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Autonomiaa vai kontrollia?
Tapaustutkimus lisääntyvään itseohjautuvuuteen pyrkivästä 
organisaatiosta
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ABSTRACT

Autonomy or control? 
A case study in an organization striving to 
increase self-management

In many organizations increasing self-manage-
ment is a new way of working. The case organ-
ization of this study is a Finnish financial ser-
vices organization with about 100 employees. 
We use qualitative interview data to explore the 
commonalities and contradictions in the inter-
pretations of employees and management in 
an organization that is in a process of adopting  
a more self-managed way of working. We also 
examine the implementation of the basic as-
sumptions of Self-Determination Theory in to-
day’s organizational environment. We approach 
the issue from both theoretical and empirical 
perspectives. Our analysis shows that self-man-
agement in the target organization is initiated 
and controlled by management, which sets strict 
limits but allows only a certain amount of free-
dom. Our case study provides both theoretical 
and practical insights into the discussion of the 
process of increasing self-management.

Keywords: autonomy; self-management; Self-
Determination Theory; control

JOHDANTO

Teknologian kehitys, käsityöläisyydestä tietotek-
nologian aikakauteen siirtyminen ja esimerkiksi 
osaamisen, asiantuntijuuden, vuorovaiku tuksen, 
tiimien ja henkilöstön hyvinvoinnin painotta-
minen ovat muuttaneet työntekemistä ratkaise-
valla tavalla. Työntekijöiden  autonomiaa on li-
sätty, mutta kontrolli ei ole hävinnyt  minnekään. 
Perinteiset johdon kontrollin käsitykset ja mää-
ritykset ovat kuitenkin jo pitkään olleet kritii-
kin kohteena ja ymmärretään, että pelkäs tään 

ylhäältä alas-johtaminen ei, erityisesti asian- 
tun tijatyön kontekstissa, ole parhaiten  toimiva 
lähestymistapa. Sen sijaan tätä päivää on pyrki-
mys jaettuun johtajuuteen ja vastuun jakamiseen. 
(Rathe 1960; Ball 2001; Teittinen & Auvinen 
2014; Langfred & Rockmann 2016; Xiao 2018.)

Useissa organisaatioissa vastuun  jakamista 
sanoitetaan itseohjautuvuuden  lisäämiseksi, joka 
tarkoittaa käytännössä työntekijöiden auto no-
mian eli omaehtoisuuden lisäämistä ja organisaa-
tion hierarkkisuuden vähentämistä (esim. Ryan 
& Deci 2000a; Lee & Edmondson 2017; Vuori 
2021b). Johtamisen perinteisenä ydindilemma-
na voidaan kuitenkin pitää sitä, että johdon on 
annettava vapautta ja autonomiaa työntekijöil-
leen, mutta samalla myös kontrolloitava heitä 
riittävästi. Enää johto ei pyri  kontrolloi maan 
niinkään fyysistä suoritusta, vaan yhä enem-
män työntekijöiden mieleen kytkeytyviä seik-
koja, kuten motivaatiota, toiveita ja pyrkimyksiä 
(Alvesson & Deetz 2000; Hornung & Höge 2021). 

Nykyisissä palvelu- ja asiantuntijaorganisaa-
tioissa valta, jota johto käyttää, on hyvin erilais-
ta kuin ennen (Kuittinen 2006; Langfred & 
Rockmann 2016). Itseohjautuvan toimintatavan 
lisääminen vaatii ylimmältä johdolta asenne-
muutosta ja lisääntyvää kykyä luottaa työnteki-
jöihinsä sekä paljon erilaisia kokeiluja ja harjoit-
telua – esihenkilöistä täysin luopumista se ei 
välttämättä tarkoita (Martela ym. 2021, kts myös 
Gibbs ym. 2021; Hornung & Höge 2021). 

Tavoitteenamme tässä tutkimuksessa on lisä-
tä ymmärrystä itseohjautuvuuden ilmenemises-
tä työarjessa. Aihetta on tutkittu verrattain vä-
hän (esim. Martela ym. 2021, 7; Vuori 2021b; 
Morikawa ym. 2022). Lisäksi analysoimme itse-
määräämisteorian perusolettamusten toteutu-
mis  ta valitussa kohdeorganisaatiossa, jossa 
pai  notetaan tuloksentekovelvoitetta, arviointia 
ja kontrollia. Täten kontribuoimme itsemäärää-
misteoriakeskusteluun nykyisessä työarjessa. 
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Myös tutkimuspohjaista näkemystä itseohjautu-
van työskentelemisen johtamiseen peräänkuu-
lutetaan (Vuori 2021b). Siten tutkimuksemme 
kontribuoi myös laajemmin johtamisen ja työ-
elämän yhä enemmän itseohjautuvuutta koros-
taviin ajankohtaisiin keskusteluihin.

Tässä tutkimuksessa tavoitteenamme on en-
nen kaikkea tutkia, kuinka itseohjautuvuus ja 
sen lisääminen heijastuvat johdon ja henkilös-
tön tulkinnoissa, odotuksissa ja vaatimuksissa 
johtamista ja työntekemistä kohtaan. Tutkimus 
toteutetaan suomalaisessa finanssialan organi-
saatiossa. Tuloksemme osoittavat, että kyseessä 
on hyvinkin kokonaisvaltainen muutos organi-
saatiossa. 

ITSEOHJAUTUVUUS ORGANISAATIOSSA  
JA ITSEMÄÄRÄÄMISTEORIA

Usein autonomian lisääminen sanoitetaan itse-
ohjautuvuuden lisäämiseksi, joka tähtää omaeh-
toisen, ilman ulkopuolista ohjeistamista tapah-
tuvan toiminnan lisäämiseen organisaatioissa 
(esim. Ryan & Deci 2000a; Lee & Edmondson 
2017). Työntekijän itseohjautuvuudella voidaan 
tarkoittaa esimerkiksi työn teon oikeuksia (työn 
tekemisen tavat), työn johtamisen oikeuksia 
(valta päättää työn päämääristä ja  prioriteeteista) 
ja oikeutta organisaation kehittämiseen (valta 
osallistua jalostamaan organisaation rakenteita 
ja käytänteitä) (Martela ym. 2021; Morikawa ym. 
2022). Tiimien yhteydessä yhteis- tai yhteisö-
ohjautuvuus tai itseorganisoituminen (myös 
parviohjautuvuus) kuvaavat paremmin hierark-
kisuuden ja esihenkilöiden vallan radikaalia vä-
hentämistä tai päätösten tekemistä siellä, missä 
on paras tieto ja osaaminen (Beni & Wang 1989; 
Ala-Mutka 2008; Morikawa ym. 2022). 

Itsemääräämisteoria (Self-Determination 
Theory) on vakiintunut makroteoria, joka juon-
taa juurensa 1980-luvulle ihmisten sisäisen ja 
ulkoisen motivaation tutkimiseen (Ryan & Deci 
2000a; Ryan & Deci 2000b). Sen käyttö laajentui 
nopeasti esimerkiksi organisaatiotutkimukseen 
(esim. Gillet ym. 2012; Deci ym. 2017). Liike-elä-
mässä motivaatio on keskeinen sen seurausten 
takia, sillä motivaatio tuottaa parempia tuloksia 
(Deci ym. 2017). Itsemääräämisteoriaan kytkey-
tyy ajatus yksilöiden luonnollisesta taipumuk-
sesta pyrkiä kohti itse valitsemiaan päämääriä ja 
kasvua (Deci & Ryan 2000). Itseohjautuvuudesta 

voidaan teorian mukaan puhua täysimääräisesti 
toteutuneena vain työntekijöiden tehdessä sel-
laisia tehtäviä, joista he motivoituvat sisäisesti 
(Vuori 2021b). Kun työntekijät tuntevat saavut-
taneensa korkean itseohjautuvuuden tason, us-
kotaan heidän tuntevan olevansa osaavampia, 
motivoituneempia ja sosiaalisempia, kokevan 
korkeampaa työn imua sekä lisäksi merkityk-
sellisyyttä työssään (Vansteenkiste ym. 2004; 
Martela ym. 2021). He ovat myös halukkaampia 
jakamaan tietoa (Halvari ym. 2021). 

Itsemääräämisteoria ja psykologiset perus-
tarpeet kytkeytyvät oleellisesti toisiinsa. Psyko-
lo gisilla perustarpeilla viitataan autonomiaan 
eli mahdollisuuteen tehdä asiat omaehtoisesti, 
kompetenssiin eli riittävään osaamiseen, ja yh-
teisöllisyyteen eli tarpeeseen kuulua joukkoon. 
Itsemääräämisteorian mukaan psykologisten 
perustarpeiden täyttyminen on oleellisen tär-
keässä roolissa helpottamassa luonnollisten tai  - 
pumusten mukaista optimaalista kasvua ja so-
peutumista sekä yhtä lailla rakentavaa sosiaalis ta 
kehittymistä, sisäistä motivoitumista ja henki-
lökohtaista hyvinvointia. (Ryan & Deci 2000a.) 
Itseohjautuvuuden tilassa ”ihmisen perustarpeet 
työn autonomiasta, yhteisöllisyydestä ja pysty-
vyydestä toteutuvat niin, että työntekijä  tuntee si-
säistä motivaatiota tehdä työtään” (Vuori 2021b, 
351, kts. myös Ryan & Deci 2000a). Va linta mah-
dollisuuteen (=autonomia) kytkeytyvä luottamus 
on lisäksi positiivisessa yhteydessä motivaatioon, 
työhyvinvointiin ja organisaation tehokkuuteen 
(Vansteenkiste ym. 2004; Puusa ym. 2011).

KONTROLLI JA SEN ERI MUODOT 
ORGANISAATIOSSA 

Kontrollin, ohjannan ja seurannan on väitetty 
olevan länsimaisen taloudellisen liiketoiminnan 
ylivoimaisen tehokkuuden lähde (Ball 2001; kts. 
myös Gibbs ym. 2021). Kontrollin voi nähdä 
keskeisenä asiana jokaisessa organisaatiossa 
(rakenteet, työnjako, säännöt ym.) ja kaikessa 
johtamisessa, koska ilman sitä organisaatio ei 
voi toimia tehokkaasti annettujen tavoitteiden 
suuntaan (Kuittinen 2007; Hornung & Höge 
2021). Kontrolliin on sisäänrakennettu aina 
myös sanktiot, joista voi seurata pelon tunne 
(Eriksson 2006). Kontrolli on samalla asia, jo-
ka ei välttämättä ole suoraa tai kovin näkyvää 
(esim. Hornung & Höge 2021). 
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Kontrolli ja valta voivat ilmetä organisaatiois-
sa monissa eri muodoissa, jotka voivat vaihdella 
suorasta pakottamisesta ja dominoinnista ma-
nipuloinnin ja subjektivoinnin hienovaraisiin ja 
epäsuoriin muotoihin (Fleming & Spicer 2014). 
Barker (2002, kts. myös Gibbs ym. 2021) käyttää 
termiä ”concertive control” jälkibyrokraattisten, 
hajautettujen ja osallistuvuutta painottavien 
organisaatiomallien yhteydessä, kuvatessaan 
normipohjaista horisontaalista valvontamuo-
toa. Käytännössä se tarkoittaa  itseohjautuvissa 
tiimeissä tapahtuvaa ja itsensä johtamiseen 
liittyvää vastuuntuntoa (Clegg ym. 2019, 267). 
Consertive control (CC) -tutkimuskenttä on 
laajentunut hiljattain sähköisten työskentely-
kanavien puolelle (esim. Gibbs ym. 2021).

Nykyorganisaatioissa, joita pyritään madalta-
maan, perinteiset esihenkilö-johdettava-suhteet 
sekoittuvat ja erilaisia valvonta-, kontrolli- ja 
toiminnanohjaustehtäviä on siirtynyt johdetta-
vien tai tiimien vastuulle (Sewell 2005; Kuittinen 
2007; Langfred & Rockmann 2016; Gibbs ym. 
2021). Työntekijöille luvataan nykyisissä johta-
mismalleissa suuri toimintavapaus, vaikka käy-
tännössä työntekijät eivät rakenna kontrolliym-
päristöään itse ja heidän toimintaansa säännel-
lään tarkasti erilaisten seurantajärjestelmien, ku-
ten suoritusten mittaamisten ja elektronisen seu-
rannan avulla (Teittinen & Auvinen 2014; Gibbs 
ym. 2021). Toisaalta samalla johtamismalleja on 
räätälöity jo varsin pitkään osallistumista, de-
mokratiaa ja sitoutumista korostaviksi (Willmot 
2005; Gibbs ym. 2021; Hornung & Höge 2021).     

Itseohjautuvuuden lisääminen voikin muut-
taa ainakin näennäisesti valta-asetelmia, aiheut-
taa jännitteitä ja ristiriitaisuuksia sekä luoda 
kontrollille uusia, psykologisempia ja mielen 
hallintaan liittyviä muotoja, kuten hyödykkeis-
täminen (sopimukset, korvaukset, kilpailu), pa - 
kottaminen (käskyt, rajoitteet, sääntöjen nou-
dattaminen), normatiivinen kontrolli (kulttuu ri, 
suostumus, sitoutuminen) ja muovaava kontrolli 
(esim. peruspsykologisten ihmisen ominaisuuk-
sien yhteisevoluutio uusien odotusten kanssa) 
(Hornung & Höge 2021). Samanaikaisesti itse-
ohjautuvuuden lisäämisellä voi olla myönteisiä- 
kin vaikutuksia niin yksilö- (Ryan & Deci 
2000a), tiimi- (Vuori 2021b) kuin organisaatio-
tasoilla (Lee & Edmondson 2017). Silti monet 
nykyajan johtamismallit pohjautuvat tieteelli-
seen liikkeenjohtoon, jossa johdolla ja  erilaisilla 
kontrollimekanismeilla on keskeinen rooli. 

Nykytietämyksen valossa tunnistetaan, että 
suurin osa työntekijöistä haluaa olla aktiivisesti 
mukana vaikuttamassa oman työnsä sisältöön ja 
omaan työympäristöönsä. Elinikäisen oppimi-
sen ajatusta pidetään luontevana; ihmiset ylläpi-
tävät ja kehittävät osaamistaan mielellään. Useat 
tutkimukset osoittavatkin, että vaikuttamismah-
dollisuus sekä työntekijöiden kohteleminen ak-
tiivisina toimijoina ja osallistujina ovat suoraan 
sidoksissa yksilöiden motivaatioon ja sitoutu-
miseen ja sitä kautta organisaation tehokkuu-
teen. (Puusa ym. 2011, 97–98, 112.)

METODOLOGIA

Tutkijan omaksuma paradigma (realistinen, tul-
kinnallinen tai poststrukturalistinen) leimaa hä-
nen käsitystään ontologiasta, epistemologiasta ja 
metodologiasta (Puusa & Juuti 2020, 27, 38–40). 
Tämän tutkimuksen lähtökohta on tulkinnalli-
nen paradigma. Ontologisesti tutkimus pohjau-
tuu tapaustutkimuksiin hyvin sopivaan sosiaa-
liseen konstruktionismiin (Ji ym. 2018; Juuti & 
Puusa 2020, 321; Puusa & Juuti 2020, 30). Siten 
tässä tutkimuksessa myös valtasuhteet ja kont-
rolli nähdään sosiaalisina konstruktioina, jotka 
muotoutuvat kielenkäytössä sekä aktualisoituvat 
organisaatioissa vuorovaikutuksessa ihmisten 
välillä. Organisaatioiden johdolla nähdään ole-
van suuri rooli niiden muotoutumisen aloitta-
misessa, määrittämisessä sekä niiden aktualisoi-
tumisprosessin kehystämisessä. Työntekijöillä 
nähdään olevan aktiivisen tulkitsijan rooli. 

Kohdeorganisaatiossa (noin 100 työntekijää) 
on johdon aloitteesta ryhdytty  systemaattisesti 
tekemään toimenpiteitä siirtymiseksi kohti itse-
ohjautuvampia toimintamalleja tiimeissä. Ai-
neistonkeruuhetkellä suunniteltuja toimenpi-
tei tä on toteutettu noin vuoden ajan. Lisäksi 
covid-pandemia pakotti ja vauhditti äkillisiin 
ja suunnittelemattomiin muutoksiin, kuten laa-
jaan etätyöhön. On jo entuudestaan tunnettua, 
että finanssitoimialalla, jolla kohdeorganisaatio 
toimii, hyvinvointi- ja johtamiskysymykset ovat 
jatkuvien ja nopeiden muutosten vuoksi äärim-
mäisen ajankohtaisia. Työntekijät voivat kokea 
jäävänsä kaiken myllerryksen keskellä vaille 
riittävää tukea. Kova kuormitus ja stressi vaati-
vat kykyä selviytyä (resilienssi) ja uudenlaiset 
työvaatimukset edellyttävät kykyä uudistua jat-
kuvasti. (Accenture 2018.) 
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Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jos-
sa aineistonkeruumenetelmänä käytettiin  va-
paamuotoisia teemapohjaisia yksilö- ja ryhmä-
haastatteluita. Niissä käsiteltiin itsemääräämis-
teoriaan perustuvien kysymysten kautta yksilön 
tulkintoja ja ryhmähaastattelun osalta johto-
ryhmän yhteistä sen hetkistä tulkintaa liittyen 
itseohjautuvan toimintatavan lisäämiseen sekä 
muutokseen, kompetenssiin ja yhteisöllisyyteen 
ja korona-aikaan. Haastatteluiden avulla halu-
simme ymmärtää, miten tutkittavat tulkitsevat 
itseohjautuvuutta ilmiönä, sen toteutumista 
arkityössään ja sitä lisäävää hanketta. Lisäksi 
johdon haastatteluiden avulla tavoitteena oli 
ymmärtää, millä ehdoin heidän mukaansa orga-
nisaation toimintatavat voivat muuttua itseoh-
jautuvampaan suuntaan.

Empiirinen aineisto pohjautuu 10  työntekijän 
yksilöhaastatteluun ja yhteen johtoryhmän kans- 
sa toteutettuun ryhmähaastatteluun (n=4) fi-
nans  sialalla toimivassa asiantuntija- ja palvelu-
organisaatiossa. Organisaatio koostuu maantie-
teellisesti hajautetuista pienistä yksiköistä, joita 
johdetaan aluekeskuksen keskuskonttorista kä-
sin. Haastateltavien valinnassa hyödynnettiin 
dimensionaalista näytteenottoa (Arnold 1970), 
pyrkien mahdollisimman hyvään työntekijäryh-
mäedustavuuteen. 

Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin aineis to  - 
lähtöisellä laadullisella sisällönanalyysillä (Vuori 

2021a), hyödyntäen hermeneuttista kehää, jossa 
kokonaisuuden ymmärtäminen kietoutuu kehä-
mäisesti sen osien ymmärtämiseen (Hatch & 
Cunliffe 2013, 321). Sisällönanalyysia, joka sopii 
yhteen tulkinnallisen paradigman kanssa, voi-
daan tehdä usealla eri tavalla, eikä sille löydy yk sit- 
 täistä sääntöä (Graneheim ym. 2017; Vuori 2021a). 

Litteroinnin jälkeen aineisto luettiin useaan 
kertaan läpi, redusoitiin ja luokiteltiin teemoit-
tain alakategorioihin. Sen jälkeen abstraktio-
tasoa nostettiin muodostamalla yläkategoriat ja 
kokoavat käsitteet henkilöstöryhmittäin. Luo-
tettavuuden lisäämiseksi hyödynnettiin myös 
tutkijatriangulaatiota (Puusa & Julkunen 2020, 
200) eli kaikki tutkijat osallistuivat aineiston 
analyyseihin ja luokitteluihin. 

TULOKSET

Jaottelimme aineistolöydökset neljään teemaan 
ja niiden keskeisimpiin alakategorioihin (tauluk-
ko 1), kytkeytyen itseohjautuvuuteen ja itse oh-
jautuvuuden lisäämisen prosessiin. Teemat ovat: 
a) itseohjautuvuuden ilmeneminen työarjessa ja 
itseohjautuvuus ilmiönä, b) itseohjautu vuuden 
lisääminen, c) itseohjautuvuuden  parantumisen 
edellytykset, d) korona-ajan vaiku tukset työ roo-
leihin ja työntekemisen arkeen. Avaamme alla tau-
lukkoa 1, tuoden ensin esille työntekijöiden ja sen 
jälkeen johtoryhmän tulkintoja kustakin teemasta. 

Taulukko 1. Aineiston teemat ja niiden keskeisimmät alakategoriat (työntekijät/johto)

Teemat Alakategoriat (työntekijät) Alakategoriat (johto)
a) itseohjautuvuus 
työn arjessa ja  
ilmiönä

 • Työn tekemisen tavat
 • Aktiivinen itseohjautuvuus
 • Passiivinen itseohjautuvuus

 • Autonomia ”pelisääntöjen”, 
seurannan ja raamien sisällä 

 • Tiimiin sitoutuminen
 • Liiketoiminnan parannusväline

b) itseohjautuvuuden 
lisääminen

 • Itsenäisyys, omaehtoisuus ja oppiminen 
 • Kontrollin lievennys
 • Lisääntyvä työn motivoivuus ja mielekkyys
 • Vastuunanto/-otto ja 

luottamuksenarvoisuus
 • Organisaation kehittäminen

 • Yhteistyö/-vastuu; vastuullinen 
yhteisohjautuvuus

 • Keskustelevuus ja arvopohjaisuus
 • Hierarkian vähentäminen
 • Esihenkilöohjaus ja työn tekemisen 

raamittaminen
c) itseohjautuvuuden 
parantumisen 
edellytykset

 • Kompetenssi ja proaktiivisuus
 • Tuki ja yhteisöllisyys
 • Päätöksenteon vapaus ja vastuu; 

luottamus johdolta
 • Itseohjautuvuuden rajat ja raamit
 • Esihenkilöiden tuki 

 • Työehtosopimukset, lait ja 
tietosuojaseikat

 • Tiimiyhteistyö/yhteisohjautuvuus
 • Tulos-/tuottavuusparannus
 • Tuloksellisuusehdollisuus 

(tulosheikennys=poisotto)
d) korona-ajan 
vaikutukset

 • Etätyön raju lisääntyminen; 
luottamuksenarvoisuus

 • Keskeytyksettömyys ja tuloksellisuus
 • Yhteisöllisyysvaje

 • Asiakaskäyttäytymisen muutos
 • Etätyön pakotettu laajentaminen; 

asennemuutos (+samalla epäily)
 • Kontrolli- ja ohjaamistapojen muutos
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A) Itseohjautuvuuden ilmeneminen 
työarjessa ja itseohjautuvuus ilmiönä

Itseohjautuvuus ilmeni työntekijöille työarjessa 
vastuuna kalenterinhallinnassa, osin työn suo-
rituspaikan valinnassa ja verkkokurssien teke-
misessä. Työntekijät tunnistivat myös taustalla 
olleen kontrollin, joka ilmeni esihenkilövalvon-
tana ja -seurantana. Joissakin asioissa, kuten 
tavoiteasetannassa ja luottopäätöksissä mah-
dollisuuksia itsenäiselle päätöksentekemiselle ei 
ollut. Organisaatiossa kontrollia kuvattiin muun 
muassa näin:

 ”--niitä seurantataulukoita, että piti ilmottaa 
vähän, että mitä on tehny milläkin viikolla. Et 
en tiiä sitten onko, ehkä on pieni luottamus-
pula, että onko kaikki sitte tehny töitä.--mius-
ta se ei oo se avain siihen, että onko etänä vai 
konttorilla, että konttorilla ollessa tehdään 
töitä, ei mee miun mielestä silleen, mut siitä 
on ilmeisesti erilainen näkemys mulla ja joh-
dolla.”

On ilmeistä, etteivät työntekijät saaneet määri-
tellä omaa kontrolliympäristöänsä itse, vaan sen 
määritteli johto ja se näyttäytyi erilaisina suori-
tusten mittaamisten muotoina. Itseohjautuvuus 
koski siis pääasiassa oikeuksia päättää työn te-
kemisen tavoista.

Keskusteluissa työn itsenäisyydestä aineistos-
ta nousi esille kaksi vastakkaista tulkintaa; itse-
ohjautuvuutta oli ollut jo paljon  aiemmin kin tai 
että se oli aivan uusi seikka työpaikalla. Haas-
ta telluille, joiden mukaan työyhteisössä osattiin 
jo itseohjautua ja organisaation työrooleissa se 
on ollut perustavanlaatuinen elementti jo kauan, 
itseohjautuva toimintatapa esimerkiksi tiimi-
tasolla oli itsestäänselvyys, joka oli tunnistettu 
arjessa vapautena suunnitella omaa ajankäyttöä, 
tehdä päätöksiä, jakaa työtehtäviä joustavasti ja 
ratkaista ristiriitoja keskenään ilman esihenki-
löä (”pyritään aina työkavereitten kanssa kah-
tomaan kaikki asiat läpite, ilman, että meijän 
tarviis esimiestä sotkee niihin”). Oman kalente-
rin hallitsemisen mahdollisuutta pidettiin vaa-
tivana, mutta esimerkiksi oppimisen ja asioihin 
perehtymisen kannalta tärkeänä asiana. Näille 
työntekijöille itseohjautuvuus ilmeni sellaise-
na, että tunnistetaan vapausasteet ja käytetään 
niitä itse rohkeasti ja aktiivisesti (aktiivinen 

itseohjautuvuus) pyrittäessä kohti itse valittuja 
päämääriä (Deci & Ryan 2000). On aiemmin 
tiedetyn valossa ymmärrettävää, että työyhtei-
sössä halutaan päästä vaikuttamaan oman työn 
sisältöön ja työympäristöön ja että osaamisen 
kehittäminen koetaan mielekkääksi (Puusa ym. 
2011). Tämä kuvastaa luontaista pyrkimystä 
itse määräämisteorian mukaiseen omaehtoiseen 
tekemiseen (Ryan & Deci 2000a).

Poikkeuksen tekivät haastatellut, jotka pitivät 
työyhteisöä enemmänkin heikosti itseohjautu-
vana. Näistä haastatelluista osa kuvasi kokevan-
sa itseohjautuvuuden olevan ”vaan sellasta sana-
helinää taas, et tämmönen meillä on, mut se ei 
käytännön tasolla toimi”. Esihenkilövalvonta ja 

-ohjaus itseohjautuvuuden yhteydessä korostui-
vat näissä tulkinnoissa. Tässä lienee nähtävissä 
heijasteita perinteisistä johtamisen käsityksistä 
ja määrityksistä, jotka olivat yhä monelta osin 
näkyvissä. Asiaa kuvattiin aineistossa esimer-
kiksi näin:

 ”--pittää vaan sit aina esimiehen kanssa kes-
kustella se oma työtilanne ja käytännössä 
niinku lupa pyytää siihen, että saako sitä 
kalenteria sulkee. Et siinä ei niinku toimi se 
semmonen itseohjautuvuus, et ite sais kahtoo 
vähän, et mikä se tilanne on, vaan se pitää 
aina esimiehen kautta sitten..”

Vaikuttaa siltä, että näille työntekijöille itseoh-
jautuvuus näyttäytyi lupaan pohjautuvana ja 
ulkokohtaisena määräysten tottelemisena (pas-
siivinen itseohjautuvuus). Kyse näyttäisi olevan 
myös ulkoisesta motivoitumisesta (Deci & Ryan 
2000).

Johtoryhmän edustajien vastausten perus-
teella organisaatiossa on jo aiemmin vallinnut 

”aika vapaa työkulttuuri”. Itseohjautuvan toimin-
tamallin lisäämisen prosessin voi nähdä käyn-
nistyneen noin vuosi ennen haastatteluita. Tässä 
voi varovaisesti tulkita näkyvän halun johtamis-
mallien räätälöimiseen osallistumista, demokra-
tiaa ja sitoutumista korostaviksi.

Johtoryhmähaastattelussa kävi ilmi, että työ-
kulttuuria oli aiemmin muutettu vapaammaksi, 
mutta oli myös jouduttu tekemään kipuiluja ai-
heuttaneita takaisinvetoja. Niiden yhtenä syynä 
oli ollut puuttuva ”yhteisen ymmärryksen luomi-
nen meidän tekijöiden kanssa siitä, mitä se itse-
ohjautuvuus ei ole”. Johtoryhmän keskuudessa 
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ei ollut yhteistä tulkintaa siitä, riittääkö henki-
löstön kompetenssi lisääntyvälle itseohjautu-
vuudelle. 

Johtoryhmän jäsenet näkivät yhtenevästi, et-
tä”itseohjautuvuuteen kuuluu se sitoutuminen 
siihen tiimiin”. Eräs johtoryhmän jäsen toi esille, 
että ”--autonomiarajojen määrittäminen, siinä 
pitää olla herkkänä--”. Tähän teemaan liitty-
vistä johtoryhmän kommenteista tuli sellainen 
käsitys, että työntekijöille haluttiin kehystää 
selkeät rajat johdon toimesta ja niiden rajojen 
sisäpuolella sai olla vastuullisesti itseohjautuva. 
Aineistossa asiaa syvennettiin muun muassa 
näin:

 ”--tavoitetilana on se, että siinä tiimissä ja 
siellä työyhteisössä on pelisäännöt, jonka puit-
teissa sitä tekemistä koordinoidaan ja sitä 
paikalla oloa koordinoidaan. Ja siitä tulee ta-
vallaan ne puitteet ja rajoitukset, missä sitten 
liikutaan--”

Kommenteissa oli nähtävissä selviä viitteitä ha-
luun toisaalta myöntää vapautta, mutta toisaalta 
rajata sitä. Kuitenkin etätyö ja kaukana toisis-
taan toimiminen herättivät osassa johtoryhmän 
edustajia pelkoja esimerkiksi siitä, että otettai-
siin ”tavoitteiden seurannassa niinkun askel ta-
voitejohtamisen suuntaan”, joka vastauksissa 
näyttäytyi sellaisena, jota ei haluttu. 

Johtoryhmässä itseohjautuvuus kytkettiin 
yhtenevästi työntekijöiden kokemuksiin näh-
den kollektiivisesti työn tekemisen tapojen ja 
paikkojen valitsemiseen, mutta ei siten, että 

”saa tehdä mitä tahansa ja millä tahansa tavalla 
ja milloin tahansa niinku ihan täysin vapaasti”. 
Itseohjautuvuuden lisäämiseen liittyi johtoryh-
män joidenkin edustajien mukaan kuitenkin 
myös huolta ja pelkoja siitä, että yksilöt jäävät 
heitteille. Samalla itseohjautuvuus näyttäytyi 
useissa johtoryhmän näkemyksissä tavoitteelli-
sena toimintana kohti parempia tuloksia. Asiaa 
kuvattiin aineistossa muun muassa näin: 

 ”-- liiketoiminnan onnistumisen näkökulmas-
ta, niin kyl tässä on jo vuosien aikana ihan 
selkeästi nähnyt sen, että sellanen byrokraatti-
nen, hyvin voimakkaasti ylhäältä johdettu ta-
pa toimia, niin se on ehdottomasti liian hidas 
ja semmonen liian jäykkä.---tarvitaan sitä 

[itseohjautuvuutta]ihan suoraan sanottuna 
työvälineenä pärjätä markkinoilla.”

Johtoryhmässä siis tulkittiin itseohjautuvuuden 
tarkoittavan melko kollektiivisesti uudenlaista 
ja nopeampaa, parempiin liiketoiminnan tulok-
siin johtavaa työvälinettä, jolla kyettäisiin rea-
goimaan esimerkiksi muutoksiin ja joka olisi 
johdon kontrollissa. Tämä on osin jännitteises-
sä ristiriidassa työntekijöiden omaehtoisen te-
kemisen tulkintoihin nähden (aktiivinen itseoh-
jautuvuus), mutta toisaalta samansuuntainen lu-
paan pohjautuvan toiminnan tulkintojen kanssa 
(passiivinen itseohjautuvuus). Haastatteluissa 
jäi epäselväksi se, oliko organisaatiossa kuiten-
kaan todellista valmiutta tehdä tarvittavia, esi-
merkiksi hallinnon hierarkkisuuden vähentämi-
seen liittyviä muutoksia. 

B) Itseohjautuvuuden lisääminen

Työntekijöiden keskuudessa uusi ja itseohjautu-
vamman toimintatavan odotusarvo oli vastaus-
ten mukaan itsemääräämisteorian oletusten 
mukaisesti laajasti itsenäinen, oma-aloitteinen, 
ilman esihenkilöiden jatkuvaa ohjausta tapahtu-
va ja oppimiseen pohjautuva toiminta. Lisäksi se 
ymmärrettiin laajasti työn mielekkyyttä ja moti-
vaatiota lisäävänä seikkana. Asiaa kuvattiin esi-
merkiksi näin: ”ite saat kahtoo sen kalenteris ja 
sen työmääräs siten, että siun pittää vaan ne ta-
votteet saaha tehtyy, niin sillon sie oot tehny työs”. 

Itseohjautuvuuden lisääminen nähtiin lisäksi 
luottamuksen lisäämisenä ja kontrollin lieven-
tämisenä siten, että ”ihmiset ei ois niin tiukassa 
kaulapannassa”, mikä voidaan nähdä motiivina 
itseohjautuvuuden lisäämiselle työntekijöiden 
kannalta. Asiaa syvennettiin aineistossa esimer-
kiksi näin:

 ”--itestään lähtevää ja enemmän niinku oma- 
alotteista, ei silleen, että jostakin se tuuaan 
tämmönen toimintamalli, vaan mää koen, et-
tä se on enemmän että mää ite opin--”

 ”--sitä, että ei tarvii aina sen esimiehen olla 
sanomassa että mitä teet. Että totta kai ne 
suuntaviivat on, mutta se, että ite voi tehdä ja 
ite voi kontaktoida asiakkaita--”
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Lisääntyvä itseohjautuvuus nähtiin siis yksilös-
tä itsestä lähtevänä, eikä ulkoapäin annettuna. 
Poikkeuksena olivat työntekijät, joiden mielestä 
itseohjautuvuuden lisääntymistä ei nähty suure-
na harppauksena. Organisaation johto ei näiden 
haastateltujen tulkintojen mukaan välttämättä 
edes ymmärtänyt työntekijöiden oma-aloittei-
suuden määrää. 

Kysyttäessä itseohjautuvuuden lisäämiseen 
liittyvästä prosessista, ilmeni joissakin haastat-
teluissa epätietoisuutta asian ympärillä: ”onko 
miulla nyt jottain menny todella pahasti ohi ku 
mulla tää on niinku jääny, että miten meillä ois 
tehty siihen liittyen mittään”. Oli hämmentävää, 
että osalle vastaajista koko prosessi tuli jopa yl-
lätyksenä ja uutena tutkijan kertomana tietona. 

Osa haastelluista koki, että ”voijaanko me olla 
täällä enempää ennää itseohjautuvia ku mitä me 
nyt on oltu”. Tässä kohdin vastauksissa ilmeni 
hajontaa, sillä osa haastatelluista painotti itse-
ohjautuvuuden lisäämisen tärkeyttä. Esihenkilö, 
joka ei kuitenkaan kuulunut johtoryhmään, ku-
vasi asiaa aineistossa näin:

 ”--tää on niinku todella kriittistä siinä mie-
lessä, että itseohjautuvuus saatas niinkun 
ajettuu--että ihan tuonne toimihenkilötasolle, 
myyjien tasolle sitä vastuun antamista ja otta-
mista saatas tehtyy.”

Eli lisääntyvä vastuun antaminen ja ottaminen 
nähtiin kriittisen tärkeänä asiana organisaation 
menestymisen kannalta. Itseohjautuvuus näyttäy - 
tyy tässä siis haluna organisaation kehittämiseen. 

Johtoryhmässä nähtiin kollektiivisesti tarve 
esihenkilöille myös itseohjautuvamman toimin-
tatavan yhteydessä. Asiaa kuvattiin aineistossa 
muun muassa näin:

 ”—vaikka esimiestyön tekeminen muuttuu, 
niin kyllä sille esimiehelle edelleen niinku tar-
ve on. Että kyllä sen on oltava siellä jossakin 
taustalla ja tavotettavissa ja pitämässä huoli 
siitä, että homma toimii.” 

Johtoryhmän edustajan mukaan keskustelemi-
nen ja arvopohjaisuus olivat päätöstentekemi-
sen pohjalla itseohjautuvassa toimintamallissa. 
Itseohjautuvaa toimintamallia ja päätöstenteke-
mistä ja osin kontrolliakin aiottiin viedä tule-
vaisuudessa nykyiseltä yksilötasolta tiimeille, 

jolloin ”tiimin täytyy toimia kuitenkin yhdessä ja 
tuntea se yhteisvastuu ja yhteinen päätöksenteko 
toteuttaa”. Prosessissa oltiin kuitenkin haastat-
teluhetkellä johtoryhmän kollektiivisen näke-
myksen mukaan ihan alkuvaiheissa lukuun ot-
tamatta yhtä organisaatiossa toimivaa itseohjau-
tuvaa tiimiä. Oli ilmennyt haasteita yhteistyön 
yhteensovittamisessa itseohjautuvuuteen, joten 
johtoryhmän edustaja toi esille pelon sisäisen 
asiakaspalvelun unohtamisesta ja itseohjautu-
vuuden näkemisen pelkkänä yksilötason asiana. 
Näistä syistä organisaatiossa oli ryhdytty johto-
ryhmän edustajan mukaan puhumaan yhteisoh-
jautuvuudesta itseohjautuvuuden sijaan:

 ”--haetaan suurinta mahdollista viisautta 
tehdä asioita parhaalla mahdollisella tavalla 
sen keskustelun kautta. Ja tämä voi tarkoittaa 
myös sitä, että se päätöksenteko on osittain sit-
ten jaettua, tai hajautettua.”

Yllä mainittuja seikkoja voi pitää askeleena koh-
ti jo pitkään vallinnutta yleistä suuntausta vä-
hentää organisaatioiden hierarkkisuutta ja teh-
dä päätökset siellä, missä on paras osaaminen. 
Tässä kohdin johdolla ja työntekijöillä näyttäisi 
olevan yhtenevyyttä tulkinnoissaan ja odotuk-
sissaan. Toisaalta johtoryhmän kommenteissa 
oli tulkittavissa pelkoa tiimipäätösten tekemi-
sen hankaluuden vaikutuksista liiketoimintaan, 
varsinkin mikäli johtoryhmässä ei ymmärretä 
prosessin tavoitteita ja niiden jalkauttamisen 
tapaa tiimeille riittävän tarkasti. Vaikka kes-
kustelevuutta selvästi arvostettiin johtoryhmän 
keskuudessa, jäi johtoryhmän ja työntekijöiden 
haastatteluita keskenään peilatessa epäselväksi, 
missä määrin työntekijöiden ääntä on todelli-
suudessa kuultu ja kuinka laajasti keskustelua 
on edes käyty. Näiden seikkojen voidaan nähdä 
synnyttävän jännitettä muutoksen toteuttami-
sen osalta johdon ja työntekijöiden välille. 

C) Itseohjautuvuuden parantumisen 
edellytykset 

Selvitettäessä itseohjautuvuuden lisäämisen 
on nistumisen edellytyksiä, tuli joidenkin työn-
tekijöiden näkemyksissä esille tuen tarve työ-
tehtävissä ja muutoksessa, erityisesti toimiala-
tuntemuksen ollessa vielä pientä. Kokemuksen 
karttuessa itsenäiselle työtehtävien hoitamiselle 
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nähtiin olevan paremmat edellytykset parem-
man kompetenssin myötä, koska ”sun ei enää 
tarvii kysyy sitä apuu koko aika” ja ”paranee 
se, että pystyy tekemään itsenäisesti päätöksiä”. 
Toisaalta tärkeinä seikkoina esille nousivat haas-
teista pitäminen ja keskusteluapu esihenkilöiltä 
ja kollegoilta, ratkaisukeskeisyys, oma oppimi-
nen sekä reagointikyky itseohjautuvassa työroo-
lissa pärjäämiselle; ”entistä isompi rooli on koko 
ajan sillä tekijän omalla proaktiivisuudella kai-
kissa rooleissa”. Myös ”sparraus samalta viivalta” 
esihenkilöiltä, luottamuksen, vapauden ja vas-
tuun antaminen sekä yhtäältä tiimitasoinen vas-
tuunottaminen nousivat esille. Työntekijöiden 
tulkinnoissa onnistumisten edellytyksistä ko-
rostuivat halu olla aktiivinen ja vastuullinen 
toimija sekä pyrkiä kohti itse valitsemiaan pää-
määriä. Aineistossa edellytyksiä toimia itseoh-
jautuvammin kuvattiin sekä itseä että johdon 
kontrollia koskien muun muassa näin:

 ”Tää vaatii tosi paljon itsenäistä tekemistä ja 
itseohjautuvuutta ja sellasta niinkun ratkasu-
keskeisyyttä--”

 ”--uskon, että jos annettas vähän vapauksia 
siihen työn tekemiseen, ku pitäs luottaa ihmis-
siin sen verran, että kun ne halluu tehä ne ta-
votteet--.”

Itseohjautuvampaan toimintatapaan koettiin 
joidenkin työntekijöiden mielestä oltavan val-
miita ja prosessi nähtiin välttämättömänä, kos-
ka nähtiin, että ”ei oo mittää muita selviytymis-
mahollisuutta ku sitä, että se itseohjautuvuus 
hyppää niinku ihan valtavasti”. Itsenäisyyttä 
toivottiin näiden haastateltujen vastauksissa li-
sää, ja tuloksellisuuden uskottiin kasvavan itse-
ohjautuvuuden lisääntyessä, vaikkakin pelättiin 
aiheutuvan ajanpuutetta arkisten työtehtävien 
tekemiselle johtuen runsaasta määrästä uuden 
opettelua. Kävi selväksi, että ihmiset kehittävät 
osaamistaan mielellään. 

Toisaalta johdon tapaan myös moni työnte-
kijä näki, että ”siihen itseohjautuvuuteen liittyen 
täytyy olla tietyt raamit, minkä mukaan työs-
kennellään” ja että ”totta kai esimies on loppu-
kädessä vastaamassa siitä ja pittää niinku langat 
käsissään, että hommat toimii”. Voidaan tulkita, 
että raameja ja esihenkilövetoisuutta lopullisissa 
päätöksissä pidettiin näissä näkemyksissä ikään 

kuin itsestäänselvyytenä. Asiaa kuvattiin aineis-
tossa muun muassa näin:

 ”--meillä sitä vastuuta on annettu, et me ei 
niinku joka asiasta olla nykimässä esimiehen 
hihaa. Se on aivan loistava asia, mä toivon, et-
tä se niinkun laajenis niitten tiettyjen raamien 
puitteissa koko taloon käyttöön.”

Epäselväksi jäi, kuinka laajasti kohdeorganisaa-
tion nykyiset toimintamallit mahdollistavat ja 
tukevat edellä mainittuja pyrkimyksiä. Edellä 
mainitun kaltaisten itseohjautuvuutta lisäävien 
käytäntöjen nähtiin monien mielestä lisäänty-
vän entisestään ja olevan edellytys prosessissa 
onnistumiselle. Muuttuneita käytäntöjä peilat-
tiin haastatteluissa tuomalla esille, että työsken-
tely oli muuttunut laajasti verkkovälitteiseksi; 

”meillä on räjähtäny entisestään nämä Teams-
palaverit”, jolloin fyysiset kohtaamiset olivat vä-
hentyneet. Useassa haastattelussa tuli ilmi tällä 
olleen negatiivisia vaikutuksia yhteisöllisyyden 
perustarpeeseen (Ryan & Deci 2000a); ”sä et nää 
niitä työkavereitas siel konttorilla, niin vaikut-
taa hirveesti siihen työilmapiiriin ja yhteisöön”. 
Tämän perusteella voidaan tulkita tietynlaisen 
yhteisöllisyyden säilymisen olevan edellytys 
pro sessin onnistumiselle.

Puolestaan johtoryhmän joissakin näkemyk-
sissä muuttuneita käytäntöjä ja niiden lanseeraa-
misen onnistumisen edellytyksiä peilattiin tuo-
malla esille, että työehtosopimuksiin, työaikala-
keihin ja esimerkiksi tietosuojaan liittyvät seikat 
ja niiden muutos olivat edellytyksiä prosessin 
tiimitasoiselle onnistumiselle. Toisaalta eräs 
johtoryhmän edustaja nosti esille ajattelevan-
sa, että yksilötasolla muutoskyvykkyys on vain 
asenne. Eräs toinen yhdisti yksilö- ja tiimitason 
ja kuvasi edellytyksiä näin:

 ”--meidän tehtävä ja esimiesten tehtävä on 
nimenomaan se, ettei se itseohjautuvuus ra-
sita sitä tiimiä ja niitä muita tiimiläisiä, että 
tavallaan ne yksilötason asiat pitää ratkaista, 
ennen kuin se tiimi kykenee tulokselliseen yh-
teistyöhön.”

Itseohjautuvuus siis tulkittiin johtoryhmässä 
ilmiönä monitasoiseksi. Lisäksi se näyttäytyi 
usean johtoryhmän edustajan kommenteissa 
asiana, joka on otettavissa pois, jollei  saavuteta 
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haluttuja liiketoiminnan tuloksia. Askeleet taak-
sepäin nähtiin riskien välttämiseksi raskaina, 
joten johtoryhmässä haluttiin edetä maltilla. 
Tässäkin kohdin korostuivat liiketoiminnallinen 
tuloksentekeminen ja johdon askelmerkein ete-
neminen. Asiaa selvennettiin aineistossa muun 
muassa näin:

 ”--voihan lopputulema olla esimerkiksi se, että 
itseohjautuvuus jää osaksi joidenkin tiimien 
tekemistä ja osassa sitten ei. Riippuen siitä, 
miten onnistutaan ja miltä ne lopputulokset 
näyttää.”

Voidaan tulkita, että johdon näkökulmasta it-
seohjautuvuuden lisäämisen keskiössä on tuot-
tavuus- ja tehokkuuspohjaisuus, johon liittyy 
myös epävarmuuden tunne (Puusa ym. 2011; 
Deci ym. 2017). Näyttäisi siltä, että johto pyrkii 
hallitsemaan epävarmuutta tiukan ohjaamisen 
ja kontrollin avulla, jolla estetään pahin skenaa-
rio eli liiketoiminnan heikkeneminen (Eriksson 
2006). Näiden löydösten pohjalta näyttäisi siis 
siltä, että johto paradoksaalisesti antaa lisää 
vapautta ja samalla pyrkii kontrolloimaan sitä 
hyvin tiukasti. Tämä on osin linjassa työnteki-
jöiden odotusarvojen ja tulkintojen kanssa (halu 
raameille), ollen samalla osin myös jännitteises-
sä ristiriidassa niiden kanssa (vrt. esim. itsenäi-
nen päätöksenteko ja pyrkimys kohti itse valit-
tuja päämääriä).

D) Korona-ajan vaikutukset työrooleihin ja 
työntekemisen arkeen

Työntekijöiden mukaan itseohjautuvan toimin-
tatavan lisäämisen prosessi sai suuren sysäyksen 
eteenpäin korona-aikana; ”korona kun alko, niin 
tais meijän koko tiimi varmaan siirtyy tekemään 
etänä töitä”. Koronatilanne pakotti ”todella 
noppeella vauhilla opettellee uutta”, kuten esi-
merkiksi toimimista etätöissä, jota oli rajoitettu 
aiemmin huomattavasti enemmän. Ennen ko-
rona-aikaa johto päätti yksipuolisesti etätyön 
myöntämisen tai myöntämättä jättämisen.

Etätyön äkillinen lisääntyminen korona- 
aikana sisälsi työntekijöiden mielestä sekä posi-
tiivisia (esim. ”että minnuun luotetaan ku minä 
saan olla etänä tekemässä näitä töitä”), että ne-
gatiivisia kokemuksia. Jälkimmäisiä kuvattiin 
aineistossa esimerkiksi näin:

 ”--no mie koin ite sen [etätyöt] yksinäi-
seks--jäi pois kokonaan se semmonen muun-
lainen kanssakäyminen, mitä sulle kuuluu… 
et se siinä on niinku haasteena, et jos ihan 
oman onnensa nojjaan tolleen itsenäisesti toi-
mitaan-- että se ei liikaa keskity työhön, että 
kun pitäs ny työpäivän aikanakin saada sitä 
palautumista sitten tehtyy.”

Suurin osa haastatelluista työntekijöistä suhtau-
tui kuitenkin etätyöhön positiivisesti:

”--saa paremmin keskityttyy asioihin, kun ei 
tuu sellasia niinku keskeytyksiä, mitä herkästi 
konttorilla ollessa tullee--”

”--sillon saa pistettyä niitä omia myynnin 
paukkuja siihen--”.

Poikkeuksena olivat he, jotka eivät halunneet 
tehdä enempää itsenäistä työtä tai heidän työ-
tehtävissään se ei ollut mahdollista. Läheskään 
kaikki haastatellut eivät edes tekisi etätyötä, 
vaikka siihen mahdollisuus olisikin, esimerkiksi 
yhteisöllisyyden puutteen tai erilaisten työroo-
lien takia. Asiaa kuvattiin aineistossa muun 
muassa näin: 

”Meijän tiimi on semmonen, että ollaan huo-
mattavasti vähemmän etänä ku muissa. Meil-
lä on kassapalvelut ja neuvonta, jotka meillä 
on auki ja tarvihtee olla auki--”.

Yhteisöllisyys on yksi psykologisista perustar-
peista (Ryan & Deci 2000a) ja on ilmeistä, että 
tämän kaltaisessa muutostilanteessa siihen koh-
distuvat negatiiviset vaikutukset huolestuttavat. 
Henkilöstö toivoi tukea tarvitessaan esihenkilön 
olevan saavutettavissa. Keskeisenä asiana pidet-
tiin kuitenkin luottamuksen tunteen syntymistä 
silloin, kun etätyötä saa tehdä. Tärkeänä pidet-
tiin ennen kaikkea autonomiaa eli mahdolli-
suutta itsenäiselle valinnalle etätyön tekemisen 
suhteen; ”että annetaan mahollisuus ja sit taval-
laan se on sun käsissä, että haluutko ottaa sitä 
mahollisuutta”. Joidenkin haastateltujen mu-
kaan johdon näkemys etätyöstä olikin muuttu-
nut korona-ajan lisääntyneen etätyön ja hyvien 
tulosten myötä positiivisemmaksi. Voitaneen 
tulkita, että jos aiemmin oli ollut olemassa ko-
ettua luottamuspulaa johdolta työntekijöille 
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päin ja epäilyä myös kompetenssista, pakko-
tilanne osoitti, että epäily oli turhaa. Tämän 
havainnon voidaan tulkita muuttaneen johdon 
suhtautumista positiivisempaan suuntaan. 

Johtoryhmähaastattelussa nousi puolestaan 
esille, että korona-aika sekä sen myötä tapahtu-
nut asiakaskäyttäytymisen muutos antoivat val-
tavan sysäyksen lisätä pakon edessä etätyötä, 
vaikka samaan aikaan ilmeni myös epäilyä sen 
toimivuudesta. Kokemukset etätyön lisäämises-
tä paljastivat johdolle kuitenkin myös työnteki-
jöiden ja esihenkilöiden valmiuksia itseohjau-
tuvalle toiminnalle ja vastuunottamiselle. Asiaa 
kuvattiin aineistossa muun muassa näin:

”--fyysinen yhteys siihen omaan esimieheen 
katkeaa ja meidän täytyy löytää uusia  tapoja 
pitää yhteyttä niihin tiimiläisiin. Eli heille tu-
li, tai heidän oli oikeastaan pakkokin ottaa 
enemmän vastuuta siitä oman päivittäisen 
työn ohjaamisesta. Ja se ehkä myöskin paljasti 
sitten niitä tekijöitten valmiuksia sen tyyppi-
seen toimintaan.”

Johtoryhmän edustaja näkikin, että työyhteisös-
sä on ”valmiudet lähteä tätä viemään eteenpäin 
hyvin erilaiset kuin mitä ne ois ollu ilman tätä 
poikkeusaikaa”. Korona-ajan hyvien kokemus-
ten nähtiin useissa vastauksissa muokanneen 
myös johtajien asenteita positiivisempaan suun-
taan esimerkiksi etätyötä kohtaan. Asiaa kuvat-
tiin aineistossa muun muassa näin:

”--tää korona-aika--johtajien asennetta muok-
kas sillä tavalla, että kun meillä oli ehkä tuota 
niin etätyötä kohtaan vähän varauksellisia 
ajatuksia, ainakin joidenkin osalta, niin tässä 
pakkotilanteessa sitten laajensimme kuitenkin 
sitä etätyön tekemistä rohkeasti. Ja nyt kun 
jälkeenpäin katotaan sitä tulosta, niin sehän 
oli hyvä. Ja samalla se toi niinku rohkeutta 
meille hyväksyä tämmösiä isojakin työelämän 
muutoksia.”

Onkin ilmeistä, että onnistunut itseohjautuvuu-
den lisääminen organisaatiossa vaatii kaikil ta 
rohkeutta, asennemuutosta ja lisääntyvää luot - 
tamusta johdolta työntekijöihin päin sekä or ga-
nisaation kontrolliympäristön uudelleenmuok-
kaamista (Xiao 2018; Martela ym. 2021). Ai-
neiston perusteella syntyi käsitys, että työnte-

kijöiden normaaliajan latentit itseohjautuvuus-
valmiudet huomattiin johdon toimesta kunnolla 
vasta pakotetun tilanteen vuoksi. Läsnäoloon 
perustuva kontrolli murtui pakotetusti vapaam-
maksi, jolloin psykologiset perustarpeet pääsi-
vät tyydyttymään ja olosuhteet itseohjautuvuu-
den mahdollistumiselle paranivat (Ryan & Deci 
2000a). Edellä esitettyjen löydösten valossa voi-
daan kuitenkin pohtia, onko itseohjautuvuus-
prosessin johtamisen motiivi lopulta kytköksis-
sä horisontaaliseen valvontaan ja sanktioiden 
avulla johtamiseen (Eriksson 2006; Gibbs ym. 
2021). Kuten lisäksi todettua, autonomiaa halu-
taan aiempien teemojen löydösten perusteella 
nähtävästi kontrolloida vahvasti ja lisäksi esittää 
se sellaisena, joka on otettavissa pois. Erityisesti 
viimeksi mainittujen seikkojen voi nähdä vah-
vistavan jännitteisyyttä johdon ja työntekijöiden 
välillä. 

YHTEENVETO JA POHDINTA

Itseohjautuvuus oli tutkimushetkellä kohde-
organisaatiossa yhteisesti määrittelemätön, mo-
nitasoinen ja selvästi neuvottelunalainen asia. 
Se ilmenee kohdeorganisaatiossa esimerkiksi 
aktiivisena ja passiivisena itseohjautuvuutena. 
Tulkintoihin ja odotuksiin itseohjautuvuudesta 
liittyy samankaltaisuuksia, mutta myös merkit-
täviä eroavaisuuksia johdon ja  työntekijöiden 
välillä. Työntekijöillä on selvästi omanlaisensa 
odotusarvo itseohjautuvuudesta, mutta se tun-
tuu olevan osittain kaukana siitä, mitä johto 
on valmis tarjoamaan. Työntekijät odottavat 
esimerkiksi konkreettista, työtehtävien hoitoon 
liittyvää vapautta ja mielekkyyttä, kun taas joh-
to odottaa ja vaatii tuloksellisuuden kasvavan. 
Aineistosta voi päätellä, että sekä johto että 
työntekijät ovat sitä mieltä, ettei itseohjautuvuu-
den lisääminen poista kontrollin, esihenkilö-
työn ja johtamisen tarvetta, vaan muuttaa nii-
den luonnetta (kts. Kuittinen 2007; Langfred 
& Rockmann 2016; Lee & Edmondson 2017; 
Morikawa ym. 2022; Vuori 2021b; Hornung & 
Höge 2021). 

Aineiston perusteella jää vaikutelma, että 
itseohjautuvuuden lisäämishankkeessa ei olisi 
juurikaan kuultu toiveita työntekijöiltä, eli niiltä, 
joiden autonomiaa oli tarkoitus lisätä. Uusi toi-
mintamalli esitettiin johdon valmiina ratkaisuna 
johonkin ongelmaan, josta työntekijöillä ei ollut 
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tarkkaa käsitystä. Aiottu muutos osoittautui 
hyvin kompleksiseksi ja se koskee koko organi-
saatiota. On selvää, että se vaatii toteutuakseen 
runsaasti aikaa ja lisäksi johdolta uudenlaisen, 
tasavertaisemman vastuun antamisen sekä toi-
saalta työntekijöiltä vastuun ottamisen rooleja. 

Korona-aika sysäsi kohdeorganisaation joh-
don myöntämään työntekijöille autonomiaa pa-
kotetusti, paljon ja nopeasti. Pakko onkin usein 
tehokkain motiivi nopeille muutoksille, mutta 
nämä seikat ovat osin ristiriidassa itsemäärää-
misteorian perusolettamusten kanssa (Ryan & 
Deci 2000a). Työntekijöillä ei ole esimerkiksi ol-
lut mahdollisuutta rakentaa omaa kontrolliym-
päristöään tai aktiivisen toimijuuden kautta pyr-
kiä omaehtoisesti ohjautuen, ilman ulkopuolista 
pakkoa, kohti itseä kiinnostavia työn tekemisen 
tapoja, päämääriä ja kasvua (Deci & Ryan 2000). 
Toisaalta molemmat osapuolet tunnistavat, että 
autonomialla on oltava rajat, mutta tulkitsevat 
niitä eri tavoilla.

Väitämme, että itseohjautuvuus on johdolle 
hyvin ristiriitainen ilmiö ja kontrolli on monel-
ta osin pysynyt ennallaan, joten paikoin autono-
mian lisäämistä voi pitää näennäisenä. Johdon 
mentaliteetin tulee muuttua, koska nyt näyttää 
siltä, että prosessissa edetään entisellä kontrolli-
mentaliteetilla. Johtopäätöksenä esitämme, että 
kyseessä on tietynlainen paradoksi, jossa johto 
antaa tietyn määrän toimintavapautta, liittyen 
työntekijöiden oman työn organisoimiseen ja 
aikatauluttamiseen, vaikka samaan aikaan val-
litsee tiukka kontrolli, jonka seurauksena auto-
nomia on hyvin rajattua. Itseohjautuvuus on 
lisääntynyt työtapojen osalta, mutta ei lainkaan 
työn sisällön määrittelyssä. Nähdäksemme kyse 
on työn tekemisen tapoihin liittyvästä ja hyvin 
tarkasti rajoitetusta, ryhmäpainetta ja psyko-
logisia kontrollimuotoja hyväksikäyttävästä ja 
johdon kehystämästä kontrollointi- ja sitout-
tamismuodosta (esim. Barker 2002; Gibbs ym. 
2021; Hornung & Höge 2021) eli tiimipohjaises-
ta ”autonomian rautahäkistä”. 

Taustalla prosessissa ovat nähtävissä kysy-
myk set luottamuksesta ja luottamuksenarvoi -
suu desta eli valta-asetelmasta, jossa autonomiaa 
voidaan yksipuolisesti lisätä ja vähentää, riip-
puen toiminnan tuloksellisuudesta. Hen kilöstö 
haluaa kouriintuntuvasti tietää, että heihin 
luotetaan ja että johto toimii heidän tukenaan. 
Johtokin kyllä puhuu samansuuntaisesti, mutta 

keskittyy käytännön toiminnassaan enemmän 
kontrollin puolelle. Läheskään kaikki työntekijät 
eivät edes halua lisää autonomiaa, vaikka itse-
ohjautuvuusprosessin myötä sitä kuitenkin ha-
lutaan tuoda lisää. Tämä antaa aiheen tarkastel-
la kriittisesti johdon motiiveja. Organisaatiossa 
näytetään korostettavan koko ajan enemmän tii-
mipohjaista ja yhteisvastuullista tuloksellisuut ta. 
Itseohjautuvuus kytkeytyy oleellisesti johtoryh-
män mukaan tiimityöhön ja tiimiään ei var-
mastikaan kukaan työntekijä halua pettää. Näin 
ollen itseohjautuvan tiimimallin myötä toimin-
ta on lähtökohdiltaan tehokasta. Voitaneen ky - 
syä, lisäävätkö itseohjautuvat tiimit todella 
työntekijöiden toimintavapautta – vai rajaavat-
ko sitä? Vai onko kyse näennäisvapaudesta eli 
normipohjaisesta, osallistuvuutta painottavasta 
kontrollista (kts. Barker 2002; Gibbs ym. 2021)? 
Entäpä jos tuloksellisuus ei lisäänny, perutaanko 
muutokset? Työntekijöille ensisijainen motiivi 
itseohjautuvuuden lisäämiselle näyttäisi olevan 
työtehtävien hoitamisen mielekkyys ja siten 
motivaatioon ja työhyvinvointiin liittyvät sekä 
johtavat asiat. Nämä seikat sopivat yhteen myös 
itsemääräämisteorian perusolettamusten kanssa 
(Ryan & Deci 2000a; Deci & Ryan 2000). 

Työntekijöiden suhtautuminen itseohjautu-
vuuteen näyttäisi olevan lähtökohdiltaan toisen-
laista kuin johdon. Itsenäisyyttä työtehtävien 
hoitamiseen on selvästi odotettu. Osalla työnte-
kijöistä on halua ja valmiutta itsenäiseen työs-
kentelyyn. Valmiuksien itseohjautuvuuteen osal-
ta on hyvä tunnistaa, että asiaa tulkitaan monella 
tavalla organisaation eri tasoilla. Tiimitasoisesti 
valmius itseohjautuvuuteen näyttäisi liittyvän 
siihen, miten tiimi toimii. Yksilöiden valmiudet 
näyttäisivät liittyvän esimerkiksi persoonaan 
ja kompetenssiin. On myös nähtävissä, että jos 
on tiivis tiimi ja paljon yhteisöllisyyttä,  ryhmän 
kompetenssi vahvistaa yksilöiden kompetens-
sia. Organisaation valmiuksissa ei ole kyse enää 
yksittäisestä persoonasta, eikä kenenkään yksit-
täisen henkilön valmiudesta, vaan esimerkiksi 
organisaatiorakenteesta ja organisaation toi-
mintaa säätelevistä seikoista, kuten työehtosopi-
muksista ja organisaation kulttuurista.

Johtamisessa on organisaatiossa vahvat pe-
rinteet ja siihen liittyy monia pitkältä ajalta 
omaksuttuja johtamisperinteitä. Pohdimme, 
heijastaako johdon vahva tulkinta itseohjautu-
vuudesta tiukasti rajattuna autonomiana van-
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hoja johtamisperinteitä (esim. Rathe 1960; Ball 
2001). Johdon vastauksista käy ilmi heidän ko-
kevan oman roolinsa epäselväksi ja ristiriitaisek-
si muuttuneessa tilanteessa. Toisaalta henkilöstö 
tuntuu sopeutuvan muutoksiin paremmin ja 
helpommin. On mahdollista, että johdolla ei ole 
selvää käsitystä siitä, millainen heidän roolinsa 
uudessa tilanteessa tulisi olla tai sitä ei ole kä-
sitelty yhdessä. Tämä heijastui aineistossa myös 
työntekijöiden odotusten ja johdon tarjoaman 
itseohjautuvuuden tulkintojen välisenä ristirii-
tana ja aiheutti jännitteitä. Tämä on keskeinen 
kontribuutio artikkelissamme, ja peräänkuulu-
tamme siitä myös lisätutkimuksia. On kuitenkin 
selvää, että itseohjautuvampaan toimintatapaan 
pyrkivässä kohdeorganisaatiossa tullaan tarvit-
semaan vieläkin enemmän keskinäistä luotta-
musta, uskoa omiin kykyihin sekä rohkeutta 
jatkaa valitulla tiellä. Itseohjautuvuuden lisää-
minen edellyttää sellaisen uudenlaisen kontrol-
liympäristön rakentamista, joka ei perustu pel-
kästään ylhäältä alas-johtamiseen (Teittinen & 
Auvinen 2014; Xiao 2018; Martela ym. 2021). 
Pyrkimystä ja valmiuksia tähän on tulosten pe-
rusteella olemassa. 

Myös muutoksen toteutuksessa on aineiston 
perusteella nähtävissä jännite. Muutos on sel-
västi johtolähtöistä ja johto toimii muutoksen 
aktiivisena alullepanijana, perustelijana ja suun-
nittelijana, siinä missä henkilöstö on melko pas-
siivinen muutostoimenpiteiden kohde ainakin 
alkuvaiheessa. Osin varmaankin tästäkin syystä 
käy lopulta niin, että johto ja henkilöstö tulkit-
sevat koko itseohjautuvuuden hieman eri tavoin, 
motivoituvat siitä ja sen lisäämisestä eri syistä ja 
odottavat prosessilta eri asioita.

Aineiston pohjalta näyttäisi siltä, että hieman 
ristiriitaisesti itsemääräämisteorian perusolet-
tamuksiin nähden (Ryan & Deci 2000a; Vuori 
2021b), jotkut työntekijät voivat kokea itseoh-
jautuvuutta ennen kaikkea ulkoisen motivoitu-
misen kautta (Deci & Ryan 2000). Lisäksi tutki-
muksemme kontribuoi itsemääräämisteoriaan 
siinä, että vaikka työntekijät eivät aina teorian 
perusolettamusten mukaisesti koe oloaan va-
paiksi (Vansteenkiste ym. 2004; Martela ym. 
2021), voi ainakin osalla heistä kuitenkin ilmetä 
korkeaa itseohjautuvuuden kokemusta. Kenties 
tässä on nähtävissä enemmänkin heijasteita odo-
tusarvoista ja myös käsitteellistämisen haasteista 

ja eriävistä tulkinnoista. Tapaustutkimuksemme 
tuo lisäksi työelämän itseohjautuvuuskeskuste-
luun käytännöllistä tietoa pakotetun tilanteen 
vaikutuksista itseohjautuvuuden lisäämisen 
prosessin etenemiselle. 

Teimme tutkimuksemme osalta koko ajan 
eettisten periaatteiden, luotettavuuden ja uskot-
tavuuden arviointia (Puusa & Julkunen 2020, 
201; Vuori 2021a). Pyrimme kaikin tavoin laa-
dukkuuteen, avoimuuteen ja rehellisyyteen. 
Koska kyseessä on tapaustutkimus, se ei ole täy-
sin toistettavissa. Tämä on tutkimuksen suurin 
rajoitus. 

KÄYTÄNNÖN IMPLIKAATIOT JOHTAMISELLE

Tapauksemme kaltaisessa prosessissa, jossa joh-
don valvontaan ja seurantaan pohjautuva tehok-
kuuspyrkimys (Ball 2001) on taustalla, olisi hyvä 
jo alussa pohtia, missä määrin itseohjautuvuus 
on edes johdettavissa. Johdon tulee myös itse 
olla valmis muutokseen eli muuttamaan valta- 
asetelmia. Johdon olisi siispä hyvä pohtia tar-
kasti etukäteen sekä keskenään että henkilöstön 
kanssa myös, mitä tavoitellaan, mitä käsitteillä 
tarkoitetaan ja varmistaa, että organisaatiolla on 
olemassa niin yksilö-, tiimi- kuin organisaatio-
tasoisetkin (esim. hallinto ja tuki) edellytykset 
itseohjautuvuuden lisäämisen onnistumiselle. 
Muutoin riskinä on itseohjautuvuuden liian 
kapea-alainen tulkitseminen, jota olemassa ole-
vat kontrollirakenteet, joita ehkä myös pitäisi 
muuttaa, ohjaavat. Olisi varmistettava, että hen-
kilöstö otetaan mukaan suunnittelemaan itsekin 
toimenpiteitä autonomian periaatteiden mukai-
sesti. Olisi lisäksi hyvä pohtia, miten muutoksen 
edistymistä seurataan, sillä vain muutos, joka 
havaitaan, on todellinen muutos. Muutos vaa-
tii aina paljon aikaa, epävarmuuden sietoa sekä 
rohkeutta kokeilla jotain uutta, jos ensimmäi-
nen suunnitelma ei toimi. 
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