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Itseohjautuvuus ja resilienssi ovat laajasti pinnal­
la olevia keskustelunaiheita organisaatioiden yh- 
teydessä (esim. Niemi ym. 2023; Morikawa ym. 
2024; Kinnunen ym. 2024a; Kantola & Kinnu­
nen 2024). Ilmiöiden empiirinen tutkiminen 
yhdessä, aidossa organisaatiokontekstissa, on 
erityisesti tästä syystä kiinnostanut minua jo 
pitkään. Martela & Jarenko ovat vuonna 2017 
määritelleet itseohjautuvuuden tarkoittavan 
 ”henkilön kykyä toimia omaehtoisesti ja ilman 
ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta” 
(s. 12). Aiempien tutkimusten pohjalta tiedäm­
me, että yhä useampi organisaatio pyrkii lisää­
mään itseohjautuvaa toimintatapaa (Martela 
2021; Martela ym. 2021; Morikawa ym. 2022), 
koska itseohjautuvuus voi keventää organisaa­
tiorakenteita ja tuoda mukanaan paljon hyvää, 
kuten lisääntynyttä motivaatiota ja hyvinvointia 
yksilöiden näkökulmasta sekä organisatorista 
tehokkuutta (Puusa ym. 2011, ks. myös Deci ym. 
2017; Ryan & Deci 2019). 

Työntekijäresilienssi (esim. Robertson ym. 
2015; Kuntz ym. 2017; Tonkin ym. 2018; Teng-
Calleja ym. 2020; Shao ym. 2023) taas tarkoittaa 
työntekijän kykyä sopeutua, kestää ja toipua työ- 
elämän haasteista, stressistä ja vastoinkäymisis­
tä. Se sisältää yksilön kyvyn ylläpitää hyvinvoin­
tia, motivaatiota ja tehokkuutta vaikeuksien kes- 
kellä sekä taidon oppia haastavista tilanteista. 
Siihen liittyy myös organisaation tarjoamien re­
surssien hyödyntäminen. On ilmeistä, että itse­
ohjautuvuuden lisääminen ja muut asiantuntija- 
työn uudenlaiset vaatimukset edellyttävät täl­
laista kykyä uudistua, sopeutua ja selviytyä jat­
kuvasti (ks. esim. Parkatti & Tammelin 2020; 
Hornung & Höge 2021; Martela ym. 2021; Kin­
nunen ym. 2024b). Eli resilienssiä tarvitaan. 
Aiemmissa tutkimuksissa on myös todettu tarve 

empiirisille lisätutkimuksille resilienssistä esi­
merkiksi organisatorisessa muutoskontekstissa 
(esim. Shin ym. 2012; Nolzen 2018; Hartmann 
ym. 2020, ks. myös Poijula 2018, 13; Kurikka 
2021).

Tutustuessani aiempiin tutkimuksiin itseoh­
jautuvuudesta, kävi ilmi hämmästyttävä seikka, 
nimenomaan itseohjautuvuusilmiön ajankoh­
taisuuteen nähden. Itseohjautuvassa organisaa­
tiossa työskentelemistä ja esimerkiksi henkilös­
tön ja johdon näkökulmia vertaavaa empiiristä 
tutkimusta näyttäisi erilaisten tietokantahakujen 
(WoS, Scopus, UEF Primo) mukaan olevan hy­
vin rajallinen määrä (ks. myös esim. Vuori 2021; 
Kinnunen ym. 2024b), vaikka itseohjautuvuus 
organisaatiossa on nähtävissä monimuotoisena 
ja -tasoisena ilmiönä (Billinger & Workiewicz 
2019; Morikawa ym. 2022, ks. myös Morikawa 
ym. 2024). Empiirinen tutkimustieto myös itse­
ohjautuvuuden lisäämiseen liittyen on vähäistä 
(ks. esim. Martela ym. 2021). Minulle heräsi jo 
tutkimussuunnitelmaa tehdessäni hämmennys: 
miten voidaan laajentaa itseohjautuvuutta toi­
mintamallina, jos ei kunnolla ymmärretä orga­
nisaation eri tasoilla toimivien ihmisten näke­
myksiä esimerkiksi siitä, mitä itseohjautuvuus 
tarkoittaa, tai mitä siltä odotetaan?

Itseohjautuvuuteen kytkeytyy Ryanin & 
Decin (2000a) itsemääräämisteoria, joka juontaa 
juurensa 1980-luvulle ja ihmisten sisäisen ja ul­
koisen motivaation tutkimiseen (ks. esim. Deci 
ym. 1981; Deci & Ryan 1985; Ryan 1995; Ryan & 
Deci 2000a; Ryan & Deci 2000b; Deci ym. 2017). 
Myöhemmin sitä on käytetty monissa tutkimus- 
konteksteissa, esimerkiksi organisaatiotutkimuk- 
sissa (Deci ym. 1989; Ryan ym. 1997; Deci ym. 
2017). Teoriassa on keskeistä ajatus ihmisen mo­
tivaation rakentumisesta kolmen psykologisen 
perustarpeen täyttymisen kautta (Ryan & Deci 
2000a; Ryan & Deci 2017). Teorian mukaan psy­



	 HALLINNON TUTKIMUS 4/2025

kologisten perustarpeiden täyttyessä itseohjau­
tuvalle toiminnalle voi nähdä olevan suotuisat 
mahdollisuudet (ks. esim. Vuori 2021). Teorian 
mukaan on tärkeää, että ihminen saa tehdä va­
lintoja, joiden hän kokee olevan lähtöisin omas­
ta vapaasta tahdostaan, kokee niiden kautta il- 
maisevansa itseään, kokee teot omikseen ja sa­
malla kokee olevansa sinut tekojensa kanssa. 
Tämä psykologinen perustarve on nimeltään 
autonomia. Teorian mukaan on lisäksi tärkeää, 
että ihminen kokee omaavansa riittävät voima­
varat saada asioita aikaiseksi ja tilaisuuksia sekä 
tukea kykyjen ja taitojen harjoittamiseen. Tämä 
perustarve on nimetty teoriassa kykenevyyden 
tarpeeksi. Lisäksi on tärkeää, että ihmisellä on 
vastavuoroisiksi koettuja suhteita muiden ih­
misten kanssa. Tämä perustarve on nimeltään 
yhteenkuuluvuuden tarve. (ks. Deci & Ryan 
1985; Ryan & Deci 2000a; Ryan & Deci 2017; ks. 
myös nykyiset suomennosehdotukset teoriaan 
liittyvistä käsitteistä; Määttä ym. 2023). 

TAVOITTEET, TUTKIMUSKYSYMYKSET  
JA KOHDEORGANISAATIO

Väitöskirjassani, jonka otsikko on ”Vapautta, vas- 
tuuta ja velvollisuutta raamien sisällä: Henkilös­
tön ja johdon tulkinnat itseohjautuvuudesta ja 
resilienssistä suomalaisessa asiantuntijaorgani­
saatiossa” tavoitteenani on syventää ymmärrystä 
itseohjautuvuudesta ja resilienssistä henkilöstön 
ja johdon tulkitsemana asiantuntijaorganisaa­
tiossa. Pyrin myös lisäämään tietoa resilienssis­
tä tilanteessa, jossa tavoitellaan itseohjautuvan 
toimintatavan laajentamista organisaatiossa. 
Tavoitteenani on aiemmin mainitun lisäksi 
tutkia psykologisten perustarpeiden (Self-De­
termination Theory, Ryan & Deci 2000a) toteu­
tumista ja yhteyttä resilienssiin. Tästäkin on toi- 
vottu lisätutkimuksia (esim. Elbers ym. 2023).

Sain kohdeorganisaatioksi suomalaisen fi­
nanssialan asiantuntijaorganisaation, jossa työs­
kenteli noin 100 henkilöä. Organisaatiossa oli 
käynnistetty noin vuosi ennen koronapandemiaa 
kehittämishanke, jossa pyrittiin lisäämään itse­
ohjautuvuutta entisestään. Ryhdyin siis teke­
mään lähestymistavaltaan tapaustutkimusta 
(Yin 2009), jolla voidaan saavuttaa tarvittavaa 
syventävää ymmärrystä ilmiöistä. Käytin sekä 
laadullisia että määrällisiä tutkimusmenetelmiä.

Väitöskirjassani kysyn: 
•	 Miten yksilön itseohjautuvuus ja 

resilienssi jäsentyvät asiantuntijaorgani-
saatiokontekstissa?

Pääkysymystä täsmentävät alakysymykset ovat: 
	° Millaisia tulkintoja henkilöstöllä ja 

johdolla on itseohjautuvuudesta? 
	° Millaisia tulkintoja henkilöstöllä ja 

johdolla on resilienssistä? 
	° Millainen yhteys psykologisilla 

perustarpeilla on resilienssiin? 

VIIDEN ETAPIN ULTRAMARATON

Vähintään yhtä tärkeää kuin itse tuotos eli väi­
töskirja ja sen tulokset, on mielestäni siihen 
liittynyt pitkä prosessi. Tästä syystä ja koska 
olen itse kestävyysjuoksija, haluan tuoda esille 
ja koen luontevaksi kertoa tohtoripolustani, väi­
töskirjastani ja sen sisällöstä viiden etapin ultra­
maratonin metaforan kautta.  Omien kokemus­
teni pohjalta nimittäin vertaus on kaikin puolin 
varsin osuva: väitöskirjan tekeminen on ollut 
kuin ultramaraton monine ala- ja ylämäkinen, 
tasaisine osuuksineen, ”seinineen” ja euforian 
tunteineen.

Kolme ensimmäistä etappia: teoriaosan 
kirjoittaminen, tieteenfilosofiset 
pohdinnat, aineiston kerääminen, 
analysointi ja tulokset

Ensimmäinen etappi eli vuosi 2020 oli käynnis­
telyvaihe, jolloin väitöskirjani aihe lähti muo­
toutumaan ja prosessi käynnistyi vauhdikkaasti. 
Tätä ennen olin toki tehnyt jo tutkimussuunni­
telman vuonna 2019. Olin intoa täynnä ja ryh­
dyin kirjoittamaan teoriaosaa. 

Toisena etappina pidän sitä, kun ryhdyin ke­
räämään tutkimusaineistoa. Kertauksena: tämä 
tutkimus on lähestymistavaltaan yhden tapauk­
sen tapaustutkimus (single-case study) (Dyer 
& Wilkins 1991; Yin 2018; Koponen ym. 2023). 
Toteutin kohdeorganisaatiossa vuonna 2020 yh­
teensä 10 yksilöhaastattelua ja lisäksi neljän hen­
gen johtoryhmän ryhmähaastattelun. Lisäksi 
toteutin vuosina 2020 ja 2022 kyselyt (2020:  
n = 54 ja 2022: n = 56), joiden tuloksia hyödyn­
sin lisäymmärryksen saamisessa, laadullista ai­
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neistoa täydentäen. Lisäksi jälkimmäinen kysely 
sisälsi kaksi avointa kysymystä eli sain niistä li­
sää laadullista aineistoa. 

Kolmas etappi liittyy analysointiprosessiin. 
Heti kun aineistoa oli kerätty, ryhdyin sitä ana­
lysoimaan. Laadulliselle aineistolle tein aineis­
tolähtöisen sisällönanalyysin (Neuendorf 2017; 
Graneheim ym. 2017, ks. myös Graneheim & 
Lundman 2004) ja määrälliselle aineistolle kor­
relatiivisen analyysin (ks. esim. Shadish ym. 
2002; Urdan 2010; White & Sabarwal 2014; 
Maciejewski 2020). 

Tieteenfilosofisten lähtökohtien kannalta 
(ontologia; eli miten näen, mitä on olemassa ja 
millä tavalla) väitöskirjan yhteydessä sosiaalinen 
maailma näyttäytyy itselleni tutkijana jatkuvasti 
liikkeessä olevana prosessina; edustan siis so­
siaalista konstruktionismia (Juuti & Puusa 2020, 
321). Näen, että organisaation todellisuus syn­
tyy ja vaikkapa tulkinnat itseohjautuvuudesta 
syntyvät vuorovaikutuksessa ja kielen avulla. 
Organisaatiossa ei todellakaan eletä tyhjiössä.

Epistemologisesti (eli miten näen, miten tie­
toa voi saada) näen tutkijana edustavani antipo­
sitivismia. Näen tiedon rakentuvan subjektiivi­
sesti ja kokemusten (tulkintojen) kautta, näen 
sen olevan ihmisiin sitoutunutta ja siksi tietoa 
tulee etsiä heiltä itseltään (Puusa & Juuti 2020, 
34).

Tiedostan, että itseohjautuvuuden ja resi­
lienssin ilmeneminen yksilöillä organisaatiossa 
saattaa viitata kenties enemmän ontologiselta 
ratkaisultaan realismiin, jonka mukaan on ole­
massa havaitsijoista riippumaton ulkoinen to­
dellisuus (Puusa & Juuti 2020, 29), mutta näen 
organisaation rakenteilla, johdon toimilla ja esi­
merkiksi kollegoiden välisellä vuorovaikutuksel­
la olevan merkitystä sille, minkälaiseksi itseoh­
jautuvuus ja resilienssi tulkitaan ja muodostuu 
organisaatiossa – ja miten ne myös ilmiöinä or­
ganisaatiossa ilmenevät (esim. mahdollistetaan­
ko ja tuetaanko niitä vai estetäänkö tms). Siksi 
näen edustavani sosiaalista konstruktionismia.

Vaikka tein tutkimusta sekä kvalitatiivisin, 
että täydentävästi kvantitatiivisin menetelmin 
eli monimenetelmällisyyttä hyödyntäen (mixed 
methods; Hurmerinta-Peltomäki & Nummela 
2006; Greene 2007), niin ymmärtävän otteen ja 
tulkinnallisen paradigman (Puusa & Juuti 2020) 
ajatus oli koko ajan käytössä. Erilaiset menetel­
mät palvelivat pyrkimystä mahdollisimman hy­

vään kokonaisymmärrykseen (Siljander 1988) ja 
luotettavuuden lisäämiseen (esim. Cohen ym. 
2011). 

Entä minkälaisia tuloksia sain analyysien 
pohjalta? Ensinnäkin itseohjautuvuustulkinto­
jen osalta muodostui kolme ulottuvuutta; itse­
ohjautuvuuden vapaus-, vastuu- ja velvollisuus­
ulottuudet, jotka kuvasivat henkilöstön ja joh­
don käsitteellisiä näkemyksiä ja myös työkoke­
muksia yksilötason itseohjautuvuudesta tässä 
asiantuntijaorganisaatiossa.

Henkilöstön edustajat liittivät itseohjautu­
vuuteen konkreettisia työn sujuvoittamiseen ja 
itsenäiseen työskentelyyn sekä esimerkiksi mo­
tivaatioon ja työn mielekkyyteen liittyviä seik­
koja, johdon painottaessa enemmän itseohjau­
tuvuuden rajoja ja raameja. Ne olivat kohdeor­
ganisaatiossa tiukat, eivätkä täysin vastanneet 
itseohjautuvuuden määritelmää (ks. Martela & 
Jarenko 2017). Ulkoista kontrollia ja seurantaa 
oli paljon, eikä aina ollut esimerkiksi mahdol­
lisuutta aktiivisen toimijuuden kautta pyrkiä 
omaehtoisesti ohjautuen, ilman ulkopuolista 
pakkoa, kohti itseä kiinnostavia työn tekemisen 
tapoja, päämääriä ja kasvua (ks. Deci & Ryan 
2000; Vansteenkiste ym. 2004). Joitakin toimen­
piteitä omaehtoisuuden lisäämiseksi tehtiin, 
mutta ainakin osa niistä myös vedettiin takai­
sin (Kohdeorganisaation sisäinen lähde 2020 ja 
avoimet lomakevastaukset). 

Johto selvästi tulkitsi vastuuta työssä painote­
tummin yhteisvastuun kautta, henkilöstön pai­
nottaessa enemmän yksilöön liittyviä seikkoja, 
kuten työstä suoriutumista. Kaikille oli itsestään 
selvää, että suuren linjan päätökset ja esimer­
kiksi velvoittava tavoiteasetanta tulee johdolta. 
Henkilöstöä ja johtoa velvoittivat myös toimi­
alan lukuisat rajoittavat käytännöt. Johto tulkitsi 
itseohjautuvuutta myös keinona parempiin lii­
ketoiminnallisiin tuloksiin pääsemiselle. Tähän 
liittyen työyhteisössä vaikutti vallitsevan velvol­
lisuus saavuttaa itseohjautuvuuden myötä täl­
lainen kehitys. Jatkuva osaamisen kehittäminen 
itseohjautuvassa työssä pärjäämiseksi oli myös 
kuin velvoite.

Resilienssiä tulkittiin sisällönanalyysini mu­
kaan kohdeorganisaatiossa muutoskykynä, sel­
viytymistaitona ja asenteena työssä. Typologia 
on nähdäkseni pääosin linjassa työntekijäresi­
lienssin määritelmän kanssa (ks. Kuntz ym. 
2017; Tonkin ym. 2018; Shao ym. 2023). 



	 HALLINNON TUTKIMUS 4/2025

Resilienssiä tarvittiin työympäristössä, jossa 
tavoiteltiin itseohjautuvuuden lisäämistä paitsi 
omiin voimavaroihin, itsensä kehittämiseen ja 
valmiuksiin liittyvänä muutoskykynä, myös it- 
sensä johtamisesta ja omista vahvuuksista läh­
tevänä selviytymistaitona. Resilienttiä asennetta 
tarvittiin työskentelyssä organisaatiossa ja itse­
ohjautuvuuden lisäämisen yhteydessä. Johtoryh- 
män tulkinnassa resilienssistä oli nähtävissä viit­
teitä sen näkemisestä myös yksilötasoisena valin­
tana ja osin jopa ohjeistettavana asenteena, mikä 
on tässä kohdin ristiriidassa aiemmin tiedetyn 
kanssa (Connor & Davidson 2003; Stein ym. 
2022). Resilienssi oli nähtävissä kuin velvolli­
suutena työskentelyssä itseohjautuvan toiminta­
tavan laajentamiseen pyrkivässä organisaatiossa 
ja pohdin, että johto kenties toivoi resilienssistä 
eräänlaista työvälinettä – yhdessä itseohjautuvuu- 
den kanssa – pyrittäessä kohti parempia liike­
toiminnallisia tuloksia. Nähdäkseni tämä heijas- 
taa finanssialan asiantuntijaorganisaation eri­
tyispiirteitä ja johdon ymmärrettäviäkin pyrki­
myksiä sopeutua jatkuvasti muuttuvaan liiketoi­
mintaympäristöön.

Psykologisilla perustarpeilla oli yhdessä kes­
kinkertainen positiivinen korrelatiivinen yhteys 
resilienssitasoon sekä vuonna 2020 että vuon­
na 2022 (ks. esim. Elbers ym. 2023). Tämä on 
tärkeää, koska psykologisten perustarpeiden 
täyttyminen voi tarjota hyvät olosuhteet itseoh­
jautuvuudelle (ks. esim. Vuori 2017, ks. myös 
Ryan & Deci 2000a). Korrelaatio ei toki tarkoita 
kausaalisuutta, mutta pyrittäessä tukemaan psy­
kologisia perustarpeita, kyetään kenties tuke­
maan samalla myös resilienssiä, joka auttaa mu­
kautumaan, sopeutumaan ja selviytymään esi­
merkiksi muutoksista (esim. itseohjautuvuuden 
lisääminen) (Connor & Davidson 2003; Tonkin 
ym. 2018; Stein ym. 2022) ja on haastatteluai­
neistonkin mukaan oleellisen tärkeässä roolissa 
tilanteessa, jossa tavoitellaan itseohjautuvan toi­
mintatavan laajentamista.

Neljäs ja viides etappi: väitöskirjan 
viimeistely, kontribuution kirkastaminen 
ja väittely

Neljäs etappi eli vuosi 2023 oli viimeistelyvaihe, 
jolloin sain 12 kk apurahan Suomen Kulttuuri­
rahastolta ja keskityin väitöskirjan viimeistelyyn. 

Keskityin erityisesti kontribuutio-osioon eli 
pohtimaan, mikä on väitöskirjani uutuusarvo ja 
mitä itse asiassa väitän? Erinäisten vaiheiden jäl­
keen viimeistelyssä meni vielä myös vuosi 2024, 
tällä kertaa työn ohessa. 

Tutkimukseni keskeinen uutuusarvo liittyy 
sen tuomaan uuteen tietoon itseohjautuvuudes­
ta (Vuori 2021; Martela ym. 2021) ja resilienssis­
tä (Shin ym. 2012; Nolzen 2018; Hartmann ym. 
2020), yhdessä tutkittuina asiantuntijaorgani­
saatiokontekstissa. Väitän, että itseohjautuvuus 
ja resilienssi jäsentyvät ristiriitaisina ja tulkin­
nanvaraisina ja kuin välineinä parempien liike­
toiminnan tulosten tavoittelulle asiantuntija­
organisaatiokontekstissa tapaustutkimukseni 
perusteella. 

Tutkimukseni nostaa esille henkilöstön ja 
johdon näkökulmat kilpailullisessa finanssialan 
asiantuntijaorganisaatiossa, mikä rikastuttaa itse- 
ohjautuvuuskeskustelua (Salovaara 2019; Vuori 
2021). Erilaisten näkökulmien parempi ymmär­
täminen voi hyödyttää kestävämmän työelämän 
työskentely- ja johtamiskäytäntöjen kehittämis­
tä. Tutkimukseni tuo esille, että itseohjautuvuus 
jäsennetään kilpailullisessa asiantuntijaorgani­
saatiokontekstissa aiemmin vahvemmin esille 
nostettujen henkilöstön lisääntyvän vapauden 
ja vastuun (Vuori 2021) omasta työstä rinnalla 
myös johdon raamittamana velvollisuutena edis- 
tää yhteisiä tavoitteita. Tutkimukseni korostaa 
resilienssin tärkeyttä itseohjautuvan toiminta­
tavan laajentamisen yhteydessä (esim. Martela 
ym. 2021, ks. myös Connor & Davidson 2003; 
Tonkin ym. 2018; Nolzen 2018; Stein ym. 2022).

Tutkimukseni käytännön johtopäätöksenä 
tarjoan näkökulmia itseohjautuvien organisaa­
tioiden kehittämiseen. Corleyn & Gioian (2011, 
18) mukaan tutkimuksella on käytännön hyötyä, 
jos ”sitä voidaan soveltaa suoraan ongelmiin, 
joita käytännön johtajat ja muut organisaatio­
toiminnan harjoittajat kohtaavat”. Tutkimukseni 
tuottaa tällaista uutta tietoa resilienssiä tukevas­
ta itseohjautuvuuden johtamisesta (Vuori 2021; 
Shao ym. 2023). Resilienssiä tukeva johtajuus 
voi auttaa itseohjautuvuuden lisäämispyrkimys­
ten yhteydessä yhteisten tulkintojen, tavoitetilo­
jen ja käytäntöjen muodostamisessa (esim. Shao 
ym. 2023).

Yksilötason resilienssin tukeminen on erityi­
sen tärkeää muutosten yhteydessä (ks. esim. 
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Niemi ym. 2023). Tämä on huomionarvoinen 
seikka itseohjautuvuuden kestävän lisäämisen 
kannalta organisaatioissa (Shao ym. 2023).

Nyt on tullut aika väitöskirjaultramaratonin 
viidennelle ja myös viimeiselle etapille. Vuorossa 
on siis väitöskirjan julkinen tarkastus. 

Väitöskirja tarkastettiin julkisesti Itä-Suomen 
yliopiston Snellmania -rakennuksen SN200 -audi- 
toriossa perjantaina 29. päivänä elokuuta 2025 
alkaen klo 12. Vastaväittäjänä toimi professori 
(emerita) Riitta Viitala Vaasan yliopistosta. Kus- 
toksena toimi professori Anu Puusa Itä-Suomen 
yliopistosta. Esitarkastajina toimivat Riitta Viita
la ja apulaisprosessori, dosentti Frank Martela 
(Aalto-yliopisto). 
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