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Itseohjautuvuus ja resilienssi ovat laajasti pinnal-
la olevia keskustelunaiheita organisaatioiden yh-
teydessd (esim. Niemi ym. 2023; Morikawa ym.
2024; Kinnunen ym. 2024a; Kantola & Kinnu-
nen 2024). Ilmididen empiirinen tutkiminen
yhdessd, aidossa organisaatiokontekstissa, on
erityisesti tdstd syystd kiinnostanut minua jo
pitkdan. Martela & Jarenko ovat vuonna 2017
madritelleet itseohjautuvuuden tarkoittavan
“henkilon kykyé toimia omaehtoisesti ja ilman
ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta’
(s. 12). Aiempien tutkimusten pohjalta tieddm-
me, ettd yhd useampi organisaatio pyrkii lisaa-
maédn itseohjautuvaa toimintatapaa (Martela
2021; Martela ym. 2021; Morikawa ym. 2022),
koska itseohjautuvuus voi keventdd organisaa-
tiorakenteita ja tuoda mukanaan paljon hyvaa,
kuten lisadntynyttad motivaatiota ja hyvinvointia
yksiléiden ndkoékulmasta sekd organisatorista
tehokkuutta (Puusa ym. 2011, ks. myds Deci ym.
2017; Ryan & Deci 2019).

Tyontekijdresilienssi (esim. Robertson ym.
2015; Kuntz ym. 2017; Tonkin ym. 2018; Teng-
Calleja ym. 2020; Shao ym. 2023) taas tarkoittaa
tyontekijan kykyé sopeutua, kestéd ja toipua tyo-
elimian haasteista, stressistd ja vastoinkaymisis-
td. Se sisdltad yksilon kyvyn ylldpitdd hyvinvoin-
tia, motivaatiota ja tehokkuutta vaikeuksien kes-
kelld sekéd taidon oppia haastavista tilanteista.
Siihen liittyy myos organisaation tarjoamien re-
surssien hyodyntiminen. On ilmeista, ettd itse-
ohjautuvuuden lisdédminen ja muut asiantuntija-
tyon uudenlaiset vaatimukset edellyttavat tal-
laista kykya uudistua, sopeutua ja selviytyd jat-
kuvasti (ks. esim. Parkatti & Tammelin 2020;
Hornung & Hoge 2021; Martela ym. 2021; Kin-
nunen ym. 2024b). Eli resilienssid tarvitaan.
Aiemmissa tutkimuksissa on myds todettu tarve
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empiirisille lisdtutkimuksille resilienssistd esi-
merkiksi organisatorisessa muutoskontekstissa
(esim. Shin ym. 2012; Nolzen 2018; Hartmann
ym. 2020, ks. my6s Poijula 2018, 13; Kurikka
2021).

Tutustuessani aiempiin tutkimuksiin itseoh-
jautuvuudesta, kdvi ilmi hdmmastyttava seikka,
nimenomaan itseohjautuvuusilmion ajankoh-
taisuuteen nahden. Itseohjautuvassa organisaa-
tiossa tyoskentelemistd ja esimerkiksi henkil6s-
ton ja johdon ndkokulmia vertaavaa empiiristd
tutkimusta néyttaisi erilaisten tietokantahakujen
(WoS, Scopus, UEF Primo) mukaan olevan hy-
vin rajallinen méaré (ks. my6s esim. Vuori 2021;
Kinnunen ym. 2024b), vaikka itseohjautuvuus
organisaatiossa on néahtdvissd monimuotoisena
ja -tasoisena ilmiond (Billinger & Workiewicz
2019; Morikawa ym. 2022, ks. my6s Morikawa
ym. 2024). Empiirinen tutkimustieto myds itse-
ohjautuvuuden lisddmiseen liittyen on vahiistd
(ks. esim. Martela ym. 2021). Minulle herisi jo
tutkimussuunnitelmaa tehdessdni himmennys:
miten voidaan laajentaa itseohjautuvuutta toi-
mintamallina, jos ei kunnolla ymmarreti orga-
nisaation eri tasoilla toimivien ihmisten nake-
myksid esimerkiksi siitd, mitd itseohjautuvuus
tarkoittaa, tai mitd siltd odotetaan?

Itseohjautuvuuteen kytkeytyy Ryanin &
Decin (2000a) itsemdédradmisteoria, joka juontaa
juurensa 1980-luvulle ja ihmisten sisdisen ja ul-
koisen motivaation tutkimiseen (ks. esim. Deci
ym. 1981; Deci & Ryan 1985; Ryan 1995; Ryan &
Deci 2000a; Ryan & Deci 2000b; Deci ym. 2017).
Myohemmin sitd on kaytetty monissa tutkimus-
konteksteissa, esimerkiksi organisaatiotutkimuk-
sissa (Deci ym. 1989; Ryan ym. 1997; Deci ym.
2017). Teoriassa on keskeistd ajatus ihmisen mo-
tivaation rakentumisesta kolmen psykologisen
perustarpeen tdyttymisen kautta (Ryan & Deci
2000a; Ryan & Deci 2017). Teorian mukaan psy-
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kologisten perustarpeiden téyttyessa itseohjau-
tuvalle toiminnalle voi ndhdé olevan suotuisat
mahdollisuudet (ks. esim. Vuori 2021). Teorian
mukaan on tdrkeéd, ettd ihminen saa tehda va-
lintoja, joiden hén kokee olevan lahtoisin omas-
ta vapaasta tahdostaan, kokee niiden kautta il-
maisevansa itseddn, kokee teot omikseen ja sa-
malla kokee olevansa sinut tekojensa kanssa.
Téma psykologinen perustarve on nimeltddn
autonomia. Teorian mukaan on lisaksi tirkeds,
ettd ihminen kokee omaavansa riittévét voima-
varat saada asioita aikaiseksi ja tilaisuuksia seka
tukea kykyjen ja taitojen harjoittamiseen. Tdma
perustarve on nimetty teoriassa kykenevyyden
tarpeeksi. Lisaksi on tirkedd, ettd ihmiselld on
vastavuoroisiksi koettuja suhteita muiden ih-
misten kanssa. Tdmé perustarve on nimeltdén
yhteenkuuluvuuden tarve. (ks. Deci & Ryan
1985; Ryan & Deci 2000a; Ryan & Deci 2017; ks.
my6s nykyiset suomennosehdotukset teoriaan
liittyvista kasitteistd; Maattd ym. 2023).

TAVOITTEET, TUTKIMUSKYSYMYKSET
JA KOHDEORGANISAATIO

Viitoskirjassani, jonka otsikko on ”Vapautta, vas-
tuuta ja velvollisuutta raamien sisalld: Henkilos-
ton ja johdon tulkinnat itseohjautuvuudesta ja
resilienssistd suomalaisessa asiantuntijaorgani-
saatiossa” tavoitteenani on syventda ymmarrysta
itseohjautuvuudesta ja resilienssistd henkilston
ja johdon tulkitsemana asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Pyrin my®6s lisidmadén tietoa resilienssis-
td tilanteessa, jossa tavoitellaan itseohjautuvan
toimintatavan laajentamista organisaatiossa.
Tavoitteenani on aiemmin mainitun lisdksi
tutkia psykologisten perustarpeiden (Self-De-
termination Theory, Ryan & Deci 2000a) toteu-
tumista ja yhteyttd resilienssiin. T4stékin on toi-
vottu lisdtutkimuksia (esim. Elbers ym. 2023).
Sain kohdeorganisaatioksi suomalaisen fi-
nanssialan asiantuntijaorganisaation, jossa tyos-
kenteli noin 100 henkil6d. Organisaatiossa oli
kaynnistetty noin vuosi ennen koronapandemiaa
kehittdmishanke, jossa pyrittiin lisidmadn itse-
ohjautuvuutta entisestddn. Ryhdyin siis teke-
méin lahestymistavaltaan tapaustutkimusta
(Yin 2009), jolla voidaan saavuttaa tarvittavaa
syventdvad ymmarrystd ilmioistd. Kéytin seka
laadullisia ettd maarallisia tutkimusmenetelmid.

Viitoskirjassani kysyn:
o Miten yksilon itseohjautuvuus ja
resilienssi jasentyvit asiantuntijaorgani-
saatiokontekstissa?

Padkysymysti tismentavat alakysymykset ovat:
° Millaisia tulkintoja henkildstolla ja

johdolla on itseohjautuvuudesta?

Millaisia tulkintoja henkil6stolla ja

johdolla on resilienssista?

Millainen yhteys psykologisilla

perustarpeilla on resilienssiin?

o

VIIDEN ETAPIN ULTRAMARATON

Vihintddn yhtd tarkedd kuin itse tuotos eli véi-
toskirja ja sen tulokset, on mielestdni siihen
liittynyt pitkd prosessi. Téastd syystd ja koska
olen itse kestdvyysjuoksija, haluan tuoda esille
ja koen luontevaksi kertoa tohtoripolustani, vai-
toskirjastani ja sen sisallostd viiden etapin ultra-
maratonin metaforan kautta. Omien kokemus-
teni pohjalta nimittéin vertaus on kaikin puolin
varsin osuva: véitoskirjan tekeminen on ollut
kuin ultramaraton monine ala- ja yldmékinen,
tasaisine osuuksineen, “seinineen” ja euforian
tunteineen.

Kolme ensimmaista etappia: teoriaosan
kirjoittaminen, tieteenfilosofiset
pohdinnat, aineiston kerdaminen,
analysointi ja tulokset

Ensimmadinen etappi eli vuosi 2020 oli kédynnis-
telyvaihe, jolloin viitoskirjani aihe lahti muo-
toutumaan ja prosessi kdynnistyi vauhdikkaasti.
Tétd ennen olin toki tehnyt jo tutkimussuunni-
telman vuonna 2019. Olin intoa tdynna ja ryh-
dyin kirjoittamaan teoriaosaa.

Toisena etappina pidin sitd, kun ryhdyin ke-
rddamain tutkimusaineistoa. Kertauksena: tima
tutkimus on ldhestymistavaltaan yhden tapauk-
sen tapaustutkimus (single-case study) (Dyer
& Wilkins 1991; Yin 2018; Koponen ym. 2023).
Toteutin kohdeorganisaatiossa vuonna 2020 yh-
teensd 10 yksilohaastattelua ja liséksi neljan hen-
gen johtoryhmin ryhméhaastattelun. Lisaksi
toteutin vuosina 2020 ja 2022 kyselyt (2020:
n = 54 ja 2022: n = 56), joiden tuloksia hyodyn-
sin lisiaymmarryksen saamisessa, laadullista ai-
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neistoa taydentéen. Lisdksi jalkimmainen kysely
sisélsi kaksi avointa kysymysti eli sain niist4 li-
sdd laadullista aineistoa.

Kolmas etappi liittyy analysointiprosessiin.
Heti kun aineistoa oli keritty, ryhdyin sitd ana-
lysoimaan. Laadulliselle aineistolle tein aineis-
toldhtoisen sisillonanalyysin (Neuendorf 2017;
Graneheim ym. 2017, ks. myds Graneheim &
Lundman 2004) ja médrilliselle aineistolle kor-
relatiivisen analyysin (ks. esim. Shadish ym.
2002; Urdan 2010; White & Sabarwal 2014;
Maciejewski 2020).

Tieteenfilosofisten liahtokohtien kannalta
(ontologia; eli miten nden, mitd on olemassa ja
milld tavalla) vditoskirjan yhteydessé sosiaalinen
maailma néyttaytyy itselleni tutkijana jatkuvasti
liikkeessd olevana prosessina; edustan siis so-
siaalista konstruktionismia (Juuti & Puusa 2020,
321). Néen, ettd organisaation todellisuus syn-
tyy ja vaikkapa tulkinnat itseohjautuvuudesta
syntyvét vuorovaikutuksessa ja kielen avulla.
Organisaatiossa ei todellakaan eletd tyhjiossa.

Epistemologisesti (eli miten nden, miten tie-
toa voi saada) néen tutkijana edustavani antipo-
sitivismia. Néen tiedon rakentuvan subjektiivi-
sesti ja kokemusten (tulkintojen) kautta, nden
sen olevan ihmisiin sitoutunutta ja siksi tietoa
tulee etsid heiltd itseltdan (Puusa & Juuti 2020,
34).

Tiedostan, ettd itseohjautuvuuden ja resi-
lienssin ilmeneminen yksil6illd organisaatiossa
saattaa viitata kenties enemmén ontologiselta
ratkaisultaan realismiin, jonka mukaan on ole-
massa havaitsijoista riippumaton ulkoinen to-
dellisuus (Puusa & Juuti 2020, 29), mutta niden
organisaation rakenteilla, johdon toimilla ja esi-
merkiksi kollegoiden viliselld vuorovaikutuksel-
la olevan merkitysta sille, minkalaiseksi itseoh-
jautuvuus ja resilienssi tulkitaan ja muodostuu
organisaatiossa — ja miten ne my6s ilmidiné or-
ganisaatiossa ilmenevit (esim. mahdollistetaan-
ko ja tuetaanko niitd vai estetdankd tms). Siksi
néden edustavani sosiaalista konstruktionismia.

Vaikka tein tutkimusta sekd kvalitatiivisin,
ettd tdydentdvasti kvantitatiivisin menetelmin
eli monimenetelmallisyyttd hyodyntden (mixed
methods; Hurmerinta-Peltomiki & Nummela
2006; Greene 2007), niin ymmaértavin otteen ja
tulkinnallisen paradigman (Puusa & Juuti 2020)
ajatus oli koko ajan kdytossd. Erilaiset menetel-
mat palvelivat pyrkimystd mahdollisimman hy-

vadn kokonaisymmarrykseen (Siljander 1988) ja
luotettavuuden lisdédmiseen (esim. Cohen ym.
2011).

Entd minkdlaisia tuloksia sain analyysien
pohjalta? Ensinndkin itseohjautuvuustulkinto-
jen osalta muodostui kolme ulottuvuutta; itse-
ohjautuvuuden vapaus-, vastuu- ja velvollisuus-
ulottuudet, jotka kuvasivat henkil6stén ja joh-
don Kkasitteellisid nikemyksid ja my6s tyokoke-
muksia yksil6tason itseohjautuvuudesta tdssd
asiantuntijaorganisaatiossa.

Henkil6ston edustajat liittivét itseohjautu-
vuuteen konkreettisia tydn sujuvoittamiseen ja
itsendiseen tyoskentelyyn sekd esimerkiksi mo-
tivaatioon ja tyén mielekkyyteen liittyvid seik-
koja, johdon painottaessa enemmaén itseohjau-
tuvuuden rajoja ja raameja. Ne olivat kohdeor-
ganisaatiossa tiukat, eivétka tdysin vastanneet
itseohjautuvuuden maéiritelmad (ks. Martela &
Jarenko 2017). Ulkoista kontrollia ja seurantaa
oli paljon, eikd aina ollut esimerkiksi mahdol-
lisuutta aktiivisen toimijuuden kautta pyrkid
omaehtoisesti ohjautuen, ilman ulkopuolista
pakkoa, kohti itsed kiinnostavia tyon tekemisen
tapoja, padmadrii ja kasvua (ks. Deci & Ryan
2000; Vansteenkiste ym. 2004). Joitakin toimen-
piteiti omaehtoisuuden lisddmiseksi tehtiin,
mutta ainakin osa niistd myds vedettiin takai-
sin (Kohdeorganisaation sisdinen ldhde 2020 ja
avoimet lomakevastaukset).

Johto selvisti tulkitsi vastuuta tydssa painote-
tummin yhteisvastuun kautta, henkil6ston pai-
nottaessa enemmén yksiloon liittyvid seikkoja,
kuten tyostd suoriutumista. Kaikille oli itsestddn
selvédd, ettd suuren linjan pditokset ja esimer-
kiksi velvoittava tavoiteasetanta tulee johdolta.
Henkil6st6é ja johtoa velvoittivat myds toimi-
alan lukuisat rajoittavat kiaytannot. Johto tulkitsi
itseohjautuvuutta myos keinona parempiin lii-
ketoiminnallisiin tuloksiin pddsemiselle. Tdhan
liittyen tyOyhteisossd vaikutti vallitsevan velvol-
lisuus saavuttaa itseohjautuvuuden myotd tél-
lainen kehitys. Jatkuva osaamisen kehittiminen
itseohjautuvassa tyossa pérjaamiseksi oli myods
kuin velvoite.

Resilienssié tulkittiin sisallénanalyysini mu-
kaan kohdeorganisaatiossa muutoskykynd, sel-
viytymistaitona ja asenteena tydssd. Typologia
on nahdédkseni péddosin linjassa tyontekijaresi-
lienssin maédritelmén kanssa (ks. Kuntz ym.
2017; Tonkin ym. 2018; Shao ym. 2023).
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Resilienssid tarvittiin tydymparistossd, jossa
tavoiteltiin itseohjautuvuuden lisddmistd paitsi
omiin voimavaroihin, itsensd kehittimiseen ja
valmiuksiin liittyvdnd muutoskykynd, myos it-
sensi johtamisesta ja omista vahvuuksista 1dh-
tevdna selviytymistaitona. Resilienttid asennetta
tarvittiin tyoskentelyssd organisaatiossa ja itse-
ohjautuvuuden lisadmisen yhteydessa. Johtoryh-
man tulkinnassa resilienssistd oli nahtévissa viit-
teitd sen nakemisestd my0s yksilGtasoisena valin-
tana ja osin jopa ohjeistettavana asenteena, mika
on tissd kohdin ristiriidassa aiemmin tiedetyn
kanssa (Connor & Davidson 2003; Stein ym.
2022). Resilienssi oli nahtavissa kuin velvolli-
suutena tyoskentelyssd itseohjautuvan toiminta-
tavan laajentamiseen pyrkivéssd organisaatiossa
ja pohdin, ettd johto kenties toivoi resilienssista
eradnlaista tyovalinettd — yhdessa itseohjautuvuu-
den kanssa - pyrittdessd kohti parempia liike-
toiminnallisia tuloksia. Ndhdékseni tdmaé heijas-
taa finanssialan asiantuntijaorganisaation eri-
tyispiirteitd ja johdon ymmadrrettavidkin pyrki-
myksid sopeutua jatkuvasti muuttuvaan liiketoi-
mintaymparistoon.

Psykologisilla perustarpeilla oli yhdessé kes-
kinkertainen positiivinen korrelatiivinen yhteys
resilienssitasoon sekd vuonna 2020 ettd vuon-
na 2022 (ks. esim. Elbers ym. 2023). Tdmi on
tarkedd, koska psykologisten perustarpeiden
tayttyminen voi tarjota hyvit olosuhteet itseoh-
jautuvuudelle (ks. esim. Vuori 2017, ks. my6s
Ryan & Deci 2000a). Korrelaatio ei toki tarkoita
kausaalisuutta, mutta pyrittdessd tukemaan psy-
kologisia perustarpeita, kyetddn kenties tuke-
maan samalla myos resilienssii, joka auttaa mu-
kautumaan, sopeutumaan ja selviytymddn esi-
merkiksi muutoksista (esim. itseohjautuvuuden
lisadminen) (Connor & Davidson 2003; Tonkin
ym. 2018; Stein ym. 2022) ja on haastatteluai-
neistonkin mukaan oleellisen tdrkedssa roolissa
tilanteessa, jossa tavoitellaan itseohjautuvan toi-
mintatavan laajentamista.

Neljas ja viides etappi: vaitoskirjan
viimeistely, kontribuution kirkastaminen
ja vaittely

Neljds etappi eli vuosi 2023 oli viimeistelyvaihe,
jolloin sain 12 kk apurahan Suomen Kulttuuri-
rahastolta ja keskityin véitoskirjan viimeistelyyn.

Keskityin erityisesti kontribuutio-osioon eli
pohtimaan, miké on viitoskirjani uutuusarvo ja
mitd itse asiassa véitdn? Erindisten vaiheiden jil-
keen viimeistelyssd meni vield my6s vuosi 2024,
talla kertaa tyon ohessa.

Tutkimukseni keskeinen uutuusarvo liittyy
sen tuomaan uuteen tietoon itseohjautuvuudes-
ta (Vuori 2021; Martela ym. 2021) ja resilienssis-
td (Shin ym. 2012; Nolzen 2018; Hartmann ym.
2020), yhdesséd tutkittuina asiantuntijaorgani-
saatiokontekstissa. Viitin, ettd itseohjautuvuus
ja resilienssi jdsentyvit ristiriitaisina ja tulkin-
nanvaraisina ja kuin vélineind parempien liike-
toiminnan tulosten tavoittelulle asiantuntija-
organisaatiokontekstissa tapaustutkimukseni
perusteella.

Tutkimukseni nostaa esille henkildston ja
johdon nikokulmat kilpailullisessa finanssialan
asiantuntijaorganisaatiossa, mika rikastuttaa itse-
ohjautuvuuskeskustelua (Salovaara 2019; Vuori
2021). Erilaisten nakokulmien parempi ymmar-
taminen voi hyodyttdd kestdvaimman tyoelamén
tyoskentely- ja johtamiskéytantojen kehittdmis-
ta. Tutkimukseni tuo esille, etti itseohjautuvuus
jasennetddn kilpailullisessa asiantuntijaorgani-
saatiokontekstissa aiemmin vahvemmin esille
nostettujen henkiloston lisddntyvian vapauden
ja vastuun (Vuori 2021) omasta ty0sté rinnalla
my0s johdon raamittamana velvollisuutena edis-
taa yhteisid tavoitteita. Tutkimukseni korostaa
resilienssin tarkeyttd itseohjautuvan toiminta-
tavan laajentamisen yhteydessd (esim. Martela
ym. 2021, ks. my6s Connor & Davidson 2003;
Tonkin ym. 2018; Nolzen 2018; Stein ym. 2022).

Tutkimukseni kaytdnnon johtopéaatoksend
tarjoan ndkokulmia itseohjautuvien organisaa-
tioiden kehittimiseen. Corleyn & Gioian (2011,
18) mukaan tutkimuksella on kiytinnon hyotya,
jos 7sitd voidaan soveltaa suoraan ongelmiin,
joita kdytannon johtajat ja muut organisaatio-
toiminnan harjoittajat kohtaavat”. Tutkimukseni
tuottaa téllaista uutta tietoa resilienssid tukevas-
ta itseohjautuvuuden johtamisesta (Vuori 2021;
Shao ym. 2023). Resilienssid tukeva johtajuus
voi auttaa itseohjautuvuuden lisdédmispyrkimys-
ten yhteydessé yhteisten tulkintojen, tavoitetilo-
jen ja kdytantojen muodostamisessa (esim. Shao
ym. 2023).

Yksilotason resilienssin tukeminen on erityi-
sen tdrkedd muutosten yhteydessd (ks. esim.
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Niemi ym. 2023). Tdméd on huomionarvoinen
seikka itseohjautuvuuden kestdvidn lisdidmisen
kannalta organisaatioissa (Shao ym. 2023).

Nyt on tullut aika viitoskirjaultramaratonin
viidennelle ja my6s viimeiselle etapille. Vuorossa
on siis véitoskirjan julkinen tarkastus.

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