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Tamén tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, millaisia odotuksia esihenkil6illi on
tyontekijoidensd itsensd johtamisen kyvykkyydestd sekd miten ndmid odotukset nékyvét
esihenkildiden arjen johtamistydssd. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd siité,
millaisena tyOntekijoiden itsensd johtaminen ndyttiytyy esihenkildiden ndkdkulmasta.

Tutkielma on laadullinen tutkimus. Aineisto kerdttiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla,
joihin osallistui viisi esihenkilotyotd tekevdd henkil6d. Aineisto analysoitiin aineistoldhtdisen
siséllonanalyysin avulla.

Tutkimuksen tulosten mukaan esihenkiléiden odotukset tyontekijoiden itsensd johtamisesta
liittyivat erityisesti oman tyon organisointiin, aikatauluttamiseen tavoitteiden ymmaértdmiseen,
oma-aloitteisuuteen, priorisointiin, itsetuntemukseen, toimeenpanokykyyn sekd kykyyn
huolehtia omasta jaksamisesta. Esihenkilot odottivat tyOntekijoiltd kykyéd edistdd tyotddn
itsendisesti, mutta samalla tunnistaa tilanteet, joissa tukea tai lisdtietoa tarvitaan.

Odotukset nékyivdt arjen johtamistyOssd esimerkiksi tavoitteiden asettamisena, tyon
merkityksen avaamisena, tyon etenemisen seuraamisena, palautteen antamisena, priorisoinnin
tukemisena ja sddnnoéllisen vuorovaikutuksen ylldpitdmisend. Johtopédédtoksend voidaan todeta,
ettd tyontekijoiden itsensd johtaminen ei ole pelkéstidén yksilon ominaisuus, vaan se rakentuu
my0s esihenkildiden antamien tavoitteiden, tuen, palautteen ja rakenteiden varassa.

Avainsanat: itsensd johtaminen, esihenkildodotukset, arjen johtamiskédytdnnot
Muita tietoja: x Tutkielma ei sisdlld muita, kuin tekijan omia henkil6tietoja.
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1 Johdanto

Tyo6eldmdd muovaavat tilld hetkelld muun muassa digitalisaatio, teknologinen kehitys seké
tyon tekemisen tapojen muutokset, jotka ovat lisdnneet tyon joustavuutta mutta samalla my0s
tyontekijoihin kohdistuvia vaatimuksia ohjata omaa tyotddn aiempaa itsendisemmin
(Eurofound, 2024). Erityisesti asiantuntija- ja tietotydssd korostuvat kyky suunnitella omaa
tyotd, priorisoida tehtdvid, tehdd itsendisid ratkaisuja ja kantaa vastuuta tyon etenemisesti

(Palvalin ym., 2017).

Vaikka itsensd johtamista on tarkasteltu paljon asiantuntija- ja tietotyon yhteydessd, téssd
tutkimuksessa sité tarkastellaan rakennusalan esihenkilotyon kontekstissa. Tédssé tutkimuksessa
tyontekijoilld tarkoitetaan haastateltavien johdettavina olleita tydnjohtajia. Tydnjohtajien
tyOsséd tyon etenemisen seuranta, aikataulujen hallinta, priorisointi ja arjen ongelmanratkaisu
muodostavat keskeisen taustan sille, millaisia itsensd johtamisen odotuksia esihenkil6t
tyontekijoihin liittavit. Néihin tydeldman vaatimuksiin liittyy itsenséd johtamisen kisite, jolla
viitataan prosessiin, jossa yksilo vaikuttaa itseensd saavuttaakseen tyon kannalta tarvittavaa
itseohjautuvuutta ja sisdistd motivaatiota (Neck & Houghton, 2006). Aiempi tutkimus osoittaa,
ettd itsensd johtamisen kdytdnnoilld on tietotydssd merkittédva yhteys koettuun tuottavuuteen ja
niiden kehittdmistd pidetdén térkednd erityisesti tyon laadun parantamisen kannalta (Palvalin

ym., 2017).

Itsensd johtaminen on saanut kasvavaa huomiota sekd tutkimuksessa ettd tydeldmén
kdytannoissd. Aiemmassa tutkimuksessa itsensd johtamista on tarkasteltu yksilon
toiminnanohjauksen, motivaation, suoriutumisen ja tydssd onnistumisen ndkdkulmista
(Goldsby ym., 2021). Suomalaisessa tydeldmikeskustelussa ldheisesti rinnastuvana ilmiéné on
tarkasteltu my0s itseohjautuvuutta, joka kytkeytyy tyontekijan mahdollisuuksiin ja kykyyn
ohjata omaa tyotddn sekd tehdd paédtoksid omassa tyOssddn (Morikawa ym., 2022).
Itseohjautuvuus ja itsensd johtaminen eivét ole tdysin sama kisite. Itseohjautuvuudessa
painottuvat tyOn organisointiin, péddtoksentekoon ja autonomiaan liittyvét rakenteelliset
mahdollisuudet, kun taas itsensd johtaminen viittaa enemmin yksilon kykyyn suunnata,
sdadelld ja arvioida omaa toimintaansa tavoitteiden saavuttamiseksi (Goldsby ym., 2021). Téssa
tutkimuksessa itsensé johtamista tarkastellaan sekd yksilollisend kyvykkyytend ettd tydeldamén

ja esihenkilotyon kayténtoihin kytkeytyvéind ilmiona.



Itsensd johtamista on tarkasteltu aiemmassa tutkimuksessa runsaasti (esim. Manz, 1986; Neck
& Houghton, 2006; Goldsby ym., 2021), mutta tutkimuksessa on painottunut usein yksilon
nékokulma. Sen sijaan vihemmén huomiota on kohdistettu sithen, miten esihenkil6t jasentévit
tyontekijoiden itsensd johtamisen kyvykkyyttéd ja millaisia odotuksia he siihen liittdvit. Tamén
tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella esihenkildiden odotuksia tyontekijoiden itsensd
johtamisen kyvykkyydestd sekd sitd, miten ndmid odotukset ilmenevit arjen

johtamiskaytidnnoissa.

Tutkimuksen pidtutkimuskysymys on: millaisia odotuksia esihenkildilld on tyontekijoiden

itsensd johtamisen kyvykkyydesti?

Tutkimuksen alakysymys on: miten esihenkildiden odotukset tyontekijoiden itsensd

johtamisen kyvykkyydestd ilmenevit arjen johtamiskdytdnnoissa?

Tutkimuskysymysten taustalla on kiinnostus itsenséd johtamiseen ja sen merkitykseen yksilon
toiminnan, vastuunoton ja tavoitteellisen tyoskentelyn kannalta. Aihetta ldhestytddn
esihenkilon nédkokulmasta, koska tydelaméssa itsensd johtamisen odotukset eivit rakennu vain
yksilon omien valmiuksien varaan, vaan myds sen varaan, mitd organisaatiossa ja
esihenkilotyOssd tyontekijoiltd odotetaan. Liséksi aiheen valintaa on tukenut kiinnostus

yksildiden kyvykkyyksien ja potentiaalin tunnistamiseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto kerédttiin puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla ja aineisto analysoitiin aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin avulla.
Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmaérrysté siitd, miten esihenkilot késittévit tyontekijoiden
itsensd johtamisen kyvykkyyden ja miten ndmi késitykset ja odotukset ndkyvit kaytdnnon

johtamistyOssa.

Tutkimus etenee siten, ettd johdannossa esitellddn tutkimuksen tausta, keskeinen ilmid,
tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa késitelldédn itsensd johtamista
teoriassa, sen osa-alueita ja itsensd johtamista tyoeldméssd. Kolmannessa luvussa tarkastellaan
esihenkilotyotd tyontekijoiden itsensd johtamisen mahdollistajana. Neljdnnessd luvussa
esitellddn tutkimuksen toteutus, aineistonkeruu ja analyysi. Viidennessé luvussa tutkimuksen
tulokset seki niiden kokoava abstrahointi suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Kuudennessa
luvussa esitetdén tutkimuksen johtopédétokset, ja seitseminnessd luvussa tarkastellaan tulosten

kiytannon sovellettavuutta, tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimusaiheita.



2 ITSENSA JOHTAMINEN TYOELAMASSA

2.1 Itsensi johtamisen Kisite ja teoreettinen perusta

Itsensd  johtaminen  (Self-Leadership) on  vakiintunut  késite  johtamis- ja
organisaatiotutkimuksessa, ja sen avulla on pyritty ymmartimaan, miten yksilot ohjaavat omaa
toimintaa, ajatteluaan ja motivaatiotaan tydeldmissd (Manz, 1986; Goldsby ym., 2021). Itsensa
johtamisen teoreettinen perusta pohjautuu Charles Manzin (1986) kehittimdidn itsensa
johtamisen teoriaan, jossa johtaminen ndhddén yksilon omaan toimintaan kohdistuvana
itsevaikuttamisen prosessina. Tdméd eroaa perinteisestd johtamisesta, joka Manzin (1986)

mukaan taas perustuu ulkopuoliseen vaikuttamiseen.

Itsensd johtaminen on médiritelty itsevaikuttamisen prosessiksi, jonka avulla yksilot saavuttavat
suoriutumiseen tarvittavan itseohjautuvuuden ja itsemotivaation. (Goldsby ym., 2021) Itsensi
johtamisen keskeisend tavoitteena on tukea yksilon kykyd toimia itsendisesti ja tehokkaasti
ohjaamalla omaa toimintaansa sekd sisdisid ajatusprosessejaan. Manzin mukaan itsensé
johtaminen ei rajoitu ainoastaan kdyttdytymisen hallintaan tai tydympériston muokkaamiseen,
vaan se ulottuu myo0s yksilon ajatteluun ja tyon henkiseen representaatioon eli siithen, miten
yksilo ajattelee tyostadn. Yksilo vaikuttaa siis sekd toimintaansa ettd tapaansa jasentéé ja tulkita
tyohon liittyvid tilanteita. (Manz, 1986) Kaytinndssa itsenséd johtaminen ilmenee esimerkiksi
kykynd asettaa tavoitteita, sdddelld omaa toimintaa, ylldpitdd motivaatiota seké tarkastella ja

kehittdd omia ajattelu- ja toimintamalleja (Neck & Houghton, 2006).

Itsensd johtamisen merkitys on korostunut nykyaikaisessa tyoeldmassa, jossa tyon autonomia,
vastuu ja itsendinen paitoksenteko ovat lisddntyneet. Goldsby ym. (2021) tuovat esiin, ettd
itsensd johtamisen taidot korostuvat asiantuntija- ja tietotyOssd, jossa tyontekijoiltd odotetaan
kykyéd ohjata omaa toimintaansa ilman jatkuvaa ulkoista valvontaa. Tydeldmdn muutos kohti
autonomisempia ja itsendistd tyoskentelyd edellyttidvid rakenteita on lisdnnyt tarvetta yksilon
kyvylle sdddelld omaa ajatteluaan, kayttdytymistdin ja motivaatiotaan tyOtehtdvien

suorittamisessa.

Itsensd  johtaminen tarjoaa myds laajemman ja kattavamman ldhestymistavan
itsevaikuttamiseen (self-influence) (Stewart ym., 2011, s.188). Manzin (1986) mukaan yksilo

ei ole pelkéstddn ulkoisten tekijoiden ohjaama, vaan hdn voi aktiivisesti sdddelld omaa



kayttaytymistdén ja ohjata toimintaansa kohti tavoitteitaan. Myds Neck ja Houghton (2006)

korostavat, ettd itsevaikuttaminen muodostaa perustan itsensé johtamisen strategioille.

Tédmin tutkielman kannalta itsensd johtaminen toimii keskeisend kisitteend, koska se auttaa
ymmaértimédn, miten yksilo voi itse vaikuttaa omaan tydskentelyynsd, motivaatioonsa ja
tavoitteelliseen toimintaansa. Téssd tutkimuksessa itsensd johtamista tarkastellaan erityisesti
yksilon aktiivisena toimintana, jonka avulla hin pyrkii vastaamaan tydeldman vaatimuksiin ja

ylldpitdmédn omaa suorituskykyédan.

2.2 Itsensi johtamisen strategiat ja osa-alueet

Itsensd johtaminen koostuu erilaisista kdyttdytymiseen ja kognitiivisiin prosesseihin liittyvista
strategioista, joiden tavoitteena on vahvistaa yksilon henkilokohtaista tehokkuutta ja
suoriutumista. Itsensd johtamisen strategiat jaetaan kolmeen pddluokkaan: kayttdytymiseen
keskittyviin  strategioihin, luonnollisiin  palkitsemisstrategioihin ~ sekd rakentaviin
ajattelumallistrategioithin (Goldsby ym., 2021). Nami strategiat tukevat tyontekijén
suoriutumista, motivaatiota ja hyvinvointia tyoeldmassi. Kuvassa 1 esitetddn itsensd johtamisen

strategioiden keskeinen jaottelu.

ITSENSA JOHTAMISEN

STRATEGIAT
- . RAKENTAVAT
e | osowsr | s
PALKITSEMISSTRATEGIAT

Tavoitteiden Toimintahdiridisten

asettaminen - Tydn mielekkyyden lisidminen uskomusten

Itsehavainnointi - Sisdisen motivaation tunnistaminen ja

oman toiminnan vahvistaminen muuttaminen

sadtely - Tydn merkityksellisyyden - Positiivinen sisdinen

Itsepalkitseminen korostaminen puhe
Itsekurin ylldpitaminen Mielikuvaharjoittelu

A\ J
PAREMPI SUORIUTUMINEN,
MOTIVAATIO JA HY VINVOINTI
TYOELAMASSA




Kuva 1 Itsensd johtamisen keskeiset strategiat ja niiden vaikutus tyGssd suoriutumiseen.

Mukaillen Goldsby ym. (2021).

Kuva havainnollistaa, ettd itsensé johtaminen ei perustu vain oman kayttdytymisen sdételyyn,
vaan siithen liittyvit my0s tyon mielekkyyden vahvistaminen sekd omien ajattelutapojen
kehittdminen. Néiden strategioiden avulla yksild voi tukea motivaatiotaan, hyvinvointiaan ja
tyossd suoriutumistaan (Goldsby ym., 2021; Neck & Houghton, 2006). Kuvan perusteella
itsensd johtamisen strategiat voidaan ndhdi toisiaan tdydentdvind keinoina, joiden yhteinen
merkitys korostuu erityisesti tilanteissa, joissa tyoOntekijdltd edellytetddn itsendistd

padtoksentekoa ja oman tyon aktiivista ohjaamista.

Kayttdytymiseen liittyvét itsensd johtamisen strategiat viittaavat yksilon kykyyn ohjata,
tarkkailla ja sdddelld omaa toimintaansa tydssd. Ndihin kuuluvat muun muassa tavoitteiden
asettaminen, itsehavainnointi, oman toiminnan arviointi, itsensd palkitseminen seké itsekurin
ylldpitiminen (Manz, 1986; Neck & Houghton, 2006). Keskeistd on, ettd yksilo tarkastelee
aktiivisesti omaa kdyttdytymistddn, tunnistaa kehittimiskohteita ja mukauttaa toimintaansa
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Erityisesti itsehavainnointi on keskeinen osa néité
strategioita, silld se lisdd tietoisuutta omasta toiminnasta ja mahdollistaa tehottomien
toimintatapojen tunnistamisen ja muuttamisen. Ndiden strategioiden avulla voidaan vahvistaa
toivottavia kéyttdytymismalleja ja vdhentdd ei-toivottuja toimintatapoja, miké tukee yksilon

suoriutumista tyossa. (Neck & Houghton, 2006.)

Luonnolliset (motivaatioon liittyvét) palkitsemistrategiat keskittyvét siihen, ettd tyd itsessddn
koetaan motivoivaksi ja palkitsevaksi. Tdlloin yksilo saa motivaatiota tehtdvin luontaisesti
miellyttavistd ja merkityksellisisté piirteistd, kuten patevyyden tunteesta, itsehallinnasta ja tyon
tarkoituksellisuudesta (Manz, 1986; Neck & Houghton, 2006). Strategiat voivat perustua joko
tyon muokkaamiseen siten, ettd sithen siséllytetdin enemmdn mielekkditd elementtejd, tai
huomion suuntaamiseen tehtdvin myonteisiin puoliin epdmiellyttdvin sijaan. Niin yksild voi

vahvistaa sisdistd motivaatiotaan ja lisitd tyon mielekkyyden kokemusta.

Rakentavat ajattelutapastrategiat tdhtddvét sellaisten ajattelumallien kehittdmiseen, jotka
tukevat yksilon suoriutumista ja tavoitteiden saavuttamista. Ndihin kuuluvat muun muassa

toimintahdiridisten uskomusten tunnistaminen ja korvaaminen, mielikuvaharjoittelu sekd
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positiivinen sisdinen puhe. Keskeistd on, ettd yksilo tarkastelee tietoisesti omia
ajattelumallejaan ja muokkaa niitd rakentavampaan suuntaan. Negatiivinen puhe pyritddn
korvaamaan kannustavammalla ajattelulla, mikd voi vahvistaa motivaatiota, itseluottamusta ja
tyossd suoriutumista. (Neck & Houghton, 2006.) Niin itsenséd johtamisen keskeiset strategiat
muodostavat kokonaisuuden, jossa kéyttdytymisen ohjaaminen, motivaation vahvistaminen ja
ajattelumallien kehittiminen tukevat toisiaan. Ndiden osa-alueiden hallinta on keskeistd yksilon

tehokkaan ja tavoitteellisen toiminnan kannalta tydeldmassé.

Edelld kuvattujen kolmen strategiaryhmaén liséksi itsensd johtamiseen on liitetty myds omien
tunteiden johtaminen (emotional self-leadership), jota voidaan tind pdivédni pitda erddnlaisena
neljidntend strategisena ulottuvuutena. Tunteiden johtaminen vaikuttaa keskeisesti sithen, miten
yksilo tulkitsee tilanteita, kokee tyonséd ja muodostaa erilaisia ajattelumalleja. Ndiden myota

silld on merkittdva rooli itsensé johtamisessa ja itsevaikuttamisessa. (Niinivaara, 2019.)

Tédmin tutkielman kannalta itsensd johtamisen strategioiden jaottelu auttaa jisentdméén sité,
millaisista osa-alueista yksilon tavoitteellinen ja itsendinen toiminta tydeldméssd rakentuu.
Kayttdytymiseen keskittyvét strategiat kuvaavat konkreettisia tapoja ohjata omaa toimintaa,
luonnolliset palkitsemisstrategiat korostavat tyon mielekkyyden ja sisdisen motivaation
merkitystd ja rakentavat ajattelumallistrategiat tuovat esiin ajattelun ja tulkintojen vaikutuksen
suoriutumiseen. Nidin itsensd johtaminen voidaan tdssd tutkielmassa ymmartda
kokonaisvaltaisena prosessina, jossa toiminta, motivaatio, ajattelu ja tunteet vaikuttavat

toisiinsa.

2.3 Itsensi johtamisen kyvykkyys muuttuvassa tyoelimiissi

Téssd tutkimuksessa itsensd johtamisen kyvykkyydelld tarkoitetaan tydntekijin valmiutta
ohjata omaa toimintaansa, ajatteluaan ja motivaatiotaan tydeldmaén tavoitteiden ja vaatimusten
mukaisesti. Kyvykkyys ilmenee esimerkiksi kykyna asettaa tavoitteita, organisoida omaa tyota,
arvioida omaa toimintaa, yllapitdd motivaatiota, tehdé itsendisid paétoksid sekd kehittdd omaa
osaamista. Lisdksi sithen liittyy kyky tunnistaa omia vahvuuksia, kehityskohteita ja
voimavaroja sekd sdddelld omaa toimintaa muuttuvissa tydtilanteissa. Ndin ymmaérrettynd
itsensd johtamisen kyvykkyys ei tarkoita pelkdstddn yksittdisid taitoja, vaan laajempaa
kokonaisuutta, jossa yhdistyvit kdyttdytymisen ohjaaminen, motivaation ylldpitdminen ja oman
ajattelun tietoinen kehittdminen (Manz, 1986; Neck & Houghton, 2006; Sydidnmaanlakka,
2020).
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Itsensd johtamisen teorian vakiintuneisuutta ja merkitystd tukee laaja tutkimuskirjallisuus.
Aiempi tutkimus on systematisoinut itsensd johtamisen keskeiset strategiat ja kasitteellisen
perustan (Neck & Houghton, 2006), kun taas uudemmat katsaukset osoittavat teorian jatkuvan
relevanssin muuttuvassa tydeldméssi (Goldsby ym., 2021). Lisdksi meta-analyyttinen tutkimus
vahvistaa itsenséd johtamisen yhteyden yksilon suoriutumiseen ja tydasenteisiin (Stewart ym.,

2011).

Modernin tydeldmdn murros korostaa entisestddn itsensd johtamisen merkitystd. Tyd on yhd
useammin asiantuntijapainotteista, autonomista ja hajautettua, mikd edellyttdd tyontekijoilta
kykya toimia itsendisesti ilman jatkuvaa esihenkil6ohjausta. Etd- ja hybridityon yleistyminen
sekd organisaatioiden matalammat hierarkiat lisddvit yksilon vastuuta oman tyonsa
organisoinnista ja johtamisesta. Tédssd kontekstissa itsensd johtaminen tarjoaa teoreettisen ja
kiytannollisen viitekehyksen, jonka avulla tyOntekijét voivat vastata tydeldmin muuttuviin

vaatimuksiin. (Goldsby ym., 2021.)

Itsensd johtaminen voidaan ndhdd keskeisend organisaation menestystekijand yksilotasolla.
Organisaatioiden suorituskyky ei perustu ainoastaan esihenkildiden johtamiskykyyn, vaan
myo0s tyontekijoiden kykyyn toimia tavoitteellisesti ja itsendisesti. Aiempi tutkimus osoittaa,
ettd itsensd johtaminen on yhteydessd sekd yksilon suoriutumiseen ettd laajemmin tiimi- ja
organisaatiotason tehokkuuteen (Stewart ym., 2011). Nédin ollen yksilotason johtaminen
muodostaa tirkedn perustan organisaation kokonaisvaltaiselle menestykselle (Goldsby ym.,

2021).

Tyontekijé ei valttdmattd voi vaikuttaa sithen, miten organisaatio tai esihenkild hinta kohtelee.
Hin voi kuitenkin parantaa tyOtyytyvaisyyttddn ja suoriutumistaan ottamalla vastuuta niistd
valinnoista ja toimintatavoista, jotka ovat hdnen omassa hallinnassaan. Itsensd johtamisen
strategiat vahvistavat yksilon kokemaa hallinnan tunnetta ja autonomiaa, mika puolestaan tukee

tyShyvinvointia ja motivaatiota. (Stewart ym., 2011; Goldsby ym., 2021.)

Itsensé johtamisen tavoitteena ei kuitenkaan ole korvata organisaatiossa tapahtuvaa johtamista
tai esihenkiloty6td. Pdinvastoin, organisaation johtamisen keskeisend tehtdvand voidaan ndhda
sellaisten rakenteiden ja toimintatapojen luominen, jotka tukevat tyontekijoiden
mahdollisuuksia johtaa itsedén ja omaa tyotddn (Stewart ym., 2011). Itsensd johtaminen

voidaan ymmirtdd monimuotoisena itseensd kohdistuvan vaikuttamisen prosessina, joka
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siséltdd kurinalaista itsensd ohjaamista, jatkuvaa oppimista sekd omien ajattelu- ja
toimintamallien kriittistd tarkastelua (Salmimies, 2008). Tami korostaa sitd, ettd itsensd
johtaminen ei toteudu irrallaan organisaatiosta, vaan se rakentuu osana tyOymparistdod ja

johtamiskayténtoja.

Témin tutkielman ndkokulmasta itsensd johtamisen kyvykkyys néyttdytyy keskeisend
tyoeldmaitaitona, jonka merkitys korostuu erityisesti muuttuvissa, autonomisissa ja
itseohjautuvuutta edellyttivissd tydympdristdissd. Aiemman tutkimuksen perusteella itsensd
johtaminen ei ole vain yksilon henkil6kohtainen ominaisuus, vaan kyvykkyys, joka rakentuu
suhteessa tyon vaatimuksiin, organisaation rakenteisiin ja johtamiskdytdntoihin. Tassé
tutkielmassa itsensd johtamisen kyvykkyyttd tarkastellaan tyontekijan valmiutena toimia
tavoitteellisesti, sdddelld omaa toimintaansa ja ylldpitdd tyOssd tarvittavaa motivaatiota

tilanteissa, joissa ulkoinen ohjaus ei yksin riitd tyon onnistuneeseen suorittamiseen.

Samalla on térkedd huomioida, ettd itsensd johtamisen korostaminen ei saa johtaa siihen, ettd
vastuu tyoOssd jaksamisesta ja suoriutumisesta siirtyy kokonaan yksildlle. Vaikka tyontekijan
omat itsensd johtamisen taidot ovat muuttuvassa tydeldmassé tirkeitd, niiden hyddyntaminen
edellyttdd myds esihenkiloltd selkeitd tavoitteita ja johtamiskdyténtdjd, jotka mahdollistavat
itsendisen ja tavoitteellisen tydskentelyn. Tdmédn vuoksi itsensd johtamista tarkastellaan tdssa

tutkielmassa sekd yksilon taitona ettd tyGympéristoon kytkeytyvand ilmiona.

3 ESIHENKILOTYO TYONTEKIJOIDEN ITSENSA JOHTAMISEN
MAHDOLLISTAJANA

3.1 Itseohjautuvuusteoria esihenkilotyon nikokulmana

Esihenkil6iden rooli tyontekijoiden itsensd johtamisen tukemisessa on keskeinen, silld heidin
toimintansa vaikuttaa suoraan siithen, miten tyontekijoiden autonomia, osaaminen ja
yhteenkuuluvuuden kokemus toteutuvat tyOssd. Itseohjautuvuusteoria tarjoaa keskeisen
ndkokulman esihenkildiden rooliin tyOntekijoiden itsensd johtamisen tukemisessa.
Itseohjautuvuusteoria (Self-Determination Theory, SDT) selittdd yksilon kayttdytymistd,

hyvinvointia ja psykologista kehittymistd kolmen perustarpeen kautta: autonomia, kompetenssi
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ja yhteenkuuluvuus. (Deci & Ryan, 2000.) Autonomialla viitataan yksilon kokemukseen
omachtoisesta toiminnasta ja valinnanvapaudesta, kompetenssilla kokemukseen omasta
osaamisesta ja kyvykkyydestd sekd yhteenkuuluvuudella tarpeeseen kokea yhteyttd muihin
ihmisiin (Deci & Ryan, 2000). Itsemdirddminen voidaan ndhdé yksilon kykyné ohjata omaa
toimintaansa tavoitteellisesti ja omaehtoisesti, mikd on keskeistd myds itsensd johtamisessa

(Maittd ym., 2023).

Esihenkil6t voivat omalla toiminnallaan joko vahvistaa tai heikentdd tyontekijoiden kokemaa
autonomiaa, kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta. Autonomian tukeminen voi tarkoittaa
esimerkiksi sité, ettd tyontekijoille annetaan mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6honsé ja tehda
itsendisid pddtoksid. Kompetenssia voidaan vahvistaa tarjoamalla palautetta, tukea ja
mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiseen.  Yhteenkuuluvuutta edistetdin rakentamalla
luottamuksellista vuorovaikutusta. Nididen kolmen tarpeen tdyttyminen edistdd sisdistd
motivaatiota, hyvinvointia ja tehokasta toimintaa, kun taas niiden estyminen voi heikentda
motivaatiota ja suoriutumista (Deci & Ryan, 2000). Autonominen toiminta ei tarkoita
taydellistd riippumattomuutta muista ihmisistd, vaan kykyd toimia omaehtoisesti

vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Salmimies, 2008).

Teoreettisen viitekehyksen perusteella esihenkilon toiminta voi tukea tyontekijan psykologisia
perustarpeita, kuten autonomiaa, kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta. Ndiden perustarpeiden
tayttyminen puolestaan luo edellytyksid tyontekijdn itsensd johtamiselle, mikd voi ndkya

parempana ty0ssd suoriutumisena ja hyvinvointina. Tété yhteyttd havainnollistetaan kuvassa 2.



+ Palaute ja tuki

ESIHENKILON TOIMINTA

» Selkeidt tavoitteet ja ohjaus

* Autonomian tukeminen

» Arvostava vuorovaikutus

PSYKOLOGISET PERUSTARPEET

AUTONOMIA

Kokemus vaikuttamisesta ja
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+  Sisdinen motivaatio ja sitoutuminen
+ Tehokkuus ja tuloksellisuus

+ Hyvinveinti ja jaksaminen

Kuva 2 Esihenkilotyon yhteys tyontekijan psykologisiin perustarpeisiin, itsensd johtamiseen
sekd ty0ssd suoriutumiseen ja hyvinvointiin. Kuva on tekijén laatima ja sen késitteet perustuvat

tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen (Deci & Ryan, 2000; Neck & Houghton, 2006).

3.2 Tyontekijoiden itsensi johtaminen esihenkildiden nikokulmasta

Organisaation toiminta ja menestys rakentuvat pitkélti henkiloston osaamisen,
motivaation ja sitoutumisen varaan (Viitala, 2021). Témén vuoksi tyontekijoiden kyky
johtaa itsedin on organisaation ndkokulmasta keskeinen voimavara. Itsensd
johtaminen tukee tyOntekijan mahdollisuuksia toimia tavoitteellisesti, kehittdd omaa
osaamistaan ja vastata tyon muuttuviin vaatimuksiin (Neck & Houghton, 2006).
Erityisesti asiantuntija- ja tietotydssd tyontekijoiltd edellytetdén yhd enemmin oma-

aloitteisuutta, vastuunottoa ja kykya tehdd ty6hon liittyvid ratkaisuja ilman jatkuvaa

esihenkilon ohjausta (Goldsby ym., 2021).
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Esihenkildiden ndkdkulmasta alaisten itsensd johtamisen taito on oleellinen, silld
itsensd johtamisen on osoitettu johtavan yksildiden suurempaan uramenestykseen.
Itseddn johtavat tyontekijét ovat sopeutuneempia ja itsevarmempia, mika lisdd heidin
onnistumisensa todennikdisyyttd (Stewart ym., 2011). Organisaation kannalta tima
tarkoittaa, ettd tyontekijdn itsensd johtamisen kyvykkyys voi tukea paitsi yksilon
suoriutumista myos tyOyhteison toimivuutta ja organisaation tavoitteiden
saavuttamista (Stewart ym., 2011; Viitala, 2021). Kun tyontekija kykenee ohjaamaan
omaa toimintaansa, arvioimaan tyotddn ja ylldpitdimdan motivaatiotaan, esihenkilon
rooli voi painottua entistd enemmdn tyon mahdollistamiseen, tavoitteiden

selkeyttdmiseen ja kehittymisen tukemiseen (Viitala, 2021).

Esihenkildiden odotukset tyontekijdn itsendisestd toiminnasta voivat kohdistua
esimerkiksi siihen, ettd tyontekija kykenee ottamaan vastuuta omasta tyOstdén,
tekemddn tyohonsd liittyvid pdédtoksid ja toimimaan oma-aloitteisesti yhteisten
tavoitteiden suunnassa. Téllaiset odotukset liittyvit valtuuttavaan johtamiseen, jossa
esihenkil antaa tyOntekijdlle autonomiaa ja vastuuta, mutta samalla tukee hédnen
kehittymistddn ja toimintaedellytyksidén. Valtuuttavassa johtamisessa keskeisté ei ole
ainoastaan paitosvallan siirtiminen tyontekijélle, vaan myds tyontekijdn motivaation,
osaamisen ja itsendisen toiminnan vahvistaminen vallan jakamisen sekd kehitysté

tukevan johtamisen kautta (Amundsen & Martinsen, 2014).

Tyontekijélld on aktiivinen rooli tyOssddn, mikd edellyttdd oma-aloitteisuutta ja
vastuunkantoa. Esihenkilon tehtdvd on luoda sellaiset edellytykset, joissa tyontekija
pystyy toimimaan vastuullisesti ja itsendisesti. [tsensé johtaminen ei siis ole pelkéstdin
yksilon vastuulla, vaan edellyttdd myos esihenkiloltd selkeitd tavoitteita, tukea ja

luottamuksen rakentamista. (Viitala, 2021.)

Esihenkildiden ndkdkulmasta tyOntekijoiden itsensd johtaminen edellyttdd useita
erilaisia taitoja ja valmiuksia. Niihin taitoihin voidaan lukea muun muassa
ammatillinen osaaminen, vuorovaikutusosaaminen, tehokkuusosaaminen,
johtamisosaaminen sekd hyvinvointiosaaminen. Lisdksi itsensd johtamiseen liittyy

vahvasti yksilon itseluottamus ja kyky luottaa omiin valintoihinsa ja toimintaansa.
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Itsenséd johtamisen kannalta keskeistdi on my0s yksilon kyky tunnistaa oma

persoonallisuutensa, vahvuutensa ja kehityskohteensa. (Syddnmaanlakka, 2020.)

Viitala (2021) korostaa, ettd tyontekijiltd edellytetddn yhd enemmén aktiivista roolia
oman osaamisensa kehittdmisessd sekd vastuuta tyon sujuvuudesta ja
tuloksellisuudesta. Tyontekijilla tulee siis olla kyky arvioida omaa toimintaansa,
oppia jatkuvasti sekd toimia tavoitteellisesti myos ilman jatkuvaa ulkoista ohjausta.
Itsensé johtamiseen liittyy my0ds kyky tehdd itsendisid padtoksid omassa tydssd seké
priorisoida tehtdvid organisaation tavoitteiden mukaisesti. (Sydanmaanlakka, 2020.)
Itsensd johtamiseen liittyvit taidot, kuten itsereflektointi, oppimiskyky ja oman tyon
organisointi kytkeytyvdt laajemmin henkiloston osaamisen johtamiseen ja

organisaation menestykseen (Viitala, 2021).

Niin tyOntekijén itsensd johtamisen kyvykkyys voidaan ymmartdd kokonaisuutena,
jossa yhdistyvdt oman tyon hallinta, tavoitteellinen toiminta, itsereflektointi,
oppimiskyky ja hyvinvoinnista huolehtiminen. Esihenkiléiden ndkokulmasta nima
taidot ndkyvéat odotuksina siitd, ettd tyontekijd kykenee toimimaan oma-aloitteisesti,
tunnistamaan oman tyonsd kannalta olennaiset tavoitteet, arvioimaan omaa
suoriutumistaan sekd kehittimiin osaamistaan tydeldmédn muuttuvien vaatimusten
mukaisesti. Kyse ei siis ole ainoastaan yksilon tehokkuudesta, vaan myds kyvysti
toimia vastuullisesti osana tydyhteisdd ja organisaation tavoitteita. (Neck & Houghton,

2006; Syddnmaanlakka, 2020; Viitala, 2021.)

Keskeinen osa itsensd johtamista on itsensd tunteminen. Yksilon on tirkedd tiedostaa,
millaiset tekijdt motivoivat ja energisoivat hdntd sekd milld osa-alueilla hidnen
vahvuutensa ja lahjakkuutensa erityisesti korostuvat. Téllainen itsetuntemus
mahdollistaa oman toiminnan tietoisen suuntaamisen sekd omien voimavarojen
tehokkaan hyddyntidmisen tydssd. Korkeaan itsetietoisuuteen liittyy kyky tarkastella
omaa ajattelua ja toimintaa reflektiivisesti. Tdma tarkoittaa sitd, ettd yksilo tunnistaa
oman arvopohjansa, tavoitteensa sekd toimintaa ohjaavat sisdiset tekijat. Téllainen
tietoisuus voidaan ndhda laaja-alaisena ja syvéllisend ymmarryksend omasta itsesta,
joka tukee kidytdnnon toiminnan ohjaamista ja pédédtoksentekoa tydeldméssa.
(Syddnmaanlakka, 2020.) Néin ollen itsensd johtaminen ndyttidytyy esihenkildille

kokonaisuutena, jossa yhdistyvit taidot, vastuunotto seké kyky toimia organisaation
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tavoitteiden suuntaisesti ilman jatkuvaa ulkoista ohjausta (Syddnmaanlakka, 2020;

Viitala, 2021).

Esihenkildiden nédkokulmasta itsetuntemus ja reflektiokyky voivat ndyttiytyé
odotuksena siitd, ettd tyontekijd kykenee arvioimaan omaa toimintaansa, tunnistamaan
omia vahvuuksiaan ja kehittimiskohteitaan sekd ottamaan vastuuta omasta
oppimisestaan ja ty0ssd kehittymisestddn. Reflektiokyky tukee tyontekijan
mahdollisuuksia hyddyntdd palautetta, tarkastella omaa suoriutumistaan ja mukauttaa
toimintaansa muuttuvissa tydtilanteissa. Niin itsetuntemus ei ole ainoastaan yksilon
sisdinen ominaisuus, vaan my0s tyoeldméssd tarvittava valmius, joka tukee
tavoitteellista toimintaa, ammatillista kehittymistd ja vastuullista itsensd johtamista.

(Sydidnmaanlakka, 2020; Viitala, 2021.)

Tdmidn tutkielman ndkokulmasta tyontekijoiden itsensd johtaminen néyttdytyy
esihenkildille sekd mahdollisuutena ettd johtamisen haasteena. Itsedén johtava
tyontekija voi toimia oma-aloitteisesti, vastuullisesti ja tavoitteellisesti, mikd tukee
sekd yksilon ettd organisaation toimintaa. Samalla itsensd johtaminen edellyttdd
esihenkiloltd selkeitd tavoitteita, luottamusta ja riittdvad tukea. Nédin itsensé johtamista
ei tarkastella tdssd tutkielmassa vain tyontekijan yksilollisend taitona, vaan myds

esihenkilotyohon ja tydympiristoon kytkeytyvénd ilmiona.

3.3 Esihenkiloiden arjen johtamiskiytinnot tyontekijoiden itsensd johtamisen tukena

Esihenkilon rooli itsensd johtamisen tukemisessa konkretisoituu arjen
johtamiskdytinndissd, joissa yhdistyvidt sekd autonomian mahdollistaminen ettéd
selkeiden rakenteiden luominen. Autonomian tukeminen ei tarkoita pelkédstdén
paétosvallan siirtdmistd tyontekijoille, vaan aktiivista toimintaa, jossa esihenkild
tarjoaa valinnanmahdollisuuksia, perustelee péddtoksid ja kannustaa tyontekijoitd

osallistumaan omaa ty6ta koskeaan péaidtoksentekoon (Deci & Ryan, 2000).

Esihenkilon tulee tukea tyontekijoiden kompetenssia tarjoamalla sddnnollistd,

rakentavaa palautetta sekd mahdollisuuksia osaamisen kehittimiseen. Tdhdn kuuluu
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my0s tyontekijoiden vahvuuksien tunnistaminen ja niiden hyddyntdmisen tukeminen
tyossd (Neck & Houghton, 2006). Lisdksi esihenkild voi vahvistaa kompetenssin
kokemusta asettamalla selkeitd ja sopivan haastavia tavoitteita sekd tarjoamalla
tarvittavia resursseja ja ohjausta niiden saavuttamiseksi, mikd tukee tyoOntekijin

kehittymistd ja sisdistd motivaatiota (Deci & Ryan, 2000).

Ihmisten johtaminen perustuu johtajuutta koskevaan ymmaérrykseen sekd siihen
liittyviin toimintatapoihin. Johtajuus maérittaa pitkalti sen, miten ihmisten johtamista
organisaatiossa toteutetaan ja millaisia periaatteita toiminnan taustalla vaikuttaa.
Nykyisessd tydeldméssd, jota leimaavat muutos, monimuotoisuus ja kehittymisen
vaatimukset, korostuu tarve johtamiskdyténndille, jotka tukevat sekd tyon sujuvuutta
ettd tyoyhteison hyvinvointia. Télloin johtaminen ndyttdytyy arjessa paitsi toiminnan
ohjaamisena my0s tyontekijoiden tukemisena, mahdollistamisena ja kannustamisena.

(Syvijarvi & Vakkala, 2019.)

Esihenkildiden arjen johtamiskéytint6jd tyontekijoiden itsenséd johtamisen tukemisena

havainnollistetaan kuviossa 3.

Tavoitteet

A 4

Palaute ja tuki

A 4

Autonomia

A 2

Seuranta ja ohjaus

L 4
Kehityskeskustelut

2

Itsensd johtaminen

Kuvio 3 Esihenkildiden arjen johtamiskdytinnot tyontekijoiden itsensd johtamisen

tukena. Kuvio on tekijan laatima tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta
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mukaillen Decid ja Ryania (2000), Kuuselaa (2013), Juuria ja Vuorelaa (2015) seka
Viitalaa (2021).

Kuvio 3 havainnollistaa, millaisten arjen johtamiskdyténtdjen kautta esihenkilo voi
tukea tyontekijdn itsensd johtamista. Tavoitteet, palaute ja tuki, autonomia, seuranta ja
ohjaus sekid kehityskeskustelut muodostavat kokonaisuuden, joka auttaa tyontekijéa
suuntaamaan, arvioimaan ja kehittdmddn omaa tyOskentelyddn. Nédin itsensd
johtaminen ei nidyttdydy pelkdstddn tyOntekijdn yksil6llisend ominaisuutena, vaan

my0s esihenkilotyon ja tyGympériston tukemana toimintana.

Esihenkilon rooli itsenséd johtamisen tukemisessa edellyttdd siirtymistd perinteisesté
ohjaavasta johtamisesta kohti valmentavaa johtamisotetta. Valmentavassa roolissa
esihenkild tukee tyontekijoiden oppimista, kehittymisti ja omaehtoista toimintaa seké
vahvistaa heiddn kykyddn johtaa itseddn. Tédmi tarkoittaa kdytinnOssd sitd, ettd
esihenkild pyrkii jatkuvasti edistimédin tyontekijoiden oppimishalukkuutta ja -kykyé
sekd luomaan edellytyksid osaamisen kehittdmiselle. (Juuti & Vuorela, 2015, 39.)
Téllainen toiminta tukee erityisesti kompetenssin kokemusta, joka on keskeinen

itseohjautuvuusteorian mukainen psykologinen perustarve (Deci & Ryan, 2000).

Itsenséd johtamisen toteutuminen edellyttdd organisaatiolta ja esihenkildltd sellaisten
olosuhteiden luomista, joissa tyoOntekijdt uskaltavat tuoda esiin uusia ideoita ja
kyseenalaistaa olemassa olevia toimintatapoja (Juuti & Vuorela, 2015, 39). Téillainen
ilmapiiri tukee innovatiivisuutta ja organisaation uudistumiskykyd sekd vahvistaa

tyontekijoiden aktiivista roolia tydssé (Kalliomaa & Kettunen, 2010, 126).

Péivittdisillda vuorovaikutustilanteilla on merkittivd vaikutus tyon sujumiseen ja
tyOyhteison toimintaan. Se, miten tyOyhteison jdsenet kohtaavat toisensa arjen
tilanteissa, vaikuttaa sekd yhteistyon laatuun ettd tyon tuloksellisuuteen. Kohtaamiset
muiden kanssa myds muovaavat yksilon kisitysté itsestddn, silld vuorovaikutuksessa
ithmiset peilaavat omaa toimintaansa toisten reaktioiden ja ndkokulmien kautta.
Esihenkil6lld on keskeinen rooli tydpaikan vuorovaikutuksen sujuvuuden
tukemisessa, ja viime kddessd hin kantaa vastuun siitd, ettd tyOyhteison sosiaaliset

tilanteet ovat rakentavia ja ettd mahdolliset ristiriidat tai epdselvyydet késitellddn
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asianmukaisesti. Tédmidn edellytyksend on esihenkilon mydnteinen, avoin ja
kiinnostunut suhtautuminen vuorovaikutustilanteisiin sekd erilaisiin ihmisiin.
(Kuusela, 2013.) Hyvd johtaja tai esimies tarkkailee myos henkildstonsd
mielipideilmapiirid ja aktivoi tarvittaessa vuorovaikutusta, jotta tyOyhteisoryhmét

voivat kehittyd (Kesti & Pietildinen).

Palautteen antaminen on keskeinen osa arvostavaa johtamista ja esihenkilotyOta.
Ilman palautetta tyontekijin voi olla vaikea arvioida omaa toimintaansa tai ymmaértaa,
miten hénen toimintansa vaikuttaa muihin tyOyhteison jéseniin. Palautteen avulla
voidaan ohjata toimintaa, tukea oppimista sekd vahvistaa tyOssd onnistumisen

kokemuksia. (Kuusela, 2013.)

Palautteen antamisessa keskeistd on erottaa toisistaan yksilon toiminta ja hdnen
persoonansa. Rakentavan palautteen tavoitteena on toiminnan kehittdminen ja
tyOyhteison yhteistyon vahvistaminen, ei tunteiden purkaminen tai syyllistiminen.
Lisdksi esihenkilon vastuulla on huolehtia siité, ettd palautetilanne ei j4a irralliseksi,
vaan ettd palautteen jilkeen seurataan tilannetta ja etsitdin yhdessd ratkaisuja

toiminnan kehittdmiseksi. (Kuusela, 2013.)

Palautteeseen liittyy olennaisesti myds arvostuksen osoittaminen, silld arvostuksen
puute voi heikentdd tyOntekijin sitoutumista ja halua ponnistella tavoitteiden
saavuttamiseksi. Néin ollen palautteenanto toimii paitsi tyon ohjaamisen vélineend
my0s keskeisend keinona vahvistaa tyOyhteison myoOnteistd ilmapiirid ja
tyontekijoiden motivaatiota (Kuusela, 2013). Palautekdytinndt voivat samalla tehda
ndkyviksi esihenkilon odotuksia siitd, ettd tyontekija kykenee arvioimaan omaa
toimintaansa, vastaanottamaan palautetta ja kehittimddn tyOskentelyddn sen

perusteella (Kuusela, 2013; Viitala, 2021).

Esihenkilon keskeinen tehtdvi arjen johtamisessa on tavoitteiden asettaminen ja niiden
selkeyttiminen tyontekijoille. Selkedt tavoitteet ohjaavat tyon tekemistd ja auttavat
tyontekijdd suuntaamaan omaa toimintaansa organisaation tavoitteiden mukaisesti

(Viitala, 2021).
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Tavoitteiden lisdksi esihenkilon rooliin  kuuluu tydntekijéiden autonomian
mahdollistaminen, mika tarkoittaa luottamuksen osoittamista ja tilan antamista
itsendiseen tydskentelyyn. Autonomian tukeminen ei kuitenkaan tarkoita ohjauksen
puuttumista, vaan esihenkilon tulee tasapainottaa itsendisyyden ja tuen vélistd
suhdetta. Kédytinnossd tdmi tarkoittaa tyon etenemisen seuraamista, tarvittavan tuen
tarjoamista sekd sitd, ettd tyontekijdlld on mahdollisuus tehdd pddtoksid omassa
tyossddn ilman jatkuvaa kontrollia. (Viitala, 2021.) Autonomian merkitystd korostaa
myds itsemadrddmisteoria, jonka mukaan yksilon kokemus autonomiasta lisdi sisdisté

motivaatiota ja sitoutumista (Deci & Ryan, 2000).

Arjen johtamiskéytintoihin kuuluu olennaisena osana myds tyon etenemisen seuranta.
Viitala (2021) késittelee tyon suoriutumisen johtamista, jossa huomio kohdistuu
yksildiden suoriutumiseen sekd suoriutumiskykyyn. Keskeistd on huolehtia
suoriutumisen edellytyksistd, kuten riittdvédstd osaamisesta, tyShyvinvoinnista sekd
sellaisista olosuhteista, joissa tavoitteiden saavuttaminen on mahdollista. Seurannan
avulla voidaan myos tunnistaa haasteet ajoissa ja tarjota tyontekijille tarvittavaa tukea.
Keskeistd on 10ytdd tasapaino seurannan ja autonomian vililld. Tavoitteiden
selkeyttiminen, autonomian mahdollistaminen ja tyon etenemisen seuranta tekevit
nikyvéksi esihenkilon odotuksia tyontekijén itsensd johtamisen kyvykkyydesti. Ne
heijastavat odotusta siitd, ettd tyontekijd kykenee suuntaamaan omaa toimintaansa
itsendisesti, tekemédn tyohonsd liittyvid pddtoksid sekd kantamaan vastuuta tyon

etenemisestd yhteisten tavoitteiden mukaisesti (Deci & Ryan, 2000; Viitala, 2021).

Kehityskeskustelut ovat tirked keino esihenkilon ja johdettavan vélisen suhteen ja
luottamuksen rakentajana. Kehityskeskustelulla on tavoitteet, aikataulu ja ennalta
laadittu sisdlto (Viitala, 2021). Esihenkilon kannalta kehityskeskustelu tdhtda muun
muassa organisaation kehittdmiseen, yhteistyon varmistamiseen, sen varmistamiseen,
ettd henkilo tyOskentelee oikeassa tehtivdssd ja omien tavoitteiden ja toiveiden
esittdimiseen.  Johdettavan  kannalta  kehityskeskustelu  tihtdd  omien
kehittymistarpeiden  selvittimiseen, omien  henkilokohtaisten  pd&dmaéirien
selvittimiseen ja mahdollisuuteen vaikuttaa omaan tyohon. Kehityskeskustelu on siis
johtamistilanne, jonka tavoitteena on aito ja sddnndllinen vuoropuhelu esihenkilon ja

johdettavan vililla. (Kalliomaa & Kettunen, 2010.) Kehityskeskustelut ovat tarked
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tapa tukea tyOntekijén itseluottamuksen kasvua ja ndin ollen itsensd johtamisen

kehittymista.

Tdmdn tutkielman nédkokulmasta esihenkildiden arjen johtamiskédytdnndt ovat
keskeisid  tyontekijoiden itsensd johtamisen mahdollistajia.  Tavoitteiden
selkeyttiminen, palautteen antaminen, autonomian tukeminen, seuranta ja
kehityskeskustelut luovat rakenteita, joiden avulla tyontekiji voi ohjata omaa
toimintaansa vastuullisesti ja tavoitteellisesti. Ndin itsensd johtaminen ei ndyttdydy
vain yksilon omana taitona, vaan myos esihenkilotyon tukemana ja tydyhteison arjessa

rakentuvana toimintana.

3.4  Itsensi johtamisen tukemisen haasteet esihenkilotyossa

Itsenséd johtamisen tukemiseen liittyy useita esihenkilotyotd haastavia jénnitteitd ja
paradokseja, jotka korostuvat nykypdivin muuttuvassa tydeldméssd. Yksi
keskeisimmisté ristiriidoista liittyy autonomian ja kontrollin véliseen tasapainoon.
Vaikka itsensé johtaminen edellyttdd tyontekijoiltd vapautta tehdd péatoksié ja ohjata
omaa toimintaansa, organisaation tavoitteet ja rakenteet asettavat samanaikaisesti
rajoja tille autonomialle. Esihenkilon tehtdvind onkin tasapainottaa tilannetta, jossa
liiallinen kontrolli voi heikentdd tyontekijoiden sisdistd motivaatiota, mutta toisaalta
liian vdhidinen ohjaus voi johtaa epéselvyyteen ja tehottomuuteen. (Deci & Ryan,

2000.)

Toinen keskeinen haaste liittyy vastuun siirtimiseen tyontekijoille ilman riittdvaa
tukea. Itsensd johtamisen korostaminen voi kdytanndssa tarkoittaa, ettd tyontekijoilta
odotetaan kykyi johtaa itseddn ilman, ettid heille tarjotaan tarvittavia resursseja tai
osaamista tdmén toteuttamiseen. Tdlloin itsensd johtaminen voi kéddntyd itseddn

vastaan ja lisdtd kuormitusta seké epavarmuutta. (Neck & Houghton, 2006.)

On myds huomioitava, ettd kaikki tyontekijit eivét valttaimattd halua tai kykene
toimimaan itseddn johtaen. Yksiloiden viliset erot esimerkiksi kokemuksessa,

osaamisessa ja motivaatiossa vaikuttavat sithen, kuinka hyvin itsensd johtaminen
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kiytinndssa toteutuu. Tdmén vuoksi esihenkiléiden on mukautettava johtamistapansa
tilanteen ja yksilon mukaan sen sijaan, ettd itsensd johtamista sovellettaisiin yhtend

mallina kaikille. (Yukl, 2013.)

Itsenséd johtamiseen liittyy myds riski tyon rajojen hdmirtymisestd ja kuormituksen
kasvusta. Kun vastuu tydn organisoinnista siirtyy yhd enemmaén tyontekijalle, voi tyon
ja vapaa-ajan vilinen raja heikentyd, mikd lisdd uupumuksen riskid. Esihenkiloiden
tehtéviksi jad tilloin paitsi mahdollistaa autonomia, myds huolehtia tyon rakenteista
ja tyontekijoiden hyvinvoinnista. (Harju ym., 2016.) Ndin esihenkilon rooli itsensé
johtamisen tukemisessa ndyttdytyy tasapainoiluna autonomian mahdollistamisen, tuen

tarjoamisen ja tyon rakenteiden ylldpitamisen valilla (Deci & Ryan, 2000).

Itsensé johtamisen tukemiseen liittyvét haasteet osoittavat, ettd tyontekijdn kyky
johtaa itseddn ei vahvistu pelkéstdin vastuun ja vapauden lisddmiselld.
Tarkoituksenmukainen itsensd johtaminen edellyttdd myos selkeitd tavoitteita,
toimivia rakenteita ja esihenkilon tarjoamaa tukea. Esihenkilon tehtévdnd on siten
luoda sellaiset puitteet, joissa tyontekija voi toimia itsendisesti, mutta samalla tietda,
mitd haneltd odotetaan ja mistd hin saa tarvittaessa tukea. Néin itsensd johtamisen
tukeminen niyttdytyy tdssd tutkielmassa tasapainona autonomian, ohjauksen ja

hyvinvoinnin valilla.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Laadullinen tutkimusote

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tuomen ja Sarajdrven
(2018) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on kyse siitd, miten tutkija ymmairt44 haastateltavia.
Valitsin tdhdn tutkielmaan laadullisen ldhestymistavan, silld timén tutkimuksen tavoitteena on
tarkastella, millaisia odotuksia esihenkil6illdi on tyontekijoiden itsensd johtamisen
kyvykkyydestd, eli tutkimuksen kohteena ovat esihenkildiden kokemukset, kisitykset ja

tulkinnat.

Laadullinen tutkimus mahdollistaa tutkittavan ilmion tarkastelun kokonaisvaltaisesti ja
kontekstisidonnaisesti. Esihenkildiden odotukset tyontekijoiden itsensé johtamisesta voivat olla
sidoksissa esimerkiksi tyon luonteeseen, organisaation toimintatapoihin, vastuisiin ja
tydeldmédn muutoksiin. Tédmin vuoksi oli tarkoituksenmukaista valita tutkimusote, joka
mahdollistaa tutkittavien omien nikemysten, kokemusten ja merkityksenantojen esiin tuomisen

(Vilkka, 2025).

4.2 Aineiston keruu

Aineistonkeruumenetelménd kiytettiin puolistrukturoitua haastattelua, jonka Tuomi ja
Sarajérvi (2018) rinnastavat teemahaastatteluun. Teemahaastattelu sopii tutkimuksiin, joissa
halutaan tarkastella ennalta méériteltyjd aihealueita, mutta samalla antaa haastateltaville
mahdollisuus vastata omin sanoin ja tuoda esiin omia kokemuksiaan ja nakemyksidan (Hirsjérvi
& Hurme, 2022). Teemahaastattelussa edetddn etukiteen valittujen teemojen ja niitd
tarkentavien kysymysten varassa, mutta haastattelutilanne mahdollistaa my0s lisdkysymysten
esittdmisen ja aiheiden syventdmisen haastateltavien vastausten perusteella. Menetelmédssa
korostuvat haastateltavien tulkinnat, asioille annetut merkitykset sekd merkitysten

rakentuminen vuorovaikutuksessa (Tuomi & Sarajirvi, 2018).

Teemahaastattelu valittiin tdhédn tutkimukseen, koska esihenkildiden odotukset tyontekijoiden
itsensd johtamisen kyvykkyydestd voivat ilmetd monimuotoisina kdsityksind, joita ei ole
tarkoituksenmukaista rajata liian valmiisiin vastausvaihtoehtoihin. Puolistrukturoitu haastattelu
mahdollisti sen, ettd kaikilta haastateltavilta késiteltiin samat keskeiset teemat, mutta samalla

haastateltaville jdi tilaa painottaa itselleen merkityksellisid ndkokulmia.
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Haastattelurunko rakentui tutkimuskysymysten pohjalta teemoittain. Haastattelussa kasiteltiin
ensiksi haastateltavien taustatietoja ja tdmin jélkeen heiddn kisityksiddn itsensd johtamisen
merkityksestd tyOeldimédssd. Tadmédn jidlkeen tarkasteltiin  esihenkildiden odotuksia
tyontekijoiden itsensd johtamisen kyvykkyydestd sekd sitd, miten nimé odotukset ilmenevit
arjen johtamiskdytdnnoissd. Liséksi haastattelussa késiteltiin itsensd johtamiseen liittyvid
haasteita, kdytdnnon esimerkkejd sekd viimeaikaisia muutoksia tydeldmasséd. Haastattelurunko

on esitetty tutkielman liitteena.

Haastateltaville ldhetettiin ennen haastattelua suuntaa antava versio haastattelurungosta (liite),
jotta heilld oli mahdollisuus pohtia aihetta etukdteen. Tdmd on perusteltua tutkimuksen
tiedonsaannin kannalta, silld Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan haastattelun aiheisiin
etukidteen tutustuminen voi tukea tiedonantajien mahdollisuutta antaa tutkimuksen kannalta

sisdllollisesti rikkaampia vastauksia.

Tutkimusta varten haastateltiin viittd henkild4, joilla kaikilla oli kokemusta esihenkilotyosté.
Haastateltavien esihenkilokokemus vaihteli noin neljistd kahteentoista vuoteen. Haastateltavat
valittiin tarkoituksenmukaisesti siten, ettd heilld oli tutkimuskysymysten kannalta relevanttia
kokemusta tyontekijoiden johtamisesta ja arjen esihenkilotyOstd. Relevantilla kokemuksella
tarkoitettiin  sitd, ettd haastateltavat toimivat haastatteluhetkelld rakennusalalla
esihenkildasemassa ja johtivat tyOnjohtajista koostuvaa tiimid. Téssd tutkimuksessa
tyontekijoilld viitataan haastateltavine johdettavina olleisiin tyonjohtajiin. Haastateltavilla oli
johdettavanaan noin 6-12 tyontekijad. Haastatteluvastaukset koskivat haastateltavien
nykyisesséd tyOpaikassa ja nykyisessd esihenkildroolissa kertyneitd kokemuksia. Haastattelut

toteutettiin Teams-videoyhteydelld ja niiden kesto vaihteli noin 30—40 minuutin valilla.

Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien suostumuksella litterointia varten. Litteroinnissa
hy6dynnettiin Teamsin transkriptio-ominaisuutta, minka jdlkeen transkriptiot kdytiin ldpi ja
niissd esiintyneitd kirjoitus- ja tulkintavirheitd korjattiin. Litteroinnin yhteydesséd aineistosta
poistettiin tunnistetietoja. Néin varmistettiin haastateltavien anonymiteetti ja aineiston

késittelyn luottamuksellisuus.

4.3 Aineiston analyysi

Aineisto analysoitiin laadullisen aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin avulla. Tuomen ja
Sarajarven (2018) mukaan aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi voidaan kuvata kolmivaiheisena

prosessina, johon kuuluvat aineiston redusointi eli pelkistdminen, klusterointi eli ryhmittely
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sekd abstrahointi eli késitteellistiminen. Menetelmid soveltui tdhdn tutkimukseen, koska
tavoitteena oli muodostaa aineiston pohjalta jésennelty kuva siitd, millaisia odotuksia
esihenkilot liittdvét tyontekijoiden itsensd johtamisen kyvykkyyteen ja miten ndmé odotukset

ilmenevit arjen johtamiskdytdnndissa.

Aineistoldhtdisessd  sisdllonanalyysissd analyysi ei perustu valmiisiin teoreettisiin
luokitteluihin, vaan luokat ja teemat muodostetaan aineistosta esiin nousevien merkitysten
perusteella (Tuomi & Sarajirvi, 2018). Aineistoldhtdisen siséllonanalyysin keskeisiin
periaatteisiin  kuuluu analyysiyksikon madrittely (Tuomi & Sarajérvi, 2018). Téssd
tutkimuksessa analyysiyksikkond toimi haastateltavan esittdmé ajatuskokonaisuus, jossa
késiteltiin  tyontekijdn itsensd johtamista, sithen liittyvid odotuksia tai esihenkilon
johtamiskaytintdjd. Analyysiyksikkd saattoi olla yksittdinen lause, useamman lauseen
mittainen puheenvuoro tai laajempi kohta, jossa haastateltava kuvasi samaa ilmiGta.
Analyysiyksikoksi valittiin merkityssisdltd, koska tutkimuksen tavoitteena oli ymmaértia

haastateltavien kokemuksia ja tulkintoja tutkittavasta ilmiosta.

Analyysi eteni vaiheittain. Ensimmaéisessd vaiheessa kdvin haastattelujen Teams-transkriptiot
huolellisesti ldpi. Automaattisesti tuotettuja litterointeja siistittiin siten, ettd selkeit kirjoitus- ja
tulkintavirheet korjattiin, mutta haastateltavien ilmausten merkitys pyrittiin séilyttiméan
mahdollisimman tarkasti. Téssd vaiheessa poistettiin my0ds aineistosta tutkimuksen kannalta

epdolennaiset kohdat, kuten tekniset keskustelut ja selkeésti aiheesta poikkeavat osiot.

Seuraavassa vaiheessa aineisto redusoitiin eli pelkistettiin. Aineistosta poimittiin
tutkimuskysymysten kannalta olennaiset ilmaukset, jotka liittyivit esimerkiksi oma-
aloitteisuuteen, vastuunottoon, priorisointiin, ajanhallintaan, tavoitteiden ymmaértdmiseen,

palautteeseen, jaksamiseen ja esihenkilon arjen johtamiskdytantdihin.

Pelkistdmisen jdlkeen aineisto klusteroitiin eli ryhmiteltiin. Samankaltaiset ilmaukset koottiin
yhteen ja muodostettiin niistd alaluokkia. Esimerkiksi tyon itsendiseen edistdmiseen,
ongelmanratkaisuun ja avun pyytidmiseen liittyvid ilmauksia ryhmiteltiin oma-aloitteisuuden ja
vastuunoton alle. Vastaavasti tavoitteiden selkeyttdimiseen, tyon merkityksen avaamiseen,
palautteen antamiseen ja arjen keskusteluihin liittyvét ilmaukset ryhmiteltiin esihenkilon

johtamiskaytint6ja kuvaaviksi luokiksi.

Taulukko 1 havainnollistaa, miten alkuperdisistd haastatteluaineiston ilmauksista muodostettiin

pelkistettyjd ilmauksia, alaluokkia ja edelleen tutkimuksen paidteemoja.
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Alkuperdinen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Paiateema

“Kylla védhdn pystyy myds | TyOntekijd vie tyotd | Oma-aloitteisuus | Esihenkil6iden

edistdd tyotd ilman, ettd aina | eteenpdin ilman odotukset

tulee niitd wuusia ohjeita ja | jatkuvaa ohjeistusta.

neuvoja.”

Méadradmalla jonkun | Esihenkil6 tukee | Rakenteiden Odotusten

deadlinen, johon mennessi pitdd | itsensd johtamista | tarjoaminen ilmeneminen

olla tietty asia tehtynd. Sekin on | aikatauluilla johtamiskdytédnndis

yksi itsensé johtamisen véline.” sd

”Vaatii hyvin vahvaa kontrollia, | Puutteellinen itsensd | Kontrollin Itsensd johtamisen

hyvin  pieneksi purettuja | johtaminen lisdd | lisadntyminen puutteet

osatavoitteita ja valvontaa.” kontrollin tarvetta. esihenkilotyon
haasteena

Ryhmittelyvaiheen tuloksena aineistosta muodostui viisi keskeistd pddluokkaa: itsensd

johtaminen  esihenkildiden  késityksissd, esihenkildiden odotusten kohdistuminen
tyontekijoiden toimintaan, odotusten vaihtelu tyontekijan roolin ja tyon luonteen mukaan,
johtamisen rakenteet tyontekijdn itsensd johtamisen tukena seki itsensd johtamisen puutteet
esihenkilotyon haasteena. Nama luokat erosivat toisistaan sen perusteella, mitd ndkdkulmaa ne
kuvasivat tutkittavasta ilmiosti. Ensimmaiinen luokka kuvasi sitd, miten esihenkil6t ymmartavit
itsensd johtamisen kisitteend ja tyontekijén toimintatapana. Toinen luokka tarkensi, millaisia
konkreettisia valmiuksia ja toimintatapoja esihenkilot tyontekijoiltd odottavat. Kolmas luokka
toi esiin, ettd odotukset eivdt ole samanlaisia kaikissa tydtehtdvissd, vaan ne vaihtelevat tyon
luonteen, vastuun ja kokemuksen mukaan. Neljds luokka kuvasi sitd, miten niméa odotukset
ndkyvit arjen johtamistyOssd, esimerkiksi tavoitteiden asettamisessa, palautteenannossa,
rakenteiden tarjoamisessa ja arjen keskusteluissa. Viides luokka erottui muista siten, etti se
tarkasteli tilanteita, joissa tyontekijdn itsensd johtamisen kyvykkyys koettiin puutteelliseksi ja

joissa tdma lisdsi esihenkilon ohjauksen, kontrollin tai tuen tarvetta.
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Luokat muodostavat toisiinsa kytkeytyvin kokonaisuuden. Esihenkiloiden késitykset itsensd
johtamisesta luovat perustan sille, millaisia odotuksia he tyontekijoihin kohdistavat. Nama
odotukset vaihtelevat tyon luonteen mukaan. Esihenkildiden késitykset ja odotukset
tyontekijoiden itsensd johtamisesta konkretisoituvat arjen johtamiskdytdnnoissd. Mikéli
tyontekijin itsensd johtamisen kyvykkyys ei vastaa esihenkilon odotuksia tai tyon vaatimuksia,
tamé voi ndkyid esihenkilotydssd lisdéntyneend ohjauksen, seurannan ja kontrollin tarpeena.
Néin péédluokat kuvaavat samaa ilmiotd eri tasoilla: késitysten, odotusten, tyon kontekstin,

johtamiskaytintdjen ja esihenkilotyon haasteiden nédkokulmista.

On kuitenkin huomioitava, ettd edelld kuvattu luokittelu kuvaa sisédllonanalyysin
ryhmittelyvaiheen tulosta, ei vield analyysin lopullista kisitteellistd tulosta. Abstrahointi
toteutettiin analyysin viimeisessd vaiheessa, jossa muodostettuja paddluokkia tarkasteltiin
tutkimuskysymysten ndkokulmasta ja niitd kasitteellistettiin suhteessa tutkimuksen keskeiseen
ilmidon eli tyontekijoiden itsensd johtamisen kyvykkyyteen. Tédssd vaiheessa yksittdisistd
ilmauksista ja niitd kokoavista luokista siirryttiin yleisemmélle kasitteelliselle tasolle.
Esimerkiksi oma-aloitteisuutta, vastuunottoa, priorisointia ja tavoitteellista tyoskentelyé
koskevat ilmaukset jasentyivét osaksi tyontekijan itsensd johtamisen kyvykkyyttd. Vastaavasti
tavoitteiden selkeyttdmistd, rakenteiden tarjoamista, palautteen antamista ja arjen
vuorovaikutusta koskevat ilmaukset jasentyivét esihenkildiden keinoiksi tukea ja ohjata

tyontekijin itsensi johtamista.

Abstrahointi tulee esille tulosluvun pééttavissd alaluvussa, jossa aineistosta muodostettuja
padluokkia tarkastellaan suhteessa tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Tulosluvun
alaluvuissa 5.1-5.5 paédluokat esitellddn ensin aineistoldhtoisesti haastatteluaineiston
havaintojen ja sitaattien avulla. Tdmén jdlkeen luvussa 5.6 tuloksia késitteellistetddn suhteessa
itsensd johtamisen teoriaan ja esihenkilotyon nédkokulmaan. Niin analyysin tulokset eivét jda
pelkdksi aineiston ryhmittelyksi, vaan niiden avulla muodostetaan laajempi ymmaérrys siitd,
miten esihenkil6t jasentévit tyontekijoiden itsensd johtamisen kyvykkyyttd ja sen merkitysti

arjen johtamiskédytdnndissa.
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S TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Itsensi johtaminen esihenkiloiden kisityksissa

Aineiston perusteella esihenkildt ymmarsivédt itsensd johtamisen ennen kaikkea tyontekijén
kykynd hallita omaa ty6tdédn, toimintaansa ja tyossd suoriutumistaan. Itsensd johtaminen ei
ndyttdytynyt haastatteluissa yksittdisend taitona, vaan laajempana kokonaisuutena, johon
liittyivdt oman tyon organisointi, aikatauluttaminen, tavoitteiden ymmaértaminen, itsetuntemus,
toimeenpanokyky, sekd kyky huolehtia omasta jaksamisesta. Useassa haastattelussa
painotettiin voimakkaasti tyon ulkopuolisen eldmén hallintaa. Esihenkildiden puheessa itsensi
johtaminen Kkiinnittyi vahvasti tyon arjen sujuvuuteen: tyontekijdn odotettiin kykenevén
hahmottamaan, mitd hidnen tulee tehdd, missd aikataulussa ja milld tavalla tyd saadaan

etenemédn ilman jatkuvaa ulkopuolista ohjausta.

Yksi haastateltavista kuvasi itsensd johtamista oman tyon ja arjen kokonaisvaltaisena

hallintana:

“Luulen, ettd se on eniten sitd, ettd sd pystyt sun oman tyon organisoimaan ja

aikatauluttamaan ja suoriutumaan sun omista toistd ja tehtdvistd sekd samaan

aikaan huolehtimaan, ettd sun vireystila on sellainen, ettd tyét ja vapaa-ajat ja

muut eldmdn osa-alueet on balanssissa”H1
Sitaatissa itsensd johtaminen ei rajaudu pelkéstidn tyotehtédvien tehokkaaseen suorittamiseen,
vaan sithen sisdltyy myds tyontekijan kyky sdddelld omaa kuormitustaan ja ylldpitdd
toimintakykyéddn. Tdma viittaa sithen, ettd esihenkildiden kisityksissé itsensd johtaminen on
sekd tyohon liittyvdd suoriutumista ettd laajempaa arjen hallintaa. Tyontekijdn ei siis odoteta
ainoastaan saavan tehtévid valmiiksi, vaan myds huolehtimaan siitd, ettd tyon tekemisen tapa

on kestavélld pohjalla pidemmélla aikavélilla.

Itsensd johtamiseen liitettiin aineistossa kyky yhdistdd péivittdinen tekeminen pidemmén
aikavilin tavoitteisiin. Hyvin itsedéin johtava tyontekijd ei siis keskity vain yksittdisiin
tyotehtdviin, vaan kykenee hahmottamaan laajemman kokonaisuuden ja suuntaamaan arjen

valintojaan sen mukaisesti.

“Hyvd itsensd johtaminen on sitd, ettd on joku isompikin kokonaisuus, mikd on
tehtdvd ja se kykenee ohjaamaan sitd omaa toimintaansa niin, ettd se tekee joka
pdivd niitd asioita, mitkd sitd suurta pddmddrdd edistdd ilman ettd tarvitsee
vksitellen jonkun kertoa, ettd tee tuo ja tee tuo. ”H5
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Tédmai korostaa itsend johtamisen tavoitteellista ja ennakoivaa luonnetta. Tyontekijan tulee osata
tehdd arjessa sellaisia valintoja, jotka edistdvit laajempaa pddmidrdd myds silloin, kun

esihenkil® ei madrittele seuraavaa askelta.

Aineistossa itsensd johtaminen maédrittyi my0s kykynd yhdistdd pdivittdinen tekeminen
pidemmaidn aikavilin tavoitteisiin. Tyontekijd siis kykenee hahmottamaan suuremman
kokonaisuuden ja suuntaamaan omaa toimintaansa sen mukaisesti. Tdmi korostaa itsensé
johtamisen tavoitteellista luonnetta: tyontekijin tulee osata tehdd arjessa sellaisia valintoja,

jotka edistdvit laajempaa padméaaraa.

Toinen keskeinen aineistosta nouseva ulottuvuus oli itsetuntemus. Itsensd johtaminen liitettiin

tyontekijan kykyyn tunnistaa omia vahvuuksiaan ja kehittamiskohteitaan:

“ltsensd johtaminen tyoeldmdssd tarkoittaa mun mielestd kykyd tunnistaa omat
vahvuudet ja heikkoudet. ”"H3
Téssd korostaa sité, ettd itsensd johtaminen edellyttdd tyontekijdltd reflektiivisyyttd ei kykya
tarkastella omaa toimintaa, osaamista ja rajoja. Esihenkilon ndkokulmasta tyontekijin on
helpompi johtaa itsedén, mikdli hdn tunnistaa, missi asioissa hén péirjad itsendisesti ja missi
tilanteissa hén tarvitsee tukea. Itsetuntemus toimii ndin perustana myos vastuun ottamiselle ja

oman tyon realistiselle suunnittelulle.

Haastatteluissa itsensd johtaminen kytkeytyi myods tavoitteellisuuteen. Esihenkildt eivit
kuvanneet itsensd johtamista pelkkdnd omaehtoisena tekemisend, vaan toimintana, jonka tulee

suuntautua tyonantajan ja organisaation tavoitteiden mukaisesti.

2

'yvd itsensd johtaminen on sitd, ettd pystyy pitdd fokuksen siind halutussa
tavoitteessa"H3

Esihenkilot liittivét itsensd johtamisen vahvasti tavoitteiden ymmértdmiseen. Téssd kohtaa
tavoitteellisuus tarkentuu erityisesti organisaation ja esihenkildiden asettamien tavoitteiden
ymmaértamiseksi. Esihenkildiden mukaan tyontekijén itsendinen toiminta ei itsessdén riitd, vaan
sen tulee kohdistua tyon kannalta olennaisiin asioihin. Itsensd johtaminen ndyttdytyy niin
kykynd sdilyttdd fokus ja suunnata oma toiminta yhteisten tavoitteiden mukaisesti.
Esihenkildiden ndkdkulmasta hyvi itsensd johtaminen ei siis tarkoita pelkkda aktiivisuutta tai

ahkeruutta, vaan ennen kaikkea kykya tehdé oikeita asioita oikeaan aikaan.
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Liséksi itsensd johtamiseen liitettiin itsendinen ongelmanratkaisu- ja toimeenpanokyky.
Esihenkilot kuvasivat, ettd tyon arjessa tulee vdistimattd vastaan tilanteita, joissa tyontekijan

on kyettiva ratkaisemaan ongelmia ilman, ettd jokainen asia vieddén esihenkilon ratkaistavaksi:

“Tosi tdrked on tietysti toimeenpanokyky, ettd kykenee itsendisesti ratkaisemaan

niitd ongelmia siitd nykyhetken ja tavoitetilan vdlissd, koska niitd pakostikin

ilmenee "H3
Tédmi osoittaa, ettd itsensd johtaminen ymmadrretddn myos kykynd viedd tydtd eteenpdin
muuttuvissa ja epdselvissd tilanteissa. Tyontekijdn ei odoteta vain noudattavan annettuja
ohjeita, vaan my0s arvioivan tilanteita, tekemdén ratkaisuja ja edistdméén tyotd kohti asetettua
tavoitetta. Itsendinen ongelmanratkaisu néyttdytyy ndin osana tyontekijin ammatillista

vastuuta.

5.2 Esihenkiloiden odotusten kohdistuminen tyontekijoiden toimintaan

Aineiston perusteella esihenkildiden odotukset tyontekijoiden itsensd johtamisen
kyvykkyydestd liittyivdt ennen kaikkea vastuunottoon, oma-aloitteisuuteen, priorisointiin,
ajanhallintaan ja tavoitteelliseen toiminaan. Esihenkil6t odottivat, ettd tyontekijd kykenee
edistimiin omaa tyotddn ilman jatkuvaa ohjeistusta ja tunnistaa, miten hinen oma toimintansa
heijastuu asetettuihin tavoitteisiin. Itsensd johtamisen kyvykkyys niyttdytyi aineistossa
laajempana tydeldmavalmiutena, jossa yhdistyivét itsendinen eteneminen, oman tyon

suunnittelu, ratkaisukeskeisyys ja kyky toimia rakentavasti myds haastavissa tilanteissa.

Keskeinen odotus liittyi tyontekijan kykyyn ottaa vastuuta omasta tydstddn ja viedd sitd
eteenpdin itsendisesti. Esihenkilot kuvasivat, ettd tyontekijéltd odotetaan kykyéd toimia ilman,

ettd jokaiseen tydvaiheeseen tarvitaan uusia ohjeita ai jatkuvaa varmistamista.

"Kylld vihdn pystyy myds edistdd tyotd ilman, ettd aina tulee niitd uusia ohjeita
ja neuvoja"HI
Tédmai osoittaa, ettd esihenkildiden ndkokulmasta itsenséd johtaminen tarkoittaa tyon itsendisté
edistdmistd. TyOntekijén ei odoteta vain reagoivan esihenkilén antamiin tehtdviin, vaan myds

itse hahmottavan, mitd seuraavaksi tulisi tehdé ja miten tyotd voidaan viedd kohti tavoitetta.

Oma-aloitteisuus liittyi aineistossa vahvasti my0s ongelmanratkaisuun. Esihenkilot eivét
odottaneet, ettd tyontekiji ratkaisee kaikki tilanteet yksin, mutta odottivat tyontekijéltd omaa

ajattelua ennen avun pyytdmistd. Avun pyytdminen ei siis ndyttdytynyt itsensd johtamisen
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vastakohtana, vaan hyvin itseddn johtava tyontekijd pyrkii ensin hahmottamaan ongelman,

pohtii mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja ja tuo ne esiin keskustelussa.

"Ensisijaisesti pyrkii vihdn niinku itse ratkaisemaan sen ongelman ja sitten

jos on jotain kysyttdvdd, niin se kysymys ja ehkd jo kokeillut tai mietityt

ratkaisuehdotukset tuodaan siind kysymyksen yhteydessd. ”H4
Taméa havainto tarkentaa esihenkilén odotusta oma-aloitteisuudesta. Tyontekijéltd odotetaan
aktiivista osallistumista tilanteen ratkaisemiseen. Esihenkilon nikokulmasta itsensd johtaminen
ilmenee siind, ettei tyontekijd jdd passiivisesti odottamaan valmista vastausta, vaan tulee
keskusteluun ~oman  pohdintansa ja  mahdollisten ratkaisuehdotustensa  kanssa.
Samansuuntaisesti aineistossa kuvattiin, ettd hyvét itsensd johtajat hankkivat tarvittavan tiedon
esihenkiloltd tai muilta, jotta ty0 pddsee eteneméddn, eivitkd jdd odottamaan tilanteen

ratkeamista itsestdan.

Toinen keskeinen odotus liittyi priorisointiin ja ajanhallintaan. Aineistossa korostui, ettd
tyontekijan tulisi ymmaértdd, miksi tiettyd tyotd tehdddn ja miké siind on olennaista. Tdmén
ymmaérryksen ndhtiin tukevan tyontekijin kykya jdrjestdd omaa tyOtddn ja kdyttdd aikaansa

jarkeviésti.

“Tyontekijdn pitdisi ymmdrtdd, miksi ne tekee sitd mitd ne tekee. Silloin ne
pystyy myos organisoimaan ja priorisoimaan tyotddan"H1
Priorisointikyky ei siis ndyttdydy aineistossa pelkdstddn teknisend ajanhallinnan taitona, vaan
se kytkeytyy tyon tarkoituksen ymmaértdmiseen. Esihenkildiden odotuksissa tyontekijin tulisi
osata erottaa olennaiset tehtavit vihemman térkeisté tehtdvisté ja suunnata oma toimintansa sen
mukaisesti. Tami liittyy my0s aiemmassa luvussa esiin nousseeseen tavoitteellisuuteen:
tyontekijin on vaikea johtaa itseddn tarkoituksenmukaisesti, ellei hdn ymmérrd, mihin

tavoitteeseen hénen tyonsa liittyy.

Esihenkilot odottivat tyontekijoiltd myos kykyd kehittdd omaa tyOtddn ja parantaa omaa
tehokkuuttaan. Odotus ei siten rajoittunut siihen, ettd tyontekijé suorittaa annetut tehtivit, vaan

tyontekijiltd toivottiin myOs oman tyon kriittistd tarkastelua ja kehittdmisorientaatiota.

“Parhaimmillaanhan se on silleen, ettd se tyontekijd itse pohtii, ettd miten md
tekisin tdmdn paremmin, ettd se pystyy sitd omaa tyotd ja omaa tehokkuutta
parantaa."H1
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Itsenséd johtaminen ndyttdytyy oppimisena ja oman toiminnan kehittimisend. Esihenkildiden
odotuksissa hyvé tyOntekijd ei ainoastaan tee sitd, mitd pyydetdén, vaan myods arvioi omaa

toimintaansa ja etsii tapoja tehdd tyotd paremmin.

Aineistossa itsensd johtamisen odotuksiin liittyivdt lisdksi palautteen késittely,
stressinsietokyky ja myonteisen toimintakyvyn sdilyttiminen. Esihenkilot kuvasivat, ettd
tyontekijén tulisi pystyd vastaanottamaan palautetta ilman, ettd se lamauttaa toimintaa tai johtaa
kielteiseen asenteeseen. Palautteen vastaanottaminen ymmarrettiin osaksi itsensd johtamista,
koska se edellyttdd kykya sdddelld omaa reaktiota, arvioida omaa toimintaa ja muuttaa

tekemistd palautteen perusteella.

”Olisi hyvd, ettd se palautteen suodatuskyky olisi niin, ettei ota niin isoa painetta
siitd palautteesta, vaan osais kdsitelld sen palautteen, eikd mene naama
nurinpdin. Pysyy sellainen positiivinen vire pddlld ja loytdd ratkaisuja edetd
palautteen mukaan. ”H1
Téssd korostuu itsensd johtamisen emotionaalinen ulottuvuus. Esihenkildiden odotukset
liittyvdt myo0s sithen, miten tyontekijd kdsittelee painetta, palautetta ja kuormitusta.
Tyontekijéltd odotettaan kykya sdilyttdd toimintakykynsd myos tilanteissa, joissa tyd on

haastavaa tai palaute kriittista.

Lisdksi aineistossa tuli esiin, ettd tyOntekijéltd odotetaan omaa tavoitteellisuutta. Esihenkil6t
eivdt halua médritelld jokaista pientd tehtdvad tyontekijan puolesta, vaan tyontekijan odotetaan

pystyvin asettamaan myds pienempid vilitavoitteita omalle tyolleen.

”Ei vaan odota, ettd joka ikiseen tehtdvddn pitdisi tulla minulta se tavoite, vaan

ettd ne asettaa itsellensd sellaisia mikrotavoitteita. "H3
Esihenkil6t liittivét itsensd johtamisen vahvasti tavoitteiden ymmartdmiseen. Tamé tdydentda
kuvaa itsensd johtamisestd tyon arjen tasolla. Tavoitteellisuus ei tarkoita vain suurten
organisaatiotavoitteiden ymmartdmistd, vaan my0s kykya pilkkoa omaa tekemistd hallittaviin
osiin ja suunnata tyotd vaiheittain eteenpdin. Talloin tyontekijd pystyy johtamaan omaa
tyoskentelyddn myds tilanteissa, joissa esihenkild ei jatkuvasti médrittele seuraavaa askelta.
Aineiston perusteella itsensd johtaminen ymmaérrettiin tavoitteisiin kiinnittyvané toimintana, ei

pelkkénd omaehtoisena tekemisend.

Aineistossa itsensd johtamisen odotukset ulottuivat myds vuorovaikutustilanteisiin. Esihenkil6t
odottivat tyontekijoiltd aktiivista osallistumista, hyvdd kokouskdyttdytymistd, toisten

kuuntelemista sekd kykyd tuoda esiin ristiriitoja, ongelmia tai esihenkilon tiedon puutteita.



34

Tyontekijan odotetaan osallistuvan yhteiseen tyoskentelyyn aktiivisesti ja rakentavasti, ei

ainoastaan huolehtivat omista tehtdavistiaan.

"Md odotan, ettd ne saapuu mddritettyihin kokouksiin ja osallistuu niihin
aktiivisesti ja hyvdilld asenteella. ”"H1

“He aktiivisesti myds tuo esille mahdolliset ristiriidat tai ongelmat tai tdyttdd
mun tiedon puutteita. "H1
Itsensd johtamisen odotuksiin liittyy kyky osallistua yhteisiin tilaisuuksiin asianmukaisesti sekd

uskaltaa puuttua havaittuihin epdkohtiin rakentavasti.

5.3 Odotusten vaihtelu tyontekijin roolin ja tyon luonteen mukaan

Aineiston perusteella esihenkildiden odotukset tyOntekijén itsensd johtamisen kyvykkyydesti
eivit olleet tdysin irrallisia tyon kontekstista, vaan suhteutuivat tyOntekijdn tehtdvii,
vastuuseen, kokemukseen ja tyOssd vaadittavaan itsendisyyteen. Esihenkil6t kuvasivat itsensd
johtamisen odotuksia eri tavoin riippuen siitd, oliko kyse enemmin suorittavasta tydstd vai
itsendisempéd harkintaa ja priorisointia vaativasta tehtdvistd. Tadmai ei kuitenkaan tarkoita sité,
ettd itsensd johtamista odotettaisiin vain tietyissd rooleissa, vaan sitd, ettd odotusten taso ja

painopiste vaihtelevat tyon luonteen mukaan.

Suorittavassa tyOssd itsensd johtamisen odotukset liittyivdt aineistossa erityisesti tyon
perusedellytysten tdyttimiseen. TyoOntekijéltd odotettiin, ettd hin saapuu sovitusti paikalle,
tekee annetut tehtdvit ja noudattavat yhteisid toimintatapoja. Tdlloin itsensd johtaminen

ndyttdytyi ennen kaikkea vastuullisena ja luotettavana tydskentelyna.

“Jos on suorittavassa tyossd, niin sitten odotan, ettd hdn saapuu toihin, tekee
annetun tehtdvdin ja lopputulos on hyvd. ”H5
Téssd itsensd johtamisen odotus kiinnittyy tyon arjen perustasoon: tydntekijin odotetaan
huolehtivan omasta ldsnédolostaan, tehtdvéin suorittamisesta ja tyon laadusta. Tyontekijdn on
ensin kannettava vastuu hinelle annetuista perustehtivistd ennen kuin héneltd voidaan odottaa

laajempaa itsendistd priorisointia tai oman tyon kehittdmista.

Itsendisemmissd ja vastuullisemmissa tehtdvissd odotukset puolestaan laajenivat. Talldin
esihenkilot odottivat tyontekijéltd enemmén kykyd hahmottaa tavoitteita, organisoida omaa

tyoskentelyédn ja tehdé priorisointeja ilman jatkuvaa ohjausta.
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2

os on korkeammassa tehtdvdssd, niin sitten md haluan enemmdn ndhdd sitd,
ettd ne pystyy organisoimaan ja priorisoimaan omia toitd enemmdn,
nimenomaan tavoitteista kdsin.”H5
Tédmai osoittaa, ettd itsensd johtamisen odotukset kasvavat silloin, kun ty0 itsessdédn edellyttda
enemman itsendistd harkintaa. Esihenkiloiden ndkokulmasta vaativammassa roolissa ei riité,
ettd suorittaa vain yksittdisid tehtévid, vaan tyontekijin tulee ymmaértad tyon laajempi tavoite ja
suunnata oma tyoOskentelynsd sen mukaisesti. Ndin itsensd johtaminen kytkeytyy tyon
vastuullisuuteen ja siithen, kuinka paljon tyontekijdn odotetaan itse jasentdvén tyOnsé sisdltod

ja etenemisté.

Aineistossa nousi esiin my0s tyontekijdn kokemuksen merkitys. Erityisesti nuorten tai vasta
tydeldmddn siirtyneiden kohdalla itsensd johtamisen odotuksiin liittyi oppimisen ja
kehittymisen nékokulma. Esihenkilot eivdt odottaneet kokemattomilta tyontekijoilta
samanlaista varmuutta kuin kokeneemmilta, mutta he odottivat valmiutta oppia, ottaa vastuuta

véhitellen ja huolehtia omasta jaksamisesta.

2

un on nuoria tyontekijoitd, juuri koulunpenkiltd tulleita, niin toivoo, ettd ne
oppisi sen tehtdvin ja kehittyis siind. Mutta ettd samalla huolehtisivat
itsestddan. "H2
Itsensé johtaminen ndhddén kehittyvané tydeldmaitaitona. Esihenkilon odotus kohdistuu siihen,
ettd tyontekijdllda on kyky oppia tehtdvinsi, kehittyd tyOssddn ja samalla tunnistaa oman
jaksamisensa rajat. Itsensé johtamiseen siis liittyy suoriutumisen lisdksi tyokyvyn ylldpitdmisen

taito.

Nuorten tyontekijoiden kohdalla esihenkildt nostivat myos esiin riskin siité, ettd innokkuus ja
halu suoriutua voivat johtaa liialliseen kuormittumiseen. TéllGin itsensd johtamisen haaste ei
vélttimittd ole passiivisuus tai vastuun vilttely, vaan pikemminkin vaikeus sdddelld omaa

tyOméaria ja palautumista.

“Iso kysymys on tietenkin se, ettei polttaisi itseddn loppuun. Monet nuoret
tulevat toihin niin innokkaina, ettd saattavat kdyttdd sithen enemmdn aikaa, kun
tarvitsisi ja sitten kohta ollaan jo ihan loppuun palaneita. ”H2
Hyvi itsensd johtaminen siséltdd kyvyn arvioida oman tydn kuormittavuutta ja rajata omaa
tekemistd sekd huolehtia palautumisesta. Hyvé itsensd johtaminen tarkoittaa sitd, ettd

tyoskentelee kestdvalld tavalla.
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Liséksi aineistossa korostui esihenkilon tarve tunnistaa tyontekijoiden yksildllisid vahvuuksia,
heikkouksia ja tuen tarpeita. Itsensé johtamisen tukeminen ei ndyttdytynyt aineistossa tdysin
samanlaisena kaikkien tyontekijoiden kohdalla, vaan esihenkilot kuvasivat tarvitsevansa

tyontekijoidensd tuntemista voidakseen tukea heité tarkoituksenmukaisesti.

2

un tdaytyy tuntea jokainen niistd mun tyontekijoistd niin hyvin, ettd md pystyn
nikemddn niiden omat vahvuudet ja omat heikkoudet ja sitten md pystyn
tukemaan niitd niissd kohdissa mitd ne tarvii. "H5

“Jokaisella vahvuudet ja heikkoudet on ihan erilaisia. Pitid olla kaikista
kiinnostunut. "H2
Témi osoittaa, ettd itsensd johtamisen odotukset ja tuki rakentuvat myos esihenkilon ja
tyontekijin vilisessd suhteessa. Esihenkilon tehtidvina ei ole vain asettaa yleisid odotuksia, vaan
myo0s tunnistaa, millaisissa asioissa tyontekiji tarvitsee vahvistusta. Tyontekijin vahvuuksien
ja heikkouksien tunteminen mahdollistaa sen, ettd esihenkilo voi antaa oikeanlaista tukea ja

asettaa realistisia odotuksia tyontekijin itsendiselle toiminnalle.

Kokonaisuutena aineisto osoittaa, ettd esihenkilon odotukset tyontekijoiden itsensd
johtamisesta suhteutuvat tyon vaatimukseen, kokemukseen ja tyOntekijdn yksilollisen tuen
tarpeeseen. Itsensd johtamista odotetaan kaikilta tyontekijoiltd, mutta sen painopiste vaihtelee.
Suorittavassa tyOssd korostuvat luotettavuus, sovittujen tehtdvien tekeminen ja tyOssd
suoriutuminen. Itsendisemmissd tehtdvissd painottuvat tavoitteista kéisin toimiminen,
priorisointi ja oman tyon organisoiminen. Kokemattomampien tyOntekijéiden kohdalla
keskeistd on oppiminen, kehittyminen ja jaksamisesta huolehtiminen. Néiin itsensd johtamisen
odotukset eivit ndyttdydy tdssd aineistossa yksiselitteisend vaatimuksena, vaan tyon arkeen ja

tyontekijin tilanteeseen suhteutuvana kokonaisuutena.

5.4 Johtamisen rakenteet tyontekijin itsensi johtamisen tukena

Aineiston perusteella esihenkildiden odotukset tyontekijoiden itsensd johtamisesta eivét jadneet
vain yleisiksi toiveiksi tyontekijoiden oma-aloitteisuudesta tai vastuullisuudesta, vaan ne
ndkyivit konkreettisesti arjen johtamiskdytdnndissd. Odotukset ilmenivit erityisesti siind,
miten esihenkilGt asettivat tavoitteita, seurasivat tyon etenemisté, antoivat palautetta, tukivat
tyontekijoiden priorisointia ja pyrkivit pitdimddn vuorovaikutusta tydntekijoiden kanssa.
Itsensd johtaminen ndyttdytyi esihenkil6ille arjessa tyon sujuvuutena, hallinnan tunteena ja

kykyné edistdd tehtdvid ilman jatkuvaa ohjausta.
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“Parhaimmillaanhan se (tyon tekeminen) ndyttdd siltd, ettd jollakin on koko

ajan aikaa, ettd silld ei ole ikind kiire ja silti se tekee kaikki tyot ja tehtdvdit.

Silloin tietdd, ettd homma on hyvin hanskassa ja osaa johtaa itseddn. ”H5
Esihenkil6iden ndkokulmasta itsenséd johtaminen ei siis ndy ainoastaan tyon lopputuloksissa,
vaan myds tyon tekemisen tavassa. Hyva itsensd johtamien ei ndyttdydy jatkuvana kiireend tai
ylikuormittumisena, vaan kykyna organisoida ty0 niin, ettd tehtdvat etenevat hallitusti. Tdma
viittaa siihen, ettd esihenkil6t arvioivat tyontekijoidensé itsenséd johtamista arjen havaintojen
perusteella: miten tyontekija kdyttdd aikaansa, miten hén priorisoi ja miten hyvin tyd pysyy

hallinnassa.

Itsensd johtamisen seuraaminen ei aineiston perusteella ollut vilttdimatta muodollista
mittaamista, vaan se tapahtui osana pdivittdistd johtamistyOtd. Esihenkilot kuvasivat, ettd
tyontekijan kyky johtaa itseddn tulee nékyvéksi monissa arjen tilanteissa, esimerkiksi siini,

miten tyOntekijé jarjestdd tyonsi, edistidd sovittuja asioita ja toimii osana tiimid.

“Arjessa se tulee tosi monessa kohtaa vastaan, ettd osaatko sd vai etké osaa
Jjohtaa itseddn ja omaa tiimid."H4
Odotukset tydntekijoiden itsensd johtamisesta nédkyvit siis arjen johtamistydssd jatkuvana
havainnointina ja tydn etenemisen seuraamisena. Esihenkild arvioi tyontekijén itsensd
johtamista sen perusteella, tarvitseeko tyontekija jatkuvaa ohjausta, vai pystyykd hédn
edistiméédn tyotd sovittujen tavoitteiden mukaisesti. Ndin itsend johtaminen tulee osaksi

esihenkilon péivittdistd kasitystd tyoskentelystd ja tuen tarpeesta.

Keskeinen johtamiskdyténtd oli tavoitteiden ja tyon merkityksen avaaminen. Esihenkil6t
kuvasivat, ettd tyontekijoiden itsensd johtamista voidaan tukea selittimilld, miksi jotakin

tehddin ja mihin laajempaan kokonaisuuteen tehtiva liittyy.

2

d pyrin tosi paljon siihen, ettd kerron, miksi me tehdddn jotakin asioita ja
pyrin tuomaan tyontekijdlle sen ymmdrryksen siitd, ettd tdd asia tehdddn tdstd
syystda.”H3
Téssé esihenkilo ei ainoastaan anna tyontekijille tehtiviid, vaan pyrkii luomaan ymmaérrysta
tyon tarkoituksesta. Tdma on tarkedd, koska tyontekijdn odotetaan pystyvén tekeméén itsendisia
ratkaisuja ja priorisoimaan omaa tyotddn. Jos tyontekijd ymmértdd tyon tavoitteen ja
merkityksen, on hénelld paremmat edellytyksen johtaa omaa toimintaansa myos tilanteissa,

joissa esihenkild ei ole jatkuvasti ohjaamassa.
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Aineistossa nousi esiin myos, ettd itsensd johtamisen odotuksia ei vilttimittd sanoiteta
organisaation arjessa juuri itsensd johtamisen kdsitteen kautta. Esihenkilot kuvasivat
odottavansa tyontekijoiltd esimerkiksi oma-aloitteisuutta, vastuunottoa, priorisointia ja kykyéa
edistdd tyotd itsendisesti, mutta nditd odotuksia ei useinkaan nimetty itsensé johtamiseksi. Tama
osoittaa, ettd itsensd johtamiseen liittyvdt odotukset voivat olla arjen johtamisessa ldsnd myds

silloin, kun késitettd ei suoraan kéyteta.

Tavoitteiden avaamiseen liittyi myds valmentava johtamistapa. Esihenkil6t kuvasivat, etteivét
he pyri ainoastaan ratkaisemaan tyontekijan ongelmia, vaan opettamaan ajattelutapaa, jonka

avulla tyontekijéd pystyy jatkossa ratkaisemaan samankaltaisia tilanteita itsendisemmin.

2

os se kysyy kysymyksen multa, ettd miten joku asia tehdddn, niin md koitan
opettaa sen taustoja myoten, ettd se ensi kerralla samantyyppisessd tilanteessa
pystyy itse ratkaisemaan ne asiat.”H5
Téssd ndkyy, miten itsensd johtamisen odotus muuttuu johtamiskaytdnnoksi. Esihenkil6 tukee
tyontekijdd antamalla tietoa, avaamalla asioiden taustoja, ja antamalla ajattelun vilineiti, jotta
tyontekijin itsendinen ongelmanratkaisukyky vahvistuu. Johtamisessa siis keskitytddn myds

tyontekijan kyvykkyyksien kehittdmiseen.

Odotukset ndkyivit arjen johtamisessa myds siind, ettd esihenkilot tarjosivat tarvittaessa
rakenteita tyon suunnittelun ja toteuttamisen tueksi. Rakenteet voivat tarkoittaa esimerkiksi
selkeiden tavoitteiden asettamista, méérdaikoja tyonteolle, tehtdvinannon rajaamista tai tyon
prioriteettien ldpikdymistd yhdessé. Esihenkilot kuvasivat, etté itsenséd johtamista voidaan tukea

tekemaélla tehtivasta riittdvin selked ja toimeenpanokelpoinen.

2

ddrdadmadlld jonkun deadlinen, johon mennessd pitdd olla tietty asia tehtynd.

Sekin on yksi itsensd johtamisen viline. ”H3
Tédmi osoittaa, ettd itsensd johtamista tuetaan, eikd tyOntekijdd jitetd yksin. Esihenkilon
antamat raamit voivat toimia tyOntekijin oman toiminnan ohjaamisien tukena. Selked
tehtidvinanto, aikataulu ja tavoite auttavat tyontekijad hahmottamaan, mité hdneltd odotetaan ja

miten héinen tulisi edeti.

Palautteenanto oli toinen keskeinen tapa, jolla itsensé johtamiseen liittyvit odotukset nékyivit
esihenkilotyOssd. Aineiston perusteella palaute itsensd johtamisesta annettiin ensisijaisesti

keskustelun kautta. Esihenkil6t kuvasivat palautetilanteita vuorovaikutteisina kohtaamisina,
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jossa tyontekijan toimintaa, suoriutumista ja kehittymistd kisitelldin yhdessd. Esihenkil6t

toivat myds ilmi sen, ettd palautteen antaminen on edelleen vaikeaa, ja haluavat siind kehittya.

"Sehdn  tapahtuu  keskustelemalla. Mitddn  sdhkoposteja ei  Idhdetd
kirjoittelemaan, ettd et ole suoriutunut tdstd tehtdvdstd. Pitdd myos antaa
tyontekijdlle mahdollisuus kertoa oma néikemyksensd. ”H?2
Palautteenanto itsensd johtamisesta ei siis ndyttdytynyt aineistossa yksisuuntaisena
ilmoituksena, vaan keskusteluna, jossa tyontekijdé ohjataan tarkastelemaan omaa toimintaansa.
Samalla palautteen vastaanottaminen itsesddn nédhtiin osaksi itsensd johtamista. Tyontekijédn
odotettiin kykenevin kisittelemddn myds kriittistd palautetta ja muuttamaan toimintaansa sen

perusteella.

”Sekin on sitd itsensd johtamista, ettd osaa ottaa vastaan myds negatiivista ja
kehittdvdd palautetta. Ja ettd pddsee siitd eteenpdin ja osaa hyddyntdd sitd
Jjatkossa. "H2
Témi havainto yhdistdd palautteenannon ja itsensd johtamisen toisiinsa. Esihenkil6iden
odotukset eivit kohdistu vain siihen, miten tydntekiji tekee tyonsd, vaan myds siihen, miten

hin suhtautuu oman toimintansa arviointiin.

Itsensd johtamisen odotukset nédkyivdt arjen esihenkilotydssdé my0ds kiinnostuksena
tyontekijoiden jaksamisesta ja vireystilasta. Esihenkilot kuvasivat, ettd tyontekijan
toimintakykyd ei voida erottaa tyOstd ja suoriutumisesta. Jos tyontekija on kuormittunut,

visynyt tai stressaantunut, se voi vaikuttaa hdnen kykyynsé johtaa omaa tyotién.

“Jaksamisessa, mikd on nykypdivind varsinkin tosi vaikeaa, niin kylld

esimiehen tdytyy tietdd, ettd mitd tyontekijoille kuuluu ja pitdd olla kiinnostunut

niistd ihmisistd tyoarjen ulkopuoleltakin. ”H2
Itsensd johtamisen tukeminen laajenee siis tydn organisoinnista tydntekijan kokonaisvaltaiseen
kohtaamiseen. Esihenkilon tehtdvdnd on pysyé riittdvén hyvin kartalla tyontekijdn tilanteesta,
jotta hén voi tarvittaessa tukea tyOssd suoriutumista, kuormituksen hallintaa ja jaksamista.

Esihenkil6lld on siis vastuu myos tunnistaa tilanteita, joissa tyontekiji tarvitsee enemmain tukea.

Aineistossa korostui lisdksi arjen sddnndllisen vuorovaikutuksen merkitys. Itsensé johtamisen
tukeminen ei tapahtunut vain virallisissa kehityskeskusteluissa, vaan osana jatkuvaa

yhteydenpitoa, tydn etenemisen tarkastelua ja arjen tilanteiden lapikdymista.
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"Riittdvdn usein kdyddcdn niitd, mielellddn joka viikko, ettd mitd tapahtuu, missd
mennddn ja miksi on mitdkin tapahtunut ja mitkd on ne osa-alueet, mihin pitdd
kiinnittdd huomiota ja missd pitdisi kehittyd. ”H4
Sadnnolliset keskustelut auttavat esihenkilod seuraamaan, miten tyontekija etenee tydssdén ja
millaista tukea hin tarvitsee. Samalla ne tarjoavat tyontekijidlle mahdollisuuden tarkentaa
tavoitteita, saada palautetta ja jisentdd omaa ty6tdédn. Néin itsenséd johtamisen odotukset tulevat

osaksi arjen vuorovaikutusta eika niitd késitelld vain poikkeustilanteissa.

Aineistossa esihenkilon rooli itsensd johtamisen tukena ndyttdytyi myos kéytettdvissd
olemisena. Esihenkild ei tdlloin ohjaa tydntekijin jokaista tyOvaihetta, mutta pyrkii
varmistamaan, ettd tyontekijdlld on mahdollisuus saada tukea silloin, kun tyd ei etene tai

tyontekiji tarvitsee sparrausta.

2

d pyrin olemaan kdytettivissd. Md ajattelen niin, ettd jokaisella ihmiselld
tddlld pitad olla semmoinen tunne, ettd silloin kun md tarviin jeesid, md oon
hankalassa paikassa tai md en tiedd jotain, niin aina pitdd olla joku ihminen,
jolta kysyd apua.”H5

Tama havainto vahvistaa ajatusta siitd, ettd itsensd johtaminen ei tarkoita tyontekijin jattamista

yksin. Esihenkilon tehtdvénd on luoda sellainen arjen tuki ja vuorovaikutus, jonka varassa

tyontekijd voi edistid tyotadn itsendisesti mutta tarvittaessa hakea apua.

Aineistossa nousi esiin my0s ajatus siité, ettd esihenkilon liian yksityiskohtainen ohjaaminen

voi heikentdd tyontekijan itsensd johtamisen kehittymist.

“Jos mikromanageeraa ihmisid, niin niistd varmaan tulee aika huonoja itsensd

Jjohtajia, jos ne tottuu siihen, ettd kylld joku tulee kertomaan, ettd tee ndin ja

ndin. "HS5
Sitaatti osoittaa, ettd esihenkilon johtamistavalla voi olla vaikutusta siithen, millaiseksi
tyontekijidn itsensd johtamisen kyvykkyys muodostuu. Jos esihenkild méérittdd jatkuvasti
tyontekijdn seuraavat askeleet, tyontekijdlle ei valttimattd synny tarvetta tai mahdollisuutta
ottaa vastuuta oman tyonsd etenemisestd. Tdmdn vuoksi esihenkilon on tasapainoteltava
ohjauksen ja tilan antamisen vélilld: tyontekijélle tulee tarjota riittdvésti tukea, mutta samalla

mahdollisuus kantaa vastuu omasta tydstdan.

Toisaalta aineistossa nousi esiin myds tirked rajanveto: vaikka tyontekijiltd odotetaan

itsendisyyttd, esihenkilon rooli ei katoa. Liiallinen itsendisyyden odotus voi haastateltavien
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mukaan muuttua vilinpitimattomiksi johtamiseksi, jos esihenkild ei ole ldsnd, ei tue

tyontekijoitéd eikd pida ylld tyon yhteistd suunta.

2

os esihenkilo ei ikddn kuin ole ikind paikalla tai ei ikind tee mitddn
Jjohtotoimenpiteitd, niin sitten tiimistd tulee kaaos.”H4

Tyontekijan itsensd johtamisen odotus ei tarkoita sitd, ettd esihenkild voisi vetdytyd

johtamisesta. Pédinvastoin esihenkilon tehtdvdnd on varmistaa, ettd tyontekijdlla on riittdva

suunta, tuki ja yhteys tiimiin. Itsensd johtaminen tarvitsee tuekseen selkeitd tavoitteita,

vuorovaikutusta ja rakenteita.

Kokonaisuutena aineisto osoittaa, ettd esihenkildiden odotukset tyontekijoiden itsensd
johtamisesta nakyvit arjen johtamistydssd monella tasolla. Ne ndkyvét siind, miten esihenkil&t
seuraavat tyon etenemistd, selkeyttévit tavoitteita, avaavat tyon merkitysté, antavat palautetta,
tukevat priorisointia, seuraavat jaksamista ja kdyvét sadnnoéllisid keskusteluja tyontekijoiden
kanssa. Esihenkild odottaa tyontekijéltd vastuuta ja oma-aloitteisuutta, mutta samalla hénelld
on tehtaviniin luoda sellaiset tavoitteet, raamit ja tuki, joiden varassa tyontekijd voi johtaa

omaa tyotaan.

5.5 Itsensi johtamisen puutteet esihenkilotyon haasteena

Aineiston perusteella tydntekijoiden itsensé johtamisen puutteet ndyttiytyivat esihenkilotydssa
monenlaisina arjen haasteina. Ne liittyivét erityisesti palautteen vastaanottamiseen, oma-
aloitteisuuden puutteeseen, heikkoon priorisointiin, jatkuvan ohjauksen tarpeeseen sekd tyon
tavoitteiden savuttamattomuuteen. Esihenkildiden ndkokulmasta itsensd johtamisen puutteet
eivdt siis olleet vain tydntekijin henkilokohtaiseen tydskentelyyn vaikuttavia, vaan ne
vaikuttivat suoraan esihenkilon ajankdyttoon, johtamiskdytdntdihin ja tyon etenemiseen. Kun
tyontekijd ei kykene ohjaamaan omaa toimintaansa riittdvasti, esihenkilon rooli muuttuu

enemman ohjaavaksi, valvovaksi ja yksityiskohtiin puuttuvaksi.

Esihenkildiden kuvauksissa puutteellinen itsensd johtaminen nékyi esimerkiksi epdolennaisiin
asioihin keskittymisend, aikataulujen pettdmisend, jatkuvana varmisteluna, palautteen
vastaanottamisen vaikeutena sekd kuormittuneisuutena. Nididen tilanteiden ndhtiin lisddvéan

esihenkilon ohjauksen, seurannan ja tuen tarvetta.
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Yksi keskeinen haaste liittyi oma-aloitteisuuden puutteeseen. Esihenkildt kuvasivat tilanteita,
joissa tyontekijd on tottunut sithen, ettd joku muu maédrittelee seuraavat askeleet. Talloin
tyontekija ei valttdmattd itse hahmota, mité tulisi tehdé seuraavaksi tai miten tyotd voisi edistéa

ilman erillistd ohjeistusta.

”Semmoinen orientaatio oma-aloitteisuus, ettd ei vilttamdittd ole tehty tai totuttu

siihen, ettd joku sanoo mitd tehdddn. ”H3
Oma-aloitteisuuden puute ndyttiytyy passiivisuutena ja riippuvuutena jatkuvasta ohjauksesta.
Tyontekijd voi jaadd odottamaan ohjeita sen sijaan, ettd hén arvioisi tilannetta itse ja pyrkisi

viemddn tyotd eteenpdin. Tamé lisdd esihenkilon tyomédardd, koska hdnen tdytyy ohjata

Itsenséd johtamisen puutteet ndyttdytyivét aineistossa my0s sosiaalisen toiminnan vaikeutena.
Esihenkilot liittivét itsensd johtamisen kyvyn ymmértdd oman kiyttdytymisen vaikutuksia

yhteisty6ta ja sitd kautta tyon tavoitteiden saavuttamista.

2

'vos sosiaaliset taidot, ne on osalla tosi heikot. Ei osata keskustella, ei osata
kéyttaytyd, ei tervehditd eikd ymmdrretd oman toiminnan vaikutusta muihin. ”H?2

Tédmai laajentaa itsensé johtamisen késitettd yksilon oman tyon hallinnasta kohti tydyhteisdssa

toimimista. Esihenkildiden ndkdkulmasta tydntekijin itsensé johtamisen taitoihin kuuluu myds

kyky sdéddelld omaa kayttdytymistddn suhteessa muihin. Mikéli tyontekijd ei tunnista oman

toimintansa vaikutuksia tydyhteisdon, voi se heikentdd yhteistyotd ja lisdtd esihenkilon tarvetta

puuttua vuorovaikutustilanteisiin.

Itsensd johtamisen puutteet ndkyivit myds kontrollin ja valvonnan lisddntymisend. Kun
tyontekijd ei kykene itse pitdmidn fokusta olennaisessa tai edistimédn tyGtd riittdvin
itsendisesti, esihenkild joutuu pilkkomaan tehtdvid pienempiin osiin ja seuraamaan etenemisté

tarkemmin.

“Vaatii hyvin vahvaa kontrollia, hyvin pieneksi purettuja osatavoitteita ja
valvontaa. ”H3
Itsensd johtamisen kyvykkyys vaikuttaa siis suoraan johtamiskdytdntdjen muotoon. Vahva
itsensd johtaminen mahdollistaa luottamuksen ja kevyemmén seurannan, kun taas puutteellinen

itsensd johtaminen johtaa yksityiskohtaisempaan ohjaukseen ja kontrolliin. Esihenkilon
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johtamistapa mukautuu siis sen mukaan, miten paljon tyontekija kykenee itse ohjaamaan omaa

toimintaansa.

Lopuksi aineistossa korostui, ettd itsensd johtamisen kyvykkyys tulee erityisen ndkyvéksi
muutostilanteissa ja kuormituksen kasvaessa. Kun tyotehtdvat muuttuvat, tyontekija siirtyy
uuteen rooliin tai stressi lisddntyy, tyontekijin kyky hallita omaa toimintaansa joutuu

koetukselle.

“ltsensd johtaminen korostuu kaikissa muutostilanteissa, kun tyétehtdvi

muuttuu tai vaihtaa tyopaikkaa. Silloin kun ihminen on stressaantunut, ndhdddn

miten se pystyy hallitsemaan itseddn.”H4
Témin havainto osoittaa, ettd itsensd johtamisen puutteet eivdt vilttimattd tule esiin
rutiininomaisessa ja tutussa tyOssd, vaan erityisesti silloin, kun tyontekijdltd vaaditaan
sopeutumista, paineensietoa ja oman toiminnan uudelleen suuntaamista. Muutostilanteet
tekevit nékyviksi sen, kuinka hyvin tyontekijd kykenee sdilyttimdén toimintakykynséd ja

etenemédn epdvarmuudesta huolimatta.

Kokonaisuutena itsensd johtamisen puutteet néyttaytyivit esihenkildtydssd tyon sujuvuutta,
ettd esihenkilon ajankdyttéd kuormittavina tekijoind. Puutteet nékyividt passiivisuutena,
palautteen vastaanottamisen vaikeutena, sosiaalisten taitojen ongelmina, tyon hallinnan
puutteena ylikuormittumisena tai jatkuvana ohjauksen tarpeena. Esihenkildiden nédkdkulmasta
ndmid tilanteet johtavat usein tarkempaan seurantaan, vahvempaan kontrolliin ja
yksityiskohtaisempaan ohjaukseen. Nédin itsensd johtamisen puutteet eivédt vaikuta vain

yksittédisen tyontekijéd tydskentelyyn, vaan myds siihen, millaiseksi arjen johtamistyd muuttuu.

5.6 Tulosten yhteenveto ja abstrahointi suhteessa teoreettiseen viitekehykseen

Tulosluvun alaluvuissa 5.1-5.5 esitetyt havainnot voidaan tiivistdd viiteen padluokkaan, jotka
kuvaavat esihenkildiden késityksid tyontekijoiden itsensd johtamisen kyvykkyydestd, sithen
liittyvistd odotuksista sekéd odotusten ilmenemisestd arjen johtamiskdytdnndissd. Taulukossa 2
esitetdéin yhteenveto tulosten pdaluokista, niiden keskeisestd siséllostd sekd esimerkeistd, joiden

avulla paédluokat konkretisoituvat aineistossa.

Taulukko 2. Yhteenveto tutkimustulosten pailuokista
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Piaaluokka Keskeinen sisilto Esimerkki tuloksesta

Itsensd  johtaminen  esihenkildiden | Oman tyon hallinta, tavoitteellisuus, | Itsensd johtaminen ymmérrettiin
késityksissa itsetuntemus, jaksaminen tyon organisointina,

aikatauluttamisena ja  tyOssd

suoriutumisena.
Esihenkildiden odotusten | Oma-aloitteisuus, vastuunotto, | Tyontekijéltd odotettiin  kykyé
kohdistuminen tyontekijoiden | priorisointi, palautteen késittely edistdd tyotd ilman jatkuvaa
toimintaan ohjausta.
Odotusten vaihtelu tyontekijén roolin | Tyén vastuu, kokemus, tehtévén | Vaativammissa rooleissa
ja tydn luonteen mukaan itsendisyys korostuivat tavoitteista késin

toimiminen  ja  itsendinen

priorisointi.

Johtamisen rakenteet tyontekijan | Tavoitteet, palaute, rakenteet, | Esihenkilot tukivat itsensd
itsensd johtamisen tukena vuorovaikutus johtamista selkeyttdmalld
tavoitteita ja tarjoamalla raameja

tyon etenemiselle.

Itsensd johtamisen puutteet | Kontrollin tarve, jatkuva ohjaus, | Puutteellinen itsenséd johtaminen

esihenkilotyon haasteena kuormitus, passiivisuus lisdsi esihenkilon ohjauksen,

seurannan ja kontrollin tarvetta.

Taulukko 2 havainnollistaa, ettd tyOntekijoiden itsensd johtamisen kyvykkyys niyttdytyy
esihenkildiden ndakdkulmasta moniulotteisena kokonaisuutena. Pédluokat eivit ole toisistaan
irrallisia, vaan ne kytkeytyvidt toisiinsa: esihenkildiden késitykset itsensd johtamisesta
tyon luonteen ja tyontekijin kokemuksen mukaan. N&mid odotukset nédkyvit arjen
johtamiskdytdnndissd ja itsensd johtamisen puutteet voivat lisdtd esihenkilon ohjauksen,

seurannan ja tuen tarvetta.

Edelld esitettyjen tulosten perusteella esihenkildiden kasityksissd tyontekijoiden itsensd
johtamisen kyvykkyys rakentuu useista toisiinsa kytkeytyvistd ulottuvuuksista. Aineistossa
itsensd johtaminen ndyttdytyi ensinndkin oman tydn ja toiminnan ohjaamisena, johon liittyivét
tyOn organisointi, aikatauluttaminen, priorisointi, tavoitteellinen toiminta ja ongelmanratkaisu.
Tédmai on yhteydessd itsensd johtamisen teoriaan, jossa itsensd johtaminen ymmaérretién yksilon
itseensd kohdistuvana vaikuttamisprosessina sekd keinona suunnata omaa kayttdytymistd ja

toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi (Manz, 1986; Neck & Houghton, 2006).
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Tulokset osoittavat, ettd esihenkiléiden nidkokulmasta itsensd johtaminen ei tarkoita pelkkéa
itsendistd toimintaa, vaan organisaation tavoitteisiin kiinnittyvdd vastuullista toimintaa.
Tyontekijéltd odotettiin kykyd ymmirtdd tyon tavoitteet, tehdd niiden mukaisia valintoja ja
edistdd tyotd ilman jatkuvaa ohjausta. Tama kytkeytyy itsensé johtamisen teoriaan, jossa itsensé
johtaminen ndhdéién yksilon kykyni ohjata omaa toimintaansa ja vaikuttaa itseensd tavoitteiden
saavuttamiseksi (Manz, 1986; Neck & Houghton, 2006). Samalla havainto liittyy
esihenkilotyon nékokulmaan, jossa tyon tavoitteiden selkeyttdminen ja toiminnan
suuntaaminen ovat keskeisid tyon johtamisen tehtdvid (Viitala, 2021). Néin tulokset tarkentavat
aiempaa tutkimusta osoittamalla, ettd itsenséd johtaminen ndyttdytyy tydeldmén arjessa kykyna

yhdistdd oma toiminta organisaation tavoitteisiin ja tyon sujuvaan etenemiseen.

Tulokset laajentavat itsensd johtamisen tarkastelua tyontekijén jaksamisen, itsetuntemuksen ja
palautteen kisittelyn suuntaan. Esihenkiléiden puheessa hyvi itsensé johtaminen ei tarkoittanut
vain tehokasta suoriutumista, vaan my0s kykyéd tunnistaa omat rajat, sdddelld kuormitusta,
hyodyntdd palautetta ja toimia rakentavasti haastavissa tilanteissa. Tami liittyy itsensé
johtamisen strategioihin, joissa korostuvat oman toiminnan havainnointi, arviointi ja

ajattelumallien kehittdminen (Neck & Houghton, 2006).

Lisdksi tyontekijan itsensd johtamisen kyvykkyys rakentuu suhteessa esihenkildtyohon ja
tydympéristoon. Esihenkildt tukivat tyontekijoiden itsenséd johtamista esimerkiksi tavoitteiden
selkeyttdmisen, palautteen, rakenteiden, aikataulujen ja sdénndllisen vuorovaikutuksen avulla.
Niéin itsensd johtaminen ei ndyttdydy pelkéstidn tyontekijén yksilollisend ominaisuutena, vaan
myo0s johtamiskdytintdjen ja tydympériston mahdollistamana toimintana. Tdmi kytkeytyy
itsemddrddmisteoriaan, jossa autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden tukeminen

ndhdédan keskeisend yksilon motivaation ja toiminnan kannalta (Deci & Ryan, 2000).

Kokonaisuutena tulosten abstrahointi osoittaa, etti esihenkildiden ndkdkulmasta tyontekijéiden
itsensd johtamisen kyvykkyys voidaan ymmartid tydeldmivalmiutena, jossa yhdistyvit oman
tyon hallinta, tavoitteisiin kiinnittyvé vastuullisuus, reflektiivisyys, jaksamisen sditely ja kyky
toimia osana tyOyhteisdd. Samalla tulokset osoittavat, ettd itsensd johtamisen tukeminen
edellyttdd esihenkil6ltd tasapainoa autonomian mahdollistamisen, ohjauksen, palautteen ja

rakenteiden tarjoamisen vililla.
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6 JOHTOPAATOKSET

Téasséd tutkielmassa tarkastelin sitd, minkélaisia odotuksia esihenkil6illd on tyontekijoiden
itsensd johtamisen kyvykkyydestd sekd sitd, miten ndméd odotukset ndkyvdt arjen
johtamiskdytidnndissd. Tutkimuksen tulosten perusteella esihenkildt odottavat tyontekijoilta
ennen kaikkea kykyéd ottaa vastuuta omasta tyOstddn, toimia oma-aloitteisesti, priorisoida
tehtdviddn, hallita ajankdyttédidn ja suunnata oma toimintansa organisaation tavoitteiden
mukaisesti. Itsensd johtaminen ei ndyttidytynyt aineistossa vain yksittdisend ominaisuutena tai
tehokkuuteen liittyvéni taitona, vaan laajempana tydeldmivalmiutena, johon siséltyvit myds
itsetuntemus, palautteen vastaanottaminen, ongelmanratkaisukyky ja omasta jaksamisesta

huolehtiminen.

Keskeinen johtopditds on, ettd esihenkildiden ndkokulmasta itsensd johtaminen tarkoittaa
ennen kaikkea tavoitteellista ja vastuullista tydskentelyd. Tyontekijdltd ei odoteta pelkdstddn
sitd, ettd hén toimii aktiivisesti, vaan ettd hdnen toimintansa suuntautuu tyon ja organisaation
kannalta olennaisiin asioihin. Hyvi itsensd johtaminen ndkyy tyon sujuvuutena, olennaiseen
keskittymisend, asenteen pitdmisend positiivisena sekd kykynd edistdd tyotd ilman jatkuvaa
ohjausta. Samalla tulokset osoittavat, ettd itsensd johtaminen ei tarkoita yksin pérjadmista.
Tyontekijéltd odotetaan kykyéd tunnistaa tilanteet, joissa hdn tarvitsee tukea, palautetta tai

tarkennusta.

Toinen keskeinen johtopddtds on, ettd esihenkildiden odotukset tydntekijoiden itsensé
johtamisesta ndkyvit arjen johtamistyOssd erityisesti siind, miten esihenkilot asettavat
tavoitteita, antavat vastuuta ja seuraavat tyon etenemistd. Aineiston perusteella esihenkil6t
odottavat tyontekijoiltd kykyd toimia itsendisesti, mutta timéd itsendisyys rakentuu arjessa
esihenkilon antamien tavoitteiden ja raamien varaan. Johtamistyossd timé nékyy esimerkiksi
siind, ettd esihenkild pyrkii selkeyttimadn, mitd tyontekijiltd odotetaan, miksi tehtdva on tirked
ja mihin laajempaan tavoitteeseen tyd liittyy. Kun tyontekijdn odotetaan kykenevén
priorisoimaan ja tekeméddn ratkaisuja itsendisesti, esihenkilon tehtdvaksi muodostuu suunnan ja

tarkoituksen kirkastaminen.

Odotukset ndkyvit arjen johtamiskdytinndissd myds palautteen, keskustelujen ja tuen kautta.

Esihenkil6t eivit ainoastaan arvioi tyontekijidn lopputuloksia, vaan kiinnittavit huomiota myds
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sithen, miten tyOntekijé johtaa omaa tyotidn: pysyyko hén olennaisessa, eteneekd tyd sovitusti,
osaako hin pyytdd apua ja kykeneekd hén vastaanottamaan palautetta. Ndin itsensé johtamisen
odotukset tulevat osaksi pdivittdistd vuorovaikutusta, palautekeskusteluja ja tydon seurantaa.
Mikdli tyontekijan itsensd johtamisen taidot eivét riitd, esihenkilon johtamistyd muuttuu usein
titvilmmaksi: tavoitteita tismennetién, tehtdvid pilkotaan pienempiin osiin ja tyon etenemisti
seurataan tarkemmin. Toisaalta silloin, kun tyontekija osoittaa vahvaa itsensd johtamista,

esihenkild voi antaa enemmén tilaa, luottamusta ja vastuuta.

Liséksi tutkimuksen perusteella tyontekijoiden itsensd johtamisen kyvykkyys vaikuttaa siihen,
millaiseksi esihenkilon arjen johtamistyd muodostuu. Kun tydntekijat kykenevit ottamaan
vastuuta, priorisoimaan ja viemdin tehtévid eteenpdin itsendisesti, esihenkilon tarve jatkuvalle
ohjaukselle ja valvonnalle vihenee. Télloin esihenkilotyd voi painottua enemmén tavoitteiden
kirkastamiseen, tyon edellytysten varmistamiseen ja kokonaisuuksien johtamiseen. Aineistossa
tamé ndkyi kuvauksina siitd, ettd delegointi ja vastuuttaminen vapauttavat esihenkilon aikaa
muuhun ty6hon ja ettd taitavasti itseddn johtavassa tiimisséd lyhytkin sddnndllinen keskustelu

voi riittdd tyon suunnan ylldpitamiseen.

Kokonaisuutena tutkimus osoittaa, ettd tyontekijoiden itsensd johtamisen kyvykkyys on
esihenkildille tirked arjen tyon sujuvuuteen vaikuttava tekijd. Itsensd johtaminen vdhentda
jatkuvaa ohjauksen tarvetta, tukee tavoitteiden saavuttamista ja mahdollistaa sujuvamman
esihenkilotyon. Samalla tulokset korostavat, ettd itsensd johtamisen odotukset tulisi tehda
tyoyhteisossd nédkyviksi ja keskusteltaviksi. Esihenkildiden on tirkedd sanoittaa, mité
itsendisyys, oma-aloitteisuus ja vastuunotto tarkoittavat juuri kyseisessd tyOdssd ja missd
tilanteissa tyontekijdltd odotetaan omaa padtoksentekoa. Niin itsenséd johtamisen vaatimukset
eivdt jad hiljaisiksi oletuksiksi, vaan niistdi muodostuu selked osa arjen johtamista ja

tyontekijoiden tukemista.

Tédmin tutkimuksen perusteella itsensd johtaminen voidaan ndhdd jaettuna vastuuna:
tyontekijdn tehtdvdnd on ohjata omaa toimintaansa tavoitteellisesti ja vastuullisesti, mutta
esihenkilon tehtivdnd on 1luoda tille riittdvin selkedt tavoitteet, rakenteet ja

vuorovaikutukselliset edellytykset.
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7 POHDINTA

7.1 Tulosten kiytinnon sovellettavuus

Tédmin tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd esihenkilotyon kehittdmisessi, tyontekijoiden

itsensd johtamisen tukemisessa sekd organisaatioiden johtamiskédytantdjen selkeyttdmisessa.

Tulokset osoittavat, ettd itsensd johtamisen odotukset eivdt aina ole tydntekijoille itsestddn
selvid. Tyontekijat eivit valttiméttd tiedd, mitd odotukset kdytdnnosséd tarkoittavat heidén
omassa roolissaan. Tédmin vuoksi organisaatiossa olisi hyoOdyllistd sanoittaa tarkemmin,

millaisia itsensd johtamisen taitoja eri tyotehtivissd odotetaan.

Tulokset korostavat myds esihenkilon roolia itsensd johtamisen mahdollistajana. Vaikka itsensé
johtaminen viittaa tyontekijin omaan toimintaan, voi esihenkild tukea sitd selkeyttdmalla
tavoitteita, avaamalla tyon merkitystd, antamalla palautetta ja tarjoamalla rakenteita tyon
suunnittelun tueksi. Kun tyontekijd ymmaértda tyon tarkoituksen, hdnen on helpompi tehda

itsendisid ratkaisuja ja priorisoida omaa tyGtddn.

Lisdksi tutkimuksen tulokset voivat auttaa esihenkil6itd tunnistamaan tilanteita, joissa
tyontekijdn itsensd johtamisen taidot kaipaavat tukea. Ndiden merkkien tunnistaminen voi
auttaa esihenkildd tarjoamaan tukea ajoissa. Talloin ratkaisu ei valttamaétté ole pelkka kontrollin
lisddminen, vaan tyontekijin tukeminen esimerkiksi tavoitteiden pilkkomisella,

priorisointikeskusteluilla, palautteen selkeyttdmiselld tai tyon kuormituksen tarkastelulla.

Tulokset osoittavat, ettd itsensd johtamisen odotukset vaihtelevat tyontekijin roolin,
kokemuksen ja tyotehtdvdin mukaan. Kdytdnnossa tdmi tarkoittaa, ettei samoja odotuksia tulisi
asettaa kaikille tyontekijoille, vaan niitd on suhteutettava tyontekijan rooliin, kokemukseen,

tyotehtdvidn ja tuen tarpeeseen.

Palautekdytdntdjen kehittiminen on yksi keskeinen tapa hyddyntdd tutkimuksen tuloksia.
Palautteen vastaanottaminen ndyttdytyi osana itsenséd johtamista, mutta palautteen kisittely ei
ole vain tyontekijin vastuulla. Esihenkilon tapa antaa palautetta vaikuttaa siihen, voiko
tyontekijd hyddyntdd palautetta oman toimintansa kehittimisessd. Siksi palautteen tulisi olla

selkedd, rakentavaa ja vuorovaikutteista.

Lisdksi jaksamisen ja tyokyvyn merkitys korostuu osana itsensé johtamista. Kdytannossa tima

tarkoittaa, ettd itsensd johtamisesta ei tulisi organisaatiossa ymmaértdd vain tehokkuuden tai
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itsendisen suoriutumisen vaatimuksena. Siihen liittyy tyontekijdn kyky tunnistaa omat rajansa,
saddelld kuormitusta ja huolehtia palautumisesta. Esihenkilon nékokulmasta tdmé korostaa
tarvetta keskustella sdénnollisesti tyon kuormittavuudesta, prioriteeteista ja tavoitteiden
realistisuudesta. Niin itsensd johtamisen tukeminen voi myds ehkiistd liiallista kuormitusta,

joka on nykytydeldmadssé yleinen haaste.

7.2 Tutkielman toteutuksen arviointi

Tutkielman aineisto soveltui tutkimuskysymysten tarkasteluun hyvin, silld haastattelut tuottivat
tutkimuksen kannalta olennaista tietoa esihenkildiden odotuksista tydntekijoiden itsensd
johtamisen  kyvykkyyttd kohtaan sekd ndiden odotusten ilmenemisestd arjen
johtamiskdytdnndissd. Laadullinen tutkimusote ja puolistrukturoidut haastattelut olivat
perusteltu valinta, koska niiden avulla oli mahdollista tavoittaa haastateltavien omia

kokemuksia, ndkemyksii ja tulkintoja tutkittavasta ilmiosta.

Puolistrukturoitu haastattelu toimi aineistonkeruumenetelméni péddosin hyvin, silld se tarjosi
haastatteluille selkedn rakenteen mutta mahdollisti samalla keskustelun etenemisen
haastateltavien omien painotusten mukaisesti. Tutkimusprosessia arvioitaessa voidaan
kuitenkin todeta, ettd haastattelutilanteissa haastateltaville olisi voinut antaa enemmaén aikaa
pohtia vastauksiaan. Liséksi tarkentavia jatkokysymyksid olisi voinut esittdd enemmén, jotta
haastateltavat olisivat padisseet avaamaan ajatuksiaan mahdollisesti syvéllisemmin. Tdm4 olisi
voinut tuottaa vield yksityiskohtaisempaa aineistoa esimerkiksi itsensd johtamiseen liittyvisti

haasteista, epdvarmuuksista ja esihenkilotyon kannalta arkaluontoisemmista ndkokulmista.

Aineiston médrdd voidaan pitdd tutkielman laajuuteen ndhden kohtalaisena. Haastattelut
tuottivat riittdvisti aineistoa keskeisten teemojen tunnistamiseen ja tutkimuskysymyksiin
vastaamiseen. Samalla on kuitenkin huomioitava, ettd kaksi tai kolme lisdhaastattelua olisi
voinut vahvistaa tulosten luotettavuutta ja tuoda analyysiin lisdd nékokulmia. Toisaalta
laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan ole tilastollinen yleistettivyys, vaan

tutkittavan ilmion syvillisempi ymmartdminen.

Haastattelujen litteroinnissa hyddynnettiin Teamsin transkriptiota, mikd helpotti aineiston
késittelyd ja mahdollisti haastattelujen systemaattisen analysoinnin. Transkriptio osoittautui
hyodylliseksi, mutta sithen sisdltyi myos kirjoitus- ja tulkintavirheitd. Néiden virheiden
lapikdyminen ja korjaaminen vei huomattavasti aikaa ja aineistoa oli tarkasteltava huolellisesti,

jotta haastateltavien ilmausten merkitys sdilyi mahdollisimman tarkasti.
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Analyysin etenemisessé pyrin siithen, ettei aineiston késittely jdisi pelkdsti haastatteluvastausten
referoinniksi. Aineistoa jdsennettiin ensin haastattelukysymysten kannalta keskeisiksi
teemoiksi. Analyysissa pyrin tunnistamaan sekd aineistossa toistuvia havaintoja ettd niiden

merkitystd esihenkilotyon ndkdkulmasta.

Kokonaisuutena tutkimuksen toteutus tuli tutkimuskysymyksiin vastaamista. Aineiston avulla
oli mahdollista tarkastella seké esihenkildiden odotuksia tyontekijoiden itsensd johtamisesta,
ettd sitd, miten ndmd odotukset ndkyvidt arjen johtamistydssd. Tutkimuksen keskeiset
rajoitukset liittyivit aineiston rajallisuuteen, haastateltavien ndakdkulmien subjektiivisuuteen
sekd minun, tutkijan tulkinnalliseen rooliin analyysissa. Néistd rajoituksista huolimatta
tutkimus tarjoaa perustellun ja aineistoldhtdisen kuvan siitd, millaisena tyontekijoiden itsensa

johtaminen néyttiaytyy esihenkilotydssa.

7.3 Jatkotutkimusaiheita

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin esihenkildiden odotuksia alaisten itsensd johtamisen
kyvykkyydestd, sekd sitd, miten ndmd odotukset ilmenevit arjen johtamiskdytinndissa.
Jatkotutkimuksen tarvetta voidaan perustella silld, ettd itsensd johtaminen on noussut
keskeiseksi tydeldmin taidoksi erityisesti tilanteissa, joissa tyd on aiempaa itsendisempid,
joustavampaa ja hajautuneempaa. Harari ym. (2021) ovat meta-analyysissaan koonneet yli
kahden vuosikymmenen itsensi johtamista koskevaa tutkimusta, miti osoittaa aiheen olevan
vakiintunut, mutta edelleen kehittyvd tutkimuskohde. Meta-analyysi tarkastelee itsensa
johtamista suhteessa muun muassa tydsuoriutumiseen, mindpystyvyyteen ja tydasenteisiin,
minkd perusteella itsensd johtamisen merkitystd olisi perusteltua tutkia myds esihenkildiden

odotusten ja tyontekijoiden kokemusten vélisend ilmiona.

Jatkotutkimuksena olisi perusteltua tarkastella aihetta myods alaisten nédkokulmasta. Talldin
voitaisiin selvittdd, miten alaiset kokevat esihenkildiden odotukset itsensé johtamisesta ja milla
tavoin nimé odotukset vaikuttavat heidédn ty6honsd, toimijuuteensa ja tydhyvinvointiinsa.
Tyontekijan ndkokulman tarkastelu on tarkedd, koska itsensd johtamiseen liittyvdt odotukset
voivat ndyttaytyd tyontekijille sekd mahdollisuutena ettd vaatimuksena. Parhaimmillaan ne
voivat vahvistaa autonomiaa, tyon hallinnan kokemusta ja ammatillista toimijuutta, mutta
epéselvind tai liiallisina ne voivat my0s lisiti vastuunsiirron, epdvarmuuden tai kuormituksen

kokemuksia.
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Lisdksi jatkotutkimuksessa olisi mielekéstd vertailla esihenkildiden ja alaisten ndkemyksid
toisiinsa. Tallainen tutkimusasetelma mahdollistaisi sen tarkastelun, missd maééarin
esihenkiloiden odotukset ja tyontekijoiden kokemukset kohtaavat toisensa. Samalla voitaisiin
tunnistaa mahdollisia jénnitteitd ja ristiriitoja esimerkiksi siind, tulkitaanko itsensd johtaminen

tyontekijdn autonomiaa tukevaksi voimavaraksi vai tyontekijélle siirtyviksi lisdvastuuksi.

Jatkotutkimuksessa voitaisiin tutkia tarkemmin my®ds sitd, millaisia vaikutuksia esihenkildiden
odotuksilla ~ on  alaisten  tyShyvinvointiin,  motivaatioon,  suoriutumiseen  ja
kuormituskokemuksiin. Talloin voitaisiin arvioida, missd méédrin itsensd johtamiseen
kohdistuvat odotukset tukevat tyontekijan toimijuutta ja missé tilanteissa ne voivat muodostua
kuormittaviksi. Timin myo6td myds esihenkilot voisivat paremmin suunnitella kdyténtojé, joilla

alaisten itsensd johtamista voidaan tukea.

Neljéntend jatkotutkimusaiheena olisi perusteltua tarkastella itsensd johtamiseen kohdistuvien
odotusten muuttumista ajassa. Tydeldmdn muutokset, kuten hybridityon yleistyminen,
digitalisaatio, organisaatiomuutokset ja tyon autonomian lisdéntyminen, voivat muuttaa siti,
millaista itsensd johtamista tyontekijoiltd odotetaan. Tutkimus voisi tuottaa tietoa siitd, miten
esihenkildiden odotukset muuttuvat tydeldmidn murroksissa ja miten tyOntekijit sopeutuvat

niihin muuttuviin odotuksiin.

Niin jatkotutkimus voisi syventdd ymmaérrystd siitd, millaiseksi itsensd johtamisen merkitys
rakentuu esihenkildiden ja tyOntekijoiden vilisessd suhteessa. Samalla se voisi tuottaa
kaytdnnollistd tietoa siitd, miten organisaatiot voivat tukea tyOntekijoiden itsensd johtamista

tavalla, joka vahvistaa sekd toimijuutta ettd tyGhyvinvointia.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelurunko

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella esihenkildiden odotuksia tydntekijoiden itsensa

johtamisen kyvykkyydesta seka sita, miten nama odotukset ilmenevat arjen

johtamiskaytanndissa.

Taustat

1. Kerrotko lyhyesti tyoroolistasi ja esihenkilotehtavastasi?

2. Kuinka kauan olet toiminut esihenkilona?

3. Millaisessa toimintaymparist0ssa tai organisaatiossa tydskentelet?
Itsensa johtamisen merkitys

4. Mita itsensa johtaminen tarkoittaa sinun mielestasi tydelamassa?

5. Mistd huomaat, etta tyontekija osaa johtaa itsedaan?
Esihenkiléiden odotukset

6. Millaisia odotuksia sinulla on tyontekijoiden itsensa johtamisen kyvykkyydesta?

7. Mita odotat tydntekijoiden osaavan tehda itsenaisesti?

8. Millaisia valmiuksia pidat erityisen tarkeina tyontekijoiden itsensa johtamisen
kyvykkyydessa?
Odotusten nakyminen johtamiskaytannoissa

9. Miten odotuksesi tyontekijoiden itsensa johtamisen kyvykkyydesta nakyvat kaytannon
johtamistydssasi?

10. Miten odotukset nakyvat esimerkiksi tavoitteiden asettamisessa, palautteessa tai tyon
seurannassa?

11. Miten johdat, ohjaat tai tuet tyontekijoita itsensa johtamisessa?



Haasteet ja esimerkit

12. Millaisia haasteita tyontekijoiden itsensa johtamiseen liittyy esihenkilon
nakdkulmasta?

13. Voitko kertoa esimerkin tilanteesta, jossa tyontekijan hyva itsensa johtaminen nakyi

selvasti?
14. Enta tilanteesta, jossa itsensa johtamisessa oli selkeitd puutteita?

Lopetus
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15. Onko tydntekijoiden itsensa johtamisen merkitys mielestasi muuttunut viime vuosina?
16. Onko jotain muuta, mita haluaisit tuoda esiin?

Liite 2. Ennakkokysymykset haastateltaville

Haastateltaville annetut kysymykset etukateen mietittavaksi

Pobd -

Mita itsensa johtaminen tarkoittaa sinun mielestasi tyontekijoiden tyossa?
Millaisia odotuksia sinulla on tyontekijoiden itsensa johtamisen kyvykkyydesta?
Miten nama odotukset nakyvat arjen johtamiskaytannoissa?

Millaisissa tilanteissa tyontekijoiden itsensa johtamisen kyvykkyys korostuu
erityisesti?



