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Autonomiaa vai kontrollia? S
Tapaustutkimus lisaantyvaan itseohjautuvuuteen pyrkivasta

organisaatiosta

Juha Kinnunen, Anu Puusa & Matti Kuittinen

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, kasityoldisyydestd tietotek-
nologian aikakauteen siirtyminen ja esimerkiksi
osaamisen, asiantuntijuuden, vuorovaikutuksen,
tiimien ja henkiloston hyvinvoinnin painotta-
minen ovat muuttaneet tyontekemista ratkaise-
valla tavalla. Tyontekijéiden autonomiaa on li-
sdtty, mutta kontrolli ei ole hdvinnyt minnekaéan.
Perinteiset johdon kontrollin kisitykset ja maa-
ritykset ovat kuitenkin jo pitkddn olleet kritii-
kin kohteena ja ymmarretdin, ettd pelkdstdadn
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ylhéalta alas-johtaminen ei, erityisesti asian-
tuntijatyon kontekstissa, ole parhaiten toimiva
lahestymistapa. Sen sijaan titd pdivda 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 lisadmiseksi, joka
tarkoittaa kaytdnnossd tyontekijéiden autono-
mian eli omaehtoisuuden lisddmistd ja organisaa-
tion hierarkkisuuden vahentdmistd (esim. Ryan
& Deci 2000a; Lee & Edmondson 2017; Vuori
2021b). Johtamisen perinteisend ydindilemma-
na voidaan kuitenkin pitad sitd, ettd johdon on
annettava vapautta ja autonomiaa tyontekijoil-
leen, mutta samalla my6s kontrolloitava heité
riittdvasti. Endd johto ei pyri kontrolloimaan
niinkddn fyysistd suoritusta, vaan yhd enem-
mién tyontekijoiden mieleen kytkeytyvid seik-
koja, kuten motivaatiota, toiveita ja pyrkimyksia
(Alvesson & Deetz 2000; Hornung & Hoge 2021).
Nykyisissé palvelu- ja asiantuntijaorganisaa-
tioissa valta, jota johto kéyttdd, on hyvin erilais-
ta kuin ennen (Kuittinen 2006; Langfred &
Rockmann 2016). Itseohjautuvan toimintatavan
lissdminen vaatii ylimmaltd johdolta asenne-
muutosta ja lisddntyvad kykya luottaa tyonteki-
joihinsa seka paljon erilaisia kokeiluja ja harjoit-
telua - esihenkildistd tdysin luopumista se ei
valttamattd tarkoita (Martela ym. 2021, kts myds
Gibbs ym. 2021; Hornung & Hoge 2021).
Tavoitteenamme tdssa tutkimuksessa on lisa-
td ymmarrystd itseohjautuvuuden ilmenemises-
td tyOarjessa. Aihetta on tutkittu verrattain vé-
hin (esim. Martela ym. 2021, 7; Vuori 2021b;
Morikawa ym. 2022). Liséksi analysoimme itse-
médrdamisteorian perusolettamusten toteutu-
mista valitussa kohdeorganisaatiossa, jossa
painotetaan tuloksentekovelvoitetta, arviointia
ja kontrollia. Taten kontribuoimme itsemaaraa-
misteoriakeskusteluun nykyisessd tyoarjessa.
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Myos tutkimuspohjaista nakemysta itseohjautu-
van tydskentelemisen johtamiseen perdankuu-
lutetaan (Vuori 2021b). Siten tutkimuksemme
kontribuoi my6s laajemmin johtamisen ja tyo-
elimédn yhi enemmaén itseohjautuvuutta koros-
taviin ajankohtaisiin keskusteluihin.

Tasséd tutkimuksessa tavoitteenamme on en-
nen kaikkea tutkia, kuinka itseohjautuvuus ja
sen lisdédminen heijastuvat johdon ja henkilds-
ton tulkinnoissa, odotuksissa ja vaatimuksissa
johtamista ja tyontekemistd kohtaan. Tutkimus
toteutetaan suomalaisessa finanssialan organi-
saatiossa. Tuloksemme osoittavat, ettd kyseessa
on hyvinkin kokonaisvaltainen muutos organi-
saatiossa.

ITSEOHJAUTUVUUS ORGANISAATIOSSA
JA ITSEMAARAAMISTEORIA

Usein autonomian lisdidminen sanoitetaan itse-
ohjautuvuuden lisdamiseksi, joka tdhtdd omaeh-
toisen, ilman ulkopuolista ohjeistamista tapah-
tuvan toiminnan lisddmiseen organisaatioissa
(esim. Ryan & Deci 2000a; Lee & Edmondson
2017). Tyontekijan itseohjautuvuudella voidaan
tarkoittaa esimerkiksi tyon teon oikeuksia (tyén
tekemisen tavat), tyon johtamisen oikeuksia
(valta paittad tyon pddmaédristd ja prioriteeteista)
ja oikeutta organisaation kehittimiseen (valta
osallistua jalostamaan organisaation rakenteita
jakaytanteitd) (Martela ym. 2021; Morikawa ym.
2022). Tiimien yhteydessa yhteis- tai yhteiso-
ohjautuvuus tai itseorganisoituminen (myos
parviohjautuvuus) kuvaavat paremmin hierark-
kisuuden ja esihenkiliden vallan radikaalia va-
hentdmistd tai pdatosten tekemisté sielld, missa
on paras tieto ja osaaminen (Beni & Wang 1989;
Ala-Mutka 2008; Morikawa ym. 2022).
Itsemddraamisteoria (Self-Determination
Theory) on vakiintunut makroteoria, joka juon-
taa juurensa 1980-luvulle ihmisten sisdisen ja
ulkoisen motivaation tutkimiseen (Ryan & Deci
2000a; Ryan & Deci 2000b). Sen kaytto laajentui
nopeasti esimerkiksi organisaatiotutkimukseen
(esim. Gillet ym. 2012; Deci ym. 2017). Liike-ela-
massd motivaatio on keskeinen sen seurausten
takia, silld motivaatio tuottaa parempia tuloksia
(Deci ym. 2017). Itsemdédradmisteoriaan kytkey-
tyy ajatus yksiloiden luonnollisesta taipumuk-
sesta pyrkid kohti itse valitsemiaan paamaarid ja
kasvua (Deci & Ryan 2000). Itseohjautuvuudesta

voidaan teorian mukaan puhua tdysimaéraisesti
toteutuneena vain tyontekijoiden tehdessé sel-
laisia tehtdvid, joista he motivoituvat sisdisesti
(Vuori 2021b). Kun tyoéntekijit tuntevat saavut-
taneensa korkean itseohjautuvuuden tason, us-
kotaan heiddn tuntevan olevansa osaavampia,
motivoituneempia ja sosiaalisempia, kokevan
korkeampaa tyon imua sekd lisaksi merkityk-
sellisyytta tyossddn (Vansteenkiste ym. 2004;
Martela ym. 2021). He ovat myos halukkaampia
jakamaan tietoa (Halvari ym. 2021).
Itseméddradamisteoria ja psykologiset perus-
tarpeet kytkeytyvit oleellisesti toisiinsa. Psyko-
logisilla perustarpeilla viitataan autonomiaan
eli mahdollisuuteen tehdé asiat omaehtoisesti,
kompetenssiin eli riittdvddn osaamiseen, ja yh-
teis6llisyyteen eli tarpeeseen kuulua joukkoon.
Itsemddradmisteorian mukaan psykologisten
perustarpeiden tdyttyminen on oleellisen tér-
keidssd roolissa helpottamassa luonnollisten tai-
pumusten mukaista optimaalista kasvua ja so-
peutumista seké yhtd lailla rakentavaa sosiaalista
kehittymistd, sisdistd motivoitumista ja henki-
lokohtaista hyvinvointia. (Ryan & Deci 2000a.)
Itseohjautuvuuden tilassa “ihmisen perustarpeet
tyon autonomiasta, yhteisollisyydestd ja pysty-
vyydestd toteutuvat niin, ettd tyontekiji tuntee si-
sdistd motivaatiota tehdd tyétidn” (Vuori 2021b,
351, kts. myds Ryan & Deci 2000a). Valintamah-
dollisuuteen (=autonomia) kytkeytyvé luottamus
on lisiksi positiivisessa yhteydessd motivaatioon,
tyohyvinvointiin ja organisaation tehokkuuteen
(Vansteenkiste ym. 2004; Puusa ym. 2011).

KONTROLLI JA SEN ERI MUODOT
ORGANISAATIOSSA

Kontrollin, ohjannan ja seurannan on viitetty
olevan linsimaisen taloudellisen liiketoiminnan
ylivoimaisen tehokkuuden ldhde (Ball 2001; kts.
my6s Gibbs ym. 2021). Kontrollin voi ndhda
keskeisend asiana jokaisessa organisaatiossa
(rakenteet, tyonjako, sddnnot ym.) ja kaikessa
johtamisessa, koska ilman sitd organisaatio ei
voi toimia tehokkaasti annettujen tavoitteiden
suuntaan (Kuittinen 2007; Hornung & Hoge
2021). Kontrolliin on sisddnrakennettu aina
my0s sanktiot, joista voi seurata pelon tunne
(Eriksson 2006). Kontrolli on samalla asia, jo-
ka ei valttdmattd ole suoraa tai kovin nakyviaa
(esim. Hornung & Hoge 2021).



ARTIKKELIT | KINNUNEN, PUUSA & KUITTINEN

39

Kontrolli ja valta voivat ilmetd organisaatiois-
sa monissa eri muodoissa, jotka voivat vaihdella
suorasta pakottamisesta ja dominoinnista ma-
nipuloinnin ja subjektivoinnin hienovaraisiin ja
epésuoriin muotoihin (Fleming & Spicer 2014).
Barker (2002, kts. my6s Gibbs ym. 2021) kayttaa
termid “concertive control” jalkibyrokraattisten,
hajautettujen ja osallistuvuutta painottavien
organisaatiomallien yhteydessd, kuvatessaan
normipohjaista horisontaalista valvontamuo-
toa. Kdytdnnossa se tarkoittaa itseohjautuvissa
tiimeissd tapahtuvaa ja itsensd johtamiseen
liittyvaa vastuuntuntoa (Clegg ym. 2019, 267).
Consertive control (CC) -tutkimuskentta on
laajentunut hiljattain sdahkoisten tyoskentely-
kanavien puolelle (esim. Gibbs ym. 2021).

Nykyorganisaatioissa, joita pyritddn madalta-
maan, perinteiset esihenkilo-johdettava-suhteet
sekoittuvat ja erilaisia valvonta-, kontrolli- ja
toiminnanohjaustehtévid on siirtynyt johdetta-
vien tai tiimien vastuulle (Sewell 2005; Kuittinen
2007; Langfred & Rockmann 2016; Gibbs ym.
2021). Tyontekijoille luvataan nykyisissd johta-
mismalleissa suuri toimintavapaus, vaikka kay-
tannossd tyontekijdt eivat rakenna kontrolliym-
péristoddn itse ja heiddn toimintaansa sdannel-
l44n tarkasti erilaisten seurantajdrjestelmien, ku-
ten suoritusten mittaamisten ja elektronisen seu-
rannan avulla (Teittinen & Auvinen 2014; Gibbs
ym. 2021). Toisaalta samalla johtamismalleja on
raataloity jo varsin pitkddn osallistumista, de-
mokratiaa ja sitoutumista korostaviksi (Willmot
2005; Gibbs ym. 2021; Hornung & Hoge 2021).

Itseohjautuvuuden lisddminen voikin muut-
taa ainakin ndenniisesti valta-asetelmia, aiheut-
taa jannitteitd ja ristiriitaisuuksia sekd luoda
kontrollille uusia, psykologisempia ja mielen
hallintaan liittyvid muotoja, kuten hyddykkeis-
taminen (sopimukset, korvaukset, kilpailu), pa-
kottaminen (késkyt, rajoitteet, sddntdjen nou-
dattaminen), normatiivinen kontrolli (kulttuuri,
suostumus, sitoutuminen) ja muovaava kontrolli
(esim. peruspsykologisten ihmisen ominaisuuk-
sien yhteisevoluutio uusien odotusten kanssa)
(Hornung & Hoge 2021). Samanaikaisesti itse-
ohjautuvuuden lisédmiselld voi olla myonteisia-
kin vaikutuksia niin yksilé- (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.

Nykytietimyksen valossa tunnistetaan, ettd
suurin osa tyontekijoistd haluaa olla aktiivisesti
mukana vaikuttamassa oman tyonsa sisdltoon ja
omaan tyoympdristoonsi. Elinikdisen oppimi-
sen ajatusta pidetddn luontevana; ihmiset yllapi-
tavit ja kehittavit osaamistaan mielellddn. Useat
tutkimukset osoittavatkin, ettd vaikuttamismah-
dollisuus seka tyontekijoiden kohteleminen ak-
tiivisina toimijoina ja osallistujina ovat suoraan
sidoksissa yksiloiden motivaatioon ja sitoutu-
miseen ja sitd kautta organisaation tehokkuu-
teen. (Puusa ym. 2011, 97-98, 112.)

METODOLOGIA

Tutkijan omaksuma paradigma (realistinen, tul-
kinnallinen tai poststrukturalistinen) leimaa ha-
nen kisitystddn ontologiasta, epistemologiasta ja
metodologiasta (Puusa & Juuti 2020, 27, 38-40).
Témaén tutkimuksen lahtokohta 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
tassd tutkimuksessa myos valtasuhteet ja kont-
rolli ndhdéan sosiaalisina konstruktioina, jotka
muotoutuvat kielenkéytdssi sekd aktualisoituvat
organisaatioissa vuorovaikutuksessa ihmisten
vililld. Organisaatioiden johdolla ndhdaén ole-
van suuri rooli niiden muotoutumisen aloitta-
misessa, madrittdmisessd sekd niiden aktualisoi-
tumisprosessin kehystamisessd. Tyontekijoilla
néhddin olevan aktiivisen tulkitsijan rooli.

Kohdeorganisaatiossa (noin 100 tyontekijad)
on johdon aloitteesta ryhdytty systemaattisesti
tekemédn toimenpiteitd siirtymiseksi kohti itse-
ohjautuvampia toimintamalleja tiimeissd. Ai-
neistonkeruuhetkelld suunniteltuja toimenpi-
teitd on toteutettu noin vuoden ajan. Lisdksi
covid-pandemia pakotti ja vauhditti ékillisiin
ja suunnittelemattomiin muutoksiin, kuten laa-
jaan etdtydhon. On jo entuudestaan tunnettua,
ettd finanssitoimialalla, jolla kohdeorganisaatio
toimii, hyvinvointi- ja johtamiskysymykset ovat
jatkuvien ja nopeiden muutosten vuoksi ddrim-
madisen ajankohtaisia. Tyontekijat voivat kokea
jaavansd kaiken myllerryksen keskelld vaille
riittdvad tukea. Kova kuormitus ja stressi vaati-
vat kykyd selviytyd (resilienssi) ja uudenlaiset
tyovaatimukset edellyttavat kykya uudistua jat-
kuvasti. (Accenture 2018.)
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Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jos-
sa aineistonkeruumenetelmind kéytettiin va-
paamuotoisia teemapohjaisia yksilo- ja ryhma-
haastatteluita. Niissd kasiteltiin itsemddraamis-
teoriaan perustuvien kysymysten kautta yksilén
tulkintoja ja ryhméhaastattelun osalta johto-
ryhmén yhteistd sen hetkistd tulkintaa liittyen
itseohjautuvan toimintatavan lisddmiseen seka
muutokseen, kompetenssiin ja yhteisollisyyteen
ja korona-aikaan. Haastatteluiden avulla halu-
simme ymmartdd, miten tutkittavat tulkitsevat
itseohjautuvuutta ilmiond, sen toteutumista
arkitydssddn ja sitd lisddvdd hanketta. Lisaksi
johdon haastatteluiden avulla tavoitteena oli
ymmartad, milld ehdoin heiddn mukaansa orga-
nisaation toimintatavat voivat muuttua itseoh-
jautuvampaan suuntaan.

Empiirinen aineisto pohjautuu 10 tyontekijan
yksilohaastatteluun ja yhteen johtoryhmén kans-
sa toteutettuun ryhmdhaastatteluun (n=4) fi-
nanssialalla toimivassa asiantuntija- ja palvelu-
organisaatiossa. Organisaatio koostuu maantie-
teellisesti hajautetuista pienistd yksikoistd, joita
johdetaan aluekeskuksen keskuskonttorista ké-
sin. Haastateltavien valinnassa hyédynnettiin
dimensionaalista naytteenottoa (Arnold 1970),
pyrkien mahdollisimman hyvain tyontekijaryh-
maiedustavuuteen.

Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin aineisto-
ldhtoiselld laadullisella sisdllonanalyysilld (Vuori

2021a), hyodyntden hermeneuttista keha, jossa
kokonaisuuden ymmartaminen kietoutuu keha-
mdisesti sen osien ymmdrtamiseen (Hatch &
Cunliffe 2013, 321). Siséllénanalyysia, joka sopii
yhteen tulkinnallisen paradigman kanssa, voi-
daan tehda usealla eri tavalla, eika sille 16ydy yksit-
tdistd sadntod (Graneheim ym. 2017; Vuori 2021a).

Litteroinnin jélkeen aineisto luettiin useaan
kertaan ldpi, redusoitiin ja luokiteltiin teemoit-
tain alakategorioihin. Sen jilkeen abstraktio-
tasoa nostettiin muodostamalla ylakategoriat ja
kokoavat kisitteet henkilgstoryhmittdin. Luo-
tettavuuden lisddmiseksi hyodynnettiin myds
tutkijatriangulaatiota (Puusa & Julkunen 2020,
200) eli kaikki tutkijat osallistuivat aineiston
analyyseihin ja luokitteluihin.

TULOKSET

Jaottelimme aineistoloydokset neljddn teemaan
ja niiden keskeisimpiin alakategorioihin (tauluk-
ko 1), kytkeytyen itseohjautuvuuteen ja itseoh-
jautuvuuden lisddmisen prosessiin. Teemat ovat:
a) itseohjautuvuuden ilmeneminen tyGarjessa ja
itseohjautuvuus ilmiénd, b) itseohjautuvuuden
lisdadminen, c) itseohjautuvuuden parantumisen
edellytykset, d) korona-ajan vaikutukset tyoroo-
leihin ja tyontekemisen arkeen. Avaamme alla tau-
lukkoa 1, tuoden ensin esille tyontekijoiden ja sen
jalkeen johtoryhmén tulkintoja kustakin teemasta.

Taulukko 1. Aineiston teemat ja niiden keskeisimmat alakategoriat (tyontekijat/johto)

Teemat Alakategoriat (tyontekijat) Alakategoriat (johto)

a) itseohjautuvuus o TyOn tekemisen tavat e Autonomia "pelisdantojen”,
tyon arjessa ja o Aktiivinen itseohjautuvuus seurannan ja raamien sisalla
ilmiona e Passiivinen itseohjautuvuus e Tiimiin sitoutuminen

e Liiketoiminnan parannusvaline

b) itseohjautuvuuden | e

lisddminen Kontrollin lievennys

Vastuunanto/-otto ja
luottamuksenarvoisuus
e Organisaation kehittdminen

Itsenaisyys, omaehtoisuus ja oppiminen .

Lisaantyva tyon motivoivuus ja mielekkyys |e

Yhteisty6/-vastuu; vastuullinen
yhteisohjautuvuus

Keskustelevuus ja arvopohjaisuus
e Hierarkian vdhentaminen

e Esihenkildohjaus ja tyon tekemisen
raamittaminen

c) itseohjautuvuuden | e

e Esihenkiloiden tuki

Kompetenssi ja proaktiivisuus

o Tydehtosopimukset, lait ja

parantumisen o Tuki ja yhteisollisyys tietosuojaseikat
edellytykset e Paatoksenteon vapaus ja vastuu; o Tiimiyhteistyd/yhteisohjautuvuus
luottamus johdolta e Tulos-/tuottavuusparannus
e [tseohjautuvuuden rajat ja raamit o Tuloksellisuusehdollisuus

(tulosheikennys=poisotto)

d) korona-ajan o Etdtyon raju lisadntyminen;
vaikutukset luottamuksenarvoisuus

o Yhteisollisyysvaje

o Keskeytyksettomyys ja tuloksellisuus

o Asiakaskayttaytymisen muutos

e Etdtyon pakotettu laajentaminen;
asennemuutos (+samalla epaily)

e Kontrolli- ja ohjaamistapojen muutos




ARTIKKELIT | KINNUNEN, PUUSA & KUITTINEN

41

A) Itseohjautuvuuden ilmeneminen
tyoarjessa ja itseohjautuvuus ilmiona

Itseohjautuvuus ilmeni tyontekijoille tybarjessa
vastuuna kalenterinhallinnassa, osin ty6n suo-
rituspaikan valinnassa ja verkkokurssien teke-
misessd. Tyontekijat tunnistivat myos taustalla
olleen kontrollin, joka ilmeni esihenkil6évalvon-
tana ja -seurantana. Joissakin asioissa, kuten
tavoiteasetannassa ja luottopaitoksissdé mah-
dollisuuksia itsendiselle paatoksentekemiselle ei
ollut. Organisaatiossa kontrollia kuvattiin muun
muassa nain:

”--niitd seurantataulukoita, ettd piti ilmottaa
vahdn, ettd mitd on tehny millikin viikolla. Et
en tiid sitten onko, ehkd on pieni luottamus-
pula, ettd onko kaikki sitte tehny toitd.--mius-
ta se ei 0o se avain siihen, ettd onko etdnd vai
konttorilla, ettd konttorilla ollessa tehdddn
toitd, ei mee miun mielestd silleen, mut siitd
on ilmeisesti erilainen nikemys mulla ja joh-

dolla”

On ilmeistd, etteivét tyontekijit saaneet maari-
telld omaa kontrolliympiristodnsai itse, vaan sen
madritteli johto ja se ndyttaytyi erilaisina suori-
tusten mittaamisten muotoina. Itseohjautuvuus
koski siis padasiassa oikeuksia paittad tyon te-
kemisen tavoista.

Keskusteluissa tyon itsendisyydestd aineistos-
ta nousi esille kaksi vastakkaista tulkintaa; itse-
ohjautuvuutta oli ollut jo paljon aiemminkin tai
ettd se oli aivan uusi seikka tyopaikalla. Haas-
tatelluille, joiden mukaan tydyhteisossd osattiin
jo itseohjautua ja organisaation tyérooleissa se
on ollut perustavanlaatuinen elementti jo kauan,
itseohjautuva toimintatapa esimerkiksi tiimi-
tasolla oli itsestadnselvyys, joka oli tunnistettu
arjessa vapautena suunnitella omaa ajankayttod,
tehdé paatoksid, jakaa tyotehtédvid joustavasti ja
ratkaista ristiriitoja keskenddn ilman esihenki-
168 (Ppyritidn aina tyokavereitten kanssa kah-
tomaan kaikki asiat lipite, ilman, ettd meijin
tarviis esimiestd sotkee niihin”). Oman kalente-
rin hallitsemisen mahdollisuutta pidettiin vaa-
tivana, mutta esimerkiksi oppimisen ja asioihin
perehtymisen kannalta tdrkednd asiana. Niille
tyontekijoille itseohjautuvuus ilmeni sellaise-
na, ettd tunnistetaan vapausasteet ja kiytetddn
niitd itse rohkeasti ja aktiivisesti (aktiivinen

itseohjautuvuus) pyrittdessd kohti itse valittuja
pdamairia (Deci & Ryan 2000). On aiemmin
tiedetyn valossa ymmadrrettavad, ettd tyoyhtei-
sOssd halutaan padstd vaikuttamaan oman tyon
sisdltoon ja tyGympdristoon ja ettd osaamisen
kehittaminen koetaan mielekkadksi (Puusa ym.
2011). Tama kuvastaa luontaista pyrkimysté
itseméddradamisteorian mukaiseen omaehtoiseen
tekemiseen (Ryan & Deci 2000a).

Poikkeuksen tekivat haastatellut, jotka pitivat
tyOyhteis6d enemminkin heikosti itseohjautu-
vana. Naistd haastatelluista osa kuvasi kokevan-
sa itseohjautuvuuden olevan "vaan sellasta sana-
helindd taas, et timmdonen meilld on, mut se ei
kaytdnnon tasolla toimi”. Esihenkil6valvonta ja
-ohjaus itseohjautuvuuden yhteydesséd korostui-
vat ndissd tulkinnoissa. Téssé lienee nihtdvissa
heijasteita perinteisistd johtamisen kasityksistd
ja madrityksistd, jotka olivat yha monelta osin
nikyvissd. Asiaa kuvattiin aineistossa esimer-
kiksi néin:

7--pittdd vaan sit aina esimiehen kanssa kes-
kustella se oma tyitilanne ja kdytinndssi
niinku lupa pyytid siihen, ettd saako sitd
kalenteria sulkee. Et siind ei niinku toimi se
semmonen itseohjautuvuus, et ite sais kahtoo
vihdn, et mikd se tilanne on, vaan se pitdd
aina esimiehen kautta sitten..”

Vaikuttaa siltd, ettd naille tyontekijoille itseoh-
jautuvuus nayttaytyi lupaan pohjautuvana ja
ulkokohtaisena méardysten tottelemisena (pas-
siivinen itseohjautuvuus). Kyse nayttiisi olevan
myos ulkoisesta motivoitumisesta (Deci & Ryan
2000).

Johtoryhmin edustajien vastausten perus-
teella organisaatiossa on jo aiemmin vallinnut
“aika vapaa tyokulttuuri”. Itseohjautuvan toimin-
tamallin lisddmisen prosessin voi ndhda kayn-
nistyneen noin vuosi ennen haastatteluita. Tassid
voi varovaisesti tulkita ndkyvéin halun johtamis-
mallien rddtidloéimiseen osallistumista, demokra-
tiaa ja sitoutumista korostaviksi.

Johtoryhmahaastattelussa kéavi ilmi, ettd tyo-
kulttuuria oli aiemmin muutettu vapaammaksi,
mutta oli my6s jouduttu tekemdin kipuiluja ai-
heuttaneita takaisinvetoja. Niiden yhtend syynd
oli ollut puuttuva yhteisen ymmidrryksen luomi-
nen meiddn tekijoiden kanssa siitd, mitd se itse-
ohjautuvuus ei ole”. Johtoryhmén keskuudessa
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ei ollut yhteista tulkintaa siitd, riittddké henki-
16ston kompetenssi lisddntyville itseohjautu-
vuudelle.

Johtoryhmain jdsenet nikivét yhtenevisti, et-
ta”itseohjautuvuuteen kuuluu se sitoutuminen
sithen tiimiin”. Erds johtoryhmén jésen toi esille,
ettd "--autonomiarajojen mddrittdminen, siind
pitid olla herkkdnd--". Tahdn teemaan liitty-
vistd johtoryhmdn kommenteista tuli sellainen
kdsitys, ettd tyontekijoille haluttiin kehystda
selkedt rajat johdon toimesta ja niiden rajojen
sisdpuolella sai olla vastuullisesti itseohjautuva.
Aineistossa asiaa syvennettiin muun muassa
néin:

”--tavoitetilana on se, ettd siind tiimissd ja
sielld tyoyhteisdssd on pelisddnnot, jonka puit-
teissa sitd tekemistd koordinoidaan ja sitd
paikalla oloa koordinoidaan. Ja siitd tulee ta-
vallaan ne puitteet ja rajoitukset, missd sitten
litkutaan--"

Kommenteissa oli ndhtévissd selvid viitteitd ha-
luun toisaalta myontda vapautta, mutta toisaalta
rajata sitd. Kuitenkin etdtyd ja kaukana toisis-
taan toimiminen herattivit osassa johtoryhmén
edustajia pelkoja esimerkiksi siitd, ettd otettai-
siin “tavoitteiden seurannassa niinkun askel ta-
voitejohtamisen suuntaan”, joka vastauksissa
ndyttaytyi sellaisena, jota ei haluttu.
Johtoryhmaissd itseohjautuvuus kytkettiin
yhtenevisti tyontekijoiden kokemuksiin ndh-
den kollektiivisesti tyon tekemisen tapojen ja
paikkojen valitsemiseen, mutta ei siten, ettd
“saa tehdd mitd tahansa ja milld tahansa tavalla
ja milloin tahansa niinku ihan tdysin vapaasti”.
Itseohjautuvuuden lisddmiseen liittyi johtoryh-
maén joidenkin edustajien mukaan kuitenkin
my6s huolta ja pelkoja siité, ettd yksilot jaavit
heitteille. Samalla itseohjautuvuus nayttdytyi
useissa johtoryhmén nakemyksissd tavoitteelli-
sena toimintana kohti parempia tuloksia. Asiaa
kuvattiin aineistossa muun muassa ndin:

”-- litketoiminnan onnistumisen ndikokulmas-
ta, niin kyl tdssd on jo vuosien aikana ihan
selkedisti ndahnyt sen, ettd sellanen byrokraatti-
nen, hyvin voimakkaasti ylhddltd johdettu ta-
pa toimia, niin se on ehdottomasti liian hidas
ja semmonen liian jdaykkd.---tarvitaan sitd

[itseohjautuvuutta]ihan suoraan sanottuna
tyovilineend pdrjitid markkinoilla”

Johtoryhmissi siis tulkittiin itseohjautuvuuden
tarkoittavan melko kollektiivisesti uudenlaista
ja nopeampaa, parempiin liiketoiminnan tulok-
siin johtavaa tyovilinettd, jolla kyettdisiin rea-
goimaan esimerkiksi muutoksiin ja joka olisi
johdon kontrollissa. Tdimé on osin jannitteises-
sd ristiriidassa tyontekijoiden omaehtoisen te-
kemisen tulkintoihin nidhden (aktiivinen itseoh-
jautuvuus), mutta toisaalta samansuuntainen lu-
paan pohjautuvan toiminnan tulkintojen kanssa
(passiivinen itseohjautuvuus). Haastatteluissa
jai epdselviksi se, oliko organisaatiossa kuiten-
kaan todellista valmiutta tehda tarvittavia, esi-
merkiksi hallinnon hierarkkisuuden vahentami-
seen liittyvid muutoksia.

B) Itseohjautuvuuden lisdéadminen

Tyontekijoiden keskuudessa uusi ja itseohjautu-
vamman toimintatavan odotusarvo oli vastaus-
ten mukaan itsemddrddamisteorian oletusten
mukaisesti laajasti itsendinen, oma-aloitteinen,
ilman esihenkil6iden jatkuvaa ohjausta tapahtu-
va ja oppimiseen pohjautuva toiminta. Lisaksi se
ymmirrettiin laajasti tyon mielekkyyttd ja moti-
vaatiota lisddvand seikkana. Asiaa kuvattiin esi-
merkiksi ndin: “ite saat kahtoo sen kalenteris ja
sen tyomddrds siten, ettd siun pittdd vaan ne ta-
votteet saaha tehtyy, niin sillon sie oot tehny tyos”.

Itseohjautuvuuden lisédaminen néhtiin lisdksi
luottamuksen lisadmisend ja kontrollin lieven-
tdmisend siten, ettd “ihmiset ei ois niin tiukassa
kaulapannassa”, mika voidaan ndhdd motiivina
itseohjautuvuuden lisddmiselle tyontekijéiden
kannalta. Asiaa syvennettiin aineistossa esimer-
kiksi ndin:

7--itestddn ldhtevid ja enemmdn niinku oma-
alotteista, ei silleen, ettd jostakin se tuuaan
timmdonen toimintamalli, vaan mdd koen, et-
td se on enemmdn ettd mdd ite opin--"

--sitd, ettd ei tarvii aina sen esimiehen olla
sanomassa ettd mitd teet. Ettd totta kai ne
suuntaviivat on, mutta se, ettd ite voi tehdd ja
ite voi kontaktoida asiakkaita--"
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Lisdantyva itseohjautuvuus néhtiin siis yksilos-
td itsestd lahtevana, eikd ulkoapdin annettuna.
Poikkeuksena olivat tyontekijit, joiden mielestd
itseohjautuvuuden lisddntymisté ei nahty suure-
na harppauksena. Organisaation johto ei ndiden
haastateltujen tulkintojen mukaan valttimatta
edes ymmirtinyt tyontekijoiden oma-aloittei-
suuden maarad.

Kysyttdessd itseohjautuvuuden lisddmiseen
liittyvédstd prosessista, ilmeni joissakin haastat-
teluissa epdtietoisuutta asian ympérilld: onko
miulla nyt jottain menny todella pahasti ohi ku
mulla tdd on niinku jddny, ettd miten meilld ois
tehty siihen liittyen mittddn”. Oli himmentavaa,
ettd osalle vastaajista koko prosessi tuli jopa yl-
lityksend ja uutena tutkijan kertomana tietona.

Osa haastelluista koki, ettd “voijaanko me olla
tddlld enempdd enndd itseohjautuvia ku mitd me
nyt on oltu”. Téssd kohdin vastauksissa ilmeni
hajontaa, silld osa haastatelluista painotti itse-
ohjautuvuuden lisddmisen tarkeytta. Esihenkilo,
joka ei kuitenkaan kuulunut johtoryhméin, ku-
vasi asiaa aineistossa ndin:

”--tdd on niinku todella kriittistd siind mie-
lessd, etti itseohjautuvuus saatas niinkun
ajettuu--ettd ihan tuonne toimihenkilotasolle,
myyjien tasolle sitd vastuun antamista ja otta-
mista saatas tehtyy.”

Eli lisddntyva vastuun antaminen ja ottaminen
ndhtiin kriittisen tirkednd asiana organisaation
menestymisen kannalta. Itseohjautuvuus nayttay-
tyy tdssd siis haluna organisaation kehittimiseen.

Johtoryhmassd nahtiin kollektiivisesti tarve
esihenkil6ille my6s itseohjautuvamman toimin-
tatavan yhteydessd. Asiaa kuvattiin aineistossa
muun muassa nain:

"—vaikka esimiestyon tekeminen muuttuu,
niin kylld sille esimiehelle edelleen niinku tar-
ve on. Ettd kylli sen on oltava sielld jossakin
taustalla ja tavotettavissa ja pitimdssd huoli
siitd, ettd homma toimii”

Johtoryhmén edustajan mukaan keskustelemi-
nen ja arvopohjaisuus olivat paitstentekemi-
sen pohjalla itseohjautuvassa toimintamallissa.
Itseohjautuvaa toimintamallia ja pddtostenteke-
mistéd ja osin kontrolliakin aiottiin viedd tule-
vaisuudessa nykyiseltd yksilotasolta tiimeille,

jolloin “tiimin tdytyy toimia kuitenkin yhdessd ja
tuntea se yhteisvastuu ja yhteinen pddtoksenteko
toteuttaa”. Prosessissa oltiin kuitenkin haastat-
teluhetkelld johtoryhmian kollektiivisen néke-
myksen mukaan ihan alkuvaiheissa lukuun ot-
tamatta yhtéd organisaatiossa toimivaa itseohjau-
tuvaa tiimid. Oli ilmennyt haasteita yhteistyén
yhteensovittamisessa itseohjautuvuuteen, joten
johtoryhmén edustaja toi esille pelon sisdisen
asiakaspalvelun unohtamisesta ja itseohjautu-
vuuden niakemisen pelkkdnad yksilotason asiana.
Niistd syistd organisaatiossa oli ryhdytty johto-
ryhmin edustajan mukaan puhumaan yhteisoh-
jautuvuudesta itseohjautuvuuden sijaan:

--haetaan suurinta mahdollista viisautta
tehdd asioita parhaalla mahdollisella tavalla
sen keskustelun kautta. Ja timd voi tarkoittaa
my0s sitd, ettd se pddtoksenteko on osittain sit-
ten jaettua, tai hajautettua.”

Yll4 mainittuja seikkoja voi pitad askeleena koh-
ti jo pitkddn vallinnutta yleistd suuntausta va-
hentdd organisaatioiden hierarkkisuutta ja teh-
dé paitokset sielld, missd on paras osaaminen.
Tésséd kohdin johdolla ja tyontekijoilld nayttéisi
olevan yhtenevyyttd tulkinnoissaan ja odotuk-
sissaan. Toisaalta johtoryhmén kommenteissa
oli tulkittavissa pelkoa tiimipaitosten tekemi-
sen hankaluuden vaikutuksista liiketoimintaan,
varsinkin mikali johtoryhmaéssd ei ymmarretd
prosessin tavoitteita ja niiden jalkauttamisen
tapaa tiimeille riittavdn tarkasti. Vaikka kes-
kustelevuutta selvisti arvostettiin johtoryhmén
keskuudessa, jii johtoryhman ja tyontekijoiden
haastatteluita keskenddn peilatessa epdselvaksi,
missd madrin tyontekijéiden dantd on todelli-
suudessa kuultu ja kuinka laajasti keskustelua
on edes kayty. Ndiden seikkojen voidaan nidhda
synnyttdvdn jdnnitettdi muutoksen toteuttami-
sen osalta johdon ja tyontekijoiden vilille.

C) Itseohjautuvuuden parantumisen
edellytykset

Selvitettdessd itseohjautuvuuden lisddmisen
onnistumisen edellytyksid, tuli joidenkin tyon-
tekijoiden nakemyksissa esille tuen tarve tyo-
tehtdvissd ja muutoksessa, erityisesti toimiala-
tuntemuksen ollessa vield pientd. Kokemuksen
karttuessa itsendiselle ty6tehtdvien hoitamiselle
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nihtiin olevan paremmat edellytykset parem-
man kompetenssin myotd, koska “sun ei endd
tarvii kysyy siti apuu koko aika” ja “paranee
se, ettd pystyy tekemdidn itsendisesti padtoksid’.
Toisaalta tirkeina seikkoina esille nousivat haas-
teista pitdiminen ja keskusteluapu esihenkil6ilta
ja kollegoilta, ratkaisukeskeisyys, oma oppimi-
nen seki reagointikyky itseohjautuvassa ty6roo-
lissa pérjadmiselle; “entistd isompi rooli on koko
ajan silld tekijan omalla proaktiivisuudella kai-
kissa rooleissa”. MyOs “sparraus samalta viivalta”
esihenkildiltd, luottamuksen, vapauden ja vas-
tuun antaminen seké yhtaalta tiimitasoinen vas-
tuunottaminen nousivat esille. Tyontekijoiden
tulkinnoissa onnistumisten edellytyksistd ko-
rostuivat halu olla aktiivinen ja vastuullinen
toimija sekd pyrkid kohti itse valitsemiaan paa-
madrid. Aineistossa edellytyksid toimia itseoh-
jautuvammin kuvattiin sekd itsed ettd johdon
kontrollia koskien muun muassa ndin:

"Tid vaatii tosi paljon itsendistd tekemistd ja
itseohjautuvuutta ja sellasta niinkun ratkasu-
keskeisyytti--”

”--uskon, ettd jos annettas vihdn vapauksia
sithen tyon tekemiseen, ku pitds luottaa ihmis-
siin sen verran, ettd kun ne halluu tehd ne ta-
votteet--”

Itseohjautuvampaan toimintatapaan koettiin
joidenkin tyontekijéiden mielestd oltavan val-
miita ja prosessi nahtiin vélttamattomand, kos-
ka nahtiin, ettd ’ei oo mittdd muita selviytymis-
mahollisuutta ku sitd, ettd se itseohjautuvuus
hyppdd niinku ihan valtavasti”. Itsendisyytta
toivottiin ndiden haastateltujen vastauksissa li-
sad, ja tuloksellisuuden uskottiin kasvavan itse-
ohjautuvuuden lisddntyessa, vaikkakin pelattiin
aiheutuvan ajanpuutetta arkisten tyotehtdvien
tekemiselle johtuen runsaasta madrastd uuden
opettelua. Kévi selviksi, ettd ihmiset kehittavat
osaamistaan mielellddn.

Toisaalta johdon tapaan my6s moni tyonte-
kija niki, ettd “sithen itseohjautuvuuteen liittyen
tiytyy olla tietyt raamit, minkd mukaan tyos-
kennellddn” ja ettd “totta kai esimies on loppu-
kddessd vastaamassa siitd ja pittdd niinku langat
kdsissddn, ettd hommat toimii”. Voidaan tulkita,
ettd raameja ja esihenkilovetoisuutta lopullisissa
padtoksissa pidettiin ndissa ndkemyksissa ikdan

kuin itsestddnselvyytend. Asiaa kuvattiin aineis-
tossa muun muassa nain:

”--meilld sitd vastuuta on annettu, et me ei
niinku joka asiasta olla nykimdssd esimiehen
hihaa. Se on aivan loistava asia, md toivon, et-
td se niinkun laajenis niitten tiettyjen raamien
puitteissa koko taloon kdyttoon.”

Epdselvéksi jai, kuinka laajasti kohdeorganisaa-
tion nykyiset toimintamallit mahdollistavat ja
tukevat edelld mainittuja pyrkimyksia. Edella
mainitun kaltaisten itseohjautuvuutta lisddvien
kéytant6jen ndhtiin monien mielestd lisaanty-
vin entisestddn ja olevan edellytys prosessissa
onnistumiselle. Muuttuneita kaytdntoja peilat-
tiin haastatteluissa tuomalla esille, ettd tyosken-
tely oli muuttunut laajasti verkkovilitteiseksi;
“meilld on rdjihtiny entisestddn ndmd Teams-
palaverit”, jolloin fyysiset kohtaamiset olivat va-
hentyneet. Useassa haastattelussa tuli ilmi télla
olleen negatiivisia vaikutuksia yhteis6llisyyden
perustarpeeseen (Ryan & Deci 2000a); “sd et ndid
niitd tyckavereitas siel konttorilla, niin vaikut-
taa hirveesti sithen tyoilmapiiriin ja yhteiséon”.
Tédman perusteella voidaan tulkita tietynlaisen
yhteisollisyyden sailymisen olevan edellytys
prosessin onnistumiselle.

Puolestaan johtoryhmin joissakin nakemyk-
sissd muuttuneita kdytintojd ja niiden lanseeraa-
misen onnistumisen edellytyksid peilattiin tuo-
malla esille, ettd tyoehtosopimuksiin, tydaikala-
keihin ja esimerkiksi tietosuojaan liittyvit seikat
ja niiden muutos olivat edellytyksid prosessin
tiimitasoiselle onnistumiselle. Toisaalta eris
johtoryhmin edustaja nosti esille ajattelevan-
sa, ettd yksilotasolla muutoskyvykkyys on vain
asenne. Erds toinen yhdisti yksil6- ja tiimitason
ja kuvasi edellytyksia néin:

”--meiddn tehtivi ja esimiesten tehtdvi on
nimenomaan se, ettei se itseohjautuvuus ra-
sita sitd tiimid ja niitd muita tiimildisid, ettd
tavallaan ne yksilotason asiat pitid ratkaista,
ennen kuin se tiimi kykenee tulokselliseen yh-
teistyohon.”

Itseohjautuvuus siis tulkittiin johtoryhmassa
ilmi6nd monitasoiseksi. Lisaksi se nayttdytyi
usean johtoryhmin edustajan kommenteissa
asiana, joka on otettavissa pois, jollei saavuteta
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haluttuja liiketoiminnan tuloksia. Askeleet taak-
sepdin nahtiin riskien vilttdmiseksi raskaina,
joten johtoryhmissd haluttiin edetd maltilla.
Téssikin kohdin korostuivat liiketoiminnallinen
tuloksentekeminen ja johdon askelmerkein ete-
neminen. Asiaa selvennettiin aineistossa muun
muassa nain:

”--voihan lopputulema olla esimerkiksi se, etti
itseohjautuvuus jid osaksi joidenkin tiimien
tekemistd ja osassa sitten ei. Riippuen siitd,
miten onnistutaan ja milti ne lopputulokset
ndyttia.”

Voidaan tulkita, ettd johdon ndkdkulmasta it-
seohjautuvuuden lisddmisen keskidssd on tuot-
tavuus- ja tehokkuuspohjaisuus, johon liittyy
my0s epavarmuuden tunne (Puusa ym. 2011;
Deci ym. 2017). Nayttiisi silté, ettd johto pyrkii
hallitsemaan epavarmuutta tiukan ohjaamisen
ja kontrollin avulla, jolla estetddn pahin skenaa-
rio eli liikketoiminnan heikkeneminen (Eriksson
2006). Ndiden 16ydosten pohjalta néyttdisi siis
siltd, ettd johto paradoksaalisesti antaa lisda
vapautta ja samalla pyrkii kontrolloimaan sitd
hyvin tiukasti. Tdmé on osin linjassa tyonteki-
joiden odotusarvojen ja tulkintojen kanssa (halu
raameille), ollen samalla osin myds jannitteises-
sa ristiriidassa niiden kanssa (vrt. esim. itsendi-
nen paitoksenteko ja pyrkimys kohti itse valit-
tuja padmadrid).

D) Korona-ajan vaikutukset tyorooleihin ja
tyontekemisen arkeen

Tyontekijoiden mukaan itseohjautuvan toimin-
tatavan lisidmisen prosessi sai suuren sysdyksen
eteenpiin korona-aikana; “korona kun alko, niin
tais meijdn koko tiimi varmaan siirtyy tekemdcn
etdnd toitd”. Koronatilanne pakotti “todella
noppeella vauhilla opettellee uutta”, kuten esi-
merkiksi toimimista etétoissd, jota oli rajoitettu
aiemmin huomattavasti enemmén. Ennen ko-
rona-aikaa johto paatti yksipuolisesti etdtyon
myontamisen tai myontamatta jattdmisen.

Etatyon d&killinen lisddntyminen korona-
aikana sisélsi tyontekijoiden mielestd sekd posi-
tiivisia (esim. "ettd minnuun luotetaan ku mind
saan olla etind tekemdissd nditd toitd”), etta ne-
gatiivisia kokemuksia. Jalkimmaisid kuvattiin
aineistossa esimerkiksi ndin:

”--no mie koin ite sen [etityot] yksindi-
seks--jii pois kokonaan se semmonen muun-
lainen kanssakdyminen, mitd sulle kuuluu...
et se siind on niinku haasteena, et jos ihan
oman onnensa nojjaan tolleen itsendisesti toi-
mitaan-- ettd se ei liikkaa keskity tyohon, ettd
kun pitds ny tyopdivin aikanakin saada siti
palautumista sitten tehtyy”

Suurin osa haastatelluista tyontekijoistd suhtau-
tui kuitenkin etdty6hon positiivisesti:

”--saa paremmin keskityttyy asioihin, kun ei
tuu sellasia niinku keskeytyksid, mitd herkdsti
konttorilla ollessa tullee--"

>--sillon saa pistettyd niitd omia myynnin
paukkuja sithen--".

Poikkeuksena olivat he, jotka eivit halunneet
tehdd enempédi itsendistd tyotd tai heiddn tyo-
tehtdvissddn se ei ollut mahdollista. Liheskddn
kaikki haastatellut eivit edes tekisi etétyota,
vaikka sithen mahdollisuus olisikin, esimerkiksi
yhteisollisyyden puutteen tai erilaisten ty6roo-
lien takia. Asiaa kuvattiin aineistossa muun
muassa nain:

"Meijdn tiimi on semmonen, ettd ollaan huo-
mattavasti vihemmin etdnd ku muissa. Meil-
li on kassapalvelut ja neuvonta, jotka meilld
on auki ja tarvihtee olla auki--".

Yhteisollisyys on yksi psykologisista perustar-
peista (Ryan & Deci 2000a) ja on ilmeistd, ettd
tdmén kaltaisessa muutostilanteessa sithen koh-
distuvat negatiiviset vaikutukset huolestuttavat.
Henkilosto toivoi tukea tarvitessaan esihenkilon
olevan saavutettavissa. Keskeisena asiana pidet-
tiin kuitenkin luottamuksen tunteen syntymistd
silloin, kun etdty6td saa tehdd. Térkednd pidet-
tiin ennen kaikkea autonomiaa eli mahdolli-
suutta itsendiselle valinnalle etdtyon tekemisen
suhteen; ‘ettd annetaan mahollisuus ja sit taval-
laan se on sun kdsissd, ettd haluutko ottaa sitd
mahollisuutta”. Joidenkin haastateltujen mu-
kaan johdon nidkemys etitydstd olikin muuttu-
nut korona-ajan lisdantyneen etétyon ja hyvien
tulosten myotd positiivisemmaksi. Voitaneen
tulkita, ettd jos aiemmin oli ollut olemassa ko-
ettua luottamuspulaa johdolta tyontekijoille
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péin ja epdilyd myos kompetenssista, pakko-
tilanne osoitti, ettd epaily oli turhaa. Tdmén
havainnon voidaan tulkita muuttaneen johdon
suhtautumista positiivisempaan suuntaan.
Johtoryhméhaastattelussa nousi puolestaan
esille, ettd korona-aika sekd sen my6té tapahtu-
nut asiakaskdyttdytymisen muutos antoivat val-
tavan sysdyksen lisdtd pakon edessd etityots,
vaikka samaan aikaan ilmeni myo6s epdilya sen
toimivuudesta. Kokemukset etatyon lisdamises-
ta paljastivat johdolle kuitenkin my6s tyonteki-
joiden ja esihenkildiden valmiuksia itseohjau-
tuvalle toiminnalle ja vastuunottamiselle. Asiaa
kuvattiin aineistossa muun muassa ndin:

”--fyysinen yhteys sithen omaan esimieheen
katkeaa ja meidin tdytyy loytid uusia tapoja
pitdd yhteyttd niihin tiimildisiin. Eli heille tu-
li, tai heiddn oli oikeastaan pakkokin ottaa
enemmdn vastuuta siitd oman pdivittdisen
tyon ohjaamisesta. Ja se ehki mydskin paljasti
sitten niitd tekijoitten valmiuksia sen tyyppi-
seen toimintaan.”

Johtoryhmin edustaja nékikin, ettd tyoyhteisos-
sd on “valmiudet lihted tdtd viemddn eteenpdin
hyvin erilaiset kuin mitd ne ois ollu ilman tdtd
poikkeusaikaa”. Korona-ajan hyvien kokemus-
ten nahtiin useissa vastauksissa muokanneen
my0s johtajien asenteita positiivisempaan suun-
taan esimerkiksi etdtyotd kohtaan. Asiaa kuvat-
tiin aineistossa muun muassa ndin:

”--tdd korona-aika--johtajien asennetta muok-
kas silld tavalla, ettd kun meilld oli ehkd tuota
niin etdtyotd kohtaan vihdn varauksellisia
ajatuksia, ainakin joidenkin osalta, niin tissd
pakkotilanteessa sitten laajensimme kuitenkin
sitd etdtyon tekemistd rohkeasti. Ja nyt kun
jalkeenpdin katotaan sitd tulosta, niin sehdn
oli hyvd. Ja samalla se toi niinku rohkeutta
meille hyviksyd tdimmdsid isojakin tydelimdin
muutoksia.”

Onkin ilmeistd, ettd onnistunut itseohjautuvuu-
den lisédminen organisaatiossa vaatii kaikilta
rohkeutta, asennemuutosta ja lisddntyviad luot-
nisaation kontrolliympéristéon uudelleenmuok-
kaamista (Xiao 2018; Martela ym. 2021). Ai-
neiston perusteella syntyi kisitys, ettd tyonte-

kijoiden normaaliajan latentit itseohjautuvuus-
valmiudet huomattiin johdon toimesta kunnolla
vasta pakotetun tilanteen vuoksi. Lisndoloon
perustuva kontrolli murtui pakotetusti vapaam-
maksi, jolloin psykologiset perustarpeet paisi-
vt tyydyttyméén ja olosuhteet itseohjautuvuu-
den mahdollistumiselle paranivat (Ryan & Deci
2000a). Edelld esitettyjen 16ydosten valossa voi-
daan kuitenkin pohtia, onko itseohjautuvuus-
prosessin johtamisen motiivi lopulta kytkoksis-
s horisontaaliseen valvontaan ja sanktioiden
avulla johtamiseen (Eriksson 2006; Gibbs ym.
2021). Kuten lisdksi todettua, autonomiaa halu-
taan aiempien teemojen loyddsten perusteella
nihtavisti kontrolloida vahvasti ja lisdksi esittda
se sellaisena, joka on otettavissa pois. Erityisesti
viimeksi mainittujen seikkojen voi nahdé vah-
vistavan jannitteisyyttd johdon ja tyontekijoiden
valilla.

YHTEENVETO JA POHDINTA

Itseohjautuvuus oli tutkimushetkelld kohde-
organisaatiossa yhteisesti méaaritteleméton, mo-
nitasoinen ja selvisti neuvottelunalainen asia.
Se ilmenee kohdeorganisaatiossa esimerkiksi
aktiivisena ja passiivisena itseohjautuvuutena.
Tulkintoihin ja odotuksiin itseohjautuvuudesta
liittyy samankaltaisuuksia, mutta my6s merkit-
tavid eroavaisuuksia johdon ja tyontekijoiden
vililld. Tyontekijoilld on selvdsti omanlaisensa
odotusarvo itseohjautuvuudesta, mutta se tun-
tuu olevan osittain kaukana siitd, mitd johto
on valmis tarjoamaan. Tyontekijat odottavat
esimerkiksi konkreettista, tyotehtavien hoitoon
liittyvdd vapautta ja mielekkyyttd, kun taas joh-
to odottaa ja vaatii tuloksellisuuden kasvavan.
Aineistosta voi padtelld, ettd sekd johto ettd
tyontekijét ovat sitd mieltd, ettei itseohjautuvuu-
den lisddaminen poista kontrollin, esihenkil6-
tyon ja johtamisen tarvetta, vaan muuttaa nii-
den luonnetta (kts. Kuittinen 2007; Langfred
& Rockmann 2016; Lee & Edmondson 2017;
Morikawa ym. 2022; Vuori 2021b; Hornung &
Hoége 2021).

Aineiston perusteella jda vaikutelma, ettd
itseohjautuvuuden lisddmishankkeessa ei olisi
juurikaan kuultu toiveita tyontekijoilts, eli niilta,
joiden autonomiaa oli tarkoitus lisdtd. Uusi toi-
mintamalli esitettiin johdon valmiina ratkaisuna
johonkin ongelmaan, josta tyontekijoilla ei ollut
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tarkkaa kasitystd. Aiottu muutos osoittautui
hyvin kompleksiseksi ja se koskee koko organi-
saatiota. On selvid, ettd se vaatii toteutuakseen
runsaasti aikaa ja liséksi johdolta uudenlaisen,
tasavertaisemman vastuun antamisen sekd toi-
saalta tyontekijoiltd vastuun ottamisen rooleja.

Korona-aika sysési kohdeorganisaation joh-
don myo6ntiméan tyontekijoille autonomiaa pa-
kotetusti, paljon ja nopeasti. Pakko onkin usein
tehokkain motiivi nopeille muutoksille, mutta
ndmd seikat ovat osin ristiriidassa itsemadraa-
misteorian perusolettamusten kanssa (Ryan &
Deci 2000a). Tyontekijoilla ei ole esimerkiksi ol-
lut mahdollisuutta rakentaa omaa kontrolliym-
péristoddn tai aktiivisen toimijuuden kautta pyr-
kia omaehtoisesti ohjautuen, ilman ulkopuolista
pakkoa, kohti itsed kiinnostavia tyon tekemisen
tapoja, pddmadrid ja kasvua (Deci & Ryan 2000).
Toisaalta molemmat osapuolet tunnistavat, ettd
autonomialla on oltava rajat, mutta tulkitsevat
niitd eri tavoilla.

Viéitimme, ettd itseohjautuvuus on johdolle
hyvin ristiriitainen ilmi6 ja kontrolli on monel-
ta osin pysynyt ennallaan, joten paikoin autono-
mian lisddmista voi pitdd ndenndiseni. Johdon
mentaliteetin tulee muuttua, koska nyt nayttaa
silté, ettd prosessissa edetddn entiselld kontrolli-
mentaliteetilla. Johtopéddtoksend esitimme, ettéd
kyseessé on tietynlainen paradoksi, jossa johto
antaa tietyn médrdn toimintavapautta, liittyen
tyontekijéiden oman tyén organisoimiseen ja
aikatauluttamiseen, vaikka samaan aikaan val-
litsee tiukka kontrolli, jonka seurauksena auto-
nomia on hyvin rajattua. Itseohjautuvuus on
lisaantynyt tyGtapojen osalta, mutta ei lainkaan
tyon sisdllon maarittelyssd. Nahddksemme kyse
on tyon tekemisen tapoihin liittyvéstd ja hyvin
tarkasti rajoitetusta, ryhmépainetta ja psyko-
logisia kontrollimuotoja hyvéksikayttavastd ja
johdon kehystimasta kontrollointi- ja sitout-
tamismuodosta (esim. Barker 2002; Gibbs ym.
2021; Hornung & Hoge 2021) eli tiimipohjaises-
ta “autonomian rautahakista”

Taustalla prosessissa ovat ndhtavissd kysy-
mykset luottamuksesta ja luottamuksenarvoi-
suudesta eli valta-asetelmasta, jossa autonomiaa
voidaan yksipuolisesti lisitd ja vidhentdd, riip-
puen toiminnan tuloksellisuudesta. Henkildsto
haluaa kouriintuntuvasti tietdd, ettd heihin
luotetaan ja ettd johto toimii heidan tukenaan.
Johtokin kylla puhuu samansuuntaisesti, mutta

keskittyy kdytdnnon toiminnassaan enemmén
kontrollin puolelle. Laheskadn kaikki tyontekijat
eiviat edes halua lisdd autonomiaa, vaikka itse-
ohjautuvuusprosessin myoté sitd kuitenkin ha-
lutaan tuoda lisdd. Tdm4 antaa aiheen tarkastel-
la kriittisesti johdon motiiveja. Organisaatiossa
néytetddn korostettavan koko ajan enemmin tii-
mipohjaista ja yhteisvastuullista tuloksellisuutta.
Itseohjautuvuus kytkeytyy oleellisesti johtoryh-
mén mukaan tiimity6hoén ja tiimiddn ei var-
mastikaan kukaan tyontekijd halua pettad. Nain
ollen itseohjautuvan tiimimallin my6td toimin-
ta on ldhtokohdiltaan tehokasta. Voitaneen ky-
syd, lisdadvatko itseohjautuvat tiimit todella
tyontekijéiden toimintavapautta — vai rajaavat-
ko sita? Vai onko kyse ndenndisvapaudesta eli
normipohjaisesta, osallistuvuutta painottavasta
kontrollista (kts. Barker 2002; Gibbs ym. 2021)?
Entidpi jos tuloksellisuus ei lisddnny, perutaanko
muutokset? Tyontekijoille ensisijainen motiivi
itseohjautuvuuden lisddmiselle nayttéisi olevan
tyotehtdvien hoitamisen mielekkyys ja siten
motivaatioon ja tydhyvinvointiin liittyvit sekd
johtavat asiat. Nama seikat sopivat yhteen myos
itseméddraamisteorian perusolettamusten kanssa
(Ryan & Deci 2000a; Deci & Ryan 2000).
Tyontekijoiden suhtautuminen itseohjautu-
vuuteen néyttdisi olevan lahtokohdiltaan toisen-
laista kuin johdon. Itsendisyyttd tyotehtdvien
hoitamiseen on selvisti odotettu. Osalla tyonte-
kijoistd on halua ja valmiutta itsendiseen tyos-
kentelyyn. Valmiuksien itseohjautuvuuteen osal-
ta on hyvd tunnistaa, ettd asiaa tulkitaan monella
tavalla organisaation eri tasoilla. Tiimitasoisesti
valmius itseohjautuvuuteen nayttdisi liittyvin
sithen, miten tiimi toimii. Yksiloiden valmiudet
ndyttdisivat liittyvan esimerkiksi persoonaan
ja kompetenssiin. On myds nahtavissa, ettd jos
on tiivis tiimi ja paljon yhteiso6llisyyttd, ryhmén
kompetenssi vahvistaa yksiléiden kompetens-
sia. Organisaation valmiuksissa ei ole kyse endi
yksittdisestd persoonasta, eikd kenenkéddn yksit-
tdisen henkilon valmiudesta, vaan esimerkiksi
organisaatiorakenteesta ja organisaation toi-
mintaa sddtelevistd seikoista, kuten tydehtosopi-
muksista ja organisaation kulttuurista.
Johtamisessa on organisaatiossa vahvat pe-
rinteet ja siihen liittyy monia pitkaltd ajalta
omaksuttuja johtamisperinteitd. Pohdimme,
heijastaako johdon vahva tulkinta itseohjautu-
vuudesta tiukasti rajattuna autonomiana van-
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hoja johtamisperinteitd (esim. Rathe 1960; Ball
2001). Johdon vastauksista kay ilmi heiddn ko-
kevan oman roolinsa epéselviksi ja ristiriitaisek-
si muuttuneessa tilanteessa. Toisaalta henkilsto
tuntuu sopeutuvan muutoksiin paremmin ja
helpommin. On mahdollista, etté johdolla ei ole
selvad kasitysta siitd, millainen heiddn roolinsa
uudessa tilanteessa tulisi olla tai sitd ei ole ka-
sitelty yhdessa. Tama heijastui aineistossa myos
tyontekijoiden odotusten ja johdon tarjoaman
itseohjautuvuuden tulkintojen vilisend ristirii-
tana ja aiheutti jannitteitd. Tam4 on keskeinen
kontribuutio artikkelissamme, ja peradnkuulu-
tamme siitd myos lisatutkimuksia. On kuitenkin
selvad, ettéd itseohjautuvampaan toimintatapaan
pyrkivissd kohdeorganisaatiossa tullaan tarvit-
semaan vieldkin enemmén keskindistd luotta-
musta, uskoa omiin kykyihin sekd rohkeutta
jatkaa valitulla tielld. Itseohjautuvuuden lisdd-
minen edellyttdd sellaisen uudenlaisen kontrol-
liympariston rakentamista, joka ei perustu pel-
kastdan ylhailta alas-johtamiseen (Teittinen &
Auvinen 2014; Xiao 2018; Martela ym. 2021).
Pyrkimystd ja valmiuksia tdhdn on tulosten pe-
rusteella olemassa.

Myo6s muutoksen toteutuksessa on aineiston
perusteella ndhtivissi jannite. Muutos on sel-
visti johtolahtoistd ja johto toimii muutoksen
aktiivisena alullepanijana, perustelijana ja suun-
nittelijana, siind missé henkilosté on melko pas-
siivinen muutostoimenpiteiden kohde ainakin
alkuvaiheessa. Osin varmaankin téstakin syysta
kéy lopulta niin, ettd johto ja henkilosto tulkit-
sevat koko itseohjautuvuuden hieman eri tavoin,
motivoituvat siité ja sen lisddmisesté eri syisti ja
odottavat prosessilta eri asioita.

Aineiston pohjalta nayttaisi silté, ettd hieman
ristiriitaisesti itseméddradmisteorian perusolet-
tamuksiin nahden (Ryan & Deci 2000a; Vuori
2021b), jotkut tyontekijit voivat kokea itseoh-
jautuvuutta ennen kaikkea ulkoisen motivoitu-
misen kautta (Deci & Ryan 2000). Lisaksi tutki-
muksemme kontribuoi itseméaradmisteoriaan
siind, ettd vaikka tyontekijit eivat aina teorian
perusolettamusten mukaisesti koe oloaan va-
paiksi (Vansteenkiste ym. 2004; Martela ym.
2021), voi ainakin osalla heist kuitenkin ilmeta
korkeaa itseohjautuvuuden kokemusta. Kenties
tdssd on nahtévissd enemminkin heijasteita odo-
tusarvoista ja myos kisitteellistimisen haasteista

ja eridvistd tulkinnoista. Tapaustutkimuksemme
tuo lisdksi tydelamin itseohjautuvuuskeskuste-
luun kéytannollistd tietoa pakotetun tilanteen
vaikutuksista itseohjautuvuuden lisddmisen
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 kyseessd on tapaustutkimus, se ei ole tdy-
sin toistettavissa. Tamé on tutkimuksen suurin
rajoitus.

KAYTANNON IMPLIKAATIOT JOHTAMISELLE

Tapauksemme kaltaisessa prosessissa, jossa joh-
don valvontaan ja seurantaan pohjautuva tehok-
kuuspyrkimys (Ball 2001) on taustalla, olisi hyva
jo alussa pohtia, missd mairin itseohjautuvuus
on edes johdettavissa. Johdon tulee myos itse
olla valmis muutokseen eli muuttamaan valta-
asetelmia. Johdon olisi siispa hyvd pohtia tar-
kasti etukdteen sekd keskenddn ettd henkiloston
kanssa myos, mitd tavoitellaan, mitd kasitteilla
tarkoitetaan ja varmistaa, ettd organisaatiolla on
olemassa niin yksilo-, tiimi- kuin organisaatio-
tasoisetkin (esim. hallinto ja tuki) edellytykset
itseohjautuvuuden lisddmisen onnistumiselle.
Muutoin riskind on itseohjautuvuuden liian
kapea-alainen tulkitseminen, jota olemassa ole-
vat kontrollirakenteet, joita ehkd myds pitdisi
muuttaa, ohjaavat. Olisi varmistettava, ettd hen-
kilostd otetaan mukaan suunnittelemaan itsekin
toimenpiteitd autonomian periaatteiden mukai-
sesti. Olisi lisaksi hyvé pohtia, miten muutoksen
edistymistd seurataan, silld vain muutos, joka
havaitaan, on todellinen muutos. Muutos vaa-
tii aina paljon aikaa, epavarmuuden sietoa seka
rohkeutta kokeilla jotain uutta, jos ensimmaéi-
nen suunnitelma ei toimi.
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