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KUVIOT
KUVIO 1.

ITSEOHJAUTUVUUS ESIHENKILOTYON NAKOKULMASTA



1 JOHDANTO

Suomalaista ty6elamaa on viime aikoina kuohuttanut useampi diskurssi ja
muutos, kuten hybridityd, etatyd seka@ monipaikkainen tyd, tekoaly ja
digitalisaatio, itseohjautuvuus, jatkuva oppiminen, itsensa johtaminen seka
johtajuuden murros. Muuttuva maailmantilanne ja ihmisten tarpeiden
dynaamisuus on luonut tilanteen, jossa perinteiseksi katsottu tyon tekemisen
tapa ei enaa ole normi tai toimiva tapa tehda tyota. (ks. esim. Martela & Jarenko,
2017; Tyoterveyslaitos, n.d.a; Tyéterveyslaitos, n.d.b; CGI, n.d.; Vainikka, 2024.)

Katsomme ty6elamaa koskevien muutoksien olevan monella tapaa toisiinsa
kietoutuneita. Esimerkiksi etaty0 ja monipaikkainen tyo vaatii mielestamme
itseohjautuvuutta ja itsensa johtamista, itseohjautuvuus tyontekijalta valmiutta
jatkuvaan oppimiseen, ja nama vaikuttavat johtamisen tapoihin ja esihenkilotyon
vaatimuksiin. Esihenkilotyon vaatimuksia ovat edellda mainittujen muutosten
lisaksi viime aikoina muuttaneet muun muassa lahijohtamisen merkityksen
korostuminen, luottamukseen panostamisen lisdantyminen, erilaisuuden
huomioimisen painottuminen ja yksildjohtamisen tarpeen kasvu (CGl, n.d., s. 27—
30). Esihenkildiden tarpeiden, vaatimusten ja tyonkuvan voidaan siis sanoa
muuttuneen ja muuttuvan — olevan murroksessa.

Etenkin itseohjautuvuus muuttaa esihenkilotydnkuvaa ja sen vaatimuksia.
Tyontekijat odottavan esihenkildiden antavan enemman vapautta tehda omaa
tyota ja paatoksia itsenaisesti, tukea taman toteuttamiseen esimerkiksi selkeiden
ohjeiden avulla ja tilannetajua siitd, milloin vaaditaan vahvempaa johtamista
(CGl, n.d., s. 27-28). Tallaista vapautta on havaittu kaipaavan etenkin
luontaisesti vahvasti itseohjautuvien tydntekijdiden puolesta, silla he kokevat
pystyvansa autonomiaan ja vastuunkantamiseen (CGIl, n.d., s. 27). Tama
ennestaan lisdd esihenkilotydn vaatimuksia seka korostaa itseohjautuvuuden
tahtoa tyopaikoilla.

Tutkimuksemme tavoitteena on lisatd tietoisuutta esihenkildiden

nakemyksista itseohjautuvuudesta, sen hyodyista ja mahdollisista haasteista



sekd ymmartaa, miten itseohjautuvuutta on tutkittu Suomessa. Tulosten avulla
saadaan katsaus esihenkilotyon nakokulmasta tehtyyn itseohjautuvuuden
tutkimuksen nykytilaan ja ymmarrysta siita, miten esihenkilot kokevat
tydntekijoiden itseohjautuvuuden vaikuttavan tyontekoon. Tuloksia on myos
mahdollista kayttaa jatkotutkimuksen tarpeen arviointiin.

Tutkimuksemme toteutetaan systemaattisena Kkirjallisuuskatsauksena.
Tarkastelemme  viime  aikoina  julkaistuja  suomalaisia  tutkimuksia
itseohjautuvuudesta tyopaikoilla, keskittyen esihenkilotydn nakdkulmaan. Siten
aineistomme muodostuu vuosien 2018 ja 2024 valilla julkaistuista tutkimuksista,
joissa kasitellaan itseohjautuvuutta suomalaisissa organisaatioissa ja joiden
nakokulma on rajattu esihenkilotydhon.

Kirjallisuuskatsausta varten teemme systemaattisen kirjallisuushaun
tutkimuskirjallisuutta julkaiseviin tietolahteisiin, Google Scholariin ja Andorin
Trepo & Theseus julkaisuarkistoon. Aineiston analyysissa hyddynnamme
kvalitatiivista, sisallonlahtoista analyysimenetelmaa jasentdmaan keradmamme
tulokset kategorisesti seka koostamaan kattavan ja monipuolisen kuvan
itseohjautuvuudesta.

Tutkimuksemme paakasite on itseohjautuvuus ja nakokulma esihenkilotyo,
jotka maarittelemme seuraavaksi, teoreettisessa viitekehyksessa. Avaamme
saman otsikon alla myds muutaman muun aihetta koskevan kasitteen,
johtamisen seka organisaation ja tyoyhteison, ja katsomme, millaista
aikaisempaa tutkimusta itseohjautuvuudesta on tehty. Taman jalkeen kerromme
tarkemmin tutkimuksen toteutuksesta, systemaattisesta kirjalliskatsauksesta
tutkimusmenetelmana ja induktiivisesta analyysista, jonka jalkeen esittelemme
tutkimuksemme tulokset. Viimeisena tuomme esiin johtopaatoksemme tuloksista

ja pohdintaa tutkimuksemme merkityksesta.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksemme aiheena on itseohjautuvuus esihenkilotyota koskevassa
tutkimuskirjallisuudessa. Tutkimuksemme teoreettisena viitekehyksena, jonka
esittelemme tassa luvussa, toimii etenkin itseohjautuvuutta seka esihenkilotyota
koskeva teoria. ltseohjautuvuus on tutkimuksemme paakasite ja esihenkilotyo on
nakokulmamme. Taman lisaksi on tarpeellista maaritellda se, missa
esihenkilotyotd tehdaan, eli organisaatio ja tydyhteisd. Kartoitamme myos

aikaisempaa tutkimusta itseohjautuvuudesta.

2.1 lItseohjautuvuus

Itseohjautuvuuden kasite perustuu Edward L. Decin & Richard M. Ryanin 1980-
luvulla kehittdmaan itseohjautuvuusteoriaan, joka pohjautuu ajatukseen siita, etta
ihmisilla on perustarpeita, jotka vaikuttavat heidan sisaiseen motivaatioonsa.
Teorian mukaan ihmiset motivoituvat luontaisesti seka toimivat tarmokkaasti ja
maaratietoisesti, vastuuta ottaen, kun heidan perustarpeensa tayttyvat ja he
saavat positiivista vahvistusta omaehtoisuudestaan, kyvykkyydestaan seka
kuulumisestaan yhteis6on. (Savaspuro, 2019.)

Tullakseen itseohjautuvaksi, ihmisen on sisaisen motivaation lisaksi
omattava riittavasti tarvittavaa osaamista. Itseohjautuvuus maaritelldankin
kyvyksi toimia omaehtoisesti, ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia — kyvyksi
johtaa itseaan (Savaspuro, 2019.) Itseohjautuva tyontekija kokee siis vapautta
seka kyvykkyytta tehda itsenaisia paatoksia ja ottaa vastuuta niista.

Taman lisaksi on hyva tiedostaa, etta itseohjautuvuudesta voidaan puhua
myOs itseohjautuvan tiimin nakokulmasta. Suomen kielessd on ainakin
toistaiseksi kaytetty itseohjautuvuutta yleiskasitteena kuvaamaan kaikkea
itseohjautuvuutta, mutta ainakin englannin kielessa yksilon itseohjautuvuus seka
tiimien itseohjautuvuus on eritelty toisistaan, omiksi termeikseen: self-

determination ja self-organization / self-governance (Savaspuro, 2019).



Itseohjautuvasta tiimista voidaan puhua, kun tiimilla on vapaus paattaa itse
projekteistaan seka niiden toteutustavoista suhteellisen itsenaisesti. Talldin tiimin
jasenet toimivat tiettyjen reunaehtojen, kuten tavoitteiden ja resurssien,
puitteissa, mutta muuten ovat vapaita tekemaan paatoksia kuten parhaaksi
nakevat (Savaspuro, 2019). Raportointia tiimin toiminnan etenemisesta
odotetaan itseohjautuvilta tiimeiltakin, mutta raportoinnin vaatimukset ovat
kevyempia (Savaspuro, 2019). Tama vahentad tarvetta hierarkkiselle
paatoksenteolle organisaatiossa, vapauttaen aikaa tyotehtavien edistamiseen.
Yksiloidenkin motivaatio otetaan kuitenkin huomioon myos itseohjautuvaa tiimia
pohtiessa, mutta oletuksena lahinna on, ettd motivaatio vahvistuu toimivan
tiimityon sivutuotteena. (Savaspuro, 2019). Sisdinen motivaatio onkin keskeinen
osa itseohjautuvuutta, kuten mainittu.

Huolimatta siita, etta itseohjautuvuuden kasitetta on kaytetty jo 1980-luvulta
lahtien, se on, etenkin Suomessa, noussut tydelamatrendiksi vasta noin
vimeisen kymmenen vuoden aikana. Taman muutoksen voidaan johtaa
alkaneen muutamasta tyoelamaan seka laajemmin yhteiskunnan kehitykseen
liittyvasta ilmiosta. Naitd ovat, muun muassa, globaalin ja laajasti verkottuneen
toimintaympariston ripea muutosnopeus, tyotehtavissa tapahtuva nopeasti
etenevd murros, niin  sanottu automatisaation vallankumous seka
informaatioteknologian saralla tapahtuneet lapimurrot, jotka ovat tehneet
mahdolliseksi sen, etta suuretkin rynmat kykenevat koordinoimaan keskenaan,
ilman johtavaa esihenkil6a (Martela & Jarenko, 2017.)

Itseohjautuvuus organisaation kontekstissa luokin eronteon perinteiseen
weberilaiseen byrokraattiseen organisoitumisen tapaan. Byrokratiassa johtaja tai
johtoporras antaa kaskyja ja komentoja tyodntekijoille niin sanotusti ylhaalta
alaspain, ja kontrolloi heidan tyoskentelyaan. Itseohjautuva organisoitumisen
tapa perustuu kontrollin sijaan luottamukseen, ettd tyontekija haluaa hoitaa
tehtavansa hyvin (Savaspuro, 2019.) Talléin tydntekijdille annetaan tilaa toimia
autonomisesti ja vapautta tehda paatoksia itsenaisesti.

Itseohjautuva organisaatio ei kuitenkaan tarkoita, etta hierarkiasta olisi
luovuttu kokonaan, tai ettd se kokonaan poistaisi esihenkilotyon tarpeen
organisaatioista. Keskeista on antaa tyontekijoille mahdollisuus vaikuttaa aidosti
omaan tydhonsa. Taman on havaittu nopeuttavan paatdksentekoa, parantavan

tuottavuutta ja yleisesti sujuvoittavan toimintaa, kun perinteiseen byrokratiaan



kuuluvaan hierarkiaan ei ole tarvetta kayttda aikaa (Savaspuro, 2019). Se
kuitenkin nostaa esiin kysymyksen siitd, miten itseohjautuvia tydntekijoita ja

itseohjautuvia tiimeja johdetaan.

2.2 Esihenkilbtyd ja johtaminen

Esihenkilotyohon kuuluu monia eri osatekijoita, mutta keskeisimpana on
vastuullinen ja hyva henkilostojohtaminen, silla johtamisella pyritaan
vaikuttamaan seka yksildihin etta ryhmiin (Hyppanen, 2013). Lisaksi esihenkilon
keskeisia tehtavia on toimia tyonantajan edustajana ja vastata oman
organisaationsa toiminnasta (Salminen, 2014, s. 49). Esihenkilon on tarkeaa
reagoida poikkeamiin ja antaa organisaatiolle suuntaa (Salminen, 2014 s. 49).
Esihenkild arvioikin toimintaa koko organisaation nakdkulmasta seka varmistaa
sen, etta asiakasnakOkulma ja strategiset tavoitteet ohjaavat organisaation
suuntaa oikeaan (Salminen, 2014 s. 49).

Esihenkilotyohon kuuluu erilaisia rooleja, jotka saattavat vaihtua tilanteen
mukaan. Naitd rooleja voivat olla muun muassa valmentaja, tiiminvetaja ja
perehdyttaja. Vaikka esihenkild voi mieltaa itselleen erilaisia rooleja, on han
kuitenkin aina tyOnantajan roolissa. Esihenkild on yksikkdnsa johtaja, jonka
tehtavat perustuvat tyolainsaadantoon, tyonantajan tarpeisiin ja liiketoiminnan
tavoitteisiin (Hyppanen, 2013.) Esihenkilotydon perimmainen toiminta on siis
laissa maariteltya seka strategian, organisaation tarkoituksen ja tavoitteiden,
edistamista. Eri tarpeista nousevat roolit kuitenkin kirjavoittavat esihenkildiden
tyonkuvaa.

Esihenkilon tehtavand on myds johtaa oman organisaationsa osaamista
(Salminen, 2014 s.71). Siihen kuuluu tyontekijoiden yksittaisia koulutuksia seka
kehitysmahdollisuuksien luomista yksilo- ja tiimitasolla, eli vuorovaikutus- ja
oppimisymparistdjen suunnittelua ja kehittamista, silla hyva esihenkilé kannustaa
ja auttaa tyontekijoitdan kehittymaan. (Salminen, 2014 s. 71-73). Organisaation
menestys onkin yhteydessa hyvaan esihenkilétydhén (Hyppanen, 2013).
Esihenkilon tulee tuntea ja ymmartdéd oma tyonsa osana organisaation
kokonaisuutta, jotta voi menestya tehtavassaan (Hyppanen, 2013). Esihenkild

auttaa myos siing, etta henkilostokin tekee tyonsa osana organisaation
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kokonaisuutta, ja nain myos tyontekijat voivat onnistua tehtavassaan.
(Hyppanen, 2013).

Johtaminen on ammatti, jonka rooleja ovat muun muassa organisaatioiden
ylimmat johtajat, paallikot seka esihenkilot. Lisaksi johtaminen on toimintaa, jonka
avulla pyritaan saavuttamaan jokin tietty ja haluttu paamaara, tai tavoite.
Perinteisesti ajateltuna johtaminen on eroteltu asioiden johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership). Niitd on
kuitenkin mahdotonta erottaa toisistaan, sillda organisaatio tarvitsee
menestyakseen hyvaa asioiden johtamista seka hyvaa ihmisten johtamista
(Viitala & Jylha, 2019.)

Asioiden johtamiseen kuuluu muun muassa toiminnan suunnittelua,
organisointia ja valvontaa. Nama ovat asioita, joiden avulla voidaan luoda
edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle. Inmisten johtamista taas tapahtuu niin
yksilo kuin ryhmatasolla. Siihen kuuluvia elementteja ovat tavoitteet, ryhma,
vaikuttaminen ja kommunikaatio. Ihmisten johtaminen on ihmisiin vaikuttamista,
jolloin keskeista on heidan tyoskentelynsa suuntaaminen ja onnistumisten
mahdollistaminen (Viitala & Jylha, 2019.)

Esihenkilotydohon kuuluu siis monia eri osatekijoita, joista keskeisimpia ovat
vastuullinen ja hyva henkildstdjohtaminen, tydnantajan edustajana toimiminen
sekd organisaation toiminnasta vastaaminen. Onnistunut esihenkilétyd on
keskeistd organisaation menestykselle, ja esihenkilon tuleekin ymmartada oman
tyonsa merkitys osana organisaation kokonaisuuta seka johtaa organisaationsa

osaamista myods henkilostotasolla.

2.3 Organisaatio ja tybyhteisé

Organisaatiolla viitataan joukkoon ihmisia, jotka tyOskentelevat yhdessa
saavuttaakseen ennalta maaritellyt tavoitteet. Se on sosiaalinen jarjestelma, joka
pitaa sisallaan kaikki muodolliset ihmissuhteet. Keskidossa on yrityksen paamaara
ja asetetut tavoitteet, joiden mukaan tehdaan tyonjako tyontekijoiden kesken
sekd maaritetaan tehtavat. Organisaatio suuntaa tyontekijoiden tyota seka
hankkii resursseja yrityksen tavoitteiden mukaisesti. Organisaatiossa vallitsee
tyonjaon periaate ja siella luodaan auktoriteetti-valtasuhde henkildston valille

(Business Jargons, n.d..)
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Kerroimme itseohjautuvasta organisaatiosta jo lyhyesti itseohjautuvuus -
alaotsikon kohdalla, mutta on tarpeen antaa sille viela tarkempi maaritelma.
Itseohjautuvassa organisaatiossa auktoriteettia on siis hajautettu radikaalisti ja
systemaattisesti. ltseohjautuvan organisaation erottaakin johtamishierarkioista
se, etta itseohjautuvassa organisaatiossa esihenkilon ja alaisen valilta on
poistettu hierarkkinen suhde, joka on johtamishierarkian perusta ja kontrollin
valine. Itseohjautuvissa organisaatioissa tyontekijoilla on paatantaoikeuksia, joita
esihenkild ei voi poistaa (Lee & Edmondson, 2017 s. 39.)

Toimivan tyoyhteison ominaisuuksia tulisi olla turvallisuus, hyvinvointi,
tuottavuus ja terveellisyys. Toimivassa tyOyhteisdssa nakyy muun muassa tasa-
arvo, hyva vuorovaikutus, tasapuolisuus seka tuen antaminen ja saaminen.
Luottamus ja arvostus toimivat tyoyhteison perustana. Toimivassa tyoyhteisossa
nakyy selkeat tavoitteet seka tyon johtamisen ja organisoinnin toimivuus. Lisaksi
tyohon liittyvat roolit, valtuudet ja vastuut ovat sopivassa tasapainossa.
Esihenkildn tulisi olla ajan tasalla arjen haasteista ja tarkeda onkin vuoropuhelu
tydntekijoiden kanssa. Se mahdollistaa tyon tavoitteiden selkeyden ja sujumisen.
Organisaatio ja johto ovat vastuussa tyon tekemisen turvallisista ja terveellisista

olosuhteista (Moilanen, n.d.)

2.4 Aikaisempi tutkimus

Suomessa ei ole kovin kattavaa tutkimusperinnetta itseohjautuvuudesta,
etenkaan esihenkilotyon nakokulmasta, silla ilmidé on rantautunut suomalaiseen
tyoelamaan vasta hiljattain. Iso osa suomalaisista itseohjautuvuutta kasittelevista
tutkimuksista on tehty ylemman korkeakoulututkinnon tasolla, opinnaytetdina.
Taysin tutkimaton ilmio itseohjautuvuus ei kuitenkaan siis ole ja muutamia
tutkimusartikkeleitakin aiheesta on julkaistu, esimerkiksi Tyon tuuli ja Hallinnon
tutkimus -lehdissa.

Martela ym. (2021) ovat tutkineet itseohjautuvuuden tilaa suomalaisessa
tyoelamassa ja sen yhteytta tyon imuun seka tyduupumukseen. Keskeisimmat
tulokset heidan tutkimuksessaan osoittavat, etta korkea itseohjautuvuus on
yhteydessa keskimaarin korkeampaan tyon imuun ja parempaan tydsta
palautumiseen. Organisaatiot, joissa harjoitetaan enemman vallan hajauttamista

ja itseorganisoitumista, tukevat tydntekijdiden hyvinvointia. Alhainen
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itseohjautuvuus tydssa on taas yhteydessa stressiin ja riskiin kokea
tyduupumusoireita.

Morikawa ym. (2022) ovat taas tutkineet sitd, missa ja ketka
itseohjautuvuutta suomalaisessa tyoelamassa kokevat. Heidan tutkimuksensa
tulokset viittaavat siihen, etta tyontekijan asema, koulutus ja sukupuoli luovat
ryhmaeroja tyontekijoiden itseohjautuvuudelle. Ylin johto kokee muissa asemissa
tyoskentelevia tyontekijoita huomattavasti enemman itseohjautuvuutta, miesten
havaittin kokevan itseohjautuvuuden tunnetta naisia enemman ja sama
huomattiin myos ylemman korkeakouluasteen suorittaneiden ja sellaisten, jotka
eivat ole korkeakoulua kayneet, valilla. Johtotehtavat olivat kuitenkin merkittavin
itseohjautuvuuden ennustaja. Myos organisaatiolla on merkitysta, silla etenkin
organisaation ika nayttaa vaikuttavan itseohjautuvuuteen. Mita nuorempi
organisaatio, sitd enemman itseohjautuvia tyontekijoita havaittiin.

Kansainvalista tutkimusta aiheesta |0ytyy kuitenkin huomattavasti
suomalaista enemman. ltseohjautuvuutta on tutkittu useista nakdkulmista, kuten
esimerkiksi miten johtajat soveltavat itseohjautuvuusteoriaa kaytannossa, kuinka
itseohjautuvuusteoria voi auttaa esihenkilda parantamaan tuloksellisuutta ja
hyvinvointia tyOpaikalla, itseohjautuvuuden ja tyomotivaation yhteytta,
valmentavaa johtamista, seka on tehty katsaus tulevaisuuden tydelamaan ja
itseohjautuvuuden osaan siina (esim. Manganelli, ym., 2018; Forner, ym., 2020;
Gabriel ym., 2014; Serdiuk ym., 2018; Gagné, ym., 2022).

Itseohjautuvuusteorian kehittdjat Deci & Ryan ovat myds teettaneet
tutkimuksia itseohjautuvuudesta. Esimerkiksi yhdessa heidan tutkimuksessaan
Deci & Ryan ym. (1989) selvittivat itseohjautuvuutta organisaatioissa tutkimalla
johtajien itseohjautuvuuden tuen yhteytta tydntekijoiden kokemuksiin omista
affekteistaan ja tyytyvaisyydestdan. He havaitsivat, ettd ulkoisten tekijoiden,
etenkin palkan ja tyosuhdeturvan, ollessa kunnossa, esihenkildiden tuella oli
positiivinen yhteys tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Jos tyontekijat kokivat
oman paikkansa organisaatiossa epavarmaksi, lahiesihenkilon tai johdon tuen
maaralla itseohjautuvuuteen ei ollut merkitysta.

Taman lisaksi he havaitsivat johtajien kouluttamisen mahdollistavan
esihenkildiden tuen itseohjautuvuudelle paremmaksi. Taten esihenkildiden on
siis mahdollista tukea tyontekijoiden itseohjautuvuutta, mutta se vaatii, etta

organisaation tarjoamat, tyodntekijan ulkoiset tekijat ovat tasapainossa.
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Positiivista on sekin, etta esihenkildita voidaan myos kouluttaa tukemaan
itseohjautuvuutta enemman (Deci & Ryan ym., 1989).

Kaiken kaikkiaan on selvaa, etta itseohjautuvuus voi lisata tyontekijoiden
hyvinvointia, motivaatiota, palautumista sekd vahentaa tyostressia. Voidaan
myOs sanoa sen saapuneen suomalaisille tydmarkkinoille ainakin jossain maarin
pysyvasti. Itseohjautuvan organisaation luominen ja itseohjautuvien
tyontekijoiden johtaminen kuitenkin tuo uudenlaisia haasteita esihenkilotyolle,

joihin ei useinkaan ole yksinkertaista ratkaisua.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa esittelemme tutkimuksemme toteutusta. Ensiksi kerromme ja
perustelemme valitsemamme tutkimusmenetelman, eli systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen. Taman jalkeen esittelemme tutkimusaineiston ja
tutkimuskysymykset. Viimeiseksi esittelemme kayttamaamme aineiston

analyysitapaa.

3.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Yksinkertaisimmillaan kirjallisuuskatsauksella tarkoitetaan tutkimustapaa, jossa
tutkimuskohteena on muiden tutkijoiden alkuperaistutkimukset.
Kirjallisuuskatsausta kaytetaan tutkimustapana tunnistamaan, arvioimaan,
tulkitsemaan seka yhdistamaan olemassa olevaa tietoa. Tarkoituksena on
olemassa olevan ja olennaisen tiedon tiivistaminen alkuperaistutkimuksista
aihepiirin kokonaiskuvan ja johtopaatosten luomiseksi. Katsauksen voi toteuttaa
narratiivisena, integratiivisena tai systemaattisena Kkirjallisuuskatsauksena tai
meta-analyysina (Vilkka, 2023.)

Toteutamme tutkimuksemme systemaattisena kirjallisuuskatsauksena.
Siten keraamme yhteen kattavan katsauksen esihenkilotyon nakokulmasta
toteutetuista  itseohjautuvuutta  koskevista tutkimuksista. Lahtdkohtana
systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa ovat jarjestelmalliset ja tarkat seka
tarvittaessa toistettavat menettelytavat, protokolla, joiden avulla saadaan
tuotettua puolueettomia, yleistettavia seka uskottavia tuloksia (Vilkka, 2023).

Koska systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on yhdistaa
tietoa suuresta maarasta tutkimuksia, voi aineiston laatu ja kattavuus luoda
haasteita tutkijalle (Vilkka, 2023). Systemaattinen kirjallisuuskatsaus onkin
erityisen hyodyllinen tutkimustapa yhdistettaessa laajaa maaraa tutkimustietoja
(Petticrew & Roberts, 2006, s. 29), mutta tydmaaransa puolesta systemaattinen

kirjallisuuskatsaus edellyttaa usein useamman tutkijan yhteistyéta (Vilkka, 2023).
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Tydn maaraa on muutenkin soveliasta sovittaa opinnaytetyon laajuuteen, joka on
perinteistd  tutkimushanketta suppeampi (Vilkka, 2023). Suhteutettuna
tutkielmamme laajuuteen, kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen systemaattisesti
on paritydna sopiva menetelma.

Opinnaytetdissa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
kysymyksenasettelukin on usein suhteellisen kapea, joka rajaa opinnaytetyona
tehdyn kirjallisuuskatsauksen laajuutta vielakin suppeammaksi, verrattuna
perinteiseen tutkimukseen (Vilkka, 2023). Taman vuoksi olemme rajanneet
tutkimuksemme aiheen itseohjautuvuuteen ja nakokulman esihenkilotyohon.
Aihe kuitenkin jattaa tilaa tutkia itseohjautuvuutta laajemminkin suomalaisessa
tydelamassa.

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus sopii tutkimusmenetelmaksi silloin, kun
tavoitteena ei niinkaan ole tuottaa uutta tutkimustietoa, vaan luoda kokonaiskuva
aikaisemmista tutkimuksista ja etenkin, kun aiheesta ei ajankohtaista
kirjallisuuskatsausta ole tehty (Petticrew & Roberts, 2006 s. 28 & 36).
Suomalaiseen tydelamaan liittyvaa kirjallisuuskatsausta itseohjautuvuudesta ei
ole tietdmyksemme mukaan toteutettu, ilmidn tuoreuden  vuoksi.
Tarkoituksenamme on siis tehda kartoitus siita, miten itseohjautuvuutta on tutkittu
ja milla tavoin sita kasitellaan esihenkildtydn nakdkulmasta aihetta kasittelevissa
tutkimuksissa. Tavoitteenamme on myos kerata mahdollisimman monipuolisista

lahtokohdista tietoa tutkimuksemme aiheesta.

3.2 Tutkimusaineisto

Suoritimme aineistohaun vuoden 2025 helmikuussa. Loimme tutkimuksen
tavoitteen pohjalta kaksi hakulauseketta, itseohjautuvuus esihenkilbtyd ja
itseohjautuvuus johtaminen, joilla suoritimme haut. Kerasimme aineistomme
Andorin Trepo & Theseus arkistosta seka Google Scholar -julkaisuarkistosta.
Valitsimme Andorin Trepo & Theseus arkiston toiseksi hakukannaksemme, silla
se antaa tuloksia tieteellisistd tutkimuksista. Google Scholarin valitsimme
samasta syysta, seka siksi, ettd se antaa ymmarryksemme mukaan laajemmin
tuloksia sellaisistakin tietokannoista, joita Andorista ei valttamatta [6ydy.
Rajasimme hakumme vuosiin 2018-2024, koska tavoitteenamme oli

saavuttaa ajankohtaista tutkimustietoa, joka perustuu viimeaikaisiin kokemuksiin
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itseohjautuvuudesta tydelamassa. Emme kuitenkaan tehneet aineistoon rajausta
niin, ettd haussa kayttdmamme kasitteet esiintyvat vain otsikossa. Jatimme
hakumme auki, jolloin kasitteet voivat otsikon lisaksi esiintya yleisesti
tutkimuksessa, silla halusimme ottaa huomioon sellaisetkin mahdolliset
tutkimukset, jotka kasittelevat itseohjautuvuutta esihenkilotyon nakokulmasta,
mutta eivat valttamatta sisallytd molempia sanoja otsikkoon.

On myos tarkedaa huomata, ettd sanoja esimies ja esihenkild kaytetdan
keskenaan vaihtokelpoisesti. Itse kaytamme tutkimuksessamme kasitetta
esihenkild, silla se on sukupuolineutraali ja nykyaan kayttoon vakiintunut kasite
(Salonen, 2020). Oletimmekin haulla itseohjautuvuus johtaminen saavamme
tuloksiksi mahdollisesti myos sellaisia esihenkilotydta kasittelevia tutkimuksia,
joissa kaytetaan kasitetta esimies johtaminen -sanan kanssa. Taman lisaksi
oletimme saavamme laajemman katsauksen tuloksia, jotka myds vastaavat
tutkimuskysymykseemme. Koska tutkimuksemme ei kasittele esihenkildiden
itseohjautuvuutta, on kayttdmamme kasite esihenkilotyd. Johtaminen viittaa
myo0s tyontekijoiden itseohjautuvuuteen, johtajien sijaan.

Aloitimme aineistohaun Google Scholar -palvelussa haulla itseohjautuvuus
esihenkilotyd, joka tuotti 826 tulosta. Taman jalkeen tehty haku hakusanoilla
itseohjautuvuus johtaminen antoi 4 450 tulosta. Lajittelimme tulokset osuvuuden
mukaan, ja suuren tulosmaaran vuoksi huomiomme hakukerroilla vain
ensimmaiset kolme tulossivua, kun tuloksia oli yhdelld sivulla kymmenen.
Osuvuuden mukaan suoritettu lajittelu kuitenkin auttaa takaamaan, etta
oleellisimmat julkaisut on huomioitu. Jatimme myds patentit ja lainaukset hakujen
ulkopuolelle.

Taman jalkeen Andorissa teetetty Trepo & Theseus julkaisuarkistoihin
rajattu haku tuotti itseohjautuvuus esihenkilbtyé -haulla kaksi tulosta ja
hakusanoilla itseohjautuvuus johtaminen 43 tulosta. Hakukoneet antoivat osin
samoja tuloksia, mika oli odotettavissa, silla Google Scholar tarjoaa tuloksissaan
myOs Trepo ja Theseus -tietokantojen sisaltda. Andorin haussa emme kokeneet
tarpeelliseksi muuttaa oletusasetuksia, pienen tulosmaaran vuoksi.

Hakujemme tulokset kavimme manuaalisesti |api, varmistaen, etta
aineistomme koostuu tutkimukseemme sopivimmista tutkimuksista. Koska
tutkimme itseohjautuvuutta esihenkilotyon nakokulmasta suomalaisessa

tydelamassa, valitsimme Suomessa julkaistuja aineistoja, jotka perustuvat
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suomalaiseen aineistoon. Valitsimme hakutulosten otsikoiden seka Google
Scholarissa otsikon alla nakyvan Iyhyen tutkimuksesta nousevan otteen
perusteella alustavaan tarkasteluun 15 aineistoa, joissa vaikutettiin tutkivan
itseohjautuvuutta esihenkilotydn nakokulmasta. Niistd valitsimme sopivimmat
kahdeksan alkuperaistutkimusta lopulliseksi aineistoksemme.

Valintamme kohdistui kyseisiin tutkimuksiin siksi, etta niissa on jollain tapaa
tutkittu  itseohjautuvuutta suomalaisilla  tyopaikoilla ja esihenkilotyon
nakokulmasta. Koemme niiden sisalldllisesti, eli taman itseohjautuvuuden aiheen
ja esihenkilotyon nakokulman ansiosta, auttavan meita vastaamaan
tutkimuskysymyksiimme. Suosimme sellaisia tutkimuksia, joissa katsaus
esihenkilétydhon ei ole kapea, kuten vain yhden tiimin johtamista tutkiva, mutta
saavuttaaksemme tavoitteemme monipuolisuudesta ja tarpeeksi ison aineiston,
sisallytimme aineistoon myds muutaman kapeamman tapaustutkimuksen.

Tallaiset valitut tutkimukset ovat kuitenkin ensilukemalta olleet
mielestamme tutkimuskysymyksen vastaamiseen sopivia, eli niissa on
esimerkiksi haastateltu vain esihenkildasemassa tydskentelevia henkiloita.
Aineistomme koostuu siis tutkimuksista, jotka liittyvat itseohjautuvuuteen
suomalaisilla tyopaikoilla, joissa tutkimusnakdkulmana on toiminut esihenkilotyo
tai johtaminen. Perustelemme aineistomme valintaa myds siten, etta halusimme
sisallyttaa tutkimukseemme mahdollisimman laajan katsauksen erilaisia
tutkimuksia saadaksemme monipuolisen kuvan esihenkilotyon nakdkulmasta
tehdysta itseohjautuvuustutkimuksesta Suomessa. Eri lahtdkohdista tuotetut
tutkimukset antavat toiveemme mukaisen monipuolisen lIahtdkohdan analyysiin.

Haku- ja seulontaprosessia on kuvattu taulukossa 1.
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TAULUKKO 1. Haku- ja seulontaprosessi

Tietokannat Andor Trepo & Theseus, Google
Scholar
Hakulausekkeet ja julkaisuvuodet ltseohjautuvuus esihenkilotyo ,

Itseohjautuvuus johtaminen
2018-2024

Huomioon ottamamme tulokset | 105

yhteensa (n)

Seulonta otsikon ja tutkimuksesta | 15

nousevan lyhyen otteen perusteella

(n)

Seulonta koko tekstin perusteella, | 8

mukaan valikoituneet tutkimukset (n)

Aineistoksemme valikoitui Pro gradu -tutkielmia, YAMK-tutkintojen opinnaytetoita
ja suomalaista tyoelamaa kasittelevassa lehdessa julkaistut kaksi artikkelia seka
yksi tutkimusraportti, jotka ovat kaikki vertaisarvioituja tai opinnaytetyon ohjaajan
ja korkeakoulun tarkastamia julkaisuja. Aineistomme tutkimukset ovat
paaasiassa kvalitatiivisia, mutta mukaan sisaltyy myos kaksi kvantitatiivista
kyselytutkimusta. Aineistoon valitsemissamme tutkimuksissa
tutkimusmenetelmina oli paaasiassa haastattelut. Taman lisaksi tutkimuksissa on
kaytetty muun muassa taustakyselya, nettikyselya, ryhmakeskustelua seka

verkossa olevaa valmista materiaalia. Aineistomme on esitelty taulukossa 2.
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TAULUKKO 2.

Kirjallisuuskatsaukseen valikoitunut kirjallisuus

Kirjoittaja(t),
julkaisuvuosi

Julkaisun otsikko

Tutkimusmenetelma

Julkaisutyyppi

Reponen, Miili.
2018 [1]

Henkiléstdvoimavarojen
johtamisella kohti
itseohjautuvuutta

Kvalitatiivinen.
Teemahaastattelut
(10) ja
parihaastattelu (1)

11 henkildlle
ulkoministerion
henkilostohallinnossa

Pro Gradu -
tutkielma

Viitala, Mari. 2020
[2]

Itseohjautuvuus ja sen
vaatimukset
organisaatiolle ja
johtajuudelle

Kvalitatiivinen.
Sahkoéinen
lomakekysely
asiakaspalvelutiimille
(8), HR-tiimin (5)
vapaamuotoinen
ryhmakeskustelu,
asiakaspalvelutiimin
hallinnollisen
esimiehen (1)
yksildhaastattelu

Pro Gradu -
tutkielma

Taskinen, Ida. 2020
[3]

Esimies, ala jata
itseohjautuvaa
tyontekijaa yksin

Kvalitatiivinen.
Blogikirjoituksia (20),
LinkedIn artikkeleita
(4), LinkedIn
julkaisuja
kommentteineen (4)
ja nettiartikkeleita (4)

Pro Gradu -
tutkielma

Haapanen, Anu.
2020 [4]

Esihenkildiden
kasityksia
itseohjautuvuudesta

Kvalitatiivinen.
Teemahaastattelu ja
taustakysely
l&hiesihenkildille (5)

YAMK-tutkinnon
opinnaytetyo

Vuori, Johanna.

Vapautta, vastuuta,
valtaa:

Kvalitatiivinen.
Haastattelu

Tyoelaman

2021 [5] fenomenografinen asiantuntija- tai tutkimus -lehden
tutkimus johtamistehtavissa artikkeli
itseohjautuvuudesta toimiville (50)

Aura, Ossi, Itseohjautuvuuden Kvantitatiivinen.

Ahonen, Guy, johtaminen 2020 Nettikysely 252

Hussi, Tomi & yritykselle Tutkimusraportti

Ilmarinen, Juhani.
2021 [6]

Ruotsalainen, Kiia.
2024 [7]

ltseohjautuvuuden
johtaminen esihenkilon
nakokulmasta

Kvantitatiivinen.
Sahkadinen
kyselylomake
esihenkildille (17)

YAMK-tutkinnon
opinnaytetyo
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Tyohyvinvoinnin Kvalitatiivinen.
Larjovuori, Riitta- rakentuminen ja Teemahaastattelu Tvéeldman
Liisa & Heikkila- edistaminen itseohjautuvuuteen yo
. . : o tutkimus -lehden

Tammi, Kirsi. 2024 | itseohjautuvassa pyrkivien . )

. ) . artikkeli
[8] organisaatiossa tyopaikkojen (5)

tydntekijdille (35)

3.3 Tutkimuskysymykset

Toisista  Kkirjallisuuskatsauksen  menetelmista poiketen, systemaattinen
kirjallisuuskatsaus alkaa tasmallisen tutkimuskysymyksen maarittelemisella,
johon pyritaan analyysilla vastaamaan ja joka ei katsausprosessin aikana muutu.
lIman tutkimuskysymysta ei voi muodostaa hakusanoja ja -kriteereita, eika siten
hakuprosessiakaan voi toteuttaa. Kirjallisuuskatsauksessa tutkimuskysymys
toimii osana monia eri vaiheita, erityisesti perustana omille ratkaisuille ja
valinnoille (Vilkka, 2023.)

Tutkimuskysymyksen asettelu ja etenkin rajaaminen on tarkeaa tehda
ennalta, jotta analyysivaiheessa nostetaan aineistosta esiin vain tutkimukselle
oleellinen sisaltd ja osataan rajata tutkimuksen kannalta turha pois (Petticrew &
Roberts, 2006, s. 28-33). Tutkimuskysymyksen asettamisessa on olennaista
ottaa siis huomioon, etta kysymys muotoillaan siten, etta siihen vastaamalla
vastataan myos tutkimuksen tavoitteeseen.

Olemme pyrkineet rajaamaan tutkimuskysymyksemme tarkasti siten, etta
niihin on kuitenkin mahdollista vastata eri tavoin. Talla pyrimme minimoimaan
mahdollisten  ennakko-oletuksiemme  vaikutuksen tutkimukseemme ja
kokoamaan objektiivisen seka monipuolisen kokonaiskuvan aiheestamme.
Tutkimuskysymys 1 on tutkimuksemme paakysymys, johon vastaamme
analyysista saatavien tulosten pohjalta, systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
tapaisesti. Tutkimuskysymys 2 on otettu mukaan, jotta katsaus tutkimuksemme
aiheeseen on kattavampi, silla se auttaa ymmartamaan
itseohjautuvuustutkimuksen tilaa Suomessa ennestdan ja kartoittamaan
jatkotutkimuksen tarpeita.

Tutkimuskysymyksemme ovat:
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1. Millaisia havaintoja itseohjautuvuudesta on tehty ja miten
itseohjautuvuus nahdaan esihenkilotyon nakokulmasta toteutetussa
suomalaisessa tutkimuskirjallisuudessa?

2. Milla tavoin tyontekijoiden itseohjautuvuutta on tutkittu esihenkilotyon

nakokulmasta toteutetussa suomalaisessa tutkimuskirjallisuudessa?

3.4 Siséllbnanalyysi

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen viimeinen vaihe on kootun aineiston
analysointi. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa kvalitatiivinen
sisallénanalyysi on lahtokohtaisesti kuitenkin vain apuvaline kootun aineiston
jarjestamiseen, koska siten tietoa saadaan kategorioitua selkeasti,
systemaattisen Kkirjallisuuskatsauksen vaatimalla tavalla. Yleisesti voidaan
sanoa, etta sisallonanalyysin tavoitteena on luoda tiivis, mutta selkea kuvaus
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta siten, ettd analysoidun tekstin
alkuperainen merkitys sailyy ja valittyy lukijalle (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
Kirjallisuuskatsausten analyyseissa edetaan lahes aina induktiivisesti eli
aineistolahtoisesti (Tuomi & Sarajarvi 2018), ja niin etenemme mekin
tutkimuksessamme. Kirjallisuuskatsauksen aineiston sisalldnanalysointi alkaa jo
siita, etta tutkittavaksi valitaan vain katsaukselle merkityksellinen kirjallisuus
(Vilkka, 2023). Aineistolahtdinen sisalldonanalyysi on kaytannossa kasitteiden
yhdistelemista ja siten vastauksen muodostamista tutkimuskysymykseen.
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen sisallonanalyysi ei niinkaan ole yksittainen
tutkimusmenetelma, vaan ennemminkin asianmukainen viitekehys, joka
mahdollistaa aineiston monipuolisen tarkastelun (Puusa, A., ym., 2020). Sen
keskiossa on systemaattinen tiedon jarjestely ja kuvaus tuloksista, jotta
johtopaatokset ovat kattavat (Petticrew & Roberts, 2006 s. 170).
Sisallonanalyysi perustuu siis tulkintaan ja paattelyyn, jossa empiirisesta
aineistosta edetaan kasitteellisempaan nakemykseen tutkittavasta ilmiosta.
Systemaattisen  kirjallisuuskatsauksen  sisalldnanalyysin  perimmaisena
tavoitteena on kuitenkin Iahinna luoda aineistosta synteesi (Tuomi & Sarajarvi
2018.) Aineistosta muodostettua teoriaa ja johtopaatoksia verrataan koko

analyysin ajan alkuperaisaineistoon (Vilkka, 2023).
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Sisallonlahtdisen analyysin luonteen mukaisesti etenemme analyysissa
lukemalla tutkimukset useaan kertaan huolellisesti lapi ja nostamalla
merkityksellisia analyysiyksikkoja esiin. Kattava muistiinpanojen ottaminen,
taulukointi merkityksellisistd havainnoista ja varikoodauksen hyddyntaminen ovat
perinteisia metodeja, joita kaytetaan sisallonlahtdisessa analyysissa (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Naista hyddynsimme etenkin muistiinpanoja ja varikoodausta.

Sisallénanalyysissa analyysiyksikkdna voi toimia yksittainen sana, lause,
lausuma tai useita lauseita sisaltava ajatuskokonaisuus. Analyysiyksikot
maaritellaan tutkimustehtavan ja aineiston laadun perusteella (Tuomi & Sarajarvi
2018.) Analyysiyksikkona analyysissamme toimivat yksittaiset lauseet, lauseen
osat tai lausekokonaisuudet, jotka olemme korostaneet aineistostamme.
Analyysiin valitsemamme alkuperaiset ilmaukset on valittu sen perusteella, etta
ne vastaavat tutkimuskysymykseemme. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, etta
alkuperaisilmauksissa, puhutaan itseohjautuvuudesta ja / tai esihenkilotydsta /
johtamisesta, tai lause esiintyy sellaisessa kappaleessa, jossa puhutaan
itseohjautuvuudesta ja / tai esihenkil6tydsta / johtamisesta.

Keskityimme analyysissamme erityisesti tutkimusten tulokset ja pohdinta -
osioihin, silla tarkoituksenamme on tutkia, minkalaisia havaintoja tutkimuksessa
on tehty. Koska olemme systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vaatimalla tavalla
lukeneet jokaisen aineistomme tutkimusjulkaisun kokonaisuudessaan ja
useampaan otteeseen, olemme sisallyttdneet alkuperaisiimauksia aineistojen
muistakin osioista, jos ne on koettu tarpeellisiksi sekd keskeisiksi
tutkimuskysymyksemme kannalta.

Alkuperaisia ilmauksia lI6ytyi 215, joiden pohjalta tehdyista alaluokista syntyi
lopulta nelja ylaluokkaa. Taulukossa 3 esittelemme Vuoren (2021) tutkimuksesta
[5] nostamiemme ilmauksien paatymista analyysiin. Pelkistetyissa ilmauksissa

esiintyvalla kirjainparilla jio tarkoitamme itseohjautuvuutta.
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TAULUKKO 3. limauksien sisdan- ja ulossulku

Pelkistetty ilmaus Tuleeko analyysiin Perustelu
Valta ja vapaus maaritella Kylla Kuvailee
itse, miten tekee tydt ja itseohjautuvien
milloin tyOvaihetta tyontekijoiden vapautta
ja valtaa
Voi itse paatta miten tekee Kylla Kuvailee
tyot itseohjautuvaa
tyotapaa
Lahijohtajan luoma Kylla Kuvaa esihenkilotyon
psykologinen turvallisuus ja vaatimuksia ja
luottamus, etta tyontekijalla , ,
o itseohjautuvuuden
on osaamista ja halua,
mahdollistaa io:n edellytyksia
Ellei 1ahijohtaja maarittele Kylla Kuvailee
autonomian rajoja, io ei itseohjautuvuuden
toimi : e
esihenkilotyohon
tuomia vaatimuksia
lo tyontekija tietaa ilman Kylla Kuvailee
esimiesta, mita pitaa tehda itseohjautuvaa
ja vastaa itse vntekiias
lopputulokseen yontekljaa
paasemisesta
lo ndhdaan perinteista Kylla Kuvailee
lahijohtamisty6ta osittain itseohjautuvuutta
korvaavana tapana , L
. .. organisaatioissa,
organisoida tyot.
Paatoksentekijana yksild, ei tyontekijoiden ja
tiimi esihenkildn tydn
tekemisen tapa
lo vaatii Kylla Kuvailee
kokonaisymmarrysta itseohjautuvuuden
yrityksen tilasta —
edellytyksia

edellytyksena informaation
saatavuus ja avoimuus
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Jotta yritys pysyy aisoissa, Kylla Kuvaa esihenkilotyon

io kasitys vaatii johtajalta vaatimuksia ja

vision sanoittamista , ,
itseohjautuvuuden
edellytyksia

Tyontekijalla ei valttamatta Kylla Kuvailee tyontekijasta

kykya toimia io tiimissa, seka johtajasta

eika johtaja aina pysty lahtevia,

kehittamaan tiimien itseohjautuvuuden

yhteistyota myota syntyvia,
haasteita

Aloitteellisuus ja pyrkimys Ei Ei vastaa

kehittda uusilla ideoilla tutkimuskysymyksiin

koko yrityksen

liiketoimintaa/toimintatapoja

lo-kategoriat vaativat Ei Esittaa jo mainittuja

erilaista johtajuutta ja tuloksia kategorioittain,

johtamista ei tarjoa uutta

lo perinteista lahijohtamista Ei Yhteenvetoa, toistaa jo

korvaava tapa organisoida
tyot siten, etta
paatoksentekijana yksild, ei
tiimi
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4 ANALYYSIN TULOKSET

Tutkimme systemaattisella kirjallisuuskatsauksellamme itseohjautuvuutta
Suomessa esihenkilotydn nakdkulmasta. Tutkimuskysymyksina toimi:

1. Millaisia havaintoja itseohjautuvuudesta on tehty ja miten itseohjautuvuus
nahdaan esihenkilotydn nakokulmasta toteutetussa suomalaisessa
tutkimuskirjallisuudessa?

2. Milla tavoin tydntekijoiden itseohjautuvuutta on tutkittu esihenkildtyon
nakokulmasta toteutetussa suomalaisessa tutkimuskirjallisuudessa?

Olemme systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle perinteisella tavalla
kategorisoineet sisallonlahtdisen analyysin avulla saamamme tulokset luokiksi,
mutta tama kategorisointi ei sinallaan ole vastaus tutkimuskysymyksiin, koska
kirjallisuuskatsauksen analyysin tavoitteena on lahinna kategorisoida tulokset
perustellusti, jonka pohjalta tehdaan selkea kuvaus tutkittavasta ilmiosta, kuten
edellisessa osiossa kerroimme. Pohdinta -osiossa pohdimme analyysin tulosten
merkitysta, joka tarjoaa vastauksen tutkimuskysymyksiimme.

Tassa luvussa esittelemme analyysimme tulokset. Analyysin pohjalta
ylaluokiksi muodostuivat Esihenkilon vaatimukset, Tyontekijoiden vaatimukset,
Itseohjautuvuuden haasteet ja Itseohjautuvuuden hyddyt. Ylaluokista
paadyimme viela yhteensa yhdeksaan paaluokkaan, jotka on esitetty taulukossa
4.
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TAULUKKO 4. Analyysissa muodostuneet luokat

[tseohjautuvuus esihenkilotydn nakokulmasta

Esihenkilon vaatimukset Tyontekljan Itseohjautuvuuden haasteet [tseohjautuvuuden hy6dyt
vaatimukset
Esihenkiltyon| Esihenkilotys | Esinenkilostd ja | 1 iista
) Esihenkilon organisaatiosta N .. T
tarkeys muuttaa . .. | Vapaus | Vastuu lahtevat | TyOhyvinvointi| Tydtehokkuus
tehtavat kumpuavat
korostuu muotoaan haasteet
haasteet
" Yhteensa 6 " )
Yhteensa 13 alaluokkaa Yhteensa 8 alaluokkaa Yhteensa 8 alaluokkaa
alaluokkaa

4.1 Esihenkilon vaatimukset

4.1.1 Esihenkilotyon tarkeys korostuu

Ensimmainen ja suurin analyysissa muodostunut ylaluokka on Esihenkilon
vaatimukset, jonka ensimmainen paaluokka on esihenkilotydn tarkeys. Tahan
paaluokkaan sisaltyy vaatimuksiin, vastuuseen ja tuen antamiseen liittyvia
alaluokkia. Lahes kaikissa aineistomme tutkimuksissa todetaan esihenkildtyon
olevan tarpeellista, vaikka tyontekijoiden itseohjautuvuutta organisaatiossa
lisataan tai korostetaankin. Paaluokkaan sisaltyy nelja alaluokkaa:

1. Lisaantyva esihenkilotyo

2. Tyodntekijoiden tukeminen

3. Vastuu

4. Siirtymassa tukeminen

Ensimmaiseen alaluokkaan, lisdéntyvd  esihenkilbtyd, sisaltyy
itseohjautuvuuden myoéta esihenkilotydn lisdantyviin vaatimuksiin liittyvia otteita
tutkimuksista, kuten esimerkiksi: ... vaikka organisaatioista puretaan hierarkiat,
johtamista tarvitaan kuitenkin yhd enemman” [3]. Esimerkkilauseen perassa
hakasulkeissa on tunniste siita artikkelista, josta alkuperaislause on peraisin.
Jatkossakin sitaattien yhteydessa mainitsemme tunnisteen hakasulkein, jotta
alkuperaislauseen lahde on helposti tunnistettavissa.

Viidessa eri tutkimuksessa on lisaantyvaan esihenkilotyohon liittyvia
Tutkimuksissa nama vaatimukset liitetdadn muun

mainintoja. muassa

ongelmatilanteiden ratkomiseen, esihenkilotyon tarpeen lisaantymiseen,
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esihenkilon viisauteen seka siihen, etta itseohjautuvuus vaatii esihenkilolta
paljon.

Seuraava alaluokka, tyéntekijbiden tukeminen, sisaltaa ilmauksia neljasta
eri tutkimuksesta, kuten esimerkiksi: ... [ahes yksimielisesti (94 %) vastanneista
sitd mielta, ettd heidan alaisensa tarvitsevat enemman tukea toimiakseen
itseohjautuvasti.” [7]. Taman lisaksi alkuperaisiimauksissa mainitaan lahijohtajan
tuoma psykologinen turvallisuus, tyontekijoiden tukeminen, vuorovaikutus ja
kaikkien huomiointi seka esihenkildiden vaikutus tyontekijoiden sisaiseen
motivaatioon. Tama alaluokka kertoo siis siita, kuinka tarkeaa esihenkildiden tuki
itseohjautuville tyontekijoille on.

Alkuperaislauseet, jotka puhuvat sen puolesta, ettd loppukadessa
esihenkild on aina vastuussa tyontekijoista ja tyosta, vaikka itseohjautuvuuden
myo6ta vastuuta siirtyy jonkin verran esihenkildlta tyontekijdille, muodostavat
kolmannen alaluokan, vastuun. Tallainen alkuperaislause on esimerkiksi:
"Haastatellut kertoivat, ettd lopullinen vastuu tyosta ja sen etenemisesta on
esihenkilolla, vaikka vastuuta on annettu tiimissa tyontekijoille itselleen.” [4].
Tama alaluokka muodostuu vain yhdesta tutkimuksesta nostamistamme
alkuperaislauseista, mutta se muodostui maarallisesti niin merkittavaksi
kokonaisuudeksi, ettd koimme tarkedksi luokitella niistd yksi kokonainen
alaluokka.

Viimeinen alaluokka, siirtyméssé tukeminen, sisaltda ilmauksia kahdesta
tutkimuksesta kuten: "Esimies on ollut vahvasti tukemassa itseohjautuvuuteen
siirtymista, erityisesti ensimmaisen vuoden aikana.” [2]. llmaukset kasittelevat
tilannetta, jossa ei-itseohjautuvasta organisoinnin  tavasta siirrytaan
itseohjautuvuuteen, jolloin mielekasta on tehda siirtyma hiljalleen, portaittain,

esihenkilon tukemana.

4.1.2 Esihenkilotyd muuttaa muotoaan

Toinen analyysissa muodostunut paaluokka on Esihenkildotyd muuttaa muotoaan,
joka muodostuu neljasta alaluokasta:

1. Esihenkilon rooli muuttuu

2. Palveleva, valmentava johtaja

3. Edellytykset
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4. Perinteinen esihenkilorooli

Ensimmainen alaluokka, esihenkilén rooli muuttuu, muodostuu ilmauksista,
joissa puhutaan itseohjautuvuuden myota muuttuvista esihenkilotyon tehtavista
ja roolista. Tallainen alkuperaisilmaus on esimerkiksi: ”... esimiehen rooli ei havia

. Esimiehen rooli vain muuttaa muotoaan.” [3]. limauksia I6ytyy viidesta
tutkimuksesta.

Alaluokka palveleva, valmentava johtaja muodostuu kuudesta
tutkimuksesta nostetuista alkuperaisilmauksista, jollainen on esimerkiksi:
"Valmentava esimiestyd osana itseohjautuvuuden edistamistd nousi
haastatteluissa usein esiin ... Valmentava esimiesty0d tarkoittaa fasilitointia ja
mahdollistamista, jolla korostetaan luovuuden ja innovatiivisuuden edellytysten
luomisen tarkeytta organisaatiossa.” [1]. lImauksissa tuodaan esiin esihenkilon
tarvetta toimia tydntekijoita palvelevana ja valmentavana tukijana, hierarkkiseen
paatoksentekoon liittyvan autoritaarisen johtajan sijaan.

Kolmas alaluokka, edellytykset, muodostuu esimerkiksi ilmauksista, kuten:
"Esimiehen kannattaa kuitenkin noyrtya ja keskittya auttamaan muita
esimiehen ei tule puuttua kaikkeen, vaan onnistuneen esimies-alaissuhteen
perustana nahdaan esimiehen luottamus tyontekijoihinsa.” [3]. Tahan
alaluokkaan kuuluvia ilmauksia nousi esiin kahdesta tutkimuksesta. Ne viittaavat
siihen, miten esihenkilon tulee asennoitua itseohjautuvien tyontekijoiden
johtamiseen. Osin naiden voidaan katsoa olevan yleisesti esihenkilOlle tarkeita
kykyja, kuten kunnioitusta tyontekijoitaan kohtaan, mutta osin ne ovat vahvasti
itseohjautuvuuden johtamiseen liittyvia, kuten halua siirtaa valtaa ja luottamusta
siihen, etta tyontekijat ovat kykenevia vastuunottamiseen.

Viimeinen alaluokka, perinteinen esihenkilérooli, muodostuu ilmauksista,
joissa kerrotaan, etta kaikesta huolimatta esihenkiloilta odotetaan joka
tapauksessa jonkin verran perinteistd johtajaroolia. llmauksia 16ytyy kahdesta

tutkimuksesta, jollainen on esimerkiksi: ” ... [esimieheltda] odotettiin toisinaan
hierarkkisessa organisaatiossa totuttua esimiesroolia.” [2]. Alkuperaisiimaukset
kertovat siita, etta vaikka itseohjautuvuus tuo muutoksia esihenkilotyohon,
saattaa itseohjautuvastakin organisaatiosta |0ytya tarvetta perinteiselle

esihenkilotydlle.
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4.1.3 Esihenkilon tehtavat

Viimeinen taman ylaluokan paaluokka, Esihenkilon tehtavat, on tdman osion
suurin paaluokka. Se koostuu viidesta alaluokasta, jotka ovat:
1. Maaritteleminen ja sanoittaminen
Yhteisesti tyontekijoiden kanssa
Tuki ja arvostus

Arkiset tyotehtavat

o > b

Itseohjautuvuuden edistaminen

Ensimmainen alaluokka, mééritteleminen ja sanoittaminen, sisaltaa otteita
kuten: ”...tyOntekijoiden itseohjautuvuus ei toimi myoskaan, ellei lahijohtaja
maarittele, mitka ovat tydntekijan autonomian rajat.” [5]. Tama alaluokka koostuu
siis sellaisista ilmauksista, joista tulee ilmi esihenkilon tarve maaritella
itseohjautuvuus ja sanoittaa tavoitteet, jotta itseohjautuvuus toimii
tarkoituksellisesti. Esihenkilon ja organisaation on tarpeen sitoutua ja tukea
itseohjautuvuutta ja asettaa selkeat tavoitteet. Taman alaluokan ilmauksia nousi
esiin kahdesta tutkimuksesta.

Toinen alaluokka, yhteisesti tybntekijbiden kanssa, kertoo siitd, miten
tarkeaa esihenkilon on tyoskennella laheisesti tyontekijoiden kanssa ja olla
tietoinen heidan toiminnastaan. Tahan alaluokkaan sisaltyy ilmauksia kolmesta
tutkimuksesta, kuten: ”...esimiehen on aidosti tunnettava tyontekijat yksildtasolla
hyvin. Kaikki ovat yksilOllisia ja erilaisia, heidan itseohjautuvuuden asteensa on
eri...”. [3]. Vuorovaikutus esihenkilon ja tyontekijoiden valilla on erityisen tarkeaa
itseohjautuvassa tiimissa ja organisaatiossa. Esihenkilon on myds tydssaan
otettava huomioon tyontekijoiden taidot ja vahvuudet seka ymmartaa missa
kohtaa itseohjautuvuutta kukin on, jolloin han voi tarjota tukea tai apua tarpeen
mukaan.

Tuki ja arvostus, kolmas alaluokka, sisaltaa otteita kolmesta tutkimuksesta,
esimerkiksi: ”Johtajalta odotetaan vahvaa tukea, selkeita tavoitteita, seka
jokaisessa olevan johtajuuden tukemista.” [2]. lImauksissa kasitellaan
esihenkilon antaman tuen ja kunnioituksen merkitysta, palautteen antamista,
kiittamistd seka rohkeutta ottaa vaikeitakin asioita esille. Lisaksi ilmauksista
nousee ajan antamisen ja lasna olemisen merkitys itseohjautuvuuden

tukemiselle.
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Arkiset tyotehtavat on neljas alaluokka, johon kuuluu otteita kuten
esimerkiksi: "Haastateltavien mukaan arjen tyd on tiimeissa jatkuvaa
itseohjautuvan tyén mahdollistamista.” [4]. Otteita tdssd alaluokassa loytyy
neljasta tutkimuksesta, joissa viitataan esihenkilon niin kutsuttuihin arkisiin
tyotehtaviin, joilla mahdollistetaan ja edistetaan itseohjautuvuutta tyontekijoissa
ja sujuvoitetaan organisaation toimintaa. Tallaisia tyotehtavia
alkuperaislauseiden mukaan ovat muun muassa ongelmatilanteiden ratkominen,
itseohjautuvuudesta puhuminen jo perehdytyksessa sekd motivaation
yllapitaminen.

Viimeinen taman paaluokan alaluokka on itseohjautuvuuden edistdminen.
Tahan alaluokkaan kuuluu lauseita, joissa ilmaistaan itseohjautuvuuden
tukemista edistavia seikkoja, kuten organisaatiorakenteet, organisaatiokulttuuri,
organisaatio- ja henkildstostrategia, henkiléstovoimavarojen johtaminen seka
henkilostotuottavuuden  johtaminen. Esimerkki tallaisesta lauseesta on:
"Johtamistoimijuus nayttaytyi esimerkiksi itseohjautuvuutta tukevien rakenteiden
ja  kulttuurin  luomisena, tyontekijoiden tukemisena ja tekemisesta

pidattaytymisena.” [8].

4.2 Tybntekijégn vaatimukset

4.2.1 Vapaus

Toinen analyysissa muodostunut ylaluokka on Tydntekijan vaatimukset.
Tyodntekijan vaatimukset ylaluokan ensimmainen paaluokka on Vapaus.
Tyontekijan vaatimukset -luokan alkuperaisilmaukset liittyvat itseohjautuvuuden
myota tulleeseen tyontekijoiden vapauteen ja vastuuseen. Tahan paaluokkaan
sisaltyy itsenadiseen tyoskentelyyn, omaan tyohon vaikuttamiseen ja itsensa
johtajuuteen liittyvat alaluokat. Paaluokan Vapaus kolme alaluokkaa ovat:

1. Autonominen tyoskentely

2. Omasta tydsta paattaminen

3. Itsensa johtajuus

Ensimmaiseen autonominen tydskentely alaluokkaan kuuluu ilmauksia,

jotka kasittelevat itseohjautuvuuden myo6ta muuttunutta omatoimista ja

itsendisempaa tyOskentelytapaa. Ilimauksia on kolmesta tutkimuksesta,
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esimerkiksi: "Haastatellut kokivat, etta he saivat tydskennella omatoimisesti ja
itsenaisesti.” [4]. Tyoskentelytavan kerrotaan muuttuneen paljon aiemmasta.

Toinen alaluokka on omasta tydstéa paattdminen. Siihen kuuluu ilmauksia
viidesta eri tutkimuksesta, kuten esimerkiksi: "ltseohjautuvassa organisaatiossa
yksildilla ja timeilla on mahdollisuus vaikuttaa laajasti tyotehtaviin, tyon
tekemisen tapoihin ja organisaation paatoksentekoon.” [8]. llImaukset kasittelevat
erityisesti sita, kuinka itseohjautuvuuden myota tyontekijoiden valta ja vapaus
paattaa seka vaikuttaa omaan tyohonsa korostuu. Luovuus ja innostavuus voi
vaikuttaa siihen, etta tyontekija voi saada lisaa tyotehtavia. Yhdessa ilmauksessa
kay myos ilmi, etta itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita vapautta toimia, miten
itse haluaa.

Kolmas alaluokka on itsensé johtajuus, johon kuuluu otteita kahdesta
tutkimuksesta, esimerkiksi: "Johtajuutta on koko ajan siirretty enemman tiimille ja
heilld on ollut kykya johtaa itsedan.” [2]. Otteissa kaykin ilmi, kuinka

itseohjautuvuuden tuoma vapaus voi luoda kokemuksia itsensa johtajuudesta.

4.2.2 Vastuu

Toinen TyoOntekijan vaatimukset ylaluokan paaluokka on Vastuu. Se koostuu
kolmesta alaluokasta, jotka ovat:

1. Edellytykset

2. Oma jaksaminen

3. Tiimityoskentelyn edellytykset

Ensimmainen alaluokka on edellytykset. Tahan alaluokkaan kuuluu

ilmaisuja neljasta eri tutkimuksesta. Ne kasittelevat erityisesti erilaisia kykyja ja
taitoja, joita itseohjautuvuus vaatii tyontekijalta, esimerkiksi: "HR-tiimin
kokemuksen mukaan, itseohjautuvuus vaatii yksilolta erilaisia taitoja ja kykyja
onnistuakseen. Kokonaisuuden ymmarrys seka rohkeus toimia ja ajatella uudella
tavalla oli heidan mielestaan merkittdvassa roolissa yksilon itseohjautuvuuden
kannalta.” [2]. Itseohjautuvalla tydntekijalla on tarkeda olla ymmarrysta muun
muassa kokonaisuudesta seka yrityksen tilasta. Tyonteossa tarkeaa on
omatoiminen tydskentely ja itsendiset ratkaisut. Ilimausten perusteella

itseohjautuvuudessa on tarkeaa lahtea kokeilemaan asioita.
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Toiseen alaluokkaan, oma jaksaminen, kuuluu otteita kahdesta eri

”

tutkimuksesta, kuten esimerkiksi: tyontekijalld on itseohjautuvassa
organisaatiossa varsin laaja vastuu omasta tyohyvinvoinnistaan ja toisaalta myos
paljon toimintamahdollisuuksia tyOhyvinvointia rakentavien voimavarojen
kehittamiseen ja hankkimiseen.” [8]. Tyontekijalla on siis vastuu huolehtia omasta
jaksamisestaan ja tyohyvinvoinnistaan. Tama voi kuitenkin olla myos haaste.
Yhdessa otteessa kerrotaan, kuinka tyontekijat yllapitavat ja vahvistavat
tydhyvinvointia aktiivisella toimijuudella.

Kolmas ja viimeinen alaluokka on tiimitybskentelyn edellytykset. Tama
alaluokka kasittelee ilmauksia kahdesta eri tutkimuksesta. limauksissa viitataan
tutkimusten kohteena olleiden tiimien yhteistydhon, joka on itseohjautuvuuden
myota korostunut, esimerkiksi: “ltseohjautuva toimintamalli naytti yhtaalta
edellyttavan korkeatasoista vuorovaikutusta ja yhteistyota ja toisaalta tarjoavan
naiden kehittymiselle suotuisan kasvualustan.” [8]. llImauksissa kay ilmi myds
tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin tarkeys, koska
esihenkildiden rooli puuttuu tai on pienempi. Esihenkildiden roolin puuttuminen
tai pienempi koko tuo tiimille uusia tyétehtavia. Tiimin kesken onkin tarkeaa tehda
selkea tyo- ja vastuunjako seka maaritella yhteiset tavoitteet, roolit ja
toimintatavat. Yhdessa ilmauksessa mainitaan, kuinka tiimin jasenet pyrkivat
siihen, ettd he tekevat oman tyonsd mahdollisimman hyvin, koska silla on

vaikutusta myds koko tiimin tydskentelyyn.

4.3 lItseohjautuvuuden haasteet

4.3.1 Esihenkilosta ja organisaatiosta kumpuavat haasteet

Kolmas analyysissa muodostunut ylaluokka on Itseohjautuvuuden haasteet,
jonka ensimmainen paaluokka on Esihenkilosta ja organisaatiosta kumpuavat
haasteet. Tama ylaluokka sisaltaa ilmauksia, joissa ilmenee erilaisia
itseohjautuvuuden tuomia haasteita, jotka ovat lahtdisin organisaatiosta tai
esihenkilosta. Paaluokassa on maarallisesti paljon ilmauksia, ja se onkin kaikista
suurin paaluokka. Paaluokka koostuu kuudesta alaluokasta, jotka ovat:

1. Organisaation puutteellinen ymmarrys

2. Puutteellinen tuki
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Maarittelyn haasteet
Viestinnan haasteet

Haasteet itseohjautuvuuden johtamisessa

o 0k w

Jaksamisen haasteet

Ensimmainen alaluokka, organisaation puutteellinen ymmérrys, muodostuu
otteista, jotka kasittelevat osan itseohjautuvien tyontekijoiden ja tiimien
kokemuksia siita, kuinka osan ymparoivan organisaation ymmarrys vaihteli tai oli
suppeaa ja epaselvaa, esimerkiksi: "Seka asiakaspalvelun tiimin, ettd heidan
hallinnollisen esimiehensa vastauksista voidaankin todeta, etta ympardivan
organisaation ymmarrys itseohjautuvuudesta on ollut suppea.” [2]. Taman myota
myOs osa tutkittavan organisaation esihenkiloistd tai tiimeista ei tiennyt
itseohjautuvasta toimintatavasta. Nama epaselvyydet aiheuttivat ristiriitatilanteita
ja kitkaa muiden tiimien, esihenkildiden ja johdon valille ja itseohjautuva tiimi koki,
ettei itseohjautuvuutta haluttu tukea tai ymmartaa. Tamakin alaluokka koostuu
vain yhdestd tutkimuksesta nostamistamme alkuperaisilmaisuista, mutta
ilmauksia oli maarallisesti paljon, joten muodostui se omaksi alaluokakseen.

Toinen alaluokka on puutteellinen tuki, joka sisaltda ilmauksia kahdesta
tutkimuksesta. limauksissa kay ilmi esihenkiloiden, tyontekijoiden ja tiimien
kokemuksia organisaation ja johdon puutteellisesta tuen antamisesta
itseohjautuvaan tyoskentelytapaan siirtyessa. Esimerkiksi: ”... osa esihenkildista
on kokenut saaneensa hyvinkin vahan ohjausta itseohjautuvuuden johtamiseen
ja tata myota kokee myos tyonkuvan muutoksen suurempana.” [7]. Tiimeissa
taas johdon tuen puuttuminen tai vahaisyys johtikin vaihtelevaan rohkeuteen ja
uskallukseen itseohjautuvan tyoskentelytavan kehittamisessa. Johtajuus ja sen
puute nayttaytyi myds puutteellisina resursseina.

Kolmas alaluokka on méérittelyn haasteet, jossa ilmauksia on kolmesta
tutkimuksesta, kuten esimerkiksi: "Henkilostojohtamiseen viitaten on kysytty,
ovatko odotukset itseohjautuvuuden johtamisessa selkedt. 82 % mielesta
odotukset eivat ole selkeat, sita ei ole sanoitettu tai asiasta ei puhuta ainakaan
juuri nyt.” [7]. llmauksissa tulee ilmi erilaisia itseohjautuvuuden maarittelyn ja
yleisen epaselkeyden ongelmia. Nama ongelmat liittyvat esimerkiksi
paatoksentekoon, odotuksiin, tavoitteisiin yleisiin johtamisen maaritelmiin seka
uusiin toimintatapoihin. llmauksissa mainitaan, myos etta itseohjautuvuus voi olla

haaste suuressa organisaatiossa.
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Viestinndn haasteet on neljas alaluokka. Siina ilmauksia on neljasta eri
tutkimuksesta, kuten esimerkiksi: ” ... esimiehen puuttuminen saattoi aiheuttaa
tiedon saamisen hankaluutta oman tiimin ulkopuolelta. Jotkut asiat saattoivat olla
vain esimiehille, eika itseohjautuva tiimi saanutkaan asiasta tietoa.” [2].
Itseohjautuvuus ei siis valttamatta ollut nakyvilla organisaation yleisessa
viestinnassa. Lisaksi ilmauksissa mainitaan, kuinka johdon ja esihenkildiden
valista viestintaa toivottiin selkeytettavan ja parannettavan. Epaselvyyksia oli
my0s ylimman johdon viestin paasemisessa tiimin tyontekijoille asti.

Viidennessa alaluokassa, haasteet itseohjautuvuuden johtamisessa, 10ytyy

ilmauksia kahdesta tutkimuksesta, esimerkiksi: ”... haastateltavat kokivat, etta
heilla on ajoittain haasteita priorisoida ja muokata ty6taan arjen toiminnassa.” [4].
Haasteet liittyvat itseohjautuvuuden tukemiseen ja yleiseen arjen toimintaan.
Lisaksi ilmaukset kasittelevat suureen tyomaaraan ja kiireeseen liittyvia
haasteita. Jotkut esihenkilot kokevat malttamattomuutta odottaa tyontekijoiden
omaa ratkaisua seka haasteita siina, ettei kuormittaisi innokkaita ja motivoituneita
tyontekijoita liikaa.

Kuudes alaluokka, jaksamisen haasteet, sisaltda ilmauksia yhdesta
tutkimuksesta, mutta muodostui sekin niin merkittavaksi kokonaisuudeksi, etta
muodostimme niistd oman alaluokan. Tassa alaluokassa ilmaukset kasittelevat
erilaisia hyvinvointiin liittyvia haasteita, joita itseohjautuvuus tuo mukanaan, kuten
esimerkiksi: "Pitkalle viedyn itseohjautuvuuden haittapuolena on nostettu esille
tyontekijoiden uupumisriski, joka liittyy esimerkiksi runsaaseen vastuuseen, tyon
hallitsemattomuuteen ja rakenteiden puutteeseen.” [8]. ltseohjautuvan tyon
vaativuus seka uupumis- ja ylikuormittumisriskit nousivat ilmauksissa esiin.
Lisdksi hierarkkisuuden vahyyden takia voi ilmeta erilaisia haasteita siina, etta
tyontekijat eivat ole samalla tasolla. Tama johtaa siihen, etta tietyille henkildille
voi kertya enemman vastuuta ja vaativia tehtavia, joka taas voi aiheuttaa

tyontekijalle ristiriitaisia tuntemuksia liittyen palkitsemiseen ja uralla etenemiseen.

4.3.2 Tyontekijoista lahtevat haasteet

Tyontekijoista lahtevat haasteet on Itseohjautuvuuden haasteet ylaluokan toinen
paaluokka. Se koostuu kahdesta alaluokasta, jotka ovat:

1. Valmiuksien ongelmat
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2. Motivaation ongelmat

Ensimmainen alaluokka, valmiuksien ongelmat, koostuu kolmen eri
tutkimuksen ilmaisuista. Esimerkki tastd on: "Haastateltavat kokivat haasteena
myOs sen, etta kaikilla tiimin jasenilla ei valttamatta ole halua tai valmiuksia
itseohjautuvaan tydskentelyyn.” [4]. llmauksissa kay ilmi, kuinka Kkaikilla
tyontekijoilla ei valttdamatta ole valmiuksia tai uskallusta itseohjautuvaan
tydskentelytapaan liittyen. Oman johtajuuden puute ja uskallus voi kohdistua
kehittamistyohon. Ongelmia voi olla myos vastuun ottamisessa.

Toinen alaluokka, moftivaation ongelmat, muodostuu kolmen eri
tutkimuksen ilmaisuista, esimerkiksi: "TyOyhteison jasenten kyvyt, sitoutuminen
ja motivaatio ponnistella yhteisen paamaaran hyvaksi vaihtelevat.
Itseohjautuvuutta ja vapaaehtoisuutta painottavassa ymparistossa tama voi
synnyttaa jannitteita ja epareiluuden kokemuksia ja lisata haitallisen vallankayton
ja konfliktien todennakoisyyttd.” [8]. llmaukset kasittelevat siis erilaisia
tydntekijoiden motivaatioon ja kiinnostukseen liittyvia ongelmia ja niiden eroja,
jotka voivat vaikuttaa myds muun tiimin tyoskentelyyn. Tahan ongelmaan liittyy
myOs niin sanottu vapaamatkustaminen, jossa osalla tyontekijoista ei ole halua

tai kiinnostusta ottaa vastuuta omasta tai tiimin tyosta.

4.4 Itseohjautuvuuden hyddyt

4.4.1 Tyohyvinvointi

Viimeinen analyysista esiinnoussut ylaluokka on ltseohjautuvuuden hyodyt, jonka
ensimmainen paaluokka on nimeltaan Tyohyvinvointi. Tahan ylaluokkaan sisaltyy
ilmauksia, jotka havainnollistavat kaikkia niita seikkoja, jotka analyysimme
pohjalta nousivat itseohjautuvuuden myo6ta havaituiksi myonteisiksi seurauksiksi.
Tama Tyohyvinvoinnin paaluokka kuvaa kaikkia niita alkuperaisilmauksia, jotka
iimentavat esihenkildiden ja tyontekijoiden tydssa hyvinvointia tukevia tekijoita.
Tydhyvinvointi koostuu neljasta alaluokasta:

1. Merkityksellisyys

2. Hierarkioiden purkamisen vaikutukset

3. Toimiva tydyhteiso

4. Hyvinvointi ja tyytyvaisyys
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Ensimmainen alaluokka, merkityksellisyys, koostuu otteista kolmesta eri
tutkimuksesta, kuten esimerkiksi: "Oman tyon vaikuttamisen kautta saadaan
merkityksellisyyden tunnetta ja ollaan yleisesti tyytyvaisempia.” [7]. llmauksissa
mainitaan mahdollisuuksia kokea onnistumisen kokemuksia esihenkilotydssa ja
itseohjautuvan tyotavan vahvistavan ammatillista varmuutta. Itseohjautuvuuden
kokemukset ovat positiivisia.

Hierarkioiden purkamisen vaikutukset, toinen alaluokka, sisaltaa otteita,
joissa viitataan itseohjautuvuuden myo6ta tapahtuvan organisaatiorakenteen
muutoksen tuomiin tyohyvinvointia lisaaviin tekijoihin. Tallaisia otteita loytyy
kolmesta tutkimuksesta, esimerkiksi: “ltseohjautuvissa organisaatioissa
johtaminen on hajautettua, mika nakyy tyéhyvinvointia tukevassa toimijuudessa
ja siihen liittyvissa kaytannoissa siten, etta johtaminen ei muodosta erillista
teemaa.” [8]. Itseohjautuvuuden tuoma valmentava johtaminen ja tydntekijéiden
vaikutusmahdollisuudet seka itseohjautuva organisoinnin tapa lisdavat niin
esihenkildiden kuin tydntekijéidenkin tydhyvinvointia.

Kolmas alaluokka, toimiva tybyhteisd, sisaltaa tyOyhteisdoon liittyvia
iimauksia kahdesta tutkimuksesta, esimerkiksi: "Tydyhteison toiminta tuli esille
vahvana tyohyvinvointia tukevana voimavarana.” [8]. Itseohjautuvasta
tydyhteisodsta puhutaan tutkimuksissa muun muassa yhteisollisyytta, kollektiivista
tukea, myoOnteista ilmapiiria ja yhdenvertaisuutta yllapitavana. Tydyhteiso voi siis
merkittavasti edistaa tyohyvinvointia.

Viimeinen alaluokka tassa paaluokassa on hyvinvointi ja tyytyvéaisyys, jossa
on ilmauksia kuten: ”... itseohjautuvuus on ollut monessa mielessa hyvinvointia
lisdava asia.” [2]. Tama alaluokka koostuu lahinna sellaisista ilmauksista, joissa,
toisin kuin kolmessa ensimmaisessa alaluokassa, puhutaan suoraan
tyohyvinvoinnista, eika niinkaan itseohjautuvuuden tuomista tekijoista, joiden
kautta itseohjautuvuus lisaa hyvinvointia. ltseohjautuvuus siis jo sinallaan lisaa
tyohyvinvointia tyoyhteisdissa, sen luomien osatekijoiden lisaksi. Hyvinvoinnin
lisaksi mainitaan tyotyytyvaisyys ja motivaatio. Tama alaluokka koostuu kolmesta

tutkimuksesta loytyneista ilmauksista.
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4.4.2 TyoOn sujuvuus

Toinen Itseohjautuvuuden hyddyt ylaluokan paaluokka on Tyodn sujuvuus, joka
koostuu alaluokista:

1. Tyon tekemisen tavat

2. Muuttunut johtajuus

3. Esihenkilon ja tyontekijoiden yhteistyd

4. Tiimityoskentely

Alaluokalla tyén tekemisen tavat viittaamme viidestd tutkimuksesta
nousseisiin otteisiin, jollainen on esimerkiksi: ”... itseohjautuvalla tydntekijalla on
valta, vapaus ja vastuu maaritella, miten han tekee tyonsa ja milloin han kutakin
tydvaihetta tai -tehtavaa tekee, ilman esimiehen neuvomista tai kontrollointia.” [5].
Tahan alaluokkaan lukeutuvissa ilmauksissa puhutaan itsemaaraamisen
optiosta, mahdollisuudesta paattaa itse omasta tydstdan, kontrolloinnin
vahentymisesta ja yksilollisemmista, laaja-alaisemmista tyorooleista.

Toisessa alaluokassa, muuttunut johtajuus, puhutaan niista tavoista, joilla
itseohjautuvuus on muuttanut esihenkilotyota ja siten parantanut tehokkuutta
tydpaikalla. llmauksia on nostettu kahdesta tutkimuksesta, kuten esimerkiksi:
"Toiminta on tehokkaampaa, kun otetaan vastuuta ja motivaatio lisaantyy " [7].
Toiminta tehostuu, kun vastuuta annetaan ja sita otetaan vastaan. Taman myota
myOs motivaatio lisaantyy. ltseohjautuvuuden tuoma valmentava ja palveleva
johtajuus on organisaatiolle merkittava hyoty.

Kolmas alaluokka, esihenkilon ja tybntekijéiden yhteistyo, sisaltaa ilmauksia
kolmesta tutkimuksesta, esimerkiksi: "Kokema johtamisesta oli hyvin
myonteinen, koska itseohjautuvuuteen siirtyminen suunniteltu ja toteutettu
yhdessa esimiehen kanssa.” [2]. Alaluokan ilmauksissa puhutaan esihenkildn ja
tyontekijoiden laheisemmasta yhteistyosta ja valiportaiden purkamisesta.
Itseohjautuvuuden onkin toivottu lisdantyvan sen hyotyjen vuoksi.

Neljannessa alaluokassa, tiimityéskentely, ilmauksia loytyy kahdesta
tutkimuksesta, kuten esimerkiksi: "Yhteistydhon kannustetaan ja oppiminen on
sallittua.” [4]. Itseohjautuvuus on vahvistanut tydntekijdiden valista
tiimityOskentelya, joka lisaa tehokkuutta ja parantaa tyon tekemista. Fyysisen
valimatkan kasvukaan ei haittaa itseohjautuvaa tiimityoskentelya, painvastoin.

ltseohjautuvuus luo organisaation avoimen kehittamisilmapiirin, jonka mydéta
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muiden innostaminen ja tukeminen on helpompaa. limauksissa puhutaan myods

yhteistydhon kannustavasta ilmapiirista ja yhdessa oppimisesta.
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5 POHDINTA

Tassa Iluvussa pohdimme tulosten merkitysta ja teemme niista
johtopaatoksemme seka vastaamme tutkimuskysymyksiimme. Taman jalkeen
tarkastelemme tutkimuksemme eettisyytta ja luotettavuutta seka esittelemme

mahdollisuuksia jatkotutkimukselle.

5.1 Tulosten merkitys ja johtopdatbkset

Tama systemaattisen Kkirjallisuuskatsauksen pohjalta voidaan todeta, etta
esihenkilotyon nakokulmasta toteutetuissa itseohjautuvuustutkimuksissa on
itseohjautuvuuden havaittu tuovan uusia muotoja esihenkilotydhon, muuttavan
tyontekijoiden tyon tekemisen tapoja ja tuovan mukanaan merkittavia hyotyja,
vaikka haasteitakin saattaa esiintya. Tuloksista nousi nelja itseohjautuvuuden
osa-aluetta: esihenkilon vaatimukset, tyontekijan vaatimukset, itseohjautuvuuden
haasteet ja itseohjautuvuuden hyodyt.

Esihenkilotyon  vaatimukset muodostavat tulostemme  suurimman
ylaluokan. Esihenkilotyon vaatimuksia yhdistaa se, ettd vaikka esihenkilotyon
tarpeet ja tehtavat ovat tyontekijoiden itseohjautuvuuden myéta eri nakoiset, on
esihenkilotyolle selkeasti silti tarvetta. Tuloksissa toistuu useasti se, etta
hierarkioiden purkaminen ei pura esihenkilotyota.

Esihenkilotyon tarkeyttda korostaa heidan mahdollisuutensa toimia
tydntekijoiden itseohjautuvuutta tukevassa ja mahdollistavassa roolissa. Kun
paatoksia tehdaan laheisesti ja tyontekijoiden kanssa ja vastuuta luovutetaan
tyontekijoille, on esihenkilon tarkeaa olla lasna ja vuorovaikutuksen sujuvaa.

Palveleva ja valmentava johtaminen ovat termeja, joita esihenkilon
muuttuvan muodon myd6ta ilmaantui paljon. Termeilld on vahva yhteys
hierakkisuudesta ja autoritaarisyydesta luopumiseen — esihenkilot ovat

tydntekijoita varten, tyontekijat eivat esihenkiloitda varten. Osin perinteiselle
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hierarkkiselle johtamistavalle on toisaalta kysyntaa, etenkin ongelmatilanteissa.
Lopullinen vastuu tyon etenemisesta on myos esihenkilolla.

Palveleva ja valmentava johtaminen on tunnistettu esihenkilotyon
muodoiksi aikaisemmassakin tutkimuksessa. Teoreettisessa viitekehyksessa
esittelemamme Martelan ym. (2021) tutkimuksessa puhutaan valmentavasta
johtamisesta ja Morikawan ym. (2022) tutkimuksessa taas puhutaan lyhyesti
palvelevasta johtamisesta. Kansainvalista tutkimusta palvelevasta johtamisesta,
coaching, ovat tehneet esimerkiksi Gabriel ym. (2014), jotka kertovat palvelevan
johtajuuden olevan yhteydessd muun muassa autonomian tukemiseen ja yksildon
kehittymiseen.

Merkittavimmaksi esihenkilotydon vaatimukseksi nousi esihenkildiden
tentavat. Tama pohjustaa yha ajatusta siita, etta esihenkildiden tarve ei
itseohjautuvuuden myo6ta poistu. Itseohjautuvuus itse asiassa vaatii
esihenkilotyota ja luo esihenkildille uusiakin tehtavia, silla esihenkilotyon tarve voi
jopa lisdantya itseohjautuvuuden myo6ta. Merkittava osa esihenkilon tehtavia ovat
arkisia tyotehtavia, mutta etenkin itseohjautuvuuden maaritteleminen ja
tavoitteiden sanoittaminen ovat erityisia itseohjautuvuuden esiin nostamia
tarpeita. Itseohjautuvuus voi myOs vaatia strategiatyotd esihenkilolta.
Esihenkilotyon nakokulmaa itseohjautuvuuteen on havainnollistettu kuviolla 1.
Kuvion muoto esittaa sita, kuinka itseohjautuvuus muuttaa esihenkilotyota, mutta
perinteistd johtamisrooliakin tarvitaan itseohjautuvia tydntekijoita johdettaessa,

silla lopullinen vastuu pysyy aina esihenkilolla.

Vastuuta
siirretaan
tydntekijoille

Lopullinen
vastuu
esihenkilolla

Hierarkioiden
purku

Perinteiset
tehtavat,
haasteiden
ratkaiseminen

Palveleva,
valmentava
johtaminen

41



KUVIO 1. Itseohjautuvuus esihenkildtyon nakdkulmasta

Tyontekijoiden vaatimukset nayttaytyi tuloksissamme suhteellisen pienena
ylaluokkana. Itseohjautuvuus vaatii siis tulostemme perusteella esihenkildilta
enemman kuin tyontekijoilta, mutta koska nakokulmanamme on esihenkilotyd, oli
tama toisaalta odotettavissa. Itseohjautuvuus tuo mukanaan uudenlaista
omatoimisempaa ja itsendisempaa tyoskentelytapaa. Samaan aikaan korostuu
tyontekijoiden valta ja vapaus paattaa tyostaan seka vaikuttaa siihen. Nama
voivat luoda vahvojakin kokemuksia itsensa johtajuudesta.

TyoOntekijoiden vapaus omaa tydtaan kohtaan tuo mukanaan myods
vastuuta. Vastuu liittyy tuloksissa tyontekijoiden kykyihin ja taitoihin, jaksamiseen
ja tyéhyvinvointiin seka tiimin yhteistydhdn. Itseohjautuvuus vaatii tydntekijoilta
erilaisia kykyja ja taitoja, jotka liittyvat ymmarrykseen, omatoimiseen
tydskentelyyn ja itsenaisiin ratkaisuihin. Itseohjautuvissa tyOpaikoissa
tyontekijoilla on vastuu huolehtia myds omasta jaksamisestaan ja
tydhyvinvoinnistaan. Osassa tutkimuksia kasiteltiin myds itseohjautuvia tiimeja,
joissa tarkeaa on kommunikointi ja vuorovaikutus, erityisesti tyon- ja
vastuunjaosta.

Itseohjautuvuus ei kuitenkaan ole taysin mutkatonta, ja itseohjautuvuuden
haasteet nousivatkin tuloksissa yhdeksi ylaluokaksi. Haasteet jakautuivat
esihenkilOsta ja organisaatiosta kumpuaviksi haasteiksi ja tyontekijoista Iahteviksi
haasteiksi. Esihenkilostd ja organisaatiosta kumpuavat haasteet oli
tutkimuksemme suurin paaluokka. Organisaation ymmarrys ja tuki itseohjautuvia
tyontekijoita ja tiimeja kohtaan nayttaytyi osassa tutkimuksia joltain osin
puutteellisena. Haasteita nayttaytyi myos itseohjautuvuuden maarittelyssa ja
organisaation viestinnassa. Itseohjautuvuuden johtamisessakin ilmeni erilaisia
haasteita, jotka liittyvat muun muassa tyontekijoiden tukemiseen ja yleiseen arjen
toimintaan. Itseohjautuvuus voi aiheuttaa tyontekijoille erilaisia uupumis- ja
ylikuormittumisriskeja seka haasteita siita, etta tietyille henkildille kasaantuu
enemman vastuuta tai vaativampia tyotehtavia, kuin toisille. Iso osa haasteista
menee yhteen myoOs esihenkilotydn vaatimusten, kuten maarittelemisen ja
sanoittamisen seka tukemisen kanssa.

Aikaisempi tutkimus on kuitenkin pitkalti nahnyt itseohjautuvuuden

positiivisessa valossa. Esimerkiksi Martelan ym. (2021) ja Morikawan ym. (2022)

42



tutkimuksissa ei pahemmin haasteita havaittu, ja muutenkin itseohjautuvuudesta
puhutaan julkisessa keskustelussa paaosin myodnteisista lahtokohdista kasin.
Morikawa ym. (2022) havaitsivat kuitenkin itseohjautuvuuden kokemusten
keskittyvan tietyille, etenkin korkeakoulutetuille ja johtotehtavia tekeville,
tyontekijoille.

Itseohjautuvuus on kaikesta huolimatta saanut kuitenkin osakseen kritiikkia.
Paaasiassa itseohjautuvuuden kritiikki Vainion (2019) haastattelemien
tutkimusprofessori Hakasen ja apulaisprofessori Jyrkisen mukaan liittyy
puutteelliseen tai vaaraan ymmarrykseen itseohjautuvuudesta tai esimerkiksi
siihen, etta itseohjautuvuutta kaytetdaan epasopivana ratkaisulle organisaation
ongelmiin. Tydn organisoinnin ja johtamisen tulee olla kunnossa, jotta
itseohjautuvuus toimii kuten on tarkoitettu (Vainio, 2019).

On myods huomioitava, ettd esihenkildista ja organisaatiosta kumpuavia
haasteita nousi tuloksiimme p&aaasiassa kahdesta tutkimuksesta, jolloin
ilmaisujen suuri maara johti isoon haasteita esittavaan luokkaan. Haasteet eivat
siis sinansa meidankaan tutkimuksessamme ole koko tuloksia poikkileikkaava
[0ydés. On myds nahdaksemme luonnollista, ettd muutokset, kuten
itseohjautuvuuteen siirtyminen, voivat aiheuttaa haasteita eivatka kaikki sopeudu
helposti uuteen ja toisenlaiseen tyon tekemisen tapaan

TyOntekijoista lahtevida haasteita havaittin  mydés muutamia, mutta
paaluokkana se on tulostemme pienin. Nama haasteet liittyvat paaasiassa
erilaisiin valmiuksien ja motivaation ongelmiin. Kaikista tyontekijoista ei
valttamatta 10ydy halua, valmiuksia tai uskallusta itseohjautuvaan
tydskentelytapaan. Oman johtajuuden puute ja rohkeiden paatdsten tekeminen
voi aiheuttaa ongelmia, silla ilmi nousi vastuun ottamisen vaikeuksia.
Itseohjautuvuudessa voi myos esiintya sisaisen motivaation, kykyjen ja
sitoutumisen ongelmia, jotka voivat vaihdella paljonkin tiimin jasenten kesken.

Haasteiden lisaksi itseohjautuvuuden on havaittu tuovan mukanaan useita
hyotyja. Nama jaottelimme tydhyvinvoinnin ja tydon sujuvuuden luokiksi.
Tyohyvinvointi  juontaa juurensa merkityksellisyyteen, esihenkilon ja
tyontekijoiden yhteistydhon ja tiimityoskentelyyn. ltseohjautuvuus lisaa etenkin
tydntekijoiden hyvinvointia, mutta myos esihenkildét voivat sen myodta kokea
onnistumisen kokemuksia tydossaan. ltseohjautuvassa organisaatiossa kaytannot

ovat osaamisen kehittdmista tukevia ja yhteisollisyytta yllapitavia. Hajautettu
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johtaminen ja luottamus, jota esihenkilot osoittavat antamalla vastuuta, seka
esihenkildiden muuttuva rooli valmentavana johtajana lisdavat hyvinvointia.

Itseohjautuvuus lisaa tydskentelyn sujuvuutta muuttamalla tyon tekemisen
tapoja, lisaamalla tyontekijoiden vapautta paattaa tyon tekemisen tavoista,
purkamalla hierarkioita ja lisdaamalla esihenkiloiden ja tyontekijoiden valista
yhteisty6ta. Vastuut ja vapaudet jakautuvat sopivassa suhteessa ja
henkilostotuottavuus lisaantyy. Valmentava ja palveleva johtajuus toimivat myos
tehokkuutta lisdavina seikkoina ja tieto kulkee itseohjautuvassa organisaatiossa
paremmin kuin hierarkkisessa.

Martela ym. (2021) myGs havaitsivat korkean itseohjautuvuuden asteen
olevan yhteydessa tydhyvinvointiin, tyostd palautumiseen ja vahempaan
stressiin. Decin & Ryanin (1989) itseohjautuvuustutkimuksessa havaittiin myos
yhteys tydhyvinvointiin  ja esihenkildiden mahdollisuuteen toimia sen
mahdollistajana. ltseohjautuvuus tuo merkittavia hyotyja, etenkin tyohyvinvointiin
ja esihenkildilla on tarkeda asema toimiessaan itseohjautuvuutta tukevana
tekijana. ltseohjautuvuus nayttaytyy myos toimivan tyoyhteison rakenteita, joita
kuvasimme teoreettisessa viitekehyksessa, tukevana.

Itseohjautuvuus luo esihenkildille siis uudenlaisia tyotehtavia, muuttaa tyon
tekemisen muotoja seka aiheuttaa etenkin esihenkildille haasteita, mutta lisaa
myOs tyohyvinvointia ja tehokkuutta. Merkittavaa onkin huomioida, etta vaikka
tutkimuskysymyksiemme  perusteella  tutkimusaineistomme  muodostuu
tutkimuksista, joissa itseohjautuvuutta on tarkasteltu esihenkilotyon
nakokulmasta, tuloksissa kuuluu myoOs tyontekijoiden aani. Tydntekijoiden
kokemuksia ja osaa itseohjautuvuudessa pohditaan siis myds esihenkilotyon ja
johtamisen nakokulmista tuotetuissa tutkimuksissa.

Tyontekijoiden vapaus ja vastuu nousivat esiin useaan otteeseen, useassa
eri luokassa. llmauksia tasta nousi niin esihenkildiden kuin tyontekijoiden suusta.
Molemmissa Martelan ym. (2021) ja Morikawan ym. (2022) tutkimuksissa seka
kansainvalisissa, esimerkiksi Mannisen ym. (2022) ja etenkin Serdiukin ym.
(2018), tutkimuksissa puhutaan myds vapaudesta, vastuusta ja autonomiasta
osana itseohjautuvuutta seka sen mahdollistajana. Muutenkin teoreettisessa
viitekehyksessa esitelty kansainvalinen tutkimus on linjassa tulostemme kanssa.
Etenkin hyvinvointi ja motivaatio seka tuloksellisuus ovat seikkoja, jotka menevat

tuloksistamme yhteen kansainvalisen tutkimuksen kanssa. Tulosten ja
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tutkimuskirjallisuuden  pohjalta  voidaankin  perustellusti  todeta, etta
itseohjautuvuus tuo useita hyotyja niin tyontekijoille, esihenkildille kuin koko
organisaatiollekin.

Paaasiassa itseohjautuvuutta on tutkittu kvalitatiivisesti, —mutta
aineistoomme sisaltyy myos kaksi kvantitatiivista tutkimusta, kuten taulukosta 2
iimenee. Suosituin tapa tutkia itseohjautuvuutta on ollut erilaiset haastattelut
yksilOhaastatteluista ryhmahaastatteluihin, niin kasvokkain kuin sahkoisestikin.
Molemmissa kvantitatiivisissa tutkimuksissa on kaytetty nettikyselya.
Aineistoomme valikoituneista tutkimuksista vain yhdessa on kaytetty valmista
aineistoa, joka on koostunut eri sosiaalisen median alustojen julkaisuista ja
nettikirjoituksista. Haastatteluiden valikoituminen paaasialliseksi tutkimustavaksi
kay jarkeen, silla siten saadaan hyvin kartoitettua subjektiivisia kokemuksia
itseohjautuvuuden johtamisesta. Myos aikaisemmissa tutkimuksissa on paljolti
kaytetty kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia, mutta kvantitatiivistakin tutkimusta on

tehty, esimerkiksi Martelan ym. (2021) puolesta.

5.2 Eettisyys ja luotettavuus

Kirjallisuuskatsauksien laadun luotettavuuden problematiikka liittyy usein siihen,
ettda tarkasteluun valitun aineiston laatua ei ole arvioitu, jolloin
kirjallisuuskatsaukseen sisaltyy laadullisesti heikkoa tai epatarkoituksenmukaista
aineistoa. Kirjallisuuskatsauksien  luonteeseen kuuluukin, ettd niin
alkuperaistutkimuksien kuin kirjallisuuskatsauksen laatua arvioidaan (Vilkka,
2023.)

Olemme arvioineet aineistomme tutkimusjulkaisut erikseen,
kirjallisuuskatsauksen luonteen mukaisesti. Aineiston luotettavuutta lisaa se, etta
aineistostamme viisi julkaisua on ylemman korkeakoulututkinnon opinnaytetoita,
jotka on korkeakouluissa tarkastettu tieteellisen tutkimuksen kriteerein, ennen
julkaisua. Lopuista julkaisusta kaksi on julkaistu oman alansa tieteellisessa
verkkolehdessa ja ovat vertaisarvioituja julkaisuja. Yksi aineistomme tutkimus on
tieteellisen tutkimushankkeen tutkimusraportti, josta osa raporttia on koostettu
yhteistydssa asiantuntijaryhman kanssa. Olemme myos lukeneet tutkimukset
huolellisesti ennen analyysia ja siten varmistaneet, etta ne sisalldllisesti sopivat

tutkimuksemme aineistoksi.
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Olemme esitelleet tutkimuksemme aiheen, kayttdmamme aineiston ja sen
keradmisen vaiheet. Esittelimme myds analyysista saamamme tulokset ja
paatelmamme niistd. Olemme talla pyrkineet lisadmaan tutkimuksemme
luotettavuutta, silla ne ovat kaikki kirjallisuuskatsauksen lapinakyvyydelle ja siten
luotettavuudelle tarkeita elementteja (Vilkka, 2023). Tutkimustulosten osuvuus on
myos tulosten uskottavuutta lisdava tekija, sillda niista tehtyjen tulkintojen on
vakuutettava lukija  niiden  vakuuttavuudesta. @ Olemmekin  pyrkineet
ymmartamaan tulokset tarkoituksenmukaisesti ja tuomaan esille, mihin
tulkintamme niista perustuvat.

Kirjallisuuskatsauksen luotettavuuteen vaikuttaa myos se, miten katsaus
vastaa tutkimukselle asetettuun tutkimuskysymykseen ja tutkimuksen
perimmaiseen tarkoitukseen (Vilkka, 2023). Koemme vastanneemme molempiin
tutkimuskysymyksiimme, millaisia  havaintoja itseohjautuvuudesta on
esihenkilotydn nakokulmasta tehty ja milla tavoin aihetta on tutkittu,
johdonmukaisesti. Tutkimuksemme tarkoitus, itseohjautuvuuden ajankohtaisen
tutkimuksen tilan ja tuloksien kartoittaminen, toteutuu myés. Olemme saaneet
tuloksia siita, milla menetelmilla itseohjautuvuutta esihenkilétydon nakdkulmasta
on viime aikoina tutkittu ja millaisia havaintoja nama tutkimukset ovat antaneet.
Nama havainnot luovat ajankohtaista kokonaiskuvaa itseohjautuvuudesta
esihenkilotyon nakokulmasta.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on olennaista, ettd tutkimusraportissa on
luettavissa tutkijan tekemat ratkaisut, vilpittdmyys tiedonhankinnassa seka
tulosten tulkinnassa ja, etta totuuden tavoittelu on niin tehty kuin raportoitu
uskottavasti. Analyysin ja tulosten kuvauksessa on tarkeaa pyrkia
yksityiskohtaisuuteen ja perusteluihin (Puusa, ym., 2020.) Olemme pyrkineet
rajaamaan ja jasentamaan tuloksia tarkoituksenmukaisesti ja selkeyttamaan,
mitd kullakin luokalla tarkoitamme ja miten ne ovat syntyneet. Suorien
lainauksien sisallyttaminen on myos kvalitatiiviselle tutkimukselle tavallista
(Puusa, ym., 2020), joita mekin olemme kayttaneet, pyrkiessamme tekemaan
tuloksista selkeita ja paattelyketjustamme lapinakyvampaa.

ltseohjautuvuus on kuitenkin kasitteena moniulotteinen eika yhta tarkkaa
maaritelmaa sille ole. Myds se, etta itseohjautuvuus -kasitetta kaytetaan suomen
kielessd kuvaamaan seka yksiloa ettd tiimia, voi kirjavoittaa ymmarrysta

itseohjautuvuudesta lisda. Vaikka kasitteena itseohjautuvuus perustuu Decin &
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Ryanin  (1989) itseohjautuvuusteoriaan, voi olla, ettd aineistoomme
valikoituneiden tutkimuksien alkuperaistutkijat ymmartavat itseohjautuvuuden
toisistaan poikkeavalla tavalla.

Tama voi vaikuttaa tekemaamme synteesin siten, etta jotkin asiat ovat
voineet korostua tarkoituksettoman paljon. Synteesiin on samoin voinut vaikuttaa
myOs aineiston pieni koko, kahdeksan alkuperaistutkimusta. Taman lisaksi
tulosten luotettavuuteen voi vaikuttaa se, etta alaluokkien painoarvot eivat ole
taysin tasapainossa, silla osa luokista on muodostunut vain muutamasta
tutkimuksesta nousseista ilmauksista, vaikka ilmauksia on talldin ollut useampia.
Taman lisaksi jopa kolme alaluokkaa on muodostunut vain yhdesta tutkimuksesta
nousseista ilmauksista, vaikka suurimmassa osassa luokkia ilmauksia on
kuitenkin useammista tutkimuksista. Kategorisointia tehdessamme tarkeaa ei
kuitenkaan ollut se, mista tutkimuksista ilmaukset oli otettu. Oleellista oli
ilmauksien luokittelu johdonmukaisesti, kun alkuperaisilmausten etsinta- ja
valintavaiheessa mukaan ottamamme ilmaukset on koettu merkityksellisiksi ja
tutkimukseemme sopiviksi.

On myos tarpeen tarkastella kayttamiamme hakulausekkeita. Kaytimme
kahta, suhteellisen yksinkertaista hakulauseketta, vaikka olisi voinut olla
tarkoituksenmukaista kayttda esimerkiksi joko yhta viela tarkempaa
hakulauseketta tai useampia lausekkeita. Hakulausekkeemme olivat kuitenkin
toimivia siten, ettd saimme koottua aineistomme sellaisista tutkimuksista, joilla
pystyimme vastaamaan tutkimuskysymyksiimme. Suurempi maara tietokantoja
ja julkaisukanavia olisi samoin voinut myds edistdd tutkimuksemme
luotettavuutta lisaa. Tassa tutkimuksessa etsimme aineistomme kahdesta
julkaisukanavasta, jotka tarjoavat osin samoja tutkimuksia.

On kuitenkin todettava, ettd vaikka olisimme saaneet erilaisilla
hakulausekkeilla tai useammista tietokannoista enemman tuloksia, oli
tarkoituksenmukaista rajata kirjallisuuskatsauksen kokoa ja aineiston maaraa
opinnaytetyohon ja kahdelle tutkijalle sopivaksi. Suurempi sopivien tulosten
maara ei siis valttamatta olisi muuttanut aineistomme maaraa, toimiessamme
ulkoisten rajaavien tekijoiden raameissa. Se olisi kuitenkin voinut muuttaa
aineistomme sisaltéa. Toisaalta, koska myOs toiveemme monipuolisesta

aineistosta toteutuu, voimme todeta julkaisukanavien valintamme onnistuneeksi.
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Tuottamamme haut ovat onnistuneita myds siitda nakokulmasta, etta
oletimme sanalla johtaminen Ioytavamme sellaisiakin esihenkilotyohon liittyvia
tutkimuksia, joissa kaytetaan esihenkilon sijaan kasitetta esimies tai muutoin
kasitelldadn esihenkilotyota. Aineistoomme sisaltyykin tutkimuksia, joissa
puhutaan esihenkilotydsta, mutta kaytetaan joko esimies tai johtaminen -sanaa,
esihenkilon sijaan. Hakulauseke itseohjautuvuus johtaminen tuottikin enemman
tuloksia kuin haku itseohjautuvuus esihenkilétyd, kuten oletimme sen tekevan.
Toiveemme ajankohtaisesta aineistosta toteutuu myos, silla aineistohakuun
tekemamme rajauksen myota vain yksi aineistostamme on julkaistu ennen vuotta
2020, vuonna 2018. Kaksi aineistomme tutkimuksista on julkaistu viime vuonna,
vuonna 2024, ja loput viisi vuosien 2020 ja 2024 valilla.

Tutkijoiden kyky reflektoida omaa subjektiivisuuttaan on luotettavalle
tutkimukselle valttamatoén vaatimus (Puusa, ym., 2020). Vaikka taydellinen
objektiivisuus on ihmistieteellisessa tutkimuksessa kaytannossa mahdotonta
(Puusa, ym., 2020), on reflektiivinen tarkastelu tarpeen. Kvalitatiivisen
tutkimuksen uskottavuutta lisaakin se, etta tutkijat pyrkivat tunnistamaan omaa
objektiivisuuttaan tutkimuksen aikana (Puusa, ym., 2020). Elinikainen ja jatkuva
oppiminen on meille molemmille mielenkiinnon kohde, jonka tarjoaman
nakokulman myota tarkastelemme itseohjautuvuutta kasvatustieteellisista
lahtokohdista kasin. Omasimme molemmat jo ennen tutkimusprosessin aloitusta
ennakkonakemyksen itseohjautuvuudesta tasavertaisena ja hyodyllisena tyon
tekemisen tapana. Teimme kuitenkin ennen tutkimusprosessin aloitusta tietoisen
paatoksen pyrkia objektiivisuuteen tutkimuksen aikana,
ennakkonakemyksistamme huolimatta. Olemme myds raportoineet tulokset
suoraan sellaisina kuin ne analyysin aikana muotoutuivat.

Tutkimuksessamme olemme noudattaneet hyvaa tieteellista kaytantoa.
Olemme siis pyrkineet tutkimuksen kaikissa vaiheissa seka tulosten
raportoinnissa rehellisyyteen ja luotettavuuteen seka arvostukseen ja
vastuunkatoon (TENK, 2023). Tutkimukseemme ei sisélly eettisia kysymyksia
esimerkiksi tutkimuskohteisiin liittyen, silla aineistomme koostuu muista
tutkimuksista. Olemme kuitenkin tutkimuksen jokaisessa vaiheessa arvioineet
eettisyyttd. Olemme tarkasti raportoineet tutkimuksen etenemista, valintoja seka

tulokset, jotta tutkimusprosessi tulee esille lapinakyvasti ja johdonmukaisesti.

48



Olemme my6s osoittaneet kunnioitusta muille tutkijoille kayttamalla

asianmukaisia viitteita.

5.3 Jatkotutkimus

ltseohjautuvuus on monipuolinen ilmid, joka vaatii niin esihenkilGilta kuin
tyontekijoiltakin paljon. Keskeista itseohjautuvalle organisoinnin tavalle on
hajautettu vastuu ja esihenkilotyon tehtavien muuttuminen palvelevaan,
valmentavaan suuntaan. Tama tutkimus ei Iluo tyhjentavaa kuvaa
itseohjautuvuuden tilasta suomalaisilla tydmarkkinoilla, mutta se valottaa sita,
miten  itseohjautuvuutta on  esihenkilétydn  nakdkulmasta  tutkittu.
Tutkimuksemme on myo6s tuonut esiin tapoja, joilla itseohjautuvuudesta
tydpaikoilla ajatellaan etenkin esihenkildiden, mutta osin myos tydntekijoiden
nakokulmasta.

Systemaattiset kirjallisuuskatsaukset  yleensakin  jattavat tilaa
jatkotutkimukselle (Petticrew & Robbins, 2006, s. 21) ja katsomme meidankin
tutkimuksemme avaavan useita mahdollisuuksia tutkia itseohjautuvuutta
esihenkilotyon nakokulmasta enemmankin. Toteutimme tutkimuksemme
kvalitatiivisesti ja aineistomme tutkimuksista enemmistd on kvalitatiivisia, joten
katsomme suomalaisella tutkimuskentalla olevan tilaa tutkia itseohjautuvuutta
kvantitatiivisesti lisaa.

Siten voitaisiin kartoittaa, esimerkiksi, kuinka iso osa tyontekijoista
tydskentelee itseohjautuvasti tai kuinka suuri maara esihenkilétydasemassa
toimivista kokevat tyotehtaviensa muuttuneen itseohjautuvuuden johtamisen
myota. Toki tamankaltaiset laajat tutkimushankkeet vaatisivat paljon resursseja.

Vahan pienemmillakin resursseilla voisi itseohjautuvuutta tutkia lisaa,
esimerkiksi haasteiden nakokulmasta. Vaikka aikaisempi tutkimus esittaakin
itseohjautuvuuden  paaosin  positiivisessa valossa, nousi meidankin
tutkimuksessamme esiin siihen liittyvia haasteita. Jatkotutkimuksella voisi lahtea
kartoittamaan  esimerkiksi  syvallisemmin  haasteiden luonnetta tai

ratkaisuehdotuksia haasteisiin.
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