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Tiivistelmé

Tama tutkimus késittelee itsensd johtamista ammattikorkeakoulujen lehtoreiden kokemuksina.
Ammattikorkeakoulujen lehtoreiden ty0 on muuttunut viime vuosina ja se on vaatinut heiltd
enenevasti itsensa johtamisen taitoja selviytydkseen tyon ja tydympariston nopeista muutoksista seki
koetun kiireen, joustavuuden ja jatkuvan uudistuksen edellytyksista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ammattikorkeakoulujen lehtoreiden itsenséd johtamisen
keinoja ja itsensd johtamiselle annettuja merkityksié. Liséksi tarkoituksena oli kuvata, miten esimies
voi tukea lehtoreiden itsensd johtamista. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta kuvaavaa ja
ymmarrystd lisddvdd tietoa itsensd johtamisesta ja sen tukemisesta. Tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen muodostavat itsenséd johtamisen teoria (Manz & Sims 1980), Decin ja Ryanin (2004)
itsemadrdémisteoria, tutkimusta taustoittava itsensd johtamisen strategia (Neck & Houghton 2006)
sekd superjohtajuuden késite (Manz & Sims 1999).

Tutkimuskysymysten asettelussa ja tutkimuksen tieteenfilosofisissa ldhtokohdissa tutkimuksessa
kdytetiin laadullista tutkimusotetta. Aikaisemmin itsensd johtamista on tutkittu maéréllisilla
tutkimusmenetelmilld. Ndin ollen laadullisen tutkimusotteen tuottama, kuvaava ja ilmion ymmarrysta
lisddva tutkimustieto on vahdistd. Lisdksi ammattikorkeakoulujen lehtoreiden ndkdkulma on uusi
lahestymistapa itsensd johtamisen laadullisena tutkimisena. Tutkimukseen osallistui kolmen eri
ammattikorkeakoulun lehtoreita. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerdttiin  sdhkoiselld
kyselylomakkeella. Aineiston analyysissd kiytettiin induktiivista sisdllonanalyysid ja tutkijan
paattelyn logiikka ohjasi analyysinprosessia seké tutkimuksen tulosten tulkintaa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd ammattikorkeakoulujen lehtoreilla on keinoja itsensd
johtamiseen ja ne ovat itsesditely, resilienssi sekd sosiaalinen yhteenkuuluvuus. Itsenséd johtamisen
merkitykset ammattikorkeakoulujen lehtoreille ovat kokemus hyvdn eldmin kokonaisuudesta ja
menestyminen tyossd. Tulokset osoittavat, ettd esimies voi tukea lehtoreiden itsensé johtamista ja se
edellyttdd esimieheltd johtamisen taitoa ja johtamisen integriteettid.

Keskeinen jatkotutkimusaihe timén tutkimuksen perusteella on itsensd johtamisen tukemisen ilmion
syvempi tutkiminen ja siihen liittyvd oppimisen edistiminen johtamisen nékokulmasta vastaamaan
tulevaisuuden johtamisen haasteisiin.

Avainsanat: itsemaddrddmisteoria, itsensd johtaminen, resilienssi, sisdinen motivaatio, superjohtajuus
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Abstract

This study examines self-leadership as experienced by lecturers at universities of applied sciences
(UAS). The work of lecturers at UAS has changed in recent years and increasingly calls for self-
leadership skills; rapid changes in the work and the working environment require speed, flexibility
and continuous improvement.

The purpose of this study was to describe the methods of self-leadership employed by UAS lecturers
and explore its relevance to them. It also intended to outline how supervisors can themselves support
the self-leadership of the lecturers under them. Its aim was to provide new descriptive and conceptual
perspectives on self-leadership and its development. The theoretical framework for the research was
informed by the theory of self-leadership (Manz & Sims 1980), self-determination theory (Deci &
Ryan 2004), self-leadership strategy (Neck & Houghton 2006) and the concept of super leadership
(Manz & Sims 1999).

The research is qualitative. Self-leadership has hitherto largely been studied using quantitative
methods; and the focus on the perspective of UAS lecturers is itself novel in a qualitative study of
leadership. Lecturers from three different UAS participated in the study. The empirical data for the
research was collected by electronic questionnaires. Content analysis was used in the analysis of the
material.

The results suggest that UAS lecturers have the means for self-leadership, in the form of self-
regulation, resilience, and social cohesion. UAS lecturers associate self-leadership with success at
work and a more general sense of well-being. The results demonstrate that supervisors can support
self-leadership among lecturers through leadership skills and leadership integrity.

Future research should focus on support for self-leadership and the promotion of learning to meet the
challenges of future leadership.

Key words: self-determination theory, self-leadership, resilience, internal motivation, super-
leadership
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Menestyminen tulevaisuudessa edellyttdd tyon uudelleen tarkastelua, kykyé oppia uutta, uudenlaista
osaamista ja monipuolisia taitoja tyontekijoiltd seki esimiehilti. (Ahman 2003; Sydinmaanlakka
2006; Martela & Jarenko 2014). Itsensd johtamiseen liittyvin tutkimuksen tarkeyden selittdvét tyon
ja tyOdympériston nopeat muutokset, koettu kiire sekd joustavuuden ja jatkuvan uudistumisen
edellytykset tydssd (Sydanmaanlakka 2006). Itsensd johtaminen on merkittdvé taito ty0ssd nyt ja

tulevaisuudessa.

Itsensé johtamiseen liittyvit tutkimukset keskittyivit 1990-luvulla itsensd johtamisen teoreettiseen
tarkasteluun Manzin (1986) kehittiméan itsensd johtamisen teorian jilkeen. Ilmid on heréttinyt
mielenkiintoa erityisesti litke-eldméssda muun muassa tiimin tuottavuuden, yksilon taustatekijoiden ja
itsensd johtamisen vélisen yhteyden ndkokulmasta (mm. Millikin 1994; Kazan 1999). Itsensi
johtamiseen liittyvit tutkimukselliset intressit muuttuivat 1990-luvun loppupuolella ja 2000-luvun
alkupuolella itsensd johtamisen tutkimuksiin kehitettyjen mittareiden myota (Anderson & Prussian
1997; Neck & Houghton 2002; AndreBen & Konradt 2007). Mittareita ovat soveltaneet muun muassa
Khan (2000), joka tutki itsensd johtamista koulutusohjelman avulla seké itsensd johtamisen, ién ja
tyossdoloajan vilistd yhteyttd, sekd Ho ja Nesbit (2008), jotka sovelsivat mittaria itsensi johtamisen
tutkimuksessa kansainvélisyyden ymmartdmiseksi. Itsensd johtamisen tutkimus muuttui
merkittdvésti mittareiden kehittymisen ja itsensd johtamiseen liittyvien kognitiivisen strategioiden
hyddyntdmisen myo6td. 2000-luvun loppupuolella itsensd johtamiseen liittyvdt tutkimukset
kohdistuivat koulutusten ja koulutusohjelmien vaikuttavuuden tutkimiseen (mm. Ahman 2003;
Syddnmaanlakka 2003; Neck & Houghton 2006). Merkittdvid 2000-luvun ilmiditd olivat itsensd
johtamisen, sisdisen motivaation ja tunnedlykkyyden vélisten suhteiden tutkiminen (mm. Quigley &
Tymon 2006: Furtner, Rauthmann & Sachse 2010) sekd Suomessa Ahman (2003), joka tutki oman

mielen johtamista.

Tamén tutkimuksen taustateoriat ovat Manzin ja Simsin (1980) itsensd johtamisen teoria (Self-
leadership Theory) sekd Decin ja Ryanin (2000a, 2004) itsemadrddmisteoria (Self-Determination
Theory SDT). Liséksi tutkimusta taustoittaa Manzin ja Simsin (1999) superjohtajuuden (super-

leadership) kasite sekd Neckin ja Houghtonin (2006) itsensd johtamisen strategiat. Taméin



tutkimuksen keskeiset kisitteet ovat itsensd johtaminen, itsensd johtamisen strategiat,

itseméédrdaamisteoria ja superjohtajuus.

Itsensé johtaminen on tavoitteellista ja suunnitelmallista omaan itseen vaikuttamista, jolloin yksilo
asettaa itselleen tavoitteita ja lisdd tehokkuutta tydssdén. Yksilon toimintaa ohjaavat ensin yksilon
sisdiset voimat ja vasta tdmédn jdlkeen ulkoiset vaikuttimet, kuten esimerkiksi esimies ja hénen
toimintansa. (Manz & Sims 1980; Manz 1983, 1986, Houghton 2000; Martela & Jarenko 2014).
Itsensé johtaminen strategiat liittyvdt toiminnallisiin ja kognitiivisiin taitoihin, joiden avulla yksild
parantaa tehokkuutta. Itsensd johtamisen strategiat ovat kayttdytymiseen keskittyvit (behavior-
focused strategies), luontaiseen palkitsevuuteen keskittyvit (natural reward strategies) ja sisdisesti
rakennettuihin ajatusmalleihin liittyvit strategiat (constructive thought pattern strategies). (Neck &
Houghton 2006; Carmeli, Meitar & Weisberg. 2006; Hauschildt & Konradt 2012.)
Itsemiidrddmisteoria kuvastaa isdisen motivaation esille saamista sekéd sen ylldpitdmistd. Sisdinen
motivaatio tukee yksilon toimintaa ja se on ominaisuus, johon voidaan vaikuttaa johtamisen keinoin
(Deci & Ryan 2000a). Itsemiddrddmisteorian mukaan psykologiset perustarpeet ovat sisdisesti
motivoituneen kéyttdytymisen 1dhtokohtana siitdkin huolimatta, ettd yksilo on jatkuvasti erilaisten
ulkoisten tekijoiden vaikutuksen alaisena. (Byman 2002; Deci & Ryan 2000a.) Superjohtajuudella
tarkoitetaan johtamista, jossa esimies kannustaa omalla toiminnallaan alaisiaan kehittiméin omia

itsensd johtamisen taitoja (Manz & Sims 1991).

Tassa tutkimuksessa tutkitaan ammattikorkeakoulujen lehtoreiden itsensd johtamista seké lehtoreiden
kisityksid siitd, miten esimiehet voivat tukea heiddn itsensd johtamistaan. Tutkimuksen asetelman
tekee merkittdvaksi taustalla olevat korkeakoulupoliittiset uudistukset, joiden tavoitteena oli
ammattikorkeakoulujen rakenteellinen uudistaminen, toiminnan laadun ja vaikuttavuuden

parantaminen itsendiselld sekd joustavammalla toiminnalla. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014).

Ammattikorkeakouluihin liittyvdd tutkimusta tarvitaan lisdd, koska tutkitun tiedon avulla
ammattikorkeakoulujen on mahdollista kehittdd toimintaansa ja vastata niihin kohdistuneisiin
uudistumisvaatimuksiin.  Téssd  tutkimuksessa itsensd johtamisen ilmidtd ldhestyttiin
ammattikorkeakoulujen lehtoreiden nédkdkulmasta, koska on tirkeédd tutkia ammattikorkeakoulujen
lehtoreiden itsenséd johtamista, jotta sen merkitys tulee ndkyviksi lehtorille itselleen ja esimiehille
itsensd johtamisen tukemisen ndkokulmasta. Ilmion tutkiminen on tdrkedd myds siksi, ettd lehtorin
itsensd johtamisen taidon avulla on mahdollista vaikuttaa ammattikorkeakoulujen opiskelijoiden

itsensd johtamisen taitoon.



Tama tutkimus on laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimusmenetelma on perusteltu, koska sen
avulla on mahdollista kuvata ja lisétd ymmaérrysté itsensd johtamisen ilmidstd ammattikorkeakoulujen
lehtoreiden kokemana. Lisdksi aiemmin itsensd johtamista on ldhestytty madrallisilla
tutkimusmenetelmilla (mm. Houghton 2000; Bligh, Pearce & Kohles 2006; Quigley & Tymon 2006;
Ho & Nesbit 2008; Furtner, Rauthmann & Sachse 2010; Millikin, Hom & Manz 2010; Amundsen &
Martinsen 2015). Itsensd johtamisen ilmid on heréttdnyt mielenkiintoa nimenomaan liike-eldmassé
(Quigley & Tymon 2006; Amundsen & Martinsen 2015). Téssd tutkimuksessa lehtoreiden
ndkokulma ja ammattikorkeakoulukonteksti ovat uusia ldhestymistapoja itsensd johtamisen

tutkimuksessa.

Kiinnostus tutkimusaiheeseen on syntynyt itsensd johtamisen ja motivaation merkityksen
ymmairtamisestd sekd korkeakoulutukseen kohdistuneiden muutosten seuraamisesta oman tyduran
aikana ammattikorkeakoulussa. Itsensd johtamisen tukeminen henkildstojohtamisen keinoin on

tarked lahtokohta tulevaisuuden johtamisessa.
1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ammattikorkeakoulujen lehtoreiden itsensé johtamisen keinoja
ja itsensd johtamiselle annettuja merkityksid. Liséksi tarkoituksena oli kuvata, miten esimies voi
tukea lehtoreiden itsensd johtamista. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta, kuvaavaa ja
ymmarrystd lisddvdd tietoa itsensd johtamisesta ja sen tukemisesta. Tutkimuksessa ilmidta
lahestytdén yksilon ndkdkulmasta ja olemassa olevaa todellisuutta kuvataan ammattikorkeakoulun
lehtorin kokemana. Tutkimuksen ndkokulmat linkittyvét kiintedsti toisiinsa ja vaikuttavat ilmion

ymmaértdmiseen laajemmin.

Tutkimuskysymykset:
1. Milld keinoin ammattikorkeakoulujen lehtorit johtavat itseddn?
2. Millainen merkitys itsensd johtamisella on ammattikorkeakoulujen lehtoreille?
3. Miten esimies voi tukea ammattikorkeakoulujen lehtoreiden itsensé johtamista?

1.3 Tutkimuksen korkeakoulupoliittinen konteksti

Tédmin kappaleen tavoitteena on lisétd ymmarrystd tutkimuskontekstista seki siithen viime vuosina
kohdistuneista uudistuksista ja muutoksista. Ammattikorkeakoulussa lehtoreiden tyd vaihtelee ja

tyoaika koostuu opetustehtdvien lisdksi muista erilaisista tehtdvistd. Ammattikorkeakoulun lehtorilta



edellytetddn soveltuvaa ylempédd korkeakoulututkintoa. Lehtoreilta, joiden opetustehtdviin pddosin
kuuluu opintojen suunnittelu, toteutus ja arviointi, vaaditaan lisdksi kolmen vuoden kiytinnon

kokemus tutkintoa vastaavissa tehtivissé. (Valtioneuvoston asetus ammattikorkeakouluista 2014).

Opetushallituksen tilastopalvelu Vipusen mukaan opetus- ja kulttuuriministerion hallinnan alla on 23
ammattikorkeakoulua Suomessa. Lisdksi Ahvenanmaalla on yksi ammattikorkeakoulu ja
sisdministerion alaisuudessa Poliisiammattikorkeakoulu. Opetus- ja kulttuuriministerion Vipunen
tietokannan mukaan ammattikorkeakoulussa vuonna 2018 oli 5140 lehtoria, muuta henkilokuntaa

3373 ja T&K&I -toiminnan henkilokuntaa 1289 eli yhteensd 9802. (Vipunen 2019.)

Ammattikorkeakoulut ja yliopistot ovat huolellisesti suunniteltuja jirjestelmié, joiden tehtdvanéd on
toteuttaa niille asetetut tehtdvdt. Suomessa korkeakoulujirjestelmdd ohjaavat eduskunta,

valtioneuvosto seké opetus- ja kulttuuriministerid. (Kohtaméki 2014.)

Suomalainen korkeakoulujirjestelmd on kdynyt ldpi suuret reformit 2010-luvulla, jolloin sekd
yliopisto- ettd ammattikorkeakoululait uudistettiin ja rahoitusmallia kehitettiin kohti tulosperusteista
rahoitusmallia. Rahoitus on merkittdvin korkeakoulujen toimintaa ja kehittimistd ohjaava tekiji.
Suurin korkeakouluja rahoittava taho Suomessa on valtio. Korkeakoulutuksen kustannukset katetaan
sekd yksityiselld ettd julkisella rahoituksella. Julkisella sektorilla tarkoitetaan valtiota ja my0s mitd
tahansa keskus-, véli- tai paikallista poliittishallinnollista julkista organisaatiota. Julkista opetus- ja
tutkimusrahoitusta myontdvat hakemuksesta asiantuntijaorganisaatiot, kuten Tekes ja Suomen
Akatemia. FErilaiset sddtiot ja jédrjestdt rahoittavat myods korkeakoulutusta joko vastikkeetta

lahjoituksin tai vastikkeellisesti tilauskoulutuksina tai tutkimussopimuksilla. (Kivisté 2014, 203).

Ammattikorkeakoulujen lehtoreiden tyonkuva on muuttunut viime vuosina ja yhteiskunnalliset
muutokset ovat vilillisesti ja vilittdmasti vaikuttaneet tihdn muutokseen. Seuraavassa kappaleessa
avataan tutkimuksen kohderyhmin taustaorganisaatioiden vuosia kestdnyttd muutosta

yksityiskohtaisemmin.
Ammattikorkeakoulujen uudistus

Ammattikorkeakoulujen rakenteellinen uudistus aloitettiin 2011 paéministeri Kataisen hallituksen
hallitusohjelmassa. Ammattikorkeakoulujen uudistuksen taustalla on vuonna 2010 Salmisen ja Y-
Anttilan tekeméd taloudellisen ja hallinnollisen uudistuksen selvitys. Selvityksen lopputuloksena
esitettiin, ettd ammattikorkeakoulujen rahoitus-, ohjaus- ja hallintojarjestelmaét uudistetaan siten, ettd

perusrahoitus siirtyy kokonaan valtiolle ja korkeakoulut seké niiden ylldpitdjat yhdistetddn yhdeksi



oikeustoimihenkiloksi, jolloin korkeakouluista tulee osakeyhtiditd. Rahoitusmallin tarkoituksena oli

parantaa korkeakoulujen tuloksellisuutta. (Salminen & Y14-Anttila 2010.)

Ammattikorkeakoulujen uudistuksen I-vaiheessa uudistettiin ammattikorkeakoulujen toimiluvat seka
niihin liittyvat koulutusvastuut. I-vaiheen lainsdédintd astui voimaan 1.1.2014. Toisessa vaiheessa
1.1.2015 ammattikorkeakouluista tuli osakeyhtigitd. I-vaiheen uudistetuissa toimiluvissa maaréttiin
koulutusvastuista, jolloin ammattikoreakoulujen koulutustarjontaa voitiin suunnata paremmin
tydeldmén tarpeisiin. Ndin ammattikorkeakoulujen autonomia koulutuksen jirjestdmistavoissa
lisddntyi. Ammattikorkeakoulujen strategiat maédrittelevdt toiminnan perusteet ja tavoitteet.
Madritelty tahtotila ja suunta vaikuttavat suoraan toimijoihin organisaatiossa asettaen uusia

vaatimuksia ja tyon sisdltdjd. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2018 a, b & d)

Ammattikorkeakoulujen toiminta edellyttéé toimilupaa, joka sisdltdd Opetus- ja kulttuuriministerion
ja  ammattikorkeakoulujen  vélisen  sopimuksen. Toimiluvassa sovitaan tavoitteista,
kehittdmiskohteista, aikatauluista sekd seurannasta ja ndiden toteutumista arvioidaan vuosittain.
(Ammattikorkeakoululaki ~ 932/2014.)  Ammattikorkeakouluja  ohjataan edelldi mainitun
lainsddddnnon ja hallitusohjelman linjausten mukaisesti sekd Opetus- ja kulttuuriministerion ja

ammattikorkeakoulujen vilisilld sopimuksilla. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014.)

Ammattikorkeakoululain  (932/2014) tarkoituksena on vahvistaa ammattikorkeakoulujen
toimintaedellytyksid varmistamalla niiden taloudellinen ja hallinnollinen autonomia, paatoksenteon
sujuvuus, toiminnan rakenteet seka riittdvit kannusteet. Ammattikorkeakoululain (932/2014) mukaan
“ammattikorkeakoulujen tehtdvind on antaa ty0elamidn ja sen kehittdmiseen sekd tutkimukseen,
taiteelliseen ja sivistyksellisiin 1dhtokohtiin perustavaa korkeakouluopetusta”. Lisdksi niiden tulee
harjoittaa tyoeldmaid ja aluekehitystd edistdvéd ja alueen elinkeinorakennetta uudistavaa soveltavaa
tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoimintaa. Myds kansainvélinen yhteistyd, sen edistiminen ja
kehittiminen kuuluvat ammattikorkeakoulujen tehtdviin. Ammattikorkeakoululakiin 28.12.2018
tehdyt muutokset astuivat voimaan tammikuussa 2019. Lain muutokset tuovat lisdd jatkuvan

oppimisen ja tilauskoulutuksen mahdollisuuksia ammattikorkeakouluihin.

Uudistuksessa (Ammattikorkeakoululaki 932/2014) ammattikorkeakoulujen perusrahoitus siirtyi
kokonaan wvaltiolle. Rahoituksessa huomioidaan toiminnan laatu, vaikuttavuus ja laajuus.
Korkeakoulujen rahoituksen uudistamisen tavoitteeksi asetettiin  muun muassa hallinnon
tehostaminen, nopea siirtyminen tyoeldméddn, koulutuksen ldpdisyn parantaminen ja
ammattikorkeakoulujen profiloituminen vahvuusaloilleen. =~ Ammattikorkeakoulujen julkinen

rahoitus midrdtddn vuosittain valtion talousarvion yhteydessd. Valtionrahoitus koostuu



perusrahoituksesta ja arvonlisdverokompensaatiosta. Perusrahoitus jaetaan ammattikorkeakoulujen
rahoitusindikaattoreihin perustuvan mittaamisen kautta siten, ettd 85 % maédrdytyy koulutuksen
indikaattoreiden perusteella (55 opintopistettd, valmistuneiden mdird) ja 15 % tutkimus- ja
kehittdmistoiminnan indikaattoreiden perusteella. Tarkeimmiksi indikaattoreiksi on mdiéritelty
suoritetut ammattikorkeakoulututkinnot (46 %) ja 55 opintopistettd suorittaneiden méérd (24 %)
(Opetus- ja kulttuuriministerié 2018a, ¢ ja d). Mittareiden ohjaavaa vaikutusta voidaan arvioida
merkittdvidksi niiden painotuksen vuoksi. Valtioneuvosto hyvéksyi tammikuussa 2019
korkeakoulujen uudet rahoitusmallit vuosille 2021-2024. Uudella rahoitusmallilla luodaan
korkeakoulun strategiselle kehittimiselle ja tulevaisuuteen suuntautuneelle pitkdjanteiselle
uudistumiselle nykyistd vahvemmat kannusteet. Rahoitusmallin uudistaminen on osa

korkeakoulutuksen ja tutkimuksen 2030 toimeenpanoa. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2019).

Ammattikorkeakoulu-uudistuksen arviointiraportissa (Opetus- ja kulttuuriministerié 2018) kuvataan
uuden lainsddddnnon  vaikutuksia sekd sen tuomia uusia toimintamahdollisuuksia
ammattikorkeakouluille. Raportin mukaan opiskelijoiden opintojen seuranta on lisddntynyt,
hallinnollinen raportointi, ulkopuolisen hankerahoituksen hakeminen ja julkaisutoiminta ovat
lisddntyneet. Raportin mukaan uusi rahoitusmalli on eniten vaikuttanut henkil6ston tyohon. Raportin
mukaan vastaajista 81 % koki sen vaikuttavan tyohon melko tai erittdin paljon. Henkildstd nimesi
keskeisistd tyohon vaikuttaneista rahoitusmallin vaikutuksista tavoitteellisuuden, tulosohjauksen ja
tulostietoisuuden lisddntymisen. Raportin mukaan henkiloston vastaukset osoittavat tyoméérdan
lisddntyneen ja muuttaneen tyon siséltod. Tyodaikaa kdytetddn yhd enemmaén tutkimus-, kehittdmis- ja
innovaatiotoimintaan sekd ulkopuolisen rahoituksen hankintaan. Raportin mukaan l&hiopetuksen
madrd on vihentynyt ja tulosmittareiden seuranta lisdéntynyt. Tulosten mukaan lehtorit ovat lisdnneet
digitaalisia ratkaisuja ja hyodyntédneet verkko-opetusta tydssddn. (Opetus- ja kulttuuriministerio

2018).

Ammattikorkeakouluihin liittyneet muutokset painottavat tehokkuuden ja vaikuttavuuden merkitysti
uudistuksen tavoitteena. Sen perusteella voidaan paitelld muutoksen voimakuutta ja vaikutusta myds
tulevaisuudessa lehtorin tyohon uudenkin rahoitusmallin 2021-2024 vuosille tuomana seurauksena.
Ammattikorkeakoulut kilpailevat olemassaolostaan korkeakoulutuksen kontekstissa.
Nopeatahtisessa ja korkean teknologian informaatioyhteiskunnassa organisaatiot luovat rakenteita,
joissa tyoskentelevid rohkaistaan ottamaan suurempaa vastuuta tyoOtehtdvistddn ja omasta
kayttdytymisestddn. (Houghton & Yoho 2005.) Nopeasti muuttuvat tyOoympéristot vaativat
tyotekijilta nopeaa oppimis- ja innovointikykyd (Molina & Callahan 2009). Hyvai itsensé johtaminen

on tulevaisuuden johtamisen ldhtokohta muutoksessa (Syddnmaanlakka 2006).



1.4 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisesséd luvussa tarkastellaan perusteluja tutkimukselle. Nykyisin tyoeldmédssd edellytetdan
yhd itsendisempédd ja itseohjautuvampaa tyOskentelytapaa sekd henkilokohtaista vastuunottoa.
Tyotekijdn odotetaan kantavan enemmain vastuuta tyOstdén ja omasta urastaan sekd vastuunottoa
omasta kehittymisestddn (Kakkonen & Viitala 2007, Syddnmaanlakka 2006). Tutkimuksen alkuun
on sijoitettu kappale korkeakoulukontekstista, jonka tavoitteena on lisdtd ymmaérrystd tukittavien

toimintaymparistosti sekd sithen kohdistuneista muutoksista.

Toinen luku sisdltdd kirjallisuuskatsauksen, jossa avataan itsensd johtamiseen liittyvid aiempia
tutkimuksia sekd kuvataan tutkimuksen teoreettisia 1dhtokohtia. Luvussa kaksi kisitellddn myds
itsensd johtamisen strategista ajattelua ja sisdisen motivaation merkitysti. Superjohtajuuden kasitettd

avataan luvun lopussa.

Kolmas luku siséltidd tutkimuksen empirian, joka perustuu laadulliseen tutkimukseen. Tutkimuksen
kohderyhmainé olivat ammattikorkeakoulujen lehtorit. Luvussa kolme kuvataan aineiston hankinta ja

sen késittely. Luvun lopuksi kuvataan tutkimusaineiston analyysi.

Neljannesséd luvussa kuvataan tutkimustulokset ja ne avataan tutkimuskysymyksittdin. Viidennessi
luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia, tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd, tutkimuksen

tieteellistd ja yhteiskunnallista merkitystd seka lopuksi esitetdédn jatkotutkimusehdotukset.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

2.1 Itsensa johtamisen ilmio

Témin tutkimuksen teoreettisena ldhtokohtana on itsensd johtamisen teoria (Manz & Sims 1980) ja
sitd tarkastellaan tdssd kappaleessa. Johtamista on ldhestytty tieteellisend ilmidnd useista eri
ndkokulmista. Sen taustatieteitd ovat muun muassa hallintotieteet, sosiologia, psykologia,
kasvatustieteet ja taloustieteet. Taustatieteet vaikuttavat ja maarittelevit painotuksen, jolla johtamisen
sisdltod tarkastellaan. Kasvatustieteet keskittyy johtamiseen liittyvdén osaamisen ja oppimisen
kehittymiseen, kun taas esimerkiksi sosiologia liittdd johtamisen organisaation rakenteisiin ja koko
yhteiskuntaan. Hallintotieteissd johtamisen tarkastelu on osana organisaation kokonaisuutta ja sen
suorituskykyé. Filosofia paneutuu puolestaan johtamisen taustalla olevaan ihmiskésitykseen ja
thmisyyden perusteisiin. (Virtanen & Stenvall 2010.) Tutkimuksen taustalla on sisdisen motivaation
teorian syntymiselle sekd sdilymiselle vaikuttaneen Edward Decin ja Richard Ryanin
itsemadrddmisteoria  (Self-Determination Theory SDT), joka on maéritelty moderniksi
motivaatiokdsitykseksi. [tseméédrdédmisteoria on valittu tdhén tutkimukseen itsensd johtamisen ilmién
kuvaamiseksi ja sithen liittyvin ymmarryksen lisddmiseksi. Itseméédrddamisteoria avataan kappaleessa

2.3.

Itsensé johtamista on ldhestytty tieteellisend ilmiond myoOs organisaation ja tydon muutoksen
ndkokulmasta. Tyontekijan tehokkuudella ja tavoitteiden asettelulla on hydtyd organisaation
toiminnan kannalta. Néin ollen itsensd johtamista voidaan tarkastella organisaation ja
henkildstojohtamisen nikdkulmasta sekd myos yksilon omasta ndkokulmasta. (Neck & Houghton
2006.) Itsensd johtaminen on normatiivinen malli, jonka tarkoituksena on maéiritelld tutkittavaa
ilmiota sekd korostaa sitd, mitd hyvé itsensd johtaminen on ja kuinka sitd toteutetaan. Itsensd
johtamisen teoria ldhtee liike-elamin tarpeista keskittyen enemman itsensd johtamisen ja motivaation
vahvistamiseen, kun puolestaan esimerkiksi motivaatioteoria kuvaa yksilén toimintaa psykologisesta

nakokulmasta. (Neck & Houghton 2006.)

Itsejohtajuus eli itsensd johtamisen aiempi késite esiintyi tieteellisessd tekstissd jo 1980-luvulla
(Manz 1986). Itsensd johtamisen késitteen miirittely lahtee vahvasti Manzin (1986) méérittelemista
viitekehyksestd. Maddritelmdn mukaan itsejohtajuus on kokonaisvaltainen itseen vaikuttamisen
prosessi, jonka kautta yksilo saavuttaa kyvyt suuntautua tehtavéaén sekd motivoitua sisdisesti vaaditun

tehtdvin suorittamiseen, vaikka se ei olisi luonnollisesti motivoivaa. Itsensd johtamisen ja



itsejohtajuuden eroa voidaan havainnollistaa tarkastelemalla tyontekijdn suhdetta omaan tyohonsa.
“Itsensd johtamisen mukaan tyontekijdn tulee suorittaa hénelle annetut tehtévit kdyttden itsensd
johtamisen strategioita. Itsejohtajuuden kannalta tirkedd on myos se, ettd tyontekijd haluaa suorittaa

annetut tehtdvit ja ettd hin kokee saavansa jotain tehtivien suorittamisesta” (Manz 1986).

Manzin ja Simsin (1980) itsensd johtamisen teoria painottaa tyontekijin toiminnan ndkokulmaa
johtamisessa. Sen mukaan tyontekijdn toimintaa ohjaavat yksilon sisdiset voimat ja toissijaisesti
esimerkiksi esimies ja hinen toimintansa. Esimies voi kuitenkin kannustaa alaisiaan oman itsensé
johtamiseen (Manz & Sims 1991), joka on médritelty superjohtajuudeksi (super-leadership).
Superjohtaja maksimoi alaistensa tydpanoksen auttamalla heitd tunnistamaan oikeutensa ohjata omaa
toimintaansa. Johtajasta tulee superjohtaja, kun hin auttaa alaisiaan tuomaan esiin heissi itsessdan
olevat kyvyt sen sijaan, ettd kokisi sen auktoriteetin ja kontrollin uhkana. (Manz & Sims 1989, 1991).
Superjohtajuuden késite on valittu tdimén tutkimuksen taustaksi tukemisen ilmion kuvaamiseksi ja

ymmartamiseksi itsensd johtamisessa. Superjohtajuuden kisitettd avataan kappaleessa 2.4.

Itsensé johtamista voidaan yleiselld tasolla kuvailla prosessiksi, jonka avulla yksilo vaikuttaa itseensi
ja 1oytdd keinot, joilla pdédsee asettamiinsa tavoitteisiin (Neck & Manz 2007). Itsensé johtaminen on
siis prosessi, jossa ihminen ohjaa, motivoi ja johtaa itseddn kohti haluttua kayttdytymista tai tuloksia
(Carmeli ym. 2006). Politis (2005) korostaa oppimiseen liittyvissa tutkimuksissaan yksilon jatkuvaa
kehittymistd itsetutkiskelun avulla. Késitteen voi médritelld myds oman toiminnan tietoisena

hallitsemisena ja jatkuvana tietoisena tavoitteellisena itsearviointina (Neck & Manz 2007).

Itsensé johtamisen késite on muotoutunut vuosikymmenien kuluessa (1960 self-control, 1980 self-
management, nykyinen self-leadership) ja sitd on kutsuttu termeilld self-leadership ja self-
management. Self-management on médritelty sarjaksi strategioita, joilla asetetaan yksilolle tehtavét
ulkoapdin ja niihin liitetddn vahvasti tehokkuuden lisddminen (Manz 1992). Self-leadership késitteen
loi 1980-luvulla Manz laajentaen self-managementin kédsitettd. Tamén kasitteen kehittymisen myotd
on siirrytty ulkoisesta ohjauksesta siithen, ettd ihmiset yksiloind asettavat omat tavoitteensa, ohjaavat,
palkitsevat itseddn omasta toiminnastaan ja kehityksestdédn, joten self-leadership vaatii yksilolta
aktiivista roolia (Neck & Houghton 2006, Manz 1986, 1990). Itsenséd johtaminen keskittyy syihin,
miksi ihmiset kayttdytyvit tietylld tavalla, joten se tarkastelee késitettd syvidllisemmin kuin
aikaisemmin madrittelyt self-control ja self-management. (Manz 1986, 1992, Manz & Sims 1980).
Tassa tutkimuksessa viitataan késitteen self-leadership kautta itsensi johtamiseen, kuten Manz (1986,
1992) on sen médritellyt itseensd kohdistuvana vaikuttamisprosessina, jossa pyritddn muodostamaan

suoriutumiseen tarvittava itseohjautuvuus ja itsemotivaatio.
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Itsensd johtamisen teoreettinen ja tutkimuksellinen tausta

Tutkimuksen teoreettista viitekehysta laadittaessa tiedonhaun yhteydessd kasvoi ymmarrys itsensi
johtamisen ilmioon liittyvédstd moninaisuudesta. Kisitteen ymmairtdmiseksi haettiin tietoa hyvin
poikkitieteellisesti, mikd kuvastaa ilmidn moninaisuutta ja on selittdva tekijd ilmion kuvaamiseen ja
ymmartdmiseen liittyvdssd haasteessa. Itsensd johtamiseen liittyvid aiheita on késitelty laajasti
kirjallisuudessa, mutta tieteellistd vaitoskirjatasoista tutkimusta 10ytyy rajallisesti. Lisdksi itsensd
johtamisen liittyvissd tutkimuksissa on kéytetty maéérdllistd tutkimusotetta, Self-leadership
Questionnaire SLQ-mittaria sekd my6hemmin kehitettyd Revised Self-leadership Questionnaire
RSLQ -mittaria yritysmaailmaan kohdistuvana tutkimuksena. (Khan 2000). Suomessa
vaitoskirjatasoisia tutkimuksia 10ytyy ldhelld olevista aihealueista, mutta sen sijaan tiedekirjoja,
oppaita, julkista keskustelua ja valmennusohjelmia itsenséd johtamisen kehittdmiseksi 16ytyy myds
Suomesta, kuten muun muassa Martela & Jarenko (2019). Aiheeseen liittyvié viitoskirjoja ovat muun
muassa Ahman (2003), Sydinmaanlakka (2003), Khan (2000), Kazan (1999), Millikin (1994),
Houghton (2000) ja Manz (1983). Tiedonhaun yhteenvetona voidaan todeta, ettd itsensd johtamiseen
liittyvid tieteellisid artikkeleita ja kirjallisuutta 16ytyy muun muassa Manz, Neck & Sims 1980-luvulta
lahtien, Williams (1995), Anderson & Prussia (1997), Locke 1990-luvulta 1dhtien, Houghton (2004),
Neck & Houghton (2006), Carmeli ym. (2006), Stewart, Courtright & Manz (2011) sekd Van (2012).
Itsensd johtamiseen liittyvdt julkaisut keskittyvdat samoille tekijoille ja esimerkiksi Manzin

tieteellisten julkaisujen méard on merkittdvd H-indeksilld 30 (Scopus 2019).

Itsensd johtamisen teoria (Manz 1980) pohjautuu sosiaalisen oppimisen teoriaan (Bandura 1971,
1977), jonka mukaan yksilon kdyttdytyminen ja hdnen ominaisuutensa sekd ympariston vaikutukset
ja olosuhteet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendén. Banduran (1977) teoria kuvaa yksilon
kykya hallita ja kontrolloida kéyttdytymistddn omien standardien mukaan. Sosiaalisen oppimisen
teoria painottaa yksilon kykyé ja halua oppia uusia asioita seki toimia erilaisissa tilanteissa vilillisten
ja symbolisten mekanismien kautta. Bandura (1986) on korostanut itsetehokkuususkomusten (self-
efficiency beliefs) merkitystd. Sosiaalisen oppimisen teorian taustan ymmaértdminen on itsensi
johtamisen  teoreettisessa tarkastelussa  merkittdvdd ilmiéon  liittyvdn  moninaisuuden

ymmartamiseksi.

Suomessa itsensi johtamista ovat tutkineet muun muassa Ahman (2003) ja Syddnmaanlakka (2003).
Ahman (2003) on tutkinut henkisti johtamista ja luonut oman mielen johtamisen kisitteen. Ahmanin
véitoskirjassa (2003) tutkittiin henkistd itsensd johtamista ja Suomessa it-alalla toimivien

organisaatioiden edustajien ndkemyksid siitd. Liséksi véitoskirjassa tutkittiin sellaisten yksildiden
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kisityksid, joita pidettiin esimerkkiorganisaatiossa menestyneind sekd kokemuksia oman mielen
johtamisen pilottimallin mukaisesta kehittdmisestid. Tutkimuksessa kdytettiin sekd laadullista ettd
médrillista tutkimusotetta. Aineisto hankittiin kirjallisuuskatsauksella, viidelld tapausesimerkilld ja
haastattelemalla it-alalla toimivien kymmenen organisaation edustajia. Ahman (2003) on
tutkimuksessaan kayttinyt eksperimentaalisen tutkimuksen metodeja ja keskittynyt itsensd
johtamisen merkityksiin. Tutkimustulosten mukaan oman mielen johtaminen on ajatusten, tunteiden
ja tahdon ohjaamista oman potentiaalin toteuttamiseksi ja eldmin tasapainon 16ytdmiseksi
menestyikseen. (Ahman 2003). Hin korostaa tutkimuksessaan oman mielen johtamisen kehittdmisti
humanistisen ja eksperimentaalisen oppimiskdsityksen mukaisesti reflektiota ja yksilon kasvua

korostaen ja konstruktivistiset sekd kontekstuaaliset periaatteet huomioiden.

Lopputuloksena oman mielen johtamisesta on menestyminen, joka koetaan omana potentiaalina ja
elimin tasapainona. Ahman (2003) toteaa “oman mielen johtamisen kehittimisen olevan itseen
kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi, jolla pyritddn omien ajatusten, tunteiden ja tahdon
ohjaamiseen kriittisen itsereflektion ja tiedostamisen avulla”. Tdmdn mallin mukaan ihminen voi
toteuttaa kriittistd itsereflektiota, tiedostamista ja oppimista seuraavasti: 1) mind joustavuus:
mindkdsitys ja itsetuntemus, 2) tulosjoustavuus: tavoitteellisuus ja arvot, 4) sind joustavuus:
thmiskisitys ja verkostoituminen ja 4) muutosjoustavuus: paradigmat, uskomukset ja asenteet.

Ahmanin (2003) mukaan edelld mainituilla on yhteys tydssd menestymiseen.

Syddnmaanlakan (2006) véitdskirjassa maariteltiin hyvdi johtajuutta sekd sitd, miten ihmiset
kasvavat ja kehittyvit hyviksi johtajiksi. Tutkimuksessa tutkittiin viime vuosikymmenien johtamisen
teorioita ja malleja sekd millainen malli kuvaa parhaiten johtajuuden ilmidtd tulevaisuuden
organisaatioissa. Lisdksi vditoskirjassa tutkittiin, mitkd ovat térkeimpid johtamisen malleja,
johtajuuden oppeja seké niiden kehittdmistd. Lopuksi tutkittiin, kuinka johtajuuden kehittdmista ja
oppimista voidaan parantaa. Syddnmaanlakan vahva oma johtamisen ja tutkimuksen tausta ovat olleet
merkittdvissd roolissa myos véitoskirjassa. Viitoskirjassaan hin haastatteli johtajia (n=16) neljésta
suomalaisesta kansainvélisestikin menestyneestd yrityksestd ja testasi kehittimidin malleja (the
compenence tree-model, the self-assesment tool). Syddanmaanlakka (2003) tarkasteli tutkimuksessaan
itsensd johtamista kehittiménsd Oy mind Ab -mallin kautta. Mallissa yksilon rakenne kuvataan
organisaationa, joka muodostuu viidesti eri osasta ja jotka ovat keho, mieli, tunteet, arvot ja tyd. Nditd
eri osia johtaa ihmisen tietoisuus, joka toimii sisdisen tarkkailijan roolissa ohjaten muiden osien
toimintaa. Téll4 perusteella itsensd johtaminen on itseen kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi,

jossa kehoa, mieltd, tunteita, arvoja tyotd ohjataan itsereflektion avulla. (Syddnmaanlakka 2003.)
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Syddnmaanlakan tutkimus (2003) on teoreettinen ja viitoskirjan taustalla on laaja teoreettinen

tarkastelu johtamisen tutkimuksista, joita hin oli tutkinut omissa aikaisemmissa tutkimuksissaan.

Millikinin (1994) maiiréllisen tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tiimin tuottavuuden ja itsensi
johtamisen vilistd yhteyttd. Tutkimuksen mukaan itsensd johtamisella ja siihen olennaisesti
kuuluvalla vallalla ja vastuulla oli vahva yhteys tiimien ja organisaatioiden tuottavuuteen jatkuvasti
muuttuvassa ymparistossd (ks. Horner 1997). Millikinin (1994) itsensd johtamisen tutkimus ajoittuu
johtamisen tutkimuksissa 1990-luvun tiimien johtamiseen liittyvddn tutkimusintressiin. Itsensd
johtaminen on Millikin (1994) mukaan merkityksellinen tiimien tuottavuuden nékodkulmasta sekd

vastuun ja vallan jakaminen johtamisen keinona (ks. Horner 1997).

Kazanin (1999) tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd itsensd johtamiseen vaikuttavia tekijoitd
huomioiden yksilon taustatekijdt. Tutkimuksessa tutkittiin itsensd johtamisen yhteyttd muun muassa
sukupuoleen, lasten lukumaéraén, ikddn, tyossdoloaikaan sekd olosuhteisiin lapsena. Tutkimus oli
médrillinen ja aineisto hankittiin SLQ-kyselymittarilla ja analysoitiin SPSS-ohjelmalla. Tulosten
mukaan muun muassa sukupuolieroja itsensd johtamisessa ei ollut ndhtévissd, itsensé johtamiseen ei
vaikuttanut stressitaso, lapsuuden sosiaalinen tuki, perhetausta tai aikaisempi tydssdolo. Tulosten
mukaan korkea sisdinen kontrolli vaikutti positiivisesti itsensd johtamiseen. Tulosten mukaan
ymmarrys itsensd johtamiseen vaikuttavista tekijoistd antaa mahdollisuuksia kehittdd koulutuksella
yksildiden ammatillisuutta, henkilokohtaista tehokkuutta ja tyytyvdisyyttd. Kazanin (1999) mukaan

on tirkedd selvittdd sisdisen kontrollin ja itsensé johtamisen yhteys toisiinsa.

Khan (2000) on viitoskirjassaan tutkinut itsensd johtamista koulutusohjelman avulla seki itsensd
johtamisen yhteyttd ikddn ja tyOssdoloaikaan. Khan (2000) maédrittelee tutkimuksessaan itsensd
johtamisen vaikutusprosessiksi, jossa pyritddn tarvittavan itseohjautuvuuden ja motivaation
muodostamiseen. Tutkimus oli maddréllinen ja aineisto hankittiin SLQ-kyselymittarilla. Toisen
hypoteesin  testaamiseen kidytettin  ANOVA  (Analysis of Variance) yksisuuntaista
varianssianalyysid, jossa tutkittiin kahden ryhmén vilisen keskiarvon tilastollista eroavuutta.
Tutkimusaineisto hankittiin konsulttiyrityksestd, joka tarjosi asiantuntijapalveluja eri yrityksille
(n=115). Tutkimustulosten mukaan vanhenemisella, kypsyydelld, tydokokemuksella ja koulutuksella
todettiin olevan positiivinen vaikutus tyontekijddn. Tutkimuksessa 10ytyi merkittdvid muutoksia
koulutuksen kéyneilld tavoitteiden asettamisessa ja sisdisessd puheessa, mikd Syddnmaanlakankin

(2006) mukaan kertoi koulutusohjelman vaikuttavuudesta.

Houghtonin (2000) maéérillinen tutkimus tarkastelee itsensd johtamista Big Five -kolmen

ulottuvuuden suhteen, jotka ovat ulospdinsuuntautuneisuus, tasapainoisuus ja tunnollisuus.
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Tutkimuksen mukaan itsensd johtamisen ulottuvuudet ovat erillddn tarkastelluista persoonallisuuden
piirteistd mutta kuitenkin liittyvat merkittévisti tosiinsa. Ulospdinsuuntautuneisuus ja tunnollisuus
olivat sidoksissa kaikkiin kolmeen itsensi johtamisen ulottuvuuteen ja tasapainoisuus oli sidoksissa
vain tarvepohjaisen palkitsemisen strategioihin. Tutkimus osoitti itsensd johtamisen olevan sidoksissa

keskeisiin persoonallisuuden piirteisiin. Tutkimukseen osallistui (n=381) opiskelijaa.

Dolbier, Sonderstrom ja Steinhardt (2001) tutkivat itsensd johtamista ja hyvinvointia edistdvien
tekijoiden vélistd yhteyttd. Tutkimuksen taustalla kdytettiin The internal family system (IFS) -mallia.
Analyysissa kéytettiin Personin korrelaatiokerrointa kuvaamaan kahden muuttujan vélistd suhdetta.
Kvantitatiivisen tutkimuksen aineisto keréttiin opiskelijoilta (n=270). Tulosten mukaan itsensi
johtaminen liittyi merkittdvasti selviytymiskykyyn, myoOnteiseen asenteeseen ja parantuneeseen
terveyteen sekd opiskelutuloksiin. Tutkimuksen johtopdédtoksend todetaan, ettd itsensé johtamista on
mahdollista oppia ja sen avulla voidaan edistdd hyvinvointia, vdhentdd stressid sekd lisété
menestymistd. Lisdksi todetaan, ettd itsensd johtamista on hyddyllistd soveltaa elamidssd laajemmin

eri alueilla hyvinvoinnin kokemuksissa.

Quigley ja Tymon (2006) tutkivat itsensé johtamista erityisesti yksilon urajohtamisen ndkokulmasta.
Tutkijat loivat uraan liittyvén prosessimallin, joka selittdd sisdisen motivaation merkitystd itsensi
johtamisessa ja uralla menestymisessd. He jakoivat itsensd johtamisen neljddn eri osa-alueeseen,
joista jokainen vaikuttaa myonteisesti yksilon motivaatioon. Ndma olivat tyotehtdvien mielekkyys,
valintamahdollisuudet, tyossd kehittyminen sekd kokemus taidokkuudesta. Tutkimus perustui
kisitteelliseen ja teoreettiseen ldhestymistapaan ja he esittivdt sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivia

jatkotutkimuksia.

Ho ja Nesbit (2008) laajensivat itsensd johtamisen tutkimuksen Kiinan kontekstiin sopivaksi.
Tutkimuksen tavoitteena oli itsensd johtamiseen kehitetyn mittausvilineen kansainvélinen
soveltaminen ja kansainvilisyyden ymmairtdminen itsensd johtamisessa. Tutkimuksessa kéytettiin
modifioitua RSLQ-mittaria, joka pohjautui Houghtonin ja Neckin (2002) laatimaan RSLQ-mittariin
sekd 14: d44n uuteen kysymykseen. Tutkimuksen aineisto (n=560) kerittiin kiinalaisilta opiskelijoilta.
Tutkimustulosten mukaan kulttuurin merkityksen ymmaértaminen itsensd johtamisessa oli tirkeéd ja
tulevaisuudessa monikulttuurisuuden ymmartdminen yleensékin johtamisen ndkokulmasta 2000-

luvun globaali ilmio.

Furtner, Rauthmann ja Sachse (2010) tutkivat itsensé johtamisen ja tunnedlykkyyden vilistd suhdetta.
Tutkimuksessa testattiin hypoteesia, jossa korkea itsensd johtamisen kyky ja korkea tunnedly

korreloivat keskendiin ja kuvaavat valmiuksia itsesddtelyyn. Tdssd kvantitatiivisessa tutkimuksessa
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aineisto (n=168) hankittiin RSLQ-mittarilla (Andreen & Konradt 2007) ja tunneédlyd Social Skills
Inventory (SSI) -mittarilla (Riggio & Carney 2003). Tulosten mukaan itsensd johtamisen ja tunneélyn

vdlilla on yhteys, joten menestyksekis itsensd johtaminen vaatii myos tunnedlya.

Manzin (1986) teorian jilkeen 1990-luvulla tutkimukset keskittyivét itsensd johtamisen teoreettiseen
sekd itseddn johtavien tiimien ja voimaantumisen ndkdkulman tarkasteluun (mm. Millikin 1994;
Kazan 1999). 2000-luvun alkupuolella tutkittiin itsensé johtamisen, koulutuksen, tydssidoloajan ja idn
viélistd yhteyttd (Khan 2000), itsensd johtamisen ja persoonallisuuden yhteyttd tuottavuuteen
(Houghton 2000) sekd hyvinvointia edistdvien tekijoiden yhteyttd itsensd johtamiseen (Dolbier,
Sonderstrom & Steinhardt 2001). 2000-luvun loppupuolella itsensd johtamisen tutkimuksissa
kehitettiin mittareita (mm. Neck & Houghton 2006; Ho & Nesbit 2008), joilla tutkittiin motivaation,
persoonallisuuden ja itseensi vaikuttamista yhteytti itsensé johtamiseen. Suomessa Ahman (2003)
sovelsi Manzin (1986) itsensd johtamisen teoriaa tutkiessaan oman mielen johtamista
vaitoskirjassaan. 2010-luvulla tutkittiin itsensd johtamisen ja tunneédlyn vélistd suhdetta (Furtner,

Rauthmann & Sachse 2010), joka perustuu Manzin (1990) luomaan Tought Self-Leadership -malliin.

Manz (1990) laajensi itsensd johtamisen teoriaa méaéarittelemélld ajattelumalleihin liittyvén strategisen
Thought Self-Leadership (TSL) -mallin, jonka mukaan tyontekijit voivat johtaa itseddn
hyodyntdmalld kognitiivisia strategioitaan. Mallin mukaan kognitiiviset strategiat sisdltavét
uskomuksen, olettamuksen ja sisdisen dialogin sekd mielikuvien hallinnan. Mallin pohjalta kehittyi
ajatus haastavien ajatusten muuttamisesta toimivimmiksi, mihin kognitiivinen terapiakin pyrkii

(Manz & Neck 1991).

Itsensé johtamisen empiirinen tutkimus lisddntyi mittausvialineiden kehittymisen myota 2000-luvulla.
Andersonin ja Prussianin (1997) 50:nen kysymyksen SLQ-mittari oli ensimméiinen itsensi
johtamiseen kiytetty mittaristo ja se perustui padsdantdisesti Manzin ja Simsin (1991) sekd Manzin
(1992) itsensd johtamisen tutkimuksiin. Houghtonin ja Neckin (2002) RSLQ-mittari perustui
puolestaan Andersonin ja Prussianin (1997) kehittdmadn mittariin. AndreBenin ja Konradtin (2007)
RSLQ-mittari perustui Houghtonin ja Neckin (2002) kehittdméédn mittariin, jota muun muassa Ho ja
Nespit (2008) ovat tutkimuksessaan soveltaneet. Itsensd johtamiseen liittyvdn tutkimuksen
tarkastelussa 2000-luvulle tultaessa on havaittavissa, ettd itsensd johtamisen kdytdnnonldheinen
kirjallisuus lisddntyi, samoin kuin koulutusohjelmat ja niiden vaikuttavuuteen liittyvét tutkimukset

(Neck & Houghton 2006; Ahman 2003; Sydinmaanlakka 2003).

Itsensé johtamisen aikaisemmista tutkimuksista ilmenee, ettd tutkimukset on toteutettu paédasiallisesti

perinteisen naturalistisen tieteenperinteen nikokulmasta méérdlliselld tutkimusotteella. Tadmén
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perusteella voidaan péételld, ettdi metodologisen ldhestymistavan laajentaminen laadulliseen

tutkimukseen on tirkedd, kuten myds Ahman (2003) viitdskirjassaan toteaa.

Tédmin tutkimuksen viitekehyksessé nostetaan esille my0s itsensd johtamisen strateginen ndkdkulma,
joka kasitelldadn omassa kappaleessaan 2.2. Strateginen ajattelu antaa ldhtokohdan siihen, miten
itsensd johtamisen taitoja voidaan kehittdéd. Strateginen tarkastelu luo perustan itsensd johtamisen

kehittdmiselle ja tarkastellulle sen laajemmassa merkityksessé (Kamensky 2014).

Syddanmaanlakan (2003) mukaan johtamisen teoriat ovat oman aikakautensa muokkaamia ja niihin
ovat vaikuttaneet yhteiskunnalliset muutokset, teknologian kehittyminen ja globalisaatio.
Muutoksista seuraa se, ettd aiemmat ajattelu- ja toimintatavat eivét riitd selittimidn ilmioitd tai
viemddn kehitystd suuntaan, jolla muuttuneessa maailmassa menestytdin. Manz (1992) kuvaa
johtamisen muutosta siten, ettd johtaminen ei kohdistu pelkdstddn ulospdin vaan myds sisddnpdin
itsensd johtamisena ja itseensd vaikuttamisen prosessina. Manz ja Sims (2001) puolestaan toteavat,
ettd itsensd johtamisen periaatteiden avulla yhteiskunnassa ja organisaatioissa on saavutettavissa

menestystd niin henkilokohtaisella kuin litketoiminnallisellakin tasolla.
2.2 Itsensa johtamisen strategiat
Organisaatiostrategia kdsitteend

Kamenskyn (2014) mukaan “organisaation strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja
toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa”. Strategian avulla yritys hallitsee
ympéristodidn. Menestyvit yritykset muokkaavat ympéristod ja vaikuttavat ympéristoon. Yrityksen

médrittelevit strategiassa omat painoalansa ja profiilinsa. (Kamensky 2014).

Harisalon (2010) mukaan yrityksen strategisen johtamisen tavoite on varmistaa organisaation
menestys ja se on tapa ajatella olemassaolon perusteita, arvoja ja pddmédrid seké niiden edistdmiseksi
vaadittavia vaihtoehtoja. Strateginen johtaminen korostaa tulevaisuutta voimakkaasti mutta se
ymmarretddn avoimeksi erilaisine mahdollisuuksineen ja uhkineen, jotka on kyettdvd tunnistamaan.
Strategiateorioissa on kysymys ennen kaikkea ajattelutavoista ja ajatteluun vaikuttamisesta. (Harisalo
2010.) Osaamisen johtaminen on my0s ennen kaikkea strateginen prosessi, jossa osaamisen
nykytilan arviointi ja osaamistarpeiden méadrittely ovat organisaation strategialle alisteisia (Virtanen

& Stenvall 2010).

Strategiateorioiden juuret ovat melko kaukana historiassa ja niiden valtakausi voidaan katsoa

alkaneen vasta 1970-luvulla (Harisalo 2010). Itsensd johtamisen strategian ymmartdmisessd auttaa
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strategian kasitteen avaaminen ja teoreettisen kehityksen tarkastelu. Kun yksil6ll4 on strategia, hin
tietdd mihin suuntaan toimintaansa kohdistaa, mitd asioita painottaa ja millaisia asioita valttda.
Olemassa oleva strategia mahdollistaa johtamisen, ohjauksen, valvonnan ja kehittdmisen. Strategia

on keino kisitelld ja hallita muutoksia. (Harisalo 2010)

Organisaation eri tasoilla tehtidvét operatiiviset paitokset on johdettava strategisista valinnoista ja
niiden on tuettava niitd, jotta henkiset ja aineelliset voimavarat voidaan suunnata mahdollisimman
tehokkaasti strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi (Harisalo 2010). Itsensd johtaminen toteutuu
organisaatiossa, kun yksilo saa sithen ymparistoltdédn tarvittavan tuen ja organisaation strateginen

toiminta tukee sité.
Itsensd johtaminen strategisena kdsitteend ja kdyttdytymisend sekd kognitiivisena taitona

Itsensé johtaminen on itseohjautuvuuteen liittyvd prosessi, jossa ihminen pohtii tavoitteitaan ja
motivaatiotaan omassa kéyttdytymisessddn (Manz & Neck 2004). Itsensd johtaminen sisdltdd
toiminnallisiin ja kognitiivisiin taitoihin liittyvié strategioita, joiden tarkoituksena on parantaa yksilon
tehokkuutta. Namé strategiat voidaan jakaa kolmeen eri ryhméién; kayttdytymiseen keskittyvddn
strategiaan (behavior-focused strategies), luontaiseen palkitsevuuteen keskittyvddn strategiaan
(natural reward strategies) tai sisdisesti rakennettuihin ajatusmalleihin liittyviin strategioihin
(constructive thought pattern strategies). (Neck & Houghton 2006; Carmeli ym. 2006; Hauschildt &
Konradt 2012.)

Kayttaytymiseen keskittyvét strategiat (behavior-focused strategies) liittyvét yksilon toimintaan.
Yksilon toiminnan taustaan liittyy itsetuntemus, itsensd tarkkailu, tavoitteiden asettelu, arviointi,
palkitseminen ja rankaiseminen. Itsensd tarkkailun ja itsetuntemuksen kautta yksilo lisdd
tietoisuuttaan niistd tekijoistd, jotka vaikuttavat omaan tapaan kéyttidytyd. Tavoitteiden asettaminen
antaa suunnan omalle toiminnalle ja ohjaa siti. (Neck & Houghton 2006). Ahman (2003) kisitteellisti
strategiat véitdskirjassaan oman mielen johtamiseksi, jolla hén viittaa omien ajatusten, tunteiden ja
tahdon tavoitteellista ohjaamista. Zimmermanin (2000) mukaan on kyse itsesdételystd, jolla hin
viittaa itse tuotettuihin ajatuksiin, tunteisiin ja toimintaan, joiden kautta yksilé pyrkii varmistamaan
henkil6kohtaisten tavoitteiden saavuttamisen.  Mindpystyvyyden tunnetta lisdd yksil6tasolla
tavoitteiden saavuttaminen ja niistd palkitseminen. Arvioinnissa positiivisen palautteen muoto on
tarked, jotta tekemisestd ja kéyttdytymisestd voidaan oppia. Kéyttdytymiseen liittyvdt strategiat
auttavat yksilod lisddméén positiivista ja haluttua kayttdytymistd, jotka johtavat asetettujen

tavoitteiden saavuttamiseen. (Neck & Houghton 2006.)
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Luontaiseen palkitsevuuteen keskittyvit strategiat (natural reward strategies) luovat osaamisen
tunnetta yksilolle. Luontaisen palkitsevuuden strategiassa on kaksi keskeistd osaa. Ensimmaéisessé
osassa tekemiseen siséllytetddn miellyttdviéd ja nautinnollisia asioita, joten tehtévistd tulee itsessdin
luontaisesti palkitseva Toisen ndkokulman mukaan keskitytddn tehtdvien kannalta positiivisiin,
miellyttdviin asioihin ja jdtetddn huomioimatta vihemmén miellyttivét asiat, jolloin tekeminen
muuttuu mielekkddmmaiksi. Luontaiseen palkitsevuuteen liittyvét strategiat on luotu auttamaan
yksilod luomaan positiivista tunnetta omaan osaamiseen ja itseohjautuvuuteen, joka johtaa
tehokkaaseen ja tavoitteelliseen toimintaan, mikd puolestaan edesauttaa onnistumisessa. (Neck &

Houghton 2006; Manz & Neck 2004 & Carmeli ym. 2006.)

Sisdisesti rakennetut ajatusmallien strategiat (constructive thought pattern strategies) liittyvit
tapoihin toimia erilaisissa ymparistdissd, ne luovat positiivista sisdistd puhetta sekd karsivat turhia
sisdisid uskomuksia.  Sisdisesti rakennetut ajatusmallit auttavat yksilod toiminaan erilaisissa
ympdéristoissd ja keskittimédin toiminnan potentiaalisiin mahdollisuuksiin, ei mahdollisiin
vaikeuksiin tai hankaluuksiin. Strategian tarkoituksena on ensisijaisesti tunnistaa haitalliset
ajatusmallit yksilon toiminnassa, jotka voidaan muuttaa sisdisen puheen avulla rakentavammaksi.
Sisdisesti rakennettujen ajatusmallien kautta yksilot voivat siis jo etukéteen luoda edessdén olevaan
tehtaviin liittyvad positiivista sisdistd puhetta, joka auttaa myohemmin menestymain tehtdvissd ja

vaikuttamaan toimintaansa positiivisella tavalla. (Neck & Houghton 2006; Carmeli ym.2006.)
2.3 Itsensi johtaminen itsemiiraimisteorian nikokulmasta

Manz ja Sims olivat jo 1980-luvulla merkittdvind uranuurtajina itsensd johtamisen tutkimisessa.
Manzin ja Simsin (1980) kehittdméan itsensd johtamisen teorian (self-leadership) avulla voidaan
parhaiten tarkastella tutkimuksen kohteeksi valittua ilmidtd. Toiseksi tutkimusilmiotd kuvaamaan
valittiin Decin ja Ryanin (2000a) itsemiirddmisteoria (Self Determination Theory SDT), joka
ndhdddn modernina motivaatiokdsityksend. Teoria kuvastaa ihmisen paddméédraorientoitunutta
kayttdytymisti eli miten voidaan saada esiin sisdistd motivaatiota ja yllapitda sitd. Sisdinen motivaatio
tukee ihmisen toimintaa ja se on ominaisuus, johon voidaan vaikuttaa johtamisen keinoin. (Deci &
Ryan 2000a). Teorian mukaan ihmiselld on luonnollinen taipumus sisdistdd sosiaalisen ryhmén arvoja
ja sdantojd, ja kyky yhdistdd niitd itseensd riippuu siitd, miten ihminen kykenee tdyttdméaédn

psykologisia perustarpeita ollessaan osana merkityksellisesséd toiminnassa (Deci & Ryan 2000a).

Kun pohditaan ulkoista ja sisdistd motivaatiota, viitataan usein Decin ja Ryanin (2000a)
itseméédraamisteoriaan, koska teoria selvittdd, miksi yksilo ryhtyy johonkin toimintaan ja pyrkii

saavuttamaan asetettuja tavoitteita. Teoria on kehittynyt alun perin behaviorismin kritiikistd ja
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vastareaktiona Skinnerin (1953) behavioristiseen oppimisteoriaan eli késitykseen oppimisen
vahvistamisesta palkitsemalla ja Hullin (1943) tarveteorialle eli motivoituneen toiminnan funktioon
fysiologisten perustarpeiden tyydyttdmisestd (Deci & Ryan 2000a, 2004) Itsemdirdédmisteoriassa
keskeisend ajatuksena on, ettd yksild voi toimia sekd ulkoisen tai sisdisen motivaation ohjaamana.
Teoria kuvastaa sitd, kuinka sisdinen motivaatio voidaan saavuttaa ja yllapitdd, pyrkimaétta

selvittiméén, mitkd ovat ne yksittdiset motiivit, jotka sen aiheuttavat.

Decin ja Ryanin (2000a) itsemidrdamisteoria médrittelee ihmisen hyvinvoinnin ndkdkulmasta
oleelliset tarpeet, jotka ovat keskeisid psykologiselle kasvulle ja eheydelle. Teorian mukaan voidaan
luoda olosuhteet motivaation syntymiselle ja sdilyttimiselle, kun kolme psykologista perustarvetta
huomioidaan. = Kolme perustarvetta ovat tarve tuntea itsensd pédteviksi, tarve sosiaalisen
kiinnittymiseen ja tarve tuntea olonsa autonomiseksi. Itsemdirddmisteorian mukaan ndmé ovat
universaaleja ja niiden tdyttyminen on oleellista kaikissa kulttuureissa, jotta ihmiset voisivat olla
mahdollisimman terveitd. Ndiden kolmen perustarpeen tyydyttiminen on yhteydessd psykologiseen
hyvinvointiin. Itseméédrdédmisteoria késittelee tavoiteldhtoisessd kdyttdytymisessd tavoitteiden ja
lopputulosten siséltdd sekd niiden séételyprosessia, joiden avulla lopputuloksia tavoitellaan. (Deci &

Ryan 2000.)

Decin ja Ryanin (2000a, 2004) itsemdirddmisteoria méaérittelee autonomian tarpeen tunteeksi
omistusoikeudesta eli tunteeksi hyvdksyd sisdisesti oma kdyttdytyminen ja omien mielenkiinnon
kohteiden mukaan eteneminen. Autonominen toiminta on omaehtoista ja yksilo kokee motivaation
olevan ldhtoisin hénestd itsestddn eikd ulkoapdin. Kyvykkyys madritellddn ithmisen pyrkimykseksi
hallita lopputuloksia ja kokea vaikuttavuutta. (Deci & Ryan 2000a.) Kyvykkyyden tarpeen tulee olla
olemassa, jotta sisdinen motivaatio pysyy ylla. Itsensd kokeminen kyvykkadksi tehtdvasséd kasvattaa
sisdistd motivaatiota tehtdvdd kohtaan. (Deci & Ryan 2000a). Sosiaalinen kiinnittymisentarve
tarkoittaa thmisten kiinnostusta toisiin ihmisiin ja perustarvetta olla yhteydessa toisiin ihmisiin. Decin
ja Ryanin (2000a, 2004) mukaan on olemassa tilanteita, etti sosiaalisuus ei ole yhti oleellinen sisdisen
motivaation kannalta kuin autonomia ja kyvykkyys. Turvallisuuden kokemus kuitenkin korostuu

heiddn mukaansa vaikuttaen sisdiseen motivaatioon. (Deci & Ryan 2000a.)

Itsenséd johtamisen késite korostaa itsessdédn motivaation merkitystd ja yksilon ndkokulmasta sekd
ulkoisella ettd sisdiselld motivaatiolla on merkitysta itsensd johtamisessa. Ulkoinen motivaatio syntyy
ulkoisten palkkioiden kautta, kun taas sisdinen motivaatio syntyy omasta péaitoksestd ja halusta
ponnistella tavoitteiden sekd padméiirien saavuttamiseksi (Salminen 2010, Viitala 2013). Deci ja

Ryan (2000a, 2004) médrittelevit sisdisen motivaation yksilon taipumukseksi etsid uusia asioita ja
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haasteita lisdtdikseen omaa kykyddn oppia”. Sisdinen motivaatio on heidin mukaansa luonnollista
kiinnostusta sopeutumiseen, taitojen kehittymiseen, spontaaniin kiinnostuneisuuteen ja tutkimiseen.
Sisdisesti motivoitunut kdyttdytyminen on sellaista, jossa sitoudutaan kiinnostuksen vuoksi vapaasti
ja ilman tarvetta erilaisille seurauksille. Sisdisen motivaation ylldpitdmiseksi autonomian ja

pitevyyden tarpeen tulee pysyé tdyttyneend. (Deci & Ryan 2000a, 2004.)

Itsensd johtamisen tutkimus on keskittynyt ihmisen sisdisesti motivoiviin keinoihin eli self-
leadership kautta itsensd johtamista kuten Manz (1986, 1992) on sen méiéritellyt itsensi kohdistuvana
vaikuttamisprosessina, jossa pyritddn muodostamaan suoriutumiseen tarvittava itseohjautuvuus ja
itsemotivaatio. Ulkoinen motivaatio viittaa sithen, ettd yksilolld on kéyttdytymisen taustalla jokin
palkkio, jonka haluaa saavuttaa. Sisdisesti motivoitunut yksilé haluaa sen sijaan toimia toiminnan
itsensd vuoksi. Sisdisen motivaation mukaan yksilé haluaa oppia uutta ja suunnata kiyttaytymistaén

ja harjoittaa kykyjdidn oman kiinnostuksen mukaan. (Deci & Ryan 2000a, 2004.)

Itseméidrddamisteoriaa (Deci ja Ryan 2004) on sovellettu muun muassa Quiqgley’n ja Tymonin (2006)
motivaatioon ja uraan liittyvdssd tutkimuksessa. Lutz, Karoly ja Okun (2008) tutkivat
itseohjautuvuuteen liittyvien tavoitteiden merkitystd urheiluun. Buchner (2007) on tarkastellut
teoreettisesti motivaatioon vaikuttavia tekijoitd suorituskykyyn inhimillisten voimavarojen
kehittimisen ndkokulmasta. Baard, Deci ja Ryan (2004) puolestaan tutkivat psykologisten
perustarpeiden ja esimiesten arvioiman tyon tehokkuuden yhteytté ja havaitsivat selkedn korrelaation
ndiden vililld. Martela ja Ryan (2016) tutkivat psykologisten perustarpeiden ja hyvinvoinnin valistd
yhteyttd ja saivat tulokseksi ndiden vilisen selkeén korrelaation. Tutkimuksensa (Martela & Ryan
2016) tuloksena neljanneksi psykologiseksi perustarpeeksi ja hyvinvointia lisdéviksi ja selittdvéksi
tekijéksi he nimesivét hyvin tekemisen, jolla tarkoitetaan oman toiminnan myonteistd vaikutusta
muiden ihmisten eldmé&én. Chiniara ja Bentein (2016) tutkivat esimiehen toimintaa ja psykologisten
perustarpeiden merkitysté ja havaitsivat tutkimuksessaan, ettd esimiehen vahvistaessa yksilollisesti

tyontekijoiden psykologia perustarpeita myds yrityksen tuloksellisuus kasvaa.

Quigley’n ja Tymonin (2006) mukaan sisdinen motivaatio liittyy positiivisiin tunteisiin, joita yksilo
liittdd omaan tyohonsd ja uraansa. MyOs ndmé vahvistavat yksilon itsensd johtamisen taitoja ja
tekevit uraan liittyvistd pddtoksistd sisdisesti palkitsevia. TyOon palkitsevuus lisdd yksilon
innostuneisuutta, sitoutuneisuutta, osallistumista ja energisyyttd. Yleisesti motivaatio liittyy ihmisen
asettamiin tavoitteisiin ja mahdollisuuksiin toteuttaa niitd. Scheinin (1990) mukaan yksilon
paidtoksenteko itsensd johtamisen taitojen avulla auttaa yksilod rakentamaan henkildkohtaisesti

mielekkddn uran ja mahdollistaa asettamaan henkilokohtaisesti kiinnostavia tavoitteita. Uraan liittyva
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motivaatio liittyy olennaisesti oman eldmén ohjaamiseen. Hyvd motivaatio voi johtaa sithen, ettd
paittiviiselld toiminnalla yksilo paityy itselleen mielekkéddseen rooliin tydeldméssd (Nurmi &
Salmela-Aro 2003). Yleisesti ithmisid motivoi tydssd vithtyminen, kokemus mielekkddstd seka
haastavasta tyOstd, jonka tavoitteet ovat saavuttavissa. Lisdksi tyostd saatuun palkkioon ja
tyOymparistoon liittyy tyytyvdisyyden kokemus. Téllainen tyd motivoi pyrkimdidn hyvédn
suoritukseen, jolloin yksilon motivaatiolla on suuri merkitys organisaation pyrkiessd kehittiméén
toimintaansa tuloksellisesti. (Viitala 2013.) Quigley ja Tymon (2006) osoittivat, ettd itsend

johtamisen taidolla on suora yhteys menestymiseen tyoduralla.

Sisdinen motivaatio on itsensd johtamisen tdarkeimpié tekijoitd ja tarkasteltaessa johtamista ilmi6ta
laajemmin suhteessa itseen tai suhteessa toiseen, on kyseessd vaikuttamisprosessi. Sisdisen
motivaation teoria on tuonut itsensi johtamiseen tietoisuuden yksilon mindkuvan ja itsearvostuksen
merkityksellisyyden ja suorituksen monimuotoisuuden (Kazan 1999). Sisdinen motivaation
16ytdminen vaatii yksiloltd ennen kaikkea omien arvojen sekd pddmaéérien tunnistamista (Quigley &
Tymon 2006) eli henkilokohtaisen motivaation ja sen vaikutusten ymmartdmistd kokonaisuutena
(Reiss 2000). Toisin sanoen itsensd johtaminen ndhddén keinona 10ytd4 motivaatio itsessdin, mutta

se vaatii reflektiota, itsensd tarkastelua ja asioiden tiedostamista.
2.4 Itsensa johtamisen tukeminen superjohtajuuden nikokulmasta

Esimies voi tukea yksilon autonomiaa, taitojen kehittymistd sekd toiminnan merkitysté
itsemédrddmisteorian (Martela & Jarenko 2014) ja superjohtajuuden (Manz & Sims 2001) késitteen
nakokulmasta. Tutkimuksen edetesséd kiinnostus tuen ilmidtd kohtaan lisdédntyi ja sen merkityksen
ymmartdminen juuri sosiaalisen tuen ndkokulmasta kasvoi itsensd johtamisen ndkdkulmasta. Tuki
itsessddn on késitteend hyvin monimuotoinen ja tyon sekd toiminnan tukeminen on moniulotteista
toimintaa, joka yhdistdd yksilon, tydyhteison, tydympériston ja toiminnan kokonaisuudeksi (Koivisto
2001, Mikkola 2006). Sosiaalisella tuella tarkoitetaan sellaista vuorovaikutusta, joka auttaa
hallitsemaan eri tilanteita muun muassa epdvarmuutta ja lisdd siten tukea tarvitsevan hallinnan

tunnetta (Albrecht & Goldesmith 2003).

Albrecht ja Adelman (1987) erottivat sosiaalista tukea kuvaavista madritelmistd kolme
lahestymistapaa, jotka ovat hyvdksyntdd ja hallinnan tunnetta korostava sekd sosiaalista
vuorovaikutusta korostava ldhestymistapa. Painopisteestd riippuen sosiaalinen tuki voidaan
madritelld joko yksilon késitykseksi hyvdksynndstd, henkilokohtaisesta hallinnan tunteesta tai

vuorovaikutukseksi, jossa tukeen liittyvid sanomia tuotetaan tai tulkitaan.
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Itsensd johtamisen tukemisessa superjohtajuuden ndkokulmasta on kyse toisen johtamisesta
johtamaan itseddn. Se on johtamista, jolla kannustetaan itsensd johtamista niin yksilo- kuin
tiimitasolla. (Manz & Sims 2001.) Tarkasteltaessa yleistd kehityssuuntaa johtamisessa on tavoitteeksi
tullut osallistuttaa tyontekijd enemmén organisaation toimintaan, jotta organisaatiot olisivat
joustavampia, sopeutuvampia ja parjaisivat muuttuvassa tyoeldméssd. Esimiehen rooli tydyhteisossa
on muuttunut timén kehityksen myota niin, ettd perinteiset valvontaan ja seurantaan liittyvit tehtivat
védistyvdt  uudenlaisen  johtamistavan  tieltd. = Useissa  nykyisissd  johtamistilanteissa
tarkoituksenmukainen johtaja pystyy ohjamaan muita johtamaan itsedén, ja tatd Manz ja Sims (1991)
kutsuvat superjohtajuudeksi. Manzin ja Simsin (1991) mukaan informaatio-organisaatiossa tarvittava
johtaminen on alaisten auttamista oppimaan itsensd johtamista ja auttamista vaikuttamaan omaan

tyohonsa.

Yksilot voivat oppia kdyttdmaén itsensd johtamisen strategioita ja muuttua, mutta heidén tiytyy itse
haluta muutoksen tapahtuvan (Boyatzis 2007). Toiset ihmiset ovat valmiimpia kdyttiméaén itsensd
johtamisen strategioita kuin toiset (Manz 1986). IThmisié ei voi siis pakottaa johtamaan itseddn, vaan
heilld tulee olla halua ottaa vastuuta toimistaan ja tehda itsendisid paédtoksid (Wrezesniewski, Dutton
& Debebe 2003). Superjohtajuuden taustalla on myonteinen ihmiskésitys, joka pitdd ylla
uskomuksen ihmisen kdyttamittomistd voimavaroista ja joita ihminen haluaa kdyttdd myonteiselld

tavalla (Manz & Sims 2001).

Superjohtajan tarkoitus on maksimoida alaisten ty0panos auttamalla heitd tunnistamaan oikeutensa
ohjata omaa toimintaansa. Johtajasta tulee superjohtaja, kun hédn auttaa alaisiaan tuomaan esiin heissa
itsessddn olevat kyvyt. Superjohtaja nékee tyontekijin osuuden tydn tekemisen ohjaamisena yhté
suurena kuin esimiehen. Esimiehen roolina on toimia tydntekijin itsensd johtamisen valmentajana.
(Manz & Sims 1991.) Superjohtaja opettaa muita arvostamaan itsensé johtamisen avulla saavutettavia

hy6tyjd niin organisaation kuin yksittdisen tyontekijankin nédkokulmasta (Elloy & Randolph 1997).

Manz ja Sims (1991) ovat esittdneet superjohtajuuden seitseméan askeleen mallin, jonka avulla esimies
voi kannustaa alaisiaan itsensd johtamiseen. Mallin ensimmdiisen askeleen mukaan on tultava
tehokkaaksi itsensé johtamisen johtajaksi eli esimiehelld itsellddn pitdé olla hyvét itsensd johtamisen
taidot. Toisen askeleen mukaan esimies toimii mallina itseddn johtavana henkilond eli selkeiden
itsensd johtamisen strategioiden kédyttiminen ja niiden mahdollistaminen tyontekijoille itsensd
johtamisen taitojen kehittimiseen. Kolmas vaihe liittyy tavoitteiden asettamiseen. Kyky asettaa
tavoitteita ei ole synnynndinen tai luontainen ominaisuus vaan opittua kdyttdytymistd. Superjohtaja

toimii mallina, valmentajana ja opettaa tavoitteiden asettamisessa. Tavoitteet, jotka lisddvéat oma-
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aloitteisuutta, vastuun ottamista, sisdistd motivaatiota ja itseohjautuvuutta, ovat avaintekijoitd. Mallin
neljinnen askeleen mukaan superjohtajan rooliin kuuluu positiivisen ajatusmallin siirtdminen
alaisilleen. Erityisen térkedd on kannustaa alaisia pddsemién eroon itseddn kohdistuvista peloista ja
epdvarmuuksista. Superjohtaja auttaa rakentamaan tervettd itseluottamusta positiivisuudella.
Viidenteen askeleeseen liittyy palkitseminen ja rakentavan palautteen antaminen. Superjohtajan tulee
pyrkid luomaan palkitsemisjérjestelmé, joka korostaa luonnollisia ja alaisen itse itselleen asettamia
palkkioita. Nama ovatkin superjohtajan tehokkaimmat keinot itsensé johtamistaitojen kehittdmiseen.
Kuudennen askeleen mukaan superjohtajan tulee edistii itsensé johtamista tiimitydskentelyn kautta.
Viimeinen askel painottaa organisaatiokulttuurin merkitystd. Superjohtajan tulee pyrkid luomaan
sellainen organisaatiokulttuuri, joka kannustaa itsensd johtamiseen ja korkeaan suoritustasoon.
Organisaatiossa tulee vallita kulttuuri, jossa alaiset uskaltavat ja haluavat jakaa innovaatioita ja

aloitteita keskenddn seké esimiesten kanssa. (Manz & Sims 1991.)

Superjohtajuuden seitsemin askeleen malli antaa selkedt ohjeet siitd, miten esimies pystyy
kannustamaan alaisiaan itsensd johtamiseen. Superjohtajuuden haasteet liittyvét kdytdnnossd
ohjauksen tarpeellisuuden yksil6llisyyteen. Esimiesten voi olla vaikea tunnistaa todellista tarvetta
erilaisissa tilanteissa. Ohjauksen puuttuminen tai litka puuttuminen turhauttaa alaisia. (Manz & Sims
2001). Toinen haaste superjohtajuudessa on esimichen oma suhtautuminen superjohtajuuteen.
Esimies saattaa menettdd vaikutusvaltaa opetellessaan uusia johtamistaitoja vanhojen tilalle. (Manz,
Keating & Donnellon 1991.) Usko siihen, ettd tyotekijdt ovat patevid ja riittdvan vastuuntuntoisia
toimiakseen uudessa jdrjestelmdssd syntyy, kun esimiehet huomaavat itsensd johtamisen

toimintamallin hyodyt (Manz ym. 1991).

Superjohtajuus on kannustavaa ja opastavaa johtajuutta ja superjohtaja viestii toiminnallaan, ettd
itsensd johtaminen on odotettu toimintamalli. Itsensd johtamisen mahdollistamiseksi on tyontekijéalla
oltava kaytdssd riittdvét vilineet ja resurssit, sosiaalisia ja teknisid systeemejd, tarvittavat itsensi

johtamisen taidot ja riittdvésti autonomiaa toteuttaa itsensd johtamista. (Manz & Sims 1989.)

Itsensé johtamisen tukemisen tarkastelu superjohtajuuden ndkokulmasta on yksi ldhestymistapa
tarkastella kyseistd ilmiotd. Superjohtajuudella johdetaan yksilon kykyd itsensd johtamiseen ja
annetaan siihen tarvittavat puitteet (Manz ym. 1991). Itsensd johtamisen teoria itsessddn tarjoaa
ndkokulman itseohjautuvuuden johtamiseen. Neckin ja Houghtonin (2006) mukaan itsensd
johtamisen teoria tarjoaa ehdotuksia enemmaén tekemiseen kuin yksilon ominaisuuksiin. Kun
motivaatioteoriat kuvaavat yksilon itseohjaavuutta psykologisesta ndkokulmasta, itsensé johtamisen

teoria kuvaa miten itseohjaavuutta ja sisdistd motivaatiota lisdtddn. Superjohtajuuden vahvuudeksi



23

mainitaan kyky edistdd toisten itsensd johtamista ja johtajista tulee itsensd johtamisen lisdéntyessd
tarpeettomia (Manz & Sims 2001). Tukemisen ndkdkulmasta myds organisaation kulttuuri vaikuttaa
sithen, miten itsensd johtaminen mahdollistuu organisaatiossa. Keskeiseksi organisaatiokulttuurin
ndkokulmasta on toiminnan perustuminen superjohtajuuteen esimiestydssa eli superjohtaja toimii itse

esimerkkind, ohjaa ja kehittdd ihmistd itsensé johtamisessa. (Manz & Sims 2001.)
2.5 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisista lihtokohdista

Tdssd tutkimuksessa valitut teoriat tarjosivat késitteitd itsensd johtamiseen ja ohjasivat
tiedonhankintaa sekéd toimivat tehtyjen havaintojen jdsentdjind (Alasuutari 2011). Tutkimuksessa
kéytettiin Manzin ja Simsin (1980) kehittdimaa itsenséd johtamisen teoriaa, silld se loi perspektiivin
tutkimuksen kohteeksi valittuun itsensd johtamisen ilmidon. Toiseksi teoriaksi valittiin Decin ja
Ryanin (2000a, 2004) itseméddrddamisteoria, joka taustoitti tutkimusilmiotd ja vaikutti
menetelmailliseen suunnitteluun. Itsensd johtamisen teoriaa ja itsemddrdémisteoriaa kaytettiin
tehtyjen tulkintojen ja saatujen tulosten jasentdjina kisitteelliselld tasolla. Sisdisen motivaation (Deci
& Ryan 2000a, 2004) ja superjohtajuuden (Manz & Sims 1989) kisitteet antoivat keréttyyn aineistoon

ja sen analyysiin ndkdkulmia ja heréttivit lisdkysymyksid. (Tuomi & Sarajarvi 2009.)

Lisdksi tdssd tutkimuksessa itsensd johtamisen prosessi avataan itsensd johtamisen strategian
madrittelyn kautta lisiédméidn ymmaérrystd yksilon toiminnan ja tietoisuuden tason merkityksestd
itsensd johtamisessa. Tutkimusta taustoitettiin ammattikorkeakoulun kontekstista vahvistamaan
kasitystd tutkimuksen kohderyhmin taustaorganisaatiosta ja sen merkityksestd itsensé johtamisessa

muuttuvassa tyoeldméssa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS
3.1 Tutkimusstrategia

Tutkittava 1lmid, tutkimusongelma sekd aikaisemman tiedon mddrd ja laatu madrdavat
lahestymistavan ja kdytettdvdit menetelmédt tutkimuksessa (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
2009, Kylmé & Juvakka 2007). Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa kuvaavaa tietoa ja
sitd kéytetddn silloin, kun tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd on védhdn tai ei laisinkaan
aikaisempaa kuvaavaa tutkimustietoa. Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on koettu todellisuus
tutkimukseen osallistuvien nédkokulmasta. (Kylmd & Juvakka 2007.) Tutkimusstrategia tdssd
tutkimuksessa on laadullinen ja sen kdyttiminen on perusteltua, koska ndin on mahdollista saada uutta
kuvaavaa tietoa itsensd johtamisesta ja sen merkityksestd asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuksen

viitekehys rajasi ja asetti teemat aineiston kerdamiselle, analyysille ja tulosten késitteellistdmiselle.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009) mukaan tutkimuksen tarkoitus ohjaa tutkimuksessa
tehtdvid valintoja ja tarkoitus voidaan jaotella neljadn luokkaan; kartoittava, kuvaileva, selittdva ja
ennustava. Tutkimus voi sisdltdd useampia tarkoituksia. Kartoittavassa tutkimuksessa etsitdén uusia
ndkokulmia ja kehitetddn hypoteeseja. Ennustavassa tutkimuksessa ennustetaan tutkittavan ilmion
tuloksia ja vaikutuksia tapahtumiin ja ihmisten toimintoihin. Selittdvd tutkimus etsii selityksid
tilanteille ja tunnistaa niiden syy-seuraussuhteita. Selittivd tutkimus kysyy mitkd tapahtumat,
uskomukset, asenteet ja toiminnot ovat vaikuttaneet tutkittavaan ilmidon ja miten ndméa ovat
keskenddn vuorovaikutuksessa. Kuvaileva tutkimus esittdd kuvauksia tilanteista tai ihmisistd ja
niiden keskeisistd piirteistd.  (Hirsjarvi  ym. 2009.) Tassd tutkimuksessa tutkittiin
ammattikorkeakoulujen lehtoreiden itsensd johtamista seka sitd, miten esimies voi tukea tyotekijan

itsensd johtamista. Tdmén tutkimuksen tarkoitus voidaan esittdéd kuvailevana.

Hirsjarven ym. (2009) mukaan tutkimusstrategian ja tutkimuksen tarkoituksen méérittelyn jalkeen
valitaan tutkimusmenetelma, joka soveltuu tutkimusongelman ratkaisemiseen. Tutkimusmenetelma
on menettelytapa, jolla kerdtdin havaintoja, etsitddn tietoa tai pyritddn ratkaisemaan ongelmia.
Hankittaessa tietoa siitd, mitd ihmiset ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat suositellaan
kaytettaviksi haastatteluja tai kyselyja aineiston keruussa. Tutkimusmenetelmé voi painottua tutkijan
omien kokemusten ja ymmarryksen muodostamisen tarkkailuun tai muiden ihmisten kokemusten ja
ymmarrysten tutkimiseen. Laadullinen tutkimusstrategia edellyttéé tutkijan avoimuutta, neutraaliutta
ja objektiivisuutta. Tutkimuskohdetta ldhestytddn ilman ennalta maarittyjd oletuksia ja laadullisen

tutkimuksen luonteeseen kuuluu pohdiskeleva ja analyyttinen ote sen eri vaiheissa. (Alasuutari 2011).
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3.2 Tutkimuksen kohderyhmi ja aineiston hankinta

Tutkimuskirjallisuuden (esim. Eskola 2010; Eskola & Suoranta 2008; Hirsjarvi ym. 2009; Kylma &
Juvakka 2007) mukaan laadullisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti,
jolloin huomioidaan resurssit mutta ennen kaikkea olettamus siitd, ettd kohdejoukko tuottaa tietoa
tutkimuksen aiheesta. (Hirsjarvi ym. 2009). Téhédn tutkimukseen valittiin ammattikorkeakoulussa
tyoskentelevid lehtoreita kolmesta eri ammattikorkeakoulusta (Tampereen Ammattikorkeakoulu,
Diakonia-ammattikorkeakoulu, Laurea-ammattikorkeakoulu), koska kyseiset ammattikorkeakoulut
yhdessé edustavat monipuolista ja laaja-alaista koulutustarjontaa Suomessa. Ammattikorkeakouluista
haettiin luvat organisaatioiden tutkimuslupakdytinteiden mukaisesti. Tieto kéytdnteistd haettiin
ammattikorkeakoulujen verkkosivuilta ja niissd oli eroavaisuuksia keskenddn. Tutkija sitoutui
huolehtimaan tietojen kisittelystd ottaen huomioon henkil6tietojen késittelyd koskevan
lainsdddédnnon, kiyttdimadn ja sdilyttdméén tietoja luottamuksellisesti. Tutkija sitoutui kdyttimain
aineistoa ainoastaan tdmén tutkimuksen tekemiseen. Tutkimuksen valmistuttua aineisto havitetdin
asianmukaisesti. Tutkija toimittaa valmiin tutkimusraportin sen valmistuttua tutkimukseen

osallistuneisiin ammattikorkeakouluihin.

Tutkimukseen osallistujat valittiin kolmesta eri ammattikorkeakoulusta ja eri koulutusaloilta
aineiston monipuolistamiseksi. Tutkimuksen kohderyhméksi valittiin lehtoreita, joiden tyd sisélsi
opetustyotd ja joilla oli vdhintddn kolmen vuoden tyokokemus ammattikorkeakoulussa, koska
useamman vuoden tyokokemus ammattikorkeakoulussa varmistaa oletuksen siitd, ettd osallistujilla
on kokemusta tutkittavasta ilmiostd. Lehtoreille ldhetettiin saateviesti (liite 1) syyskuussa 2018 ja
kysely uusittiin marraskuussa 2018. Aineisto hankittiin sidhkoiselld kyselylomakkeella (liite 2)
Microsoft Forms -ohjelmaa hyddyntden. Kysymykset muotoiltiin niin, ettd niiden avulla oli
mahdollista saada kattavasti vastauksia tutkimuskysymyksiin (esim. Eskola & Suoranta 2008, Kylma
& Juvakka 2007). Kysymykset jdrjestettiin kyselylomakkeelle loogisesti aineiston késittelyn
helpottamiseksi. Kyselylomake testattiin yhdelld ammattikorkeakoulun lehtorilla, jonka perusteella
kyselylomaketta selkiytettiin ja tarkennettiin kysymysten osalta. Kyselylomakkeella oli kysymyksia
yhteensd seitsemin, joista yksi oli vastaajan taustaan liittyvd kysymys, jolla tarkistettiin riittdva

tyokokemus lehtorina.

Vastauksia saatiin 26 ja kaikilla vastaajilla oli vaadittu tydkokemus lehtorina ammattikorkeakoulussa.
Vastausaika oli keskimiddrin 38:42 minuuttia. Tutkimukseen osallistujat vastasivat kaikkiin

kysymyksiin, joita kyselylomakkeessa oli seitsemédn. Huomioitavaa on, ettd analysoitaessa
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tutkimusaineistoa saturaatiopiste saavutettiin 18. vastaajan kohdalla, jonka jdlkeen uutta ei aineistosta

tutkimuskysymysten ndkokulmasta noussut.
3.3 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen analyysin muoto voi olla induktiivinen tai deduktiivinen riippuen péattelyn
logiikasta. Teoreettisesti induktiivinen pédittely ldhtee aineistosta ja etenee kohti teoriaa, kun
puolestaan deduktiivisessa pédttelyssd ldhtokohtana on teoria tai viitekehys, jonka perusteella
aineiston luokittelu tapahtuu. Kolmas tieteellinen paittelyn logiikka on abduktiivinen paittely, jossa

aineistoldhtdisyys ja valmiit mallit vaihtelevat paattelyprosessissa. (Tuomi & Sarajérvi 2009).

Taméan tutkimuksen aineisto analysoitiin induktiivisella siséllonanalyysilld (myohemmin
siséllonanalyysi), jonka avulla on mahdollista saada ilmidstd kuvaus pelkistetyssd ja tiivistetyssd
muodossa kadottamatta aineiston sisdltimadé tutkimuskysymysten kannalta olennaista informaatiota.
Sisdllonanalyysi on aineistojen perusanalyysimenetelmd, jonka avulla on mahdollista analysoida
erilaisia aineistoja ja samalla kuvata niitd. Siséllonanalyysi etenee vaiheittain aineiston késittelyn,
alkuperdisilmaisujen, pelkistdmisen, ryhmittelyn ja aineiston abstrahoinnin mukaisesti (Latvala &
Vanhanen-Nuutinen 2003; Kylmd & Juvakka 2007). Sisdllonanalyysilla saadaan keritty aineisto
jarjestetyksi johtopddtosten tekoa varten. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen, 2009; Tuomi &
Sarajarvi 2009.) Téamén tutkimuksen analyysissa oli myo0s teoreettisia kytkentdjd, ja sisdisen
motivaation ja superjohtajuuden késitteet toivat ndkdkulmia analyysiin ja herittivt lisdkysymyksié.

(Tuomi & Sarajérvi 2009).

Téssd tutkimuksessa analyysi aloitettiin aineiston késittelylld. Kyselyjen vastaukset kirjoitettiin
sanasta sanaan tutkimuskysymyksittdin omiksi dokumenteiksi. Litteroitua tekstid tuli yhteensd 78
sivua fontilla Times New Roman, fonttikoko 12 ja rivivéli 1,5. Tdman jilkeen aineistoa luettiin ldpi
useaan kertaan ja etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. Jokainen tutkimuskysymys kasiteltiin
omanaan ja tdmé toistettiin systemaattisesti ja loogisesti ldpi analyysin. Aineistosta nostettiin
vastauksia tutkimuskysymyksiin ja ne nimettiin alkuperdisilmauksiksi. Alkuperdisilmaukset
koodattiin siten, ettd jokainen alkuperdisilmaus merkittiin isolla alkukirjaimella V=vastaaja ja
numeroitiin yksi — 26 vastausjérjestyksesséd. Alkuperdisilmauksia luettiin 1dpi useaan kertaan peilaten

niitd tutkimuskysymyksiin.

Sisdllonanalyysin seuraava vaihe oli pelkistiminen, jossa alkuperdisilmauksista karsitaan kaikki
tutkimukselle epdolennainen pois (Tuomi & Sarajarvi 2009). Alkuperdisilmaukset pelkistyvat

tutkimuksen kysymysasettelun ja valitun teoreettisen viitekehyksen mukaan (Alasuutari 2011).
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Aineistoa pelkistettdessd alkuperdisistd ilmauksista pudotettiin kaikki tutkimuskysymyksen kannalta
epdolennainen pois ja samalla varmistettiin, ettd jokainen pelkistys vastaa tutkimuskysymykseen.
Pelkistysvaiheessa palattiin alkuperdisiin ilmauksiin useita kertoja tarkistamaan pelkistyksen

oikeellisuus, jotta ne saatiin mahdollisimman totuudenmukaisiksi vastaamaan tutkimuskysymykseen.

Alkuperdisistd ilmaisuista tehtiin tekstinkésittelyohjelmalla taulukkoja tutkimuskysymyksittdin
omiksi dokumenteiksi. Taulukkoon listattiin kaikki alkuperdiset ilmaukset ja viereen pelkistetyt
ilmaukset. Huomioitavaa téssd prosessissa oli, ettd erityistd tarkkuutta vaadittiin merkityksen
erottamiseen vastauksista, joissa kuvattiin keinoja itsensd johtamiseen. Pelkistykset tiivistettiin
informatiivisiksi vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Toisaalta varottiin pelkistiméstd liikaa, jotta
tutkimuskysymyksen  kannalta  oleellinen  informaatio ei  katoa. Ensimmadisessa
tutkimuskysymyksessi oli 220 alkuperdisilmaisua ja 459 pelkistystd, toisessa tutkimuskysymyksessé
136 alkuperdisilmaisua ja 279 pelkistystd, kolmannessa tutkimuskysymyksessd oli 101

alkuperdisilmaisua ja 245 pelkistysta.

Analyysin edetessd tehtiin havainto, ettd yhdessd vastauksissa saattoi olla kaikkiin kolmeen
kysymykseen merkityksellisid ilmaisuja. Huomioitavaa oli, ettd itsensd johtamisen merkitys oli usein
liitetty samaan vastaukseen, missd vastaaja vastasi kysymykseen, milld keinoin itseddn johdetaan, ja
ndin ollen samassa vastauksessa oli merkityksellisid ilmaisuja molempiin kysymyksiin. Aineiston
analyysi vaati tdssd vaiheessa eritystd tarkkaavaisuutta, kun pelkistykset sijoitettiin vastaamaan

oikeisiin tutkimuskysymyksiin.

Pelkistetyt ilmaukset luettiin useaan kertaan ja etsittiin aineistosta samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia. Teoreettisesti tarkasteltuna siséllonanalyysi eteni vaiheittain ryhmittelyyn ja
aineiston abstrahointiin. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003). Ryhmittely eteni vaihe vaiheelta
siten, ettd samankaltaisuutta tarkoittavat pelkistykset yhdistettiin luokiksi, jotka nimettiin
alakategoriaksi luokan sisdltod kuvaavalla kisitteelld. Ryhmittelyn tuloksena aineisto tiivistyi
edelleen kohti yleisempdd luoden ensimmdiseen tutkimuskysymykseen 28 alakategoriaa (liite 3),
toiseen tutkimuskysymykseen 29 alakategoriaa (liite 4) ja kolmanteen

tutkimuskysymykseenkysymykseen 29 alakategoriaa (liite 5).

Kisitteellistdminen on analyysin tulkinnallisin vaihe, jossa tulee luottaa tutkijana omaan kykyyn
kategorioiden yhdistdmisessd (Tuomi ja Sarajirvi 2009). Sisédllonanalyysi eteni siten, ettd
alakategorioita yhdistettiin niiden yhteisten piirteiden perusteella ylédkategorioiksi. Yldkategorioille
annettiin niiden sisdltod kuvaava késitteellinen nimi. Analyysin tuloksena aineisto tiivistyi edelleen

kohti yleisempdd luoden ensimmadiseen tutkimuskysymykseen viisi ylédkategoriaa (liite 3), toiseen
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tutkimuskysymykseen viisi yldkategoriaa (liite 4), ja kolmanteen tutkimuskysymykseen wviisi

yldkategoriaa (liite 5).

Sisdllonanalyysid jatkettiin  yhdistdmalla yldkategorioita yhteisten piirteiden perusteella
padkategorioiksi, jotka olivat tutkimuksen tulokset eli vastaukset kolmeen tutkimuskysymykseen.
Ensimmadiseen  tutkimuskysymykseen tuli  kolme  péédkategoriaa  (liite 3), toiseen
tutkimuskysymykseen kaksi péddkategoriaa (liite 4) ja kolmanteen tutkimuskysymykseen kaksi
padkategoriaa (liite 5). Kategorioiden nimedminen teoreettisilla késitteilld on tukijan oman tulkinnan
tulos. Padkategorioiden muodostaminen oli haasteellista aineiston laajuuden vuoksi ja tutkijana oli
pohdittava paitdoksen oikeellisuutta tulkinnassaan. Analyysiprosessin aikana kéytiin kriittistd
keskustelua laadullista tutkimusta opettavan lehtorin kanssa siséllonanalyysin etenemisestd ja

kategorioiden muodostumisesta.

I II 111
Tutkimuskysymys | Tutkimuskysymys | Tutkimuskysymys
Alkuperdisilmaisu | 220 136 101
Pelkistykset 459 279 245
Alakategoriat 28 29 29
Ylédkategoriat 5 5 5
Péédkategoriat 3 2 2

Taulukko 1. Kategoriat tutkimuskysymyksittdin

Tédmin tutkimuksen aineisto analysoitiin sisdllonanalyysilld ja analyysimenetelmalld saatiin itsensd
johtamiseen ilmiostd kuvaus pelkistetyssd ja tiivistetyssd muodossa kadottamatta sen sisdistdmad
olennaista informaatiota. Sisdllonanalyysin ldhtokohtaisena tavoitteena on tulososassa ilmion laaja
mutta tiivis esittdminen, joka avataan seuraavassa luvussa. Aineiston siséllénanalyysi on aina tutkijan
omaa tulkintaa ja siind korostuu tutkijan kyky tulkita aineistoa objektiivisesti, tieteellisen neutraalisti,
luotettavasti ja eettisesti hyvad tutkimuskéytdntod noudattaen. Merkityksellistd analyysiprosessin
aikana on ollut akateeminen keskustelu, jota tutkija on péidssyt kdymididn ammattikorkeakoulussa
tyoskentelevdn kollegan kanssa. Tamé keskustelu on ollut kriittistd ja vahvistanut tutkijan késitysté

analyysin oikeellisuudesta ja tutkijan roolin objektiivisuudesta.



29

Tulosten analyysivaiheessa muodostui haasteeksi ilmion kuvaaminen tutkimuksen viitekehyksella.
IImién ymmartdmiseksi tutkijan késitys ilmioon liittyvastd poikkitieteellisyydestd vahvistui seké
késitys siitd, miksi laadullista tutkimusotetta 10ytyy kéytettynd ilmion kuvaamisesta niukasti, vaikka

aihe itsessddn tukisi laadullista tutkimusotetta. Tétd pohditaan erikseen pohdintakappaleessa.
3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen pyrkimyksend on tuottaa mahdollisemman luotettavaa tietoa tutkittavasta
ilmiostd. Arvioitaessa tutkimuksen luotettavuutta selvitetddn, kuinka totuudenmukaista tietoa
tutkimuksella on kyetty tuottamaan. (Kylmd & Juvakka 2007.) Laadullisessa tutkimuksessa
luotettavuutta arvioidaan kokonaisuutena, jossa tutkimuksen sisdinen koherenssi painottuu. Thmista
tutkittaessa Perttulan (1995) mukaan tutkijalla tulee olla etukdteen késitys siitd, millaista ilmi6td han
aikoo tutkia. Téssd tutkimuksessa ilmio liittyy tutkittavien kisitykseen itsensd johtamisesta
ammattikorkeakoulukontekstissa.  Tutkimuksen saateviestissd kuvatiin vastaajille tutkimuksen
tarkoitus ja tavoite sekd tutkimuseettiset kysymykset. Itse sdhkoisessd kyselyssd oli lyhyt johdatus
itsensd johtamisen késitteeseen, joka tarkoituksellisesti oli lyhyt ja ytimekéds kuvaus noudattaen

kuitenkin laadullisen tutkimustradition avointa ldhestymistapaa aiheeseen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida uskottavuuden, vahvistettavuuden,
reflektiivisyyden ja siirrettdvyyden kriteereilld (Kylmid & Juvakka 2007; Kankkunen & Vehvildinen
2009). Tassa tutkimuksessa luotettavuuskysymyksid ldhestyttiin arvioimalla tutkimusprosessia sen
eri vaiheissa. Tutkimuksen uskottavuus tarkoittaa tutkimuksen ja sen tulosten uskottavuutta seki sen
osoittamista tutkimuksessa. Tutkija varmistaa, ettd tutkimustulokset vastaavat tutkimukseen
osallistuneiden henkildiden kisityksid itsensd johtamisesta annettujen tavoitteiden mukaisesti.
(Kylméd & Juvakka 2007.) Uskottavuuden edellytys on, ettd tulokset kuvataan niin selkedsti, ettd
lukija ymmaértdd, miten analyysi on tehty ja mitkd ovat tutkimuksen vahvuudet ja rajoitukset.
Aineiston ja tulosten suhteen kuvaus on térked luotettavuuskysymys. (Kankkunen & Vehvilédinen-

Julkunen 2009.)

Tassd tutkimuksessa tulokset annettiin luettavaksi yhdelle ammattikorkeakoulun lehtorille ja hianta
pyydettiin arvioimaan tulosten paikkansapitdvyyttd. Uskottavuutta voidaan vahvistaa pitdmalla
tutkimuspiivakirjaa. Tasséd tutkimuksessa kokemuksia kuvattiin ja valintoja pohdittiin kirjoittamalla
tutkimuspéivékirjaa analyysin eri vaiheissa sekd tulosten tarkastelussa. Tavoitteena oli, ettd
tutkimuksentekijd pystyy hyodyntdméén péivékirjassa olevia kuvauksia toimintansa tiedostamisessa.
(Kylméd & Juvakka 2007.) Tutkimuspiivékirjaa kirjoitettiin tutkimuksen edetessd alkuun l&dhinnd

havainnoista, jotka liittyivdt tutkimuskirjallisuuteen. Analyysivaiheessa pdivékirjaa kéytettiin
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valintojen ja péaidtelmien reflektointiin. Péivédkirja on ollut merkityksellinen tutkijan oman
kehittymisen ndkdkulmasta ja aihe on inspiroinut ymmértdmédn ilmidn moninaisuutta ja omaa
kehittymistd tutkijana. Analyysivaiheessa aikataululla on ollut suuri merkitys luotettavuuden
nakokulmasta ja sen riittdva aikatauluttaminen on ollut haasteellista oman tyon ohessa. Aineiston
laajuuden hallinnalla ja aikataulun joustavuudella liséttiin tulosten luotettavuutta, vaikka alustava
aikataulu venyi alkuperdisestd suunnitelmasta. Tutkimuksen analyysivaihe aloitetiin, kun tavoiteltu

vastaajamairi saavutettiin. Saturaatiosta raportoidaan erikseen kappaleessa 3.2.

Téssi tutkimuksessa tutkimuksen vahvistettavuus liittyi koko tutkimusprosessiin ja sen raportointiin
niin, ettd lukija kykenee seuraamaan tutkimusprosessin eri vaiheita, kuten esimerkiksi
menetelmaillisid ratkaisuja ja analyyttisia oivalluksia kuten Kylmd ja Juvakka (2007)
médrittelevdtkin. Tutkimuksen raportoinnissa kéytettiin apuna tutkimuspdivdkirjaan tehtyjé

merkintdjd seka erillisid muistiinpanoja.

Tieteellistd pohdintaa analyysin ja tulkintojen oikeellisuudesta on tehty koko analyysiprosessin ajan.
Vahva oikeellisuus sekéd tarkkuus ovat tutkijan olemassa olevia kykyjd ja taitoja mutta toisaalta
aineiston laajuus on asettanut haasteita analysointiprosessin eri vaiheissa. Pdiviakirjamerkinndisti kiy
ilmi, kuinka merkityksellistd on ollut palata sisdllonanalyysin teoriaan ja uskoa sen etenemiseen
vaiheittain, vaikka usein oma pakonomainen tarve ratkaista jokin ongelma vilittomésti oikeellisesti
sai aikaan ajattelun lukkiutumisen. Tulososassa on kéytetty autenttisia tekstikatkelmia, jotka tarjoavat
lukijalle mahdollisuuden arvioida aineiston ja tuotetun tulkinnan validiutta. Tutkija on
analyysiprosessin eri vaiheissa palannut usein itse alkuperdiseen ilmaukseen ja tarkistanut tulkinnan

validiutta jopa vield johtopditosten kirjoittamisvaiheessa.

Tutkimuksen reflektiivisyys tarkoittaa, ettd tutkija on tietoinen omista ldhtokohdistaan tutkimuksen
tekijdnd ja ettd tutkija kykenee arvioimaan omia vaikutuksiaan aineistoon ja tutkimustuloksiin
(Malterud 2001; Kylmé & Juvakka 2007). Tutkimuksen luotettavuutta on lisdtty tutkimuspdivakirjan
kaytolld ja kdytettyd péivékirjaa on kaytetty apuna reflektoinnissa. Tutkijan tulee tarkastella omaa
vaikutustaan aineistoon ja tutkimusprosessiin (Malterud 2001; Kylmi & Juvakka 2007). Téassa
tutkimuksessa analyysi perustui siséllonanalyysiin ja vastausten analysoinnissa vastaajien
informaation oikeellisuus on sdilytetty. Tutkija on tarkastellut omaa positiotaan tutkittavaan ilmioon
ja kirjannut ylos tarkkaan itselleen omat haasteet tutkijana ja jotka liittyvdt omiin kokemuksiin
ammattikorkeakoulussa tyoskentelyyn. Puhdas objektiivisuus ja aineistoldhtdisyys ovat mahdotonta
laadullisessa tutkimuksessa, ja tutkijan esiymmarrys vaikuttaa aina hénen ajatteluunsa (Kankkunen

& Vehvildinen-Julkunen 2009). Téssd tutkimuksessa on lisdtty luotettavuutta ymmairtdmailld ja
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tiedostamalla oma ndkemys tutkittavaan ilmioon ja ymmartimélla sen vaikutus analyysissa sekd
reflektoimaan sité tutkijan omana prosessina. Tutkijana tarkastelu on vahvasti noudattanut tutkijan
etitkkaa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012) ja se on ollut tarkastelun ydin ja keskeinen
suhteessa tutkittavaan ilmioon. Tutkimusraportissa on kuvattu seikkaperdisesti aineiston analyysi ja

siitd tehdyt padtelmat, jotta ulkopuolinen voi tarkastella sen oikeellisuutta ja reflektiivisyytta.

Tutkimuksen siirrettdvyys tarkoittaa tutkimuksen siirrettdvyyttd muihin vastaaviin tilanteisiin (Kylma
& Juvakka 2007). Siirrettdvyyden varmistamiseksi edellytetdén huolellista tutkimuskontekstin
kuvausta (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009). Tutkimusraportissa kuvataan osallistujien
valinta ja taustat sekd aineistonkeruu, sen kisittely ja analyysi seikkaperdisesti siirrettivyyden
osoittamiseksi. Tutkimuksen edetessd tutkijana pohtii sithen liittyvdd siirrettivyyttd ja
poikkitieteellisyyden tematiikkaa liittyen ilmidon itsensd johtamisesta sekd tulevaisuuden johtamisen

liittyvidssa tutkimuksessa.

Tutkimuksen aineistonhankintaprosessi kuvataan omassa kappaleessa 3.1. Laadullisessa
tutkimuksessa ei pyritd yleistettdvyyteen vaan kuvaamaan tutkittavaa ilmidtd monipuolisesti.
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelména kéytettiin sdhkoistd kyselylomaketta, jonka kysymykset
olivat avoimia kysymyksid. Tutkija on pohtinut tutkimuksen aikana tulkinnan oikeellisuutta
ymmartden mahdollisuuden tulkita vdérin vastaajien kokemuksia. Téstd muodostui tutkimuksellinen
haaste tutkijalle itselleen ja analyysiprosessissa oli kasiteltdvé itselle tdhén liittyvd vaatimus. Mitd
vahvemmin tutkijana luotti itse sisdlldnanalyysin prosessiin sitd syvemmaksi kokemus tulkinnan

oikeellisuudesta tuli.

Tutkimuksen analyysissa pyritddn yksityiskohtaiseen kuvaukseen ja tarkkuuteen seka
tasmallisyyteen. Analyysissa tutkija pyrkii kategorioimaan aineistoa niin, ettd se kuvaa luotettavasti
tutkittavaa ilmidtd. (Kylmé & Juvakka 2007). Aineiston analyysi perustui sisidllonanalyysiin ja sen
eri vaiheisiin. Tuloksia kuvattaessa osoitetaan alkuperdisilmauksilla aineiston ja tutkimustulosten

yhteensopivuus eli paikkansapitévyys.

Tutkimusraportissa tutkimuseettiset kysymykset ja tutkimuksen luotettavuus liittyvét kiintedsti
toisiinsa.  Tutkimusraportissa  arvioidaan  laaja-alaisesti  eettisyyttd ja  luotettavuutta.
Tutkimusraportissa perustellaan tutkimuksen tarpeellisuus, osallistujien valinta, aineistonkeruu ja
analysointi ja tutkimustulokset niin, ettd lukija voi vakuuttua tutkijan tekemistd paédtelmistd. (Kylma

& Juvakka 2007; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009.)
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimustulokset kuvataan tutkimuskysymyksittdin jarjestyksessd ensimmaisesti
tutkimuskysymyksestd kolmanteen tutkimuskysymykseen siten, ettd ensin esitetddn padkategoria,
sitten yldkategoriat ja niithin liittyvét alakategoriat siind jarjestyksessd, kuten ne pelkistyksien
ryhmittelyssd ~ muodostettiin.  Tutkimusraportissa ~on  kdytetty  kursiivilla  kirjoitettuja
alkuperdisilmauksia, joiden avulla lukija voi paételld analyysin luotettavuutta ja tulosten

oikeellisuutta.
4.1 Itsensi johtaminen keinot ammattikorkeakoulujen lehtoreilla

Témi luku vastaa ensimmdiseen tutkimuskysymykseen: “"Milld keinon ammattikorkeakoulussa
tyoskentelevdat  lehtorit  johtavat  itseddn?”  Tutkimusaineiston analyysin  perusteella
ammattikorkeakoulussa tyOskentelevien Iehtoreiden itsensd johtamisen pddkategoriat eli
tutkimustulokset ovat 1. itsesddtely 2. resilienssi sekd 3. sosiaalinen yhteenkuuluvuus. Tdmén
tutkimuskysymyksen analyysin eteneminen alakategorioista padkategorioihin on kuvattu liitteessa 3.
Itsesddtely muodostui yldkategorioista metakognitiiviset taidot ja tunne tasapainosta (sense of

balance).
Metakognitiiviset taidot

Itsesddtelyn ensimmaéiseksi yldkategoriaksi muodostui metakognitiiviset taidot. Metakognitiiviset
taidot koostuivat yhdeksédstd alakategoriasta, jotka ovat tavoitteiden asettaminen, priorisointi, tyon
arviointi, tilanteiden ennakointi, tyon jérjestely, kehittiminen, aktiivisuus, pédtoksenteko ja

analysointi.

Tavoitteiden asettaminen nostettiin yhdeksi keskeiseksi metakognitiiviseksi taidoksi itsensd
johtamisessa. Tavoitteiden asettamisen tirkeys esiintyi kaikissa vastauksissa. Muutamissa
vastauksissa tavoitteiden asettaminen koettiin vaikeaksi mutta kuitenkin vélttimattomaksi itsensi
johtamisessa.  Asetetut tavoitteet esitettiin tydaikasuunnitelmissa ja muutamassa vastauksissa
korostettiin, ettd toiminta lukukausittain oli ndin systemaattista sekd suunnitelmallista. Tavoitteiden

asettaminen tyOaikasuunnitelmassa koettiin myds strategian mukaisen tyon suunnittelun.
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Tavoitteiden asettamisen kautta omat vahvuudet ja heikkoudet tunnistettiin. Timé puolestaan johti
sithen, ettd tyOaikasuunnitelmiin tehtiin muutoksia asetetuista tavoitteista kéisin. Yhdessa

vastauksessa korostettiin, ettd tavoitteiden asettaminen oma kiinnostus oli intressi tavoitteiden

asettelussa.

“Yhteisid tavoitteita kohti menndidin ja jonkin verran asetan henkilékohtaisia

tavoitteita jotta pddsen yhteisiin tavoitteisiin.” (V5)

"Tunne ettd saavuttaa jotain on jokaiselle ihmiselle keskeinen

motivaattori ja oikeat tavoitteet toimivat keskeisind johtamisen vilineitd.”(V14)

“Teen vilitavoitteita omalle ammatilliselle kehittymiselle esim.

missd ajassa otan jonkin tietyn alueen haltuun”. (V22)

Priorisointi kuvattiin metakognitiivisena taitona eli kykynd asettaa ty6hon liittyvid tehtévia,
toimintoja ja toimenpiteitd tdrkeysjdrjestykseen ja myOds muuttaa tyojirjestystd tarvittaessa
muuttuvissa tilanteissa. Huomioitavaa on, ettd priorisointi nousi vain muutamassa vastauksessa esille

vaikkakin se nostettiin yhdeksi tdrkeimmisté taidoista itsensd johtamisessa.
“Deletoin sdhkopostista viestit, jotka eivdt ole prioriteettilistallani.” (V12)

“ltsensd johtamisen taidot korostuvat tehtdvien lomittamisessa toistensa
kanssa sekd tarkastellessa, mihin moniin erilaisiin tapaamisiin osallistuu
mutta saa siitd huolimatta tarvittavat tiedot tyonsd hoitamiseksi erilaisten

haasteellisten tilanteiden kohdatessa”. (V26)

”...0sa tehtdvistd on proaktiivista tydotetta vaativaa ja toiset

reaktiivisia tyotehtdvid, jolloin mennddn tilanteen ehdoilla.” (V2)

Tyon arviointi liitettiin metakognitiivisena taitona omaan kykyyn itsensd johtamisessa. Tyotd
arvioitiin uuden oppimisen, opitun soveltamisen ja ymmairtimisen sekd tyon kehittimisen
ndkokulmista. Tyon arvioinnissa nostettiin esille jatkuvan arvioinnin merkitys ja tyon arviointi seka
lyhyellé ettd pitkélld aikavalilla. Tyon arviointiin siséllytettiin tyydytyksen tunne seka itsed ettd omaa

tyotd kohtaan. Omaan toimintaan kohdistuvassa tyon arvioinnissa tarkasteltiin ldhinnd omia
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vahvuuksia ja heikkouksia. Arvioinnin avulla tunnistettiin erityisesti oma osaaminen. Arviointia
tarkasteltiin myos organisaation tuloksellisuuden nidkdkulmasta. Tyon arvioinnissa nostettiin esille
ristiriita ajankdyton ja tyon vaatimustason suhteen. Yhdessd vastauksessa nostettiin esille kyky
arvioida tyotd intressien ndkokulmasta eli kysymalld, kenen intressistd on kysymys. Tyon arviointi
nostettiin metakognitiiviseksi taidoksi my0s tyohyvinvoinnissa. Tyohyvinvointiin liitettiin omien

voimavarojen, tarpeiden sekd motivaation tarkastelu.

”...oppia uutta, soveltaa oppimaani ja ymmdrtdd sekd kehittdd
omaa tyotd sujuvammaksi.” (V2)

” Mddrittelen tekemisen uudestaan, pysdhdyn miettimddn
vaatimustasoa suhteessa kdytettdvissd olevaan aikaan sekd

sitd, kuka vaatii, kenen intressistd on kysymys? (V15)

Tilanteiden ennakointi ndhtiin kykynd varata aikaa tyon suunnittelulle sekd myds
suunnittelemattomalle tydlle. Vastaajien mukaan suunnittelematon tyd liittyy vahvasti tyon kuvaan
ammattikorkeakouluissa. Tilanteiden ennakoinnilla tarkoitettiin sitd, ettd aikaa varataan tyon
valmistelulle, valjasti tyolle itselleen seké sithen, ettd valmistellaan etukéteen kokouksia tai tulevaa
tyoviikkoa. Tilanteiden ennakointiin liitettiin vahvasti itsensd johtamisen kyky valmistella ja
perustella etukdteen tyohon liittyvid haasteita. Vastausten mukaan neuvotteluihin ja kokouksiin
liittyvd ennakointi koettiin olevan iso osa tyotd. Toisaalta ndihin liitettiin myds ennakoimattomuuden
piirre, jolla tarkoitettiin lisdéintyneitd ja lyhyelld varoitusajalla tulevia tyota keskeyttdvid asioita tai
tehtdvid. Tilanteiden ennakointi koettiin tidrkednd itsensd johtamisessa ja erityisesti tyon
kuormituksen tarkastelun nédkokulmasta. Tyon kuormituksen tiedostaminen ja kuormittaviin

niakokulmasta.

"Suunnittelen esim. lukuaikaa ja arviointiaikaa ja palautteiden kirjaamiseen

sekd aikataulutan ja tiedotan...” (V1)
”...etten tee sellaista mitd ei pitdisi tai mihin ei ole tyoaikaa.” (V16)

Tyon jérjestelylld tarkoitettiin konkreettisia keinoja tai menetelmii itsensd johtamisessa. Keinoina

esitettiin omia tapoja pitdd tyon jarjestystd ylld ja hallita sitd. Erilaiset keinot muistiin merkitsemisessi
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koettiin tarkedksi taidoksi itsensd johtamisessa. Esimerkkind mainittiin erilaiset listat, kuten tydlistat,
muistilistat ja niiden aikatauluttaminen. Vastauksissa korostettiin, ettd ndilld keinoilla tyd tuli
ndkyviksi sekd itselle ettd muille. Perinteiset paperiset muistilaput nostettiin monissa vastauksissa
tarkeimmiksi tyon jdrjestelyn apuvélineiksi. Toisaalta jarjestelmaillinen kalenterin kayttd sdhkoisend
tai perinteinen paperinen erikseen tai yhdessé koettiin keskeiseksi tyon jirjestelyssd. Tyon jirjestelyn
kykyyn liitettiin vahvasti henkil6kohtaisen eldmin huomioon ottaminen. Ty0n jirjestelyyn liitettiin

myds tasapainoisen hyvinvoinnin ndkokulma omassa elamassa.

2

dytdn kdsikirjoitettuja listoja edelleen, vaikka sdhkdinen

kalenteri on ennemmin muita varten.” (V2)

Nykyddn varsinkin, kun resursointia jatkuvasti tiukennetaan,
on tdrkedd ettd itse myos tekee vihemmdn ts. tyomddrd vastaa

annettua tyoaikaa.” (V17)

Sdhkéisen kalenterin ylldpidolla, erilaisilla muistilapuilla ja
listoilla, aikataulutuksella, yhteydenpidolla kollegoihin ja
opiskelijoihin”. (V26)

Kehittdminen nostettiin metakognitiivisena taitona johtaa itsedén kehittdmisen nédkdkulmasta.
Kehittdmiseen liitettiin uuden oppiminen ja uuden oppimisen soveltaminen tyohon. Kehittimiseen
liitettiin my0s tyon sujuvuus, tyosséd jaksaminen ja tyohyvinvointi. Ty6hon kohdistuva kehittdminen
liitettiin vahvasti tyon sujuvammaksi saattamiseen, ei niinkddn tyon itsensd kehittimiseen.
Kehittdmiseen liitettiin kiinnostus tyon siséllolliseen kehittimiseen tydssd jaksamisen ja
hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Vastausten perusteella tyotd itsessdén kehitettiin koulutuksen ja oman
tietoperustan kehittdimisen kautta. Kehittdminen liitettiin palautteisiin ja useissa vastauksissa

mainittiin omien kehittdmistarpeiden oivaltamisen syntyneen palautteiden kautta.

“Uusia asioita voi oppia vain pikkuhiljaa, ja sopivien juttujen

kéyttéonotto sujuvoittaa ja nopeuttaa tyoskentelydni”. (V2)
“Ajan loytdminen oman osaamisen kehittimiseen arjen sdldassd.” (VI12)

"Kdytdn digid ja whatsuppia, somea aina kun siitd on

hyotyd ja se nopeuttaa asioita. Luen ja kirjoitan nopeasti.” (V16)

Aktiivisuus koettiin kykynd kannustaa itsedén aktiiviseen toimijuuteen itsensd johtamisessa.

Vastauksissa esitettiin aktiivisen toimijuuden tirkeyttd itsensd johtamisessa. Aktiivisuuden
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edistamisessd keskeisend keinona mainittiin henkilokohtainen tavoitteellisuus. Vastauksissa
korostettiin, ettd mielekkiisiin ja kiinnostaviin tehtdviin hakeutuminen oli aktiivisuutta lisddva tekija

itsensd johtamisessa.

“Jonkin verran asetan itselleni myos tavoitteita

joissa haluan kehittyd ja kasvaa ammatillisesti”. (V5)

“Haasteisiin tarttuminen ja uskallus olla joskus

epdmukavuusalueella”. (V10)

Péétoksenteko ja sen mahdollistaminen nostettiin metakognitiivisena taitona itsensd johtamisessa.
Péaédtoksenteon kyvykkyydessd korostettiin tyontekijan todellista vaikutusvaltaa ja siithen liitettiin
paidtoksentekoon vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen. Itsensd johtamisen ndkokulmasta tilla
tarkoitettiin sitd, ettd vastaaja arvioi padtoksentekoon vaikuttavia sekd estdvid ettd edistévia tekijoitd
janiiden eettisyyttd. Itsensd johtamisessa korostettiin padtoksenteossa kykyé tunnistaa organisaation
kisitys padtoksenteosta. Vastauksissa tuotiin esille organisaation valta ja tyotekijdn asema suhteessa

tdhdn valtaan paitoksenteon ndkokulmasta.

2

tsensd johtaminen antaa minulle vaikutusvaltaa

pddttdd, miten systeemin mddrittamd tyo tehdddn”. (V15)

" Asiantuntijatehtdvddn kuuluu tietty vapaus tehdd itsendisid
valintoja ja pdcdtoksid oman tyonsd suhteen. Johtamalla
itsedni hyvin voin tuoda asiantuntemukseni mahdollisimman

tehokkaasti kdyttoon.” (V22)

Analysointi esitettiin vastauksissa metakognitiivisena taitona itsend johtamisessa. Analysoinnilla
tarkoitettiin kykyd ja taitoa pohtia tydn tarpeellisuutta ja tyon vaatimuksia. Vastauksissa
itseohjautuvuuden taito liitettiin analysointiin. Vastauksissa valta-asetelma ja valta vaikuttivat
analysointiin itsensd johtamisessa. Yhdessd vastauksessa kyky analysoida nostettiin itsensd
johtamisessa taitona luopua valta-asemien ristiriidoista. Analysoinnin taidolla luovuttiin halutuista

tehtdvistd ja ndin sdddeltiin omaa toimintaa ja vaikutettiin omiin toimintamalleihin.
“Tarkkailen tyétdni ja muutan...”. (V4)

“Minun on ollut pakko opetella luopumaan jostakin, vaikkakin

se olisi kiinnostavaa.” (V16)
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Tunne tasapainosta

Itsesddtelyn toiseksi yldkategoriaksi muodostui tunne tasapainosta (sense of balance). Tunne
tasapainosta koostuu viidestd alakategoriasta, jotka ovat tasapaino, palautuminen, palkitseminen,

itsestd huolehtiminen ja joustaminen.

Tasapaino nostettiin keskeiseksi keinoksi itsensd johtamisessa. Vastausten perusteella tydajan
seurannalla saavutettiin tasapaino. Tasapainon 10ytyminen mahdollistettiin oppimalla tasapainottelu
tyossd. Tyon tekeminen kevyemmin ja ilman syyllisyyttd nostettiin keskeiseksi keinoksi kahdessa
vastauksessa tasapainon saavuttamiseksi. Vastausten mukaan tasapaino saavutettiin omalla asenteella
suhteessa toimijuuteen. Yhdessd vastauksessa mainittiin, ettd tasapaino saavutettiin panostamalla
tyohon. Tasapaino liitettiin myds hallinnan tunteeseen tydssd. Tasapainon saavuttaminen koettiin
edellytykseksi tyontekijan luovan tyon vaatimuksiin ammattikorkeakoulussa. Flow -tila
mahdollistettiin tasapainon kautta, joka puolestaan johti toivottuihin tuloksiin. Yhden vastauksen

mukaan kiitollisuus pienistékin asioista lisdsi tunnetta tasapainosta.

”...tunnen itseni ja tieddn, mitkd asiat ovat itselleni arvokkaita ja

joihin haluan kdyttdd aikaa ja voimia...” (V2)

"Yritdn pitdd taukoja ja yhteyttd tyokavereihin eli en

pelkdstddn keskity suorittamaan tyotehtdvid.” (V2)

... Jotta saisin itsestdni kaiken irti ja hyodyn tyohoni...” (V20)

2

tse nden, ettd minulla on suurin vastuu omien

voimavarojen tunnistamisesta ja omien rajojen asettamisesta.” (V21)

Palautuminen koettiin tdrkedksi tasapainon tunteen syntymisen ndkokulmasta. Vastauksissa
korostettiin palautumisen tunnistamista ja tiedostamista itsensé johtamisessa. Riittdvid palautumisen
keinoja kuvattiin muun muassa tyostd irrottautumisena ja péddn tuuletuksena. Palautumisen

nakokulmasta tdrkedna koettiin tyon vastapaino eldmin ja tyon kokonaisuudessa.

”... sanoa ei tarvittaessa ja varata aikaa mukaville jutuille,

kunnioitan sitd tarvetta.” (V2)

"Pdidn tuulettaminen on tarpeellista eikd siihen

tarvita edes esimiestd.” (V5)
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"Piddn enemmdn huolta siitd, ettd aikaa jdd itselle.

En tee tyétehtdivid online, kuten aikaisemmin.” (V24)

Palkitseminen liitettiin vahvasti tunteeseen tasapainosta. Vastausten mukaan tyon palkitsevuuden
kokemuksella tarkoitettiin sitd, ettd ty0 itsesddn oli muodostunut palkitsevaksi. Toisena

mahdollisuutena haettiin tasapainon tunnetta palkitsemalla itsed esimerkiksi onnistumisista.

”...tehtdvien huolellinen tekeminen ja loppuun saattaminen
on tdrkedd...koulutus ja itsensd ajan tasalla pitdminen ja uusien

tehtdvien vastaanottaminen tuovat mielekkyyttd tyohon”. (V10)

Itsestd huolehtiminen nostettiin vahvasti esille yldkategoriassa tunne tasapainosta. Vastausten
mukaan itsestd huolehtimisen keinot liitettiin tydn oheen. Tunne tasapainosta saavutettiin itselle
sopivien keinojen tunnistamisella. Vastauksissa kuvattiin konkreettisia keinoja kuten riittdvét tauot,
lepo, uni, litkunta, ravinto, perhe ja kokonaisvaltainen muun elimén tasapaino. Itsestd huolehdittiin
my6s muilla ulkopuolisilla asiantuntijapalveluilla. Itsensd huolehtimisessa esiintyi myds yksi
poikkeava vastaus, jossa joustamisen avulla saavutettiin tunne tasapainosta. Siind esitettiin
konkreettisesti, ettd tyopdivin jatkamisella huolehdittiin itsestd ja saavutettiin tunne tasapainosta.
Itsestd huolehtimiseen yhdistettiin jaksaminen ja siitd huolehtiminen erilaisin keinoin. Vastauksissa
esitettiin muun muassa mukavien asioiden tasapainottelu niin tyossd kuin muussakin eldmassé. Itsestd
huolehdittiin tekemélld muutakin kuin maérittyjd tyotehtdvid. TyOn tauottaminen nostetiin
jaksamisen keskeiseksi tyokaluksi itsestd huolehtimisessa. Jaksamiseen liitettiin myos kyky huomata
vasymyksen merkit. Jaksamisen ndkOkulmasta pitkdn tdhtdimen suunnitelmat koettiin térkeiksi

itsensd huolehtimisessa.

"Ajoittain virkistdytyminen esim. konsertissa kdynti tai
viikonloppu / lomailu maalla irrottaa tyotehtdvistd ja

muistuttaa, ettd on muutakin eldmdd kuin tyé.” (V10)

"Nykypdivin tyoeldmdssd kiireen, stressin ja paineiden

alla omasta itsestd huolehtiminen on ensiarvoisen tdrkedd.” (V21)

Joustaminen esitettiin yldkategoriassa tunne tasapainosta yhdeksi itsensd johtamisen keinoista.
Vastauksissa mainittiin muun muassa tydpdivan jatkaminen yhdeksi joustamisen keinoksi. Etdpdivat
ja niiden tehokas kdyttdminen koettiin edistivdn joustavuudella tunnetta tasapainosta. Useissa

vastauksissa tuotiin esille, ettd tyontekijit ovat valmiita tarvittaessa joustamaan tydssd mutta eivit
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kuitenkaan olleet valmiita joustamaan hyvinvointinsa kustannuksella sdilyttddkseen tunteen

tasapainosta.
“Jatkan tyopdivdd sopivasti.” (V2)

”Asiantuntijatyo jota teen on luonteeltaan luovaa ja se eldd ja
kehittyy jatkuvasti ja on tdynnd poikkeuksia rutiineihin...
tarpeet ovat erilaisia ja tissd tyossd onnistuminen edellyttdviit

litkkumavaraa ja itseohjautuvuutta”. (V15)

“Joustan tarvittaessa, se kuuluu periaatteisiini, mutta

en kuitenkaan oman hyvinvoinnin kustannuksella”. (V15)
Resilienssi

Resilienssi muodostui yldkategorioista mind pystyvyys ja itsearvostus. Resilienssin ensimmaiseksi
yldkategoriaksi muodostui mind pystyvyys. Mind pystyvyys koostui viidestd alakategoriasta, jotka

ovat rajaaminen, ajan hallinta, hallinta, tehokkuus ja rytmittdminen.

Rajaaminen néhtiin konkreettisina keinoina mind pystyvyyden nidkokulmasta ja se nostettiin esiin
kaikissa vastauksissa. Keinoina rajaamisen onnistumiseksi esitettiin omat kyvyt rajata sekd omat
tarpeet rajata. Vastauksissa korostettiin mind pystyvyyden vahvistamista keinona tyon rajaamisessa.
Vastauksissa esitettiin konkreettisia keinoja rajaamiselle kuten puhelimen sulkeminen, tekemalld yhta
tyotehtdvad kerrallaan, vilttdmalla tekeméstd toitd illalla ja kieltdytymdlld tarvittaessa tyOstd tai
pyydetystd tehtdvin suorittamisesta. Vastauksissa rajaaminen liitettiin myds tyOoméérdn ja ajan
hallintaan. Rajaamisessa korostettiin sovitun tydajan noudattamista ja tyon ja vapaa-ajan tasapainon
saavuttamista. S@hkOpostien rajaamista korostettiin ja sdhkoOpostin hallinta nostettiin tarkeéksi
tekijaksi mind pystyvyyden tunteen vahvistamisessa. Muutamissa vastauksissa rajaaminen liitettiin

vastuuseen, luottamukseen ja vaikuttamiseen.

“"Omien rajojen tietoista asettamista, tyomddrdn rajaamista,
tyotehtdvien ja muiden eldmdnasioiden priorisointia, arvottamista

Jja merkitysten mddrittelyd”. (V21)

Ldéhden tyopaikalta ajoissa, olen tyopaikalla vain kun se

on vdlttamdtontd”. (V24)
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Alakategoriassa ajanhallinta nostettiin esille konkreettisia keinoja mind pystyvyyden vahvistamiseksi
ajanhallinnan nidkokulmasta. Vastauksissa mainittiin erilaisia keinoja hallita ajankdyttod. Keinoina
mainittiin sdhkdinen kalenteri, muistilaput ja tavallinen kalenteri aikataulutuksen apuvilineina.
Tyo6aikasuunnitelma mainittiin useissa vastauksissa ajanhallinnan ndkokulmasta. Sen avulla karsittiin

turhat tyGt ja méadriteltiin tyd suhteessa kédytettdvissd olevaan aikaan.

”...ja niitd on sekd sihkdisid ettd kalenteriin kirjoitettuja ja post- it lapuille laitettuja

ja ne on toiminut...”. (V2)

”Tyo vaatii laaja-alaista itsensd johtamisen taitoa mm. aikataulutta ja

toteuttamista...”. (V9)

Alakategoria hallinta muodostettiin vastaajien kyvystd mind pystyvyyden vahvistamisessa.
Vastauksissa nostettiin tirkedksi kyvykkyys tunnistaa tyon hallintaan liittyvdt haasteet tyon
rajaamisessa. Hallinnan tunne koettiin vahvistavan mind pystyvyyttd, tasapainoa ja hyvinvointia
tydssd. Vastauksissa tuotiin esiin hallinnan yhteyttd voimaantumiseen sekd intohimoon tehdé tyoté.
Yhdessd vastauksessa tuotiin esiin pakosta eroon pddseminen, johon hallinnalla vastauksen mukaan

oli yhteys.

“"Hyvinvoiva ja tasapainossa oleva johtaja / opettaja tunnistaa omat
voimavaransa ja kykenee itse vaikuttamaan omaan

Jjaksamiseen ja suoritukseen”. (V21)

Tehokkuus néhtiin konkreettisina tehokkuutta lisddviné keinoina kuten tehokas, nopea kirjoittaminen
ja kyky lukea nopeasti. Vastauksissa tehokkuutta tarkasteltiin myds uusien menetelmien ja keinojen
hallintana kuten erilaiset digityokalut ja etityopdivit. Tehokkuus koettiin yhdessd vastauksessa
vaikuttavan omaan suoritukseen positiivisesti vahvistaen mind pystyvyyttd tehokkuuden

nikokulmasta.

”Pyrin kdyttamdcdn etdpdivit tehokkaasti ja monesti etdpdivind
Jjuuri pddsen flow -tilaan ja saan aikaan paljon enemmdn kuin

hélyisessd ympdristossa”. (V24)

Alakategoriassa rytmittiminen tarkoitettiin mind pystyvyyden tunnetta ja kyvykkyyttd rytmittdd
omaa tyotd kuten aikataulut. Esimerkkind mainittiin kyky rytmittdd tyotehtdvit lukukaudelle
tarkoituksenmukaisesti. Rytmittdminen liitettiin my0s péivien siséltojen rytmittdmiseen tai

mahdollisuuteen muuttaa aikatauluja rytmittdmisen nadkdkulmasta.
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”...mahdollisuus vaikutta mahdollisuuksien mukaan téiden rytmittimiseen ja
sitd kautta ajoittain muuttaa opiskelijoiden ja kollegoiden tarpeiden mukaan

pdivien sisdltojd nopeallakin tahdilla ja aikataululla™. (V26).
Itsearvostus

Resilienssin toiseksi yldkategoriaksi muodostui itsearvostus. Itsearvostus koostui neljasta

alakategoriasta, jotka ovat arvostus, vastuullisuus, luottamus ja itsetuntemus.

Arvostus liitettiin vastauksissa itsearvostukseen ja tunteeseen armollisuudesta. Omien arvojen
tunnistamista sekd toisten arvostamista pidettiin tdrkeind keinoina itsensd johtamisessa. Oman
osaamisen tunnistamisen keinoihin liitettiin arvostus, joka vahvisti itsensd johtamista. Vastausten
mukaan itselle arvokkaiden asioiden tunnistaminen koettiin tirkedksi keinoksi itsensi johtamisessa.
Vastaajien mukaan tirkedksi keinoksi liitettiin itsearvostuksessa oman arvon tunnistaminen

tyontekijind ammattikorkeakoulussa.

”Olen oppinut olemaan armollinen, ettei minun pidd
olla parempi (yli-ihminen) jotta asiat hoituvat

paremmin”. (V2)
”Arvon antaminen toisen tekemiselle”. (V10)

”Luotan siihen, ettd toiset osaavat hoitaa asioita
hyvin, minun ei tarvitse olla kaikessa mukana eikd

ottamassa kantaa kaikkiin asioihin”. (V12)

Vastuullisuus liitettiin itsearvostukseen ja sitd kuvattiin vastuullisuutena omasta tydstd ja sen
vaikutuksista Vastausten mukaan keskeisiksi keinoiksi mainittiin omien voimavarojen tunnistaminen
vastuullisuuden ndkokulmasta. Vastauksissa kuvattiin keinoiksi sulkea oman vastuun ulkopuolelle
muiden kuten esimiesten tai tyOnantajan vastuulle kuuluvat tehtdvét. Vastuullisuuteen liitettiin
keinoina my0s rajaaminen. Esimerkkeind mainittiin muun muassa vastuullisuuden keinot omasta

hyvinvoinnista oman osaamisen kehittimisestd ammattikorkeakoulussa.

"Tyohén liittyvin vastuun kantaminen, omasta hyvinvoinnista

huolehtiminen, oman osaamisen kehittyminen”. (VI12)
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“ltse nden, ettd minulla on suurin vastuu omien voimavarojen

tunnistamisesta ja omien rajojen asettamisesta’. (V21)

Luottamus kuvattiin itsearvostukseen liittyvénd keinona, jolla tarkoitettiin luottamusta omiin
kykyihin, omaan kokemukseen, omaan arviointikykyyn sekd omaan ammattitaitoon ja osaamiseen.
Luottamus liitettiin myos muiden tekemiseen. Itsearvostuksessa keinot henkilokohtaisen
luottamuksen kokemukseen mainittiin yhdeksi tarkeimmaksi tekijéksi itsend johtamisessa. Yhtend

ndkokulmana nostettiin ulkoapdin tulevat signaalit keinoina vahvistaa luottamusta kollegoihin.

”Luottamus kokemukseen, omaan ammattitaitoon, omiin

arvoihin ja toimintatapoihin sekd omaan ammattitaitoon.” (V10)
... havainnoin, kuuntelen, ndin voi tarttua sekd vahvistaa luottamusta. (V13)

Itsetuntemus nihtiin tirkedksi keinoksi itsearvostuksen vahvistumisessa. Itsetuntemukseen liitettiin
omat voimavarat sekd oma asema ammattikorkeakoulussa. Vastaajien mukaan itsetuntemus koettiin
tarkedksi keinoksi tyon, sen vaatimusten ja haasteiden tunnistamisessa. Vastauksissa nostettiin

esimerkkeind muun muassa tyon kuormitus, sen tunnistaminen ja kuormitukseen reagointi.

“ltselle pitdd antaa myds palautetta jos onnistuu tai jos

epdonnistuu”. (V35)

“Kuormitus on vililld valtava, silloin on pakko luokitella,

Jjarjestdd, sulkea osa asioista pois aktiivisesta tyomielestd”. (V16)

Sosiaalinen yhteenkuuluvuus

Sosiaalinen yhteenkuuluvuus muodostui yhdestd yldkategoriasta, joka on verkostoituminen.
Yldkategoria verkostoituminen koostui kolmesta alakategoriasta, jotka ovat yhteistyd, nédkyvyys ja

ulkoinen tuki.
Verkostoituminen

Yhteistyd alakategoriaan liitettiin keinona kyvykkyys yhteistyohon ja sen tunnistaminen.
Esimerkkind mainittiin muun muassa yhteyden pitdminen tyokavereihin. Yhteistyohon liitettiin myds
kyky jakaa onnistumisen tunteita kollegoiden kanssa. Vastauksissa mainittiin tasapainoisen

vuorovaikutussuhteen edistiminen muiden toimijoiden kanssa. Yhteisty0 nostettiin myos kykyna
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edistdd tiimityoskentelyd ja hyvéd tydilmapiirid. Omalla tasavertaisella toiminnalla voitiin rohkaista
tasavertaiseen tyOskentelyyn. Yhdessd vastauksessa nostettiin tirkedksi asiaksi kollegiaalisuus

itsejohtamisen keinona, vaikka ty¢ onkin monesti yksin tehtidvaa tyota.

2

uomaan jakavani tyokavereille uusia keinoja ja minuakin
helpottaa, jos he eivit sihldd ja kuormita itseddn turhilla

tyovaiheilla ja tavoilla”. (V2)

"Tiimityossd on tarpeen myds johtaa itsedidin osana tyoryhmdd
siten, ettd tilanteessa sdilyy aito kehittdimisen ilmapiiri — tdlloin
voi kyetd antamaan jdsenille tilaa ja myos rohkaista omalla

toiminnallaan osallisia osallistumaan tasavertaisesti tyéhon”. (V13)

Nékyvyys alakategoriaan liitettiin tyontekijdn kyky tuoda esille oma asiantuntijuus. Vastauksissa

asiantuntijuuden nakyvyyttd korostettiin erityisesti verkostoissa.

"Asiantuntijatehtdvddn kuuluu tietty vapaus tehdd itsendisid
valintoja ja pdcdtoksid oman tyonsd suhteen. Johtamalla itsedni hyvin

voin tuoda asiantuntemukseni mahdollisimman tehokkaasti kdyttoon”. (V22)

Ulkoinen tuki alakategoriassa tunnistettiin tarve ulkopuoliselle tuelle itsensd johtamisessa.
Vastausten mukaan siitd saatava hyoty liitettiin sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen. Sosiaaliseen
yhteenkuuluvuuteen liittyvd tuki mainittiin sekd ammattikorkeakoulun sisdisend, ettd sen

ulkopuolelta tulevana tukena.

“Kdyn tyonohjauksessa / tyopsykologilla, ettd saan tyoasiat

Jjdrjestykseen myos pddssdani”. (V16)

“Tarvitsisin tyossdni mentorin tai sparraajan, jotta saisin
itsestdni kaiken irti ja hyodyn tyohoni, jolloin jaksaisin

tulevaisuudessakin hyvin.” (V20)
4.2 Itsensi johtamisen merkitys ammattikorkeakoulujen lehtoreilla

Témi luku vastaa toiseen tutkimuskysymykseen: “Millainen merkitys itsensd johtamisella on
ammattikorkeakoulussa tyoskenteleville lehtoreille”? Tutkimusaineiston analyysin perusteella

ammattikorkeakoulussa tyOskentelevien lehtoreiden itsensd johtamisen merkityksiksi ovat 1.
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kokemus hyvin eldmidn kokonaisuudesta ja 2. menestyminen tydssd. Tamén tutkimuksen

tutkimuskysymyksen analyysin eteneminen alakategorioista padkategorioihin on kuvattu liitteessa 4.

Kokemus hyvin eldimdn kokonaisuudesta muodostui yldkategorioista sisdinen palkitsevuus ja

hyvinvoinnin kokemus.
Sisdinen palkitsevuus

Sisdinen palkitsevuus muodostui viidestd alakategoriasta, jotka ovat selviytyy tyostd, tyd ndkyvéksi,

kehittyminen, kehittdminen ja osaamisen nayttaminen.

Alakategoria selviytyy tyostd liitettiin kykyyn tunnistaa tyon kuormitus. Vastauksissa mainittiin
my®&s oman toiminnan ohjaus kuten tyontekijin itsenséd ulkopuolelta tulevien osaamisen vaatimuksien
tunnistaminen. Selviytymistd tyostd kuvattiin merkittdvina tavoitteena. Konkreettisesti vastauksissa

kuvattiin liiallisen tyomaééran kielteinen vaikutus tyohon.

”...yritdn ajoissa huomata merkit ja pitdd pitkdlld tdhtdimelld

mielessd, ettd yllapiddn jaksamista.” (V2)

“Jotta selvidd kaikista omista tyétehtdvistddn eikd stressaannu

niistd litkaa ja ylipddtddn oman jaksamisen vuoksi.” (VI11)

Alakategoria ty0 nédkyviksi korostettiin sisdisen palkitsevuuden merkitystd. Tyon nékyvéksi
tekemiselld liséttiin oman osaamisen nikyvyyttd ammattikorkeakoulussa. Tyon nékyviksi tekemisen
merkitystd korostettiin, silli se koettiin palkitsevan sisdisesti vaikkakin ulkopuolelta tulevana.

Yhdessi vastauksessa nostettiin sisdisen palkitsevuuden vidhiisyys tyon ndkyviksi tekemisessi (??)

”Osaaminen saa ndikyd ajatuksissa ja teoissa — uskon
sen tuovan kanssatoimijoille turvallisuutta ja myos heille

uskoa yhteiseen tavoitteeseen pddsemiseen.” (V13)

Alakategoria kehittyminen liitettiin  merkitykseen sisdisen palkitsevuuden kokemuksena.
Vastauksissa nostettiin esimerkkejd, jotka liittyivdt omaan kehittymiseen tyossd ja kehittymisen
mahdollisuuteen. Elinikdinen oppimisen ndkokulma nostettiin merkitykselliseksi mahdollisuudeksi.

Yhdessd vastauksessa korostettiin kehittdmistd kurinalaisena toimintana itsensd johtamisessa.
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Kehittyminen koettiin  tirkedksi, jotta pysyy kehityksen mukana alati muuttuvassa

ammattikorkeakouluympéaristossa.

"Haluan kehittyd ja kasvaa ammatillisesti, jotta

tyoura olisi mahdollisimman nousujohteinen”. (V5)

"Tyohén liittyvin vastuun kantaminen, omasta tyéhyvinvoinnista

huolehtiminen, oman osaamisen kehittyminen”. (VI12)

“Oivaltaa omat vahvuutensa ja myos osa-alueet,

joissa tulee kehittyd”. (V13)

Alakategoriassa kehittdminen liitettiin sisdisen palkitsevuuden kokemuksena oman itsensd
kehittimisen ndkokulmasta. Vastauksissa tuotiin esille oman kehittimisen ja omien lahjojen
hyodyntdmisen kehittdimisen velvollisuus. Keskeiseksi mainittiin sisdisen palkitsevuuden kokemus

kehittimisen kautta. Kehittiminen eroaa alakategoriasta kehittyminen ulkoisena kehittdmisena.

"Lisdksi omaa osaamistaan pitdd jatkuvasti kehittdd ja siksi
itsensd johtaminen on myos tdarkedd”. (V11)

”...velvollisuus omien lahjojensa hyodyntimisestd ja

kehittimisestd.” (V20)

Alakategoriassa osaamisen ndyttdminen tarkasteltiin itsensd johtamisen merkitystd sisdisen
palkitsevuuden kokemuksena. Palkitsevaksi koettiin osaamisen ja kyvykkyyden nédyttiminen muun

muassa muille ja organisaation johdolle.
” Osaaminen pitdd ndkyd ... ” (V11)

"Pitdd tietdd miksi tekee jotakin ja osata viestid ympdrille osaamisen”. (V6)

Hyvinvoinnin kokemus

Kokemus hyvién eldamén kokonaisuudesta toiseksi ylédkategoriaksi muodostui hyvinvoinnin kokemus.

Hyvinvoinnin kokemus muodostui kuudesta alakategoriasta, jotka ovat ylldpitdd jaksamista, tyon
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palkitsevuus, itsestd huolehtinen, voi hyvin ty0ssé, tasapainon sdilyminen (tdhdn ei ollut tekstid) ja

palkitseminen.

Ylldpitdd jaksamista nostettiin yhdeksi keskeisistd itsensd johtamisen merkityksistd liittyen
hyvinvoinnin kokemukseen. Itsensd johtamisella ylldpidettiin jaksamista ja tavoiteltiin tdiden
sujuvuutta, jota kuvattiin  muun muassa aikataulussa pysymiselld. Vastuksissa mainittiin
yhtdaikaisten ja pdidllekkéisten tyStehtdvien ongelmallisuus ja tyon kuvaan liittyvit tyon hiomiset.
Vastauksissa kuvattiin my0s terveyden ylldpitdmiseen liittyen keinojen merkitys kuten riittdvé uni,
ravitsemus, liikkunta ja kokonaisvaltainen hyvinvointi ylipddtain sekd liian tydméérin vélttdminen.
Vastauksissa nostettiin oman perhe-eldmén vaikutus ja tirkeys yllapitdmissi jaksamista. Vastausten
perusteella voidaan todeta, ettd hyvinvoinnin kokemus syntyi ylldpitdmalld jaksamista tyohon ja

yksityiseldmaén liittyvilld asioilla seka terveellisilla elaméntavoilla.

... joistain tavoista on selkedsti haittaa...jos johtaa itseddn
tuunaten omaa tyotddn niin, ettd aiheuttaa runsaasti ongelmia

vhteydenpidossa tms. muille”. (V3)

"Edistdd tyossd jaksamista, todenndkoisesti edistdd myos

vuorovaikutusta niin ldheisten kuin tyéyhteison jdsenten

kanssa”. (V10)

“Jotta jaksaa tyossd kehittyd ja innostua uusista asioista,

on tdrkedd, ettd kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin kiinnittdd

huomioita”. (VI8)

Alakategoria tyon palkitsevuus oli yksi itsensd johtamisessa nousseista merkityksistd liittyen
hyvinvoinnin kokemukseen tyon palkitsevuuden kautta. Vastauksissa nostettiin esille kokemus, jonka
mukaan ty0 itsessddn palkitsee ja siihen liittyy kokemus hyvinvoinnista. Vastauksissa mainittiin
kokemuksen hyvinvoinnista syntyneen konkreettisesti, kun aikaa j44 aikaa nopeasti vaativiin
tehtdviin, pysyy aikataulussa ja ty6 sujuu. Tyon palkitsevuus kuvattiin muun muassa siten, ettd kaikki
tyOt saatiin tehtyd, tavoitteet saavutettiin aikataulussa. Tyon palkitsevuuteen liitettiin kokemus ty0sta,
jolla on merkitystd ja jolla voi vaikuttaa. Tyon palkitsevuuteen liitettiin tunne tydotteen sdilymisestd
ja selviytymisestd tyostd yksin ilman kaaoksen tunnetta. Yhdesséd vastauksessa tuli esille esimerkki

selviytymisestd vanhentuneissa jdrjestelmissd ja siitd syntynyt kokemus tyon palkitsevuudesta
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hyvinvoinnin kokemuksena. Yhdessd vastauksessa todettiin poikkeavasti tyon kiireen ja

pakkotahtisuuden palkitsevan ja tuottavan hyvinvoinnin kokemuksen.

”Saa tehdd mitd haluaa. Toki se mitd haluaa muokkautuu

dialogissa”. (V7)

“Tunne, ettd saavuttaa jotain on jokaiselle

ihmiselle keskeinen motivaattori”. (V14)

"Vaikutusmahdollisuus, haluan korjata epdkohtia ja

suuntaan omaa toimintaani sithen”. (V16)

Alakategoriassa itsestd huolehtiminen tarkoitettiin itsensd johtamisen ndkokulmasta nousutta
merkitystd hyvinvoinnin kokemuksessa. Vastauksissa titd kuvattiin itseymmairryksend suhteessa
omaan toimintaan. Vastauksissa merkittdviksi koettiin ajan ja energian sddstymistd asioille, jotka
olivat itselle arvokkaita. Itsestd huolehtimiseen liitettiin ajatus siitd, ettd sen huomioon ottaminen

vahensi sairastavuutta ja lisdsi ndin ollen hyvinvoinnin kokemusta.

”Olen oppinut olemaan myés armollinen”. (V2)

“Asiat eivdt muuten tule tehdyksi, ote tyohén katoaa

ja tilalle tulee hottod ja kaaos. Ihminen sairastuu”. (V16)

”On tdrkedd ettd myos tekee vihemmdn ts. tyomddrd

vastaa annettua tyoaikaa”. (V17)

Alakategoria voi hyvin ty0ssé liitettiin vastauksissa hyvinvoinnin kokemukseen, jossa tyd mainittiin
yhdeksi osaksi eldmidd. Vastauksissa nostettiin merkitykselliseksi hyvinvoinnin kokemukseksi
ajankdyttd ja sen sddtely sekd tyon rajaaminen. Ndistd vastauksissa mainittiin esimerkkejd muun
muassa ei tee ylitoitd, sdilyttiad tydajat, tekee tiarkedt tyot mutta ei tee ylimdardistd tyoté ja saavuttaa

hyvinvoinnin kokemuksen.

”Ndkee mitkd asiat ovat itselleni arvokkaita ja

Jjoihin haluan kdyttid aikaa ja voimiani”. (V2)
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“"Muuten kdy helposti niin ettd joutuu tekemdiin itse kaiken
Jja ratkaisemaan kaikkien pulmat ja antamaan kaikille

valmiit vastaukset”. (V5)

"Tyon mielekkyyden ja sujuvuuden kannalta itsensd

johtaminen on ensiarvoisen tdrkedd”. (V22)

Palkitseminen liitettiin hyvinvoinnin kokemukseen tapana palkita itseddn. Vastauksissa mainittiin
palkitsemisesta esimerkkejd muun muassa onnistumisien juhliminen seka itselle hyvéin tekeminen.
Itsensd palkitsemisella lisdttiin hyvinvoinnin kokemusta ja koettiin merkityksellisend itsensd
johtamisessa. Yhdessd vastauksessa tuotiin esiin osaamisella palkitseminen vahvana hyvinvoinnin

kokemuksena.
Menestyminen tyossd

Menestyminen ty0ssd muodostui yldkategorioista sisdisen motivaation vahvistuminen, pédtevyyden

kokemus ja itseohjautuvuuden taito.
Sisdisen motivaation vahvistuminen

Menestyminen tydssd ensimmadiseksi yldkategoriaksi muodostui sisdisen motivaation vahvistuminen.
Sisdisen motivaation vahvistuminen koostui neljistd alakategoriasta, jotka ovat tunnistaa itselle

arvokkaat asiat, kunnioittaminen, luottamus ja esimerkki muille (muille esimerkillinen).

Alakategoria tunnistaa itselle arvokkaat asiat liitetiin merkitykseen itsensd johtamisessa, jossa
tunnistamalla itselleen arvokkaat vahvistetaan sisdistd motivaatiota. Vastauksissa nostettiin vahvasti
esille yhteisen tekemisen merkitys ja tarkoitus. Vastauksissa mainittiin konkreettisina esimerkkeina
muun muassa yhteistyd kollegoiden ja opiskelijoiden kanssa seki heidén kanssaan kéytédvi dialogi.
Vastauksissa nostettiin vuorovaikutuksen merkitysté itselle arvokkaana asiana yhteistyon ja tiimin
tyoskentelyn kannalta. Toimiva vuorovaikutus mainittiin itselle arvokkaana asiana, koska se toi
turvallisuutta ympérille ja ympdristoon. Vastauksissa mainittiin itselle arvokkaina asioina muun
muassa jaetut onnistumisen kokemukset. Tunnistamalla itselle arvokkaat asiat ja toimimalla niiden

suuntaisesti vahvistettiin sisdistd motivaatiota.

”Minua motivoi se, ettd onnistutaan yhteisissd tavoitteissa

Jja rakennetaan yhdessd parasta organisaatiota” (V5)
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” Hyvd yhteistyé opiskelijoiden, kollegoiden ja esimiehen,
johdon kanssa ja heiltd saatu palaute”. (V10)

Alakategoria kunnioittaminen liitettiin sisdisen motivaation vahvistajana toisen kunnioittamiseen.
Vastauksien mukaan sisdistd motivaatiota vahvistettiin johtaminen itsed toisia tyontekijoitd
kunnioittaen. Vastauksissa nostettiin esille toisia tyontekijoitd kunnioittavia toimintatapoja. Yhdessi

vastauksessa mainittiin poikkeavasti arvostuksen puuttuminen kunnioittamiseen liittyvéna tekijéna.

“Ihminen joka ei pysty johtamaan itseddn, heijastaa toisiin ihmisiin ja

alaisiinsa helposti epdkunnioitusta ja arvostuksen puutetta”. (V35)

” Mahdollisuus vaikuttaa mahdollisuuksien mukaan téiden sisdltéon
Jja sitd kautta ajoittain muuttaa opiskelijoiden ja kollegoiden tarpeiden

mukaan pdivien sisdltojd nopeallakin tahdilla.” (V26)

Alakategoria luottamus sisdisen motivaation vahvistajana nostettiin esille yhdessid vastauksessa.
Vastauksessa tarkasteltiin luottamuksen merkitysti kykyna luottaa muiden osaamiseen. Vastauksessa
korostettiin luottamuksen vahvaa roolia itsensd johtamisessa sisdisen motivaation nidkokulmasta.
Luottamus ndhtiin hyodyllisend laajemmassa merkityksessd sekd tyon ettd ammattikorkeakoulun

nikokulmasta.

”Luotan siihen, ettd toiset osaavat hoitaa asioita hyvin,
minun ei tarvitse olla kaikessa mukana eikd olla

ottamassa kantaa kaikkiin asioihin”. (V12)

Alakategoria esimerkillinen liitettiin oman toiminnan tarkasteluun ja malliin sisdisessd motivaatiossa.
Sen merkitys sisdisen motivaation vahvistumisena koettiin vaikuttavana. Vastauksissa mainittiin
esimerkillisen toiminnan vaikutus suunnan ndyttdjdnd kollegalle tai opiskelijalle. Vastauksissa
esimerkillisyys tuotiin esille oman toiminnan esimerkillisyytend eiké esimerkiksi toisen tyontekijan

esimerkillisyytend. joka voidaan johtuvan myds tutkimusasetelmasta.

"Tdlld varmistetaan oikeansuuntainen tekeminen jokaiselle

ja kaikille on selvdd, mikd on tdrkeintd ja mistd tulokset syntyvdt”. (VI14)
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Pétevyyden kokemus

Menestyminen tyOssd pddkategorian toiseksi yldkategoriaksi muodostui pétevyyden kokemus.
Pétevyyden kokemus koostui seitseméstd alakategoriasta, jotka ovat tyon haasteista suoriutuminen,
kyvykkyys eri vaatimuksiin, kuormituksen tunnistaminen, tdiden sujuminen, osaamisen kokemus,

tyon tehokkuus ja suunnitelmallisuus tyOssa.

Alakategoria tyon haasteista suoriutuminen liitettiin pédtevyyden kokemukseen menestymisessi
tydssd. Vastauksissa titd kuvattiin suoriutumisena tyon haasteista. Haasteet liitettiin eri tilanteisiin
tyossd kuten aikataulussa pysyminen, suoriutumisena annetussa aikataulussa tai muuttuvissa
aikatauluissa. vastauksissa haasteteet liitettiin tyon kiireeseen tai sen moninaisuuteen. Yhdessi
vastauksessa kuvatiin tyon pakkotahtisuuden lisdéintymistd ja itsensd johtamisen merkityksen

korostumista.

"Haluan saada itselleni kuuluvat asiat riittdvin hyvin
Jja aikataulussa ja ettd loyddn itse sopivat aikataulu ym.

muut ratkaisut”. (V2)

"Muuten ei nykyisessd tyopaikassani pdrjdd, vaatii itsekuria,

jotta tyoaika pysyy raameissa’. (V5)

Alakategoria kyvykkyys eri vaatimuksiin liitettiin patevyyden kokemukseen kyvykkyyden
ndkokulmasta menestydkseen tydssd. Vastauksissa kyvykkyyttd eri vaatimuksiin kuvattiin taitona
muuttaa toimintatapoja vaatimuksien tai tilanteiden muuttuessa. Kyvykkyys eri tilanteissa tarkoitti
padasiallisesti menestymistd tydssd ja tyon eri vaatimuksissa. Vastauksissa tuotiin poikkeavasti esille

myo0s huonojen tydtapojen kielteinen vaikutus kyvykkyyteen patevyyden kokemuksessa.

"Pystyn tekemddn tyoni ja muuttamaan toimintatapojani

erilaisia tilanteita vastaavaksi”. (V1)

“Aikaa tdytyy jdddda myds nopeaa reagointia vaativiin tehtdviin”. (V5)

“ltsensd johtaminen on tdrkedd tyon tuottavuuden sekd omien

henkilékohtaisten resurssien ja jaksamisen ylldpitimiseksi”. (V26)
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Alakategoria kuormituksen tunnistaminen liitettiin patevyyden kokemukseen tunnistaa ajoissa tyon
kuormitus. Vastauksissa korostettiin oikea-aikaista kuormituksen tunnistamista, jaksamisen
ylldpitdmistd myos pidemmalld tdhtdimelld. Kuormittavina tekijoind tunnistettiin esimerkiksi
tekemittoman tyon negatiivinen vaikutus. Yhdessd vastauksessa tunnistettiin kuormitukseen liittyvit
stressaavat asiat, joista vastaaja ei kuitenkaan stressaantunut. Vastauksen mukaan télld oli suora

yhteys menestymiseen ty0ssa.

“Tiedostan sen, mitd voi hyodyntdd etten kuormita

itsedni liioilla vaatimuksilla osaamisesta”. (V2)

... etten tee sellaista mitd ei pitdisi tai mihin ei ole

tyoaikaa.” (V16)

Alakategoria toiden sujuminen liitettiin sen tuottama pétevyyden kokemus tyon sujuvuuden
ndkokulmasta. Vastauksissa tyon sujuvuutta kuvatiin muun muassa uuden oppimisena sekd
ammatillisena kasvuna ja kehittymisend. Vastausten mukaan tdiden sujumiseen vaikutti
vaikuttamisen mahdollisuus ja kiinnostuksen merkitys. Tyon sujuvuuteen kokemuksena liitettiin
tyOssd onnistuminen ja tyon laatu. Onnistumisella ja laadulla néhtiin olevan yhteys hyvin tehtyyn
tyohon.

"Asioiden sujuminen on paras motivaattori”. (V10)

“Tavoitteenahan on saada oma tyoarki sujuvaksi, ndin

pysyy mukana ajan hengessd kun tahtoo tehdd tyonsd hyvin”. (V17)

Alakategoria osaamisen kokemus kuvattiin vastauksissa hallinnan tunteena tydssd. Hallinnan tunne
liitettiin pitevyyden kokemukseen ja menestymiseen tydssd. Vastauksissa mainittiin esimerkkeind
muun muassa kokonaisuuden hallinta ja hyvinvoinnin kokemus tydssd. Kokemukseen osaamisesta
vaadittiin oikeanlaista asennetta ja mahdollista ajattelun muutosta. Yhdessd vastauksessa nostettiin

esille kyky huomata erilaiset tarpeet ja tunnistamaan vaadittavat edellytykset.

"Tyo on hetkittdin yksindistd ja kokonaisuus tulee olla
itselld hallinnassa...kukaan ei sano mitd tulee tehdd, vaan

tyo on kokonaan hahmotettava itse”. (VI18)

"Tyon hallinnan tunne ja konkreettisten tavoitteiden saavuttaminen”. (V19)
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Alakategoria tyon tehokkuus mainittiin poikkeuksellisesti yhdessd vastauksessa. Se kuvattiin
tehokkuuden lisddntymisend patevyyden kokemuksen vahvistamisessa. Vastauksessa tyon tehokkuus

liitettiin isoon tyOpanokseen ja menestymiseen ty0ssa.

“Johtamalla itsedni hyvin ja panostamalla tyohén voin
tuoda asiantuntemukseni mahdollisimman tehokkaasti

kéiyttoon”. (V22)

Alakategoria  suunnitelmallisuus  tyOssd liitettiin = vahvasti  pdtevyyden kokemukseen.
Suunnitelmallisuus ty0ssd esitettiin aikataulujen ja ajanhallinnan sujumisena suunnitelmallisuuden
ndkokulmasta. Vastauksissa suunnitelmallisuus tydsséd kuvattiin muun muassa tydsté suoriutumisena

madrdaikaan mennessa.

"Puhtaasti siitd ndkokulmasta ettd tyot saadaan tehdyksi

aikataulussa”. (V5)

”...ettd oma osuus tulee valmisteltua tavoitteiden mukaisesti

sisdllollisesti ja aikataulussa™. (13)

Itseohjautuvuuden taito

Menestyminen tydssd piddkategorian kolmanneksi yldkategoriaksi muodostui itseohjautuvuuden
taito. Itseohjautuvuuden taito koostui seitseméstd alakategoriasta, jotka ovat tyon rajaaminen,
itsendisyys tyossd, vastuun kantaminen, vapaus tyOssd, tyon hallinta, vaikutusmahdollisuus ja

vaikutusvalta.

Alakategoria tyon rajaaminen liitettiin  itseohjautuvuuden taitoon kykynd hallita tyotd
itseohjautuvuuden taitona. Vastauksissa tyon rajaamista kuvattiin muun muassa ajankayton séételyna
ja tyon reflektointina. Ylityostd kieltdytyminen mainittiin useassa vastauksessa esimerkkind
rajaamisesta. Tyon rajaaminen liitettiin vahvasti itseohjautuvuuden taitoon, jolla vastausten mukaan

vahvistettiin menestymista tyossa.

... on toitd joita teen ja on toitd joita teen ja miten

paljon kiytin aikaa mihinkin.” (V3)
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"Usko ettd omalla tavalla pddsee parempaan

lopputulokseen”. (V8)

.. lisdksi minua kiinnostaa aika ajoin vastata kysymykseen,
mitd tulisi tehdd ja pohtia miksi olen tekemdissd jotakin

tiettyd asiaa ja onko se ylipddtdnsd jarkevdd”. (V15)

Alakategoria itsendisyys tydssa liitettiin itseohjautuvuuden taitoon tydon ominaisuuden nikokulmasta
ammattikorkeakoulussa. Vastauksissa kuvattiin itseohjautuvuuden merkitystd kykyna sdddellda omaa
tyotd. Toisaalta yhdessd vastauksessa tuotiin esille ndkemys itsekurin merkityksestd, joka liitettiin
itsendisyyteen tyOssd. Yhdessd vastauksessa mainittiin, ettd itsendisyys tydssd mahdollisti

vastuullisuuden.

“Jos yksilé voi johtaa itsednsd (ja hyvin) niin lopputulos

on selkedsti parempi kuin, ettd "kdsky” tulisi “ylhddltd”.” (V8)

”...tarpeet ovat erilaisia ja tyossd onnistuminen ja kehittyminen

edellyttivdt litkkumavaraa ja itseohjautuvuutta”. (V15)

Alakategoria vastuun kantaminen liitettiin itseohjautuvuuden taitoon ja vastuuseen omaan tyohon
liittyvissd kysymyksissd. Vastauksissa mainittiin esimerkkejd vastuusta omasta jaksamisesta ja
omasta hyvinvoinnista huolehtimisena sekd niithin vaikuttamisesta itseohjautuvasti. Vastuun

kantamiseen liitettiin vahva késitys oman vastuun merkityksesta.
“En ota kantaakseni vastuuta niistd asioista, jotka kuuluvat

muille”. (V12)

"Toisaalta kuitenkin olen itse viime kddessd vastuussa

tyostdni, tyohyvinvoinnistani ja jaksamisestani”. (V15)

"ltse nden, ettd minulla on suurin vastuu omien voimavarojen

tunnistamisesta ja omien rajojen asettamisesta’. (V21)

Alakategoria vapaus tydssd liitettiin vapauden kokemukseen tyossd. Vastauksissa nostettiin esille

vapauden tydssd synnyttimd vapauden tunne, jolloin tyotd ei maédritelld tyontekijén ulkopuolelta.
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Vastausten mukaan tyon vapaus liitettiin vahvasti ammattikorkeakouluun ja itseohjaavuuden taito

koettiin edellytykseksi menestymiseen tydssa.

"Vapaus, oman ajan sddtely, uteliaisuuden sdilyttdmisen

mahdollisuus, uuden oppiminen itsekin”. (V3)

VEi tarvitse kuulla, ettd pomo sanoo mitd pitdd tehdd.

Vapaus”. (V8)
“Oman tyon vapaus on ehkd tdarkein”. (V25)

Alakategoria tyon hallinta liitettiin tyon rytmittdmiseen kuuluva itseohjautuvuuden taito.
Vastauksissa mainittiin esimerkkind muun muassa kyky tarpeen mukaan vaikuttaa tyOpdivien
sisdltoon ja tehdd tarvittaessa tyOpdiviin muutoksia. Tunne hallinasta liitettiin vastauksissa sekid
tyohon ammattikorkeakoulussa, etti omaan arkeen. Konkreettisesti vastauksissa esitetiin tyon

tasapaino, johon liitettiin tyon laatu ja tydotteen sdilyminen eri tilanteissa.

“Hyvd lopputulos. Mahdollisuus muutokseen oman ajattelun

kautta.” (V14)

“Johtamalla itsedini hyvin voin myés vaikuttaa omaan
tyohéni enemmdn — tdmdn hallinnan tunteen koen

asiantuntijan tyossd merkityksellisend ja motivoivana”. (V22)

“Esimiehen kanssa yhdessd laaditaan suuntaviivat,

mitd tyotehtdvid teen, mutta itse pddtdn miten ne teen”. (V25)

Alakategoria vaikutusmahdollisuus liitettiin mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon itseohjautuvuuden
avulla. Vastausten mukaan titd kuvattiin vaikuttamisena tyon luonteeseen ja siséltoon, omaan
jaksamiseen sekd tapaan toimia ammattikorkeakoulussa. Yhdessd vastauksessa tuotiin esille

mahdollisuus vaikuttaa epékohtiin korjaamalla niita.

2

'vos vaikuttamisen mahdollisuus on motivoiva tekijia”. (V5)
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”...hyvinvoiva ja tasapainossa oleva opettaja / johtaja tunnistaa
omat voimavaransa ja kykenee itse vaikuttamaan omaan jaksamiseen

ja suoritukseen”. (V21)

Alakategoriaan vaikutusvalta liitettiin vastausten mukaan valta pdéttdd madritystd tyOstd ja miten
tyonsd tekee. Tdmi otettiin omana kategoriana, koska siind esitettiin poikkeavasti oma valta

itseohjautuvuuden kautta paattdd omaan tyohon liittyvisti asioista.

”...valtaa jaettaisiin enemmdn ja sitd ei vdlttimdttd sementoitaisi
tietyille toimijoille tai yksiloille organisaatiossa vaan jokainen

Jjohtaisi itseddn ja omaa toimintaansa, funktionaalinen vallanjako”. (V15)
4.3 Esimiehen tuki itsenséd johtamisessa

Témin luku vastaa kolmanteen tutkimuskysymykseen: “Miten esimies voi tukea
ammattikorkeakoulussa tyOskentelevien lehtoreiden itsensd johtamista?” Tutkimusaineiston
analyysin pohjalta muodostui kaksi padkategoriaa: 1) johtamisen taito, 2) johtamisen integriteetti.
Taman tutkimuskysymyksen analyysin eteneminen alakategorioista pddkategorioihin on kuvattu

liitteessa 5.
Johtamisen taito
Johtamisen taito muodostui yldkategorioista esimerkilld johtaminen ja kyky johtaa.

Esimerkilld johtaminen

Johtamisen taidon ensimmaiseksi ylédkategoriaksi muodostui esimerkilld johtaminen. Esimerkilld
johtaminen koostui viidestd alakategoriasta, jotka ovat sopimuksista kiinni pitdminen,

mahdollistaja, suunnan nayttdjd, esimerkillinen ja tyon tuntemus.

Alakategoria sopimuksista kiinni pitdminen liitettiin esimerkilld johtamiseen, joka siséltyy
padkategoriaan johtamisen taito. Vastauksissa kuvattiin merkitykselliseksi keinoksi tukea itsensd
johtamista sopimuksista kiinni pitdmiselld. Vastauksissa mainittiin esimerkkeind muun muassa
sovituista tehtdvistd ja menettelytavoista kiinni pitdmisen térkeys. Tukemisen ndkokulmasta
korostettiin selkeiden sdéntdojen sopiminen ja niiden noudattaminen. Yhdessd vastauksessa

korostettiin sopimuksista kiinni pitimisen merkitystd molemmin puolisena toimintana.

"Pelisddnnositd kannattaa sopia.” (V7)
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.. erilaiset ndkemykset ja tavat voivat lisdtd tyontekijin
tyokuormaa, kaaoksen tunnetta, tulipalojen sammutusta tyon

hallinnan ja tarkoituksellisuuden sijaan.” (V10)

2

os esimies toimii itse toisin kuin ohjeistaa, niin tilannehan on

vdahdn sama kuin vanhempana kdnnykkd kddessd komentaa lastaan...” (V17)

Alakategoria mahdollistaja liitettiin esimerkilld johtamiseen, joka kuvattiin merkitykselliseksi
johtamisen taitona. Vastausten mukaan esimieheen liitetiin my6s mahdollistajan rooli. Vastauksissa
mahdollistaja kuvattiin tilan rakentajana ja kohtaamisen luojana kollegoiden kanssa. Useissa
vastauksissa mainittiin mahdollistajan merkitys kehittdmiseen, kehittymisessd ja tasavertaisuuden
vaalimisessa. Vastauksissa tuotiin esille esimerkkeji muun muassa mahdollisuus osallistua
koulutuksiin, mahdollisuus opiskella ja mahdollisuus edetd uralla. Vastauksissa mainittiin myds
mahdollistajan  esimerkillisyyden merkitys tyontekijin osallistamisessa pddtoksentekoon.
Vastauksissa esimichen roolia mahdollistajana korostettiin muun muassa aidon kokeilukulttuurin
luomisessa. Mahdollisuudet itsendisiin ratkaisuihin ja vapauteen toimia itsendisesti liitettiin

keskeiseksi tukemisen keinoiksi esimerkillisessé johtamisessa.

.. tilaa ja mahdollisuuksia tyétovereiden kohtaamiselle, koska

en voi yksin tyhjiéssd johtaa itsedni kuin tiettyyn rajaan asti”. (V2)

... antaa tehdd erilaisia vapaita projekteja joihin on paloa
sekd antaa mahdollisuudet kehittdd tyotd sekd kehittyd

ammatillisesti, myods opintoihin ja uraan liittyen.” (V5)

”...antamalla riittdvdsti tilaa — kaikki eivdt tarvitse toisten ihmisten johtamista

niin paljon kuin osa ihmisistd.” (V13)

Alakategoria suunnanndyttdja liitettiin esimerkilld johtamiseen johtamisen taitona, jolla esimies voi
tukea itsenséd johtamista. Vastauksissa tdmd mainittiin esimerkein muun muassa ohjaamalla oikeaan
suuntaan ja toimimalla suunnan néyttdjdna. Konkreettisesti télld tarkoitettiin prosessien ohjaamista,

selkedstd suunnasta huolehtimista ja konkreettisesta toimintaa suunnan niyttéjana.

”...antaa vaihtoehtoja, herdttdd jos menossa vddrddn

suuntaan”. (V3)
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“Omista esimiestehtdivistd huolehtiminen, selkedit linjaukset,

prosessin ohjaaminen, oikea-aikaisuus, tiedottaminen.” (V10)

Alakategoria esimerkillinen tarkoitti johtamisen taitoa, jossa korostuu esimerkilld johtaminen.
Vastausten mukaan esimerkilliselld toiminnalla tarkoitettiin hyvén mallin ndyttdmisté ja toimimista
esimerkkind yleisesti erilaisissa tilanteissa. Vastauksissa esitettiin esimerkkeind muun muassa
motivoitunut, kehittdvd, kannustava ja tunnollinen ote omana esimerkillisend toimintana
johtamisessa. Vastauksissa mainittiin esimerkilld johtamisen merkitys tukemisen keinoina, joita
olivat arvostus, aitous ja rehellisyys. Esimerkillisessd toiminnassa korostettiin kehitystd ja
kehityksessd mukana pysymistd, uuden luomista ja asioiden ymmairtdmistd laajassa merkityksessa.
Yhdessd vastauksessa esimiehen esimerkillinen toiminta liitettiin ldsndoloon ja yhteen asiaan

keskittymiseen kerrallaan, jolla tuettiin tyontekijan itsensé johtamista.
”Esimies ndyttdd omalla toiminnallaan esimerkkid”. (V7)

"Kylli se varmaan “poikii”. Jos oma esimies korostaa itsensd

johtamisen mallia, niin kylld silloin itsekin antaa "hyvdn kiertdd”.” (V8)

”Esimiehen esimerkki toisi tyoyhteiséon kaivattua yhteisollisyyttd

ja tyéhyvinvointia.” (V15)

Alakategoria tyon tuntemus liitettiin esimerkilld johtamiseen johtamisen taitona, jolla voidaan tukea
tyotekijén itsensd johtamista. TyOn tuntemus mainittiin edellytykseksi tukea tyontekijan itsensé
johtamista. Vastauksissa esimiehen tyon tuntemusta korostettiin tyontekijdn tukemisessa, kuten
esimerkiksi tyon kuormituksen tunnistamisessa, sithen vaikuttamisessa ja tarvittaessa pysayttdmalla
sekd muistuttamalla rajoista. Tyon sisdllon ja tyohon kuuluvien erilaisten tilanteiden ymmaértdminen

nostettiin keskeiseksi johtamisen taidoksi esimerkilld johtamisessa.

“Jos esimies todella ymmdrtdd heiddn tyotilanteensa,

niin se voi edistdid myos itsensd johtamista.” (V11)

"Tyotehtdvien jakautuminen ja kiinnostuksen huomioiminen

on tdrkedd.” (V17)
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Kyky johtaa

Johtamisen taidon toiseksi yldkategoriaksi muodostui kyky johtaa. Kyky johtaa koostui kuudesta
alakategoriasta, jotka ovat jamédkkyys, rauhallisuus, avoimuus, hyvidksyminen, joustaminen ja

antamalla ty6rauha.

Alakategoria jamékkyys liitettiin kykyyn johtaa, joka sisdltyy pédédkategoriaan johtamisen taito.
Vastausten mukaan télld tarkoitettiin yleistd jamikkyyttd johtamisen kykynd. Esimerkeissd
jaméakkyyttd kuvatiin esimichen varmana ja aitona toimintana. Vastauksissa jamikkyyttd kuvattiin
lisdksi sosiaalisena toimintana ja siihen liitettiin positiivinen ndkdkulma. Jdmékkyydessé korostettiin

totuudenmukaista ja aitoa toimintaa, joiden avulla voidaan tukea tyontekijén itsensd johtamista.

“Jamdkdsti ja luotettavasti johtava esimies mahdollistaa

itseni johtamisen.” (V1)
“Jamdkkd sekd itselle ettd muille.” (V13)
“Sanat ja teot pitdvit olla yhdenmukaisia.” (V17)

Alakategoria rauhallisuus tarkoitti esimiehen kykyéd johtaa rauhallisella tavalla ja ndin tukea
tyontekijdn itsensd johtamista. Vastauksissa korostettiin esimiehen rauhallisen toimintatavan
merkitystd johtamisen kykynd. Vastauksissa mainittiin esimerkki yleisesti rauhallisesta ilmapiirista,

joka koettiin vélittyvan esimiehen rauhallisesta toiminnasta.

“Arvostan hdnen rauhallista tapaansa ja vaikutelmaa,

ettd on aikaa ja on tavoitettavissa.” (V2)

”...piddn hdnen rauhallisesta tavastaan, niin voin kopioida

tai matkia siitd osan omaan kéyttéon”. (V16)

Alakategoria avoimuus liitettiin kykyyn johtaa avoimesti johtamisen taitona. Vastausten mukaan
avoimuudella tuettiin tyOntekijdn itsensd johtamista. Vastauksissa avoimuuteen liitettiin vahvasti
avoimen ilmapiirin merkitys, jolla tuettiin tyontekijin itsensé johtamista. Vastauksissa esimerkkini
mainittiin muun muassa avoimuuden lisddntyminen, kun ty0asioista sovittiin yhdessd. Avoin

keskustelu mainittiin edellytykseksi ylipddtdan avoimuuden kokemukselle.

"Sddnnolliset keskustelut tavoitteista ja edistymisestd

ovat tarpeellisia.” (V5)
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”...esimies on todella kiinnostunut ja kuuntelee, keskustelee

alaisten kanssa ja luo hyvdd ilmapiirid.” (VI11)

”Kunnioittava, luottamuksellinen sekd avoin

keskustelu, ei pelkdstddn mddrdyksid ja kaskyjda.” (V17)

Alakategoria hyvéksyminen liitettiin johtamisen kykyyn hyvéksymisen merkityksen ndkdkulmasta.
Vastauksessa esitettiin hyviksymiseen liittyvit konkreettiset esimerkit kuten hyvéksyvit tehdyn tyon

ja tyontekijén toimintatavan ja nédin esimies tukee tyontekijan itsensd johtamista.

”...realistiset odotukset suhteessa tyohon, hyvdiksyy

tehdyn tyon.” (V13)

Alakategoria joustaminen esitettiin esimiehen kykyni joustaa ja se liitettiin esimiehen johtamisen
taitoon. Vastauksissa joustamisen merkitys liitettiin kahteen ndkokulmaan. Ensimmaiisessé
joustaminen koettiin esimiehen johtamisen taitona, jonka avulla tuettiin tyontekijdn itsensd
johtamista. Toisessa joustaminen liitettiin organisaation joustavaan toimintamalliin, jonka avulla

tuettiin tyontekijén itsensé johtamista.

“Kontrollin tarve heikentdd kykyd joustaa ja luoda

uutta.” (V15)

Alakategoria antamalla tyérauha tarkoitettiin johtamisen kykyé, jossa antamalla tyérauha tuettiin
tyotekijan itsensd johtamista konkreettisesti. Vastauksessa esimerkkind mainittiin esimiehen

johtamisen taito luoda ilmapiiri, jossa ty6td voi tehdd rauhassa.

Johtamisen integriteetti

Johtamisen integriteetti muodostui yldkategorioista arjen tuki, itsesdételyn tuki ja arvojohtaminen.
Arjen tuki

Johtamisen integriteetin ensimmadiseksi ylédkategoriaksi muodostui arjen tuki. Arjen tuki koostui

viidestd alakategoriasta keskusteleminen, kiinnostunut, auttaminen, palaute ja kannustaminen.

Alakategorialla keskusteleminen sisdllytettiin johtamisen integriteettiin arjen tukemisessa.
Vastausten mukaan tdlld tarkoitettiin johdonmukaista ja luotettavaa keskustelua tehtdvistd ja
tyoOtavoista, joilla tuettiin tyontekijén itsensd johtamista arjessa. Vastauksissa mainittiin esimerkkeind

muun muassa keskustelut tehtdvistd, tarpeista ja tavoitteista sekd niiden vaihtoehdoista.
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Keskusteluihin liitettiin sddnnollisten keskustelujen merkitys ja ne liitettiin arkeen kuuluvana
vuorovaikutuksena  tyontekijin  tukemisessa.  Vastauksissa  korostettiin, ettd  vuotuiset
kehityskeskustelut eivit muodosta riittdvda arjen tukea tyontekijélle. Vastauksissa korostettiin

keskustelujen luottamuksellisuutta ja avoimuutta arjen tukena.

”Esimiehelle on kuitenkin mukava kertoa miten hommat

etenevdt ja mitd on saatu aikaan...”. (V5)

"Sddnnolliset keskustelut ja se ettd esimies tarjoaa mahdollisuuden

vaikutta omaan tyoaikaan ja sisdltéon.” (V17)

"Pitamdlld yhteyttd ja keskustelemalla — ndin vahvistetaan tyontekijdin

itsensd johtamista...”. (V26)

Alakategoria kiinnostunut sisdllytettiin johtamisen integriteettiin arjen tukemisessa. Vastausten
mukaan télla tarkoitettiin arvojen mukaista aitoa tapaa olla kiinnostunut tyontekijastd. Esimerkkeind
kiinnostumisen osoittamiseen esitettiin muun muassa kuulumisten kysyminen, ajan kédyttdminen
kuuntelemiseen ja olemalla aidosti kiinnostunut seka vélittdimalla tyontekijdn hyvinvointiin liittyvista
asioista. Yhdessd vastauksessa korostettiin esimiechen tapaa oppia tuntemaan alainen

henkilokohtaisemmin.

“[tselleni kautta tiimilleni tirkeiden asioiden kuunteleminen,

ja olemalla kiinnostunut”. (V10)

“Jos esimies on todella kiinnostunut ja kuuntelee alaisiaan,

ymmdrtden heiddn tyotilanteensa...”. (VI11)
”.... kuuntelemalla ja tuntemalla minut...”. (V21)

Alakategoria auttaminen liitettiin esimiehen arjen tuki tydssé auttamisen nikokulmasta. Vastauksissa
auttaminen kuvatiin aitona huolenpitona arjen sujuvuudessa ja nédin vahvistettiin tyontekijan itsensi
johtamista. Vastauksissa esitettiin esimerkkejd auttamisesta kuten asianmukaiset tydtilat, tyokalut ja
riittdva tyodaika sekd koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen. Esimerkeissd esitettiin myds muita

konkreettisia auttamisen keinoja kuten mentori tai sparraajaa arjen tukena.

VEdistdd tarjoamalla tyékaluja ja koulutusta. Tdtd toivon,

koska teen tdtd ihan oman tuntuman mukaan ...”". (VI18)
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.. liian niukkoja resursseja ei saada riittdmddn

hyvilldkdcdn itsensd johtamisella”. (V22)
“Esimies antaa liikkumatilaa niukoissa raameissa”. (V23)

Alakategorialla palaute tarkoitettiin esimiehen toimintaa itsend arjen tukemisessa. Vastauksissa
palaute liitettiin johtamisen integriteettiin ja silld tarkoitettiin aitoa ja luotettava palautetta.
Vastausten mukaan esimiechen antama aito palaute onnistumisesta ja aito hyvé palaute tuki itsensd
johtamista. Vastauksissa mainittiin konkreettisia esimerkkejd kuten kehittdmiseen liittyva palaute,
suora palaute ja negatiivisen palautteen vilttiminen. Positiivisen ja totuudenmukaisen palautteen

tarkeyttd korostettiin itsensd johtamisen tukemisessa arjessa.

2

uunteleminen ja positiivinen palautteen anto motivoivat

arjessa”. (V14)
"Omassa tyossd suora palaute koski pddosin onnistumista”. (V20)

Alakategoria kannustaminen sisdllytettiin esimiehen toimintaan arjessa, jolla tuettiin tyontekijan
itsensd johtamista. Vastausten mukaan tyOntekijoitd kannustettiin positiivisella ja motivoivalla
tavalla johtamisen integriteetin mukaisesti. Vastauksissa korostettiin esimerkkejd kuten, valta ja
vapaus vaikuttaa omaan tyohon seki aitous ja luotettavuus arjen tukemisessa. Vastauksissa mainittiin

positiivisen kannustamisen merkitys itsensd johtamisen tukemisessa arjessa.

”...ettd tyontekijoilld on vapaus ja todellinen valta

vaikuttaa ainakin omaan tyohonsd...”. (V15)

....kannustaa itsensd johtamiseen ja antaa vapausasteita

riittdvdsti tyéhon on tdarkedd.” (V25)
Itsesditelyn tuki

Johtamisen integriteetin toiseksi yldkategoriaksi muodostui itsesdételyn tuki. Itsesddtelyn tuki koostui
kuudesta alakategoriasta, jotka ovat ennakointi, tavoitettavuus, vapaus tehdd tyotd, kehityksen

ohjaaminen, vastuuttaminen ja vallan jakaminen.

Alakategoria ennakointi liitettiin itsesddtelyn tukeen esimiehen keinona tukea tyotekijdn itsensd
johtamista. Vastauksessa kuvattiin esimerkkejd ennakoinnin keinoista kuten tyotehtdvistd ja

menettelytavoista sopiminen hyvissd ajoin ja sopimuksista kiinni pitdmistd. Ennakointi mainittiin
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yhdessd vastauksessa ja kyseisessd vastauksessa ennakoinnin merkitystd korostettiin erityisesti

itsesddtelyn tukemisessa johtamisen integriteetin mukaisesti.

... hyvissd ajoin annetut tehtdvit ja sovituista menettelytavoista

kiinnipitiminen...”. (V1)

Alakategoria tavoitettavuus siséllytettiin itsesdételyn tukeen, jolla tuettiin tyOntekijdd itsensd
johtamisessa. Vastauksissa tavoitettavuus liitettiin  konkreettisesti esimiehen tavoitettavissa
olemiseen sekd vaikutelmaan ldsndolosta johtamisen integriteetin mukaisesti. Olemalla ldsnd ei
tarkoitettu pelkkdd fyysistd ldsndoloa vaan olemalla tavoitettavissa ja ndin ollen syntyy tunne
lasnéolosta. Tavoitettavuuteen liitettiin vahvasti erilaiset keinot saada yhteys esimicheen sekd
kokemus fyysisestd ja henkisestd ldsndolosta tavoitettavuuden nidkokulmasta. Yhdessd vastauksessa
tavoitettavuus koettiin ongelmalliseksi sen puuttuessa, jonka merkitys ndhtiin kielteisend itsensd

johtamisen tukemisessa.

“Rauhallista tapaansa ja vaikutelmaa, ettd on aikaa

Jja ettd on tavoitettavissa”. (V2)

"Tdlld hetkelld ei mitddn tai ldhinnd kielteinen hdnen
osoittamansa multitaskaamisen vuoksi — ldsndolo ja tuki ja

vhteydenpito uupuu.” (V26)

Alakategoria vapaus tehdd tyotd liitettiin itsesddtelyn tukeen ja ndin tuettiin tyotekijdn itsensd
johtamista. Vastausten mukaan itsesditelyn tukea vahvistettiin antamalla tyontekijélle vapaus tehda
itsendisid ty0hon kuuluvia ratkaisuja ja ndin vahvistettiin kokemusta vapaudesta tehdd tyota.
Vastauksissa mainittiin konkreettisia esimerkkejé kuten tyontekijan valta organisoida ja aikatauluttaa
omaa tyOtdédn, ajan antaminen tyontekijan omille toimintatavoille sekd vilttdmalld puuttumista tyon
tekemiseen. Vapauteen tehdd tyotd liitettiin kokemus itsensd johtamisen sallimisesta johtamisen
integriteetin mukaisesti. Vastauksissa nostettiin esille liian tiukkojen raamien ja maédrdysten

negatiivinen vaikutus vapauteen tehda tyota.
“Esimies edistdd antamalla vapaat kidet...”. (V5)

" Antamalla riittavdsti tilaa — kaikki tarvitsevat tilaa

tyohon...”. (V13)

”Antaa minun tehdd itsendisisd ratkaisuja — jonka koen

hyviksi.” (V21)
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Alakategoria kehityksen ohjaaminen liitettiin itsesdételyn tukemiseen, jolla vahvistettiin tyontekijan
itsensd johtamista kehittymisen ndakokulmasta. Vastauksissa mainittiin esimerkkejd keinoista, joita
olivat muun muassa kehityksen ohjaaminen palautteiden ja haastavien tehtévien kautta johtamisen
integriteettid noudattamalla. Vastauksien mukaan kehityksen ohjaaminen tavoitteiden kautta koettiin

merkitykselliseksi itsensd johtamisessa.

“Esimies voi tukea kehitystdini ja antaa mieluisia ja haastavia
tehtivid. Toisaalta hdn voi antaa kurjia tyétehtdivid, ei anna

kouluttautua ja jdttid sivuun”. (V6)

”...ja haluaa kehittdd itseddn, ndkee hdn tdmdn

tdarkednd myos tyontekijoilldinsd.” (V10)

”....auttaa tunnistamaan voimavarani ja auttaa
kehittymdidin tavoitteellisesti, kykenen paremmin myos

johtamaan itsedni”. (V21)

Alakategoria vastuuttaminen sisdllytettiin itsesddtelyn tukeen keinona tyotekijan itsenséd johtamissa.
Poikkeuksellisesti vastuuttaminen esitettiin yhdessi vastauksessa ja siind korostettiin vastuuttamisen
merkityksend tirkednd itsesditelyn tukemisen keinona johtamisen integriteetin ndkdkulmasta.
Esimerkissd se tuli keinona edistdd antamalla vastuuta tyohon liittyen laajemmassa merkityksessa

(V9),

“Ei voi olla korostamatta edistdd antamalla vastuuta

johtaa omaa tyotddn...”". (V9)

Alakategoria vallan jakaminen liitettiin itsesdédtelyn tukeen tyoOntekijdn itsensd johtamisessa.
Vastausten mukaan vallan jakamista kuvattiin esimerkeilld muun muassa jakamalla johtajuutta ja

valtaa padtoksenteossa johtamisen integriteetin nikokulmasta.

"Valta on yhteistd eikd johtajuutta ole sidottu asemaan

vaan se on tyoyhteison jaettu ominaisuus”. (V15)

“Kussakin tilanteessa kyvykkdin ottaa vetovastuun ja pddittdd”. (V20)
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Arvojohtaminen

Johtamisen integriteetin kolmanneksi ylédkategoriaksi muodostui arvojohtaminen. Arvojohtaminen
koostui seitseméstd alakategoriasta, jotka ovat luottamus, suojelu, tasa-arvo, yksilollisyys, arvostus,

yhdenvertaisuus ja oikeudenmukaisuus.

Alakategoria luottamus sisdllytettiin arvojohtamisen kategoriaan, jolla tuettiin tyontekijan itsensd
johtamista. Vastauksissa tdma kuvattiin esimerkeilld kuten luottaa tyotekijadn yksilond ja herattda
luottamuksen kokemuksen tunnetta yleisesti eri tilanteissa johtamisen integriteetin mukaisesti.
Luottamukseen liittyvid esimerkkejd esitettiin esimieheen, tyontekijddn itseensd ja toimintatapaan.

Esimerkeissd nostettiin luottamuksellisen keskustelun merkitys keskeiseksi itsensé johtamisessa.

”On pakko sanoa, ettd minulla se toteutuu jo hyvin.

Itse voi parhaiten sitd edistdd, ettd on luottamuksen arvoinen”. (V8)
“Koen tirkedksi luottamuksellisen keskustelun™”. (V21)
“"Oma esimieheni luottaa minuun jonka koen hyviksi”. (V21)

Alakategoria suojelu liitettiin arvojohtamisen kategoriaan, jolla tuettiin tyontekijén itsensd
johtamista. Vastausten mukaan télla tarkoitettiin tyontekijédn itsensé johtamisen tukemista tarvittaessa
suojelemalla sekd noudattamalla koskemattomuuden periaatetta tyontekijdd kohtaan. Yhdessd

vastauksessa suojeleminen esitettiin merkityksellisend tukemisen keinona.

“Arvostan esimiehen rehellisyyttd ja kykyd suojella turhilta...

tarkoittaa sitd ettei kaikkeen kajota.” (V7)

Alakategorialla tasa-arvo tarkoitettiin arvojohtamista, kykyd johtaa tasa-arvosesti ja tukea ndin
tyontekijin itsensd johtamista. Vastauksissa esimerkkeind nostettiin yleinen tasa-arvoinen
toimintamalli organisaatiossa ja tasa-arvoinen toimintamalli arkeen liittyvissd tilanteissa
kohtelemalla tyOntekijoitd tasa-arvoisesti. Esimerkeissd tasavertainen liittyr tdhdn tasa-arvo

kategoriaan tasavertaisuuden korostumisella eri yhteyksissa.

“Sovituista asioista huolehtiminen, epdtasa-arvoisuuden

Jja suosikkijdrjestelmien vilttadminen”. (V10)

VEstdd olemalla tasapuolinen arjessa...”. (VI12)
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Alakategoria yksilollisyys liitettiin arvojohtamiseen esimiehen taitona huomioida tyontekija
yksilollisesti ja ndin tukea tyotekijdn itsensd johtamista. Vastausten mukaan téllad tarkoitettiin
yksilollistd tyontekijin kohtelua ja huomiointia erilaisissa tilanteissa. Esimerkeissd mainittiin
esimichen merkitys tyontekijan yksilollisyyden tunnistamisessa eri yhteyksissd johtamisen

integriteetin mukaisesti.

“Esimiesten oikeasti tulisi tarkoin huomioida ja tunnistaa alaisten

vksilolliset valmiudet selvitd tyostd ja toiminnoista”. (V13)

Alakategoria arvostus liitettiin arvojohtamisen kategoriaan tukemiseen liittyvdnd keinona itsensd
johtamisessa. Vastausten mukaan arvostus liitettiin ammattikorkeakoulun —maérittimaan
arvokeskusteluun, joka esitettiin jokapdivéisessd ty0ssé toisen arvostuksen osoittamisena. Vastausten
erimerkeissd mainittiin muun muassa jokapdiviisissd pienissé tilanteissa arvostuksen osoittamista
kuten arvostamalla pdivittdin saatuja tuloksia. Vastausten mukaan arvostus liitettiin

oikeudenmukaisuuden, tasapuolisuuden osoittamiseen johtamisen integriteetin mukaisesti.
"Tdmd ilmenee arjessa ettd on oikeudenmukainen...” (VI17)
"Kdymdlld arvokeskustelua ja arvostaa...”. (V21)

Alakategoria yhdenvertaisuus liitettiin  arvojohtamiseen itsensd johtamisen tukemisessa.
Yhdenvertaisuus mainittiin yhdessd vastauksessa ja siind korostettiin yhdenvertaisuutta tukemisen
keinona itsensd johtamisessa. Vastauksessa korostettiin yhdenmukaisen toiminnan tirkeytta

johtamisen integriteettid noudattaen.

... silld iso merkitys ettd kaikkia kohdellaan

samalla tavalla ja mielestdni tdstd ei puhuta tarpeeksi.” (V16)

Alakategoria oikeudenmukaisuus liitettiin arvojohtamiseen itsensd johtamisen tukemisessa.
Oikeudenmukaisuuden merkitystd korostettiin tukemisen keinona vastauksissa ja se esitettiin

yleisesti johtamisen oikeudenmukaisuutena itsensa johtamissa.

”Se vain on niin ettd parhaiten edistdd ettd

on oikeudenmukainen...”. (V8)

12

'yvdn esimiehen johtaminen tekee tyostd arvokkaan,

kun se vahvistaa tyéyhteisossd oikeudenmukaisuutta”. (V13)
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen viimeisessd luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia, tehddén johtopaitoksia ja
pohditaan tutkimuksen tieteellistd ja yhteiskunnallista merkityksestd sekd lopuksi esitetdén

jatkotutkimusehdotuksia.
5.1 Pohdinta

Pohdinnassa tarkastellaan keskeisid tutkimustuloksia teoreettisen viitekehyksen ndakdkulmasta seké
keskeisten tulosten yhteyttd aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin. Tdmén jdlkeen pohditaan
tutkimuksen tieteellisid ja yhteiskunnallisia merkityksid sekd ehdotetaan mahdollisia

jatkotutkimusaiheita.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ollut kuvata ammattikorkeakoulujen lehtoreiden itsensi
johtamista ja sen merkitystd ammattikorkeakoulujen lehtoreille. Lisdksi tutkimuksen tarkoituksena
on ollut selvittdd, miten esimies voi tukea ammattikorkeakoulujen lehtoreiden itsensd johtamista.
Tutkimuskysymykset olivat: 1) Milld keinoin ammattikorkeakoulujen lehtorit johtavat itsedén? 2)
Millainen merkitys itsensd johtamisella on ammattikorkeakoulujen lehtoreille? 3) Miten esimies voi

tukea ammattikorkeakoulujen lehtoreiden itsensd johtamista?

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd keskityttiin itsensd johtamisen teoriaan (Manz & Sims
1980) ja itsensd johtamista tutkittiin yksilon ndkokulmasta ammattikorkeakoulukontekstissa. Tdmén
tutkimuksen asetelmassa taustateoria nousi koko prosessin punaiseksi langaksi ja se toimi tutkijan
tukena luotaessa kasitystd tutkittavasta ilmidstd sekd analysoitaessa tutkimuksen aineistoa hyvii
tieteellistd kdytdntdd noudattaen. Tutkimuksen tulokset analysoitiin sisdllonanalyysilla ja ne ovat
tutkijan omaa tulkintaa tutkittavasta ilmiostd. Seuraavissa kappaleissa kisitellddn keskeiset
tutkimustulokset, tulosten tieteellinen ja yhteiskunnallinen merkitys sekd mahdolliset
jatkotutkimushaasteet. Tdmén tutkimuksen tulosten tarkastelussa itsensd johtamisen ilmidn
moninaisuudesta johtuen haettiin poikkitieteellistd ymmaérrysté ilmidsta itsensd johtamiseen liittyvan

aikaisemman tutkimuskirjallisuuden perusteella.
Keskeiset tutkimustulokset

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen Milld keinoin ammattikorkeakoulujen lehtorit johtavat itsedan?
tutkimustulokset olivat itseséddtely, resilienssi ja sosiaalinen yhteenkuuluvuus ammattikorkeakoulun

lehtoreiden itsensé johtamisen keinoina. Harisalon (2010) mukaan strategisen ajattelun perusta on sen



67

merkityksen ymmartdmisessd ohjattacssa omaa toimintaa tiettyyn suuntaan, kuten tdménkin
tutkimuksen tuloksissa selkeésti kuvataan keinona ohjata itsedin haluttuun suuntaan. Tutkimuksen
tulosten mukaan oman toiminnan tavoitteellisella ohjauksella lehtorit voivat tiedostaa mité asioita on
painottava tai viltettidva ja kehittdva tyossddn (Huotilainen & Saarikivi 2018, Harisalo 2010). Tdmén
tutkimuksen tulosten mukaan itsensé johtamisen keinoilla on mahdollista selvitd tyoeldmén erilaisista
tilanteista, tehdd tyotddn hyvin ja kokea onnistumista tydssdén, kuten Manz ja Sims (1986, 1992)
kuvaavat titd itseensd kohdistuvana vaikutusprosessina, jossa pyrkimyksend on muodostaa

suoriutumiseen vaadittava itseohjautuvuus, motivaatio ja merkitys.

Itsesddtelyyn kuuluivat metakognitiiviset taidot ja tunne tasapainosta itsensd johtamisen keinoina.
Taman tutkimuksen mukaan metakognitiiviset taidot liittyivét lehtorin tyOssé ja tyborganisaatiossa
vaadittaviin valmiuksiin kuten tavoitteiden asettaminen, priorisointi, ennakointi, tyon jdrjestely ja sen
arviointi kéyttdytymiseen liittyvien strategioiden mukaisesti. (Neck & Houghton 2006). Viitalankin
(2013) mukaan tyontekijin tiedostaessa omat vahvuutensa ja heikkoutensa on niiden tavoitteellinen
kehittiminen mahdollista. Tdmin tutkimuksen mukaan itsesdételyssd korostui omien keinojen,
taitojen ja niiden hyddyntdmisen merkitys, kuten Deci ja Ryan (2000a) itsemdirddmisteoriassa
korostavat. Ammattikorkeakouluihin liittyvét muutokset painottavat tehokkuutta ja vaikuttavuutta
tdman tutkimuksen vastausten mukaan. Tutkimuksen tarkoitus ei ollut selvittdd muutosten merkitysta
vaan se ilmeni ensimmadisen tutkimuskysymyksen vastauksissa. Tehokkuus ja vaikuttavuus
edellyttavit tyontekijoiltd oppimis- ja innovaatiokykya tyon muutoksessa (Molina & Callahan 2009,)

kuten taméankin tutkimuksen vastauksissa ilmeni.

Téssd tutkimuksessa merkittdva 160ydds oli tunne tasapainosta, joka koostui hyvinvointiin liittyvistd
tekijoistd ja keinoista 10ytdd tasapainon tunne tydssd. Hyvinvoinnin ndkdkulman merkitystd avataan
toisen tutkimuskysymyksen tulosten tarkastelun yhteydessd tarkemmin. Itsesditelysséd
metakognitiiviset taidot tarkoittivat itsensd johtamisen taitoa johtaa itseddn omia voimavaroja
vahvistavilla keinoilla. Itsensd johtamisen metakognitiiviset taidot ja tunne tasapainosta syntyivét
tiedostamalla ja tunnistamalla omat motiivit, tarpeet, ympariston vaatimukset sekd hyvin tehty tyo.
Taman tutkimuksen perusteella itsesddtelyssd keskeiset asiat liittyivat hyvinvointia lisddvien keinojen
huolehtimiseen ja ndmi integroituivat yhteen tyon ja yksityiseldimén kanssa. Neckin ja Houghtonin
(2006) mukaan kéyttaytymiseen liittyvét strategiat auttavat yksilod lisddméadn positiivista ja haluttua
kayttaytymistd, jotka johtavat asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tdmin tutkimuksen mukaan
itsesddtelyn avulla liséttiin hyvinvointiin liittyvid keinoja ja niiden avulla pyrittiin tunteeseen
tasapainosta. Itsesddtelyssd keskeiseksi pddtelmdksi nousee véistdmittd ajatus itsensd johtamisen

merkityksestd osana elimidn kokonaisuutta, jossa ei eroteta tyotd ja yksityiseldmdd vaan ne
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muodostavat kokonaisuuden, jota hallitaan itsensd johtamisen keinoilla. Eldménhallinnalla on
tutkimuksissa (mm. Manka 1990, Bandura 1992) I6ydetty yhteyksid hyvinvointiin, terveyteen,

motivaatioon ja tyon hallintaan, kuten tdméankin tutkimuksen tuloksissa ilmenee.

Neck ja Manz (2007) méaérittelevét itsensd johtamisen oman toiminnan tietoisena hallitsemisena ja
jatkuvana tavoitteellisena itsearviointina. Tdmidn tutkimuksen perusteella itsensd johtamisen
tarkastelu ja sen strateginen toteuttaminen nivoutuivat vuotuiseen kehityskeskusteluun esimiehen
kanssa, ei niinkdén oman itsensd johtamisen tietoiseen ja sddnndlliseen tarkasteluun tai arviointiin
tyon arjessa. Vastauksissa itsensd johtaminen liitettiin vahvasti lehtorin asiantuntijatyon kasvaneisiin
vaatimuksiin, jotka ilmenivdt itsendisend tyOskentelynd, hektisyytend, tehokkuutena ja
tuloksellisuutena. Ajanhallinnan keinot korostuivat enemmén kuin oman itsensd johtamisen
tarkastelu henkil6kohtaisten tarpeiden nakdkulmasta. Itsensi johtaminen on yleiselld tasolla prosessi,
jonka avulla yksilo vaikuttaa itseensé ja 10ytééd keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi (Neck & Manz
2007). Tassa tutkimuksessa itsesddtelyn keinot olivat metakognitiivisia taitoja ja tasapainon tunnetta
tyOssd, ei niinkdén itsestd ldhtevad tavoitteellista tyossé tai uralla kehittymistid. Tdmén tutkimuksen
perusteella ammattikorkeakoulun lehtorin itsensd johtamisen keinot liittyivdt ympéristdon ja
olemassa oleviin olosuhteisiin sekd henkildkohtaisiin keinoihin ja taitoihin sekd ndiden keskindiseen
tarkasteluun. Edelld mainittu perustuu Banduran (1977) sosiaalisen oppimisen teoriaan, johon

puolestaan itsensé johtamisen teoria pohjautuu (Manz & Sims 1980).

Resilienssi oli toinen merkittdva tutkimustulos tdssd tutkimuksessa. Taustalla olevat teoriat itsensd
johtamisesta seké resilienssitutkimukseen (mm. Bonanno 2005; Yussef & Luthans 2007; Gustafsberg
2018) perehtymisen kautta voidaan ymmartdd niiden yhteys toisiinsa. Resilienssi ominaisuutena
vahvistaa késitystd siitd, ettd henkilokohtaisella resilienssilld on merkitystd kyvykkyydesséd johtaa
itseddn. Manzin (1986) mukaan itsensd johtaminen tarkoittaa parempaa itsetuntemusta, jolloin
ammatilliset ja henkilokohtaiset valmiudet ovat hyddynnettavissa. Itsensd johtaminen vahvistaa sekd
ammatillista ettd henkilokohtaista tehokuutta ja tuo merkityksellisyyttd eldmién (Manz 1986).
Henkildt, joilla on kyky johtaa itsedén ovat tehokkaampia ja kyvykkddmpid tekemédn paatoksid
(Manz & Sims 1994). Resilienssin moninaisuuden taustalla on eri tieteenalojen omien ldhtokohtien
tarkastelu. Suomenkielinen vastine englanninkieliselle sanalle resilience kuvaa selviytymiskykya,
uusiutumiskykyé, joustavuutta ja palautuvuutta. Resilienssi kuvaa liséksi henkistd kestdvyytté ja se
liittyy sopeutumiseen ja toimintakykyyn. Resilienssi on kdyttdytymistd, ajattelua, toimintaa ja sitd voi

oppia sekd kehittidd. (Bonnano 2005).
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Tassd tutkimuksessa resilienssin muodostivat mind pystyvyys ja itsearvostus itsensd johtamisen
keinoina. Resilienssissd on kysymys toimintakyvyn siilyttdimisestd ja siind korostuvat sinnikkyys
sekd selviytyminen arjesta ja sen eri sisélldistd (Poijula 2019). Itsensé johtamisen keinoina miné
pystyvyys ja itsearvostus liittyvdt oman toiminnan tiedostamiseen, tarkasteluun ja niiden perusteella
toimimiseen. Gustafsbergin (2018) mukaan tilannetietoisuus ja padtoksentekokyky ovat taitoja, jotka
muodostavat osan yksilon resilienssistd. Johtopditoksend voidaan todeta, ettd yksilon resilienssi on
tyo- ja toimintakykyd ylldpitdvd ominaisuus sekd oman toiminnan perusta. Itseohjautuvuusteorian
(Deci & Ryan 2000a, 2004) mukaan psykologisista perustarpeista kyvykkyys on merkittava tekija
mind pystyvyyden ja itsearvostuksen kokemuksessa. Tassé tutkimuksessa resilienssiin kuului keinoja
vahvistaa omaa tyokykyd ja osaamista suhteessa tyon vaatimuksiin. Tutkimuksen kaikissa
vastauksissa korostui konkreettisena itsensé johtamisen keinona tydn rajaaminen. Johtopdatoksena
voidaan todeta, ettd rajaaminen liittyy vahvasti resilienssiin kykyni selviytyd, sopeutua ja yllapitdd
toimintakykyd ammattikorkeakoulun lehtorin tydssd. Resilientti lehtori arvostaa itsedén, tuntee
itsensd ja hinelld on vahva omanarvon tunto. Luottamus omaan itseen ja omiin kykyihin luovat
perustan omalle osaamiselle. Itsetuntemus on tdrked elementti itsensd johtamisessa sekd itsensd
johtamisen keinojen vahvistumisessa. Resilienssi on myds uusiutumis- ja oppimiskykyéd (Yssef &

Luthans 2007).

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta resilienssin vahvistavan kykyd selviytyd tyohon
liittyvistd vaatimuksista ammattikorkeakoulussa. Tutkijan johtopddtds on, etté resilienssi on edellytys
sdilyttdd tyo- ja toimintakyky sekd ylipddtdén selviytyd lehtorin tyostd ammattikorkeakoulussa.
Vastauksissa vilittyvéd todellisuus lehtorin tydstd ammattikorkeakoulussa kuvaa tasapainottelua,
sopeutumista ja sinnittelyd vaatimusten kasvaessa ja muutosten lisdéintyessi. Ahman (2003) toteaa
vaitoskirjassaan yhteiskunnan muuttuneen postmoderniksi, jolle on tunnusomaista tydeldmén
muuttuminen nopeammaksi ja vaativammaksi, joka puolestaan edellyttdd uudenlaisia vaatimuksia
sekd tyontekijoiltd ettd esimiehiltd. Johtopédatoksend voidaan todeta, ettd resilienssin tunnistaminen ja
yksil6llinen vahvistaminen on merkityksellistd itsensd johtamisen ndkdkulmasta tarkasteltuna. Manz
ja Sims (2001) esittdvdt myonteisen ithmiskdsityksen, jonka mukaan ihmiselld on kédyttdméattomia
voimavaroja, joita he haluavat kdyttdd myonteiselld tavalla. Nopeasti muuttuvassa ympéristossa on
tarked saada ndmé voimavarat kayttoon. Superjohtajuuden vahvuudeksi he mainitsevat kyvyn edistéa
yksilon itsensd johtamista, mikéd johtaa suorituksen ja tehokkuuden paranemiseen (Manz & Sims
2001). Resilienssin korostuminen itsensd johtamisen keinona vahvistaa kisitystd tydeldman

vaatimuksista ja omien taitojen ja kykyjen tiedostamista, tunnistamista ja oppimista. Tutkijan
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johtopddtds on, ettd itsensd johtaminen on merkittivd keino yksilon resilienssin nidkokulmasta

tarkasteltuna.

Tédmin tutkimuksen mukaan sosiaalinen yhteenkuuluvuus liitettiin yhteisty6hon, nidkyvyyteen ja
ulkoiseen tukeen. Sosiaalisessa yhteenkuuluvuuden ndkokulmassa oman toiminnan tarkastelu
yhteistyon ndkdkulmasta ja sen merkityksen tunnistaminen mahdollistui itsenséd johtamisen keinoin.
Decin ja Ryanin (2004) itsemédraamisteorian mukaan yksilo voi toimia sekd ulkoisen ettd sisdisen
motivaation ohjaamana. Teorian mukaan voidaan luoda olosuhteet motivaation syntymiselle ja sen
sdilymiselle. Tdmédn tutkimuksen mukaan sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen liittyi niin sisdisid kuin
ulkoisiakin motivaatiota kuvaavia asioita. Sisdiseen motivaatioon liittyivdt yhteistydssa tarvittavien
keinojen kdyttdminen tai hallitseminen ja ulkoiseen motivaatioon liittyvid keinoja kuten nékyvyys ja
arvostusta lisdévit asiat. Decin ja Ryanin (2000b) mukaan psykologisien perustarpeiden jaddessé
vajavaisiksi turvaudutaan ulkoista omanarvontuntoa lisddviin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin.
Sosiaaliseen yhteenkuuluvuuden ndkokulmasta Poijula (2019) kuvaa yhteisollistd resilienssid ja
organisaatioon liittyvdd resilienssid. Organisaation resilienssi on muutos- ja sopeutumiskykyé
lisddvien toimintojen monimutkaisen vuorovaikutuksen tulos. Yhteisolliseen resilienssiin liittyy
sosiaalinen pddoma eli sosiaaliset verkostot sekd niissd syntyvd luottamus ja vastavuoroisuus

vahvistavat yhteison resilienssia.

Sosiaalisen yhteenkuuluvuuden osuus tutkimustuloksissa oli niukka. Tutkijana j&4 pohtimaan
kuvaako sosiaalisen yhteenkuuluvuuden niukkuus itsensd johtamisen tarkastelun yksilokeskeistd
lahestymistapaa vai kuvaako se ilmiotd enemmaénkin tyoeldméan muutoksen nikokulmasta, vastaajien
asemointia asiantuntijatehtdvdin vai organisaatiokulttuurin nykytilaa. Vastauksissa vilittyi
arvostukseen ja luottamukseen liittyvit keinot ja niiden merkitys kuten toisen tutkimuskysymyksen
tarkastelussa tulee ilmenee. Manzin ja Simsin (2001) mukaan superjohtajuuden ndkokulmasta
tarkasteltuna kysymyksessé on superjohtajan esimerkillinen johtajuus, jossa hin itse ohjaa ja kehittda
ihmisid itseddn. Niin ollen kysymys on siis sosiaalisesta kanssakdymisestd ja vuorovaikutuksesta,
jonka avulla sosiaaliseen yhteenkuuluvuuteen, kuten yhteistyohon, nikyvyyteen ja ulkoiseen tukeen,

voidaan vaikuttaa.

Toisen tutkimuskysymyksen Millainen merkitys itsensd johtamisella on ammattikorkeakoulujen
lehtoreille? tutkimustuloksiksi saatiin kokemus hyvin eldmén kokonaisuudesta ja menestyminen
tyossd ammattikorkeakoulun lehtoreiden itsensd johtamisen merkityksind. Kokemus hyvin eldmén
kokonaisuudesta sisélsi sisdisen palkitsevuuden ja hyvinvoinnin kokemuksen. Menestymisen tyossi

sisdlsi sisdisen motivaation vahvistumisen, patevyyden kokemuksen ja itseohjautuvuuden taidon.
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Kokemus hyvén eldmin kokonaisuudesta itsensd johtamisen merkityksena liittyi timén tutkimuksen
mukaan Decin ja Ryanin (2000a, 2004) itseméddrddmisteoriaan, jonka mukaan yksilo voi toimia seké
ulkoisen ettd sisdisen motivaation ohjaamana. Témén tutkimuksen mukaan sisdinen palkitsevuus ja
hyvinvoinnin kokemus olivat keskeiset tekijit ohjaamassa omaa toimintaa kohti kokemusta hyvésta
elamidn kokonaisuudesta. Itsemadrddmisteoria (Deci & Ryan 2000a) kuvaa sisdisen motivaation
saavuttamista ja ylldpitdmistd, jota timéankin tutkimuksen mukaan itsensd johtaminen mahdollistaa.
Vastausten mukaan oman toiminnan tiedostaminen auttaa oman sisdisen motivaation tunnistamisessa

ja sen tavoitteellisessa yllépitdmisessa.

Decin ja Ryanin (2000a, 2004) mukaan sisdisesti motivoitunut tyontekija on kiinnostunut tekeméén
padtoksid, jotka ovat sisdisesti palkitsevia sekd toimimaan tekemiensd padiatosten mukaisesti. Tamén
tutkimuksen mukaan ammattikorkeakoulun Iehtoreiden sisdinen palkitsevuus syntyi tyOssé
selviytymisestd ja osaamisesta, onnistumisen kokemuksesta sekd tehdyn tyon nékyvyydesti itselle ja
muille. Sisdistd palkitsevuutta syntyi myos itsensd johtamisen kautta syntyneestd kehittymisen
kokemuksesta ja kehittimisen mahdollisuudesta. Myds luontaiseen palkitsevuuteen liittyvien
strategioiden mukaan ihmisten luoma positiivinen tunne omasta osaamista ja itseohjautuvuudesta
lisdd tehokasta ja tavoitteellista kdyttdytymistd (Neck & Houghton 2006; Manz & Neck 2004;
Carmeli ym. 2006.) Tdmén tutkimuksen tulosten mukaan sisdiseen palkitsevuuteen liittyi vahvasti
kokemus hyvinvoinnista, joka syntyi tyossd selviytymisestd ja suoriutumisesta. Vastausten mukaan
kyse on holistisesta nidkokulmasta eliméédn ja silld kuvataan toimivaa kokonaisuutta, jossa

tavoitellaan kokonaisvaltaista hyvinvointia hyvén elamin kokonaisuudessa.

Neckin ja Houghtonin (2006) mukaan itsetuntemuksen avulla ja itsedén tarkkailemalla yksilo lisdd
tietoisuutta tekijoistd, jotka vaikuttavat hdnen tapaansa kayttdytyd tavoitteellisesti. Téassé
tutkimuksessa ilmeni, ettd itsestd huolehtimisen merkityksen tiedostaminen ja itsestd huolehtiminen
oli keskeistd hyvinvoinnin kokemuksessa. Merkittdvdd oli, ettei missddn vastauksessa puhuttu
pelkéstddn tyohyvinvoinnista vaan hyvinvoinnista kokonaisuutena. Vastauksissa mainittiin, etti
itsestd huolehtimisen merkitys kasvoi asiantuntijatydon tehokkuusvaatimusten lisdédntyessa.
Merkityksellistd oli itselle arvokkaiden asioiden tunnistaminen ja tiedostamien sekd ndiden itselle
arvokkaiden asioiden mukaan toimiminen niin tydssd kuin yksityiseldmissdkin. Kokemuksessa
hyvén eldmén kokonaisuudesta tyd ja yksityiseldma liittyivét yhteen, ja terveellisten elintapojen,
kuten lepon, ravitsemuksen ja litkunnan, merkitys korostui tdssd kokonaisuudessa. Neckin ja
Houghtonin (2006) mukaan luontaiseen palkitsevuuteen keskittyvét strategiat korostavat yksilon
osaamisen tunnetta synnyttivien arvokkaiden asioiden mukaan toimimista ja siitd seuraavaa

luontaista palkitsevuutta sekd positiivisten asioiden huomiointia ty0ssa ja yksityiselamassa.
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Menestymiseen tydssd kuuluivat sisdisen motivaation vahvistuminen, patevyyden kokemus ja
itseohjautuvuuden taito. Sisdisesti motivoitunut tydtekijd nauttii tekemisestd itsessdéin ja arvostaa
padmaidrdn tai tavoitteen saavuttamista ja jo ajatus siitd motivoi tyontekijaé sisdisesti (Deci & Ryan
2000b). Taman tutkimuksen mukaan sisdistd motivaatiota vahvistaa sen merkityksen tunnistaminen.
Vastausten mukaan sisdinen motivaatio vahvistui tiedostamalla itselle arvokkaat asiat
asiantuntijatydssd. Téssd tutkimuksessa sisdisen motivaation vahvistuminen johti menestymiseen
tyossd. Vastauksissa toisen kunnioittamisen merkitys nousi yhdeksi keskeiseksi tekijdksi
menestymiseen tydssd ja molemminpuolinen kunnioittaminen vahvistaa yhteisollistd toimintaa,

vaikkakaan yhteistyon merkitys ei tdssd tutkimuksessa noussut keskeiseksi tutkimustulokseksi.

Tulosten synteesivaiheessa syntyi ymmérrys sisdisen motivaation vahvistumisen keskeisestd
merkityksestd tyOssd menestymiseen. Lisdksi sisdiselld motivaatiolla nidytti olevan yhteys
kokemukseen hyvdn eldmidn kokonaisuudesta. Tdmé havainto vahvistaa itsemédrddmisteoriassa
(Deci & Ryan 2000b) kuvattua yksilon tarvetta toimia, asettaa toiminnalle tavoitteita seké saavuttaa

ne.

Tassd tutkimuksessa pitevyyden kokemus vaikutti menestymiseen tyossd. Myos Uusautti (2008)
toteaa ty0ssd menestyjid yhdistdvén sisdisen motivoituneisuuden, joka edelleen vahvistaa osaamista
ja pitevyyden kokemusta. Viitala (2013) korostaa tydssd menestymiseen liittyvid
tydeldmédkvalifikaatiota kuten sopeutumiskykyd, paineensietokykyd ja ongelmanratkaisutaitoja.
Taméan tutkimuksen mukaan lehtorin asiantuntijatyd ammattikorkeakoulussa vaatii Viitalankin
(2013) kuvaamia ominaisuuksia ja valmiuksia tyon muutoksessa ja  murroksessa
ammattikorkeakoulukontekstissa. Ndin ollen tdmdn tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd
pitevyyden kokemuksella on merkitystd myds sisdisen motivaation vahvistumiseen ja

menestymiseen tydssa.

Taman tutkimuksen mukaan itsensd johtamisen keinot olivat merkittdvid itseohjautuvuuden taidon
kehittimisessd ja ylldpitimisessa. Itseohjautuvuus kuvaa oppimisen prosessia, joka edellyttdd oman
ajattelun ja toimintatapojen tarkastelua ja motiiveja suhteessa omaan tyohon. Tydsséd menestyminen
edellytti itseohjautuvuuden taitoja, jossa korostuu erityisesti autonomia (Deci & Ryan 2000a, 2004).
Tdméan tutkimuksen mukaan itseohjautuvuuden taito liittyi vahvasti ajanhallintaan ja tyon
rajaamiseen autonomian ndkokulmasta.  Johtopddtoksend tutkija olettaa, ettd kyseessd on
asiantuntijatyon autonomian ndkokulmasta enemménkin keino luoda tilaa muun muassa
keskittymistd vaativiin tehtdviin, ei niinkdfn tekniseen ajanhallintaan. Téssd tutkimuksessa

mielenkiintoinen havainto oli uraorientaation puuttuminen kokonaisuudessaan tydssd menestymisen
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tarkastelussa, kun taas Uusautti (2008) yhdistdd vahvasti oman itsensd kehittdmisen uran

ndkokulmasta tydssd menestymiseen.

Kolmannen tutkimuskysymyksen Miten esimies voi tukea ammattikorkeakoulujen lehtoreiden
itsensd johtamista? tutkimustulokset olivat johtamisen taito ja johtamisen integriteetti
ammattikorkeakoulun lehtoreiden esimiechen tukemisen keinoina. Integriteetti avataan kisitteen

tasolla tdssd kappaleessa sen noustua tutkimuksen tuloksissa.

Johtamisen taitoon kuuluivat esimerkilld johtaminen ja kyky johtaa. Manz ja Simsin (1991)
superjohtajuuden seitsemin askeleen malli antaa ohjeet, miten esimies voi kannustaa alaisiaan. Yksi
ndistd on esimerkillinen toiminta oman itsend johtamisessa eli kyvykkyys johtaa itse itseddn. Itsensé
johtamisen prosessin kautta esimiehen on mahdollista saavuttaa johtamisen kyvykkyys (Manz &
Sims 1991) ja sisdinen motivaatio esimiestehtdvin edellyttdmalld tavalla (Deci & Ryan 2000b).
Taman tutkimuksen perusteella esimiehen esimerkillisyys nousee merkitykselliseksi tyontekijan
itsensd johtamisen tukemisessa. Esimerkillisyyteen kuuluu arvojen mukainen johtaminen, joka
nousee tdmédn tutkimuksen tuloksissa vield erikseen johtamisen integriteettind. Témén tutkimuksen
mukaan johtamisen taito on kykya tukea tyontekijin itsensé johtamista erilaisin konkreettisin keinoin.
Manzin ja Simsin (1991) mukaan superjohtaja auttaa alaisiaan tuomaan esille omat kykynsi seka
oikeuden ohjata omaa toimintaansa, kuten tdminkin tutkimuksen konkreettisina keinoina ilmeni.
Témin tutkimuksen mukaan tyotekijdn itsensd johtamista tuettiin avoimella, rauhallisella ja
hyviksyvélld tavalla sekd positiivisen jdmékdsti johtaen kohti prosessimaista toimintaa, jossa
tyotekijd itse johtaa sekd motivoi itseddn kohti haluttua kdyttdytymistd tai tuloksia (Carmeli ym.
2006). Menzel (2007) korostaa johtajan esimerkillisyyttd vahvan integriteetin liséksi, joka tdssd

tutkimuksessa ilmenee johtamisen taitona.

Johtamisen integriteettiin kuuluivat arjen ja itsesdételyn tuki sekd arvojohtaminen. Salmisen (2010)
mukaan integriteetti on eettinen periaate ja se sisdltdd kisitteet rehellisyys, loukkaamattomuus,
koskemattomuus, riippumattomuus ja lahjomattomuus. Johtamisen integriteetti tarkoittaa sité, ettd
johtajan toiminnan tulee olla ennakoitavissa, arvioitavissa ja sen tulee olla johdonmukaista. Johtajan
toimiessa integriteetin mukaisesti hdn toimii rehellisesti ja luotettavasti (Salminen 2010).
Superjohtajuuden ndkokulmasta tarkasteltuna esimiehen omalla suhtautumisella on merkitysta
esimiehen vaikutusvaltaan (Manz, Keating & Donellon 1991) ja vaikutusvaltaan liittyy vahvasti
luottamus ja luotettavuus (Salminen 2010). Edelld mainitut asiat nousivat esille myos tdméin

tutkimuksen tuloksissa johtamisen taitona ja arvojohtamisena johtamisen integriteetin mukaisesti.
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Tassd tutkimuksessa arjen tuki koostui vuorovaikutuksesta ja kiinnostuksen osoittamisesta arjessa
aitona ja kannustavana toimintana. Harisson (1988) kuvaa integriteettid kiintymyksend henkildston
ja johtajan vililld, joka tdmin tutkimuksen vastauksissa esiintyi arjessa tapahtuvana luonnollisena
vuorovaikutuksena. Hinen mukaansa johtajan on annettava arvoa henkiloston ideoille, kuunneltava
henkildston huolia, toiveita, tunteita ja osoitettava vahvaa luottamusta. Harisson (1988) korostaa
tyontekijoiden yksilollisyyttd ja johtajan kykyé reagoida heididn tarpeisiinsa, huoliinsa sekd kannustaa
heidin kaikenpuolista kehittymistdédn. Tamén tutkimuksen tuloksissa edelld mainitut asiat nousivat
esille arjen ja itsesdételyn tukena. Néiden tulosten mukaan itsesdételyn keinot vahvistavat Harissonin
(1988) kuvausta integriteetistd, jossa palautteen ja kannustamisen merkitys kehittymisessd kuvaavat
johtamisen integriteettid. Sisdisesti rakennettujen ajatusmallien strategioihin liittyvd positiivinen
sisdinen puhe sekd turhien sisdisten uskomusten karsiminen ovat (Neck & Houghton 2006; Carmeli

ym.2006) johtamisen keinoja arjen ja itsesditelyn tuessa.

Arvojohtaminen nousee keskeiseksi johtamisen integriteetin tarkastelussa. Tamidn tutkimuksen
tuloksissa noussut arvojohtaminen osoittaa sen merkityksen ammattikorkeakoulussa toimivien
lehtoreiden kokemana. Arvot ovat uskomuksia, vapauksia, oikeuksia ja hyveiti, joita tavoitellaan
(Salminen 2010; Viinaméki 2008). Tamén tutkimuksen vastauksissakin arvojohtamiseen liittyivat
edelld mainitut arvot. Ammattikorkeakoulun lehtorin asiantuntijatydssad korostuu arvojen mukainen
eettinen tarkastelu sekd itseddn ettd omaa tyOtddn kohtaan. Ammattikorkeakoulun lehtorin
asiantuntijatyotd kuvaavat omachtoisuus, kyvykkyys, yhteistyd ja autonomia. Se on
yhteiskunnallisesti merkittava tehtévi, joka edistdd ammattikorkeakoulujen opiskelijoiden kasvua ja
tydeldmédkvalifikaatioiden kehittymistd. Ammattikorkeakoulun asemointi korkeakoulukontekstissa
erottuu siitd, ettd sieltd valmistutaan tulevaisuuden ammatteihin ammattinimikkeineen ja kuitenkin
sielld on kehittdmisen sekd tutkimuksellinen orientaatio kuten yliopistoissa. Lehtorin ty0ssd
korostuva eettinen tarkastelu on tydon keskeinen elementti sekd oma toiminta esimerkkind

opiskelijoille.

Tdmédn tutkimuksen tuloksista noussut arvojohtaminen sisdltyy johtamisen etikkaan.
Arvojohtamiseen ja eettisen johtajuuteen liittyy pddllekkéisyyttd ja samakaltaisuutta. Eettinen
johtajuus on osin moraalifilosofinen kysymys, silld siind johtajuus on hyvéi ja tavoiteltavaa seka
arvot ovat osa tétd keskustelua. Eettisessd johtajuudessa on kyse tavoitteiden saavuttamisesta hyvin,
oikein ja arvojen mukaisesti (Pitkdnen 2017). Yksilon integriteetti on eettisen johtajuuden perusta.
Arvojen ja eettisten periaatteiden mukainen kiayttdytyminen eli eettisen johtajuuden esimies-
alaissuhteessa korostuu eettinen kommunikaatio ja vuorovaikutussuhde, voimaannuttaminen,

roolimallina toimiminen ja palkitseminen seké epdeettiseen toimintaan puuttuminen (Pitkdnen 2017).
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Taman tutkimuksen tuloksissa oli eettisen johtajuuden perusteita niin johtajuuden elementteihin
liittyvind ominaisuuksina kuin eettiseen ja arvojen mukaiseen kohteluun liittyvid tukemisen keinoja.
Néiden lisdksi itsend johtamisen tukemisessa korostettiin eettistd vuorovaikutussuhdetta sekd

suojelemista erilaisissa tilanteissa johtamisen integriteetin mukaisesti.

Johtopéétoksend voidaan todeta, ettd lehtorin itsensd johtamisen tukeminen perustuu vahvasti
johtamisen taitoon ja johtamisen integriteettiin. Se, miten ndma puolestaan asemoituvat toisiinsa, on
kysymys eettisestd johtamisesta johtajan ominaisuutena ja kyvystd johtaa hyvin eettisen periaatteen
mukaisesti. Tdmédn tutkimuksen mukaan ammattikorkeakoulujen lehtoreilla on kyvykkyyttd ohjata
omaa toimintaa prosessinomaisesti kohti haluttua pddmaarad. Keskeistd tdssd prosessissa on kyky
tiedostaa omat valmiudet ja niithin vaikuttavat merkitykset, jotka olivat toisen tutkimuskysymyksen
tuloksia. Témén tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd itsensd johtaminen on merkittdva tapa
jdsentdd omaa toimintaa haluttuun suuntaan tiedostaen toiminnan 1dhtokohdat seka siihen vaikuttavat
ulkopuolelta tulevat tekijat, kuten esimiehen tuki ja ympdristssd olevat muuta tekijat. Itsensd
johtaminen ndyttdytyy tdssd tutkimuksessa monitahoisena toimintana ja useampana yhtaikaisena
prosessina lehtorin asiantuntijatydssd ammattikorkeakoulussa. Itsensd johtaminen koostuu useista eri
prosesseista, joita yhdistdd jatkuvuus ja joihin vaikuttavat ulkoiset muutokset sek lehtorin sisdiset
yksilolliset muutokset. Tamdn tutkimuksen mukaan esimies voi johtamisellaan tukea jokaisen

henkilokohtaista itsensé johtamista, mutta se edellyttdd johtamisen taitoja ja johtamisen integriteettid.
5.2 Pohdintaa tutkimuksen tieteellisesti ja yhteiskunnallisesta merkityksesti

Tutkimuksen teoreettinen tarkastelu osoittaa itsensd johtamiseen ilmidon liittyvén eri tieteenalojen
moninaisuuden sekd sen aiheuttaman haasteen. Tutkimuksellinen haaste liittyi laadulliseen
tutkimusotteeseen, koska itsensd johtamisen aikaisemmat tutkimukset ovat kohdistuneet liike-
eldméén ja tutkimusotteeltaan ne ovat olleet méérillisid tutkimuksia (mm. Kazan 1999; Khan 2000;
Quigley & Tymon 2006). Tieteellisestd ndkokulmasta tarkasteltuna itsensd johtamisen tutkimuksesta
on puuttunut laadullisen tutkimuksen tuottama ilmiditd kuvaava tieto ja ymmaérrys. Taméin
tutkimuksen tulokset ovat merkittévia, silld ne kuvaavat itsensi johtamisen keinoja, merkityksié seké
itsensd johtamisen tukemista tutkimukseen osallistuneiden omina késityksind ja kokemuksina
olemassa olevasta todellisuudesta. Tieteen ndkdkulmasta tiedon oikeellisuus on edellyttinyt tutkijalta

tutkimusmenetelmén hallintaa sekd neutraalia, objektiivista ja eettistd tutkimusotetta.

Johtamiseen liittyvé tutkimusintressi on lisdnnyt itsensd johtamiseen liittyvien ilmididen tutkimista.
Ahmanin (2003) oman mielen johtamiseen liittyvi tutkimus avasi 2000-luvulla tutkimuksellista

suuntaa kohti mentaalista valmennusta sekd siihen liittyvdd koulutuksen tarjontaa. Tdméd suuntaus
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yhdessd aivotutkimuksen kehittymiseen avannee ymmarrystd itsensd johtamiseen liittyvén
kognitiivisen ajattelun syvéllisemméstd merkityksestd. Mentaalisen johtamisen aikakautta ja
henkisen valmennuksen merkitystd menestymiseen on tuotu vahvasti esille myds mediassa eri
yhteyksissd ja moninaiset informaatiokanavat jalkauttavat tutkimuksiin perustuvan tiedon taitavasti

eri viestoryhmille yhteiskunnassa.

Taman tutkimuksen mukaan itsensi johtaminen on kokonaisvaltainen prosessi, jossa oman toiminnan
tarkastelu ja oman toiminnan tiedostaminen vahvistavat kykya ohjata omaa toimintaa tavoitteellisesti
haluttuun suuntaan. Tdsséd tutkimuksessa tulokset vahvistavat sen, ettd itsensd johtaminen on osa
oman eldmidn kokonaisuutta ja itsensd johtamisen tuki kuuluu olla osa johtamisen arkea.
Yhteiskunnallisesti tarkasteltuna hyvinvoiva tyontekijd on merkittdva resurssi myds organisaation
menestymisen nakokulmasta. Itsensé johtamisen yksi merkittidva tavoite on saavuttaa kokemus hyvin
elimdn kokonaisuudesta, jolla voidaan olettaa olevan yhteys erilaisiin hyvinvointiin, terveyteen ja

mielenhallintaan liittyviin ohjelmiin sekd koulutuksiin.

Témi tutkimus vahvistaa sen, ettd tyon vaatimukset ammattikorkeakoulussa ovat muuttuneet ja
itsensd johtaminen sekd sen tukeminen ovat merkittdva kilpailukyky tulevaisuuden globaaleilla
tyomarkkinoilla. Ammattikorkeakoulujen on kyettdva vastaamaan tyon vaatimuksiin tulevaisuudessa
jakoulutettava osaavia ja itseohjautuvia, sisdisesti motivoituneita ammattilaisia tulevaisuuden luoviin
ja innovatiivisiin ammatteihin. Tdma tutkimus osoittaa, etti ammattikorkeakoulujen lehtoreilla on
keinoja johtaa itsedén ja itsensd johtaminen on heille merkityksellistid. Tutkimuksessa vahvistui, ettd
esimies voi tukea tyontekijdn itsensd johtamisen tunnistamisessa ja vahvistamisessa, mutta se
edellyttdd tyontekijan yksilollistd kohtaamista, luottamuksen osoittamista, vapauden ja vastuun
antamista tyontekijélle sekd kontrollista luopumista. Liséksi esimieheltd itseltddn vaaditaan hyvaa

itsensd johtamisen taitoa ja johtamisen integriteettid.

Tutkimustietoon perustuvien ohjelmien ja koulutusten puhujiksi ovat nousseet tassikin tutkimuksessa
mainitut tutkijat erityisesti Ahman oman mielen johtamisesta, Sydinmaanlakka #lykkidstid
johtamisesta sekd Manka tyohyvinvoinnista ja Martela itseohjautuvuudesta. Tdméa on oivallinen
esimerkki tieteeseen perustuvan tiedon jalkauttamisesta osaksi yhteiskuntaa yrittdjyydenkin
nakokulmasta. Ndistd tieteen popularisteista on tullut merkittdvid yhteiskunnallisia vaikuttajia ja
johtamisen kouluttajia. Yhteenvetona voidaan péételld, etté tieteelld voidaan vaikuttaa yhteiskunnan
rakenteisiin ja ohjata kehitystd, jossa medialla on merkittdvad rooli. Nykypéivén yhteiskunnassa
informaatiokanavien merkitys tiedon vélittdjand on kaksijakoinen, toisaalta tehokas ja toisaalta

ristiriitainen, mika liittyy vahvasti tiedon oikeellisuuteen ja eettisyyteen.
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Tutkijana pééttelen, ettd superjohtajuuden késitteen ymmartiminen toiminnan tasolla antaisi
valmiudet tulokselliseen johtamiseen niin tydntekijdn kuin organisaatioinkin kannalta. On kuitenkin
huomioitava, ettd superjohtajuuden tarkasteluun tulee tuoda eettinen johtamisen nédkokulma
vastaamaan 2020-luvun johtamisen vaateita aitona arvojen mukaisena johtamisena, jossa arvot ovat

osa jokapdiviistd toimintaa, kuten tdimékin tutkimus osoittaa.

Tama tutkimus osoittaa, ettd itseohjautuvuus korostuu ammattikorkeakoulujen lehtoreiden tydssa.
Jatkuva tyon muutos ja uudet osaamistarpeet vaativat itseohjautuvuutta, sisdistd motivaatiota ja kykya
oppia uutta. TyoOntekijdn itseohjautuvuus ei kuitenkaan poista tarvetta ohjaamiseen, tukemiseen tai
johtamiseen organisaatiossa vaan pdinvastoin ohjaus, tuki ja johtaminen korostuvat. Tama tutkimus
osoittaa, ettd tdrkeimpid tekijoitd ovat yksilon autonomian tukeminen, taitojen kehittdmisen
mahdollistaminen sekd toiminnan merkityksen kirkastaminen. Autonomian merkityksen
korostuminen ammattikorkeakoulun lehtorin tydssd mahdollistaa kokemuksen hyvén eldmén
kokonaisuudesta sekd menestymiseen tyossd. Yhtend tdmén tutkimuksen itsensd johtamisen
merkityksend noussut hyvinvoinnin tavoite integroituu koko eldmén kokonaisuuteen eiké pelkéstddn
hyvinvointiin tydssé tai terveellisiin eldmintapoihin. Johtamisen keinojen tulee tukea tyotekijoita
kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ndkokulmasta ja yhteiskunnan ndkokulmasta tdméd herdttdd
kysymyksen, miten tyoterveyshuollon tulee asemoitua tyShyvinvoinnin edistdmisessd tdmédn

tutkimustulosten ndkokulmasta.

Itsensd johtaminen merkitys korostuu ja mitd enemmin yhteiskunta muuttuu teknologian seka
globalisaation myotd, sitd enemmén tulee tietoisesti pysdhtyd tarkastelemaan omaa itseddn ja
kantamaan vastuu omasta toiminnasta sekd ymmaértaa siithen ulkopuolelta vaikuttavat tekijit ja niiden
seuraukset. Johtaminen on aina vaikuttamista johonkin suuntaan ja kun puhutaan vaikuttamisesta,
puhutaan samalla vallan kdyttdmisestd. Yhteiskunnassa kdydyn keskustelun pohjalta valtaa tulee
tarkastella kriittisesti eri osapuolten rooleista ja vallan, vastuun sekd velvollisuuden nikokulmasta,

mika tdssd tutkimuksessa liittyy johtamisen taitoon ja johtamisen integriteettiin.

Tutkimuksen laadullinen tutkimusote on vaatinut tutkijaa sietimién epétietoisuutta, se on kasvattanut
sinnikkyyttd ja tilanteisiin sopeutumista, kehittinyt ongelmanratkaisutaitoja, kriittistd tietoisuutta,
autonomiaa sekd ennen kaikkea luottamaan laadullisen tutkimuksen traditioon. Tutkimusprosessia
reflektoitaecssa voi yhtyd tutkimuksen tuloksissa esiintyneeseen resilienssin kédsitykseen mind
pystyvyyden ja itsearvostuksen kokemuksen syntymisesté ja sen merkityksestd itsensd johtamisessa.
Tieteen ndkokulmasta resilienssi ja sen vahvistamiseen liittyvé tieto on moninaista ja monen tasoista.

Poijulan (2019) mukaan tutkittua tietoa koskeva kritiikki auttaa etsiméén resilienssin ymmaértamista
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laajentavaa ja syventdvai tietoa. Tulevaisuudessa resilienssitietoisuuden lisddminen ja resilienssin
kehittdmiseen panostaminen Suomessa on tavoittelemisen ja toteuttamisen arvoista, kuten Poijulakin
(2019) toteaa. Tamén tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa itsensd johtamisesta ja tissa
vaiheessa voi kokea saavuttaneensa timén tavoitteen jo pelkistéén resilienssin ja itsensd johtamiseen

liittyvin ilmidtd kuvaavan ja selittdvéin tiedon ndkokulmasta.

Merkityksellistdi on ollut haastaa itsensd jatkuvaan oppimiseen ja oppimisen tarkasteluun
vastoinkdymisistd huolimatta. Téssd yhteydessd voi yhtyé resilienssin paradoksiin, jonka mukaan
vaikeudet saattavat tuoda esille parhaat ominaisuudet ja piirteet, kun haasteisiin tartutaan (Poijula
2019). Korkeakouluihin liittyvdssad yhteiskunnallisessa keskustelussa jatkuvan oppimisen merkitys
on tunnistettu ja mahdollisuuksia sithen on vahvistettu esimerkiksi uudistamalla
ammattikorkeakoululakia 1.1.2019 (Ammattikorkeakoululaki 932/2014). Jatkuva oppiminen ja
osaamisen kehittdminen ovat keskeisid menestystekijoitd jatkuvasti muuttuvassa maailmassa.
Lopuksi voidaan todeta, etté tarkeintd ovat halu ja kyky oppia, jolloin itsenséd johtamisen mukanaan

tuoma itsetuntemus luo pohjaa ympéroivén todellisuuden ymmartidmiselle ja sen hallinnalle.
5.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Tieteellinen tieto on tavallaan vajavaista ja siihen liittyy ndyryys ja tiedon jatkuva korjaaminen uusien
tutkimustulosten myo6ti. Tamén tutkimuksen aikana olen oivaltanut varsinkin tutkittavaan ilmioon ja
sen tarkasteluun liittyvén haasteellisuuden, moninaisuuden ja poikkitieteellisyyden. Tutkijana koen
onnistuneeni kokoamaan ehedn kokonaisuuden nidinkin laajasta aineistosta ja valitun teoreettisen
viitekehyksen kautta. Tutkimuskirjallisuuden kautta olen tutkijana perehtynyt itsensd johtamisen
1lmioon eri tieteenalojen ndkdkulmasta. Ymmarrys itsenséd johtamisesta on syventynyt ja kyky ndhdd
tieteen kehitys yhteiskunnan muun kehityksen mukana on avartunut. Tieteenalojen kehitys ja
erityisesti tiedon ldhteille pddseminen on avannut mahdollisuuksia kehittyd ilmion tarkastelussa.
Tulevaisuudessa neurotieteen kehittyminen lisdnnee uusia johtamiseen liittyvia tutkimuksia. Tassd
tutkimuksessa saatujen tulosten merkittdvyys kuvaa ilmion tdmén hetkistd todellisuutta ja haastan

jatkotutkimuksia seuraavilla ehdotuksilla.

Itsesditelyssa esille tulleet metakognitiiviset taidot tarkoittivat itsensé johtamisen taitoa johtaa itsedén
omia voimavaroja vahvistavilla keinoilla. Itsesdételysséd keskeiseksi pddtelméksi nousee vdistaméttad
ajatus itsensd johtamisen merkityksestd osana eldmdn kokonaisuutta, jossa ei eroteta tyotd ja
yksityiselimdd vaan ne muodostavat kokonaisuuden, jota hallitaan itsensd johtamisen keinoilla.
Taman tuloksen perusteella jatkotutkimus voisi tarkastella kyseistd itsensd johtamista sekd tuoda

esille kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin tavoitteen ja itsesddtelyn merkityksen. Erittdin mielenkiintoista
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olisi tarkastella tarkemmin hyvinvoinnin kokonaisvaltaisuutta ja tyohyvinvoinnin ndkdkulman

muuttamista kokonaisvaltaiseksi tyon ja elimén hyvinvoinniksi.

Itsenséd johtamisen teoria, itsemddrddmisteoria ja resilienssitutkimukseen perehtyminen osoittivat
niiden vilisen yhteyden, jota tdhén tutkimukseen valittu teoreettinen viitekehys itsensd johtamisesta
el riittinyt kuvaamaan. Ehdotan itsensd johtamisen ja resilienssin viliseen yhteyteen liittyvaa

jatkotutkimusta.

Tassd tutkimuksessa esille noussut johtamisen integriteetti on mahdollinen jatkotutkimuksen aihe.
Ehdotan jatkotutkimukseksi eettiseen johtamiseen liittyvan uuden sukupolven johtamisen tutkimusta
korkeakoulukontekstissa johtamisen integriteetin nidkokulmasta. Tdmén tutkimuksen perusteella
jatkotutkimuksessa voisi my0s tarkastella organisaatiokulttuuria johtamisen integriteetin

nikokulmasta.

Itsensd johtaminen on yleiselld tasolla prosessi, jonka avulla yksilo vaikuttaa itseensd ja 16ytdd
keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi kuten Neck ja Manz (2007) toteavat. Téssd tutkimuksessa
itsesddtelyn keinot olivat metakognitiivisia taitoja ja tasapainon tunnetta tydssé eikd niinkdén itsesta
lahtevédd tavoitteellista tyOssd tai uralla kehittymisté, joten ehdotan itsensd johtamiseen liittyvad

jatkotutkimusta uraorientaation nikokulmasta.

Viimeiseksi jatkotutkimusaiheeksi ehdotan itsensd johtamisen ilmidon syvempdd tarkastelua
tukemisen ja siithen liittyvén oppimista edistdvédn johtamisen nikokulmasta vastaamaan tulevaisuuden

johtamisen haasteisiin.
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LIITTEET

Liite 1
Arvoisa vastaanottaja

Pyydén kohteliaimmin Sinua osallistumaan Tampereen Yliopiston hallintotieteiden maisteri-
opintojen Pro gradu -tutkimukseen: Ammattikorkeakoulujen Ilehtoreiden kokemuksia itsensd
johtamisesta.

Tutkimuksessa selvitetddan ammattikorkeakoulujen lehtoreiden kokemuksia ja merkityksid itsensd
johtamisesta sekd esimiehen tuesta itsensd johtamisessa. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta
kuvaavaa ja ymmarrysti lisddvaa tietoa itsensd johtamisesta ja sen tukemisesta. Aineisto kerdtddn
5.9. - vilisend aikana ja kyselyyn vastaaminen tapahtuu alla oleva linkin kautta.

Linkki lomakkeeseen: Ammattikorkeakoulujen lehtoreiden kokemuksia itsensd johtamisesta.

Aikaa vastaamiseen menee noin 30 minuuttia vastauksien pituudesta riippuen.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaachtoista ja siitd voi kieltdytyd tutkimuksen missé vaiheessa
tahansa. Kyselyn vastaukset ovat vain tutkijan kdytossé ja ne hévitetddn tutkimuksen valmistuttua
tietosuojakdytdnteitd noudattaen. Kyselyn vastauksista tai tutkimuksen tuloksista ei vastaajaa voida
tunnistaa. Kyselyyn vastanneet henkilot pidetddn tutkimuksessa tdysin anonyymeina. Lopullisessa
tutkimuksessa julkaistaan yleisesti tdhdn tutkimukseen osallistuneet ammattikorkeakoulut.
Tutkimuslupa ja yhteystiedot tutkimukseen on saatu tyoskenteleméstdsi ammattikorkeakoulusta
kyseisen organisaation lupakdytdnteiden mukaan. Tukimusta ei tehdéd toimeksiannosta. Tutkimusta
ohjaa yliopistolehtori Anu Lyytinen Tampereen Y liopistosta.

Kiitos tutkimukseen osallistumisesta!

Tanja Tamminen, TtM

Pro gradu -tutkimus

Tampereen yliopisto

Johtamisen ja talouden tiedekunta
Korkeakouluhallinnon ja johtamisen maisteriohjelma

Linkki kyselyyn: Ammattikorkeakoulujen lehtoreiden kokemuksia itsenséd johtamisesta:
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx? XXX
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Kysely: AMMATTIKORKEAKOULUJEN LEHTOREIDEN KOKEMUKSIA ITSENSA
JOHTAMISESTA

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostavat itsensé johtamisen teoria (Manz & Sims 1980),
Decin ja Ryanin (2000) itsemédrddmisteoria, tutkimusta taustoittava itsensd johtamisen strategia
(Neck & Houghton 2006) sekd superjohtajuuden kédsite (Manz & Sims 1999). Itsensd johtaminen
ndhdéén tavoitteellisena oman toiminnan tietoisena hallitsemisena ja jatkuvana itsearviointina (mm.
Manz 1986, Neck & Manz 2007). Itsensd johtaminen strategiat liittyvét toiminnallisiin ja
kognitiivisiin taitoihin, joiden avulla yksilé parantaa tehokkuutta. (Neck & Houghton 2006.)
Itsemadrdamisteoria kuvastaa sitd, miten sisdinen motivaatio on mahdollista saada esille sekd miten
sitd ylldpidetddn. Sisdinen motivaatio tukee yksilon toimintaa ja se on ominaisuus, johon voidaan
vaikuttaa johtamisen keinoin (Deci & Ryan 2000). Superjohtajuus on johtajuutta, jossa johtaja ohjaa
alaisiaan johtamaan itseddn tavoitteellisesti. (Manz & Sims 1991.)

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja voit kieltdytyd tutkimuksen sen missd vaiheessa
tahansa. Kyselyn vastaukset ovat vain tutkijan kéytosséd ja ne hévitetdén tutkimuksen valmistuttua
tietosuojakdytinteitd noudattaen. Kyselyn vastauksista eikd tutkimuksen tuloksista voida vastaajaa
tunnistaa.

Kiitos tutkimukseen osallistumisesta.

KYSYMYKSET:

1. Kuvaile lyhyesti millaisissa tehtdvissd, milld nimekkeelld ja kuinka kauan olet tydskennellyt
ammattikorkeakoulussa.

2. Kuvaile, millaisissa tehtdvissd tarvitset itsensd johtamisen taitoja erityisesti. Perustele
vastauksesi.

3. Kuvaile, miten tavoitteellista itsesi johtaminen on sekd mitd keinoja ja menetelmid kéytit
itsesi johtamisessa.

4. Mika motivoi sinua itsesi johtamisessa?
5. Miksi itsensd johtaminen on mielestisi tarkeda?
6. Miten esimiehesi voi tukea sinua itsesi johtamisessa?

7. Millainen merkitys esimichen itsensd johtamisen mallilla on sinun itsesi johtamiselle?
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1. Milla keinoin ammattikorkeakoulujen lehtorit johtavat itsedédn?

Alakategoriat

Tavoitteiden
asettaminen
Priorisointi
Ty6n arviointi
Tilanteiden
ennakointi
Tyon jéarjestely
Kehittiminen
Aktivointi
Paitoksenteko
Analysointi

Tasapainoisuus
Jaksaminen
Palautuminen
Palkitseminen
Itsestd
huolehtiminen
Joustaminen

Ylakategoriat

Metakognitiiviset
taidot

Péédkategoriat

ITSESAATELY

Rajaaminen
Ajanhallinta
Hallinta
Tehokkuus
Rytmittdminen

A4

Tunne
tasapainosta

Arvostus
Vastuullisuus
Luottamus
Itsetuntemus

A

Miné pystyvyys

Yhteistyo

Nakyvyys
Ulkoinen tuki

Itsearvostus

N
/
N
>

A4

Verkostoituminen

RESILIENSSI

SOSIAALINEN
YHTEENKUULU-
VUUS
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1. Millainen merkitys itsensé johtamisella on ammattikorkeakoulun lehtoreille?

Alakategoriat

Selviytyy tyostd
Ty6 nakyviksi
Kehittyminen
Kehittdminen
Osaamisen
ndyttdiminen

Yllapitaa
jaksamista

Tyo6n palkitsevuus
Itsesta
huolehtiminen
Voi hyvin tyossi
Palkitseminen

Tunnistaa itselle
arvokkaat asiat
Kunnioittamien
Luottamus
Esimerkki muille

Suoriutuu tyon
haasteista
Kyvykkyys tyon
eri vaatimuksiin
Tunnistaa
kuormituksen
To6iden sujuminen
Kokemus
osaamisesta

Ty6n tehokkuus
Suunnitelmallisuus

Ty6n rajaaminen
Itsendisyys tyossd
Vastuun
kantaminen
Vapaus tyossd
Ty6n hallinta
Mahdollisuus
vaikuttaa

Valta paittaa

Ylékategoriat

Sisdinen
palkitsevuus

Pédkategoriat

Hyvinvoinnin
kokemus

KOKEMUS
HYVAN
ELAMAN
KOKONAISUU-
DESTA

Sisdisen
motivaation
vahvistuminen

Pétevyyden
kokemus

MENESTYMI-
NEN TYOSSA

A 4

Itseohjautuvuuden
taito

T S
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1. Miten esimies voi tukea ammattikorkeakoulussa tyoskentelevin lehtorin itsensé johtamista?

Alakategoriat Ylédkategoriat Péédkategoriat

Sopimuksista
kiinnipitiminen
Mahdollistaja
Suunnanndyttdja
Esimerkillinen

Tyon tuntemus JOHTAMISEN

TAITO
Jamiakkyys /
Rauhallisuus :
Kyky johtaa

Avoimuus
Hyvéaksyminen
Joustaminen
Antamalla
tyOrauha

Esimerkilld
> johtaminen

Keskusteleminen
Kiinnostunut Arjen tuki
Auttaminen
Palaute
Kannustaminen

JOHTAMISEN
INTEGRITEETTI

Ennakoi
Tavoitettavissa
Vapaus tehda
tyotd ||

Ohjaa kehitysté
Vastuuttamalla
Valtaa jakamalla

Itseséddtelyn
tuki

Luottaa alaisiin

Suojaamalla
Tasa-arvo Arvojohtaminen

Huomioi
yksilollisesti
Arvostaa
Yhdenvertaisuus
Oikeudenmukaisuus
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