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Tiivistelma - Abstract

Tdssda pro gradu -tutkimuksessa tutkitaan itseohjautuvuuden sekd itsensd
johtamisen tekijoitd tyontekijoiden ammatillisen toimijuuden ndkokulmasta.
Tutkimuksen aihe asettuu ihmisten johtamisen (leadership), muuttuvan
tyoeldman sekd tyontekijoiltd vaadittavien ominaisuuksien keskusteluun, ja
sitd kasitellddn yksilon, tiimin, esimiessuhteen ja organisaation tasoilla.
Tutkimus perehtyy lisdksi aikaisempiin itseohjautuvuuden sekd toimijuuden
tutkimuksiin. Tutkielman keskeinen teoria on Decin ja Ryanin (2000)
itseohjautuvuusteoria, joka auttaa osaltaan havainnollistamaan tyontekijoiden
itseohjautuvuuteen vaikuttavia tekijoita.

Aineisto koostuu yhdekséstd tyontekijan tarinasta, joiden aiheina ovat omat
itseohjautuvuuden kokemukset tyokontekstissa. Aineistoa analysoidaan
teemoittelun keinoin. Lisdksi tarinoiden toimijuuden modaliteettien (Jyrkdma
2008) tarkastelu valottaa tyontekijoiden kykenemisen, tdytymisen, voimisen,
tuntemisen, haluamisen sekd osaamisen tasoja.

Tutkimuksen tuloksena todetaan itseohjautuvuuden ndyttdytyvan tyontekijan
ammatillisen toimijuuden ndkokulmasta voimisen ja haluamisen vaihtoehtojen
paljoutena. Psyykkiset ja fyysiset ominaisuudet sekd voimavarat yhdessd
motivoituneisuuden, tavoitteellisuuden ja péaddméddrahakuisuuden kanssa
edistavat itseohjautuvuuden vahvana néhtdvdd roolia. Itseohjautuvuutta
edesauttavat henkilokohtaiset tiedot, taidot sekd arvostukset, joita valiton ja
sosiaalinen toimintaymparisto, johtamisen laatu ja organisaation tydkulttuuri
rajaavat ohjeilla, suosituksilla ja palautteella jonkin verran. Liséksi erityisesti
esimieheltd saatu tuki sekd oma luonne ja asenne ndhd&ddn tarkeind
itseohjautuvuutta tavoiteltaessa.

Asiasanat
itsensd johtaminen, itseohjautuvuus, ammatillinen toimijuus, narratiivi, tari-
nallisuus, tarina
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Téassd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta
ammatillisen toimijuuden ndkokulmasta. Tamén tutkimuksen tavoitteena on
ymmartdd ammatillisesti toimijamaista ja itseohjautuvaa tyontekijad, hdnen tar-
peitaan sekd johtamisen ja ympariston vaikutusta koettuun itseohjautuvuuteen.
Kyseinen tutkimus on laadullinen, ja se toteutettiin kdyttden narratiivista meto-
dia. Narratiivinen tarkoittaa tarinallista ldhestymistapaa, joka hyodyntda ihmi-
sille luonteenomaista tarinankerrontaa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Tarinallisuuden lisdksi tarkastellaan aineistosta nousevia toimijuuden
modaliteetteja (Jyrkdama 2008), jotka kertovat tyontekijoiden kokemista sisdisista
ja ulkoisista mahdollisuuksista ja rajoitteista kokea toimijuutta tyossadn.

Johtamiskulttuurin (Collin, Auvinen, Herranen, Paloniemi, Riivari, Sinto-
nen & Lemmetty 2017, 11) sekd tytelaman muutokset (Julkunen 2007, 46) nos-
tavat ajoittain yhteiskunnalliseen fokukseen keskustelun itseohjautuvan henki-
16ston tarpeesta. Sen lisdksi itseohjautuvuudesta on tullut 2010-luvun ilmi6 it-
seohjautuvien tiimien (Spiik 2004, 68) ja palvelevan johtajuuden (Dierendonck
2011, 1229) tarpeellisuuden myotd. Johtajaa opetetaan kylld johtamaan itseddn
sekd muita, mutta itsensd johtamista ei tavalliselle tyontekijédlle opeteta, vaikka
sitd usein tyokontekstissa edellytetdankin.

Ihmisten johtaminen on kuitenkin eri asia kuin itsensd johtaminen: Perttu-
la (2012, 138-139) toteaa ihmisten johtamisen kuuluvan vain tydeldmé&an ja it-
sensd johtamisen ulottuvan muuallekin aikuisen yksilon eldm&ddn. Manka ja
Manka (2016, 137) perustelevat tuoreen johtajuuden tarpeen modernin maail-
man reagointivauhdilla, jossa ratkaisuiden ja pddtosten tulee olla nopeasti teh-
tyjd. Ndin ollen kaikkia padtoksid ei kyetd hyvaksyttamadn johtajalla, vaan ne
tulee tehdéd tyon ohessa.

Itseohjautuvuutta ja itsensd johtamista tarkastellaan ammatillisuuden seka
tyoyhteison, tarvittavien tyoeldmadtaitojen sekd kontrollin ndkokulmasta. Itseoh-
jautuvuus on sidoksissa lisdksi vallalla olevaan ihmiskéasitykseen, ja sen takia
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esitellddn Perttulan (2012) neliportainen ihmiskasitys sekd X- ja Y-ihmistyypit
(McGregor 1957). Ihmiskésitys voi vaikuttaa organisaatiotasolla johtamisstrate-
giaan ja sen luomiseen, ja on siksi merkittdva osa itseohjautuvuuden tarkastelua.

Tdssd tutkimuksessa kdydaan lapi Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuus-
teoria, joka kiteytyy toiminnan omaehtoisuuteen, kyvykkyyteen seka yhteisolli-
syyden psykologisiin perustarpeisiin. Lisédksi erityisesti Banduran (1989) kogni-
tiivissosiaalista teoriaa peilataan itseohjautuvuuden ja toimijuuden keskindises-
sd tarkastelussa.

Yksilon toimijuutta ja sen merkitystd on tutkittu suomalaisessakin
johtamisen tutkimuksessa (esim. Collin ym. 2017). Tdssd tutkimuksessa
toimijuuden luonteen kuvailu sidotaan kolmeen tunnettuun johtamisen
teoriaan: LMX-, palvelevan johtajuuden sekd jaetun johtajuuden teorioihin.
Niistd ilmenevit esimerkiksi organisatoriset tarpeet eli ominaisuudet, joita
toimijoilta kaivataan sekd millaisina tyontekijat ndhddan. (Yukl 2002;
Dierendonck 2011; Juuti 2013.) Nama4 teoriat auttavat kuvailemaan asioita, joita
aktiivisilta, organisaation hyvaksi tyoskenteleviltd tyontekijoiltd tyoeldméassa
odotetaan.

Ammatillista toimijuutta tarkastellaan tdssd tutkimuksessa kasvatustietei-
den tutkimuksessa aiemmin kdytetyn toimijuuden modaliteettimallin (Jyrkdma
2008) kautta. Sen avulla voidaan selvittdd toimijuuden kokeminen kykenemisen,
tdytymisen, voimisen, tuntemisen, haluamisen ja osaamisen ndkokulmasta.
Koska osa modaliteeteista ilment&d yksilon omia ominaisuuksia ja osa ymparis-
ton mahdollisuuksia tai rajoitteita, niiden tulkinta rakentaa osaltaan kuvaa
ammatillisen toimijuuden olemuksesta, ja helpottaa itseohjautuvuuden tutki-
mista toimijuuden kontekstissa. Lisédksi teorian ja tarinoiden vélinen vuoropu-
helu vahvistuu.

Itseohjautuvuusteoria (Deci & Ryan 2000) sekd toimijuuden modaliteetit
(Jyrkdama 2008) auttavat osaltaan ymmartaméaan kompleksista ihmistd eli toimi-
jaa holistisesti eli kokonaisvaltaisesti. Ne mahdollistavat lisdksi mahdollisim-
man laajan tydntekijakuvan saamisen itseohjautuvuudesta ja toimijuudesta tyo-
elamaéssa.

Sanotaan, ettd eri aikakausien kulttuurillinen mentaliteetti tuo johtami-
senkin kasitykseen ominaiset ndkokulmansa (Juuti 2013, 25). 2000-luvulla kes-
kiossd ovat olleet yksilot, individuaalit, ihmiset, joiden osaamista, potentiaalia
ja pystyvyyttd korostaa esimerkiksi jaetun johtamisen teoria (Dierendonck 2011).
Juuti (2013, 35) muistuttaa, ettd vaikka johtamistutkimuksesta ei ole syntynyt
vahvistettuja teorioita, monia tiukasti juurtuneita ndkemyksid on pystytty sul-
kemaan pois keskustelusta. Esimerkiksi suurmiesajattelu (great man theory)
poikkeuksellisesta yksilostd kiehtoo ldnsimaalaista yksilokeskeistd ihmistd,
vaikka mikddn tutkimus tai teoria ei ole kyennyt todistamaan loistavan johtajan
keskeisia tekijoitd tai piirteitd (Juuti 2013, 35).

Johtajuustutkimuksessa fokus on ollut puoli vuosisataa johtajissa ja heidan
asenteissaan sekd kdyttdytymisessddn, ja mukaan on tullut tyontekijan (follower)
ndkokulma vain johtajan vaikutuksen sekd tehokkuuden mittariksi (Yukl 2002,
116). Yksilon ndkokulma ja erityisesti tarve itseohjautuvaan ja vahvasti toimija-
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pohjaiseen henkilostoon tulevat aktiivisesti organisaation tarpeeseen yleensd
pddosin muutospuheessa, kun henkildsto tarvitsee eniten suuntaviivoja, var-
muutta tulevasta ja jatkuvuutta. Eteldpelto, Vahdsantanen, Hokka ja Paloniemi
(2017, 6) esimerkiksi mainitsevat, ettd ammatillisen toimijuuden tarve korostuu
kehittdmisen ja muutoksen aikana organisaatiossa, ja ettd johtajan tulee saada
ammatillinen toimijuus aktivoitua henkilostdssad. Miksei toimijuuden tai itseoh-
jautuvuuden ndhdé olevan tarpeellisia organisaation jokapédivédisessd arjessa?

1.2 Keskeiset kiasitteet

Toimijuus on psykologian, sosiologian ja kasvatustieteen késite, jota on jonkin
verran tutkittu liiketaloustieteessd (esim. Collin, Herranen, Paloniemi, Auvinen,
Riivari, Sintonen & Lemmetty 2018). Toimijuudella tarkoitetaan tdssd tutkimuk-
sessa yksilon valmiuksia toimia ja toiminta ndhd&édn sidonnaisena yksilon iden-
titeettiin seké sosiaalisiin ja kulttuurillisiin malleihin.

Tdssd tutkimuksessa toimijuutta ldhestytdan subjektikeskeisestd sosiokult-
tuurisesta ndkokulmasta, jossa yksilon suhde todellisuuteen on kaytdannollinen,
loogisesti etenevd sekd kehollinen (Eteldpelto ym. 2017, 7). Praktinen ulottu-
vuus ilmenee tdssd tutkimuksessa tarinoissa tyostd ja sen kokemuksista kerto-
misena, loogisuus kokemuksen suhteuttamisena ja roolittamisena seka keholli-
suus persoonaan - tdssd tutkimuksessa tyontekijadan - ja identiteettiin punoutu-
neena kokonaisuutena. Toimijuus on myds ajallisesti muuntuva entiteetti, joka
ammentaa menneisyydestd, mutta huomioi my6s tulevaisuuden. Sen keskiossa
on késitys yksilostd ja hdnen kehityksestddn toimijana. Lisdksi ammatillinen ja
henkilokohtainen identiteetti ndyttaytyvat vahvoina toimijuusdiskurssissa, ja
ne on huomioitu tdssédkin tutkimuksessa. (Eteldpelto ym. 2017, 7.)

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan toimijuuden modaliteetteja, jotka
erottelevat merkityksen osaamisen ja kyvykkyyden vililld. Modaliteettimallin
avulla tekstin piilevdat merkitykset sekd niiden arvot saadaan ndkyviksi.
Aikomus tehdd tai olla tekemittd jotakin ndhdddn toimijuuden
modaliteettimallissa olennaisina valintoina. Toimijuuden modaliteetteja ovat
kyetd, tdytyd, voida, tuntea, haluta ja osata. (Jyrkama 2008, 194-195.)
Toimijuuden modaliteetit ilmentdvat tdssd tutkimuksessa tyontekijoiden
tarinoissa kuvaavia valintoja, pakkoja, haluja ja tarpeita.

Tamdn tutkimuksen eri vaiheissa puhutaan itsensd johtamisesta ja
itseohjautuvuudesta, ja ne on kontekstin mukaan eritelty. Kun keskitytdaan
yksilon piirteeseen, puhutaan itsensd johtamisesta (esim. Syddnmaanlakka
2014), mutta tyoyhteisossa tarvittavaan ja usean toimijan joukon ominaisuuteen
viitataan itseohjautuvuudella. Molemmilla tarkoitetaan lopulta samoja vélineita
ja piirteitd, joita autonomiseen tyOotteeseen tarvitaan, ja niitd kasitellddn
eriteltyind synonyymeind tdssd tutkimuksessa (vrt. self-direction McGregor 1957;
self-leadership Manz 1992; self-determination Deci & Ryan 2000).

Tatda tutkimusta varten ldpikdydyssd kirjallisuudessa Decin ja Ryanin
(2000, 256-257) artikkeli itseohjautuvuusteoriasta mainitsee toimijuuden ja itse-
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ohjautuvuuden suhteesta. He kommentoivat Banduran (1989) kognitiivissosiaa-
lista teoriandkemystd, jossa humaani toimijuus ndhdddn yksilon tiedostavana
(self-belief) ja tehokkaana (efficacy, self-efficacy) kokoelmana tyokaluja, joihin kuu-
luvat muun muassa motivaatio, vaikuttaminen sekd toiminta (Bandura 1989,
1175). Banduran (1989) esittamastd yksilon tehokkuusteoriasta puuttuvat Decin
ja Ryanin (2000, 256-257) mukaan sisdiset motivaatio- ja autonomiatekijdt, eika
teoria siksi pysty selittdmddn tarpeeksi yksildiden itseohjautuvuutta. Varsinais-
ta esitettyd toimijuuden késitettd tai sen liittymistd itseohjautuvuuteen Deci ja
Ryan (2000) eivat kritisoi, eli voidaan olettaa heiddn olevan Banduran (1989)
kanssa samaa mieltd késitteen merkitsevyydestd ja etymologiasta. Toimijuuden
késitteen takia Decin ja Ryanin (2000) itseohjautuvuusteoria on keskeinen té-
mén tutkimuksen teoria.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamdn tutkimuksen tavoitteena on tuoda yksilo itseohjautuvuuden
keskustelun fokukseen, mikd on tdrkedd muistettaessa tydeldman murroksen
vaatimukset ja jatkuva uudistuminen. Yksilon roolia korostamalla tyossd ja
itseohjautuvuuden sekd toimijuuden vahvistamisella on huomattavia etuja
myo6s organisaation kannattavuuden ndkokulmasta (esim. Syddnmaanlakka
2014).

Monia erilaisia uusia johtamisteorioita (esimerkiksi innovaatiojohtaminen)
syntyy, mutta ne ovat yksilon ndkékulmasta mahdollistavia, eivdt voimaannut-
tavia. Itseohjautuvuus ndhdadan vallalla olevissa teorioissa enemmaénkin organi-
satorisen johtamisen hyvdnd sivutuotteena, ei itsendisend kokonaisuutenaan.
Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan ennen kaikkea tyteldmassa sekd tyossad koet-
tua itseohjautuvuutta ja ammatillista toimijuutta tyontekijoiden kokemusten
pohjalta sekd kuvaillaan, missd sijaitsevat organisaatioiden ongelmakohdat,
mutta myos mitkd ovat tyontekijoiden kdytdnnot toimijuuden ja itseohjautu-
vuuden vahvistamiseen.
jautuvuuteen tai ammatilliseen toimijuuteen. T&lld tutkimuksella pyritdan li-
sddmadn tietoa niiden tdménhetkisestd tilasta sekd aiheuttamaan keskustelua
itseohjautuvuuden sekd ammatillisen toimijuuden tarpeesta yksilo- ja organi-
saatiotasolla.

Tutkimuksen merkittdvyys syntyy yksiloldhtoisen itseohjautuvuuden na-
kokulman kentédstd sekd sitd syventdvan ammatillisen toimijuuskésityksen mo-
daliteettien esittelemisestd liiketaloustieteeseen ja johtamiseen.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten tyontekijdt kuvaavat itseohjautuvuutta?
2. Millaisena ammatillinen toimijuus ndyttaytyy tyontekijoiden tari-
noissa?
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Tutkimuskysymyksiin haetaan vastausta tyontekijoiden tarinoista seké itseoh-
jautuvuuden ja ammatillisen toimijuuden teoriataustasta. Tutkimuksessa teoria
ja empiria sidotaan toisiinsa tuloksissa ja johtopadtoksissa.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Johdannon jdlkeen esitellddn teoreettinen tausta, jossa méadritelldan tutkimuksen
itseohjautuvuuden viitekehys. Viitekehystd tdsmennetddn asettamalla itseoh-
jautuvuus tyodeldamén kontekstiin niin tydyhteiso- kuin yksilon omia tyoeldma-
taitoja tarkastelemalla. Niiden lisdksi perehdytddn itseohjautuvuuden merki-
tykseen ammatillisesta nakokulmasta. Seuraavassa luvussa esitellddn tutkimuk-
sen kannalta keskeinen itseohjautuvuusteoria (Deci & Ryan 2000) sekéd esitel-
ladn aiempaa tutkimusta itseohjautuvuudesta. Sen jédlkeen esitellddn itseohjau-
tuvuuteen sekd itsensd johtamisen késitykseen vaikuttavat ihmiskasitykset Pert-
tulan (2012) nelikentdn sekd McGregorin (1957) X- ja Y-ihmistyyppien avulla.
Ndin pyritddn muodostamaan laaja kisitys itseohjautuvista yksiloistd sekd
ymmartamaan heidan ajureitaan tydelaman kontekstissa. Lopuksi tarkastellaan
itseohjautuvuutta ja sen suhdetta autonomiseen tyoskentelyyn sekd valtaan ja
kontrolliin.

Osiossa kolme késitellddn toimijuuden teoriatausta sekd maaritelldan tut-
kimuksen toimijuuden viitekehys. Sitten esitellddn Jyrkdman (2008) toimijuu-
den modaliteetit, jotka tutkimuksessa auttavat ymmaértdamdan tarinoiden toimi-
juutta. Sen jdlkeen asetetaan toimijuus ja sen merkitys tyoympéristoon, jossa
perehdytdan yksilon, johtamisen sekd organisaation ndkokulmiin aiheesta, jotta
pystytddan koostamaan mahdollisimman terdvd kuva monitahoisesta ilmiosta.
Viimeisend tarkastellaan toimijuuden suhdetta oppimiseen ja ammattilaisuu-
teen, jonka jdlkeen esitellddn ammatillinen toimijuus ja sen sosiaalinen ja kult-
tuurillinen ymparisto.

Neljannessd osassa kdyddan lapi tutkimusmenetelmdt sekd aineiston ke-
ruu, kuvaus ja késittely. Ensimmaisend esitelldan laadullisen ja tarinallisen tut-
kimuksen perusideat, sitten késitellddn tarinallisuutta tydeldaméssa. Kolmantena
pohditaan kokemusta ja sen tutkimista. Ndiden jdlkeen esitellddn analyysime-
netelmit, joita ovat teemoittelu sekd toimijuuden modaliteetit (Jyrkdama 2008).
Viimeisenid kerrotaan aineiston kerddmisestd, kuvataan sitd sekid kerrotaan sen
kasittelysta tutkimuksessa.

Tutkimuksen tulokset kdydaan ldpi viidennessd osassa. Teemoittelusta
syntyneet pdd- ja niiden alateemat esitellddn, sekd 16ydoksid verrataan itseoh-
jautuvuuden teoriaosuuteen. Lisdksi tarinoista saatavia toimijuuden modali-
teetteja (Jyrkdama 2008) kaydaan lapi.

Lopuksi kdydadan keskustelua teorian ja tutkimuksen tuloksista seka tut-
kimuksen eettisyydestd. Tutkimuksen rajoituksia ja jatkotutkimusehdotuksia
seuraavat viimeiseksi pddtelmat, jonka jdlkeen esitellddn tutkimuksessa kaytetyt
lahteet ja aineistonkeruukirje liitteena.
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2 ITSEOHJAUTUVUUS

Téssd osiossa luodaan tdmidn tutkimuksen itseohjautuvuuden viitekehys, ja se
sidotaan tyoyhteiso- ja tyoeldmataitoihin, silld ne vaikuttavat itseohjautuvuu-
den kayttamiseen ja edellytyksiin tyopaikalla.
Itseohjautuvuus sidotaan siten tydeldméan kontekstiin, josta tyontekijdt kertovat
tarinoita myohemmin tutkimuksen empiirisessd osassa. Myts ammatillinen
itsensd johtaminen esitelldédn. Sitten kdydddn lapi tdiman tutkimuksen keskeinen,
Decin ja Ryanin (2000), itseohjautuvuusteoria. Se korostaa toimijoiden omaeh-
toisuutta, kyvykkyyttd sekd yhteisollisyyttd, ja ne vaikuttavat organisaatiossa
tyon tekemiseen.

Seuraavaksi analysoidaan itseohjautuvuuden ihmiskasitystd ja esitellddn
Perttulan (2012) nelja ihmiskasitystd sekd McGregorin (1957) X- ja Y-ihmistyypit.
Ihmiskasitys on merkittdva osa tédtd tutkimusta, koska niiden pohjalta tyonteki-
jat ja johtajat asennoituvat organisaatiossa pdivittdiseen johtamiseen, motivaati-
oon sekd sitoutumiseen. Lopuksi tarkastellaan itseohjautuvuutta ja sen suhdetta
tyon autonomisuuteen ja sitd kautta valtaan ja kontrolliin.

2.1 Itseohjautuvuuden viitekehys

Itseohjautuvuuden ndhd&dan olevan johtamisen todellisin muoto, jossa johtajuus
manifestoituu yksiloissd itsessddn, eikd ulkopuolisissa aiheuttajissa. Se antaa
mahdollisuuden suunnitella oman tyon tekemisen uudelleen ja parhaimmillaan
tuottaa esiin yksilon parhaat puolet sekd tdyden potentiaalin. Itseohjautuvuus
tarkoittaa lisdksi yksilon omaa otetta tydstdan. Organisaatiot kouluttavat tyon-
tekijoistdadan itseohjautuvia vahvistamalla yksiléiden ongelmanratkaisutaitoja,
hiomalla heiddn sosiaalisia taitojaan ja tukemalla toimimista konflikti- seka
kommunikaatiotilanteissa. Yksilon omia yksilollisid itseohjautuvuustaitoja ja
valmiuksia - tai niiden puutetta - ei juurikaan huomioida, vaikka koulutuksen
uudelleensuuntaamisella voitaisiin saavuttaa tyontekijoiden autonominen ote
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voimaantuneissa (empowerment) tydyhteisoissd. Ideaali tilanne organisaatioissa
on innokas ja sitoutunut henkilostd, joka uskoo tychonsa ja nauttii sen tekemi-
sestd, ja itseohjautuvuutta korostamalla pddstddn lahelle tuota ihannetta. (Manz
1992).

Itseohjautuvuus aiheena nousi esiin 1980-luvun puolivilissd lisdyksend it-
sekontrollin diskurssiin ja ldhti sieltd levidmaééan liike-eldmddn johdon koulutuk-
sien kautta. Kulttuurillinen tausta silld on suurimmaksi osaksi Yhdysvalloissa.
(Neck & Houghton 2006, 270-271, 286.)

Johdannossa kisiteltiin itsensd johtamisen ja itseohjautuvuuden késittei-
den eroa. Tdssd tapauksessa itseohjautuvuuden ndhdddan osaltaan kehittdvan
ihmisten johtamisen diskurssin kenttdd (Yukl 2002, 136), mutta itsensd johtami-
sesta ei ole olemassa yhtd yksimielistd teoriaa, mikd on Syddnmaanlakan (2006,
43) mielestd erikoista, silld yksiloitd kuitenkin on aina askarruttanut kysymys
itsestd ja omista kyvyistd. Perttula (2012, 125) pohtiikin, onko kyseessd lainkaan
itsensd kehittdmisen ja ihmisend kasvamisen muoto vai vain pelkdstddn tyo-
eldmdn tarpeisiin kehitetty trendikés ismi.

Itseohjautuvuutta on johtamisen kentdssa tutkittu paljon (esim. Manz 1992;
Deci & Ryan 2000; Houghton & Yoho 2005; Neck & Houghton 2006). Deci ja
Ryan (2000, 240) tutkivat itseohjautuvuudessa merkittdvdd roolia edustavan
motivaation merkitystd opiskelussa, ja huomasivat itseohjautuvuusteoriansa
olevan hyvin yleistettdvissd opiskelijoiden omassa toiminnan sddtelyssd. Neck
ja Houghton (2006, 278) sen sijaan esittdvit itseohjautuvuusstrategioiden, kuten
positiivisen ajattelun tai mielikuvaharjoitteiden, johtavan itseohjautuvuuden ja
suorituksen laadun parantumiseen. Itseohjautuvuuden vaikutuksella toimijan
kayttdytymisessd on merkittava rooli tdssd tutkimuksessa, silld koettuja kayt-
taytymis- ja toimintamahdollisuuksia tarkastellaan ldhemmin toimijuuden mo-
daliteettien (Jyrkama 2008).

Konteksti suorituksen
yksilén mahdollisuus téyttéd tehostuminen
tarpeensa

Johtamistyylit

ltseohjautuvuuden yksilén mahdollisuus
lisédntyminen osallistua omaa tyétddn
koskevaan péétéksentekoon

Organisaation
tyoeldman laadun toimintamallit tydtyytyviisyyden

parantuminen ja parantuminen

yksilén mahdollisuus tehdd

organisationaalisen tydtddn joustavasti

tehokkuuden

lisddntyminen

KUVIO 1 Itseohjautuvuuden mahdollistajat ja seuraukset (Sundholm 2000; Houghton &
Yoho 2005 tutkimusten pohjalta).



12

Kuvioon 1 on koottu Houghtonin ja Yohon (2005) sekd Sundholmin (2000) tut-
kimusten mukaan itseohjautuvuuden mahdollistajat ja niistd syntyvét seurauk-
set yksilo- ja organisaatiotasolla. Houghtonin ja Yohon (2005, 65-66, 68) mu-
kaan tarve itseohjautuvaan henkilostoon ldhtee organisaation hajautetusta ja
mukautuvasta rakenteesta, jossa jokaisella hierarkian tasolla yksiloitd kannuste-
taan itseohjautuvuuteen korostamalla oman tydn omistajuuden ja sitd kautta
vastuun merkitystd. Tédstd seuraa henkiloston voimaantuneisuutta, jota edelleen
itseohjautuvuus ruokkii. Psykologinen voimaantumisen tunne edistdd motivaa-
tion kokemista, ja antaa yksilolle tyossd esimerkiksi merkityksen kokemuksen,
kompetenssia osaamisestaan, autonomiaa sekd tunteen vaikuttamisen mahdol-
lisuudesta. Tama johtaa kyvykkyyden kokemiseen tyokontekstissa. Sundholm
(2000, 27) kuitenkin muistuttaa, ettd tutkimuksissa selvasti koetut positiiviset
vaikutukset eivit ole kollektiivisesti koskeneet kaikkia tyontekijoita.

Itseohjautuvuudella on teoriapohjaiset juurensa itsesddtelyssd, itsekontrol-
lissa, sisdisessd motivaatioteoriassa, kognitiivissosiaalisessa teoriassa seka klii-
nisessd kognitiivisessa psykologiassa. Voidaan siis sanoa itseohjautuvuuden
kisitteen nojaavan verkottuneeseen prosessiin, joka kuvaa tiettyjd yksilon taito-
ja sekd strategioita, jotka vaikuttavat tyon suoriutumisen tuloksiin. (Houghton
& Yoho 2005, 66-67.)

Myos Yukl (2002, 134-135) maéaérittelee itsensd johtamisen olevan kudelma
strategioita, joita yksilo kayttdd vaikuttaakseen ja parantaakseen omaa kayttdy-
tymistddn. Vastuun ottaminen omasta tyostd, ohjautuvuuden lisddntyminen ja
sisdinen motivaatio ovat keskeisid elementtejd puhuttaessa yksilon itsensé joh-
tamisesta. Johtajan tehtdva ndhddan itseohjautuvuudessa mahdollistajana, joka
valittad tyontekijoille tyon kannalta oleelliset tiedot ja kannustaa vastuullisuu-
teen. Manka ja Manka (2016, 135) muistuttavat lisdksi tyontekijoiden individua-
listisuuden nykyisin tarvitsevan johtajaa, joka osaa arvostaa tyontekijoitd ja saa
namd “kokemaan itsensd hyodylliseksi ja tarkedksi”.

Sydanmaanlakka (2006, 68-70) esittelee dlykk&an itsensd johtamisen mal-
lin, joka perustaa psykologiaan sekd johtamisen teorioihin, jotka toimivat itsen-
sd johtamisen viitekehyksessd. Mallin perustana ovat monitieteinen ja kdytan-
nollinen ldhestymistapa, kokonaisvaltainen ihmiskésitys sekéd laaja-alainen né-
kemys &lykkyydesta. Alykés itsensd johtamisen kehys tuottaa yksilollist tietoa
kehosta, tunteista, mielestd, arvoista ja tyostd. (Sydanmaanlakka 2006, 68-70.)

Perttula (2012, 141-142) pohtii itsensd johtamisen olevan osa aikuisena
ihmisend kehittymistd, ikdan kuin henkilokohtainen projekti. Silla vaikutetaan
itse tehdyin ratkaisuin siihen, ettd oma elama olisi mahdollisimman onnistunut-
ta. Suomalainen yhteiskunta hyotyy tdastd ndkokulmasta, silld taloudellinen hy-
vinvointi ja sen turvaaminen itsensd johtamisen kautta tyoeldaméan palvelukseen
on myos yksi eldimédnalue. Taloudellisen ndkdkulman ei tosin tule olla pddosas-
sa yksilon eldmdssd, eikd onnellisuuttakaan voi saavuttaa keskittymallad taysin
itseen tai itsensd jatkuvaan kehittdmiseen. Taytyy opetella myos taito elda.

Jatkuva tydeldman uudistuminen luo paineita yksildille, ja yleisenkin ela-
ménhallinnan koetaan vaikeutuvan. Tamdn takia itsensd johtamista suositellaan,
silld se antaa yksilolle evditd itsetutkiskeluun, -tuntemiseen sekd omasta koko-
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naisvaltaisesta hyvinvoinnista huolehtimiseen. Se on my6s johtajan ja esimie-
hen ehdoton taito, silld muita ei voi johtaa ennen kuin osaa johtaa itseddn. Or-
ganisaatioissa itsensd johtaminen voidaan ottaa osaksi johtamisjdrjestelmad,
jonka perusarvoja ovat tehokkuus, uudistuminen (oppiminen) ja hyvinvointi.
Se tuo yritykseen tyotyytyvdisyyden parantumisen ja sitoutuneiden tyonteki-
joiden lisdksi parempaa motivaatiota, lisdd tehokkuutta sekd laadukkaampia
tyduria. (Syddanmaanlakka 2014, 141, 150-151.)

Kuvio 2:std selvidvit itsensd johtamiseen liittyvat periaatteet, jotka ovat
yksinkertaisia, mutta vaikeasti toteutettavia arjen kiireissd. Ensimmadisend on
merkitys, joka tarkoittaa sitd, ettd tyostd kannattaa tehdd kutsumus, mutta
muistaa samalla, ettd se on vain yksi osa-alue yksilon eldmdssa. Toisena keskit-
tyminen eli fokus, joka muistuttaa olennaiseen keskittymisen. Arvoilla johtami-
nen sekd ajanhallinta kuuluvat tdhdn osioon. Kolmantena on aitous, joka muis-
tuttaa olemaan vetdmittd rooleja. Itsetuntemus seka itselleen rehellisend olemi-
nen ovat tarkeitd aitouden olomuotoja. Sitten on uudistuminen, joka muistuttaa
sdilyttimddan ihmettelemisen ja kyseenalaistamisen taidot. Itsensd johtamisen
kannalta on tdrked tdssd osassa antaa itsensd epdonnistua ja sen jdlkeen oppia

kokemuksesta. Viidentend on itsekuri, johon kuuluvat periksiantamattomuus
sekd karsivillisyys. (Syddanmaanlakka 2006, 287-289.)

Merkitys Fokus Aitous Uudistuminen Itsekuri Herkkyys Noyryys

KUVIO 2 Itsensd johtamisen seitsemdn periaatetta (Syddnmaanlakka 2006, 287).

Kuvio 2:ssd toiseksi viimeinen osio on herkkyys, joka luo nidkoaloja maailmaan
ja on innovaatioiden perusta. Myos intuitio kuuluu herkkyyden kategoriaan.
Viimeisend on noyryys, jossa oma keskenerdisyys tunnistetaan ja hyvaksytdan.
Se antaa vakaan kasvualustan kehittymiselle ja oppimiselle. (Syddanmaanlakka
2006, 289.)

Manz (1992) toteaa, ettd itseohjautuvuus ei ole uhrautuvuutta, itsekuria
tai “yrittdmistda kovemmin”. Edelld mainitut kasitteet antavat negatiivisen ku-
van itseohjautuvuudesta, vaikka kyseessi ei sellainen asia olekaan. Kaytannos-
sd kaikki ovat itseohjautuvia tiettyyn pisteeseen asti, ja asiaan vaikuttavat niin
sisdistetyt ajattelumallit kuin fyysinen tekeminenkin. (Manz 1992.) Yhta tiettya
strategiaa itseohjautuvuutta kuvaamaan ei ole, mutta kolme tdaydentdvaa lahes-
tymistapaa ovat kadyttdytymiseen, luonnolliseen palkkioon ja rakentavaan aja-
tusmalliin perustuvat strategiat, joita kdyttamalld tyotehoon ja suorituksen laa-
tuun sekd ajatusrakenteisiin voidaan tehdd muutoksia. (Manz 1992; Houghton
& Yoho 2005, 67-68; Neck & Houghton 2006, 271-272.)
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KUVIO 3 Itseohjautuvuuden teoreettinen konteksti ja suoritusmekanismit
(Neck & Houghton 2006, 285).

Kuvio 3:sta selvidvidt itseohjautuvuuden teoreettinen konteksti tamdn tutki-
muksen ndkokulmasta sekd suorituksesta syntyviat mekanismit tai odotettavat
tulokset. Edellisessd kappaleessa mainitut itseohjautuvuusstrategiat ovat syn-
tyneet monen teorian summana, ja niiden suoritusmekanismeina ndhddin esi-
merkiksi luottamuksen lisddntyminen, sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin ja
tehtaviin, tydtyytyvéisyyden lisddntyminen sekd yksilon mindpystyvyyden ko-
hentuminen. Nama yhdessa lisddvit toiminnan kehittymistd niin yksilo-, tiimi-
kuin organisaatiotasollakin. (Neck & Houghton 2006, 283-285.)

Itseohjautuvuuden sopivuutta universaalisti kaikkiin johtamista vaativiin
tilanteisiin on spekuloitu (Houghton & Yoho 2005, 65-66, 77), ja osaksi hanka-
luutta voi selittdd se, ettd itseohjautuvuuden ké&site on normatiivinen, eli
preskriptiivinen ja painottaa keinoja, miten asia tulisi ratkaista. Se saatetaan
ymmartdd vaarin deskriptiiviseksi eli kuvailevaksi tai deduktiiviseksi eli johto-
pddtospainotteiseksi kdsitteeksi, joilla pyritddn selittimadn késitteiden perus-
olemuksia enemmén kuin tarjoamaan ratkaisuita. (Neck & Houghton 2006, 275.)
Ongelmana saattaa Neckin ja Houghtonin (2006, 274) mukaan myos olla kelvol-
lisen mittaamistyokalun hidas kehittaminen. Nykyisin yksi tunnetuimmista
mittareista on uusittu itseohjautuvuuden kyselypatteristo (Revised Self-
Leadership Questionnaire, RSLQ).

Houghton ja Yoho (2005, 69-71) esittelevit kontekstuaalisen johtamismal-
lin, jonka perusteella voidaan tulkita, millaista johtajuutta mikékin tilanne vaa-
tii. Lisdksi mahdollinen lopputulema on ennustettu kiytettyjen johtamisteorioi-
den pohjalta. Johtajuusteoriat auttavat itseohjautuvaa toimijaa valitsemaan kon-
tekstiin sopivan kayttdytymismallin. Johtamisteorioina on kdytetty seuraavia
esimerkkejd: ohjaava johtaminen (directive leadership), transaktionaalinen johta-
minen (transactional leadership), transformationaalinen johtaminen (transformati-
onal leadership) sekd voimaannuttava johtaminen (empowering leadership)
(Houghton & Yoho 2005, 69-71). Ne kuvaavat lisdksi, mitd johtaja saavuttaa
kayttdessddn erilaisia johtamismalleja.
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Ohjaava johtaminen pyrkii antamaan kaskyjd, madrittdimaan tavoitteita
sekd valvomaan ja tarkastamaan tyon jdlked. Metodin kdyttaminen luo tyonte-
kijan riippuvuutta johtajasta ja johtaa matalaan luovuustasoon sekd voimaan-
tumisen kokemiseen. Transaktionaalinen johtaminen sen sijaan syntyy mahdol-
lisen vaivanndon ja siitd saatavan palkkion korrelaatiosta, ja sen lopputulema
on sama kuin ohjaavassa johtajuudessa. Transformationaalinen johtaminen no-
jaa karismaattiseen johtajaan, joka kykenee kertomaan vision tuottaen samalla
positiivisen kaiun ja sitoutumista tyontekijoiltd. Tyontekijdt ovat edelleen riip-
puvaisia johtajasta, mutta luovuuden ja voimaantumisen tunteet ovat keskin-
kertaisia. Viimeisend esitellddn voimaannuttava johtaminen, josta myos super-
johtamisena (SuperLeadership) puhutaan. Siind keskeisin ajatus on matala hie-
rarkia sekd johtajan rooli kannustaa tyontekijoitd johtamaan itseddn. Se johtaa
seen ja voimaantumiseen. (Houghton & Yoho 2005, 69-71.) Tamén tutkimuksen
ideaali johtamismalli olisi voimaannuttava johtaminen, silld johtaja vahvistaa
siind itseohjautuvuutta tyontekijoissd ja tekee itsestddn melkeinpd tarpeettoman
itseohjautuvuuden kentdssa.

Itseohjautuvuuden ndhd&én toimivan parhaiten organisaatioissa, joiden ti-
la on vakaa, tyotehtdvit ovat strukturoimattomia tai kompleksisia sekd pitkdan
tdhtdimen toiminnan kehittdminen on tdrkedd. Jos tyontekijoistd tahdotaan si-
toutuneita, itsendisid ja luovia, kannattaa itseohjautuvuuteen silloin panostaa.
Hetkellisiksi koetuissa tédrkeissd tai kriisitilanteissa ohjaava tai transforma-
tionaalinen johtaminen ovat luultavimmin tehokkaampia tapoja. Transaktio-
naalista johtamista kannattanee kayttdd, kun tehtdvat ovat yksinkertaisia, struk-
turoituja tai rutiininomaisia. Mainitut neljad johtamisteoriaa ovat toisiaan tay-
dentdvid, ja niitd voi kdyttdd tilanteen mukaan péaéllekkdin. (Houghton & Yoho
2005, 77-78.)

Superjohtamisen lisdksi emotionaalinen itsensd johtaminen organisaa-
tiokontekstissa on suhteellisen uusi késite itseohjautuvuuden keskustelussa.
Manz, Houghton, Neck, Fugate ja Pearce (2016, 374-375) selventdvit kyseessd
olevan tutkimus yksilostéd ja hdnen kyvystddn sdddelld tarpeellisia tunteita or-
ganisaation rooleja varten. Koska koko tunnekirjoa ei kdytetd tyoymparistossd,
se voi olla henkilolle haitallista pitkalld aikajanteelld. Kyseessd on kuitenkin
yksilon kannalta valttaméadttomid ajatuksiin, uskomuksiin, mieltymyksiin, tar-
peisiin ja haluihin liittyvid tunteita, joita tulisi pystyd ilmaisemaan.

2.1.1 Itseohjautuvuus, tyoyhteiso- ja tyoelimataidot

Koska itseohjautuvuus on ilmio, jota tapahtuu sosiaalisesti rakentuvassa tyon
arjessa (Manka & Manka 2016, 136, 139), yksilon tyoyhteisotaidot vaikuttavat
omaan ja muiden tyontekoon ja sitd kautta itseohjautuvaan yksilo6on ja hdnen
toimintaansa. Sen sijaan tydeldmaétaidot ovat Salmisen (2015, 67-71) mukaan
organisaatioiden arvottamia yksiliden ominaisuuksia, ja nimenomaan itseoh-
jautuvuutta edellytetdan monissa tyopaikkailmoituksissa.

Syddnmaanlakan (2006, 86-87) mukaan itsensd johtamisessa tarvitaan en-
nen kaikkea tietoa, taitoa, asennetta, kokemuksia sekd kontakteja, jotta ratkaisut
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ja toiminnan lopputulos olisivat mahdollisimman hyvid. Asenteissa korostuu
motivaatio, joka on tdrkedd tyossd jaksamisen kannalta. My6s osaamisen sovel-
taminen kédytdntoon on tirked ominaisuus - tietiminen ja tekeminen eivit ole
sama asia.

Drucker (1999, 185-187) ehdottaa, ettd ainoa selked keino, jolla yksil6 voi
selvittdd itseohjautuvuuttaan, on pyytdd palautetta ja analysoida toimintansa
heikkouksia sekd vahvuuksia sen perusteella. Kun vahvuudet tyontekijand ovat
selvilld, niihin tulee keskittyd ja niitd tulee kehittdd. Palauteanalyysin avulla on
mahdollista huomioida myos tiedon puutteesta johtuva tietdiméttomyys, mutta
joidenkin alojen huippuasiantuntijat saattavat vaheksydkin toisten alojen tietd-
mystd, jolloin palautteen avulla pystytddan kohtaamaan téllaiset tiedon katve-
alueet.

Manka ja Manka (2016, 136, 139) puhuvat tyoyhteisotaidoista, jotka perus-
tuvat vuorovaikutukseen. Hyvad johtajuutta ei voi olla, mikéli henkilostolld ei
ole tyoyhteisotaitoja, ja erityisesti muutoksessa vuorovaikutuksen rooli puolin
ja toisin on merkittdvd. Tyosuorituksen laadun on ndhty olevan suoraan ver-
rannollinen vastavuoroisuuteen, mutta lisdksi tunnollisuus, reiluus, epditsek-
kyys ja kohteliaisuus ovat havaittuja lisddntyvid ominaisuuksia. Velvollisuus-
ndkokulma liitetddn usein tydyhteisotaitoihin, silld se kannustaa yksiloitd pa-
rantamaan ja kehittdmé&dn tyoymparistoddn ja sen viihtyvyyttd, tekeméddn yh-
teistyotd eri toimijoiden kanssa ja toimimaan reilusti sekd auttamaan toisia yh-
teisen edun nimissa.

Salminen (2015, 135-136) lisdad yksilon rooliin tyoyhteisotaidoissa myds
tuottavuuden ja rakentavuuden aspektit riippumatta yksilon asemasta tai tyon-
kuvasta. Kirjoittaja my6s muistuttaa oman ja toisten toimenkuvien merkitysten
ymmartamisestd ja arvostamisesta organisaatiotasolla, sekd kulttuuritaitojen
opettelemisen tdrkeydestd globalisoituvassa maailmantaloudessa. Sosiaaliset
tilanteet hiovat tyoyhteisotaitoja parhaiten. Organisaatiotasolla Manka ja Man-
ka (2016, 139) toteavat tyOyhteisotaitojen tarkoittavan yksiloiden palkatonta
omaehtoista osallistumista sekd kayttaytymistd, joka sitoo henkildston toimin-
taa, mutta johon viralliset sopimukset eivit velvoita.

Salmisen (2015, 67-71) mukaan tyteldmataidot ovat ominaisuuksia, joita
tyonantajat tyopaikkailmoituksissaan korostavat. Tyteldmaitaidot jakaantuvat
spesifimpddn tekniseen tyotaitoon eli substanssiosaamiseen (esimerkiksi trukin
kayttotaito, koodaaminen tai itsensd johtaminen) sekd prosessiosaamiseen, jossa
oma osaaminen liitetddn muuhun organisaation osaamisen kirjoon (esimerkiksi
tiimityotaidot ja kielitaito). Tyodeldmataidot liittyvat kiintedsti kokemukseen,
mutta niitd voi myos harjoitella. Joidenkin tutkimusten mukaan nuorilla vasta-
valmistuneilla on yleensad puutteita tydeldméan perustaidoissa.

Johtajille ja kollegoille on osattava antaa heiddn kaipaamansa oma tila
tehdd tyotd omien tyyliensd ja arvojensa pohjalta, mutta toisaalta on myos itse
osattava vaatia sitd. Yksilon ollessa oman tyonsd asiantuntija, hdn on vastuussa
viestinndstd ja sen kulloisestakin tarpeesta. Luottamuksen vaalimisen piiriin
kuuluu esimerkiksi suhdevastuu, jossa yksilot kantavat vastuuta kaikista sosi-
aalisista suhteistaan tydymparistossd. Tama tarkoittaa sitd, ettd kaikkien kanssa
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ei tarvitse tulla toimeen, mutta tyoasioissa toiseen pitdd pystyd luottamaan.
(Drucker 1999, 209-211.)

2.1.2 Ammatillinen itsensd johtaminen

Drucker (1999, 218) nékee itsensd johtamisen olevan vallankumous, jossa yksi-
161td vaaditaan ennenkuulumattomia ldhestymistapoja tyohonsd. Asenteen tyo-
td kohtaan tulee olla omistajamainen, eikd mitddn tietoa tai kdytédnteitd voi koh-
della itsestddnselvyyksind. Yksilot tyoskentelevit ja eldvit pidempddn kuin or-
ganisaatiot, joten yksiloilld on liikkumisen ja valinnan vapaus. Teittinen ja Au-
vinen (2014, 19) muistuttavat taloustieteissd vallitsevasta rationaalisesta toimi-
jakdsityksestd, joka jdd usein toiseksi liikkkeenjohdolliselle nikokulmalle.

McGregor (1957, 181) toteaa yksiloiden itsekkdiden tarpeiden synnyttdvan
itseluottamusta, jota saadaan tyostd esimerkiksi tiedon, patevyyden tai riippu-
mattomuuden tunteiden kautta. Ne ajavat yksilod eteenpdin statusta, tunnus-
tusta tai arvonantoa tarvitsemaan. Organisaatioissa ei juuri tarjota tilaisuuksia
tyydyttdd edelld mainittuja haluja hierarkian alalaidalla oleville, mika ei siten
synnytd myoskddn motivaatiota tai innovaatioita. Itsensd toteuttaminen ja ke-
hittdminen jadvét usein huomiotta.

Manz ym. (2016, 375-378) puhuvat tunnetyo6taakasta (emotional labor) tilan-
teissa, joissa tarvitaan epdaitoa tunteiden ilmaisemista. Kyseiset tilanteet vaati-
vat yksiloltd toisenlaista reagointia asiaan, josta hdn normaalisti saattaisi tuntea
aivan pdinvastoin. Téllaisia tilanteita ovat esimerkiksi ikdvdd palautetta saavat
asiakaspalvelijat, ravintoloiden tarjoilijat tai hankintahenkil6t myyntipalaveris-
sa. Tydelamdn ndhdaadn tarkoituksella manipuloivan ja painostavan yksiloita
kdyttdmadn epdaitoja tapoja. Emotionaalisen itseohjautuvuuden ndhdadn ole-
van tyokalu, jolla tilanteista voi selvitd. Nakemyseron kollegan kanssa voi sopia
ongelmanratkaisun kautta ilman, ettd argumentoi kéarkkadsti omaa mielipidet-
tdaan. My0s positiivisten tunteiden paamaddratietoinen voimistaminen ja positii-
vinen ajattelu luovat hyvad; niiden on todettu vdhentdvin stressid ja paranta-

(Manz ym. 2016, 279-280.)

Drucker (1999, 213) alleviivaa 20 vuotta samantyylistd tyotd tehneiden ih-
misten olevan hyvid tydssddn, mutta toteaa hyvin harvan oppivan uutta, olevan
tuottava organisaation ndkokulmasta tai edes odottavan, ettd tyo olisi haastavaa
tai siitd saisi tyydytystd. Juuti (2013, 38) kehottaakin sellaisia yksiloitd kehitta-
madn itsensd johtamisen taitoa ja toimimaan itsendisesti.

Martelan ja Jarenkon (2017, 12) mukaan tyontekijan tarkeimmét itsensa
johtamisen taidot liittyvdt omaan ajanhallintaan ja resursointiin, tehtdvien to-
teuttamiseen ja johtamiseen sekd priorisointiin, jotka on yleisesti nahty olevan
esimiesten ja johtajien tehtdvid. Itseohjautuva organisaatio ei tarkoita anarkistis-
ta kaaosta, vaan jotkin rakenteet ja pelisddnnot, joiden mukaan toimitaan, on
sdddetty. Martela ja Jarenko (2017, 14) puhuvatkin “minimaalisesta elinkykyi-
sestd rakenteesta” (minimal viable structure), joka tarvittaessa tarjoaa tukea, mut-
ta pddosin antaa tyontekijoiden jarjestdd vapaasti toimintansa.
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Sundholm (2000, 21) muistuttaa itseohjautuvuuden tyossd olevan sosiaali-
nen konteksti, jossa toisten yksiloiden sitoutumisen mddrd vaikuttaa omaan
itseohjautuvuuteen. Ymparisto itsessddan voi olla kannustava, autonomisuutta
tukeva ja yksiloiden sisdisten resurssien vaalija, jolloin itseohjautuvuutta esiin-
tyy, tai kontrolloiva, strukturoitu ja strukturoimaton, jolloin ymparistd surkas-
tuttaa itseohjautuvuuden rakentumisen.

Vaikka itseohjautuvuuden lisddntyessda puhutaan vallan ja vastuun tasai-
semmasta jakaantumisesta organisaatiossa, on muistettava, ettd tyonantajalla
on aina lopulta tyonjohto- eli direktio-oikeus. Se tarkoittaa, ettd tyotd on tehtava
yrityksen johdon ja valvonnan alaisena. Tdmd antaa organisaatiolle oikeuden
pddttdd milloin, missd, miten ja mitd tyotd tehdddn. Tyon on oltava lisdksi vas-
tikkeellista, eli se sitoo myos tyontekijdd. (Hallituksen esitys Eduskunnalle tyo-
sopimuslaiksi ja erdiksi siihen liittyviksi laeiksi HE 157/2000.)

Nykyisin organisaation muoto vaikuttaa omalta osaltaan yksilon koke-
maan toimintaymparistoon ja sen toimintaan. Perinteisen organisaation rinnalle
on tullut virtuaalinen organisaatiomalli, missd tiimit, johtajat ja kollegat eivat
fyysisesti ole samassa tilassa, vaan jopa ympaéri maailmaa. Tdllainen sosiaalinen
verkosto edellyttdd jaseneltddn tulkintataitoja, joita viestintd ja sen sisdllon ym-
martaminen vaativat. (Teittinen & Auvinen 2014, 20.)

Manz ja Sims (2001, 78) toteavat itsensd johtamisen kuuluvan kaikille or-
ganisaatiotasoille, niin johtajille, hallituksille kuin tyontekijoille: kaikille tyos-
kenteleville yksiloille. Itsensd johtamista tarvitaan inhimillisend pddomana pi-
dettyd tieto-taitoa ja sen kehittdmistd sekd organisaatioissa sen hyodyntamista
varten (Manz & Sims 2001, 13). Nykyadan koulutettujen tyontekijoiden ndhdaan
olevan enemman sitoutuneita ammattikuntiinsa kuin itse yritykseen, joten yksi-
16n itsensd johtamisella tai itseohjautuvuuden sallimisella organisaatiossa on
merkittdva rooli tyovoiman pitdamiseksi (Manz & Sims 2001, 19-20).

Organisaatioista tulee enenevissd maddrin tiimiorganisaatioita, joissa tii-
meilld on itseohjautuva tydote. Tama tarkoittaa esimerkiksi tiimien p&dadtantaval-
taa omista tarvikkeistaan ja véalineistostddn, laadunvalvontaa, budjettiehdotuk-
sia sekd mahdollisten henkilostokiistojen sisdistd selvittdmistd. Tiimien jasenten
ndhdédan aktiivisesti puhuvan “meidan yrityksestimme” ja aktiivisesti pyrkivan
selvittdmdan muun muassa laadullisia pulmia, kohottamaan tuottavuutta sekd
tyoskentelemddn johdon kanssa kannattavuutta pohtien. Sitoutumisen maara
itseohjautuvissa tiimeissda on huomattava, ja siihen vaikuttavat johtamiskaytan-
not ja niiden pdivittaminen palvelemaan nykyistd tydelaman tarvetta, jossa yk-
silot huomioidaan individuaaleina, jotka ovat organisaatioiden kannalta uniik-
keja ja arvokkaita resursseja. (Manz & Sims 2001, 25-26.)

Jatkuvan kehittymisen ja kilpailun lisidntymisen maastossa on vanhat lii-
ketoimintamallit kyseenalaistettava, ja henkiloston haluun toimintamallien pa-
rantamisesta uskottava. Jalostuksen ja seikkailun ndhdddn olevan kehittamis-
tyokaluja, joita henkiloston tulisi kdyttdd organisaation hyddyksi. Jalostuksessa
kehitetdan vanhoja liiketoimintamalleja tai tuotteita vastaamaan paremmin ky-
syntddn, tarpeeseen tai sujuvuuteen, seikkailu taas tarkoittaa aktiivista uuden
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mallin etsintdd ja omaan tarpeeseen muokkaamista. (Martela & Jarenko 2017,
20-21.)

Itseohjautuvuus ja itsendinen ongelmanratkaisu ovat suomalaisessa tyo-
kulttuurissa vield uusia suuntauksia, silld tyontekijdat on opetettu hierarkkiseen
organisaatiokulttuuriin, jossa tyontekijan paikka on johtajan alapuolella. Pieni-
kin tyotd koskeva asia varmistetaan usein johtajalta. (Hakanen 2019.) Taman
takia tdssd tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan tyontekijoiden itseohjautu-
vuuden ja ammatillisen toimijuuden tarkasteluun, jotta varmuus omista tiedois-
ta ja taidoista tyoympéristossd johtaisi itsendisempddn ja proaktiiviseen tyoot-
teeseen.

2.2 Itseohjautuvuusteoria

Itseohjautuvuusstrategioiden taustalla toimii osaksi kognitiivissosiaalinen teo-
ria, jossa inhimilliselld toimijuudella ndhd&ddn olevan keskeinen rooli. Decin ja
Ryanin (2000, 256-257) mukaan tunnetuin, Banduran (1989) tehokkuusteoria ei
kuitenkaan ota huomioon yksiltiden sisdisid motivaatioita tai autonomiaa, eikd
se siksi sovellu sellaisenaan heiddn itseohjautuvuusteoriaansa (self-determination
theory, SDT), jossa korostetaan kolmea psykologista tarvetta, omaehtoisuutta
(autonomy), kyvykkyyttd (competence) sekd yhteisollisyytta (relatedness). Kyvyk-
kyys tai kompetenssi maédritellddn teorian mukaan energisoivaksi toiminnan
perustarpeeksi, jonka tulisi pitkdjanteisesti tayttyd psyykkisen terveyden téh-
den. Yhteisollisyyden tarve tarkoittaa halua kuulua sosiaaliseen kanssakaymi-
seen, haluun olla ja tulla rakastetuksi. Omaehtoisuus sen sijaan tarkoittaa va-
paata tahtoa tai riippumattomuutta, tunnetta siitd, ettd yksilon omaan itseen voi
vaikuttaa. Se ei kuitenkaan tarkoita tdyttd riippumattomuutta muista vaan
mahdollisuutta olla halutessaan osana sosiaalista ryhmé&a. Tuntemukset tarpei-
den tayttymyksestd vaihtelevat riippuen asiayhteyksistd ja ovat jokaisella erilai-
sia. (Deci & Ryan 2000, 231-232, 242.) Psykologiset perustarpeet ndhd&ddn uni-
versaaleina, mutta kulttuureiden muokkaamina, silld sosiaaliset ja kollektiiviset
tavoitteet ja arvot muokkaavat niiden tarkeysjarjestysta (Deci & Ryan 2000, 246).
Koska Deci ja Ryan mddrittelevit tarpeet sisdisiksi ja psykologisiksi ilmi-
oiksi, niiden yhdistelmd on yksilon optimaalisen kehittymisen kannalta olen-
nainen. Edelld mainitut tarpeet auttavat ymmartdamaan paremmin myo6s yksi-
l6iden tavoitteiden asettelua, niiden sisdlttjd sekd selventdméadn millaisia tavoit-
teenasettelun prosessit ovat. Tavoitteiden ndhd&ddn olevaan suoraan yhteydessa
tarpeisiin, ja esimerkiksi sitoutumista tapahtuu vain, mikali sisdinen motivaatio
tarpeiden saavuttamiseen tdyttyy. (Deci & Ryan 2000, 228-229.)
Itseohjautuvuusteoriassa yksilot késitetdan aktiivisiksi, kasvuun suuntau-
tuneiksi tekijoiksi, joille kédsitys itsestd ja omasta psyykestd sekd halu olla osalli-
sena sosiaalisissa konstruktioissa ovat synnynndisid (Deci & Ryan 2000, 229-
230). My0s sisdinen motivaatio on tdrked yksilod eteenpdin ajava késite. Voi-
daan sanoa, ettd sisdisen motivaation ansiosta tyontekijédt suorittaisivat organi-
saatioissa tehtdvid, joista ovat kiinnostuneita ja joista saavat kyvykkyyden tun-
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netta, ilman valvontaakin. Sisdinen motivaatio ndhd&an itseohjautuvuuden al-
kumuotona, jossa yksil6t toimivat spontaanisti ja nauttivat toimiessaan. Yleensa
suorituksiin perustuvien palkkioiden, valvonnan, arvioinnin ja m&édrdaikojen
ndhdddn heikentdvan yksiloiden sisdistd motivaatiota sekd innovatiivisuutta
siksi, ettd niissd fokus oman toiminnan omistajuudesta siirtyy sisdisestd ulkoi-
seen tahoon. Vaihtoehtoisten valintojen antaminen tai henkil6ston sisdisiin ha-
vaintoihin luottaminen sen sijaan lisddvéat luottamusta yksilon omasta suoriu-
tumisesta ja ndin ollen kasvattavat sisdistd motivaatiota. (Deci & Ryan 2000,
232-234.)

Decin ja Ryanin (2000, 238) mukaan itseohjautuvuusteorian luonnollisia
kehityksellisid taipumuksia ovat arvojen ja sddantojen sisdistdiminen ja yhdistely.
Kyseistd sisdistamistd tapahtuu yleensd sosiaalisissa ryhmittymissd, ja sen
mahdollistuminen edellyttdd yksilostd itsestd ldhtevdd prosessointia arvojen
toiminnasta ja vaikutuksista itseen.

Sundholmin (2000, 28-29) mukaan itseohjautuvuutta ei juuri ole tutkittu
tyoyhteistissd, vaan suurimmaksi osaksi kliinisissd laboratoriotutkimuksissa.
Naistd tutkimuksista on kuitenkin selvinnyt, ettd organisaatiotutkimusten
kanssa niissd ovat yhteistd esimerkiksi ”osallistumisen, yksil6llisen aloitekyvyn
tukemisen ja avoimen kommunikaation positiiviset ja motivaation kannalta
oleelliset vaikutukset”. Lisdksi yksilon usko tyoyhteison aloitteiden vastaanot-
tavuuteen perustuu hdnen kokemuksiinsa autonomiasta ja sen tukemisesta,
positiiviseen palautteeseen, jota ei ymmarretd kontrolloivaksi, sekd toisten na-
kokulman huomioimiseen.

2.3 Itseohjautuvuuden ihmiskaisitys

Ihmiskésitykseen perehtyminen on tédssa tutkimuksessa tarpeen, silld organisaa-
tion ja varsinkin sen johtajan késitys tyontekijoistd syntyy omasta ihmiskéasityk-
sestd. Tamad tarkoittaa esimerkiksi johtajan osittaista tyon padatantavallasta luo-
pumista (esim. voimaannuttava johtaminen, Houghton & Yoho 2005), ja tytn-
tekijan ammattitaitoon ja osaamiseen luottamista. Mikali johtajan ihmiskasitys
on heikko, se peilautuu tyontekijoihin konkreettisesti esimerkiksi tyon tulosten
valvomisena ja luo riippuvuutta johtajasta (esim. ohjaava johtaminen, Hough-
ton & Yoho 2005). Ihmiskasitys vaikuttaa myds tyontekijan toimintaan esimer-
kiksi tiimityoskentelyssd, kun kollegoihin on projektin suhteen osattava luottaa.

Huomio itsensd johtamisessa on nimenomaan yksilossd itsessddn, ja itsen
kasityksen pohjalta yksilo ymmartdd toisia ihmisid. Nédin syntyy ihmiskasitys.
(Perttula 2012, 127-128.) Osana postmodernia ja vallitsevaa ihmiskésitystd on
ymmadrrys organisaation hyviksi tyoskentelevastd ja aktiivisesta, omaan tyohon
vaikuttavasta sekd toimintatapoja uudistavasta yksilostd, joka pystyy oma-
aloitteeseen, innovatiiviseen sekd vastuulliseen tyohon (Manka & Manka 2016,
135). Yksilon osaamisen ndhdddn vaikuttavan tyon lopputulokseen, silld osaa-
minen ja tieto asiakasrajapinnassa kerddntyy yleensd asiantuntijatyontekijdlle
(Teittinen & Auvinen 2014, 17, 21).
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Descartesin dualistinen ihmiskasitys jakoi yksilon keholliseen ja henkiseen
kokonaisuuteen, ja timd malli on ollut vallalla pitkddn. Rationaalisuuden halli-
tessa filosofiaa, tietoisuutta omista tunteista ei pidetty tarkednd. Kokonaisval-
tainen eli holistinen ihmiskdsitys on sen sijaan ottanut jalansijan nykyisin, ja
yksilo ymmarretdadnkin kokonaisuutena. Tdhdn kokonaisuuteen sisaltyvat myos
tunteet, jotka ohjailevat yksiloiden toimintaa, ja joiden pohjalta voi ymmartad
toisten tunteita. (Syddnmaanlakka 2006, 44.) Teittinen ja Auvinen (2014, 17) to-
teavat muuttuvan ihmiskasityksen muokkaavan osaltaan johtamisteorioita,
mutta vallalla olevan edelleen managerialistisen késityksen, jossa johtaminen
tapahtuu vertikaalisti ylhaalts alas.

Itsensd johtaminen ndhd&an itseen kohdistuvana prosessina, joka sisdltdd
osia vaikuttamisesta ja oppimisesta, ja joiden avulla seka itsereflektiota hyvak-
sikdyttden pyritdan jalostamaan kehoa, mieltd, tunteita ja arvoja. Ratkaisu laa-
dukkaaseen itsensd johtamiseen 10ytyy etdisyyden ottamisesta; ndkemyksestd,
etteivdt yksilot toimi omillaan, vaan aina osana yhteisod. (Syddnmaanlakka
2014, 148-149.)

Neck ja Houghton (2006, 282) ehdottavat pesderoa itsensd johtamisen ja
yksilon persoonallisuuden vilille, silld itsensd johtamisen kdytdntojen ndhddaan
olevan muutokselle mahdollisia, kun taas luonteenpiirteet ovat vakaita ajallises-
ti ja tilannesidonnaisesti. Sen tdhden itseohjautuvuutta pidetddn opittuna kay-
toksend, eivdtkd yksilon persoonallisuus tai yksilollisyys muutu, vaikka itsensa
johtamista harjoitetaankin. Useita luonteenpiirteitd itsensd johtamisen keskuste-
luun kuitenkin liitetdédn, ja nditd ovat esimerkiksi ulospdinsuuntautuneisuus,
emotionaalinen stabiilius, tunnollisuus, sisdisen hallinnan tunne ja itsesdétely.

2.3.1 Neljd ihmiskasitysta

Perttula (2012, 128) esittelee nelja ihmiskasitystd. Kasitykset kokoavat yhteen
lansimaisen késityksen ihmisestd ja antavat pohjan itsensd johtamisen tarkaste-
lulle.

Ensimmadisend on essentialistinen ihmiskasitys, jossa jokaista yksilod voi-
daan arvioida samoilla perusteilla, silld ihmisid pidetddn pohjimmiltaan saman-
laisina. Itsensd johtaminen ndhdddn johtajaldhtoisend, jossa itsed johdetaan
ihanteiden ja arvojen mukaan. Tama ihmiskasitys vaikuttaa strategiselta johta-
miselta, jossa asetetaan tavoitteet ja sen jdlkeen mietitddn, miten ne saavutetaan.
(Perttula 2012, 128-130.)

Seuraavana naturalistinen ihmiskasitys, joka korostaa sitd, mitd ihmisesta
voidaan havaita. Havainnot olettavat yleisid asioita, silld ihmiselld ei ndhda ole-
van erillistd olemusta, vaan se on samanlainen kaiken elollisen kanssa. Ihmisten
johtamisen ndkokulmasta naturalistinen ihmiskéasitys korostaa vastuuta niiltd
yksiloiltd, joilla on enemman tietoa. Itsensd johtaminen ndhdédan téssa ihmiska-
sityksessd “monipuolisen kokeneisuuden arvostamisena”. (Perttula 2012, 130-
132.)

Kulturalistinen ihmiskasitys sen sijaan mddrittelee, ettd normatiivinen,
ihmisten itsensd tekemd ja ylldpitimd jdrjestelmd sddtelee ihmisten eldmaa.
Merkitykset ovat siind tdrkeitd, ja kielelld luodaan merkityksid sekd kulttuurin
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kautta toimitaan. Itsensd johtamisen ndkokulmasta kulturistinen ihmiskésitys ei
erittele yksiloitd, vaan toimijat syntyvit vuorovaikutussuhteissa. Vieraiden kiel-
ten opettelu, kirjoittaminen sekd argumentointi ndhddan osana kulttuuria ja
siten myos ihmiskasitystd. Itsensd johtaminen ndhddan kulttuuriosaamisen laa-
jentamisena. (Perttula 2012, 133-135.)

Neljas ndkokulma on eksistentialistinen ihmiskasitys, jonka mukaan ihmi-
nen on olemassa maailmassa, ja kahta samanlaista yksilo4 ei ole. Jokainen yksi-
16 on siis ainutlaatuinen. Tdssd ihmiskéasityksessd ihmisen osana on olla ahdis-
tunut, ja koettu elamanpelko saa tarrautumaan rutiineihin ja perinteisiin. Valin-
tatilanteet ndhddan toiset mahdollisuudet poissulkevina, ja valinnat vaikuttavat
ihmisen keskenerdiseksi jadmiseen. Itsensd johtaminen koetaan yhdistelméana
yksilollisid ihmisid sosiaalisessa maailmassa. Lisdksi “itsensd johtamisessa on
keskeistd havaita, mitd kaikkea vastuu toisista tyoeldmaéssd tarkoittaa”. Eksis-
tentiaalinen ihmiskdsitys kannustaa johtamaan itsed eldmé&nrohkeuden lisda-
miseksi, silld niin yksilo “saa irti uusia mahdollisuuksia kehittyd yksiloksi”.
(Perttula 2012, 135-138.)

2.3.2 IThmistyypit XjaY

Maslow’n tarvehierarkian (1943) perusteella McGregor (1957) kehitti organisaa-
tion ihmistyypit X ja Y, joista X on enemmén viime vuosisadan alun holhok-
kiyhteiskunnan kasitys iséllisesti ohjailtavasta ja tahdottomasta yksilostd, kun
taas Y on itseohjautunut ja motivoitunut toimija. X:n ndhdddn olevan tuolloin
vallitsevana olevana ihmiskésityksend, ja McGregor (1957, 182-183) puhuukin
tyypistd Y tulevaisuuden ihmistyyppind. Ihmistyyppi X on riippuvainen ulkoi-
sesta kontrollista, mutta tyyppi Y sen sijaan luottaa itseohjautuvuuteen ja itse-
kontrolliin.

Ihmistyypille X ominaista ovat saamattomuus ja laiskuus, kunnianhimot-
tomuus, vastuuttomuus, itsekeskeisyys, muutosvastaisuus sekd hin on helposti
vietdvissd oleva tylsimys. Johdon tehtdvand ndhdddn taméan ihmistyypin kanssa
olevan huolehtiminen tuottavuudesta, koneista, tyontekijoistd ja materiaaleista,
mutta lisdksi myo6s yksiloiden johtaminen niin tarkkailemalla tyontekoa seka
muokkaamalla ihmisten kdyttdytymistd organisaation tarpeisiin sopivaksi. Jos
keppid ja porkkanaa ei tarjota, ihmisten uskotaan olevan passiivisia. (McGregor
1957, 179.)

Ihmistyyppi Y sen sijaan kokee muutosvastarintaa tai passiivisuutta orga-
nisaatiossa kokemiensa asioiden takia. Thmisissd itsessddn on potentiaalia, ke-
hittymiskykyd, vastuunottotaitoa sekd he ovat valmiita suuntaamaan kaiken
organisaation hyviksi. Johtajien tulee tunnistaa ja kehittda taillaisia taitoja yksi-
16issd seké lisdksi mahdollistaa toimintaymparistd, metodit ja reunaehdot niin,
ettd yksilot saavuttavat tavoitteensa itse toimien. Johtajien tehtdvand ndhdaan
ldhinnd mahdollisuuksien luominen, potentiaalin valjastaminen, ohjaus ja kas-
vuun kannustaminen. (McGregor 1957, 182-183.)
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2.4 Itseohjautuvuus suhteessa autonomiaan ja kontrolliin

Teittisen ja Auvisen (2014, 17-19) mukaan kontrolli jakaa voimakkaasti mielipi-
teitd, silld esimerkiksi yhteiskunnan toimien ndhd&&dn supistavan ja ohjailevan
yksiloiden toimintaa, mutta toisaalta olevan liian salliva individualistisine yksi-
lokasityksineen. Kontrolli voidaan tyoympaéristossa késittdd joko tyon tulosten
oikeellisuuden monitorointina tai ihmisten toiminnan seuraamisena. Organi-
saatioissa budjetoinnin voidaan esimerkiksi ndhdd olevan osa taloudellista
kontrollointia. Késitteend kontrolli ymmarretddn yleisesti yksilon toiminnan
rajoittamisena, jonka kdsky- tai madrdysvalta mahdollistavat. Kontrollin tavoit-
teena ovat kuitenkin myos hallitsemattomuuden karttaminen sekd mahdolli-
suuksien luominen.

Martela ja Jarenko (2014, 28-29) madrittelevdt autonomian omaehtoisuu-
deksi, jossa yksilo kokee vapautta pddttdd toimistaan ja valinnoistaan. Pakko ja
kontrolli ndhdddn autonomian vastakohtana, ja ne ndhddan helposti autonomi-
aa tuhoavina seikkoina. Kontrolli manifestoituu organisaatioissa yleensd mik-
romanagerointina tai yleisend kontrolloinnin tunteena. Omaehtoisuudessa te-
kemisen motivaatio kumpuaa yksilon sisdisestd tarpeesta nauttia tyostddn tai
pddmaddrien edistdmisen arvostamisesta. Ulkoisilla tekijoilld, kuten kepeilld ja
porkkanoilla, on vahan tekemistd koetun autonomian kanssa. Yksilo voi myos
ryhméssd olla autonominen. Omaehtoisuutta voidaan kokea organisaation
normien, tavoitteiden sekd arvojen ollessa linjassa omien vastaavien kanssa.
Talloin yksilo ndkee tehneensd itse ratkaisun noudattaa tyonantajan kaytanteita.

Sundholm (2000, 17) selventdd yksilolld olevan psykologinen halu olla
alullepanijana omassa toiminnassaan. Kyseinen tarve selittyy yksilon hallinnan
ja kayttaytymisen korrelaatiolla, jossa toiminnan ndhdddn lahtevin itsesta.
Neck ja Houghton (2006, 283) toteavat yksilon positiivisen kontrollin ja auto-
nomian tunteiden vahvistavan kdyttaytymisen sekd padtoksenteon itsendisyytta.
Onnismaa (2006, 13) korostaa autonomian tarkoittavan sosiaalista yhteytta
muihin ja erityisesti osaamista ndhd4 itsensa osana kontekstia.

Johtamiskulttuurin muutos maailmanlaajuisen kilpailun ja rakenteellisten
uudistusten myotd kasvattaa organisaatioissa yksildiden velvollisuuksia ja toi-
mintaympadristod, mutta lisddntynyt raportoinnin ja tuottavuuden vastuu on
pienentdnyt autonomiaa suhteessa omaan tyohon (Collin ym. 2017, 11).

Yksiloiden tdyttd autonomiaa ja vahvaa toimijuutta voidaan suhteuttaa
laissez faire-johtamiseen, jossa kaikki pddtosvalta on tyontekijoiden, eikd johto
nimed yhteisid pddmddrid antamaan suuntaa. Siind johtaja voi olla nimetty,
mutta hdn ei osallistu pdivittdisiin toimiin, tai hdnen panoksensa voi puuttua,
niin kuin toisen &adripddn, tiukan managerialismin, tapauksessa. Collin ym.
(2017, 110-111) ehdottavatkin, ettd ihanteellinen johtamistapa syntyy tilanteen
mukaan molempia tyylejd yhdisteltdessa ja kultaista keskilinjaa noudattaen.

Itseohjautuvia tiimejd on tyoeldmaéssd operoimassa paljon. Vastuu laaduk-
kaasta lopputuloksesta ja vapaus tehdd toitd haluamallaan tavalla on jaettu tii-
min kesken, silld hyvin tehty ty6 tuottaa yksilolle tyydytystd, ja yksilo pyrkii
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tekemddn tyonsd jarkevasti. Annettu vapaus takaa paremman sitoutumisen teh-
taviin sekd kokonaisuuteen. Itseohjautuvien tiimien tdrked elementti on myos
luottamus omiin ja kollegan kykyihin, ja tiimin sisdisestd tyonjaosta tulee sopia.
Tyo tehddén kuitenkin organisaation asettamien normien mukaisesti, joita ovat
esimerkiksi padmadédrd eli visio, minkd tdhden tydskennellddn, suunnitelmat ja
strategiat sekd sovitut arvot eli vaikkapa yhdessd laaditut pelisdannot. Peli-
sdadannot luovat koherentin kokonaiskuvan yrityksen toiminnasta ulospdin.
(Spiik 2004, 68, 208-209.)

Aikomuksellisen toiminnan ja motivoituneisuuden kokemukset sekd tyo-
ympdriston mahdollistama relevantti tieto kasvattavat yksildiden tuntemaa
kompetenssia eli kyvykkyyttd. Pelkkd motivoituminen ei takaa sisdistd moti-
vaatiota tai itseohjautuvuutta, mutta ympadriston mahdollistama autonomia ja
ei-kontrolli omaa tyotd koskien puolestaan kasvattavat sitd. Ndin autonomialla
on merkittdva vaikutus itseohjautuvuuteen. (Sundholm 2000, 22-23.)

Hakanen (2019) kiteyttdd hyvin ajankohtaisen puheen itseohjautuvuudes-
ta toteamalla seuraavaa:

Sitten se kdytdnnon asia, niin kuin juuri timmonen valtuuttamisen ja vastuuttamisen
elementti, kummatkin. Ettd tyontekijdlle viestitdan, ettd sa oot sen tyon tekemisen
niin kuin paras asiantuntija ja annetaan tilaa toteuttaa sitd omaa tyota. Mut sen kans-
sa tulee sit se vastuu omasta [tyOstd]. Kerrotaan, mistd sd oot vastuussa, mikéd on se
sun tyosuoritus mitd odotetaan, ja sitte annetaan se litkkkumatila toteuttaa sitd tyota.
Ja eihdn se valttamattad ole mik&an helppo asia tyontekijdllekddan ensi alkuun lihtee
toimimaan silld lailla itseohjautuvasti. [...] Esimies on sielld, se on se tukija ja myota-
eldjd ja arvostaja, olemassa silloin, kun tyontekija tarvitsee sitd. (Hakanen 2019.)

Han nostaa esille itsendisen tyoskentelyotteen, jossa yksilot ovat vastuussa
omasta tyOstddn ja tyosuorituksestaan, mutta jossa annetaan tarvittavaa tilaa ja
arvostusta siitd, ettd yksilo tuntee tyonsd parhaiten. Hakanen (2019) puhuu
my0s esimiehen roolista itseohjautuvuudessa ja tyontekijin omista voimava-
roista, josta ammatillinen itseohjautuvuus osaltaan syntyy.
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3 TOIMIJUUS

Téssd osiossa késitellddn toimijuutta, ja ensin sille méadritellddn viitekehys. Ta-
mén jdlkeen esitellddn tdméan tutkimuksen kannalta tarkeét toimijuuden moda-
liteetit (Jyrkdma 2008), joita kdytetddn analysoimaan aineiston tarinoiden am-
matillista toimijuutta.

Seuraavaksi kdyddan lapi toimijuuden merkitystd yksilon, johtamisen ja
organisaation kannalta, jotta toimijuus saadaan kiinnitettyd toimintaympéris-
toon. Toimijuus liittyy oleellisesti oppimiseen, joka puolestaan linkittyy ammat-
tilaisuuteen ja osaamiseen.

Viimeisend perehdytddn nimenomaisesti ammatilliseen toimijuuteen sito-
en toimijuus tyokontekstiin. Téssd osassa keskitytddn yksilon omaan ammatilli-
seen toimijuuteen sekd tyopaikan sosiaalisiin rakenteisiin, jotka mddrittelevit
toimijuutta.

3.1 Toimijuuden viitekehys

Merriam-Websterin sanakirja (14.6.2019) mddrittelee toimijuuden (agency) ole-
van function of an agent, eli agentin (tdssd: toimijan) toimintaa. Tdssd tutkimuk-
sessa toimijuutta kasitellddn Paloniemen ym. (2010, 22-23) ndkemyksen mukai-
sesti: toimijuuden katsotaan olevan yksilon sisddnrakennettu ominaisuus, joka
ohjaa yksilod merkitykselliseen paddtoksentekoon. Toimijuus voidaan mieltaa
my0s sisdisiksi tarpeiksi tai aikeiksi toimia. Toimijuutta voivat rajoittaa esimer-
kiksi tyopaikan tai yhteiskunnan sdadnnot ja normit. Tyoyhteisoissd toimijuus
ndhd&dan useina kokonaisvaltaisina ammatti-identiteetteind, joissa yhdistyvit
yksiloiden arvot, vaikuttimet, tyohon sitoutuminen sekd ennen kaikkea nake-
mys itsestd. (Paloniemi ym. 2010, 22-23.)

Toimijuutta on kasitelty esimerkiksi yhteiskuntatieteissd, psykologiassa
sekd aikuiskasvatustieteissda. Aihepiirit ovat vaihdelleet rakenteiden mdéritte-
leméssd yksilon toiminnassa, kasityksistd toimijuudesta, ammatillisten identi-
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teettien rakentumisesta aina oman tyoympariston tarkoitukselliseen muuttami-
seen. Toimijuudeksi voidaan luokitella my6s “yksilon autonomisuus ja itsensd
toteuttaminen vallitsevien valtarakenteiden vastustamisena”. (Collin ym. 2017,
22-23.) Johtamisessa toimijuudesta on tuoreita tutkimuksia esimerkiksi IT-alalta
(Collin ym. 2018).

Eteldpelto ym. (2011, 11-13) muistuttavat toimijuuden olevan laaja-alainen
kisite, jonka merkitys ilman tarkempaa kontekstiin sidonnaista maarittelya voi
laajimmillaan sisdltdd kaikki ihmisten teot, valinnat ja ratkaisut. Kaikki yksilon
padtoksenteko ei siis ole toimijuutta. Padtoksentekoon vaikuttavat yksilon usein
tiedostamatta taloudelliset ja sosiaaliset normit, jotka rajaavat vapautta valita.
Tyoeldmassa toimijuus tarkoittaa esimerkiksi yksilon tieto-taitoa seka asiantun-
temusta, jotka takaavat hédnelle vaikutusvaltaa ja mahdollistavat ndin toimijuu-
den. Sitd voidaan pitdd henkildiden kykynd ratkaisuiden tekemiseen, mutta
myos valintojen seurausten kantamisena. “Puhe toimijuudesta jdi [...] abstrak-
tiksi, ellemme samalla kysy, mitd toimijuus kdytdnnossd kulloinkin tarkoittaa,
mitd se edellyttdd, miké sitd rajoittaa ja miten sitd voidaan edistdd” (Eteldpelto
ym. 2011, 12).

Jatkuva tietoisuus itsestd ndhdddn toimijuuden ankkurina, silld sen valos-
sa ammatillista identiteettid voidaan tarvittaessa kehittdd ja jalostaa. Samalla
yksilon elamdn tapahtumat, reflektiivinen arviointi sekd normatiiviset odotuk-
set ja rakenteelliset reunaehdot voidaan kiinnittdd yhteen toimijaan. (Archer
2004, 257.)

Pirkkalainen (2003, 26-27) esittelee organisaatioissa tavatun hiljaisen toi-
mijuuden kisitteen, joka kulminoituu parhaiten toteamassa “meilld on aina teh-
ty ndin”. Kyseessa ei tdlloin ole muotoutuva tai neuvoteltavissa oleva toimijuu-
den laji vaan vahvasti kokemuksiin ja kulttuuriin sidonnainen, ja siksi se eroaa
tutkimuksen ammatillisen toimijuuden késitteesta.

Valta kuuluu luontaisesti toimijuuden késitteeseen (Paloniemi ym. 2010,
22). Yksilon asiantuntemus, organisatorinen asema tai jopa karisma voivat esi-
merkiksi johtaa vallankdyttoon, silld ne ovat tarvittavia ominaisuuksia, joita
kayttamalld yksilo pddsee haluttuun tulokseen. Valtaa on kaikkialla, missd on
sosiaalisia suhteita. (Eteldpelto ym. 2011, 16-17.)

Valta liittyy tietylld tapaa my06s agenttiteoriaan (agency theory), joka on tut-
tu niin taloustieteissd kuin organisaatiokdyttdytymisen kentilld seka sosiologi-
assa (Eisenhardt 1989, 57). Se linkittyy kasitykseen yksilostd, agentista, jonka
omat sisdiset vaikuttimet madrittelevit organisaation linjasta eroavat tavoitteet
sekd ymmartavat riskit eri tavalla (Eisenhardt 1989, 58-59). Erilaisilla palkkioilla
ja sopimuksilla koitetaan minimoida ndméd eroavuudet ja saada toimijan teot
vastaamaan yrityksen nidkemystd. Tatd vaikeuttavat muun muassa tiedon ja-
kautumisen véaristyminen ja panttaaminen organisaatiossa, valvonta sekd vas-
tuun vilttely. (Kivisto 2007, 8-10.) Tietoa pidetddn ylellisyytend, jota voidaan
hankkia. Agenttiteoria muistuttaa lisdksi, ettd organisaatioissa toiminta on
yleensd oman edun tavoittelua. Agenttiteoria tuo laajemman ndkdkulman kay-

tettdessd yhdessd jonkun toisen organisaatioteorian kanssa. (Eisenhardt 1989, 64,
71.)
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Kasvavien yritysten elinehtona on nopea reagointi asiakkaaseen, heidan
tarpeisiinsa sekd kykyyn ennakoida edelld mainittuja. Collin ym. (2017, 15) pu-
huvat tastad ketterdnd toimintana, joka asettaa haasteita johtamisen lisdksi myos
yksiloiden toimijuudelle; toiminnan kuuluisi olla “oppivaa, nopeaa, avointa,
kokeilevaa ja rehellistd”.

3.2 Toimijuuden modaliteetit

Sulkunen ja Torronen (1997, 72-73) toteavat sanomalehtien uutisten, puheen tai
tekstin muodostavan “kielellistynyttd sosiaalista todellisuutta, joka rakentuu
arvojen ja ndkokulmien varaan”. Tarinoiden kiinnostavuuden kannalta on
oleellista, ettd kyseiset tapahtumat koetaan yksilon kannalta merkityksellisiksi
ja ne on ndhtdva jostakin ndkokulmasta. Erilaiset ndkokulmat motivoivat ja
my0s aktivoivat yksiloiden toimintaa synnyttden ndin intohimoja. Semioottisen,
eli sanojen merkityksen ja kdyton, modaalisuuden teorian nikemys on sisallyt-
tdd edelld mainittu ndkokulma osaksi tekstin merkitysta.

A.]. Greimas oli yksi merkittdvimpid Pariisin semioottisen koulukunnan
perustajista, ja hdn nosti esiin merkityseron osaamisen ja kyvykkyyden valilla.
Koulukunta maddritteli alkuperdiset modaliteetit, eli tahtomisen, tietdmisen,
olemisen, tdytymisen, voimisen sekd tekemisen. Ndiden avulla pystyttiin analy-
soimaan teksteissd piilevid merkityksid sekd selventamaidn niiden arvoja. (Jyr-
kama 2008, 194-195.)

Kykenemisestd ja velvoitteesta puhuminen viittaavat yleensd ulkopuoli-
seen toimijaan ja hdnen ohjeistuksiinsa, kun taas osaaminen, kykeneminen ja
tahtominen ndhd&dan yksilon omina arvokkaina ominaisuuksina, uskominen ja
tietdminen taas kertojan sanomisen paikkansapitdvyytend (Sulkunen 2003, 165).
Modaliteetteja tarkasteltaessa myos suhteet kertojan sekd vastaanottajan valilla
tulevat julki. Tadlloin puhutaan niin sanotusta puhujan tai tekstin enonsiaatiosta.
(Sulkunen & Torronen 1997, 81, 83.)

Jyrkdman (2008, 191-192) mukaan toimijuudessa “kyse on ihmisten kayt-
taytymisestd ja toiminnasta, niiden luonteesta ja merkityksestd”. Keskustelua
ovat luoneet ndkokulmat yksildiden vapaasta toiminnasta seka sitd rajoittavista
ehdoista ja rakenteista. Aikomus eli intentio tehdé jotakin tai olla tekeméttd on
toimijuudessa olennaista. Jyrkdma (2008, 193) muistuttaa, ettd toimija “ei eld
yhteiskunnallisessa tyhjiossd”, vaan hdanen valintojaan ohjaavat aina mennyt ja
eletty elamd, nykyisyys eli tamé hetki sekd tuleva, suunniteltu ja aiottu elama.
Modaliteetteja tulee tarkastella kriittisesti, silld toimijuuden ydinajatukseen si-
sdltyy rationaalinen ja refleksiivinen toimija eli yksilo, miké ei aina ole realiteet-
ti (Jyrkama 2008, 197).

Pirkkalainen (2003, 119-121) tutkii véitoskirjassaan yksiloon liittyvind ko-
kemuksellisina intentioina tarvetta, halua ja pakkoa. Koen kolmen vaihtoehdon
liilan rajaavina eikd yksilon toimintaa tarpeeksi selittdvind, joten kuvailemani
Jyrkdmdn (2008) modaliteetit eli ulottuvuudet ovat laajempi ja kuvaavampi
madrejoukko.
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Jyrkdama (2008) on muokannut alkuperdisid modaliteetteja vastaamaan pa-
remmin “toiminnan, toimintatilanteiden ja -kyvyn sekd toimijuuden tutkimi-
seen ettd analysointiin”. Kuvio 4 esittelee toimijuuden modaliteetit, joita tutki-
muksessa tutkitaan: kyetd, tdytyd, voida, tuntea, haluta ja osata. (Jyrkama 2008,
194-196.)

kyeta

osata taytya

haluta voida

tuntea

KUVIO 4 Toimijuuden modaliteetit (Jyrkdma 2008, 195).

Modaliteetit ilmenevit yksildiden jokapdivdisessd toiminnassa, ja toimijuus
madrittyy kasitteiden vuorovaikutuksessa. Yksilo ei kuitenkaan kaytd jokaista
modaliteettia esimerkiksi ammatillisessa kontekstissa, ja tyon yhteydessd voi-
daankin sanoa, ettd osataan ja halutaan tydskennelld, mutta ei voida (tyottomyys)
tai ei kyetd (sairaus). (Jyrkama 2008, 194-196.)

Kyeti

Ensimmdinen modaliteetti ilmentdd ruumiillista ja henkistd pystymistd seka
kykenemistd toimintaan. Kykenemisen kokemisessa tapahtuu muutoksia van-
hetessa, ja kykenemisen mddrd vaihtelee tilanteesta riippuen. (Jyrkdama 2008,
195.)

Tiytyd

Taytya-modaliteetti kuvaa fyysisid sekd sosiaalisia pakkoja, vélttamattomyyksid,
esteitd sekd rajoitteita. Ne voivat olla moraalisia tai suosituksellisia, toimintaoh-
jeen mukaisia pakkoja. (Jyrkama 2008, 195.)

Voida

Tama modaliteetti viittaa mahdollisuuksiin seka vaihtoehtoihin erilaisissa tilan-
teissa. Tilanteissa toimivat tietynlaiset rakenteet ja kulloisetkin tekijat. (Jyrkama
2008, 195.)
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Tuntea

Tuntea-modaliteetti ilmentdd yksilon ominaispiirteen mukaisia tunteita, arvioi-
ta tai arvostuksia, joita liitetddn kohdattuihin asioihin seka tilanteisiin (Jyrkama
2008, 195).

Haluta

Haluta-modaliteetti viittaa suoraan yksilon motivoituneisuuteen, ja sanan kans-
sa puhutaan yleensd tavoitteista, padmadristd sekd motivaatioista (Jyrkdama 2008,
195).

Osata

Tamd modaliteetti viittaa kattavasti toimijan pysyviin sekd tietoihin ettd taitoi-
hin. Tdssd voidaan viitata liséksi jo opittuihin tai tulevaisuudessa vasta opetel-
taviin taitoihin. Jyrkdmén (2008) mukaan ”osaaminen on subjektin pysyvd,
usein hankittu ominaisuus eli kompetenssi”, esimerkiksi "osaan ajaa pyoralld’.
(Jyrkdma 2008, 194-195.)

Jyrkdmd (2008, 196) muistuttaa, ettd yksilon ikddntyessd modaliteetit usein
muuttuvat. “Kyvyt voivat heiketd, mutta samalla ihminen voi oppia uutta, ha-
luta jotakin, jota ennen ei ole halunnut, kohdata uusia rajoitteita ja rajoja, tavoi-
tella ja tavoittaa uusia mahdollisuuksia ja tuntea monenlaisia tunteita” (Jyrka-
ma 2008, 196).

Toimijuuden modaliteetit voidaan tuoda johtamisen tutkimukseen sellai-
senaan vanhuustutkimuksesta, silld modaliteettien taustalla on ajatus yksilosta
ja hdnen omista kyvyistddn eldaménsa jollakin osa-alueella (tdssd tutkimuksessa
tyokonseptissa vrt. Jyrkdmdn arjen toimijuudessa). Modaliteetit tuovat tutki-
mukseen syvillisempdd ymmadrrystd tyon merkitsevyyttd tarkasteltaessa sekd
erilaisia konteksteja ymmarrettdessa.

3.3 Toimijuuden merkitys tydoyhteisossa

Toimijuutta ldhestytddn seuraavassa osassa tyon nakokulmasta, silld tamén tut-
kimuksen keskeinen kohde on yksilon eli tyontekijan kokemus toimijuudesta.
Tyoyhteisod ja sen suhdetta toimijuuteen késitellddn osiossa yksilon, johtamisen
ja organisaation perspektiivistd, jotta toimijuuden kontekstista tyossd saadaan
mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva.
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3.3.1 Yksilo

Toimijuutta tarkasteltaessa mikro- eli yksilotasolla voidaan todeta, ettd jokaisen
yksilon voimavarat ovat yksilollisid, eli ne koetaan toimijuuden tarkastelussa
eri tavoilla (Onnismaa 2006, 14). Myo6s yksilod motivoivat syyt tyoeldmassa
riippuvat yksilostd itsestddn sekd kulloisestakin kontekstista. Tama tarkoittaa
sitd, ettd yksilon kokema subjektiivisuus, identiteetti ja kuva itsestd toimijana
maédrittelevat hanen tyonsd arvon, mikali yksilé personoi itsensd tyonsa kanssa.
Vaikka tyotd pidettdisiin vain taloudellisen edun tuojana ja tydeldman ulkopuo-
lista eldmé&d arvostettaisiin enemman, tyostd ja kollegoilta saatu arvostus vai-
kuttavat silti vahvasti identiteetin maéérittelyyn. (Billett & Pavlova 2005, 199,
205.)

Archer (2004, 193-195, 318) puhuu yksiloitd tilannesidonnaisesti kannus-
tavasta, parjaavasta tai ohjaavasta sisdisestd sivustakatsojasta, ikddn kuin sisdi-
sestd kertojasta, joka vaikuttaa suoraan yksilon toimintaan tiedostetusti tai tie-
dostamatta. Kertojan kautta toimija kanavoi ja harjoittaa vaikutustaan ympaéris-
toonsd. Rikas sisdinen vuoropuhelu vaikuttaa osaltaan yksilon identiteettiin
myo0s tyOssd.

Yksilon vahva toimijuuden késitys itsestd voi saada hédnet turhautumaan,
mikdli tyo ei anna tdyttymystd, siitd ei saa tunnustusta tai kunnioitusta. Kasi-
tykseen itsestd vaikuttavat esimerkiksi henkilokohtaiset standardit sekd ym-
maérrys tehdyn tyon tiarkeydestd (Billett & Pavlova 2005, 206).

Toimijuus voi olla yksilolle toisaalta myos vain keino suojata henkilokoh-
taiset padmaddrat, joita voivat olla esimerkiksi tyosuhteen jatkuminen ja sitd
kautta taloudellinen turva. Yhteiskunnalliset tarpeet ja tyon muutos merkityk-
sellisemmastd yksitoikkoiseen ja itseddn toistavaan tyohon eivét takaa pysyvad
tyosuhdetta, pahimmillaan pelkkid méaara- ja osa-aikaisuuksia, jolloin epévar-
muus ja arvaamattomuus peilautuvat yksiléihin. Tama vaikuttaa yksilon ky-
kyyn rakentaa omaa ammatillista identiteettidan. (Billett & Pavlova 2005, 198-
199))

Eteldpelto ym. (2017, 10) toteavat muutosvastarinnan voivan kummuta
siirryttdessd hierarkkisesta toimintaympdristostd kohti moniammatillisuutta,
silld se koettelee ja mahdollisesti uhkaakin ammatillista identiteettid. Talloin
ammatillinen toimijuus voi manifestoitua muutosvastarintana tai ylikriittisyy-
tend niin yksilon kuin kollektiivisen yhteisonkin riveistd (Collin ym. 2018, 223-
224).

Billett ja Pavlova (2005, 196) toteavat sosiaalisen saturaation, eli yksiléihin
kohdistuvien jatkuvien vaatimusten sekd informaatiotulvan, olevan uhkana
yksiloiden identiteeteille, ja tarkoituksenmukainen toimijuus voi auttaa sietd-
mddn omaan mindkuvaan ja identiteettiin kohdistuvaa sosiaalista suggestiota.
Archer (2004, 193) toteaakin osuvasti tydelaméan olevan aina koettelemus eika
koskaan spektaakkeli, koska yksilot eivdt pysty karistamaan sosiaalista sivusta
seuraamisen statustaan.

Kuvio 5 esittdd joukon kysymyksid koskien yksilon toimijuuden koettua
tilaa, siitd herddvid tunteita sekd tekoja, jotka liittyvit toimijuuteen organisaa-
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tiossa. Samoja kysymyksid pohdittaessa organisaatiotasolla esimies voi kartoit-
taa henkiloston kokemaa toimijuutta kysymysten valossa: ndin saadaan selville
mahdolliset kdytdntdjen puutteet ja vahvuudet. ”"Esimiestydssd oleellista on
oivaltaa toimijuuden edistimisen merkitys ja sen myotd luoda aitoja mahdolli-
suuksia henkilostolle toteuttaa itseddn sekd kehittdd omaa tyotddn ja yhteisid
tyokdytantoja”. (Hokkd, Paloniemi, Vahdsantanen, Mahlakaarto, Paavola &
Rossi 2017a, 12-13.)

Vaikuttaminen tyossa Tyokadytantojen Ammatillisen

kehittdminen identiteetin neuvottelu

* Voinko tehda tyotani koskevia ¢ Voinko tuoda aktiivisesti esille  Voinko toimia ty6ssani arvojeni
padtoksia? omia mielipiteitdni mukaisesti?

e Onko minulla mahdollisuus tyoyhteistssa? * Pystynkd toteuttamaan
osallistua paatoksentekoon e Osallistunko tydpaikkani ammatillisia tavoitteitani
tydpaikallani? toiminnan kehittdmiseen? tydssani?

* Otetaanko ndkemykseni » Onko minulla mahdollisuus » Onko minulla mahdollisuus
huomioon tydyhteisdssani? kehitt33 tydskentelytapojani? keskitty tydssini asioihin, jotka

e Tulenko kuulluksi omaa ty&tani e Teenkd kehittimisehdotuksia minua kiinnostavat?
koskevissa asioissa? yhteisia tyokaytantsja koskien? e Voinko tydssani edistdd uraani?

KUVIO 5 Kysymyksid ammatillisesta toimijuudesta (Hokka ym. 2017a, 13).

Kuvio 5:n kysymykset ovat apuna myos yksilolle, tyontekijdlle, joka arvioi
omaa ammatillista toimijuuttaan ja sen astetta tyossdan. Kysymykset luokitel-
laan kolmeen teemaan, omaan kykyyn vaikuttamismahdollisuuksista tyossd,
potentiaalisuuteen kehittdd tyon kdytantojd sekd oman ammatillisen identitee-
tin neuvottelumahdollisuuksiin. Vaikuttaminen liittyy yksilon paatoksentekoon
ja ndkemyksiin tyostd sekd niiden huomioimiseen organisaatiotasolla. Kaytan-
tojen kehittdminen taas kartoittaa yksilon omaa aktiivisuutta tyoyhteisossa uu-
sien tai jalostettujen ideoiden esittdmisen kautta. Ammatilliseen identiteettiin
kuuluvat yksildiden sisdiset arvot ja niiden mukaan toimiminen, tavoitteelli-
suuden kokeminen sekd urandkymat. (Hokkda ym. 2017a, 12-13.) Téassd tutki-
muksessa kysymykset ammatillisesta toimijuudesta liittyvit tyontekijoiden ta-
rinoihin, joissa toimijuutta tarkastellaan toimijuuden modaliteettien (Jyrkama
2008) avulla. Kykeneminen, tdytyminen, voiminen, tunteminen, haluaminen
sekd osaaminen vastaavat kysymystenasetteluun kuviossa 5, jolloin modalitee-
tit ilmentavit yksiloiden koettuja mahdollisuuksia toimia kussakin tilanteessa.
Yleisesti voidaan todeta, ettd mahdollisuus kohdata tydeldmédssd uusia
haasteita, oman tytn johtaminen sekd omien pddmaéérien ja arvojen heijastumi-
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nen tyohon vaikuttavat positiivisesti yksilon toimijuuden kokemuksen merki-
tyksellisyyteen (Billett & Pavlova 2005, 208).

3.3.2 Johtaminen

Johtaminen sidotaan tdssd tutkimuksessa tyontekijan toimijuuteen tarkastele-
malla johtajaa toimijuuden mahdollistajana ja tdrkednd sosiaalisena suhteena
(johtaja - tyontekijd) tyoyhteisossd. Johtamisen merkitykseen perehdytddan kol-
men johtamisen teorian kautta, joita ovat LMX, palveleva johtaminen sekd jaet-
tu johtaminen. Ne osoittavat johtajalla ja johtamistavalla olevan tidrked rooli
toimijuuden mahdollistamisessa tyoyhteisossa.

Crevani ym. (2010, 77-78) esittdvit johtamisen tutkimisen olevan kulmi-
noitunut suurilta osin yksiloon, johtajaan, ja olevan sen tihden yksilokeskeista.
Sen takia identiteettejd, toimintatapoja, vuorovaikutuskdytanteitd sekd ominai-
suuksia on tarkasteltu ideaalin johtajan madrittelyssa. Heiddan mielestdan fokus
tulisi suunnata ihmisten vuorovaikutuksessa syntyviin prosesseihin ja niiden
tarkasteluun, ei yksittdisten yksiloiden toimintaan tai ajattelumalleihin, jotta
johtamisen mddritelmd voitaisiin pdivittdd. Onnismaan (2006, 14) mukaan toi-
mijuuskeskustelussa yksilo ja tyoyhteiso eivit ole vastakohtia, vaan toimijuus
voidaan neuvotella organisaation asettamissa rajoissa.

Dyadien eli johtajan ja alaisen uniikista kahdenvdélisestd suhteesta on or-
ganisaatioissa tehty paljon tutkimusta (Yukl 2002, 15). Tutkimuksen pohjalta on
syntynyt johtajan ja tyontekijan vélisen vaihtosuhteen teoria (leader-member ex-
change theory eli LMX-teoria), joka maddrittelee dyadin osallisten suhteita ja nii-
den vaikutusta tyontekoon. Alhaisen vaihtosuhteen, low exchange, tapauksessa
informaation ndhd&ddn tulevan yksipuolisesti johtajalta, joka antaa tehtdvan
tyontekijdlle, eikd vuorovaikutusta ole. Dyadin korkeassa vaihtosuhteessa, high
exchange, vuorovaikutusta on paljon ja se on molemminpuolista, siind on vasta-
vuoroista luottamusta, vaativampia tehtdvid, tukea sekd yhteinen paamadra. Se
sitouttaa tyontekijid enemman johtajaan ja tyoyhteisoon, antaa tyontekijalle
mahdollisuuksia aloitteentekoon sekéd luottaa korkeaan tyomotivaatioon ja pa-
rempaan tulokseen. (Yukl 2002, 116-117.) Voidaan siis todeta, ettd korkea vaih-
tosuhde esimiehen kanssa lisdd tyontekijoiden kokemaa toimijuutta organisaa-
tiossa.

Johtajat voivat toiminnallaan vahvistaa tyontekijoidensd ammatillista toi-
mijuutta, mutta huono johtaminen voi lannistaa osaavan ja tyomoraaliltaan
korkean ammattilaisen toimijuuden. Vaikutukset organisaation ilmapiirissa
ovat merkittdvid, ja “usein vahvan ammatillisen toimijuuden omaavat tyonteki-
jat lahtevat organisaatiosta” loppujen jaddessa ja voidessa huonosti. (Eteldpelto
ym. 2017, 10.) Koetussa huonossa johtamisessa on yleensa korostunut asioiden
johtamisen (management) aspekti, ei ihmisten johtamisen (leadership) nakokulma
(Hokka ym. 2017a, 5).

Johtajien rooli ammatillisen toimijuuden kontekstissa on yleensa tuen ja
tarvittavan tilan luojana ammattilaisille, mutta myos tyotehtdvien priorisointi,
tyoprosessin tuntemuksen tarjoaminen sekd arvostuksen jakaminen. Avoin,
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dialogiin pohjaava keskusteluote johtajan taholta vahvistaa ja luo hyvinvointia
tydyhteisossa. (Collin ym. 2018, 229-230.)

Dierendonckin (2011, 1229-1230) mukaan palvelevan johtamisen teoria
(servant leadership) on yksi suuntaus johtamistutkimuksessa, ja siind painotetaan
nimenomaisesti johtajan ja alaisen dynaamista suhdetta, jossa alainen ndhd&dan
luotettavana, itseddn toteuttavana ja organisaation puolesta toimijana. Se onkin
vastakohta aiemmin mainitulle agenttiteorialle, silld johtajan ndhddan laittavan
oman edun tavoittelunsa taka-alalle palvellakseen alaisiaan. Hakanen (2019)
toteaa, ettd palvelevan johtamisen tarkoituksena on antaa resursseja omille alai-
sille, jotta he pystyvit tekemddn parhaansa tyossd ja saavuttamaan parhaat
mahdolliset tulokset. Kasvaminen, motivointi, aloitekyky, kehittyminen ja hy-
vinvointi ndhdadan palvelevan johtamisen avainkasitteina.

Voimaantumisen késitettd kdytetddn usein jaetusta johtajuudesta, ja sen
ytimessd on ajatus yksilon motivaatiosta tdyttdd yhteisesti asetetut tavoitteet.
Ryhmén toiminta ja dynamiikka ovat jaetussa johtamismallissa fokuksessa.
(Manka & Manka 2016, 137-138.) Juuti (2013, 224) esittelee jaetun johtajuuden
mallin, jonka synnyttdvat sitoutuminen, innokkuus ja joukkuehenki, mutta joi-
den lisdksi tarvitaan pddmaddrdhakuisuutta, symbolisuutta, keskustelevuutta
sekd palvelevaa johtamista, hyvid ihmissuhteita ja ryhmaytymistd. Toisin kuin
palvelevassa johtamisessa, jaetun johtamisen vastuu jdd tiimille.

Crevani ym. (2010, 81) kritisoivat palvelevan ja jaetun johtamisen ydinaja-
tusta johtajasta, tyontekijastd ja yhteisistd tavoitteista, silld ne eivét kerro johta-
misen lopputulemasta mitddn. Sen sijaan he suosittelevat kdytettivan DAC-
ontologiaa (direction, alignment, commitment), silld se on sidottu kulttuurilliseen
kontekstiin, jossa johtaminen tapahtuu. Toisaalta he myontaviat DAC-metodin
olevan suoraan kehitetty vastine aiempaan ydinajatukseen, eikd tutkimuksen ja
teorian kautta syntynyt menetelmd. Crevani ym. (2010, 81) muistuttavat, etta
tutkittavilla kdytannoillad ei pitdisi ndhdd olevan loppua, vaan prosessin jatka-
van kehittymisté ajasta riippumatta.

3.3.3 Organisaatio

Kallinikos (2003, 596-598) madarittelee yksilon toimijuuden nykyisessa organi-
saatiokontekstissa muokkautuvaksi, joustavaksi ja sopeutuvaksi. Namd avain-
sanat eroavat suuresti noin vuosisata sitten voimassa olleesta teollistumisen
ajan kasityksestd tyontekijan toimijuudesta organisaatiossa, ja sithen ovat vai-
kuttaneet suurelta osin organisaatioissa (esim. tietotyon lisdéntyminen, uudet
hierarkittomat rakenteet) ja tyollisyydessd (esim. méddrdaikaisuudet, sijainnista
riippumattomat) globaalisti tapahtuneet muutokset. Lisdksi organisaatioiden
toimijat ndhdadan nykyisin kokonaisuuksina, joille tyon ulkopuolinen eldmé on
merkityksellista.

Nykyisen ihmiskasityksen mukaan organisaatiot nakevit tyontekijat yksi-
16in4, joille ominaisia kdyttdytymismalleja ja toiminnan kautta myos toimijuutta
pystytddn kannustamaan, muotoilemaan ja varioimaan yhdessd tai erikseen
muusta yhteisostd, ja saada yksilo tai ryhma ndin vastaamaan dynaamisesti or-
ganisaation senhetkiseen tarpeeseen. Tdtd kutsutaan moduuleista koostuvaksi
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yksiloksi, jonka tyoeldman taitoja, identiteettejd ja rooleja muokkaavat vaihtele-
vat tyon edellyttamaét olosuhteet. (Kallinikos 2003, 607 - 608.)

Johtamisen prosessit ja kdytannot syntyvit kompleksisten sosiaalisten ku-
delmien - ajattelun, kanssakdymisen, puheen ja toiminnan - syovereissd, ja ndi-
td mikrotasoja sekd niiden vaikutusta organisaatiotasolla tulisi paremmin tun-
nistaa. Yleistamisen ansaa tulisi aihetta tutkiessa valttdd, mutta ldhted silti aja-
tuksesta, ettd johtamisen prosessit ovat paikallis-kulttuurillisesti syntyva ilmio,
jolla on useita tulkintoja ja tarinoita. (Crevani ym. 2010, 79-80.)

Jarvensivu (2011, 138-139) selittdd organisaatiossa ja sen ulkopuolella ole-
vien, ndkymaéttomien mutta yksildiden ja yrityksen tyonteon kannalta oleellis-
ten pelien ja epdvirallisen organisaation tutkimisen olevan olennaista toimijuu-
den ndkokulmasta. Pelit ja politiikat ovat pdadosin johdolta salattuja, eikd kes-
kustelua niistd juuri ole, silld ne koetaan kielteisiksi ilmioiksi, vaikka ovatkin
osa yrityskulttuuria. Pelit auttavat yksiloitd parjadmaan pdivittdisissa tyotehta-
vissd ja jopa antavat mielekkyyden tunnetta. Peleissd onnistuminen vaatii aktii-
vista toimijuutta ja yksilot tavoittelevat tietynlaista pelivaraa organisaation si-
sdlld. Sen tdhden epdviralliseen organisaation puoleen liittyy myos valta- ja hal-
linta-aspektit.

Jarvensivun (2011, 144-145) mukaan olisi tdrkedd, ettd toimijuudesta epa-
virallisen organisaation tasolla pystyttdisiin puhumaan, silld sielld tavataan
usein paljon hiljaista tietoa, jota tulisi pystyd hyodyntdmddn organisaatiossa.
Valta voisi lopulta jadada johdolle, kunhan yksilolle ja hdnen toimijuudelleen
annettaisiin edes nimellinen kontrolli omaan ty6prosessiinsa.

Hokkd ym. (2017a, 6) alleviivaavat toimijuuden ymmérryksen ja tukemi-
sen olevan oleellista tyopaikoilla. Tydyhteisossd olennaista ovat myos tarpeet
arjessa osaavasta, haluavasta ja jaksavasta tahosta, joka tarvittaessa puuttuu
toimijuuden epdkohtiin tehokkaasti ja sovittelevasti.

3.4 Toimijuus ja oppiminen

Paloniemi ym. (2010, 22-23) toteavat, ettd "koulutuksen ja oppimisen konteks-
tissa toimijuutta pidetddn laajasti yksiloiden kykynd tehdd tarkoituksenmukai-
sia valintoja ja toimia niiden suuntaisesti niin, ettd toiminnalla on merkitysta
heiddn omassa eldaméssddan”. Ammatillinen toimijuus usein rajoittuu tyodyhtei-
son sisdisten reunaehtojen sekd mahdollisuuksien piiriin, eli se on rajattua, eikd
riipu pelkéstadn yksilon tahdosta.

Aikuisena oppimisen (adult learning) kirjallisuuden ja tutkimusten maara
on suhteellisen vahdistd peilattuna siihen, ettd aihe ei ole uusi: Kungfutse, Aris-
toteles, Sokrates, Platon sekd Cicero olivat kaikki aikuisten ihmisten opettajia
sekd kehittivdt oppimiselle useita metodeja (Knowles, Holton ja Swanson 2012,
34-35).

Oppiminen kehittdd yksilod ja parhaassa tapauksessa myos organisaatiota.
Knowles ym. (2012, 163-165) tdsmentdvit organisaation kannalta keskeisinta
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olevan kuitenkin sen, millaista tietoa opitaan. Opittujen asioiden tulisi siis hyo-
dyttdad organisaatiota, muunlainen tieto on sen toiminnan kannalta irrelevanttia.

Aikuisen ihmisen eldmadssd tyopaikoilla on merkittdavd vaikutus oppimi-
sen kannalta, silld niissd tapahtuu muunlaistakin oppimista kuin pelkéstaan
tyotehtdaviin liittyvad. TyOympdristojd pidetddn sosiokulttuurisesta ndkokul-
masta my0s yksilon minuutta ja identiteettid muokkaavina, ja sen tdhden pelk-
kd panostus prosesseihin tai menetelmiin on lyhytndkoistd. Tiedollisen proses-
sin lisdksi myos identiteettity6 ja sen muutokset tulisi ottaa oppimisen konteks-
tissa huomioon. (Paloniemi ym. 2010, 21, 23.) Uudistumista, joka jattdd huo-
miotta toimijuuden roolin, voidaan jopa sanoa uhkana yhteiskunnan kestdvélle
kehitykselle (Hokkd ym. 2017a).

Billettin ja Pavlovan (2005, 200) mukaan oppiminen tydpaikalla on olen-
nainen osa yksilon toimijuutta transformatiivisella matkalla tyoelamaéssd, silla
toimijuus muokkaa pédtoksentekoa ja sitoutumista uuden oppimiseen muuttu-
van tyOeldmdn vaatimusten pelikentilld. Billett (2011, 60-62) kirjoittaa lisdksi
oppimisen olevan yksil6llinen prosessi, johon sosiaalinen ympaéristd sekd yksi-
16n omat kokemukset vaikuttavat. Toimijan aikeet vaikuttavat lisdksi oppimi-
sen sisdistdmiseen sekd siihen, mitd yksilo pitdd tarkednd opittavana. Oppimi-
nen, toimiminen ja ajatteleminen tapahtuvat kaikki samanaikaisesti, ja vaikut-
tavat ammatillisen identiteetin tai subjektiviteetin kadyttdmiseen.

Oppiminen tyossd ndhddan Collinin ja Billettin (2010, 214-217) mukaan
kuitenkin haasteellisena verrattuna esimerkiksi kouluymparistoon, silld ”tyo-
paikan tarjoamat oppimismahdollisuudet ja yksittdisen oppijan panos riippuvat
toisistaan”. Pelkdstddn muutokset tiedon luonteessa eivit riitd selittimaan teo-
riaa, joka my0s tulisi oppia. Voidaankin sanoa, ettd tyossd opittavat asiat ovat
hyvin pragmaattisia. Oppimisprosessit voivat kulttuurillisistakin syistd koros-
tua tydyhteisossd, jolloin aktiivinen toimijan rooli on oppimistilanteessa keskei-
nen. Vastuuta vaikeasti havaittavasta tiedosta ja havainnoimisesta ei voida kui-
tenkaan sysitd ainoastaan toimijalle, vaan tyoyhteisossa tulee olla selvd suunni-
telma, joka vastuuttaa opettajaa sekd mittaa opetettavan tiedon laatua. (Collin &
Billett 2010, 214-217.)

Billett ja Pavlova (2005, 197) muistuttavat, ettd yksilon toimijuus koostuu
ruumiillisista ja henkisistd toiminnoista, mutta niiden lisdksi my6s ihmisten
vilisestd kanssakdymisestd. Sen tdhden oppimistakin on erilaista: on esimerkik-
si omaksumisen kautta hankittua oppimista, jota yksilo toimijuuden ja omien
arvojensa takia haluaa oppia, mutta jonka vaarana on opitun tiedon kyseen-
alaistamattomuus. Lisdksi on olemassa alistuvaa oppimista, joka on usein sosi-
aalista ja tuottaa pinnallista tietoa.

Gould ja Polvinen (2006a, 169-170) alleviivaavat lisdksi yksiloiden sisdisid
motivaatiotekijoitd, kuten ammatillista itsetuntoa sekd asennetta tyontekoon.
Nadilld on merkittava rooli oppimisessa, silld usein “osaamisen kokemukset hei-
jastuvat tyohon suhtautumiseen”. Ammatillista itsetuntoa voidaan peilata esi-
merkiksi kyvyilld ratkaista ongelmatilanteita, vaikutuksen tunteella organisaa-
tion toimintaan, oman tyon tehokkaaseen hallintaan ja osaamiseen sekéa aikaan-
saamisesta kumpuavaan tyytyvdisyyteen.
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1970-luvulla kehitettiin andragogiikka, jonka keskiossd on nimenomaisesti
aikuisen ihmisen oppiminen. Oppimisesta puhutaan yleisesti pedagogiikkana,
jonka ndhddan tarkoittavan enemman lasten opettamista tai kasvatusta. (Know-
les ym. 2012, 67-69.) Andragogiikka eroaa sisdllollisesti pedagogiikasta siten,
ettd oletuksena on aikuisen haluavan ja olevan valmis oppimaan uutta tietoa,
hénelld on odotuksia oppimisen sovellettavuudesta seka lisdksi itsekriittisyytta.
Héan my6s ymmartdd oppivansa. (Knowles ym. 2012, 63-67.)

3.4.1 Osaaminen

Gould ja Polvinen (2006b, 162-163, 168) esittdvit osaamisen merkittivand osa-
tekijand laajemmassa tyokyvyn kokonaisuudessa, jossa yksilon nimenomaisena
voimavarana nihdddn osaaminen. Tyokyvyn merkitys osaamisessa tarkoittaa
sitd, ettd tieto ja taito ovat tasapainossa tyon vaativuuksien kanssa, ja ndin tyos-
sd jaksaminen sekd tyon imu mahdollistuu. Osaamisvalmiudet tyopaikalla lin-
kittyvat usein suoraan koulutukseen sekd tyon laatuun, jolloin enemman koulu-
tetuilla on parempien valmiuksien lisdksi haastavampana nahty tyé osaamisen
suhteen. Hyvét valmiudet luovat mahdollisuuksia tyon kehittdmiseen, ja uuden
oppiminen sekd oman osaamisen kdyttaminen ylldpitavét tyokykya.

Kompetenssi voidaan Pirkkalaisen (2003, 6) mukaan lukea jo olemassa
olevaksi osaamiseksi. Usein oppimisympadristéind ndhd&ddn ainoastaan koulu-
tuslaitokset, mutta niiden lisdksi ammatillisia taitoja sekd nimenomaisesti am-
matillisen osaamisen jalostamista ja kehittymistd tapahtuu tyopaikoilla. Amma-
tillista osaamista ja innovointia syntyy myos tyodssd ja sen prosesseissa. Oppi-
minen edistdd innovointia ja kehittymistd, jotka ajavat muutosta eteenpédin yh-
teistissd ja aktiivisissa yksildissd. (Collin & Billett 2010, 212-214.)

Ammatillinen osaaminen eli ammattitaito ndhddan usein yksilon toimin-
tojen ja taitojen hallintana sekd valmiustilana ja pdtevyytend jonkin asian tai
tyon suorittamiseen. Osaamisesta voidaan puhua myds taitona, joka on hankit-
tu ilman tutkintoa, ja se muuttuu tyon muutoksen mukana. (Vdisanen 2003, 29-
30.) Osaaminen ja koulutus ndhd&dédn nykyisin vastalddkkeind yhteiskunnallisiin
haasteisiin Suomessa (Julkunen 2007, 47).

Julkunen (2007, 47) mddrittelee osuvasti osaamisen olevan ennemminkin
kyky tehdd uusia asioita kuin hyddyntda jo kertynyttd kokemusta. Ajan mittaan
kertyneen henkilokohtaisen ammattitaidon korvaa potentiaalisuus, joka koos-
tuu niin oppimisesta kuin muokkautumisesta monenlaisiin tehtédviin sekd ym-
péristoihin. Aikaisempiin yhteisoihin ja siteisiin tulisi osata olla kiinnittymattd,
silld asioiden ja yhteistiden taakse jattamisestd tulee tulevaisuuden tyoeldmassa
arkea. Lopuksi Julkunen (2007, 47) muistuttaa, ettd “talouden tuottavuuden
ndkokulmasta voidaan kuitenkin epdilld, etteivit lyhytjanteisyys, valinpitamat-
tomyys (ei-sitoutuminen) ja sosiaalisen pddoman heikkeneminen ole tuotta-
vuuden parhaita takeita”.
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3.4.2 Ammattilaisuus

Eskelinen (2017) maédrittelee professionaalisuuden eli ammattilaisuuden amma-
tiksi, jossa ammattikuntaa hallitsevat kulloisenkin ammattikunnan tavat, eetti-
set arvot sekd “riittdivan autonomian mahdollistama oman tyonsd kehittami-
nen”. Perinteikkddt ammatit kuten asianajajat ja ladkarit ovat professionalismis-
ta puhuttaessa ensimmadiset mieleen tulevat ammattikunnat, vaikka ammatilli-
suuden perusajatus vaikuttaa vahvana my6s muissa ammateissa. Konttinen
(1997, 48) lisad, ettd professionaalisuuden keskustelussa yleensd myos ammatti-
kunnan etuja ajavat jdrjestot ja liitot nousevat keskioon, eli toiminta on jdrjestdy-
tynytta.

Tiettyyn tyoprosessiin erikoistuminen eli tiedon spesifikaatio, tutkinto tai
erikoistunut koulutus sekd akateemisuus ovat ominaisuuksia, joista tunnistaa
ammattilaisen modernissa tydeldmassa (Konttinen 1997, 50). Asiantuntijan on
kyettdvd asiatiedon lisdksi kdytdnnon tietoa yhdistelemilld ratkaisemaan
kompleksisia ongelmia, eikd kerran saatu ammatillisten valtuuksien sdilyttami-
nen ole itsestddnselvyys. Suomessa viranomaiset sddntelevéit ja tarkkailevat
esimerkiksi ladkdreiden ammatinharjoittamisen lupia. (Konttinen 1997, 52-53.)

Vdisdnen (2003, 30) toteaa asiantuntijan olevan kdytdnnossd taitojaan hio-
nut yksilo, joka on kartuttanut erityistaitoja lisdksi haastavan ongelmanratkai-
sun ja monipuolisen osaamisen kautta. Ekspertin voidaan sen sijaan todeta
osaavan prosessoida tietoa, mitd tyossa tarvitaan. Tekemisen taito ja osaamisen
vaisto yhdistyvat ekspertissd. Molemmille ammattilaisille tirkedd on kuitenkin
reflektio, jolla tarkoitetaan tyon kokonaisuuden ndkemiseen tavoitteellisena,
sekd sisdistd tyotehtdviakohtaista keskustelua.

Tyonsd ammattilainen ndhd&an tietonsa puolesta olevan ainoa, joka pys-
tyy suorittamaan tydtehtdvansa sekd lisdksi kehittdméaan ja organisoimaan niita.
Erityisalakeskeisyys vaatii autonomiaa, jota organisaatiot pyrkivit kontrolloi-
maan esimerkiksi madrittamalld tulostavoitteita tai tehokkuusindeksejd, jotka
eivdat ota huomioon tyon tekemisen pitkdn aikavilin vaikutuksia. (Konttinen
1997, 54-55.)

Ammattilainen joutuu tyopaikoilla usein todistamaan péatevyytensd, ja
tyoeldmassa huomio kohdentuu usein yksilon henkilokohtaisiin ominaisuuk-
siin ja taitoihin. Tama tarkoittaa patevyyksien siirtymistd jossain mddrin osaa-
vien mutta kouluttamattomien tyontekijoiden tehtdvaksi, ja vaikka osa tyoteh-
tavistd tulee hdvidmadn, vastaavasti uusia eksperttitehtdvid syntyy samalla.
(Konttinen 1997, 58-59.)

3.5 Ammatillinen toimijuus

Ammatillinen toimijuus viittaa nimensd mukaisesti tyokontekstissa ymmarret-
tavddn ammatilliseen kuvaan itsestd, sekd kyseisen mindkuvan suhteesta
omaan tyohon menneisyydessd, tdlld hetkelld sekd tulevaisuudessa. Ammatilli-
nen toimijuus késitteend kuvaa erityisesti suhdetta yksilon ja tyon valilld. (Pa-
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loniemi ym. 2010, 21.) Tarvetta ammatilliselle toimijuudelle on lisddntyvien
tuottavuus- ja tehokkuusvaatimusten tdhden, jolloin jatkuvan kehittymisen ja
uudistumisen haasteet kohtaavat yksiloitd tyontekijoind sekd tyoyhteisojd ja
organisaatioita (Eteldpelto 2017, 6).

Eteldpelto (2007, 93-94) selventdd ammatillisen identiteetin olevan konsep-
ti, jonka avulla yksilon paikkaa yhteiskunnassa ja sen muutoksessa yritetdadn
selittdd. Vakaita identiteettejd on vaikeahko havaita, ennen kuin ne kietoutuvat
kriiseihin, ristiriitoihin tai niitd haastaa voimakas muutospaine. Kyseinen paine
voi syntyd myds yksilostd itsestddn, ja yleisimpid ammatillisen toimijuuden uu-
delleenarviointitilanteita ovat esimerkiksi ammatin vaihtaminen, dkillinen tyot-
tomyys tai tyotehtdvien muutos.

Collinin ym. (2017, 22) mukaan ammatillinen toimijuus manifestoi-
tuu "kritiikking, ehdotuksina seki sitoutumisena muutostekoihin”. Ammatilli-
nen toimijuus ei valttamaéttd ole positiivista ja asioita kehittdavad, silld se voi il-
metd my0s yhteisid tavoitteita vastaan kamppailemisena tai téiden laiminlyon-
tind. Talloin molemminpuolinen vuorovaikutus ja dialogi henkil6ston ja johdon
valilld korostuvat. (Collin ym. 2017, 24-25.)

Paloniemi, Vdhdsantanen, Hokkéd ja Eteldpelto (2017) tutkivat moniulot-
teista ammatillista toimijuutta yksityisten ja julkisten organisaatioiden sekd nel-
jan eri toimialan (informaatioteknologia, pelastusala sekd terveydenhuolto- ja
koulutusalan) ndkokulmasta. Alojen eridvyydet takasivat tehtyjen havaintojen
yleistettdavyyden. Kyseessa oli 17:n vdittaman verkkokysely, ja siihen vastasi 589
tyontekijdd. Tulosten perusteella tyon mielekkyyden sekd tyossd oppimisen ko-
kemusten osoitettiin olevan suoraan verrannollisia mahdollisuuksiin vaikutta-
misesta omaan tyohon sekd sen kehittdmiseen ja ammatillisen identiteetin neu-
votteluun tyopaikalla. Kadytetystd kyselypohjasta muotoutui lisdksi mittari, jolla
organisaatioiden ammatillisen toimijuuden nykytilaa voidaan selvittda.

Yhtdalta tyo voidaan ndhdd keskeisend omaa identiteettia muokkaavana
entiteettind, jossa tyo madrittelee tyontekijaa. Toisaalta on myos kasitys tyosta
fasilitoijana, jolloin tyd ndhd&dédn tyokaluna tarkedmpien yksilon arvojen mah-
dollistajana. Voidaan esimerkiksi ajatella, ettd tyostd saatava palkka mahdollis-
taa asioiden tai tavaroiden hankkimisen. (Eteldpelto & Vahasantanen 2006, 32.)

Toimijuutta tarkastellaan yksilon omasta subjektiivisesta ndkokulmasta,
jossa subjektiviteetti ymmarretddn subjektin kuvauksena siitd, millainen subjek-
ti on (Ronkainen 1999, 11, 30).

Ammatillinen toimijuus syntyy monimerkityksellisessd suhteessa, jossa
toimija ja tyoympadristo vaikuttavat keskenddn (kuvio 6). Subjektildhtoinen tar-
kastelu tarkoittaa tdssd yhteydessd sitd, ettd ammatillinen toimijuus on sidok-
sissa ammatilliseen identiteettiin, osaamiseen sekd yksiloivdan tyohistoriaan.
Tydympaériston sosiokulttuuriset olosuhteet taas rajoittavat tai mahdollistavat
ammatillista toimijuutta. (Eteldpelto ym. 2017, 7-8.)
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KUVIO 6 Ammatillinen toimijuus ja siihen liittyvét tekijat (Etelapelto ym. 2017, 8).

\V/

Ammatillinen toimijuus ldhtee kuvion 6 mukaan tydpaikan sosiaalisista ja kult-
tuurillisista olosuhteista, joita ovat esimerkiksi tyokulttuuri, valtasuhteet sekd
materiaaliset ehdot. Namd vaikuttavat edelleen ammatillisiin toimijoihin muo-
katen ammatillisia identiteettejd ja osaamista. Ammatillinen toimijuus nousee
siten yksiloistd itsestddn, heiddn valinnoistaan ja sosiaalisesti rakentuneessa
kulttuurillisissa olosuhteissa. (Eteldpelto ym. 2017, 7-8.)

3.5.1 Ammatilliset toimijat

Eteldpellon ja Vahdsantasen (2006, 26) mukaan yksilon kuva itsestd ammatilli-
sena toimijana rakentuu hdnen késityksestddn suhteessa tyohonsa. ” Ammatilli-
seen identiteettiin kuuluvat myds késitykset siitd, mihin ihminen kokee kuulu-
vansa ja samastuvansa, mitd han pitdd tarkednd sekd mihin han sitoutuu tyos-
sddn ja ammatissaan” (Eteldpelto & Vidhdsantanen 2006, 26). Ammatillinen
identiteetti koostuu aina yksilon henkilohistorian tapahtumista sekd tulevai-
suuden tyon odotusten vélisestd kudelmasta, ja siksi se on jokaisella erilainen
(Etelapelto 2007, 90-91). Identiteetin ndhdddn koostuvan henkilén maailman-
kuvan, yhteiskunnallisen ndkemyksen sekd henkilokohtaisen ja sosiaalisen na-
kokulman vuorovaikutuksesta. Yksilolliset mind-hankkeet yleistyviit, silld yksi-
16n odotetaan tydeldmassdkin jatkuvasti kasvavan, kehittyvan ja oppivan. (Ete-
lapelto 2007, 96-97.) Eteldpelto (2007, 108, 110) toteaakin, ettd ammatilliset iden-
titeetit tyossd eivét ole staattisesti pysyvid, vaan ne ovat dynaamisia, eli vaihte-
levat tarkoitustaan ja merkitystddn tyouran elinkaaren eri sykleissd. Identiteet-
teihin voivat osaltaan vaikuttaa myos kansainvaliset muoti-ilmist. Identiteetti
tarkoittaa myos subjektiivista ymmarrystd omista kokemuksista ja toimintaa
niiden pohjalta (Eteldpelto 2007, 121).

Ammatillisen identiteetin sekd itsetunnon ndhdaddn pirstaloituneen ennen
kaikkea tyourien sekd tyon luonteen muutosten tdhden. Tyonantajan ja -tekijan
vidlinen psykologinen sopimus tyon jatkuvuudesta ja ennustettavuudesta ei
endd pidé, ja tyo on katkonaista, tietoon enimmékseen nojaavaa asiantuntijuutta.
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Uuden sopimuksen oletetaankin olevan tyonantajapuolen kehittdmisen toi-
menpiteiden tarjoaminen ja tyontekijoiden takaama jatkuva itsensd kehittami-
nen. Ajatuksena onkin, ettd tyontekijd ei osaa mitddn spesifid, mutta mahdolli-
sesti mitd tahansa. (Julkunen 2007, 46-47.)

Oman tyoidentiteetin tuntemusta tarvitaan esimerkiksi tuloksellisuuden
arviointia sekd palkkakeskusteluja varten. Tdtd voidaan kutsua portfolio-
tyoskentelyksi, silld keskeistd on tuoda jatkuvasti esille ja dokumentoida omia
pddmaddridan, suorituksiaan ja niiden laatua sekd osaamisen tasoaan. (Eteldpelto
2007, 94.)

Yrittdjamdisyyden - oman tieto-taidon markkinoinnin ja tunnistamisen -
lisddantyminen palkkatydssd luo uudenlaista ja dynaamista ammatti-
identiteettid. Aktiivinen toimijan rooli tydeldmaéssd on edellytys; tdytyy olla tie-
toinen ammatillisesta osaamisestaan sekd valmis kouluttautumaan ja kehitty-
mddn asiantuntijana. Toisaalta ylettomdt tydeldmastd tulevat vaatimukset voi-
vat aiheuttaa ammatillisen identiteetin rapistumisen, joka manifestoituu tyon
mielekkyyden ja siihen sitoutumisen viahenemisend sekd myos yleisend voimat-
tomuuden tunteena tai uupumisena. Yhtdjaksoinen kiire tai toiminnan tehos-
taminen ovat omiaan laimentamaan ammatillista mindkuvaa. Jatkuva ammatil-
lisen identiteetin pdivittaminen ja pystyttiminen vaatii tosin ennustettavuutta.
(Eteldpelto & Vidhdsantanen 2006, 26-29.) Eteldpelto (2007, 111-112) mainitsee,
ettd stabiiliutta luovat esimerkiksi tyosuhteen jatkuvuus ja koetut etenemis-
mahdollisuudet sekd ammatilliset sdddckset ja asenteet.

Vakiintuneista menettely- ja toimintatavoista seké erilaisista kdytannoista
ja rutiineista syntyy pohja mielekkddssa tyossd ja ammatissa toimimiselle. Tyon-
teko ei voi olla vain innovointia seka hetkellistd toimintaa, vaan sen on kyettava
luomaan ajallisesti pitkdjdnteistd kestdavyyttd, johon voidaan peilata myos yksi-
16n ja hdnen ammatillisen toimintaympéristonsd historiaa. Tulevaisuuden
mahdollisuuksia tulisi pystyd hyodyntdmé&dan. Ennakoitua tulevaisuutta ja
mennyttd yhdistelemélld saadaan muodostettua tyon jatkuvuuden kokonaisku-
va. Juuri tdllaisesta jatkuvuudesta syntyy ammatillinen identiteetti. (Onnismaa
2006, 13-14.)

Billett ja Pavlova (2006) tutkivat viittd eri alojen tyontekijdd (saéhkdinsinoo-
ri, automekaanikko, tukkutyontekijd, pankkiiri, ICT-pééllikko), heiddn toimin-
tamallejaan kdyttdytymisen suhteen sekd heiddn pé&adtoksentekoprosessiaan
omassa tydssddn. He kokosivat aineiston puolistrukturoiduilla haastatteluilla
joka kuudes viikko kahdentoista kuukauden ajan, silld tarkoituksena oli saada
laaja-alaista dataa muutoksista tyontekijoiden tycelaméssd, koetussa subjektiu-
dessa sekd pddtoksenteossa. Kaikki viisi osallistujaa kokivat muutoksia tyon
vaatimuksissa, mutta urakehityksen kannalta muutokset olivat positiivisia, eli
lamaantumisen, marginalisoitumisen sekd ahdistumisen uhat muutoksessa
saattavat olla liioiteltuja.

Tyossd ja mahdollisten opintojen aikana olisi hyva opetella oppimistaitoja,
jotka auttavat uusien tehtdvien sekd yleisluonteisten tietojen sisdistamista.
Ammatti-identiteettien ei tule olla niin suppeita tai vain kapealle sektorille eri-
koistuneita, silld tyoympaéristot muuttuvat. Muutoksen takia ohjaaminen ja tuki
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tyouralla sekd oman luottamuksen voimaannuttaminen ovat tdrkeitd palasia
omaa ammatillista identiteettid jalostettaessa. (Eteldpelto 2007, 114-115.)

tyon ja tydyhteison
kehittyminen

vaikutusmahdollisuudet tydn mielekkyys

) arf”maT""Se”,, . jaksaminen I o
identiteetin kestava tybssa oppiminen
sitoutuminen . .
muutos innovatiivisuus

KUVIO 7 Ammatillinen toimijuus tyteldmén laadun ja organisaatioiden tuottavuuden
katalysaattorina (Hokkd, Vahdsantanen, Paloniemi & Eteldpelto 2017b, 35).

Kuvio 7 esittdd, miten organisaatioissa yksildille annettavat vaikutusmahdolli-
suudet ja ammatillisen identiteetin kestdvan muutoksen tukeminen vaikuttavat
tyon mielekkyyden kokemiseen sekd tyossd jaksamiseen ja sitoutumiseen. Kun
tyOssd jaksetaan paremmin, myos organisaation tuottavuus paranee. Sitoutu-
minen puolestaan ajaa toimijan kehittdméaan tyotdan ja kannustaa uuden oppi-
miseen. Uudet toimintatavat tukevat innovatiivisuutta. Organisaatioiden tuot-
tavuuden ja toisaalta tyteldamédn laadun parantamisen uskotaan olevan suoma-
laisen kilpailukyvyn keskeisin haaste. Madreet ndhddan usein toisilleen vastak-
kaisina, mutta ammatillisen toimijuuden avulla ne voitaisiin yhdistdad tukemaan
toisiaan. ” Ammatillinen toimijuus vahvistaa ndin ollen samanaikaisesti tyohy-

vinvointia ja ty0ssd oppimista sekd parantaa tyon tuottavuutta ja laatua”.
(Hokka ym. 2017b, 34-35.)

3.5.2 Tyopaikan sosiokulttuuriset olosuhteet

Eteldpelto (2007, 137) kiteyttdd alla yksiloiden toimijuuteen liittyvan tydidenti-
teetin koostumisen sosiaalisessa kanssakdymisessd. Kuten lausumasta nikyy,
organisaatioilla ja tyoymparistoilld on huomattava rooli tyontekijoiden amma-
tillisten identiteettien rakentumisessa ja niiden vaalimisessa.

Tyoidentiteetit madraytyvit tyoelaméan sosiokulttuurisessa ja praktisessa todellisuu-
dessa, jossa vaikuttavat tyosuhteen ehdot, tyostd saatava taloudellinen korvaus,
urandkymat, peruskoulutus ja tyossd tarjottava koulutus, tyon joustavuuden ja jat-
kuvuuden vilinen jannite, tyon osaamisvaatimukset ja mahdollisuudet oman osaa-
misen kehittdmiseen. (Eteldpelto 2007, 137.)

Vaikka Paloniemi ym. (2010, 23) toteavat ammatillisen identiteetin ja toimijuu-
den tarkastelun hyotyneen nimenomaisesti sosiokulttuurisen ndkokulman
vuoksi, kyseinen perspektiivi luo rajoitteita ymmartdd subjektiviteettia oppi-
miskonseptissa sekd yksilon aktiivista osallisuutta siind. My0s Billett ja Pavlova
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(2005, 197, 199) kritisoivat humanistista ldhestymistapaa subjektiivisuuden tar-
kastelussa, ja nostavat esiin jadlkistrukturalistisen ndkokannan, jonka mukaan
yksilon subjektiivinen kasitys itsestd muuttuu jatkuvasti ihmisten vilisen kon-
taktin sekd tyopaikan sdantojen ja mallien takia.

Sosiokulttuurillinen ndkokanta subjektiivisuuteen tarkoittaa tiedostettuja
ja tiedostamattomia késityksid, arvoja ja menettelytapoja, joiden pohjalta raken-
tuvat yksilon kokemukset. Subjektiiviset kdsitykset itsestd ja omasta osaamises-
ta ovat oleellisia, kun koitetaan selvittdd oppimista sekd sitoutumista tyohon
yksilon ndkokulmasta. Subjektiuden kasitys kuuluu identiteetin piiriin, ja silld
on niin individualistisia kuin sosiaalisia vivahteita. Sosiaaliset merkitsevyydet
tarkoittavat esimerkiksi normatiivisia ja institutionaalisia kdytdntojd, jotka si-
toutuvat identiteetteihin. Voidaan sanoa, ettd hammaslddkareitd, opettajia ja
insinoorejd koskevat tietynlaiset odotukset sekd mielikuvat. (Eteldpelto 2007,
121-122))

Tyoyhteisvissd tapahtuva oppiminen ei kuitenkaan tiivisty ainoastaan tyo-
tapojen, -vidlineiden tai menetelmien oppimiseen, vaan se on lisdksi sidonnaista
oman ammatillisen identiteetin muokkaamiseen, uudelleen neuvotteluun ja
toimijuuden rakentumiseen tydssa. Yksilon lisdksi koko tyoyhteison kollektiivi-
nen identiteetti muodostuu tyoyhteisossd osallistumisen seké tilannesidonnais-
ten mahdollisuuksien hyddyntdmisen kautta. (Paloniemi ym. 2010, 21.) Etela-
pelto ym. (2013, 54) mainitsevat myos tydssd ja tyoyhteisossd kdytettdvan kielen
olevan yksi sosiokulttuurisista tyovilineista.

Ammatillista identiteettid koetellaan siind sosiaalisessa kontekstissa, jossa
yksilo toimii. Yksilon odotetaan jatkuvasti médrittelevan itseddn, toimiaan ja
tulkintojaan suhteessa toimintaympéristonsad sekd siind vaikuttavien ihmisten
ndkemyksiin. Yksilo peilaa itseddn yhteison osana, ja sen tdhden ammatillinen
identiteetti jalostuu sosiaalisten suhteiden verkostoissa. Tyopaikoilla yksilon
oma &dni ja toiminta synnyttdvit kulttuurin uudelleenmuotoutumista sekd
henkilokohtaisten rajojen kyseenalaistamista. (Eteldpelto 2007, 140-141.)

Paloniemi ym. (2010, 22) tuovat esille, ettd “toimijuus ja sen tilannekohtai-
nen maédrittyminen nayttdytyy suhteena toimintaympéristossd vallitsevien ra-
kenteiden ja yksilon intentionaalisen toisin toimimisen kyvyn valilla”. Yksilolla
on valta toisin sanoen valita, toimiiko tilanteissa vai ei.

Organisaatiossa yksiloiden ammatillisen kehittymisen sekd uuden oppi-
misen tulppina ndhdddn enenevissd maarin kohtaavat valtasuhteet, tyokulttuu-
reiden eroavaisuudet sekd niistd kumpuavat ammatilliset roolit. Edelld mainit-
tujen seikkojen tihden niin rakenteelliset kuin toiminnallisetkin uudistukset
organisaatiokontekstissa ovat erittdin haasteellisia toteuttaa. (Eteldpelto ym.
2017, 6.)
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

What unites people? Armies? Gold? Flags? Stories. There’s nothing in the world
more powerful than a good story. Nothing can stop it. No enemy can defeat it. (Beni-
off, Martin, Sandhu & Weiss 2019.)

Y14 olevassa sitaatissa tarinallisuuden kaytto ja sen merkitys ihmisille on ym-
marretty yksiloitd yhdistavana tekijand, jonka kertomista ei voi estdd. Samanlai-
sena tarinoiden merkityksellisyyttd ymmadrretddan tdssa tutkimuksessa.

Tutkimuksen tdssd osassa kdydaan lapi tutkimuksen menetelmad ja tieteen-
filosofiset ldhtokohdat. Lisdksi perehdytddn tarinoiden tutkimukseen sekd tari-
nallisuuden merkitykseen tyteldmassa. Sen jdlkeen kerrotaan kokemuksen tut-
kimuksesta, silld tdssd tutkimuksessa késitellddn tyontekijoiden kokemuksien
perusteella syntyneitd tarinoita. Sitten kdydadan lapi aineiston analyysitapoja,
teemoittelua ja toimijuuden modaliteettien erittelyd. Lopuksi kuvataan aineisto
ja esitellddn sen kerddminen seké késittely tatd tutkimusta varten.

Tamén tutkimuksen epistemologisena ldhtokohtana on relativismi, joka
asettaa tdman tutkimuksen tiettyyn viitekehykseen ja sitoo sen késitteelliseen
kontekstiin eli suhteeseen, jossa tietoa voidaan ymmartdd (Bernstein 1983, 28).
Tdssd tutkimuksessa konteksti on kokemuksellinen tyoympdristd, josta tyonte-
kijoiden tarinat itseohjautuvuudesta syntyvéat. Tamén tutkimuksen ontologinen
oletus puolestaan on sosiaalinen konstruktionismi, jossa tiedon ja kokemuksen
ndhdédan syntyvan merkityksellisissd vuorovaikutustilanteissa (Potter 1996, 35-
36). Tassd tutkimuksessa vuorovaikutustilanteet ovat tydssd ja sosiaalisessa
tydympadristossd syntyvid olosuhteita. Ndiden ldhtokohtien pohjalta tille tutki-
mukselle valittiin tarinallinen eli narratiivinen tarkastelumalli ja tarinoiden ke-
radminen aineistonkeruun menetelméksi.

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus, joka nimensd mukaisesti viittaa
aineiston laatuun (kvalitatiivinen tutkimus) pikemminkin kuin méa&rdan (kvan-
titatiivinen tutkimus). Laadullinen tutkimus pyrkii esittdmédan tutkittavan ilmi-
on (tassd: tyontekijoiden itseohjautuvuuden kokemukset) subjektiivisen totuu-
den antamalla puheenvuoron tutkimuksen aineistolle. (Silverman 2013, 6.)
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 160) mukaan laadullinen tutkimus
on kiinnostunut yksiloistd ja heiddn tulkintojensa erilaisuudesta. Ainutlaatui-
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suus yksiloiden kokemuksissa sekd ajattelu- ja toimintamalleissa yhdistdd laa-
dullista tutkimusta (Onnismaa 2006, 16), ja sen tavoitteena on pyrkimys kuvata
realistista elamad (Hirsjarvi ym. 2009, 161), joten tyon tarkastelun kontekstiin ja
tahan tutkimukseen laadullinen tutkimusote sopii hyvin.

4.1 Tarinallisuus

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006a) esittdvéat ihmisen kertovan tarinoita
eli narratiiveja jatkuvasti. Yksilot myos luovat identiteettidan samalla kun ker-
tovat tarinoitaan, ja sen tihden tarinallinen tutkimusote on hyvéa vaihtoehto,
kun halutaan tutkia ihmisten tarinoita omista kokemuksistaan ja annetaan hei-
dén kertoa vapaasti asioista. Tarinat valottavat syitd, padmadrid, pyrkimyksid ja
asenteita, ja niiden ndhdddn auttavan ymmairtdmaan eri aloja syvéallisemmin
ndkokulmia laajentamalla. Sulkusen (2003, 163) mukaan tarinoita syntyy, kun
kuvaillaan tekemisen aktioita.

Tarinallinen ldhestymistapa tuo yksiloitd esille kokonaisvaltaisina toimi-
joina ja koittaa lisdksi pohtia ratkaisuita modernin dualismin vastakkainasette-
lun (jarki - tunteet, mielikuvitus - dlykkyys, arvot - fakta) pulmiin (Aaltonen &
Heikkila 2003, 145).

Tarinoiden voidaan sanoa olevan yksilon kannalta merkityksellisid, silla
niitd kerrotaan eteenpdin. Merkityksellisyyteen kuuluu aina my6s tunnetta jon-
kin tarkeydestd (Torkki 2014, 21) seké itsensd ja muiden asettamisesta hahmoik-
si tarinoiden juoniin. Tarinoiden merkityksellisyys auttaa mys sitomaan tapah-
tumat aikaan ja paikkaan sekd luomaan identiteettejd. (Juuti 2012, 55.)

Boje (2008, 7-8) maddrittelee eron narratiivisuuden eli tarinallisuuden ja
kertomuksen (story) vdlille. Vaikka kummatkin rakentuvat ajallisesti menneen,
nykyisyyden ja tulevan verkoissa, narratiivi kertoo kokonaisen tarinan alkuine,
keskiosineen ja loppuineen. Sen malli on yleensd retrospektiivinen, eli kerro-
taan ja analysoidaan mennyttd, tilanteiden hahmoja, kokemuksia ja teemoja, ja
tarina harvoin muuttaa muotoaan ajan kuluessa. Tarinoiden kulku on lisédksi
lineaarisesti koherentti, ja mennyttd tilannetta pyritdan ymmartdamaan nykyi-
syyden hetkeen asti karttuneella tiedolla. Kertomuksia voidaan pitdd epdjoh-
donmukaisina ja ajallisesti muuttuvina.

Muotoutuvat (emergent) tarinat ovat kompleksisia ja kehittyvit yksiloille
merkityksellisyyttd luovista (sense-making) prosesseista, jotka voivat muodostua
kollektiivisesti esimerkiksi innovaatioista tai improvisaatiosta ja jotka kasvavat
ensin juoruina, sitten huhuina ja viimeisend tarinoina. Ne ovat aina tarkoituk-
senmukaisia ja sidottuja kollektiivisuuden takia kulttuuriin ja ne jadvét sosiaali-
suutensa tdhden organisaation kollektiiviseen muistiin, josta niitd voidaan ottaa
esiin ja kertoa ajallisuudesta riippumatta. (Boje 2008, 76-77, 80-84.) Muotoutu-
vien tarinoiden sanotaan jokseenkin olevan hiljaista tietoa, joka ddneen lausut-
tuna ja ylos kirjattuna muuttuu organisaation tiedoksi, vaikka nimenomaan
yksilot tarinoita toistavat (Boje 2008, 95).
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Samaa tarinaa voidaan kertoa eri yksiloiden ndkokulmasta, ja siksi niiden
tulkintoihin pitdisi suhtautua kriittisesti. Tarinallinen tutkimus tarjoaa kuvan
hetkellisestd organisaatiotodellisuudesta, ja on itsekin useiden tarinoiden ku-
delma. Tarinallisessa tutkimuksessa tutkija esittdd muiden tarinoita, joissa yksi-
16t tekevit selkoa organisaation sisdlld tapahtuvista asioista sekd omasta suh-
tautumisestaan kyseisiin tapahtumiin. (Juuti 2012, 55).

Aaltosen ja Heikkildn (2003, 124) mukaan tarinallisen l&hestymistavan voi
kiteyttdd perusoletuksiin ihmisistd, joita ovat yksiloiden luonne, tavat ja syyt,
johdonmukaisuus ja kokonaisuuksien hahmottaminen. Ihmisten perusluontee-
seen kuuluu tarinoiden kertominen, ja tarinoiden ndhdaddn syntyvan hyvista
syistd. Yksiloiden omat ja sosiaaliset historiat, tavat seké eri kulttuurit vaikutta-
vat tarinoiden syntyyn ja niiden levittdmistapoihin. Johdonmukaisuus ja uskot-
tavuus kerrottavissa tarinoissa sekd tarinallisten kokonaisuuksien ymmartami-
nen mahdollistavat ihmisille eldmdn ymmaértdmisen jatkumona, jossa on luke-
mattomia erilaisia tarinoita. (Aaltonen & Heikkild 2003, 124.) Eskola ja Suoranta
(1998, 18) mainitsevat tarinallistamisen olevan kokemusten jdsentelyn toinen
keino loogisen ajattelun lisdksi.

Kaasilan (2008, 42-43, 46-47) mukaan yksiloiden uniikkius ja erityisyys
pddsevat pinnalle tarinoissa, jotka ovat kertojalleen merkityksellinen sarja ta-
pahtumia. Teemoittelun tyylinen aineiston kategoriointi on hyva ratkaisu, mi-
kdli tutkitaan tietyn ihmisjoukon ominaisuutta tai ilmiotd. Tavoitteenahan
on ”“yhteisten piirteiden, teemojen, huomattavien erojen ja sd@nnonmukaisuu-
den loytdminen”. Kaasila (2008, 61) muistuttaa kuitenkin, ettd tarinat eivat ole
suoria muistoja tapahtumista, vaan niitd varittavat merkityksellisyyden savyt,
joita yksilot tiedostamattaankin lisdaviit.

Hirsjarvi ym. (2009, 218) toteavat tarinallisuuden tutkimuksen analysoi-
van erityisen hyvin yksilon omaa ymmartdmystd, asioita ja niiden vilisid suh-
teita. Ne ovat lisdksi johtamisen kannalta voimakkaita vilineitd, ja liiketalous-
tieteessd erityisesti organisaatioiden syntytarinoita on tutkittu paljon.

4.2 Tarinallisuus organisaatioissa

Téassd tutkimuksessa painoarvo annetaan tyontekijoiden tarinoille, mutta on
tarkedd ymmartad, ettd ne ovat vain osa suurempaa tarinoiden virtaa, joka kul-
kee organisaatioiden tasolla. Kuten itseohjautuvuus ja toimijuus, my6s tarinat
muotoutuvat sosiaalisissa tilanteissa ja tarvitsevat kukoistaakseen yleison, sosi-
aalisen asiayhteyden. Tyontekijoiden tarinoiden kontekstit koskevat usein juuri
tyOoyhteisoitd ja itse organisaatioita. Tdssd osassa kasitellddn tarinallisuutta ja
pyritddn ymmartdamaan sen merkitystd organisaatioille, niiden kulttuurille ja
suoriutumiselle.

Juutin (2012, 54) mukaan tarinallisella ldhestymisotteella voidaan tutkia
organisaatioiden menestymistdkin siksi, ettd ne kertovat yrityksen tyotavoista ja
niiden toimivuudesta monidédnisten kokemusten perusteella. Organisaation si-
sdinen ja ulkoinen eldmd koostuvat lukuisista tarinoista, ja mikali tarinoihin
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uskotaan ja niitd toistetaan, niilld on vaikutusta yksiloihin sekd heiddn toimin-
taansa. Aaltosen ja Heikkildn (2003, 73) mukaan tarinallisuutta voidaan ajatella
olevan "yksiltiden, tiimien, yrityksen sekd toimialan tasoilla”.

Aiemmat kokemukset ja tapahtumat eldvit organisaation muistissa ja sen
kulttuurillisen tarina-arkiston k&tkoissd. Jokaisella kertojalla on oma versionsa,
jonka merkitys ja juoni ohjaavat kertojiensa ajattelua ja suhtautumista. Tarinat
muotoutuvat itsestddnselvyyksiksi, joiden punainen lanka on siséllollisesti or-
ganisaation toiminta. Perusteluita toiminnalle ei tarvita, jos todetaan, ettd “"ndin
meilld on ollut tapana toimia”. Tapa ei ole rationaalinen tai looginen toiminta-
malli, mutta silti se ohjailee organisaatioiden toimintaa niin, ettei sitd ymmadrre-
td kyseenalaistaa pahimmillaan vuosikausiin. Tyoyhteison uudelle tulokkaalle
kerrotaan paljon vahvoja tarinoita, joita tavat ohjaavat. (Juuti 2013, 215-216.)

Torkki (2014, 25-27) kuitenkin nostaa esiin organisaation tarinan tarkoit-
tavan yleensd liike-eldmén jargonia tai managementese-puhetta, johon kietou-
tuvat niin imago, brdndi, visio ja jopa yrityskulttuurikin. Tarina on kasitteend
ongelmallinen, mikéli sitd ei ymmarretd ja sen kertojia kartoiteta. Organisaation
oman tarinan voidaan sanoa koostuvan kaikesta sen toiminnasta, tavoista toi-
mia, ja sen kertojia ovat kaikki organisaation kanssa tekemisissd olleet tyonteki-
jat, asiakkaat, alihankkijat ja niin edelleen. Tarkedd on “kuunnella omaa yritys-
tadan”, silld usein tarinat hukkuvat arjen uurastukseen. Tarinaa voidaan paran-
taa kohtelemalla asiakkaita silld tavalla, ettd he kertovat tarinoita yrityksestd, ja
lisdksi tyontekijoitd tulee muistuttaa siitd, mistd he organisaatiossa ovat ylpei-
tda. “Tyontekijoissd, heidédn tarinoissaan, tunteissaan ja kokemuksissaan on val-
tava voimavara” (Torkki 2014, 31). Organisaation useat tarinat ovat olemassa
Torkin (2014, 33) mukaan ennen johdon niistd kuulemista, eikd niitd ndin ollen
voida vain keksid palaverissa.

Ymmarryksen siitd, miten erilaiset toimijat ja toiminnot vaikuttavat loppu-
tulokseen ja mikd merkitys sosiaalisilla suhteilla on tiedon rakentumiseen, nah-
ddan olevan arvokkaampaa kuin pelkit faktat ja numeeriset tiedot. “Kysymys
ei ole niinkddn tiedosta vaan asenteesta tietoa kohtaan”. (Aaltonen & Heikkild
2003, 22.)

Aaltonen ja Heikkild (2003, 15-18) toteavat tarinoiden olevan keino viestia
merkittdvistd asioista organisaatioissa, mutta niiden ndhd&édn olevan myos tapa
kehittdd sekd uudistaa organisaatiota ja sen toimintamalleja. Organisaatioita
koskevat olennaisuudet vilittyvit tarinoissa ja niiden tulisi valittda tietoa “kro-
nologisesti, kausaalisesti ja intentionaalisesti” sekd vastata kysymyksiin “keita
me olemme, miksi olemme olemassa ja mihin olemme menossa”. Spontaanisti
kerrottavat tarinat sen sijaan paljastavat organisaatiossa vallalla olevia usko-
muksia, arvoja sekd toimintatapoja. Kun téllaiset ndkymittomat asetelmat
huomioidaan, voidaan puuttua kasvun ja kehittymisen esteisiin.

Juuti (2012, 56-57) muistuttaa ”organisaatioiden olevan olemassa vain sii-
nd mddrin kuin niiden jdsenet tuottavat ne puheensa avulla”. Lihes kaikki eivit
kuitenkaan tuota tarinoita eivatka kaikki tarinat paddy levitettdviksi. Yksilot ja
ryhmiét kilpailevat kuulijakunnasta, joitakin tarinoita hyljeksitddn ja joskus tari-
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nat pddtyvat muodostamaan jostakusta johtajagurun. Voidaan siis todeta, etta
jos organisaatioissa ei ole tarinoita, ei ole valtaakaan.

Tarina voi organisaatiossa olla my0s strategia, joka antaa suuntaa seké kir-
jaa yhteisid ndkemyksid organisaation tilasta ja sen tulevaisuudesta sekd mah-
dollisista haasteista. Tallainen organisaation tarina liikkuu ajallisesti nykytilan
kartoituksesta uhkien kautta tulevaisuuteen. Strategian esittdminen tarinana
tekee siitd elamyksellisen ja ymmarrettavan. (Aaltonen & Heikkild 2003, 102.)
Tulevaisuutta voidaan kartoittaa erilaisten skenaarioiden avulla, ja trendejd ar-
vioimalla voidaan pddstd mahdollisiin tulevaisuuksiin (todennékoiset skenaa-
riot) tai kartoitetaan organisaation kannalta haluttuja tai peldttyjd tulevaisuuk-
sia (ennakoivat skenaariot). Skenaarioita voidaan alkaa rakentamaan erilaisin
analyysein, ja yleisimpid kédytettdvid malleja ovat esimerkiksi organisaation
vahvuudet, uhkat, mahdollisuudet ja heikkoudet kokoava SWOT-analyysi tai
asiakkaita ja kilpailijoita kartoittavat analyysit. (Aaltonen & Heikkilad 2003, 106.)

Aaltonen ja Heikkild (2003, 176-177) muistuttavat organisaatiossa tapah-
tuvaa tarinankerddmistd ja niiden tulkintaa siitd, ettd tarinat voivat olla rankko-
ja luettavia, silld ne ovat ikddn kuin organisaation peili ja tarina on hyvin paljas-
tava metodi. He mainitsevat yleisesti johtajien ja esimiesten toivovan sensuroin-
tia, silld oman todellisen toimimisen ja sitd kautta henkilostoon vaikuttamisen
voidaan ndhdd olevan raskasta luettavaa. Henkiloston déni ei kuitenkaan kuulu,
mikdli muita kuin todellisuudessa organisaatiolle haitallisia asioita poistetaan
organisaation tarinasta.

4.3 Kokemuksen tutkimus

Tdssd tutkimuksessa tutkitaan tyontekijoiden kokemuksia itseohjautuvuudesta,
joten on tdarkedd ymmartdd, mitd kokemuksen tarkasteluun sisdltyy ja millaisis-
ta ldhtokohdista kokemuksia ldhdetddn jasentaméaan. Kerdtyissd tarinoissa ker-
rottiin nimenomaisesti omista kokemuksista, joita vastaajat tarinoissaan pohti-
vat itseohjautuvuuteen ja sen toteutumiseen omassa tydelamaéssaan.

Perttula (2008, 119, 123-124) toteaa kokemuksen olevan ymmartdvan ih-
misen ja sen hetkisen eldmaintilanteen suhde, jota yksilo merkityksellistdd. Se,
ettd ymmartdd kokemusta tarkoittaa tilanteen tajuamista, tajunnallisuutta. Eri-
laisia kokemuksia voidaan eritelld kokemuslaaduiksi, joita ovat esimerkiksi
tunne, intuitio, tieto ja usko. Nama erittelevit erilaiset kokemukset ja tilanteet,
joilla ymmartaminen tapahtuu. Kokemuslaatujen yhdistelemisestd syntyvit
alalaadut, kuten “késitys, ajatus, arviointi, muisto, mielipide, kertomus, selitys,
ennakointi, arvaus ja kuvitelma”. Kokemusten voidaan ndhdd muodostuvan
ajatuksista, keskusteluista, lukemisesta, kirjoittamisesta ja havainnoimisesta
(Perttula 2008, 149). Hirsjarvi ym. (2009, 165) toteavatkin toiminnan merkityk-
sen ymmadrtdmisen olevan tutkimuksessa padosassa.

Perttulan (2008, 135, 139) mukaan tutkimukseen osallistuva purkaa omaa
suhteellista todellisuuttaan, ja kokemukset ovat aitoja ja tosia riippumatta tutki-
jan mielenkiinnosta niitd kohtaan. Ihmisesté ei olla rakentamassa kokonaiskaési-
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tystd kokemuksen tutkimuksen avulla vaan pikemminkin ymmarrysta yksiloi-
den eroavista todellisuuksista ja niiden merkityksestd. Tarinallisen tutkimuksen
tutkimuskohteina ovat yleensd juuri reflektiivisesti rakentuneet kertomukset
(Perttula 2008, 139). Tamdn tutkimuksen aineistonkeruussa kehotettiinkin kayt-
taimddn pohtivaa lahestymistapaa tarinoiden kirjoittamisessa ja kokemusten
kuvaamisessa (vrt. liite 1).

Tarinoiden kéytto kokemusten tutkimuksessa tarkoittaa osallistujalle uu-
delleen elettyd kokemusta ja sen jdsentelyd. Kyseistd kokemusta muokataan,
merkityksellistetddn ja rakennetaan useaan kertaan riippumatta kokemuksen
kerronnan yleisostd. Kokemukset tarinamuodossaan ovat yleensa jasenneltyjd ja
eheitd ja niilld on jarkeilty tausta-ajatus, syy. (Perttula 2008, 142-143.) Ihmisen
yksilollisen ymmartdmisen takia kokemukset ja niiden tutkiminen ovat tulkin-
nallisia (Perttula 2008, 147), ja Juuti (2012, 55) pitddkin kokemuksellisuutta ja
tarinoita niistd erottamattomina. Tédssd tutkimuksessa kokemuksia on tutkittu
tyontekijoiden tarinoista muodostuvien teemojen ja toimijuuden modaliteettien
avulla.

4.4 Teemoittelu ja toimijuuden modaliteetit

Téssd luvussa kdydddn lapi teemoittelua ja toimijuuden modaliteetteja taméan
tutkimuksen aineiston analyysimenetelmind. Teemat syntyvit tyontekijoiden
tarinoista ja ovat yleisimpid tarinoiden puheenaiheita. Modaliteetit tutkivat
temista, haluamista ja osaamista (Jyrkama 2008).

Teemat ovat Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006b) mukaan aineiston
keskeisid aiheita, joissa on niin yhdistdvid kuin eroaviakin yksityiskohtia. Eri
tavoin ilmaistut teemat ovat ldasnd kaikissa aihetta rajaavissa tutkimuksissa,
joissakin madérillisesti enemmaén esilld kuin toisissa. Aineiston jdsentelyd voi-
daan tehdd keskeisten teemojen yhdistelylld ja vertaamalla niitd sitten toisiinsa.
Sitaatit erilaisista teemoista ovat tapa eldvoittdd ja havainnollistaa aineistoldh-
toistd tekstid tarkoituksenmukaiseen madrdan saakka. Teemat rajautuvat aineis-
ton ja ennen kaikkea tutkimuskysymysten avulla, jotka viitoittavat ilmioité, joi-
ta tassd tutkimuksessa tutkitaan.

Toimijuuden modaliteettien tarkastelu on helppo tuoda osaksi laadullista
tutkimusta, sillda molempien kiinnostus fokusoituu yksiloihin ja heiddn erilai-
suuteensa sekd tulkitsemisen ndkokulmiin (Jyrkama 2008, 196; Hirsjarvi ym.
2009, 160). Moninaisen todellisuuden kuvaaminen kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi
ym. 2009, 161) onnistuu tutkimalla yksiloiden osaamista, haluja, kykenemists,
tunteita, pakkoja sekd mahdollisuuksia (Jyrkama 2008, 197). Laadullinen tutki-
mus pyrkii liséksi kuvaamaan todellista eldamdd (Hirsjarvi ym. 2009, 161) ja toi-
mijuuden modaliteetteja tarkastelemalla viitekehys sitoo ndkdkulman tiettyyn
kontekstiin eli paikkaan, aikaan ja tilanteeseen, joka tdssd tutkimuksessa on
tyoympdristo. Lisdksi modaliteetit paljastavat dynaamisen yksiloprosessin, joka
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on vuorovaikutuksellinen ja merkityksellinen suhteissa itseen ja muihin. (Jyr-
kama 2008, 196.)

4.5 Aineiston keruu, kuvaus ja kasittely

Taman tutkimuksen vastaajat eli tyontekijdt valittiin satunnaisesti tutkijan sosi-
aalisten verkostojen kautta. Koska tdssa tutkimuksessa tarkastellaan tyonteki-
joiden kokemuksia, pyrittiin vastaajia rajaamaan jo aineistonkeruun alussa sen
mukaan. Vastaajat pyrittiin kerddméadn mahdollisimman monenlaisista tydpai-
koista toimialasta riippumatta niin yksityiseltd, kunnalliselta kuin valtiolliselta-
kin sektorilta.

Yhdessé tarinassa toimittiin yrittdjanad ja loput olivat tydeldmaéssd tyonteki-
joind. Yrittdja merkattiin aineistossa ”ei-tyoskenteleviksi”, silld tarkoitus oli
keridtd aineistoa nimenomaisesti tyontekijoiltd. Yrittdjan tarina otettiin kuitenkin
mukaan aineistoon sen tihden, ettd kertojan médrdaikainen tyosuhde paittyi
tarinoiden kerddmiseen varatun ajan kuluessa ja hdn painotti kertovansa tarinaa
tyontekijan ndkokulmasta.

Aineistonkeruukirje (liite 1) ldhetettiin lopulta sdhkopostilla 12.3.2019
17:1le tutkimuksesta kiinnostuneelle vastaanottajalle, ja aikaa tarinan kirjoitta-
miseen varattiin reilut kaksi viikkoa. Tarinoita pyydettiin palautettavaksi
30.3.2019 ja mddrdaikaan mennessd saatiin yhdeksdn tarinaa. Vastausprosentti
tutkimuksessa oli siten ldhes 53. Tarinoiden mé&drdajasta muistutettiin vahan
reilu viikko ennen sen umpeutumista, ja samalla kaikille 17:lle toimitettiin tieto-
suojailmoitus ja suostumuslomake. Vahvistus edelld mainittujen dokumenttien
tarpeellisuudesta saatiin yliopiston tietosuoja-asiantuntijalta aineistonkeruukir-
jeen ldhettamisen jdlkeen. Lopulta kaikki yhdeksdn vastaajaa toimittivat tarvit-
tavat dokumentit tutkijalle.

Sukupuolella tai idlld ei ollut tdmédn tutkimuksen kannalta merkitystd,
koska niiden ei ndhty vaikuttavan tyontekijoiden kokemuksiin millddn tavalla
eikd niitd siksi tutkittu. Ainoat yksiloitd identifioivat kysymykset olivat, onko
vastaaja tydssd tarinan kirjoitushetkelld ja kuinka monta vuotta tyokokemusta
hénelle on kaikkiaan kertynyt. Koko otoksen (n=9) tyduran keskiarvo oli 19,8
vuotta, ja tdmd antoi mahdollisuuden tarkastella esiin nousevia teemoja ja toi-
mijuuden modaliteetteja my0s alle ja yli 20 vuotta tydeldamaéssa olleiden nako-
kulmasta. Kaikkiaan otos edustaa hyvin eri pituisia ty6uria, silld sen vaihtelu-
vili on seitseméstd 38:aan vuotta.

Toimijuuden modaliteetteja kaytettiin yhteensd 51 kertaa tarinoissa, ja
keskiarvollinen jakauma on 5,67 sanaa per tarina.

Aineisto saavutti teematasolla saturaation eli kylldantyi (Hirsjarvi ym.
2009, 182), ja erityisesti teemoittelua selvensivit tiettyjen sanojen ja sanontojen
toistuvuus. Varsinkin kun esimerkiksi puhuttiin organisaatiotason luottamuk-
sesta, “kasien sitominen” ja ”seldn takana kyttddminen” toistuivat suurimmassa
osassa tarinoita.
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Itseohjautuvuuden ndhtiin olevan tarinoiden keskeisin tarpeellinen sislto,
ja sen tdhden se mddriteltiin aineistonkeruukirjeessd siksi, ettd kaikki vastaajat
ymmartdisivat termin samalla tavalla eikd termin tulkitsemiseen uhrattaisi ai-
kaa. Tarkeampdd oli saada tarinoihin vastaajien kokemuksia, tarpeita, vaati-
muksia, tavoitteita, toiveita, asenteita sekd niiden suhteita. (Perttula 2008, 140-
141.)

Laadukas aineisto pyrittiin varmistamaan tarinan pituudella, ja siksi se
maddriteltiin vahintdaan yhdeksi A4-arkiksi. Rivivéliin tai fonttikokoon ei puutut-
tu. My0s pohtivaa ldhestymistapaa kehotettiin kdyttamadn, jotta kausaliteetit ja
korrelaatiot tulisivat ndkyviksi. Muuten vastaaja sai itse pddttdd, mitd tahtoi
kertoa.

Saatekirjeessd ei mainittu ammatillisen toimijuuden tutkimisesta, silld ta-
rinoiden itsessddn uskottiin antavan yksiloistd kuvan toimijoina omassa tyos-
sddn. Tarinoiden sanallisissa ilmaisuissa oletettiin kdytettdvan toimijuuden mo-
daliteetteja (kyetd, taytyd, voida, tuntea, haluta, osata) ilman, ettd niistd erikseen
kerrottaisiin. Jos saatekirjeessd olisi niistd mainittu, se olisi voinut vaikuttaa ta-
rinoissa kuvauksiin tilanteista tai kokemuksista.

Saadut tarinat koodattiin kolmella tavalla. Toimijuuden modaliteetit koot-
tiin Excel-taulukkoon ja jokaisen tarinan tunnussanoja vertailtiin eri konteks-
teissa. Teemoittelu tapahtui kdsin ja Wordissa vérikoodeja apuna kayttden.
Kolmanneksi tarinat koodattiin kirjaimilla A-I kertojien anonymiteetin takaa-
miseksi. (Eskola & Suoranta 1998, 112-113, 117.) Aineistossa olleet, mahdolliset
paljastavat murre- tai ammattisanat on poistettu ja korvattu, sekd mahdolliset
toimialat haivytetty yksityisyydensuojan takaamiseksi.

Tarinoista etsittiin ensin ydinsis&ltojd, joita tarkasteltiin etsimélla tarinois-
ta ensin yhtdldisyyksid ja sitten eroja (Eskola & Suoranta 1998, 125-126). Tulok-
sien havainnollistamista varten aineistosta koostettiin nelja kuviota ja kaksi ai-
hepiirid kuvaavaa taulukkoa. Eskola ja Suoranta (1998, 115) toteavatkin, ettd
teemoittelua tarvitsee jonkin verran tehdd ennen kuin tietoja pystyy koosta-
maan. Tamdn tutkimuksen tuloksiin koottiin niin ikddn suorina lainauksina
tarinoista yleisimmat kontekstit, joissa modaliteetteja kaytettiin, sekd lisdksi
teemat, joiden néhtiin olevan yhteydessd itseohjautuvuuteen. Erilaiset analyysi-
tavat tuovat usein lisédtietoja aineistosta (Eskola & Suoranta 1998, 115), ja sen
takia tdssd tutkimuksessa kaytettiin teemoittelua ja toimijuuden modaliteetteja
analyysitapoina.

Aineisto sdilytettiin tutkijan henkilokohtaisessa oppilaitoksen sdhk&pos-
tissa ja oman henkilokohtaisen kannettavan tietokoneen kovalevylld. Molem-
piin pddsyd oli rajoitettu salasanalla, ja aineistoa késiteltiin lisdksi yliopiston
tietosuojaohjeiden mukaisesti niin, ettd niihin ei ollut mahdollista ulkopuolisen
henkilon paasta kasiksi. Aineisto poistettiin kummastakin, sihkopostista ja tie-
tokoneelta, tutkimuksen valmistuttua.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tarinallinen tutkimus, ja aineistoa
kasitelldaan ilmiostda mahdollisimman syvan ymmarryksen saamiseksi kahdella
teoriapohjaisella analyysitavalla. Ensimmadinen niistd on itseohjautuvuutta ana-
lysoiva teemoittelu, joka tarjosi nelja pddteemaa ja lisdksi nelja nousevaa ala-
teemaa. Toiseksi aineistoa analysoitiin toimijuuden teorian pohjalta toimijuu-
den modaliteettien tulkinnalla. Yhdessd analyysimenetelmdt luovat kuvan
teen ammatillisen toimijuuden ldhtokohdista sekéa selventdvat mahdollisen ole-
tetun yhteyden koetun toimijuuden sekd tyouran pituuden valilla.
Tdamdn tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten tyontekijdat kuvaavat itseohjautuvuutta?
2. Millaisena ammatillinen toimijuus ndyttaytyy tyontekijoiden tari-
noissa?

Itseohjautuvuutta analysoitiin teemoittelun kautta, ja sen tulokset esitetdan en-
sin. Taman jdlkeen kdydddn ldpi toimijuuden modaliteettien analysointi. Toimi-
juuden modaliteettien tarinakohtainen jakauma selvida taulukosta 1.

Kaytetyt
Tarina Tyduran pituus /v Tydssdkavija modaliteetit
A 38 K 9
B 29 K 1
C 20 K 4
D 7 E 9
E 10 K 6
F 28 K 5
G 25 K 7
H 8 K 2
I 13 K 8
Yhteensa 19,78 5,67

TAULUKKO 1 Toimijuuden modaliteettien tarinakohtainen jakauma.
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Taulukosta 1 selvidvidt myos tarinoiden koodaukset (A-I), tyduran pituus vuo-
sina, tydssdkdynnin status (huom. tarina D, yrittdjd) sekd kadytettyjen modali-
teettien méadrad. Taulukon dataa kdydaan kattavammin lépi toimijuuden modali-
teettien tulososiossa.

5.1 Teemoittelun tulokset

Tarinoiden aiheena oli “Itseohjautuvuus tyossdni kokemusteni perusteella”.
Aineiston teemat jaettiin tarinoista nouseviin neljaan kokemukselliseen ylitee-
maan: osaavaan tyontekijadan, reiluun valittoméaan tyon tekemisen toimintaym-
pdristoon, jamdkkadn johtajaan sekd mahdollistavaan organisaatioon. Jokaisen
yldteeman alle koottiin lisdksi neljd tarinoissa eniten madrallisesti toistunutta
alateemaa (kuvio 8).

OSAAVATYONTEKIJA REILU VALITON TOIMINTAYMPARISTO
Asenne ja luonne Taéiden tasainen jakaantuminen
Ilmeneminen omassa toiminnassa Oppiminen
Merkitys Haasteista selvidgminen
Motivaatio Tehokkuus
"ltseohjautuvuus
tydssadni kokemusteni
perusteella”
JAMAKKA JOHTAIA MAHDOLLISTAVA ORGANISAATIO
Johtamisen merkitys Tyon tekemisen joustavuus
Johtamisen puuttuminen Luottamus
Tuki Rajoitukset ja mahdollistajat
Johtamisen laatu Palaute

KUVIO 8 "Itseohjautuvuus tydssani kokemusteni perusteella” - tarinoiden teemat.

Tarinoiden pohjalta koostettiin neljd teemaa (kuvio 8), jotka olivat osaava tyon-
tekijd, reilu viéliton toimintaympaéristo, jamékka johtaja ja mahdollistava organi-
saatio. Teemojen sisélld tarinoissa puhuttiin paljon tydntekijan omasta osaami-
sesta, asenteesta ja motivaatiosta, oppimisesta ja tyon kuormittavuudesta, luot-
tamuksesta sekd tyon tekemisen joustavuudesta. Yleisesti johtamisen merkityk-
sen itseohjautuvuudessa ndhtiin olevan suurta, ja jokaisessa yhdeksdssd tari-
nassa mainittiin se keskeisend aiheena.
Teemat laskettiin tarinoista suoraan.

5.1.1 Osaava tyontekija

Tyontekijan roolista itseohjautuvuudessa tyontekijdt kertoivat paljon (maininta
viidessd tarinassa) ja se oli tutkimuksen kannalta oleellista. Merkittavimmat
alateemat olivat itseohjautuvuuden ilmenemismuodot omassa tyonteossa ja
yleisessa kayttdytymisessd, yksilon asenteen ja luonteen vaikutus itseohjautu-
vuuteen sekd merkityksellisyyden tunteen ja motivaation roolit tyontekijan it-
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seohjautuvuuden kokemuksissa. Motivaatiosta puhui neljd tarinaa ja sen nih-
tiin kolmessa vaikuttavan tyontekijan osaamiseen.

Neljd tarinaa mainitsi itseohjautuvuuden olevan sidoksissa tiettyihin luon-
teenpiirteisiin ja vaativan yksiloltd tietynlaista luonnetta. Konttinen (1997, 58-59)
totesikin tyteldmédssd huomion kiinnittyvan usein yksilon henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin ja taitoihin, joilla todistetaan oma ammattilaisuus.

Tutkittavat kuvasivat itseohjautuvuutta sekd sen kanssa sidoksissa olevia
luonteenpiirteitd seuraavalla tavalla.

Itseohjautuvuus tydssd on oman kokemukseni mukaan paljon kiinni persoonasta ja
tyoskentely otteesta. On ihmisid jotka kokevat ettd jos heilld ei ole tarkkaan maarat-
tyd ohjeistusta tyon suorittamiseen niin tyostd tulee kuormittavaa ja stressaavaa. Sit-
ten on niitd jotka nauttii tyotavasta jossa on leveédt raamit joiden sisélld melskata, ku-
ten mind. (G)

Itseohjautuvuus on mielestdni kiinni isolta osin siitd minkdlainen ihminen olet. Tun-
nen itseohjautuvuuden melko henkilokohtaiseksi vahvuudeksi tai sen puutteen
heikkoudeksi. (E)

Luonteen lisdksi asenne sekd oman toiminnan merkitys olivat aineistossa esille
paljon nostettuja teemoja tyontekijan itseohjautuvuutta koskien. Gould ja Pol-
vinen (2006a, 169) korostavat yksiloiden sisdisid motivaatiotekijoitd, joihin kuu-
luvat ammatillinen itsetunto sekd nimenomaan asenne tyon tekemista kohti.

Tdssd nimenomaisessa alateemassa oli eniten mind ja muut-vertailua, joka
on havainnollistamisen vuoksi merkattu kursiivilla. Koska ammatillisen identi-
teetin, johon itseohjautuva tyoote kuuluu, ndhdddan rakentuvan sosiaalisissa
tilanteissa (Eteldpelto 2007, 140-141), ei vertailulta voida valttyd, kuten seuraa-
vista katkelmista ilmenee.

Itseohjautuvuus on mahtava tapa tyoskennelld, itsendistd, vaatii selkdrankaa, ei siten
sovellu lusmuille. Itsendinen toiminta vaatii paljon itsekuria. (B)

Aina on joukossa ihmisid jotka tarvitsevat enemman ohjausta kuin toiset. Saman tyon
tekemiseen voi foiselta tiimissd mennd koko pdivé ja kun se on omalla vuorolla sithen
kuluu kaksi tuntia. Silloin haaste itseohjautuvuuteen on olemassa. (G)

Itseohjautuvuuden ndkdkulmasta selkedsti huomaa, etté toisilla itseohjautuvuus on
vahvempaa kuin foisilla. Asenne tyontekoon on hyvi ja omaa toimintaa arvioidaan
sekd kehitetdaan. Nimd ovat tyontekijoitd, joihin on helppo luottaa. (H)

Olen omien tyokokemusten kautta huomannut, ettd toimin parhaiten juuri silloin,
kun saan riittdvan vastuun ja aikaa tehdd asiat niin tehokkaasti tai paneutuen kuin it-
se koen tarpeelliseksi. Olen selvisti enemmudin itsendinen tyoskenteliji, kuin parvessa toimi-
ja tai vihdisen vastuun tyontekijd. (D.)

Omien vahvuuksien kédyttamisen tarkeys sekd tyopanoksen merkitys nostettiin
kahdessa tarinassa tyontekijan yhdeksi itseohjautuvuuden mittariston kuvaa-
jaksi. Sen, ettd pddsi itse vaikuttamaan omaan tychonsd, néhtiin lisddvan sitou-
tumista ja parantavan saavutuksia. Tulee muistaa, ettd myos muiden tyonteki-
joiden sitoutuminen vaikuttaa yksilon omaan itseohjautuvuuden tunteeseen,
silld kyseessd on sosiaalisesti rakentuva ilmi6 (Sundholm 2000, 21). Vaikuttami-
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nen, omat vahvuudet ja halu kehittdd itsed ja prosesseja madriteltiin aineistossa
seuraavasti:

Nautin haastavuudesta tyossé, ja haluan paasta vaikuttamaan mahdollisimman isoi-
hin kokonaisuuksiin koska koen olevani kykeneva. Itse saan toteuttaa omalla luo-
vuudella ja padtantdvallalla parasta mahdollista lopputulosta, jota osaan itseltdni
vaatia. (D)

Mielesténi téllaiset [luontaisten vahvuuksien] tutkimukset auttavat itseohjautuvuu-
dessa. Vahvuusalueita kédyttamalld padstdan parempiin saavutuksiin. (H)

Itseohjautuvuus mielestdni tarkoittaakin oman tyonkuvan muokkaamista ja halua
kehittdd asioita, jotka ovat olleet tapana tehda tietylld kaavalla. Hyvéana puolena itse-
ohjautuvuudesta voisi mainita tuon kiinnostuvuuden sdilymisen tydssd. Koen etten
endd mielelldni tekisi sellaista ty6td, johon en itse voisi vaikuttaa. (I)

Motivaatio liittyi osaltaan tyontekijan kokemuksiin itseohjautuvuudesta. Moti-
vaation mddrd vaikutti suoraan niin tydn laatuun kuin koettuun tyén imuun.
Manka ja Manka (2016, 137) sitovat tyontekijan kokeman sisdisen motivaation
yhteisesti asetettuihin tavoitteisiin ja mahdollisuuteen vaikuttaa niihin oman
tyon kautta.

Joissakin tydsuhteissani olen toisinaan kokenut, ettei paatoksentekokykyyni ole luo-
tettu riittavasti, minkd seurauksena luonnostaan itseohjautuvalle ihmiselle tulee hel-
posti fiilis, ettd ei kykene toteuttamaan ty6taan niin hyvin kuin haluaisi (D).

Téllaiset pienet yksittdiset asiat [esimiehen puuttumattomuus koettuihin epékohtiin]
heikentdvit omaa tyomotivaatiota ja halua suoriutua omista tehtdvistd mahdolli-
simman hyvin (E).

Itseohjautuvuutta pitdd mielestani pyrkid hyddyntamdan tyonteossa enemman. Vah-
vuusalueet, kiinnostuksen kohteet, aloitteellisuus ovat asioita joita ei pida jattaa
huomioimatta. Parhaimmillaan tyohon saadaan hyvéa imu, ja lopputulos on jopa odo-
tettua parempi. (H)

5.1.2 Reilu viliton toimintaymparisto

Tyontekijan valittoman toimintaympariston, tdssd tutkimuksessa tyoyhteison
sekd kaiken pdivittdiseen tyontekoon vaadittavan toiminnan, vaikutus itseoh-
jautuvuuteen oli tarinoissa huomattava, ja sen reiluudesta puhuttiin kuudessa
tarinassa. Toéiden jakaantumisen, kollektiivisen oppimisen, yhteisond haasteista
selvidmisen ja ulkoisen kuin sisdisen tehokkuuden néhtiin vaikuttavan eniten
tyontekijan valittoméaan toimintaympéaristoon.

Toiden tasaisesta jakautumisesta tai sen puutteesta kertoi kolme tarinaa.
Tyontekijdt kritisoivat johtamisen tulokulmaa toiden jakaantumiseen, pohtivat
syitd tiettyjen yksiloiden kuormittumiseen seké toisaalta myos itseohjautuvuu-
den aiheuttavan lisddntymistd tyomadrassa. Yksiloiden velvollisuuksien ja vas-
tuiden, mutta toisaalta myos kykenemittomyyden vaikuttaa omaan tychon,
voidaan ndhdd globaalin kilpailun ja organisaatioiden rakenteellisten muutos-
ten myotd kuormittavan tyontekijoitd (Collin ym. 2017, 11). Ilmio selvidad seu-
raavista katkelmista:
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Usein tyomaddrad ja sen kuormittavuutta ei ole jaettu tasaisesti. Koen ettd asia on tie-
dossa, mutta siihen ollaan haluttomia puuttumaan. (E)

Negatiivisena asiana voisi pitdd toiden kasautumista henkildille, joilla on hyva tyo-
motivaatio. Jos yrityksessd esimies ei johda tyontekijoitddn tiiviisti vaan luottaa tyon-
tekijoiden taitoihin ratkaista ongelmat itse, voi taustalla tyotekijoiden kuormitus olla
hyvinkin epétasaista. (I)

Kun haluaa itse tehdd, silloin usein my6s joutuu tekemaén kaiken itse. Itseohjautu-
vuus lisdd automaattisesti ajattelemisen ja tekemisen maarad. Itseohjautuvuudessa
menestymistd auttaa tekemisen madran ohella myos tekemisen suuntaan ja tekemi-
sen laatuun keskittyminen. (F)

Oppiminen ja sitd kautta itsensd kehittaminen nadhtiin osana itseohjautuvan yk-
silon vdlitontd toimintaympadristod neljdssd tarinassa. Syddanmaanlakan (2014,
150-151) mukaan oppiminen on osa uudistumisen jatkuvaa prosessia, ja on
oleellista yksiloiden ja organisaatioiden tasolla. Oppiminen liitettiin myos haas-
teisiin, niistd selvidmiseen ja itsensd toteuttamisen tarpeeseen, mutta ndhtiin
seuraavissa katkelmissa poikkeuksetta paljon tarjoavana entiteettina:

Erityisesti se on kiinni halusta oppia uutta ja kehittya tyossddn, sekd kykya kohdata
vastaantulevia haasteita ja selviytyé niistd (E).

Ajattelen niin, ettd esimerkiksi itsensd toteuttamisen ja arvostetuksi tulemisen tarve
ovat arvokkaita ominaisuuksia uusien asioiden nopealle oppimiselle (F).

Vieldkin saan nautintoa kun koen 16ytdvani uusia asioita ja tyonkuva laajenee sita
myo6td. Otan ehkd mielelldni vastaan uusia haasteita ja koen ne positiivisena enka ol-
lenkaan mahdottomina. (A)

Tehokkuuden suhde itseohjautuvuuteen néhtiin toisinaan aiheuttavan tarpee-
tontakin haittaa tyon tekemiseen. Itseohjautuvuus saattoi ndissa tarinoissa olla
sidoksissa tilanteeseen tai fyysisiin tyon tekemisen vilineisiin. Bandura (1989,
1175) puhuu tehokkuudesta yksilon tyokaluna, johon sisdltyvdt motivaatio,
vaikuttaminen sekd toiminta. Ulkoisen, organisaation tai muun toimintaympa-
riston taholta tulevan, tehokkuuden vaatimuksen paineissa tyontekija voi pa-
himmillaan jadda yksin, kuten viimeinen sitaatti kertoo:

Tehokkuus on tdnd pdivana kaiken takana ja se ettei voi jadttdd asioita avoimeksi péi-
viksi tai viikoiksi (A).

Vilineitd toteutukseen - esimerkiksi padsyé tarvittavaan dataan tai mahdollisuutta
muuttaa olemassa olevia kiytantdjd - ei anneta (D).

Huonossa tilanteessa tyontekijélle itseohjautuvuus voi tarkoittaa yksin jadmistd, jossa
vapauden kylkidisend myds ongelmat joutuu ratkomaan yksin (F).

5.1.3 Jamikka johtaja

Johtaminen sekd sen merkitys, laatu ja jopa puuttuminen nousivat esille jossain
madrin kaikissa tarinoissa. Missddn tarinassa ei toisaalta mainittu itsestd oman
itseohjautuvuuden johtajana, vaikka sen ndhdddankin olevan johtamisen todelli-
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sin muoto (Manz 1992). Erityisesti johtajalta tarvittaessa saatu tuki ndhtiin ai-
neistossa arvokkaana itseohjautuvuuden mahdollistajana.

Johtamisen merkitys korostui erddssd tarinassa hyvin, mutta johtamisen
puute taas realisoitui toisessa tarinassa:

Omien kokemuksieni perusteella esimiehen on oltava jopa paremmin perill4 alais-
tensa tyosuoritteiden perusteista itseohjautuvassa organisaatiossa kuin perinteisessa
ylhédalta johdetussa prosessissa (C).

Teoriassa hinelld [johtajalla] on tieto (luettelo) toistd, joita tiimi tekee, mutta se on
niin suurpiirteinen, ettei auta kdytannossa. Ongelma on my®os siing, ettd kun kaikki
sujuu hyvin ja hienosti, tuudittaudutaan siihen ajatusmalliin, ettd sielld menee kaikki
hyvin omalla painollaan, ei satsata eiké sijoiteta endd siihen toimintaan. (B)

Johtamisen laatuun ja erityisesti saatavilla olevaan tukeen kiinnitettiin tarinois-
sa huomiota. Hakanen (2019) puhuukin johtajasta tukena, myotdeldjand ja ar-
vostajana, joka on tyontekijan tarvitessa paikalla.

Kokemukseni perusteella JOKAISEN esimiehen pitdisi kdyda edes jonkin sortin esi-
mieskoulutus tai -kurssi. Toisaalta vastapainoksi koen ettd esimiehen on oltava sel-

lainen jota voi helposti ldhestyd. Ja ettd saa konkreettista apua jos on joku ongelma.

©)

Tyontekijoilla tulisikin aina olla henkil®, jolta voi tarvittaessa saada tukea ja neuvoja
sekd kannustaa oppimiseen (I).

Itseohjautuvuutta ja johtamista tarkasteltiin myds laadun sekd toteuttajan na-
kokulmasta. Toisaalta myds muistettiin, ettd asiakas on liiketoiminnan avain-
asemassa. Tarpeisiin ja kestdvyyteen viittasivat myos Manka ja Manka (2016,
137) toteamalla muuttuvan maailman reagointinopeuden, joka vaatii uudenlais-
ta johtamista. Seuraavassa kahden tarinan aineistokatkelmat:

Itseohjautuvuus ei ole kestdvéd, jos tekeminen perustuisi vain asiakkaiden tai esi-
miehen tarpeiden palvelemiseen (F).

Asiakkaan ja yrityksen tarpeet ja vaatimukset ovat samalla linjalla eli mahdollisim-
man nopeasti tieto eteenpdin (A).

5.1.4 Mahdollistava organisaatio

Tarinoissa tyon tekemisen joustavuus, luottamus ja palaute olivat tarkedssa roo-
lissa itseohjautuvuuden kannalta organisaatiokontekstissa. Organisaatiotasolla
mainittiin my0s eniten itseohjautuvuutta rajoittavia, mutta toisaalta mahdollis-
taviakin seikkoja. Yhteensd kuudessa tarinassa puhuttiin organisaation mahdol-
listavasta roolista tyontekijoidensd itseohjautuvuudessa.

Tyon tekemisen joustavuus toistui teemana, ja puolet tarinoista kertoivat
tyon tekemisen olevan joustavaa, ajasta ja paikasta riippumatonta. Teittinen ja
Auvinen (2014, 20) mainitsivat virtuaalisesta organisaatiomallista, jossa toita
tehddan ympari maailmaa.
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Pystyn padsadantoisesti sovittamaan omat menoni omien tarpeideni mukaan ja tyos-
kentelemddn paikasta riippumatta, koska samojen asioiden kanssa tyoskentelevét
ovat hajaantuneet ympari Suomea (C).

Kun min4 joustan niin tyonantajakin joustaa. Tyotehtavit ei ole sidottu paikkaan eika
aikaan, niitd voi tehd&d missd vaan melkein milloin vaan. (A)

Sisdlto ja tehtédvit on tiedossa ja saan itse padttdd miten ja missad sen hoidan. Padasia
on ettd tyo tulee tehtyé ajallaan ja hyvin. (G)

Organisaatiotasolla tarinoissa mainittiin viidessd tarinassa luottamus, joka oli
molemminpuolista: tyontekijddn ja tyonantajaan luotettiin. McGregorin (1957,
182) ihmistyyppi Y on luottavainen, itseohjautuva toimija, ja Spiik (2004, 68,
208-209) korostaa luottamusta ja sen merkitysta tiimityoskentelyssd. Luottamus
ilmeni tarinoissa seuraavasti:

Luottamuksen arvoisena olemista auttaa luontainen ahkeruus ja vastuuntunto. Tekee
mitd lupaa tai mikd on kohtuullista, vaikka kukaan ei sitd huomaisikaan. (F)

Hénelle [johtajalle] voi soittaa ja olla vuorovaikutuksessa suoraan, sanoa mita ajatte-
lee. Eika tarvitse peldtd ettd asiat kulkeutuu muiden korviin. (G)

Itseohjautuvuus tulee esille parhaiten seuraavissa tilanteissa: miten tyontekija kayt-
taytyy, kun tietdd ettd hanen tyoskentelyddan seurataan, ja toisaalta miten hdn kayt-
taytyy kun ajattelee ettd kukaan ei nde (D).

Luottamus on meilld molemminpuolista ja koen ettei minulla ole ketddn niskan taka-
na kurkkimassa mitd teen (A).

Organisaatiotasolla itseohjautuvuuden rajoituksina ndhtiin tyontekijan val-
miuksien huomiotta jattaminen sekd ajanpuute. Ajanpuute liittyy Syddnmaan-
lakan (2006, 287) mukaan fokukseen eli olennaisiin asioihin keskittymiseen, ja
voi olla haastavaa hektisessd arjessa. Organisaatiolla tuli lisdksi kahden tarinan
mukaan my0s olla jokaisella yksilolld selkeit sédvelet, joita seurataan ja mahdol-
listetaan siten tyon tekemisen sujuvuus. Martela ja Jarenko (2017, 20-21) puhui-
vat arjen sujuvuuden olevan oleellista, jotta organisaatioissa pystyttdisiin vas-
taamaan jatkuvan kehittymisen ja kilpailun lisddntymisen haasteisiin. Seuraa-
vassa kolmen tarinan ajatuksia ajankdytostd ja tyontekijoiltda puuttuvista val-
miuksista:

Jos annetaan tehtdvid, joita tyontekijdlld ei ole valmiuksia suorittaa, ei kyseessa ole it-
seohjautuvuuden tukemista (I).

Esimiehen haastavin tehtdvé on jdrjestdd alaisille aikaa toteuttaa itseohjautuvuutta

(©)-

Yritykseltd yleensakin pitdd olla selkedt méadrittelyt mitd tyontekijoiltd odotetaan.
Selvit tavoitteet ja tehtavit. (G)

Negatiivinen sekd positiivinen palaute olivat tarinan alateemoina organisaatio-
tasolla. Neljdssd tarinassa todettiin negatiivisen palautteen kuuluvan harmitta-
van ylos ja positiivisen palautteen jadvan tyonteosta usein pois tdysin. Yksiloi-
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den palautteen saamisen varmistamiseksi Drucker (1999, 185-187) ehdottaa it-
seohjautuvuuden ja palauteanalyysin vertaamista ja toimimista niiden suhtees-
sa.

Surullisen usein vain negatiivinen palaute on se miké saavuttaa ja kantautuu tarpeet-
toman korkealle taholle. Positiivinen ja kannustava palaute unohtuu, tai ja& koko-
naan saamatta. (E)

Rakentava palaute helpottaa itseohjautuvuutta, kun saa suuntaviivoja siitd olenko
tekemadssa oikeita asioita. Usein kuulee, ettd palautteen antaminen, ja varsinkin posi-
tiivisen palautteen antaminen on suuri puute monilla tydpaikoilla. (H)

Jos palautteen anto on ainoastaan virheistd huomauttamista tulee tydntekijille var-
masti riittdim&ton olo, motivaatio hukkuu eikd tyo ole endd mielekasta (I).

Itseohjautuvuus myos palautettiin vanhahtaviin, mutta liike-eldmdssad realisti-
siin ja ei-osallistaviin organisaatioraameihinsa toteamalla seuraavaa:

Itseohjautuvuutta ei tule ndhda vapautena tehdd mitd haluaa. Tyon tarkoituksena on
kuitenkin aina edistdd organisaation tavoitteita, jotka ovat organisaation johdon
madrittamia. Talla [itseohjautuvuudella] tarkoitetaan johtoportaan méérittelemas ta-
voitetta, resursseja ja reunaehtoja, joiden sisélld alainen saa toteuttaa tehtdvan par-
haaksi katsomallaan tavalla. (C)

Y14 oleva aineiston toteama muistuttaa tyonantajan tyonjohto-oikeudesta, joka
on tyontekijdlle vastikkeellista ja missd organisaatio pddttdd, milloin, missd, mi-
ten ja mitd tyotd tehdddn (Hallituksen esitys Eduskunnalle tydsopimuslaiksi ja
erdiksi siihen liittyviksi laeiksi HE 157/2000). Neuvotteluvara tydntekijan ja
organisaation vélilld olisi kuitenkin hyvé sdilyttdd edes nimellisesti, jotta tyon-
tekijd padsee kokemaan autonomiaa omassa tyossddn (Jarvensivu 2011, 144-145).

5.2 Toimijuuden modaliteettien tulokset

Taulukossa 2 tarinat A-I on eritelty jokaisen toimijuuden modaliteetin mukai-
seen jdrjestykseen. Tdssd tutkimuksessa toimijuuden modaliteetteja tarkastele-
malla etsittiin vastausta toiseen tutkimuskysymykseen, “Millaisena ammatilli-
nen toimijuus ndyttaytyy tyontekijoiden tarinoissa?” Taulukosta ilmenevit
myos tyouran pituus, tydssdkdynnin status (huom. tarina D, yrittdjd), toimijuu-
den modaliteettien erittely tarinakohtaisine m&arineen sekd modaliteettien yh-
teenlasketut madrit tarinoittain. Keskiarvoina ndhddan tyouran pituus vuosissa
(19,78) sekad kaytetyt modaliteetit per tarina (5,67).

Koska tdtd tutkimusta varten ei oltu kiinnostuttu tyontekijoiden idstd tai
sukupuolesta, tyduran pituuden kysyminen tuotti tyontekijoistd yksiloivdd tie-
toa, jota pystyy vertaamaan muuhun aineistoon.

Tarinat A ja D kayttivit eniten toimijuuden modaliteetteja ja ovat myos ta-
rinat, joissa on lyhin ja pisin tyoura. Vahiten modaliteetteja 16ytyi tarinoista B ja
H, joissa tyouran pituus on toiseksi lyhin ja toiseksi pisin.
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Modaliteetti1l Modaliteetti2 Modaliteetti3 Modaliteetti4 Modaliteetti5 Modaliteetti6  Kaytetyt

Tarina  TyOuran pituus /v Tyossakavija Kyetéi Téytyé Voida Tuntea Haluta Osata modaliteetit
A 38 K - 8 - - 1 9
B 29 1 - - 1
(o 20 K 1 - 3 - - 4
D 7 E 2 1 2 2 2 9
E 10 K 1 1 1 3 - 6
F 28 K - 2 1 2 5
G 25 K 1 5 - - 1 7
H 8 K - - 1 1 2
1 13 K 7 - 1 - 8
Yhteensa 19,78 5 2 28 2 9 5 5,67

TAULUKKO 2 Tarinat ja toimijuuden modaliteetit.

Voida esiintyi suurimmassa osassa tarinoita, mutta ei kuitenkaan tarinoissa E tai
H (alle 20 vuotta tyouraa). Yhdessdkddn tarinassa ei esiinny kaikkia modaliteet-
teja ja lahimmadksi pddsee tarina D, josta puuttuu vain tuntea (alle 20 vuotta
tyouraa). Tarinassa B sen sijaan ilmenee vain yksi modaliteetti, voida (yli 20
vuotta tyouraa). Hajontaa eri modaliteettien kdytossa oli niin, ettd kahta moda-
liteettia 16ytyi tarinoista A, C, Hja I (alle ja yli 20 vuotta tyouraa 50/50), kolmea
taas tarinoista F ja G (yli 20 vuoden tyoura) ja neljad E:stéd (alle 20 vuoden tyo-
ura). Alle kdytettyjen modaliteettien keskiarvon 5,67 sanaa per tarina jaavat B, C,
F ja H. Téastd joukosta kolmella on yli 20 vuotta kertynyttd tyouraa ja yhdelld
alle.

25
20
15
10 9
5 5
5
. 2 2 .
) [ [
Kyetd Taytyd Voida Tuntea Haluta Osata

KUVIO 9 Toimijuuden modaliteettien jakaantuminen, n = 51.

Kuviosta 9 selvidd, ettd toimijuuden modaliteeteista ylivoimaisesti esiintyvin oli
voida (55% kaikista kdytetyistd modaliteeteista), toisena haluta (17%), jaetulla
kolmannella sijalla kyeti ja osata (molemmat 10%) sekd viimeisimpind jaetulla
sijalla tiytyd ja tuntea (molemmat 4%). Modaliteetteja kdytettiin kaikissa tari-
noissa yhteensd 51 kertaa.
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20 19
18
16
14
12
10 9
3 7
6
4 3 3
2 2 2 2
2 1 1
, N o == HN B
Kyetd Taytya Voida Tuntea Haluta Osata
W Yli 20v tydura 2 0 19 1 2 2
Alle 20v tydura 3 2 9 1 7 3

KUVIO 10 Yli ja alle 20 vuoden tyduran pituuden havainnointi tarinoissa kaytettyihin toi-
mijuuden modaliteetteihin.

Kuvio 10 kertoo eri toimijuuden modaliteettien kdyton yli ja alle 20-vuotisilla
tyourilla. Alle 20-vuotisella tyouralla kyetdin, tiydytdiin ja osataan hiukan use-
ammin, mutta halutaan yli kolme kertaa enemman kuin yli 20 vuotta kestdneella
tyouralla. Enemmaén kuin 20 vuotta kestdneelld uralla sen sijaan voidaan yli kak-
si kertaa enemman kuin lyhyemmalld tyduralla, eikd tdytymisti koeta lainkaan.
Molemmissa ryhmissd tunnetaan saman verran.

10

9 T

8

MODALITEETTIEN MAARA
w

0 5 10 15 20 25 30 35 40
TYOURAN PITUUS VUQSINA

KUVIO 11 Toimijuuden modaliteettien méaara suhteessa tyouran pituuteen.

Kuviosta 11 selvidd, ettd tyouran pituus ei ole suhteessa toimijuuden modali-
teettien kdyttoon, silld pisin ja lyhin tyoura tuottavat molemmat yhdeksan mo-
daliteettia. Korrelaatiota ndiden kahden vililld ei tdssd tutkimuksessa 16ytynyt,
eikd johtopadtoksid voi tehdd, silld tarvittaisiin kattavampi, méaarallinen aineisto.

20 vuoden tyouran kohdalla on kuitenkin selked notkahdus alaspdin 13:n
ja 25 tyovuoden huippujen jdlkeen. Graafi muodostaa jokseenkin peilikuva-
maisen kuvion ennen ja jalkeen 20:td tyduravuotta: sitd lyhyemmilld urilla toi-
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mijuuden modaliteettien madrdhuiput ovat korkeampia ja aallonpohja ylempa-
néd kuin yli 20 vuoden tyduran modaliteettien méadralld. Siind madrat ovat mata-
lampia niin huipputarinoissa kuin aallonpohjassakin.

Kuviossa 11 toimijuuden modaliteettien kédytetty maddrd on tdmén tutki-
muksen kannalta mielenkiintoinen, silld se havainnollistaa Jyrkdméan (2008, 196)
tulokset siitd, ettd vanhetessa (tdssa: tyouran keston mukaan) toimijuuden mo-
daliteeteissa tapahtuu muutoksia, kun yksilot kdsittdvat tarpeensa ja edellytyk-
sensd toimia eri tavalla. Pidemmaén tyduran tehneet kokivat voimisen erittdin
voimakkaasti, ja my6s lyhyemmilld kuin 20 vuoden urilla voiminen oli esiinty-
nein modaliteetti. Kyseinen modaliteetti tarkoitti vaihtoehtojen runsautta erilai-
sissa tilanteissa toimimisessa, ja tilanteellisten rakenteellisten ja tekijoiden hy-
vaksymistd toiminnassa.

Seuraavaksi modaliteeteista haluttiin paljon, ja uran pituudella oli tassdkin
tapauksessa eroavaisuuksia tarinoissa. Alle 20 vuoden pituisten tyourien tarinat
halusivat kolme kertaa enemmaén kuin pidemmilld tydurilla, ja kyseinen modali-
teetti tarkoitti yksilon motivoituneisuutta. Haluamisen modaliteettiin liittyivat
Jyrkdmén (2008, 195) mukaan oleellisesti tavoitteellinen ja padmddrdhakuinen
toiminta.

Kykenemisti ja osaamista kdytettiin seuraavaksi eniten modaliteetteina tari-
noissa. Molemmissa alle 20 vuoden tyduran tarinat mainitsivat kummankin
modaliteetin kerran enemmaén kuin pidemmisséd tyourissa. Kykeneminen tarkoit-
ti henkistd ja fyysistd pystymistd toimintaan ja sen maaran néhtiin vaihtelevan
tilanteesta riippuen. Osaamisessa sen sijaan tiedot ja taidot jasennelldan. (Jyrka-
ma 2008, 194-195.)

Tuntemista kuvailtiin kaksi kertaa molemmissa tyouran pituuden ryhmissa.
Sen kaytto merkitsee arvostuksia, tunteita ja arvioita, jotka sitoutuvat niin tilan-
teisiin kuin tyossd kohdattaviin asioihin (Jyrkdama 2008, 195).

Viimeisend modaliteettina oli tdytyminen, jota pidemman tyduran tarinat
eivdt maininneet kertaakaan. Tiytyminen oli lyhyemmén tyduran tarinoiden
ilmio, ja kyseinen modaliteetti kuvaa fyysisid ja sosiaalisia pakkoja, esteitd ja
rajoitteita (Jyrkama 2008, 195). Kyseessd voi olla myos auktoriteettien kyseen-
alaistaminen, joka on riippuvaista sukupolvien vélisistd arvotuksista.

Yksiloillda on erilaisia ulosannillisia kirjoitustyylejd, ja tdassa tutkimuksessa
vahiten hyoddyttavid tyylejd olivat faktapohjainen toteaminen ja passiivissa kir-
joittaminen. Ne eivét olleet siten aineistonkeruukirjeen tehtdvanannon mukaisia
omakohtaisesti koettuja tapauksia. Nama4 tarinat B ja H tuottivat siksi vain va-
hén toimijuuden modaliteetteja.

Toimijuuden modaliteettien késitteitd (kyetd, taytyd, voida, tuntea, haluta
ja osata) tulisi méaéritelld uudestaan tamén tutkimuksen empiriaosuuden perus-
teella, tai ottaa niiden rinnalle vastaavat sanat, jotka saattaisivat helpottaa maa-
rittelyd. Jyrkdama (2008, 200) itse tuo esiin kasitteiden mahdollisen kontekstuaa-
lisen uudelleenmaérittelyn tarpeen. Tdssd tutkimuksessa tarinoiden siséltd py-
syi samana, kun alkuperdisen modaliteetin vaihtoi aineiston esimerkkilausee-
seen, ja sen tdhden pitdisin niitd synonyymeind, joita ihmiset mahdollisesti
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kayttavat ulosannissaan ja tarinoissaan enemmaén. Aineistossa esille tulivat
edelld mainittujen sanojen synonyymit, joiden pohjalta ehdotetaan seuraavaa:

e kyetd = pystyd

e tidytyd = pitdd; joutua

e tuntea = kokea
Kontekstillista sanojen merkitystd vertailemalla pystyminen olisi tuonut
kykenemisen modaliteettiin kolme arvoa lisdd, kun taas pitdiminen ja
joutuminen olisivat antaneet tdytymisen modaliteettiin 17 arvoa enemman.
Viimeisend tuntea-modaliteettiin lisdisin kokemisen, jota aineistossa esiintyi 25
kertaa. Namad olisivat nostaneet tarinoissa yhteisesti kdytettyjen modaliteettien
keskiarvon 5,67:sta 10,67:een ja kappaleméardisesti 51:std 96:een.
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6 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Keskustelu

Tarinoina kerdtyn aineiston perusteella voidaan todeta, ettd tyontekijat nakevit
itseohjautuvuuden kokemustensa olevan sidoksissa neljddn eri pddteemaan,
joita ovat yksilon eli tyontekijan omat mahdollistajat, vélittomédn toimintaympa-
riston seikat, johtamiseen liittyvéat edellytykset sekd organisaation kulttuurilliset
tekijat. Tyontekijan omina itseohjautuvuutta lisddvind tekijoind n&htiin oma
asenne ja luonne sekd ilmeneminen omassa tekemisessd, merkityksen kokemi-
nen sekd motivaatio. Toimintaymparistolld nédhtiin olevan merkittiava rooli toi-
den tasaisen jakaantumisen, oppimisen sekd haasteista selvidmisen tukijana.
Toiminnan jatkuva tehokkuus nostettiin liséksi huolenaiheeksi. Johtamisen néh-
tiin itseohjautuvuuden ndkokulmasta olevan merkittdvad tuen antamista ja li-
sdksi késiteltiin johtamisen puuttumista ja sen laadukkuutta. Viimeisend orga-
nisaatiotasolla tyon tekemisen joustavuutta pidettiin tdrkednd niin kuin myos
vallitsevaa luottamusta. Organisaatiolla ndhtiin olevan rajoittavia ja mahdollis-
tavia tekijoitd itseohjautuvan henkiloston ohjaamiseen ja erityisesti palautteen
ndhtiin ohjaavan ammatillisia toimijoita tyossddn. Edelld on selvitetty ensim-
mdisen tutkimuskysymyksen vastaus tyontekijoiden kokemista itseohjautu-
vuuden teemoista tyossdan.

Aineiston ja teorian perusteella voidaan lisdksi sanoa, ettd tyontekijat na-
kevit itsellddn olevan erittdin paljon mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja eri tyo-
eldmén vaikutustilanteissa. Taméa korostuu varsinkin pidemman kuin 20 vuo-
den tyouran tyontekijoiden kokemuksissa ja késittdd toimijuuden modaliteetti
voinnin. Seuraavaksi korostuivat motivoituneisuus, tavoitteet, padmadrat seka
motivaatiot modaliteetin haluta myotd. Alle 20 vuoden tyouran tarinoilla halua-
minen oli yli kolminkertaista verrattuna pidempiin tyouriin. Kyetd tarkoittaa
ruumiillista ja henkistd pystymistd ja on tilannesidonnaista sekd muuttuu yksi-
16n vanhetessa. Sen tdhden alle 20 vuoden urataipaleella ndhtiin vihdn enem-
man kykenemistd. Osaamisen kanssa oli sama asia, silld lyhyemman tyouran tari-
nat kertoivat pystyvdnsd opettelemaan uusia tietoja ja taitoja. Taytyd-
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modaliteetti sen sijaan ilmaisee fyysistd ja sosiaalista pakkoa, vilttimattomyyk-
sid, esteitd sekd rajoitteita, joita ohjeet ja suositukset (toimintaympaéristd) asetta-
vat. Alle 20 vuoden tyburan omaavat tarinat kokivat pakkoa jonkin verran, pi-
demmaén uran omaavat eivat yllattavasti lainkaan. Tuntea liittyi asioiden arvos-
tukseen, arvioihin ja tyontekijan tunteisiin, ja molemmat ryhmat kokivat sitd
melko vdhdn. Yhteenvetona toiseen tutkimuskysymykseen voitaneen todeta,
ettd itseohjautuvuus ndhd&ddn tyontekijan ammatillisen toimijuuden ndkokul-
masta vaihtoehtojen paljoutena, joita kdytetddn tilannesidonnaisesti. Motivoitu-
neisuudella, tavoitteilla sekd paamadrillda on nikokulman mukaan vahva rooli
itseohjautuvuudessa, ja niin henkiset kuin fyysiset voimavarat kyetdan valjas-
tamaan sen tavoitteluun. Tiedot, taidot ja arvostukset edesauttavat itseohjautu-
vuutta, jota toimintaymparisto ja organisaation tyokulttuuri rajoittavat ohjeilla
ja suosituksilla jonkin verran.

Tyoduran pituus ei ole suhteessa toimijuuden modaliteettien kayttoon, silld
pisin ja lyhin tyoura tuottavat molemmat yhdeksan modaliteettia. Niiden kah-
den viliseen tutkimiseen tarvittaisiin méaéarallistd tutkimusta. Kuvio 11:n graafi
muistuttaa peilikuvaa kummastakin tyouran keston ryhmdstd lyhyempien
urien modaliteettien mé&&dran ollessa hiukan ylempéand kuin pidempien urien
ryhmén. Ilmi6td tarvitsisi tutkia enemmdn ja suuremmalla otannalla, ettd se
pystyttdisiin varmistamaan. Graafi muistuttaa yhden ihmisen tyouran lapileik-
kausta eldmén aikana: suhtautuminen tyohon sekd tarpeet sitd kohtaan muut-
tuvat ja halukkuus itsensd kehittdmiseen vaikuttaa myos. Uran keskivaiheilla
kohdattaneen leipddntymistd tai urautumista, jonka tdhden modaliteetteja on
vdhan verrattuna lyhyen tyouran innostukseen tai pidemmain uran kohdalla,
kun ndkemystd ja kokemusta tydeldmastd ja sen sisdlloistd on karttunut. Tyo-
uran karttumisen tdhden rutiininomaiset tyotehtdavat tuovat varmuutta omasta
osaamisesta ja tdstd aiheutuu muutosvastarintaa ja toimijuuden modaliteettien
vahentymistd suhteessa vahemman aikaa tyoskennelleisiin, kun pelédtdan help-
pouden katoavan. Tarpeet ja halut vaihtelevat ldpi tyouran, mutta myos suku-
polvien seké tyon luonteen viéliset erot vaikuttavat varmasti tydotteeseen ja ko-
ettuihin toimijuuden seka itseohjautuvuuden méaériin. Ndin tyouran vaiheella ja
koetulla toimijuudella voidaan sanoa olevan epdsuora yhteys.

Yhdestd tarinasta nousi esiin ndkokulma, jota teoriakirjallisuuden pohjalta
ei voida vahvistaa. Tarinassa F sanottiin, ettd itseohjautuvuus aiheuttaa lisétyo-
td, koska kaikki halutaan tehda itse. Teoriapohja sen sijaan puhuu téiden uudel-
leenjdrjestelystd ja uusista tyon tekemisen tavoista (esim. Manz 1992; Hakanen
2019). Itseohjautuvia ja tunnollisia tyontekijoitd ei voi erikseen kuormittaa vain
vastuuntunnon ja tyon korkean laadun perusteella.

Tarinoiden pohjalta ndhtiin, ettd tyontekijoiden tarpeet ja asenteet eridvat
jonkin verran tyouran keston mukaan. Collin ym. (2017, 70) tiivistavat hyvin
vallitsevan tyo6td tekevien sukupolvien eron kiteytyvan nakokulmaan, jossa py-
ritddn ei-johtamiseen. Hierarkiattomuus, vapaus toimia ja tyossd viihtyminen
ovat tdrkeitd asioita sukupolvi Z:lle (1991 ja sen jdlkeen syntyneet), eivit niin-
kddn sukupolvi X:lle (1960-1970-luvuilla syntyneet). Johtamisen keinot ovat sik-
si kehittymadssd, silld tyontekijoiden tarpeet muuttuvat. Nyt vallalla ovat kes-
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kustelevuus, mahdollistavuus ja palautteen kautta kehittyminen, jotka ”haasta-
vat perinteisen suomalaisen johtamiskulttuurin” (Collin ym. 2017, 70). Hyvan
johtamisen rooli kuitenkin pysyy toiveiden ja kidsitysten muuttuvassa ristiaallo-
kossa. (Collin ym. 2017, 70.)

Sundholm (2000, 28-29) toteaa, ettei itseohjautuvuuden tutkimusta ole
tehty juuri kliinisten tutkimusten liséksi, joten kyseinen tutkimus kontribuoi
tydelamaldhtoisyyden tutkimuskenttdd. Jyrkama (2008, 200) sen sijaan toivoi,
ettd toimijuustutkimusta vietdisiin erilaisille alueille kuin gerontologiaan, johon
hdn on modaliteettien viitekehystd kayttanyt. Tama tutkimus toi modaliteetti-
sen toimijuustutkimuksen johtamisen viitekehykseen ja kehitti sitd omalta osal-
taan tydeldmdd ja tarinallisuutta paremmin vastaavaksi ehdottaen modaliteet-
teihin Jyrkdmaéankin (2008, 200) mukaan uuteen tutkimusalaan liittyvat ilmaisut
(pystyminen, pitiminen ja joutuminen, kokeminen).

Tarinoista nousi lisdksi useita hyvid tyoelamddn liittyvid yleisid teemoja
sekd pohdintoja, joista tutkimuksen tyontekijdt halusivat kertoa. Ne esittelevit
mentaliteettia, jossa inhimillisyys sekd itsensd ja muiden huomiointi kietoutu-
vat proaktiiviseen, mutta vaatimattomaan, tyonteon otteeseen.

6.2 Tutkimuksen eettisyys

Tamaén tutkimuksen kaikki ldhteet on asianmukaisesti ja hyvéan kdytannon mu-
kaan merkitty, ja kunnia aikaisemmasta teoriatyostd on annettu sille taholle,
kenelle se hyvin tieteellisen kdytannon mukaisesti kuuluu. Aineisto on huolel-
lisesti ja tarkasti keritty, tutkittu ja esitetty sekd tutkimusraportti rehellisesti
kirjoitettu teorian ja tulosten osalta. (Kuula 2011, 34-35.) Lisdksi ldhteiden laa-
tuun kiinnitettiin huomiota kerddamalld se vertaisarvioiduista (esim. Teittinen &
Auvinen 2014) ja klassisista teorioista (esim. McGregor 1957).

Kerattyd tutkimusaineistoa sdilytettiin vastuullisesti tutkimuksen tekijan
henkilokohtaisella tietokoneella salasanan takana. Aineisto voitaisiin kerdtd
uudelleen liitteen 1 mukaisella aineistonkeruukirjeelld. Aineisto on my®6s sellai-
senaan esitetty tdssd tutkimuksessa. Sitd kasiteltiin ehdottoman luottamukselli-
sesti ja esitettiin niin, ettd siitd ei ole mahdollista tunnistaa yksittdistd vastaajaa.
Ndin varmistettiin tutkimukseen osallistujan tdysi anonymiteetti. Liséksi tutki-
musaineisto tuhottiin tutkimuksen valmistumisen jadlkeen.

Kuulan (2011, 90-91) alleviivaama vaitiolo- ja salassapitovelvollisuus sitoi
tutkijaa, ja sitd tarkoitettiin aineistonkeruukirjeessa tarkoitetulla ehdottomalla
luottamuksellisuudella. Vain tutkija ja vastaaja itse tietdvéat vastaajan osallistu-
misesta tutkimukseen.

Tutkimuksen eettisyyttd korostaa lisdksi tekstin alkuperdisyyttd muihin
lahteisiin vertaava Turnitinin kdytto tutkimusta tehdessd ja sen palautusvai-
heessa. Taman lisdksi tutkijalla ei ole ollut taloudellisia sidonnaisuuksia mihin-
kadn tahoon tutkimuksen kerdaamis-, kirjoitus- tai tulkitsemisvaiheissa.

Hirsjarven ym. (2009, 231) mukaan tutkimus on reliaabeli, kun sen tulok-
set ovat toistettavissa. Reliabiliteetti tayttyy tdssd tutkimuksessa, silld tarinat
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voidaan pyytdd aineistonkeruukirjeelld miltd vain otokselta. Tulosten esitetyt
teemat tulevat sdilymaéén, silld niilld on myos teoriapohjan validius. Puhutaan
siis asioista, jotka ovat tieteellisesti tutkittuja ja jo aiemmin esille nousseita.

Koska tutkitaan yksiloiden kokemuksia ja tunteita, ehdottoman totuuden
selvittdiminen ei ole mahdollista. Tutkimuksen reliabiliteetti suhteessa esitettyi-
hin tuloksiin ja johtop&détoksiin voidaan kuitenkin arvioida validien ja riittdvien
perusteiden pohjalta. Reliabiliteettia lisdd se fakta, ettd tarinoiden tuottajat vas-
tasivat vapaasta tahdostaan, eikd ketddn pakotettu missddn vaiheessa vastaa-
maan. Voidaan olettaa, ettd tarinoiden tuottajat olivat lisdksi vilpittomid ja vas-
tasivat aidosti. Tutkimuksessa tarkasteltu itseohjautuvuuden ilmi6 vastaa todel-
lisuutta tarinoiden tuottajien ndkokulmasta, ja on sen pohjalta yleistettdvissa.
(Aaltonen & Heikkild 2003, 171-172.)

Tutkimuksen validius on hyvd, silld vaikka ammatillista toimijuutta liike-
taloustieteissd ei aiemmin ole juuri modaliteetein mitattu, se soveltui tutkimuk-
sessa tutkittuun ammatillisen toimijuuden médrittdmiseen ja antoi tarinoissa
lisdtietoa toimijuuden kokemuksiin. Koska toimijuuden mittaamisesta ei aineis-
tonkeruukirjeessd puhuttu, voidaan olettaa ihmisten puhuneen tarinoissaan
juuri niin kuin he tyossddn ammatillisina toimijoina ovat itseohjautuvuuden
tilanteet kokeneet. Tarinoista nousi esille neljd paddteemaa, jotka uudelleen mi-
tattaessa suurella todenndkoisyydelld uusiutuisivat. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-
232))

Aineiston validiutta méaarittdvat myos menetelméatriangulaation eli usean
menetelmdn kaytto, jolloin aineistoa tarkasteltiin teemoittelun sekd modaliteet-
timallin kautta. Myos teoreettista triangulaatiota kéaytettiin, silld teoriaa ldhes-
tyttiin niin itseohjautuvuuden kuin toimijuuden ndkokulmasta. (Hirsjarvi ym.
2009, 233.)

Tutkimuksen objektiivisuuden mddre tayttyy, silld se on toteutettu tieteen-
teoreettisyyden pohjalta johdonmukaisesti sekd empirian tutkimuksellinen
ymmarrys perustuu tarinoiden kokemuskuvauksiin (Perttula 2008, 156-157).

Koska tutkimusta ei tehty tapaustutkimuksena vain yhden organisaation
henkildstolle, tarinat kertoivat usean hyvin erilaisen tyopaikan kaytannoista.
Lisdksi tyontekijoiden lyhyt tai pitkd tyoura sekd tydelaméssa kohdattu yleinen
kokemusten historia ja ylipddtdaan mahdollisuus tyoskennelld itseohjautuvasti
vaikuttivat osaltaan tuloksiin positiivisesti. Tutkimus esitti monipuolisella ai-
neistopohjallaan ja sitd tukevalla teoriakirjallisuudella hyvan poikkileikkauksen
suomalaisen tyontekijan kokemuksiin itseohjautuvuudesta, sen mahdollistajista
ja sitd rajoittavista tekijoistd. Tutkimus on hyva viitoittava esimerkiksi organi-
saatioille, joissa pohditaan itseohjautuvuutta ja toimijuuden tarkeyttd liiketoi-
minnassa ja tulevaisuuden tydssd. Toimijuuden ja itseohjautuvuuden syvempi
tutkimus on ehdottomasti tarpeellista yhd muuttuvan tydelamén, ammattien
uusiutumisen ja lisddntyvan yrittdjamdisen tydotteen sekd ainaisen tehokkuu-
den vaatimuksen takia.
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6.3 Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Kaikki tutkimukseen osallistujat ovat tutkimuksen tekijan sidosryhmiaildisid, eli
tuntevat tutkijan. T&lld voi olla vaikutuksia kirjoitettuihin tarinoihin ja niiden
sisdltoon. Toisaalta Kaasila (2008, 43) mainitsee tarinoiden kertomisessa kerto-
jan yleensd huomioivan yleisonsd. Tdmdn perusteella voidaan olettaa, ettd
kaikki kertojat ovat pitdneet tutkijaa joko tyotoverina, entisend tyoyhteison ja-
senend tai henkilond, jolla ei ole aikaisempaa ymmarrystd kertojan tyostd tai sen
asettamista haasteista ja mahdollisuuksista. Saadut tarinat ja niiden ndkokulmat
ovat ndin olleet tyontekijoiden toiselle kertomia.

Menetelmdn takia mahdollisia tdsmentdvid jatkokysymyksid ei ollut mah-
dollista esittdd, ja se saattoi tuottaa haasteita tarinoiden tulkinnalle sekd lisata
vadrinymmadrrysten riskid. Koska tarinoiden kirjoittajille annettiin ohjeistus ja
mahdollisuus itse valitsemanaan ajankohtana vastata tutkimukseen, rajattiin
pois mahdollinen painostavuuden sekd kontrollin tunne, jotka saattaisivat esi-
merkiksi haastattelutilanteessa tai valvotussa tarinan tuottamisen ympaéristossa
syntyd. Menetelmd sekd vastaajien itsendinen kertomisote mahdollistivat laajan
kokemusten késittelyn, jota vain tutkimuksen tyootsikko (”Itseohjautuvuus
tyossdni kokemusteni perusteella”) rajasi. Teemojen ndkokulmasta tutkimus
kylldantyi, mutta mielenkiintoista oli myos se, mitd ei yhdessdkddn tarinassa
kerrottu. Missddn tarinassa ei kuvailtu tai kyseenalaistettu tarinan itsen itseoh-
jautuvuutta, se ndyttaytyi pikemminkin positiivisena selviond, jonka nakokul-
masta toimintaa ja toimintaympaéristoa arvotettiin.

Téassd tutkimuksessa ei oltu kiinnostuttu sukupuolien mahdollisesti ko-
kemista eroista, silld jo pelkdstdan yksiloiden kokemuksilla oli huomattavia
eroavaisuuksia keskenddn. Tutkijan mielestd sukupuolien erottelu nykyisessa
maailmanajassa on muutenkin mennyt pitkdlle, ja tyontekijoitd tulisi kohdella
ainakin itseohjautuvuutta tutkittaessa sukupuolettomina organisaation hyvéaksi
toimijoina. Sukupuolentutkimus on toki asia erikseen, mutta toisaalta mitd or-
ganisaatio tekee tuloksella, jossa esitetddn naisten tai miesten kokevan huo-
nompaa itseohjautuvuutta tai toimijuutta, kun se voisi yhta kaikki parantaa jo-
kaisen yksilon sitoutumista sukupuolesta riippumatta.

Ikéén sidottu tutkimus tamén tutkimuksen pohjalta voitaisiin tehdd, mika-
li tahdottaisiin tutkia esimerkiksi ikdpolvien kokemuksellisia eroja. Tama tut-
kimus selvensi vain tyduran keston vaikutusta itseohjautuvuuteen ja toimijuu-
teen sekd raapaisi pintaa toteamalla ikdpolvien erilaisista tarpeista tyoeldmassa.
Tydeldman murros on parhaillaan kdynnissé ja sen tdhden yksilon evadt oman
laadullisen tydeldmén rakentamiseen ovat tdrkeitd. Murros koskee erityisesti
nuoria, mutta realisoituu myos pidempéaan tyossa olleilla tyontekijoilld esimer-
kiksi teknillisen osaamisen vaatimuksena ja tyosuhteiden moninaistumisena.

Koska tdtd tutkimusta ei tehty tapaustutkimuksena, saatiin monipuolisesti
eri alojen kokemuksia itseohjautuvuudesta sekd malleja toimijuudesta. Vertai-
levia ja melko kérjistavid tutkimuksia esimerkiksi IT-alalta ja perinteisestd teol-
lisuusyrityksestd on tehty (esim. Collin ym. 2017; Collin ym. 2018), mutta orga-
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nisaatiokohtaiset tapaustutkimukset toisivat muiltakin aloilta laajaa vertailu-
pohjaa. Tutkijan oman kokemuksen perusteella esimerkiksi logistiikan alalla on
huomattava madra eri toimijoita niin suunnittelussa, huolinnassa, kuljetuksessa,
laskutuksessa kuin myynnissdkin. Téllainen tutkimus tuottaisi kattavan koko-
naiskuvan alasta sekd antaisi vertailupohjaa eri osien prosessien valilld. Téllai-
sessa tapauksessa myos johdon ja tyontekijoiden ammatillista toimijuutta tai
itseohjautuvuuden astetta voitaisiin vertailla.

Pitkittdistutkimus itseohjautuvuuden ja toimijuuden kokemuksissa olisi
myos hyvi lisd johtamisen tieteelliseen keskusteluun. Jos molemmat muuttuvat
ajan myotd, voitaisiin niitd verrata organisaation sykleihin. Ne toisivat néke-
mystd organisatorisiin tapahtumiin, jotka vaikuttavat tyontekijoiden kokemuk-
siin kyseisistd ilmitistd ja voisivat osaltaan auttaa muutoksiin varautumisessa.

Metodologisessa ldahestymistavassa erillisten tyyppitarinoiden eli vig-
nettien rakentaminen tarinoiden pohjalta olisi kiinnostava tutkimustapa. Tyyp-
pitarinoista ja niiden analyysistd selvidisivdt suuremmankin otoksen mielipiteet
yhdestd tarinasta, jonka tutkija kokoaa aineiston pohjalta. Tdhdn saisi hyvin
sukupolven vilisen viitekehyksen sidottua koostamalla esimerkiksi kaksi tari-
naa perustuen vastaajien ikddn. Koostettu 22-vuotiaan tyontekijan tarina olisi
varmasti erilainen 61-vuotiaan tyontekijan tarinan kanssa ja toimijuutta sekd
itseohjautuvuutta voitaisiin selkeimmin vertailla sukupolviviitekehyksen na-
kokulmasta.

6.4 Paiitelmit

Tdamdn tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten tyontekijdt kertovat itseoh-
jautuvuuden kokemuksistaan tarinoiden muodossa. Lisdksi ammatillisia toimi-
juuden modaliteetteja tutkittiin aineistosta esiintyvien asiasanojen, kykenemi-
sen, tdytymisen, voimisen, tuntemisen, haluamisen sekd osaamisen kautta. Talla
tutkimuksella haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin “miten tyontekijat ku-
vaavat itseohjautuvuutta” ja “millaisena ammatillinen toimijuus nayttaytyy
tyontekijoiden tarinoissa”. Aineiston teemoittelusta saatiin vastaus ensimmadi-
seen tutkimuskysymykseen, ja tyontekijdt ndkiviat oman itsen, valittoman tyo-
ympdriston, johtamisen ja mahdollistavan organisaatiomallin vaikuttavat itse-
ohjautuvuuteen. Ammatillista toimijuuden ndyttaytymistd aineistossa tutkittiin
toimijuuden modaliteettien keinoin, ja toinenkin tutkimuskysymys sai vastauk-
sensa voimisen ja haluamisen madrien paljoutena, joka viittaa mahdollisuuksia
ndkevddn ja motivoituneeseen tyontekijdotokseen.

Tdamdn tutkimuksen valossa voidaan sanoa, ettd koettu itseohjautuvuus on
edellytys toimijuudelle, ja laadukkaasta itsensd johtamisesta seuraa toimija-
maista kdytosta.

Tutkimus lopetetaan piispa Irja Askolan runoon, joka kertoo tyontekijan
toimijuudesta ja itseohjautuvasta tyootteesta aivan tavallisessa suomalaisessa
tyopaikassa, jossa kulttuuri, johtaminen sekd ennen kaikkea tyontekijat kukois-
tavat.
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Mie tahtoisin ihan tavallisen tyopaikan. Semmosen missd pomo on paikalla, kun sitd
tarvii, tyokaveri ei noki eikd nélvi. Kysya uskaltaa ja apuakin kehtaa pyytda. Hom-
mansa voi hoitaa niin hyvin kuin taitaa ja muutkin sen huomaa. Uuttakin oppii,
vaikkei kaikkien kotkotusten tahtiin hyppisikddn. Semmosen tavallisen tyopaikan
mie tahtoisin. Ei tarvis toihin tullessa peldta ja kotiin vois ldhted hyvilld mielin. (As-
kola 2003.)
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LIITTEET

LIITE 1 Aineistonkeruukirje

Arvoisa vastaanottaja,

Teen johtamisen pro graduani Jyvaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulussa.
Vastaamalla autat minua tutkimusaineistoni kerdamisessa.

Tutkimustani varten kerdan tarinoita itseohjautuvuudesta tyossd tyonteki-
joiden omien kokemusten pohjalta. Itseohjautuvuus maééritellidn seuraavasti:
luottamus tyontekijdédn ja hdnen haluunsa tehdd asiat hyvin - itseohjautuvuus
sisdltdd myos tyontekijan autonomisen tyootteen sekd vapauden tehdd itsendi-
sid paatoksid.

Tarinan otsikkona on ”“Itseohjautuvuus tydssani kokemusteni perusteella”.
Saat itse maédritelld mitd aihealueen puitteissa tahdot kertoa, mutta pohdi esi-
merkiksi kokemuksia, tarpeita, vaatimuksia, tavoitteita, toiveita sekd asenteita
ja niiden suhteita itseohjautuvuuteen tarinassasi. Voit halutessasi mainita konk-
reettisia esimerkkejd tarinassasi. Tarkedd on pohtiva ldhestymistapa.

Tarinan kirjoittamiseen on hyvé varata aikaa noin tunti ja tarinan pituu-
den tulisi olla védhintddn yksi A4. Mainitsethan tarinasi alussa, oletko tyoela-
maéssd tdlld hetkelld ja montako vuotta tydkokemusta sinulla on kaikkiaan.

Tarinoita kirjoitetaan nimettomind ja ne késitellidn ehdottoman luotta-
muksellisesti. Aineisto kasitellddn laadullisin menetelmin, eika yksittdisen hen-
kilon vastauksia voi erottaa tuloksista. Raportointi tapahtuu ilman tunnistetie-
toja.

Pyydédn palauttamaan tarinan mahdollisimman pian, kuitenkin viimeis-
tddn 30.03.2019 mennessa.

Lahetdthan tarinasi minulle alla olevaan sdhkopostiosoitteeseen. Tiedos-
tomuodolla ei ole vilia.

Yhteistyostd etukateen kiittden,

Martina Henell
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