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ESIPUHE

Kilimanjarolla oli aamukuudelta viisi pakkasastetta ja in-
hottava tuuli. Se ujelsi korvissa hiiritsevisti, kuin haluten
muistuttaa, ettei Afrikan katto ollut keskuslimmitetyssa
toimistossa siistid sisityotad tekevan suomalaisen paikka.
Taalla oltiin korkeampien voimien armoilla, eika niihin voi-
miin ollut elintasoléskilla ja mukavuudenhalulla varustetun
toimistohiiren mitiaan mahdollisuuksia vastata.

Alkamassa oli neljis vaelluspiivi. 5 895 metrin korkeu-
teen oli vield lihes kaksi kilometrii. Kaikilla retkikunnan
turistijasenilli oli vuoristotaudin oireita. Kahdestatoista ja-
senestd yksi oli joutunut jittdmaan leikin kesken. Kaverini
Saara oli paittanyt, ettid hin ei olisi seuraava. Hin menisi
huipulle asti.

Kilimanjaron huiputus oli yksi Saaran monista, viela to-
teutumattomista unelmista. Han oli harjoitellut siti var-
ten monta viikonloppua kivelemilld Malminkartanon jate-
maikei ylos ja alas. Han ajatteli, etts lihasten taytyy tottua
ylés menemiseen ja alas tulemiseen. Han ajoi sisdan kengit
ja hankki erilaisia varusteita useilla sadoilla euroilla. Hian
harjoitteli jopa veden juomista.



"Tassa naet suorittajan”, Saara sanoi ja naytti kuvaa it-
sestdidn. Kuva oli otettu Kilimanjaron juurella ennen mat-
kan alkua. Saaralla oli yllaan patevinnikoiset vaellusvarus-
teet ja kasvoilla levea hymy.

"Suorittaja luuli, ettd huiputus onnistuu nousemalla
lahtopisteesta paitepisteeseen ja tulemalla alas. Etta se
on fyysinen suoritus. Olin etukiteen piittanyt, etta

happisaturaatiosta homma ei ainakaan jii kiinni.”
Pian Saara joutui kuitenkin huomaamaan, etti kii-
peamisti ei voinut suorittaa. Se ei ollut asia, jonka
pystyi saattamaan loppuun tekemalla kaiken niin
kuin oppaissa neuvottiin. Se oli matka mielen so-
pukoihin, jossa oli hylattava kaikki kontrolli ja
hyviksyttava, ettd oli asioita, joihin ei voinut
vaikuttaa. Oli vain sopeuduttava olosuhteisiin.
Yksi sellainen oli nousuvauhti. Oli edettava
niin, ettei vuoristotautia tulisi. Ja se vauh-
ti oli todella hidas. Yksi kilometri tunnis-
sa. Askel, hengitys, vesi. Askel, hengitys,
vesi. Askel, hengitys, vesi. Kolme asiaa,

el mitdan muuta.

Sellaista hitautta ja yksinkertaisuut-

ta on suorittajan vaikea hyviksya.

Tamai kirja ei kerro vuorikiipeilys-
ta, vaan itseohjautuvuudesta, tuos-
ta tyoelamin puhutuimmasta ilmiosta. Itseohjautuvuus on
kuin kiipeamista Kilimanjarolle tasamaalla. Se on vaativa
laji, jossa vain harvat ovat luontaisesti hyvii, mutta jota
muuttuvassa ja pirstaleisessa maailmassa tarvitaan koko
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ajan enemmain. Se on jatkuvaa priorisointia, itsereflektoin-
tia, omien kykyjen ja ominaisuuksien rehellisti arviointia,
aikatauluttamista, itsekuria, toisten huomioimista, tiimi-
tyotd, epavarmuuden sietimista ja epamukavuusalueella
olemista. Se on oppimista pois suorittamisesta ja haitalli-
sesta kiltteydesta. Ymmarrysta siitd, ettd tunnollinen suo-
rittaminen ja ulkoaohjattujen siintojen tai ohjeiden pil-
kuntarkka noudattaminen ei kannata, silla perfektionisti
putoaa jyrkdnteen reunalta.

Itseohjautuvuus on myos vapautta, autonomiaa, irtau-
tumista huonon hierarkian kahleista, suuria onnistumisen
kokemuksia ja voimaantumista. Se on itsensa ylittamista.
Parhaimmillaan se luo ihmiselle sellaisia pystyvyyden ja
omaehtoisuuden kokemuksia, jotka liikehtivat positiivi-
sesti muille elamin osa-alueille ja kantavat vaikeiden vai-
heiden yli.

Yhteiskunnallisessa keskustelussa itseohjautuviin orga-
nisaatioihin liittyy vahvasti onnellisuuden, innostuksen ja
draivin narratiivi. Muut savyt ja varit puuttuvat. Ihannoim-
me itseohjautuvuutta, koska liitimme siihen yltiépositiivi-
sia mielikuvia. Olemme lukeneet mediasta lukuisia tarinoita
startupeista, joissa ei ole pomoja eiki titteleitd. Kuvittelem-
me, ettd itseohjautuva organisaatio on kuin onnellinen ka-
veriporukka ikuisen auringonpaisteen Piilaaksossa: innos-
tunut, kekseliis, luova, sopivasti kreisi mutta haikiisevan
aikaansaava. Sellainen, joka juhlii onnistumisia oluella ja
epidonnistumisia samppanjalla.

Totuus on tietenkin karumpi. Meilld on paljon ihmisia,
jotka sairastuvat itseohjautuvuuden vaateen takia tyduupu-
mukseen. Hierarkkisiin rakenteisiin, selkeisiin tyétehtiviin
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ja pomon sanaan tottunut sukupolvi on murroksessa ym-
mallaan.

Alkakaa johtaa itse itsednne, meille sanottiin, mutta ku-
kaan ei kertonut, miten se tehdiin.

Tassi kirjassa pyrin vastaamaan tihin. Uskon, ettd pa-
rempi itsensi johtaminen on valtava voimavara. Se hy6dyt-
taa seka yksiloita itsedan ettd organisaatioita ja sitd kautta
koko yhteiskuntaa. Meidan taytyy vain oppia ymmarti-

maan, mitd itsensi johtaminen on. Mit4 se tarkoittaa ja

mita se ei tarkoita. Millaisia ominaisuuksia, kyvyk-

kyyksii ja resursseja se vaatii. Miten itsei oikein
johdetaan.

On aika irrottautua ismisti ja lopettaa
ALKAKAA trendisanan hokeminen vain siksi, etta
JOHTAA ITSE se on muodikasta. On muistettava, etti
ITSEANNE, julkisuudessa usein kaytetyt itseoh-
MEILLE jautuvuuden malliesimerkit, ku-
SANOTTIIN, ten Vincit, Reaktor, Futurice ja
MUTTA Zappos eivit ole koko totuus. Ne
KUKAAN FEI ovat vain esimerkkeji erilaisista
KERTONUT, tavoista organisoitua. Niissikin

MITEN SE

TEHDAAN.

on ongelmansa, eika yksi malli sovi
kaikille.
Tamai kirja on tarkoitettu tavallisille
tyontekijoille, esimiehille, johtajille, opis-
kelijoille ja opettajille — kaikille, joita tyo-
elimin muutos koskettaa tavalla tai toisella.
Tamai kirja ei ole akateeminen tutkimus itseohjautuvuu-
desta, eiki se pyri tyhjentivisti esittelem&din aiheen
ymparilta tehtya tieteellista tutkimusta. En liioin
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usko, etti erilaisten eksistentiaalisten organisoitumista-
pojen, kuten holokratian tai tealiytymisen fanittajat ja us-
konsoturit, saavat kirjastani mitaan irti. Lihestymistapani
on enemmankin journalistinen: olen tarkkailija, joka koet-
taa raportoida nikemdistain, kuulemastaan ja lukemastaan
mahdollisimman monipuolisesti seki suodattaa kerdamas-
taan tiedosta ndkemyksen, joka toisi lisd4 sivyji yhteiskun-
nalliseen keskusteluun. Tulokulma on vikisinkin rajattu,
mika tarkoittaa, ettd monta muuta nikoékulmaa jai timan
tarkastelun ulkopuolelle.

Itseohjautuvuuskeskusteluun vihkiytyneet kinastelevat
usein siitd, ovatko itseohjautuvuus ja itsensi johtaminen
sama vai eri asia. Tassi kirjassa kdytin naita kahta termii
rinnakkain. En ole toistaiseksi onnistunut 16ytaméaan yh-
taan hyvaa perustelua sille, miksi ne eivat voisi tarkoittaa
samaa. Olen ylipaatain sitd mielti, ettd semanttinen kikkai-
lu ei vie asiaa eteenpiin. Piinvastoin se himartaad ymmar-
rysta siitd, mistd oikeastaan puhumme, kun puhumme itse-
ohjautuvuudesta. Sanat ovat tarkeit, koska ne muokkaavat
maailmankuvaamme, mutta juuttuminen termivinkaami-
seen kertoo asiantuntemuksen ja ymmarryksen lisidmisen
halun sijaan siitd, ettd keskustelijat eivit itsekaan tieds,
mista puhuvat.

Yhteiskuntatieteilijat ovat méiritelleet, etti elamme nel-
jannen teollisen vallankumouksen aikaa. (Termin isi on
ilmeisesti Maailman talousfoorumin keulahahmo Klaus
Schwab, joka on kirjoittanut teoksen The Fourth Industrial
Revolution.) Tyén nikékulmasta tamai tarkoittaa, ettd tyon
ja ajan, tyon ja paikan seki tyon ja tyosuhteen viliset riip-
puvuussuhteet 16ystyvat. Muutos vaati ihan uudenlaista joh-
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tamista, eika sitd tehda kulmahuoneesta kiasin. Mutta koska
olemme vuosisatoja tottuneet toimimaan hyvin hierarkkisis-
sa jarjestelmissi, joissa vastuun on saanut ulkoistaa ja joissa
se on pitanyt ulkoistaa, olemme vasta opettelemassa uuden
maailmanjarjestyksen toimintalogiikkaa. Ei siis ole ihme,
ettd kestai hetken, ennen kuin opimme toimimaan opettaji-
na ja oppilaina, esimiehini ja alaisina itseohjautuvissa jirjes-
telmissa. Viela emme tiedd, millaiset tyokalut ja jarjestelmat
toimisivat parhaiten tai miten meidin tulisi tulevaisuudessa
organisoitua. Emme osaa olla itseohjautuvia parhaalla mah-
dollisella tavalla, koska emme tiedi, miten sellainen ollaan
suhteessa jatkuvaan, yha nopeutuvaan muutokseen.

Se ei silti tarkoita, ettei yksiléon autonomian kasvatta-
miseen kannattaisi panostaa. Sen sijaan se tarkoittaa, etti
meidin pitdi opetella tunnistamaan, missi kohdin vaadi-
taan tukea ja ohjausta, miten niit4 pitia antaa ja missi nii-
ta on suorastaan vaadittava. Varmaa on, etti niin johtajilta
kuin johdettaviltakin vaaditaan jo nyt parempaa itsetun-
temusta, sosiaalisia taitoja, psykologista pelisilmai, oman
ajan hallintaa ja kykya priorisoida. Tulevaisuudessa niita
taitoja tarvitaan vield paljon enemmain.

Digitalisaatio, tekoily ja robotit muuttavat tyoelamaa
kiihtyvalla vauhdilla, eikd muutoksen laajuutta ole helppoa
hahmottaa. Varmaa lienee vain se, etti perinteistd polkua
koulun penkilta yhteen ammattiin ja sielti elikkeelle ei
enai ole. Yhi useamman tyovuosiin mahtuu monta uraa,
ja omaa osaamista pitaisi pystya paivittamaan vahintaan
kymmenen vuoden vilein. Joidenkin arvioiden mukaan
jopa miljoona suomalaista pitdisi kouluttaa uudelleen, mut-
ta kukaan ei tiedi, miten.
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Muutos voi joskus tuntua ahdistavalta, mutta muuttu-
mattakaan ei oikein voi olla. Lohtua voi hakea vaikkapa
edesmenneen terveydenhuollon professorin Hans Roslin-
gin sanoista: "Muutos on usein hitaampi kuin luulemme,
ja se johtaa parempaan lopputulokseen kuin pystymme ku-
vittelemaan.”

Toivon, ettd tima kirja auttaa meitd rakentamaan parem-
paa (tyo)elamai. Lupaan, etti se ei tule olemaan helppoa,
silla ihmisten maailmassa asiat ovat aina monimutkaisia.
Autetaan silti toinen toisemme vuoren huipulle - ja muis-
tetaan pysdhtya sen laelle ihailemaan maisemia, jotka kau-
neimmillaan salpaavat hengen.

Toolossd, vappuaattona, suomalaisen tydn pdivind 2019,
MIIA SAVASPURO
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ALUKSI

Tama kirja sai alkunsa pimedna joulukuun lopun iltana 2017.
Olin ollut toista viikkoa lomalla intensiivisen tyéputken jal-
keen. Joululahjat oli jaettu, rosollit syoty, sukulaiset kier-
retty. Lapset rakensivat keskittyneesti lahjaksi saatua Lego-
taloa, mutta minun mieleni oli rauhaton. Yritin uppoutua
uuteen romaaniin, mutta keskittymiskykyni oli kadonnut.
Kaikessa oli levoton pakkosuorittamisen tuntu. Makasin
sangyssa ja mietin, miksi olo tuntui niin tahmealta. Ja mi-
hin humahti taas yksi vuosi.

Tyorintamalla vuosi oli ollut poikkeuksellisen kiireinen:
kiivasta uuden rakentamisen, uudelleenorganisoitumisen ja
uusien tyotehtavien opettelun aikaa. Olin muutoksesta val-
tavan innostunut ja halusin olla sen vastuun ja luottamuk-
sen arvoinen, jota minulle oli annettu. Uuden opettelun ja
innostavan tyon imussa kivi monesti niin kuin mielenkiin-
toisten asioiden direlld usein kay: ajantaju katoaa ja tyo vie
mennessaan.

Samalla uuden rakentaminen on raskasta, koska onnis-
tumisen kokemukset ovat harvassa. Monia asioita tekee
silloin ensimmaisti kertaa elamissiin. Eteen tulee tilan-
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teita, joiden oikeasta ratkaisusta ei ole hajuakaan. Voi vain
yrittai uskoa itseensi ja lahtea kokeilemaan. Vaihtoehtoisia
polkuja on monia, eikd yhdenkain loppupiista ole taytta
varmuutta. On pakko pystya priorisoimaan, valitsemaan ja
tekemain paitoksid. Ja sen jilkeen heittaytya.

Minulla ei ollut aiempaa kokemusta vaikkapa siit4, mi-
ten markkinoille lanseerataan uusi tuote - tai oikeammin
ajattelutapa, jonka paille rakennettaisiin kunkin asiakkaan
tarpeisiin raataloityja ratkaisuja. On nimittain eri asia myy-
di nakkipakettia kuin asiantuntijapalveluja. Nakkipaketin
sisdlto ja hinta ovat aina samat, ja asiakas tietd4 tarkalleen,
mita han investoinnillaan saa. Asiantuntijapalveluiden myy-
misessi olennaista on osata tunnistaa asiakkaan todellinen
tarve. Vasta sen jalkeen voi miettid, mika siihen olisi hyva
ratkaisu ja mita se maksaisi. Asiakas ja palvelun tarjoaja 13h-
tevat ikdan kuin yhteiselle matkalle, jonka paamaarasta ei
voida olla varmoja.

Palvelun tarjoaja on kuitenkin vastuussa siit3, ettd matka
on mahdollisimman onnistunut, joten epivarmuuden tai
riittdmattdmyyden tunteen kanssa voi joutua elimain lihes
paivittain. Vililla siti sietdd paremmin, vililla huonommin.
Erityisen huonosti sita sieti3 silloin, kun tekee kaikkea en-
simmaista kertaa.

Siina singyssa maatessani havahduin siihen, etta en osan-
nut iloita pitkasta vapaasta. Lepo ei virkistanyt eika palaut-
tanut, vaan ennemminkin pahensi tilannetta. Kun minulla
kerrankin oli aikaa ajatella ja kuulostella omia tunteitani,
ymmarsin olevani poikkeuksellisen innoton ja kyyninen.

Synkeytta lisasi se, etta tuona jouluna Helsingin s34 oli
poikkeuksellisen karmea. Oli pimeii ja vettd satoi vuoro-
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kauden ympéri. Kaduin katkerasti, etten ollut ilmastorikol-
lisen leiman uhallakin pakannut perhettini lentokoneeseen
ja lentanyt kaukaisen palmun alle aurinkoon. Halusin kiih-
keasti istua rannalla liehuva vaate yllani ja tuijottaa merta,
horisonttia ja sen taakse putoavaa punaista aurinkoa. Sen
sijaan olin jumissa sateisessa Helsingissa, eika letkeasta
lomamoodista ollut tietoakaan.

Onneksi ymmarsin nopeasti, mista oli kyse. Takana on
sen verran kilometreji tydelimdissa, ettd nahkani on pak-
suuntunut ja osaan laskea suojausmekanismit alas riittavan
nopeasti. Tajusin, etti ehki ensimmaista kertaa koko pari-
kymmenti vuotta kestaneen tyourani aikana itseohjautu-
vuudesta, tuosta tydelimin puhutuimmasta trendisti, oli
tullut minulle taakka.

Olen tehnyt to6ita itseohjautuvasti oikeastaan aina — jos
mukaan ei lasketa ensimmaista tyopaikkaani kapylaldisen
vanhainkodin keittiossa. Sielld tehtivanini oli kuoria pai-
vassa 20 kiloa perunoita ja porkkanoita. Se tehtiin joka pai-
vi samaan aikaan (klo 8-10 ja klo 13-15), samassa paikassa
(juuresten kuorintaan tarkoitetun altaan direlld) ja samalla
tavalla (kuorimaveitsella, veto ylhaalta alas). Voi olla, etta
jokin muu tekniikka, esimerkiksi veto alhaalta ylos, olisi
toiminut paremmin, mutta ei minulle tullut mieleenkiin
kyseenalaistaa vallitsevia kaytidntoja. Tehtavani oli kuoria
juureksia, silla sipuli. Keittion valtias, pyyleva ja riuskaot-
teinen nainen, joka otti uunista valurautapatoja ilman pa-
takintaita, komensi, ettd niin toimitaan, ja niin me lapset
sitten toimimme.

Tuon kesityon jilkeen olen johtanut itse oman tyoni si-
saltoa, tekemisen tapaa ja paikkaa seka tehnyt itseniisia
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paatoksia niin pitkille kuin kulloisessakin tilanteessa on
ollut mahdollista.

Tamai tekemisen tapa on sopinut minulle erinomaisesti.
Oikeastaan se on ollut minulle yksi tarkeimmisti tavoista
yllapitaa motivaatiota. Kuuluun siihen ihmistyyppiin, joka
ei pidd ty6vuorolistoista, kellokorteista eiki hierarkioista.
Olen huono ottamaan kiskyji vastaan (vaikka niinkin pitia
toki vililla pystya tekemdiin) ja vield huonompi sietdmain
kyttailya, kyrailya ja epaluulon kylvamista. Ahdistun heti,
jos koen, etti joku hengittda niskaani tai tulee kertomaan,
miten asiat pitaisi tehda. Kiinnostavat tyotehtivit ja mah-
tavat kollegat eivat kannattele, jos itseniisyytta ei ole. Olen
joissain tapauksissa varmasti hankala johdettava.

Toisaalta olen huomannut, etti tyonantajat arvostavat
tallaisia ominaisuuksia. Otan mielelldni vastuuta ja saan
asioita aikaiseksi. Vastineeksi odotan tyénantajalta paljon:
mahdollisuutta tehdai itselleni tirkeita asioita, kehittyi ja
muokata tyostd itseni nikoisen. Koska ty6 on iso osa iden-
titeettiini, haluan, ettd minuun luotetaan ja etti olen itse
luottamuksen arvoinen.

Tuona synkkédni jouluna johduin ajattelemaan, etti jos
minulle itsensa johtaminen on valilla vaikeaa, sen on pakko
olla todella vaikeaa niille, jotka joutuvat siihen vastoin tah-
toaan tai ovat lilan kokemattomia ymmartaikseen, miten
paljon se tyontekijalti vaatii.

Purin tuntojani blogiin (Ellun Kanat, 22.1.2018). Teks-
ti syntyi nopeasti, kirjoittamiseen ei mennyt paria tuntia
kauempaa. Ajattelin, etti kirjoittaminen jasentii epamai-
raisia ajatuksiani ja helpottaa oloani. Yllatyksekseni tekstil-
le kavi niin kuin sosiaalisessa mediassa joskus kiy: se 1ahti
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levidmaan kulovalkean lailla. Se osui johonkin sellaiseen
kohtaan, jonka ihmiset tunnistivat omasta ty6eldamastaan.
Kirjoitus kerisi paljon kommentteja eri kanavissa. Sain
suoria sihkopostiyhteydenottoja, joissa ihmiset kertoivat
omista kokemuksistaan tyéelamin muuttuvien vaatimus-
ten edessa. Tati kirjaa kirjoittaessa blogia on luettu lihes
20 ooo kertaa. Sen pohjalta syntyi ajatus tista kirjasta ja
myo6s tdman kirjan nimi.

Blogin saaman palautteen pohjalta huomasin, etti itse-
ohjautuvuuden aiheuttamasta ahdistuksesta puhutaan Suo-
messa aivan liian vihin. Than kuin kyky johtaa itsedin olisi
sisddanrakennettu ominaisuutemme, joka on jollain 4aneen
lausumattomalla pditoksella paatetty kaivaa esiin, koska
maailma muuttui. Samalla ajatellaan, etti jos siti ei osaa
kayttaa oikein, on tyhma, laiska tai muuten huono tyon-
tekija.

Suurin osa tisti kirjasta on kirjoitettu loppuvuodesta
2018 ja alkuvuodesta 2019 huomattavasti tuota reilun vuo-
den takaista synkkii joulua valoisammissa tunnelmissa.
Keskustelu itseohjautuvuudesta on lisaantynyt ja kay valil-
13 melkoisilla kierroksilla. Iso puheenaihe on ollut koulujen
itseohjautuvuus: jattaako vuonna 2016 voimaan tullut uusi
opetussuunnitelma, joka korostaa ilmiéoppimista ja oppi-
laan omaa vastuuta, lapset ja nuoret liian yksin? Aset-
taako se koulut entisti eriarvoisempaan asemaan
keskenaan? Tyopaikkoihin liittyvassa keskustelussa
taas pohditaan, onko valta luisunut liikaa tyonteki-
joille ja onko esimiehista tullut lepsuja. TAmin nar-
ratiivin mukaan johtajuus on kriisissi, eiki toissa

tavoitella endi muuta kuin kivaa kaverimeininkia.
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Minua tim3 keskustelu on himmentinyt. Yllattdvan mo-
nella tuntuu olevan ihmiskuva, jonka mukaan varminta on,
ettid yksi maarii ja muut tottelevat. Se on hammentavaa
siksi, etta yksi ihmisen psykologisista perustarpeista on
omaehtoisuus. Thminen haluaa p4dittia omista asioistaan
ja olla oman elaminsi hallitsija. Organisaatiotutkimukses-
sa on jo vuosikausia tiedetty, ettid tunne autonomiasta lisaa
motivaatiota, sitoutuneisuutta, ty6ssi viihtymisti ja tyén
tuottavuutta.

Ajattelen my0s, ettei ketddn — ei lasta eika aikuista — pida
jattaa yksin ylivoimaisen tehtavian eteen.

Koulussa itseohjautuvuuden pitiisi tarkoittaa siti, etti
turvallisissa raameissa ja ohjauksessa opitaan ottamaan yha
enemman vastuuta itsesti ja ymmartamaian omien tekojen
seurauksia. Toissi itseohjautuvuuden pitaisi tarkoittaa sita,
ettd valtaa kaytetdan oman roolin mukaisesti mahdollisim-
man selkeiden raamien sisilla yhdessa sovittuihin tavoit-
teisiin paddsemiseksi ja ymmarretdan samalla, ettd valtaan
liittyy aina vastuu.

Tarvitsemme enemmin tutkimusta ja kiytannon esi-
merkkeji, jotta padsemme keskustelussa eteenpiin ja yli-
paitaan ymmarramme, mité itseohjautuvuus tarkoittaa.
Tarvitsemme parempaa ymmarrystd ihmisen aivojen toi-
minnasta, tunteiden vaikutuksesta kayttaytymiseemme ja
erilaisista motivaatiotekijoistd. Ennen kaikkea tarvitsemme
parempaa vuorovaikutusta. Avointa, pelkiamitonta vuo-
ropuhelua, joka tihtdid molemminpuolisen ymmarryksen
lisidmiseen. Ei ole olemassa vain johdon totuutta tai vain
tyontekijan totuutta. Molemmat ovat yhta totta.
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