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Pro Gradu -tutkielman tarkoituksena oli selvittaa etatyon vaikutuksia itsensé johtamiseen seka
minkalaisilla johtajuustyylin elementeilld itsensa johtamista voidaan tukea etatyokontekstissa.
Tutkielman aihe oli erityisen ajankohtainen Covid-19-pandemian takia, joka on siirtanyt tyon
pitk&lti toimistotyostd etatyOksi. Tutkielman aihekokonaisuudesta ei l0ytynyt tutkielman
paakomponentit yhdistavid aiempia tutkimuksia, minka takia tdman aihepiirin tutkimus avasi
uuden nadkokulman itsensa johtamiseen. Tutkielman viitekehyksessa kasiteltiin etatyotd, itsensa
johtamista ja voimaannuttavaa johtajuutta. Tutkielman empiirinen tutkimus toteutettiin Yritys
X Oy:n yritysasiakaspalvelussa. Empiirinen tutkimus perustui laadulliseen tapaustutki-
mukseen, jonka aineisto keréttiin puolistrukturoiduin haastatteluin.

Tutkimuksen perusteella tarve tyontekijan itsenséa johtamiselle on kasvanut etatydssa. Itsensé
johtamisen merkityksen kasvu johtui tyontekijoiden mukaan mm. tyon itsendisyyden kasvusta,
tydyhteison  fyysisen lasndolon puutteesta sekd haasteista tyon rytmityksessa ja
tavoitteellisuudessa. Naita syitd voidaan kutsua ensisijaisiksi syiksi. Lisdksi itsensa johtamisen
merkitysta on kasvattanut etatydssa tyontekijoiden mielestd suurempi vastuu omasta tyosta ja
kehittymisestd. EsimiesndkOkulmasta itsensa johtamisen tarpeen kasvu liittyi p&dosin tyon
tavoitteellisuuden varmistamiseen. Itsensd johtamiseen liitetyt johtajuustyylin tarpeet
noudattelivat voimaannuttavan johtajuuden kolmea ulottuvuutta: tuki tyontekijin
autonomisuudelle, tuki tyontekijan kehittymiselle ja luottamuksen ja arvostuksen ilmapiirin
yllapitdmiselle, joskin itsensa johtamisen strategioiden eri ulottuvuuksia tuetaan hieman
toisistaan poikkeavilla voimaannuttavan johtajuuden elementeilld. Tutkimuksen perusteella
johtajuustarpeet ja johtajuuden syote kiinnittyvéat tydntekijoiden tyoresursseihin, jotka toimivat
itsensd johtamisen strategioiden tukimekanismeina. TyOntekijan autonomisuuden ja
kehittymisen tukeminen sek& sosiaalinen vertais- ja esimiestuki ovat olennaisia tydresurssien
tukimekanismeja. Etatyossa vertaistuen méarda on tutkimuksen mukaan merkittavasti
vahdisempi kuin toimistotydssa. Tyontekijat korvasivat siksi sosiaalisen vertaistuen
vahentymistd kasvattamalla itsensd johtamisen strategioiden kayttdd, mika Breevaart et al.
(2014) mukaan kasvattaa tyontekijan tyoresursseja. Tata voidaan siten pitad toisena syyna sille,
miksi tarve itsensa johtamiseen on kasvanut etitydssd. Taman lisdksi voimaannuttavan
johtajuuden ominaisuuksien avulla voidaan tukea itsensa johtamista etatydssa.
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The purpose of this research was to explore how self-management has been influenced by re-
mote work, and how leadership style can support self-management in this context. The topic
was important due to current Covid-19-pandemic which has shifted work from office to remote
work. There were no previous studies available combining remote work, self-management and
leadership style, therefore this stydy reveals new insight regarding these topics. The theoretical
framework consisted of three main components: remote work, self-management and empower-
ing leadership. The empirical study was conducted in Company X Ltd’s business customer
service. The empirical study was based on qualitative case study research.

Based on this research the need for follower self-management has grown in remote work con-
text. There were several reasons that had an impact on these needs, for example the work is
done alone without colleagues and team leader physically present, there were challenges with
efficiency and how to keep the pace at work. These reasons can be called as primary reasons.
In addition, the employees also reported higher feeling of responsibility regarding their own
work and their own professional development. From the team leader perspective the need for
increased follower self-management based mostly on how to ensure ownership and goal-ori-
ented way of working. Based on this research the empowering leadership can support employ-
ees to utilize self-management strategies in remote work. The needs towards leadership linked
to the three dimensions of empowering leadership: support for the employee autonomy and
competence development, and maintaining the atmosphere of respect and trust, althought the
support mechanisms for different dimensions of self-management varied slightly between these
dimensions. Based on this research employee requirements for leadership elements were linked
with employee job resources, which in turn act as a support mechanism for self-management
strategies. The support for the autonomy, support for the employee development and social
support from the colleagues and team leader can be seen as an important support mechanism
for self-management activities. According to this study especially the social support from col-
leagues decreased in remote work. According to Breevaart et al. (2014) the usage of self-man-
agement strategies can support the job resources. Therefore it can be stated that the employees
replaced the social colleague support with increased self-management activities. This is the
second reason why self-management is more important at remote work than at the office, and
with empowering leadership team leader can support the follower self-management at remote
work.
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1 Johdanto

Covid-19-pandemia muutti olennaisesti vuonna 2020 tyonteon kaytantdja ja palvelun
tuottamisen malleja. Covid-19-pandemian aiheutti SARS-CoV-2 -virus, joka levisi vaestdssa
vuoden 2019 lopusta alkaen (World Health Organization 2020) ja aiheutti maailman laajuisen
terveys- ja talouskriisin, jolla on ollut vaikutusta myds ihmisten tyéntekoon ja kayttaytymiseen
(Bratianu 2020). Monet aiemmin tydnantajan tiloissa tydskennelleet tyontekijét siirtyivéat
pandemian takia tydskentelemadn kotona eténd, kun tyd ei edellyttanyt fyysista lasnéoloa
tyopaikalla (Bratianu 2020, Diab-Bahman & Al-Enzi 2020, Matli 2020, Reuschke & Felstead
2020, Voorhees et al. 2020). Etaty6hon siirtyminen on vaikuttanut tyontekijoihin kaikilla
organisaatiotasoilla ja eri toimialoilla (Bratianu 2020, Matli 2020, VVoorhees et al. 2020).
Muutos on tarkoittanut kdytanndssa sité, etta esimies tai tiimi ei ole aiempaan tapaan fyysisesti
l&sn4 arjessa ja tyOn suorittaminen on siten itsendisempéé kuin aikanaan toimistotdissa. Muutos
on néin ollen tuonut tyontekijatasolle uudenlaisia haasteita ja riskejd, jotka liittyvét
tyontekijoiden jaksamiseen, tyokuorman hallintaan ja tydn suorittamiseen ajallaan. (Matli
2020) On viela epaselvaa, kuinka pysyva etatydomuutos tulee olemaan. Osa tutkijoista esittaa,
ettei tyGelama tule endd kriisin jalkeenkdan palaamaan taysin vanhoihin kéytantoihin eika
tyonantajan tyotila valttdméttad ole tulevaisuudessa ensisijainen tai ainoa tyontekopaikka
(Bratianu 2020, Matli 2020, Stephens et al. 2020), mik& asettaa organisaatioille paineita
huolehtia tydnteon edellytyksista ja tuloksellisuudesta myos etatyokontekstissa (Kimberly et al.
2020).

1.1 Tutkielman aihepiiri ja ajankohtaisuus

Tutkimuksia, jotka liittyvat pandemian aiheuttamaan etatydhon eri toimialoilla on vield
niukasti. Sen sijaan etatyota on tutkittu paljon erityisesti tilanteissa, joissa etatyotd kdytetdan
tyopaikan rinnalla yhtend tydnsuorituspaikkana. Etaty6hon liittyy hyotyja ja haittoja, joita on
selvitetty eri tutkimuksissa. Tutkimuskenttd ei kuitenkaan ole taysin yksimielinen hyotyjen ja

haittojen sisallostd, merkityksesta ja ndiden valisista suhteista.

Pandemiaan liittyvd tydymparistobn nopea muutos on nostanut esille haasteita joidenkin
tyontekijoiden tyonhallinnassa, tydn organisoinnissa, tehokkuudessa ja palautumiskyvyssa.
Toisaalta osa tyontekijoista on huomattavan tehokkaita ja tyytyvaisia myos etatydymparistossa.
(Voorhees et al. 2020) Matli (2020) nosti omassa tutkimuksessaan esille ndakokulman, ettéa

etatyon hyvien puolien lisdksi etatyéssd on myds huonoja puolia, joista han erikseen mainitsi



tyokuorman raskauden ja tyon suorittamiseen liittyvat paineiset aikatavoitteet. Bolisani et al.
(2020) lisasi negatiivisiksi vaikutuksiksi sosiaalisten kontaktien vaikeudet, pitkat etdkokoukset
ja tyoskentelyn kotona, jota ei ole suunniteltu tyontekopaikaksi ja saattaa siksi aiheuttaa
ongelmia. Bartsch et al. (2020) tdydensivét tata kuvaamalla, ettd etdtyoymparistossa jannitteita
ja stressié aiheuttavat perheeseen liittyvien haasteiden lisdksi myds olosuhteet, joissa ty6hon
liittyvat teknologiset ratkaisut muuttuvat tai ovat kompleksisia. Joissain tutkimuksissa on myos
esitetty, ettei tyon suorittaminen ole etatydssd valttdmatta yhta tehokasta kuin aiemmin
tyopaikalla tydskenneltdessa. Lisaksi muutos on aiheuttanut tydaikojen venymisté ja paineita
tyosuoritukseen, koska tyOnantajien vaatimukset tyon tuottavuudesta ovat pysyneet kriisista
huolimatta ennallaan. (Bolisani et al. 2020, Matli 2020) Diab-Bahman ja Al-Enzin (2020)
esittivat kuitenkin muista tutkijoista poikkeavan nakemyksen tutkiessaan etatyémuutosta HR-
nakokulmasta. Tutkimuksen mukaan muutos etatyohdn on johtanut lahinnd positiivisiin
tyontekijakokemuksiin. Tyontekijat kokivat pystyvansé suorittamaan kotona lahes yhtd hyvin
kuin tyOpaikalla olettaen, ettd tyon tekemisen perusedellytykset ovat kunnossa.

Matlin (2020) tutkimuksessa havaittiin, ettd osa tyontekijoista koki tekevansa tehokkaammin
toita etatyossd, mutta tutkimuksessa ei pystytty todentamaan, ettd etdtyd itsessédan nostaisi
jokaisen tyontekijdn osalta tuottavuutta. Taman takia han epdili, ettd erot tydskentelyn
tehokkuudessa saattaisivat johtua tyontekijoiden kyvyisté johtaa ja hallita omaa ty6tédan. Matlin
epéilyt saivat tukea Wang et al. (2021) tutkimuksesta. Tyontekijéiden oman tydn suorittamiseen
liittyva lykkadminen (procrastination) ja siten tydnteon viivyttdminen tunnistettiin yhdeksi
erityisen olennaiseksi etatyon tyontekijatason haasteeksi. Tutkijat liittivat etatyota koskevaan
teoriaan etatyotd tyypittavat erityispiirteet, joiksi listattiin sosiaalinen tuki, tyon itsendisyys,
tyon seuranta sekd tydkuorma, joilla oli vaikutusta tyon haasteisiin ja niiden kautta
tydsuoritukseen. Lisaksi he tunnistivat, ettd tyontekijoiden harjoittama itsekuri vahvistaa
etatyota tyypittavien erityispiirteiden ja etaty6éhon liittyvien haasteiden suhdetta, ja etaty6hon
liittyvat haasteet vaikuttavat puolestaan suoraan tyontekijan tydsuoritukseen ja hyvinvointiin.
Lykkadmisen liséksi etatyon haasteiksi listattiin tutkimuksessa tyOaikana tapahtuvat
keskeytykset perheestd johtuvista syistd, tehoton vuorovaikutus tyohon liittyvissé asioissa seka
tyon tekemiseen liittyva yksindisyys. Tutkimuksen mukaan lykkaamiseen liittyvat tekijat
heikensivét erityisesti etatydssa tyontekijoiden suoritusta, ja t&hén vaikutti erityisesti
tyontekijoiden itsekurin puute. Tutkimuksen mukaan hyvan itsekurin omaavat tyontekijat
suoriutuivat etatyosséa tOistddn ajallaan ja jopa tehokkaammin kuin toimistolla

tyoskennellessaan. Vaikka kyse on yksittaisesté tutkimuksesta, tutkimuksen tulokset kuitenkin



osoittavat selvasti yksilotason oman tyén johtamisen merkityksen tydsuoritukseen, miké
puolestaan perustelee itsensd johtamisen strategioiden tarkempaa tutkimusta.

Wang et al. (2021) tunnistivat itsekurin seka etatyon erityispiirteiden ja haasteiden lisaksi, etta
tehokkuuden lisd&miseksi ja tydntekoon liittyvan viivyttelyn vahentdmiseksi erityisesti
sosiaalisen tason tuella oli merkitysta. Tutkijat eivdt kuitenkaan avanneet tarkemmin,
tarkoitetaanko sosiaalisella tuella esimiestd vai tyotovereita. Bartsch et al. (2020) esittivat, ettd
erityisesti tyontekijan oman kéyttdytymisen lisaksi tiimiin liittyva kayttdytyminen ja
yhtendisyys vaikuttavat suoritukseen positiivisesti. Myds esimiesty6 nostettiin tutkimuksessa
olennaiseksi mahdollistajaksi. Sen sijaan tydyhteisoon liitetyill4 tunnetason prosessitekijoilla
ei osoitettu olevan yhteytta tyontekijoiden tuottavuuteen, mika viittaisi siihen, ettei sosiaalinen
tuki ole tunnetasolla yhta olennaista kuin kayttaytymiseen liittyvét tekijat. Tata tuki Bolisani et
al. (2020) tutkimus. Korkeasti koulutettujen tyontekijoiden parissa tehdyssa tutkimuksessa
esitettiin, ettd tyontekijoiden sosiaalisten suhteiden ja ndistd aiheutuva tiedon jakamisen
aktiivisuus vaikuttaa positiivisesti tyonteon tuloksellisuuteen. Tutkijat kuitenkin huomauttivat,
ettd korkeakoulutetut tyontekijat usein tietdvat automaattisesti tydn priorisoinnit ja muut tyon
suorittamiseen liittyvat olennaiset tekijat, mika myos osaltaan helpottaa tiedon jakamista, eika

tutkimuksen tuloksia voi siksi yleistaa esimerkiksi vahemman koulutetulle suorittavalle tasolle.

Etatyon tekemisessd on havaittu muitakin haasteita, jotka voidaan kytked johtajuuteen.
Esimiestydn haasteena on huomioida etatydympéristossd myods muun muassa yhteenkuuluvuus
ja johtamisen sosiaalinen ulottuvuus (Georgiadou & Antonacopoulou 2020). Bartsch et al.
(2020) osoittivat tutkimuksessaan, ettd esimiehen johtamistyylilld oli olennainen vaikutus
tyontekijoiden suoritukseen kriisitilanteessa. Etatyon tekemiseen liittyvien kaytantojen
valmennuksia on kuitenkin tehty vain vahan eika tyonantajilla vélttamatta ylipaataan ole
parhaita kaytantoja tyonteon tehokkuuden selvittdmiseksi ja varmentamiseksi, ja siten
tyontekijoiden tukemiseksi (Kimberly et al. 2020), riippumatta siitd, onko kyse kriisitilanteesta
tai pysyvasta tilanteesta. Esimiesten on siksi tarked tunnistaa, ettd etaty0ssa tulee kiinnitta
laajasti huomiota tyontekijoiden tyon suorittamisen edellytyksiin ja tyon suorittamiseen
liittyviin haasteisiin, ei pelkastddn tyon suorittamiseen tarvittaviin ICT-laitteisiin ja
internetyhteyksiin.  (Matli  2020) Etaty6 edellyttddkin esimiehiltd uudentyyppisié
etatyojohtamisen ja yksiloétydén johtamisen taitoja, kun toimintaympéristd vaihtuu
toimistotyosté etatyoksi ja tydyhteiso siirtyy samalla verkkovdlitteiseksi. Tallainen ympéristd



muuttaa tiimin sy0tteind pidettdvid johtajuuden tekijoitd, joiden avulla esimies pyrkii
vaikuttamaan ja auttamaan tiimidan ja sen jasenia menestyméan. (Dulebohn & Hoch 2017)

Virtuaalisella toimintaymparist6lla tarkoitetaan verkossa tapahtuvaa tyoskentelya. Virtuaalinen
toimintaymparisto ei automaattisesti tarkoita samaa kuin etétydn tekeminen, koska esimerkiksi
virtuaalitiimi voi tyoskennelld yhdessd vaikka tiimin jasenet tydskentevat fyysisesti eri
toimipisteissd tai jopa eri maissa. Virtuaalisen tyOympariston tutkiminen kuitenkin antaa
viitteitd etdtyon johtamisen haasteista, koska virtuaalisessa tiimissd tydskentelevat eivét
lahtdkohtaisesti tydskentele kasvokkain. Gilson et al. (2015) mainitsi, ettd virtuaalisuudella on
heikentavé vaikutus tiimin johtajuussuhteen ja tuloksellisuuden valill4. Liao (2017) puolestaan
painotti virtuaalisessa ymparistdssa olevan tiimin johtamisen tyylin haasteita. Hinen mukaansa
johtamisen tyyli on merkittavassa roolissa, jotta tiimi voi olla tuloksellinen. Dulebohn ja Hoch
(2017) painottivat virtuaalitiimin  johtamisessa persoonallisuuspiirteiden  merkitysta.
Tutkijoiden mukaan tyontekijoiden persoonallisuuspiirteet saattavat olla virtuaalisessa tiimissa
tarkedmmassa roolissa kuin tavallisessa, kasvokkain tydskentelevassa tiimissé. Lisaksi heidén
mukaansa epasuora ja suora johtajuus vaikuttaa virtuaaliymparistdssa tiimin tuloksellisuuteen.
Epasuoralla johtajuudella tarkoitetaan tiimin jasenid, jotka ottavat johtajuuden roolia ilman
muodollista johtajuutta. Suoran johtajuuden osalta merkittdvdad on, miten johtajuuden
jakaminen onnistuu. (Dulebohn & Hoch 2017)

Etatyon ja autonomian valistd suhdetta on tutkittu jo aiemmin. Etatyon edellyttdman
autonomian ja tatd tasapainottavan kontrollin rakentaminen tydntekijan rooliin siten, etta
kokonaisuudesta muodostuu tasapainoinen, on yksi johtajuuteen kytkeytyvistd haasteista
(Langfred & Rockmann 2016). Tydnteon autonomisuus on merkityksellinen osa etatydhon
liittyvad suunnittelua siksi, ettd se vaikuttaa erityisen paljon etatydssd tehokkuuteen ja
tydsuoritukseen (Bartsch et al. 2020, Wang et al. 2021). Tadman takia tydntekijan

autonomisuuteen liittyvia ndkdkulmia on syyta avata laajemmin.

Itsensd johtamista ja autonomiaa on tutkittu myds tydymparistosta irrallaan. Itsensé johtamisen
yksilovaikutusten lisaksi sitd on tutkittu monikerroksellisesti yhdistéen tutkimukseen yksil6taso
ja tiimitaso. Tutkimuksessa havaittiin, ettd yksilotasolla itsensda johtaminen johti
systemaattisesti parempaan suoritukseen, mutta tiimitasolla parempi suorituskyky edellytti
puolestaan tiettyja organisointiin liittyvid rakenteita. llman néitd rakenteita tiimin
itseohjautuvuus ei johtanut yksiselitteisesti parempaan suoritukseen. (Stewart et al. 2010)



Autonomia on liitetty aiemmassa tutkimuksessa muun muassa seké tiimin jaettuun johtajuuteen
etta itsensa johtamiseen. Autonomiaa on pidettu muun muassa ennakkovaatimuksena jaetulle
johtajuudelle (Hans & Gupta 2018), mutta jaettua johtajuutta on tarkasteltu l&hinna
tiimikontekstissa (Fausing et al. 2015, Zhu et al. 2018). Itsensa johtaminen on sen sijaan
kytketty tutkimuskentéssa ensisijaisesti yksilotasoon, ja esimiehen ja alaisen kahdenvéliseen
suhteeseen. Painotettaessa itsensd johtamista tai sen osia, rakenteiden ja toimivallan
suunnittelulla on térked rooli. (Graen & Uhl-Bien 1998) Unsworth ja Manson (2016)
kyseenalaistivat kuitenkin kéyttdytymiseen ja rakentavaan ajatteluun liittyvien itsensa
johtamisen strategioiden itsendisen vaikutuksen suoritukseen. He esittivat, ettd ndiden kayttoon
tulee lisatd myds omien mieltymysten strategia, ja vasta ndiden yhdistelmélld saavutetaan
korkeampi suorituskyky ja luovuusaste. Muut tutkijat eivat ole kasitelleet omien preferenssien
yhteensopivuutta irrallisena tekijand, vaan ovat liittdneet ndma itsesaatelyn ja motivaation
kautta itsensa johtamisen viitekehykseen. Mdller ja Niessen (2019, 893) yhdistivat osa-
aikaiseen etdtyohon itsensa johtamisen ja osan itsenséd johtamisen strategioista. Tutkijat
esittivat, ettd itsensd johtamisen stragioiden kaytté on olennaista, kun tydskentely siirtyy
tyopaikalta etatyoksi. Tata he perustelivat silld, ettd etatyostd puuttuu lahituki, tydpaikan

vakiintuneet rutiinit seka sosiaalisen ympériston aiheuttama positiivinen paine.

Yksilotason itsensd johtamisella on osoitettu olevan positiivisia vaikutuksia sekd
tyotyytyvaisyyteen ettd tiimin tehokkuuteen (Graen & UhI-Bien 1998). Tieteellisessa
tutkimuksessa on osoitettu itsensd johtamisen strategioiden kayton vaikutus myés muun muassa
tyohon sitoutumiseen (Breevaart et al. 2014) ja yksilon tydsuoritukseen (Breevaart et al. 2014,
Politis 2006, Ross 2014, Stewart et al. 2010). Tutkimuskentdsséd on jo aiemmin yhdistetty
itsensd johtamisen strategioiden kaytto tilanteeseen, jossa esimies ei ole padivittain lasna
(Breevaart et al. 2014). Namé havainnot yhdistettynd aiemmin mainittuun Wang et al. (2021)
tutkimukseen liittyen etatyon elementteihin, haasteisiin ja tyontekijan itsekuriin tukevat
nakemystd, ettd on perusteltua tutkia toimivallan jakamista ja itsensd johtamista
etatyOymparistoon peilaten.

Itsensé johtaminen on yhdistetty jo aiemmassa tutkimuksessa tiimien jaettuun johtamiseen ja
yksilétason voimaannuttamiseen (empowerment). Stewart et al. (2010) tutkimuksen mukaan
johtajuudella on erityisen térked rooli itsensd johtamisen elementtien toteutumisessa.
Tutkimuksen mukaan merkittévin tuki itsensd johtamiseen syntyi voimaannuttavasta ja jaetusta

johtajuudesta. Bligh et al. (2006) puolestaan esittivat, ettd itsensd johtaminen johtaa



henkilokohtaisen tason luottamukseen, yksilotason tehokkuuteen ja sitoutumiseen, ja yhdisti
naméa seuraukset tiimin vélitykselld jaetun johtajuuden kasitteeseen. Itsensd johtamisen
mahdollistajiksi on tarjottu ylempia tavoitteita ja ndaihin liittyvid standardeja ja
kontrollimekanismeja (Manz 1986), ja toisaalta myds jaettua johtajuutta sekd johtamisen

tyylejé, erityisesti voimaannuttavaa johtajuutta (Stewart et al. 2010).

Liao (2017) kuvasi tehtdva- ja suhdeorientoituneen johtamisen mallin, jossa han yhdisti
johtamistyylit tiimi- ja yksilotyotasolla tapahtuvien prosessien kautta tehokkuuteen. Bartsch et
al. (2020) toi esille Liaon (2017) tutkimukseen nojaten, ettd suhdejohtamisen ja
tehtdvdorientoituneen  johtamisen tyylit ovat erityisen térkeitd  Kkriisitilanteessa
etatyOkontekstissa. Tutkimuksessa esiteltiin malli, jossa suhdeorientoitunut johtamistapa
vaikuttaa erityisesti tyontekijan autonomisuuteen, mika yhdessad tiimin koheesion kanssa
vaikuttaa positiivisesti yksilotyon suoritukseen. Samanlaista suhdetta ei havaittu tunnepuolen
tekijoilld, joiksi oli valittu yksilétason tyohon liittyvat jannitteet ja tiimityon jannitteet.
Tyontekijan autonomiaa tuki erityisesti esimiehen osoittama mahdollistava johtamistyyli. Sen
sijaan suorituksen johtaminen heikensi autonomiaa, mutta vahvisti puolestaan tiimin
yhtendisyyttd, ja vaikutti siten vain tiimin yhtendisyyden kautta kautta tyon tehokkuuteen.
Organisaation digitaalinen maturiteetti vaikutti tuloksiin: yrityksissd, joissa digitaalinen
kypsyys oli korkeampi, tehtdvdorientoituneen johtamistyylin vaikutus tyontekijéiden

autonomisuuteen oli vahaisempi. (Bartsch et al. 2020)

Houghton ja Yoho (2005) yhdistivat voimaannuttavan johtamistyylin syotteiksi korkean
tyontekijan kehitysorientaation lisdksi matalan tehtdvan Kiireellisyyden ja tehtdvien
kompleksisuuden. He osoittivat tutkimuksessaan, ettd voimaannuttava johtaminen n&issé
olosuhteissa tulisi yhdistaa itsensa johtamiseen, miké puolestaan johtaisi korkeaan luovuuteen
ja psykologiseen voimaantumiseen seka itsendiseen tyoskentelyotteeseen. Breevaart et al.
(2014) pohtivat transformaalisen johtajuuden merkitystd itsensd johtamisen strategioiden

kayttoon, mutta eivat kuitenkaan syventynyt aiheeseen tdimén enempéaa.

1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Johtajuuden ja etatydn suhdetta ja néihin liittyvié erityispiirteitd on tutkittu jo aiemmin, myoés
etatyon haasteista on tehty useita tutkimuksia jo ennen Covid-19-pandemiaa. Georgiadou ja
Antonacopoulou (2020) puolestaan huomauttivat etatyokontekstiin sidotun johtajuuden

tutkimuksen niukkuudesta, vaikka varsinaista etatyota ja virtuaalitiimejd onkin tutkittu paljon.



Etatyo on liitetty aiemmassa tutkimuksessa loyhasti tyontekijdn autonomiaan ja yksittaisessa
Muillerin ja Niessenin (2019) tutkimuksessa vahvemmin itsensa johtamiseen. Lisaksi useissa
tutkimuksissa on osoitettu itsensa johtamisen strategioiden vaikutus tydsuoritukseen, joskaan
naissd tutkimuksissa ei ole keskitytty siihen, missd tyotd fyysisesti tehdadn. Myds itsensé
johtamisen ja johtajuuden vélistd suhdetta on tutkittu, joskin tutkimuksia tdhan liittyen I6ytyi
hyvin niukasti. Voimaannuttavan johtamistyylin on osoitettu antavan tukea tydntekijén
autonomialle ja tyontekijan oppimiselle ja kehittymiselle (Amundsen & Martinsen 2014), mutta
on epaselvaa, vaikuttavatko samat johtajuuden mekanismit tilanteessa, jossa tarkastellaan
itsensé johtamista ja siihen liittyvié strategioita taysipdivéisessa etatydoymparistossd. Lisaksi
itsensé johtamisen, siihen kytkeytyvén johtajuustyylin ja etatydympariston yhdistavid suoria
tutkimuksia ei 10ytynyt lainkaan. Siksi tarvitaan tutkimusta, joka selventdd johtajuuden ja
itsenséd johtamisen vélistda suhdetta ja tdhan liittyvia nakokulmia sekd avaa tatda suhdetta
nimenomaan etatyokontekstissa. Tama ty0 laajentaakin nykyista tutkimusta yhdistamélla

itsensd johtamisen ja voimaannuttavan johtajuuden etaty0ympéristoon.

Taman tutkielman tavoitteena on siten tarkastella etatyokontekstissa tapahtuvaa tydntekijatason
itsenséd johtamista ja tatd tukevaa johtajuustyylid. Tutkielmassa selvitetddn, miten etdtyd
vaikuttaa itsensd johtamiseen. Tutkielmassa keskitytddn johtajuuden osalta erityisesti
sosiaalisessa kontekstissa ilmenevéan johtajuustyyliin, sekd niihin johtamisen tyyliin
kytkeytyviin kaytanteisiin ja prosesseihin, jotka vaikuttavat itsensd johtamiseen. Ta&man

tutkielman tavoitteena on siten vastata seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:
1. Miten etaty0 vaikuttaa itsensa johtamiseen ja itsensa johtamisen strategioiden kaytt6on?
2. Minkalaiset johtajuustyylin elementit tukevat tyontekijOiden itsensa johtamista
etatyokontekstissa?
1.3 Kasitteet

Tyon keskeiset késitteet ovat etdtyd, tyontekijdn autonomia, itsensd johtaminen, itsensé

johtamisen strategiat ja voimaannuttava johtajuus. Késitteet on avattu seuraavissa kappaleissa.

Etatyo

Etatyoné voidaan kuvata ty6td, jota tehdddn tavallisen tyfantajan tilan sijaan muualla, mika

mahdollistaa tyon tekemisen joustavuutta (Felstead & Henseke 2017). Etaty¢ tarkoittaa, etta



tydnantaja on hyvaksynyt tyon tekemisen muissa kuin tyonantajan tiloissa (Gibson et al. 2002,
77). Esimerkkeind téllaisista tiloista voidaan mainita koti, asiakkaan tilat sekd ty6nantajan
satelliittipisteet (Morganson et al. 2010). Etaty6 perustuu teknologiavilitteisyyteen ja
teknologian nopea kehittyminen vaikuttaa myods tyontekijoiden kokemaan kuormitukseen
(Naotunna & Zhou 2018, Suh & Lee 2017). Matli (2020) esitti etatydmaaritelman muuttuneen
ja tadsmensi aiempia maaritelmid, ettd etdty0sséd tyotd tehd&an varsinaisen tyOnantajan
tyontekopaikan sijaan muissa tiloissa, jotka ovat etdélld tyonantajan tiloista. Matli (2020) ja
Gibson et al. (2002) huomauttivat myds, etta etatydhon liittyy useita maaritelmid, eiké

kasitteelle siten ole yksiselitteista ja tasmallista maaritelmaa.

Tyontekijan autonomia

Autonomialla viitataan tydntekijan suhteelliseen ja osittaiseen tai taydelliseen vapauteen tehda
omaa tyotdan koskevia péatoksid, riippumattomuuteen toisista ja vastuuseen omasta
tyosuorituksesta (Banai et al. 2000, 4). Tyontekijdn autonomiaan voi kuulua vapaus péattaa
miten tyota tehd&an, missa sitd tehdédan tai milloin tyota tehdéan. Tama madritelmé tarkoittaa
esimerkiksi  tyotehtaviin  liittyvad  itsendisyyttd, tyon  suunnitteluun  liittyvaa
paatdksentekovaltaa tai tyontekopaikkaan liittyvda paatoksentekovapautta. (Langfred &
Rockmann 2016, 637-641)

Itsensa johtaminen

Manz (1986) erittelee itsensa johtamisen strategiat (self-management) ja itsensa johtamisen
(self-leadership) toisistaan. Itsensd johtamisen avulla voidaan yhdistda itsensa johtamisen
strategiat ja ne avainsyyt, minka takia lopputulokseen halutaan p&astd. Tarkemmin eriteltyna
itsensé johtaminen (self-leadership) tarkoittaa Manzin mukaan prosessiperustaista konseptia,
joka yhdistaa itsensd johtamisen strategioiden kdyton ylatason tavoitteisiin ja merkitykseen
sekd néiden lisdksi tyontekijdn sisdiseen motivaatioon. Itsensa johtamiseen liittyvat
ohjaustoimet on voitu my0ds kytked esimerkiksi organisaatiotason ohjaus- ja
mittausmekanismeihin. (Manz 1986) Itsensé johtamista on kuvattu myds yksilén motivaatioon
perustuvina kykyind analysoida tilannetta, harjoittaa itsekontrollia ja tehda itsenéisid paatoksia
omaan tyohonsa liittyen. Itsensd johtamisen késite on erittdin laheinen ja osin paallekkdinen
autonomian kasitteen kanssa, ja itsensa johtamisella tarkoitetaankin sitd kokonaisuutta, jossa
yksilo paattaa itse mitd tehdaan, miten se tehdaan ja luo merkityksen sille, miksi se tehdaan.
(Stewart et al. 2010) Itsensd johtaminen voidaan kytked my6s henkilon tai tiimin



itseohjautuvuuteen, mutta itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen eivét ole synonyymejd, eiké
itseohjautuvuus automaattisesti tarkoita itsensé johtamista tai itsensa johtamisen strategioiden
kayttoa. (Manz 1986) Itsensd johtaminen voi johtaa yksilétason voimaantumiseen. Itsensa
johtaminen tulee erottaa jaetun johtajuuden kasitteestd, vaikka onkin esitetty epaily, ettd itsensa
johtaminen on jaetun johtajuuden edellytys. (Bligh et al. 2006) Itsensa johtaminen tulee erottaa
myo6s yksilon tahtoon (volition) liittyvéstd kasitteestd, johon luetaan kuuluvaksi yksilon
ominaisuuksiin ja ajatuksiin liittyvid tekijoita (motivaatio, méaaratietoisuus, rentoutuminen,
keskittymiskyky, palautuminen vastoinkdymisista ja paatoksentekoon liittyva kontrolli).
Vaikka itsensd johtaminen ja yksilon tahto ovat laheisid késitteitd ja niill4 on jonkinlaista
keskindista riippuvuutta, ne ovat kuitenkin toisistaan erillisid kasitteitd. (Heiss et al. 2010)

Itsensa johtamisen strategiat

Itsensd johtamisen strategioilla (self-management ja self management strategies) tarkoitetaan
niitd strategisia keinoja, joita hyddynnetddn halutun lopputuloksen saavuttamiseksi (Manz
1986). Itsensd johtamisen strategioita kayttdmalla keskitytéén siihen, miten joku tehtdva tai tyo
tehdaan. Tyontekijan syy tyon tekemiseksi tulee ulkopuolelta (Stewart et al. 2010), esimerkiksi
esimieheltd tai tydnantajalta. Itsensa johtamisen strategioiden kayton tavoitteena on tyontekijan
omaan kayttadytymiseen ja kongitiiviseen ajatteluun vaikuttaminen yksilon sisdisin keinoin
(Furtner & Rauthmann 2010, 339), jotta sovittu tehtéva tulee suoritetuksi. Itsensa johtamisen
strategioina voidaan pitda itsensd ja omien ajatusten havainnoimista, omien tavoitteiden
asettamista, vihjeiden ja muistilistojen tulkintaa, itsensé palkitsemista (itsensa rohkaisemista),

itsensé rankaisemista ja harjoittelua (Manz 1986, 588).

Voimaannuttava johtajuus (empowering leadership)

Houghton ja Yoho (2005) esittivat voimaannuttavan johtamistyylin tarkoittavan johtamistyylia,
jossa johtaja ohjaa muita johtamaan itseddn. Voimaannuttavaan johtamiseen kuuluu vallan
jakaminen tyontekijalle, tyontekijan autonomia seké tyontekijan vastuuttaminen tyéhon liittyen
(Cheong et al. 2019, 35-37). Veccio ja Justin et al. (2010) tarkentavat voimaannuttavan
johtamisen tarkoittavan johtamisen tapaa ja prosessia, jossa tyontekijalle annetaan
paatoksentekovallan jakamisen avulla hierarkiseen johtajuuteen verrattuna enemman
mahdollisuuksia itsensd johtamiseen. VVoimaannuttaminen toisin sanoen tarkoittaa, ettd jaetaan
tiimille tai yksil6lle vaikutusvaltaa, johon yhdistyvét tiimille tai yksilolle annetut kollektiiviset
tavoitteet ja tehtdvat. Zhu et al (2018, 839) tarkentavat voimaannuttavan johtamistyylin
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liittyvan yksinomaan yksilotasoon, ja erityisesti esimiehen ja alaisen valiseen suhteeseen, kun
puolestaan tiimitason voimaannuttaminen on osa jaettua johtajuutta. Amundsen ja Martinsen
(2014, 489) kiteyttavat tdmén johtajuustyylin seuraavasti: ”Voimaannuttava johtajuus on
prosessi, jolla vaikutetaan alaiseen vallan jakamisen avulla ja tuetaan [alaisen] motivaatiota
sek& kehittymistd, tarkoituksena kasvattaa alaisten itseluottamusta ja motivaatiota seké kykya
tydskennelld autonomisesti organisaation tavoitteiden ja strategian puitteissa.”

1.4 Tyo6hon liittyvat rajaukset
Tyo6hon liittyy joitakin rajauksia. Rajauksiin liittyvia perusteluita kasitellaan tassa kappaleessa.

Etatyohon liittyy késite alykas tyoskentely (smart work), jolla tarkoitetaan tilapaisté ty6hon
liittyvdd joustavuutta seka etdtyohon liittyvid organisaation tyontekijalle tarjoamia ICT-
tyokaluja, mukautuvaa tydympdristdd ja henkilostokdytanteitd parhaan tyotuloksen
saavuttamiseksi (Bolisani et al. 2020, Raguseo et al. 2016). Vaikka alykkaan tydskentelyn
merkitys etatyOlle on sindnsé tarked, alykas tyoskentely on kuitenkin rajattu tdmén tutkimuksen
ulkopuolelle, koska kasitteelld ei suoraan viitata itsensa johtamiseen eika sellaisiin johtamisen

kaytanteisiin tai esimiehen ja alaisen sosiaalisiin suhteisiin, joihin tdmé tutkielma keskittyy.

Tassa tyossa késitelladn itsensd johtamista teoriana, mutta fokus on erityisesti itsensa
johtamisen strategioiden kaytdssé ja tahén kytkeytyvéssa johtajuudessa. Itsensa johtamisessa ei
kasitella sellaista d&ripdan mallia, jossa koko esimiesty® on delegoitu tyontekijalle itselleen.

Tiimitasoa ei kasitelld tassd tutkielmassa. Td&mén tason tutkiminen ei ole olennaista, koska
tutkielma pyrkii selvittaméan yksilétasolla, miten voimaannuttava johtajuus voi tukea itsensa
johtamisen strategioiden kaytt6d etatyokontekstissa. Lisaksi tiimitasoon saattaa liittyd
monimutkaisia kollegiaalisia suhteita ja riippuvuuksia, joihin keskittyminen olisi jo itsessaan
oman tutkimuksen aihe. Koska virtuaalitiimit liittyvét tyypillisesti tiimitasoon, tutkielmassa ei

myoskééan syvennyta virtuaalitiimeihin tai virtuaalityén nakékulmiin.

Jaettua johtajuutta sivutaan vain yksilotasolla ja osana yksilotason voimaannuttavan
johtajuuden edellytyksid. Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan tyypillisesti sellaista
tiimijohtamisen tyylig, jossa osa johtajan rooliin kuuluvista vastuista ja velvollisuuksista on
jaettu tiimin jasenille (Zhu et al. 2018) siten, ettd esimies kuitenkin pitaa itselladn kontrollin ja
esimiesaseman (Vecchio et al. 2010). Rajaus on olennainen, koska jaettua johtajuutta

tarkastellaan tutkimuskentassa tyypillisesti 1&hinna tiimi- tai organisaatiokontekstissa (Bligh et
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al. 2006, Fairhurst et al. 2020, Fausing et al. 2015, Fu & Liu 2018, Hans & Gupta 2018,
Houghton et al. 2015, Pearce & Manz 2005, Zhu et al. 2018).

Kéaskyttava johtamistyyli, suorituksen johtaminen ja transformaalinen johtaminen on
rajattu tdmén tutkielman ulkopuolelle, koska naité johtamisen tyylejé ei ole pidetty soveltuvina
tyontekijan autonomian edistamiseksi (Bartsch et al. 2020, Houghton & Yoho 2005). Houghton
ja Yoho (2005) liittivat johtamisen tyyleistd ainoastaan voimaannuttavan johtajuuden itsensé
johtamista tukevaksi johtajuustyyliksi. Késkyttdva (directive) ja suorituksen johtamiseen
perustuvat johtamistyylit Houghton ja Yoho yhdistivat heikkoon psykologiseen
voimaantumiseen sekd voimakkaaseen esimiesriippuvuuteen, minké takia tutkijoiden mukaan
naméa johtamisen tyylit eivat sovellu itsensd johtamisen tukemiseen. Transformaalinen

johtajuus yhdistettiin vain keskinkertaiseen psykologiseen voimaantumiseen.

1.5 Tutkielman rakenne

Taman tutkielman viitekehys koostuu neljastd kokonaisuudesta: etatyd, itsensa johtaminen,
voimaannuttava johtajuus ja kokoava viitekehys. Viitekehys on valittu nojaten aiempiin
monipuolisiin tutkimuksiin tutkielman aihealueista. Tutkielmakokonaisuuden keskeiset tekijat

ja empiirisen tutkimuksen fokus on kuvattu kuvassa 1.

Input Process Output

Covid-19 y e :
kriisin . _ | i

i | i TYONTEKIJA i Tehokkuus

aibeuttama | ESIMIES | orais

tyGympériston ! / N . Resilienssi

' . ) Itsens# johtamisen L Tpohbvdisyys
nuutos Johtajuustyyli Jonte i YOyvaisyy
i strategiat ! ¥m.
|
Votmaannuttava joltafuus Jtsensd johtaminen Ttsensd johtamisen tulokset
1 H

Laadullisen Output pddosin teoviasta, mutta

tutkimuksen fokus sivutaan myds tutkimuksessa

Kuva 1: Tutkielman viitekehyksen keskeiset tekijat ja empiirisen tutkimuksen fokus input-Process-Output —mallissa (IPO).
IPO-malli mukaillen Dulobohn & Hoch (2017); Gilson et al. (2015); Liao (2017); Bartch et al. (2020)

Tama tutkielma etenee seuraavasti. Tutkielman toisessa luvussa avataan ensin etatyon

erityispiirteet ja erot toimistoty6hon verrattuna. Lisaksi etatyon vaikutuksia késitelladn useasta
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eri nakokulmasta, jotta ymmarretddn etatyOkonteksti ja sen merkitys tyonteolle. Taman
jalkeen késitellddn etatyon ja tyontekijdn autonomian vélistd suhdetta. Tutkielman
kolmannessa kappaleessa avataan itsensd johtamiseen liittyvat nakokulmat. Neljannessa
luvussa perehdytddn voimaannuttavan johtamistyylin erityispiirteisiin ja tarkastellaan
voimaannuttavaa johtamista tyonantajan ja tyontekijan nakokulmasta. Viidennessa luvussa
kootaan viitekehyksen elementit ja esitellaan tutkielman propositiot. Tutkielman kuudennessa
luvussa esitelldadn tutkimuksen toteuttamiseen liittyvét yksityiskohdat ja tutkimusprosessi.
Seitsemas luku kasittelee tutkimuksen tuloksia ja kahdeksannessa luvussa esitellaén tulokset ja
johtopadatokset seké esitetadn tutkielman loppupohdinnat. Tutkielman eteneminen on kuvattu
prosessina kuvassa 2.

1. Johdanto

2. Etityd 3. Itsensd johtaminen 4. Voim uttava

johtaminen

5. Etiity®, itsensi johtaminen ja voimaannuttava johtaminen
input-process-output -mallissa

6. Tutkimuksen toteuttaminen

7. Tulokset

8. Pohdinta ja johtopéaatokset

Kuva 2: Tutkielman eteneminen.
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2 Etatyd

Etatyd on talla hetkelld ajankohtainen tydntekomuoto Covid-19-pandemian takia, mutta
etatyota on pidetty toimistotyon vaihtoehtona jo ennen pandemiaa (Naotunna & Zhou 2018,
300, Soroui 2021, 1). Etatyota ja sen vaikutuksia tydsuoritukseen seka johtajuuteen on tutkittu
paljon, mutta tutkimusten tuloksia on pidetty epajohdonmukaisina ja jopa toisinaan ne ovat jopa
kumonneet toisensa. Epdjohdonmukaisten tulosten selittdjaksi on esitetty tyontekijéiden
tyotehtdvien luonteen erilaisuutta sekd internet-pohjaisten kommunikaatiovalineiden kayttoa.
Erityisesti ICT-valineiden ndhd&an vaikuttavan etatyon onnistumiseen ja tuloksellisuuteen
(Boell et al. 2016, 114). Golden ja Gajendran (2019) puolestaan epdilevat, etta tutkimustulosten
vaihtelu johtuu ennen kaikkea erilaisista tyotehtdvistd, rooleista, osaamisista ja tyon
vaatimuksista. Koska tutkimustulokset ovat etatyon vaikutusten osalta epaselvia ja jokseenkin
epdjohdonmukaisia, etatyoté kasitelladn tassé luvussa useasta eri nakokulmasta. Ensimmaisessa
kappaleessa esitellaan etatyohon liittyvia erityispiirteitd ja keskustellaan etatyon ja toimistotyon
keskeisistda  eroista. Taméan  jalkeen tarkastellaan etdtyon vaikutuksia ensin
tyonantajandkokulmasta. Kolmannessa kappaleessa etatyon vaikutuksia ja merkitysta
pohditaan tyontekijdn nakokulmasta. Lopuksi ké&sitelladn etatyon ja autonomian valista
suhdetta.

2.1 Etatyon erityispiirteet

Etatydé eroaa selkedsti toimistotyOympadristostd, vaikka itse tyOtehtédvéat ja tyOpaikan
valtarakenteet sdilyisivat samoina. Ensinnékin ty6té tehdaan yksin kotona ilman, ettd esimies
tai kollegat ovat valittomasti lasnd (Nakrosiené et al. 2019). Liséksi etdtyd edellyttad
tietotekniikan ja verkkoyhteyksien toimivuutta (Boell et al. 2016, NakroSiené et al. 2019).
Tietoliikenneyhteyksien lisaksi etaty® poikkeaa tydnantajan toimistolla tapahtuvasta tyosta
siten, ettd tyOntekijan sosiaaliset kontaktit ja tyonteon spontaanit keskeytykset vahenevét, eiké
tyomatkoja ole silloin, kun tyota tehd&an kotona. (Nakrosiené et al. 2019) Etatyo saattaa erota
myos muilla tavoin toimistotyon tekemisestd. Tyopaikalla on tyypillisesti aikaan ja tapoihin
sidottuja rutiineja, kuten esimerkiksi lounaan pitdminen tyokavereiden kanssa, sosiaaliset tauot
tai kahvitaukoihin liittyvat rutiinit. Etatydssa nditd rutiineja ei valttdaméttd ole tai niiden
merkitys tai aikataulutus eroaa tyodpaikan vastaavista rutiineista. Tdma puolestaan saattaa
vaikuttaa etatyon rytmitykseen ja suorittamiseen. (Muller & Niessen 2019) Etatyossa tiimin

jasenten kommunikointi on vahdisempad kuin tyopaikalla tapahtuvassa ty6ssa, ja etatydssa
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kommunikointi tapahtuu Idhinnd virtuaalisesti eli teknologiavalitteisesti. (Naotunna & Zhou
2018) Keskeytyksettoman ja rauhallisen tyGajan on osoitettu edistavan tietotyoldisen luovaa
ajattelua, mutta toisaalta myods tyontekijoiden valiset spontaanit kohtaamiset saattavat olla
luovalle ajattelulle tarkeitd. Etatyon hyodyllisyys voikin vaihdella tyotehtévien ja niiden
edellyttdman vuorovaikutustarpeen mukaan. (Boell et al. 2016, 121-122) Etaty0 poikkeaa
toimistotyOstd my0s vastuiden osalta. Etatydssa tyontekijan tulee ottaa enemmén vastuuta ja
kantaa myds tyohon liittyvida riskeja. Tama vaikuttaa henkiloston kehittdmiseen ja
rekrytointeihin, etatydymparistossa olisi syytd painottaa tydntekijén itsensa johtamisen taitoja
seké tyontekijan kykya toimia joustavasti, itsendisesti ja vastuullisesti. (Taskin & Devos 2005)
Laaja etatydon hyoddyntdminen edellyttddkin  tyonantajalta etatyoéhon  soveltuvien
toimintamallien tunnistamista ja kayttoonottoa. Toimintamalleilla tarkoitetaan johtamiseen,
digitaaliseen infrastruktuuriin ja tyontekijan autonomiaan liittyvid tekijoitd ja periaatteita.
(Abulibdeh 2020)

Yritysten ndakokulmasta etatyon mahdollistamiseen liittyy Covid-kriisin lisdksi useita muitakin
syitd. Vaikka saastotavoitteet eivat olisi yrityksen ensisijainen syy etatydratkaisujen
kayttoonottamiseen, etatyd voi kuitenkin tuottaa tyotiloihin liittyvia saastoja (Felstead &
Henseke 2017, Soroui 2021). Toisekseen tyon tuottavuus on joidenkin tutkimusten mukaan
etatydsséd korkeampi kuin tyopaikalla tydskenneltdessa. Syyksi tuottavuuden kasvuun on
arveltu, ettd etatydon tuoma jousto aiheuttaa positiivisen paineen tydskennelld etétdissa
kovemmin kuin toimistolla tyoskenneltaessa. (Felstead & Henseke 2017) Kolmas selked syy
etatdiden mahdollistamiselle yrityksessé on henkiléstoon ja erityisesti rekrytointeihin liittyvét
hyodyt. Etatyomallin ansiosta tyOnantajat voivat tavoittaa osaajia laajemmalta
maantieteelliseltd alueelta erityisesti tietotydlaisten osalta. Taman lisaksi etdtydmahdollisuuden
on tulkittu vahvistavan henkilston pysyvyytta tarjoamalla joustavuutta tyontekijéille. (Soroui
2021) Etatyosta on osoitettu myds muita hyotyja. Sen on todettu parantavan rekrytoinnin liséksi
tyontekijoiden tyohon liittyvaad tyytyvaisyyttd seka yritysten kykyd reagoida Kriiseihin
(Kimberly et al. 2020, 58).

Etatyolla on tyypillisesti vaikutuksia johtamiseen ja esimiesty0hon. Etatydssa korostuu
johtajuuden sosiaalinen ulottuvuus ja esimies-alaissuhteeseen liittyvat ndkdkulmat (Dahlstrom
2013), mutta myos vastakkainenkin tutkimustulos on esitetty. Madlock (2012) esitti
asiantuntija-aloille painottuvassa tutkimuksessaan, ettd tehtavéperustainen johtamistyyli tuotti

paremman tyytyvaisyyden ja sitoutumisen kuin suhdejohtamisen tyyli. Han epaili, ettd
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tehtavéperustaisen johtamistyylin tehokkuuteen saattoi tosin vaikuttaa tyontekijoiden
tyotehtavien tehtdvaperustainen luonne. Tutkimuksessa ei  my6skadn huomioitu
voimaannuttavaa johtamistyylia eika otettu kantaa tyontekijoiden autonomian maaraan. Gibson
et al. (2002) yhdistivét tutkimuksessaan johtajuuden etdtydhon ja esittivat, ettd johtajuuden
tulisi etdtyomallissa perustua tilannesidonnaiseen johtamistyyliin. He nivoivat etdjohtamiseen
tehtavéorientoituneen johtamistyylin sekd suhdejohtamisen tyylin, ja esittivat, ettd
tehtdvasidonnaisuudesta tai suhdesidonnaisuudesta riippuen valitaan kuhunkin tilanteeseen
sopiva johtamistyyli. Tutkijat painottivat tilanneanalyysin ja -ymmarryksen tarkeyttd oikean
johtamistyylin ja kommunikaation lisdksi, ja yhdistivdt kuhunkin tilanteeseen sidotun
johtajuustyylivalinnan erityisesti etatyontekijan tyokokemukseen ja osaamisen laajuuteen seka
syvyyteen. (Gibson et al. 2002)

Etatyon johtamiseen on liitetty myds konkreettisia haasteita. Tyontekijoiden johtamista ja
valvomista etatydssd on kuvattu haastavammaksi kuin toimistotydsséa (Abulibdeh 2020).
TyoOsuorituksen valvonta poikkeaa etdtyGympadristossa toimistotyOsta siten, ettd etatyd on
itsendisempaa ja etdalla esimiehestd (Taskin & Devos 2005), eikd esimies siten pysty
havainnoimaan tyontekijan tydsuoritusta tydpaikalla (Gibson et al. 2002, 85, Kimberly et al.
2020). Taman takia etaty0 edellyttdd toimistotyotd enemman soveltuvia kontrollimenettelyja ja
sovittuja kaytanteitd (Abulibdeh 2020, Taskin & Devos 2005), aktiivista sosiaalista
vuorovaikutusta (Kowalski & Swanson 2005, Taskin & Devos 2005), korkeaa luottamusta
esimiehen ja tyontekijan valilla (Abulibdeh 2020, Kowalski & Swanson 2005, NakroSiené et
al. 2019), tyontekijalle suunnattua tukea (Kowalski & Swanson 2005), ymmaérrystd tyon
tavoitteista seka esimiehen kykyé tukea tyontekijad kodin ja tyén vélisen tasapainon
Ioytamiseksi (Abulibdeh 2020). Lisaksi etatydssa vastuiden delegointi on tarpeen erityisesti
tilanteissa, joissa tyontekijélla on riittdva kokemus ja osaaminen selviytydkseen tydtehtavien

suorittamisesta itsendisesti (Gibson et al. 2002, 84-85).

2.2 Etatyon vaikutukset tyontekijanakokulmasta

Koska etatyon vaikutuksista tyontekijdédn ja tdmén tyosuoritukseen on useita erilaisia
nédkemyksia ja tutkimuksia, ja ndmé ovat osin toistensa kanssa ristiriitaisia, etatyon vaikutuksia
tyontekijaan kasitelladn téssa kappaleessa laajemmin. Etdtyon positiiviset ja negatiiviset
vaikutukset on kerétty selvyyden vuoksi taulukkoon 1. Koska etatyon hyddyt ja haitat ovat

joiltain osin ristikkaisi& ja jopa toisiaan kumoavia, taulukko on jasennelty niin, ettd kullakin



16

rivilla on kuvattu etdtyon viitekehykseen perustuva hyoty ja vierekkaisessd sarakkeessa
vastaava riski tai haitta. Jokainen hyoty (vasen sarake) voi my0s olla yhta lailla haitta

(oikeanpuoleinen sarake).

Etatyon hyotyja tyontekijanakokulmasta

Etatyon haasteita ja riskeja
tydntekijandkokulmasta

Joustavuus: tyon ja vapaa-ajan yhdistaminen
(Morganson et al. 2021, Gerards et al. 2018)

Tyon ja vapaa-ajan hamartyminen
(Felstead & Henseke 2017, Kazekami 2020)

Joustavuus: tyon ja kodin yhdistaminen (roolikonfliktien
vaheneminen)
(Delanoeije et al. 2019, Kimberly et al. 2020)

Perhe aiheuttaa hairidita tyon tekemiseen tai tyd perhe-
elamaan
(Kazekami 2020, Delanoeije et al. 2019)

Tydhyvinvoinnin lisdédminen monipuolisuutta tarjoamalla
(Wang et al. 2021) ja urakehitys (Nakrosiené et al. 2019)

Ty6hon liittyvien rutiinien havidminen
(Miiller & Niessen 2019)

Ajansaasto tydmatkoissa: vapaa-ajan lisaédntyminen
(Nakrosien¢ et al. 2019, Soroui 2021)

Yhteisollisyyden ja kuulumisen tunteen heikkeneminen
(Morganson et al. 2010)

Tydn rauhoittaminen ja tasapainottaminen
(Bailey & Kurland 2002, Boell et al. 2016)

Sosiaalisen kollega- ja esimiestuen vahaisyys ja palautteen
véhaisyys
(Naotunna & Zhou 2018)

Tehokkuuden kasvaminen
(Uhl-Bien & Graen 1998)

Epéselvat vaikutukset tyon tehokkuuteen
(Voorhees et al. 2020, Bailey ja Kurland 2002, 392-396)

Keskeytyksettéméan tydnteon mahdollistuminen
(Bailey & Kurland 2002, Boell et al. 2016)

Hiljaisen tiedon jakaminen saattaa heikentya
(Bailey ja Kurland 2002, 392-396)

Luovuuden lisééntyminen
(Naotunna & Zhou 2018)

Sosiaalisten kontaktien niukkuus ja spontaanien
keskustelujen puute (Morganson et al. 2010, Taskin & Devos
2005, Boell et al. 2016, 126-128)

Autonomian kasvaminen
(Wang et al. 2021)

Mabhdolliset itsekurin ja itsensa johtamisen taitojen
puutteet (Gibson et al. 2002, 85, Kimberly et al. 2020) ja
tavoitteiden ja valvonnan puutteet (Abulibdeh 2020)

Tybtyytyvdisyyden kasvaminen
(Uhl-Bien & Graen 1998)

Et&johtamisen haasteet ja kollegoiden etatydn tekemisen
negatiiviset vaikutukset tyontekijan tyytyvaisyyteen
(Abulibdeh 2020, Taskin & Devos 2005)

Sitoutumisen kasvaminen joustavuuden lisdédmisen ansiosta
(Gerards et al. 2018)

Sitoutumisen heikkeneminen sosiaalisten kontaktien
vahenemisen takia
(Sardeshmukh et al. 2012)

Taulukko 1: Etatyon hyddyt ja haasteet kahtiajaon periaattein.

Etaty6hon on linkitetty yksittéisessa tutkimuksessa kymmenen olennaista etaty6té tyypittavaa
tekijaa: tyontekijan aikaan liittyva suunnittelukyvykkyys, tydsuunnittelu tuottavien ty6tuntien
mukaisesti, vahentyneet sosiaaliset kontaktit, esimiehen osoittama luottamus sekd henkinen
tuki tyontekijdd kohtaan, tyomatkojen poisjddmisen taloudelliset vaikutukset, perheeseen

liittyvien velvollisuuksien hoitaminen, kodin toimivuus etatyon tekemisen paikkana seké&
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yrityksen tietodokumenttien saavutettavuus etatyossd. Liséksi etdtyon positiivisiksi
seurauksiksi on tunnistettu yleinen tyytyvdisyys etdtyotd kohtaan, etdtyon konkreettiset
positiiviset ja hyodylliset puolet, hyvéat uramahdollisuudet sekd tunne oman tuottavuuden
suotuisasta kehityksestd etatydssa. (NakroSiené et al. 2019) Lisaksi etatyon on todettu
kasvattavan tyotyytyvaisyytta sekd toihin liittyvaéd hyvinvointia (Felstead & Henseke 2017).
Etatyohon liittyva korkeampi tyotyytyvéisyys on linkitetty muun muassa itsendiseen
tavoiteasetantaan: tyontekijat, jotka asettavat itselleen tydpaivéaan ja tydsuoritukseen liittyvia
tavoitteita olivat tyytyvdisempid tyohonsa (Miller & Niessen 2019). Japanissa tehdyssa
tutkimuksessa osoitettiin etatyon positiivinen vaikutus sek& tyOtyytyvdisyyteen ettd
tuottavuuteen, mutta tutkija huomauttaa, ettd etatyon positiivinen suhde tuottavuuteen séilyy
vain tilanteissa, joissa etatyomaara on maltillinen. Kun etéty6ta tehtiin enemman, vaikutukset
tuottavuuteen hévisivét. Lisaksi tutkija muistuttaa, etta tyotyytyvaisyys itsessddn ei paranna
tyosuoritusta tai tehokkuutta. (Kazekami 2020) Sen sijaan Morganson et al. (2010) esittavat,
etta tyontekijoiden tyytyvaisyydessa tyon ja vapaa-ajan yhdistdmiseen ja tasapainoon ei ole
merkittdvad eroa etd- ja toimistotyontekijoiden vélilli. Sen sijaan tyOnantajan
sivutoimipisteissa tydskentelevien tyontekijoiden tyytyvaisyys tyo- ja vapaa-ajan tasapainoa
kohtaan oli vahaisempi kuin kotona tydskentelevien tyontekijoiden. Toimistotyontekijoité ja
etatyontekijoitd erotti tutkimuksessa erityisesti se, ettd toimistotyontekijat kokivat
yhteenkuuluvuuden tunteita selvasti useammin kuin etatyontekijat. Sen sijaan kotona
tydskentelevét etatyontekijat olivat selvasti tyytyvaisempia kuin toimistolla tydskentelevat, kun
yhteenkuuluvuus poistettiin arvioinnista. (Morganson et al. 2010) Etaty0 vahentdd tyohon
liittyvdd uupumusta, mutta sen on myos erddssa tutkimuksessa osoitettu vahentdvan tydhon
sitoutumista. Tutkijat selittivat 16ydoksia erittelemalla tekijat, joihin etatyd vaikuttaa eniten:
tydn vaatimukset ja tydresurssit. Tyon vaatimusten osalta etatyd vahensi aikapainetta ja tyon ja
kodin vélisia konflikteja, mutta kasvatti sen sijaan roolien epaselvyyttd. Tyoresurssien osalta
tyon autonomisuus kasvoi, mutta sen sijaan tyohon liittyvé palaute ja sosiaalinen tuki vahenivat,
mika vaikutti merkittavasti siihen, ettd myds tyéhon sitoutuminen laski. (Sardeshmukh et al.
2012) Taysin vastakkaisen nédkemyksen esittivat Gerards et al. (2018), joiden mukaan jo
pelkastddn etatdiden salliminen kasvattaisi tyontekijoiden sitoutumista tarjoamalla

tyontekijoille toivottua joustavuutta.

Etatyon ja toimistotyon eroja on selvitetty tyontekijadndkokulmasta yksittaisessa tutkimuksessa
myos siten, ettd tutkimusotoksessa oli mukana seké etatyontekijoité ettd toimistotyontekijoita.

Etatyontekijat olivat selvasti tyytyvéaisempida kuin tyOnantajan tiloissa tydskentelevét
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tyontekijat. Sen sijaan jos tyOtyytyvaisyyttd ja yhteisoon kuulumisen tunnetta tutkittiin yhdessa,
tyontekijoiden tyytyvéisyys oli samalla tasolla tyOnsuorituspaikasta riippumatta. Tutkijat
tulkitsivat tamén pohjalta, etta etdtydssa tyontekijan tyytyvaisyys on toimistoty6td korkeampi,
mutta sen sijaan yhteenkuuluvuuden tunne heikkenee etatyota tekevilla tyontekijoilla.
(Morganson et al. 2010) Myo6s Golden (2016) tutki etdtyon vaikutuksia toimistolla
tyoskenteleviin kollegoihin n&hden ja laajensi aiempaa tutkimusta. Han osoitti, etta tilanteessa,
jossa osa tyontekijoistd tydskentelee toimistolla ja osa etatydssd, etdtyon tekemiselld on
negatiivinen vaikutus tyontekijoiden tyytyvaisyyteen, mika puolestaan vaikutti heikentavasti
tyontekijoiden pysyvyyteen. Tyon autonomisuudella voitiin kuitenkin vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden tyytyvdisyyteen ja siten tdméan avulla voitiin vahentdd tyontekijoiden
vaihtuvuuden riskeja. Goldenin tutkimus siten tuki osaltaan Sardeshmukh et al. (2012) aiempaa

tutkimusta.

Etatdiden suosimiseen on vaikuttanut ennen Covid-19-pandemiaa mm. etdtyon suoma
tydympariston rauhallisuus ja mahdollisuus eliminoida ylimaaréiset keskeytykset typaivéan
aikana (Bailey & Kurland 2002, Boell et al. 2016). Etiatyd voi helpottaa kodin ja tyon
yhdistamistd, minka liséksi se voi vaikuttaa tyonteon tehokkuuteen ja tuottaa ajansaastoa
tyomatkaliikenteen véhenemisen ansiosta (Delanoeije et al. 2019, Kimberly et al. 2020,
NakroSiené et al. 2019, Soroui 2021). Etaty6hon liittyvé joustavuus ei kuitenkaan ole kaikissa
tutkimuksissa saanut tukea. Tyontekijoilla saattaa myods olla vaikeuksia yhdistdd tyoét ja
kotielama siten, ettd tyontekija pystyy samalla sailyttdmaan tasapainon naiden valilla
(Kazekami 2020). Liséksi etatyon negatiivisiksi puoliksi on tunnistettu vaikeus irrottautua
toistd (Felstead & Henseke 2017). Toisaalta rauhalliseen tydskentely-ymparistoon on liitetty
tydtehon kasvu (Boell et al. 2016, Kimberly et al. 2020). Tydnteon keskeytysten ja tydtehon
vélinen positiivinen suhde saa tukea myds NakroSien¢ et al. (2019) tutkimuksesta. Eniten
tydtehokkuuteen vaikuttivat vahentyneet sosiaaliset kontaktit, miké& paransi tyon suoritusta.
Myo6s esimiehen osoittama luottamus tyontekijad kohtaan oli tarked tekija tyosuorituksen
kannalta. Tutkijat selvittivat tutkimuksessaan myds etaty6hon liittyvan tydn suunnittelun
vapauden ja tyon tehokkuuden vélistd suhdetta, mutta totesivat, ettei néilla ollut yhteytta.
Vaikka sosiaalisten suhteiden vahentyminen saattaa aiheuttaa tehokkuuden kasvua, toisaalta
etaty0 saattaa my0s aiheuttaa haasteita ja ongelmia seké tyopaikan sosiaalisiin suhteisiin ja
niiden yllapitoon ettd yhteisollisyyden ja kuulumisen tunteisiin (Morganson et al. 2010, Taskin
& Devos 2005). Toisaalta Sorouin (2021) mukaan etatyo vahentda kollegapainetta ja formaaleja

kontrollimekanismeja, miké saattaa taas aiheuttaa positiivisia tunteita tyon tekemiseen.
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Vaikka keskeytysten vadhentyminen etdty6ssa nostaa sindnsa tehokkuutta, tyodnteon
keskeytyksettomyys ei kuitenkaan ole yksiselitteisesti hyva ja tavoiteltava asia. Tyontekija
saattaa myo0s jaada etatydssd vastaavasti vaille kriittistd kollegan tukea tai nédkemyksia
tilanteissa, joissa hdn voisi keskustella toimistotydssd kollegan kanssa nopeatempoisesti
kasvotusten (Boell et al. 2016, 126-128). Etatyon haasteiksi onkin esitetty lykk&aminen,
yksindisyys, tehoton kommunikointi ja tyon ja kodin valiset konfliktit, joihin kaikkiin vaikuttaa
erityisesti sosiaalisen tuen aste. Néiden tekijoiden on puolestaan todettu vaikuttavan vahvasti
tyontekijoiden hyvinvointiin ja tehokkuuteen. Sosiaalinen tuki on tunnistettu erityisen tarkeaksi
tekijéksi tyontekijan tyosuorituksen kannalta, silla se véhentad lykk&amistd ja uupumisen
tunteita ja parantaa siten suoritusta. (Wang et al. 2021) Bailey ja Kurland (2002, 392-396)
varoittavat etdtyon vaikutusten arvioinnin haasteista: vaikka etaty0 saattaa parantaa lyhyella
aikavalilla tehokkuutta, todellisuudessa etaty0 saattaa heikentad pitkalla aikavalilla yrityksen
tehokkuutta, koska sosiaalisten suhteiden vaheneminen saattaa heikentdd myos yrityksen
tietoprosesseja. Vaikka sosiaaliset suhteet vahentyisivat tydymparistossa, ndin ei kuitenkaan
valttamatta ole vapaa-ajalla. Etatydon seurauksena osa tyontekijoista voi verkostoitua tyon
ulkopuolella uudella tavalla, mik& puolestaan luo mahdollisuuden kahdensuuntaiselle
oppimiselle ja innovaatioille (Soroui 2021, 1-9) ja saattaa siten hieman korvata tiedon
hankkimiseen ja jakamiseen liittyvid puutteita. My0s tyOn erityispiirteiden on arveltu
vaikuttavan etéatyon ja tydsuorituksen véliseen suhteeseen. Tyon kompleksisuuden on todettu
vahvistavan etatyon ja tyosuorituksen vélistd suhdetta. Lisdksi on todettu, ettd mikali tydn
riippuvuus muista on vahaista ja tyohon liittyy vahéisen sosiaalisen tuen tarve, etatydsuoritus
voi olla tydpaikalla tapahtuvaa suoritusta parempi. Toisaalta tydssa ja tydymparistossa, jossa
on paljon sosiaalista tukea, etatyd ei kuitenkaan vaikuta tydsuoritukseen positiivisesti eika
negatiivisesti. (Golden & Gajendran 2019)

Etaty6hon voidaan yhdistaa joitakin positiivisia tunnetekijoita ja tyontekijan elaménhallintaan
liittyvia tekijoita, joiden suhteita on tutkittu useissa tutkimuksissa. Morganson et al. (2010)
yhdistivét tyontekijandkokulmasta etatyohon kolme keskeista tunnetekijaa: tyon ja vapaa-ajan
tasapainon, tyéhon liittyvan tyytyvéisyyden ja yhteisoén kuulumisen tunteen. Tutkijoiden
mukaan ndmé tunnetekijat ovat keskeisid, kun tutkitaan tyOpaikalla tydskentelyn ja etatyon
eroja. Vaikka etatydssa ei synny samanlaisia spontaaneja keskeytyksia kuin tyopaikalla, tyon
tekemisté voivat hairitd muut tekijat tilanteissa, kun etatyota tehdaan kotona. Delanoeije et al.
(2019) totesivat tutkimuksessaan, ettd kotona tydskenneltdessé kotiin liittyvat asiat aiheuttivat

enemman keskeytyksid kuin mita kotiin liittyvat asiat aiheuttivat tydpaikalla tyéskenneltaessa.
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N&ma keskeytykset osaltaan vaikuttivat myos tyontekijan tyon ja kodin valiseen konfliktin
tunteeseen. Tutkijat olettivat, ettd tdhan konfliktin tunteeseen liittyy ennen kaikkea
keskeytysten aiheuttamat hairiét tyon tekemisessa ja siten tyontekijd ei tunne saavansa

riittavasti aikaiseksi etatyopaivan aikana.

TyoOntekijdn ajanhallintaan liittyvistakin kysymyksistd on taysin vastakkaisia nakemyksia.
Nakrosiené et al. (2019) esittavat tyotekijan ajanhallintaan liittyvien kykyjen osalta, ettei ndilla
ole merkitysté tyon tuloksellisuuden kannalta. Taysin vastakkaisen nakemyksen esittavéat useat
eri tutkimukset: muun muassa Wang et al. (2021) mukaan tydtehtavéan lykkaaminen on yksi
merkittavista haasteista etatydssd, mutta samassa tutkimuksessa tutkijat huomauttavat, etta
sosiaalisen tuen on kuitenkin todettu véhentavan lykk&amista ja siihen liittyvid negatiivisia
seurauksia. Lisdksi toisen tutkimuksen mukaan etaty6td suorittavien tyodntekijoiden
henkilokohtaisessa tehokkuudessa, ty6hon liittyvien rutiinien toteuttamisessa ja tydhon
liittyvissé organisointitaidoissa saattaa olla huomattaviakin haasteita (Voorhees et al. 2020),
minkd lisaksi joidenkin tyOntekijoiden tuottavuuden on osoitettu heikentyneen
etatydymparistdssa (Matli 2020). Myds tydmatkan pituuden vaikutusta etatyon tuottavuuteen
on tutkittu Japanissa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd tuottavuus nousi etatyotd tehtdessa vain
sellaisilla tyontekijoilla, joiden paivittaisen tydmatkan pituus oli yli tunti. Syyksi tutkija arveli,
ettd tydmatkaan liittyvé ajansédston ansiosta paivittdista tydaikaa voitiin kasvattaa. (Kazekami
2020) Boell et al. (2016, 127) pohtivat, ettei etatyon vaikutus tyon tehokkuuteen ole valttamatta
niin suoraviivaista kuin joissain tutkimuksissa on esitetty. He esittivat tutkimuksessaan, etté osa
tyontekijoista on tehokas etatyossa ja osa puolestaan ei ole. Tutkijat epéilivat erojen johtuvan
ennen kaikkea tietotekniikan kéytostd, tyotehtavien luonteesta, tyonkuvasta ja tyohon liittyvista
erityispiirteistd, mutta eivdat nostaneet esille mahdollisena selittdvana tekijand eroja
tyontekijoiden osaamisessa ja kyvyssa johtaa etatydssd omaa tyotaan riittavalla tasolla. Boell
et al. kuitenkin vihjailivat, ettd olisi syyta syventyd myds siihen, miten tydt suoritetaan.
Tyontekijan hyvalla itsekurilla on osoitettu olevan selked positiivinen vaikutus etétyon
tekemiseen ja suorituksen tuloksiin. (Wang et al. 2021) Itsekuria on kuitenkin tutkittu
etatyokontekstissa vain vahan. Tutkijat epéilevat, ettd syynd tédhan niukkaan tutkimusten
mé&éraan on, ettd ennen Covid-19-pandemiaa etaty6td tekivat enimmakseen itsendista tyota

tekevét, hyvan itsekurin omaavat tyontekijat.
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2.3 Ty0On autonomisuus etatydssa

Autonomian lisdédminen tyontekoon tulee erityisesti kyseeseen tilanteessa, jossa tyontekija
suorittaa tyotd vaihtoehtoisessa tydntekopaikassa, kuten etatyona. Kun tyontekija tydskentelee
tyopaikan ulkopuolella, on térke&d, ettd han pystyy itse méérittelemadn, miten tyotd tehddéan
(Abulibdeh 2020, Langfred & Rockmann 2016, Wang et al. 2021). Etatyon salliminen
kytkeytyy vahvasti myds tyontekijan sitoutumiseen, johon puolestaan autonomia saattaa
kytkeytya léheisesti. (Gerards et al. 2018) Autonomian kytkeminen etdtydn tekemiseen on
perusteltua, koska autonomiaa lisaédmalla voidaan vaikuttaa niihin tekijoihin, jotka voivat
vaikuttaa tyotehoon (Bartsch et al. 2020, Wang et al. 2021). Etaty0ssa tulee keskittyd aikaan
sidotun tydsuorituksen valvomisen sijaan tyon tavoitteisiin ja lopputulokseen, ja tyontekijalle
tulee antaa toimivaltaa tunnistaa, milloin tydskentelee itse tehokkaimmin (Abulibdeh 2020,
Wang et al. 2021).

Autonomian lisédminen tukee tyontekijan tuloksellisuutta ja parhaimmillaan vaikuttaa myos
positiivisesti tyontekijan tydhyvinvointiin ja tyytyvéisyyteen (Wang et al. 2021). Tyontekijan
autonomia ja tehokkuus myo6tavaikuttavat myos joissain tilanteissa luovuuden ilmenemiseen.
Tosin on huomioitava, ettd tdma vaikutus saattaa riippua myds tyotehtévista ja kulttuurista.
(Naotunna & Zhou 2018) Myos itsensd johtamisen strategioiden kéytté etatykontekstissa
saattaa olla perusteltua. Itsensd johtaminen vaikuttaa positiivisesti ty6hon liittyvaén
tyytyvéisyyteen sekd tyon tehokkuuteen (Graen & Uhl-Bien 1998). Tyonsuorituspaikan ja
tiettyjen itsenséd johtamisen strategioiden vélilld on todettu positiivinen suhde, jossa tydnteon
autonomisuus toimii valittdjand. Etatydssd on todettu yksittéisessa tutkimuksessa esiintyvan
enemman itsenséd johtamiseen kuuluvaa kayttdytymistd kuin tyodpaikalla tydskenneltédessé
tilanteessa, jossa tyota tehddan saannollisesti vuoroin toimistolla ja vuoroin eténd. Itsensa
johtamisen strategioista etdtyohdn on kytketty itsensa palkitseminen, omien tavoitteiden
asettaminen, onnistuneen suorituksen kuvittelu etukateen sekd omien uskomusten ja
olettamusten tarkastelu. Itserankaisulla ei sen sijaan havaittu olevan erityisesti etaty6hon
liittyvaa kytkentdd. (Miller & Niessen 2019)
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3 Itsensa johtaminen

Itsensd johtaminen on kytketty vain 16yhdsti muihin teorioihin. Itsensa johtamisen strategiat on
liitetty johtajuuden yksittéaisessa tutkimuksessa itsesaatelyn teoriaan, sosiaalisen kognitiivisen
ajattelun  teoriaan, motivaatioteoriaan  seka itsekontrollin  teoriaan. Sen  sijaan
terveydenhoitoalan tutkimuskentdssd itsenséd johtamista on tutkittu runsaasti. Itsensa
johtamisen teoriasta on esitetty kritiikkid, koska aihepiiriin liittyy melko niukasti tutkimuksia
ja itsensa johtamisen teoria sivuaa my6s muita kayttdytymiseen ja motivaatioon liittyvié
teorioita. (Neck & Houghton 2006) Itsensé johtamiseen on viitattu varhaisessa teoriassa
esimies-alaissuhteen korvaavana teoriana (Manz & Sims 1980, 366), mutta my6hemmin
tutkimuskentéssa on kasitelty itsensa johtamista yksilojohtamisen mallina ja siten osana
organisaation johtamisjarjestelméaa. Seuraavissa luvuissa késitelldan itsensd johtamisen
erityispiirteitd, paneudutaan itsensd johtamisen kaytannon soveltamiseen ja esitellaéan itsensé
johtamisen strategiat. Viimeisessd kappaleessa pureudutaan itsensd johtamisen strategioiden

hyotyihin ja riskeihin.

3.1 Itsenséa johtamisen erityispiirteet

Itsensd johtaminen liittyy tyontekijan autonomiaan kahdensuuntaisesti. Itsenséd johtamisen
kayttéa on kuvattu autonomian edellytyksend: jotta tyontekijan osittainen tai taydellinen
autonomia voi toteutua, talla tulee ensin olla itsensa johtamisen taidot (Amundsen & Martinsen
2014, 489). Toisaalta itsensa johtamisen strategioiden kayttd edellyttdd ainakin osittaista
autonomiaa ja vapautta paattad, miten tyotehtava suoritetaan (Manz 1986). Vaikka autonomia
ja itsensé johtaminen liittyvat Kiintedsti toisiinsa, itsensa johtaminen ei yksinaan ole riittava
menetelma johtajuuden siirtdmiseksi kokonaan tyontekijan vastuulle (Amundsen & Martinsen
2014, 491). Itsensa johtamiseen liittyy kaksi olennaista kasitettd, jotka eroavat toisistaan.
Itsensd johtaminen (self-leadership) toimii ylakasitteend itsensa johtamiseen liittyville
strategioille ja yhdist&4 strategiat tyontekijan sisdiseen motivaatioon ja tarkoituksen tunteeseen.
(Manz 1986) Itsensd johtamiseen voidaan liittdd tyontekijan itsensd johtamisen taidot ja
osaaminen, tyontekijan kayttdytyminen sek& tyohon liittyvat kognitiiviset arvointi- ja
ajatusmallit (Houghton & Neck 2002). Itsensa johtaminen voidaan jakaa kuvan 3 mukaisesti
edelleen kolmeen kokonaisuuteen: tyokontekstiin liittyvét kéytanteet, tehtdvéan suorittamiseen
liittyvat strategiat eli prosessindkemys sek& itsensd johtaminen ajatusmallien avulla, johon

voidaan lukea myds tyontekijan motivaatiotekijat (Manz 1986, 591-595).
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Itsensi johtaminen
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. e e N Strategiset oman . .
Tyokontekstiin liittyvit . . . Itsensd johtamisen
- o suorituksen johtamisen . .
iyténteet . ajatusmallit
’ tytkalut
i T f
Tyodresurssit

(sosiaalinen tuki, ty6n autonomisuus, palaute, tydntekijdn omien taitojen ja osaamisen
hyddyntdminen sekd tydntekijén kehityspotentiaalin kasvattaminen ja hyddyntiminen)

Kuva 3: Itsensé johtamisen viitekehys.

Mukaillen, Houghton & Neck (2002), Manz (1986, 591-595), Quifiones et al. 2013,
Wang et al. 2021, 45, Breevaart et al. 2014.
Kaytanteet tarkoittavat, ettd tyontekija valitsee tehtavén suorittamisen tavoista sellaisen, joka
hanté itseddn miellyttadd eniten. Tama yhdistettynd paattavaisyyteen voi johtaa positiiviseen
maaréatietoisuuden tunteeseen. Mikéli tydntekija suorittaa uutta tehtavaa, kokeiluja voi seurata
my0Os osaamisen ja oppimisen positiivinen tunne. Tama vaikuttaa positiivisesti motivaatioon ja
suoritukseen. Prosessinakokulmassa keskitytadn siihen, miten tehtdvéd suoritetaan ja mita
strategisia tyokaluja tehtdvan suorittamiseksi kdytetddn. Tassa kokonaisuudessa on olennaista
tunnistaa sellaiset tekijat, jotka aiheuttavat tunteen tehtavén palkitsevuudesta ja sovelletaan
naita tekijoita tehtadvéan suorittamiseen liittyviin strategioihin. Ajatusmallien ndkdkulmassa
tavoite on muuttaa omia ajatusmalleja siten, ettd ne tukevat tehtdvan suorittamista.
Ajatusmallien osalta on olennaista tunnistaa ja muuttaa mahdolliset negatiiviset ajatusmallit
(esimerkiksi vasymyksen tai paineen tunne), jotka aiheuttavat tehtdvan tulkitsemisen
epamiellyttavéksi. Sen sijaan positiiviset ajatusmallit (esimerkiksi uuden oppiminen)
mahdollistavat positiivisen energian syntymisen ja siten auttavat tehtdvan suorittamisessa.
(Manz 1986, 591-595) Itsensa johtamiseen liittyvid kdytanteitd, prosesseja ja kognitiivista
ajattelua on myds kuvattu tyon tekemiseen liittyviksi suunnittelu- ja arviointimenetelmiksi
(Heiss et al. 2010).

Itsensd johtamiseen liittyy l&heisesti kasite tyoresurssit. Tyoresurssit liittyvat itsensé
johtamiseen siten, ettd tyOresurssit toimivat tarkeind itsensd johtamisen tukemisen
elementteind. Tyoresursseiksi on tunnistettu muun muassa sosiaalinen tuki, tyon autonomisuus
(Quifiones et al. 2013, Wang et al. 2021, 45), tyontekijdn omien taitojen ja osaamisen

hyddyntaminen (Breevaart et al. 2014, Quifiones et al. 2013), palaute sekd tyontekijan
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kehityspotentiaalin kasvattaminen ja hyddyntdminen. Kolme jalkimmaista tyOresurssia
valittdvat itsensd johtamisen ja tyotyytyvadisyyden valistd suhdetta, mink& lisdksi itsensa
johtamisen menetelmid kéyttden tyontekijd pystyy kéyttdmaan enemman tyoresursseja
hyodykseen. (Breevaart et al. 2014) Itsensd johtamiseen voidaan kytked yksiloéon liittyvia
ominaisuuksia sekd osaamiseen, kayttaytymiseen ja ajatteluun liittyva tekijoitd, kuten arvot,
itsetunto, asenne, motivaatio, itseluottamus, yksilon kokemukset, opitut osaamiset sek& yksilon
kayttaytyminen. Jotta yksilo voi kasvattaa omia itsensd johtamisen osaamisiaan, esimiehen
tulee tarjota tukea ja mahdollistaa siten tyontekijan henkilokohtainen kehittyminen ja kasvu
(Ross 2014), mika puolestaan edellyttd esimieheltd kykyd voimaannuttaa tyontekijaa. ltsensa
johtamista ei tulisi kayttaa hierarkkisten johtamisrakenteiden korvaajana (Stewart et al. 2010),
koska ulkoinen johtajuus luo itsensa johtamiselle puitteet ja tukee itsensa johtamisen
strategioiden kayttoa ja kayttaytymismallien kehittymistd. Esimiestuen seurauksena ulkoinen

johtajuus kehittyy valmentavaan suuntaan (Stewart et al. 2010).

Itsensd johtamisen kayttdd on perusteltu monesta eri ndkokulmasta. Itsenséd johtamisen
menetelmien kaytolla on véitetty olevan keskeinen merkitys organisaation toiminnan kannalta.
Itsensd johtamista on kutsuttu itsehallintajarjestelmaksi ja joukoksi periaatteita, joiden avulla
vaikutetaaan positiivisesti tyontekijan itsekuriin, kéyttdytymiseen ja itsearviointiin. Itsensa
johtamisen avulla voidaan pyrkida varmistamaan sellaisten tehtdvien suorittaminen, joihin
tyontekijalla ei valttamatté ole vahvaa siséistd motivaatiota. (Manz 1986) Itsensé johtamista on
perusteltu myos erityisesti sill, ettd omaan kéayttaytymiseen ja ajatteluun vaikuttamalla voidaan
vaikuttaa myos yksilon omaan motivaatioon ja suoritukseen (Heiss et al. 2010). Tama on
tarkedd, silla yksi tyontekijan tehottomuuden tai heikon tehokkuuden taustalla vaikuttavista

syista saattaa olla itsensa johtamisen kyvykkyyden puute (Neck & Manz 1996, 460).

Itsensd johtamista voidaan perustella myds yksilon nakdkulmasta. Itsensa johtamisella on
tarkoitus saadelld yksilon omaa kayttaytymista ja vaikuttaa omiin ajatusmalleihin, joiden avulla
ongelmien ja uhkien sijaan keskitytadn kunkin tehtdvan mahdollisuuksiin (Stewart et al. 2010).
Itsensd johtamisen kéytt6é on siksi erityisen perusteltua tilanteessa, jossa rooliin liittyvét
vaatimukset ja vastuu kasvavat, tyontekijalta edellytetddn itsendisempaa tyootetta (Neck &
Houghton 2006), tyotahti on kova ja tyohon liittyvat paineet ovat korkeita (Lopes et al. 2014).
Esimerkiksi tietotyon vaatimukset poikkeavat linjatyon vaatimuksista, ja tietoty6hon liittyvat
osaamisvaatimukset ja kompleksisuus ovat lisdantyneet viime vuosina merkittavéasti.

TietotyOntekijan autonomian lisédminen on perusteltua, koska tietotydssé on tyypillisesti useita
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vaihtoehtoisia tapoja tyon suorittamiseksi. Taéman takia autonomia soveltuu tietoty6hon
paremmin kuin linjatyohon. (Langfred & Rockmann 2016)

3.2 Itsensa johtamisen teorian soveltaminen kdytantoon

Itsensd johtamiseen sopivaa kontekstia ei ole yksiselitteisesti maaritelty. Myods Neck ja
Houghton (2006, 286) pohtivat itsensa johtamisen teorian soveltuvuutta eri konteksteihin ja
tyblajeihin ja esittivdt huolensa, ettei itsensd johtamisen menetelmid tulisi kayttad
harkitsemattomasti missa tahansa kontekstissa. Onkin tarkedd ymmaértdd, minkalaisessa
kontekstissa itsensa johtaminen ja johtamisen strategioiden kaytt6 on hyddyllista ja perusteltua,

ja minkalaisia ennakkoedellytyksié itsensé johtamiselle on.

Itsensd johtamisen hyddyntaminen tyoympéristossé edellyttdd tyypillisesti ulkoisia, itsensé
johtamisen menetelmia ja kayttoa tukevia rakenteita. Tydnantajan tulee tukea itsensé johtamista
jonkin tasoisella tydntekijoiden valtuuttamisella tai kriittisell& johtajuuden tukirakenteella, jotta
tyontekijat voivat toimia kokonaan tai osittain autonomisesti (Langfred & Rockmann 2016).
Tallaisiksi kriittisiksi itsensé johtamista tukeviksi rakenteiksi voidaan nimetad yksildtasoon
kohdistuva voimaannuttava johtajuus ja tiimitasoon kohdistuva jaettu johtajuus (Neck &
Houghton 2006, Stewart et al. 2010). Itsensa johtaminen vaatii myo6s tyontekijélta erityista
kyvykkyyttd, silla sen toteuttaminen ei ole yksinkertaista (Muller & Niessen 2019). Itsensa
johtamisen keskeinen ja ensimmaéinen askel on maaritelld, mit4 pyritddn saavuttamaan. Tama
madrittely tarkoittaa itsensa johtamisen strategioiden osalta tavoitteen asettamista itse. Talla
tulee olla suora linkitys tavoiteltavaan kokonaissuoritukseen. Tavoitteen asettamisessa
olennaista on keskittyé siihen, etté tavoitteeseen liittyy esimiehen asettamien puitteiden lisaksi
sisdinen, motivaatioon liittyvd ohjaus. Tatd tavoitteen asettamista tulee seurata nykytilan
arviointi, jossa tarkastellaan eroa nykytilan ja tavoitteen valilla. Taman jéalkeen pyritadn
tayttamaan ndiden vélinen ero ja vaikuttamaan siten tehtdvén suorittamiseen. Tehtdvén
suorittamiseen liittyvaa palkitsevuuden tunnetta voidaan kasitell4 kahdella tasolla: tehtavaan ja
tavoitteeseen liittyva motivaatio ja tunne tarkoituksesta, ja tehtdvan tai sen osien suorittamisesta
saatava henkinen tyydytys. (Manz 1986) Tyontekijan autonomisuuden lisdédminen ja siten
itsensd johtamiseen kannustaminen ei kuitenkaan ole valttdmatta aina yrityksen kannalta
ongelmaton asia. Autonomian lisdédminen tyontekijoiden osalta tarkoittaa usein samalla
tyonantajan kontrollikeinojen vahentdmista (Langfred & Rockmann 2016), mika saatetaan
nahda yrityksen johdossa riskiné tai ongelmana.
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Aiemman tutkimuksen perusteella itsensé johtamisen soveltamiseen vaikuttavat kulttuuritausta,
erilaiset tyoroolit ja toimiala. ltsensa johtaminen on liitetty soveltuvaksi demokraattiseen
kulttuuriin, jossa tyontekijoiden on luontevaa ottaa vastuuta omasta tydstddn ja sen
suorittamisen tavoista (Stewart et al. 2010). Liséksi erilaiset toimialat ja ty6roolit saattavat
soveltua paremmin itsensé johtamisen menetelmien kayttdon kuin toiset. Esimerkiksi tyossé,
joka edellyttad jatkuvasti eri osastojen tai toimintojen valistd yhteistyota tai tiimi on koottu eri
yksikoista tai eri osastoilta, itsensa johtamisen strategioiden kaytto ei paranna tehokkuutta tai
tuottavuutta. Painvastoin, téllaisissa tiimeissd tai ryhmissé itsensa johtamisen strategioiden
kayttd voi jopa aiheuttaa negatiivisen vaikutuksen suoritukseen. (Graen & Uhl-Bien 1998)
Autonomian lisd&minen ja itsensd johtamisen strategioiden kdytt0 saattaa puolestaan toimia
parhaiten sellaisessa tydssa, joka perustuu tietoty6hon, jossa hyddynnetdédn rutiininomaisesti
teknologiaa ja jossa tyontekijoilla on hyvat kommunikaatiotaidot, esimerkiksi palvelualalla.
Tallaisessa tydssa on kuitenkin huomioitava autonomian maaré seka sen vaikutukset rooleihin
ja tehtaviin liittyviin keskinaisiin riippuvuuksiin. Kun tyontekijoiden autonomiaa lis&taén,
onkin olennaista tunnistaa ja suunnitella samalla myos tarvittavat johtamisen rakenteet ja
soveltuvat kontrollimenettelyt. (Langfred & Rockmann 2016, 648-649)

3.3 Itsensa johtamisen strategiat

Itsensd johtamisen strategiat ovat osa itsensé johtamisen kokonaisuutta. Itsensa johtamisen
strategioilla pyritadn vaikuttamaan yksilon kayttaytymiseen. Niitd voidaan kayttaa joko itsensa
johtamisen osana tai erikseen yksittdisen suorituksen apuvalineind. (Manz 1986) Itsensa
johtamisen strategioiden hyodyntdmiselld voidaan vaikuttaa positiivisesti tehtavén sisaltoon ja
sithen, miten tehtdvd tehdddn. Tdma puolestaan voi vaikuttaa positiivisesti tyontekijan
motivaatioon. (Lee & Turban 2010, 2283) Liséksi esimerkiksi itsetunnon vahvistuminen ja

tydtyyvaisyys on nimetty itsensé johtamisen hyddyiksi (Muller & Niessen 2019).

Itsensd johtamisen strategiat voidaan jakaa kolmeen kokonaisuuteen: kayttaytymiseen
suuntautuneet strategiat (tavoitteiden asettaminen, vihjeiden ja muistilistojen tulkinta,
harjoittelu), luonnolliseen palkitsemiseen liittyvat (itsensa palkitseminen ja rankaiseminen) ja
rakentavaan ajatteluun liittyvat strategiat (vihjeiden ja muistilistojen tulkinta seké reflektointi)
(Neck & Houghton 2006). Breevaart et al. (2014) jakavat kuitenkin itsensa johtamisen strategiat
kahteen eri kategoriaan: itsensd johtamisen termin alle on kytketty tavoitteiden asettaminen

itselleen, itsensda muistuttaminen sek& omien ajatusten reflektointi (omat uskomukset ja
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oletukset). Sen sijaan itsensd johtamisen strategioista palkitsemisen ja rankaisun he nivovat
termin “kannustin” alle. Tutkijat perustelevat titd kahtiajakoa sill4, ettd kolme ensin mainittua
itsenséd johtamisen strategiaa vaikuttavat tyodntekijdn sitoutumiseen, kun puolestaan

kannustimiin kuuluvat strategiat eivat vaikuta sitoutumiseen lainkaan. (Breevaart et al. 2014)

Itsensé johtamisen strategioiden sisalté on avattu yksiselitteisella tavalla. Tavoitteiden
asettaminen tarkoittaa, ettd tyontekijé itse asettaa itselleen omaan tydsuoritukseen tavoitteita
(Heiss et al. 2010, Houghton & Neck 2002, Manz & Sims 1980). Tavoitteiden asettamisessa
tulee huomioida niiden loogisuus ja tarkeysjarjestys. Useat samanaikaiset tavoitteet saattavat
aiheuttaa keskindisia ristiriitoja ja priorisointihaasteita, minka takia on keskeistd tunnistaa
tyosuorituksen Kriittiset tavoitteet ja erotella ne vahemman térkeistd tavoitteista (Koch &
Nafziger 2011). Itsensa muistuttaminen tarkoittaa kaytannon muistutuksia, muistilappuja ja
muita sellaisia kéaytantdja, joiden avulla tyontekija ohjaa ja muistuttaa itseddn toimimaan
tavoitteita edistavalla tavalla. Palkitsemiseen liittyva kayttdytyminen (positiivinen ja
itserankaisu) tarkoittaa, ettd tyontekija pyrkii valttdmaan epdatoivottua kéyttdytymistd ja
suosimaan tavoitetta tukevaa kayttaytymista palkkioita ja rankaisua hyddyntamalla. Harjoittelu
tarkoittaa onnistuneen suorituksen harjoittelua joko mielikuvaharjoittelun tai todellisen
harjoittelun avulla. Itsensa tarkkailu tarkoittaa sitd, ettd yksil0 seuraa ja arvioi itse omaa
edistymistadn ja onnistumistaan. (Heiss et al. 2010, Houghton & Neck 2002, Manz & Sims
1980) Naiden lisaksi itsensd johtamisen strategioihin voidaan liittdd itselleen puhuminen
(4&neen tai mielessd) ja omien uskomusten ja oletusten reflektointi (Heiss et al. 2010, Houghton
& Neck 2002). Myos luonnolliset henkiset palkinnot eli tyonteon palkitsevuus voidaan liittaa
itsensd johtamisen strategioiden kayttoon. T&lla tarkoitetaan tyOntekijdn motivaatioon ja
tarkoitukseen liittyvia tekijoita, joiden ansiosta tyon tai tehtavan suorittaminen on tyontekijalle
jo itsessadn palkitsevaa. On jopa esitetty, etteivat itsensa johtamisen strategiat ole yksinaan
tehokkaita ilman palkitsevuuden ulottuvuutta. (Unsworth & Mason 2016) Itsenséd johtamisen
strategiat tulee erottaa yksilon tahtoon (volition) liittyvista strategioista, vaikka nailla onkin
keskenddn keskinkertainen riippuvuus. Yksilon tahdon ohjaamiseen liittyvind strategioina
pidetddn t&ssa yhteydessa yksiloon itseensd liittyvdn motivaation ohjaamista, tunteiden
hallintaa, huomion kohdistamiseen liittyvda hallintaa, péattavaisyytta, paatokseen liittyvaa
ohjaamista ja vastoinkdymisisté selviytymistd. Ohjaamisella ja hallinnalla tarkoitetaan yksilon
itsensd harjoittamaa kontrollia, ei ulkoista kontrollia. Itsensd johtamisen strategioita voidaan
pit&& yksilon tahdon ohjaamista tdydentdvind tekijoind. Naiden molempien avulla varmistetaan,

ettd yksilon méérittelemat tavoitteet ja kuviteltu onnistunut suoritus siirtyy myos kaytantoon.
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Nain ollen tavoitteen saavuttaminen on mahdollista, kun hyddynnetdan seka itsensé johtamisen

strategioita ettd yksilon tahdon ohjaamisen strategioita. (Heiss et al. 2010) Itsens& johtamisen

ulottuvuudet, strategiat ja ndiden tarkenteet on koottu taulukkoon 2.

Ulottuvuus

Itsensé johtamisen
strategiat

Tarkenne

Kéayttaytymiseen
liittyvat itsensa

Tavoitteiden asetta-
minen itselleen

Omien tavoitteiden asettaminen, kirjaaminen ylgs, tavoitteiden
pitdminen mielessé.

Itsensé palkitsemi-
nen

Itsensé palkitseminen tavaralla tai tekemiselld tai jollakin, mist4
tyontekija erityisesti pitaa.

Itserankaisu

Itsensd moittiminen huonosta suorituksesta, ankaruus itsedén
kohtaan jos suoritus ei ole riittava, syyllisyyden tunne huonosta
suorituksesta, avoin tyytymattdmyyden esittdaminen.

ajatteluun liittyvat
itsensé johtamisen
strategiat

(4&neen tai
mielessdan)

johtamisen
strategiat - o L
AT . | Tietoisuus omasta parjadmisesta tyoroolissa ja tydtehtdvan osalta,
Reflektointi; itsensa - . L . - . ) :
. oman edistymisen aktiviinen seuraaminen (esim. kehittyminen tai
tarkkailu . .
edistyminen).
Itsed&n muistutta-
minen (esim. muis- | Kirjalliset muistilaput, konkreettiset muut muistuttamisen valineet.
tilaput)
Onnistuneen Mielikuvituksen kayttdminen onnistuneen suorituksen kuvittelussa,
suorituksen haasteiden voittamisen kuvittelu, haastavan tehtdvéan onnistuneen
kuvittelu suorituksen kuvittelu etukateen.
Rakentavan Itselleen puhuminen | Itselleen puhuminen, jolla helpotetaan suoritukseen keskittymista,

itselleen puhuminen jotta suoriutuu vaikeasta tehtévéasta tai
tilanteesta.

Omien uskomusten
ja oletusten arviointi

Vaikeassa tilanteessa omien ndkemysten arviointi ja niiden
oikeellisuuden punnitseminen, esimerkiksi omat negatiiviset
ajatusmallit. Oman ndkemyksen arvioiminen ja esittdminen
tilanteessa, kun on muiden kanssa eri mielta.

Suorituksen
henkiseen
palkitsevuuteen
liittyvat strategiat

Suorituksen
henkiseen
palkitsevuuteen
keskittyminen
(natural rewards)

Keskittyminen sellaiseen suoritustapaan, jolla tydn tekeminen on
mieluisampaa kuin vain saattaa kyseinen ty0 tai tehtava valmiiksi
mill& tavalla tahansa. Sellaisiin tehtaviin hakeutuminen, jotka ovat
mieluisia. Namé kytkeytyvét tyokontekstiin liittyviin kéytanteisiin.

3.4

Taulukko 2: Itsensa johtamisen strategioiden ulottuvuudet.

Mukaillen Houghton and Neck (2002, 680) ja Heiss et al. (2010, 454)

Itsensa johtamisen hyddyt ja riskit

Itsensd johtamisen strategioiden kaytostd on todettu seuraavan lukuisia hyotyja. Itsensé

johtamisen on todettu johtavan korkeaan yksilotason luottamukseen, mindpystyvyyden
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tunteeseen ja yksilotason sitoutumiseen (Bligh et al. 2006). Itsens& johtamisen strategioiden on
todettu vaikuttavan niin ik&&n positiivisesti tyontekijan tuottavuuteen ja tehokkuuteen (Manz
1986, Neck et al. 1999, Stewart et al. 2010). Itsensa johtamisen strategiat on myo6s kytketty
motivaation ja itsekontrollin kautta positiivisesti suoritukseen (Manz 1986). Ne vahentavat
stressin ja jannityksen tunteita (Neck & Manz 1996) vaikuttamalla tyontekijan tunnesaatelyn
keinoihin (Stewart et al. 2010), tukevat tyOontekijan sopeutumiskykya ja resilienssia, parantavat
oppimiskykya ja itseluottamusta (Heiss et al. 2010, Lopes et al. 2014, 320, Ross 2014, 316)
sekd lisaavat tyotyytyvaisyyttd (Graen & Uhl-Bien 1998, Miiller & Niessen 2019, Neck &
Manz 1996) ja parantavat tyontekijan yleistd hyvinvointia (Lopes et al. 2014). Lisaksi
yksittdisessa tutkimuksessa itsensa johtamisen strategioiden kayttd vaikutti positiivisesti
tyontekijan psykologisiin resursseihin, ja ndiden resurssien vélittdmana tyontekijan kokemaan
tydn imuun. Psykologisiksi resursseiksi listattiin toivo, minapystyvyys, resilienssi ja optimismi.
(Harunavamwe et al. 2020) Lisaksi itsenséd johtamisen strategioiden on todettu tukevan
positiivisempaa suhtautumista vastoinkdymisiin (Neck & Manz 1996). Joidenkin itsensa
johtamisen strategioiden kaytdn on osoitettu vaikuttavan myds tyontekijan sitoutumiseen.
Itsensd johtamisen strategioista tydn tavoitteiden asettaminen itsendisesti, itsensé
muistuttaminen vihjeiden avulla sekd omien uskomusten ja oletusten reflektointi vaikuttavat
positiivisesti tyontekijan sitoutumiseen siten, ettd tat4 suhdetta valittdd tyontekijan kaytossa
olevat tydresurssit. Sitoutumisen kasitteelld tarkoitetaan tdssd yhteydessa  tyontekijan
elinvoiman tunnetta, omistautumista tyonteolle seka tydntekijan oppimis- ja omaksumiskykya
(absorption). Tutkimus tosin keskittyi malliin, jossa johtamisen rakenteet on korvattu taysin
itsensé johtamisella. (Breevaart et al. 2014)

Itsensd johtamisen strategiat auttavat selviytymaan vastoinkdymisistd, koska niitéa
hyodyntamalla yksilo reflektoi omaa kokemustaan ja tyotaan (Heiss et al. 2010), mika
synnyttdd oppimista ja auttaa suhtautumaan vastoinkdymisiin analyyttisesti. Resilienssi eli
palautumiskyky —on olennainen erityisesti  nopeasti  muuttuvassa, turbulentissa
toimintaymparistossa. Resilienssia tukee erityisesti organisaation jasenten autonomia ja valta
tehda tehdd itsendisia paatoksia (Mary 2019). Itsensd johtamisen strategioiden kayttd on
yhdistetty myds innovatiiviseen tydskentelyotteeseen. DiLiello ja Houghton (2006) ehdottavat
mallia, jossa itsensa johtamisen strategioita hyoddyntavilla tyontekijoilla avautuu myos
innovatiivisen ajattelun ja luovuuden potentiaali. Tutkijat myds huomauttavat, ettd itsensé
johtamisen strategioiden kaytt0 edellyttdd sosiaalista tukea, avaamatta taméan sisaltoa

tarkemmin. DiLiello ja Houghton arvelivat, ettd itsenséd johtamisen strategioiden vahva
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hyodyntdminen johtaa innovatiiviseen ajatteluun ja luovuuden hyddyntamiseen siksi, ettd ndma
tyontekijat ovat myods omistautuneita ja motivoituneita. Tutkijat eivat kuitenkaan testanneet
mallinsa paikkansapitavyytta. Itsensa johtamisen strategioiden kayttoon liittyvia ajatusmalleja
ja kognitiivisia prosesseja, ja niiden vaikutusta tehokkuuteen on myds tutkittu erillddn muista
itsensé johtamisen strategioista. Uskomusten ja oletusten arvioiminen ja itselleen puhuminen
voivat ohjata tyontekijan tunnetilaa, joka yhdessa arvioinnin kanssa ohjaa tyontekijén
ajatusmalleja tukemaan suoritusta ja sen tuloksellisuutta. Olennaista ndiden strategioiden
hyodyntamisessé on, ettd arvioinnilla keskitytadn vakiintuneiden ajatus- ja toimintamallien
(script) tunnistamiseen ja muuttamiseen, ja tarvittaessa apuna kaytetdan itselleen puhumista
(&4&neen tai mielessd). Vakiintuneiden ajatusmallien tunnistaminen ja niihin vaikuttaminen on
olennaista, jotta suoritusta voidaan parantaa. (Neck & Manz 1992) Liséksi suorituksen
palkitsevuutta on tutkittu erillisend tekijana. Suorituksen henkinen palkitsevuus on yhdistetty
suurempaan yrittamishalukkuuteen ja huomion antamiseen tehtdavélle, joilla on puolestaan
positiivinen vaikutus suoritukseen. (Lee & Turban 2010) Merkityksell& ja palkitsevuudella on
puolestaan selked yhteys itsensd johtamisen strategioiden kayttoon: itsensa johtamisen
strategioiden kayttd johti parempaan tyon laatuun, yrittdmiseen ja korkeampaan luovuuteen,
kun strategioita kéytettiin yhdessa tyon palkitsevuuden strategioiden kanssa. Itsensa johtamisen
strategioiden k&ytto ei vaikuttanut tyon laatuun, yrittdmiseen ja korkeampaan luovuuteen ilman
palkitsevuuden elementteja. (Unsworth & Mason 2016). Tyon palkitsevuuden strategioihin
kuuluvat tydn suorittaminen tydntekijalle mieluisalla tavalla seka nautintoa tuottaviin toihin ja
tehtaviin hakeutuminen (Houghton & Neck 2002, Manz 1986, 593-594).

Itsens& johtamisen strategioihin on kohdistettu erittéin niukasti kritiikkia. Y htend riskind itsensa
johtamisen strategioiden kéayttssa ja erityisesti tavoitteen asettamisessa on, ettd tyontekija
valttad asettamasta itselleen korkeita ja vaativia tavoitteita, jolloin itsensd johtamisen
strategioiden kayttd ei johda parempaan suoritukseen (Koch & Nafziger 2011), miké saattaa
kumota itsensé johtamisen strategioiden hyodyt. Liséksi mikali organisaatio muutetaan taysin
itsensd johtamista toteuttavaksi kokonaisuudeksi ilman formaaleja esimiesrakenteita, riskeiné
saattavat olla motivaatio-ongelmat, innovaatiokyvyn heikkeneminen sekd kontrollin
h&viaminen. (Banai et al. 2000, 14-16)
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4 Voimaannuttava johtaminen

Voimaannuttava johtaminen kokoaa sellaiset prosessit, joiden avulla voidaan jakaa
tyontekijalle vastuuta, tukea ja edistdd tyontekijan innostusta tyotd kohtaan ja lisaksi tukea
tyontekijan kehittymistd ja oppimista. Voimaannuttavan johtamisen paaméarana onkin siten
myotavaikuttaa tyontekijan tyokayttaytymiseen (Amundsen & Martinsen 2014). Seuraavissa
kappaleissa esitellddn ensin voimaannuttavan johtamisen erityispiirteet, jotta ymmarretdan
voimaannuttavan johtamisen keskeiset elementit ja sen prosessimainen luonne. Taman jalkeen
kasitellddn voimaantumisen keskeisid edellytyksid ja esitellddn kytkenndt autonomiaan.
Viimeisessé kappaleessa keskustellaan voimaannuttavan johtamisen keskeisista seurauksista.

4.1 Voimaannuttavan johtamisen erityispiirteet

Voimaannuttava johtaminen keskittyy ennen kaikkea esimiehen ja tyontekijan kahdenvéliseen
sosiaaliseen suhteeseen, jossa esimies huolehtii tyontekijan tyonteon edellytyksistd. Kun tdméa
suhde toimii hyvin, tdma lisaa tydntekijan hyvinvointia ja mahdollistaa tydntekijan tehokkaan
suorituksen. (Cropanzano & Mitchell 2005, 882) Voimaannuttavalla johtamistyylilld esimies
pyrkii vaikuttamaan positiivisesti tyontekijan haluun kehittyd ja tehdd sovittuja tehtavia
siirtdamalla tyontekijéalle valtaa (Vecchio et al. 2010, 530-532) ja vahvistamalla tydntekijan
autonomiaa (Cheong et al. 2019, 37) tavoitteiden ja strategian puitteissa. Vallan jakamisella ja
luottamuksen osoittamisella pyritddn vahvistamaan tyontekijan psykologisen péioman
vahvuutta, mill& on puolestaan positiivinen vaikutus tyontekijan hyvinvointiin ja tyontekijan
sitoutumiseen (Park et al. 2017). Esimerkkind téllaisesta psykologisesta pd&omasta on
tyontekijan tunne mindpystyvyydestd. Tyontekijan minapystyvyytta vahvistamalla voidaan
vaikuttaa positiivisesti tyontekijan tunnekokemuksiin ja siten tydsuorituksen tuottavuuteen
(Staples et al. 1999). Fan et al. (2013, 92) kuvailevat Banduran vuonna 1986 kirjoittamaan
artikkeliin nojaten min&pystyvyytté siten, ettd yksilo tuntee pystyvansa ja tuntee osaavansa
riittavéasti suorittaakseen tehtdvat. Tyontekijan psykologiseen pddomaan vaikuttamisen lisaksi
voimaannuttavalla johtajuudella ja taha&n liittyvilld menestymisen kokemuksilla pyritdan
vaikuttamaan positiivisesti tyontekijan oppimiseen (Lee et al. 2016) ja muutosorientoitumiseen
ja -halukkuuteen (Li et al. 2016). Voimaannuttava johtaminen ei kuitenkaan yksindan vaikuta
tyontekijan muutosorientaatioon, vaan tyontekijan oppimiseen liittyvat preferenssit vahvistavat

voimaannuttavan johtamisen vaikutuksia (Lee et al. 2016).



32

Voimaannuttavan johtajuuden toteuttamisen Kriittisiksi perusedellytyksiksi on nostettu kolme
tekijad: luottamus tyontekijan tuloksentekokykyd kohtaan, luottamus tydntekijén
kunniallisuutta ja moraalia kohtaan seka esimiehen korkea tietoisuus néisté tekijoisté ja niiden
seurauksista. Korkea esimiehen tietoisuuden aste on paatdksenteossa olennainen, koska tdma
mahdollistaa harkitut ja analyyttiset paatokset, joiden vaikutuksia on punnittu yhdessa
mahdollisuuksien kanssa. (Hakimi et al. 2010) Luottamuksen lisdksi esimiehen uskottavuus ja
oman aseman vakaus ovat edellytyksié sille, ettd esimiehen valtaa voidaan jakaa tyontekijoille
(Feenstra et al. 2020).

Voimaannuttavan johtajuuden ja tyémenestyksen valistd suhdetta vahvistaa tyohon liittyva
autonomia (Li et al. 2016), mutta tyontekijan autonomian lisédminen voidaan ndhdd myos
osana Vvoimaannuttavan johtajuuden menetelmid. Kuvassa 4 esitetddn voimaannuttavan
johtamisen kaksi ulottuvuutta, jotka vaikuttavat positiivisesti myds toisiinsa. Ensimmaiseen
autonomian ulottuvuuteen voidaan lukea kuuluvaksi tyontekijdn vastuuttaminen ja
valtuuttaminen sekd tyontekijdn motivaatioon liittyvié tekijoitd. Naiksi voidaan puolestaan
luokitella tyotehtévien delegointi (valtuuttaminen), tdiden koordinointi, aktiivisen tiedon
jakaminen, seka tyontekijdn kannustaminen ideoiden ja aloitteiden tekemiseen, tuki
tehokkuudelle ja tavoitteellisuudelle sek& johtajan oma innostava viestintatapa. Toiseen
ulottuvuuteen kuuluvat sellaiset kehittymisen keinot ja kdyténteet, joiden avulla esimies ohjaa
tyontekijaa kehittymééan ja oppimaan. Esimerkkind voidaan nimetd esimiehen omalla
toiminnallaan antama positiivinen esimerkki ja esimiehen tukemat oppimiskéytéanteet.
(Amundsen & Martinsen 2014) Kim et al. (2018, 267) tdydensivat kehittymisen ulottuvuuden
kokonaisuutta mainitsemalla, ettd voimaannuttavaan johtamistyyliin kuuluvat myos tyontekijén
nakemysten ja mielipiteiden arvostaminen, tyontekijoiden kunnioittaminen, kehittymisen
tukeminen valmentavalla ja konsultatiivisella otteella seké luottamuksen ilmapiirin luominen.
Kim ja Beehr (2018, 473) jakoivat puolestaan voimaannuttavan johtajuuden kolmeen
ulottuvuuteen, joista ensimmaéiseen ulottuvuuteen kuuluu (osittaisen) paatoksentekovallan
siirtdminen tyontekijélle, toiseen ulottuvuuteen kuuluu esimiehen tuki tyontekijan motivaatiolle
ja kolmanteen ulottuvuuteen tuki tyontekijan kehittymiselle. Kuvaa 4 onkin tdydennetty Kim

et al. ja Kim ja Beehrin liséysten perusteella.
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Voimaannuttava johtanustyyli
v Vo v
[ |
Tuki tydntekijin h Tuki tydntekiin E Luottamus ja tydntekijin |
autonomialle kehittymiselle : arvostava kohtelu ]
L |
:‘ """"""""" |
I
Vastuuttaminen | Luottamuksen ilmapiirin |
Valtuuttarmnen Esimiehen antama | vahvistaminen !
Vallan jakaminen posititvinen esimerkki ! !
Delegointi ! Nikemysten ja !
Tiedon jakaminen Oppimisen tukeminen ert : mielipiteiden [
Kannustaminen ideointiin menetelmills | arvostaminen |
Koordinoiminen | |
Tuki tehokkuudelle Kehittymiseen | Tyontekydiden \
Tuki tavoitteellisuudelle kannustaminen | kunnicittaminen |
Innostava viestintitapa | !
| Valmentava esimiesote |
I I

Kuva 4: Voimaannuttavan johtamistyylin 3 ulottuvuutta.
Mukaillen Amundsen & Martinsen (2014), ja liséykset katkoviivoin Kim et al. (2018, 267), Kim ja Beehr (2017, 473)

4.2 Voimaannuttavan johtamisen kytkennét

Tyontekijan voimaantumiseen voivat vaikuttaa erilaiset johtamistyylit. Transformaalinen
johtaminen voi vaikuttaa voimaantumiseen ryhmén avustuksella siten, ettd ryhmaan
sosiaalisesti identifioituva tyontekija voi voimaantua myods transformaalisen johtajuuden
seurauksena (Kark et al. 2003). Houghton ja Yoho (2005) tunnistivat, ettd tyontekijan korkea
kehitysorientaatio, tehtdvaan liittyva Kkiireellisyys seka tehtdvaan liittyvd kompleksisuus
edellyttavat transformaalista johtamistapaa. Vaikka Houghton ja Yohon mallissa
transformaalinen johtaminen johti psykologiseen voimaantumiseen, he pitivat voimaantumisen
astetta korkeintaan keskinkertaisena ja siten alempana kuin mitd saavutetaan voimaannuttavan

johtamisen ja itsensa johtamisen avulla.

Koska itsensd johtaminen, voimaannuttava johtaminen ja jaettu johtajuus on joissain
tutkimuksissa kytketty toisiinsa, esitellddn nédma kytkennat tiiviisti. Itsensd johtaminen
kytkeytyy voimaannuttavaan johtamiseen siten, ettd se vélittd4 positiivisesti voimaannuttavan
johtamisen ja lopputuloksen valistd suhdetta. Vaikka voimaannuttava johtaminen saattaa liittya
tiimin voimaantumisen kautta jaettuun johtajuuteen, voimaannuttava johtaminen ei kuitenkaan

tarkoita suoraan jaettua johtajuutta. Voimaannuttava johtamistyyli ja itsensa johtaminen
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kytkeytyvétkin jaettuun johtajuuteen lahinn& vain tiimin vélityksell4. (Pearce & Manz 2005)
Jaettua johtajuutta voidaan toisaalta pitdd my0s joissain olosuhteissa voimaannuttavan
johtajuuden tiimitason jatkumona tai pédinvastoin voimaannuttavan johtajuuden edellytyksena
(Fausing et al. 2015). Jotta tiimi tai yksilé voi voimaantua ja toimia itseohjautuvasti tai
hyodynt&déd autonomiaa, tdmé edellyttad, ettd johtajuuden vastuita ja velvollisuuksia on jaettu
tiimin jasenten kesken (Houghton et al. 2015). Toisaalta t&m& suhde voi olla my0s
painvastainen: tiimin jasenten voimaannuttamisen méaaran on todettu joissakin tutkimuksissa
ennustavan jaetun johtajuuden maaréa (Fausing et al. 2015, Fu & Liu 2018). Lin (2017) esitti
Taiwanissa tehdyssa tutkimuksessa, ettd voimaannuttava johtaminen ei kuitenkaan vaikuttaisi
suoraan itsensa johtamisen ké&yttdytymistd koskevien strategioiden k&yttoon, vaan tdhan
suhteeseen vaikuttaisi ennen kaikkea tyontekijan itsesaatelyyn liittyvat, kayttaytymista

edistdvat motivaatiotekijat.

Voimaannuttavalla johtamisella ei kuitenkaan tyypillisesti tarkoiteta johtajuuden jakamista tai
erillisten tyotehtavien delegoimista, vaan sen avulla mahdollistetaan yksilon vastuunotto
omasta tydsuorituksestaan (Hakimi et al. 2010, 702). Muun muassa tyontekijan ammatillinen
itsetunto, mindpystyvyys ja Kollektiivinen itseluottamus indikoivat tydntekijan
voimaantumista. Toisaalta mikali ndmé tekijat ovat tyontekijan arvioimana korkeita, hénta
voidaan pitdd voimaantuneena. (Kark et al. 2003, 248) Yksittéisessa tutkimuksessa tarkasteltiin
tyontekijoiden tydkemusta ja osaamisen tasoa voimaantumisen nakdkulmasta ja todettiin, etta
tydokokemuksella ja osaamisen tasolla on merkitystd voimaannuttavan johtamisen seurauksia
tarkasteltaessa. Erityisesti tyontekijat, joilla on véhdn kokemusta ja siten vdhdinen maara
osaamista, hyotyvat eniten voimaannuttavasta johtamistyylistd. Sen sijaan tyontekijat, jotka
ovat kokeneita ja joilla on paljon osaamista eivat juurikaan hyoddy téstd johtajuustyylista.
(Ahearne et al. 2005) Tutkimuksen tulosta saattaa selittda se, etta tutkijat valitsivat valittajiksi
mindpystyvyyden ja sopeutumiskyvyn, kun tutkittiin voimaannuttavan johtamistyylin ja
tuloksellisuuteen valistd suhdetta. Minapystyvyys ja sopeutumiskyky saattavat olla riippuvaisia
tyontekijan ammattiosaamisesta ja tyokokemuksesta.

Voimaannuttava johtaminen sopii parhaiten tilanteeseen, jossa tyontekijalla on tarve
autonomiaan. Liséksi voimaannuttava johtamistyyli saattaa edesauttaa tyontekijaé
tunnistamaan omat autonomian tarpeensa. Korkea autonomian tarve yhdistettyna
voimaannuttavaan johtamistyyliin auttaa tyontekijada johtamaan itseddn ja hyddyntdmaén

itsensd johtamisen strategioita saavuttaakseen halutun tuloksen. N&in ollen autonomian tarve
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toimii voimaannuttavan johtamistyylin ja itsensa johtamisen valissé voimistavana tekijané. Jos
tyontekijan autonomian tarve on suuri, tehtdvaorientoituneen ja k&skyttdvan johtamistyylin
vaikutus on tyypillisesti heikko ja heikentdd myds tyontekijan itsensa johtamisen keinojen
kayttod. (Yun et al. 2006) Nakemys tyontekijan autonomisuuden tarpeesta sai tukea Wong ja
Giessnerin (2018) tutkimuksessa, jossa esitettiin, ettd tyontekijan korkea autonomian tarve
edellyttaa tiettyd johtajuustyylia. Mikéli johtajuustyylia ei ole sopeutettu tydntekijén tarpeisiin,
johtaminen koetaan tehottamana. Tarkemmin eriteltyné tydntekijan alhainen autonomian tarve
sopii heikosti voimaannuttavan johtamisen tyyliin, ja toisaalta mikéli tydntekijan autonomian
tarve on korkea ja puolestaan voimaannuttavan johtajuuden tyylia hyédynnetdan johtamisessa
niukasti, tyontekija kokee johtamisen tuloksettomana tai tehottomana. Tilanteessa, jossa
tyontekija odottaa keskimaaraista tai korkeaa voimaannuttavan johtajuuden tasoa, ja esimiehen
kayttaytymisessd korostuvat voimaannuttavan johtamisen piirteet, johtamista pidetdén
tehokkaana. (Wong & Giessner 2018)

4.3 Voimaannuttavan johtamisen seuraukset

Voimaannuttavalla johtajuudella on todettu lukuisia hyotyja. Voimaannuttavan johtamisen
hyodyt realisoituvat tyypillisesti vasta pidemmalla aikavalilld, koska johtamistyylilla pyritdén
vaikuttamaan tyontekijan pitkdaikaiseen Kkehittymiseen ja oppimiseen: voimaannuttava
johtaminen pyrkii edistamé&éan tyontekijoiden vastuunottokykyd, tulosorientoituneisuutta,
aloitteellisuutta seka kestdvaa ja jatkuvaa oppimista. Voimaannuttavalla johtamistyylilla ei
todennakdisesti saavutetakaan niin nopeasti lyhyen aikavélin tuloksia kuin mité esimerkiksi
kaskyttavalla johtamistyylilla (directive leadership) voidaan saavuttaa. Yrityksen pitkdn
aikavélin tuloksentekokyvyn osalta voimaannuttava johtaminen voi kuitenkin olla perusteltua.
Mikali ndiden kahden johtajuustyylin tuloksellisuutta tarkastellaan pitkalla aikavalillg,
voimaannuttava johtamistyyli tuottaa parempia tuloksia pitk&janteiseen kehittdmiseen

tahtdavien mekanismiensa ansiosta. (Lorinkova et al. 2013)

Taulukkoon 3 on koottu voimaannuttavan johtamisen vaikutuksia. Taulukossa késitellaan
viitekehyksessa esitetyt hyoddyt ja positiiviset seuraukset sekd voimaannuttavan johtamisen
riskit.
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Hyodyt Riskit
Minapystyvyyden kehittyminen Vastustus
(Kim & Beehr 2017) (Vecchio et al. 2010, 530-532)
Suorituskyky

Liiallinen kuormitus

A Marti 2014, Kim et al.
(Amundsen & Martinsen 2014, Kim et a (Cheong et al. 2016)

2018, Vecchio et al. 2010)

Tyotyytyvaisyys
(Amundsen & Martinsen 2014, Kim et al.
2018, Vecchio et al. 2010)

Liiallinen vastuuttaminen
(Vecchio et al. 2010, 530-532)

Yrittelidisyys
(Amundsen & Martinsen 2014)

Luova kaytos
(Amundsen & Martinsen 2014)

Luottamus esimiesta kohtaan
(Kim et al. 2018)

Tiedon jakaminen
(Kim et al. 2018)

Taulukko 3: Voimaannuttavan johtajuuden vaikutukset tydntekijaan.

Voimaannuttava johtaminen vaikuttaa ennen kaikkea tyontekijan positiivisen kayttaytymisen
ja psykologisen kyvykkyyden tukemiseen. Voimaannuttavalla johtajuudella vaikutetaan
positiivisesti tydntekijan psykologisiin resursseihin (Kim et al. 2018, Quifiones et al. 2013), ja
psykologinen voimaantuminen kattaa vaikuttavuuden ja merkityksen tunteen, patevyyden ja
paattavaisyyden tunteen (Kim et al. 2018). Psykologinen voimaantuminen ja tydntekijan
tyoresurssit  liittyvat toisiinsa erdan tutkimuksen mukaan siten, ettd psykologinen
voimaantuminen valittdd tyoresurssien ja sitoutumisen suhdetta. Tyo6resursseilla tarkoitetaan
luvussa 3.1 kuvattuja elementtejd. (Quifiones et al. 2013) Toisessa tutkimuksessa havaittiin,
ettd voimaannuttava johtajuus vaikuttaa positiivisesti tydresurssien hyddyntamiseen. Suhdetta
vahvisti  optimistinen asenne.  Tutkimuksessa tarkasteltiin  erityisesti  sosiaalisen
vuorovaikutuksen merkitystd, kattaen palautteen ja valmentavan otteen esimies- ja
kollegatasolla sek& kompetenssien ja osaamisen kasvattamisen. (Thun & Bakker 2018) Liséksi
voimaannuttavan johtajuuden ja itsensé johtamisen valill4 on todettu positiivinen suhde (Kim
et al. 2018).
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Voimaannuttava johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti tyontekijan psykologiseen omistajuuteen
ja mindpystyvyyteen (Kim & Beehr 2017), joka puolestaan vahent&a hairiokayttaytymista ja
vaikuttaa positiivisesti tyontekijan suorituskykyyn. Psykologiseen omistajuuteen voidaan liittaa
tyontekijan itsetuntemus, vastuullisuus ja kuulumisen tunne. (Kim et al. 2018) Voimaannuttava
johtaminen vaikuttaa positiivisesti myds suoritukseen ja tyOntekijan tyytyvdisyyteen
(Amundsen & Martinsen 2014, Kim et al. 2018, Vecchio et al. 2010), tychon liittyvaan
yrittelidisyyteen, tyontekijan luovaan kéaytokseen sekd tuloksellisuuteen (Amundsen &
Martinsen 2014). Voimaannuttava johtaminen vaikuttaa myds yksilén luovuuteen oppimisen
vélityksella. Oppimisen ja voimaannuttavan johtamisen suhteessa on olennaista, ett4
voimaannuttava johtaminen ja oppimisen aktiviteetit kohdistuvat yksiloon, ei tiimiin. (Li &
Zhang 2016) Lisdksi voimaannuttava johtaminen saattaa véhentdd tyontekijan &aaneen
ilmaisemaa tai passiivista vastarintaa (Vecchio et al. 2010). Voimaannuttaminen on myos
kytketty yksittaisissa tutkimuksessa luovuuteen. VVoimaantumisen ja luovuuden vélista suhdetta
valittdd tyontekijan psykologinen voimaantuminen. (Amundsen & Martinsen 2014)
Voimaannuttava johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti myds esimieheen kohdistuvaan
luottamukseen, ja siten tyontekijan ja esimiehen véliseen vuorovaikutussuhteeseen. Lisaksi
voimaannuttava johtaminen luo edellytykset tydntekijdn motivaation kasvamiselle ja
tyoresurssien hyddyntamiselle lisddmalla tyontekijan tuntemaa psykologista voimaantumista,
itsensd johtamisen kayttod, vahvistamalla mindpystyvyyttd, minké lisaksi voimaannuttava
johtaminen auttaa tyontekijaa keskittymaén tyon tavoitteisiin. Voimaannuttavan johtamisen
vaikutukset tyontekijan asenteisiin liittyvat tyotyytyvéisyyteen, parempaan sitoutumiseen ja
aktiiviseen tiedon jakamiseen. Sen sijaan voimaannuttava johtaminen ei vaikuta
lahtdkohtaisesti tyontekijan jaksamiseen liittyviin tunnetekijéihin eika toisaalta mydskaan
positiivisiin tunnetekijoihin. Parhaimmillaan voimaannuttava johtaminen sysaa tydntekijén
positiiviseen kehittymisen Kierteeseen, jossa oppiminen ja kehittyminen seka nédiden kaytto
kannustaa ja motivoi kehittymadn aina edelleen. (Kim et al. 2018) Vaikka voimaannuttavan
johtamistyylin ei ole osoitettu vaikuttavan suoraan tyontekijan negatiivisiin tai positiivisiin
tunteisiin, tatd suhdetta on tutkittu laajemmin siséllyttdmalla tutkimukseen valittajia, minka
lisdksi suhdetta on tutkittu toisin pdin. Voimaannuttavan johtamistyylin on osoitettu
vaikuttavan psykologisen pddoman kautta positiivisesti tyontekijan hyvinvointiin ja tukevan
positiivisia tunteita (Park et al. 2017). Voimaannuttavaa johtamistyylid tukeekin esimiehen
tunnedlykkyys (Alotaibi et al. 2020). Tunnedlylla tarkoitetaan ihmisen kykyéa tunnistaa ja

eritelld omia ja muiden tunteita, ja tunteiden hyddyntdmistd omassa ajattelussa ja oman
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kayttaytymisen séatelemistd (Hogeveen et al. 2016, 694). Liséksi tyontekijéat, joilla on runsaasti
tunneélyd, hyotyvat muita enemman voimaannuttavasta johtamistyylista (Alotaibi et al. 2020).

Vaikka voimaannuttava johtaminen on kytketty eri tutkimuksissa vahvasti positiivisiin
tuloksiin ja seurauksiin, myos vastakkaisiakin tuloksia on esitetty. Koska voimaannuttavan
johtamisen avulla pyritddn aktivoimaan ja vastuuttamaan tyontekijad, johtajuustyyli saattaa
my06s herattdd tyontekijasséd luonnollista vastustamista (Vecchio et al. 2010, 530-532).
Voimaannuttava johtaminen voi auttaa tyOntekijad saavuttamaan paremmat ty6tulokset
mindpystyvyyden tunnetta vahvistamalla, mutta toisaalta voimaannuttava johtaminen voi
johtaa tyontekijan lilan kuormittavaan tilanteeseen, jolloin voimaannuttavan johtamisen
vaikutukset heikentdvat tyosuoritusta (Cheong et al. 2016). Lisaksi voimaannuttavan
johtamisen vaikutukset suorituskykyyn eivat ole tdysin johdonmukaisia. Keskimaarainen
voimaannuttavan johtamisen kayttdytyminen yhdistettynd tyodntekijan oppimisorientaatioon
tuottavat korkean tyontekijan suorituskyvyn. Sen sijaan korkea voimaannuttavan johtamisen
kayttaytyminen saattaa heikentdd suorituskykyé. (Lee et al. 2016)

Voimaannuttava johtaminen voi myds rakentua koko organisaation ja sen eri tasot kattavaksi
johtajuuden tyyliksi. Voimaannuttavan johtajuuden toteutumisella voi olla organisaatiossa
virtaava vaikutus siten, ettd ylimméan johdon voimaannuttava johtamistyyli vaikuttaa
esimiestasoon, joka voimaannuttavaa johtamistyylid kdyttdessdan vaikuttaa tydntekijatason
suoritukseen positiivisesti. Tatd voidaan kutsua sosiaaliseksi oppimiseksi, jossa keskijohto
oppii ja omaksuu ylimmén johdon kéyttaytymis- ja ajattelumalleja. Virtaavaa vaikutusta on
tutkittu korealaisissa suuryrityksissé, jolloin ylimmaén johdon voimaannuttava johtamistyyli
vaikutti keskijohdon tyyliin ja edelleen tydntekijoihin ja ndiden suoritukseen. Tutkimuksessa
havaittiin tdman lisaksi, etta ylimman johdon osoittamat tulospaineet vaikuttivat negatiivisesti
naiden suhteiden voimakkuuteen. Mitd enemman ylin johto asetti keskijohdolle tulospaineita,

sitd heikommaksi suoritus muodostui. (Byun et al. 2020)

Voimaannuttava johtaminen edellyttdd tiettyjd olosuhteita johtaakseen myonteiseen
lopputulokseen. Houghton ja Yoho (2005) esittelivat teoreettiseen nakemykseen perustuvan
ennakoivan johtajuuden mallin. Mallin mukaan tietyt tehtdvan ominaisuudet méaérittelevat sen,
minkalainen johtajuustyyli on sovelias, ja johtajuustyylin valinnalla saavutetaan tietyt
todennakdiset tyontekijaan liittyvat seuraukset. Kuvassa 5 esitetddn voimaannuttavan
johtamistyylin edellytykset, joiksi Houghton ja Yoho listasivat tyontekijan korkean

kehitysorientaation, monimutkaisen tai kompleksisen tehtévarakenteen ja véhdisen
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kiireellisyyden (jolla tarkoitetaan, ettei tehtava liity valittomaan kriisiin). N&ihin olosuhteisiin
sopii tutkijoiden mukaan parhaiten voimaannuttava johtamistyyli, jossa tyontekijan itsensa
johtaminen toimii vélittdjana johtajuuden ja todennakdisten seurausten valilla. Todennékoisilla
seurauksilla tarkoitetaan mallissa tyontekijan tunnetta ja kokemusta. Seurauksiksi lueteltiin
tyontekijan kokema omistautuminen, itsendisyys, korkea luovuuden aste ja korkea

psykologinen voimaantuminen.

TODENNAKOINEN
ENNAKOIVAT TEKIJAT SOPIVA e . SEURAUS
. . . ESIMIESTYYLI TYONTEKIJAN . .
Korkea kehitysorientaatio TOIMINTA Omistautuminen
Monimutkainen rakenne Voimaanmuttava Itsendinen
Heikko kiireellisyys johtamistyyli Itsensd johtaminen Korkea luovuus
Korkea psvkologinen
voimaantuminen

Kuva 5: Ennakoivat tekijat, johtajuustyyli, suorite ja todennakdinen seuraus.

Mukaillen Houghton & Yoho (2005, 71).
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5 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Seuraavissa kappaleissa esitellddn ensin itsensa johtamisen kytkeminen voimaannuttavaan
johtajuuteen input-process-output -mallin avulla. Kappaleissa pureudutaan etatydkontekstin
tuomiin haasteisiin ja ké&sitelld&n itsensd johtamista ja itsensd johtamisen strategioita seka

naihin liitettyd voimaannuttavaa johtajuutta etatyokontekstissa.

5.1 Input-process-output -mallin (IPO) esittely

Input-process-output -mallia (IPO) on kéaytetty vuosikymmenia tutkimuksen ja litketoiminnan
kehittdmisen apuna kuvaamaan erilaisia prosesseja. Mallissa input kuvaa syotettd, joka on
olennainen suorituksen (process) menestyksekkaaksi lapiviemiseksi. Output puolestaan kuvaa
suorituksen tuloksena syntyvdd lopputulosta. Input-termia on myds toisinaan kutsuttu
suoritteen edeltdjéksi. (Bartsch et al. 2020, Dulebohn & Hoch 2017, Gilson et al. 2015, Liao
2017) Mallin alkuperdinen kehittdja on tieteellisten julkaisujen perusteella J. E. McGrath, joka
esitteli mallin julkaisemassaan Social psychology: A brief introduction -teoksessa vuonna 1964
(Dulebohn & Hoch 2017, 570).

IPO-mallissa syotettd on pidetty toisinaan myos prosessin edellytyksend. Toisaalta Houghton
ja'Yoho (2005) esittdvat ennakoivan johtajuuden mallissaan, ettd johtajuustyylin valinta riippuu
sekd tyontekijan kehitysorientaatiosta, tehtdvien luonteesta ettd tehtavien kiireellisyydesta.
Tutkijat eivat esitelleet malliaan IPO-mallin  mukaisin termein, mutta mallissa on
tunnistettavissa IPO-malliin soveltuvia tekijoitd. Ennakoivan johtajuuden mallissa on tiettyja
johtajuustyylin maarittavia ennakkomaarityksia (antecedents), jotka vaikuttavat johtajuustyylin
valintaan. Johtajuustyyli voi toimia puolestaan syotteend tydntekijan toiminnalle, jota voidaan
pitdd tyontekijan suorittamana prosessoimisena tai tekemisend. Tahan prosessiin liittyvaa
johtajuuden lopputulosta voidaan pitdd IPO-mallin tuloksena. On huomioitava, etteivat
Houghton ja Yoho tarkoittaneet ennakoivan johtajuuden mallissaan lopputuloksena varsinaisen

tyon tulosta, vaan johtajuustyylin aiheuttamaa vaikutusta tyontekijassé.

5.2 Tutkielman propositiot IPO-mallia hyédyntéen

Tarkastelun myota viitekehyksestd muodostuu propositioita, alustavia ehdotuksia empiiriselle
tarkastelulle. Propositioiden tarkoituksena on yhdistdd tutkielman tutkimuskysymykset ja

teoreettinen viitekehys, ja antaa siten tutkimuksen empiiriselle tarkastelulle suuntaa-antava
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rakenne. Tarkastelussa ei kuitenkaan ole tarkoitus rajoittua ainoastaan ndiden ehdotusten
tutkimiseen, eivatka ne rajoita tutkimuksen analyysissa niiden ulkopuolisten havaintojen
tekemistd tai kasittelyd. (Casula et al. 2020) Taéméan myo6ta seuraavaksi esitelldén etéatyon,
itsenséd johtamisen ja johtamisen keskindisid suhteita input-process-output -mallia soveltaen
kasittelemalld ensin etaty6ta itsensd johtamista ennakoivana tekijand, tdman jalkeen
tarkastellaan tyontekijdn suoritetta eli prosessia, kolmantena johtajuustyylid syotteend ja

viimeisena itsensa johtamisen strategioiden kdyton seurauksia.

Ennakoivat tai edeltavat tekijat (antecedents)

Etaty6td voidaan tarkastella viitekehyksen mukaisena tydnteon kontekstina, mutta toisaalta
etatyOkonteksti saattaa luoda tyGnantajalle tarpeen lisata tyontekijan autonomiaa ja varmistaa
siten tyonteon tehokkuus ja tuloksellisuus sekd tydntekijan kehittyminen. Etatyd on
luonteeltaan yksindisempéaéa kuin toimistoty6 (Naotunna & Zhou 2018), lisaksi etitydssa saattaa
ilmetd selkeitd haasteita tyon tehokkuudessa (Voorhees et al. 2020) ja tyon tuottavuudessa
(Matli 2020). Toisaalta tyontekijalle itselleen voi syntya etdtyohon liittyva autonomian tarve
(Yun et al. 2006), tarve omaehtoiseen kehittymiseen ja tarve yllapitaa tai kasvattaa tydnteon
tehokkuutta. Lisaksi etatydn aiheuttamat kodin ja tyon yhteentérmaykset seka tyon ja vapaa-
ajan erottamisen haasteet (Felstead & Henseke 2017, Kazekami 2020) saattavat aiheuttaa
paineen tyontekijalle oman tyon hallinnan kehittdmiseen. Tyon autonomian lisdédminen on siten
olennaista, jotta tyontekija voi vaikuttaa oman tydpaivan rytmittdmiseen ja oman tydn
valvomiseen (Abulibdeh 2020, Langfred & Rockmann 2016). Néitd tarpeita voidaan pitaa
input-process -tekijéihin vaikuttavina tai nditd ennakoivina taustatekijoina. N&ita etatyohon
liittyvid potentiaalisia tarpeita voidaan pitdd myos rinnakkaisina ja osin paallekkéisinakin
Houghtonin ja Yohon (2005) kuvaamien johtajuutta ennakoivien tekijoiden kanssa (korkea
tyontekijan kehitysorientaatio, tyotehtdvien monimutkainen rakenne, kiireeton luonne). Néin
ollen etaty6ta voidaan pitdd kontekstin rinnalla ennakoivana tekijana (antecedent), joka
aiheuttaa erityisia tarpeita oman tyon johtamiseen ja johtajuustyylille. Tata puoltavat myds Yun
et al. (2006) nakemykset, joiden mukaan tyontekijan psykologinen tarve voi aiheuttaa tarpeen
autonomialle ja tietyn tyyppiselle johtamistyylille. Houghton ja Yohon (2005) ennakoivan
johtajuuden mallia voidaan siten téydentda liittdmalla kuvaan tyontekijan ja esimiehen
psykologinen tarve, joka muodostuu etatyohon liittyvista haasteista ja tarpeista. Tdméan myo6ta

tutkielman ensimmadiseksi propositioksi muodostui:
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Propositio 1: Etatyd on luonteeltaan toimistotyota yksindisempad, mika lisda tyontekijan
tarvetta vastuunottoon ja tehokkuuden sek& oman kehittymisen varmistamiseen. Etaty0 muuttaa
siten tyonteon luonnetta ja lisdd tyontekijan tarvetta autonomiaan ja itsensa johtamiseen

(ennakoiva tekija).

Prosessi (process)

Etatyon suorittaminen edellyttdd tyontekijaltd kykyd johtaa vahintddn oman tyQpaivén
rytmittdmista ja omien tdiden kdytannon organisoimista (Muller & Niessen 2019). Itsensé
johtamisen strategioiden kéytt6 vaikuttaa puolestaan tyontekijan kykyyn johtaa itsedan ja antaa
toisaalta myo6s tyokaluja tyon tavoitteelliseen suorittamiseen (Houghton & Neck 2002, Manz
1986). Lisédksi tyontekijadn omien uskomusten ja oletusten reflektointi vaikuttaa positiivisesti
tyontekijan oppimiseen ja kehittymiseen (Heiss et al. 2010, Manz 1986). Itsensa johtamisen
strategioilla tarkoitetaan tyontekijan prosessiperustaista johtamisen mallia, jossa tydntekija
systemaattisesti asettaa tyOpéaivélleen tavoitteita, arvioi omaa suoritustaan sek& hyodyntéa
muistia ja suoritusta tukevia menetelmi& suorituksen lapiviennissa (Heiss et al. 2010, Houghton
& Neck 2002, Manz & Sims 1980). Itsensa johtamisen strategioita voidaan siten perustellusti
tarkastella tydntekoon liittyvand kuvan 6 mukaisena prosessina (process). Né&in ollen

tutkielman toiseksi propositioksi muodostui:

Propositio 2: Itsensd johtamisen strategioiden merkitys on suurempi etatyéssa kuin
toimistoty0ssa, ja itsensd johtamisen strategioita kaytetaan etatydssa erityisesti varmistamaan

tyon tehokkuutta, vastuunottokykya ja omaa kehittymista (process).

Seuraukset (output)

Itsens& johtaminen on jo aiemmissa tutkimuksissa yhdistetty mindpystyvyyden kasvamiseen,
sitoutumiseen (Bligh et al. 2006), tuottavuuteen, tehokkuuteen (Manz 1986, Neck et al. 1999,
Stewart et al. 2010), itsekontrolliin (Manz 1986), tyontekijan tunneséatelyn keinoihin (Stewart
et al. 2010), resilienssiin, oppimiskykyyn, itseluottamukseen (Heiss et al. 2010, Lopes et al.
2014, 320, Ross 2014, 316) seka positiivisempaan suhtautumiseen vastoinkaymisiin (Neck &
Manz 1996) seka kykyyn selvitd vastoinkdymisistd (Heiss et al. 2010). Voimaannuttavalla
johtajuudella voidaan tutkimusten mukaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijan pitkéaikaiseen
kehittymiseen, tulosorientoituneisuuteen, aloitteellisuuteen (Lorinkova et al. 2013),

min&pystyvyyteen, vastuullisuuteen, tyontekijan itsetuntemukseen (Kim et al. 2018),
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suoriutumiseen (Amundsen & Martinsen 2014, Kim et al. 2018, Vecchio et al. 2010), luovaan
kaytokseen, tuloksellisuuteen (Amundsen & Martinsen 2014) seké tyontekijan ja esimiehen
valiseen vuorovaikutussuhteeseen (Kim et al. 2018). Toisaalta voimaannuttavaa johtajuustyylia
hyodynnettdessa on riski, ettd tyontekija kuormittuu liiallisesti, mikd puolestaan heikent&a
suoritusta (Cheong et al. 2016). Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd etdty0 saattaa
aiheuttaa merkittavia haasteita tyon tehokkuuteen ja sujuvuuteen (Matli 2020, Voorhees et al.
2020, Wang et al. 2021), mutta tydnantajan tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset ovat pysyneet
ennallaan (Bolisani et al. 2020, Matli 2020). Lisaksi etaty6 vahentaa tyontekijoiden vélista
sosiaalista vuorovaikutusta, ja siten mahdollisuutta kollegavalitteiseen oppimiseen (Boell et al.
2016, Naotunna & Zhou 2018, Sardeshmukh et al. 2012). Itsensé johtamista hyodyntamalla
tuetaan tyontekijan kykya asettaa omaa tydpdivda koskevia tavoitteita ja vaikuttaa omiin
ajatusmalleihin. Itsensd johtamista hyodyntdmalla varmistetaan paitsi tyontekijan reflektoiva
kayttaytyminen, myos tyosuoritukseen liittyva oppiminen. (Manz 1986) Téma puolestaan tukee
tyontekijaa tilanteessa, jossa tyontekijéltd odotetaan itsendisempdd vastuunottoa (Neck &
Houghton 2006), tydpaineet ovat kovat (Lopes et al. 2014) ja tydnkuva painottuu tietotyéhon
(Langfred & Rockmann 2016). Tyonantajan nakokulmasta oppiminen ja tehokkuuden
yllapitdminen ovat my0s etatyossé tarkeita elementtejd, mink takia tutkielman kolmanneksi
propositioksi muodostui:

Propositio 3: Itsensa johtaminen tukee tyontekijan tyon tehokkuutta, reflektoimista, oppimista,
itsekontrollia, itseluottamusta ja resilienssid, jotka muodostavat itsensa johtamisen

lopputuloksen etatydssa (output).

Koska itsensé johtamisen seurauksista ja voimaannuttavan johtajuuden seurauksista on edell&
kuvatun Kaltaisesti runsaasti aiempia tutkimuksia, voidaan tutkielman viitekehyksen todeta

vahvistavan tata propositiota.

Syote (input):

Tyoresursseilla, joiksi voidaan lukea muun muassa autonomia, palaute ja tyontekijan kyky
hyodyntdd omaa osaamistaan tydssadn, on tarked merkitys itsensa johtamisen strategioiden
kéayton tukemisessa (Breevaart et al. 2014, Wang et al. 2021, 45). Naisté kaksi ensin mainittua
kytkeytyvat kiintedsti esimiestybhtn ja voimaannuttavan johtamisen ulottuvuuksiin
(Amundsen & Martinsen 2014, Kim et al. 2018, 267). Liséksi autonomian lisddmisen tarve

muuttaa tarvetta johtajuustyylille (Houghton & Yoho 2005). Itsensé johtamisen edellytyksena
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on tyontekijdn psykologinen voimaantuminen, joka mahdollistaa ja tukee paitsi itsensa
johtamisen menetelmien kayttdd (Neck & Houghton 2006, Stewart et al. 2010), my0s
tyontekijan vastuunottokykyéd, mindpystyvyyttd, positiivisia ajatusmalleja ja motivaatiota (Kim
et al. 2018). Voimaannuttavan johtamisen kytkeminen etatydkontekstiin on perusteltua siita
nakokulmasta, etté etatyohon liittyvien sosiaalisten suhteiden vahenemisen myo6té esimiehen ja
tyontekijan sosiaalisten vuorovaikutustilanteiden merkitys saattaa kasvaa. Etatyd edellyttad
myo6s vahvaa luottamusta (NakroSiené et al. 2019) ja autonomian lisaamistd (Langfred &
Rockmann 2016) esimies-alaissuhteeseen, ja autonomian lisédminen puolestaan edellyttéda
toimiakseen voimaannuttavaa johtajuutta (Cheong et al. 2019, Houghton & Yoho 2005).
Johtajuutta voidaan siten pitdd kuvan 6 mukaisena syotteena (input) tyontekijan itsensa
johtamisen strategioiden kaytolle. Jo aiemmassa tutkimuksessa voimaannuttava johtajuus on
liitetty tyontekijan autonomisuuteen, itsensd johtamisen tukemiseen, omistautumiseen ja
tehokkuuteen (Houghton & Yoho 2005), minkd myo6td muodostetaan tutkielman neljés

propositio:

Propositio 4: Itsensa johtamista voidaan tukea etatyokontekstissa voimaannuttavalla
johtajuudella, koska vallan, luottamuksen ja tiedon jakamisella tuetaan tyontekijan itsendista

tyontekoa ja kykya hyodyntaa itsensa johtamisen strategioita (input).

Itsensd johtamisen riskeind voidaan n&hda erityisesti tyOntekijan itselleen asettama
vaatimustaso. Jos tyontekija asettaa itselleen paivittéin liian helppoja tavoitteita, tai vastaavasti
lilan korkeita tavoitteita, itsensa johtaminen ei vélttdmatta johda parempiin tuloksiin. (Koch &
Nafziger 2011) Mikali puolestaan esimiesty0lld ei tueta itsensé johtamista riittavasti, riskiné
voi olla kontrollin h&vidminen ja motivaatio-ongelmat (Banai et al. 2000, 14-16). Itsensa
johtaminen edellyttdd puolestaan sosiaalisen tuen lisaksi (Wang et al. 2021) rakentavaa
palautetta (Breevaart et al. 2014). Taman myotad tutkielman viidenneksi propositioksi

muodostui:

Propositio 5: Jotta tyontekija voi hyddyntaa itsensa johtamisen strategioita etatydssa, tdma
edellyttda esimiehen antamia selkeitd tavoiteraameja, esimiehelta tulevaa palautteenantoa ja

saannollista esimiehen ja tyontekijan sosiaalista vuorovaikutusta (input).

IPO-prosessin ja propositioiden yhteenveto on esitelty kuvassa 6. Kuva luonnehtii, miten
ennakoivat tekijat, esimiesty0, itsensa johtaminen ja tdhan kokonaisuuteen liittyvat seuraukset

saattavat muodostua etatyokontekstissa.
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Edeltévdit tekijt “Input” “Process” “QOutput”
o e 1
1 1
{  PSYKOLOGINEN |
: TARVE 1
1 Esimerkiksi etdtva :_ _______________________ o
1 1 7 Voimistava
1 .
1 Tarve autonomialle : : vaikutus
: Tarve itsensd johtamiselle : :
S !
1
1
1 URA
ENNAKOIVAT TEKIJAT SOPIVA : SE Us
ESI'_\-lIEST‘YYLI i TYONTEKLIAN Kork: kologi
Korkea kehitysorientaatio v TOIMINTA oricea psykologuen
. - voimaantuminen
Monimutkainen rakenne . . .
Heikko kitreellisyys Voimaannuttava Itsensd johtaminen Omistautuminen
i johtamistyyli Tehokkuus
Tyostyytyviisyys

Kuva 6: Itsensé johtamisen strategioiden kaytto ja johtajuustyyli IPO-mallissa.
Mukaillen Houghton ja Yoho (2005, 71) sek& Yun et al. (2006).
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6 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksenasettelua méaarittivat tutkielman tutkimuskysymykset, jotka ohjasivat teoreettisen
viitekehyksen ja propositioiden liséksi tutkimuksen menetelmévalintoja, aineiston keruuta seké
tutkimuksen analyysid. Seuraavissa kappaleissa kuvataan tutkimusasetelma ja tahan liittyvat
menetelmavalinnat perusteluineen, perustellaan case-tutkimukseen liittyvan tutkimuskohteen
valinta ja avataan tutkimusprosessin kulku. Liséksi esitelladn alkukartoitukseen liittyvat
valinnat, haastattelututkimuksen toteutus sekd aineiston analyysimenetelmat ja analyysin

kulku. Lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta, patevyyttd ja tutkimuksen eettisyytta.

6.1 Tutkimusasetelma ja menetelmavalinnat

Jotta ilmi6td voidaan tutkia, tulee ensin analysoida ilmion perusrakenne ja miten ilmioén
uskotaan olevan olemassa eli ilmion ontologinen perusta (Juuti & Puusa 2020, 25). Lisaksi
ilmion itsensa tarkasteluun tulee sovittaa epistemologinen tarkastelu, jossa pohditaan tiedon
alkuperaa, tietamisten tapoja ja minkalaista tieto on. Tieto voi olla positiivista eli objektiivista
ja syy-seurausuhteiden tarkasteluun perustuvaa tai antipositivistista eli ainutlaatuista ja
suhteellista. Tieto voi olla luonteeltaan subjektiivista ja kokemuksellista, eli subjektivistista,
jolloin tieto on sitoutunut yksiloon ja yksilo on tiedon lahde. (Juuti & Puusa 2020, 32-33)
Itsensd johtaminen ja siihen kytkeytyvien strategioiden kayttd on yksilon toimintaa ja ajattelua,
jonka olemassaoloa ja muotoa on mahdotonta siten taydellisesti todentaa. Vain yksild itse voi
tietdd ja ymmartad, miten ja miksi han johtaa itse&an tietyssé kontekstissa ja minkalaista tukea
han tarvitsee esimiesty6ltd, jotta han pystyy toteuttamaan itsensd johtamista. Lahden siksi
tutkimuksessani siita kantavasta ajatuksesta, etta itsensd johtaminen nayttaytyy tyontekijan
tekoina ja ajatuksina, ja puolestaan itsensa johtamiseen kytkeytyvé ja sitd tukeva johtajuus voi
nayttdytyd ainoastaan tyontekijan subjektiivisina, ainutlaatuisina kokemuksina ja tarpeina.
[Imion ymmarrysté voidaan laajentaa ymmartamalla niiden esimiesten ndkemyksié ja ajatuksia,
jotka toimivat itsensd johtamista hyddyntavien tydntekijoiden esimiehind. Johtajuuden
merKkitys syntyy tyontekijan ja esimiehen vélisessé sosiaalisessa suhteessa tai tastd kerrottaessa.
Jotta yksilon kayttdytymiseen, tarpeisiin ja kokemuksiin liittyvd ymmarrys on mahdollista
tavoittaa, tulee tieto saada yksiloiltd itseltddn. Valinnan ontologinen perusta nojaa siten
sosiaalisen konstruktionismin pohjalle, jonka mukaan ndkemykset syntyvét toiminnasta,
merkitykset syntyvét ndistd kokemuksista, ja merkitykset annetaan sosiaalisissa suhteissa

tulkintojen kautta (Puusa & Juuti 2020, 28-30). Itsensd johtamiseen ja tahén kytkeytyvéaéan
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johtamiseen liittyvén tiedon subjektiivinen ja kokemuksellinen luonne asettaa vaatimuksen
tutkimuksen epistemologiselle tarkastelulle. Tutkimuksen epistemologinen I&hestymistapa on
subjektivistinen antipositivistinen, jonka mukaan yksilo ja sen ainutlaatuiset kokemukset ovat
tutkimuksen ja siten tiedon keskeinen lahde (Puusa & Juuti 2020, 33). Tutkimuksen yll& kuvatut
ontologiset ja epistemologiset perusteet madrittavat tutkimuksen tutkimusstrategian

muodostumista sekd analyysimetodien valintaa.

Tutkimuksen tutkimusasetelma ja tutkimukseen liittyvat menetelmavalinnat on kuvattu kuvassa
7. Lisdksi tutkimusasetelmaan ja menetelmiin liittyvat valinnat on perusteltu seuraavissa

kappaleissa. Tutkimusstrategia on avattu seuraavissa kappaleissa.

Teoria Puoli Teoria-

Case- Laadullinen o . ldhtdinen
. . ldhtsinen strukturoitu ot

tutkimus tutkimusote . . sisillon-
ldhestymistapa haastattelu )

analyysi

Kuva 7: Tutkimusasetelma ja menetelmévalinnat.

Tutkimustyypiksi valittiin case-tutkimus epistemologista asetelmaa mukaillen, koska
tavoitteena oli tutkia yksildiden nakokulmasta, miten etaty6 vaikuttaa itsensa johtamiseen ja
itsensa johtamisen strategioiden kdyttoon, ja miten johtajuus voi tukea itsensa johtamista tassa
kontekstissa. Case-tutkimusta voidaan pitdé perusteltuna, kun tutkimuskysymyksissa pyritaan
Ioytdmaan vastauksia siihen, miksi jokin ilmi6 toteutuu ja miten se toteutuu, tavoitteena on
syventyd ajankohtaisiin asioihin ja tutkia yksildiden kayttdytymista ja kayttaytymisen syita,
yksilon tarpeita tai yksilon nakemyksiéd (Yin 2018, 9, 102). Liséksi Yin (2018, 48) mukaan
yksittdinen, sulautettu case-tutkimus (embedded single-case design) kuvaa asetelmaa, johon
sisaltyy yksi case, jossa on eri tutkittavia tasoja, joita analysoidaan omina yksikéinaan. Tahan
tutkimukseen oli upotettu kaksi eri kokonaisuutta: tyontekijoiden ndkokulma ja ndiden

tyontekijoiden esimiesten nékokulma.

Koska tutkimuksessa pyrittiin selvittdméaan ja tulkitsemaan informanttien esittdmi tarpeita ja
merkityksid, laadullisen, tutkivan tutkimusotteen valinta oli luontevaa (Casula et al. 2020).
Liséksi laadullista menetelmévalintaa puolsi se, ettei tutkittavasta eri tekijoiden

kokonaisuudesta, johon kuuluivat etdtyd, itsensd johtaminen ja soveltuva johtajuustyyli,
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I0ytynyt aiempaa kaikki kolme tekijaa yhdistdvaa tutkimusta. Kvantitatiivisella tutkimuksella
olisi ollut mahdollista ymmartaa, liittyvatkd ndma tekijat toisiinsa ja miten vahvasti ne liittyvat
toisiinsa, mutta laadullisella tutkimusotteella oli puolestaan mahdollista kuvailla néita tekijoita
ja ymmartdd myods niitd syitd, mitka tyontekijoiden ja esimisten nakemysten taustalla
vaikuttavat. Menetelmavalintaa tuki Tuomen ja Sarajarven (2018, 74) sek& Hirsjarven ja
Hurmeen (2015, 22-25) ndkemykset, joiden mukaan kvalitatiivista menetelméavalintaa puoltaa
sellainen asetelma, jossa tarkoituksena on selvittdd, mité haastateltavat ajattelevat tutkimuksen
kohteena olevasta asiasta. Liséksi laadullista menetelmévalintaa puolsi se, etta tavoitteena oli
tutkia itsensd johtamiseen kytkeytyvéa johtajuutta. Téllaista asetelmaa voidaan pitédd Puusan ja
Juutin (2020, 38) esittdmadnd sosiaalisesti konstruoituvana kokonaisuutena, jota voidaan

ymmartaa ihmisten kokemuksia tulkitsemalla, ja joka siten edellyttaa laadullista tutkimusotetta.

Laadullisen, haastatteluihin perustuvan lahestymistavan valinnan merkitysté vahvisti myos se,
ettd tutkittava aihe muodostui jokseenkin moniulotteiseksi ja oli todennékdista, ettd ainakin
joissakin haastatteluissa olisi tarpeen kayttéa tarkentavia ja selventévia kysymyksia. Lisaksi oli
Jjo etukateen selvaa, ettd itsenséd johtamiseen liittyvéat alakasitteet tulee avata tydntekijoille ja
esimiehille aineiston keruun yhteydessd, jotta voidaan varmistaa, ettd ne ymmérretaan
yhdenmukaisesti. N&in ollen aineiston keruuseen liittyi aktiivisen tutkijan roolin tarve.
Laadullisen aineistonkeruun hyvana puolena voidaankin pitdd muun muassa sitd, etta tutkija
voi ottaa haastatteluissa aktiivisen toimijan roolin (Puusa & Juuti 2020, 36), menetelma
mahdollistaa joustavuuden ja mukautumiskyvyn aineistonkeruutilanteessa (Tuomi & Sarajarvi
2018, 77), mink& lisaksi laadullisen haastattelun avulla voidaan pureutua syvallisesti
haastateltavan motiiveihin ja haastateltavan asioille antaviin syihin ja merkityksiin (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 34) lisékysymyksid ja tarkennuspyyntdja esittaméalla. Tutkimuksen
suorittamisessa ja sen analyysissa oli huomioitava oma roolini tutkimuksen suunnittelijana ja
haastattelijana. Puusa et al. (2020, 139) huomauttavat, ettd tutkija osallistuu laadullisissa
haastatteluissa aina tutkimusprosessiin aktiivisena jasenend ja toimii siten osaltaan myos
tutkimusinstrumenttina. Nain ollen tutkija tuo prosessiin omat ennakko-oletuksensa ja omat
subjektiiviset nakemyksensd, vaikka pyrkisikin vélttdamaan niiden esilletuomista haastattelujen

ja analyysin aikana.

Tyypillisesti  kvalitatiivisen  tutkimusasetelman  empiiriseen  toteutukseen  valitaan
aineistolahtéinen lahestymistapa ja esimerkiksi teemahaastattelu, koska tdma malli sopii

erityisesti kokemusten ja ajatusten selvittdmiseen (Hirsjarvi & Hurme 2015, 16, 25). Tdéman
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tutkimuksen  l&hestymistavaksi  valittiin ~ kuitenkin ~ tastd poiketen teorialdhtdinen
kvalitatiivinen lahestymistapa. Teorialahtoisessé laadullisen tutkimuksen tutkimusotteessa
teoria muodostaa pohjan ja struktuurin ilmién tutkimiseen. Tutkimusta ei kuitenkaan ohjata
selkeilld, tiukasti maaritellyilla hypoteeseilld, vaan kuten Casula et al. (2020), Puusa ja Juuti
(2020, 76), Azungah (2018) ja Pearse (2019) osoittavat, teoriaohjaavuus nakyy kaytetyissa
kevyissé ja indikatiivisissa propositioissa ja teorian ohjaamissa kategorioissa ja mahdollisissa
teemoissa. Propositioita voidaan kayttaa erityisesti eksploratiivisen eli uusia nakdkulmia
avaavan, teorialédhtoisen kvalitatiivisen tapaustutkimuksen apuna (Casula et al. 2020, Pearse
2019). Teorialahtdisen kvalitatiivisen l&hestymistavan ja propositioiden muodostamisen
valintaan vaikutti se, ettd etaty0 oli jo aiemmassa tutkimuksessa kytketty autonomisuuteen
(Abulibdeh 2020, Bartsch et al. 2020, Langfred & Rockmann 2016, Miiller & Niessen 2019,
Wang et al. 2021), minka liséksi itsensa johtaminen ja voimaannuttava johtajuustyyli oli
kytketty jo aliemmassa tutkimuksessa toisiinsa (Houghton & Yoho 2005, Houghton et al. 2015,
Pearce & Manz 2005, Yun et al. 2006). Vaikka itsensd johtamista ja siihen kytkeytyvéa
johtajuutta ei aiemmassa tutkimuksessa ollut liitetty etdtydkontekstiin, aiemmat tutkimukset
antoivat viitteita tutkittavan ilmion relevanteista ndkokulmista. L&hestymistavan valinta sai
tukea Tuomen ja Sarajarven (2018, 96) teoksesta, jossa painotetaan teorialdhtdisen
l&hestymistavan sopivan erityisen hyvin tilanteisiin, jossa varsinainen tutkittava ilmio ja siihen
liittyvét kytkennéat ovat jo tiedossa, mutta ilmiokokonaisuutta tutkitaan uudessa kontekstissa.
Lahestymistavan valintaa tuki myds se, etté tutkielman teoreettinen viitekehys sidottiin yhteen
IPO-mallia  hyodyntden, minkd pohjalta oli puolestaan mahdollista rakentaa
tutkimuskysymysten kannalta relevantit propositiot. Teorialahtdisen lahestymistavan péattelyn
logiikkaa voidaan pitéa deduktiivisena eli yleisesta yksityiseen -paattelynd (Tuomi & Sarajarvi
2018, 96-97), koska tutkimuksen analyysin tarkoituksena on edeta péaéapiirteissaan teoreettisen
viitekehyksen pohjalta yksittéisiin havaintoihin ja tarkastella aineistoa nimenomaan

teoreettisen viitekehyksen linssein.

Tutkimushaastattelun aineistonkeruuinstrumentiksi valittiin teorial&dhtoinen
puolistrukturoitu haastattelu. TyoOntekijoiden ja esimiesten haastattelurungot rakennettiin
erillisind. Puolistrukturoidun haastattelun valintaa maarittivat paitsi tutkimusongelmat, myds
viitekehyksestd muodostuneet selkedt kokonaisuudet ja alustavat oletukset (propositiot).
Viitekehyksen perusteella oli mahdollista madrittdd haastatteluihin tutkimuksen kannalta
olennaiset ja rajatut aiheet. Valintaa vahvisti myds Tuomen ja Sarajarven (2018, 77-78)

nédkemys, jonka mukaan tutkimusongelmien ollessa selkeitd ja rakenteellisella tasolla
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tunnistettavissa, tutkimus ei edellytd avointa haastattelua. Lisaksi tutkimusongelmat
edellyttivét, ettd haastateltavat voisivat kuvailla kokemuksiaan, tarpeitaan ja ndille annettuja
merkityksid. Nain ollen haastatteluista pyrittiin 10ytamaéan selityksid ja merkityksia, mika

edellytti puolestaan avointa tai puoliavointa haastattelua (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88).

Haastattelututkimuksen onnistumisen kannalta oli keskeistd, ettd tutkimukseen voitiin valita
juuri sellaiset henkil6t, joilla on kokemusta ja siten riittdvd ymmarrys tutkimuksen kohteena
olevasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 76, 86). Tutkimuksen onnistumisen kannalta oli
siten olennaista tunnistaa ne etatyotd tekevat tyontekijat, jotka kayttavat itsensa johtamisen
strategioita saannollisesti. Taman takia haastatteluja edelsi alkukartoitus. Alkukartoituksen
menetelma ja toteutuksen yksityiskohdat on avattu kappaleessa 6.3.

Case-tutkimuksen kohteena oli rahoitusalalla toimiva Yritys X Oy:n yritysasiakaspalvelu.
Tutkimuskohteen valintaan vaikutti kuusi osin toisiinsa limittyvaa tekijad. Ensinnakin kyseisen
yrityksen yrityksen asiakaspalvelun tyontekijat olivat tyoskennelleet maaliskuusta 2020
paasaantoisesti etdtyomallissa. Toisekseen namé tyontekijat olivat tydskennelleet
paasaantoisesti yrityksen toimitiloissa ennen Covid-19-kriisid, minka takia voitiin olettaa, etta
nama tyontekijat pystyisivat tunnistamaan juuri etdtydn merkityksen itsensa johtamisen
kannalta. Kolmanneksi yrityksessa ei ollut tydnantajan aloitteesta luotu etdty6hon itsensa
johtamisen malleja, minka takia voitiin olettaa, ettd vastaukset voisivat ndin ollen vastata
yksilon omia havaintoja ja tarpeita. Neljanneksi yrityksen toimiala ja liiketoiminnan luonne
edellyttivat tyontekijoiltd prosessien, ohjeiden ja uuden tiedon soveltamista, minka takia tyota
voidaan luonnehtia suorittavan tason asiantuntijapainotteiseksi  tyoksi ja  siten
tietotyopainotteiseksi. Voitiin siksi olettaa, ettd tydssd olisi mahdollista soveltaa itsensé
johtamisen strategioita. Viidenneksi yrityksen tyontekijat tyoskentelivat tiimeissa, eika tyota
voinut  luonnehtia  asiantuntijapainotteisuudesta  huolimatta  sellaiseksi  itsendiseksi
asiantuntijatyoksi, jossa jo ty0 itsessaan edellyttdisi vahvaa itsensd johtamisen osaamista.
Lisaksi yrityksessa ei ollut tutkimushetkelld sellaista kriisitilannetta tai muutostilannetta, jonka

olisi voinut olettaa vaikuttavan merkittavasti tutkimuksen tuloksiin.

Tutkimusasetelmaan liittyvda analysointimenetelm& oli teoriaohjattu sisallénanalyysi.
Siséllénanalyysissa pyritddn ymmartdmaan tekstimuotoisesta aineistosta tekstin merkityksia
analysoimalla ja erittelemalld aineistoa. Siséllonanalyysi auttaa jarjestelem&an aineistoa
systemaattisella tavalla ymmarrettdvddn muotoon. Sisallénanalyysi voi pohjautua

aineistolahtoisyyden lisédksi deduktiiviseen pééattelyyn ja teorialdhtoisyyteen. (Tuomi &
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Sarajarvi 2018, 102-104, 112-116) Tédman tutkimuksen tavoitteena oli ymmartéa tutkittavan
ilmion syitd ja nékokulmia seka ilmiokokonaisuuteen liittyvid tarpeita. Ymmarryksen
kuvaamiseksi tutkielmassa kéytettiin my6s kvantifiointia havainnollistamaan analyysissa
ilmenneitd asioita. Sisallénanalyysin valintaa voitiin tukea tutkimuskysymyksiin ja
propositioihin nojaavalla perustelulla: jotta etdtyon vaikutusta itsensa johtamiseen sekd tahén
liittyvad johtajuuden tyylid voidaan tarkastella ja ymmaértdd, oli tarkedd ymmaértaa

tyontekijoiden ja esimiesten nakdkulmia ja ndiden asioille antamia merkityksiéa.

Analyysimenetelman valintaan liittyy myods epistemologinen ulottuvuus. Sisallonanalyysia
tyypittdd epistemologinen primaarisyys, jolloin tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
painottuvat kaytettdvat metodit ja niiden soveltuvuus. Teoriaohjattua sisallonanalyysia
lahestyttiin ensisijaisesti deduktiivisen luokittelun avulla. Aineistoa tulkittiin ndin ollen
teoriasta johdetun analyysirungon mukaan ja aineiston luokittelussa kéytettavat kategoriat ja
ylakategoriat muodostuivat siten teoriasta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 102-112) Kun luokittelua
tehda@an teorialdhtoisesti kvalitatiivisesta aineistosta, havaintoja ei voida pitad tilastollisesti
luotettavina, vaan luokitteluun liittyvat havainnot ja poiminnat ovat lahinna esimerkkeja (Yin
2018, 175-178), joita hyodynnetddn tutkimuksen propositioiden ja aineiston yhteisessa
tarkastelussa.

Analyysin reflektiivisyytta ja kriittisyytta pyrittiin  tukemaan analyysin eri vaiheissa
hermeneuttista analyysitapaa soveltamalla, vaikka tutkimus ei perustunut aineistolahtoisyyteen.
Hermeneuttisen analyysimenetelmdn mukaan ihmisen kokemukset ja asioille antamat
merkitykset ovat tutkimuksessa keskitssd, ja ndita tulkitaan ja Kkielellistetddn reflektoivalla
otteella hermeneuttisen keh&n mukaisesti. Hermeneuttisella keh&lla pyritddn kuvaamaan
analyysiprosessia, jonka avulla pyritddn ymmartdmaan ja tulkitsemaan aineistoa, seka sen
jalkeen vield arvioidaan kriittisesti ja korvataan jo luotua ymmarrystd. Aineistoléhtoisessa
ldhestymistavassa hermeneuttisella otteella pyritaan haivyttdmaan tutkijan esioletukset. (Puusa
& Juuti 2020, 70-72) Teorialahtdisessé analyysissa tutkijan esioletukset ovat perusteltuja ja ne
muodostuvat teoreettisesta viitekehyksesta ja on kuvattu propositioina (Casula et al. 2020).
Hermeneuttisessa analyysissa olennaisessa roolissa on jatkuva vuoropuhelu aineiston kanssa,
joskin teoriaohjatussa analyysissé tdma vuoropuhelu nojaa vahvasti teorian pohjalta luotuun
analyysikehikkoon ja kategorisointeihin. Useilla tarkastelukerroilla pyritddn huomioimaan,
tulkisemaan ja tavoittamaan aineistosta merkityksid, joiden havaitseminen vaatii aineiston

perusteellista ja toistuvaa reflektointia. (Laine 2018, 25-39). Hermeneuttinen ote Tuomen ja
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Sarajarven (2018, 32-34) mukaan tyypillisemmin mielletd&dn edelld mainitun mukaisesti
aineostolahtoisen l&hestymistavan ja induktiiivisen péattelyn vélineeksi. Taydentévén
analyysimenetelmén kayttd oli téssd tutkimuksessa kuitenkin tarkedd useasta toisiinsa
linkittyvésta syystd. Ensinnékin hermeneuttisella otteella analyysista oli mahdollista tuottaa
analyysiin syvyytta. Toisekseen tdmén analyysimenetelman avulla oli mahdollista varmistaa,
ettei aineistosta analyysikehikkoon poimittujen ndkemysten ja tulkintojen punnitseminen jaanyt
pelkéastddn mekaanisen sanojen tunnistuksen ja kategorisoinnin varaan. Liséksi tdydentavé
menetelma oli tarpeen, jotta aineistosta ja tutkimuksesta tehtdvat tulkinnat ja johtopaattkset
olisivat koeteltuja ja Kriittisesti arvioituja. Analyysin eteneminen on kuvattu tarkemmin

kappaleessa 6.5.

6.2 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen toteuttamista edelsi joulu-maaliskuussa toteutettu tutkielman suunnitteluvaihe ja
viitekehyksen kokoaminen. Alkukartoituksen suunnittelu tehtiin tammikuun 2020 alussa ja se
toteutettiin maaliskuussa. Alkukartoituksen tulosten yhteenveto toteutettiin ja haastatteluun
soveltuvat henkil6t valittiin haastatteluun huhtikuun alussa. Tutkimuksen analyysimenetelmét
valittiin huhtikuussa ennen haastattelujen toteuttamista. Varsinaiset haastattelut suoritettiin ja
litteroitiin huhtikuussa ja analyysivaihe toteutettiin toukokuussa. Tutkimuksen tulokset ja
johtopdatokset  koostettiin - toukokuun lopulla. Tutkielman toteuttamisen ajalliseen
ulottuvuuteen sidottu prosessi tutkielman suunnittelemisesta johtopaatdksiin on kuvattu
prosessina kuvassa 8. Teorialahtdisen tutkimusprosessin tarkempi kuvaus on puolestaan
havainnollistettu kuvassa 9. Tutkimukseen liittyvé alkukartoitus on esitelty kappaleessa 6.3,
haastattelujen toteutus kappaleessa 6.4 ja analyysimenetelmat kappaleessa 6.5.

Joulukuu 2020 - Tammi-maaliskuu Maalis-toukokuu Touko-kesdkuu
tammikuu 2021 2021 2021 2021

Viitekehys ja
alkukartoitus

» Tutkimuskysymykset
+ Nikékulmat
* Tutkimussuonnitelma

+ Tutkimusasetelma

* Menetelmévalinnat

+ Haastattelurunko

* Haastattelurungon validointi ja

¢ Kisitteiden tarkastelu

« Teoriapohjan kokoaminen
« Kokoava virtekehys

+ Propositiot

« Alkukartoitus

Tulokset ja
Johtopiditokset

tarkentaminen
« Aineiston kerun
« Analyysi

Laadullinen
tutkimus

Tutkimuksen
suunnittelu

Kuva 8: Tutkielman toteuttamisprosessin aikataulun ja vaiheiden kuvaus.
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Teoresttinen viitekehys

)

Propositioiden luominen

i

Koodauskehikon luominen

| |
Deduktiivinen

lihestymistapa Tyont:kl_lat Esml:ehet
Kysymysmatriisin ja —patteriston luominen Kysymysmatriisin ja —patteriston luominen
Haastattelujen suorittaminen Haastattelujen suorittaminen

Hermeneuttinen . .

Kkehi analyysissi "\ Analyysi ja koodaus Analyysi ja koodaus
Kriittinen d 1 I} \_j\
arvzomfy a Analyysikehikosta puuttuvien ndkemysten tai Analvysikehikosta puuttuvien néikemysten tai
reflektointi merkitysten havainnoiminen ja luokiftelu merkitysten havainnoiminen ja luokittelu

Ymmérryksen luominen, aineistojen ja analyysien vertailu ja soveltuvin osin yhdistiminen

Tulokset ja johtop#itokset

Kuva 9: Teorialahtdisen Iahestymistavan vaiheiden kuvaaminen.
Mukaillen Pearse (2019).

6.3 Alkukartoitus

Jotta haastattelututkimus voi onnistua, tutkimukseen ei voida valita haastaltavia
sattumanvaraisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86). Alkukartoitus toteutettiin tasmaéllisesti
Houghton ja Neckin (2002) RSLQ-kysymyspatteriston (the Revised Self-Leadership
Questionnaire) mukaisesti. RSLQ-tutkimuksella tarkoitetaan uudistettua itsensé johtamisen
kysymyspatteristoa, jonka avulla voidaan tunnistaa tyontekijat, jotka tunnistavat ja kayttavat
tydssadn itsensd johtamisen strategioita ja jotka siten soveltuisivat haastatteluun. Esimiehet oli
puolestaan tarkoitus valita haastatteluun siten, ettd kaikki ne esimiehet, joiden tyontekijat

soveltuivat haastatteluun, kutsuttaisiin esimieshaastatteluun.

Case-yrityksen yritysasiakaspalvelun kaikille tyontekijoille toimitettiin s&hkopostilla linkki
web-pohjaiseen alkukartoitukseen (liite 1), jossa selvitettiin tyontekijoiden itsensd johtamisen
strategioiden kayttod. Kysymyspatteristo sisalsi yhteensd 33 véittamad sekd kaksi
taustakysymystéd tyontekijan tyohistoriaan liittyen (liite 2). Kysymykset jarjesteltiin web-
kyselylomakkeeseen tdsmallisesti RSLQ-patteristossa kuvailtuun, sekoitettuun jarjestykseen
(Houghton & Neck 2002). Jokaiselle kysymykselle annettiin myds numero, jolla kukin
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kysymys oli my6hemmin yhdistettdvissd oikeaan itsensd johtamisen strategiaan.
Kysymyspatteristosta jatettiin pois kaksi Houghton ja Neckin (2002) “natural rewards” -0sion
kysymystd, joita tutkijat eivat pitdneet soveltuvina. Alkukartoituksessa Kkysyttiin
yksityiskohtaisesti itsensa johtamisen strategioiden kéytostd. Tyontekijoitd pyydettiin
vastaamaan alkukartoituksen kysymyksiin omien ndkemystensd pohjalta. Alkukartoituksessa
kysyttiin kaksi taustatietoa: tyOvuosien maard nykyiselld tyonantajallasi ja tyOkokemus
yhteensd vuosissa (nykyinen tyOnantaja ja edelliset tydnantajat). Alkukartoituksen
varsinaisessa kysymyspatteristossa kaytettiin viisiportaista Likertin asteikkoa, jonka
vastausvaihtoehdot on Kkuvattu taulukossa 4. Vastausvaihtoehdot sidottiin aikaan tai
toistuvuuteen, jotta oli mahdollista tunnistaa ne tyontekijat, jotka kéyttavat itsensd johtamisen
strategioita melko saanndllisesti tai saannollisesti. En osaa sanoa -vaihtoehdolle annettiin
kyselyssda sama arvo kuin vaihtoehdoille ”En koskaan” eli arvo 1, koska sellainen tyontekija,
joka ei osaa arvioida itsensé johtamisen strategioihin liittyvia kysymyksid omalta osaltaan, ei

soveltuisi haastatteluun.

Vastausvaihtoehdot olivat vaittamissa Vastausvaihtoehdot olivat vaittdémissa
1-3,7-11, 15-18, 23-28, 30 ja 32-33 4-6,12-14, 19-22, 29 ja 31
seuraavat: seuraavat:

5 = Joka paiva 5 = Erittain usein

4 = Muutaman kerran viikossa, mutta en paivittain 4 = Usein

3 = Noin kerran viikossa 3 =Toisinaan

2 = Kerran pari kuukaudessa 2 = Satunnaisesti

1 = En koskaan/en osaa sanoa 1 = En koskaan (en osaa sanoa)

Taulukko 4: Alkukartoituksen vaittamien vastausvaihtoehdot.

Pyynto osallistua alkukartoitukseen toimitettiin torstaina 16.3.2021 yhteensé 37 tyontekijélle.
Alkukartoituksesta  l&hetettiin - muistutus maanantaina  22.3.2021.  Alkukartoituksen
vastausajaksi annettiin  16.3.-25.3.2021. Vastausaika pidettiin tarkoituksellisen lyhyena
aikataulusyista. Vastausaika jakautui kuitenkin kahdelle eri viikolle, milla varmistettiin, etta
kaikilla kutsutuilla tyontekijoilla oli tosiasiallinen mahdollisuus vastata kyselyyn. Kyselyn
arvioitu tayttdmiseen vaadittava aika oli neljd minuuttia ja kyselyyn vastattiin nimella.
Yhteensé 20 henkil64 vastasi kyselyyn. Tyontekijajoukon vastausprosentiksi muodostui 51%,
mitd voidaan pitdd hyvand. Kaksi vastaajaa hylattiin ndiden muista poikkeavan tyon luonteen
takia. 18 henkilon vastaukset hyvéksyttiin ja voitiin ottaa jatkokasittelyyn. Jatkokasittely
toteutettiin keskiarvoja hyoddyntamalld, eik& alkukartoituksesta tehty tilastollista analyysia
vahdisen vastaajamadran takia. Alkukartoituksen vastaukset jarjestettiin tdmén jélkeen

strategiakohtaiseksi taulukoksi. Kysymysten analyysijarjestys on kuvattu liitteessé 3.
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Haastatteluun soveltuvien tyontekijoiden kriteereiksi madriteltiin kaksi keskeista tekijaa: 1)
Kaikkien hyvéksyttyjen vastaajien keskiarvoa parempi vastaajakohtainen keskiarvo ja 2)
Vastaaja kayttdd vahintdan 5/9 itsensd johtamisen strategiaa véhintddn muutaman kerran
viikossa. Ensimmaiselld kriteerilla voitiin varmistaa, ettd haastatteluun valitaan yrityksen
tyontekijoista ne, jotka hyodyntavat itsensa johtamista keskimé&aréistd enemmaén ja joilla
voidaan siten olettaa olevan valmiudet keskustella itsensa johtamiseen liittyvista ndkdkulmista.
Toisella kriteerilla voitiin varmistaa se, ettd haastatteluun tulee valituksi vain sellaisia
tyontekijoitd, jotka ymmartavét ja osaavat soveltaa itsensé johtamisen strategioita séannollisesti
ja voivat siten vastata ndiden kayttoon liittyviin kysymyksiin peilaten itsensa johtamista

etaty6hon ja esimiestyohon.

Kaikkien vastausten keskiarvoksi muodostui 3,60 asteikolla 1-5, kun vastauksista oli poistettu
hylatyt vastaajat. Haastatteluun soveltui keskiarvon puolesta yhteenséd 11 henkil64, joista
valittiin jarjestyksessd kahdeksan korkeimman keskiarvon saanutta tyontekijad. Haastatteluun
kutsuttujen tyontekijoiden vastausten keskiarvoksi muodostui 4,0 asteikolla 1-5, ja vastausten
keskiarvot vaihtelivat henkiloittdin vélilla 3,76 — 4,45. Haastateltavien rajaamista kahdeksaan
tyontekijaan puolsi se, ettd kahdeksan korkeimman keskiarvon saanutta tyontekijaa hyodynsi
vahintddn muutaman kerran viikossa vahintddn kuutta eri strategiaa, ja ndiden tyontekijoiden
strategiakohtaiset tulokset olivat vahintddn kuuden strategian osalta koko vastaajajoukon
keskiarvoa paremmat. Alkukartoituksen perusteella haastatteluun valitut tydntekijat raportoivat

kolmelle eri esimiehelle, minké takia juuri ndma esimiehet kutsuttiin haastatteluun.

6.4 Haastattelujen toteutus

Haastattelurungot rakennettiin viitekehyksen pohjalta siten, ettd viitekehyksesta poimittiin
keskeiset aiheet ja néiden alle tarkentavat tukikysymykset. Tyontekijoille ja esimiehille
rakennettiin omat kysymyspatteristot, joskin teemat olivat molemmissa samoja ja vain
apukysymykset poikkesivat toisistaan. Kysymyspatteristot on kuvattu liitteissa 4-5. Lisaksi
haastatteluissa kaytettyjen strategioiden selitykset on koottu liitteeseen 6. Haastattelun
taustatiedoissa kysyttiin viitekehyksen kannalta olennaiset taustakysymykset, joita oli
informantin tyokokemukseen, tyon luonteeseen ja omaan ammattitaitoon liittyvat kysymykset.

Lisaksi informanteilta kysyttiin taustatietona ty0kokemus vuosissa, kuinka monta péivaa
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viikossa informantti tekee etatdita viikossa ja onko tyodntekija ennen koronan aiheuttamaa
etatyOaikaa tyoskennellyt padésaantoisesti toimistolla vai etat0issé.

Aihepiirit rakentuivat viitekehyksen mukaisista teemoista. Vaikka menetelméksi valikoitui
puolistrukturoitu haastattelu, joka on syytd erottaa teemahaastattelusta (Puusa 2020, 107),
haastattelurungon rakentamisessa kuitenkin hyddynnettiin selvyyden vuoksi teema-termia.
Teemat kuvaavat niitd kokonaisuuksia, joihin haastattelussa syvennytaan (Hirsjarvi & Hurme
2015, 66), ja teema-termin kéyttdminen helpotti haastattelurungon muotoilemista
haastateltaville ymmarrettavaan muotoon. Tutkimuksen aihepiireja oli tarpeen tukea avoimilla,
tarkentavilla tukikysymyksilla kahden syyn takia. Ensinnékin tutkimuksen nimetyt teemat
liittyivat etaty0hon, itsensd johtamiseen ja naihin kytkeytyvéan johtajuuteen, joista puhuminen
ilman ohjaavia kysymyksia olisi saattanut tuottaa tutkimuksen kannalta runsaasti epéarelevanttia
tietoa. Toisekseen tukikysymysten avulla voitiin varmistaa teemojen Kkasittely
johdonmukaisella, joskin avoimella tavalla jokaisessa haastattelussa. Haastatteluissa
hyodynnettiin menetelmén joustavuutta (Puusa 2020, 99-102): tarvittaessa annettuja vastauksia

voitaisiin syventaa tukikysymysten ulkopuolisilla kysymyksilla.

Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 72) mukaan esihaastatteluita voidaan kayttdd haastattelurungon
toimivuuden testaamisessa. Toteutin yhden reflektoivan koehaastattelun 11.4.2021, minka
pohjalta haastattelurunkoa oli tarpeen taydent&d. Koehaastattelun perusteella késitellyt teemat
ja niiden peilaaminen etdtyokontekstiin ja esimiestydéhon vaikutti olevan erittdin vaativa
kokonaisuus, vaikka aiheet oli pilkottu yksittdisten itsensd johtamisen strategioiden tasolle.
Késiteltyjen aiheiden siséltoon liittyi koehaastattelun perusteella vaarinymmarryksen riski ja
oli selvéaa, ettd kukin strategia pitéisi selittdd haastateltavalle. Koehaastattelun perusteella
jokaisen kasiteltdvan strategian madritelma kuvattiin tiiviilld ja helposti ymmarrettavalla
tavalla, minka oli tarkoitus varmistaa, ettd aiheet ymmarrettéisiin my0ds varsinaisessa
haastattelutilanteessa yhdenmukaisella tavalla. Liséksi oli tarpeen lisata haastattelun alkuun
lyhyt johdanto késiteltavista aiheista. Itsensd johtamisen strategioiden yhteyteen lisattiin myos
tukikysymys strategian tarkeydesta etatyossd, koska koehaastattelun vastauksen perusteella
tdma ndkokulma ei tullut alkuperéisen haastattelurungon perusteella riittdvalla varmuudella
esille. Ajallisten haasteiden takia toista koehaastattelua ei ollut mahdollista suorittaa.

Haastatteluissa kaytetyt itsensé johtamisen strategioiden maaritelmat ovat liitteessa 5.

Tyontekijoiden haastatteluajat varattiin erilliselld kutsulla perjantaina 2.4.2021 ja

tyontekijoiden kuhunkin haastatteluun varattiin aluksi tunti. Haastattelukutsussa nimettiin
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ainoastaan haastattelun aihe (liite 7), ei teemoja. Talla pyrittiin varmistamaan, etteivéat
tyontekijat keskustele teemoista keskendén ennen haastatteluita. Kaikki kutsutut suostuivat
osallistumaan haastatteluun. Tyontekijoiden haastattelut toteutettiin 13.4.2021 — 22.4.2021.
Kahden haastateltavan (HT3 ja HT4) haastatteluaika ei ollut riittdvéa ja ndiden kanssa sovittiin
siksi haastattelun jatkamisesta haastateltavalle sopivana ajankohtana. Ensimmaisten kolmen
haastattelun jalkeen haastatteluaikoja pidennettiin noin 30 minuutilla. Tyontekijoiden

haastatteluaikataulu on kuvattu taulukossa 5.

Haas- | Tunniste| Haastattelun padivdmaard | Haastattelu-
tattelu- minuutit
jarjestys yhteensa
13.4.2021 klo 9:00 ja

1 HT3 10:30 93

2 HT5 15.4.2021 58

3 HT4 16.4.2021 ja 19.4.2021 94

4 HT8 16.4.2021 84

5 HT1 19.4.2021 66

6 HT7 20.4.2021 75

7 HT6 21.4.2021 73

8 HT9 21.4.2021 83
Yhteensa: 626

Taulukko 5: Tyontekijahaastatteluiden aikataulu.

Tutkimuksessa haastateltiin  myds néiden tyontekijoiden kolme esimiestd. Esimiesten
haastatteluajat varattiin 2.4.2021 ja kuhunkin haastatteluun varattiin 1,5 tuntia. Kaikki kutsutut
esimiehet suostuivat haastatteluun. Esimiesten haastattelut toteutettiin 23.4.2021 — 30.4.2021.

Haastatteluaikataulu on kuvattu taulukossa 6 ja kutsu haastatteluun liitteessa 7.

Haas- | Tunniste| Haastattelun padivamaarad | Haastattelu-
tattelu- minuutit
jarjestys yhteensa
1 HE1 23.4.2021 95
2 HE2 26.4.2021 84
3 HE3 28.4.2021 75
Yhteensa: 254

Taulukko 6: Esimiesten haastattelujen aikataulu.
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Kaikki 11 haastattelua toteutettiin virtuaalisesti Teams-sovelluksen valitykselld. Koska
haastatteluaiheiden takia oli olennaista pitad nékyvilla kasiteltavaa teemaa, Teamsin teknisten
rajoitusten takia teemoista keskusteltaessa piti valita, pidetddnkd nédkoyhteyttda ylla vai
naytetdankd késiteltdvat teemat haastateltavalle. Koska teemojen néayttaminen oli keskeista
haastattelun fokuksen yll&pitamisessd, ndma pidettiin ndkyvissa. Tdman myota haastatteluissa
ei voitu havainnoida haastateltavien ei-kielellisia ilmaisuja ja vihjeita lainkaan. Hirsjarvi ja
Hurme (2015, 34) korostavat ei-kielellisten ilmaisujen ja vihjeiden merkitysta haastattelun
ohjaamisessa ja puheen tulkinnassa, mink& takia Teams-vélitteistd haastattelumenetelmaa
voidaan pitéa informaatioarvoltaan hieman kasvokkain tapahtuvaa haastattelua vahaisempéna.
Haastatteluiden tallentamiseen pyydettiin lupa jokaiselta haastateltavalta ennen tallentamisen
kaynnistamistd. Tallennustyokaluna kéytettiin  Teamsin nauhoitustoimintoa. Haastattelut
tallennettiin ensin tilapdisesti OneDrive-virtuaalikansioon, mista ne siirrettiin tietokoneelleni.
Taman jalkeen haastattelut tuhottiin OneDrive-kansiosta. Haastatteluiden aluksi varmistettiin,
ettd tyontekijoilla ja esimiehilld oli rauhallinen paikka, jossa vastata kysymyksiin.

Puusa (2020, 102) kehottaa huolelliseen valmistautumiseen haastattelun osalta. Haastatteluja
ennen Kkertasin haastattelurungon ja haastattelun tukimateriaalit. Haastattelun alussa
informanteille kerrottiin, miksi heidat oli valittu alkukartoituksesta haastatteluihin. Lisaksi
haastattelun  alussa  kaikkia  haastateltavia  evéstettiin  kertomalla  haastattelun
luottamuksellisuudesta ja siitd, ettd haastattelussa on tarkoitus keskittya itsensé johtamisen
strategioiden kayttoon ja merkitykseen, ja pohtia naiden suhdetta etatyohon ja esimiestyéhon.
Esimiehille painotettiin tdman lisdksi, ettd esimieshaastattelussa keskitytddn yksilon ja
esimiehen valisiin asioihin ja siten esimiesty6hon ja johtajuustyyliin, eika tarkoituksena ollut
haastatella esimiehia naiden mahdollisesti omaan, henkil6kohtaiseen tyéhdnsa soveltamistaan

itsensé johtamisen menetelmista.

Haastatteluun voi menetelména liittya sellaisia heikkouksia, joita pyrittiin huomioimaan jo
tdmén tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Haastattelun aineisto voi vaaristyd esimerkiksi
puutteellisen kysymyksenasettelun takia, vastaajan puolueellisuuden tai mukautumis- tai
miellyttdmishalukkuuden takia (Yin 2018, 114). Myds Hirsjarvi ja Hurme (2015, 35) varoittivat
haastattelututkimuksen risking, ettd haastateltavat antavat vastauksia, joiden olettavat
miellyttdvan haastattelijaa. Na&itd riskeja pyrittiin tutkimuksessa vahentdmaén korostamalla
haastatteluissa useaan kertaan, ettei kysymyksiin ole olemassa mallivastauksia tai oikeita ja

vaarid vastauksia. Liséksi haastateltaville korostettiin, ettd mik& tahansa ndakemys, kokemus,
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tunne tai mielipide on yhtd tdrked kuin toinenkin. Haastateltaville myds kerrottiin, ettd
tutkimuksessa on tarkoitus keskittyd esimiestyohon liittyviin tarpeisiin, minka takia
vastauksissa voi kuvata myds sellaisia esimiesty6hon liittyvia tarpeita ja nakemyksia, jotka

eivét talla hetkella toteudu esimiestydssa.

Haastatteluissa noudatettiin teemojen jarjestystd, koska jéarjestyksen noudattaminen vaikutti
olevan haastateltaville luontevaa. Ensimmaéisessa teemassa kysyttiin aluksi etatyon tuomista
muutoksista oman tyén johtamiseen ja organisointiin, mikda melko helppona kysymyksena
johdatteli haastateltavan aihepiiriin. Taman jalkeen késiteltiin yhdeksan itsensa johtamisen
strategiaa siten, ettd kaksi néisté (itsensé palkitseminen ja itserankaisu) oli niputettu yhdeksi
teemaksi. Joillekin vastaajille ndiden kasittely toisistaan irrallaan oli kuitenkin luontevampaa,
mika sallittiin haastatteluissa. Ensimmaisessd varsinaisessa tyontekijahaastattelussa tuli
odotetusti esille, ettd haastattelun teemat olivat haastateltavalle vaativia. Tdman takia jo

ensimmadisen haastattelun kuluessa liséttiin loppuun haastattelua kokoava summaus.

Haastatteluissa noudatettiin Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 96-125) haastattelun toteuttamisen
ohjeita, jotta voitiin ehkaistd omaa subjektiivista vaikutustani haastatteluun ja varmistaa myos
turvallinen ja salliva haastatteluympéristd: Haastatteluja ei pyritty ohjaamaan mielipiteilld,
vaan haastatteluissa keskityttiin haastateltavien ndkemyksiin ja ajatuksiin. Kysymykset
esitettiin teemoittain neutraaleina ja haastattelijan rooli pidettiin neutraalina, tehtdvéakeskeisena,
kiinnostuneena ja tutkivana, joskin haastateltavaa kannustavana. Haastatteluissa noudatettiin
aktiivisen kuuntelun periaatetta, mitd Yin (2018, 84) painottaa tarkedna haastatteluteknisena
asiana. Kysymyksen esittdmisen ja haastateltavan kerronnan jélkeen jatettiin tarvittaessa tilaa
hiljaisuudelle ja haastateltavan “hiljaiselle” ajattelulle, mik& lukuisissa tapauksissa johtikin
haastateltavan syvempéddn aiheen pohtimiseen. Haastateltavien toisinaan runsaastakin
kerronnasta pyrittiin joissain tapauksissa tiivistimaan haastattelijan johdolla asian ydin.
Tiivistamisen tavoittena oli samalla varmistaa, ettd asia oli ymmarretty oikein ja annettiin

tilaisuus haastateltavalle korjata tehtya tiivistysta.

Haastatteluiden kulkuun liittyi myds muita olennaisia periaatteita. Haastateltavia pyydettiin
kertomaan niistd teemoista, minkd he itse kokivat tunnistavansa ja ymmartavansa. Vain
muutamassa yksittaisessa haastattelussa jatettiin jokin yksittdinen teema kasittelemattd, mika
johtui siitd, ettei strategia ollut haastateltavalle tuttu. Haastateltavat saivat myo6s kysyéa
haastattelun aikana tarkennuksia, mitd my6s Puusa (2020, 99-102) sek& Hirsjérvi ja Hurme

(2015, 36) pitavat haastattelututkimuksen hyvand puolena. Haastattelujen terminologia
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noudatteli muilta osin viitekehyksen terminologiaa, mutta johtajuudesta kaytettiin

termi&”esimiesty6”, mika oli haastateltaville johtajuutta tutumpi ilmaisu.

Haastattelun toteuttamista peilattiin Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 96-125) onnistuneen
haastattelun teesien lisaksi Tuomen ja Sarajarven (2018, 74-75) ndkemyksiin, joiden mukaan
haastatteluissa on tarked4 antaa tilaa haastateltavien omille ajatuksille ja varottava haastattelijan
nakemysten esittdmistd haastattelun aikana. Lahes kaikissa haastatteluissa haastateltavat
kertoivat ensin kunkin itsensa johtamisen strategian teeman yhteydessa, miten he kéyttavat tata
strategiaa itse. Oli ilmeistd, ettd kertoessaan strategian kéytosta etatydssa ja toimistotydssa he
ensin jasensivat asiaa itselleen, mink& jalkeen naytti olevan helpompaa kertoa, miksi he
kayttavat strategiaa etatydssa, mika merkitys strategian kaytolla on etatydkontekstissa ja miten
esimiesty0 voi tukea strategian kayttoa. Haastatteluissa varmistettiin tydnteon konteksti aina,
kun se oli haastateltavan kerronnassa epaselvad, jotta valtyttiin tilanteelta, jossa olisin tehnyt

tulkintoja strategian kéyton syistd, jotka tosiasiassa olisivat liittyneet toimistoymparistoon.

aastateltavat vaikuttivat haastatteluissa motivoituneilta vastaamaan kysymyksiin ja vastasivat
kysymyksiin innokkaammin ja laajemmin kuin olin ennakoinut. Haastateltavat ymmarsivat
yleisesti ottaen hyvin itsensd johtamisen strategioiden késitteet ja pystyivat kertomaan niista
haastattelurungon mukaisia asioita, mutta tdma edellytti jo aiemmin Kkorostettua kasitteen
avaamista ennen kunkin strategian kasittelyd. Tyontekijoilla oli hieman vaikeuksia erottaa
toisistaan esimiehen taholta tuleva palkitseminen (mika ei liity itsensda johtamisen
strategioihin), itsensa palkitseminen seké tydn tekemiseen ja menetelmien valintoihin liittyva
henkinen palkitsevuus. Lisédksi molempien ryhmien haastatteluissa haastateltavat joutuivat
pohtimaan melko pitkdan vastauksiaan  johtajuuteen liittyvissd  kysymyksissé.
Tyontekijdjoukossa oli yksi haastateltava, jolle tuotti haasteita sijoittaa kerrontaa joidenkin
strategioiden osalta etatyokontekstiin ja jota piti useaan kertaan kohteliaasti palauttaa
aihepiiriin haastattelun edetessd. Tulkitsin kuitenkin tdman haastattelun soveltuvan
tutkimukseen ja analyysiin, koska suurimpaan osaan kysymyksista vastattiin johdonmukaisesti
ja haastattelun edetessd oli mahdollista varmistaa, sijoittiko haastateltava kerrontaansa
etatyohon vai toimistotyohon. Tamén lisdksi yhdelld esimiehelld oli haasteita sijoittaa
nédkemyksidan etatyokontekstiin, mink& lisaksi han innostui kertomaan pitkdhkosti ja muita
haastateltavia enemmé&n omia kasityksidén itsensd johtamisen strategioiden k&ytdnnon
kaytostd. Kerronta saatiin palautettua ohjauksella tutkimuksen kannalta olennaisiin

kysymyksiin. Lisdksi kahdelle esimiehelle yksittaiset itsenséd johtamisen strategiat olivat
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selvasti vieraita. Jotta haastatteltava ei olisi joutunut turvautumaan arvailuun, haastatteluissa

sovittiin, ettd esimiehille vieraat yksittaiset strategiat jatettiin kasittelematta.

6.5 Haastatteluaineiston analyysi

Tutkimuksen  analysointistrategia  muodostui  teoreettisen  viitekehyksen  pohjalle.
Tutkimuskysymykset, teoreettinen viitekehys ja propositiot muodostavat analyysin struktuurin,
jonka pohjalta voidaan toteuttaa systemaattinen analyysi. (Casula et al. 2020, Yin 2018, 168-
169). Viitekehyksen elementit muodostivat tutkimuksen teoreettiset linssit. Tutkimuksen
propositiot toimivat teemoittelun vastineina. Tdmén menetelmén tavoitteena on sovitella
aineistosta nousevia havaintoja ja tulkintoja propositioista luotuun “kehikkoon”. Talla
tarkastelulla pyritdén osoittamaan, tukeeko aineisto propositioita (Pearse 2019). Myds Tuomi
ja Sarajarvi (2018, 112-114) huomauttavat, ettd teorialdahtdinen analyysi etenee
aineistoléhtdisen siséllonanalyysin mukaisesti muilta osin, mutta teorialdhtoisessé analyysissé
teoria maarittdd kategoriat ja ylékategoriat. Teorialdahtisen l&hestymistavan takia
analyysivaiheessa ei myoskadn palattu tdydentdmadan teoriaa eikd muuttamaan
tutkimuskysymyksid. Tutkimuksen kannalta oli kuitenkin olennaista, ettei analyysi rajoittunut
tiukasti vain propositioiden tarkasteluun, vaan tilaa jatettiin myds propositioiden ja
viitekehyksen ulkopuolisille havainnoille. Pearse (2019, 149-150) tosin huomauttaa, ettd
teorialdhtoisessé analyysissa on poikkeuksellista, etté teorian ulkopuolisia havaintoja nostetaan
analyysissa esille. Koska tdma tutkimus kuitenkin keskittyi nimenomaan jo tutkittujen
ilmididen (itsensa johtaminen, voimaannuttava johtajuus) uudessa kontekstissa (etatyd), pidin

perusteltuna jattad analyysissa tilaa teorian ulkopuolisille havainnoille.

Analyysisséd pyrittiin  vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja tarkastelemaan aineistoa
propositioihin  ndhden. Analyysin ldhtokohta oli vastata taulukon 7 mukaisiin
analyysikysymyksiin, joiden avulla oli mahdollista arvioida, saadaanko aineistosta tukea
propositioille. Haastatteluaineiston analyysissd noudatettiin Eisenhardtin (Eisenhardt 1989,
533) case-tutkimuksen analyysiprosessin ja Puusan (2020b, 147-151) sekd& Tuomen ja
Sarajarven (2018, 91-92, 107) kuvaamaa sisédlldnanalyysin rakennetta sovellettuna
teorialdhtOiseen lahestymistapaan. Niin ikdan Eskola (2018, 188-190) listaa analyysin tarkeiksi
vaiheiksi aineiston lukemisen, aineiston jarjestelemisen teemoittain, aineiston purkamisen,
analyysivaiheen ja mielenkiintoisten kohtien tunnistamisen, minka voitiin ndhda toteutuvan

omassa tutkimuksessani.
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Tutkimuskysymys:

Propositio:

Analyysikysymys:

1. Mitenetatyo vaikuttaa
itsensd johtamiseen ja
itsensa johtamisen
strategioiden kayttéon?

Propositio 1: Etatyo on luonteeltaan toimistotyota
yksindisempéaa, mika lisaa tyontekijan tarvetta
vastuunottoon ja tehokkuuden sek& oman kehittymisen
varmistamiseen. Etatyd muuttaa siten tyonteon
luonnetta ja lisaa tydntekijan tarvetta autonomiaan ja
itsensd johtamiseen (ennakoiva tekija).

Miten etdtyd on muuttanut tydntekijan oman tyon
organisointia ja tydnteon rytmitysta?

Onko etétyd lisénnyt tyontekijan tarvetta itsensa
johtamiseen ja autonomiaan?

Jos tarve itsensd johtamiseen on kasvanut, niin miksi
tarve on kasvanut etatydssa?

Propositio 2: Itsensé johtamisen strategioiden
merkitys on suurempi etatydssa kuin toimistotydssa, ja
itsensd johtamisen strategioita kaytetan etatydssa
erityisesti varmistamaan tyon tehokkuutta,
vastuunottokykyd ja omaa kehittymist& (process).

Mitka itsensa johtamisen strategioista ovat yhta tarkeita
tai tarkedmpié etatydssa toimistotydhon verrattuna?

Miksi itsensd johtamisen strategioita kdytetdan etatydssa?

Mita haasteita itsensd johtamisen strategioiden kaytt66n

voi liittya etatyokontekstissa?

Propositio 3: Itsensd johtaminen tukee tyontekijan tyon
tehokkuutta, reflektoimista, oppimista, itsekontrollia,
itseluottamusta ja resilienssia, jotka muodostavat
itsensa johtamisen lopputuloksen etatydssa (output).

Minkalaisia hydtyjd ja seurauksia itsensd johtamisen
kayttdmisestd saavutetaan etatydkontekstissa?

Propositio 4: Itsensé johtamista voidaan tukea
etatyokontekstissa voimaannuttavalla johtajuudella,

Mitka johtajuustyylin elementit kytkeytyvat itsensé
johtamiseen etétydssa?

koska vallan, luottamuksen ja tiedon jakamisella
tuetaan tyontekijan itsendista tyontekoa ja kykya
hyddyntad itsensé johtamisen strategioita (input).

2. Minkalaiset

johtajuustyylin elementit merkityksellisia?

Miksi ndmd johtajuustyylin elementit ovat tydntekijalle

tukevat tyontekijoiden
itsensa johtamista
etatydkontekstissa?

Propositio 5: Jotta tyontekija voi hyddyntaa itsens&

johtamisen strategioita etatydssa, tdmé edellyttaa itsensd johtamisen strategioita etitydssa?

Mink&laista tukea tyontekijat tarvitsevat hyddyntdessaén

esimiehen antamia selkeité tavoiteraameja, esimiehelta
tulevaa palautteenantoa ja saanndllista esimiehen ja
tyontekijan sosiaalista vuorovaikutusta (input).

Miksi juuri nama elementit ovat tyontekijélle
merkityksellisia?

Taulukko 7: Tutkimuskysymykset, propositiot ja analyysikysymykset.

Analyysiprosessin vaiheet on pelkistetty Puusan (2020b, 147-151) sek& Tuomen ja Sarajarven
(2018, 91-92, 107) ndkemyksia mukaillen kuvassa 10. Analyysin toteutuksen vaiheet on avattu

yksityiskohtaisesti taman kappaleen seuraavissa 0sioissa.

Analyysiyksikdiksi, joiden méaaritteleminen ennen analyysia on kriittista (Eskola 2018, 198,
Tuomi & Sarajarvi 2018, 107), valittiin haastateltavien lausumat. Liséksi aineiston analyysin
tdydentdvand osana pyrittiin tavoittamaan aineistosta sellaisia etatyokontekstiin sidottuja
merkityksid, joita aineistosta ei olisi ollut mahdollista tavoittaa mekaanisten sanojen

poimimisen avulla.

Aineiston analyysissa kasiteltiin ensin tydntekijoiden haastatteluaineisto, ja sen jalkeen samoin
menettelyin esimiesten haastatteluaineisto. Sellaiset analyysin osiot, joissa késittely erosi
nédhden kahden ryhman vélilla, on kuvattu analyysin kerronnassa erikseen. Muilta osin

prosessin vaiheet on kuvattu vain kertaalleen.



1. Aineiston litterointi:

2. Aineistoon perehtyminen ja
alustavat alleviivaukset olennaisiin

3. Aineiston kasittely
analyysiryhmittiin teoreettisten
linssien ldp1 ja havaintojen
merkitseminen aineistoon:

a) Tyontekyiat
b) Esimiehet

a) Tyontekyjat kohtiin:
b) Esimichet a) Tyontekyjat
b) Esimichet

4. llmaisujen ja lausuntojen
pelkistiminen ja syjoittaminen

5. Ilmaisujen ja lausuntojen
syjoittaminen analyysikehikkoon:

6. Aineiston ja tehtyjen tulkintojen
knittinen tarkastelu aineistoon
(uudelleen) palaaminen ja

aputaulukkoon: . peilaaminen:
a) Tyontekijat @) Tyontekijat satekija
B e b) Esimichet a) Tysntelyjat

) Esimi b) Esimichet

7. Kategorioiden ja
vlikategorioiden avulla tapahtuva
tulkinta ja tarkastelu propositiothin

8. Analyysiryvhmien (tyontekijit ja
esimichet) vhdistaminen: aineiston
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nahden: tulkinta, ymmaérryksen
a) Tyantekijat muodostaminen, kisitteet uudessa
- 4 kontekstissa
b) Esimichet

Kuva 10: Analyysi- ja synteesiprosessin kuvaus.
Mukaillen Puusa (2020b, 147-151), Tuomi ja Sarajérvi (2018, 91-92, 107), Eisenhardt (1989, 533).
Analyysiryhmét ovat tydntekijat ja esimiehet, joiden aineisto analysoitiin erillisina.
On erikseen huomioitava, ettd esimiehet kokivat, etteivat pysty vastaamaan tiettyjen itsensa
johtamisen strategioiden osalta niiden kdyton merkitysten syihin, vaikka osasivat arvioida,
onko strategian kaytto etatydssa tarpeellista. Jos esimies ei osannut perustella strategian kayton
merkitystd, ei perusteluja lisatty myoskaan analyysikehikkoon. Tyypillisesti perustelujen puute
johtui siitd, ettei esimies ollut keskustellut strategian kaytosta erikseen tydntekijéiden kanssa,
minka takia esimiehelld ei ollut rittdvén selkedd kasitysta strategian kayton syistd. Tama oli
haastatteluiden kannalta hyvéksyttdvad, koska esimieshaastatteluissa oli tarkoitus keskittya

ennen kaikkea esimiestyéhon.

Vaihe 1. Haastatteluaineiston litterointi: Haastattelut litteroitiin aina kunkin haastattelun
jalkeen samana iltana manuaalisesti. Tyontekijahaastatteluista kertyi yhteensd 10 tuntia ja 25
minuuttia haastattelutallenteita ja 108 sivua litteroitua tekstid. Esimieshaastatteluista kertyi 4
tuntia ja 14 minuuttia haastattelutallenteita, ja 44 sivua litteroitua tekstid. Nain ollen yhteensa
aineistoa kertyi tallenteina 14 tuntia ja 39 minuuttia ja litteroitua tekstid 152 sivua, rivivélilla
1,5. Haastattelutallenteiden pituutta lisési se, ettd haastattelun alussa taustoitettiin
haastatteluaihe, haastattelun tarkoitus ja haastattelun periaatteet, mink& liséksi jokaisessa

haastattelussa avattiin sanallisesti kukin itsensd johtamisen strategian ké&site ennen kuin
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teemaan liittyvia kysymyksia esitettiin. N&it& haastattelijan kertomia ké&sitteen tarkennuksia ei
kuitenkaan tallennettu litterointeihin, koska ne eivat olleet analyysin kannalta olennaisia.
Liséksi litterointeihin ei siséllytetty sensitiivisia tietoja, nimia eikd sellaisia tietoja tai
prosesseihin liittyvia kuvauksia, joista organisaatio olisi ollut tunnistettavissa. Tallaiset kohdat
merkittiin Xxx-kirjaimin, joiden peréan lisattiin [ ] -merkeilld rajattu tarkenne, minké&lainen
tieto litteroinnista oli poistettu. Lis&ksi litterointeihin lisattiin hakasulkeilla sellaisia
tarkennusmerkint6ja, joiden sisaltd oli haastattelua suoritettaessa ja puheesta tulkittuna ilmeista
tai Kkiistatonta, mutta asiayhteyttd olisi vaikea ymmaértaa jalkikateen Kirjoitetusta tekstista.
Enimmakseen tarkennemerkinndt liittyivdt sanoihin “etdnd” ja “toimistolla”, joita
haastateltavat korvasivat termeilld “sielld” ja tdalla”. Asiayhteys oli kuitenkin Kkiistatta
paateltavissa siitd, missa tyontekija oli fyysisesti haastatteluun osallistuessaan ja miten hén
asiasta kertoi. Jos konteksti jai epaselvaksi haastattelussa, tdmé varmennettiin haastateltavalta.
Litterointeihin ei siséllytetty myodskaan taytesanoja eik& adnnéhdyksid, koska tutkimuksen

tavoitteena ei ollut keskittya diskurssianalyysiin tai muihin kielellisiin analyyseihin.

Vaihe 2. Aineistoon perehtyminen ja tarkempi kasittely teoreettisten linssien avulla:
Analyysin aluksi tyontekijoiden haastatteluaineisto luettiin kertaalleen. Aineistoista tehtiin
myo6s alustavia alleviivauksia ja muistiinpanoja, jotta aineistosta sai muodostettua

kokonaiskuvan Puusan (2020b, 147) suosittelemalla tavalla.

Vaihe 3. Yksityiskohtainen tarkastelu teoreettisten linssien avulla:
Kokonaiskuvatarkastelua seurasi yksityiskohtainen aineiston tarkastelu, jossa aineistosta
tunnistettiin haastatteluteema kerrallaan viitekehyksen mukaisia ilmaisuja, lausumia ja
merkityksid. Aineistosta tehtiin siten muistiinpanoja ja paélleviivauksin seka merkittiin kohtia,
joissa oli viittauksia teoreettisen viitekehyksen mukaisiin asioihin. Toimintamalli noudatti
Pearsen (2019) sekd Tuomen ja Sarajarven (2018, 111-115) kuvaamaa ilmaisujen

merkitsemisen teorialahtdista prosessia.

Vaihe 4. Olennaisten ilmaisujen ja lausumien pelkistaminen: Tuomen ja Sarajarven mukaan
aineistoon merkittyj& olennaisia lauseita ja lausumia voidaan myo6s pelkistdd. Lisaksi
analyysissa voidaan my0s tehda aineistosta teorian ulkopuolisia havaintoja, jotka voidaan
kuvata erillising, teorian ulkopuolisina luokkina. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 112-114)
Kolmannella lukukerralla pelkistettiin teksteihin merkittyja ilmaisuja ja valmisteltiin aineistoa
siten analyysikehikkoa varten analyysiosio kerrallaan. Pelkistetyt ilmaisut koottiin

analyysikehikoita edeltdvadan aputaulukkoon haastattelu kerrallaan siten, ettd haastattelujen
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pelkistetyt lausumat koottiin sarakkeisiin ja rivit koostuivat kysymyspareista itsensa
johtaminen ja etaty6 seké kysymyspareista itsensé johtaminen ja johtajuus. Itsensa johtaminen
purettiin strategiatasolle jo tdssa taulukossa. Koska haastatteluaineistoa oli varsin runsaasti ja
analyysikehikot verrattain vaativia, lausumien pelkistaminen ja siirtdminen ennen varsinaista
analyysid haastattelukohtaiseen aputaulukkoon oli tarkedd ja auttoi osaltaan koodauksessa.
Aineistoon merkittiin myds omalla vérilld sellaisia lausumia, jotka eivét olleet teorian mukaisia.
Pelkistdmisen jalkeen palattiin osio kerrallaan takaisin aineistoon ja arvioitiin kriittisesti, oliko
olennaiset lausumat poimittu aineistosta, ja oliko lausumat pelkistetty loogisesti ja sisalléltaan
totuudenmukaisesti. Kunkin strategian kayton tarkeyden arvioinnissa kaytettiin vain
perusteltuja nékokulmia. Jos tyontekij&d ei osannut perustella tai kuvata asian tarkeyttd,
perustelua ei arvailtu eika taytetty aputaulukkoon. Joissain haastatteluissa tyontekija arvioi
ensin spontaanisti, ettd itsensd johtamisen strategian kayttd on yhtd tarkeda etatydssa ja
toimistoty6ssd. Jos tyontekija kuitenkin myohemmin strategiasta keskustellessaan toi esille
ilmaisuja ja perusteluja, jotka selvésti ilmaisivat strategian olevan tarkeampi etaty6ssa, tdma

merkittiin perustelujen mukaisena tarkeytend analyysin aputaulukkoon.

Vaihe 5. Lausumien sijoittaminen analyysikehikkoihin (koodaus): Teorialdhtoisessa
analyysissa aineiston luokittelu tapahtuu teoriasta rakennetun analyysikehikon loogisen
jarjestyksen mukaisesti (Pearse 2019, Tuomi & Sarajarvi 2018, 111-115) Analyysin
aputaulukkoon siirretyt, pelkistetyt ilmaisut luokiteltiin analyysikehikosta muodostetun
koodausjarjestelman  mukaisesti. Koodauksessa kullekin kolmelle analyysikehikolle
muodostettiin numeerinen tunniste (roomalainen numero I-V), analyysikysymyksille luotiin
aakkosiin perustuva tunniste (A-1). Jokaiselle teorian mukaiselle etaty6n tai voimaannuttavan
johtajuuden ominaisuudelle luotiin niin ikd&an numerotunnistus (arabialainen numero valilla 1-
19). Jotta koodaus oli mahdollista toteuttaa, koodausta tehtiin analyysikehikko kerrallaan siten,
ettd ilmidon liittyvat ulottuvuudet ja ndiden numerot olivat koodaamisessa jokaisen lausuman
arvioinnissa tukemassa koodausta: aineiston koodausta ja analyysikehikkoa peilattiin jatkuvasti
toisiinsa. Luokittelun merkitys analyysissa on olennainen: se mahdollistaa aineistosta tehdyt
olennaiset tulkinnat (Puusa 2020b, 143). Koska tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa laadullisin
menetelmin havaintoja, ja jo yksittdisid havaintoja voitiin pitdd olennaisina esimerkkeind
subjektivistis-antipositivistista ndkemysta noudattaen (Puusa & Juuti 2020, 33), koodauksessa
ja analyysikehikkoon sijoittamisessa samankaltaiset lausumat yhdistettiin yhdeksi lausumaksi

eika toisiaan vastaavia lausumia toistettu analyysikehikoissa.
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Analyysikehikot rakentuivat teoreettisen kehyksen pohjalta ristiintaulukoinneiksi. Valitun
analyysirunkomallin logiikka sai tukea my6s Tuomen ja Sarajarven (2018, 112-114)
nakemyksistd, joiden mukaan analyysirunko voi perustua matriisiin, jossa ilmién ulottuvuudet
on kuvattu riveilld ja ilmiéon liittyvat ominaisuudet sarakkeissa. Kun aineisto oli koodattu,
olennaiset lausumat siirrettiin analyysikehikkoon. Koodauksen oikeellisuus tarkistettiin
siirrettdessd koodattuja lausumia analyysikehikkoon ja koodaukseen tehtiin t&ssa tarkistuksessa
tarvittavat muutokset. Lisdksi aputaulukoihin Kirjattuja lausumia myds pelkistettiin lisaa, jotta
analyysitaulukon tulkinta oli mahdollista. Koska osa lausumista olisi voitu sijoittaa useampaan
ilmion ulottuvuutta kuvaavaan sarakkeeseen, ulottuvuuksista valittiin se, mika vastasi
tdsmallisimmin alkuperdista haastattelun sekéd aputaulukon pelkistyksen henked. Lisaksi talla
aineiston kasittelykerralla pyrittiin arvioimaan kriittisesti, oliko koodauksen toteuttamisen ja
lausumien pelkistyksen mydté aineistossa sellaisia tekijoitd, joita tulisi vield huomioida tai jotka
eivat sisaltyisi teoriaan. Nama Kirjattiin analyysikehikoiden oikeaan laitaan teorian
ulkopuolisiksi havainnoiksi. Vain yksittdisia téllaisia havaintoja nousi analyysin aikana
aineistosta esille. Varsinaiset analyysin osat on jaettu selkeyden vuoksi kolmeen osaan, joihin
liittyy useampia analyysitaulukoita. Analyysiosioiden taulukoiden sisalto esitelldan seuraavaksi
analyysiosioittain, mutta varsinaiset analyysitaulukot siséltdineen ovat kokojensa vuoksi tdman

tutkielman liitteissa 8-15.

Analyysiosio I: Ensimmadisen analyysiosion ensimmaisessd analyysikehikossa selvitettiin,
onko itsensa johtamisen tarve kasvanut etatydssa. Analyysitaulukko on kuvattu liitteessa 8.
Ensimmaéisen analyysiosion toisessa taulukossa késiteltiin kasiteltiin etdtyon aiheuttamia
muutoksia tyontekoon, taulukossa nékyvét seka tyontekijoiden ettd esimiesten analyysi (liite
9). Kolmannessa tdman analyysiosion taulukossa selvitettiin etatyon vaikutuksia tyon

tekemisen kaytanteisiin (liite 10).

Analyysiosio I1: Toisessa analyysiosiossa selvitettiin vastauksia kysymyksiin, onko kukin
strategia yhtd tarked vai tarkedmpi etatydssa kuin toimistotydssd, ja miksi tyontekija kayttaa
kyseista itsensa johtamisen strategiaa etatyossd. Tata analyysid varten rakennettiin toinen
analyysikehikko, jossa kukin itsensé johtamisen strategia muodosti rivien analyysikysymykset
ja sarakkeisiin koottiin etatyohon liittyvien tekijoiden luokittelu vastaavin luokitteluperustein
kuin oli ensimmaisessa analyysikehikossa. Osa matriisin etatyohon liittyvista haasteista liittyi
propositioihin, ja ndma tekijat oli merkitty taulukossa tummennetuilla kirjaimilla. Taulukot on

jaettu siten, ettd toisessa taulukossa on tyontekijoiden analyysi, toisessa esimiesten analyysi.
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Taulukot ovat liitteissd 10-11. Toisen analyysiosion kolmannessa analyysitaulukossa
selvitettiin tyontekijavastausten perusteella itsensé johtamiseen liittyvia seurauksia ja hyotyja.
Analyysikehikko on kuvattu liitteessa 12.

Analyysiosio 11l: Kolmannen analyysiosion analyysikehikoissa pureuduttiin itsensa
johtamisen strategioihin (rivit), jotka jaettiin toisen analyysikehikon tapaan strategioittain
kysymyksiksi. Matriisin sarakkeisiin koottiin voimaannuttavan johtajuuden keskeiset
ominaisuudet eli prosessit ja elementit luokitteluperusteiksi. Voimaannuttavan johtajuuden
ominaisuudet, jotka oli linkitetty propositioihin, oli merkitty taulukkoon tummennetuilla

kirjaimilla. Tyontekijoiden analyysikehikko on kuvattu liitteessé 13 ja esimiesten liitteessé 14.

Vaihe 6. Tulkintojen ja merkitysten Kriittinen arviointi: Aineiston koodaamisen ja
lausumien kehikkoon sijoittamisen jalkeen palattiin takaisin aineistoon ja arvioitiin,
vastaavatko analyysikehikkoon poimitut lausumat alkuperdisen aineiston henkea. Analyysin
suorittamisen aikana aineistosta tehtiin myo6s tulkintoja ja merkint6ja aineistoon, ja naité
tulkintoja verrattiin alkuperéiseen aineistoon ja tarkasteltiin Kriittisesti, ovatko tulkinnat
aineiston lausumien mukaisia. Lisaksi aineiston, aputaulukon ja analyysitaulukoiden vélilla

tehtiin jatkuvaa tarkistusta ja arviointia paitsi analyysin aikana, myds tuloksia Kirjoitettaessa.

Vaihe 7. Kategorioiden ja ylakategorioiden avulla tapahtuva tulkinta ja tarkastelu: Koska
teorialahtOisessé analyysissé kategoriat ja ylakategoriat on muodostettu teorian pohjalta (Pearse
2019, Tuomi & Sarajarvi 2018, 112-114), tulkinta ja tarkastelu toteutettiin teoreettiseen
viitekehykseen peilaten. Tulkinta ja tarkastelu tapahtui ryhméa kerrallaan, ensin tyontekijat ja
tdmaén jalkeen esimiehet. Koska etéatydsta ei ollut olemassa valmista teemoittelua, hyddynnettiin
teemoittelussa Puusan (2020b, 151) teemoittelun periaatetta, jonka mukaan tutkimuksen
analyysissa havainnot voidaan yhdistella ylakategorioiksi. Etatyon ylédkategoriat muodostettiin
viitekehyksen pohjalta: etatyohon liittyvat tarpeet on yhdistetty loogisen sisallon avulla
kuudeksi ylékategoriaksi. Syntyneita ryhmien taulukoita (tydntekijat ja esimiehet) tarkasteltiin
analyysikehikoiden avulla ja selvitettiin, saavatko propositiot tukea aineistosta. Jotta
analyysikysymyksiin oli mahdollista vastata, tarkasteltiin tdman lisaksi aineistosta ja

lausumista eri ulottuvuuksien yhteyksia ja milla tavoin ndma linkittyivat kerronnassa yhteen.

Vaihe 8. Analyysiryhmien vertaileminen, aineiston tulkinta ja ymmarryksen
muodostaminen: Analyysin viimeisessa vaiheessa analyysiryhmié (tyontekijét ja esimiehet)

tarkasteltiin rinnakkain, ja vertailtiin ndiden eroja. Aineiston vertailussa oli kuitenkin
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huomioitava, ettd esimiesten haastattelut koostuivat vain kolmesta haastattelusta, minka takia
aineiston edustavuus ei ollut yhtd laaja kuin tyontekijoiden aineistolla. T&mén takia esimiesten
haastatteluja peilataan vain suuntaa-antavasti tyontekijoiden haastatteluihin. Analyysin
kokonaistulkinnassa selvitettiin Pearsen (2019) nakemyksia mukaillen, antaako aineisto tukea
propositioille  ja  teorialle.  Lisaksi aineiston analyysistd  koottiin  vastaukset
analyysikysymyksiin. Propositioiden tarkastelusta ja ndihin liitetyistad analyysikysymyksista
puolestaan muodostuivat tutkimuksen tulokset. Tuloksia esitellddn tarkemmin luvussa 7.

Tutkielman tulokset esitelldén IPO-mallia hyodyntéen.

6.6 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tarkastellaan tutkimuksen validiteettia ja
reliabiliteettia. Tutkimuksen validiteetin arviointi tarkoittaa, ettd arvioidaan tutkimuksen
rakenteellisten ldhtokohtien luotettavuus seké se, keskittyyko tutkimus mittaamaan sitd ilmioté,
mitd on tarkoitus mitata (Aaltio & Puusa 2020, 171, Yin 2018, 42-46). Tutkimuksen
reliabiliteetti arvioi puolestaan tutkimuksen toistettavuutta ottamalla kantaa tutkimuksen
toteutuksen lapinnakyvyyteen (Aaltio & Puusa 2020, 172, Yin 2018, 42-46).

Tutkimuksen reliabiliteettia pyrittiin varmistamaan huolellisella dokumentoinnilla. Case-
tutkimuksessa tutkimuksen toistettavuus voi olla kontekstisidonnaisuutensa takia haastavaa,
mutta se mahdollistetaan parhaiten tutkimuksen etenemisen ja tutkimuksen eri vaiheiden
huolellisella dokumentoinnilla (Yin 2018, 46-47). Taman tutkimuksen toteuttamisessa
hyodynnettiin tutkimuspéivékirjaa, jonka avulla tutkimuksen jokainen vaihe Kirjattiin
reaaliaikaisesti ja tarkasti muistiinpanoihin. Tdmén tutkielman eteneminen on my6s kuvattu
tutkielman osiossa 6 tdsmallisesti suunnittelusta analyysin toteutukseen, jokainen prosessin
vaihe eriteltyna. Tasmallinen ja tarkka kuvaus mahdollistaa tutkimuksen ulkoisen arvioinnin ja
mahdollistaa tutkimuksen toistettavuuden. Tutkimuksen reliaabeliutta pyrittiin vahvistamaan
my0s haastatatteluiden digitaalisilla tallenteilla, litteroinneilla, kirjallisilla analyysikehikoilla ja

analyysivaiheiden ja tulosten muodostamisen dokumentoinnilla.

Tutkimuksen validiteetti pyrittiin varmistamaan systemaattisella tutkimusotteella, oikeellisilla
menetelmévalinnoilla ja hyvad tutkimusetiikkaa noudattamalla. Tutkimuskysymykset
madrittivat jokaista tutkimuksen vaihetta. Menetelmdvalintoja ja tutkimusinstrumentin
suunnittelua edelsi huolellinen perehtyminen kohdeilmidon ja aiempaan kirjallisuuteen. Koska

itsensd johtamisen, voimaannuttavan johtajuuden ja etdtyon yhdistavaa Kkirjallisuutta ei
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l6ytynyt, tutkittiin jokaista néistd osa-alueista erillisind kokonaisuuksina ja pyrittiin

yhdistaméaan néité viitekyhyksessé niilta osin kuin se oli mahdollista.

Yinin (2018, 134-135) kuvaamaan, rakenteellista validiteettia vahvistavaa todistelun ketjua
(chain of evidence) pyrittiin yll&pitdmaan koko tutkimuksen ajan teorialahtdisyyteen soveltaen:
tutkimuskysymykset madrittivat menetelmévalintoja sekd tutkimuksen suunnittelua ja
prosessiin liittyvia valintoja, tutkimuskysymyksistd johdettiin propositiot, jotka puolestaan
maadrittivat yhdessa teorian kanssa analyysikehikoiden muodostamisen. Analyysikysymykset
muodostettiin tutkimuskysymysten ja propositioiden saumattomalla vuoropuhelulla. Talla
pyrittiin varmistamaan, ettd tutkimus ja siihen siséltyva analyysi on kokonaisuudessaan
looginen. Loydoksié peilattiin aineistoon, ja aineistosta nousseilla sitaateilla pyrittiin sitomaan
tulokset vahvasti aineistoon, ja vahvistamaan siten tulosten oikeellisuutta. Aineiston analyysin
laadukkuus varmistettiin puolestaan hermeneuttisella otteella ja toteuttamalla analyysi

siséllénanalyysin prosessia ja todisteluketjun logiikkaa noudattaen.

Tehtyja tutkimusstrategiaan liittyvia valintoja voidaan pitd4 tutkimusasetelma huomioiden
perusteltuina. Ensinnakin tutkimus kohdistui etatydkontekstissa toteutuviin tyontekijéiden
henkilokohtaisiin  tyémetodeihin, kokemuksiin néiden kaytostda sekd tahén liittyviin
johtajuuskokemuksiin. Liséksi alaisen ja esimiehen valiseen suhteeseen liittyva tarkastelu liitti
ilmion sosiaaliseen kontekstiin. Tallaisessa tutkimusasetelmassa on perusteltua pyrkia
ymmartdmaan suhteisiin liittyva tulkintoja subjektiivisten nakokulmien kautta, ja téallaisessa
asetelmassa yksilo ja tamén ainutlaatuiset kokemukset ovat tiedon ensisijainen lahde (Puusa &
Juuti 2020, 28-333). Toisekseen jo tutkimuskysymykset rajasivat menetelmévalintoja: tarkoitus
oli ymmartaa, miten konteksti vaikuttaa ilmion toteutumiseen, ei tutkia ilmioon liittyvien
tekijoiden kausaalisia suhteita tai ndiden voimakkuutta. Tallaista asetelmaa voidaan tutkia
laadullisella otteella (Tuomi & Sarajarvi 2018, 74, Hirsjarvi & Hurme 2015, 22-25).
Kolmanneksi viitekehyksessa osoitettiin, ettd itsensé johtaminen ja voimaannuttava johtajuus
on jo aiemmin liitetty akateemisessa tutkimuksessa toisiinsa. Téssé asetelmassa jo olemassa
olevaa ilmi6ta pyrittiin tutkimaan uudessa kontekstissa, mika perustelee teorial&dhtdisen otteen
valintaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 96). Neljanneksi puolistrukturoiduilla haastattelurungoilla
varmistettiin aiheen kannalta olennaisten tietojen kerddminen, mutta toisaalta riittava
toimintavapaus haastattelujen toteuttamisessa. Myds tutkimusprosessin toteuttamiseen liittyvat
tekijat vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen (Aaltio & Puusa 2020, 173).

Tutkimusprosessille varattiin - noin 3 kuukautta aikaa, kattaen alkukartoituksen,
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analyysimenetelmien valinnat, haastatteluinstrumentin  rakentamisen, haastatteluiden

toteuttamisen, analyysin ja tutkimuksen tulokset ja pohdinnat.

Tutkimuksen aineiston luotettavuuden kannalta on keskeista, etté tutkimukseen valitaan ilmion
ymmartdmisen kannalta relevantit vastaajat (Tuomi & Sarajarvi 2018, 86). Tutkimuksen
luotettavuutta vahvistettiin valitsemalla haastatteluihin vain sellaisia tyontekijoit4, jotka
kayttavat itsenséd johtamisen strategioita saannollisesti. Tam& oli mahdollista teettdmaélla
kohdeyrityksessa alkukartoitus, jonka tavoitteena oli 16ytaa haastatteluihin soveltuvat henkilét.
Alkukartoituksessa kaytettiin Houghton ja Neckin (2002) RSLQ-kysymyspatteristoa, jonka
validiteetti ja kattavuus on vahvistettu muun muassa Stewart et al. (2010) tutkimuksessa.
Liséksi tutkimuksen luotettavuutta vahvistettiin haastattelemalla toisena kohdejoukkona

haastatteluihin osallistuneiden tyontekijoiden lahiesimiehet.

Koska laadullisen tutkimuksen tarkoitus on ymmartaa tutkittavaa ilmiota syvallisesti, myos
aiheistonkeruuistrumentin luonteeseen tulee kiinnittd4d huomiota (Thomas & Magilvy 2011).
Haastattelurunko rakennettiin huomioiden koko viitekehys. Haastatteluteemoilla ja niihin
liitetyilla  avoimilla  apukysymyksilla  varmistettiin  olennaisten  tietojen  keruu.
Haastattelurungon toimivuus ja esihaastattelu toteutettiin Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 72)
ohjeiden mukaisesti, ja talla varmistettiin haastattelurungon tekninen toimivuus. Myd6s hyva
haastattelutekniikka parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Haastattelutekniikalle annettiin
erityistd painoarvoa Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 96-125) ja Thomas ja Magilvyn (2011)
nakemysten mukaisesti: haastattelussa panostettiin neutraaliin otteeseen seka turvalliseen ja
Kiirettomadn haastattelutilanteeseen. Tulkintojen luotettavuutta pyrittiin - vahvistamaan
haastattelun aikana varmistamalla tehtyjd tulkintoja haastateltavilta. Tutkimuksen
luotettavuuden kannalta on myds olennaista, ettd informantit ja tutkija ymmarsivat teemojen
merkityksen ja sisallon yhdenmukaisella tavalla (Tuomi & Sarajarvi 2018, 78). Koska
tutkimuksessa kasiteltiin verrattaen vaikeaselkoisia kasitteitd, kaikki késitteet avattiin
kansankieliselld tavalla teoriapohjaan perustuen ennen kyseisen kasitteen késittelemisté.
Lisaksi luomalla jokaiselle itsensa johtamisen strategialle eli teemalle raamit voitiin varmistaa,
ettd vastaukset liittyvat juuri kyseiseen teemaan ja informantit ymmartavat teeman sisallon
yhdenmukaisella tavalla. Lis&ksi aineiston laatua pyrittiin nostamaan varmistamalla, misté

kontekstista (etatyd, toimistotyd) haastateltava milloinkin puhuu, mikéli tdma oli epéselvaa.

Tutkijan roolia ei tule sivuuttaa luotettavuuspohdinnoissa. Osallistuin tutkimuksen

suunnittelijana ja haastattelijana tutkimusprosessiin aktiivisena toimijana, ja niin ikaan
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aktiivinen roolini jatkui lapi analyysiprosessin. Puusan (2020b, 141) mukaan tutkijan kyvyt
ymmartéd ja tulkita aineistoa vaikuttavat myds aineiston analyysiin ja tuloksiin. Tdmé johtuu
siitd, ettd tutkimuksen tekija havainnoi haastattelun osia, muodostaa havainnoista jonkinlaisia
tasoja ja lopulta kokoaa havainnot kokonaisuuksiksi. Tdmén tutkimuksen aineiston keruuseen
ja analyysiin liittyvd prosessi noudatteli tdtd Puusan kuvailemaa tapaa. Varmistin omaa
syvéllistd ymmarrystani aihepiiristé perusteellisella akateemiseen kirjallisuuteen tutustumisella
javiitekehyksen huolellisella rakentamisella. Lisdksi omaa kompetenssiani vahvistivat loppuun
suoritetut tietojohtamisen ja johtajuuden maisteriopintojen kurssit sek& aiempi kokemukseni
markkinatutkimusalalla tutkijana ja tutkimuspédéllikkond. Haastatteluissa pyrittiin
keskustelemaan asioista helppotajuisin termein, mika helpotti myos analyysin suorittamista.

Tutkimusetiikan toteuttamiselle asetettiin haastatteluissa erityistd painoarvoa, koska tutkimus
kohdistui tydntekijoiden henkilokohtaisiin tydmenetelmiin seké heidan esimies-alaissuhteeseen
liittyviin tarpeisiinsa. Kysymyksenasettelu pyrittiin rakentamaan neutraaliksi, mutta kuitenkin
tutkimusongelmia riittdvasti palveleviksi. Lisaksi haastatteluissa painotettiin haastattelun
vapaaehtoisuutta, luottamuksellisuutta sekd tutkimuksen aineiston kayttotarkoitusta.
Haastateltaville tyontekijoille avattiin yksityiskohtaisesti tutkimusprosessin eteneminen ja
henkilGtietojen  kayttd  tutkimuksessa.  Tutkimuksen toteuttamisessa  noudatettava
tutkimusetiikka noudatteli tarkasti Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 20) tutkimusetiikan
periaatteita, joiden mukaan yksityisyyden, vapaaehtoisuuden ja luottamuksellisuuden voidaan
katsoa olevan keskeisid perusperiaatteita tutkimuksen aineiston keruun ja analyysin
toteuttamisessa. Lisdksi tutkimuksen analyysivaiheessa pyrittiin noudattamaan korkeaa
etiikkaa ja noudatettiin huolellisesti analyysiprosessin eri vaiheita.

Edeltdvien kappaleiden luotettavuusarviot noudattelevat Aaltion ja Puusan (2020, 172-177)
sekd Tuomen ja Sarajarven (2018, 143-145) nakemyksid, joiden mukaan tutkimuksen
luotettavuuspohdinnoissa tulee lé&pivalaista ja ottaa kantaa tutkimuksen kohteeseen ja
tutkimuksen tarkoitukseen, tutkimusongelmiin, tutkimusasetelmaan ja -etiikkaan, aineiston
keruuseen eli kohdejoukkoon, tutkijan rooliin ja ymmarrykseen, kasitteiden kayttoon,
tutkimuksen kestoon, raportointiin ja tutkimuksen koherenssiin. Myo6s Yin (2018, 42-47)
painottaa  tutkimuskysymysten, teorian, menetelmd- ja toteutusvalintojen  seka
analyysimenetelmien merkitystd luotettavuuspohdinnoissa, joiden toteutuminen kuvattiin

yksityiskohtaisesti edeltavissé kappaleissa.
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7 Empiirisen tutkimuksen tulokset

”Jos mé en olisi niin itsedni johtava, niin kylla mé varmasti olisin etatydssé ihan
pulassa.” (TH6)

... koska etdtyOssa sd olet yksin, niin sun taytyy pitda itse sitd laivaa pinnalla.”

(TH2)

Tutkimuksen tuloksissa kuvataan, miten etdtyd on vaikuttanut itsensd johtamiseen ja itsensé
johtamisen strategioiden kéyttéon ja minkélaiset johtajuustyylin elementit tukevat
tyontekijoiden ja esimiesten nédkokulmasta parhaiten itsensd johtamista etdtyokontekstissa.
Tutkimuksessa haastateltiin kahdeksan tyontekijdd ja néiden kolme esimiestd. Koska
esimiestason aineisto perustui vain kolmen esimiehen haastatteluun, esimieshaastatteluiden
osalta tulokset ovat 1ahinné suuntaa-antavia. Esimieshaastatteluista pyritdan kuitenkin tuomaan
esille erot tyontekijdhaastatteluihin n&hden ja esitellddn haastatteluissa esille nousseita
merkityksellisid asioita. Kaikki haastatellut tyontekijat ovat kdyttadneet itsensd johtamisen
strategioita jo ennen maaliskuusta 2020 alkanutta etatydaikaa. Taman vuoksi tutkimuksessa oli
mahdollista myds verrata tyontekijoiden kokemuksia etdtydsta ja toimistotydstd. Kasittelen
seuraavissa kappaleissa ensin yhteenvedon taustatiedoista. Tamén jalkeen tutkimuksen tuloksia
kasitellaan prepositio kerrallaan paneutuen ensin etatyohon kontekstina, ja tdman jalkeen
esittelen itsenséd johtamisen strategioiden kayttoon liittyvat tulokset ja itsensa johtamiseen
liittyvét ja koetut hyddyt. Taman jalkeen kdyn l&pi johtajuustyyliin liittyvat propositiot ja
lopuksi esittelen yhteenvedon tutkimuksen tuloksista.

7.1 Yhteenveto taustatiedoista

Tyontekijoiden tyokokemus tyéuran aikana yhteensa vaihteli 4-6 vuoden ja yli kymmenen
vuoden valilla. Puolet haastatelluista tydntekijoistd oli tyoskennellyt nykyiselld tyonantajalla
yli kuusi vuotta, yksi tyontekijé oli tydskennellyt nykyiselld tydnantajalla 3-4 vuotta ja loput
kolme alle kaksi vuotta. Tyontekijat kuvailivat omaa ammatillista osaamistaan paaosin hyvaksi
tai erinomaiseksi. Yksi yksittdinen tyontekijad koki, ettd hanen t&dhan tyOpaikkaan liittyvé
perusosaaminen oli vield kehittymisasteella. Kaikki tyontekijat tyoskentelivat haastattelun
aikana l&hes yksinonomaan etaty0ymparistdssa, sen sijaan ennen maaliskuuta 2020 kaikKi
tyontekijat olivat tydskennelleet p&dosin tai kokonaan toimistoympaéristossa. Kaikki kahdeksan

tyontekijaa kuvaili omaa ty6téén tiimipainotteiseksi tyoksi, joskin tydroolista riippuen tyohon
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liittyi myo6s itsendistd tyGskentelyd. TyoOntekijat mielsivdt oman ty6nsa olevan
tietotyOpainotteista tyotd, johon sisaltyy erilaisten palveluprosessien hallintaa, tiedon
yhdistelemistd seka tiedon soveltamista. Tydntekijat luonnehtivat siksi ty6tdan jokseenkin
monimutkaiseksi ja vaativaksi. Tydpaikalla oli kaikkien haastateltavien tydntekijoiden mielesta
normaalit olosuhteet. Ty6 edellytti kaikkien tyOntekijoiden mielesta runsaasti oppimista ja
uuden tiedon omaksumista. Kaikkien kolmen esimiehen tyékokemus ylitti 10 vuotta. Kaksi
esimiesta oli ollut yli 10 vuotta tdman tydnantanajan palveluksessa ja yksi seitsemén vuotta.
Esimiesten nakemykset noudattelivat tyontekijoiden nékemyksid tyon luonteesta ja
olosuhteista. Tyossa oli esimiesten mukaan normaalit olosuhteet ja tyonteko edellytti p&aosin

oppimista ja tiedon soveltamiskykya.

7.2 Etatyon aiheuttamat muutokset tyonhallintaan

Etatyd oli haastateltavien mielestd tuonut selkeitd muutoksia tydnteon organisointiin ja
tyonteon rytmitykseen. Itsensda johtamisen merkitys koettiin tyontekijahaastatteluissa
poikkeuksetta tarkedksi etatydymparistossa. Kaikki tyontekijat olivat kayttaneet itsensa
johtamista ja itsensa johtamisen strategioita jo toimistotyfaikana, ja kuusi kahdeksasta
tyontekijastd luonnehti itsensd johtamisen merkitystd kokonaisuudessaan tarkedmmaksi
etatyOymparistossa kuin toimistoymparistossd. Kaksi tyontekijoisté kertoi, ettd on kayttanyt
itsensé johtamista tyokaluna yht& paljon toimistolla tyoskennellessdén, mutta myés ndma
vastaajat painottivat itsensa johtamisen merkitystd etatyokontekstissa. Muutama tyontekija
luonnehti itsensa johtamisen strategioita erityisen henkilokohtaisiksi tyémenetelmiksi. Samoin
kaikki kolme haastateltua esimiestd luonnehti yleisesti itsensd johtamista tarkedmmaéksi
etatydssé kuin toimistotydssé. Vastausten jakautuminen on kuvattu kuvassa 11. Tydntekijoiden
ja esimiesten nakemyksissd ilmeni pienid eroavaisuuksia, joita késitellddn seuraavissa

kappaleissa.

Onko itsensi

johtamisen

tarve kasvanut

etitydssid?

Vastausten

lukumiiiri A AAAA A A A
AAA

symboleina
Vastausten
lukumiiiri 1 7 1
numeroina

Yhti tirkedd Viihemmin
Kylli, paljon Kyllid Kylli, vihiin kuin tirkedi kuin
toimistotydssii | toimistotydssi

[S¥]
<

Kuva 11: Itsensé johtamisen tarve etatydssa.
11 vastausta. Vahaisen vastausmaarén takia tuloksia voidaan pitéa vain suuntaa-antavina.
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TyoOntekijoiden vastauksista kuvastuivat erityisesti etatyon yksindinen luonne, vastuunoton
tarve seka etatyon tehokkuusvaikutukset. Vastuunottotarpeeseen vaikutti haasteltavien mielesté
erityisesti kollegatuen ja sosiaalisten kontaktien véhdisyys. Tamén lisdksi osa vastaajista
painotti tyon ja vapaa-ajan erottamisen haasteita ja tyorutiinien yllapitamisen tarkeytta. Eras

tyontekija kuvaili tyon itsendisen luonteen ja vastuunoton suhdetta seuraavasti:

... kun si olet etiaty0ssa sulla on jollain tapaa suurempi tapaa suurempi vastuu
kuin se, ettd sé olisit toimistolla... Kylld se on ihan vaan se oma vastuuntunto,
ettd en ma koe, ettd siihen on [yrityksen taholta] mitaan painetta tullut. Etta itse

vaan jotenkin asiat tdytyy hoitaa, tai ne on enemmaéan omissa kasissé nyt.” (TH1)

Osa tyontekijoista koki, etté etaty6 on lisannyt heidan tehokkuuttaan. Téhan vaikutti erityisesti
tydnteon aloittamisen nopeus etatydssé seka rauhallinen tydymparistd. Tama oli haastateltavien
nakemyksen mukaan seurausta siitd, ettd etatyossd on mahdollista vaikuttaa keskeytysten
ajankohtaan sulkemalla esimerkiksi viestintdkanavat tyon rauhoittamiseksi. Yksi tydntekijé
koki etatyOn jopa merkittdvasti parantaneen tyohon keskittymista ja koki siksi tyOnteon
tehokkaammaksi kuin toimistoymparistoéssa. Han luonnehti omia tyotehtdviaan melko
itsendisiksi ja tyontekija oli tyoskennellyt samassa roolissa jo vuosia, minka takia han koki
riippuvuutensa muista tyontekijoistd véhaiseksi ja toisaalta oman osaamisensa jo erittdin
vahvaksi. Toisaalta toinen tyontekijéd piti jatkuvia virtuaalisen yhteydenpidon keskeytyksia
erityisen hairitsevind ja tydtehoa heikentdvana. Tyontekijat kertoivat myds joissain
haastatteluissa tyon ja vapaa-ajan erottamisen haasteista ja painottivat, etta etatydssa kotona on
vapaa-ajan velvollisuuksiin liittyvid hairiotekijoité ja erilaisia “houkutuksia”, joita normaalissa
toimistotyoympéristossa ei ole, mik& lisési puolestaan paineita itsekurin kehittdmiselle.
Kollegatuen tarked merkitys yhdistettiin haastatteluissa erityisesti tyon vaativuuteen,
ongelmanratkaisutarpeisiin ja oppimistarpeisiin. Useat haastateltavat myos painottivat etatyon
ja toimistotyon eroja siitd nakokulmasta, etté etatydssa on luontevampaa pyrkia selvittdmaan ja
ratkomaan asioita ensin itsendisesti. Yksi tyontekija koki etatyon intensiivisemmaéksi, koska
virtuaalinen yhteydenpito kollegoihin tuntui runsaalta. Liséksi hdn kertoi, ettd etityossé

spontaani hiljaisen tiedon jakaminen on jaanyt hyvin vahaiseksi.

Esimiesten vastauksissa korostuivat erityisesti se, etta etaty6 on lisannyt tarvetta tyontekijoiden
itsendiseen vastuunottoon. Tatd perusteltiin esimerkiksi siten, ettd etdty0sta puuttuu
ryhmépaineen ja tydyhteison tuoma positiivinen vaikutus, ja vastuu tyon rytmittdmisesta ja

aloitteellisuudesta on siksi tyontekijalld. Liséksi yksi esimies korosti erityisesti oma-
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aloitteisuuden ja viitselidisyyden tarvetta etatyossd, koska avun pyytdminen tai tarkennusten
kysyminen toiselta vaatisi aina enemman vaivaa kuin toimistolla tyoskenneltdessa, jossa

tiedonlahteita istui runsaasti lahella toisiaan.

”Koska etand, kun sa [tyontekijana] olet poissa siitd tydymparistostd, niin sulla ei
ymparistok&an indikoi sité, ettd nyt mun pitéé tehdd ja suorittaa néita asioita.”
(EH2)

Liséksi esimiehet korostivat tehokkuustarpeiden merkitysté etatydssa. Myos tyérytmityksen ja
tyonhallinnan osalta nahtiin selked tarve oman tydpaivén struktuurin rakentamiselle etatydssa,
kun puolestaan toimistolla struktuuri rakentui yhden esimiehen mukaan automaattisesti ryhman
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja tiimin yhteisissa rutiineissa. Yksi esimiehista painotti, etta
hanen tiimissaan tyénteon struktuuri on jo vuosia sitten rakennettu itseohjautuvuuden varaan,
minka takia siirtyminen etatyohon ei ole aiheuttanut isoja muutoksia tai haasteita siirryttdessa

toimistoty6sté etatychon. Silti hankin koki, etté itsensé johtamisen tarve on kasvanut etatydssa.

”On etdty0 lisdnnyt [tarvetta itsensé johtamiseen] ihan selkeasti, koska se on niin
paljon haastavampaa esimiehend ohjata [tyontekoa] eikd tyontekija saa
kollegoilta yhtd helposti sitd tukea, ettd mitdahan tdsséd kannattais ruveta
tekemaan.” (EH3)

Itsensd johtamisen ké&yton syyt noudattelivat etatyon aiheuttamia tyénteon muutoksia. Itsensa
johtamisen merkitykseen etatydssa vaikutti tyontekijoiden mielesta erityisesti etatyohon liittyva
tyon yksindisyys, joka korostui erityisesti tydyhteison spontaanin tuen ja ohjauksen puutteen
vuoksi. Kun tyosté etdtyon myota havisi tydyhteison tuki ja ohjaus, ja siten myos tydyhteisosta
kumpuava tyonteon paine, osa tyOntekijoistd kertoi pyrkineenséd kompensoimaan tata muutosta
itsensd johtamisen menetelmilla. Lisaksi tyontekijat erittelivat tyon tehokkuuden
varmistamisen tarkedksi itsensa johtamisen kayton syyksi etaty0ssd. Itsensd johtamista
hyddyntamalla jotkut tyontekijat pyrkivat varmistamaan etdtydssd tehokkaan toihin

tarttumisen, priorisointien tekemisen seka tyonteon kontrollin séilymisen yllapitdmisen:

”On se [etdty0] vaikuttanut tosi paljonkin kylld. Se johtuu siitd, ettd kun ei nde
mitd muut tekee, ei tied4 eikd voi verrata, miten muut pitad taukoja tai mihin
tahtiin muut tekee ylipaataan toita. Et se on ihan niinkuin tavallaan ihan oman

arvioinnin pohjalla ja omissa késissd se pdivan rytmitys.” (TH3)
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”0On [etatyd] vaikuttanut Jomaan ty6hon] ainakin silta osin, ettd tavallaan nyt
etatydssa yrittad tehda asioita ensin itsendisesti. Kun aikaisemmin toimistolla oli
helppoa kysya esimerkiksi kollegalta, jos oli jotain kysyttdvad, niinkuin
samantien ilman, ettd yritti sitd edes ensin. Etta oli helpompi kysya neuvoa, kun
ihmiset oli siind vieressé ja ehké just se, ettd tyon rytmittdminen on nyt etatyossa
erilaista.” (TH7)

Moni tyontekija koki vastuunottotarpeen suuremmaksi etatydssd, minka takia he kokivat
tarvitsevansa myos yksil6llisida keinoja suoriutua omista toistaan. Lisdksi yksi tyontekija
mainitsi, ettd juuri ndista syista etatyossa taytyy olla toimistoty6td enemmaén toiminnan vapautta
eli autonomiaa. Tyontekijoiden haastatteluissa tuli esille myds muita syité itsensé johtamisen
hyodyntdmiseen. Itsensd johtaminen auttoi heitd pysymaan ajantasalla tyohonsa liittyvista

vaatimuksista ja kehittdmaan itseddn myos etatyokontekstissa.

”Mun mielestd siind on vdhédn se, etti mi haluan varmistaa, ettdi ma pysyn
ajantasalla ja karryillg, ja jotenkin orientoituu paremmin siihen, kun kuitenkin kun
sé teet kotona t6itd, niin se ymparistd on niin erilainen, niin siihen on vaikeampi
paasta siihen moodiin. Kun sa olet tdissa, niin sé olet siiné sun tyokuplassa, mutta
kun s& olet kotona niin sitten kun mé& kaivan ne mun muistilaput, niin ma tavallaan

padsen paremmin kiinni sithen ty6hon.” (TH1)

Itsensd johtamisen koettiin joissain haastatteluissa myds tukevan itsekuria ja tavoitteellista
toimintaa, ja toisaalta yksittaiset tyontekijat mainitsivat, ettei etatydkontekstissa kukaan valvo
fyysisesti tyontekoa, minka takia tyontekijan pitéa itse ottaa tyonteon rutiineista ja kdytanteista

valvonta- ja kontrollointivastuu:

”On varmasti [itsensd johtaminen] tirkedmpdd etdnd. Toissd tulee “ulkoa”
impulssia enemman kuin silloin, kun sa olet kotona ... tyokaverit tai esimies
keskeyttad tai antaa [tyOpaikalla] enemman. ... Muut tarkkailee toissd, taalla

[etdand] sa joudut tekemé&én sita itse.” (THS)

Esimieshaastatteluissa painotettiin itsensé johtamisen kayton merkitystad etaty0ssé erityisesti
yksilévastuun kasvamisen né&kokulmasta. Myo6s esimiehet tunnistivat itsensa johtamisen
tarpeen kasvun syyksi sen, ettei tydyhteisé anna painetta tyontekijélle lasnéolollaan, mink&

takia tyontekijan taytyy itse huolehtia tyonteon edellytyksistd. Esimiesten nakemyksen mukaan
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tyosséd kehittyminen ja jo tyostd selvidminen vaatii etdtydssd tyontekijoilta enemman
vastuunottoa ja vaivaa, minké takia itsensa johtamista pidettiin pitkalti valttamattomana:

”Se on tarkeetd [etdnd] sen takia, ettd pysyy [tyontekijan] oma tydnhallinta, ettd
pystyy johtamaan sitd omaa tydskentelyd. Ettd pitdd kiinni tietyista
paivatavoitteista, tai tekee tietyn maaran tyota paivassé ja se tarkoittaa yhta lailla
Sité, ettd ei tee lilan pitk&a paivaa, tai ettei tee lilan 10ysésti niita tyopaivia. Etta
taytyy olla joku struktuuri siind péivassa, ettd sa pystyt johtamaan sen kahdeksasta
neljaan. Etta sa paatat, ettd tdmén paivan aikana ma teen tdman, tdmaén ja tuon.”
(EH2)

Liséksi kaksi esimiestda painotti, ettei myodsk&an esimiehelld ole mahdollisuutta etatydssa
havainnoida tydntekijoiden vointia, mielentilaa eika tyossaselviytymista visuaalisesti. Tdman
takia tyontekijalla on heiddn mielestdan etatydssa suurempi vastuu tunnistaa néitd itse ja

valmistella tarvittaessa korjaavia toimenpiteita.

M4 véittéisin, ettd etdtyd on vaikeampaa ja haastavampaa. Kun sa et née niita
ihmisid, s et pysty aistimaan yhtadn missa mennaan. S& olet ihan sen varassa,
mitd ne ihmiset antaa ulos [verbaalisesti]. S& et pysty omatoimisesti
havainnoimaan mit&én ja sitten toisaalta taas etdnd, kun [tyOntekijd] itse justeeraa
meneméédn niin asian kuin asian virhetulkintamahdollisuus on paljon isompi.”

(EH3)

Haastatteluissa ilmeni kokemus etdtydn yksindisestd luonteesta, joka liittyi erityisesti
tydyhteison ja tiimin sosiaalisen tuen fyysiseen puutteeseen. Tydntekijat kokivat itsensa
johtamisen tarkeédksi etatyossd. Useissa haastatteluissa kerrottiin etatyon edellyttdvéan
toimistoty6ta enemman itsensd johtamista, ja tyontekijat perustelivat tatd etatyon itsendisen
luonteen, vastuunoton, kehittymisen, tehokkuuden ja sosiaalisen vuorovaikutuksen
vahenemisen kautta. Vaikka vain yksi tyontekija erikseen mainitsi toimintavapauden tarkeyden
etaty0ssd, haastatteluissa ilmenneet vastuunoton tarpeet ja tyon itsendinen luonne korostivat
tyonteon autonomian lisddmisen tarvetta. EsimiesnédkOkulma tuki tyontekijoiden omia
nédkemyksid, ja esimiesten vastauksissa korostuivat erityisesti tyontekijdn oman vastuunoton
kasvaminen etatydssa. Né&in ollen aineisto tuki ensimmaéisen proposition siséltéa. Proposition
osalta on huomioitava, ettd tyontekijan kehittymiseen liittyva viittaus sai tukea erityisesti

tyontekijataholta, sen sijaan esimiesvastauksissa korostuivat vahvemmin tyon vastuunotto ja
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tehokkuus. Propositiota tulisi kuitenkin tdsmentéa sosiaalisen tuen osalta siten, ettd tydnteon
yksindinen luonne ja kokemus tydyhteison sosiaalisen tuen puutteesta liittyvat toisiinsa.

7.3 lItsensa johtamisen strategioiden kaytt6 etatyodssa

Itsensd johtamisen strategioiden tyontekijatason etatyokayton pohtiminen oli esimiehille
selvésti haastavaa, mink& takia aihetta kasitellddn painottuen vahvasti tyontekijoiden

vastauksiin.

Lahes jokaisen itsensd johtamisen strategian merkitystd pidettiin haastatteluissa etétydssa
vahintdén yhtd tdrkednd kuin toimistoty®ssd, ja suurin osa piti useita itsensd johtamisen
strategioita erityisen tarkeind etdtyOympadristossd. Haastateltavien joukossa oli kaksi
tyontekijaa, jotka kokivat, ettei etatyd ole lisdnnyt itsensa johtamisen merkitystd. Molemmat
tyontekijat pitivat itsensé johtamista ja siihen liittyvien strategioiden kdytt604a etatydssa erittain
tarkednd, mutta molemmat kokivat hyddynténeensa strategioita etatydssa yhta monipuolisesti
kuin aiemmin toimistoty0ssékin. Keskuteltaessa strategiatasolla menetelmien tarkeydesta
toinen ndista tyontekijoista kuitenkin tunnisti puolet strategioista merkityksellisemmiksi
etatydymparistdossa. Muut kuusi tyontekijaa kokivat, ettd itsenséd johtaminen on tarkeampaa
etaty0ymparistdssa muun muassa tyén yksindisen luonteen ja itsekurin seka tehokkuuden

yllapitdmisen kannalta.

TyoOntekijd- ja esimieshaastatteluiden perusteella itsensd johtamisen strategioiden
hyodyntaminen tuki tyonteon organisoimista, auttoi jarjestelmallisen tydotteen yllapitamista ja
tuki tydnhallintaa. N&in ollen voidaan todeta, etta itsensa johtamisen strategioita hyédyntamalla
tyontekijat pystyivat tukemaan tyon tehokkuutta. Tyontekijan kayttaytymiseen liittyvét itsensa
johtamisen strategiat (tavoitteiden asettaminen itselleen, itsensd palkitseminen ja rankaisu,
oman suorituksen tarkkailu ja itseddn muistuttaminen) tukivat tyontekijahaastatteluiden
perusteella erityisesti tyon tavoitteellista toteuttamista, tyon rytmitystd ja korvasivat
tydyhteison fyysisen laheisyyden puutetta. Rakentavaan ajatteluun liittyvia strategioita
(onnistuneen suorituksen kuvittelu, itselleen puhuminen, omien uskomusten ja oletusten
arviointi) hyddynnettiin etatyssa erityisesti tukemaan tavoitteellista tyontekoa, oppimista ja
korvaamaan sosiaalisen tuen puutetta. Tyon henkiseen palkitsevuuteen liittyva itsensa
johtamisen strategia linkitettiin tyon tehokkuuteen, mutta vield tadtd vahvemmin

tyéhyvinvointiin ja jaksamiseen etatyokontekstissa.
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Yksittdisten itsensé johtamisen strategioiden kdyton tarpeeseen vaikuttivat erityisesti tyon
itsendinen luonne ja sosiaalisen tyOyhteison puute. Itsensd johtamisen strategioiden
hyodyntamiselld pyrittiin erityisesti varmistamaan etatydssa tavoitteellinen tydskentelymalli.
Kaksi haastateltavaa korosti erityisesti itsensd johtamisen ja itsenséd johtamisen strategioiden

merkitysta tyopéivan ja tyokokonaisuuden koossa pitdmisen ndkokulmasta:

Kylla ma sanoisin, ettd ne ovat tarpeellisia. Ettd ma nakisin, etta niilla se [tyd]
menee sujuvammin. Ettd méa epdilen, ettd omassa tilanteessa se kaikki levahtaisi
késiin [ilman itsensé johtamisen strategioita]. Sita tekisi yhtd yhdesta jutusta ja
toista toisesta, mutta ei valttdmatta saisi pysymaan sitd “pakkausta” niinkuin
koossa ja parhaalla tavalla jarjestyksessé. Tai ty0 ei olisi yhtd tuottavaa, etté se

olisi vahdn semmoista pintapuolista raapaisua vahén sielta ja taalta. (TH7)

Erityisesti haastatteluissa painotettiin tavoitteiden asettamisen, itsensé palkitsemisen, itsensa
tarkkailun, itselleen puhumisen sekd omien uskomusten ja olettamusten arvioinnin tarkeytta
etatyOymparistossa. lItsensd rankaisun merkitystd pidettiin haastatteluissa yhta térkedana
etatydssa ja toimistotydymparistdss, tosin itsensa rankaisun osalta tunnistettiin erityisia riskeja
etaty0ymparistdssa. Itsensd muistuttamista pidettiin yksittaisid haastatteluja lukuun ottamatta
yhta térkedna tyOymparistosta riippumatta, samoin suorituksen henkiseen palkitsevuuteen
keskittymista pidettiin padosin yht4 tdrkedna tyopaikalla ja etdtydssd. Tosin muutamassa
haastattelussa korostettiin etatydssa henkiseen palkitsevuuteen keskittymisen merkitysta
erityisesti tyon kuormittamiseen liittyvassd tasapainottamisessa seka sosiaalisen yhteison
l&sndoloon liittyvan puutteen kompensoimisessa. Tyontekijoiden ja esimiesten haastatteluissa
ei ollut merkittdvia eroja yksittdisten itsensd johtamisen strategioiden merkityksen ja
kontekstisidonnaisuuden osalta. Kunkin itsensa johtamisen strategian kayton syitd ja

strategioiden kdyton haasteita on avattu seuraavissa kappaleissa etatydymparistoon peilaten.

Tavoitteiden asettamista itselleen kéytettiin ennen kaikkea tydn itsendisen luonteen takia,
varmistamaan  tyohon  liittyvdn tavoitteellisuuden ja  vastuunoton toteutuminen.
Tyontekijahaastatteluissa kuvailtiin etatyon luonnetta sellaiseksi, ettd se edellyttaa itsendista
tydskentelyotetta ja toimistoty0td enemman itsendistd vastuunottoa. Tavoitteiden asettaminen
toimii oman kehittymisen varmistamisen mekanismina, ja tavoitteiden asettamisella nahtiin
my6s merkittdva rooli jarjestelmallisen tydotteen, olennaiseen keskittymisen ja tydn
organisoinnin kannalta. Tyontekijahaastatteluissa nostettiin myods tavoitteiden asettamisen

itsekuria vahvistava vaikutus kahdesta eri ndkokulmasta: toisaalta korostettiin tavoitteiden
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merkitystd fokuksen pitdmisessa ty0ssd ja toisaalta strategian Kkoettiin auttavan
etatyOymparistoon liittyvien hairidtekijoiden eliminoimiseen tyopéivan aikana:

”’Ma luulen, ettd [1lman itsensd johtamisen strategioita] mulla saattaisi menné ihan
turhaa aikaa siihen, ettd ma vaan niinkuin pyorin ympériinsa ja mietin, ettd mista
mé oikeen aloittaisin, m4 tekisin varmaan véhan tota ja sitten véhan tota. Kun ei
00 tas tosiaan vieressé ketddn kollegaa tai esimiesté, jotta pystyy olemaan tehokas,

niin mun pitdd miettia, ettd mitd ma tdnddn teen.” (TH3)

Myos esimiehet luonnehtivat tavoitteiden asettamisen itselleen liittyvan ennen kaikkea tyon
itsendisyyteen ja tavoitteellisuuteen. Esimichet korostivat strategian “tavoitteiden asettamisen
itselleen” merkitysta erityisesti tyénhallinnan ndkdkulmasta, lisdksi esimiehet linkittivat tamén
strategian vahvasti tehokkuuden yllapitamiseen. Esimiesten vastauksissa ei esiintynyt
mainintoja omaan kehittymiseen liittyen, mutta sen sijaan tavoitteiden asettamisen kuvattiin
luovan tyopéaivaan sellaisen struktuurin, joka auttaa myds tyorutiinien yll&pitamisessa. Lisaksi
yhdessa haastattelussa esimies kertoi, ettd etatytssd tyontekijan taytyy olla omavarainen

tydenergian l0ytamiseksi.

”Tyontekija tarvitsee [tata strategiaa] sen takia, jotta siitd ei tule hallitsematonta.
Etta henkildt, joilla tytpaine on kova, on péallekkaisia asioita mité pitd hoitaa,
niin silloin tdAmmaoiset itsensa johtamiseen keinot ovat tarkeita tarkeitd ymmartaa
ja pystya siihen, jotta han pysyy rajaamaan niita tyopdivia ja pystyy siihen, etta

sielld on sellaista mitd pitdd saada tehdyksi.” (EH2)

Strategiaan “tavoitteiden asettaminen itselleen” liitettiin my0s joitain haasteita. Erityisesti
korostettiin esimiehen vastuuta organisaatio- ja tiimitavoitteiden viestimiseksi. Lisaksi yksi
tyontekija huomautti, etté lilan korkealle asetetut omat tavoitteet voivat vaikuttaa negatiivisesti
tyontekijan jaksamiseen ja ammatilliseen itsetutuntoon. Osa tyontekijoista kertoi, ettd omien
tavoitteiden asettaminen on mahdotonta, mikéli ’ison kuvan” tavoitteet eivit ole kirkkaina
tiedossa. Liséksi haasteina esitettiin, mikali tyontekija ei saa riittdvésti apua ongelmatilanteisiin

tai jos prioriteetit tiimisséd muuttuvat jatkuvasti.

”... jos sulla ei ole ne kokonaistavoitteet hanskassa tai tiedd, mihin pyritaan, niin
voi olla aika mahdotonta. Ja etdnd on enemman sellainen riski, ettd sa lahdet

asettamaan [itsellesi] tavoitteita, jotka eivit ole relevantteja.” (EH3)
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... haasteena nyt tietysti aina on tietysti se, ettd tavoitteita voi asettaa, mutta
niinkuin tall&kin alalla tilanteet muuttuu niin nopeasti, ettd sa et valttdmatta
paivén alussa tiedd, ettd mitd muuta siihen, ettd mitd muuta tulee liséa sen paivén
aikana. Ni valttdmatt4 ne tavoitteet eivét ole kauhean realistisia. Ja sit sill4 voi
pahentaa omaa stressitilaansa, jos on sitten jo tehnyt tiukat tavoitteet ja sinne
tuleekin joku akuutti tilanne.” (TH7)

Esimiehet tunnistivat osin samoja haasteita tavoitteiden asettamisessa itselleen, liséksi yksi
esimies painotti tyontekijan mukautumiskyvyn tarpeellisuutta. Kaksi esimiestd myos koki, etta
tyopaikalla mahdolliset vaaransuuntaiset itse asetetut tavoitteet havaitaan nopeammin, sen

sijaan etatydsséa on suurempi riski siihen, ettei ongelmia havaita riittdvan nopeasti.

Itsensd palkitsemista pidettiin useassa haastattelussa erityisen tarkeéna itsensa johtamisen
strategiana etatyokontekstissa. Sen sijaan itsensd rankaisulla ei nédhty erityisen tarkeda
merkitystd juuri etatyokontekstissa, vaikka sitd pidettiinkin  tarkednd strategiana
tyontekopaikasta riippumatta.

Tyontekijat perustelivat itsensd palkitsemisen syitd ja tarkeytta erityisesti tyon yksindisen
luonteen ja tydyhteisdn sosiaalisen tuen puutteen takia: tydyhteisdn sosiaalisen tuen maara
koettiin jokseenkin niukaksi, mik& heikensi myos spontaanin palautteen saamista tyokavereilta.
TyoOntekijat kayttivatkin itsensad palkitsemisen strategiaa korvaamaan tydyhteisén spontaania
kannustusta ja positiivista palautetta, minka lisdksi vastauksissa korostuivat tydnteon pitdminen

mielekkaédna tilanteessa, kun tyotéa tehdaéan yksin:

... mé& tiedan, mika vaikutus silla on, etté palkitset itsesi hyvastd, onnistuneesta
tyosta. Ettd se on semmoinen asia, mitd ma en halua unohtaa myoskaan etatydssa.
Varsinkin kun etatydssa ty0 saattaa tuntua raskaammalta, ja etaty® muutenkin on
aika kuormittavaa mun mielestd, niin ma haluan jokaisesta onnistumisesta palkita
itsedni.” (TH1)

”On [itsensa palkitseminen etatydssa tarkedd], koska sé olet yksin. Toimistolla,
jos sd handlaat oikeasti jonkun asian tai joku kuulee, kun sa puhut, niin joku voi
tulla sanomaan, ettd juttelitpa sa kivasti tuon asiakkaan kanssa tai etta olit hoitanut
tdman mun puolesta ... kun sd olet yksin [etdnd], niin s& olet yksi ruutu siella
Teamsin keskelld.” (TH2)
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Myos esimiesten ndkemysten mukaan itsensa palkitseminen on térkeda etatyossa tyonteon
yksindisen luonteen takia, lisdksi esimieshaastatteluissa korostuivat onnistumisen kokemukset
sekd motivaation yllapitdminen, mité tukee tavoitteiden saavuttaminen ja siihen liitetty itsensa

palkitseminen:

”’No musta sité [itsensa palkitsemista] tarvii ihan riippumatta siitd, onko etatydssa
vai lasné toimistoymparistdssa ... sehén on tdrke&a, ettd kokee onnistumisen
tunnetta riippumatta siitd, oletko sd toimistolla vai etdnd... ettd osaa etatyossa

luoda niille onnistumisille painoarvoa ja tuo ne esiin.” (EH2)

Itsensd rankaisun merkitys linkitettiin useissa tyontekijédhaastattaluissa oppimiseen ja
kehittymiseen. Itserankaisua edelsi virheen tai ep&onnistumisen tunnistaminen. Yksi
haastateltava erityisesti korosti, kuinka térkeda itsensd rankaisu sopivalla tasolla on myds
etatydssa. Itserankaisun kayttamisessa etatydssd nahtiin kuitenkin merkittavia riskeja ja
haasteita, koska etaty0ssa tyoOkaverit tai esimies eivdt ole havainnoimassa mahdollista
mentaalista itsensd rankaisua eikd ole siten tukemassa tyontekijad, joka kayttadd itsensa

rankaisua metodina liian paljon tai ei saa itsendisesti kdannettyé itserankaisua oppimiseksi.

”... sithen saattaa jddda vellomaan siihen epdonnistumisen tunteeseen. Ja se aika
pitkalti linkittyy siihen, ettd s& et padse purkamaan sité tilannetta, niin kuin ma
aiemmin jo sanoin, ettd s et paase juttelemaan kollegoiden kanssa tammaisié,
sitd ei voi samalla tavalla tehda etand, niin se saattaa jaada sitten pidemmaksi

aikaa pyOrimdan [mielessd].” (THI)

Et itserankaisu on helpompaa etatydssd, koska tdissé sulla on siella kollegoja
jotka pystyy sut nostamaan, et jos sa pallottelet sitd asiaa, niin ne pystyy siihen
reagoimaan. Et etana piiskaat kyl aika hyvin, eikd kukaan puutu siihen milldén
tavalla.” (TH8)

Myds esimieshaastatteluissa korostui oppimisen nédkokulma, ja erityisesti painotettiin sité, etta
etatydssé on ylipaatadn olennaista tunnistaa epaonnistumiset, kasitella ne ja oppia niista. YKksi
esimies my0s korosti, etté itserankaisu on etatydssa tarkeaa siksi, etteivat tyontekijén tyotoverit
anna etaty0ssé korjaavaa palautetta spontaanisti, tyontekija kantaa itse oppimisesta suuremman
vastuun. Myo6s esimieshaastatteluissa tuli esille riski siitd, ettd itsensd rankaisun metodia
kaytettdessd epdonnistuminen ei johda oppimiseen tai asioiden merkitykset saavat etatydssa

suuremman mittakaavan:
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“Tottakai hyvét asiat sun [tyontekijan] pitd palkita, mutta sitten jos joku menee
vihkoon, niin se pitad tunnistaa. Etdna si korostetusti vellot sen asian kanssa, sa
et paase reflektoimaan sitd kenenk&an kanssa, s et saa siihen niité spontaaneja
kommentteja, ettd timmaoinen homma ja ndin. Asia, mika saattaa olla loppupelissa

ihan pieni juttu. Ett4 tallainen asia ylikorostuu etatyossa.” (EH1)

TyoOntekijat kayttivat itsensa tarkkailua ja oman suorituksen reflektointia ennen kaikkea
tyon tavoitteellisuuden varmistamiseksi ja korvaamaan tydyhteison antamaan palautetta ja
tukea. Itsensa tarkkailua pidettiin tarkeéna toimistotydssd, mutta sen merkitys korostui useassa
haastattelussa nimenomaan etaty0ympéristossa: haastatteluissa kuvailtiin, etta juuri sosiaalisten
kontaktien puuttuminen on vaikuttanut siihen, miksi tyontekijat pitivat itsensa tarkkailua ja
oman suorituksen reflektointia erityisen tarkedna etitydssa. Sosiaalisten kontaktien merkitystéa
pidettiin erityisen suurena liittyen spontaaniin palautteeseen ja tukeen. Sosiaalisiin kontakteihin
liitettiin haastatteluissa ennen kaikkea tyokaverit ja oma tiimi. Tyon tavoitteellisuuden
varmistamisessa korostuivat tarve vastuunottoon, kehittymiseen ja tehokkaaseen tyéntekoon.

”On varmasti tirkedmpda etdnd. Toissé tulee “ulkoa” impulssia enemmaén kuin se
ettd sé olet kotona. Ettd esimies, tai siis tydkaverit tai esimies keskeyttaa tai antaa
enemman. ... Muut tarkkailee toissd, tadlla [etdnd] sd joudut tekeméén sitd itse.
... Ethdn s& muuten kehity, jos et s& tarkkaile itsedsi. Ethdn s& voi jattaa sen
varaan, ettd vain esimiehet kertovat ettd miten s parjaat, vaan kyllahén ihmiset
vertailee koko ajan. Haluat tehda tydsi hyvin ja pidat sitd kunnia-asiana, niin
taytyy sitten tarkkaillakin sitd.” (TH8)

2

omien tyOtehtdvien onnistunut hoitaminen, niin se vaatii sellaista
reflektointia. Ma koen, ettd se on oikeastaan kaiken pohja, ettd sa voit tehda
onnistuneesti sun tehtavat ja ettd sa arvioit omaa toimintaasi. Se on mulle hyvin

luontaista ja jotenkin sisasyntyistd.” (TH1)

Tyontekijat ndkivat myos jotain riskejd itsensd tarkkailussa etatydympéristosséd. Yhdessé
haastattelussa tuotiin esille huoli siité, ettd tyontekija saattaa olla itselleen liiankin armollinen
eikd siksi kehity, ja toisaalta tyontekijan liika itsekriittisyys saattaa my0ds korostua
etatyoymparistossa. Lisaksi yksi tydntekija oli huolissaan itsensa tarkkailun tuloksellisuudesta,
miké&li esimies ei anna palautetta. Yksittaisessa vastauksessa pohdittiin, kuinka tehokasta oman

suorituksen reflektointi on, jos siihen ei saa lainkaan etatydymparistossa kollegatukea.
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Esimiehet liittivat itsensd tarkkailun ennen kaikkea etatyon yksindiseen luonteeseen, mikéa
korostaa itsensa arvioimisen ja reflektoimisen tarvetta. Liséksi yhden esimiehen vastauksissa
korostui ajatus tyontekijoiden kehittymisen ja pérjadmisen tarpeesta, mihin han linkitti
erityisesti itsensd tarkkailun etatytssd. Toinen esimies arvioi, ettd tyontekijat ilmaisevat
helpommin omia osaamiseen liittyvid nakokulmiaan &aneen tydpaikalla, ja etdtydssa korostuu
itsensa tarkkailun merkitys juuri siksi, ettei tyontekijé tuo ilmi etatydssa niin herkésti omaan

suoritukseensa liittyvia asioita Kirjallisessa viestinndssaan tai virtuaalivélitteisesti aaneen:

”Jos tyontekija ei itse osaa tarkkailla omaa suoritusta tai itsedén, niin se ei tule
tunnistetuksi [etdnd] mitenk&an. Ma myos luulen, ettd kynnys myodskin sanoa
adneen ja vield kyseenalaistaa omaa osaamista sielld toimistolla on ehka

matalampi kuin etdna.” (EH2)

Esimiehet eivat tunnistaneet juurikaan riskeja tai haasteita itsensd tarkkailuun ja oman
suorituksen reflektointiin liittyen. Yhdessd esimieshaastattelussa nostettiin kuitenkin haasteena
esille se, mikali tyontekija keskittyy lilaksi oman suorituksen ja parjadmisen arviointiin, ja

unohtaa varsinaisen tuloksen tekemisen.

Itseddn muistuttamisen strategiaa pidettiin tarkednd etd- ja toimistotyokontekstissa. Ne
tyontekijat, jotka nakivat itsensd muistuttamisen tarkedmmaksi etatyodssd, perustelivat
nakokulmaansa sill, ettd itseddn muistuttaminen auttaa Kiinnittyméaan etatyossa tyontekoon ja
muistilappujen koettiin tukevan olennaisella tavalla olennaisten asioiden muistamista jatkuvien
virtuaalisten keskeytysten tai puheluihin liittyvien keskeytysten takia. Haastatteluiden
perusteella itsensa muistattamisen strategia liittyikin erityisesti vastuunoton tarpeeseen sekéa

tyon rytmityksen yllapitdmiseen.

”Kylld nimenomaan sen orientoitumisen kannalta [muistilaput ovat tarkeampia
etatydssd], ettd sulla on kotona oma sellainen paikka, jossa sulla on ne sun
tyotehtavat esillg, ja sulla on sellainen oma tydnurkkaus, niin se auttaa mua

padsemadn siihen [ty6]moodiin ihan eri tavalla...” (TH1)

2

. tietoa tulee niin paljon, ettd tyopdivd voi olla sellainen, ettd Teamsista
sinkoilee tietoa ja puhelimet soi, niin se on pakko kirjata ylds, ettd se pysyy
hallinnassa se oma tydpéaiva ja mulla on tassa vihkonen, missa nakyy mité pitaé

tehdd. On ehdottoman tarked ainakin mulle [kayttdd itsensa muistuttamisen
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strategiaa], ettd suoriudun. Kylla se on erityisen tarke&é etatoissa, mutta kyll& se
on tarkeéé toimistollakin.” (TH4)

Tyontekijat eivat nahneet juurikaan itsensd muistuttamisen strategiaan liittyvia haasteita.
Yksittainen tyontekija huomautti riskin olevan lahinna siing, etta tyontekija havittdd omat
muistiinpanonsa eika pysty siksi hoitamaan sovittuja asioita. Tdman suhteen ei kuitenkaan
nahty merkittavia eroja etatyon ja toimistotyon valilla.

Esimieshaastatteluissa itsensd muistuttamista pidettiin yhtd tdrkednd toimistotydssa ja
etatydssa. Kaksi esimiestd vaikutti pitdvan itseddn muistuttamista tarpeellisena, mutta varsin
geneerisend tekniikkana. Yksi esimies nosti itsensd muistuttamisen osalta esille sen, etta
etidtyOssd tyontekijd ei saa “visuaalisia” muistutuksia esimerkiksi nakemaélld jonkun kollegan
toimiston ké&ytavalla. Myos yksi tyontekijd mainitsi, ettei etdtyOssd saa samanlaisia “sosiaalisia”

vihjeitd muistamisen tueksi.

Onnistuneen suorituksen kuvittelun strategia liitettiin tyontekijahaastatteluissa ennen
kaikkea tyOn tavoitteelliseen hoitamiseen. Haastatteluissa painottuivat tarve vastuunottoon
omasta suorituksesta, oman tyotehokkuuden varmistamiseen seka erityisesti oman
kehittymisen varmistamiseen. Onnistuneen suorituksen kuvittelun kuvailtiin auttavan
erityisesti oman suorituksen sparrailuun. Lisaksi yksittaisissa haastatteluissa kuvailtiin, kuinka
onnistuneen suorituksen kuvittelu auttaa myds fokusoitumaan toihin kotitdiden sijaan, ja
useammassa haastattelussa kuvailtiin onnistuneen suorituksen kuvittelun korvaavan myos

tydpaikalla saatavaa spontaania palautetta.

”’No se sellainen positiivisen ajattelun voima on mun mielesté ihan ensiarvoisen
tarkeetd [etdty0ssd]. Ainakin se mua auttaa ihan todistetusti niita tavoitteita kohti,
ettd ma etukateen néen silmieni edessa ja mietin, ettd mita siihen padsemiseksi
vaaditaan... kylld mi kéytin sitd enemmaén etity0ssd ehdottomasti... Mun on
helpompi ehk& suoriutua toisté yksin, kun mé olen tehnyt ne askelmerkit itselleni
ylés.” (TH1)

”...Se tuo varmuuden siihen tekemiseen, ettd s tiedat mitd sd olet hakemassa ja
tekemaéssd, ja koen myos ettd siitd on hyotyé etatydssd, koska sé olet yksin, etka
ihan sellaista samanlaista henkilokohtaista tukea siihen [tyon tekemiseen] saa.

Etté4 se on erittdin tarkedd etatydssa tallainen ajattelu.” (TH2)
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Onnistuneen suorituksen kuvitteluun liitettiin tyOntekijahaastatteluissa vain véhan haasteita,
mutta joissakin haastatteluissa viitattiin haasteeseen, jos onnistuneen suorituksen kuvittelu

johtaa liian ahtaaseen nakemykseen tilanteen ja asian etenemisessa.

Esimieshaastatteluissa yksi esimies koki, ettd onnistuneen suorituksen kuvittelu edellyttéda
aiempaa huippuonnistumista, eiké siksi kokenut luontevaksi mietti&, miten strategiaa voisi
hyodyntdd etdtyOkontekstissa. Toinen esimies kuvaili strategian merkitysta lahinné
kollegapalautteen korvaajana ja kolmas puolestaan mielsi onnistuneen suorituksen kuvittelun
ennen kaikkea valmistautumisen ja tavoitteellisen toiminnan tydkaluksi. Kollegapalautteen
puutetta korostettiin erityisesti siitd ndkokulmasta, etté toimistotydssa tyontekijat keskustelevat
ja sparraavat herkemmin kesken&an onnistuneen suorituksen Kkuvittelua, mutta etatydssa

tyontekija joutuu tekemaan sitd tietoisesti itse.

”Sanotaan, etta etatyodssa siind mielessa tarpeellisempi, sa et saa helposti sita
kollegan apua, niin silloin sellainen valmistautuminen on tarkedmpé&a, varsinkin
jos miettii vaikka jotain reklamaatiotilannetta. Kylla se on tarkedmpi etétyossa,
ettd sd olet miettinyt, ettd mita tasta voi tulla ja olet varautunut siihen etukéteen.”
(EH3)

Itselleen puhumista &éneen tai mielessdan kuvailtiin erityisen tarkeand etaty0ymparistosta.
Itselleen puhumista kéaytettiin etatydssa erityisesti itsenséd rauhoittamiseen haastavassa
tilanteessa, omien ajatusten ja tunteiden sadatelyssa seka tydyhteisén spontaanin palautteen
korvaajana. Erityisen merkitykselliseksi kuvailtiin positiivisen itselleen puhumisen merkitysté,
mika linkitettiin haastatteluissa myds oman positiivisen asenteen yllapitamiseen ja jaksamiseen.
Osa tyOntekijoista painotti, ettd toimistoympéristossa saa helpommin tukea omaan haastavaan
tilanteeseen, sen sijaan etdtydssa tyontekijat kokivat olevansa enemman yksin. Itselleen
puhumista kéytettiin myds omien ajatusten jasentelyyn ja itsensd kaskemiseen. Yksittaiset
tyontekijat hyddynsivat itselleen puhumista palautteen antamisessa itselleen, ja korvasivat siten

talla itsensd johtamisen strategialla esimiehen tai kollegan spontaania palautetta.

”Ja ma puhun itselleni paljonkin, ettd nyt soitat seuraavaksi sinne ja kylla se

aaneen puhuminen voi olla ihan mit4 vaan.” (TH5)

”Kaytan etatyossa kylla [itselleen puhumista], varmasti senkin takia, ettd on
yksin. Kéytén siksi koska musta tuntuu, ettd itselleen puhuminen selkeyttaa
ajatuksia ja ma koen, ettd taytyy joko kirjoittaa tai puhua asia itselleni lapi, ja
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joskus se on helpompaa puhua kuin kirjoittaa ... ettd kun sé olet toimistolla, niin

sé voit kdyda niitd asioita tyokaverin kanssa lapi.” (TH2)

Itselleen puhumisen strategiaan liittyi etatydssa yksi merkittava riski ja haaste, joka nostettiin
esille kahdessa tyontekijahaastattelussa. Molemmat tyontekijat toivat esille huolen negatiivisen
puheen maarasta etdtydssa ja huomauttivat, etteivét tydyhteison jasenet valttamétta havaitse
etaty0ssé tapahtuvaa negatiivista puhetta eika tdhan sen takia valttdmatta voi puuttua.

Esimiehet linkittivéat itselleen puhumisen tyon yksindiseen luonteeseen, tydtehokkuuden
yllapitdmiseen seké tyon rytmitykseen. Yksi esimies mainitsi, ettd itselleen puhumisella voi
my06s vahentdd merkittdvasti houkutusta etatydssd keskittyd joihinkin etatyOympéristossé
oleviin, ty6hon liittymattdmiin elementteihin, kuten kodinhoitoon liittyviin tekijéihin. Yksi
esimies puolestaan nosti esille nakdkulman, ettd mikali tyontekija ei kykene puhumaan itselleen

mielesséan tai ddneen, tdma hanen kokemuksensa mukaan kuormittaa muita tyontekijoita.

”Kyllad se [itselleen puhuminen etéty®6ssd] on tosi tarpeen, se juurruttaa siihen
tyotilanteeseen ja jollain tapaa luo sitd merkitystd sille tapahtuneelle tai sille
tulevalle.” (EH2)

”Taman tyyppinen asia on opittavissa ja se on jopa suotavaa, ja on erittdin isossa
roolissa etatyOympéristossd, koska jos sa et puhu ja haasta itse itsedsi ndissa
asioissa, niin silloin s& tuut haastaneeksi sun tiimi&, si tuut haastaneeksi sun
esimiehen, tuut osallistaneeksi siihen jonkun muun, jonka [asia] s& pystyisit
itsekin ratkaisemaan ja sit jos et pysty, niin sitten vasta tuot sen eteenpdin. Eli

ehdottoman térke& etatyossa.” (EH1)

Omien uskomusten ja oletusten arviointia pidettiin etatydssa erittdin merkityksellisend, ja
syyna pidettiin lahes yksinomaan etatyon yksindista luonnetta ja tydyhteison lasnaolon puutetta.
Lahes kaikki tyontekijat tunnistivat haastatteluissa, ettd etatydssa omien uskomusten ja
olettamusten tunnistaminen on Kriittist4 eika tahén itse tehtyyn arvioon saa vastaavalla tavalla
tukea kuin tyopaikalla tyoskenneltdessd. Yksittdisissa kommenteissa viitattiin tydyhteisoon
peilind, joka ohjaa arvioimaan omia uskomuksia, kun tyontekijat tydskentelevat fyysisesti
yhdessa. Sen sijaan etatydssé téllaista sosiaalista tukea oletusten arviointiin oli tyontekijoiden
nédkemyksen mukaan niukasti saatavilla. Suurin osa tyontekijoisté koki, ettd heidéan tuli ottaa
siksi etdtydssa suurempi vastuu omien uskomusten ja olettamusten arvioinnista. Strategiaa

kaytettiin myos oppimisen ja kehittymisen tukena, ja yksi tyontekijé piti omien uskomusten ja
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olettamusten arviointia oman kehittymisen ja uudistumisen keskeisend tekijand. Parissa
haastattelussa painotettiin myds sitd, ettd etdtydssa virhetulkintoja syntyy toimistoymparistoa

helpommin, koska viestintaa ei voi vahvistaa visuaalisella havainnoinnilla.

... punnitsen itse ... onko ne mun ajatusmallit vield ajankohtaisia ja oikeita ja
varmaan ehka juurikin siksi, etté jos tuntuu ettd sama virhe toistuu tai jos jossain
tietyssa tilanteessa sama ongelma tulee eteen uudestaan ja uudestaan ja uudestaan,
niin jossain vaiheessa sitd alkaa miettid, ettd ... mitenhdn mi olen ajatellut tin
viimeksi ja olisikohan téssa kuitenkin jotain, mitd voisi tehda tdssa toisin, ettei

sama pulmatilanne tulisi taas eteen.” (TH7)

”MaA luulen, ettd just nyt etdnd, kun aika monet oletukset perustuu sithen omaan
mielikuvitukseen tai siihen omaan kokemukseen, kun asioita ei nde omin silmin
tai aisti, niin on paljon isompi mahdollisuus, ettd todellisuus on ihan erilainen...”
(TH3)

Esimieshaastatteluissa omien uskomusten ja oletettamusten arvioinnin tarkeytta etétydssa
perusteltiin erityisesti yksildtason vastuunoton nakdkulmasta. Esimieshaastatteluissa nostettiin
esille etatydn riskind se, ettd tyontekijélle saattaa syntya vaaria mielikuvia tai negatiivisia
ajatusmalleja, kun tyoyhteis0 tai esimies eivat ole havainnoimassa ndiden syntymista ja
kehittymistd. Tdman takia tyontekijdn on korostetun tdrke&a arvioida omia uskomuksiaan ja

olettamuksiaan, ja siten varmistaa ajattelun ja suhtautumisen positiivinen kehittyminen.

Puolet haastatelluista tyontekijoista piti suorituksen henkiseen palkitsemiseen keskittymista
tarkedmpana etatydssa kuin toimistotyssé. Etatyokontekstiin liittyvat perustelut liittyivat tyon
tehokkuuteen ja siihen, ettd tyontekij& osaa ja voi valita sopivan, mielihyv&a tuottavan
tyojarjestyksen seka fokusoitua oikeisiin, tyon mielekkyyttd lisadviin menetelmavalintoihin.
Erityisesti strategian merkitysta perusteltiin silla, ettd tyOvaiheiden ja tydn suorittamisen
mielekkyyteen keskittyminen auttoi hallinnan tunteen yllapitdmisessd, lisdksi se auttoi

kompensoimaan etatyon kuormittavuutta ja sosiaalisten kontaktien puutetta.

2

.. siind [etdtyOssd] jdd paljon sitd kommunikointia ja muuta pois siitd omasta
tyostd, mika voisi tuoda sitd positiivista tunnetta siihen tyohon. Niin siihen, mika

pitaa sitd tasapainossa, niin siihen pitdisi tulla jotain muuta tilalle.” (TH7)
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”"No kylld m& koen, ettd se on etdty6ssa hippasen tarkeampad [keskittyd
suorituksen henkiseen palkitsevuuteen]. Taas se, ettd kun on yksin omien
ajatustensa ja oman tietokoneensa kanssa niin musta tuntuu, ettd se on véahan sita,
ettd sulla ei ole kuin sinut, niin s& olet ainoa, joka pystyy siihen vaikuttamaan niin

olet sind. Koska toimistolla on ihmisid ja erilaiset rutiinit.” (TH2)

TyoOntekijat nakivat niukasti riskejd tai haasteita suorituksen henkiseen palkitsemiseen
keskittymisen osalta. Kaksi tyontekijéda kuitenkin mainitsi haasteena sen, mikali yksittdinen
tyontekija keskittyy liiallisen paljon suorituksen henkiseen palkitsevuuteen ja vdhemmaén

suorituksen tehokkuuteen tai omaan tuottavuuteen.

Esimiehet pitivat suorituksen henkisen palkitsevuuden strategiaa yhta tarkednd etatydssa ja
toimistotyssd, mutta eivat osanneet juurikaan perustella nakemyksidan. Esimiehista yksi liitti
suorituksen henkiseen palkitsevuuteen keskittymisen erityisesti tyohyvinvointiin, toinen
esimies puolestaan koki, ettd suorituksen henkiseen palkitsevuuteen keskittyminen olisi tarkeda
mutta epaili, ettei sitd ehditd tehd& hektisen tyon ohessa. Yksi esimiehisté tarkasteli strategiaa
ldhinna tuottavuuden ja tydnhallinnan nakokulmasta, ja painotti, ettd pelkastaan henkiseen

palkitsevuuteen keskittymalla tydntekija saattaa sivuuttaa tuottavuusvaatimukset.

Tutkielman toisessa propositiossa esitettiin endotus itsensa johtamisen strategioiden kaytosta ja
merkityksesté etatydssa prosessimaisena toimintana: Itsensa johtamisen strategioiden merkitys
on suurempi etatydssa kuin toimistotydssad, ja itsensd johtamisen strategioita kaytetaan
etatydssa erityisesti varmistamaan tyon tehokkuutta, vastuunottokykya ja omaa kehittymista
(process). Itsensd johtamisen strategioiden merkitysta pidettiin yleisesti tdrkedmpand etatydssé.
Esimiesten ja tyOntekijoiden vastaukset erosivat erittdin vahan toisistaan. Esimiehet eivat
nahneet itsensd muistuttamisen kaytdssa eroa tyOpaikan ja etatyon vélilla, sen sijaan kolme
tyontekijaa piti itseddn muistuttamista tarkeampana etatydssa. Tyontekijét eivat pitaneet itsensa
rankaisua tarpeellisempana etatydssa toimistotyohon verrattuna, sen sijaan yksi esimies mielsi
itsensé rankaisun etatydssd tarkednd reflektoinnin ja oppimisen valineend. Tyontekijéiden
vastauksissa korostuivat tavoitteellisuuden toiminnan tarve, ja siihen liittyen tehokkuuden
varmistaminen, vastuunotto ja oman kehittymisen varmistaminen. N&iltd osin aineisto tuki
asetettua propositiota. Tyontekijoiden vastauksissa oli kuitenkin myds yksittéisia mainintoja
siitd, ettd itsensd johtamisen avulla pyritddn varmistamaan myds oman tyon rytmitysta. Lisaksi
etatyohon liittyvat haasteet liittyivat itsensd johtamisen strategioihin eri tavoin. Siind missa

tavoitteiden asettamista, itsensa tarkkailua, itseddn muistuttamista, onnistuneen suorituksen
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kuvittelua, itselleen puhumista ja omien uskomusten ja oletusten arviointia kéytettiin erityisesti
tyon tavoitteellisuuden tukemiseksi, itsensé palkitsemisella pyrittiin puolestaan ennen kaikkea
korvaamaan tyOyhteison ja esimiehen antamaa spontaania palautetta ja suorituksen henkiseen
palkitsevuuteen keskittymiselld pyrittiin ennen kaikkea vaikuttamaan etatyon mielekkyyteen.
Liséksi itsensa palkitsemisella ja positiivisella itselleen puhumisella pyrittiin tyontekijoéiden
mukaan vaikuttamaan positiivisesti oman tyon kuormittavuuteen ja omaan tyohyvinvointiin.

Taman takia propositiota olisi syyta tdydentaa talla strategiakohtaisella erittelylla.

7.4 lItsensa johtamisen strategioiden kayton seuraukset etatydssa

Tutkimuksen tulosten osalta on huomioitava, ettei tyontekijoiltd kysytty haastatteluissa
erikseen heidén kokemiaan hydtyja ja seurauksia, vaan niité syitd, miksi tyontekijat kayttavat
itsensd johtamisen strategioita etaty0ssd. Vastauksista voitiin kuitenkin paatellda myos
seurauksiin liittyvia tekijoita niilt osin kuin tyontekijat toivat niitd esille. Ndma seuraukset on
kasitelty kevyella tasolla seuraavissa kappaleissa.

Itsensd johtamisen strategioiden kayttd auttoi myds tyodntekijoitd tunnistamaan omia
onnistuneita tyontilanteita ja omaa osaamistasoa, ja se tuki siten tyontekijoiden reflektoivaa
kayttaytymista. Tyontekijat kayttivat itsensa johtamisen strategioita myds tukeakseen omaa
kehittymistddn ja oppimistaan, ajanhermolla pysymistéd ja henkilokohtaista henkista kasvua.
Itsensd johtamisen strategioiden k&ytén voidaan niiltd osin olettaa tukevan tyontekijoiden
oppimista. Itsensd johtamisen strategioiden kéyttoa perusteltiin kokonaisuuden hallinnalla,
itsekontrollilla ja keskittymisella olennaisiin tihin seka tydn imussa pysymisella. Tdman takia
voidaan todeta, ettd tyOntekijat kayttivat itsensa johtamisen menetelmid itsekontrollin
lisadmiseksi. Tyontekijat luonnehtivat saavansa itsensa johtamisen strategioiden kaytosta
hallinnan tunnetta, ja se auttaa tunnistamaan omat vahvuudet ja ennakoimaan sellaiset tekijat,
joissa tyontekija tarvitsee muiden apua. Itsensa johtamisen menetelmia kaytettiin
tyontekijoiden mukaan myds oman tyOntekijdarvon tunnistamiseen sekd oman
toimintavarmuuden kasvattamiseksi. Itsensé johtamisen strategioiden k&ytdn voidaan ndin
nédhdé tukevan myos tyontekijoiden itseluottamusta. Jotkut tyontekijat kuvailivat, ettd he
hyddyntavat itsensa johtamisen strategioita tuottaakseen itselleen onnistumisen kokemuksia,
tukeakseen omaa jaksamistaan etdtydssd, oman motivaation yllapitdmiseen, kielteisten

ajatusmallien katkaisemiseen sekd omien kuormitustekijoiden hallitsemiseen ja energisoivien
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tyon elementtien tunnistamiseen. Nain ollen tyontekijoiden vastauksista valittyi vaikutelma,

ettd itsensd johtamisen strategioiden kaytto tukee myos tyontekijoiden resilienssié.

Tutkielman kolmas propositio perusteltiin padosin viitekehyksen pohjalta, mutta tutkimuksessa
sivuttiin myos itsensé johtamisen seurauksia ja propositioon liittyvié tuloksia késitelldan siten
kevyesti. Tutkielman kolmannessa propositiossa ehdotettiin tutkielman viitekehykseen nojaten,
minkalaisia seurauksia ja hyotyja itsensé johtamisesta etatytssd seuraa: Itsensa johtaminen
tukee tyontekijan tyon tehokkuutta, reflektoimista, oppimista, itsekontrollia, itseluottamusta ja
resilienssid, jotka muodostavat itsensd johtamisen lopputuloksen etatydssa (output).
TyOntekijat kertoivat itsenséd johtamisen tukevan tyon tehokasta hoitamista, tyontekijan oman
kayttaytymisen ja osaamisen reflektoimista, oppimista ja kehittymistd, ja se helpotti myos
tyontekijoiden keskittymista tyontekoon ja siten tuki itsekontrollia. Liséksi vastauksissa
kuvastui, etta tyontekijat tukevat itsensa johtamisen strategioiden hyddyntamiselld myds omaa
itseluottamusta ja sen kasvua seka resilienssia. Tutkimuksen haastattelujen perusteella voitiin
siten todeta, etté aineisto tuki propositiota kolme.

7.5 Itsensa johtamisen ja voimaannuttavan johtajuustyylin kytkenta etatyossa

Tutkimuksen tyodntekijahaastatteluissa esitetetyt johtajuustyyliin liittyvat odotukset ja tarpeet
keskittyivat l&hes yksinomaan voimaannuttavan johtajuustyylin teoriaan. Vastauksissa
korostuivat kaikki kolme voimaannuttavan johtajuuden ulottuvuutta: tarve autonomian
tukemiselle, tyontekijan kehittymiselle sekd luottamukselle ja tydntekijan arvostamiselle.
Samoin  esimieshaastatteluissa  korostuivat vastaavat voimaannuttavan johtajuuden

ulottuvuudet kuin tyontekijahaastatteluissa.

Tyontekijan ja esimiehen valista luottamusta pidettiin tyontekija- ja esimieshaastatteluissa
keskeisend perustana itsensa johtamisen toteutumiselle. Osassa tydntekijahaastatteluista
korostettiin, ettd jo pelkastddn etdtyon mahdollistaminen osoittaa tydnantajan taholta
luottamusta. Luottamuksen ilmapiirin tukemista pidettiin kuitenkin useissa haastatteluissa
keskeisend my0s arjessa tapahtuvan johtamisen osalta. Itsensd johtamisen kannalta keskeisena
mainittiin se, ett4 esimies luottaa tyontekijan ndkemyksiin ja kykyyn ratkaista ongelmia. Lisaksi
joissakin tyontekijahaastatteluissa painotettiin toimivallan antamisen téarkeyttd, samoin

yksittdisissé vastauksissa korostuivat itsendisen tyootteen sallimisen merkitys.



92

”Kun s& saat lisdvastuuta ja kun sa tiedat, ettd suhun luotetaan, niin kylla se
ainakin mulle tuo onnistumisen kokemuksia ja rohkaisee jatkamaan eteenpdin.”
(TH1)

”...ettd on se luottamus sithen mun tekemiseen ja annetaan ratkaista itse niitd
tilanteita. Ja mehén ei olla kysymé&ssad mistdén pikkujutuista, ettd on se luotto
siihen tekemiseen ja sitd kautta itsensé johtamiseen.” (TH6)

Tyontekijéat pitivat myos tarkeana itsensa johtamisen mahdollistajana tehokasta ja toimivaa
tiedon jakamista. Tiedon jakamisen sisallossa korostui erityisesti ajankohtaisten ja yrityksen
prioriteetteihin liittyvien tietojen avoin jakaminen. Lisdksi useissa tyOntekijahaastatteluissa
korostettiin sen tarkeyttd, ettd esimies jakaa tietoa yrityksen ja osaston tai tiimin
kokonaistavoitteista, yhteisestd tyén tekemisen suunnasta sekd tarjoaa tyontekijalle

mahdollisuuden tutustua ja hyddyntaa tyontekoon liittyvia henkilékohtaisia mittareita.

”No mé sanoisin ettd ainakin sellaista [tarvitaan esimieheltd itsensé johtamisen
toteuttamiseksi], ettd véalilld tsekataan, ettd miten kaikilla menee. Ja just
semmoista kevyttd ohjausta oikeeseen suuntaan, ettd mika on talla viikolla tai
tandan tarkeintd saada tehtyd. Ja sitten on tosi tarkeetd, ettd esimies ajantasaisesti
tiedottaa meille asioista, mitd meidan pitd4d tietdd. Ja sitten semmoinen
positiivinen ja kannustava savy keskusteluissa esimieheltd.” (TH3)

Sekaé tyontekija- ettd esimieshaastatteluissa painotettiin myos tyontekijan ja esimiehen vélisen
sosiaalisen  vuorovaikutuksen merkitystd, valmentavaa esimiesotetta ja aktiivista
palautteenantoa. Naiden koettiin luovan turvallista ja kehitysorientoituvaa johtamiskulttuuria.
Myo6s esimieshaastatteluissa kuvailtiin itsenséd johtamisen keskeiseksi mahdollistajaksi
tyontekijan vastuuttaminen ja se, ettéd tyontekijalle annetaan mahdollisuus ratkaista ongelmia ja
tydhon liittyvia tilanteita itsendisesti. Lisaksi esimieshaastatteluissa nousi esille tyontekijéiden
haastatteluiden tapaan olennaisen tiedon jakaminen: erityistd painoarvoa asetettiin asetettujen
tiimi- tai osastotavoitteiden selkeédlle kommunikoinnille ja tyontekijoiden itselleen asettamien
tavoitteiden validoinnille. My6s avoimesti tapahtuvaa suorituksen arviointia pidettiin tarkeéna,

jotta tydntekija pystyy itsendisesti arvioimaan omaa suoritustaan ja kehittymistarpeitaan.

”Se pdamaara pitéé olla hyvin selked, etd mihin ollaan menossa ja mitk& ovat ne
organisaation ja tiimin tavoitteet, ja sitten sellainen valmennus ja keskustelu, ettd

ndma vaativat paljon keskustelua esimiehen ja alaisen vélilld. Nimenomaan
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valmentava esimies pitdd olla tdssd, jotta [tyOntekijd] pystyy johtamaan itse
itseddn omassa tydssa. (EH3)

Tutkielman neljannessd propositiossa esitettiin  voimaannuttavan johtamistyylin kytkenta
itsenséd johtamiseen: Itsensa johtamista voidaan tukea etatyokontekstissa voimaannuttavalla
johtajuudella, koska vallan, luottamuksen ja tiedon jakamisella tuetaan tyontekijan itsenaista
tyontekoa ja kykya hyodyntaa itsensa johtamisen strategioita (input). Koska haastatteluiden
perusteella tydntekijoiden kokemat johtajuustyylin odotukset vastaavat voimaannuttavan
johtajuuden tekijoita, aineisto tukee proposition ensimmaisté osaa. Proposition toisessa osassa
voimannuttavan johtajuuden merkitysta itsensé johtamisen strategioiden hy6dyntamisessé
perusteltiin erityisesti vallan, luottamuksen ja tiedon jakamisella. Aineisto tuki vahvasti myos
neljannen proposition toista osiota, mutta lisédksi haastatteluiden perusteella myds johtajuuden
sosiaalisella tyylilla on merkitystd itsensd johtamisen strategioiden kayton tukemisessa.

Johtajuuden sosiaalista ulottuvuutta k&sitelladn kuitenkin tarkemmin proposition 5 kautta.

7.6 Itsensa johtamisen strategiat ja johtajuustyylin odotukset etatydssa

Etatyossa tapahtuvaa itsensa johtamisen strategioiden kéytt6a voidaan tdmén tutkimuksen

perusteella tukea ennen kaikkea voimaannuttavan johtajuuden eri elementteja hyodyntamalla.

“Esimiestyonhén pitdisi mennd paljon henkilokohtaisemmalle tasolle kuin mitd
se nyt on. ..sen esimiehen tulee olla vdhan niinkuin sun valmentaja, ja se
valmentaa sua parhaisiin tuloksiin, tuo tydkaluja sun tydkalupakkiin, jotta sa voit
parhaiten onnistua sielld etdnd kotona, yksin... eli esimichen tulee olla

valmentava, kehittdvi ja ideoita tuova, ideoiva.” (THS)

TyoOntekijoiden ja esimiesten ndakemykset olivat muilta osin yhtendiset, mutta esimiesten
nakemyksen mukaan tyontekijan rakentavaa ajattelua tuetaan parhaiten ennen kaikkea
tyontekijan kehittymistd tukemalla ja osoittamalla tyontekijdd kohtaan arvostusta ja
luottamusta. Sen sijaan tyontekijat kaipasivat rakentavan ajattelun tueksi myds johtajuuden
elemenettejd, jotka tukevat tyontekijan autonomiaa. Tyontekijoiden ndkemyksen mukaan myos
tuki tyontekijan autonomialle on olennaista, erityisesti tiedon jakamisen merkitys korostui
vastauksissa. Tutkimuksen johtajuustyyliin liittyvid tuloksia ké&sitellddn seuraavassa itsensé

johtamisen strategia kerrallaan.
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Tyontekijoiden haastatteluiden perusteella tavoitteiden asettaminen itselleen -strategian
hyddyntaminen edellyttdisi ensinndkin toimivallan ja riittdvan vapauden antamista
tyontekijoille. Lisaksi muutamassa haastattelussa mainittiin, kuinka olennaista on, ettd tahén

vapauteen kytketd&n myds riittdvan tukeva luottamus:

2

.. sithen vaikuttaa tosi paljon se, ettd mahdollistetaan ja luotetaan tosi paljon
siithen tekemiseen... Ettd jos mé ajattelisin niin, etté sieltd tulisi koko ajan jotain

ohjaamista tai kommenttia, niin ei se kylla fiilistad nostattaisi.” (TH6)

”Se [esimiechen antama toimintavapaus| ehkd tuo sellaista itseluottamusta
ylip&étadn tyontekijang, ja tavallaan m& pystyn myds todistamaan, ettd méa
ansaitsen sen vapauden, ettd mé itse pystyn ohjaamaan omaa tyoténi sen verran.”

(TH3)

Liséksi tyontekijoiden autonomiaa voidaan tukea etatydkontekstissa jakamalla tietoa hyvista
kaytanndista ja huolehtimalla riittdvasta organisaatioon liittyvésté tiedonkulusta. L&hes kaikki
tyontekijat mainitsivat myos sen, ettd omien tavoitteiden asettaminen edellyttadd sitd, ettd
esimies on viestinyt selkeélld tavalla organisaatio- ja tiimitavoitteet, jotka linjaavat myos
suuntaviivat tyontekijan itselleen asettamille oman tyon tavoitteille. Lisdksi yksittaisessa

haastattelussa toivottiin myos sité, etta esimies validoisi tyontekijan omat nakemykset:

”Jos esimies pystyisi auttamaan siind, ettd tehdddn tdimmoisid suurempia ja
pidemman aikavalin tavoitteita, tai han pystyisi ndkemaan, ettd ovatko ne omat
tavoitteet realistisia ja ettd ovatko ne tavoitteet mun toimenkuvassa sellaisia, etta
tulet omassa toimenkuvassa niitd tarvitsemaan tai mihin suuntaan sun pitdisi
mennd.” (TH7)

Esimiehen antamalla palautteella néhtiin tarked merkitys strategian kayton jatkuvuuden
kannalta. Palautteen osalta nahtiin merkitykselliseksi sekd& kannustava palaute ettd rakentava
palaute, ja erityisesti saannollistd keskustelua tavoitteiden toteutumisesta esimiesten kanssa
pidettiin tarkednd. Yleista aktiivisen vuorovaikutuksen merkitystd painotettiin tdman lisaksi
useassa haastattelussa, osassa haastatteluista vuorovaikutuksen ja esimiehen tavoitettavuuden
néhtiin olevan jopa kriittisen tarkeda. Tat4 perusteltiin muun muassa sillg, ettd esimiehen tulisi
olla k&ytettdvisséd nopeasti tilanteessa, jossa omien tavoitteiden arvioiminen on tarkeda tai
tyohon liittyy useita nopeatempoisia muutoksia, jotka vaikuttavat omien tavoitteiden

asettamiseen ja niiden saavuttamiseen.
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”Kylla esimiehen pitdd olla tosi hyvin kartalla ja pitdd pitda huolta, ettd kdvisi aika
ajoin niitd tavoitteita l&pi, ettd padseekd niihin tavoitteisiin ja mik& on sen

hetkinen tilanne ja kaikki téllainen parantaminen [on tarkedd].” (TH4)

Myos luottamuksen merkitys nahtiin suureksi osassa haastatteluista, osin tdma liitettiin myos
toimivallan antamiseen tyontekijalle. Myos esimiehen asenteella ja kommunikointityylilla
nahtiin merkitysta siind, kuinka helposti ja joustavasti tyontekijat pysyivét asettamaan itselleen
tavoitteita. Osa tyontekijoista koki, ettd tdman strategian kéyttdminen arjen tydssa edellyttaa
esimieheltd innostavaa viestintdtapaa seka kannustusta itsensa johtamisen menetelmien
kayttoon. Esimiesty0lta toivottiin yhdessd haastattelussa myos erityista systemaattisuutta, jotta

omien tavoitteiden asettaminen ja omien tdiden priorisointi ylipaataan olisi mahdollista:

”Jos esimiehelta tulee ristiriitaisia ohjeita, niin vaikea siind on itsekaan nahda, etta

mika jarjestys se sitten tulisi olemaan.” (TH3)

Esimieshaastatteluissa tuotiin esille tarve tukea tydntekijan autonomiaa vastuuttamisella, tiedon
jakamisella, tavoitteellisuutta tukemalla sek& innostavalla viestintatavalla. Liséksi
esimieshaastatteluissa tuotiin esille tyontekijan kehittymisen tukeminen. Esimieshaastatteluissa
korostuivat yrityksen ja tiimin kokonaistavoitteiden viestiminen tydntekijalle. T&mén néhtiin
mahdollistavan tyontekijan pysyminen omien tavoitteiden asettamisessa organisaation
nakokulmasta oikeassa suunnassa. Esimieshaastatteluissa nostettiin myos merkitykselliseksi
esimiehen antamat esimerkit, kannustus sekd keskusteleva tuki tavoitteiden asettamisen
yhteydesséd. Tyontekijoiden arvostava kohtelu ja luottamus ei noussut esimieshaastatteluissa
erikseen esille, mutta kaikki kolme esimiestd mainitsivat valmentavan johtamisen

merkityksest4 ja tarvittaessa tapahtuvasta tyontekijoiden konkreettisesta auttamisesta:

”No kylla tassd on vahvana, kun sieltd esimiesvinkkelistd katsoo, niin jatkuva
sparraaminen ja jossain maarin niiden omien vélitavoitteiden eli naitten
henkil6itten omien valitavoitteiden tietynlainen validointi. Ett4 jos siell4 on
yhtddn epdvarmuutta, tai sielld on puutteelliset taidot vield, sa et vield tied&
kaikkea tyost4, niin se vaatii sellaista validointia, ettd oletko tekemdassa oikeita

juttuja tai oletko tekemassa oikeita valintoja.” (EH1)

Esimiehen merkitysta pidettiin olennaisena itsensa palkitsemisen tukemisessa. Tyontekijoiden
vastauksissa nostettiin esille valtuudet kehittd4 itsedén ja lisdvastuun antaminen tyontekijélle,

minka lisdksi lahes kaikki tyontekijat painottivat aktiivisen palautteenannon merkitysta.
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Erityisesti vastauksista vélittyi tarve positiiviseen, kannustavaan ja innostavaan esimiehen
viestintatapaan, jonka koettiin tukevan erityisen hyvin itsensd palkitsemista. Liséksi
yksittdisessa kommentissa toivottiin esimieheltd esimerkkeja siihen, miten tyontekija voi
havainnoida omaa onnistumistaan etatydssd. Toisaalta kaksi tyontekijdéd mainitsi, etteivat he

kaipaa mitéan erityistd tukea esimieheltadan toteuttaakseen itsensa palkitsemista.

”No siis, ehkd myds semmoinen, ettd jos onnistut jossain ja sd saat myos lisdd
vastuuta, niin se on tavallaan onnistuminen, ettd suhun luotetaan ja saat uusia
ty6tehtdvia ja saat uusia tavallaan valtauksia itsellesi, missé sa voit kehittya lisaa.

Niin se on mulle ainakin semmoinen onnistumisen osoitus my®os.” (TH1)

TyoOntekijat kaipasivat itsensa rankaisuun selkedd esimiestukea. Osa tyontekijoisté koki, ettei
ainoastaan tyontekija voi itse olla vastuussa itsensd rankaisemiseen johtavista tilanteista
oppimisesta, vaan he kaipasivat myos esimieheltd tukea ja apua rakentavan palautteen
muodossa. Vastauksista heijastui huoli liialliseen itsensd rankaisuun ja siitd poikivaan
haasteeseen k&&ntéa epaonnistumiset oppimismahdollisuuksiksi. Tyontekijoiden nakemysten
mukaan esimies pystyykin tukemaan tyontekijoitd ennen kaikkea tukemalla tyontekijan
kehittymista ja suhtautumalla rakentavasti virheisiin ja vastoinkdymisiin. Esimiehen
suhtautumisen ja kommunikoinnin merkitysta korostettiin etaty0ssé siksi, ettei tyontekijoilla
ole toimistotyon kaltaista sosiaalista tukiverkostoa vélittdmassa laheisyydesséan. Erityisesti

tyontekijat toivoivat esimieheltd pedagogisia taitoja, eli oppimisen tukemista eri menetelmilla.

”Esimiehelld on myds rohkaisijan rooli, se on timmaoisessa tosi tarkeetd. Etta jos
ruoskit itseési ja et ole onnistunut jossain vaikka tavoitteiden mukaisesti, niin se
on ok saada siita kritiikkia ja se on oppimisen paikka. Mutta esimies on tarkedssa
roolissa siind, ettd miten siita jatketaan eteenpdin. Ja miten siitd opitaan. Ja
tavallaan se, ettd miten héan viestii ja miten hdn kohtaa sen jalkeen on tosi
merkityksellistd sen kannalta, ettd miten hyvin sd voit oppia siitd ja parantaa
jatkossa.” (TH1)

Esimieshaastatteluissa korostui itsensé palkitsemisen strategian tukemisessa tilan antaminen
tyontekijalle, kannustaminen ylittimaan itsensda sekd palautteen antaminen hyvasta
suorituksesta. Liséksi yksi esimies piti tarkednd, ettd esimies osaa esittdd kysymyksia, joilla
tyontekija osaa arvioida omaa toimintaansa eri nakokulmista. Itserankaisun osalta esimiehet

painottivat palautteen merkitystd, ja erityisesti esimiehen kuuntelu- ja keskustelutaitoja, mika
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tuki tyontekijoiden nakemystd esimiestuen merkityksestd oppimisnakokulmasta. Yksi
esimiehisté painotti erityisesti oppimisen tukemista ja tyontekijan positiivista haastamista:

”Sanoisin, ettd voisi ajatella esimiesroolissa olla siind keskusteluapuna ja
tulkitsemisapuna, ettd osaa heittad kysymyksié, jotka laittavat ajattelemaan, miksi
tamé& meni hyvin ja mika tassa meni huonosti. Etté jos [tyOntekijd] ei itse osaa tai
pysty pysdhtymaan, niin esimies voisi pysayttdd ja sanoa, ettd mieti hetki, ettd
mité s& opit tastad.” (EH3)

Itsensa tarkkailun ja oman suorituksen seka parjaamisen arviointiin liittyvat esimiestyon
tarpeet olivat selkeitd. Osa tyontekijoista koki, ettd oman suorituksen parjaamisen tarkkailussa
auttaa merkittdvasti autonomisen tyoskentelyn tukeminen. Tah&n toivottiin tueksi
itsearviointitydvalineitd seka numeerisia tyon suorittamiseen liittyvid palautteita, jotka eivat
suoraan liity voimaannuttavan johtamisen viitekehykseen, vaikka néaitd voidaankin pitaa
osaltaan tavoitteellisuuden ja oppimisen tukena ja tiedon jakamisena. Osa tyontekijoista
painotti esimiehen vinkkien merkitystd, jotta itsearviointi toteutuisi organisaation kannalta
mielekkaalla tavalla. Useissa haastatteluissa korostettiin erityisen tarkedna etatyossa esimiehen
antamaa palautetta. T&td perusteltiin yhdessa haastattelussa tydyhteison tuen lasnéolon
puutteella, jolloin tydyhteiso ei pysty tarjoamaan itsensé tarkkailuun juurikaan etaty6ssa tukea
tai apua. Lisaksi palautteenannossa toivottiin esimieheltd ajan hermolla toimimista ja lasn&oloa,
jolloin myds tyontekija itse voisi pyytad tarvitessaan esimieheltd palautetta. Esimiehelta

kaivattiin myos aktiivisia kysymyksid ja kannustavaa asennetta:

”...ettd [esimies] ei suoraan valttdmatta kysyisi, ettd onko jotain mita koet, ettd
pitaisi oppia vaan ennemminkin niin, etté tukisi tata henkil64 itse pohtimaan asiaa,
ettd miten se ty0 talla hetkelld menee ja mité voisi tehdé vaikuttaakseen siihen.”
(TH7)

Esimieshaastatteluissa  korostettiin ~ péapiireissddn  vastaavia tukimekanismeja kuin
tyontekijahaastatteluissakin, joskin esimiesten vastaukset painottuivat enemman tyontekijén
kehittymistd tukeviin johtajuustyylin ominaisuuksiin: yksi esimies kertoi pyrkivénsa luomaan
turvallisen oppimisympériston ja mahdollistavansa aktiivisen vuorovaikutuksen tyontekijéiden
kanssa, jonka avulla hdn kannustaa tyontekijoita puhumaan d&dneen tunnistamistaan
osaamispuutteista tai haasteista. Lisaksi esimiehet kokivat, ettd tyontekijan itsereflektoimista

voitaisiin tukea tehokkaasti kertomalla erilaisista tavoista arvioida omaa suoriutumistaan ja
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kannustamalla tyOntekijoitd kehittyméan. Myos luottamuksen merkitys nousi esille yhdessa
haastattelussa. Yksi esimies puolestaan nojautui erityisesti suorituksen mittaamiseen ja

numeeristen tulosten valossa suorituksesta keskustelemisen.

Ainoastaan kolme tyontekijad koki luontevaksi arvioida, miten esimies voi tukea itseadn
muistuttamista etatydssé. Naissé kolmessa vastauksessa korostuivat esimerkkien merkitys ja
ideoiden pallottelu oman esimiehen kanssa, lisdksi yksi tyOntekijd toivoi esimieheltd
luottamusta sitd kohtaan, ettd esimies hallitsee itsensd muistuttamisen menetelmén. Myos
esimieshaastatteluissa korostuivat esimerkkien merkitys ja vinkkien antaminen. Liséksi yksi

esimies mainitsi antavansa tukensa tyontekijélle timén tekemille valinnoille:

”Mé kannustan niitd tehtyj& valintoja. Se ettd miten s& muistutat itsedsi siini
arjessa ei ole relevanttia vaan se, ettd on mekanismi, mill& pystyt muistuttamaan

itsedsi, ettd muistat tehdé ne asiat, jotka pitéa tulla hoidetuksi.” (EH1)

Ty0Ontekijat kaipasivat etdtydssa onnistuneen suorituksen kuvittelu -strategian tukemiseen
laajasti voimaannuttavan johtajuuden eri elementtejd. Haastatteluissa korostuivat tiedon
jakamiseen liittyvét tarpeet, tuki omalle tavoitteellisuudelle, aktiivinen keskusteluyhteys
esimiehen kanssa, palaute, esimiehen antamat esimerkit ja luottamuksen ilmapiiri. Osa
haastatelluista tyontekijoista kaipasi esimieheltd konkreettisia vinkkeja ja esimerkkejd, osa
puolestaan esimiehen kanssa yhdessé tehtédvaa ajatusten vaihtoa ja esimiehen taholta tulevaa
oivalluttamista. Yksi tydntekija korosti sitd, ettd onnistuneen suorituksen kuvittelu edellyttaa
sitd, ettd esimies on viestinyt selvasti onnistumisen edellytyksista ja osaamisvaatimuksista. Pari
tyontekijaa puolestaan toivoi esimieheltd innostavaa ja kannustavaa asennetta, jonka avulla
esimies voisi helpottaa tyontekijoiden onnistuneen suorituksen kuvittelun ponnisteluja.
Haastatteluissa myds pidettiin - tarkednd sitd, ettd esimies tunnistaa tyontekijoiden
osaamispuutteita, ja osaa tarjota onnistuneen suorituksen kuvittelua yhdeksi tydkaluksi

kehittymisen tukemiseksi. Tyontekijahaastatteluissa korostui myos yhdessa tekemisen tarve:

” ...mun mielestd esimiehen kanssa voisi tavallaan kédyda ldpi téllaisia haastavia
tilanteita. .. tai miettid sitd positiivista lopputulosta, ettd mité siihen paasemiseksi

vaaditaan ja mitkd ne on ne stepit siind matkan varrella.” (TH1)

”Ettd varmaan se henkinen tsemppaus [on tdrkedd esimiesty0ssd], ja se kuuntelu
siihen, ettd mitd on tekemassa ja mihin lopputulokseen haluaa paasta. Vaikka olisi

itse ehdottanut jotain mallia siihen [tilanteeseen], ja esimies sanoo, ettd kuulostaa
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hyvalta, niin se luo siihen myds sellaisen varmuuden. Ja tieta, etté sielld on joku
sielld sun tukena.” (TH2)

Esimiehet painottivat haastatteluissa tyontekijan kehittymisen tukemiseen liittyvia johtajuuden
elementteja seka luottamuksen ja arvostavan ilmapiirin merkitystd. Kaksi esimiehista piti
valmentavan johtamisen merkitysta erityisen isona, minké lisédksi kaikki kolme esimiesté
korosti esimerkkeja ja rohkaisua tyontekijoiden aktivoimiseksi. Yksi esimiehistd kuvaili,

kuinka pyrkii arjessa auttamaan tyontekijaa mielikuvaharjoittelussa pienilla kehotuksilla:

”Ehké se on sellaista, ettd jos ma tiedan tai saan kuulla, ettd on joku case tai on
vaikka menossa asiakastapaamiseen mukaan, niin ehkd se kannustaminen ja
sparraaminen: ”Mieti kun menet sinne, niin ole luonteva ja oma itsesi”, ja
tavallaan luon mielikuvia siitd kyvykkyydesta ja onnistumisesta sinne taustalla.
Vahéan niin kuin sparraan, ettd ”hei sa tulet vetamaan taman tosi hyvin” tai miten
siithen voi valmistautua siihen vaikeaan puheluun: ”Selvita sitd ennen nama ja

nama asiat, ja valmistele taméa hyvin”.” (EH2)

Itselleen puhumisen tukeminen esimiestydn keinoin painottui enimmékseen haastatteluissa
luottamuksen ilmapiirin vahvistamiseen ja tyontekijan nakemysten ja mielipiteiden
arvostamiseen. Taman liséksi jotkut tyOntekijat toivoivat esimiestyOltd rohkaisua ja
ennakkoluulonta tukemista strategian kaytossa. Yksi tyontekija esimerkiksi toivoi, ettd esimies
rohkaisisi tyontekijoita jasenteleméaan ajatuksiaan daneen tai mielessaan. Tyontekijat korostivat
haastatteluissa sitd, ettd esimiehen tulee olla kannustava ja antaa hyvia esimerkkeja ja vinkkeja

strategian onnistuneesta hyddyntamisesta.

”L&hinna just sellainen rohkaisu téllaiseen toimintaan ja tavallaan kaikenlaisten
ty6tapojen ja tunteiden salliminen ja se, ettéd antaa tilaa niille omille ajatuksille ja
rohkaisee siihen, etté [tydntekija] puhuu itselleen ja jasentelee omia ajatuksiaan.”
(TH1)

Vain yksi esimies osasi arvioida niitd tapoja, joilla esimies voi tukea itselleen puhumisen
strategian kayttoa etatyossa. Taméa esimies korosti yhdessé pohtimisen ja esimiehen esittdmien

kysymysten merkitysta ja sité, ettd tyontekijoita rohkaistaan ajatusten jasentelemiseen.

Tyontekijihaastatteluissa tuki omien uskomusten ja olettamusten arviointiin jakautui

selkedsti kolmeen kokonaisuuteen: tuki itsendisen arvioinnin suorittamiseksi, tuki omalle
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kehittymiselle sekd luottamus ja arvostava kohtelu. Itsendisen arvioinnin tueksi toivottiin
toimivaltaa ja ajankohtaisen tiedon jakamista, kehittymisen tukeminen puolestaan tarkoitti
aktiivista vuorovaikutusta ja rakentavaa palautetta sekd tukea ja ajatuksia herattavia
kysymyksia tilanteisiin, joissa esimies havaitsee esimerkiksi negatiivisia ajatusmalleja.
Erityisesti haastatteluissa painottui vuorovaikutuksen merkitys. Muutama tyontekija korosti
ajankohtaisen tiedon jakamisen merkitysta:

“Ettd ehké siind mielessa siind voi olla eroa, ettd kun me ollaan toimistolla ja se
esimies on siing, niin s& sanot niitd uskomuksia déneen siind, niin se esimies voi
kumota niitd siing, ettd ne ovat virheellisid. Etatydssa esimies ei pysty niihin
samalla tavalla puuttumaan, jos jotain uskomuksia tai olettamuksia on, joiden

mukaan [tydntekijd] toimii ja tekee niiden takia virheitd.” (TH5)

”...tottakai esimies pystyy [vaikuttamaan], ettd jos se saa kiinni negatiivisesta
ajatuksesta tai vanhasta mallista, niin tottakai hanellda on suuri merkitys siin, etta

hén pystyy tuomaan sitd uutta tietoa ja faktaa...” (THS)

Yksi tyontekija korosti haastattelussa esimiehen merkitystd ja faktatiedon jakamista siitd
nakokulmasta, etta faktatiedon avulla tyontekija pystyy suhteuttamaan organisaation
tapahtumia ja tilanteita oikein ja siten vélttdmadn negatiivisten ajatusmallien synnyn tai
auttamaan niiden korjaamisessa. Erityisesti tyOntekijat nékivat tarpeelliseksi, ettd esimies
kommunikoi riittavasti tyontekijoiden kanssa, jotta esimies pystyisi auttamaan ja tukemaan
tyontekijoita negatiivisten ajatusmallien ké&ntdmisessa oppimiseksi tai positiiviseksi
toiminnaksi. Tama tyontekijoiden ajatusmalleista puhuminen auttaisi tyontekijoita tehokkaasti

tunnistamaan myaos itsendisesti omia haitallisia ajatusmalleja.

Esimiesten ndkemykset eivdat juurikaan poikenneet tyontekijoiden nakemyksista
haastatteluiden perusteella. Aktiivisen kyselyn ja vuorovaikutuksen merkitysta pidettiin isona,
minka liséksi yksi esimiehistd korosti, ettd esimiehen tulee luoda etatydssa erityisen aktiivisesti
tilaisuuksia tyontekijoille sanoa ddneen omia ajatuksiaan ja siten kdynnistadad keskustelu myos

ajatusmallien arvioimiseksi.

Suorituksen henkiseen palkitsevuuteen keskittymisen esimiestason tuki syntyi
haastatteluiden  perusteella  useasta ~ voimaannuttavan  johtamisen  elementista:
tyontekijahaastatteluissa tuotiin esille toimintavapauden ja vastuun antamisen merkitys, lisaksi

kaksi tyontekijaa kaipasi esimieheltd selkedd ndkemysta péalinjoista, mika auttaisi tyontekijoita
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keskittymddn itse suoritukseen eikd pelkk&an paamaéardan. Toimintavapauden osalta
vastauksissa korostuivat muun muassa vapaus valita omat, mieluisat tyémetodit ja luottamus,
toisaalta vastauksissa kaivattiin myds vinkkejd vaihtoehtoisten menetelmien kéyttéon, jotka
voisivat nostaa suorituksen mielekkyytta. Useissa vastauksissa korostui tarve kannustukseen ja
hyva sosiaalinen vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan vélilla. Esimiesty6lta toivottiin myods

tukea sen tunnistamiseksi, mitka tekijat tydssa tuovat tyontekijélle henkistéd palkitsevuutta:

”Mun mielestd tassakin voisi toimia esimiehen puolelta semmoinen, ettd vaikka
pyritaén siihen paamaaraan niin yritetdén saada myos siité polun varrelta sellaisia
asioita, mistd vois saada virtaa ja energiaa ja tavallaan I0ytda siitd itse
tyotehtavasta sellaisia yksittaisid juttuja, joista voisi voimaantua myds eiké
pelkéstdan siitd, ettd sa saat tehtavan valmiiksi ja sitten vasta voimaannut, vaan

ettd myos siind suorittaessa.” (TH1)

Esimiehet kokivat, ettd esimiesty0ll4 voidaan vaikuttaa monipuolisesti suorituksen henkiseen
palkitsevuuteen keskittymistd. Vastauksissa korostuivat paitsi vallan ja vastuun antaminen
tyontekijalle, myods tydntekijan positiivinen kannustus ja yhdessa miettiminen. Yksi esimies
korosti, ettd esimiehen on tarkeda sanoittaa “erdvoittoja” tyontekijoille, jotta ndma oppivat itse
tunnistamaan suorituksen henkiseen palkitsevuuteen liittyvid elementteja omasta tyodstaan. Yksi
esimiehistd painotti, ettd tyontekijoiden kyvykkyys keskittyd suorituksen henkiseen
palkitsevuuteen vaihtelee, minka takia han koki erityisen tarpeelliseksi tunnistaa kyvykkyyksia

ja auttaa ja kannustaa niita tyontekijoita, joille tdméan strategian kdyttd on vieraampaa.

Tutkielman viidennessé prepositiossa kuvataan niitd johtajuuteen ja johtajuustyyliin liittyvia
erityisié tekijoitd, joita tyontekija tarvitsee esimiesty6ltd hyodyntédékseen yksittdisia itsensé
johtamisen strategioita. Viidennessd propositiossa ehdotettiin: Jotta tydntekija voi hyddyntaa
itsensd johtamisen strategioita etatyossa, tama edellyttad esimiehen antamia selkeita
tavoiteraameja, esimiehelta tulevaa palautteenantoa ja saanndllistéa esimiehen ja tyontekijan
sosiaalista vuorovaikutusta (input). Johtajuustyyliin liittyvien elementtien kasittely
propositiossa voidaan todeta lilan kapeaksi. Vaikka aineisto tukee vahvasti propositiota,
aineiston perusteella propositiota tulisi laajentaa kattamaan useita autonomian tukemiseen,
tyontekijan kehittymistd tukevaan sekd luottamusta ja tyOntekijan arvostavaa kohtelua
kasittdviin voimaanuttavan johtajuuden ulottuvuuksiin. Haastattelujen perusteella tyontekijén
tarvitsema tuki itsensd johtamiselle etdtydssa kattaa laajasti lahes kaikki voimaannuttavan

johtajuuden elementit. Toisaalta yksittaisten strategioiden tukemisessa tulee hyddyntad hieman
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toisistaan poikkeavia voimaannuttavan johtajuuden elementtejd, kuten tassa kappaleessa on
edelld todettu.

7.7 Tulosten yhteenveto

Itsensd johtamisella ja itsensd johtamiseen liittyvilld strategioilla oli selked tarve
etatyOkontekstissa, ja itsensd johtamista ja siihen liittyvien strategioiden kaytt0a pidettiin
pitkalti tarkedmpéna etatydssa kuin toimistotydssd. Voimaannuttavan johtajuuden elementit
tukivat tehokkaasti tyontekijoiden itsensd johtamisen pyrkimyksid. Esimiestuki kohdistui
kaikkiin ~ voimaannuttavan johtajuuden ulottuvuuksiin, joilla tuetaan tyOntekijén
autonomisuutta, tyontekijdn kehittymistd ja oppimista sekd luodaan luottamuksen ja
arvostuksen ilmapiiria. Aineisto tuki kaikkia viitta propositiota, joskin aineiston perusteella oli
ilmeistd, ettd johtajuustyyliin liittyvia propositioita tulisi tdydentaa ja laajentaa viitekehykseen
liittyvilla yksityiskohdilla. Lisaksi tutkimuksen perusteella oli ilmeistd, ettd yksittéisié itsensé
johtamisen strategioita tuetaan osin toisistaan poikkeavilla johtajuustyylin elementeilld.
Etatyon vaikutukset tyontekijandkokulmasta on avattu kuvassa 12. Tyon negatiivinen
kuormitus (taulukossa merkitty *-merkilla viitekehyksen ulkopuolisena havaintona) nousi
yksittdisissé haastatteluissa yhdeksi etatydn vaikutukseksi, jolla oli vaikutusta myds itsensa
johtamisen strategioiden kéayttéon. Haastatelluille tyontekijoille vaikutti tutkimuksen tulosten
perusteella syntyvén etdtydssé tarve vahvempaan itsensa johtamiseen. Tydyhteiséon liittyvan
tuen puute etatydssa tarkoitti kaikkien tyontekijoiden mukaan ennen kaikkea sitd, ettei
tyontekijoilla ollut saatavilla tydyhteison sosiaaliseen kontekstiin liittyvaa valitonta
yhteisollisyyttd ja siitd kumpuavaa vertaistukea ja positiivista painetta. ltsensd johtamista

korosti my06s vahva tarve vastuulliseen toimintaan ja kehittymiseen.

Vaikka itsensd  johtamisen  merkitys  koettiin  ldhes  kaikissa haastatteluissa
merkityksellisemmaéksi etatydssd kuin toimistotydssa, etatyohon liittyvat itsensa johtamisen
strategioiden merkitykset ja kayton syyt vaihtelivat kuitenkin strategioittain. Samoin
tyontekijoiden kuvaamat, strategioihin liittyvat johtajuustyylin tarpeet vaihtelivat jonkin verran

strategioittain. Strategiakohtaiselle tasolle viedyt tulokset on koottu liitteeseen 16.
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Etiityon vaikutukset tyontekijitasoon

Tyon itsendisyys ja Haasteet tavoitteellisuuden Haasteet tyén
yksinfisyys yllipitimisessi rytmittimisessi

5

Tybyhteisén fyysinen puute Tyin kuormitus

+ Tarve autonomiaan * Tarve vastuunottoon + Tarve ylldpitdd tyon * Sosiaalisen tuen puutteen * Henkilékohtaisten
Tutiineja korvaaminen kuormitustekijdiden
kasvu

* Tyon vksinainen luonne + Tarve varmistaa oma + Tarve varmistaa itsekurin * Valvontaan luttyvien

kehittyminen toteutuminen puntteiden

kompensoiminen
» Tarve varmistaa tydnteon
tehokkuus

Itsensi johtamisen ja itsensi johtamisen strategioiden kiiyton merkityksen kasvu

Kuva 12: Etatydn vaikutukset itsensé johtamiseen.

Selkeimmat erot tyontekijoiden ja esimiesten nakemyksissé itsensa johtamisen strategioiden
kayton syistd liittyivat kehittymisen varmistamiseen. Esimiesten vastauksissa kuvastuivat
vahvasti operatiivisen toiminnan turvaaminen ja suorituksen johtaminen itsensd johtamisen
strategioiden avulla. Tat4 paatelmai tuki se, ettd suurin osa esimiesten kommenteista itsensa
johtamisen strategioihin liittyen painottui kayttaytymiseen keskittyviin strategioihin.
Esimiehilld oli selvdsti enemman haasteita miettia rekentavaan ajatteluun liittyvien
strategioiden kayton tarvetta ja merkitysta etatyossd, ja suorituksen henkiseen palkitsevuuteen
tuli vain vdhan nakemyksia. Tyontekijoiden syyt kayttdd itsensa johtamisen strategioita
etaty0ssé olivat laaja-alaisempia kuin mitd esimiesten haastatteluista olisi voinut paatella.
Tyontekijat hyddynsivat strategioita kompensoidakseen etatyon yksindista luonnetta seka
parantaakseen omaa vastuunottoaan, oppimistaan, tehokkuuttaan ja tydn rytmitystd seka
paikatakseen etdtyossa ilmenevdd sosiaalisen tydyhteison, spontaanin palautteen,
kollegapaineen ja -tuen puutetta. Siind missé esimiehet nékivat 1&hinna vain itsensé rankaisun
strategian hyoddyntdmisen henkildkohtaisen kehittymisen varmistajana, tyodntekijoiden
vastauksissa korostuivat vahvasti itsensa kehittdmisen tarpeet lahes kaikkiin strategioihin

liittyen. Tyontekijoiden strategioiden kdyton syyt ja tavoitteet ovat kuvassa 13.
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Kuva 13: Itsensa johtamisen kayton syyt ja tavoitteet etatydssa tyontekijanakokulmasta.

Suorituksen henkiseen palkitsevuuteen keskittyminen nahtiin térkednd keskittymiskyvyn
tukemisessa seka etatyon yksindisyyden ja sosiaalisten kontaktien puutteen kompensoimisessa,
minka lisaksi sité pidettiin tarke&nd tyon kuormitusta vahentavéna tekijana. Etatyon haasteet ja
niiden kompensoimiseksi kéytetyt itsensa johtamisen strategiat on koottu kuvaan 14 ja itsensa

johtamisen seuraukset on koottu kuvaan 15.

Tutkimuksen tuloksina voidaan nahda myds se, ettd itsensé johtamista hyddyntavat tyontekijat
pitivat tarkedna sitd, ettd itsensé johtamista tuetaan etaty6ssd voimaannuttavaan johtajuustyyliin
liittyvilla elementeilld. Seka tyontekijoiden ettd esimiesten vastauksissa kuvastui johtajuuteen
linkittyvén tyontekijan autonomian tukemisen ja tydntekijan kehittymisen ja kyvykkyyden
tukemisen tarked merkitys, minka liséksi luottamuksella ja tyontekijan arvostavalla kohtelulla
oli erittdin tarked merkitys itsensa johtamisen toteuttamisen tukena. Haastatteluiden perusteella

tyontekijat pitivat tarkedné propositiota laajempaa johtajuuselementtien kattausta (kuva 16).
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Kuva 14: Strategiakohtaiset kytkennét etatydkontekstiin tyontekijandkdkulmasta.
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Oppiminen
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tydntekijani,
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oppimiseksi
Itsekontrolli
Eeskittyminen
tyanf

keskittyminen olennaisiin
asioihin, tydmoodissa
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Kuva 15: Itsensa johtamisen seuraukset etatydssa tyontekijanakokulmasta.
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Voimaannuttava johtajuus etityossi

Tuki tysntekijin autonomialle Tuki tysntekijan kehittymiselle LT
tydntekyyin arvostava kohtelu

*  WVallan jakaminen tySntekijille; +  Altitvinen sosiaalinen * Lucttamulsen ilmapiirin
vastuuttaminen ja valtuuttaminen voorovaikutus (esimies — tydntekija) vahvistaminen

* Relevantin tiedon jakaminen ja * Palautteen antaminen * Tyontekijin nikemysten ja
ylatason tavoitteista viestiminen (korjaava/rakentava ja posititvinen) mielipiteiden arvostaminen

*  Tuki tehokkuudelle * Esimichen antama positiivinen *  Valmentava esimiesote

*  Tuld tavoitteellisuudelle esimerkki

»  Kannustaminen ideointiin *  Oppimisen tukeminen eri

* Esimichen innostava viestintitapa menetelmilld

+ Kehittymiseen kannustaminen

Tyontekijin tarpeet johtajuustyylille ja johtajuuden elementeille etdtyGssi

Tyontekijin itsensi johtaminen ja itsensii johtamisen strategioiden kiytto etityossi

Kuva 16: Itsensa johtamiseen kytkeytyvat esimiestarpeet etatydkontekstissa.

Itsensd johtamisen esimiestuen tarpeet on Kkuvattu yksityiskohtaisesti kuvassa 17.
Tutkimuksessa  merkityksellisinda ndhdyt elementit liittyivat viitekehykseen ldhes
poikkeuksetta. Tyontekijoiden ja esimiesten esimiestukeen liittyvat nékemykset olivat
yhtendiset niiden strategioiden osalta, jotka liittyivat kayttaytymiseen. Sen sijaan rakentavan
ajattelun strategioiden osalta tyontekijat nékivét tarpeelliseksi kaikki voimaannuttavan
johtajuuden ulottuvuudet, kun taas esimiehet eivat tunnistaneet, ettd rakentavan ajattelun
strategioita tuettaisiin tyontekijan autonomian tukemiseen liittyvilla johtajuuden elementeilla.
Johtajuustyylin elementteihin liittyvat ominaisuudet Kiinnitettiin selvyyden vuoksi itsensé
johtamisen strategioiden kolmeen ulottuvuuteen, jotta tulokset olisivat havainnollisia ja selkeité

(kuva 17). Naita ei esitell& osana tuloksia niiden laajuuden ja yksityiskohtaisuuden vuoksi.

TyoOntekijoiden ja esimiesten ndkemykset olennaisista strategiakohtaisista johtajuuden
tukielementeistd olivat muilta osin yhtendiset, mutta tyodntekijavastauksissa korostuivat
esimiesten vastauksia enemman tiedon jakamisen merkitys, esimiehen innostava viestintatapa,

palautteen antaminen sekd kehittymiseen kannustaminen. Esimiehet kokivat tukevansa
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parhaiten rakentavaa ajattelua tyontekijan kehittymistd ja luottamusta vahvistamalla. Sen sijaan
tyontekijat kaipasivat rakentavan ajattelun tueksi myds tyontekijan autonomian tukemista.

Tutkimuksessa tunnistettiin joitain olennaisia haasteita ja riskejd itsensa johtamisen
strategioiden kayttoon etatyokontekstissa. Merkittdvimmaksi riskiksi nousi se, ettd itsensé
johtamisen strategioiden kaytto edellyttad hyvaé peruskasitysta seka organisaation ettd osaston
tai tiimin tavoitteista. lIman t4t4 ymmarrystd on merkittava riski, ettd tyontekijd maarittelee
itselleen operatiiviset tavoitteet, jotka eivat tosiasiassa tue organisaation strategiaa.
Lopuksi voidaan todeta ettd itseddn johtavat tyontekijit kokivat rakentavan ja positiivisen
palautteen merkityksen ja johtajuuden sosiaalisen ulottuvuuden erityisen merkitykselliseksi.
llman néitd esimiestydon elementteja tyontekij@ voi menettdd ymmaérryksensd omasta

suoriutumisestaan ja voi toisaalta kohdella itsedan liiankin kriittisesti.

Strategian Voimaannuttavan johtajuuden ulottuvuudet
ulottuvuus ja ulottuvnuksien ominaisuudet, jotka tukevat itsensii johtamista
Tuki tyéntekijin Tuki tyéntekijin Luottamus ja tyontekijin
autonomialle kehittymiselle arvostava kohtelu
K:'i_vtt:'l'}:tymmeen Vallan ja tiedon jakaminen Alktiivinen vuorovaikutus Nakemysten ja mielipiteiden
keskittyvit Tuki tavoitteellizuudelle Palaute arvostaminen
strategiat Innostava viestintatapa Kehittymisen kannustaminen Sparraaminen
Eri menetelmin oppimizen
tukeminen

Mittarit ja statistitkka

Tuki tyintekijin Tuki tydntekijin Luottamus ja tydntekijin
autonomialle kehittymiselle arvostava kohtelu
Rakentavan
ajattelun Vallan ja tiedon jakaminen Albktitvinen vuorovaikutus Luottamuksen vahvistaminen
tratesiat Tuki tehokkuudelle Palautteen antaminen Tyontekijin arvostaminen
strategla Kannustaminen ideointiin Oppimizen tukeminen Valmentava ote
Innostava viestintatapa Kehittymiseen kannustaminen
Tuki tyintekijin Tuki tydntekijin Luottamus ja tydntekijin
autonomialle kehittymiselle arvostava kohtelu
Suorituksen
hf!nklsen Vallan jakaminen Alktiivinen vuorovaikutus Luottamuksen vahvist.
palkitsevuuden Tuki ta\'oil:neelli.suud.,el{e Oppimisen tukeminen Valmentava esimiesote
strategia Eannustaminen ideointiin Kehittymiseen kannustaminen

Innostava viestintatapa

Kuva 17: Itsensa johtamisen esimiestuen elementit etatydssa tyontekijanakokulmasta.
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8 Johtopéaatokset ja tutkielman kontribuutio

Tutkielman viimeisessa luvussa peilataan viitekehysta ja tutkimuksen tuloksia, ja tarkastellaan
siten viitekehyksen ja tukimuksen keskeisia eroja ja yhtalaisyyksia. Tamén jélkeen esitellaan
tutkielman johtopéatokset ja kasitellaan tutkielman kontribuutio tieteelle ja tydeldamalle. Tamén
jalkeen esitelladn tutkimuksen rajoitukset ja huomautukset, ja lopuksi esitellaan tutkielman

pohjalta jatkotutkimusehdotukset.

8.1 Pohdinta IPO-mallia soveltaen

Peilaan tutkimuksen tuloksia teoreettiseen viitekehykseen IPO-mallia soveltaen, lisaten IPO-
malliin Houghton ja Yohon (2005) esittdmét ennakoivat tekijat. Tdman myo6tad pohdinta
jakautuu neljaan kokonaisuuteen, joita kasitelladn propositioita ja IPO-mallia mukailevassa
jarjestyksessa. Lopussa pohdin kokonaisuuden merkitystd. Tarkastelussani pohdin ja peilaan
tutkimuksen tuloksia teoreettiseen viitekehykseen tarkastelemalla, mité yhteisia tai erilaisia
tekijoitd 10ytyy teoriasta ja tuloksista, ja toisaalta minkalaisia uusia nakdkulmia oma

tutkimukseni tuottaa viitekehyksen rinnalle.

Etatydymparisto ja ennakoivat tekijat (antecedents)

Tutkimuksen tulokset tukivat useita viitekehyksessa esitettyja etatyon erityispiirteita ja antoivat
vahvaa tukea ensimmadiselle propositiolle. Viitekehyksessa esitettiin, ettd etatydssa tyontekijan
sosiaalisten kontaktien mé&aré véhenee (NakroSiené et al. 2019) ja etdty0 on luonteeltaan
toimistoty6ta yksindisempaa (Naotunna & Zhou 2018), mika tuli vahvasti esille myds tdmén
tutkimuksen vastauksissa ja tuki ndin aiemman teorian nékemysta. Tutkimuksessani ilmeni, etta
spontaanien, toimistoymparistossa kaytyjen keskustelujen merkitys on erityisen iso tyontekijan
omalle kehittymiselle ja oppimiselle, ja osin ndiden keskustelujen merkitys liittyy myds
tyontekijan oman ammatillisen itsetunnon vahvistamiseen tai vertaistuen tarpeeseen.
Tutkimukseni perusteella spontaanien keskustelujen vaheneminen tai poisjaddminen vaikuttaa
erityisesti tiedon jakamiseen, mik& puolestaan vaikuttaa korostavan tarpeita esimiesté kohtaan.
Soroui (2021) korosti omassa tutkimuksessaan, ettd etdty0 vahentdd paitsi sosiaalisia
kontakteja, se myo6s véhentdd kollegapainetta ja naki tdman vaikuttavan positiivisesti
tyontekijdn tunteisiin. Omassa tutkimuksessani kollegapaineen vaheneminen esitettiin
kuitenkin negatiivisessa valossa, silla kollegapainetta pidettiin p&dosin positiivisena tyonteon

kirittdjand. Nain ollen tutkimuksen tulokset asettuvat osittain Sorouin tutkimusta vastaan.
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Lis&dksi oman tutkimukseni perusteella yksi itsensa johtamisen tarpeen kasvuun vaikuttava
tekija etatydssd on nimenomaan sosiaalisten kontaktien véheneminen ja siihen niveltyva
kollegatuen vahaisyys. Tama puolestaan oli Boell et al. (2016, 126-128) tutkimusta tukeva
I0ydds, silla Boel et al. esittivat, ettd etaty0 saattaa véhentaa tyontekijén tarvitsemaa, toisinaan
Kriittistdkin vertaistukea. Samoin Wang et al. (2021) tutkimus ja oma tutkimukseni olivat
linjassa sen suhteen, ettd sosiaalinen tuki véhentdd lykk&amistd, ja Wang et al. mukaan tdma
vaikuttaa siten positiivisesti suoritukseen. Tassa valossa voidaan pohtia, onko sosiaalisten
kontaktien merkitys olennaisempi positiivisen kollegapaineen vai sosiaalisen tukimekanismin
osalta. Oma tutkimukseni viittaisi enemman sosiaalisen tukimekanismin merkitykseen, mutta
toisaalta positiivisen kollegapaineen merkitysté ei erikseen kysytty haastatteluissa. Golden ja
Gajendran (2019) esittivat, ettd mikéli tyontekijan riippuvuus muista ja sosiaalisen tuen tarve
on vahainen, etatyodssa suoritus voi olla tuloksellisempaa kuin etétydssa. Vastaavan tyyppisen
I0ydoksen esitti Nakrosiené et al. (2019) omassa tutkimuksessaan. Tutkimukseni yksittéisessa
haastattelussa tuli esille, etta sellaisessa roolissa, jossa tyonteko vaikuttaisi olevan luonteeltaan
melko itsendistd, itsensa johtamisen strategioiden merkitys nayttaytyi yhté tarkedna etatydssa
ja toimistotydssé ja samainen tyontekija koki, ettd etatydn tuoma tyérauha on parantanut hénen
omaa suoritustaan. Tata selittdnee osin se, ettd melko itsendisen roolin toteuttaminen ei ole
suoraan riippuvainen tydyhteison tai esimiehen tuesta ja edellyttdd jo itsessadn itsendista tyon
ohjaamista. Etatydn yksindinen luonne tuli vahvasti esille viitekehyksessa, ja myos tutkimuksen

tulokset tukivat tata kasitystéa.

Ensimmaéisessd propositiossa esitettiin, ettd etaty0 vahvistaa tarvetta vastuunottoon seka
tehokkuuden ja oman kehittymisen varmistamiseen. Aiemmissa tutkimuksissa oli otettu
niukasti kantaa tyontekijan tarpeisiin etatyossd, minka takia aiempia tutkimuksia peilataan
tdman tutkimuksen tuloksiin soveltuvin osin. Yun et al. (2006) esitti, ettd tyontekijélle voi
syntya psykologinen tarve autonomian lisaédmiseen. Aiemmissa tutkimuksissa on korostettu
autonomian merkitystd (Wang et al. 2021) ja tyOntekijan itsemaard&dmissoikeuden
kasvattamista, kun tyotd tehddan etdnd (Abulibdeh 2020, Langfred & Rockmann 2016, Wang
et al. 2021). Myo6s oma tutkimukseni tuki aiempia tutkimuksia autonomian osalta: autonomian
merkitys oli sdannollisesti itsensd johtamisen strategioita kayttavilla tydntekijoilla loogisesti
suuri ja sen merkitys tuli esille kaikissa haastatteluissa. Autonomian merkitys etéana linkittyi
etatyon itsendiseen luonteeseen, mikd haastateltavien mukaan jo itsessddn edellyttda tiettya
autonomiaa oman tyon tekemisessé. Toisaalta oman tutkimukseni osalta on huomioitava, etta

haastatteluihin valittiin vain itsensd johtamisen menetelmid kayttdvia tyontekijoita.
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Abulibdehin (2020) ja Wang et al. (2021) tutkimukset saivat erityisen vahvaa tukea: itsensa
johtamisen menetelmié kayttavat tyontekijat kaipaavat toimivaltaa méaritelld itse, miten ja
milloin tydskentelevét tehokkaimmin. Tosin Abulibdehin tutkimuksessa viitattiin tydaikoihin,

joihin puolestaan oma tutkimukseni ei ottanut mitdan kantaa.

Viitekehyksessd esitettiin, ettd etatyolla on merkittdvid vaikutuksia tyon rutiinien
yllapitdmiseen siten, ettei tyOpaikan kaltaisia tyontekoon ja esimerkiksi tauottamisiin liittyvia
rutiineja ole olemassa etatyoymparistossa (Miller & Niessen 2019). Omassa tutkimuksessani
saatiin viitteitd vastaavasta haasteesta, ja erityisesti esimieshaastatteluissa painotettiin, etta juuri
siksi etatyo vaatii tyontekijoilta aloitteellisuutta ja kykyéa itsendisesti jarjestelld ja rytmittaa
omaa tyOpéivaansa. Tyohon liittyvdan ajanhallintaan liittyi viitekehyksessa ristiriitaisia
nakokulmia. Toisaalta esitettiin, ettei ajanhallintaan liittyvilla tyontekijan kyvyilld ollut
vaikutusta tyon tuloksellisuuteen (Nakro$iené et al. 2019), ja toisaalta Wang et al. (2021) esitti
lykk&a&misen yhdeksi merkittadvimmista haasteista etatydssa. Tata nakemysta tuki VVoorhees et
al. (2020) tutkimus, jonka mukaan tyOntekijdn organisointitaidoissa ja kyvyssa yll&pitaa
tyonteon rutiineja etdtydssa saattaa olla huomattavia haasteita. Omassa tutkimuksessani
tyontekijat ja esimiehet toivat esille sen, ettd itsensa johtamisen strategioita kaytettiin hyddyksi
etatdissa varmistamaan itsekuria, minimoimaan ty6hon liittymattomia hairidtekijoitd, ja
edesauttamaan tyon organisointia ja suorittamista sekd vastuunottoa. Tdman pohjalta voidaan
todeta, ettd itsensa johtamisen hyddyntamiselld voitaneen vahentédéd lykkaamistd ja parantaa

tyontekijan organisointitaitoja ja tydnteon rutiineja.

Houghton ja Yoho (2005) esittelivdt omassa tutkimuksessaan ennakoivan johtajuuden mallin,
jonka mukaan voimaannuttava johtajuustyyli sopii ty6hon liittyviin olosuhteisiin, joissa tyotéa
tyypittaa korkea kehitysorientaatio, matala kiireellisyys ja kompleksinen tehtavarakenne. Myos
Langfred ja Rockmann (2016) toivat esille tietotydhon liittyvat osaamisvaatimukset ja
kompleksisuuden ja korostivat tdiman takia autonomisuuden merkitysta tyon organisoinnissa.
Oma tutkimukseni tuki Houghtonin ja Yohon (2005) esittdmi& ennakoivia tekijoita, ja niihin
kytkeytyvdd johtajuustyylid. Houghtonin ja Yohon malli ei ollut kuitenkaan
kontekstisidonnainen. Vaikka oma tutkimukseni antoi tukea Houghtonin ja Yohon mallille,
siind nousi esille myds selkeédksi tarpeeksi, ettd tyontekijan itselleen asettamat tavoitteet
validoidaan yhdessd esimiehen kanssa. Lisaksi tutkimuksessani korostuivat tyontekijén

suorituksen arviointiin ja mittaamiseen liittyvat elementit tyontekijan kehittymiseen ja
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reflektoivaan kayttaytymiseen tahtddvan tuen muodossa. On siten mahdollista, ettd etatyo

korostaa tyontekijan suorituksen arviointiin liittyvéa tiedontarvetta.

Itsensa johtaminen ja strategiat (process)

Viitekehyksessé korostettiin autonomian merkitysté etatydssa (Abulibdeh 2020, Langfred &
Rockman 2016, Wang et al. 2021), mutta toisaalta omassa tutkimuksessani autonomian
merkitys ei noussut erityisen voimakkaana erillisend tekijand etatytssda, vaan kytkeytyi
haastatteluissa selvasti enemman automaattisen oletuksen luonteisena elementtind esimiestydn
toiveisiin ja niveltyi autonomiaa auttaviin johtajuuden elementteihin. Itseddn johtavat
tyontekijat tarvitsivat selvésti omien tyotehtévien suorittamiseen riittdvasti autonomiaa, mutta
etatyOymparistossa merkityksellisempdd oli tyon yksindinen luonne ja kollegatuen
puuttuminen. Suoraan tadsmallisend sanana ilmaistu autonomian tarve oli haastatteluissa
verrattaen harvinaista, mutta toisaalta autonomian tukemiseen liittyvat esimiestarpeet
korostuivat vahvasti haastatteluissa. Lisaksi osa tyontekijoistd painotti haastattelun lopulla
itsendisen tyootteen merkitystd. Toisessa kommentissa esitettiin, ettd koska etatyd on itsessdén

itsendistd, se jo itsessaan edellyttaa tietyn autonomian toteutumista.

Viitekehyksessé esitettiin, ettd itsensé johtamisen strategioita hyodyntamiselld on positiivinen
vaikutus tyontekijan itsekuriin, kayttdytymiseen ja itsearviointiin (Manz 1986). Tutkimuksen
tulokset tukivat vahvasti tatd nakemystd myos etdtyokontekstissa, silla tyontekijat kayttivat
itsensé johtamisen strategioita muun muassa itsekuria tukemaan, varmistamaan oman tyon
tehokkuutta ja varmistamaan omaa reflektoivaa kayttaytymistd, jolla pyrkivét vaikuttamaan
positiivisesti omaan oppimiseen ja kehittymiseen. Manz (1980) myds esitti, ettd itsensa
johtamista voidaan hyodynt&d tilanteissa, joissa tyontekijdn sisdinen motivaatio tehtdvan
suorittamiseksi ei ole erityisen korkea. My0ds tédhan saatiin viitteitd joissain haastatteluissa,
joissa kuvailtiin, miten itsensé johtamisen menetelmat auttavat keskittymaan tyon positiivisiin
puoliin. Esimieshaastatteluissa korostuivat puolestaan Neckin ja Manzin (1996, 460)
mainitsemat haasteet tyontekijan tehottomasta tyonteosta ilman itsensa johtamisen taitoja.
Esimiesten ndkemyksen mukaan itsensa johtamisella varmistetaan erityisesti tyontekijéiden
suorituskyky etatydssa. Tutkimukseen haastatellut tyontekijat kayttivat itsensa johtamisen
strategioita etdty0ssd monipuolisesti, ja pyrkivat ndiden avulla varmistamaan tyonteon

onnistumisen ja tyon tehokkuuden yksindisessa tydymparistossa etatydssa.
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Itsensd johtamisen strategioiden kaytt6d on tutkittu erittdin vah&n etdtyokontekstissa, vain
yksittdisessa Mdllerin ja Niessenin (2019) tutkimuksessa otettiin kantaa itsensd johtamisen
strategioiden ja etdtyokontekstin véliseen suhteeseen tilanteessa, jossa tyontekijat tekivét
osittain etatyota. Tutkimuksessa todettiin osaan itsensa johtamisen strategioista viitaten, ettd
etdtyossd ilmenee enemman itsensd johtamiseen liittyvad kayttaytymista, mihin oma
tutkimukseni antoi vahvaa tukea laajentaen ndkemyksen kattamaan Houghtonin ja Neckin
(2002) listaamat itsenséd johtamisen strategiat. Mdillerin ja Niessenin (2019) tutkimuksen
mukaan etatydssa hyodynnetddn strategioista itsensd palkitsemista, omien tavoitteiden
asettamista, onnistuneen suorituksen kuvittelua ja omien olettamusten ja uskomusten arviointia.
Kaikkien ndiden strategioiden k&yton tarkeys etdtydssa sai tukea omassa tutkimuksessani,
minka lisdksi itsensa tarkkailun, itsednsé muistuttamisen seka itselleen puhumisen merkitysta
pidettiin useissa haastatteluissa erityisen tarkeana etatydssa. Oma tutkimukseni oli Mdllerin ja
Niessenin (2019) tutkimuksen kanssa linjassa myds tyontekijan itserankaisun osalta: itsensa
rankaiseminen ei lisdéntynyt etatydssa. Mullerin ja Niessenin (2019) tutkimuksessa tarkasteltiin
valittujen itsensa johtamisen strategioiden merkitysta etatyokontekstissa, mutta tutkimus ei
selittdnyt niiden merkitystd tyontekijoille. Oma tutkimukseni valoitti itsenséd johtamisen
merkitystd ja kayton syitd etaty0ssd strategiatasolla. Tyon yksindiseen luonteeseen ja
sosiaalisen tuen puutteeseen kytkeytyivat tavoitteiden asettaminen itselleen, itsensé
palkitseminen, itsensé tarkkailu, onnistuneen suorituksen kuvittelu, itselleen puhuminen ja
omien uskomusten ja oletusten arviointi. Lisédksi nama liittyivat etatyokontekstissa myds oman
kehittymisen varmistamiseen itsensa palkitsemista lukuun ottamatta. Tyon tehokkuutta pyrittiin
tukemaan etatyokontekstissa hyodyntdmalld tavoitteiden asettamista itselleen, itsensa
tarkkailua sekd onnistuneen suorituksen kuvittelua. Myds suorituksen henkiseen
palkitsevuuteen keskittymisen strategiaa pidettiin tarkedna etaty0ssd osassa haastatteluista,
mutta perustelut etatydkontekstiin liittyen jaivat melko vahaisiksi ja liittyivat padosin
sosiaalisen tydympadriston puuttumiseen ja ty6hyvinvoinnin varmistamiseen etatydssa. Siten

oma tutkimukseni osaltaan selittdd myds Mdllerin ja Niessenin tutkimusta.

Viitekehyksessa esiteltyjen tydresurssien hyddyntdmista ei kysytty suoraan haastateltavilta
tassa tutkimuksessa, mutta toisaalta itseddn johtavien tyontekijoiden vastauksista korostuivat
paaosin juuri ne johtajuuden elementit, jotka linkittyvét vahvasti tyoresursseihin. Linkittyminen
on perusteltua, koska voimaannuttavalla johtajuudella pyritddn antamaan tukea tyontekijan
autonomialle, tukemaan tyontekijan kehittymistd ja vahvistamaan luottamuksen ilmapiiria
(Amundsen & Martinsen 2014) ja tyontekijdn arvostavaa kohtelua (Kim et al. 2018, 267).
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Tyoresursseihin linkittyvid johtajuustarpeita olivat vallan jakaminen ja valtuuttaminen,
sosiaalinen tuki tyontekijan tehokkuudelle ja tavoitteellisuudelle, aktiivinen, tukeva sosiaalinen
vuorovaikutus ja palautteen antaminen, oppimisen ja kehittymisen tukeminen eri menetelmilla,
valmentava johtajuus sekd luottamuksen ilmapiirin  kasvattaminen  sosiaalisen
vuorovaikutuksen avulla. Toisaalta Breevaartin et al. (2014) tutkimuksessa todettiin, ettd
itsed&n johtamalla ja itsensa johtamisen strategioita hyddyntamalla tyontekija pystyy myos itse
kasvattamaan tydresurssejaan. Sama nakemys oli havaittavissa tyontekijoiden vastauksista,
joissa itsensa johtamisen strategioita pyrittiin kayttamaan etatydssa erityisesti oman osaamisen

ja kehittymisen parantamiseksi ja tukemaan omaa itsenéisté tyoskentelya.

Itsensa johtamisen lopputulokset etatydokontekstissa (output)

Viitekehyksessé lueteltiin itsensa johtamisen hyddyiksi muun muassa minapystyvyys (Bligh et
al. 2006), tuottavuus ja tehokkuus (Manz 1986, Neck et al. 1999, Stewart et al. 2010),
itsekontrolli (Manz 1986), tunnesaatelyn keinojen parempi hallinta (Stewart et al. 1010),
resilienssi seka tuki oppimiskyvylle ja itseluottamukselle (Uhl-Bien & Graen 1998, Miiller &
Niessen 2019, Neck & Manz 1996). Kysyttdessa itsensa johtamisen strategioiden kayton syita
etatydssa tyontekijat ja esimiehet kuvailivat runsaasti itsensa johtamisen strategioiden kayton
hyotyja, joita olivat tyon tehokkuuden varmistaminen, reflektoiva ja kehittymiseen tahtaava
ajattelu, henkil6kohtaisen kehittymisen ja itsekontrollin varmistaminen seké itseluottamuksen
ja resilienssin vahvistaminen. Voidaan siten todeta, ettd aineisto tuki vahvasti viitekehyksen
nakemyksia itsensd johtamisen hyddyista ja toi hyddyt etatyokontekstiin. Toisaalta tdma
tutkimus tuotti laadullisen otteen ansiosta aiempia tutkimuksia tarkempia perusteluja koetuista
hyodyistd, ja auttaa ndiltd osin selittdmaan, perustelemaan ja syventdmaan aiempien

tutkimusten havaintoja etatydkontekstissa.

Johtajuustyyli (input)

Itsensé johtamiseen ja itsensé johtamisen strategioihin kytkeytyvéé johtajuustyylin tutkimusta
oli tarjolla varsin niukasti, eikd etaty6hon sidottua itsensa johtamisen ja johtajuuden yhdistavaa
tutkimusta 16ytynyt lainkaan. Tarkastelen siksi muuta voimaannuttavan johtajuuden

viitekehystd ja peilaan tutkimukseni tuloksia tahan.
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Viitekehyksessd korostettiin voimaannuttavan johtamisen peruspilarina molemminpuolista
luottamusta tydntekijan ja esimiehen valilla. Henkiloityva luottamus néhtiin keskeisen&
autonomian mahdollistajana. (Hakimi et al. 2010). Tam& né&kemys sai vahvan tuen
tutkimuksestani, jossa jokainen haastateltava nosti luottamuksen keskeiseksi pilariksi, jota
ilman etaty6t4, itsensd johtamista tai voimaannuttavaa johtajuutta olisi mahdotonta toteuttaa.
Voimaannuttava johtajuus on puolestaan liitetty jo muutamassa aiemmassa tutkimuksessa
itsensé johtamiseen (Neck & Houghton 2006, Stewart et al. 2010, Lin 2007). Itsensa johtaminen
tarvitsee useiden tutkijoiden mukaan formaaleja johtamisrakenteita, joiden avulla voidaan
tukea tyoOntekijan kehittymistd ja luoda itsensd johtamiselle selked, itsensd johtamisen
mahdollistava struktuuri (Stewart et al. 2010, Langfred & Rockmann 2016, Neck & Houghton
2006). Oman tutkimukseni perusteella ndma tukirakenteet ovat etatydssa varsin Kriittisid, eika
kukaan tyontekijoista tai esimiehista kokenut, etta itsensd johtamista voi toteuttaa etitydssa
kokonaisuutena ilman esimiestukea. Taman tutkimuksen aineisto tuki siten vahvasti aiempia
tutkimuksia. Viitekehyksessa korostettiin formaalien johtajuusrakenteiden lisaksi sitd, ettd
tavoitteiden asettamisessa tulee toteutua myds tavoitteiden keskinainen priorisointi (Koch &
Nafziger 2011), silla keskenaan ristiriitaiset tavoitteet aiheuttavat haasteita tyontekijan itsensa
johtamisen toteutumiselle. Tutkimukseni tuki tat4 ndkemystd ja nosti esille erityisesti
organisaation ja tiimin tavoitteiden merkityksen ja selkeyden tarkeyden. Toisaalta organisaatio-
ja tiimitason tavoitteiden puute saattaisi myds johtaa merkittdvaan alisuoriutumiseen, mikali
tyontekija asettaisi omat tavoitteensa jarjestaen liian alhaisiksi. Tama puolestaan korostaa
esimiesty0ssé tiedon jakamisen ja tyon tavoitteellisuuden tukemisen merkitystd. Tahan samaan
riskiin viittasi tutkijapari Koch ja Nafziger (2011), joka esitti itsensé johtamisen risking liian
alhaiset henkilokohtaiset tavoitteet. Tutkijat my6ds huomauttivat, ettei tdmé johda pelkastaan
alisuoriutumiseen vaan ehkéisee myds tyontekijan henkilékohtaista kehittymistd. Tama
nakokulma nousi omassa tutkimuksessani esille, ja osa haastatelluista naki tarpeelliseksi, etta
esimies tiedon jakamisen ja tavoitteellisuuden tukemisen lisdksi ainakin toisinaan validoi

henkildkohtaisia tavoitteita yhdessa tyontekijan kanssa.

Voimaannuttavan johtajuuden yhtend ulottuvuutena voidaan pitdd tukea tydntekijan
autonomisuudelle. Lisaksi viitekehyksessa korostettiin tukea tyontekijan kehittymiselle, johon
kytkettiin sosiaalisen tuen muodossa oppimisen tukeminen eri menetelmilla, esimiehen antama
positiivinen esimerkki ja kehittymisen kannustaminen. (Amundsen & Martinsen 2014) My0s
omassa tutkimuksessani  korostui  tyontekijoiden  tarve autonomiaan liittyville

tukimekanismeille, vaikka haastateltavat eivat erikseen tuoneet esille naitd autonomian osina.
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Amundsen ja Martinsen (2014) eivat kasitelleet artikkelissaan voimaannuttavaa johtajuutta
kytkettynd itsensd johtamiseen tai etdtyohon, mutta tutkimukseni mukaan samat
voimaannuttavan johtajuuden elementit tukevat padosin itseddn johtavaa tyontekijaa
etatyotilanteessa. Tulokset erosivat kuitenkin kahden voimaannuttavan johtajuuden
autonomian tukemiseen liittyvan elementin osalta siten, ettd tutkimukseni pohjalta delegointi ja
koordinoiminen eivét ole olennaisia etaty0kontekstissa tilanteessa, kun tyontekija hyodyntaé
itsenséd johtamisen strategioita. Liséksi haastattelujen perusteella tiedon jakamista olisi
mahdollista tdsmentaa siten, etta se tarkoittaa organisaation ajankohtaisten asioiden, ylatason
tavoitteiden sek& muun ajankohtaisen tiedon jakamista, jolla autetaan erityisesti tyontekijan
omien uskomusten ja oletusten arvioimista etdnd sek& mahdollistetaan tyontekijan oikeisiin
lahtdkohtiin perustuvaa itsereflektointia. Tama koettiin erityisen merkitykselliseksi siksi, etta
etatydssa tyontekija ei saa tydymparistosta visuaalisia vihjeita eiké valttdmatta saa niin paljoa
spontaania tietoa kuin mitd tdma saisi tyOpaikalla tydskennellesséan. Myoés Yun et al. (2006)
esittivat autonomian tarkedn merkityksen, ja kytkivat voimaannuttavan johtamisen ja itsensa
johtamisen véliseen suhteeseen voimistavaksi tekijaksi tyontekijan autonomian. Sellaisia
tukielementtejd, jotka liittyvat nimenomaan tyontekijan autonomian tukemiseen, pidettiin

monin osin varsin merkityksellising ja kriittisindkin myds oman tutkimukseni perusteella.

Voimaannuttavan johtajuuden toinen ulottuvuus kasitteli tukea tyontekijan kehittymiselle.
Kaikki Amundsenin ja Martinsenin (2014) esittamét tyontekijan kehittymistd tukevat
johtajuuselementit olivat merkityksellisid myos etatyokontekstissa, kun tydntekija hyodyntaa
itsensd johtamisen strategioita. Tutkimuksessani korostuivat erityisesti kehittymista tukeva
korjaava ja rakentava palaute, joka oli tyontekijoille etatydkontekstissa erityisen
merkityksellistd, koska ndmé kokivat, ettd spontaania vertaistukea oli etatydssd niukasti

saatavilla.

Yhteenveto pohdinnasta

Yhdistin kuvassa 6 Houghtonin ja Yohon (2005) malliin Yun et al. (2006) kuvaaman
psykologisen tarpeen. Ehdotin viitekehykseen nojaten, ettd etaty® aiheuttaa tyodntekijélle
psykologisen tarpeen itsensd johtamiseen. Tutkimukseni perusteella etdty0 aiheuttaa
muutostarpeen voimaannuttavan johtajuustyylin ja tyontekijén toteuttaman itsensd johtamisen
valiseen suhteeseen. Tata perusteltiin tutkimuksessa tyontekijoiden kokemuksella itsensa
johtamisen strategioiden merkityksesta etdtydkontekstissa: itsensa johtamisen strategioita

hyddynnettiin monipuolisesti ja toimistoty6td enemman kompensoimaan etatydn aiheuttamia
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haasteita ja haittoja. TyOntekijoiden ja esimiesten nakemyksissd ei ollut tdmé&n osalta
merkittavid eroja, vaikka strategiakohtaisia nakemyseroja esiintyikin. Toisaalta etdtydé myds
korosti tutkimukseni mukaan tiettyjen voimaannuttavan johtajuuden elementtien merkitysta
asettaen ndin tyontekijoiden taholta muodostuvan tarpeen johtajuustyylille (kuvassa 18 vaalea
nuoli tyontekijan toiminnasta voimaannuttavaan johtajuuteen). Tutkimukseni tukee niiltd osin
Yun et al. (2006) tutkimuksen tuloksia, joskaan oma tutkimukseni ei osoittanut laadullisena
tutkimuksena suhteiden vélisid voimakkuuksia. Kuvassa 18 on pelkistetty etdtyd tydnteon

kontekstiksi ja kuvattu, mihin elementteihin etatydympaéristd tutkimukseni mukaan vaikuttaa.

ETATYOYMPARISTO
Tarve Tarve
- i
Edeltavdit tekijdit “Input” “Process” “Ouiput”
VOIMAANNUTTAVA 5 SEURAUKSET:
JOHTAMISTYYLL: IV ONTEKLIAN Henkilskohtainen
TYON OMINAISUUDET: 4- Tuki tydntekijan K.;YTT‘:'L\E_T kehittyminen
Korkea kehitysorientaatio \ autonomisuudelle \ \ );]]?(I;"ET[][E@ t;‘.—[ A Tytin kuormituksen
) Tuki tyontekijin kehittymiselle [l ] 4 hallinta
Monimutkainen rakenne / y . 5 A1
! y Itsensd johtamisen strategiat 2]
-1/ P, J ¥y | Itsekontrolly
Heikko kiireellisvv ; Luottamus ja tyontekijin y 1
eikko kiireellisyys } ]
arvostava kohtelu (poislukien itserankaisu)
Itseluottamus
(Numeerinen arviointien PR .
i inen tysatekijlle) Resilienssin vahvistaminen

Kuva 18: Etétyon vaikutukset itsensé johtamiseen IPO-mallissa.
Mukaillen Houghton ja Yoho (2005, 71), Yun et al. (2006)

8.2 Tutkielman johtopaatokset

Vastaan seuraavassa molempiin tutkimuskysymyksiin kysymys kerrallaan. Lopuksi perustelen
tutkimuskysymysten vastaukset ja laajennan niiden sisaltod kytkemalla vankemmin tydresurssit
osaksi tuloksia. Sovellan td&mén jalkeen tutkimuskysymysten vastauksia kappaleessa 5.2
esiteltyyn IPO-malliin sisdltden ennakoivat tekijét. Esittelen tdmén osion lopussa kuvan avulla

tutkimuksen osoittamat tarkennukset aiempaan malliin.

Tutkimuskysymys 1: Miten etaty6 vaikuttaa itsensd johtamiseen ja itsensa johtamisen

strategioiden kayttoon?
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Etaty® on luonteeltaan toimistotyota yksindisempad, koska etatydssé sosiaalisen vertaistuen
maaré on selvasti toimistoty6td vahdisempdd. Erityisesti tima nakyy tyontekijoiden mukaan
spontaanin kollegasparrauksen, spontaanin vertaispalautteen ja positiivisen kollegapaineen
maaran merkittdvana vahenemisena. Etéatyo lisaa siten tyontekija- ja esimiesnakulmasta tarvetta
tyontekijatason itsendiseen vastuunottoon ja tehokkuuden varmistamiseen. TyOntekijat kokivat
lisdksi etdtyOn lisddvaan itsendistd vastuuta oman kehittymisen varmistamiseksi ja oman

kuormituksen hallitsemiseksi. Nain ollen etédtyd kasvattaa itsensé johtamisen tarvetta etaty9ssa.

Itsensd johtamisen strategioiden kayton merkitysta pidettiin padosin tarkeampéna etatydssa
kuin toimistotydsséd, joskin tyontekijat pitivat itserankaisun kayttod yhté tarpeellisena eta- ja
toimistotyssd. Tyontekijat perustelivat itsensa johtamisen strategioiden kayttoa erityisesti
silla, ettd strategioiden avulla tyontekija pystyy varmistamaan itsendisen etatydskentelyn,
pystyy toimimaan tavoitteellisesti ja tehokkaasti, kykenevat ottamaan vastuuta omasta tydstaan
ja varmistavat myds oman oppimisen ja kehittymisen toteutumisen tilanteessa, jossa kollegat ja
esimies eivat ole fyysisesti ldsnd. Lisaksi joillakin strategioilla pyrittiin vaikuttamaan
positiivisesti myods tyokuormituksen méaardan etatyossd. Itsensa johtamisen strategioiden
kayton syyt etatyossa vaihtelivat jonkin verran strategioittain, mutta on silti huomattava, etta
tutkimuksen mukaan itsens&d johtamisen strategioiden kayton lisadmiselld pyrittiin
nimenomaisesti kompensoimaan etatyon aiheuttamia haasteita ja haittoja. Etdtyon haasteisiin

liittyvat strategiakohtaiset kompensointikeinot on kuvattu tarkemmin kuvassa 14.

Tyontekijoiden haastatteluvastauksissa kuvailtiin laajasti etatydhon liittyvan itsensé johtamisen
koettuja hyotyja. Naihin lukeutuivat kolmannessa propositiossakin kuvatut tyén tehokas
hoitaminen, tyontekijan oman k&yttdytymisen ja osaamisen reflektoiminen, oppiminen ja
kehittyminen, itsekontrollin tukeminen tekniikoilla, jotka helpottivat tyontekijan keskittymista
tydhon. Tutkimuksen perusteella itsensd johtamisella tyontekija pystyy tukemaan etétydssa

my06s omaa itseluottamusta ja resilienssié.

Tutkimuskysymys 2: Minkalaiset johtajuustyylin elementit tukevat tyontekijoiden itsensa
johtamista etatyokontekstissa?

Tutkimuksen  mukaan  tyontekijoiden  johtajuusodotukset  kohdistuivat  vahvasti
voimaannuttavan johtajuuden ulottuvuuksiin ja laajasti néihin kytkeytyviin elementteihin.
Voimaannuttavalla johtajuudella voidaan tukea tyontekijan autonomiaa jakamalla tyontekijalle

valtaa, vastuuta ja relevanttia tietoa. Liséksi voimaannuttava johtajuus tukee itsensa johtamista
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tukemalla tyontekijan tehokkuutta ja tavoitteellisuutta. TyoOntekijdn kehittymistd tuetaan
aktiivisella sosiaalisella vuorovaikutuksella esimiehen ja tyontekijan vélillg, korjaavalla ja
rakentavalla seka positiivisella palautteella, esimiehen antamalla positiivisella esimerkill,
tukemalla oppimista eri menetelmill&d sekd kannustamalla tyontekijaa kehittymaan. Lisaksi
tyontekijan itsensd johtamista tuetaan tehokkaasti vahvistamalla luottamuksen ilmapiiria,
arvostamalla tyOntekijan nakemyksid ja mielipiteitd sekd hyodyntamalla valmentavaa
esimiesotetta. Itsensé johtamista tuetaan siten parhaiten etaty6ssd voimaannuttavan johtajuuden
kaikkia ulottuvuuksia kayttamalla: tyontekijan autonomian tukeminen, tyontekijan
kehittymisen tukeminen seka luottamuksen ilmapiirin tukeminen ovat kaikki térkeitd

tukielementtejd, kun pyritdan tukemaan tyontekijén itsensé johtamisen pyrkimyksia etana.

Itsensd johtamisen strategioihin Kiinnittyvia johtajuustarpeita tulisi myds tarkastella itsensé
johtamisen ulottuvuuksien kautta. Kayttaytymiseen liittyvia strategioita tuetaan parhaiten
tukemalla tydntekijan tavoitteellisuutta ja jakamalla valtaa ja tietoa, varmistamalla aktiivinen
vuorovaikutus ja palautekdytdnnot, kannustamalla tyontekijdd oppimiseen ja tukemalla
erilaisilla menetelmilla tyontekijan oppimista, arvostamalla tyontekijan mielipiteitd ja
kayttamalla valmentavan johtamisen tekniikoita. Rakentavan ajattelun strategioita tuetaan
parhaiten vallan ja tiedon jakamisella, tukemalla tydntekijan tehokkuutta, myds innostaminen
ja innostava viestintd on tarkedd. Rakentavan ajattelun tukena toimivat myods tyontekijan
reflektoivaa ajattelua tukevat menetelmat, kuten aktiivinen, sparraava vuorovaikutus, aktiivinen
palautteenanto ja kannustaminen oppimiseen ja kehittymiseen. Myds rakentavan ajattelun
strategiat edellyttavat keskindistd luottamusta ja tyontekijan nakemysten ja mielipiteiden
arvostamista. Suorituksen henkisen palkitsevuuden strategiaa tuetaan parhaiten tukemalla
tyontekijan autonomiaa vallan jakamisella ja tukemalla tavoitteellisuutta, kannustamalla
tyontekijaa ideointiin ja viestimélla innostavasti, huolehtimalla aktiivisesta vuorovaikutuksesta
ja oppimisen ja kehittymisen tukemisesta eri menetelmin. Lisaksi luottamuksen ja valmentavan
esimiesotteen merkitys korostui suorituksen henkisen palkitsevuuden strategian yhteydessé.
Tyontekijoiden johtajuustyyliin liittyvien tarpeiden nahdaan kuitenkin tukevan ennen kaikkea
tyontekijoiden tyoresursseja, jotka puolestaan tukevat tyontekijan kyvykkyytta ja motivaatiota

hyddyntéd itsensd johtamisen strategioita etatydssa.

Itsensa johtamisen ja voimaannuttavan johtamisen kytkennat etatydssa
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Koska esimiestason nakokulmasta tyontekijoiden yksiléllinen ohjaaminen ja tukeminen on
etaty0ssé haasteellisempaa kuin toimistoty0ssd, tdma korostaa esimiesten tarvetta tukea
tyontekijoiden itsensé johtamisen pyrkimyksia. Tata kokonaisuutta tukee tutkimuksen 16ydos,
jonka perusteella esimiehet painottavat itsensd johtamisen tukemisessa erityisesti
kayttaytymiseen vaikuttavia strategioita. Sen sijaan tyontekijatasolla etdtyén luoma muutos
nayttaytyy laajempana. Tyontekijatasolla etatyé aiheuttaa tarpeen itsenséd johtamisen
aktiivisemmalle ja laajemmalle hyodyntdmiselle, mutta syyt itsensd johtamisen
hyodyntamiseen eivat liity tyontekijatasolla ainoastaan tyonhallintaan ja tehokkuuteen vaan
my0s vahvasti oman kehittymisen ja oppimisen varmistamiseen. Tyontekijandkokulmasta
etaty0 lis&a siten itsensd johtamista harjoittavien tyOntekijoiden tarvetta hyodyntaa
toimistoty6tda enemmaén itsensa johtamisen strategioita, mik& puolestaan luo erityisia
johtajuustarpeita esimiesty6td kohtaan. Nain ollen etatydymparistd vaikuttaa myds
esimiestyohon liittyviin odotuksiin ja tarpeisiin. Tyontekijoiden itsensé johtaminen etatydssa
edellyttdd puolestaan esimiehiltd kykya toteuttaa voimaannuttavaa johtajuutta. Sek& esimies-
etta tyontekijatasoilla tutkimuksessa korostui erityisesti tydn yksindisen luonteen ja sosiaalisten

kontaktien puutteen kompensoiminen itsensé johtamisen strategioita hyodyntamalla.

Tutkimukseni mukaan voimaannuttavalla johtajuudella voidaan vaikuttaa positiivisesti itsedan
johtavan tyontekijan tyoresursseihin, antamalla tukea tyontekijan autonomialle sek& tukemalla
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tyontekijan kehittymistd, tyontekijan oman kyvykkyyden
tunnistamista ja hyodyntamista seka tukea tydntekijaa valmentavalla otteella. Haastatteluissa
ilmaistu tuen tarve kohdistui erittdin harvoin suoraan tyontekijoiden strategioiden
toteuttamiseen arjen tyon yhteydessd, vaan pikemminkin tyontekijan autonomian tukemiseen,
oman osaamisen ja kyvykkyyden tukemiseen ja oman kyvykkyyden tunnistamiseen seka

motivaation, osaamiseen liittyvéan luottamuksen ja innostuneisuuden yllapitamiseen.

Esitin tuloksissa itsensa johtamisen ulottuvuuksiin liittyvat yksityiskohtaiset johtajuustyylin
elementtien tarpeet, mutta haastan kuitenkin tdman tulkinnan kytkeméll&d kokonaisuuteen
viitekehyksen pohjalta mukaan tyoresurssit. Tyoresursseja ei huomioitu erikseen kysymalla
eksplisiittisesti niistd haastatteluissa, mutta tyoresurssit késiteltiin tutkielman viitekehyksessa,
esiteltiin  neljdnnessd propositiossa ja niihin viitattiin  myds aiemmissa pohdinnoissa.
Tyoresurssien késittely erityisesti etatydssd on erittdin olennaista seuraavista syisté:
Tutkimukseni perusteella etdtydssa voimaannuttava johtaminen vaikuttaa ensisijaisesti

tyoresursseihin, joiden avulla tyontekija pystyy hyddyntdméan itsensd johtamista, joka
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puolestaan vaikuttaa positiivisesti tyoresursseihin muodostaen ndin ollen positiivisen itsensa
johtamisen kehén (kuval9). Koska aiempaa johtajuustyylin, tyoresurssit ja itsensé johtamisen
strategiat yhdistdvaa tutkimusta ei 16ytynyt (etatyohon liittyen tai muutenkaan), mekanismin
kuvaamisessa voidaan nojata vain omaan tutkimukseeni ja kytkentddn Breevaart et al. (2014)

ja Quifiones et al. (2013) tutkimuksiin. Perustelen kytkennén seuraavissa kappaleissa.

Etaty0 lisda tdmén tutkimuksen perusteella itsensa johtamiseen ja strategioiden kayttoon
liittyvia tarpeita ja vaikuttaa myos johtajuustyylin odotuksiin. Tama tarpeiden muutos johtuu
ennen kaikkea etdtyén aiheuttamista haasteista. Itsensd johtamisen strategioiden
hyodyntdmisen Kriittisend tukena ovat viitekehyksen perusteella tyoresurssit, joiksi voidaan
luokitella tyOntekijan tyohon tai tyotehtédvéaan liittyva autonomisuus, sosiaalinen tuki seké
tyontekijan osaamisen ja kykyjen hyodyntdminen (Breevaart et al. 2014, Quifiones et al. 2013).
Néihin vaikutetaan ennen kaikkea voimaannuttavan johtajuuden avulla. Toisaalta Yun et al.
(2006) tutkimuksessa viitattiin psykologisten tarpeiden vaikuttavan itsensa johtamiseen siten,
ettd autonomia vahvistaa voimaannuttavan johtamisen ja itsensa johtamisen vélista suhdetta.
Autonomia on yksi tydntekijoiden tyoresursseista. Tyontekijan tydresursseja voidaan vahvistaa
tydhon tai tyotehtéaviin liittyvan autonomian tukemisella, tukemalla tydntekijan osaamisten ja
kykyjen hyodyntamistd seka sosiaalisen tuen avulla. Sosiaalinen tuki voi syntyd joko
tydyhteisoon liittyvasta vertaistuesta (kollegat) tai esimiehen taholta tulevasta tuesta.
Vertaistuki ei vaikuta tyontekijan voimaantumisen tunteeseen eli psykologiseen
voimaantumiseen, mutta on tarkea tyoresurssien tukimekanismi. Sen sijaan kolme muuta
tyoresurssia vaikuttavat tuettuna tyontekijan voimaantumisen tunteeseen. (Quifiones et al.
2013) Koska vertaistuki toimii tyoresurssien tukimekanismina, se tukee myos itsensa

johtamista tilanteessa, jossa vertaistukea on helposti saatavilla.

Viitekehyksen ja tutkimukseni perusteella etdtyd aiheuttaa muutoksen tyontekijan itsensa
johtamisen tukimekanismeihin eli tyoresursseihin siten, ettd etatyon myo6té vertaistuki vahenee
merkittavasti. Vertaistuen védhentyessa tyoresurssien tukimekanismeja voidaan lisata joko
tyontekijan omilla toimilla, kuten hyddyntdmalla aiempaa enemmaén itsenséd johtamisen
strategioita, tai esimiehen voimaannuttavalla johtajuustyylilld, jolla vahvistetaan tyontekijén
tyoresursseja ja vaikutetaan siten tyontekijdn voimaantumiseen. Quifiones et al. (2013)
tutkimukseen nojaten voidaan todeta, ettd kollegojen vertaistuki ei sindnsd kasvata
tyontekijoiden voimaantumista, mutta on sosiaalisena ulottuvuutena tarkea itsensé johtamisen

tukimekanismi, erityisesti kun huomioidaan vertaistuen antama rakentava palaute ja sen
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valmentava ote. Kun tdma vertaistuki vahenee olennaisesti etatydssé ja spontaani vertaispalaute
pitkalti havidd, kuten tdman tutkimuksen tulokset osoittavat, itseddn johtavan tyontekijan
tydresurssien tukimekanismeiksi jdévéat ainoastaan tyontekijan itsensa johtamisen strategioiden
kayttd ja esimiehen voimaannuttava johtajuustyyli. Kun tydntekijd kayttda tyoresursseja
hyvakseen, hén pystyy vahvistamaan itsensd johtamistaan ja toisaalta hyodyntéesséén itsensa
johtamisen strategioita tyOntekijd voi vahvistaa tyoresursseja. Nakemystd tukee Breevaart et al.
(2014), joiden mukaan itsensa johtamisella voidaan vahvistaa tydresursseja. Nain ollen voidaan
todeta, ettd itsensa johtaminen on etatydssa yhtaaltd omavaraisempaa ja toisaalta enemman
esimiesriippuvaisempaa kuin toimistoympéristossd, jossa tyOresursseja tuetaan myos

tydyhteison vertaistuella. Tdma kytkentd on esitetty kuvassa 19.

Etcityokonteksti
=
& N\
£ L\
:_\ \//
Voimaannuttava | > Tybresurssit Itsensi johtaminen
Jjohtajuustyyli

Kuva 19: Voimaannuttavan johtajuuden, tydresurssien ja itsensa johtamisen kytkenté.

Kun ndméa mekanismit yhdistetddn IPO-malliin, Yun et. al (2006) ja Houghtonin ja Yohon
(2005, 71) tutkimuksia ja malleja mukaillen, piirtyy tutkielman lopputuloksena seuraava

kokonaisuus:

Etatyokonteksissa etatyd vaikuttaa tyOntekijan tarpeisiin (tarve autonomialle, tydresurssien
tuelle ja itsensa johtamiselle), jotka puolestaan vaikuttavat itsensé johtamisen prosessimaiseen
luonteeseen. Itsensd johtamisella tyontekija pyrkii kompensoimaan etdtyon haittoja: tyon
yksindista luonnetta, sosiaalisen tuen seka kollegapaineen ja esimiehen lasn&olon puutteita seké
itsekuriin ja tyorutiinien yllapitdmiseen liittyvia haasteita. Liséksi itsensé johtamisella pyritdén
etatydssd varmistamaan oman tydnteon tehokkuus, kehittyminen ja oppiminen seka
tyokuormituksen hallinta. Koska itsensd johtamisen ja itsensd johtamiseen liittyvien

strategioiden ensisijainen tuki muodostuu viitekehyksen mukaisista tyoresursseista (kuva 3;
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Houghton & Neck 2002, Manz 1986, 591-595, Quifiones et al. 2013, Wang et al. 2021, 45,
Breevaart et al. 2014), esimiestyOn tulee ensisijaisesti tukea nditd tyOresursseja, ei suoraan
itsensé johtamisen strategioiden toteuttamista. Tata tuki myds haastattelujen tulokset, joiden
perusteella tyontekijan esimiestydhon liittdmat tarpeet liittyivat voimaannuttavan johtajuuden
ulottuvuuksiin, joilla puolestaan tuetaan ennen kaikkea tyOntekijan tyOresursseja.
Tyoresursseilla tarkoitetaan tyontekijdn autonomiaa ja kyvykkyyttd toteuttaa itsensé
johtamista, ja tdhan kokonaisuuteen liittyy myds vahvasti koettu sosiaalinen tuki ja arjen
sparraus esimieheltd ja kollegoilta (Quifiones et al. 2013, Wang et al. 2021, 45, Breevaart et al.
2014). Néin ollen totean tutkielmani pohjalta, ett4 esimiestyon syote (input) tosiasiassa tukee
ensisijaisesti tyontekijan tyoresursseja, ei suoraan tydntekijén itsensé johtamisen strategioiden
soveltamista kdytanndssa, vaikka tdmakin olisi jossain méaarin mahdollista ainakin jakamalla
tietoa itsensa johtamisen menetelmistd, tekemalld harjoitteita yhdesséa tyontekijan kanssa ja
kannustamalla niiden kdyttoon. Kuvassa 17 (itsensé johtamisen esimiestuen elementit etatydssa
tyontekijandkokulmasta) ilmaistut itsensd johtamisen strategioiden ulottuvuuksiin kiinnitetyt
voimaannuttavan johtajuuden elementit tukevat siten ennen kaikkea tyontekijan tyoresursseja.

Tutkielman johtopaatokset on kuvattu kuvassa 20 sovellettuna IPO-malliin.

Etityokonteksti
TYONTEKIJAN
PSYKOLOGINEN
e TARVE
LA " Tarve autonomialle
Tarve tydresurssien tuelle
Tarve itsens& johtamiselle
Edeltévdt tekijéit “Input” “Process” “Output”
SOPIVA
ENNAKOIVAT TEKIJAT ESIMIESTYYLI SEURAUS
TYONTEKIJAN Korkea psvkologi
Korkea kehitysorientaatio Voimaannuttava Tyéntekijin TOIMINTA orxea psykotogimen
. A [—| . R . = . v = voimaantuminen
Monimutkainen rakenne johtamistyyli tydresurssit . .
. . : . . Omistautuminen
Heikko kiireellisyvs Itsensd johtaminen
N . R Tehokkuus
(Ja itsensd johtamista Tve
tukevat numeeriset tulokset) yotyytyvasyys

Kuva 20: Ehdotus itsensé johtamisen malliksi etatyokontekstissa.
Tummalla vérill& etatyon oletetut vaikutukset ja kytkennat. Mukaillen Houghton ja Yoho (2005, 71) sek& Yun et al. (2006).

Oma tutkimukseni ei ottanut kantaa eri tekijoiden vélisten suhteiden voimakkuuksiin, mutta
osoittaa selvésti sen, ettd etatydssa itsensé johtamisen merkitys kasvaa ensijaisesti etatyon

haitoista johtuen ja liséksi etaty6 vaikuttaa myos tydntekijén tydresurssien tukimekanismeihin.
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Tutkimuksessa ei tullut ekplisiittisesti esille tyéresurssien asema voimaannuttavan johtajuuden
ja itsensd johtamisen valittdjand tai voimistajana, mutta yhteys ndyttdd tdman tutkimuksen
perusteella véhintaddnkin todenndkdiseltd ja on perusteltu tyontekijoiden esittamilla
nimomaisilla tyoresursseihin voimakkaasti kytkeytyvilla johtajuustyylin tarpeilla. Etatyo
vaikuttaa siten ennen kaikkea itsensé johtamisen, tyéresurssien ja voimaannuttavan johtajuuden
keh&an siten, etté tyontekija kompensoi etdtyon haittoja itsensa johtamista kasvattamalla. Yksi
merkittdva etatyon haitta on vertaistuen ja spontaanin vertaispalautteen merkittava
vaheneminen ja kollegojen lasn&olon puute, mika nostaa tarvetta timan tuen kompensoimiseen
muilla  tukimenismeilla (johtajuus, itsenséd johtaminen). Lisaksi voimaannuttavan
johtajuustyylin eri elementeilld voidaan tukea tehokkaasti tyontekijan itsensa johtamisen
strategioiden hyddyntamista, joskin tuki ensisijaisesti kohdistuu tydntekijan tyoresursseihin, ei

konkreettisiin ja vélittdmiin strategioihin liittyviin tukitoimenpiteisiin.

8.3 Tutkimuksen kontribuutio tieteelle ja ty6elamaan

Oma tutkimukseni ottaa aiempia tutkimuksia selkedmmin kantaa siihen, minkaélaisilla
mekanismeilla voidaan kompensoida etéatydssa tiedon jakamisen ja spontaanin kollega-dialogin
vahentymistd ja haasteita. Lisaksi tutkimukseni laajentaa itsensd johtamisen strategioiden
kayttoon liittyvad ymmarrysta etaty0ssd, ja laajentaa ja syventdd Miiller ja Niessen (2019)
tutkimusta késittelemalla kaikkia itsensa johtamisen strategioita ja niiden merkitysta jatkuvassa
etatydssa. Millerin ja Niessenin (2019) tutkimus keskittyi kuvaamaan tilannetta, jossa
tyontekijat tekivat vain osittain etatyotd ja késittelivat tutkimuksessaan vain osaa itsensa
johtamisen strategioista. Oma tutkimukseni puolestaan keskittyy tutkimaan ilmi6ta
kokonaisvaltaisesti ja syvallisesti tilanteessa, jossa tyontekijat tekevét pelkastaan etétyota.
Syvallisyydelld tarkoitetaan erityisesti tutkimuksen epistemologista lahestymistapaa, jonka
mukaisesti tydntekijoiden ja esimiesten ainutlaatuiset kokemukset ovat tutkimuksen fokuksessa

ja siten tiedon keskeinen lahde.

Etatytssd tapahtuvan itsensa johtamisen ja tédhan kytkeytyvéan johtajuustyylin yhdistavéaa
tutkimusta ei 16ytynyt lainkaan, minka takia oma tutkimukseni toimii timan aihekokonaisuuden
avaajana. Tutkimukseni avaa tdman kokonaisuuden dynamiikkaa ja kokemuksia seké&
tyontekija- ettd esimiesnakokulmista, ja Kiinnittdd johtajuuden elementit itsensé johtamisen
strategioiden ulottuvuuksien tasolle. Tutkimus myos avaa yksittdisten itsensa johtamisen

strategioiden kayton merkitysta etatyokontekstissa, mistd ei 16ytynyt tutkimuksia, jotka olisivat
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kattaneet kaikki itsensé johtamisen strategiat. Lisdksi tutkimukseni laajentaa ymmérrysta
voimaannuttavan johtajuuden, tyGresurssien ja itsensa johtamisen valisistd kytkennoista
avaamalla itsensa johtamiseen liittyvia johtajustyylin ja sosiaalisen tuen tarpeita
etatyokontekstissa. Taman kokonaisuuden osalta ei 10ytynyt aiempaa kaikki kolme elementtia
yhdistavéa tutkimusta. Tutkimukseni voi siten toimia tarkednd pédanavaajana voimaannuttavan

johtajuuden ja itsensé johtamisen valisen suhteen tarkemmalle tutkimukselle.

Tutkielmalla on merkitystd myos kaytannon tydelaméaan. Etatyohon liittyva tutkimus on Covid-
19-pandemian takia erittdin ajankohtainen aihe, koska lukuiset yritykset terdavoittavat
pandemian takia etdtyGjohtamiseen liittyvid kaytont6jadn. Ta&ma tutkielma osoittaa
konkreettisesti itsensd johtamisen tarpeen ja merkityksen etatyokontekstissa tilanteessa, jossa
tyontekoon liittyy korkea kehitysorientaatio, tydssa ei ole kriisitilannetta ja tydhon liittyy
monimutkainen rakenne (esimerkiksi tietotydpainotteista nopeatempoista tiedon soveltamista).
Tutkielma antaa konkreettisen kasityksen sellaisten tyontekijoiden johtajuusodotuksista ja
johtajuustarpeista, jotka hyoddyntavat saannollisesti ja monipuolisesti itsensd johtamisen
strategioita arkitydssaan etdna. Nain ollen tutkielmaa voidaan hyddyntédd voimaannuttavaan
johtajuuteen liittyvan kokonaissuunnittelun tukena tilanteessa, jossa tyontekijoiden odotetaan
ainakin jossain maérin hyodyntavén itsensa johtamisen menetelmid. Lisaksi tutkimus auttaa
rakentamaan itsensd johtamisen ja voimaannuttavan johtajuuden kéytant6ja sellaisissa
organisaatioissa, joiden toiminnassa toteutuvat mainitut ennakoivat tekijat ja joihin siksi
voimaannuttava johtajuustyyli ja itsensd johtaminen sopii hyvin. Tutkielma kuvailee
konkreettisella tavalla itsensa johtamisen merkitysta etatyokontekstissa ja antaa siten kaytannon
ohjeita yrityksille, jotka ovat aikeissa rakentaa sellaisen itsensé johtamisen mallin, jossa
esimiesty6hon liittyvat roolit ja vastuut pysyvat hierarkkisina tukirakenteina eika itsensé

johtajuudella pyrita korvaamaan esimiesty6ta tai johtajuutta.

Tutkielman perusteella yritysten tulisi tunnistaa itsensa johtamista hyddyntavén tyontekijatason
sosiaalisen tuen tarve. Mikali sosiaalisen tuen tarve on vahdinen ja tyontekijat eivat ole
juurikaan riippuvaisia muista, etatyon suoritus voi olla etatydsséd parempi kuin tyopaikalla
(Golden & Gajendran 2019). Etatyolla ei téllaisissa olosuhteissa ole merkittdvaa vaikutusta
tyontekijan tydsresurssien tukimekanismeihin. Sen sijaan mikéli sosiaalisen tuen tarve on
korkea ja tyossa tarvitaan jatkuvaa oppimista ja sosiaalissta tukea, tulisi yritysten huomioida
etatyojarjestelyissa joko vahva sosiaalisen tuen verkosto ja sité tukevat vankat mekanismit, tai

vahvistaa esimiesty0sséd voimaannuttavan johtajuuden elementtejd ja tyontekijoiden itsensé
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johtamisen taitoja, jotta tyontekija itse kykenee kompensoimaan sosiaalisen tuen vahenemista
itsendisesti ja tukemaan myos omia tyodresursseja. Lisaksi mikali tydssa toteutuvat Houghton ja
Yohon (2005) esittamét voimaannuttavan johtajuuden edellytykset, korkea kehitysorientaatio,
monimutkainen, tietointensiivinen rakenne seké heikko kiireellisyys (ei kriisitilanne), etatyon
organisoinnissa tulisi huomioida tydntekijdn mahdollisuudet itsensd johtamiseen ja tukea
itsensé johtamisen pyrkimyksid ja tyontekijan tyGresursseja voimaannuttavan johtajuuden

avulla.

8.4 Tutkimuksen rajoitukset ja huomautukset (caveats)

Tutkimuksen tulosten osalta tulee huomioida joitakin tutkimukseen vaikuttavia tekijoita.
Tutkimuksen kohteena ollutta yritysasiakaspalvelua voidaan luonnehtia Houghton ja Yohon
(2005) kuvaamaksi sellaiseksi toimintaymparistoksi, jossa itsensé johtamisen hyddyntaminen
on suositeltavaa, ja johon tyon sisaltéon liittyvien ennakoivien olosuhteiden takia sopii
voimaannuttava johtajuus. Houghton ja Yoho (2005) madrittelivat, ettd voimaannuttavan
johtajuuden toimivuus edellyttdd kolmea keskeistd ennakoivaa tekijad: korkea
kehitysorientaatio, monimutkainen rakenne ja heikko Kkiireellisyys. Tydntekoon liittyvien
ennakoivien lahtokohtien ymmartaminen ja ndihin lahtdkohtiin soveltuvan johtajuusmallin
ymmartdminen on keskeistd, ennen kuin uuteen toimintaympéristoon sovelletaan tiettyja
johtajuustyylia tai itsensd johtamisen menetelmid. Tama tutkielma osoitti, ettd itsensa
johtamisen menetelmat ja itsensa johtamiseen sopiva johtajuustyyli (voimaannuttava johtajuus)
soveltuu erityisen hyvin etatydymparistoon, kun tyohon liittyvat lahtokohdat noudattelevat
Houghton ja Yohon (2005) kuvaamaa kolmea perusedellytystd. Sen sijaan tutkimusten tulosten
soveltamisessa tulee kayttad harkintaa tilanteessa, jossa tydympariston kolme perusedellytysté

poikkeaa edelld mainituista.

Tutkimuksen tuloksia tulee tarkastella vain sellaisessa itsensé johtamisen mallissa, jossa itsensé
johtamiseen liittyy olennaisena tekijand myos esimiestyd. Tallaista itsensad johtamisen mallia
voidaan kutsua my0s seuraajaperustaiseksi itsenséd johtamisen malliksi (follower self-
leadership) (Yun et al. 2006). Tutkielman tuloksia ei voida soveltaa ymparistoon, jossa itsensé
johtaminen toteutetaan sellaisena daripaan mallina, jossa johtajuus on korvattu taysin itsensa
johtamisen menetelmilla ja tyontekijan odotetaan johtavan itseddn ilman formaalia

esimiesrakennetta.
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Tutkimuksen osalta on my6s huomioitava, ettd esimiestason haastattelut kohdistuivat
kaytdnnon syistd vain kolmeen esimieheen. Kattavampien esimiestason tulosten
saavuttamiseksi perusjoukon olisi tullut huomattavasti laajempi. Samaisesta syysta esimiesten
tuloksia ei késitelty tutkimuksessa kovinkaan laajasti, ja vertailuja esimiesten ja tydntekijoiden
valilla tehtiin vain soveltuvin osin. Esimieshaastattelut olivat kuitenkin sisélloltaan kattavia ja

syvéllisid, mink4 takia niiden informaatioarvo on kuitenkin selva tdman tutkimuksen kannalta.

8.5 Jatkotutkimusehdotukset

Esitdn useampaa jatkotutkimusehdotusta tamén tutkielman perusteella. Tutkimukseni
menetelmdvalinta ei mahdollistanut tilastollisesti luotettavalla tavalla sen selvittdmist4, miten
vahvasti eri tekijat liittyvat toisiinsa. Edelleen ehdotan, etta etatyokontekstin osalta tutkittaisiin
kvantitatiivisella otteella, toimiiko etatyokonteksti itsensd johtamisen tarpeita voimistavana
tekijand vai valittdvana tekijand, ja toimiiko etdtyOkonteksti itsensd johtamisen ja
voimaannuttavan johtajuustyylin vélistd suhdetta voimistavana tai valittdvana tekijana. Olisi
tarkedd ymmartaa, minkalaisia eroja on tunnistettavissa itsensd johtamista hyddyntavien
tyontekijoiden ja muiden tyontekijoiden vélilla. Ehdotan jatkotutkimuksen aiheeksi myos
voimaannuttavan johtajuuden, tydresurssien ja itsensd johtamisen sekd itsensd johtamisen
strategioiden yhdistdvaa tutkimusta, jolla voidaan tunnistaa ndiden nimenomaisten ilmididen

véliset suhteet ja niiden voimakkuudet.

Esitan myos jatkotutkimusehdotuksena, ettd itsensd johtamisen psykologisia vaikutuksia
tyontekijan tydhyvinvointiin - etatyotyossa tutkittaisiin erillisend tutkimuksena. Lisaksi
jatkotutkimusehdotuksena ehdotan tutkimusta, jossa selvitetddn etatyokontekstiin liittyvaa
itsensé johtamisen strategioiden kdyton ja tah&n linkittyvan voimaannuttavan johtajuuden
vaikutusta tydnteon tuloksellisuuteen. Itsensa johtamiseen ja itsensd johtamisen strategioiden
hyodyntamiseen liittyvaa tutkimusta tulisi myos laajentaa etatydkontekstissa siten, etta
tutkimuksessa huomioitaisiin erilaiset ennakoivat tekijat sekd onko itsensd johtamiselle
etatyosséd edellytyksid, mikali tyéhon liittyy muita ennakoivia tekijoitd kuin heikko

Kiireellisyys, korkea kehitysorientaatio ja monimutkainen rakenne.
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Liite 1: Kutsu alkukartoitukseen

Hei,

Teen Pro Gradu -tutkielmaa LUT Yliopistolle. Olemme sopineet Yritys X Oy:n kanssa, etta
toteutan gradun tutkimusosuuden asiakaspalveluyksikgssa.

Pyytéisin sinua osallistumaan tamaén linkin kautta vapaaehtoiseen kyselyyn.
Aikaa kyselyn tayttamiseen kuluu noin 5 minuuttia.
Huomioithan, ettei kyselyyn ole oikeita tai vaarié vastauksia. Kyselyyn vastataan nimella.

Pyytdisin vastaamaan kyselyyn viimeistaan 25.3.2021.

Gradu liittyy tietojohtamisen ja johtajuuden koulutusohjelmaan. Osana gradun empiirisen
tutkimuksen osuutta teen Yritys X Oy:n asiakaspalvelussa alkukartoituksen.

Alkukartoituksen tavoitteena on tunnistaa ne tyontekijat, jotka soveltuvat myéhemmin kevaalla
toteutettavaan johtajuuteen liittyvaan teemahaastatteluun. Haastatteluun kutsuttavat tyontekijat
kontaktoidaan erikseen, ja ndiltd henkiloiltda kysytdan vield erillinen suostumus
haastatteluosuuteen.

Alkukartoitus on henkil6tietojen osalta luottamuksellinen ja henkilokohtaiset vastaukset jadvat
vain minun tietooni. Ohessa on tietosuojailmoitus, johon tulee tutustua ennen vastaamista.

Vastauksista koostetaan aihekohtaiset keskiarvot:

o Henkilokohtaiset tulokset ovat luottamuksellisia. Tuloksia kaytetadn ainoastaan
haastatteluun  soveltuvien henkildiden tunnistamiseksi.  Vastaajiin  liitettyja
henkildkohtaisia tuloksia ei kdytetd miltaén osin tyontekijan tyohon tai suoriutumiseen
liittyvadn henkildarviointiin. Henkilokohtaisia tuloksia ei analysoida edes haastatteluun
liittyvissa valinnoissa kysymystasolla, vaan kysymyksistd koostetaan kysymysryhmiin
liittyvat numeeriset yhteenvedot.

o Yritystasoon liittyvid tuloksia (keskiarvot) kédytetadn tutkielmassa anonymisoituina,
eikd yksittdistd vastaajaa voi siten tunnistaa yritystason tuloksista tai kirjallisista
yhteenvedoista.

Tassa vield linkki uudestaan pitkdssd muodossa:
https://forms.office.com/Pages/Response... (linkki anonymisoitu)

Tarvitsetko lisatietoja? Olen mielelldni kdytettavissasi.

Iso Kkiitos avustasi jo etukéateen!
Satu Bjorkstén


https://forms.office.com/Pages/Response...

Liite 2: Alkukartoituksen kysymyspatteristo (RSLQ)

Taustatieto 1

Iké

Taustatieto 2

Sukupuoli

Taustatieto 3

Tiimi

Taustatieto 4

Tydvuosien maard nykyisella tybnantajallasi

Taustatieto 5

Tyosséolovuosien lukumddrd, sen jélkeen kun olet valmistunut opinnoistasi

137

Kysymys-  |Kysymykset Analyysin
lomakkeen kysymys-
Kysymys jarjestys
1 | use my imagination to picture myself performing well on important tasks - Kaytan mielikuvitustani kuvitellakseni itseni 1
suoriutumassa hyvin térkeésta tehtavésta

2 | establish specific goals for my own performance - Asetan itselleni tiettyja tavoitteita omalle suoritukselleni 6

3 Sometimes I find I’'m talking to myself (out loud or in my head) to help me deal with difficult problems I face - Huomaan 11
puhuvani joskus itsekseni (48neen tai mielessdni), jotta pystyn helpommin suoriutumaan vaikeasta tehtvasta

4 When | do an assignment especially well, I like to treat myself to some thing or activity | especially enjoy - Kun olen 14
tehnyt jonkin tydn tai tehtdvan erityisen hyvin, palkitsen itsedni jollain tavaralla tai tekemiselld, josta nautin erityisen
paljon

5 I think about my own beliefs and assumptions whenever | encounter a difficult situation - Ajattelen omia uskomuksiani ja 17
oletuksiani aina kun kohtaan vaikean tilanteen

6 | tend to get down on myself in my mind when I have performed poorly - Tapaan moittia itsedni mielesséni, kun olen 22
suoriutunut huonosti

7 I make a point to keep track of how well I’'m doing at work - Minulla on tapana pitda kirjaa (paperilla tai mielesséni) 26
siitd, miten hyvin parjaan tydstani

8 | use written notes to remind myself of that I need to accomplish - Kéytan kirjallisia muistiinpanoja muistuttaakseni 35
itsedni siitd, mitd pitdd saada aikaiseksi

9 1 visualize myself successfully performing a task before 1 do it - Luon itselleni mielikuvan, ettd suoritan onnistuneesti 2
tehtévén ennen kuin tehtdva tulee tehdd

10 I consciously have goals in mind for my work efforts - Minulla on jatkuvasti mielessa tavoitteeni tydskennellesséni 7

11 Sometimes | talk to myself (out loud or in my head) to work through difficult situations - Puhun joskus itselleni (a&neen tai 12
mielessani), jotta suoriudun vaikeasta tilanteesta

12 When | do something well, | reward myself with a special event such as a good dinner, movie, shopping trip, etc. - Kun 15
teen jotain erityisen hyvin, palkitsen itseni jollain erityisella tapahtumalla, esimerkiksi hyvall4 illallisella, elokuvalla,
shoppailureissulla tms.

13 I try to mentally evaluate the accuracy of my own beliefs about situations | am having problems with - Pyrin mielessani 18
arvioimaan omien uskomusteni oikeellisuuden niissa tilanteissa, joissa minulla on ongelmia tai haasteita

14 1 tend to be tough on myself in my thinking when | have not done well on a task - Minulla on tapana olla ankara itselleni, 23
kun en ole suoriutunut hyvin jostakin tehtavasta

15 T usually am aware of how well I’'m doing as I perform an activity - Olen yleensd hyvin tietoinen siitd, miten hyvin 27
pérjaan tehdesséni jotakin tehtdvaa

16 I use concrete reminders (e.g. notes and lists) to help me focus on the things | need to accomplish - Kaytan konkreettisia 36
muistutuksia (muistiinpanoja ja listoja), jotka auttavat minua keskittyméaan niihin asioihin, jotka minun tulee tehda

17 Sometimes I picture in my mind a successful performance before I actually do a task - Joskus kuvittelen mielessani 3
onnistuneen suorituksen ennen kuin tosiasiassa teen tehtévén

18 1 work toward specific goals | have set for myself - Tydskentelen kohti tiettyjé tavoitteita, jotka olen asettanut itselleni 8

19 When I’'m in difficult situations I will sometimes talk to myself (out loud or in my head) to hel me get through it - Kun olen 13
vaikeassa tilanteessa, puhun joskus itselleni (d8neen tai mielesséni), jotta suoriudun tdstd vaikeasta tilanteesta

20 When I have successfully completed a task | often reward myself with something I like - Kun olen suorittanut tehtan 16
onnistuneesti, palkitsen itseni usein jollain misté erityisesti pidan

21 1 openly articulate and evaluate my own assumptions when | have a disagreement with someone else - Arvioin ja esitdn 19
avoimesti omia oletuksiani, kun olen eri mieltd toisen henkil6n kanssa jostakin asiasta

22 | feel guilt when I perform a taks poorly - Tunnen syyllisyytt, kun olen suorittanut jonkin tehtdvan huonosti 24

23 | pay attention to how well | am doing in my work - Kiinnitdn huomiota siihen, miten hyvin pérjaan tydssani 28

24 | find my own favorite way to get things done - LOyd&n oman mieluisan tapani saada ty6t tehdyksi 34

25 When | have a choice, | try to do my work in ways that | enjoy rather than just trying to get it over with - Kun minulla on 32
mahdollisuus, yritan tehda tyoni tavalla, joka on minulle mieluista sen sijaan etta vain pyrkisin saamaan tyon valmiiksi

26 I purposefully visualize myself overcoming the challenges | face - Kuvittelen tarkoituksella itseni voittamassa haasteet, 4
joihin tdrméén tydsséni

27 1 think about the goals that | intend to achieve in the future - Ajattelen tavoitteita, jotka aion saavuttaa tulevaisuudessa 9

28 | think about and evaluate the beliefs and assumptions | hold - Ajattelen ja arvioin omia uskomuksiani ja oletuksiani 21

29 | sometimes openly express displeasure with myself when | have not done well - Osoitan joskus avoimesti 25
tyytymattomyytta itsedni kohtaan, kun en ole suoriutunut hyvin

30 I keep track of my progress on projects I’'m working on - Seuraan edistymistéini projekteissa, joissa tyoskentelen 29

31 I seek out activities in my work that I enjoy doing - Hakeudun sellaisiin tehtéviin ja aktiviteetteihin, joiden tekemisesté 33
nautin

32 | often mentally rehearse the way | plan to deal with a challenge before | actually face the challenge - Kéytén 5
mielikuvaharjoitteita, joiden avulla harjoittelen mielesséni haastavan tehtévan ennen kuin se pitaé tehda

33 1 write specific goals for my own performance - Kirjoitan yl9s tietyt tavoitteet omalle suoriutumiselleni 10

RSQL (Houghton & Neck 2002), suomennokset mukaillen alkuperéisia teksteja.
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Liite 3: Alkukartoituksen kysymykset strategioittain jarjestettynd (RSQL)

Jarj. |Kyselyn| . . s
nro ro Mihin ryhméan kuuluu Kysymys
A A |CONSTRUCTIVE THOUGHT |VISUALIZING SUCCESFUL PERFORMANCE
1 1 | use my imagination to picture myself performing well on important tasks - Kaytan mielikuvitustani kuvitellakseni
itseni suoriutumassa hyvin térkedsta tehtavasta
I visualize myself successfully performing a task before I do it - Luon itselleni mielikuvan, ettd suoritan onnistuneesti
2 10 o . s .‘
tehtdvan ennen kuin tehtéva tulee tehda
3 19 Sometimes | picture in my mind a successful performance before | actually do a task - Joskus kuvittelen mielessani
onnistuneen suorituksen ennen kuin tosiasiassa teen tehtavan
4 27 I purposefully visualize myself overcoming the challenges | face - Kuvittelen tarkoituksella itseni voittamassa haasteet,
joihin tormaan tydssani
| often mentally rehearse the way | plan to deal with a challenge before I actually face the challenge - Kaytan
mielikuvaharjoitteita, joiden avulla harjoittelen mielesséni haastavan tehtavén ennen kuin se pitaé tehda
B B |BEHAVIOR FOCUSED SELF-GOAL SETTING
6 2 | establish specific goals for my own performance - Asetan itselleni tiettyja tavoitteita omalle suoritukselleni
7 11 | consciously have goals in mind for my work efforts - Minulla on jatkuvasti mielessé tavoitteeni tydskennellesséni
8 20 I work toward specific goals I have set for myself - Tydskentelen kohti tiettyjé tavoitteita, jotka olen asettanut itselleni
9 28 I think about the goals that | intend to achieve in the future - Ajattelen tavoitteita, jotka aion saavuttaa tulevaisuudessa
10 34 1 write specific goals for my own performance - Kirjoitan ylds tietyt tavoitteet omalle suoriutumiselleni
C C CONSTRUCTIVE THOUGHT |SELF-TALK
1 3 Sometimes I find I'm talking to myself (out loud or in my head) to help me deal with difficult problems I face -
Huomaan puhuvani joskus itsekseni (4&neen tai mielessani), jotta pystyn helpommin suoriutumaan vaikeasta tehtavasta
12 12 Sometimes | talk to myself (out loud or in my head) to work through difficult situations - Puhun joskus itselleni (4dneen
tai mielessani), jotta suoriudun vaikeasta tilanteesta
13 21 When I’'m in difficult situations I will sometimes talk to myself (out loud or in my head) to hel me get through it - Kun
olen vaikeassa tilanteessa, puhun joskus itselleni (4&neen tai mielesséni), jotta suoriudun tésta vaikeasta tilanteesta
D D BEHAVIOR FOCUSED SELF-REWARD
When | do an assignment especially well, 1 like to treat myself to some thing or activity | especially enjoy - Kun olen
14 4 tehnyt jonkin tydn tai tehtavén erityisen hyvin, palkitsen itsedni jollain tavaralla tai tekemiselld, josta nautin erityisen
paljon
When | do something well, | reward myself with a special event such as a good dinner, movie, shopping trip, etc. -
15 13 Kun teen jotain erityisen hyvin, palkitsen itseni jollain erityisell4 tapahtumalla, esimerkiksi hyvélld illallisella,
elokuvalla, shoppailureissulla tms.
16 2 When | have successfully completed a task | often reward myself with something I like - Kun olen suorittanut tehtén
onnistuneesti, palkitsen itseni usein jollain misté erityisesti pidan
E E CONSTRUCTIVE THOUGHT |[EVALUATING BELIEFS AND ASSUMPTIONS
17 5 1 think about my own beliefs and assumptions whenever | encounter a difficult situation - Ajattelen omia uskomuksiani
ja oletuksiani aina kun kohtaan vaikean tilanteen
18 14 I try to mentally evaluate the accuracy of my own beliefs about situations | am having problems with - Pyrin
mielesséni arvioimaan omien uskomusteni oikeellisuuden niissé tilanteissa, joissa minulla on ongelmia tai haasteita
19 23 1 openly articulate and evaluate my own assumptions when | have a disagreement with someone else - Arvioin ja
esitdn avoimesti omia oletuksiani, kun olen eri mielt toisen henkilén kanssa jostakin asiasta
21 29 1 think about and evaluate the beliefs and assumptions | hold - Ajattelen ja arvioin omia uskomuksiani ja oletuksiani
F F BEHAVIOR FOCUSED SELF-PUNISHMENT
22 6 1 tend to get down on myself in my mind when | have performed poorly - Tapaan moittia itsedni mielessani, kun olen
suoriutunut huonosti
23 15 | tend to be tough on myself in my thinking when I have not done well on a task - Minulla on tapana olla ankara
itselleni, kun en ole suoriutunut hyvin jostakin tehtévésta
24 24 | feel guilt when | perform a taks poorly - Tunnen syyllisyyttd, kun olen suorittanut jonkin tehtdvan huonosti
25 20 | sometimes openly express displeasure with myself when | have not done well - Osoitan joskus avoimesti
tyytymattdmyyttd itsedni kohtaan, kun en ole suoriutunut hyvin
G G |BEHAVIOR FOCUSED SELF-OBSERVATION
26 I make a point to keep track of how well I'm doing at work - Minulla on tapana pitéd kirjaa (paperilla tai mielessani)
siitd, miten hyvin parjaan tyostani
27 16 I usually am aware of how well I’'m doing as I perform an activity - Olen yleensé hyvin tietoinen siitd, miten hyvin
parjaan tehdessani jotakin tehtavaa
28 25 | pay attention to how well | am doing in my work - Kiinnitdn huomiota siihen, miten hyvin parjaan tydsséni
29 31 I keep track of my progress on projects I'm working on - Seuraan edistymistéini projekteissa, joissa tydskentelen
| | BEHAVIOR FOCUSED SELF-CUEING
35 9 | use written notes to remind myself of that | need to accomplish - Kaytan kirjallisia muistiinpanoja muistuttaakseni
itsedni siitd, mitéd pitdd saada aikaiseksi
1 use concrete reminders (e.g. notes and lists) to help me focus on the things | need to accomplish - Kaytan
36 18 konkreettisia muistutuksia (muistiinpanoja ja listoja), jotka auttavat minua keskittymaan niihin asioihin, jotka minun
tulee tehdd
H H |[NATURAL REWARDS FOCUSING ON NATURAL REWARDS - SELF-CONCORDANCE STRATEGIES
When | have a choice, | try to do my work in ways that | enjoy rather than just trying to get it over with - Kun minulla
32 26 on mahdollisuus, yritan tehda tyoni tavalla, joka on minulle mieluista sen sijaan etta vain pyrkisin saamaan tyon
valmiiksi
33 3 | segk out activities in my work that I enjoy doing - Hakeudun sellaisiin tehtéviin ja aktiviteetteihin, joiden tekemisesté
nautin
34 25 | find my own favorite way to get things done - Loyddn oman mieluisan tapani saada tydt tehdyksi

RSQL (Houghton & Neck 2002), suomennokset mukaillen alkuperéisia teksteja.




139

Liite 4: Tyontekijahaastattelun kysymyspatteristo

Taustakysymykset:

1.

2
3.
4

Nimi
Esimiehen nimi
Vahvistetaan tyokokemus: vuodet yhteensa ja vuodet télla tyonantajalla

Kuinka vahvaksi arvioit oman ammattitaitosi télla hetkelld (osaaminen tehtavén
odotuksiin ndhden)? Asteikko: 5 vahva — 1 heikko

Tyodhon liittyvat taustakysymykset:

1.

2
3.
4

5.
6.

Kuinka monta péivéé viikossa teet etatyota talla hetkella?
Kuinka monta péivéa teit etatoita viikossa ennen maaliskuuta 20207
Teetkd tyota yksin/itsendisesti vai tiimissa?
Kumpi vaittdmista kuvaa tyotasi paremmin:
a. Tyoni on linjaty6té eli yksinkertaista ja selkeda (toistuvat, mekaaniset rutiinit)?

b. Tyoni on tietotyota eli edellyttad tiedon soveltamiskykya (monimutkaista ja
vaativaa)?

Onko tydssé tai tydpaikallasi kriisitilanne vai onko tydssa normaalit olosuhteet?

Vaatiiko oma tydsi oppimista ja uuden tiedon omaksumista?

Kasiteltavat teemat:

Teema 1: Etaty6 tyOympéristona

Teema 2: Tavoitteiden asettaminen itselleen

Teema 3: Itsensé palkitseminen ja itserankaisu

Teema 4: Reflektointi; itsensa tarkkailu

Teema 5: Itseddn muistuttaminen (esim. muistilaput)

Teema 6: Onnistuneen suorituksen kuvittelu

Teema 7: Itselleen puhuminen (ddneen tai mielesséan)

Teema 8: Omien uskomusten ja oletusten arviointi (omat ajatusmallit)

Teema 9: Suorituksen henkiseen palkitsevuuteen keskittyminen

Summaava keskustelu

Teeman 1 tukikysymykset:

Onko etétyo vaikuttanut siihen, miten johdat omaa ty6tasi ja teet oman tydpaivan
rytmityksen/organisoinnin (tyon rutiinit)? Jos on, mista se johtuu?
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Onko etéty0 lisdnnyt itsensé johtamisen merkitysta tai itsensd johtamisen strategioiden
kayttoa?

Jos etatyd on lisénnyt / ei ole lisannyt kéyttoa tai tarvetta, misté se johtuu? Kerro
esimerkkeja.

Miten etaty0 vaikuttaa esimiehen tekemaan paivittdiseen tyonohjaukseen tai
esimiestyon kéytanteisiin?

Teemojen 2-9 tukikysymykset:

Miksi kaytét strategiaa kdytetadn etatydssa?
Tarvitsetko tété strategiaa enemmaén etatydssa kuin toimistotydssa? Miksi?

Miten esimiesty0 vaikuttaa tdman strategian kaytt6on? Tukeeko esimies? Kuvaile tai
anna esimerkkeja miten han tukee (esimerkiksi tapoja, kysymyksié, keskusteluja,
kaytanteitd)?

Jos esimies tukee, ovatko nd&mé esimiestyon keinot tarkeitd? Miksi?

Liittyyko strategian kéyttoon etatydssa haasteita (esimiestyd tai oma toimintasi)?
Minkalaisia? Mista ne johtuvat?

Summaavan keskustelun tukikysymykset:

Mité tarvitset esimieheltd tai esimiestydltd, jotta voit toteuttaa itsensa johtamista ja
naita itsensa johtamisen strategioita? (Esim. kéyttaytymistd, vuorovaikutusta, apua,
tukea, kaytanteitd)

Miksi pidat naita tarkeana?
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Liite 5: Esimieshaastattelujen kysymyspatteristo

Taustakysymykset:
1. Nimi
2. Tyokokemus: vuodet yhteensa ja vuodet télla tyonantajalla
3. Esimieskokemus vuosissa
Tyohon liittyvat taustakysymykset:
1. Onko tyontekijoittesi tyo itsendista vai tiimityota?
2. Kumpi vaittamista kuvaa tyotekijoiden tyota paremmin:
a. Tyo on linjatyota eli yksinkertaista ja selke&a (toistuvat, mekaaniset rutiinit)?

b. Tyo0 on tietoty6ta eli edellyttdd tiedon soveltamiskykyé (monimutkaista ja
vaativaa)?

3. Onko tydssa kriisitilanne vai onko tydssa normaalit olosuhteet?

4. Onko tyontekijoiden tyossa paljon henkilokohtaisen oppimisen tarpeita?
Kasiteltavat teemat:

Teema 1: Etaty6 tyOympéristona

Teema 2: Tavoitteiden asettaminen itselleen

Teema 3: Itsensé palkitseminen ja itserankaisu

Teema 4: Reflektointi; itsensa tarkkailu

Teema 5: Itsed&n muistuttaminen (esim. muistilaput)

Teema 6: Onnistuneen suorituksen kuvittelu

Teema 7: Itselleen puhuminen (ddneen tai mielessaan)

Teema 8: Omien uskomusten ja oletusten arviointi (tyontekijan omat ajatusmallit)
Teema 9: Suorituksen henkiseen palkitsevuuteen keskittyminen

Summaava keskustelu
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Teeman 1 tukikysymykset:

e Onko etaty0 vaikuttanut siithen, miten tyontekijoiden paivittainen oman tyon
johtaminen ja organisointi tehdaan (tyon rutiinit)? Jos on, misté se johtuu?

e Onko etaty0 lisdnnyt tarvetta tyontekijoiden itsensd johtamiseen? Jos on, niin misté se
voi johtua? Miten tarve ilmenee? Kerro esimerkkejé.

e Miten etdty0 vaikuttaa tyontekijoiden péivittaiseen tydnohjaukseen tai esimiestyon
kaytanteisiin?

Teemojen 2-10 tukikysymykset:
e Tarvitseeko tyontekija tata strategiaa etatydymparistossa? Miksi?
e Tarvitaanko tatd enemmaén kuin toimistolla? Miksi?

e Miten pyrit tukemaan strategian kayttoa etaty6ssa? Kuvaile tai anna esimerkkeja miten
pyrit tukemaan tyontekijaa juuri tdméan strategian kaytossa (esimerkiksi tapoja,
kysymyksid, keskusteluja, kaytanteitd)?

e Liittyyko strategian k&yttoon haasteita (esimiesty0 tai tyontekijan toiminta)?
Minkalaisia? Mist& ne johtuvat?

Summaavan keskustelun tukikysymykset:

e Mitd esimieheltd tai esimiesty6lté tarvitaan, jotta tyontekijét voivat toteuttaa itsensa
johtamista ja nditd itsensé johtamisen strategioita?

e Miksi pidat naitd tarkedna?
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Liite 6: Haastatteluissa kdytetyt strategioiden selitykset
Mukaillen Manz 1986, Houghton ja Neck 2002, Heiss et al. 2010

Teema 1: Etaty0 tydymparistona
Tyota tehdddn muissa kuin tydnantajan tarjoamissa tiloissa, esimerkiksi kotona.

Teema 2: Tavoitteiden asettaminen itselleen

Itse asetetut pdivittdiset tai viikottaiset oman tydn tavoitteet, ei tiimi- tai
organisaatiotavoitteet. TyOntekija itse asettaa itselleen tavoitteita tydsuoritukseen liittyen,
miettiin tavoitteitaan ja pitad omat tavoitteet koko ajan mielessaan.

Teema 3: Itsensa palkitseminen ja itserankaisu

Omaan suoritukseen liittyva positiivinen palkitseminen suorituksen tai suoritusjakson
jalkeen. lItserankaisulla tarkoitetaan sitd, ettd tydntekija moittii itseddn tai on itselleen
ankara, kun han suoriutuu huonosti.

Teema 4: Reflektointi; itsensa tarkkailu

TyoOntekijd on tietoinen omasta parjddmisestadn tyotehtavassa ja/tai roolissa ja/tai
projektissa. Han pitdd kirjaa mielessaan tai paperilla suoriutumisestaan. H&n Kiinnittaa
huomiota omaan parjaddmiseen ja seuraa omaa edistymistaan projekteissa/tyotehtévissa.

Teema 5: Itseddn muistuttaminen (esim. muistilaput)
Tyontekija hyddyntad muistiinpanoja tai muistilappuja, jotka auttavat hédntd muistamaan,
mité pitaa saada aikaiseksi.

Teema 6: Onnistuneen suorituksen kuvittelu
Tyontekija kuvittelee etukateen jonkin haasteen tai ty0tehtdvan voittamisen, ja hyodyntaa
siten mielikuvaharjoituksia suorituksensa edistamiseksi.

Teema 7: Itselleen puhuminen (&éneen tai mielessaan)
Itselleen puhuminen vaikeassa tilanteessa tai suorituksen tukeminen puhumalla itselleen.
Puhuminen voi olla esimerkiksi kannustavaa tai ohjaavaa.

Teema 8: Omien uskomusten ja oletusten arviointi (omat ajatusmallit)

Talla tarkoitetaan esimerkiksi paineen ja vasymyksen tunnistamista, omien negatiivisten
ajatusten tunnistamista, omien ajatusmallien hyodyllisyyden puntarointia ja omien
positiivisten ajatusmallien (esim. uuden oppiminen) tunnistamista.

Teema 9: Suorituksen henkiseen palkitsevuuteen keskittyminen

Tyon palkitsevuudella tarkoitetaan niitd tyohon liittyvid mielihyvatekijoita, joiden avulla
tunnistetaan esimerkiksi mukavat tyotehtavat tai ikavat/vaikeat tyotehtavat, joiden
tekemisestd seuraa henkinen palkinto = tekeminen tai aikaansaaminen tuntuu mukavalta.
Usein t&han liittyy myos tyontekijan maaréatietoisuus ja halu suorittaa.
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Liite 7: Haastatteluiden kutsut

Haastattelukutsu tyontekijoille

Olet saanut kutsun Pro Gradu -ty6honi liittyvaéan haastatteluun.

Haastattelu on vapaaehtoinen ja ehdottoman luottamuksellinen. Haastattelussa ilmi tulleita asioita
kasitellaan tutkielmassa vain taysin anonymisoituna siten, ettei alkuperéista vastaajaa voida tunnistaa.

Haastattelu ei edellyta sinulta ennakkovalmistautumista. Haastattelussa on tarkoitus keskustella niiden
itsensd johtamiseen liittyvien kysymysten pohjalta, joihin vastasit jo alkukartoituksessa. Liséksi
haastattelussa keskustellaan etétydsté ja esimiestyosta.

Tutkielman toteutuksen kannalta olisi tarpeen, ettd voin kertoa esimiehellesi, ettd olet osallistunut
haastattelututkimukseen. Voit antaa suostumuksesi tdhan haastattelun alussa. Huomioithan,
ettd haastattelusi sisaltoa ei paljasteta esimiehellesi missadn muodossa eika miltadn osin. Esimiehesi
ei myoskaan tiedd, milla perusteella sinut on valittu haastatteluun.

HenkilGtietoja sdilytetddn vain valttdmattéman ajan ja kaikki henkil6tiedot poistetaan aineistosta

viimeistadn 31.8.2021. Henkildtietoja ei luovuteta kolmansille osapuolille, ei edes yliopistolle.
Tutustuthan oheiseen tietosuojailmoitukseen ennen haastattelua.

Haastattelukutsu esimiehille

Olet saanut kutsun Pro Gradu -ty6honi liittyvaé&n haastatteluun.

Haastattelu on vapaaehtoinen ja ehdottoman luottamuksellinen. Haastattelussa ilmi tulleita asioita
kasitellaan tutkielmassa vain taysin anonymisoituna siten, ettei alkuperéisté vastaajaa voida tunnistaa.

Haastattelu ei edellytd sinulta ennakkovalmistautumista.

Tutkimusta varten on jo haastateltu 8 tyontekijaa. Tyontekijat valittiin haastatteluun itsensa johtamiseen
liittyvan kartoituksen vastausten perusteella.

Tyontekijahaastatteluissa keskityttiin keskustelemaan etatydkontekstiin liitetyistd itsensd johtamisen
teemoista ja néihin liittyvistd esimiestyon tarpeista. Haastatteluissa ei arvosteltu/arvioitu nykyista
esimiesty6téd/esimiehen ominaisuuksia. Joitain nykyisia kéytanteitd ja tapahtumia saatettiin kuitenkin
kéyttaa positiivisina esimerkkeina.

Esimieshaastattelussa keskitytddn pohtimaan etatyotd ja sen vaikutuksia tydntekijéiden itsensé
johtamiseen seka niitd esimiestyon tekijoita tai tyylia, joita itse pidat olennaisena tassa kontekstissa.

Esimieshaastattelussa keskitytd&n siihen, mik& on mielestési merkityksellista, ei vélttamatta siihen,
miten nykyaén toteutat esimiestyota (ellet erityisesti halua puhua myos tasta).

HenkilGtietoja séilytetddn vain valttdmattoman ajan ja kaikki henkil6tiedot poistetaan aineistosta
viimeistddn 31.8.2021. Henkildtietoja ei luovuteta kolmansille osapuolille, ei edes yliopistolle.
Tutustuthan oheiseen tietosuojailmoitukseen ennen haastattelua.
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Vastaaja
(sekoitettu jarjestys; ei
vastaa
haastattelujarjestysta - . - . - . - - _— - _—
eika haastattelujen Tyontekija 1 | Tyontekija 2 | Tyontekija 3 | Tyontekija 4 | Tyontekija5 | Tyontekija 6 | Tyéntekija 7 | Tyontekija 8 | Esimies 1 Esimies 2 Esimies 3
numerointia)
Analyysiosio |,
analyysitaulukko 1.1.
Ei ole Ei ole
Kyll4, itsensa Kyllg, itsensd kasyanut, T”““a kasv_anut, ':nuna
johtamisen johtamisen Itsensa itsensa
Onko itsensa J farve on J tarve on johtaminen on | johtaminen on
johtamisen tarve Jasvanut Kylla Kylla Kylla Kylla Kasvanut tarkeaa tarkeaa Kylla Kylla Kylla
kasvanut etétydssa? . P etity0ssé ja | etaty0ssé ja
paljon etatyosséa . X . .
etityssa vahan siten yhta siten yhta
’ . tarkeda kuin | tarkeda kuin
toimistotydssa. | toimistotydssa.

Analyysiosio |, analyysitaulukko 1.1. Itsensd johtamisen tarpeen kasvu.
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[Tyon itsenaisyys

[Tavoitteellisuus

[ Tyon rajaaminen

[Tyon rytmitys

[Vhteiso

Sanoitettu suoraan prepositioissa Prepositioihin ja viitekehykseen liittyvat muut tekijat

ANALYYSI-
OSIO I: P

iy P . Tydhon
ETATYO- . e S Tyon ja vapaa-ajan e R L e - a -~ q o
KONTEKSTI Autonomia Yksinaisyys Vastuunotto Kehittyminen Tehokkuus e Il:zr::zt‘;’?glm Tyorutiinien yllapito |  Ryhtymiskynnys Sosiaalinen tuki Tyon valvonta
Analyysitau- '
lukko 1.2.

Tyopéivan

Yksin tekeminen
(fyysisesti), kun
tyokaverit eivat ole
vieressi.

Vaikeampi kysya

Avun saaminen
kestad, minkd takia
pitad ottaa enemmén
vastuuta itsesta.

aloittaminen on
nopeampaa ja tyd on
tehokasta etana.

Parempi tyérauha
eténa, siksi tyon
suunnittelu ja tyén

Toista on vaikeampi
irroittautua.

Tydn rytmitys on
omalla vastuulla

Yhdessa keskustelu
puuttuu etatyosta. Ja
hiljainen tietokin jaa

taytyy ottaa siksi siita|
vastuu etatyossa.

Yksilonvastuu on
korostunut etatyossa.

Tyontekijoillakin
etand enemman
painetta todistella,
etté suoriutuu ja on
hyva tyontekija.

vastuussa
tydstruktuurin
rakentamisesta.

et nae tydyhteisoa ja
voi havainnoida
silmilla sen tilaa.

i atyo neuovoa, kun ihmiset R, Tyon tehokkuus o Etaty6ssa on s : P, - "
IMIEDCEE o . Etéty6 on lisannyt | on Kodin ja tyén ty. N etétyossa. siten hyddyntamatta. | Etana kukaan ei ole
lon muuttanut eivét ole vieressa. ! . suoritusarviointi on | paremmalla tolalla " . enemman tyshon

N itsendista N yhdistaminen on ) N valvomassa
tyéntekoa - téysin omissa késissa etand. . liittymattomia - " . " . "

. - vastuunottoa - vaikeampaa. P, Tyossé on pitényt Esimies heikommin tydntekoa.
tyontekijat Ei nde, mitd muut etand. virikkeita’ N
) N ongelmatilanteissa. opetella uusi tavoitettavissa ja
tekevat eika siksi voi Keskittyminen on — . .
Paivat venyvat rytmitys. vaikeampi tietad,
verrata omaa ; etétyossd helpompaa. " - i
- I Itsellani on enemman etatyossa. missa mennaan.
suoritusta muihin. |* b L G ehda
ils\’;n'a};sesli Tehokkuutta
Tyodnteko on : haittaavat jatkuvat
itsenaisempéa. keskeytykset, tyd on
intensiivisempéa ja
katkonaisempaa.
Pitaé itse olla
Itsensa johtamisen aloitteellinen ja hakea|
taidot ovat ratkaisut.
helpottaneet Tybrutiineihin on . P
P A : Tyontekija ei etina
joidenkin ihmisten Etéana ryhmapaine ei tullut iso muutos, sty aistimaan,
etatyohon siirtymista. laita tekemaan, vaan koska tyontekija on p? Y N

P o : missa mennaan ja

Miten etaty6 tyontekijan taytyy itse vastuussa ty6n o
N . ¢ " ,. olet esimiehenékin
on muuttanut Tybnhallinta on itse ottaa vastuu rytmityksesta. N

N . e sen varassa, mista
tyontekoa - tyGntekijan omissa itsestaan ja S

Reefi o ) . - ihmiset puhuvat kun
esimiehet késissé ja tyontekijan suorittamisesta. Eténa tyontekijan on

Analyysiosio I, analyysitaulukko 1.2. Etatyon aiheuttamat muutokset tydntekoon.
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Etatyon haasteet
Tyon itsendisyys |Tavoinee|lisuus Tydn rajaaminen |Ty6n rytmitys |Yhtei
Sanoitettu suoraan prepositioissa itioihin ja viitekehyk liittyvat muut tekijat
ANALYYSIOSIO I:
ETATYO- Toinin Valvontaan
KONTE_}_(STI JA Autonomian | Tyén yksinginen TR Qman_ Tyon Tyon javapaa- | liitymatts Tyohén I|.|rtyen Itsekurin Sosiaalisen tuen I||M|en
ITSENSA kehittymisen | tehokkuudeen | . N rutiinien pysyvyyden puutteen puutteiden
tarve luonne vastuunottoon P b ajan er N i . .
JOHTAMINEN ar 1 | var 1 A 5 yllapitaminen | varmistaminen korvaaminen kompensoi-
N minimoiminen .
Analyysitaulukko minen
13.
1 2 3 4 B 6 7 8 9 10 11
Etana tyontekija Toisea ulee
on itse vastuussa uausa)
loman tydn vinkkeja
Etana tulee CIEn enemman muilta
. hoitamisesta ja ) A
\vahemman bams tyontekijoita
ulkoista suori‘?{urﬁgan Tehokas téihin (ohjausta, Muut eivat
Itsenaisempi “impulssia”. B tarttuminen vinkkeja, .
toista. Bl " tarkkaile
tyotapa taukojen jalkeen. nakokulmia, (positiivisella
b Ei voi kysya niin " palautetta). P
. - . [Suurempi vastuu Lo . . tavalla)
PR A paljoa muilta kuin| . 5 A Priorisointien . " . - |Keskittymisen P
ETATYON o N i y lomasta tydssta ja |Ajan tasalla 3 Tyomoodissa Rutiineista kiinni N N . - tekemista, jolloin
Mitkd ovat  [Koska tyd on toimistolla, joten = q g tekeminen. . s varmistaminen - |Ei ole tiimin P
VAIKUTUS TYON . . . . e sen suorittamisen |pysyminen. pysymisen pitaminen. . . " vastuu siita on
TEKEMISEN itsensa itsenaisempaa | pita selvita itse. [t Varmistaminen itsekuri. tukea tyon aysin
KAYTANTOIHIN - Loam;?':e"t E::Zf;:;a siita Avun kysyminen |CAL/0SS2: Itsensa ;I;yoo?::sn Looginen Rytmissi ekemisessa. tyontekijalla.
tyontekijat Y vyt P! ysy! kehittdminen. 9 eteneminen. V .
etaty6ssé?  |vastuu, pitdd tai I etenemisen pysyminen. Etdna vaikeampi Ei ole fyysistd
myos olla sitd joutuu oman tyon \varmistaminen. saada apuja tai valvom?; eik
i rytmityksesta ja avun saaminen sosiaalista
ja .y i ! Kontrolli ja kestaa N ’
orgar o " . . |painetta tehda.
siirtyy tiysin jarjestys. kauemmin, mika
Etatyon on tybnyl);ki'glle aiheuttaa
itsenaista. Yalle. tarpeen johtaa
TyOsta pitaé ottaa itseadn ja —
B selviytya toista
isompi vastuu. ' N
itsendisemmin
Tyomoodin
ylldpitaminen jaa
etatydssé taysin
tyontekijan
n lle.
Kukaan ei née, vasﬂluu N
N Tyoyhteiso eiole | .. .. .
tarvitseeko et . |Tyodntekija joutuu|_
ETATYON " tyontekija apua tlr‘g:llzi:n:;s * Jotamazn E!‘oar‘\}:sls)lilsa‘a‘ on Tarvitaan
. Mitké ovat etana. Esimies ei Y d etatyossd vastuun [ y Sosiaalista tukea
VAIKUTUS TYON |- A S vauhtiin mukaan. Vastuussa itsensa : N
itsensd voi havainnoida lomasta A . N . ja tydyhteison
TEKEMISEN N . . - a n tekemisen johtamistsa, jotta " N
PR |iohtamisen tyontekijan . q kehittymisestaan | " P P painetta ei ole
KAYTANTOIHIN - \ayton syyt T Tyorytmin ja pitéa pyytaa sujuvuudesta ja tyOrutiini pysyy etéityGssi
esimiehet N " apitaminen on |12 P'ad PY. ... |toimeen paalla. yossa.
DAY Y
etatyossa? kuin L itse apua, kun sita| "
o |tyontekijan N tarttumisesta.
keskusteluiden ja astuulla tarvitsee.

lukujen valossa.

Tyoyhteiso ei

anna painetta,
pitéa ottaa itse
vastuu.

Analyysiosio I, analyysitaulukko 1.3. Ensimmainen analyysimatriisi: etatydkonteksti ja itsensé johtaminen.
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Etétyon haasteet
Tyon itsenaisyys [Tavoitteellisuus Tyon rajaaminen [Tyon rytmitys [Yhteiso
i suoraan in ja viitekehykseen liittyvat muut tekijat

ANALYYSIOSIO I1: # Toihin

ITSENSA JOHTAMISEN s liittymattomie

STRATEGIOIDEN KAYTON ’ q o e Tyon ja n . tuen liittyvien h

SYYT ETATYOSSA en{a Autonomian | Tydn yksinainen Tarve Oman < Tyon /apaa-aj I'sekunr! pysy_vyyden puutteen puuteiden ulkopuoliset

. strategia on tarve luonne jar jar - A
Analyysitaulukko 2.1. r en rutiinie’ P nostot
tarkeampi i yllapitaminen
. etatyossa
TYONTEKIJAT n
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
Tarve
A ftserdiseen [ sl Fokuksen pitamiknen
tyskentelyyn. oxon ja tehokas hoitaminen " n pitamian
Miksi tyontekija pitaminen hallussa. oK Kodin tyossa, ei kotiin tai
Tunne - . (5 mainintaa) R "
Kayttaa | ane Yksinginen luonne | Asiat tulevat . ! D hairiotek Paivin perheeseen
itsendisestd | . . Halu parantaa ja Tyon organisoiminen P
tavoitteiden 1e1ses’e _ Jaineuttaa suuremman |hoidetuksi. s ! en littyvissa
¢ onnistumisesta 2 suurer - |kehittya. tehokkaasti. ' nite sa
asettamista [ Asioiden lvastuun itsestaan.  |Odotusten mukainen . selkeaksi. @
itselleen a asioiden (itsendinen) ha e n mainintaa)
pysyminen olcer asioiden karsiminen
etaty0ssa? > hoitaminen. N
omissa pois.
kasissa.
Tarkeampad etand. Tarkeampad etana. Etaty6 on
Etana tyoskennellaan .
- o Etatyossa ei ole kuor
yksin, palkitseminen hy 10
s . tyokavereita, joilta a kuin
B [P saisi spontaania toimistotyo,
Miksi tybntekija Kannalta, P stotyo,
o . palautetta. palkitseminen
kéyttaa itsensa Etityoss tarkeaa
P 4 PN Etatydsta puuttuu auttaa
palkitsemisen piti tyonteko R N
V o tyane sosiaalinen tuki ljaksamaan
strategiaa mielekkaana. PR N
- 5 vaikeista tilanteista. Tyon
etityossa? Ty on yksinéists, o
. . Siksi tarkeaa mielekkaana
minka takia itsensé . .
o tunnistaa itse pitaminen myds
palkitseminen on istaa
N onnistumiset. etind.
[térkeaa.

BEHAVIOR [C Epaonnistumiset

FOCUSED | Miksi tyontekija térked kayda
kéyttad itsensd 0 loppimismielessa lapi -
rankaisun lyhta tarkeaa kuin
strategiaa toimistolla. (useita
etaty0ssd? inintoj

[Oman riman Tyokavereita
" L | N P Tydhyvinvoinni
b Tyosta puuttuvat ja ja Sosiaalisen tuen nkarralta
. - sosiaaliset kontaktit, |Omasta ihi merkitys korostuu  [Kukaan ei tarkkaile
Miksi tydntekija " ome . X ; eriys ¢ " tirkead.
Kyt minka takia ei pdse tay voi erityisesti tyontekijad kotona, |t
. 6 purkamaan huolehtia, koska  |tarkeampaa etand,  |nostaa etana omaa spontaanin joten ty6ntekijan
reflektointia " A : . ! palkitsemisen ja
(itsensa tarkkaily) tyokavereiden tuen  [etéina tasta on koska kukaan suoritusta. palautteen osaltaja [taytyy tarkkailla | C
etatyOssi? lavulla tapahtumia ja |vastuussa yksilo itse. |tyoyhteisostd ei Tyonteon tarjoaa tyontekijalle |itseaan. Lavoitteiden
. lomaa osaamista. tarkkaille jaama  [systemaattisena ulkoista palautetta. i
spontaania palautetta. [pitaminen. Y
Varmistaa, etta Keskeytysten
" jélkeen
muistaa tehda " .
E atehdd helpompi  |Auttaa pysyman
o . olennaiset asiat etané. !
Miksi tyontekija = palata tyémoodissa kotona,
S Adhoc-toita tulee A
kéyttaa itsedian 3 e yde—— tybrutiineihin |auttaa
muistuttamista o etityossa, [orientoitumaan
etatyssa? e un on toihin
muistuttaminen auttaa muistilappuia
hallitsemaan tita. PP
\Voi sparrata itseddn
tuottamaan
lerinomaista palvelua,
Auttaa hallitsemaan |Auttaa etana
2 ivisia tunteita i
Miksi tysntekiia etané. suorituksen
P |a;y J Auttaa etand itteisiin ja Auttaa etand Etana ei saa
v tehtavan olennaiset mihin i toihin, i
onnistuneen 4 . P P " : e
suorituksen vaiheet etand jasen  |haluaa kehittya ja  |hoitamisessa. ei kodin palautetta, siksi
Kuvittelua mita vaaditaan. paasta. |Auttaa hoitamaan houkutuksiin. tarkeataa.
etatytssa? Helpottaa etana etana niita toita,
tunnistamaan jo missé ei ole
letukateen, mita vahvoilla.
kohtia hallitsee
tydssd ja missa
kohdin tarvitsee apua.
Ei ole kollegatukea
saatavilla, sita
korvaa itselleen
G y puhuminen. Auttaa

CONSTRUC Etatoissa on i

TIve Miks tyontekija Kuntys on yksingista, v;:‘;jaaﬁ |5;|5|2;‘f‘a selkeyttamén

THOUGHT |avita itselleen niin itselleen g ajatuksia,

! puhuminen auttaa
puhumista 5 puhumalla voi Etana ei saa
lohjaamaan ajatuksia
(adneen tai ljasentia ajatuksia ja
a rakentavasti ja
mielesséan) rauhoittaa itsedan palautetta
kehittavasti.
etityossa? tyoyhteisslta, joten
itsensa
tsemppaaminen on
korostetun tarkeaa.
ETEa TEyTyy Para
lyksin. Kun ei voi sparrailla
I Tysn tekeminen yksin muiden kanssa
tarkoittaa, etta on itse spontaanisti, pitaé
H |vastuussa omista Varmistaa etana, etta luoda 100%
Miksi tybntekija oletuksista ja Tarve ottaa vastuuta [on avoin uudelle ja Varmuus siits, ett
Kayttaa omien s larvioimallaomia  |omasta Luden oppimiselle, lomat oletukset ovat
uskomusten ja loletuksia varmistaa, ittymi ja I i oikeita.
oletusten lettei jaa yksinaan  [omista ajatuksista.  |Auttaa kasvattamaan Eténd ei pysty
arviointia etana? poteroon. lomaa osaamista. peilaamaan omien
Kun on yksin, tulee havaintojen ja
tehtya helpommin uskomusten
virhetulkintoja. paikkansapitavyytté.
Toimistolla on
sosiaalinen
| (Antaa energiaa ja Suorituksen Zza‘:;‘;s‘glis::mn
Miksi tysntekija virtaa, Taté tarvitsee palkitsevuuteen e Jmn voi
Kyt lenemmn, kun ei ole keskittyminen auttaa aty )

SELF-  [suorituksen inmisia ymprila. fokusoitumaan henkista kompensoida

CONCORD 3 im i ympart e, oxusotumast, palkitsevuutta. Eténa taman avulla
henkiseen Silloin on tarkeaa oikeisiin asioihin.

IANCE N " @ tyon henkiseen etityon
palkitsevuuteen keskittya tehtaviin ja alkitsevuutoen Kuormittavuutta
Keskittymista niiden Hallinnan tunteen P

N N pitaa keskittya itse,
etina? palkitsevuuteen. lvarmistaminen.
koska vain tysntekija
itse voi vaikuttaa
asiaan.

Toinen analyysiosio, matriisi 2.1, tydntekijat: etatyo ja itsensa johtamisen strategiat.
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E THOUGHT  |puhumista (aaneen tai

houkutuksista.

etéityossa?
Etatybssa syntyy
" omia oletuksia . Negatiivist
o N helpommin kuin ! ajatusmallit
Miksi tyontekija L haastamassa omia N
Gayitid omien toimistolla, bemrmen e ssaattavat jadda
h N etdtyssd tarkeampi Ksia, J herkemmin
uskomusten ja . N tyontekijan pitda N
AT tunnistaa naita kun N pyGrimaan etana,
oletusten arviointia e ottaa itse vastuu .
ei voi pallotella ¢ vastuu kun ei tule
etana? naiden arvioinnista.
néita muiden tybyhteisolt tukea.
kanssa.

1
Miksi tybntekija
Kayttaa suorituksen
henkiseen
palkitsevuuteen
Keskittymisté eténa?

SELF-
'CONCORDANC
E

Yksindisessa
tyOympéristossa
tulee kiinnittad
tyshyvinvointiin
huomiota, ja siksi
tamén strategian

Kiiytto on tirkesd.

Tyon itsendisyys [Tavoitteellisuus [Tyon rajaaminen [Tyon rytmitys [Yhteiso
itettu suoraan pr Prepositioihin ja viitekehykseen liittyvat muut tekijat
ANALYYSIOSIO I1:
ITSENSA JOHTAMISEN Toihin - N
STRATEGIOIDEN KAYTONSYYT |, | Tyon yisindinen Tarve @izt el Tyon ja vapaa-ajan | liittymattomien Ty"r:‘:i':r:;'e';ye" "sek"":n o nee"'“e" T e N
ESREEER e Vastuunotoon | istaminen | varmistaminen I irictediog ami = n ompens nos(opt
Analyysitaulukko 2.2. minimoiminen =
ESIMIEHET
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Tehokkuuden
kannalta kriittista, Kun ei ole
Tla‘)arlay‘yyglla (3 TyOsta tulee etdnd etta osaa rakentaa tyokavereita
A galllnnassa P hallitsematonta, jos lomat tavoitteet Kun etédna on vieressa tai
Miksi tyontekija tekee toita N el sitd ei kykene iimitavoitteil kollegaa tukena,
Kayttaa tavoitteiden v jarjestaman ja lisaksi. strukturin, se tyontekijan pitaa
asettamista itselleen Draivi pitiA saada. suunnittelemaan helpottaa rutiiniern kehittad itse draivi
etityossi? P Etatybss tiytyy olla Vilapitamista. - sita ei voi etina
itse palle sielld .
i ljoku tavoite, muuten kopioida
etina.
on riski naapurilta.
‘(ksmamen luonne Auttaa silyttamazn
aiheuttaa sen, ettd
tysntekija on [ EELanE, Tyshyvinvoinnil
B kun muistaa Toimistolla saa
vastuussa itsensa P le tarked asia
Miksi tyontekija kriteeriston milloin 'spontaania
palkitsemisesta. tunnistaa omat
Kayttaa itsensa y Voi olla itseseensa kannustusta, eténa
Pitaa mahdollistaa X onnistumiset ja
palkitsemisen tyytyvainen. Auttaa siit pitaa
onnistumisen palkita itseaan
strategiaa etity(ssi? sen - talla tavoin huolehtia itse.
tunteet vaikka ei saa o niisté.
. motivaation
[CEIETIE sailymisessd.
palautetta muilta. 3
Kun palautetta e Ilsensavrankalsu
C saa muilta, itselleen plEEEm
Miksi tyontekija o s nalesiioan varmistaa sen, etta
BEHAVIOR |kaytta itsensa am;mm"‘?a tyontekijat osaavat
FOCUSED rankaisun strategiaa J tunnistaa pieleen
itserankaisu on
etiitybssa? menneet tilanteet ja
tarpeell ° ante
[voivat oppia niista.
m Toimistolla on
L Porukka yrittad matalampi kynnys
on otettava vastuuta S o
. selviisti parjata miettia aaneen
D lomasta suorituksen
pidempézn yksin lomaa suoritusta,
Miksi tyontekija Etina
etiityoympéristossa, liolloin siihen saa
Kayttaa reflektointia ei saa ulkoista o
) . [|ioten uskon etté tuo lautomaattisesti
(itsensé tarkkailu) vahvistusta eika 3 py
etityos? e parjaamisen halu vie myos kollegoilta
: itsensé tarkkailua palautetta. Etana
palautusta s P
it eteenpain. tasta pitaa ottaa
realiteetteihin. "
|itse vastuu.
Toimistolta tuttujen
rutiinien
yllapitaminen
E tarkeaa.
Miksi tyontekdja e el tulee Se two siihen jotain
Kayttaa itseéian hoidettua ne tyst cellaista
muistuttamista mita pitaakin, s "
0
cttyGssa? turvan tunnetta,
ettd on tietyt
rutiinit jotka
toistuu siella eténa
E@ ".ys‘.W Kun etatyossa ei
|visualisoimaan Tarkeampaa " "
F isaa niin helposti
. - omassa padssadn  |etatydssa, etta o
Miksi tyontekija " haastaviin
vaikka tarkean tyontekija miettii,
Kayttaa onnistuneen tilanteisiin kollegan
puhelun, et mika | mita tasta voi tulla
suorituksen lapua, niin taman
A lon se loppuratkaisu [ja osaa varautua
Kuvittelua etétyossa? puol N " ! strategian kayton
tai tavoite, mihin  [siihen etukéteen.
§ merkitys korostuu.
haluaa pyrkia.
G PR
Miksi tyontekija Tyon yksinainen Jottei kuormita Keskittyminen Juurruttaa :;Szt\:;;r:n’:::r'\“ ;;:T:
CONSTRUCTIV |kéyttad itselleen [ . ityohon, ei ysmoodiin \odin

Tyshyvinvointi

Toinen analyysiosio, matriisi 2.2, esimiehet: etatyo ja itsensd johtamisen strategiat.



Liite 13: Analyysiosio 11, taulukko 2.3

Sanoitettu prepositioissa

ANALYYSIOSIO II:

Mité hyotyja ja seurauksia
tyontekija tunnistaa itsensé

* Tukee organisoimista.
* Auttaa jarjestelmallisen
tydotteen yllapitamista.

* Auttaa maksimoimaan

* Onnistuneiden tyétilanteiden
tunnistaminen.

* Oman osaamistason
tunnistaminen.

johtamisen kéayttamisesta?

te
* Tyonhallinta.

* Asioiden selvittaminen itse,
jos ei saa valittomésti apua.

* Oman voinnin tunnistmainen.
* Itsensé sparraaminen.

* Epaonnistuminen
kaantaminen oppimiseksi

* Riman asettaminen
korkeammalle kuin mitd
0saaminen nyt on.

* Vankempien muistijélkien
jattaminen itselle.

* Ajanhermolla pysyminen.
* Kasvaminen tyontekijané ja
ihmisend.

* Kukaan ei anna palautetta
spontaanisti etana - ulkoisen
palautteen korvaaminen.

* Pysyy kokonaisuus hallussa
* Tukee itsekontrollia

* Keskittyminen olennaiseen.
* Keskittyminen olennaisiin
toihin.

* Tydmoodin tukeminen.

* Hallinnan tunne.

* Tunnistaa itse omat
vahvuudet ja ne tekijat, joissa
tarvitsee apua.

* Oman tyontekijaarvon
tunnistaminen.

* Oman toimintavarmuuden
kasvattaminen.

ITSENSA JOHTAMISEN
STRATEGIOIDEN Tehokas . . . R
KAYTON SEURAUKSET tyortapa Ref_le ktoiva Henkllo_kqhtamen Itselfontr(_Jllln Itseluottamuksen ReS|_I|e nss_len
L o ajattelu oppiminen vahvistaminen kasvaminen vahvistaminen
ETATYOSSA
TYONTEKIJAT
* Onnistumisen kokemukset.
* Tukee halua kehittya ja * Auttaa fokusoitumaan
oppia. lonnistumisiin.

* Tukee jaksamista tydssé, kun
palkitsee itseaan.

* Motivaation yllédpitaminen
Oman hyvinvoinnin
arvostaminen.

* Kielteisten ajatusmallien
katkaiseminen.

* Niiden tekijoiden
tunnistaminen, mitkd antavat
energiaa ja virtaa

* Tyon kuormittavuuden
hallitseminen keskittymalla
positiivisiin ja omaa mielihyvaa
liséaviin elementteihin tyossa. .

Toinen analyysiosio, matriisi 2.3, tydntekijat: itsensd johtamisen hyddyt ja seuraukset etatydssa.

150



Liite 14: Analyysiosio 11, taulukko 3.1.1-3.1.2

151

Voimaannuttavan johtajuuden elementit

| Tuki tyontekijan autonomialle
TYONTEKIJAT Propositiot
ANALYYSIOSIO 111z
ITSENSA JOHTAMINEN JA Vastuut- Vallanj Tiedon Tuki Tuki tavoitteel- Delegointi Kannustaminen P Innostava
ESIMIESTYO taminen ! ! lisuudelle 9 ideointiin viestintatapa
Analyysitaulukko 3.1.
Kategoria Strategia 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Hyvien kaytantjen q
yvien Kaytanioj Organisaation ja
tunnistaminen ja L .
A tiimin tavoitteet
. . . Itsendisyyden niista tiedon e
Miten esimies voi . o " . " positiivinen can do -
tukea tayolttelden Vapaus maaritella Tiedonkulku ja tiedon (sl us.elssa ase_nr?e‘
asettamista - q - haastatteluissa Esimiehen
N omat tavoitteet. jakaminen omaan N .
itselleen? g p 3 6
tydhon vaikuttavista o
e mainintaa)
asioista.
Positiivinen
ikointi koko
Tiedon jakamist: tiimille. Innostaminen
B lukujen kertomista, vaihtoehtoisiin
Miten esimies voi | Lisavastuun Valtuudet toimia itse suorituksen ' Tyon merkityksen tyomenetelmien
tukea itsensé antaminen. ja kehittaa itseaan. onnistumisen muistuttaminen. kéyttoon. Hyvan
i i jakamista (tiimi, asenteen yllapitoa
lyksilo) positiivisen
kommunikoinnin
avulla.
BEHAVIOR c
FOCUSED . . .
Miten esimies voi
tukea itsensa
rankaisun
strategiana?
b Tukea ja vinkkeja
. . . Lukujen jakaminen, |Tuki siihen, etta P
Miten esimies voi q P 5 3 Positiivinen
itsearvioinnin kehittyminen .
tukea reflektointia . viestintatapa
y . oikeisiin
(itsensa tarkkailu)? L
asioihin
Konkreettiset vinkit,
E joiden avulla Se, etta esimies
Miten esimies voi parantaa. Avun I i
tukea itseaan saaminen tarpeen |ia mité pitad saada
muistuttamisessa? vaatiessa, jotta rytmi |aikaiseksi.
pysyy-
Esimiehen tulisi
lymmartaa, mita
- Pitaisi tarjota tyontekijan pitaisi
. . . \vaihtoehtoja ja tietoa osata ja tietad. Taman . Innostuksen
Miten esimies voi s o A P q Innnostaminen . .
siitd, mitd menetelmia viestimiselld voi " " heréttaminen. Tai
tukea onnistuneen Fofle N kokeilemaan uusia N N .
) on kaytettavissa. auttaa myos . ajatuksia heréttava
suorituksen P 3 malleja. P
Vinkit ja kannustus suorituksen kommunikointityyli.
kuvittelua? 1 3
kokeilemaan. kuvittelua.
Tavoitteen
viestiminen tarkead.
G
Miten esimies voi Innostavie
tukea itselleen artikkeleiden Rohkaisu
CONSTRUCT N P
WE puhumista (déneen kommunikoiminen.
s lessiAnY?
THOUGHT tai mielessaan)
Faktan jakamisella
helpotetaan omien
" oletusten ja
" .- " uskomusten
Miten esimies voi P
tukea omien Itsendisyyden arviointia.
K ten Toimivalta " /Ajankohtaista
uskomusten ja tiedonjakoa
oletusten el
P organisaation
arviointia?
tilanteesta, eri
osastoje tilanteesta.
Pidetaén ajantasalla.
| Toiminnan vapautta,
Miten esimies voi vallan jakamista siten,
SELF- en es .es ° . etta tyontekijalla on Selva nakemys Kannustaminen Kannustusta siihen,
tukea suorituksen  [Vastuun antaminen y R "
CONCORDA . ; paatosvaltaa. paalinjoista ja kokeilemaan etté tartutaan myos
henkiseen keskeista. = 4 e . N P
NCE ) Antaa tyontekij prioriteeteista. vaihtoehtoja. vaikeisiin asioihin.
palkitsevuuteen .
keskittymista? \alieoet
tydmetodit.
Yhteenveto /Annettu itsenainen | Toimintavapaus Toimivallan Hallittu tiedon Kevytta ohjausta Ideoita tuova ja
lopussa [rooli isen tyGotteen  (antaminen proriteeteila ja ideoiva johtaminen
esimiestarpeista, salliminen Vastuun lisédminen | Tiedon jakaminen ja tavoitteilla oikeaan Rohkaiseva tyyli.
ljotta tyontekija voi Itsendisyyden sen avulla suuntaan. Positiivinen,
hyodyntaa itsensa mahdollistaminen lymmarrysta siita, kannustava ote.
i Annetaan ratkaista  [missé mennaén
itse - ei heti anneta
valmiita vastauksia
ylhaalta.

Kolmas analyysiosio, analyysitaulukko 3.1.1 tyontekijat

johtajuus.

(osa 1): itsensd johtamisen strategiat ja voimaannuttava
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Voimaannuttavan johtajuuden elementit
| Tuki tyontekijan kehittymiselle

Voimaannuttavan johtajuuden elementit
Luottamus ja ty6ntekijén arvostava kohtelu

TYONTEKIJ
AT Propositiot Propositiot
ANALYYSIOSIO 111z P ; .
ITSENSA JOHTAMINEN JA Ak,t"w,nen Palautteen Esimiehen antama  |Oppimisen tukeminen Kehittymiseen Luoitarquksen N Jja Tyontekij
s sosiaalinen N e . N L . ilmapiirin mielipiteides
ESIMIESTYO 5 antaminen* eri 5 5 q huomiot
y vuorovaikutus* vahvistaminen arvostaminen
Analyysitaulukko 3.1.
Kategoria Strategia 11 12 13 14 15 16 17 18 19
Saannollinen
Tyon . Luottamus molemmin
g 3 A Kannustaminen N
A lasnéolo ja seuranta, josta voi Lusien menetelmien puolin.
Miten esimies voi  [tavoitettavuus. taas rakentaa omia  |Esimiehen "kylla me Kayttson, kannustus Aito valittaminen.
tukea tavoitteiden uusia tavoitteita. téstd selvitdan” - ! Usko omaan
X S . - ja tsemppaus . .
asettamista (toiseksi térkein; Positiivinen kehitys jalasenne. L N tekemiseen, joka taas
N Sl b oppimiseen ja N
itselleen? lahes . 5 - luo myos uskoa
L kehittymiseen liittyen |~
kaikissa (palaute).
Kannustaminen eri
B Palaute (tarkein). tyomenetelmien
" . . Aktiivista vahvistusta kayttoon.
Miten esimies voi 3 o . " Luottamuksen "
. ja palautetta, jotta Opettaminen, miten . N Sparraaminen
tukea itsensa A
) . tietaa olevansa tyontekijd voi itse
oikealla tiella. havainnnoida
onnistumistaan.
Oppimien tukeminen
BEHAVIOR virhetilanteissa.
FOCUSED | .- " Itserankaisun
Miten esimies voi . .
: e A kaantaminen . Rakentava
tukea itsensa kritiikki, L Kannustaminen A
. oppimiseen. A suhtautuminen
rankaisun keskustelut palaute P virheista oppil PR
) " Positiivisen virheisiin
hyodyntamista .
N oppimisen
strategiana? N
menetelmien
opettaminen.
Palautteen antaminen "
" N Tavoitteet,
Sadnnolliset (térkein), rakentava
- S suorituksen mittari,
0 st Ja positiivinen Innostaminen eri self-help naissa. Aito
Miten esimies voi  [esimiehen palaute. Toimistolla . " 'Valmentavien . P )
tgkea 3 . i kayttoon. kysymysten tyontekijasta.
(itsensé tarkkailu)? . o
. Tyontekijan
(tarked) tyoyhteisolta, etana
g . tunteminen.
sité ei saa muilta.
E Molemminpuolinen
Miten esimies voi | Aktiivinen luottamus. Luottamus Mahdnlllsu.us .
B X e ... pallotella ajatuksia ja
tukea itseaan vuorovaikutus. siihen, e tta tyontekija ideoita
muistuttamisessa? ljohtaa itseaan. .
F Aktiivinen juttelu ja Tapaysler! Yhdessa miettiminen:
3 Varmuuden tunteen " o lapikayminen yhdessa| mita tarivtaan maaliin
Miten esimies voi ~ [Kysyminen A A . . Eri menetelmista ja h e " Lo
. . A vahvistaminen Esimerkkien . . ja sparrailu. padsemiseksi.
tukea onnistuneen |tyontekijoilta, miten 5 esimerkeista Kuuntelu. Luottamus. " .
) myos Nakemysten Oivalluttaminen..
suorituksen menee. kertominen. AR b " :
3 ja Harjoittelukulttuurin
kuvittelua?
arvostaminen. luominen.
/Annetaan tilaa
G . . . . tyontekijan omille
Rohkeita ehdotuksia, |Kannustaminen Sallivuus - g
Miten esimies voi . . . Lo N = . ajatuksille ja -
tukea itselleen vinkkejd, neuvoja, e Positiviinen,
CONSTRUCT N . esimerkkeja kokeilemalla tallaista [tunteiden ja . . valmentava ote.
WE puhumista (aaneen . el N . q (B
. - X
THOUGHT tai mielessaan) Jgsente!emaan
/Ajatusten
heréttelemistd
. Rakentavan palautten ky.symy_lf.sllla,
H Kyky tunnistaa . tyontekijoiden
Pyt kautta oletusten Kannustaminen .
Miten esimies voi negatiivisia ; m houkutteleminen
. Tukemista ja N L Tyotenkijan R L .
tukea omien h ajatusmalleja ja L ~ miettimaan asioita eri
N keskusteluja. = 0 nakokulmien
uskomusten ja L uskomuksia ja N N N PR . nakokulmista.
Yhteistyota. . Tyontekijan omien  |ajatusmalleja ja niista arvostaminen .
oletusten puuttua niihin . e Haastaminen
oikeiden oletusten  |selvidmiseen.
arviointia? rakentavalla tavalla. ) . sparraavalla tavalla.
vahvistaminen. " ”
Pitaa saada tyontekija
miettiméan asioita
uudella tavalla.
Esimies voisi
kannustaa - .
| " " - . Esimies voisi
Mit . " Uusien nékokulmien | miettiméan, mista valmentaa siihen, etta
SELF- " Len eslr:ilteskvsoln |Aktiiviset keskustelut lia esimerkkien tyon osista itse nauttii e y tunnis{aa
' CONCORDA u ea_suo Ukse , eri nakokulmista avaaminen, ja saa energiaa, ja sitd " " L .
henkiseen q " . . osoittaminen ne tekijat, joista voi
NCE keskusteleminen. vaihtoehtojen kautta palkitsevuuden
palkitsevuuteen N . PN njia saada virtaa ja
keskittymista? P i 5
) tunnistamiseen voimaantua.
fokusta.
'Yhteenveto |Aktiivinen keskustelu |Positiivinen ja Tarvittaessa /Avoin Kuuntelisi Isparraus,
lopussa ista ja ‘ palaute. tyontekijon ilmapiiri. ‘ ksia ja ote.
lesimiestarpeista, vinkkeja. Onnistumisen mmielipiteiden Luottamus. mielipiteita. On valmis
ljotta tyontekija voi [Ki ote ja vaivhstaminen tai Luottaisi |Arvostaisi erilaisia  |kuuntelemaan.
A itsensd - inen. jotta PR ieliiteita ja
pi Palautteen ija kehittyy. i hin ja
| Tavoitettavuus. kayttaminen nakemyksiin
oppimiseen ja ratkaista. Luottaisi
kannustamiseen. ratkaisukykyyn.

Kolmas analyysiosio, analyysitaulukko 3.1.2 tyontekijat (osa 2): itsensa johtamisen strategiat ja voimaannuttava

johtajuus.
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Voimaannuttavan johtajuuden elementit

Tuki tydntekijan autonomialle

strategiana?

Propositiot
ANALYYSIOSIO IlI:
ITSENSA JOHTAMINEN JA Vastuut- Tt Vallan Tiedon Tuki Tuki tavoitteel- Delegointi Kannusta-minen oo Innostava
ESIMIESTYO taminen Jjakaminen Jjakaminen tehokkuudelle lisuudelle 9 ideointiin viestintatapa
Analyysitaulukko 3.2.
Kategoria i 2 3 4 5) 6 7 8 9 10
Tyontekijalle
A_ - . [Tilan antaminen Tiedon jakaminen ymmarns, |k§ on Kannustaminen
Miten esimies voi T q - - oikea suunta ja e
o tyontekijélle - ei Toimivallan yrityksen ) tavoitteiden
tukea tavoitteiden . - " . o mitka ) .
N voi johtaa liian antaminen kokonaistavoitteist tekemiseen "kylla
asettamista \ahelta A koke e
itselleen? . Priorisoinneissa Py
auttaminen.
Antaa
B mahdollisuuden
" - n Vastuun N .
Miten esimies voi 5 napata valtaa ja Kannustaminen
R i antaminen omasta 9 IR X
tukea itsensa - vastuuta. Tilan ylittdméén itsensa
Lo tyOsta 3
palkitsemista? antaminen
tyontekijalle.
C
BEHAVIOR wl'(ee:lf:;':;? ol Epékohtiin pitaa
FOCUSED N puuttua selkeélla
rankaisun tavalla
hyédyntamista )

D

Miten esimies voi
tukea reflektointia
(itsensa tarkkailu)?

Mitataan
suoritusta ja
jaetaan tuloksista
avoimesti tietoa.
Téaman avulla
tyontekija voi
peilata omaa
suoritustaan.

Tuki tyontekijan
omalle

nille,
kannustaminen

E

Miten esimies voi
tukea itsedan
muistuttamisessa?

Tuen tyontekijoita
naiden tekemissa
valinnoissa

E
Miten esimies voi
tukea onnistuneen
suorituksen
kuvittelua?

G
Miten esimies voi
CONSTRUCTIV tukea itselleen

E THOUGHT  |puhumista (aaneen
tai mielessaan)?

H

Miten esimies voi
tukea omien
uskomusten ja
oletusten
arviointia?

tukea suorituksen
henkiseen
palkitsevuuteen
keskittymista?

SELF-CONCOR

Toimivaltuuksien
antamista ja
kannustamista.

Annetaan
tyontekijalle valta
ja vastuu valita
itse, mittka
metodit valitsee.

asioiden
miettimista
yhdessa ja
onnistumisten
nostaminen.

Yhteenveto haastattelun
lopussa esimiestarpeista,
ljotta tydntekija voi
hyodyntaa itsensa
johtamista

Antaa vastuun
ratkaista itse
asioita.

Tarjoat tilan ottaa
vastuuta

Jaat valtaa ja
vastuuta.

Seuranta, jotta
nahdaén ollaanko
oikeassa
suunnassa.

Tiimitason
tavoitteiden
selkeys, paarmaara
selkeasti tiedosssa.

Kolmas analyysiosio, analyysitaulukko 3.2.1 esimiehet (osa 1): itsensd johtamisen strategiat ja voimaannuttava

johtajuus.
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Voimaannuttavan johtajuuden elementit

Voimaannuttavan

johtajuuden elementit

Tuki tydntekijan kehittymiselle

Luottamus ja tyontekijén arvostava kohtelu

hyodyntaa itsensa
|iohtamista

Propositiot Propositiot
ANALYYSIOSIO IlI: I ety e B .
M Esimiehen antama Oppimisen N 8 . Viitekehyksen
ITSENSA JOHTAMINEN JA AkF||V{nen Palautteen ppIr q Kehittymiseen quttamulfsen Na}( emy: SElR Tyontekijoiden Valmentava 4
P sosiaalinen . tukeminen eri . ilmapiirin mielipiteiden L L ulkopuoliset
ESIMIESTYO ¥ antaminen* . kannustaminen P y kunnioittaminen esimiesote
N vuorovaikutus* menetelmilla vahvistaminen arvostaminen nostot
Analyysitaulukko 3.2.
Kategoria 11 12 13 14 15 16 17 18 19
A Sparrailua,
Miten esimies voi Suunnan Esimerkkien \Vinkkedi valmentavalla
tukea tavoitteiden |Jatkuva sparraus  varmistaminen antaminen omista | . g otteella
. : esimerkkejad .
asettamista palautteen avulla |kokemuksista. (kysymyksid)
itselleen? tukeminen.
Pitda esittaa
Pitad mahdollistaa kysymyksia, jotta
tilanteita, joissa tyontekija osaa
. - . Palautteen Kannustaminen  |my0s tiimi voi arvioida eri
Miten esimies voi q . . n .
B ) antaminen on loistamaan ja antaa palautetta - kanteilta asioita -
tukea itsensé . P L
L keskeista, oppimaan vaatii saada tyontekija
palkitsemista?
luottamuksen ajattelemaan
i uusista
nékokulmista.
l?/liten esimmies voi Pitaa haastaa Epéonnistumiset | Kulttuuri, jossa
BEHAVIOR : ) q N tyontekijad q saa ja kin epéonnistumisten Konkreettinen apu
tukea itsensa Tarjotaan vayla ? - Keskustelujen . Lyl . .
FOCUSED . - ajattelemaan, mita L jakaa ja niista voi [esilletuominen on ongelmanratkaisuu
rankaisun puhua asioista. : . salliminen. 5
) PRI tilanteesta voi keskustella. helppoa ja n
hyodyntamista . .
. oppia. Sallivuus. mutkatonta.
strategiana?
Esimiehen pitési e
- P Ehdotuksia siihen, P turvallisesti, jos ei
Oppimisympéristd PR kannustaa P
D C minkalaisilla R 0saa tai parjdé.
N L . n luominen: tyontekijaa N
Miten esimies voi tavoilla omaa . Rohkaisen
" kysymysten . tutkimaan omaa "
tukea reflektointia s . suoritusta ja s kysymaan neuvoa
N . salliminen ja . _ .. |tekemistd ja A
(itsensd tarkkailu)? |, " edistymisté voisi ja pyydan
tilaisuus puhua. seuraamaan omaa |, .
seurata. s liputtamaan heti,
menestystaan. . . s
jos tarvitaan apuja.
E
Miten esimies voi Esimerkkien
tukea itsedan antaminen
muistuttamisessa?
Omasta Kannustaminen ja Tyontekijan
F kokemuksesta N . P
. - " . o sparraaminen, Tyontekijan aktivoiminen
Miten esimies voi Rohkea esimerkkeja ja \ukea Iy —— iettimédn hyvid
tukea onnistuneen  |ehdottaminen ja vinkkeja, miten on [Harjoittelu ) . Rohkaisu YVYKIYY J 5 e
3 q N . valmistautumiseen 1 ratkaisumalleja.
suorituksen wuorovaikutus. itse selvinnyt e N s
. . ja sita kautta uskominen. Kysymyksia ja
kuvittelua? vastaavista -
kehittamiseen. valmentava ote.
tilanteista.
Kysymélla mita
kuuluu -
G heréttamalla
Miten esimies voi miettimadn, miten
CONSTRUCTIV |tukea itselleen eténé voi ohjata
ETHOUGHT |puhumista (aéneen |itsean (itselleen
tai mielessaan)? puhumalla).
Aktiivinen
keskustelu.
H Esimiehen tulee Ohjata tyontekijan
Miten esimies voi luoda tilanteits, fokusta
" joissa naista . L Kysyy kysymyksia
. . tunnistamaan, mitd i .
tukea omien asioista voi puhua. s " eika teilaa toista
uskomusten ja Kysymykset ja voi itse tehda heti
oletusten 'ysy I asioille ja miten )
N ajattelun N .
arviointia? . tunnistaa niité.
heréttaminen
|
Miten esimies voi  [Onnistumisten ja Fokuksen
tuke ituks eravoittojen ohjaaminen siihen Molemminpuoline (BT Kyvykkyyksien
SELF-CONCORY!"®2 Suorituksen g e e PUOINE | ertominen aaneen Y
henkiseen sanoittaminen mista saa henkista n luottamus. e tunnistaminen
y tyontekijalle.
p luteen adneen. palkintoa.
keskittymista?
Yhteenveto haastattelun | Saannollinen Esimerkkien Luottamus Aito kiinnostus Valmentava Olemalla lasna.
lopussa esimiestarpeista, |y orovaikutus ja antaminen ehdottoman esimiesote Oikeudenmukaine
otta tyontekija voi yhteydenpito tarkeaa. n, napakka ja

Vvaativa, mutta
kuitenkin
empaattinen ja

positiivinen

Kolmas analyysiosio, analyysitaulukko 3.2.2 esimiehet (osa 2): itsensd johtamisen strategiat ja voimaannuttava

johtajuus.
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Liite 16: Strategiakohtaiset tulokset

Itsensa johtamisen straetgiat ja niihin linkitetyt etétyén haasteet

Tavoitteiden . . - . 3
. R Itsensd palkitseminen Itsensd rankaisu Itsensd tarkkailu Itsedsin muistuttaminen
asettaminen itselleen
+ Tarve sutonomialle + Ty&n yksindinen luonne *  Oman kehittymisen +  Tybn yksindinen luonne = Tarve vastuunottoon
= e . + Tyon vksindinen lnonne + Sosiaalisen tuen puutteen varmistaminen »+ Tarve vastunnottoon = Tyén rutiinien
Ka‘v“a}_ - !_Seen « Tarve vastuunottoon korvasminnen +  Oman kehittymisen yllapitaminen
keskittyviit + Oman kehittymisen + Tyon kuormituksen varmistaminen + Ttsekurin varmistaminen
strategiat varmistaminen vihentaminen *  Tyéa tehokkuus
* Tehokkuuden * Tyonmielekkdini *  Sosiaalizen tuen puutteen
varmistaminen pitiminen korvaaminen
» Itsekurin varmistaminen *  Valvonnan
* Rutiinien yllapitiminen kompensoiminen
* Tydhyvinvointi
Onnistuneen . Omien uskomusten ja
3 . Itselleen puhuminen L
sporituksen kuvittelu ot oletusten arviointi
= Tarve vastuunottoon * Tyon yksindinen luonne = Tybn yksindinen luonne
Rakentavan * Oman kehittymisen * Oman kehittymisen = Tarve vastuunottoon
sattel varmistaminen varmistaminen »  Oman kehittymisen
ajatte un + Tyin tehokiuuden + Sosiaalisen tuen puutteen varmistaminen
strategiat varmistaminen korvaaminen « Sosiaalisen tuen puutteen
= Ttsekurin varmistaminen korvaaminen
« Bosiaalisen tuen puutteen
korvaaminen
Suorituksen henkiseen
palkitsevuuteen kesk.
* Tyin tehokluuden
Suorituksen varmistaminen
henkisen * Sosiaalisen tuen puutteen
3 korv:
palkitsevunden Toq samamen
) = Tyéchyvinvointi ja
strategia jaksaminen; kuormituksen
kompensoiminen

Tavoitteiden . . . . . 5
R Itsensid palkitseminen Itsensd rankaisu Ttsensi tarkkailu Itsedin muistuttaminen
asettaminen itselleen
*  WVallan ja tiedon *  Valtan ja tiedon « Sosisalinen vuorovaikutus = Tiedon jakaminen = Tuki tehokkuudelle ja
Kiyttiytymiseen jakaminen jakaminen * Palautteen antaminen = Tuki tavoitteellisuudelle tavoitteellisuudelle
i(esk.it}}'v:'it = Tuki tavoitteellisuudelle +  Tuki tavoitteellisuudelle * Er menetelmin oppimisen = Innostava viestintitapa = Aktiivinen vuorovaikutus
. * Innostava viestintitapa + Innostava viestintitapa tukeminen = Aktiivinen vuorovaikutus = Luottamuksen
strategiat +  Aldtiivinen vuorovaikutus « Palaute +  Kehittymisen * Palautteen antaminen vahvistaminen
* Palaute « Eri menetelmin oppimisen kannustaminen = Eri menetelmin oppimisen = Nakemysten ja
* Kehittymisen tukeminen = Luottamuksen tukeminen mielipiteiden
fannustaminen * Luottamuksen vahvistaminen = Mittarit ja statistiikka arvostaminen
*  Luottamuksen vahvistaminen
vahvistaminen *  Sparraaminen
Onnistuneen Omien uskomusten ja
X , Ttselleen puhuminen S
suorituksen kuvittelu oletusten arviointi
* Tiedon jakaminen + Tiedon jakaminen = Vallan ja tiedon
«  Tuki tehokluundelle « Innostava viestntitapa jakaminen
Rﬂ!{enlﬂvﬂn *  EKannustaminen idecintiin *  Oppimisen tukeminen = Alktifvinen vuorovaikutus
ajattelun + Innostava viestintitapa +  Kehittymiseen » Palautieen antaminen
strategiat *  Altijvinen vuorovaikutus kannustaminen *  Oppimizen tukeminen
* Palautteen antaminen * Luottamuksen * Kehittymisen
*  Oppimisen tukeminen vahvistaminen kannustaminen
* Luottamuksen vahvist. * Nikemysten = Mielipiteiden
«  Tytntekijin arvostaminen arvostaminen arvostaminen
* Valmentava ote * Valmentava esimiesote * Valmentava esimiesote
Suorituksen henkiseen
palkitsevunteen kesk.
*  WVallan jakaminen
Suorituksen = Tuki tavoitteellisundelle
henkisen * Eannustaminen idecintiin
3 « Innostava viestintitapa
pa]kllsevu.udell *  Altiivinen vuorovaikutus
strategia *  Oppimisen fukeminen
*  Kehittymiseen
Lannustaminen
* Luottamuksen vahvist.
* Valmentava esimiesote




