3 on silti tyontekijoiden mielesta liian véhan ldsna, mutta sama Kiire

koskee kaikkia esimiehia.
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Omien sanojensa mukaan Esimies 3 kannustaa tiimiaan kokeilemaan erilaisia asioita ja
keinoja. Tyontekija 3A vahvistaa taman kertomalla Esimies 3:n kannustavan tyontekijoita
omien vahvuuksiensa mukaisiin tehtéviin. Liséksi Esimies 3 antaa tyontekijén itse keksia
tavan, jolla paasta tavoitteisiin, koska uskoo tyontekijan silloin myos sitoutuvan parem-
min tekemiseensd. Han on muuttanut toimintatapojaan esimerkiksi valmennuskeskuste-
luissa sekéd antamalla alaisilleen enemman vastuuta, uskoo alaisten huomanneen muutok-

sen.

Esimies viestii olevansa tukena, mutta Tyontekija 3B:n mukaan syséaakin vastuun muille.
Tyontekija 3B ei koe, ettd esimies johtaa alaistensa itsensé johtamista milldan tavalla,
hanestad asiaan ei ole syvennytty. Tyontekija 3B ei ole mydskdan huomannut muutosta
esimiehen toimintatavoissa, kun taas Tyontekija 3A on huomannut esimiehen muistutta-
van jokaista enemmé&n omista vahvuuksista. Esimies 3 ei ole sanonut itsensé johtamisen
hyotynakokulmasta alaisille. Tyontekija 3B ei muista, ettd esimies olisi ehtinyt k&yda toi-
mintamallia tarkemmin lapi heidén kanssaan, mutta sikéli jos on, niin luultavasti kertonut

hyodyista tyontekijoiden ndkokulmasta, kuten Tyontekija 3A muistelee hdanen kertoneen.
Kumpikaan tyontekijoista ei koe, ettd Esimies 3 olisi vaikuttanut heidan ndkemyksiinsa

itsensd johtamisesta. Esimies 3 kokee, ettd itsensd johtaminen pitéisi linkittdd enemmaén

arjen tekemiseen, mutta ettd ollaan menossa oikeaan suuntaan.

Taulukko 12. Esimies 4:n todellisuuskuva.

Aihe Esimies 4 Tyontekijat 4A ja 4B

Esimiehen johta- | Rauhallinen, méérétietoinen, ta- Nykyaikaisin metodein johtamista, "yksi meista".
mistapa yleisesti | voitteellinen. Hyva tunnevalmen- | Kyselee kuulumisia, antaa ja pyytéa palautetta. Hoi-
taja. Antaa ja pyytaa palautetta. taa tyontekijoiden asiat. 4A

Rauhallinen, hyva johtamistapa. Antaa vapaat kadet.
Tarttuu ongelmatilanteisiin hyvin. 4B

Esimiehen 1&sné- | Paljon Skype-palavereja, mutta is- | On lasnd. 4A

olo tuu niissé omalla paikallaan. Ko- | On lasné ja kuuntelee. 4B
kee ettd ei ole tarpeeksi tiimin
kanssa
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Valmentava
johtamisote

Ei anna valmiita vastauksia, mutta
tarvittaessa tukee ratkaisun loyta-
misessé. Pyrkii antamaan jokai-
selle sekd myonteistd ettd kehitté-
véa palautetta. Kannustaa pitkin
viikkoa.

Kannustaa, kehuu ja kiittda. Ei anna kummempia oh-
jeita. Helppo jutella myds omista kehityskohteista.
4A

Kehityskeskusteluissa pistaé tyontekijan miettimaan,
missé haluaa kehittyd ja saada koulutusta. Ei sano
suoraa vastausta. Antaa vastuuta. 4B

Kenen hyotya
painottanut?

Tyontekijan, yrityksen ja asiakkai-
den.

Tyontekijan ja esimiehen. Helpottaa molempien
tyota. 4A Hyotynakokulmaa ei ole tuonut esille. 4B

Valtuuttava
johtaminen
- tekeekd?

Keskustelee, miksi itsensa johtami-
sen muutosmatkalle pitaa lahtea.
Antaa vastuuta alaisilleen ja osal-
listaa. Valaa heihin itseluotta-
musta. Linkittda haasteet tavoittei-
den saavuttamisessa itsensa
johtamiseen.

Antaa vastuuta ja luottaa. Auttaa halukkaita etene-
maan yrityksessa. Vie kehitysehdotukset eteenpéin.
4A

Mahdollistaa aikaa tyontekijan tietojen paivittami-
seen, vie heidan ehdotuksensa eteenpéin. Positiivi-
sesti ja vitsaillen heittdé "no tdmé on nyt sité itsensé
johtamista". 4B

Muutos esimie-
hen toiminnassa,
alaisten reaktio

Ei enda ylipalvele tiimia, eli tee
helppoja/kenties turhia asioita
tyontekijdiden puolesta, jos he voi-
vat sen itse tehdd. Ei endd muistut-
tele asioista enempéansa. Osa var-
maan huomannut muutoksen ja
parempaan suuntaan.

Antaa ja kysyy enemman palautetta, ja muuttaa tapo-
jaan palautteen mukaisesti. Kuuntelee tiimia. Pienié
muutoksia (palautteesta johtuvia) hyvéaan suuntaan.
4A

Ei nde muutosta, esimies on aina ollut samanlainen
kuin nyt, hyvalla tavalla. 4B

Onko vaikutusta
alaisten néake-
mykseen 1J:sta?

Itsell& niin vahva, joten ei. 4A
Vakisinkin sill& on ollut vaikutus. 4B

Onnistuminen
alaisten 1J:n tu-
kemisen suhteen

Suurimman osan kanssa helppoa,
toiset ei kiinnostuneita. Tiimi alka-
nut ottaa vastuuta ja halunnut lah-
ted mukaan projekteihin.

Toimii miten pitaa. 4A
Vastaa kaikkiin tarpeisiin. 4B

Esimies 4 pitaa itsedan hyvana tunnetaitovalmentajana, minka liséksi han kuvailee itseaan

rauhalliseksi, méaaréatietoiseksi ja ilmapiirid aistivaksi. Hanen tyontekijansa pitdvatkin

hantd rauhallisena, mutta toimeen tarttuvana kannustajana, joka vie tiimin ehdotukset

eteenpdin. Esimies 4 potee melkein huonoa omatuntoa siité, ettei mielestadan ehdi olla

tarpeeksi alaistensa kanssa. Han on kuitenkin saanut taysin painvastaista palautetta alai-

siltaan. Heid&n mielestdan Esimies 4 ei anna suoria vastauksia, vaan antaa vastuuta ja

vapaat kadet toihin, aivan kuten Esimies 4 kertoikin tekevansa. Tyontekija 4A kertoo esi-

miehensa johtavan nykyaikaisin metodein ja olevan yksi tyontekijoista. Tamén lisaksi

hé&n kokee esimiehen olevan lasné ja kyselevén usein tiiminsd kuulumisia varmistaakseen,

ettd kaikki on hyvin. Valilla jotkut saattavat kuitenkin kokea esimiehen jatkuvan kyselyn

uteluna.
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Esimies 4 on keskustellut tyontekijoidensé kanssa, voisiko johtua jostain itsensa johtami-
sen kohdasta, ettd han ei paése tavoitteisiin. Tiimille han kertookin painottaneensa itsensa
johtamisen hyotyjd heidan omasta ja tietysti myos yrityksen ja asiakkaan ndkékulmasta.
Toinen tyontekijoista vahvisti tdman ja myos esimiehen nakokulmasta kerrotut hyodyt,

mutta toinen ei muista kuulleensakaan esimiehelté hyodyista.

Esimies 4 on muuttanut toimintamallien my6té johtamistapojaan esimerkiksi turhan yli-
palvelemisen lopettamisella, jotta tiimi ottaa vastuun omasta tydstdan. Samasta syysté
hén on véhentanyt muistuttelua ja lisdnnyt tyontekijoiden osallistamista esimerkiksi pa-
laverien pitdmisessa. Esimies 4 uskoo joidenkin tyontekijdiden huomanneen muutoksen.
Toinen hanen haastateltavista alaisistaan on huomannut, ettd esimies antaa ja pyytaa
enemman palautetta, ja korjaa toimintaansa palautteen perusteella, kun taas toinen ei ole
huomannut mitd&dn muutosta. Kumpikaan alaisista ei kuitenkaan nde moitteen sijaa esi-
miehen toiminnassa. Toinen kokee esimiehen toiminnalla olleen vaikutus hdnen omaan
nakemykseen itsensé johtamisesta, kun taas toinen ei, mika johtuu hédnen omasta yrittaja-
henkisyydestdan. Itsensé johtamisen tarkeydesté alaisilleen viestiminen on Esimies 4:n
mukaan ollut suurimman osan suhteen olleen helppoa, mutta toisten kanssa ei: ”’Osa on
sulkeutuneempia eika ite puhu niin paljo asioita, niin sillonhan sité on vield vaikeempi
johtaa. Tosi hyva luottamussuhde pitéa olla tiimiléisten kanssa. Mut ihmiset on erilaisia,
osa on vaan viela ehka sillain ‘'méa oon vaan taalla toissa, enka haluakaan ymmartaa

asioita’.”

Taulukko 13. Esimies 5:n todellisuuskuva.

Aihe Esimies 5 Tyodntekijat 5A ja 5B

Esimiehen johta- | J&rjestelméllinen, tuloshakui- | Johtaa kuten henkil6 toivoo, hén saa vapauksia. Esi-

mistapa yleisesti | nen, innovatiivinen. Thmisten | mies osaa antaa ja vastaanottaa palautetta. 5A

kanssa viihtyvd, innostava. Johdonmukainen. Voisi valilla kayttdd maalaisjarkea

eikd menna ohjeiden mukaan. 5B

Esimiehen 1asné- | - On l&snd ja kuuntelee. 5A

olo On l&snd ja kuuntelee. Tiimilla aktiivinen yhteydenpito
myds Lyncissd. 5B

Valmentava Ei anna valmiita vastauksia, oi- | Keskindinen ymmarrys, miké ajaa henkil6a eteenpéin

johtamisote valluttaa, kannustaa, tyontekija | ja pitdd kiinnostuneena nykyisesta tekemisestd. 5A

saa itse analysoida tilanteensa | Ei anna valmiita vastauksia. Antaa palautetta esim. ke-
kehityskeskustelussa. hityksestd. Ottaa ideoita vastaan. 5B
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Kenen hyotya
painottanut?

Yrityksen ja my6s yksilon.

Yrityksen ja tyontekijan. 5A
Tyodntekijan, asiakkaan ja yrityksen. 5B

Valtuuttava
johtaminen
- tekeekd?

Yhteistydssa miettimistd, miten
itsensd johtaminen vaikuttaa
arkeen ja tuloksiin. Tavoittei-
den pilkkomista.

Henkildlle sopivalla tavalla innostaa. Antaa vastuuta.
Pohtii yhdessd, mihin lahted laajentamaan osallista-
mista ja innostaa mukaan projekteihin. 5A

Kannustaa, antaa erityisesti positiivista palautetta. Ke-
hottaa asettamaan vélitavoitteita ja péivittdmaan itse
kehittymissuunnitelmaa ja miettiméan itselle parasta
tapaa kehityksen seurantaan. 5B

Muutos esimie-
hen toiminnassa,
alaisten reaktio

Enemman vastuuttamista ja

osallistamista, vahemman tois-
ten puolesta tekemistd. Uskoo
alaisten huomanneen muutok-
sen niin hyvassé kuin pahassa.

Hyva muutos: vastuuta jaettu enemman asioihin, mita
kukin pitaa tarkeana. 5A

Kysynyt useammin palautetta omasta toiminnastaan,
positiivista ja kehittdvaa. 5B

Onko vaikutusta
alaisten néake-
mykseen 1J:sta?

Selkeyttanyt erityisesti sitd, mité itsensé johtamisella
haetaan yrityksen ndkokulmasta. 5A
On laajentanut kasitystd esim. koulutusasioissa. 5B

Onnistuminen
alaisten 1J:n tu-
kemisen suhteen

Ei ole helppoa, mutta koko
tiimi edistynyt. Kaikki eri vai-
heissa. Toisille pitda selkeyttda
enemman hyotyja.

Henkilolle itsensa johtaminen selked. Esimies toimii
hénelle sopivalla tavalla. 5A

Henkild ei keksi parannettavaa esimiehen tavassa joh-
taa hanen itsensa johtamistaan. 5B

Esimies 5 kuvaa itsedén jarjestelmélliseksi tuloksentekijéksi, joka kuitenkin viihtyy ih-
misten parissa ja innostaa heité ja kannustaa pyytdmaan apua umpikujassa. Han pitaa in-
novatiivisuuttaan vélttamattomyytena kehittyvalla alalla tydskentelyyn. Tyontekija 5B
vahvistaa esimiehen olevan johdonmukainen, mutta toisaalta joskus liikaakin ohjeita or-
jallisesti noudattava, mutta siten kohtelee kaikkia tasapuolisesti. Samoin Tyontekijé 5B:n
mielipide esimiehen jamékkyydestd on kaksijakoinen — toisaalta on hyvé, etta esimies
maarad, ettd asia on paatetty, jotta palaveri ei mene turhaan purnaukseen, mutta joskus
han kokee, ettd esimies sivuuttaa tiimille tarkeité asioita vahemman merkityksellisten asi-
oiden takia palaverissa. Tyontekija 5A pitadé esimiehen johtamisotteesta ja erityisesti ta-
vasta ohjata h&net oikealle taholle sen sijaan, ettd esimies selvittéisi asian ja kertoisi miten

toimia.

Esimies 5 on painottanut itsensa johtamisen tarkeytta niin yrityksen tulevaisuuden Kriit-
tisend menestystekijana kuin yksilén markkina-arvolle tarkednd asiana, jota ilman ky-
seista tyota ei pysty enadé tulevaisuudessa tekeméan. Tyontekijat myotdilevat kummankin

nékokulman tulleen esille tiimipalaverissa.
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Esimies 5 toteuttaa valtuuttavaa johtamista yhteistyon, osallistamisen ja keskustelun
avulla sek& pilkkomalla tavoitteet pieniksi konkreettisiksi arjen teoiksi, joiden hyodyn
han selventaa tyontekijélle. Esimies 5 on lisdnnyt vastuuttamista ja osallistamista esimer-
kiksi tiimipalaverien pidossa, eika enad teekaan tyontekijéiden asioita heidan puolestaan.
Taman johdosta tyontekijat joutuvat itse miettimdén kehityskohteensa kehityskeskuste-
luihin. Esimies 5 uskoo alaisten huomanneen muutoksen, silld yrityksen kulttuurissa on
totuttu esimiehen ohjaamiseen, mutta tdmén myota vapaus ja vastuu on siirtynyt tyonte-
kijalle. Tyontekija 5A on nahnyt muutoksen vastuunannon lisddntymisend, kun taas
Tyontekija 5B on kiinnittdnyt huomiota esimiehen lisdantyneeseen palautteen pyytami-
seen. Kumpikin kokee, ettd Esimies 5 innostaa heitd johtamaan itsedan ja ettd han on
laajentanut heidan kasitystaan itsensa johtamisesta. Tyontekija 5A kuitenkin miettii muita
tyontekijoitd, joista osa haluaa tarkat ohjenuorat. Han ei kuitenkaan puhu pelkastaan Esi-
mies 5:st& vaan laajemmin yrityksestd, ettd ”joskus unohdetaan totuus, ettd kaikki eivéat
halua johtaa itse&én, ja koitetaan vékisin keksid kaikille joku juttu”. Esimies 5:nkin tii-
missa tyontekijat ovat eri vaiheissa itsensé johtamisessa, minka takia han ei koe sen joh-
tamista helpoksi, mutta nauttii siitd, kun tydntekijoille selkenee itsensé johtamisen tuomat

mahdollisuudet ja heidan potentiaalinsa heraa.

Yhteenveto

Jokainen esimies osasi reflektoida omaa johtamisotettaan, silla alaiset vahvistivat heidan
sanomansa. Sité vastoin yhté esimiestd lukuun ottamatta esimiesten ndkemyksissa oli ris-
tiriitoja verrattuna tyontekijoiden vastauksiin siitd, kenen hy6tyéd esimies on painottanut
itsensé johtamisessa. Joissain tapauksissa esimies ei maininnut jotakin tahoa, kuten tyon-
tekijan omaa hyotyd, mutta tyontekijat taas vaittivat esimiehen avanneen heille myos tata
nakokulmaa. Esimies 2 taas luulee kertoneensa hyddyistd, mutta kumpikaan tydntekijé ei

muista tata.

Osa esimiehistd oli epadvarmoja siitd, uskovatko he alaistensa huomanneen muutosta

omissa toimintatavoissaan. Syyna tahan oli, ettd tyontekijoiden alaisuus esimiehen tii-
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missa vaihteli, mutta useimmat eivét olleet olleet kovin pitkdan nykyisen esimiehen alai-
suudessa. Kuitenkin heidan nakemyksensé tdsmasivat suurin piirtein tyontekijoidensé na-

kemyksien kanssa.

Verrattaessa tyontekijoiden vastauksia esimiesten itsearviointeihin, niin esimiehet osasi-
vat aika hyvin arvioida lasnédolonsa riittavyyttad. Yksi koki riittdmattomyyden tunnetta,
vaikka on alaisten mukaan hyvin lasnd, kun taas toinen ajattelee olevansa nékyvé, vaikka

hanen alaisensa nakevét hanta liian harvoin.

Padosin kukin esimies osasi reflektoida toimintaansa. Ainoat “kompastuskivet” olivat
hyotynakdkulman kertominen ja lasnédolon riittdvyyden arviointi. Niiden kohdalla jotkut
esimiehet eivat osanneet olla kovin itsereflektoivia eli tietdd, miltd he nayttavat alaisensa
silmissa. Itsereflektointi on erityisesti esimiehelle valttdmaton taito, jota ilman hénen on

hankala johtaa itseddn, saati alaisiaan (vrt. Manz & Sims 2001: 82-83).

5.3. Itsensd johtamisen ja valtuuttavan johtamisen haasteet

Tassa luvussa késitelldén itsensd johtamisen haasteita, joita informantit toivat haastatte-
luissa ilmi. Ensiksi luokitellaan informanttien kokemat haasteet, jonka jalkeen pureudu-
taan ian tuomiin haasteisiin, itsensa johtamisesta palkitsemiseen ja lopulta palautekult-

tuuriin.

Taulukkoon 14 on koottu informanttien kokemat haasteet. Esimiesten haasteet koskevat
valtuuttavaa johtamista. Tyontekijat puolestaan pohtivat sekd omalla kohdallaan itsensa
johtamisen haastavinta osa-aluetta ettd tiimin kehitysaluetta. Moni informantti ajatteli

haastavuutta ensimmaisen kerran haastattelussa ja tekikin itsestaan tarkeitd huomioita.
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Taulukko 14. Itsensa johtamisen ja valtuuttavan johtamisen koetut haasteet.

Tyontekijd A:n haas- | Tyontekijd B:n haas-
Esimiehen haasteet teet teet Tiimin haasteet
40-6ov tygntekqm_den INNOs- S Toteuttaa  k&ytdnnossé | Kaikilla ei intoa osal-
.. .. |taminen, itsensd johtamisen | Motivoituminen ja innos- | ... . " ; ) . AR
Tiimi 1 fgting A s - niitd tydn osa-alueita, | listua ja selvittaa asi-
yotyjen selkeyttdminen tii- | tuminen - SRR :
mille jotka eivat itsed kiinnosta | oita
Paastd yli ikavistd asia- | Tiedonjakaminen
... | Tyontekijat itsensa johtami- | ,. . kastilanteista ja olla seu- | tiimissd ja itsendinen
Tiimi 2 ; . Ajan tasalla pysyminen .- . O
sessa eri tasoilla raamatta, sujuivatko omat | tiedonhaku tiimia vai-
tilanteet lopulta hyvin vaamatta
Tiimissa kaksi eri maa-
ilmaa - nuoret myyjéat
... . | Johtamistaidot, tunnedly, Hzflkgutumm_e:n 0|ke!den Motivointi, tavoitteisiin ja |akk_§ata5|ak.as-.
Tiimi 3 kuunteleminen asioiden pariin, kun ei ole Aisvst innostuminen palvelijat. Motivoitu-
selkedd uratavoitetta paasy " | minen hakeutumaan
vapaaehtoisesti koulu-
tuksiin.
Itsereflektion  johtaminen,
alaisten auttaminen motivaat-
Tiimi 4 tore_lden tunnistamisessa ja Itsekrlltflsyyqen_Jayllpal- Ajan tasalla pysyminen Oman oppimisen johta-
motivointi, todellisen itsensé | velun véhentdminen minen
johtamisen valottaminen tii-
mille
Pitkan uran tehneiden innos- !\: Léldeir;r?r;ir;l;t;g]r:]sit_en
taminen, itsensd johtamisen Jnenpglennaiseen
hydtyjen selkeyttdminen Jarruttelu, ettd ei ota lii- kesll<itt minen palave-
Tiimi 5 | osalle, oikea ja riittéva tuke- | kaa tydn ulkopuolisia teh- | Ajan tasalla pysyminen SKittyminen pa
e SIS L . A reissa ja positiivisuu-
minen ja ohjaaminen, vaadit- | tavid hoitaakseen TR
. : . den lisé&minen.
tavien kyvykkyyksien kehit- h
i S Muutosvastarinnan
tdminen hektisella alalla. ) S
véhentdminen.

Kuten Taulukosta 14 selviaj,

esimiehet kokivat erilaisia haasteita valtuuttavaan johtami-

seen liittyen. Eniten painottuivat itsensa johtamisen ydinsanoman seké hyotyjen selkeyt-

tdminen, niin ettd tiimi ymmartaisi, miksi itsensa johtamista pitéa ja kannattaa tehda, ja

mité se todellisuudessa on. Myos idkkaampien tyontekijoiden innostaminen itsensa joh-

tamiseen koetaan useimpien esimiesten keskuudessa haasteena. Lisaksi tydntekijoiden

oikeanlainen tukeminen itsensé johtamisen erilaisissa tilanteissa koettiin haasteeksi.

Tyontekijoiden vastauksissa nousivat esiin yhta lailla ajan tasalla pysyminen ja kaiken

tiedon omaksuminen kuin myds motivoituminen itsensa johtamiseen seka itsekriittisyy-

den véhentdminen asiakastilanteissa. Jokainen haastateltu tyontekija kuitenkin koki, etta

voi keskustella omasta haasteestaan esimiehensa kanssa. Toiset haasteet tyontekijat ko-

kevat voivansa itse ratkaista: esimerkiksi olla haalimatta itselleen liikaa tehtévia tai suh-
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tautumalla suopeammin myds vahemman kiinnostaviin tyotehtaviin. Lisaksi voi harjaan-
tua ohjaamaan asiakkaan asianmukaiselle osastolle, jolloin itse tekee vain omaan tyonku-
vaan kuuluvia tehtévid. Motivaation puutteesta kérsivista osa kokee esimiehen positiivi-
sen kannustuksen auttavan heitd innostumaan. Toki tavoitteisiin paasy pidattelee
kannustuksesta huolimatta osaa tyontekijoistd osallistumasta mihinkdaan ylimaaraiseen.
Ajan tasalla pysymisen haasteen on esimerkiksi tyontekijan pitkan loman jalkeen usea
esimies ratkaissut myontamalla kyseiselle tyontekijalle ensimmadisen péivan kokonaan
kaytettavaksi itsensa paivittamiseen eli sahkdpostien selailuun ja esimerkiksi tarvittavien
verkkokurssien tekemiseen. Tyontekija 3A, jolle ei ole selkeytynyt vield, mitd han haluaa
tarkemmin uraltaan, kertoo esimiehen kuitenkin pyrkivan auttamaan tdman selkeyttami-

sessd ohjaamalla hdnen vahvuuksien mukaisiin erilaisiin kehittamisprojekteihin.

Tiimien yleisimmiksi haasteiksi lueteltiin niin ik&&n motivoituminen, itsendinen tiedon-
haku ja onnistumisten ja oppien jakaminen seké sisdistaminen. Myds positiivisuuden si-
jaan valituksen ilmapiiriin mukaan ldhteminen ja muutosvastarinta mainittiin pariin ot-
teeseen. Turha purnaaminen asioista, joille tiimi ei voi mitdan, on onneksi esimiehen
paattavaisyyden avulla saatu hyvin kitkettyd. Oppien jakamiseen on otettu vastikaan kéyt-
toon vertaisvalmennus, jossa tyontekija menee kollegan viereen esimerkiksi kuuntele-
maan itselle haastavaa puhelintilannetta. My6s sparrailu on koettu hyvéana keinona ja se-
kin jarjestyy pyydettédessd. Tiimin sisdista tiedonvaihtoa toivottaisiin silti enemman.
Tiedonhakuun Tyontekija 2B uskoo esimiehensd kannustavan oivalluttamisen lisaksi
niin, ettd palavereissa ei kdyda kaikkea materiaalia Iapi, vaan ohjataan paneutumaan nii-
hin rauhassa omalla ajalla.

5.3.1. Ik&an liittyvéat haasteet itsensa johtamisessa

Esimieshaastatteluissa ja muutamissa tyontekijahaastatteluissa informantit puhuivat
myads tyontekijoiden eri-ikdisyyden tuomista haasteista itsensa johtamiseen liittyen. Kér-
jistetysti haastateltavat kokivat nuorempien tyontekijoiden olevan innokkaampia ja val-
miimpia itsensd johtamiseen. Toki joukossa on Esimies 1:n sanoin “niitd ilon pilkahduk-

siakin”, kun idkkddammat ja pitkdn tyouran tehneet tyontekijit osoittavat olevansa hyvia
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itsensd johtajia. Esimerkiksi hanell& on tiimissddn muutama noin 60-vuotias, joilla "tule-
vaisuuden kehityskohde on eldke”, eikd hin tiedd onko heilld resursseja ldhted itsensa
johtamiseen mukaan. Toiset hdnen tiimistaan ovat innokkaita nuoria, jolloin han joutuu
tarjoamaan erilaista tukea kullekin ikdryhmalle. Han haluaisikin tukea idkk&&dmpien tyon-

tekijoidensd innostamiseen.

Tyontekija 5A koittaa puolestaan eldytyd 50-60-vuotiaiden ajatusmaailmaan, jossa voi
olla pelottavaa alkaa yhtékkia itse paattdd omista asioistaan ja ottaa vastuuta kérryilla
pysymisestaan, etenkin kun alalla on kauan tehty samoja asioita, ja jolla viimeisten viiden
vuoden sisélld on tullut enemman uutta kuin viimeisen 30 vuoden aikana. NyKkyisin on
héanen mukaansa jopa vaatimustaso osata ja uskaltaa myontaa, ettei endd ymmarra, mita

kuitenkin tapahtuu liian véhan.

Esimies 1 tuskastuu avautuessaan toisesta vaikeasti itsensé johtamisesta innostuvasta ika-
ryhmasta, 40-60 -vuotiaista, jotka ovat tyytyvéisia saavuttamaansa tasoon ja tehtavaan,
eivatka endd halua tai jaksa pyrkid muuhun, vaikka ty6uraa olisi viela paljon edessa. He
eivat innostu uuden oppimisesta, vaan kéyvat yrityksessé vain toissd ja lahtevat illalla
pois. Heitd ei motivoi raha, sill4 taloudellinen tilanne ja eldménhallinta ovat kunnossa,
lapset ovat muuttaneet pesésté ja odotellaan eldkeikaa. Yrityksessa tyoskentelee ilmeisen
paljon téllaisia henkildita. Taman ikdryhman motivoimisessa Esimies 1 kokee tarvitse-

vansa vield enemman tukea yritykselta.

Vaikka nuoremmille tyontekijoille itsensé johtaminen on helpompaa, Tyontekija 5A:n
mukaan jopa itsestadnselvyys, Esimies 4:n mielestd ihmisten kykya itsenséd johtamiseen
ei tule luokitella ikdaryhmén perusteella. Hanen tiimissaan iakkain tyontekija on kaikkein
osaavin itsensa johtamisessa. Toisaalta hanelld on tiimissdén nuoria ihmisi4, joita hén
joutuu tavanomaista enemman muistuttamaan asioista. Han arvelee syyksi, ettd namé
nuoret eivat véalitd, halua ottaa vastuuta tai ovat tottuneet siihen, ettd heisté on aina huo-
lehdittu. Esimies 1 lis&& el&manhallinnan haasteet listaan. Esimies 4:n mukaan asia ei siis

ole ollenkaan iasta vaan henkilosta kiinni.
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Esimies 3 puolestaan pahkailee yrityksen kehitystarpeita itsensa johtamiskulttuurissa tu-

levaisuuden sukupolvien nakokulmasta:
”Toi mitd me tehddn koko ajan, toimintakulttuurin kehittiminen, on jatkuva asia —
nyt jos me puhutaan millennium-sukupolvesta, joka tulee tihin, ne on tottunu et on
dppit ja [...]. Niin siind mielessa meidan pitaa olla hereilla tdmén kanssa, ja mun
mielesta toimintakulttuuri ja psykologinen pddoma on myds semmosia asioita, et
me tullaan varmasti menemaan semmoseen aikaan, et meita [esimiehid] tietyissa
tehtavissa tarvitaan vahemman, mut sitte taas joissaki osa-alueissa meita tarvitaan
enemman. Ei oo tekoalya, joka pystyy tekem&an esimerkiks kanssakaymisté ihmis-
ten kanssa, se ei 00 semmonen joka pystyy kokonaan sen poistamaan, ja sen takia
voi olla tilanne, niin ku nyt on havaittu, ei valttamatta talla alalla, et ei oo tyonte-
kijoita! Ei oo itsestaanselvyys et me saadaan hyva tyontekija, joka sitoutuu teke-

mddn niitd asioita ja on valmis kehittimddn.” (Esimies 3)

Yrityksen tulee siis kehittad keinoja useiden sukupolvien innostamiseen.

5.3.2. Itsenséa johtamisesta palkitseminen

Esimiehilta kysyttiin, palkitaanko itsensé johtamisesta tai vastaavasti pitéisiko siitd pal-
kita ja miten. Kukaan ei kannata erillista rahallista palkintoa, vaan esimerkiksi Esimies
4:n mielesta positiivinen palaute ja tydon helpottuminen ovat riittavéan palkitsevia. Tyon-
tekij& 4A kehuukin esimiestadn aktiivisesta kannustamisesta:
"Kannustaa, et jatka samaan malliin, hyvdd tyotd, eli kannustavilla puheilla ja
tsemppauksilla, koska se on tosi tarkedd omasta mielestani. Sitte sa tiedat, etta sa
teet asioita oikein. Kiitos voi joitakin henkilditd motivoida enemman ku se mita
palkkana tulee, ehk& voin kategorisoida itseni siihen luokkaan, et en ma kato mita
sielld palkkanauhassa on sen suuremmin, mut se et ma saan asiakkaan tyyty-
vaiseksi, ma saan itte hyvaa palautetta, ja musta tykataan. Rahan takia taallakin

ollaan, mutta tuo on se paras bonus.” (TyOntekija 4A)

Esimies 3 puolestaan on palkinnut alaisiaan spontaanisti kehumalla ja esimerkiksi suk-

laalevylla kehittymissuunnitelman itsendisen laatimisen jélkeen, eli satunnaisilla pienill&
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huomioilla. Han my0ds nakee, etta itsensé johtaminen vaikuttaa tuloksiin, ja esimerkiksi
vuosiarvioinneissa mahdollistaa palkantarkistuksen. Raha ei muiden muassa Esimies 3:n
mukaan motivoi ihmisid. Han muisteleekin, ettd palkankorotus vaikuttaa ihmisen toimin-
taan vain kolme viikkoa, jonka jalkeen tyontekija palaa normaaleihin toimintatapoihinsa.
Esimies 4 on yllattynyt, silld yleenséd kaikki tyon ulkopuoliset “ekstrat” vastaanotetaan
kysymalla paljonko rahaa niiden tekemisesta saa, mutta itsensa johtamisen kohdalla vas-
taavaa ei ole tapahtunut. Han epéileekin tyontekijoiden hoksanneen, etta heidan olisi kan-

nattanut toimia itseohjautuvasti jo aiemminkin sen omien hyotyjen tahden.

Toiset nauttivat vastuun lisddntymisesté oppiessaan, toisia motivoi tehokkaan tydnteon
tuottama suurempi ansio. Esimiehelld pitaakin Esimies 5:n mukaan olla pelisilméaa siité,
mika motivoi ketakin. Tydnteon helpottumista han pitda kaikkein motivoivimpana teki-

jana.

Esimiehen lomaillessa omasta halustaan vastuuta ja ylimaaraisia tehtavia hoitaakseen ot-
tanut tyontekijé sai suuresti arvostusta ja kiitosta osakseen, ja paatyi itseohjautuvuutensa
ansiosta myos kesatyontekijoiden valmentajaksi. Esimies 2 takaakin, ettd itsensé johta-
misen teot eivat jd4 huomaamatta muilta, vaan siitd seuraa aina vahintéan arvostusta, huo-
mionosoitusta ja kiitosta. Han miettii, ettd moni mahtaa kokea itsensd johtamisen ohime-

nevind trendind, eikd “1dhde siksi siitd yrittdimaan mitidén palkintoa”.

Esimies 3 pyrkii toiminnallaan herdttdmaan tyontekijan sisédisen motivaation itsensa joh-
tamiseen esimerkiksi tyon helpottumisen kannalta. Hanen mielestaén itsensé johtamisesta
ei kuitenkaan kuuluisi palkita:
”On vahan vaikee, jos me lahetdan sille palkitsemisen tielle, kun t&& on osa meidan
toimintakulttuuria, jos itsensa johtamisesta tulee tavote, mitd mun pitaa tehda, niin
sa teet vaan sen takia kun se on tavote. Mut jos sill4 on henkinen pddoma ja miksi,
sa parjaat paremmin, et sa saat muuta kautta sen hyddyn kuin et se tulee ndin, niin

md nddn et se on suurempi.” (Esimies 3)
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Esimies 1 taas tahtoisi, etté itsensd johtamisesta palkittaisiin, etenkin idkkaampia tyonte-

kijoita, jotka ovat vielé jaksaneet lahted mukaan téllaiseen omien toimintatapojen muu-

tokseen. Palkitseminen ei hdnenkdin mielesta saa olla rahallista, vaan ennemmin henki-

I6lle sopiva huomionosoitus. Toiset kaipaavat julkista hehkuttamista omista

onnistumisistaan, toiset taas eivat missadan nimessa halua, etta heitd itseddn juhlittaisiin ja
nostettaisiin esiin.

“Esimies vihdn kattois, et ‘mitd sd tykkdisit, haluaisiks sd et me palaverissa syotdis

tiimin kanssa kakkua, vai mentdsko kdaymddn tuolla torilla kahvilla’ vai mikd sille

olis. Aika hyvin esimies tuntee oman tiimildisen, et mikd hdnelle on se juttu.” (ESi-

mies 1)

Ehdotuksiksi erilaisista huomionosoitustavoista han mainitsee kunniakirjan, lounaan esi-
miehen kanssa, kahville viennin ty6ajalla tai esimerkiksi k&velyretken rantaan nauttimaan

jaatelosta.

5.3.3. Itsensé johtamista edistdva palautekulttuuri

Esimiehiltd kysyttiin heidan palautteenantotavoistaan. Kehittdvan palautteen kaikki esi-
miehet antavat kahden kesken tydntekijélle, mutta myonteisen palautteen antamisen he
toteuttavat eri lailla: Esimies 5 korosti kehittavan palautteen liséksi antavansa positiivista
palautetta tyontekijoille kuukausittaisissa kehityskeskusteluissa. Positiivista palautetta
Esimies 3 kertoo antavansa helposti kaikkien kuullen, julkisesti tai kahden kesken. Esi-
mies 2 kehuu ja osoittaa kiitosta ja arvostusta tiimin edessa. Esimies 1 nostattaa onnistujia
séhkoisissa tiimiraporteissa seké tiimin kuullen esimerkiksi palavereissa. Koko tiimia
koskeva positiivinen palaute annetaan julkisesti tiimin kuullen tai séhkdisid kanavia pit-
Kin.

Julkisen henkilokohtaiseksi tarkoitetun positiivisen palautteen puolesta puhui Esimies 3,
joka néki palautteen annon nostattavan hyvii ilmapiirid, ’kun ihmiset kuulevat, ettd Con-
nectalla oikeasti saa hyvdd palautetta onnistumisista”. Esimies 4 puolestaan ajattelee
tyontekijan saavan positiivisesta palautteesta onnistumisen tunnetta, itseluottamuksen

kasvavan ja padsevan sen johdosta parempiin suorituksiin. Han myo6s jakaa muillekin
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hyodyllisid vinkkej& eteenpdin, eli kuinka joku tyontekija ratkaisi itseohjautuvasti jonkin
haasteensa, misté sitten taté tyontekijad kehuikin.

Haastatteluista nousi myos esiin dilemma palautteenantokulttuurin suhteen:
“Osa haluaa enemmdn sitd nostatusta ja toiset ei halua sitten ollenkaan. Ku ma
tilén et joku ihminen ei tykk&d, niin en ma sit halua lietsoo sellasta, jos se ei 00
hénelle ittellekdan kivaa. Suomalainen on vahan vaatimaton, etta ala ny, emmina,
ei haluta yhtéan itteensa tuoda esiin. Moni kokee, kun ma meen sanomaan et hei
mahtavaa sa myit eilen noin paljon, et en m& nyt halua tas, ku muut ei saanu mitaan
kauppaa, et se on vahan inhottavaa, en ma tassa nyt halua. Taa on vaikee laji, et

sd toiseen kumarrat ja toiseen pyllistit *naurahtaa*.” (Esimies 1)

Saman kahtiajaon on huomannut Esimies 2. Joku hdnen tiimistdan on mennyt vaikeaksi
vuolaan julkisen kehumisen jalkeen, minké jalkeen han on kysynyt henkil6lt4, miten han
haluaa kehumisen. Esimies 2 onkin sittemmin varonut nostattamasta henkil6a julkisesti,
mutta ei silti peittele ansaittua, positiivista palautetta, vaan kehuu jokaista ohimennen vii-

koittain ja kahden kesken tarkemmin.

My®os Esimies 3 nostaa julkisesti yksittaisia tyontekijoitd, jotka ovat paésseet tavoitteisiin:
“Jos vedetdidn yhteen mennyttd viikkoa, niin sit se voi tulla myos julkisena et 'vitsi
et tdd ja taa paasi tavotteeseen, ja muutki oli lahella ja kyl taa tasta tulee uus viikko

Jja uus pdivd’ ja ndin poispdin.” (Esimies 3)

Yksildiden kehuminen tiimin edessa jakaakin haastateltujen tyontekijoiden mielipiteita.
Esimerkiksi Tyontekija 2A:n mukaan se, jos esimies kehuu yksil6ita koko tiimin edessa,
saattaa pilata muiden typéaivan:
“Esimiehienki pitas olla enemman siind arjessa mukana, et tulis niitd oikeita asi-
oita nostoina niilta, et ei olis aina sita etta voi s& myit eilen hyvin. Ma en tykkaa
siitd, et jos mulla olis hyvat myynnit, ja tiedan etté naapuri teki ihan kauheesti rek-
lamaatioita ja teki kaikkensa ja melkee itku kurkussa léhtee kotiin, ja mulla on ollu
ne kaks kanavapakettia, niin ma olin se super. Se kokonaisuus pitais kattoa. Ei me

haluta niitd, ettd kiva ku myit.” (Tyontekija 2A)
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Héanen esimiehensé (Esimies 2) kuitenkin kertoo antavansa julkista positiivista palautetta
muustakin kuin tavoitteisiin paasysta, kuten jokaisen henkilokohtaisista tavoitteista ja
ty6tehtavien ulkopuolisista jutuista. Tyontekija 2A pitdd parempana ratkaisuna kehua yk-
siloita tavoitteisiin péasysta kahden kesken, ja jos esimies haluaa jotain kehua &éneen,
niin silloin esimiehen pitdisi kehua koko tiimid. Julkisesti esimiehen kannattaisi hanen
mielestdén puida vain edellisen paivan koko tiimin tulosta.
"Ku esimies tulee sanomaan vaikka mulle ettd voi etté ku sulla oli kova myynti
eilen, ja ne kolme muuta istuu siiné ja kuuntelee, ja neki oli tosi kovia, mut niill& ei
vaa ollu sité yhta kanavapakettii sielld, esimerkiks. Niin kyll& se latistaa sitd tyo-
paivaa sitte. Esimiehet ei varmaan hokaa sita, etta se voi latistaa monen tyopaivan
se yks kaks sanaa. Silla voi olla kauaskantoista [vaikutusta], ja alkaa yliyrittamaan,

Jja sit ei ainakaan saa mitddn myyntid.” (Tyontekija 2A)

Tyontekija 2B taas edustaa tata toista koulukuntaa, jota ei haittaa, ettd yksiloita koroste-
taan tavoitteisiinpaasyssa. Kaikkiahan on mahdoton miellyttad, mutta esimiehen kannat-
taakin tuntea tiiminsa niin hyvin, etté tietdd kuinka kukin tyontekija pitda palautteenan-

nosta.

5.4. lItsensd johtamisen kehitystarpeet ja -ehdotukset Connectalla

Tassa alaluvussa esitelldan kehitystarpeita ja -ehdotuksia, joita informantit toivat haastat-
teluissa ilmi. Kehittdmiskohteina ovat seka esimiesten johtamistapa ettd Connectan joh-

tamispolitiikka itsensé johtamiseen liittyen.

5.4.1. Tyontekijoiden kehitysehdotukset esimiehille

Ehdottomasti tarkein toive, jonka tyontekijat esittivat esimiesten johtamistoimintaan liit-
tyen, on esimiehen l&sndolon lisddminen tiimissd. Esimiehet olisivat enemman tietoisia
tiimin sisdisista asioista. Tyontekija 2A:n mukaan esimiehelta ei edes viitsi aina kysya
asiaansa, kun tietdd esimiehell& olevan jatkuva kiire. Esimiehen kiire heijastuu hanen mu-

kaansa tyontekijoihin stressaavasti. Han myds kokee esimiehen aina paikalle tullessaan



82

ottavan puheeksi enimmékseen negatiivisia asioita, kuten tavoitteesta jddmisen. Tyonte-
kija 2A toivookin, ettd esimies valilla juttelisi tiimin kanssa kuulumisia, ihan hetken vain

silloin talloin.

Esimiesten kiireisyys on juurisyynd muihinkin epékohtiin, joita informantit nostivat
esille. Esimiehid pitéisi Tyontekija 3A:n mukaan kouluttaa enemmaén itsensd johtami-
sesta. Aihe on haastava ja aikaa vievd, eiké se voi tulla vain yksittéaisina kyselyina vuoden

aikana, vaan esimiehen pitdisi arvioida omaa valtuuttavaa johtamistaan jatkuvasti.

Esimies my0s saattaa yhtakkid pyytaa tyontekijoita hataisesti paivittdmaan henkilokoh-
taiset lead-toimintasuunnitelmansa jotain palaveriaan varten, mika aiheuttaa tyontekijoi-
den keskuudessa néaraa ja hammennysta. Sen sijaan Tyontekija 2A:lla olisi hyva ehdotus
toimintatavaksi: kutsua tiimi koolle ja selittad, ettd johdolta tuli pyyntd, etté tiettyihin
liideihin pitad keskittyd nyt ja miké siihen on syynd. Esimiehen tulee samalla valottaa,
missa tiimin tulos tuon leadin suhteen on tavoitteeseen nahden. Tyontekija 2A:n mukaan
aikaisemmin on kokoonnuttu vastaaviin pikapalavereihin helposti ja nopeasti, ja han piti

kokousten tiimia lahentévésté ilmapiirista.

Tyontekija 2A myos toivoisi esimieheltd apua paivittaiseen séhkdpostitulvaan, jonka sel-
vittdmiseen tyontekijoilld ei perustyoltd liikene aikaa. “Esimies voisi véhan sanoa, etté

huomasitteko tan, taa on tarkeeta, keskittykaa tahan.” (Tyontekija 2A)

5.4.2. Connectan yleiset itsensa johtamisen kehitystarpeet

Informanteilta kysyttiin, miten yritys voisi heidan mielestddn mahdollistaa itsensé johta-
misen ja valtuuttavan johtamisen toteutumista enemman. Vastauksissa toistuivat erityi-
sesti seuraavat teemat: itsensd johtamisen hyotyjen selkeyttdminen, itsensa johtamisen
sovittaminen tavoitteisiin, itsensa johtamisen valmennus ja henkildston tukeminen myos

tulevaisuudessa. Kehitystarpeita kdydaan seuraavaksi teema kerrallaan 1&pi.
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Hyotyjen selkeyttiminen

Kriittisin kehityskohta itsensé johtamisen ja valtuuttavan johtamisen toteutumisen kan-
nalta on itsensd johtamisen merkityksen ja hyotyjen selkeyttaminen tyontekijoille, minka
my0ds monet esimiehet nostivat valtuuttavan johtamisen suurimmaksi haasteeksi. Tauluk-

koon 15 on koottu aihetta pohtineiden tyontekijoiden mietteita.

Taulukko 15. Tyontekijoiden kokemia itsensa johtamiseen liittyvié epaselvyyksia.

Tyobntekija 1J epéselvyydet

Tyontekija 1B | ”Ehké tata koko juttua, onhan tata avattu varmaan moneen kertaan, mutta enemman
pitaisi niitten hyotyjen kautta, mit& kukin meisté tasté hyotyy, ihan tuo oman tiimin ja
yksilon tasolle, mitd s& hyddyt tasta? Konkreettisia hyotyja, mita talo hyotyy tastd, miksi
me ndin tehd@én ja mikd on se maali? Tatdhan on nyt vasta véhan avattu meille. ”

Tyontekija 5A | “Uskaltaisin vaittad, ettd varmasti kaikki ei tied& misté on kyse ja mihinka tall& halu-
taan paastd, vaikka siitd puhutaan mihin talla halutaan paasta. ”

Tyontekija 1B | “Toiset on oppinu siihen vanhaan systeemiin, vaikea opetella uutta tapaa ilman ettéa
kerrotaan miksi.”

Tyontekija 2A | “Taalla enemman hoetaan sita [1J], mut kukaan ei kerro, mita se tarkottaa meidén
tyossé. Sita itseohjautuvuutta hoetaan koko ajan, mutta sit ku ma oon kysyny, etté mité
se on tassd meidan tydssa tarkalleen, niin sitd ei nyt sitten tiedeta vield. Semmosen
vastauksen m& oon saanu esimiehilta. ”

Tyontekija 4B | ”Ma en tiedd edes miké& on sité itsensa kehittdmisté loppujen lopuksi.”

Tyontekija 5A selkeyttaa tilanteen kaksijakoisuutta: Niille, jotka ndkevét itsensé johtami-
sessa itselleen syntyvan hyoddyn, itsensa johtamiseen kannustaminen on huippujuttu.
Mutta monelle voi tulla tunne, "taas lisdd juttuja, miten tad hyodyttad mua tai ketadn, ettd
ma teen enemman?”’ Han summaakin:
"Ehkd se puoli on jddny vihemmdlle informaatiolle, et tos halutaan muutakin, ku
etta s& itse kehityt sun tydssa tai sitd etté sa johdat itseds johonkin parempiin tu-
loksiin, vaan ihan yleisesti ottaen se, etté se tdihintulo vois olla mukavampaa ja se

osaaminen mukavampaa.” (TyOntekija 5A)

Tyontekija 5A uskookin, etté niille, jotka eivat osaa tai halua nahdé 1J:ssa hyotyjé tai olla
siind mukana, saattaa tulla tunne, ett& paivittadinen tekeminen on hankalampaa ja vaati-

vampaa, kun on tottunut siihen, ett& joku vaan neuvoo kaiken.
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Yrityksessa on Tyontekija 1B:n mukaan totuttu siihen, ettd muutokset selitetdén konkre-
tian avulla. Esimerkiksi uusien tuotteiden kohdalla on ennen pidetty massiiviset koulu-
tukset, minkaé jalkeen tuotetta on vasta alettu kaupata asiakkaille. Nyt tuotteesta pitéé héa-
nen mukaansa oppia itse. Tydntekija 1B tdhdentadkin, ettd yrityksen tulee selkeyttéd,

miksi tallainen kulttuurinmuutos ylip4énsa halutaan?

Itsensa johtamisen sovittaminen tavoitteisiin

Useissa haastatteluissa tuli esiin ajankaytollinen dilemma yrityksen 1J:n tahtotilan ja pe-
rustyon tavoitteiden toteuttamisen valilld. Asia jakoi valtavasti nakemyksia niin tyonte-
kijoiden kuin esimiestenkin kohdalla. Esimerkiksi Tyontekijat 3A ja 3B kokivat, etta va-
paaehtoisiin projekteihin tai koulutuksiin hakeutuminen on edelleen tydpanoksesta pois
tavoitteiden saavuttamisessa, miké estdé osaa tyontekijoista osallistumasta mihink&én yli-
maaréiseen. Heid&n mielestddn yrityksen tulisikin huomioida tama ristiriita. Vaikka he
tietdvat, ettéd tulosvaatimukset sailyvét kyseiselld alalla ja yrityksessd, mittaustapaa pitaisi
silti kehittaa, jotta se jatkossa sallisi tyontekijan osallistua kehittdvaan toimintaan tietaen,
etta se ei ole tavoitteiden saavuttamisesta pois. Tyontekijé 3B saa melkein haastattelijan
omatunnon kolkuttamaan havainnollistamalla, ettd aika harva olisi vapaaehtoisesti osal-
listunut esimerkiksi tahan haastatteluun, kun sekin aika on pois myyntiajasta ja tavoitteet
ovat niin kovat. Joskus tiimeille ajastetaan pakollisia verkkokursseja, johon toimihenki-
I6il1& on aikaa, mutta linjatydssa olevilla ei, mistad Tyontekija 3B:n mukaan tulee olo, ettéd
onko tdmé nyt edes kauhean tarke&ta. Han nakee ristiriidan pakollisissa kursseissa ja nii-
den jalkeen tulevasta huomautuksesta, miksei tyontekija padssyt tavoitteisiinsa. Tyonte-
kija 3A lisaa vield, etta tavoitteet on asetettu pieniin aikamaareisiin, joiden yli on hankala
néhd& tulevaisuuteen, kuten milla tavalla itsensa johtamisen kautta voi p&éstd motivoi-

vaan tyotehtavaan.

Moni informanteista kertoi huomanneensa tai kuulleensa yrityksen johtamistavoissa mer-
kittdvan eron aiempaan, jolloin tyontekijoille saneltiin, mitd ja miten heidan kuuluisi asiat
tehdd. Tyontekijd 3A:n mukaan vield viisi vuotta sitten johtaminen on hoidettu puhtaasti
lukujen kautta, mutta nykyaan onneksi keskitytddn enemman tyontekijoiden vahvuuksiin.
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“Edelleen palataan kuitenki niihin numeroihin. Tahan itsensa johtamiseen liittyen
—Jos mun pitaa funtsia asioita paljon, niin voin kuvitella vaan, kuinka paljon menee
vaikka jollaki vanhemmilla tydntekijoilla tai kollegoilla, ettd ne sisaistaa naita asi-
oita ja oppii ajattelemaan tydntekemista muutenki, ku vaan et hoidan sen perusteh-
tavani. Et sais motivaatiota siihen tyon tekemiseen. Se vaatii tosi paljon prosessoin-
tia itsensa kans, mut siihen ei valttamatta resurssoida meilla sita aikaa. Edelleen
meill& on ne ihan samat numeeriset tavotteet tuolla taustalla. Niin haluaako ihmiset

myédskddn sitte kdyttdd sitd aikaa sithen prosessointiin? ” (Tyontekija 3A)

Tama on kriittinen kehityskohde yritykselle, kuinka se voi mahdollistaa ja houkutella
tyontekijoitdnsa kehittdmaan itsedédn niin, ettd heilla on silti tarpeeksi aikaa paasta tavoit-

teisiin?

Tyontekijat 1B ja 5B nékevat myos yliméaéaraisiin tilaisuuksiin osallistumisen sydvan ta-
voitteisiin kaytettavasta ajasta, mutta he osallistuvat silti, koska kokevat sen investointina
omaan osaamiseen ja tyontekoon tulevaisuudessa ja tiimin eduksi. Toisaalta Tyontekija
5A kokee, ettei itsensé johtamiseen tarvitse uhrata paljoa ty6aikaa. Hanelld on mennyt
koulutuksissa 8 tuntia, minka lisdksi hdn on oman tyon ohella ollut vierivalmennuksessa.
Néistd on syntynyt ahaa-elamyksié, “noinkin pieni asia saattaa muuttaa vaikka kuinka
paljon”. Hénen tuloksensa ovat parantuneet todella paljon itsenséd johtamisen avulla, il-

man ettd hin on kdyttanyt sithen “linja-aikaa”.

Myos esimiesten ndkemykset olivat jakautuneita. Puolet esimiehisté kokivat tyontekijoi-
den itsensa johtamisen esteeksi tyontekijoiden nihkean irrottamisen linjatydsta. Esimies
1 kokee, ettd yrityksen tulisi jarjestaa inmisille mahdollisuus irrottautua linjatyosta kehit-
tdmaan osaamistaan paivaksi. Nain tuloksia seuraavien henkil6iden tyo olisi helpompaa
kuin eritelld, kuka oli tunnin milloin missékin. Toki hén kokee sen suureksi investoinniksi
yritykseltd. Esimies 1:n mielestd itsensa kehittdminen on myas ristiriidassa tavoitteisiin —
tyontekija ei voi esimerkiksi saavuttaa paivan tehokkuustavoitetta, jos hén on puoli pdivéaa
esimerkiksi valmennuksessa. Tdma taas laskee koko tiimin tulosta ja vaikuttaa myo6s esi-

miehen tuloskorttiin ja arviointiin negatiivisesti:
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“Aattelen ettd hén kehittyy, mut mind kdrsin siitd. Toki hénki kdrsii siitd, kun han
ei saa bonusta, kun ei paase tekee kauppaa. Meidan seuranta ja tehokkuus perustuu
hyvin vanhalliseen jarjestelmaan, tossa linjassa nakutetaan tditda, mut nyt ku me
menndan itsensd johtamiseen ja kehittdmiseen, tda on ristiriidassa sen kanssa.
Taalla ei aina ymmarreta itsensa kehittamista investointina tulevaisuuteen, kato-
taan vaan lukuja. ‘Selitdppéas mita te teette ens viikolla paremmin . Sitten mé& sanon,

ettd ‘nooh ehka me ei pideta mitéan kehityskeskusteluja sitte taalla’. ” (Esimies 1)

Jotkut tyontekijat eivat halua edes lahted itseddn kiinnostavaan tilaisuuteen, koska tietdvat
menettdvansa silla tulospalkkion, vaikka koko tiimi hy6tyisi heidan osallistumisestaan.
Esimies 1 onkin epéatoivoinen, ja haluaisi johdolta tulevan kaskyn, ettd tyontekija voisi
esimerkiksi kerran viikossa mennd tunniksi kuuntelemaan luennon, mista kertoisi tiimille.
Jollei johdolta tule uutta linjausta, yrityksen koko tavoiteasetanta on hadnen mielestaén
vaara. Toiset tyontekijat kieltdytyvéat kaikesta ylimaardisesta. Yksi henkilo, jota Esimies
1 pitda hyvana itsensé johtajana, on puolestaan suoraan ilmaissut hénelle osallistuvansa
vain sellaisiin tilaisuuksiin, joista on hanelle henkil6kohtaista hyotya. Han ei halua menna
kuuntelemaan tiimille hyddyllistd ’diibadaabaa”, jos se ei merkitse hidnelle mitdén. Esi-
mies 1:n mukaan jopa viikoittaiseen pakolliseen tiimipalaveriin osallistuminen estai

tyontekijoitd pdédsemasta tavoitteisiin.

Sita vastoin Esimies 3:n mielesta tyontekijoilla ei ole esteita itsensé johtamista kasittele-
vaan koulutukseen, vaan aikaa on jérjestettavissa. Tyontekijoiden osallistuminen tyon ul-
kopuolisiin asioihin, kuten valmennuksiin, vaikuttaa Esimies 3:n mukaan tietysti viikko-
tavoitteisiin, mutta han haluaa néhda tyontekijoiden itsensa kehittdmisen investointina
tulevaisuuteen. Esimies 5:n mukaan tavoitteiden laadinnassa on pyritty huomioimaan
osallistuminen koulutuksiin tai ylimaaraiseen palaveriin. Asia ei kuitenkaan ole ihan mut-
katon, jos yhtakkia tyotehtdvien ulkopuolisia asioita tulee paljon samalle viikolle, niin
joutuu kirimdin muina paivind. ”Mut tatékin pyritaan tasottamaan silla, et ei 0o niin etta
aina samat ihmiset osallistuu, vaan etté sita kierratetaan et kaikki vuorollaan paasee ja
ehka joutuukin *nauraa* osallistumaan, ja naakin tehdaan siihen yhteiseen hyvaan sita
kautta.” (Esimies 5)
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Itsensd johtamisen valmennus ja siihen liittyvéat epadkohdat

Itsensd johtamisen valmennuksiin liittyen paljastui haastatteluissa suuri ongelma: kilpai-
lukykysopimuksen mukainen tydajan pidentdaminen, nk. kiky-aika, jolle valmennukset
yleensd aikataulutetaan. Kiky-aika synnytti nelja epakohtaa: Ensinnékin kiky-aika teh-
daan tyopéivan paatteeksi, jolloin ainakaan Tyontekijé 3B ei jaksa endé keskittyé verk-
kokurssien asiaan ja siséistaa niiden viestia. Toiseksi osa-aikaisilla tyontekijoilla ei ole
edes kiky-aikaa, vaan he joutuvat sopimaan esimiehen kanssa erikseen, onnistuuko aika-
tauluttaa kiinnostava kurssi jollekin péivélle. Kolmanneksi, jotkut tekevét kiky-ajan huo-
maamattaan toita asiakastilanteiden venyessd, jolloin eivat tule k&yneeksi valmennuksia.
Neljanneksi, haluavatko tydntekijat edes kayttaa kiky-aikaa ylimaaraisiin valmennuksiin,

vai yrittaa sind aikana paasta viikkotavoitteisiin?

Valmennuksiin osallistumisen tavoin myods henkilostokyselyihin vastaaminen on toivot-
tua, mutta sita ei huomioida tavoitteissa. Toimintamallin viimeistelyyn osallistunut tyon-
tekija kertookin, etta 1J toimintamallista on tulossa kysely, jossa on avoimia kysymyksié,
joihin vastaamiseen tyontekijoiden odotetaan paneutuvan ja kéyttavan aikaa. Kyselyyn
vastaaminen on nienndisesti vapaachtoista, mutta hinen mukaansa yrityksessd ”pommi-
tetaan, paljonko vastausprosentti on, ja kannustetaan ettd saadaan joku pikkupalkinto”,
kun kaikki tiimissa ovat vastanneet kyselyyn. Han yritti antaa linjatyontekijoille aanen
toitottaessaan, ettd kyselyyn pitdd resursoida aika jokaisen kalenteriin, mutta "’ylempi po-
rukka” eivdt kokeneet sitd tarpeellisena. Myo0s tdhédn kyselyyn vastaaminen ohjataan te-
kemé&éan kiky-ajalla. VVastaukseksi kysymykseen, jaksaako tyopdivan jalkeen keskittya tal-

laiseen kyselyyn tai verkkovalmennukseen, kyseinen tyontekija myhdileekin: “hyva

kysymys”.

Tyontekija 3B toivoo 1J:sta ryhmavalmennusta verkkokurssien sijaan. Toiset tyontekijat
muistavat, ettd itsensa johtamiseen on olemassa yksittaisid koulutuksia, ja ovat jopa osal-
listuneet niihin. Tiimill&, jonka esimies on vaihtunut tiuhaan, ei ole ollut ainakaan toisen
tyontekijan mukaan itsensa johtamisen koulutusta. Asiaa on sivuttu palaverissa, mutta se
jai kesken. Kyseinen tydntekija kokeekin, ettd heidan tiiminsé on jaanyt 1J:n suhteen re-

tuperélle, mitd han ei usko nykyisen esimiehenkaan tietavan.
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Muiden esimiesten tavoin Esimies 3 toivoo lisdd itsensa johtamisen valmennusta tyonte-

kijsille.

“Esimiehet saa aika hyvin valmennusta, koska meién tekeminen on sita itsensa joh-

tamisen johtamista joka paiva. Se on aika paljon esimiehesta ja tiimiléisesta kiinni,

et kuinka paljon ammentaa nait tietoja, jos ei ite osaa pyytaa eika esimies sita hok-

saa, niin vdlttdmdttd ei saa sitd tukea mitd tarvii.” (Esimies 3)

Mita Connectan tulee saada sen henkildstd tekeméaan?

Haastatteluissa k&vi ilmi monenlaisia ndkemyksia siitd, mitd Connectan pitad saada sen

henkildstdé ymmartdmaan tai tekemaan itsensé johtamisen toteutumiseksi. Taulukkoon 16

on koottu naita vastauksia.

Taulukko 16. Informanttien mietteitd henkiloston kehitystarpeista.

Haastateltava Ajatuksia, mita henkildston tulisi tehda / yrityksen tulisi saada heidat tekemaan?

Tyontekija 2B Tyontekijat pyrkisivat sisdistdmaén toisten jakamat vinkit, eivatka kuuntelisi niita
puolella korvalla.

Tyontekija 5A Lopetettaisiin energian tuhlaaminen sellaisista asioista valittamiseen, joihin ei voi vai-
kuttaa. Yrityksen selvitettava syyt, miksi ndma ihmiset ovat |J:ta vastaan ja miksi he
kokevat sen epdmukavaksi.

Tyontekija 5A Ihmisten pitéisi uskaltaa, eli yrityksen rohkaista heitd tuomaan enemmaén esiin avun-
tarpeensa. "Sen takia ei uskalleta sanoa mitadn, ettd pelataan ettd mun pitdisi osata taa,
et en mé nyt voi sanoa, ettd mé en osaa tata."

Tyobntekija 2B Kirjallinen palaute vastaanotettava rakentavasti eikd puolustuskannalla ja suuttuen.

Esimies 4, Tyon- | Ymmartamaan ettd ndin taytyy nykyadn tehda eikd vain tydpaikalla, ja ottaa vastuuta

tekija 3A ja pysya kehityksen kelkassa mukana.

Esimies 2 Antaa aikaa poisoppimiseen vanhasta kulttuurista.

Vaikka Tyontekija 5A uskookin, ettd itsensa johtaminen on joillekin epdmieluisaa, han ei

silti nde jarked itsensd johtamisen muuttamisessa vapaaehtoiseksi. Jos 1J olisi vapaaeh-

toista, niiden henkildiden maara, jotka ovat tyytyvaisia nykytilanteeseen, kasvaisi hanen

mukaansa koko ajan enemman ja enemman. Han pohtiikin paremmaksi ratkaisuksi etsié

oikeat juurisyyt, miksi joku kokee, ettd itsensé johtaminen ei ole hyvé juttu, ja lahted sita

kautta rakentamaan ratkaisua. Heill& saattaa hyvin olla vaara kasitys asiasta alun perinkin,

esimerkiksi ettd heidan tulee vastedes osata tehda kaikki asiat yksin:
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”Se on vaa vaikea saada selville, moni on sellasia jotka ei sano mitdcdn tietenkddn,
vaikka se olis epdmukavaa, sielld vaan ollaan koska on pakko olla mukana. Vaikka
vois olla ihan turvallista saada tyytya nykytilaan, ma uskon et enemmanki ne hen-
kilot, jotka haluaa tyytya siihen nykytilaan on kaikista vahiten ne, joiden kuuluu
siithen tyytyd. Ne on yleensa niita henkilGitd, jotka kaikista eniten tarvii sité oh-
jausta. Kun taas ne, jotka osaa hyvin, on mun mielesta paljon vastaanottavaisem-

pia, et ne on valmiita oppimaan myés lisdd.” (Tyontekija 5A)

Tyontekija 4A pohdiskelee asiaa myds nykyisten tyontekijéiden tulevaisuuden kannalta:
“Kehitysidea olis, ettd saatais tuotua tyontekijoille se ajatusmaailma, ettd pitdd
opetella tata alaa koko ajan joka paiva, itse. Etta ei vaan menna niilla mité sa oot
joskus ennen tehny, vaan etté sun pitda ottaa vastuu siitd sun omasta oppimisesta
ja sun pitaa pysya mukana kehityksessa. Sitdhan sulta odotetaan tyontekijana, etta
sd tieddt missd mennddn. Ettd ei kdy niin, ettd ’tdd ei oo nyt mun heinid, md hoidan
vain tdtd tiettyd aluetta tdstd’. Jos sanotaan suoraan, ettd sulla on vastuu opetella
tdma asia ja tata kehitysta mihinka tdma yritys on menossa, niin siita voi tulla va-
hdn ndrkdstyneitd katseita. "’En md, md oon jo vanha, en md endd opi nditd’. En md
tieda voiko se nykypaivana olla enda tekosyy. Ihan siviilielamassaki kaikki kehittyy
ja pitaa opetella uusia asioita. Oletetaan nyt vaikka tyonteos, et jos se menis siihen
pisteeseen, mitd nyt ei tapahdu, mutta jos tyontekijdlle sanottas ettd ’sd et endd
periaattees tayta sun paikkaas, et sun on pakko ruveta opettelemaan tai sitten pitaa
tehdd muita ratkaisuja’. Niin sillonhan oltas menty siihen pisteeseen, et kdytdn-
ndssa pakotetaan. Ettei padstettas sitéd sinne, vaan alotettas se jo, et tyontekija itse
ymmartas sen, ettd naa asiat pitaa opetella ja ottaa vastuu siitéd oppimisesta, etta
sa pystyt tayttdmaan sen paikkas firmassa. Miten se kdytanndssa toteutuu, niin se

on hyvin haasteellinen juttu.” (Tyontekija 4A)

Tulevaisuuden nadkymét ja tuki

Esimiesten haastattelut paatettiin kysymykseen: ”Miten yritys voisi mahdollistaa itsensé

johtamisen ja valtuuttavan johtamisen toteutumista enemman?” Kaikki esimiehet toivoi-
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vat lisad tukea yritykseltd ja toimintamallien kehittdjilta niin esimiehille kuin tyonteki-
joillekin. He halusivat my0s painottaa ajan merkitystd: ”Eihan t48 oo valmis huomenna.

Et ymmdrrys myos siitd, et tddlld on eri matkalla olevia ihmisid todellakin.” (Esimies 1)

Esimiehet 1 ja 4 ovat sitd mielta, ettd esimiehet saavat asioista paljon enemman valmen-
nusta, ja tyontekijoilta odotetaan eparealistisesti, ettd he osaavat asian nopean lapikaynnin
jalkeen: ”Monesti tuntuu et me esimiehet marehitédan naita puoli vuotta ja sit me viiaan
tiimildisille tunnissa se, ’'noni, sun pitas nyt olla itsensa johtaja tunnissa, selva, kaikki

tietdd nyt tan . Sitte ihmetell&an, ettd ‘voi kun ei tapahdu mitédéan.” (Esimies 1)

Valmennuksen méaara pitéisikin heiddn mielestdan olla melkein toisinpéin, tai ainakin
yhté paljon kummallekin ryhmalle: ”Esimieskin tarvitsee sita tukea, et sita johtamisen
johtamistakin tuetaan téssa, ei vaan sita tiimilaisté. Se on ihan hyva tiimillekin tietaa et
kaikki tassa on matkalla, yhdessa. Et monesti luullaan et esimies on kaikkitietava.” (Esi-

mies 1)

Esimies 2 tdhdent&& ajan antamisen lisdksi merkityksen luomisen tarkeytta 1J:n suhteen
sek& uudenlaisen kulttuurin luomisen merkitysté: ”Mika ei ole merkityksellist&, niin harva

sithen laittaa omaa energiaansa, vaan se ohjautuu johonkin muualle.” (Esimies 2)

Esimies 4 kuitenkin kokee, ettd esimiesvalmennuksen kéytyaan esimies pystyisi parem-
min ohjaamaan tyontekijoita itsensd johtamisessa esimerkiksi haastavaksi koetuissa 0sa-
alueissa, kuten itsereflektiossa. Han uskoo valmennuksesta olevan enemman apua tahan

kuin oman esimiehensa kanssa sparrailusta.

Esimies 1 pit&a tarkednd myos jatkaa linjaa, ettd annetaan henkildstélle mahdollisuus op-
pia myos itsensé johtamisesta erehtymalla ja virheité tekemall& — etté niista ei syyllistetd,
vaan autetaan oppimaan niistd. Han myds korostaa Esimies 5:n lailla pysédhtymisen tér-
keytta:
“Toisaalta tulee tunne, et koko aika pitds kehittyd johonkin suuntaan ja oppia lisaa,
ei riitd, ettd ollaan paikallaan, riittamattomyyden tunne tulee monesti. Ymmarran,

ettd ollaan tammaosessa tyopaikassa et pitdd oppia, mutta valilla voi ihan pysahtya.
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Eik& vaan mee niinku juna [eteenpain]. Kun nyt pysahtyy ja kattoo taaksepain, het-
kinen, meillahén on aika paljon nyt hyvin. Se on mik& monesti jaa. ’'Lis&a vaan,
lisda vaan, tonne pitas paasta, ollaan vield kaukana kaukana, téa ei pysahy ikina’/”
(Esimies 1)

Esimies 5:n mielesté yritys on antanut tdéhén asti hyvin selkeat sdvelet, miten edet, ja
itsensé johtaminen on nivoutunut todella hyvin arkeen myds esimerkiksi kehityskeskus-
telujen avulla. Han kokee, etté vaikka koko ajan odotetaan kehitysta, yritys on myds hen-
kilostonsa tukena. Tulevat tiimivalmennukset varmistavat matkan jatkumisen ja sen, etté

itsensd johtaminen ndhdadn jatkumona.

Esimiehet kokevat, ettd matka itsensd johtamisen kulttuuriin on alkanut, ”kevyin ja hel-
poin vaihe jollain tapaa menty eteenpéin”, kuten Esimies 4 sanoo. Esimerkiksi hanen
mukaansa kaikki eivét vield mielld, mitd itsensd johtaminen todella on, vaan sité pitdisi
arjessa sanottaa enemman. Samoin he myds tekevét paljon itsensé johtamiseen liittyvia
asioita, joita he eivat pida itsensa johtamisena. Ja toisaalta tyontekijat usein luulevat te-
kevansé asioita itsensé johtamisen ajatusmaailman mukaisesti, mutta eivat oikeasti tee.

Taman havahduttamiseen muun muassa Esimies 4 kokee tarvitsevansa apua.

Esimies 5:ttd kiehtoo myds, kuinka itsensa johtamista on muissa yrityksissa Suomessa
onnistunut, ja mihin suuntaan uutta toimintatapaa ollaan maailmallakin vieméssa. Han
nakisi hyvana kehittdmiskeinona yliopistoyhteistydn, josta saataisiin raikkaita suuntavii-
voja, mihin itsensa johtamista kannattaa yrityksissé vieda. Esimies 1 tiivistad lopuksi mo-
nen informantin kiitollisuuden:
“Arvostan ettd tydnantaja on lahteny téallaseen, kaikilla tyopaikoillahan ei oo tal-
lasta. Et arvostetaan sité henkilokuntaa ja halutaan et ne kehittyy, tddhan on ihan

huikeeta.” (Esimies 1)
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5.5. Tulosten yhteenveto
Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tarkeimmat havainnot. Alla olevaan Taulukkoon 17

on tiivistetty kummankin informanttiryhman kollektiiviset nakemykset tutkimuksen tar-

keimmista kohdista.

Taulukko 17. Informanttiryhmien nakemykset itsensé johtamisen tutkimusaiheista.

Aihe

Esimiehet

Tyontekijat

Itsensé johtamisen
tarkeys

Kaikki pitivat tarkeana.

Kaikki nékivat 1J:ssa hy6tyja, mutta
vaihtelevissa méaarin.

1J haastavuus

Vaikeaa, koska kaikilla eri valmiudet
ja motivaatiotaso 1J:een.

Osalle selkeéd, toisille (etenkin van-
hemmille ja niille, jotka ei n&e hyo-
tyjd) vaikeaa.

1J toimintamallien
tuttuus

Kaikille tuttuja.

2/10 muisti ulkomuistista, loputkin
muistivat ndhdessaan.

1J toimintamallien
onnistuminen ja
toteutuminen

Kaikki pitivat toimintamalleista, lisat-
tavaéd/poistettavaa ei 10ydetty

Paljon on toteutunut jo ennen toimin-
tamalleja. Moni piti kaikkia osa-alu-
eita hyviné.

Aikaa ja mahdolli-
suus 1J:een?

Jakautuneet nakemykset - toisten mie-
lestd nihkedt mahdollisuudet, toisista
1J:1le on aikaa.

Itsensd kehittdmiseen kaytetty aika
monen mielestd pois tavoitteista, mika
saattaa estdd osallistumisen muuhun.

1J valmennusmah-
dollisuudet?

Ristiriitaiset vastaukset koskien esi-
miesten valmennusmahdollisuuksia
valtuuttavasta johtamisesta.

Ristiriitaiset tietdmykset 1J koulutus-
mahdollisuuksien olemassaolosta.
Valmennuksiin osallistumisessa li-
séksi epakohtia.

1J onnistuminen
yrityksessa

Matka alussa, lisaa tukea tarvitaan.

Taustalla vaikuttaa oma innostus -
toisten mielesta 1J:1le on aikaa, toisista
ei. Jos aikaa, voi onnistua. Keinoja on.

Kaikki informantit pitivat itsensd johtamista tirkedna. Esimichet nimittivét sitd mm. “tu-
levaisuuden menestystekijédksi, jota ilman me ei voida pérjatd”. Myos tyontekijit nakivit
siind hyotyja niin itsensd kuin tyonantajan kohdalla. Itsensé johtamista ei kuitenkaan
koeta yleisesti helpoksi — siithen motivointi koettiin niin tyontekijéiden kuin esimiesten
keskuudessa haastavaksi. Joidenkin tyontekijoiden mukaan itsensa johtamisen hyotyja ja

keinoja ei ole tuotu kunnolla ilmi.
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Connectan 1J ja 1JJ toimintamallit olivat esimiehilld hyvin muistissa, mutta tyontekijoisté
vain kaksi kymmenestd muisti toimintamallin ulkoa. Loputkin muistivat toimintamallia
naytettdessd nédhneensd sen joskus. Esimiehet pitivat toimintamalleista poikkeuksetta,
sill& ne auttavat sanoittamaan itsensa johtamista arjen teoiksi ja havahduttamaan ihmisia
“mehén johdetaan jo itsedmme -kuplasta”. Esimies 2 kuitenkin néki niissi vaarinymmaér-
ryksen vaaran. Esimiehet pitavat niitd silti hyvana tyokaluna esimies-alais-keskusteluihin.
Tyontekijoiden mielestd moni toimintamallin osa-alue toteutuu jo. Tyontekijéat pitivét toi-
mintamalleista, mutta muutama tydntekija pohti kaikkien osa-alueiden tarpeellisuutta ja
epérdi joidenkin kohtien onnistumista. Yksi tyontekija taas painotti, ettd vaikka toiminta-
malli ndyttaa hyvalta, se ei ole yhtéan tarked, jos sen toteuttamiselle ei anneta aikaa.

Aika ja mahdollisuudet itsensé johtamiseen jakoivat informanttiryhmien sisaiset mielipi-
teet kahtia — toisen nakemyksen mukaan itsensa johtamiseen on nihkeasti mahdollisuuk-
sia, koska esimerkiksi kaikki itsensé kehittdminen on pois tulostavoitteisiin paéasysta. Va-
hemmiston, joka niin ikéan koostui sekd esimiehista etta tyontekijoistd, mukaan itsensa
johtamiselle on yrityksessd aikaa ja mahdollisuus, ja he nédkevat itsensd kehittamisen
my0s keinona padstd paremmin tavoitteisiin. Vastaavasti informanttiryhmien sisdiset
mielipiteet olivat jakautuneet koskien itsensd johtamisen ja esimiesten valtuuttavan joh-
tamisen valmennuksia. Tyontekijoilla oli keskenadn ristiriitaiset ndkemykset koulutus-
mahdollisuuksien olemassaolosta, minka lisaksi valmennuksiin liittyi epdkohtia. Esimie-
hista puolestaan osa oli sitd mieltd, ettd valtuuttavasta johtamisesta ei ole ollut kummoista
valmennusta ja ovat saaneet asiasta lilan vahan tukea, kun taas osan mielesta valtuuttavan
johtamisen valmennus on ollut riittavad. Kumpikin informanttiryhma kokee, ettd matka
itsensé johtamiseen on alussa ja ihmiset ovat siind eri tasoilla. Taustalla vaikuttaa oma
innostus — jos sita 16ytyy, samoin kuin aikaa ja tukea, itsensa johtamisessa voidaan yh-

dessa onnistua.
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6. JOHTOPAATOKSET

Taman tutkielman tutkimusongelmana oli pyrkid syventdmaan ymmarrysta itsensa johta-
misen tukemisesta johtamisen keinoin yrityksessa seka valtuuttavan johtamisen konteks-
tuaalisuudesta. Koska tutkielma suoritettiin toimeksiantona eréalle informaatioteknolo-
gian-alan yritykselle (peitenimi: Connecta), tutkimuksen empiirisend tavoitteena oli myos
kartoittaa kyseisen yrityksen &skettdin lanseeraamien siséisten itsensd johtamisen (jéljem-
pana: 1J) ja nk. itsensé johtamisen johtamisen (jaljempana: 13J) kykyjen toimintamallien
toteutumista ja onnistumista. Yrityksessa kéytetdan valtuuttavasta johtamisesta termid it-
sensa johtamisen johtaminen. Tatd késitettd kéaytetdan téssa tutkimuksessa ainoastaan
suorissa haastatteluaineiston lainauksissa seka viitattaessa yrityksen esimiehille kehitet-

tyyn itsensé johtamisen johtamisen toimintamalliin.

Tutkimuksessa pureuduttiin tutkimusongelmaan ensin teoreettisen viitekehyksen avulla.
Teoriaosuus Kirjoitettiin kahdesta nédkokulmasta: yksilon itsensd johtamisesta tyoela-
massé seka esimiehen keinoista alaisen itsensé johtamisen tukemisessa eli valtuuttavasta
johtamisesta. Empiirinen osuus koostui Connectan asiakaspalveluosaston esimiesten ja
tyontekijoiden itsensé johtamisen nadkemysten ja todellisuuskuvien analysoimisesta. Ai-
neisto keréttiin tutkimusta varten teemahaastatteluilla. Varsinaisia haastatteluita toteutet-
tiin 15, minka lisaksi haastateltiin aluksi kahta yrityksen toimintamallien kehittdjaa. Ana-
lyysi toteutettiin sisdllonanalyysin keinoin. Empiirisen tutkimuksen tuloksista on tehty
tarkempi yhteenveto luvussa 5.5.

Seuraavassa alaluvussa esitelldadn vastaukset tutkimuksen tutkimusongelmaan ja tutki-
muskysymyksiin. Tatd seuraa pohdiskelu tutkimuksen annista tieteelle ja kaytannon tyo-
elamélle. Viimeisend arvioidaan tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset seka esitetddn

jatkotutkimusehdotukset.
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6.1. Vastaukset tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin

Vastaukset tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin

Tutkimusongelmana oli pyrkid syventdmé&an ymmarrysté itsensa johtamisen tukemisesta
johtamisen keinoin yrityksessé sek& valtuuttavan johtamisen kontekstuaalisuudesta. Rat-
kaisu tutkimusongelmaan rakennettiin muutamien apukysymyksien avulla, joiden vas-

taukset kdydaan seuraavaksi ennen tutkimusongelman ratkaisua lapi.

Mit& ovat itsensa johtaminen ja valtuuttava johtaminen?

Itsensa johtaminen (self-leadership) on kokonaisvaltaista itseen vaikuttamista, jossa itse-
aén johdetaan suorittamaan seka luonnollisesti motivoivia tehtdvia ettd epdmotivoivia
velvollisuuksia. Itsensa johtamisen tarkoituksena on siis muodostaa suoriutumiseen tar-
vittava itseohjautuvuus ja itsemotivaatio. (Manz 1986: 589.) Itsensa johtaminen on néin
ollen oman kayttaytymisen ja ajatusten hallintaa, sekd omaan motivaatioon vaikuttamista
(Manz & Sims 2001: 78, 88). Itsensa johtaminen on myos johtamisen kivijalka, eli voi-
dakseen johtaa muita tehokkaasti, pitad ensin johtaa itsedan tehokkaasti (Rogelberg ym.
2013: 184).

Valtuuttava johtaminen (empowering leadership) on “prosessi, jossa esimies vaikuttaa
alaisiin jakamalla valtaa sekd tukemalla heid&n motivoitumistaan ja kehittymistaan pyr-
kimyksendan parantaa heidén itseluottamustaan, motivaatiotaan ja kykyaan tydskennella
autonomisesti organisaation yleisten tavoitteiden ja strategioiden rajoissa” (Amundsen &
Martinsen 2014: 489). Valtuuttava johtamistapa on tyontekij6éiden itsensa johtamisen kes-
keinen mahdollistaja (Manz & Sims, 2001; Stewart ym. 2011: 205; Amundsen & Martin-
sen 2015: 317). Valtuuttava johtaminen on alaisten kannustamista oma-aloitteisuuteen ja
kayttaytymisensa kontrollointiin, eli toisin sanoen kannustamista itsensd johtamiseen
(Yun ym. 2006: 377). Valtuuttavalla johtamisella edistetddn alaisen itseluottamusta ja it-
sendista ongelmanratkaisukykya seka korostetaan alaisen autonomiaa delegoimalla hé-
nelle huomattavia vastuita hanen tyohonsé liittyen kaskyjen jakelemisen sijaan (Hough-
ton & Yoho 2005: 70; Amundsen & Martinsen 2015: 305). Valtuuttava johtaja ei
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kuitenkaan anna alaisten tehdd mit4 lystdavat, vaan johtaa heidat itsensd johtamisen
avulla parempaan suoritukseen (Yun ym. 2006: 377).

Toiseen tutkimuskysymykseen ”Miten itsenséd johtamista voi kdytdnnossa johtaa?” hae-

taan vastaus tutkimuksen empiriasta seuraavien tarkentavien kysymysten avulla:

Miten toimintamallien kdyttéonotto on toteutunut?

Connectan itsensd johtamisen kykyjen toimintamalli toteutuu informanttien mukaan kéy-
tdnnossé suuresti. Niin esimiehet kuin tyontekijétkin totesivat monien toimintamallin
kohtien toteutuneen jo ennen toimintamalleja, eli ennen kyseisen tekemisen nimedmista

itsensé johtamiseksi.

Miten haastatellut esimiehet kokivat ottaneensa toimintamallin osaksi johtamistapojaan?

Kaikki esimiehista kokivat 1JJ toimintamallista olleen apua itsensa johtamisen abstraktin
kasitteen kansantajuistamisessa sekd itsensa johtamisen tavoitteiden selkeyttdmisessé
tyontekijoille. Haastatteluissa ilmeni, etté yrityksessa tehddén itsensa johtamisen kykyjen
toimintamallin pohjalta henkilGkohtaiset kehittymissuunnitelmat. Toimintamallia pidet-
tiin myos hyvana tydkaluna kuukausittaisiin esimies-alais-keskusteluihin. Niiden avulla
on helpompi huomata hyvia asioita tyontekijan toiminnassa ja antaa niista positiivista
palautetta. Ne auttavat myos kehityskohteiden havaitsemisessa. Niistd on myos apua ti-
lanteissa, joissa esimies ei tdysin hahmota tyontekijan ongelmaa, jolloin toimintamallista

voi l16ytaa keinoja ratkaista tallaisia tilanteita.

Toiset esimiehistd kokivat toteuttaneensa toimintamallia enemman intuitiona kuin tiedos-
tettuna tekemisend. Etenkin Esimiehet 3, 4 ja 5 ovat toimintamallin my6ta osallistaneet
tyontekijoitddn enemman ja antaneet heille enemmaén vastuuta seké lopettaneet tekemasta
heidan puolestaan asioita, jotka he voivat itse tehda. Lisaksi Esimiehet 1 ja 2 kertoi ke-

hittdneensa palautteenantokykyaén ja lisénneensé kannustusta ja osoittaneensa enemman
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tukea. Esimies 1 koki lisaksi tunnistaneensa toimintamallin avulla tydntekij6idensa vah-
vuudet ja heikkoudet paremmin, minka ansiosta osaa ohjata heitd paremmin. Esimies 2

koki puolestaan johtaneensa tietoisemmin alaistensa itsensa johtamista.

Toimintamallin hyddyntdminen omissa johtamistavoissaan on kuitenkin jaanyt pitkalti
esimiehen oman tulkinnan varaan, ja esimiehet toivoisivatkin toimintamalleista enemman

tukea ja valmennusta.

Miten kyseisten esimiesten alaiset kokivat oman esimiehen johtamistapojen muuttuneen

toimintamallin my6ta?

Esimies 1 kertoi toimintamallin myo6ta kannustavansa tyontekijoitdan enemman seké tun-
nistavansa helpommin alaistensa vahvuudet ja heikkoudet ja osaavansa tdman takia ohjata
heitd paremmin. Hanen tyontekijansa vahvistivatkin esimiehen kannustaneen ja kehuneen
entistd enemmaén, osoittaneen enemmin luottamusta ja antaneen tyontekijoille ”vapaam-

mat kddet” sekd huomioinut tyontekijén tarpeet paremmin koulutuksia pohtiessa.

Esimies 2 puolestaan koki toimintamallin my6ta tietoisemmin johtaneensa alaistensa it-
sensé johtamista sekd kehittdneensd omaa palautteenantokykyéén ja tunnedlyaén. Toinen
hanen haastatelluista tydntekijoistdan ei ole havainnut hénen johtamistavoissa mitaan
muutosta, kun taas toinen kokee esimiehen antaneen paljon luottamusta itsensé johtami-

seen ja kokeilun kautta kehittymiseen.

Esimies 3 kokee suurimmaksi muutokseksi johtamistavoissaan valmennuskeskustelujen
muuttamisen ja suuremman vastuun antamisen tiimille heidan omista asioistaan. Toinen
hanen alaisistaan ei koe huomanneensa mitdén eroa hanen johtamistavoissaan, kun taas
toinen on havainnut esimiehen kannustavan nykyaan enemman pohtimaan omia vah-

vuuksia kaikessa.

Esimies 4 ei toimintamallin my6ta endd “ylipalvele” tiimid, eli tee tyontekijoidensa puo-
lesta asioita, jotka he voivat itse tehdad eikd endd muistuttele samoista asioista useasti.

Toinen tyontekijoista ei koe, ettd esimiehen johtamistavoissa olisi tapahtunut mitdéan
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muutosta, mutta pitaékin esimiehen tapaa johtaa hyvana. Toinen on huomannut esimiehen
antavan ja pyytavan enemmaén palautetta sekd muuttaneensa tapojaan palautteen mukai-

sesti.

Esimies 5 kokee toimintamallin innoittamana antaneensa tiimille enemman vastuuta ja
osallistaneensa heitd enemmaén seka tehneensé véhemmaén asioita heidén puolestaan. Ha-
nen tyontekijansa kokivatkin, ettd vastuuta on jaettu enemman asioihin, joita kukin pitéa
tarkednd. Esimies on myos toisen tydntekijan mukaan kysynyt useammin palautetta

omasta toiminnastaan, niin myonteista kuin kehittavaa.

Miten itsensa johtamista voi kdytanndssa johtaa?

Tyontekijoiden itsensé johtamisen johtamiseksi on huomioitava kolme nakokulmaa: yk-

sildiden erilaisuus, esimiesten kompetenssi sek& organisaation johtamiskulttuuri.

Ihmisten erilaisuus

Ihmiset ovat erilaisia, joten tukeakseen tyontekijoiden itsensé johtamista, on huomioita-
via ihmisten yksilolliset motiivit ja kyvykkyydet. Kun tietad, mika ketékin motivoi, ja
osaa selkeyttad yksilolle koituvat hyddyt itsensd johtamisesta, tyontekijd innostuu itsensa
johtamisesta todennakdisemmin. Oikeanlaisella palautteenannolla ja palkitsemisella on
mya0s tarked merkitys alaisen itsensa johtamisen edistdmiselle. Vanhasta poisoppimiselle
pitédd antaa aikaa ja uusiin tapoihin siirtymista tulee tukea hyotyperusteluin. Yksilon it-
sensa johtamista edistad myos se, ettd hanelle selkeytetddn, mitd itsensa johtaminen on ja
mité se ei ole, ja oivalluksen kautta neuvotaan, missa asioissa han voisi vield kehittya

itsensa johtajana.

Esimiehen kompetenssi

Jotta voi johtaa toisia johtamaan itseddn, johtajan eli esimiehen on osattava johtaa itsedén
ja reflektoida omaa toimintaansa. Esimiehell4 on myos oltava aikaa alaisten itsensa joh-
tamisen tukemiseen. Esimiehen tulee rakentaa kannustavaa luottamuksen ja avoimuuden
ilmapiirid, jossa virheista ei rankaista vaan opitaan. Esimies myos johtaa toimimalla it-

sensé johtamisen esimerkkind esimerkiksi itsereflektiossa.
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Organisaation johtamiskulttuuri

Vaikka tassa tutkielmassa keskityttiin tyontekijoiden itsensa johtamisen tukemiseen joh-
tamisen keinoin, tulee empirian havaintojen takia myos painottaa organisaation johtamis-
kulttuurin vaikutusta valtuuttavan johtamisen onnistumiseen. Organisaation on mahdol-
listettava itsensé johtamisen toteuttaminen niin, ettd siihen kaytettava aika ei esta
tulostavoitteisiin paasya, silld muuten henkildstd joutuu valitsemaan néiden kahden vé-
liltd. Itsensé johtamiseen tulee houkutella ja motivoida eri motiivein. Pakottaminen ”jo-
kaisen tulee tistedes olla itsensi johtaja, jotta yritys parjaa” ei motivoi samalla lailla kuin

sisdisen motivaation herddaminen “mini voin itse hyotyé itseni johtamisesta”

Tutkimusongelmana oli pyrkid syventamaan ymmarrysta itsensa johtamisen tukemisesta

johtamisen keinoin yrityksessa seka valtuuttavan johtamisen kontekstuaalisuudesta:

Alaisten itsensd johtamisen tukemiseen kehitetyn johtamistavan, valtuuttavan johtami-
sen, tarkeimpia keinoja ovat tyontekijan kannustaminen itsereflektioon, omien tavoittei-
den asettamiseen seka itsensé palkitsemiseen. Kahdenkeskiset, kiireettomat keskustelut
ovat puolestaan yksi tarkeimmista tyokaluista valtuuttavalle johtamiselle. (Manz & Sims
1987: 120, 124.) Oleellisimpia, k&ytdnnonléheisid keinoja ovat lisaksi tyontekijan kuun-
teleminen, kysymysten esittdminen ja oivalluttaminen, virheista oppimisen korostami-
nen, tiedon jakaminen seké alaisen rohkaiseminen ratkaisemaan omat pulmansa (Manz &
Sims 2001: 13-14).

Valtuuttavan johtamisen soveltuvuus riippuu niin tilanteesta kuin alaisesta. Tilannetekijat
ovat tyontekijoiden kehittdminen, tilanteen kiireys tai kriisinomaisuus sekéa tehtdvan ra-
kenteen ennaltamadriteltavyys. Mikéli tyontekijoiden kehittymistd pidetéén tarkeana, ti-
lanne ei ole kriisinomainen eivatka tyotehtavat ennalta ohjeistettuja, valtuuttava johtami-
nen on soveltuva johtamistapa. (Houghton ja Yoho 2005.) Valtuuttavan johtamisen
vaikutus alaiseen riippuu myos alaisen autonomian tarpeesta (Yun ym. 2006). Esimiehen
on kuitenkin oltava alaisen silmissé uskottava, silld valtuuttavaa johtamistapaa on hyo-
dyllistd kayttaa vasta silloin, kun alaiset vapaaehtoisesti seuraavat esimiesta (Juuti 2016:
63, 82). Valtuuttavalla johtamisella on myo6s todenndkdisempi vaikutus tyontekijoiden

itsejohtajuuteen silloin, kun tydntekijat haluavat tulla valtuutetuksi (Yun ym. 2006). Sek&
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Yunin ym. (2006) tutkimuksen ettd tdman tutkimuksen tulokset tukivat véitettd, ettd
kaikki eivat halua tulla voimaannutetuksi. Tallaisten henkildiden kohdalla esimiehen on

tarked selvittaa juurisyy.

Syyné voi olla, kuten tutkimuksen lisaksi teoreettisessa viitekehyksessakin ilmeni, hen-
kilon kyynisyys. Kyynikoille tulee erikseen todistaa, mitd hyotya itsensé johtamisesta
juuri heille olisi, ja liséksi heité tulee kannustaa ja palkita reippaammin. Hekin haluavat
lopulta vain saada danensa kuuluviin ja kokea arvostusta. Tutkimuksessa nousi esiin myos
toinen ryhmd, jolle itsensa johtaminen ei ole yhtd mieleké&sta tai helppoa kuin toisille.
Tama ryhma on idkkaat tyontekijat, jotka ovat tehneet pitk&n tyduran ja tottuneet autori-
taarisempaén johtamiseen. Esimiehen tulee samalla lailla rohkaista ja kannustaa heita it-

sensa johtamiseen niin, ettd he kokevat tulleensa huomioiduiksi.

Seuraavissa alaluvuissa kasitellaan havaintojen teoreettista ja kaytannollistd merkitysta.

6.2. Tutkimuksen tieteellinen anti

Tass4 alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen tieteellista antia, eli tutkimuksen tuloksia pei-
lataan teoreettiseen viitekehykseen. Ensimmaisena tarkastellaan itsensé johtamisen haas-
tavuutta. Osa tutkimukseen haastatelluista tyontekijoista koki itsensa johtamisen selke-
aksi, osa taas haastavaksi. Tama tukee teoriaa osaltaan, sill& joillekin itsensa johtaminen
on luonnollista, mutta toisten tulee opetella sitd (Manz & Sims 2001).

Informanttien pohdinnoissa, mit4 hy6tya itsensd johtamisesta seuraa, oli monia yhtalai-
syyksié tieteellisesti todistettuihin hyotyihin. Hyddyiksi listattiin niin yksilon kuin tiimin
tehokkuuden kasvu (Ahman 2003; Neck & Houghton 2006), tyén mielekkyyden ja mer-
Kityksen liséantyminen (Manz 1986; Amundsen & Martinsen 2015), tyotyytyvaisyyden
kasvaminen (Neck & Houghton 2006) seké& esimerkiksi yrityksessa eteneminen ja kehit-
tyminen, mitka viittaavat uramenestykseen (Muller & Niessen 2018). Lisaksi mainittiin
vastuun ja vapauksien saaminen, mikéa voidaan linkittad esimiehen luottamuksen kasvuun

(Neck & Houghton 2006). Lisaksi esimiehet totesivat tyontekijoiden itsensé johtamisen
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vapauttavan esimiehen aikaa turhasta huolehtimisesta, mika tukeekin DiLiellon ja
Houghtonin (2006) huomiota, jossa tiimin esimiehet voivat keskittyd oleellisiin pidem-

man aikavalin tehtéviin turhan alaisista huolehtimisen sijaan.

Esimiehet kokivat valtuuttavan johtamisen yksimielisesti haastavaksi siita syystd, etté
tyontekijoilla on kaikilla eri valmiudet ja motivaatiotaso itsensé johtamiseen. Haastatte-
luista kévi myos ilmi, ettd toiset tyontekijat kokivat suurempaa autonomian tarvetta, kun
taas toiset informanteista ja muista tyontekijoista olivat tyytyvéisia esimiehen tarkempaan
huolehtimiseen ja saneluun, mihin he olivat tottuneet pitk&n uransa aikana. Tdméa vahvis-
taa Yunin ym. (2006) véittdmaa, jonka mukaan kaikki tyontekijat eivat halua johtaa itse-
aan yhta paljon, vaan toiset tahtovat sitd enemman kuin toiset. Valtuuttava johtaminen
toimiikin paremmin alaisiin, joilla on suuri autonomian tarve. (Yun ym. 2006.) Haasta-
teltuihin tyontekijoihin lukeutui sattumalta myds ainakin yksi kyynikko. H&nen vastauk-
sensa kulkivat kasi kddessé Pietildisen ja Kestin (2012) vditteen kanssa, etta kyynikkoja

on hankala saada mukaan muutokseen, jos heité ei siihen kunnolla osallista.

Yllattden aineistosta paljastui ik&an liittyvid eroavaisuuksia itsensd johtamisessa. Nuo-
remmat tyontekijat olivat padsaantdisesti motivoituneempia ja valmiimpia itsensa johta-
miseen, siind missé idkkadmmat tyontekijat kokivat haastavammaksi alkaa johtaa itsedan.
Esimiesten mukaan suurin osa vanhimmista tyontekijoista ei jaksa enda innostua mistaan,
vaan odottaa eldkeikad. Toki tata huomiota ei voi yleistaa liiaksi, mutta asiaan kannattaa
esimiesten ja organisaation silti kiinnittdd huomiota. Alaisten idn vaikutuksesta ei mai-

nittu mitdan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen lahteissa, minka takia tulos yllatti.

6.3. Tutkimuksen anti kdytannon tydelamalle

Tutkimuksen tulosten perusteella ehdotan, ettd yrityksissé tuetaan esimiehié valtuutta-
vassa johtamisessa valmennuksissa ja vertaisryhmissa. Kertavalmennus ei ole riittava.
Esimiesten kokemia haasteita tulee kuunnella ja niihin tarttua ja tarjota ratkaisu. Valtuut-
tavan johtamisen keinoja tulee tarvittaessa paivittaa ja niita kayttaa yksilo ja hanen tavoit-
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teensa ja motiivinsa huomioiden. Liséksi yrityksissd on mahdollistettava itsensé johtami-
sen toteuttaminen samanaikaisesti tulostavoitteiden saavuttamisen kanssa. On myos tar-
ked tdsmentad, ettd itsensa johtamisen avulla tydntekijat paasevat tehokkaammin tavoit-

teisiinsa.

Esimiesten on tarke& tuoda alaisilleen ilmi, ettd han itsekin opettelee itsensé johtamista.
Néin esimies saa alaisten silmissd enemman uskottavuutta, kun hén johtaa esimerkill&.
Esimiehen on my6s ehdottomasti selvennettéva tyontekijoilleen, mité itsensa johtaminen
todella tarkoittaa. Tamén lisdksi hénen tulee painottaa itsenséd johtamisen perusteluissa
yksilon hyotyjd, nimenomaan kyseisen yksilon toiveiden ja tarpeiden mukaisesti pelkén

yleisen mantran sijaan.

Liséksi kohdistan Connectalle seuraavat itsensé johtamista edistdvat kehitysehdotukset:

1. Esimiesten tulee madalluttaa alaisen kynnysta kysya apua ja mielipidetta. Jotkut tyon-
tekijat kokevat, ettd esimiesten jatkuva kiire estad heitd kysymésta esimieheltd neu-
voa. Jos esimiehet eivét itse voi vaikuttaa tiimiaikansa lisédmiseen, organisaation tu-
lee méarittad saannolliset esimieshetket, jolloin esimiesten on mahdollista pyhittaa
aikansa pelkéastaan alaisilleen.

2. Valmennuksiin osallistumisen mahdollistaminen
Epékohta: valmennuksiin osallistuminen kiky-ajalla tyopaivan jalkeen (jotkut ei-
vat jaksa enad siséistdd valmennusten asioita, toisilla kiky-aika tayttyy tyolla, osa-
aikatyontekijoilla ei ole kiky-aikaa)
— Valmennuksille on varattava tietty aika tyotunneilla, mik& puolestaan on

sovitettava tavoitteisiin.

Epékohta: valmennuksiin kuluva aika pois tavoitteiden saavuttamisesta
— Tyontekijoille on selkeytettava, ettd itsensd kehittdminen valmennusten
avulla auttaa tavoitteiden saavuttamisessa pitkalla aikavélilla.

—Valmennuksiin ym. tyotehtévien ulkopuoliseen kehittdvaan toimintaan

osallistuminen on huomioitava henkilokohtaisesti, joko niin etté sill4 voi
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korvata jonkin tavoitteen tayttymisté tai muuten seurataan, onko valmen-
nuksiin osallistuminen kehittdnyt henkilon jotain itsensé johtamisen osa-
aluetta.

— Jos tyontekija on osallistunut valmennuksiin, etenkin sellaisiin, joita yritys
suosittelee kdymaan, tyontekijéa ei tule syyttaa lyhyen aikavalin tavoittei-
siin paasemattomyydestd, jos syyksi nahdaan valmennuksiin osallistumi-

nen.

Epakohta: valmennuksista ei enaa muistuteta
— Esimies voi mainita esimerkiksi tiimipalavereissa pakollisten valmennus-
ten lisaksi hyodyllisista, mutta vapaaehtoisista valmennuksista.
— Esimiehen kannattaa olla ajan tasalla yrityksen valmennustarjonnasta:
kuullessaan alaisen painivan jonkin haasteen kanssa, osaa esimies ehdottaa

ratkaisuksi kyseisen asian valmennusta.

6.4. Tutkimuksen luotettavuus

Tassé alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuutta on
perinteisesti arvioitu reliabiliteetilla ja validiteetilla. Reliabiliteetilla mitataan tulosten py-
syvyytta siind missé validiteetti tarkoittaa sitd, etta tutkitaan oikeita asioita. Tulosten py-
syvyys tarkoittaa sitd, etta jos tutkimus toteutettaisiin samalla aineistolla uudelleen, paa-
dyttéisiin samoihin tuloksiin. (Kananen 2017: 175.) Reliabiliteetti ja validiteetti on
kehitetty maaréllisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, eivatka ne sovellu laadulli-
sen tutkimuksen luotettavuusarviointiin (Koskinen ym. 2005: 255). Laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arviointiin onkin tarkoituksenmukaisempaa kayttaa esimerkiksi
Lincolnin ja Guban (1985) kehittaméad tutkimuksen luotettavuuden mallia, joka arvioi tut-
kimuksen uskottavuutta (credibility), siirrettavyyttd (transferability), varmuutta (depen-
dability) sek& vahvistuvuutta (confirmability) (Eriksson & Kovalainen 2016: 307-308).

Uskottavuudella tarkoitetaan tutkimuksen aiheeseen perehtymistd sekd aineiston riitta-
vyyden arviointia (Eriksson & Kovalainen 2016: 308). Tdmén tutkimuksen uskottavuutta
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lisd4 monipuolinen perehtyminen niin itsensa johtamiseen kuin valtuuttavaan johtami-
seen ja vieraskielisen kirjallisuuden hyddyntdminen (vrt. Kananen 2014: 158). Aineiston
riittavyys taattiin tassa tutkimuksessa haastattelemalla Connectan asiakaspalveluosaston
kaikki yhden kaupungin esimiehet ja jokaiselta kaksi alaista. Aineistonkeruutapana tee-
mahaastattelu on runsautensa vuoksi tyolds, joten yleensé suositaan pienempéa haastatel-
tavien méaraa. Informanttien méaré (n=15) olikin tavallista suurempi, mutta tutkimuk-
sessa haluttiin jo alusta saakka varmistua luotettavista tuloksista haastattelemalla
jokaiselta esimieheltd kaksi alaista. Nain esimiehen toimintaa ei ollut arvioimassa vain
yksi alainen. Samasta syysté haastatteluun osallistuvat tyontekijat arvottiin. Satunnaisella
valinnalla pyrittiin estama&n tutkimustulosten vaaristyminen. N&in olisi saattanut kayda,
jos haastatteluun olisi osallistunut vapaaehtoisesti esimerkiksi esimiestaan mielistelevia

henkil6ité tai henkiloitd, jotka kokevat halua mustamaalata esimiestéén tai yritysta.

Siirrettavyys tarkoittaa tutkimuksen tulosten linkittamista aiempaan tutkimukseen ja sa-
mankaltaisuuksien tarkastelua. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole tehdd samanlaista tutki-
musta. (Eriksson & Kovalainen 2016: 308.) Taman tutkimuksen tulokset tukivat teoreet-
tista viitekehysta. Yhtaldisyyksié teoriaan loi esimerkiksi empirian havainto, ettd kaikki
eivét halua johtaa itsedan tai tulla valtuutetuksi.

Tutkimuksen varmuuden arvioinnilla tarkoitetaan tutkimusprosessin loogisuutta, jaljitet-
tavyyttd ja dokumentaatiota (Eriksson & Kovalainen 2016: 308). Tutkimus toteutettiin
aineistol&htoisesti, jolloin tutkimuskysymykset mietittiin tarkkaan ennen kirjoittamispro-
sessia, samoin tutkimuskysymyksiin vastaavat haastattelukysymykset. Vaikka tutkimuk-
sen kohdeilmiosta ei tiedettykaan kaikkea etukéteen, tutkimuksen raamit rakennettiin ky-
symysten avulla valmiiksi. Tekstissa on myos looginen kulku, joka on jaoteltu teemojen
mukaisiin p&é- ja alalukuihin. Lisaksi tutkimushaastattelut nauhoitettiin, minka avulla
haastatteluaineistoihin pystyttiin palaamaan jalkikateen ja néin ollen varmistua konteks-
tista ja haastateltavan sanoista. Nauhoitteet dokumentoitiin purkamalla ne tekstin muo-
toon eli litteroimalla (Kananen 2010: 58). Koska kyseessa oli teemahaastattelu, josta ei
etukateen tiedetty tarkkaan mitd etsid, haastattelut paédyttiin kirjoittamaan sanatarkasti
auki. Ainoastaan aannéhdykset ja toistot jatettiin litteroinneista pois. Tutkimuksessa ha-

luttiin selvittad haastateltavien nékemyksid, jolloin vastaajien suorien sitaattien kaytto oli
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varsin tarkoituksenmukaista heidéan ndkemystensa ilmaisuun (vrt. Kananen 2010: 58-59).
Jaljitettavyytta lisattiin myds merkitsemalla lahdeviittaukset VVaasan yliopiston kirjoitus-

ohjeiden mukaisesti.

Vahvistuvuudella viitataan tulosten ja tulkintojen yhdistamiseen tietoon niin, etta lukijan
on helppo ymmartaa tuloksiin johtaneet syyt (Eriksson & Kovalainen 2016: 308). Tut-
kielmassa yleistietoon kuulumattomat kasitteet on selitetty auki ja niista on lisdksi mai-
nittu myds englanninkieliset vastineet. Tutkimusongelman ratkaisussa ja tutkimuskysy-
mysten vastauksissa on kerrattu tarkeimmat huomiot niin teoriasta kuin empiriasta ja
tehty niiden pohjalta johtopéatokset. Tutkielma sisaltdd myds monia taulukoita, joissa

asiat on viela kertaalleen nivottu tiiviisti yhteen.

6.5. Tutkimuksen rajoitukset ja ehdotukset jatkotutkimukselle

Tutkimuksen havaintoyksikoksi valittiin ainoastaan yhden kaupungin asiakaspalvelutii-
mit. Tastd syysté ei voida tietdd varmaksi, olisivatko tulokset olleet erilaisia eri kaupungin
aineistolla, kuten esimerkiksi kaupungissa, jossa kokeiltiin esimiehettdmyyspilottia. Sa-
moin tutkimuksen tuloksiin olisi saattanut vaikuttaa se, jos haastateltavat oltaisiin valittu
yhdestd ikédluokasta tai keskendan tdysin eri ikaluokista. Tutkimuksen tuloksia ei voi
yleistaa kaikkiin yrityksiin, vaan on selva, ettd Connectan organisaatiokulttuuri vaikuttaa

my0s haastateltujen nakemyksiin.

Tutkimuksen kohdeilmion ymmarrysta voisi laajentaa tutkimalla esimerkiksi tyontekijén
ian vaikutuksia valtuuttavaan johtamiseen. Toinen suunta jatkotutkimukselle voisi olla
madrallinen tutkimus laajemmin suomalaisissa organisaatioissa mitaten yleisid valmiuk-
sia itsensd johtamiseen. Kaiken kaikkiaan itsensé johtamisessa ja valtuuttavassa johtami-
sessa on suomalaisessa johtamiskulttuurissa paljon kayttdmatontd potentiaalia, jonka

hyodyntamista tieteellinen tutkimus néista nakokulmista voisi edistaa.
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JALKIKIRJOITUS

Valmiin pro gradu -tutkielman nédkeminen saattaa synnyttéa lukijassa virheellisen kasi-
tyksen tutkielman Kirjoittamisen helppoudesta ja nopeudesta. Sita se ei ainakaan omalla
kohdallani ole ollut. Suurin syy tdhan lienee humanistitaustani, josta minun tuli ottaa aimo
harppaus paéstédkseni kauppatieteilijakonkareiden kanssa samalle osaamisen tasolle.
Matka tdmén tutkielman maaliin saattamiseen on ollut erittdin vaiherikas ja sen aikana
olen kaynyt lapi ailahtelevan tunneskaalan uudestaan ja uudestaan. Usko ja itseluottamus
ovat olleet koetuksella. Mutta aina kun olen saanut &lynvélayksen ja punainen lanka onkin
I0ytynyt, tyon kulloinenkin kohta on saanut tehokkaan sysayksen eteenpéin. Tutkielma
on kummitellut pitk&an takaraivossa, mutta lopulta olen muutamassa kuukaudessa saanut
tdman palapelin koottua. Valilla olen huomannut jopa nauttivani tutkielman parissa tyos-
kentelystd. Nyt jalkikateen ajateltuna tietaisin miten tehdé tutkielma tehokkaammin, no-
peammin ja enemman itseeni luottaen — kaipa voi siis sanoa, ettd olen itsekin oppinut

téssa ajassa itseni johtamisesta.

Tahdon omistaa tutkielmani viimeisen luvun ihmisille, jotka ovat tukeneet minua tdman

matkani varrella.

Ensimmaisend: avopuolisoni Antti. Olet ollut korvaamaton tuki, kuunnellut ja kestéanyt
pahimmillaan péivittaiset tunteenpurkaukseni ei pelkéstadn tahan tutkielmaan, vaan koko
opintoihini liittyen, ja rauhallisena jarjen &anend tyynnytellyt ja neuvonut minua. Kiitos
my06s ymmarryksestasi koskien eristaytymistani tyopisteelleni myos ldhes koko vapaa-

aikani.

Perhe ja ystavét, kiitos myos teille vankkumattomasta tuestanne. Kiitos erityisesti van-
hemmilleni siitd, ettd he ovat aina valaneet minuun luottamusta siité, ettd pystyn mihin

vain, miké tassa maailmassa on mahdollista.

Ohjaajani Riitta, sind olet kultaa. Teet tyotasi syddmelld. Et pelkéstdén toimi muodolli-
sena ohjaajana, vaan kuuntelet, mentoroit, haastat, kannustat ja autat. Kiitos sinun, tulin

myas solmineeksi gradusopimuksen juuri taman yrityksen kanssa.
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En tiedd, kuinka olisin saanut tdmén tutkielman valmiiksi ilman teidén apuanne.

Suuret kiitokset myos tutkimuksen kohdeyritykselle tastd mahdollisuudesta. Paasin tutki-
maan kiinnostavaa, tarkead ja ajankohtaista aihetta. Te luotitte osaamiseeni alusta saakka
resursoimalla haastatteluihin nakemykseni mukaan tarpeeksi osallistujia ja tydaikaa.

Kiitos myos omalle tyonantajalleni ja esimiehelleni joustavuudesta tydtuntien suhteen,

mika on mahdollistanut tutkielman valmistumisen aikataulussa.

En malta uskoa, ettéd olen todella selattanyt tdamén viimeisen haasteen. Charles Dickens
joskus totesi: "It was the best of times, it was the worst of times”, miké kiteyttad mieles-

tani yliopisto-opiskelun taydellisesti.
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LIHTTEET

LIITE 1. Itsensd johtamisen toimintamallien kehittdjien haastatteluiden kysymyspatte-

risto.

Toimintamallin tausta

1.

Kerro itsensa johtamisen toimintamallien taustasta ja historiasta: Mita tehtiin, milloin ja mi-
ten?
— Miten paadyitte kehittdman toimintamalleja? Mika oli alkutilanne, jolloin koitte, etta téllai-
nen olisi hyvé rakentaa?
—  Kuinka moni oli mukana rakentamassa? Otettiinko esimiehid/tyontekijoitd mukaan rakenta-
miseen?
— Missé ja miten toimintamallit lanseerattiin / implementoitiin?
Miten perehdyitte itsensé johtamisen kenttdén, kuinka paadyitte nykyiseen muotoon toimin-
tamalleissa?
Miten paatitte valita nykyiset itsensa johtamisen teemat? Perustuuko johonkin teoriaan? Muu
perusta?
Oliko teilla aiemmin itsensé johtaminen mitenkaan esilla arjessa tai strategiassa?
Onko se strategiassa nyt?

Toimintamallit kdytanndssa

6.
7.
8.
9.

10.

Ovatko esimiehet saaneet koulutusta tdhan liittyen? Kertaluontoista vuosi sitten, vai jatkuvaa?
Miten uskot esimiesten toimivan 1JJ toimintamallin mukaan tall& hetkell&?

Toimintamallien soveltamisen jatkuvuudesta huolehtiminen / Kehittdminen?

Onko toimintamallien kdyttoonottoa seurattu, arvioitu tai esim. miten pyritty motivoimaan?
Palkitaanko oikeasta kdytoksestd, edes niin ettd huomautetaan ettd tdma ja tdma asia (joka
tekee esim. tydnteosta vaivattomampaa) on itsensa johtamisen ansiota? / Rangaistaanko epé-
toivotusta kaytoksestd?

Toimintamallien viesti ja vaikutus

11.
12.

13.
14.

Mita alaisille on puolestaan informoitu?

Miten olette pyrkineet viestiméan itsensé johtamisen tarkeydesté a) esimiehille b) tyonteki-
joille?

Miten uskot tydyhteison kuulleen ja ottaneen haltuun/vinkkejé toimintamallista?

Mitd toimintamallit antavat yritykselle /henkildstojohtamiselle? Mité4 ne vaativat?
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LIITE 2. Esimieshaastatteluiden kysymyspatteristo.

Taustatiedot

No ok~ owdhE

Nimi

Palvelusaika Connectalla, palvelusaika esimieheng?
Montako tyontekijaa tiimisséasi on?

Puhe- vai digitiimi?

Miten paédyit esimieheksi?

Kuvaile itsedsi esimiehend

Miten hyvin ehdit olla alaistesi kéytettavissa pdivan aikana?

Itsensd johtaminen ja itsensd johtamisen johtaminen

8.
9.

10.
11.

Mitd sinulle tarkoittaa itsensa johtaminen?

Entd itsensa johtamisen johtaminen?

Mité niistd ajattelet? Onko niista hyotyé, jos niin miten?

Oletko saanut mielestasi riittavasti tietoa itsensd johtamisesta ja sen johtamisesta? Minka-
laista koulutusta tai perehdytysté olet saanut?

Itsensé johtamisen johtamisen (1JJ) toimintamalli

12.
13.
14.
15.
16.
17.

Onko toimintamalli tuttu?

Mita mieltd olet tasta toimintamallista? Hyvéa ja huonoa?

Mita toimintamallin osa-alueita pidat tarkeina ja miksi? Onko siind toisaalta jotain turhaa?
Miten toimintamallia voisi mielestési kehittd4?

Olisitko halunnut osallistua toimintamallin kehittdmiseen?

Onko toimintamallissa joitain hankalasti konkretiaan kytkettdvid kohtia, joihin toivoisit
enemman opastusta mallin kehittéjilta tai HR:It&?

Toimintamallien kayttéonotto

18.

19.

20.

21.

Oletko ottanut 1JJ toimintamallin kdyttdon, jos niin miten? Ovatko toimintatapasi muuttuneet
toimintamallin my6ta? Missé asioissa erityisesti?

Mitd arvelet, ovatko alaisesi huomanneet muutosta aiempaan johtamistapaasi? Mitd he ovat
t&std mieltd?

Oletko vienyt 1J toimintamallin viestin eteenpéin alaisillesi? Jos, niin miten olet saattanut
toimintamallin asiat alaisten tietoon?

Minka tahon/Kenen nakékulmasta 1J ja 1JJ ovat tarkeitd? Viestiessasi 1J:sta alaisille, kenelle
kerrot sen olevan tarke&a?

1J ja 13J haasteet

22.

23.
24,

25.

Onko sinusta helppoa vai vaikeaa saada alaisesi kasittdmaan itsensd johtamisen térkeys?
Kuinka olet onnistunut siin&?

Mika on mielestési haastavin 13J:n osa-alue?

Onko alaistesi helppo saada valmennusta itsensd johtamisesta, vai onko siihen esteitd? Palki-
taanko itsensé johtamisesta, pitdisiko?

Annatko palautetta julkisesti vai henkilokohtaisesti, ja miten siihen suhtaudutaan?

26. Miten yritys voisi mahdollistaa 1J:n ja 1JJ:n toteutumista vield enemman?
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LIITE 3. Alaishaastatteluiden kysymyspatteristo.

Taustatiedot

1.

2
3.
4

Nimi

Palvelusaikasi Connectalla?

Kuka on esimiehesi?

Palvelusaikasi saman esimiehen alaisuudessa?

Esimiehen johtamistapa yleisesti

5.
6.
7.

Miten esimiehesi johtaa?
Mita mieltd olet esimiehesi toiminnasta, johtamistavasta?
Onko esimiehesi lasna? Kuunteleeko? Neuvoo ja oivalluttaa, antaa vastuuta? Pohtii yhdess&?

Itsensé johtaminen

6.
7.
8.
9.

10.
11.
12.
13.

Mité sinulle tarkoittaa itsensa johtaminen?

Onko sinusta itsensa johtamisesta hyotyd, miten?

Arvioi hieman itsensé johtamisen onnistumista omalla kohdallasi?

Oletko kuullut 1J toimintamallista esimieheltési? ... Onko tdmé& toimintamalli tuttu?

Onko Konsepti tuttu?

Oletko kuullut esimiehille rakennetusta 1JJ:n toimintamallista esimieheltasi?

Onko esimiehesi kertonut hyddyista ja merkityksesta (kenen perspektiivistd)?

Mitk& toimintamallin osa-alueista ovat mielestési jo toteutuneet yrityksessd? Entd mitké ovat
mielestasi toimintamallissa tarkeitd/hyvia kohtia? Onko siiné toisaalta jotain turhaa?

Esimiehen toiminta 1JJ:een liittyen

14.

15.
16.

17.
18.

Onko sinun mielestési esimiehesi toiminnassa (1JJ:een liittyen) ollut havaittavissa muutos
verrattuna aiempiin tapoihin? Missa erityisesti? Hyva vai huono muutos?

Innostaako esimiehesi sinua johtamaan itseési? Jos, niin miten hén kannustaa sinua siihen?
Jos esimiehesi on kasitellyt itsensé johtamista teilld, onko se ja miten mahdollisesti vaikutta-
nut sinun ajatuksiisi itsensé johtamisesta?

Mitd esimies tekee hyvin, jos puhutaan siitd, miten han johtaa sinun itsesi johtamista?

Missé taas on parantamisen varaa?

1J haasteet ja kehityskohteet

19.

20.

21.

Mika sinulle on haastavinta itsesi johtamisessa ammatillisessa mielessa? Tietdako esimiehesi
t&sta? Jos, niin onko han auttanut sinua asian kanssa, miten?

Mitk& asiat sind taas koet sinun tiimin yleisiksi kehityskohdiksi itsensd johtamisessa? Tart-
tuuko esimies niihin?

Miten yritys voisi sinusta paremmin mahdollistaa itsensa johtamisen toteutumisen? Mité ke-
hityskohteita tai -ehdotuksia keksit?



