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Itseohjautuminen on tunnistettu tämän päivän kompleksisessa ja nopeasti muuttuvassa työ-

elämässä sekä yksilö- että organisaatiotason menestystekijäksi. Itseohjautuvuus on moni-

ulotteinen ja -tasoinen käsite, ja siksi itseohjautuvuuden ilmiön tarkastelu tulee aloittaa il-

miön määrittelyllä. Tässä pro gradu -tutkielmassa itseohjautuvuutta tarkastellaan lähinnä yk-

silötason ilmiönä, jossa yksilö toimii omaehtoisesti ja oma-aloitteisesti ilman ulkoisen oh-

jauksen tai kontrollin tarvetta tiedostaen päämäärän, jota pyrkii tavoittelemaan itsenäisesti 

itseään johtaen. 

 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten itseohjautuvuutta ja sen johtamista voidaan 

edistää. Tutkimus toteutettiin laadullisena yksittäistapaustutkimuksena. Aineisto kerättiin 

puolistrukturoiduilla yksilöhaastatteluilla ja analysoitiin teoriaohjaavalla sisällönanalyysilla 

abduktiivista päättelyä hyödyntäen. 

 

Tutkimustulosten perusteella itseohjautuvuuden ja sen johtamisen perustana on luottamus ja 

psykologinen turvallisuus sekä itseohjautuvuuden tarkoituksen ja tavoitteiden määrittely. Li-

säksi etenkin johtajan itsetuntemus ja positiivinen ihmiskuva ovat edellytyksenä itseohjau-

tuvuuden johtamiselle. Tärkeimpänä itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisen kei-

nona edellä mainittujen asioiden huomioimisen lisäksi oli itseohjautuvuuden vaatimien tai-

tojen ja kyvykkyyksien kehittäminen.  
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Self-management has been recognized as a success factor in individual and organizational 

level in today’s complex and rapidly changing working life. Self-management is multidi-

mensional and multi-faceted phenomenon. Therefore, examination of said phenomenon is 

necessary to start with defining it. In this master’s thesis self-management is examined as an 

individual level phenomenon, which requires the individual to show initiative and work in-

dividually, without the need for managerial direction and control. The individual recognizes 

the greater goal and aims to pursue it individually by managing oneself. 

 

The aim of this master’s thesis was to find ways to promote self-management and its man-

agement. The research was conducted as a qualitative single case study. The data was col-

lected using semi-structured interviews and analyzed with theory-driven content analysis 

using abductive reasoning. 

 

The results show that the basis for self-management and its management is trust and psy-

chological safety, as well as defining the purpose and goals for self-management. In addition, 

especially manager’s self-knowledge and positive view of humans are requirements for self-

management. As the most important way to promote self-management and its management 

besides acknowledging the above-mentioned aspects, is to improve the skills and abilities 

required for self-management. 
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1. Johdanto 

Tämän päivän nopeasti muuttuvassa ja kompleksisessa maailmassa itseohjautuvuudesta on 

tullut tuttu käsite organisaatioiden työelämäpuheissa. Vaikka itseohjautuvuudesta puhutaan 

paljon, sen tarkoitus ja tavoitteet saattavat edelleen jäädä organisaatioissa epäselväksi. Itse-

ohjautuvuuden ilmiö ja käsite on moniulotteinen ja monitasoinen, joka haastaa ilmiön sisäis-

tämisessä ja tekee sen määrittelystä erityisen tärkeää. 

 

Teollistumisen aikakaudella 1900-luvun alkupuolella organisaatiot nähtiin koneina, joiden 

tehostaminen, käyttöasteen parantaminen ja resurssien hallinta oli johdon tehtävä (Paju 

2017, 36). Johtamismallit syntyivät vastaamaan näihin tehokkuutta, tuottavuutta ja tulosta 

korostaviin tarpeisiin (Salovaara 2020). Tällainen perinteinen keskusjohtoinen malli perus-

tui olettamukselle, että yksilö on itsekäs toimija, joka vaatii tiukat säännöt ja raamit toimi-

akseen organisaation edun mukaisesti. Siksi työntekijöitä pyrittiin kontrolloimaan erilaisilla 

palkkio- ja rangaistusjärjestelmillä. Työntekijän sitoutumista ja työssä viihtymistä pidettiin 

toissijaisena. (Martela 2017, 136–137.) Vaikka perinteinen hierarkkinen johtamismalli syn-

tyi vastaamaan 1900-luvun alkupuolen teollistumisen tuomiin haasteisiin, on se edelleen 

monissa organisaatioissa etenkin julkisella sektorilla arkipäivää. 

 

Perinteisessä hierarkkisessa johtamismallissa päätökset tuodaan pääsääntöisesti ylhäältä 

alaspäin, kun ylin johto organisoi tapaa tehdä töitä ja koordinoi kokonaisuutta. Työntekijän 

vaikuttamisen mahdollisuudet ovat vähäiset, ja suurin osa päätöksistä tulee hyväksyttää joh-

tajalla. On mahdollista, ettei edes lähiesihenkilön hyväksyntä riitä, vaan hyväksyntää tulee 

hakea organisaation ylemmiltä tasoilta. Tiedon liikkuvuus ja siten muutoksiin reagointikyky 

on tällöin hyvin hidasta. Vaikka toiminta vaikuttaa johdon näkökulmasta ennustettavalta ja 

kontrolloitavalta, ei se tarjoa työntekijälle parasta mahdollisuutta käyttää ammattitaitoaan tai 

kehittää toimintaa edelleen. Tämä johtaa siihen, ettei työtä välttämättä voida tehdä parhaalla 

mahdollisella tavalla. (Martela & Jarenko 2017, 17–18.) Paljon työntekijöiden asiantunti-

juutta jää hyödyntämättä, kun strategiset päätökset tehdään ylempänä organisaatiossa ja tuo-

daan valmiina alaspäin (Hamel 2011). 
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Työelämä on kuitenkin muuttunut inhimillisempään suuntaan. Yksilön hyvinvoinnin kehit-

tymisen nähdään vaikuttavan positiivisesti myös työhön (Akola 2020, 54), ja inhimillisen 

tehokkuuden on huomattu kasvavan sisäistä motivaatiota tukemalla (Aaltonen, Ahonen & 

Sahimaa 2020). On ymmärretty, että työntekijän vaikuttamismahdollisuuksien lisääntyessä 

myös työn mielekkyys, työhyvinvointi ja sitoutuminen lisääntyy (Salovaara 2020). Vaikut-

tamismahdollisuuksien vähäisyyden (Salovaara 2020) ja työntekijän vastuun kasvattamisen 

ilman vaikuttamismahdollisuuksia (Launonen, Koistinen ja Mäkkeli 2020) on myös todettu 

lisäävään riskiä kuormittumiseen tai työuupumukseen. Itseohjautuvuuden (Martela, Haka-

nen, Hoang & Vuori 2021) ja itsensä johtamisen (Breevaart, Bakker & Demerouti 2014) on 

lisäksi todettu lisäävän työn imua. 

 

Teollisesta ajasta poiketen tämän päivän toimintaympäristö on kompleksinen ja muuttuu no-

peasti vaatien siten ketteryyttä. Työn luonne on myös muuttunut suorittavasta työstä enem-

män asiantuntijuutta vaativaan suuntaan. Näiden lisäksi nykyaikainen teknologia mahdollis-

taa organisaatioiden hajautettuja rakenteita, joissa toimiminen ilman itseohjautuvuutta on 

mahdotonta. (Martela & Jarenko 2017, 11.) Tarve itseohjautuvammalle toiminnalle on siis 

selvä. 

 

Tässä tutkielmassa pyritään selvittämään, miten itseohjautuvuutta ja sen johtamista voidaan 

edistää. Myös Kostamo (2017, 82) toteaa, että itseohjautuvuudesta ja itseorganisoitumisesta 

tulee muodostumaan tärkeimpiä organisaatioiden menestystekijöitä. 

 

Seuraavissa alaluvuissa esitellään tarkemmin tutkimuksen taustaa ja tavoitetta, sekä työn 

teoreettista viitekehystä ja keskeisimpiä käsitteitä. Johdantoluku päätetään kuvaukseen tut-

kielman rakenteesta. 
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1.1. Tutkimuksen tausta ja tavoite 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää, miten itseohjautuvuutta ja sen johtamista voi-

daan edistää. Tutkimuskohteena on Kansaneläkelaitoksen (jatkossa Kela) eteläinen asiakas-

palveluyksikkö. Tutkimuskohde kuvataan tarkemmin luvussa tutkimuksen toteuttaminen 

(4.). Kuten muuallakin, myös Kelassa itseohjautuvuus kuuluu vahvasti työelämäpuheessa. 

Kelassa on tehty erilaisia itseohjautuvuuskokeiluja ja monia opinnäytteitä itseohjautuvuu-

desta (katso esimerkiksi Hellemäki & Hippeläinen 2019; Meier 2021) ja itsensä johtamisesta 

(katso esimerkiksi Niskanen 2019). Aiemmat opinnäytteet on toteutettu pääosin valtakun-

nallisten asiakkuuspalvelujen ja yhteisten palvelujen tulosyksiköissä. Tämä tutkimus lisää 

aiempaan tutkimukseen myös asiakkaan lähipalvelujen tulosyksikön näkökulmaa. Tutkimus 

toteutetaan laadullisena, ja aineisto kerätään puolistrukturoiduin yksilöhaastatteluin. 

 

Tutkimuskysymyksiksi tutkimuksen tavoitteen perusteella muodostuivat: 

• Miten itseohjautuvuutta ja sen johtamista voidaan edistää? 

o Mitä itseohjautuvuuden ja sen johtamisen käsitetään olevan? 

o Millainen on itseohjautuvuuden nykytila tutkimuskohteessa? 

o Miten itseohjautuvuutta johdetaan tällä hetkellä tutkimuskohteessa? 

o Mitä esteitä itseohjautuvuudelle ja sen johtamiselle nähdään tutkimuskoh-

teessa? 

 

Kuten yllä mainittiin, tutkimuksen tavoitteena on selvittää, miten itseohjautuvuutta ja sen 

johtamista voidaan edistää, ja siten tarjota Kelan eteläiselle asiakaspalveluyksikölle ehdo-

tuksia, miten edistää itseohjautuvuutta ja sen johtamista. Edistämisen tukikeinojen löytä-

miseksi selvitetään yksikön ryhmäpäälliköiden käsitystä itseohjautuvuudesta ja sen johtami-

sesta, sekä niiden nykytilasta, mahdollisuuksista, riskeistä, haasteista ja esteistä. 
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1.2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja keskeiset käsitteet 

Tutkimuksessa käsitellään itseohjautuvuutta ja sen johtamista. Itseohjautuvuus määritellään 

lähinnä yksilötason ilmiöksi, vaikka myös ryhmä- ja organisaatiotason itseohjautuvuutta si-

vutaan. Ne kuitenkin rajataan tarkemman tarkastelun ulkopuolelle tutkimuskohteen hierark-

kisen luonteen vuoksi. Johtamista ja johtajuutta käsitellään tässä tutkimuksessa toisiinsa rin-

nastettavina käsitteinä. Tutkielman näkökulmasta erottelu johtamisen ja johtajuuden käsit-

teiden välillä ei ole tarkoituksenmukaista. Johtaja, lähijohtaja ja esihenkilö rinnastetaan tässä 

tutkielmassa toisiinsa. Mikäli on tarpeen korostaa alempia johtamisen tasoja, käytetään kä-

sitettä lähijohtaja tai esihenkilö, joilla kuvataan sitä, että johdettavat työskentelevät organi-

saation ruohonjuuritasolla. Lisäksi edellä mainittuihin rinnastettava käsite on ryhmäpääl-

likkö, joka on tutkimuskohteen lähijohtajien nimike. Yksilöistä käytetään toisiinsa rinnas-

tettavina käsitteinä yksilöä, ihmistä, työntekijää ja tutkimuskohteelle ominaista käsitettä toi-

mihenkilö sekä nimikettä palveluasiantuntija. 

 

Kuva 1: Teoreettinen viitekehys 

 

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on koottu yllä olevaan kuvaan 1. Teoreettinen viiteke-

hys koostuu itseohjautuvuuden ja sen johtamisen perustasta, edellytyksistä ja mahdollisuuk-

sista. Edellytyksiä ja vaatimuksia tarkastellaan yksilön, johtajan ja johtamisen näkökulmista. 
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1.3. Tutkielman rakenne 

Tutkielman rakenne koostuu seuraavasti. Johdantoa seuraa tämän tutkielman teoreettinen 

osio, jossa esitellään aiempaa tutkimusta itseohjautuvuudesta ja itseohjautuvuuden johtami-

sesta. Teoreettisen osion jälkeen seuraa tutkielman empiirinen osio. Tutkimuksen toteutta-

minen kuvataan aineistonkeruusta aineiston analysointiin. Luvussa tutkielman toteuttaminen 

esitellään myös tutkimuskohde. Lisäksi luvussa käsitellään tutkimuksen luotettavuutta. Em-

piirinen osio jatkuu tutkimustulosten esittelyllä. Tuloksia seuraa tutkielman pohdinta ja joh-

topäätökset, joissa käsitellään myös rajauksia ja jatkotutkimusehdotuksia. 
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2. Mistä puhutaan, kun puhutaan itseohjautuvuudesta? 

Itseohjautuvuus on ollut vahvasti läsnä suomalaisessa työelämässä ja työelämäpuheessa 

2010-luvun puolivälistä alkaen (Kostamo, Vuori & Vänttinen 2020, 7). Itseohjautuvuus on 

moninainen käsite ja sitä käytetään useassa merkityksessä eri tasoilla. Itseohjautuvuuden il-

miötä on tutkittu monitieteellisesti, joka osaltaan selittää käsitteiden moninaisuutta. Yksilö-

tason ilmiötä on tutkittu erityisesti psykologien toimesta ja tiimitasolla sosiaalipsykologien 

ja organisaatiotutkijoiden toimesta. Yhteisötasolla tutkimus on vähäisintä, mutta tutkimusta 

on edistetty lähinnä organisaatio- ja yhteiskuntatieteilijöiden toimesta. Lisäksi on tunnistettu 

laajempi systeeminen näkökulma, josta kiinnostuneita ovat tietotekniikan, systeemien, orga-

nisaatioiden ja sosiaalipsykologian tutkijat. (Salovaara 2020, 202.) Käsitys itseohjautuvuu-

desta saattaa vaihdella esihenkilöttömyydestä työntekijöiden voimaannuttamiseen tai palve-

levampaan ja valmentavampaan johtamiseen (Martela 2020, 22), ja tarkemmat määritelmät 

saattavat vaihdella myös yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasolla. Yleisesti itseohjautuvuudella 

tarkoitetaan työntekijän autonomian lisäämistä sekä (manageriaalisen) hierarkian purka-

mista ja päätöksenteon hajauttamista (Kostamo et al. 2020, 8). 

 

Itseohjautuvuuden ilmiön moninaisuus ja monitasoisuus selittänee, miksi yleisessä keskus-

telussa käsitteet usein sekoittuvat keskenään. Itseohjautuvuus määritellään kuitenkin yksilön 

ominaisuudeksi (Ala-Mutka 2019; Martela & Jarenko 2017) ja kyvyksi (Kostamo 2017) joh-

taa omaa työtään (Ala-Mutka 2019, 195) ja toimia omaehtoisesti ilman ulkoisen ohjauksen 

(Kostamo 2017, 80; Martela & Jarenko 2017, 12) tai kontrollin tarvetta (Martela & Jarenko 

2017, 12). Itseohjautuvuus on ”päämäärän tiedostamista ja tavoittelemista itsenäisesti, kykyä 

johtaa itseään” (Kostamo 2017, 80). 

 

Oman haasteen käsitteiden moninaisuuteen tuo käännöshaasteet. Englanninkielisessä tutki-

muskirjallisuudessa esitetään erilaisia käsitteitä kuvaamaan itseohjautuvuuden ilmiötä. Ylei-

simpiä näistä vaikuttaa olevan self-management (mm. Breevaart et al. 2014; Manz 1986; 

Manz & Sims 1980) ja self-leadership (Manz 1986), jotka voidaan kääntää itsensä johta-

miseksi ja itsejohtajuudeksi (Vuori 2021, 351). Itsensä johtaminen voidaan myös käsittää 
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synonyymiksi itsekontrollille (self-control) (Manz & Sims 1980). Itsejohtajuus käsitetään 

itsensä johtamista laajemmaksi ja kokonaisvaltaisemmaksi käsitteeksi, jossa yksilö ohjaa it-

seään luonnostaan motivoiviin, mutta myös luonnostaan epämotivoiviin tehtäviin (Manz 

1986, 589). Lisäksi käsitteet self-directiveness (mm. McGregor 2000) ja self-determination 

(mm. Deci & Ryan 1985) esiintyvät kirjallisuudessa. Myös muita self- alkuisia käsitteitä, 

kuten self-regulation (itsesäätely), voidaan yhdistää itseohjautuvuuden ilmiöön. Englannin-

kieliset itseohjautuvuuden ilmiöön liittyvät käsitteet korostavat yksilöä. Yhteiseen toimin-

taan liittyvät käsitteet, kuten yhteisöohjautuvuus, ovat vielä vaillinaisia ja harvaan käytettyjä 

(Salovaara 2020). 

 

Yleiskäsitteenä itseohjautuvuus voidaan hahmottaa henkilö-, tiimi- ja organisaatiotasolla 

(Ala-Mutka 2019, 195). Käsitteiden määrittelyssä nousee esiin myös itseorganisoitumisen 

käsite, joka määritellään ryhmän ominaisuudeksi, jossa muodostetaan rakenne tarpeen mu-

kaan ilman johdon antamaan tiukkaa raamia (Kostamo 2017, 80; Martela & Jarenko 2017, 

12). Itseorganisoituminen voidaan myös määritellä organisaatiotasoiseksi ilmiöksi (Martela 

2020). Käsitteinä itseohjautuvuuden ilmiön yhteydessä nousee esiin myös muun muassa yh-

dessä- ja yhteisöohjautuvuus, joilla tarkoitetaan ”kaikkea ohjautumista, joka syntyy ihmisten 

välisen yhteistyön tuloksena” (Ala-Mutka 2019, 195) ja parviohjautuvuus, joka yhdistelee 

parviälyä ja yhdessäohjautuvuutta (Ala-Mutka 2019, 11). Itseohjautuvuuden voidaan nähdä 

syntyvän ihmisten välisestä ”aineesta”, vuorovaikutuksesta ja henkilökemiasta (Ala-Mutka 

2019, 11). Tämän ajatuksen mukaan puhdasta itseohjautuvuutta ei olekaan, sillä emme elä 

tyhjiössä ja jonkinlaista yhteistyötä tarvitaan aina (Ala-Mutka 2019, 195). 

 

Kuten edellisessä kappaleessa huomataan, itseohjautuvuuden ilmiön sosiaalinen ja yhteisöl-

linen aspektikin tulee ottaa huomioon (Ala-Mutka 2019; Salovaara 2020). Siten ilmiö voi-

daan itseohjautuvuuden sijasta määritellä myös yhteisöohjautuvuudeksi (Salovaara 2020). 

Ihmisen toiminnan keskiössä on yhteisö, ja yksilöä ympäröivä sosiaalinen ympäristö ja sys-

teemi vaikuttaa häneen (Salovaara 2020, 38). Sosiaalisilla tekijöillä ja sosiaalisella infra-

struktuurilla on suuri merkitys yhteisöohjautuvuudessa, sillä yksilön kyvykkyys ei ole luo-

tettava ennustin ryhmän tuottavuudelle, kuten tunnetuissa Hawthorne-tutkimuksissa kävi 

ilmi (Salovaara 2020, 125). Hawthorne-tutkimuksissa pyrittiin löytämään rationaalisia 



17 

keinoja tuottavuuden lisäämiseen muun muassa valaistusta optimoimalla, mutta työntekijöi-

den tehokkuuden huomattiin olevan organisoinnin teknisten ominaisuuksien sijaan yhtey-

dessä inhimillisiin ja sosiaalisiin ominaisuuksiin, kuten yhteenkuuluvuuteen ja ystävyyteen 

(Peltonen 2010, 68). Työyhteisö on systeemi, ei yksilöiden kykyjen summa (Salovaara 2020, 

195). Yhteisöohjautuvuuden edellytyksiksi on todettu seuraavat kuusi ominaisuutta: viralli-

nen malli (julkinen malli, jolle on luotu käytänteitä), litteä rakenne, kollektiivinen johtajuus, 

hajautettu päätöksenteko, yhteisölliset käytänteet ja autonomiset tiimit (Salovaara 2020, 

185–187). 

 

Martela (2020) on koonnut itseohjautuvuuskäsitykset taulukkoon yksilö-, tiimi- ja organi-

saatiotasolla. Alla olevassa taulukossa 1 esitellään Martelan (2020, 22) määritelmä itseoh-

jautuvuudesta, yhteisöohjautuvuudesta ja itseorganisoitumisesta. 

 

Taulukko 1: Itseohjautuvuuden, yhteisöohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen määritelmät 

(Martela 2020, 22) 

 

 

Martela (2020) esittelee eri tasojen määritelmien lisäksi myös itseohjautuvuuden, yhteisöoh-

jautuvuuden ja itseorganisoitumisen vastakohdat ylhäältäpäinohjautuvuuden, esihenkilöjoh-

toisen tiimin ja hierarkkisen organisaation. Martela (2020) on myös määritellyt neljä 
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itseohjautuvuuden teesiä, jotka linkittyvät tähän taulukkoon: 1) Itseohjautuvuus on yksilön 

ominaisuus, itseorganisoituminen on organisaation ominaisuus, 2) Itseohjautuvuus vaatii 

sekä ylhäältä annettua vapautta että itse otettua vastuuta, 3) Itseohjautuvuus on lähes aina 

yhteisöohjautuvuutta, 4) Itseorganisoituminen ei ole rakenteen puutetta vaan erilainen tapa 

organisoitua. 

 

Seuraavassa taulukossa 2 on esitelty Vuoren (2021) fenomenografisen tutkimuksen tulok-

sena luotu itseohjautuvuuskäsitysten hierarkia. Taulukosta käy ilmi neljä itseohjautuvuuden 

kategoriaa, joista kaksi liittyy yksilötason itseohjautuvuuteen, kolmas itseohjautuvuuteen tii-

mityönä ja neljäs kuvaa organisaatiotason näkökulmaa. Ero kategorioiden välille on synty-

nyt työntekijöiden ja johdon erilaisista kompetensseista. (Vuori 2021.) 

 

Taulukko 2: Itseohjautuvuuskäsitysten hierarkia (Vuori 2021, 357) 

 

 

Ensimmäisessä kategoriassa työntekijä voi itse päättää miten ja milloin tekee työnsä. Lähi-

johtaja määrittelee työn autonomian rajat ja pyrkii luomaan psykologisesti turvallisen toi-

mintaympäristön. Toisessa kategoriassa mukaan tulee myös ”mitä”: Myös tässä kategoriassa 

lähijohtajan täytyy määritellä päätöksentekomandaatin rajat ja lisäksi tarkentaa tavoitteita 

sekä varmistaa, että päätöksentekoa varten tarvittava tieto on saatavilla. Kolmannen katego-

rian tiiminäkökulma painottaa tiimin jäsenten tasavertaisuutta ja valtaa toimia autonomisesti. 
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Johtajan tehtävä on viestiä isoa kuvaa. Neljännessä kategoriassa itseohjaudutaan koko orga-

nisaation tasolla. (Vuori 2021.) 

 

Tässä tutkielmassa käsitellään itseohjautuvuutta lähinnä yksilötasoisena ilmiönä. Itseohjau-

tuvuuden nähdään olevan lähtökohtaisesti yksilön ominaisuus toimia omaehtoisesti ja oma-

aloitteisesti ilman ulkoisen ohjauksen tai kontrollin tarvetta, päämäärän tiedostamista ja it-

senäistä tavoittelua, eli kykyä johtaa itseään (Kostamo 2017; Martela & Jarenko 2017; Ala-

Mutka 2019; Martela 2020). Itseohjautuvuuden käsitteen rinnalle etenkin suomalaisessa tut-

kimuskirjallisuudessa on noussut myös yhteisöohjautuvuuden käsite (mm. Ala-Mutka 2020; 

Martela 2020; Salovaara 2020), joka korostaa itseohjautuvuuden sosiaalisia ja yhteisöllisiä 

näkökulmia. Tämän tutkielman tavoitteen kannalta on tarkoituksenmukaisinta lähestyä itse-

ohjautuvuuden ilmiötä yksilötasolta tutkimuskohteen hierarkkisen rakenteen ja keskusjoh-

toisuuden vuoksi. 

 

2.1. Itseohjautuvuus ilmiönä 

Vastakohtana itseohjautuvuudelle esitetään ylhäältäpäinohjautuvuus, jossa esihenkilö tekee 

päätökset ja kertoo työntekijälle mitä, milloin ja miten työtä tulee tehdä (Martela 2020, 22). 

Tämä voidaan myös käsittää perinteisenä hierakkisena johtamismallina. Tehokkuuden lisää-

minen oli keskiössä 1900-luvun johtamistieteessä. Organisaatiot nähtiin koneina, joiden te-

hostaminen, käyttöasteen parantaminen ja resurssien hallinta oli johdon tehtävä. (Paju 2017, 

36.) Johtaminen pohjautui aiemmin vahvasti kontrollointiin, jossa maailma nähtiin lineaari-

sena ja rationaalisin keinoin hallittavana (Kostamo 2017, 105). Johtaja oli liikkeenjohdon 

keskeisin toimija ja päätöksentekijä, ja johtajan tehtävänä oli mallintamisen ja mittaamisen 

avulla tietää organisaatiolle paras tapa saavuttaa menestystä (Kilpi 2017, 111–112). Johtaja 

myös nähtiin pätevimpänä tekemään nämä ratkaisut (Kostamo 2017, 105). Tiedon kokoami-

nen ja välittäminen ovat perinteisiä johtajan tehtäviä, sillä kaikki tieto ei ollut, tai ole edel-

leenkään, avoimesti ja läpinäkyvästi saatavilla. Perinteisiin tehtäviin on lisäksi kuulunut pää-

töksenteko ja asioiden suunnittelu sekä valmistelu ennen kuin ne tuodaan henkilöstölle. 

(Ala-Mutka 2019, 203.) Perinteinen keskusjohtoinen malli perustui sille olettamukselle, että 

yksilö on itsekäs toimija, joka vaatii tiukat säännöt ja raamit toimiakseen organisaation edun 
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mukaisesti oman etunsa sijaan. Keskusjohtoisessa mallissa työntekijöitä pyrittiin kontrolloi-

maan erilaisilla palkkio- ja rangaistusjärjestelmillä. Työntekijän sitoutuminen ja työssä viih-

tyminen oli keskusjohtoisessa mallissa toissijaista. (Martela 2017, 136–137.) 

 

Kompleksisessa nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä tehokkuuden tavoittelu johtaa 

usein siihen, että tehdään vääriä asioita oikealla tavalla (Paju 2017, 36). Toimintaa ja pää-

töksiä ohjaa rationaalisuuden sijaan usein tunteet ja poliittiset päämäärät. Olettamukset, vää-

rinymmärrykset ja virheelliset tulkinnat ovat yhtä mahdollisia kuin oikeatkin. Jotta epävar-

man ja nopeasti muuttuvan toimintaympäristön luomat monitahoiset ongelmat ymmärretään 

ja saadaan ratkaistua, tarvitaan ihmisten välistä yhteistyötä ja monenlaisten kokemusten ja 

osaamisen yhdistämistä. (Kilpi 2017, 113.) On perusteltua ihmetellä, minkä takia vastuu py-

ritään usein antamaan yhdelle ihmiselle sen jakamisen sijaan. Jos taustalla vaikuttaa se, ettei 

luoteta ihmisten tekevän oikeita päätöksiä, mikäli heille annetaan valta päättää, on ”turha 

vakuutella henkilöstön olevan suurin voimavara”. (Salovaara 2017, 77.) 

 

Sekä johtamisen (management) että johtajuuden (leadership) teorioissa on nähtävissä sa-

mansuuntaista muutosta. Maailma nähdään dynaamisena ja kompleksisena, ja yksilöt itse-

näisinä toimijoina, jotka pyrkivät itseohjautumaan. Tarkastelunäkökulma on aiempaa laa-

jempi, ja yksilöiden sekä toimintojen ominaispiirteitä pyritään huomioimaan entistä enem-

män. Itseohjautuvuuden merkitys korostuu ja tarve itseorganisoitumiselle eri tasoilla tunnis-

tetaan. (Kostamo 2017, 106.) 

 

Organisaatioiden tarvetta itseohjautuvuudelle voidaan kuvata kolmella keskeisellä syyllä: 1) 

nopeasti muuttuva ja kompleksisen toimintaympäristö, joka muutosnopeutensa vuoksi vaatii 

ketteryyttä, 2) teknologian mahdollistamat hajautetut rakenteet, joissa toimiminen ilman it-

seohjautuvuutta on mahdotonta ja 3) työn muuttunut luonne. Yhä useammin työ on luovuutta 

vaativaa asiantuntijatyötä ja rutiininomaiset työt vähenevät. (Martela & Jarenko 2017, 11.) 

Itsenäisen asiantuntijatyön lisääntyessä myös itseohjautuvuuden tarve lisääntyy (Martela 

2020, 27). Luovuutta vaativa asiantuntijatyö vaatii usein myös itsenäistä päätöksentekoa, 

jolloin ylhäältä alaspäin liikkuva informaatio ja hierarkian aiheuttama hidas päätöksenteko 

luovat esteitä sujuvalle työskentelylle. Luovuus ja ongelmanratkaisukyky vaativat 
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työntekijältä enemmän, eikä pelkkä tyytyväisyys enää riitä. Tarvitaan myös kokonaisval-

taista hyvinvointia ja työstä innostumista. (Martela & Jarenko 2017, 11.) Työntekijöillä on 

tarve löytää mielekästä ja merkityksellistä työtä. Sisäinen motivaatio kasvaa autonomian ja 

päätösvallan lisääntyessä (Martela, Jarenko & Järvilehto 2015) ja lisääntynyt työn autono-

mia tekee itsensä johtamisesta entistä tärkeämpää (Breevaart et al. 2014, 36). 

 

Martela (2020, 26) toteaa, että ”autoritaarinen organisaatio tukahduttaa ihmisissä olevan 

omaehtoisuuden ja luovan potentiaalin ja jäykistää tekemisen, kun vain johtoportaan ideat 

etenevät”. Edellä mainitut syyt johtavat siihen, että itseohjautuvuudesta tulee muodostumaan 

tärkeimpiä organisaatioiden menestystekijöitä (Kostamo 2017, 82). Itseohjautuvuuden sa-

notaan mahdollistavan yksilön koko potentiaalin vapauttamisen, itsensä toteuttamisen, mer-

kityksellisyyden kokemisen ja lisääntyneen reagointi- ja innovaatiokyvyn (Kostamo et al. 

2020, 9). Työn merkityksellisyys on yksilö- ja tiimitasolla menestystekijä ja yksilötasolla 

myös hyvinvointitekijä (Aaltonen et al. 2020, 56). Osana uuden työelämän supervoimia 

Akola (2020, 220) nostaakin esiin sekä itseohjautuvuuden että merkityksellisyyden. 

 

Yleisellä tasolla voidaan tunnistaa kaksi pääpainotusta itseohjautuvuuden päämääristä, te-

hokkuus- ja autonomia/demokratia -näkökulmat: 1) ”Itseohjautuvuus tehostaa toimintaa ja 

lisää ketteryyttä, reagointinopeutta sekä muutoskyvykkyyttä parantaen siten tuloksenteko-

kykyä” ja 2) ”Itseohjautuvuus siirtää valtaa ja vastuuta työntekijöille, vahvistaen työnteki-

jöiden autonomiaa sekä mahdollisuutta vaikuttaa oman työnsä sisältöihin ja päämääriin, näin 

parantaen työntekijöiden työn mielekkyyttä ja motivaatiota”. (Launonen et al. 2020, 29.) 

 

Paljon tunnettuutta saavuttaneen nykyaikaisen Teal-organisaation kolmena läpimurtona ku-

vataan olevan itseohjautuvuus (self-management), kokonaisvaltaisuus ja merkityksellisyys. 

Teal-organisaatioissa on luovuttu turhasta hierarkkisuudesta, huomioidaan ihminen koko-

naisvaltaisena työn ja yksityiselämän minän summana ja pyritään tuottamaan merkitykselli-

syyden kokemusta kannustamalla sekä työntekijöitä että organisaatiota saavuttamaan täysi 

potentiaalinsa. (Laloux 2014, 56.) Inhimillinen tehokkuus kasvaa tukemalla sisäistä moti-

vaatiota, ei ”ruuvia kiristämällä”, sillä ihminen ei ole kone (Aaltonen et al. 2020, 74). Itse-

ohjautuvuus vaatii luottamusta, läpinäkyvyyttä, avoimuutta, jaettua päätöksentekoa (sillä 
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kukaan ei ole viisaampi kuin kaikki), vastuun ottamista ja vastuun kantamista (Laloux 2014, 

230–231). 

 

Parhaimmillaan itseohjautuvuus mahdollistaa johtajien dominoinnin vähenemisen ja tasa-

arvon lisääntymisen tuhotessaan vanhoja valtarakenteita. Demokratiaa edistävän itseohjau-

tuvuuden ytimessä on kaksi ajatusta: 1) ”Organisaatiossa olevia, erityisesti johtamiseen liit-

tyviä, hierarkioita on purettava” ja 2) ”Työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia ja autono-

miaa on vahvistettava”. Demokraattinen itseohjautuvuus etsii ratkaisuja, joilla mahdolli-

suuksia dominointiin, kontrollointiin ja nöyryyttämiseen voidaan organisaatioissa poistaa. 

(Launonen et al. 2020, 33.) Työntekijän itsensä johtamisen taitojen lisääntyminen vähentää 

ulkoisen valvonnan ja ohjauksen tarvetta, ja voi siten korvata johtajuutta (Breevaart et al. 

2014; Manz & Sims 1980). 

 

2.2. Itseohjautuvuuden perusta, edellytykset ja mahdollisuudet 

Itseohjautuvuuteen liittyy sekä itsensä että kokonaisuuden ymmärtäminen. Aidosti itseoh-

jautuva ihminen osaa kuunnella itsensä lisäksi muita (Akola 2020, 10). Itseohjautuvuus ei 

tarkoita sitä, että kaikki tekevät mitä huvittaa, eikä rakenteita tai johtajuutta ole (Akola 2020, 

10; Laloux 2014). ”Itseohjautuvuus ei ole itsestään ohjautuvuutta” (Ala-Mutka 2019, 200), 

vaan toiminnalle sovitaan yhdessä raamit ja toimintatavat, joiden mukaan pyritään saavutta-

maan yhteiset tavoitteet ja vastuu tuloksesta kannetaan yhdessä. Itseohjautuva tiimi huolehtii 

kaikesta toiminnasta yhdessä ja kantaa vastuun yhdessä sen sijaan, että odottaisi esihenkilön 

tekevän sen. (Otala & Mäki 2017, 268) 

 

Itseohjautuvuutta tapahtuu jatkuvasti, eikä itseohjautuvuus ole vain määränpää, jonne pyri-

tään (Akola 2020, 77). Itseohjautuvuuteen kasvaminen on prosessi, jota tulisi organisaa-

tiossa tukea yksilö-, tiimi- ja työyhteisötasoilla (Akola 2020, 75). Jotta tiimi voi oppia yh-

dessä, tulee olla mahdollisuus avoimeen vuorovaikutukseen, virheistä keskusteluun, palaut-

teen käsittelyyn ja avun pyytämiseen. Toteutuakseen nämä vaativat psykologista turvalli-

suutta. (Edmondson 1999; Salovaara 2020, 117.) Psykologisen turvallisuuden käsite 
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esiteltiin vuonna 1999. Tiimin psykologinen turvallisuus on ”jaettu uskomus, että tiimissä 

on turvallista ottaa ihmistenvälisiä riskejä”, ja se on luonteeltaan niin sanotusti äänetöntä 

(tacit). Psykologinen turvallisuus on uskoa siihen, että ”tiimi ei nolaa, hylkää, tai rankaise 

suoraan puhumisesta” ja vaatii toisten arvostusta ja luottamusta. (Edmondson 1999, 354.) 

 

Itsetuntemus vahvistavaa itseohjautuvuuden vaatimaa autenttisuutta ja kehittää itseohjautu-

vuuteen kuuluvaa sosiaalista vastuuntuntoa. Itsensä tunteva yksilö kohtelee itseään parem-

min, tunnistaa väsymyksen vaarat ja on armollisempi itseään kohtaan. Hän kohtelee muita 

paremmin ja osaa säädellä vuorovaikutustyyliään toisen osapuolen mukaan. Itsensä tunteva 

yksilö kykenee myös luomaan realistisia tavoitteita itselleen, kun hän tunnistaa omat vah-

vuutensa ja arvonsa. Se taas tukee merkityksellisyyden kokemusta. (Akola 2020, 106.) Ako-

lan (2020, 64) mukaan ”ilman oman ytimen tunnistamista ei ole mahdollista löytää merki-

tyksellisyyttä eikä aitoa itseohjautuvuutta”. Itseohjautuvuuden ytimessä on sisäinen moti-

vaatio, joka syntyy omasta oivalluksesta, ja edellyttää siten hyvää itsetuntemusta (Akola 

2020, 65–66). Itseohjautuvuus on vapautta valita, ammattitaitoa ja sen kehittämistä, vastuun 

ottamista, hyvän tekemistä ja ydinminän tunnistamista (Akola 2020, 222–223). 

 

Itseohjautuvuus vaatii monenlaista osaamista itsetuntemuksen lisäksi. Lisääntynyt vapaus 

tuo mukanaan lisää vastuuta (Laloux 2014, 269; Ala-Mutka 2019, 221). Työntekijän tulee 

itse ottaa vastuu toiminnastaan ja suhteistaan sen sijaan, että voisi siirtää vastuun esihenki-

lölle (Laloux 2014, 269.) Itseohjautuvuus vaatii työntekijältä oma-aloitteisuutta ja kykyä it-

senäiseen päätöksentekoon (Martela 2020, 24). Vastuun lisääntymisellä on riskinä tuottaa 

liiallista kuormitusta ja sitoutumista työhön altistaen siten työuupumukselle (Ala-Mutka 

2019, 221). Siitä syystä etenkin itseohjautuvampaa toimintaa harjoitellessa on tärkeää pitää 

huolta työntekijöistä. Eri yksilöillä osaamista on eri verran. Osa on valmiimpia itseohjautu-

vampaan toimintaa ja toiset tarvitsevat siinä enemmän tukea. Vaikka olisi joissain asioissa 

itseohjautuva, ei se tarkoita, että välttämättä osaisi olla itseohjautuva kaikessa toiminnassa. 

Johtajan on tärkeää tukea työntekijöiden itseohjautuvuuteen kasvamista yksilöllisesti. 

 

Perustana itseohjautuvuudelle on hajautettu ja sosiaalinen päätöksenteko, joten voidakseen 

itseohjautua, työntekijän on kyettävä tekemään päätöksiä. Täten työntekijän valmiudet 
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päätöksentekoon tulee huomioida myös johtamisessa. Työntekijää voidaan valmentaa asioi-

den valmisteluun ja priorisointiin sekä kannustaa itsenäiseen päätöksentekoon. Nämä lue-

taan myös itsensä johtamisen taitoihin. (Ala-Mutka 2019, 109.) Tiedon ja informaation lä-

pinäkyvyys on tärkeää itseohjautuvuudelle (Laloux 2014, 245), jotta kaikilla työntekijöillä 

on päätöksiä varten tarvittava tieto ja informaatio saatavilla. 

 

Itseohjautuvuuden edellytyksiksi voidaan lukea itsemotivoituminen, eli halu saavuttaa pää-

määrät ilman ulkoista pakottamista, ymmärrys siitä suunnasta ja päämäärästä, jonne organi-

saatio toivoo hänen ohjautuvan, riittävät itsensä johtamisen taidot (Martela & Jarenko 2017; 

Martela 2020, 24) ja riittävä tehtävän hoitamiseksi tarvittava osaaminen (Martela & Jarenko 

2017). Itseohjautumiselle tärkeää osaamista itse työn substanssin lisäksi on muun muassa 

kyky yhteistyöhön omassa ryhmässä, kokonaisuuden hahmottaminen ja siitä vastuun otta-

minen sekä muiden auttaminen, vaikkei apua erikseen pyydetä (Otala & Mäki 2017, 271). 

 

Itseohjautuminen vaatii yksilöltä taitoa johtaa itseään, joka on tärkeä, ellei tärkein, itseoh-

jautuvuuden edellyttämä taito (Otala & Mäki 2017, 271; Ala-Mutka 2019, 11). Tähän liittyy 

osaaminen muun muassa ajanhallintaan, tehtävien priorisointiin ja resurssien hallintaan. 

(Martela & Jarenko 2017, 12; Martela 2020, 24.) Itsensä johtamista voidaan oppia (Breevaart 

et al. 2014, 36) ja itsensä johtamista varten tarvittavien taitojen kehittyminen on myös orga-

nisaation näkökulmasta tärkeää. Yksilön itsensä johtamisen taidot ovat tärkeänä apuna or-

ganisaation tavoitteiden saavuttamisessa, ja siksi johtajien tulisi kannustaa ja tukea itsensä 

johtamisen taitojen kehittymisessä (Manz& Sims 1980, 366). Itsensä johtaminen on myös 

yhteisöohjautuvuudessa tarvittava taito. Sen voidaan nähdä koostuvan seuraavista taidoista: 

asiansa puolesta argumentointi, itsensä rajaaminen, konfliktien käsittely ja kiitokset, tuulien 

haisteleminen (kiinnostuneisuus ympäristöstä, osaamisen päivittäminen sen mukaisesti), 

tasa-arvoisuus ja tasapuolisuus, tunnetaidot sekä tasapainon (oman motivaation ja työyhtei-

sön tavoitteiden välillä) löytäminen. (Salovaara 2020, 125–127.) 

 

Perinteisesti alla olevassa taulukossa 3 esitetyt oikeudet ovat olleet esihenkilön tehtäviä, 

mutta itseohjautuvampaa toimintaa tavoitellessa, tehtävät siirtyvät työntekijän vastuulle. 



25 

 

Taulukko 3: Itseohjautuvuuteen liittyvien oikeuksien kolme tyyppiä (Martela 2020, 23)

 

 

Taulukossa 3 esitetään, miten Martela (2020, 23) jaottelee organisaation itseohjautuvalle yk-

silölle tarjoamat oikeudet työn tekemisen oikeuksiin, työn johtamisen oikeuksiin ja oikeuk-

siin osallistua organisaation kehittämiseen. Työn johtamisen oikeuksiin liittyy työn tekemi-

sen tavat, priorisointi, aikataulutus ja resurssien hankkiminen. Työn johtamisen oikeudet liit-

tyvät tavoitteiden asettamiseen ja tehtävien sekä onnistumisen mittarien määrittämiseen pää-

määrien saavuttamiseksi. Oikeudet osallistua organisaation kehittämiseen liittyy työntekijän 

työroolia ympäröiviin asioihin vaikuttamisen mahdollisuuksiin. Näistä esimerkkinä voi olla 

työvuorojen jakamistavat tai työn tekemisen reunaehtojen määrittäminen. Organisaation ja 

esihenkilön antamien oikeuksien ja vapauden toisella puolella on työntekijän vastuu. Tässä 

tärkeää on työntekijän halukkuus ottaa vastuuta oman työnsä johtamisesta sen sijaan, että 

esihenkilö jatkaisi edellä mainittujen tehtävien hoitamista. (Martela 2020, 23–24.) 

 

Ala-Mutka (2019, 224) väittää, että itseohjautuvuus ei ole kaikkia varten. Vaikka kaikilla on 

mahdollisuus muuttua ja kehittyä, toiset kokevat perinteisen esihenkilökeskeisen johtamisen 

turvallisemmaksi (Ala-Mutka 2019, 212). Itseohjautuvuus vaatii paljon sekä työntekijöiltä 

että johtajilta etenkin aluksi. Itseohjautuvilla työntekijöillä on tärkeää olla tunne psykologi-

sesta omistajuudesta, jotta he sitoutuvat ja kantavat vastuun organisaation strategian mukai-

sesta toiminnasta, ja esimerkiksi organisaatiokulttuurista ja organisaation maineesta. 
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Sitoutumisen edellytyksenä on luottamus. (Laloux 2014, 270.) Organisaatiokulttuurin ja yk-

silön yhteensopivuus on tärkeää, sillä yhteensopimattomuus johtaa usein työpahoinvointiin 

(Akola 2020, 58–59). Itseohjautuvasti toimimaan tottunut työntekijä ei todennäköisesti tule 

palaamaan hierarkiaan ja perinteiseen autoritaariseen johtajuuteen, sillä hän voisi siellä huo-

nosti. Hänestä tulisi silloin myös riski auktoriteeteille, sillä hän kykenee arvioimaan tilan-

teita ja toimintaa itse, eikä siten välttämättä hyväksy auktoriteettien käskyjä suoraan ylhäältä 

alaspäin. (Akola 2020, 156.) 

 

Koska itseohjautuvuuden edellytykseksi määritellään itsemotivoituminen, seuraavassa ala-

luvussa esitellään itseohjautuvuuskirjallisuudessa usein esiintyvä (mm. Martela & Jarenko 

2017; Akola 2020) motivaatioteoria, itseohjautuvuus- tai toiselta käännökseltään itsemää-

räytymisteorian (Salovaara 2020). Itseohjautuvuusteoria on vain yksi lukuisista motivaatio-

teorioista, mutta valittiin tähän tutkielmaan sen yleisyyden vuoksi. 

 

2.2.1. Itseohjautuvuusteoria 

Deci ja Ryan ovat esitelleet vuonna 1985 motivaatioteorian, itseohjautuvuusteorian (self-

determination theory, SDT), jonka mukaan itseohjautuvuus muodostuu omaehtoisuudesta 

(autonomy), kyvykkyydestä (competence) ja yhteenkuuluvuudesta (relatedness). Omaehtoi-

suus sallii yksilön kokea asian omakseen, kun hänellä itsellä on vapaus valita ja taustalla on 

oma tekemisen motivaatio. Kyvykäs yksilö kokee osaavansa ja hallitsevansa omat tehtä-

vänsä, ja on siten myös valmiimpi oppimaan uutta. Yhteenkuuluvuus saa yksilön kokemaan, 

että hänestä välitetään ja samoin hän välittää toisista. (Akola 2020, 65; Deci & Ryan 1985; 

Ryan & Deci 2000.) Edellä mainittuihin Martela (2014) esittää lisättäväksi hyväntekemisen. 

Tutkimusta hyväntekemisestä psykologisena perustarpeena on tehty jonkun verran, mutta ei 

riittävästi, jotta se voitaisiin rinnastaa täysin edellä mainittuihin kolmeen perustarpeeseen 

(Martela & Ryan 2016; Martela, Ryan & Steger 2017). 

 

Itseohjautuvuusteoriassa ihminen nähdään aktiivisena toimijana, jonka käytös on tah-

donalaista ja aloitteellista, sen sijaan, että ihminen nähtäisiin passiivisena ympäröivän 



27 

toimintaympäristön tuotoksena. Teoriassa käsitellään motivaatiota, persoonallisuutta, psy-

kologisia perustarpeita ja hyvinvointia. Ihmisellä nähdään olevan luontainen alttius kasvaa 

ja synnynnäisiä psykologisia perustarpeita, jotka ovat pohjalla ihmisen itsemotivoitumiselle. 

Näitä psykologisia perustarpeita tunnistetaan yllä mainitut omaehtoisuus, kyvykkyys ja yh-

teenkuuluvuus. Näiden tarpeiden täyttyminen antaa pohjan hyvinvoivalle ja itsemotivoitu-

valle yksilölle. (Deci & Ryan 1985; Ryan & Deci 2000.) 

 

Itseohjautuvuusteoria esittää, että työntekijän työsuoritukseen ja työhyvinvointiin vaikuttaa 

motivaatiotyyppi, jolla he työtehtävään suhtautuvat, ja siksi motivaatiotyypit eritellään 

(Deci, Olafsen, Ryan 2017). Mikäli työpaikoilla halutaan lisätä työntekijöiden laadukasta 

suorituskykyä ja hyvinvointia, tulisi varmistaa psykologisten perustarpeiden täyttyminen. 

Toimintoja ja käytänteitä tulisi miettiä silloin kolmelta kannalta: 1) onko työntekijän mah-

dollista tuntea kyvykkyyttä ja itsevarmuutta, 2) onko työntekijän mahdollista kokeilla va-

paasti sen sijaan, että heidät pakotetaan käyttäytymään tietyn mallin mukaan ja 3) onko työn-

tekijän mahdollista tuntea olonsa kunnioitetuksi sekä vertaistensa että johdon seurassa. Tä-

män lisäksi on tärkeää, että työntekijä kokee yhteisöllisyyttä ja yhteenkuuluvuutta. (Deci et 

al. 2017.) 

 

Salovaara (2020) käyttää SDT:sta käännöstä itsemääräytymisteoria. Hän toteaa, että itse-

määräytymisteorian käyttäminen itseohjautuvuuden viitekehyksenä on hyvin yleistä, ja ih-

mettelee, miten yksi teoria on noussut niin suureen suosioon. Hän tuo esille, että ryhmädy-

namiikan ilmiöt ja työyhteisön toiminnan, niin sanotun systeemin, rakentuminen puuttuvat 

tästä kehyksestä kokonaan. (Salovaara 2020, 54–55.) Koska tämä tutkielma keskittyy käsit-

telemään itseohjautuvuutta yksilötason ilmiönä, itseohjautuvuusteoria sopii viitekehykseen, 

vaikka ryhmädynamiikan ilmiöitä tai työyhteisönäkökulmaa ei teoriassa huomioidakaan. 

 

Seuraavassa alaluvussa esitellään tarkemmin itseohjautuvuuden yhteyttä työhyvinvointiin. 
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2.2.2. Työhyvinvointi 

Itseohjautuvissa organisaatioissa ja palvelevassa johtajuudessa luotetaan siihen, että yksilön 

hyvinvoinnin kehittyminen vaikuttaa positiivisesti myös työhön (Akola 2020, 54). Mikäli 

työ ei ole aidosti merkityksellistä, jää työteho vajaaksi eikä luovuudelle jää tilaa. Työhyvin-

vointi on osa ihmisen kokonaisvaltaista hyvinvointia. (Akola 2020, 30.) Ihmisen kokonais-

valtaisen hyvinvoinnin huomioiminen on tärkeää, sillä keskittyessä yksilöön työn resurssina 

ja siten ainoastaan työhön liittyviin asioihin, jää pitkäkestoinen hyvinvointi kehittymättä ja 

ihminen on edelleen altis uupumiselle. Työssä jaksamiseen vaikuttavat haasteet voivat olla 

työn sijaan yksityiselämässä. Ihmisen on tärkeää tuntea itsensä, osata kuunnella itseään ja 

löytää omat yksilölliset ratkaisunsa. Ihminen on muutakin kuin työminä, hän on kaikkien 

rooliensa summa, ja siten kehittyminen yksityiselämän haasteiden ratkaisemisessa vaikuttaa 

positiivisesti myös työhön ja työyhteisöön. (Akola 2020, 30–31.) Tästä syystä myös työhy-

vinvoinnin strategisessa johtamisessa lähtökohtana tulisi olla yksilön hyvinvointi eikä se, 

miten organisaatio hyötyy yksilöstä (Akola 2020, 54). 

 

Tunnettujen Hawthorne-tutkimuksisten keskeisin löytö 1920- ja 1930-luvuilta oli sosiaalis-

ten tekijöiden vaikutus työhön. Yhteisöllisyys ja tarkkailun kohteena oleminen lisäsivät 

työntekijöiden tehokkuutta. Yksi muista tärkeistä löydöistä oli, että positiivinen palaute, ryh-

mään kuuluminen ja mahdollisuus vaikuttaa työhön ja päätöksiin lisäsivät työntekijöiden 

motivaatiota. Tutkimuksissa huomattiin itsemääräämisoikeudella olevan positiivinen vaiku-

tus motivaatiolle. (Salovaara 2020, 80–83.) 

 

Työntekijän kuormittumiseen johtavana riskinä on tilanne, jolloin työntekijän vastuuta 

omasta työstä lisätään ilman, että heillä on riittävästi valtaa määritellä oman työnsä tavoit-

teita tai tekemisen tapoja (Launonen et al. 2020, 32). Yhdeksi työuupumuksen syyksi on 

tunnistettu työhön vaikuttamisen mahdollisuuksien vähäisyys (Salovaara 2020, 63). Mitä 

enemmän yksilö kokee voivansa itseohjautua, sitä enemmän hän kokee työn imua. Itseoh-

jautuvuudella on myös positiivinen yhteys työstä palautumiseen. Jos yksilö taas kokee, että 

hänen mahdollisuutensa itseohjautua on vähäinen, on se yhteydessä stressiin ja työuupumuk-

sen riskiin. (Martela et al. 2021, 19.) Martelan et al. (2021, 4) tutkimustulos on selvä: 
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”työssäkäyvien suomalaisten joukossa vahvempi kokemus itseohjautuvuudesta on yhtey-

dessä suurempaan työn imuun ja alhaisempaan työuupumukseen”. Myös Breevaart et al. 

(2014) ovat löytäneet yhteyksiä työn imuun, ja totesivat päivittäisen itsensä johtamisen (self-

management) olevan positiivisesti yhteydessä päivittäiseen työn imuun. 

 

Seuraavassa luvussa esitellään aiempaa tutkimusta itseohjautuvuuden johtamisesta. 
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3. Itseohjautuvuus ja johtaminen 

Tässä luvussa esitellään sekä perinteistä hierarkkista johtamismallia että nykyaikaisempaa 

ja itseohjautuvuutta tukevampaa johtamismallia. Tämän tutkimuksen kannalta on tärkeää 

tarkastella molempia johtamismalleja, sillä organisaatio, jonka osana tutkimuskohde on, on 

perinteinen hierarkkinen linjaorganisaatio, jossa tukeudutaan edelleen paljon keskusjohtoi-

suuteen. 

 

3.1. Perinteinen hierarkkinen johtamismalli 

Teollisen tuotannon tarpeisiin 1900-luvun alkupuolella luodut kilpailuun ja markkinatalou-

teen nojaavat johtamismallit ovat joissain organisaatioissa edelleen arkipäivää. Näissä orga-

nisaatioissa keskeisimpiä käsitteitä ovat tavoitteet, tulos, tehokkuus ja kilpailu, eikä työn 

inhimillistäminen ole edennyt riittävää tahtia. (Salovaara 2020, 257.) Perinteinen hierarkki-

nen johtamismalli kuvataankin vanhana normaalina, joka toi ennen turvallisuutta ja raken-

teita, mutta on nykyisessä nopeasti muuttuvassa työelämässä liian jäykkä ja hidasliikkeinen 

(Akola 2020, 44) johtaen tehottomuuteen (Salovaara 2020, 64). Perinteinen hierarkia passi-

voi ja opettaa ainoastaan seuraamaan sääntöjä, eikä kannusta toisista välittämiseen (Salo-

vaara 2020, 51). Se voidaan myös nähdä epämotivoivana, työn mielekkyyttä vähentävänä ja 

siten työuupumusta tuottavana organisoitumisen muotona (Salovaara 2020, 64). Johtajan 

tehtävänä tällaisissa organisaatioissa on ylläpitää motivaatiota, jonka ”systeemi lähtökohtai-

sesti tappaa” (Salovaara 2020, 51). 

 

Perinteisessä hierarkkisessa johtamismallissa johto tavoittelee tehokkaampaa toimintaa ki-

ristämällä tavoitteita, jolloin työntekijät tekevät käskystä enemmän työtä kuin mihin he luon-

nollisesti pystyisivät. Se johtaa työhyvinvoinnin laskuun. Kun työntekijä kokee, että hänen 

vaikuttamismahdollisuutensa työhön ja työn tavoitteisiin ovat suuremmat, työ myös tuntuu 

mielekkäämmältä ja työhyvinvointi ja sitoutuminen lisääntyy. Omaehtoisuus ja tavoitteelli-

suus eivät ole ristiriidassa, mikäli uskoo työntekijöiden olevan lähtökohtaisesti aktiivisia 
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toimijoita, jotka haluavat tehdä parhaansa. (Salovaara 2020, 108–109.) Tähän aiheeseen pa-

lataan tarkemmin ihmiskuvaluvussa (3.2.2.). 

 

Salovaara (2020, 51) kuvaa havaintovääristymää, jonka mukaan yhteistyö ja oma-aloittei-

suus pelkistetään yksilön taidoiksi, jotka voidaan korjata itsensä johtamisella. Tosiasiassa 

ongelma on perinteisen hierarkkisen organisaation rakenteissa ja toimintatavoissa, jotka voi-

vat joko estää tai edistää yhteistyötä ja oma-aloitteisuutta. Perinteisten hierarkkisten organi-

saatioiden johtajakeskeisyyttä seuraa myös kahtiajako johtajien ja työntekijöiden välillä, 

joka vaikeuttaa aitoa vuorovaikutusta (Juuti 2020, 65). 

 

Hamelin (2011) mukaan johtaminen on organisaation tehottomin toiminto. Tehottomuus ei 

ole yksittäisistä johtajista, vaan hierarkkisista organisaatiorakenteista johtuvaa. Ongelmal-

lista on se, että mitä enemmän johtajalla on valtaa tehdä päätöksiä, sitä kauempana hän usein 

on ruohonjuuritason työstä. Korkealla hierarkiassa tehdyt päätökset voivat monesti olla toi-

mimattomia itse työssä. (Hamel 2011.) Hierarkkinen päätöksenteko ei valmenna ruohonjuu-

ritasolla työskenteleviä itseohjautuvuuteen. Vallan delegointi ylhäältä alaspäin johtaa myös 

siihen, että sitä peilataan helposti takaisin ylöspäin, eikä toiminnasta uskalleta ottaa vastuuta. 

Muutoksia ja päätöksiä jalkautetaan sen sijaan, että niiden suunnitteluun osallistettaisiin ruo-

honjuuritasolla työskenteleviä asiantuntijoita. (Otala & Mäki 2017, 267.) 

 

3.2. Nykyaikaisempi itseohjautuvuuteen kannustava ja sitä edistävä johtaminen 

Vahvastikin hierarkkisissa organisaatioissa voidaan itseohjautua, sillä johtamisportaiden 

määrän sijaan kyse on siitä, kuinka paljon esihenkilöt antavat työntekijöille tilaa itseohjau-

tua. Annetun tilan lisäksi itseohjautuvuuden edellytyksenä on työntekijän ottama vastuu. 

(Martela 2020, 23.) Perinteiset hierarkkiset organisaatiot voivat lisätä itseohjautuvuutta esi-

henkilöiden vähentämisen sijaan esihenkilöiden rooleja uudelleen miettimällä. Esihenkilön 

rooli muuttuu autoritaarisesta palvelevampaan ja valmentavampaan suuntaan, jossa esihen-

kilö pyrkii luomaan työntekijälle mahdollisuudet onnistua työssään parhaalla mahdollisella 

tavalla. (Martela 2020, 27.) 



32 

 

Kun organisaatiota pyritään viemään itseohjautuvampaan suuntaan, edessä on muutoksia 

muun muassa organisoitumisessa ja etenkin esihenkilön roolissa ja tehtävissä, joten on tär-

keää tunnistaa, minkälaista itseohjautuvuutta halutaan lisätä ja mitä sillä tavoitellaan. Jo etu-

käteen on syytä miettiä johtamisen ja johtajuuden jakautumista käytännössä. Johtamisen ja 

johtajuuden tarve on edelleen olemassa, jotta organisaatioiden toiminta on järkevää ja teho-

kasta, mutta niiden muoto muuttuu (Kostamo 2017, 108). Organisaation johtamistehtävät 

(suunnan ja tavoitteiden asettaminen, suunnittelu, määrääminen, kontrollointi ja arviointi), 

johtamisfunktiot, eivät itseohjautuvissa organisaatioissa katoa, mutta niitä ei enää ole keski-

tetty johtajarooleihin. Johtamisfunktiot ja valta on jaettu, ja niitä varten on sovittu erilaisia 

rakenteita, prosesseja ja käytänteitä. (Laloux 2014, 134–135.) Näiden funktioiden tunnista-

minen ja niistä huolehtiminen muutoksen jälkeenkin on tärkeämpää kuin se, miten ne toteu-

tetaan ja kuka ne toteuttaa. Näistä johtamisfunktioista päivittäisjohtamisen toiminnot, kuten 

työnteon suunnittelu ja koordinointi, ovat helpoimpien joukossa. Enemmän johtajuutta vaa-

tivat ihmisten sitoutumisesta, motivoinnista ja työhyvinvoinnista huolehtiminen saattaa kui-

tenkin olla hankalampaa toteuttaa ja muistaa. Työntekijät tarvitsevat etenkin alkuvaiheessa 

tukea itseohjautuvuuteen, kaikilla ei valmiiksi ole osaamista ja kykyä siihen. Etenkin osaa-

misen, muutoskyvykkyyden (Kostamo 2019) ja itsensä johtamisen taitojen (Martela 2020, 

24) tukeminen ja vaaliminen on tärkeää. 

 

Organisaation rakenteiden, prosessien, työkalujen (Kostamo 2019) ja organisaatiokulttuurin 

(Akola 2020, 77) tulisi tukea itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuutta kohti pyrkivän organisaa-

tion johtajien tulisi myös ottaa muutoksille avoin ja itseohjautuvuutta tukeva asenne. Johta-

jien rooli itseohjautuvassa organisaatiossa muuttuu sparraavampaan ja valmentavampaan 

suuntaan. (Akola 2020, 77.) Perinteinen ajatus, että työntekijän tulisi palvella organisaation 

tarkoitusta, voidaankin kääntää päälaelleen ja todeta, että organisaation tulisi tukea työnte-

kijän tarkoitusta saadakseen häneltä paras mahdollinen työpanos ja sitoutuminen tehtävään 

(Akola 2020, 178). Johtaja on ihmisiä ja organisaation asiakkaita varten, ei toisin päin. Ih-

misiä ei pitäisi nähdä resursseina, jotka palvelevat johtajan agendaa. Resurssina pitäisi sen 

sijaan nähdä henkilöstön osaaminen. (Aaltonen et al. 2020, 146.) 
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Yksilöllisyyden huomioiminen johtamisessa on tärkeää. Kun ihminen nähdään resurssin si-

jaan ihmisenä, voidaan tunnistaa jokaisen yksilölliset tarpeet johtamiselle, jotta työntekijöitä 

voidaan tukea ja kannustaa erinomaisiin suorituksiin. (Kuitunen & Pystynen 2017, 288–

289.) Nykyjohtaja on muuttunut ”managerista mahdollistajaksi” (Akola 2020, 52). Johtajan 

tehtävänä on toimia positiivisen muutoksen mahdollistajana sparraten, ohjaten ja rakenteita 

luoden. Huippuasiantuntijuuden sijasta johtajalta kaivataan valmentavaa otetta, läsnäoloa ja 

vision sekä strategian ylläpitämistä. (Akola 2020, 52.) Tämä on tärkeää, sillä mikäli lähijoh-

tajat tiedostavat työntekijän näkökulmat, kannustavat aloitteellisuutteen, tarjoavat vaihtoeh-

toja, antavat merkityksellistä palautetta, tarjoavat riittävää haasteellisuutta työtehtäviin ja 

perustelevat pyyntönsä, johtaa se todennäköisesti työntekijöiden korkealaatuiseen työsuori-

tukseen ja hyvinvointiin. Tämä lisää luottamusta myös organisaation ylempään johtoon. 

(Deci et al. 2017, 38.) 

 

Salovaara (2017, 50) toteaa, ettei johtaja ja johtajuus ole sama asia, vaikka näin usein ajatel-

laankin. Johtajuus sosiaalisena ilmiönä, toimintaperiaatteena, tai palveluna, kuten Syrjänen 

ja Tolonen (2017) asiaa lähestyvät, ei ole yhteen johtajaan henkilöityvää. Yhteistyön lisää-

miseen ja suunnan ylläpitämiseen tarvitaan johtajuutta, muttei välttämättä johtajaa (Salo-

vaara 2017, 75). Nykyaikainen johtaja toimii suunnannäyttäjänä, jolla on katse tulevaisuu-

dessa ja isommissa kokonaisuuksissa (Ala-Mutka 2019, 205). Johtajuus on muuttunut per-

soonallisuuspiirteestä kokoelmaksi työelämätaitoja, joilla pyritään tekemään johtajat tar-

peettomiksi antamalla työntekijöille ja ryhmälle tilaa, ja valmentamalla heitä kohti heidän 

täyttä potentiaaliaan (Akola, 2020, 55). 

 

Esihenkilöiltä tämä vaatii rohkeutta tosiasiallisesti luovuttaa sitä valtaa, jota hänellä on en-

nen ollut suhteessa työntekijän työskentelyyn. Mikäli vallasta ei tosiasiassa luovuta, vaan 

esihenkilö antaa työntekijän itseohjautua, kunhan työntekijä ohjautuu esihenkilön halua-

maan suuntaan, on kyse näennäisitseohjautuvuudesta. Esihenkilön tulee myös tukea työnte-

kijän itsensä johtamisen taitoja tarjoamalla riittäviä koulutuksia, tukijärjestelmiä ja valmen-

nusta. Kuten muidenkin uusien taitojen opettelu, myös itsensä johtamisen taitojen kehittä-

minen ja kehittyminen vaatii pitkäjänteisyyttä. (Martela 2020, 24.) 
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Perinteisen hierarkkisen johtamistyylin sijaan nykyaikaisempi itseohjautuvuuteen kannus-

tava, ja sitä edistävä, johtamistyyli vaatii johtajalta nöyryyttä ja omasta vallasta sekä statuk-

sesta luopumista. Tämä ei ole kaikille johtajille helppoa. Aura, Ahonen, Hussi ja Ilmarinen 

(2021, 32) toteavat itseohjautuvuuden olevan pohjimmiltaan ihmisten arvostamista, luotta-

musta ja vastuun sekä vallan jakamista, joten olennaista on vahvistaa työntekijöiden arvos-

tetuksi tulemisen kokemusta ja luottamusta heidän arvostelukykyynsä. Lisäksi työntekijöi-

den kyvykkyyden ja minäpystyvyyden tunteen varmistaminen on tärkeää. (Aura et al. 2021, 

32). Aura et al. (2021, 16) toteuttaman tutkimuksen tulokset näyttävät, että johdon henkilös-

töarvoja voidaan pitää itseohjautuvuuden johtamisen kriittisimpänä elementtinä, sillä ”jos 

johto ei aidosti arvosta henkilöstöä, ei pohjaa itseohjautuvuudelle ole”. 

 

Edellä mainituista syistä johtajan itsetuntemus ja ihmiskuva ovat tärkeä osa itseohjautuvuu-

den johtamista. Seuraavissa alaluvuissa esitellään aiempaa tutkimusta molemmista aiheista. 

 

3.2.1. Johtajan itsetuntemus ja vallasta luopuminen 

Johtajan oman aseman heikentäminen on tärkeää tavoitellessa itseohjautuvampaa toimintaa, 

jotta työntekijät pääsevät irtaantumaan ja poisoppimaan perinteisestä hierarkkisesta toimin-

nasta (Martela 2017, 164). Johtajan määräysvallan tulee vähentyä myös, jotta yksilöille ja 

tiimille syntyy tilaa tehdä päätöksiä (Salovaara 2020, 80). Päätöksenteon Ala-Mutka (2019, 

114) kuvaa liittyvän valtaan, ja siten ihmisen itsekkääseen käyttäytymiseen. Muun muassa 

tästä syystä ruohonjuuritason työntekijät suhtautuvat itseohjautuvuuteen usein positiivisem-

min kuin johto (Laloux 2014, 268–269). Keski- ja yläjohto (middle and senior management) 

sekä johtamisen tukitoimintojen henkilöstö saattavat nähdä itseohjautuvuuden uhkana, sillä 

itseohjautuvassa organisaatiossa he joutuvat luopumaan hierarkkisesta vallastaan tai mah-

dollisesti jopa löytämään uuden tehtävän katoavan tilalle. (Laloux 2014, 272.) 

 

Itsetuntemus voidaan nähdä edellytyksenä menestyksekkäälle johtajuudelle. Itsetuntemus li-

sää kykyä säädellä omaa toimintaa ja tunnistaa omia haasteita sekä kasvun tarpeita. Hyvä 

itsetuntemus ei pelkästään kuitenkaan riitä hyvään johtajuuteen, mutta on osa sitä. 
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Itsetuntemuksen ulottuvuudet sisältävät johtamispätevyyden (tiedot ja taidot), johtamisfilo-

sofian (arvot ja eettinen perusta), itsejohtajuuden (omien tunteiden hallinta ja tulkinta sekä 

itsensä kehittäminen) ja johtamistyylin (tulkinta tilanteesta). (Paasivaara 2010, 16–18.) Itse-

tuntemus kehittyy ja muovautuu ajan myötä toisilta saadun palautteen ja itsearvioinnin vuo-

rovaikutuksessa. Keskeistä itsetuntemuksessa on omien vahvuuksien ja haasteiden tunnista-

minen sekä keskeneräisyyden tunnistaminen ja sietäminen. (Paasivaara 2010, 41.) Omien 

vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen on johtajalle tärkeää (Aaltonen et al. 2020, 146), 

jotta kehittyminen on mahdollista. 

 

Johtajien puutteellinen itsetuntemus voi näyttäytyä seuraavilla tavoilla: 

• työilmapiirin heikentäminen ja hierarkian ylläpitäminen 

• heikko rekrytoinnin taso, kun palkataan vain itsensä kaltaisia työntekijöitä 

• pinnallisempi kokonaisuuden hallinta 

• tuloksellisuuden kärsiminen, kun tehdään tehottomasti ja päällekkäisesti, työhyvin-

voinnin kärsiminen 

• kilpailukyvyn kärsiminen, kun ”innovatiivisuus ja ainutlaatuisuus eivät saa tukea, 

jäykkä toimintakulttuuri ja päätöksenteon hierarkia estävät joustavuuden, tilanneta-

jun ja ketterän kehityksen” (Akola 2020, 104). 

 

Hyvän itsetuntemuksen lisäksi nykyaikaisemman itseohjautuvuuteen kannustavan, ja sitä tu-

kevan johtajan on tärkeää tarkastella omaa ihmiskuvaansa. Perinteisessä hierakkisessa ja ny-

kyaikaisemmassa johtamismallissa ihmiskuvat eroavat toisistaan suuresti. 

 

3.2.2. Johtajan ihmiskuva 

Perinteinen hierarkia pohjautuu ajatukseen, jonka mukaan työntekijöitä tulee valvoa, ohjata, 

kontrolloida ja motivoida. Yhteisöohjautuvuudessa työntekijät nähdään luottamuksen arvoi-

sina ja kykenevinä päätöksentekoon sekä itsemotivoitumiseen. Näin ollen ihmiskuvat ovat 
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merkittävällä tavalla erilaiset. (Salovaara 2020, 133.) Yhteisöohjautuvuuden lisäksi edellä 

mainittu ulottuu myös itseohjautuvuuteen. 

 

McGregor on julkaissut Teoriansa X ja Y alun perin vuonna 1957, jonka jälkeen hänen kir-

joitustaan on uudelleenpainettu useita kertoja, muun muassa vuonna 2000 (McGregor 2000). 

Teoriat kuvaavat erilaisiin ihmiskuviin pohjautuvia johtamismalleja ja -käytänteitä. 

 

Teoria X kuvataan perinteisenä käsityksenä johtamisesta ja sen tehtävistä, jotka ovat seuraa-

vat: 

1) ”Johto on vastuussa tuottavan yrityksen elementtien (raha, materiaalit, varusteet, ih-

miset) organisoinnista taloudellisen edun saavuttamiseksi. 

2) Ihmisten näkökulmasta tämä on prosessi, jolla ohjataan heidän toimintaansa, moti-

voidaan heitä, kontrolloidaan heidän toimiaan, muokataan heidän käytöstään, vas-

taamaan organisaation tarpeita. 

3) Ilman johdon aktiivista interventiota ihmiset olisivat passiivisia, jopa vastahakoisia 

vastaamaan organisaation tarpeisiin. Siten heitä tulee houkutella, palkita, rangaista 

ja kontrolloida, heidän toimiaan tulee ohjata. Tämä on johdon tehtävä, johtaa alem-

paa johtoa tai työntekijöitä. Usein vedämme tämän yhteen sanomalla, että johtami-

nen koostuu siitä, että saa asioita tehtyä muiden ihmisten kautta.” (McGregor 2000, 

7.) 

 

Tämän perinteisen teorian taustalla on useita uskomuksia ja oletuksia, joihin muun muassa 

perinteiset organisaatiorakenteet ja johtamiskäytänteet perustuvat. McGregor (2000, 7) listaa 

ne seuraavasti: 

4) ”Keskivertoihminen on luonnostaan laiska ja saamaton, hän työskentelee niin vähän 

kuin mahdollista. 

5) Häneltä puuttuu kunnianhimo, hän ei pidä vastuusta ja on mieluummin johdettu. 

6) Hän on luonnostaan itsekeskeinen, eikä välitä organisaation tarpeista. 
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7) Hän on luonnostaan muutosta vastaan. 

8) Hän on hyväuskoinen, ei kovin viisas, huijareiden ja kansankiihottajien uhri”. 

 

Teoria X sisältää kovaa tai vahvaa ja pehmeää tai heikkoa johtamista. Ensimmäiseen sisältyy 

pakottamista, uhkaamista, tarkkoja sääntöjä ja valvontaa. Jäljempään taas sisältyy suvaitse-

vuutta, ihmisten tarpeisiin vastaamista ja pyrkimystä harmoniaan. Molemmissa on omat 

haasteensa, kun kovan johtamisen valta ja voima luovat vastustavaa voimaa, tai pehmeä joh-

taminen johtaa vallasta luopumiseen ja vapauden hyväksikäyttöön. (McGregor 2000, 7.) 

 

Yhteiskuntatieteilijöiden näkökulmasta katsottuna Teorian X ihmiskuvan mukainen käytös 

ei ole ihmisen todellista luonnetta kuvaava, vaan pikemmin seurausta teollisten organisaa-

tioiden toiminnasta ja johtamiskäytänteistä (McGregor 2000, 8). Teorian X mukainen perin-

teinen johtamiskäsitys on riittämätön erityisesti motivaation näkökulmasta. Motivaatiokäsi-

tyksensä McGregor (2000) pohjaa vahvasti Abraham Maslowin ajatuksiin. Maslowin mu-

kaan ihmisen perustarpeet muodostavat hierarkian, jonka alempien tasojen tarpeiden tulee 

olla riittävästi täyttyneet, ennen kuin seuraavan tason tarpeita tavoitellaan. Tarvehierarkia 

koostuu alhaalta ylöspäin fysiologisista tarpeista, turvallisuuden tarpeista, rakkauden ja yh-

teenkuuluvuuden tarpeista, arvostuksen ja arvonannon tarpeista ja viimeiseksi itsensä toteut-

tamisen tarpeista. (McGregor 2000, 8–10; Allen 2016, 230.) 

 

McGregorin (2000, 11) mukaan porkkana ja keppi -teoria (palkinnot, lupaukset, kannusti-

met, uhkaukset, rangaistukset) toimii siihen asti, että ihminen motivoituu pääasiassa enää 

niin sanotuista ylempien tasojen tarpeista, eli arvostuksen ja arvonannon sekä itsensä toteut-

tamisen tarpeista. Johto voi kuitenkin pyrkiä luomaan edellytyksiä sille, että työntekijä voi 

itse tavoitella niitä. Nämä edellytykset eivät synny kontrollin ja valvonnan avulla. (McGre-

gor 2000, 11.) 

 

Teorian Y uskomukset ja käsitykset ihmisestä ja hänen motivoitumisestaan ovat kattavampia 

kuin Teoriassa X. Johtamisen tehtäviä Teoriassa Y ovat: 
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1) ”Johto on vastuussa tuottavan yrityksen elementtien (raha, materiaalit, varusteet, ih-

miset) organisoinnista taloudellisen edun saavuttamiseksi. 

2) Ihmiset eivät ole luonnostaan passiivisia tai haluttomia vastaamaan organisaation tar-

peisiin. Heistä on tullut sellaisia organisaatiokokemuksen perusteella. 

3) Motivaatio, kehittymispotentiaali, vastuunottokyky ja valmius ohjata toimintaa or-

ganisaation tavoitteiden mukaisesti ovat läsnä ihmisissä. Johdon ei tarvitse laittaa 

niitä sinne. Johdon velvollisuus on mahdollistaa, että ihmiset tunnistavat ja kehittävät 

näitä piirteitä itsessään. 

4) Johdon ydintehtävä on järjestää organisatoriset olosuhteet ja toimintatavat siten, että 

ihmiset voivat saavuttaa omat tavoitteensa parhaiten, ohjaamalla heidän omia toimi-

aan organisaation tavoitteita kohti.” (McGregor 2000, 11–12.) 

 

Teoria X vaatii johdolta ulkoista kontrollia ja valvontaa, kun Teoria Y tukeutuu työntekijän 

itsekontrolliin ja itseohjautuvuuteen (self-directiveness). Tällöin johdon tehtäväksi jää tar-

jota mahdollisuuksia ja ohjausta, poistaa esteitä sekä rohkaista kasvua. Perinteisestä johta-

miskäsityksestä kattavampaan siirtyminen vie aikaa sekä johdolta että työntekijöiltä, jotka 

ovat tottuneet ulkoiseen ohjaukseen. (McGregor 2000, 12.) Se vaatii johdolta myös uskoa 

ihmisen kyvykkyyteen ja kykyä luopua henkilökohtaisesta vallasta (McGregor 2000, 13). 

 

McGregorin Teoriat X ja Y ovat saaneet myös empiiristä validointia. Lawter, Kopelman ja 

Prottas (2015, 96) toteavat, että johtajien X ja Y asenteilla ja käytöksellä on merkitystä sekä 

yksilö- että ryhmätason suoriutumiseen, vahvistaen todeksi näkemyksen, että työntekijöillä 

on rajaton potentiaali huippusuorituksiin, jos heitä johdetaan oikein. 

 

Bob Rosenthalin 1960- luvulla nimeämän Pygmalion-efektin mukaan ihmisiin vaikuttaa se, 

mihin heidän uskotaan kykenevän. Pygmalion-efekti osoittaa ihmiskuvan mukaisten odotus-

ten toimivan myös itseään toteuttavana ennustuksena (self-fulfilling prophecy). Mikäli ih-

misen oletetaan olevan laiska ja saamaton ja häntä kohdellaan siten, hän myös alkaa käyt-

täytyä siten. Tämä toimii myös päinvastoin positiivisten oletusten ja käytöksen kohdalla. 
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(Salovaara 2020, 133–134.) Luottamus synnyttää vastuullisuutta (Laloux 2014, 81), joten 

ainoa keino lisätä työyhteisön vastuunkantoa on antaa heille lisää valtaa, sillä vastuullista 

toimintaa on turha odottaa, mikäli työntekijät kokevat, ettei heillä ole valtaa (Juuti 2020, 67). 

Kilpailuhenkisyys ja vertaispaine säätelee työntekijöiden toimintaa paremmin kuin ulkoinen 

kontrolli (Laloux 2014, 81). 

 

Luottamus on tärkeässä roolissa itseohjautumisessa. Johtajan tulee uskoa, että työntekijät 

ovat hyväntahtoisia ja pyrkivät parhaaseen suoritukseensa, vaikka välillä tekisivät virheitä. 

Samoin työntekijöiden on kyettävä luottamaan johtajaan, jotta he uskaltavat jakaa ajatuksi-

aan (Martela 2017, 165). Virheitä ja niin sanottuja vapaamatkustajia tulee vastaan matkalla 

itseohjautuvampaan toimintaan, mutta se täytyy Martelan (2017, 168) mukaan vain hyväk-

syä. 

 

Seuraavassa alaluvussa käsitellään tiivistetysti jaettua johtajuutta ja päätöksenteon hajautta-

mista, joiden nähdään olevan itseohjautuvuuden perusteita. 

 

3.2.3. Jaettu johtajuus ja päätöksenteon hajauttaminen 

Jaetun johtajuuden lisääntynyt huomio on seurausta maailman monimutkaistumiselle. Yhä 

kompleksisempien työelämän haasteiden ratkaisemiseen tarvitaan useamman henkilön pa-

nosta menestymisen takaamiseksi. (Juuti 2020, 64.) Päätöksenteko keskitetään yleensä joh-

tajille, sillä pelätään vastuuttomia ja strategian vastaisia päätöksiä, jos päätöksentekovaltaa 

jaetaan hierarkian alemmille tasoille. Päätöksenteon keskittyessä johtajille, tulee siitä nope-

asti organisaation pullonkaula. Tässä riskeinä on muun muassa kasvun pysähtyminen, ko-

keilujen viivästyminen ja päätösten heikentyminen. Ratkaisuna on hajautettu ja madallettu 

päätöksenteko, jossa päätökset tehdään siellä, missä on päätöstä koskevan aiheen paras asi-

antuntijuus ja asiakas lähimpänä. (Ala-Mutka 2019, 91–92.) Päätöksenteon hajauttamisessa 

ei ole kyse siitä, että kaikki päätökset tehdään kaikkien kesken demokratiaa hyödyntämällä 

ja konsensusta hakemalla (Ala-Mutka 2019, 106; Laloux 2014). Edellytyksenä hajautetulle 

sosiaaliselle päätöksenteolle on luottamus (Ala-Mutka 2019, 106). Mikäli päätöksenteko 
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säilyy johtajilla, tulisi johtajan pyrkiä kuuntelemaan ja kommunikoimaan muiden kanssa 

mahdollisimman paljon. (Ala-Mutka 2019, 91–92.) 

 

Aura et al. (2021, 33) tunnistavat johtajan roolin muutoksen organisaation siirtyessä itseoh-

jautuvampaan suuntaan ja kuvaavat kestäväksi toimintatavaksi lähijohtajan valmentamisen 

itseohjautuvuuden tukijaksi, jolloin voidaan myös puhua jaetusta johtajuudesta. Jaettu joh-

tajuus ei ole pelkästään esihenkilöttömyyttä tai lähijohtajan tehtävien mekaanista jakamista 

työyhteisön jäsenille, vaan vaatii sekä työyhteisön kulttuurin että sen jäsenten kehitystä ja 

henkistä kasvua (Juuti 2020, 63–64). Johtaminen ei ole ainoastaan esihenkilön toimintaa, 

vaan syntyy silloin, kun ”jotkut ihmiset seuraavat esihenkilöä tiettyjen päämäärien tavoitte-

lemiseksi” (Juuti 2020, 63). Jaettu johtajuus on Juutin (2020, 64) mukaan ”yhteisiin päämää-

riin ja tiettyihin ihmisiin sitoutunutta johtamistäyteistä (leaderful) työskentelyä”. Jaetussa 

johtajuudessa tärkeää on toisten erilaisuuden arvostaminen. Työyhteisöissä tulee toimia toi-

sia arvostaen ja pyrkiä löytämään kaikkien vahvuudet, saaden ja jakaen oppeja työyhteisön 

kesken. (Juuti 2020, 65.) 

 

Jaetun johtajuuden kolme keskeistä rakennuspalikkaa ovat palveleva johtaminen, kypsä ryh-

mäytyminen ja hyvät ihmissuhteet. Mitä hierarkkisempi organisaatio on, sitä tärkeämpää 

palveleva johtaminen on. Palveleva johtaminen vaatii johtajalta nöyryyttä, sillä tarkoituk-

sena on lisätä tasa-arvoa organisaation tuottamaan valta-asetelmaan johtajan ja työntekijän 

välillä. Tasa-arvoiset suhteet työyhteisössä synnyttävät jaettua johtajuutta. Jaettua johta-

juutta varten esihenkilön tulee myös tuntea oma ryhmänsä ja sen yksilöt hyvin sekä kannus-

taa avoimeen vuorovaikutukseen ja jatkuvaan dialogiin. (Juuti 2020, 66–67.) Jaetun johta-

juuden haasteeksi Juuti (2020, 67) tunnistaa kulttuurisen näkökulman: kun henkilöstö, joka 

on tottunut vahvaan suoritus- ja tuloskeskeisyyteen, saa lisää vapautta, se ajautuu herkästi 

turhiin keskusteluihin, jotka vievät pois perustehtävänä ääreltä. 

 

Seuraavissa alaluvuissa esitellään tiivistetysti palvelevaa ja valmentavaa johtajuutta, sillä ne 

toistuvat käsitteinä itseohjautuvuuskirjallisuudessa. 
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3.2.4. Palveleva johtajuus 

Robert Greenleaf on esitellyt palvelevan johtajuuden vuonna 1970 (Akola 2020, 52). Palve-

leva johtajuus on ”hyvän johtamisen ydin, lähtökohta ja lopullinen ihanne” (Aaltonen et al. 

2020, 145). Palvelevan johtajan tehtävänä on luoda edellytykset työntekijän ja organisaation 

onnistumiselle (Ala-Mutka 2019, 213; Akola 2020, 52), ja siten se kuvaakin hyvin itseoh-

jautuvuuden edellyttämää tapaa johtaa. Palvelevan johtajan tehtävinä ovat lisäksi ihmisten 

kehittäminen, nöyryys (toisten osaamisen arvostaminen ja kuunteleminen), autenttisuus (re-

hellisyys, avoimuus, luotettavuus), hyväksyntä (empatia, luottamuksellinen ilmapiiri), suun-

nan antaminen ja yhteisyys sekä sosiaalinen vastuu (roolimalli, tiimityö). Palvelevalla joh-

tajuudella saadaan aikaan suurempaa sitoutumista, hyvinvointia, organisaation jatkuvaa op-

pimista ja siten menestystä. Palveleva johtaja ei pidä kiinni vallastaan, vaan valta seuraa 

palvelua. (Akola 2020, 52–54.) 

 

Voimaannuttaminen, empaattisuus ja työntekijöiden arvostaminen sisältyy palvelevaan joh-

tamiseen. Palveleva johtaja tekee paljon töitä, jotka eivät ole perinteistä johtamista, mutta 

tähtäävät siihen, että työntekijät pystyvät keskittymään työhönsä ja tekemään työtänsä par-

haalla mahdollisella tavalla. Näitä ovat muun muassa työvuoro- ja lomalistat, sijaisuudet, 

poissaolot ja tiimipalaverit. Palveleva johtaja on ”tekijän substanssin osalta vastuussa työn 

tuloksista, mahdollistaa sujuvan työn tekemisen, asettaa selvät tavoitteet, tukee työntekijöitä 

tavoitteiden saavuttamisessa, asettaa rajoja ja aistii, milloin työkuormaa on liikaa tai liian 

vähän, selvittää terveyshaasteet, luo positiivisen ilmapiirin, antaa palautetta, jakaa vastuuta, 

kehuu ja kannustaa, keskustelee ja kuuntelee”. (Ala-Mutka 2019, 213.) 

 

3.2.5. Valmentava johtajuus 

Valmentava johtaja omaa motivaation ja kutsumuksen olla johtaja (Aaltonen et al. 2020, 

145). Valmentava johtaja keskittyy ihmisten kehittymiseen ja haluaa tukea sitä arvostaen 

yksilöiden erilaisuutta, ollen ”yhteisönsä oppimisen mahdollistaja”. Monen organisaation 

suosima hallinto- ja prosessiosaaminen ei ole riittävä johtamisen toteuttamisen tapa työelä-

män muutoksessa. (Aaltonen et al. 2020, 145.) 
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Valmentaminen kuuluu nykyaikaisen johtajan tehtäviin (Ala-Mutka 2019, 204). Työntekijä 

kerää tietoa toimintansa ja päätöksentekonsa tueksi monesta eri paikasta sen sijaan, että tieto 

tulisi johtajalta valmiiksi annettuna. Tämän tiedon yhdistelemiseen ja ajatusten sparraukseen 

saa apua valmentavalta johtajalta. (Ala-Mutka 2019, 204.) Johtajan on tärkeää kannustaa 

työntekijöitä miettimään itse ratkaisuja heidän ongelmiinsa. Mikäli johtaja kertoo välittö-

mästi ratkaisun tai oman mielipiteensä työntekijän esittämään pulmaan, otetaan se helposti 

ainoana ratkaisuna, vaikka johtaja pyrkisikin korostamaan, että kyseessä on ainoastaan hä-

nen oma näkemyksensä. (Martela 2017, 163.) Jos lähijohtaja antaa aina suoran vastauksen, 

eivät työntekijän ongelmanratkaisutaidotkaan kehity (Kostamo et al. 2020, 11). Kun johtaja 

kannustaa työntekijöitä miettimään ja etsimään ratkaisuja itse, työntekijän omat ongelman-

ratkaisutaidot kehittyvät, ja seuraavalla kerralla työntekijä on valmiimpi tekemään ratkaisun 

itse sen sijaan, että kysyisi sitä johtajalta. Ongelmanratkaisutaidot ovat olennainen osa itse-

ohjautuvuutta. 

 

Tämä luku päättää tutkielman teoreettisen osion. Itseohjautuvuuden ja sen johtamisen perus-

taksi on todettu luottamus ja psykologinen turvallisuus, sekä arvostus ja yksilöllisyys. Edel-

lytyksinä itseohjautuvalle yksilölle ovat itsetuntemus ja -motivoituminen ja johtajalle itse-

tuntemus ja positiivinen ihmiskuva. Itseohjautuvuuden johtamiseen sisältyy vastuun ja pää-

töksentekovallan jakaminen, selkeä päämäärän ja suunnan määrittäminen, psykologisten pe-

rustarpeiden huomioiminen ja yksilön itseohjautuvuuden vaatimusten oma-aloitteisuuden, 

itsensä johtamisen, vastuun ottamisen ja kantamisen, päätöksentekokyvyn ja ongelmanrat-

kaisutaitojen tukeminen ja kehittäminen palvelevalla tai valmentavalla otteella. Itseohjautu-

vampaan toimintaan siirtyminen kannattaa, sillä lisääntynyt itseohjautuvuus mahdollistaa li-

sääntyneen merkityksellisyyden kokemuksen, työn imun ja työhyvinvoinnin. Seuraavaksi 

edetään tutkielman empiiriseen osioon. Seuraavassa luvussa kuvaan tutkimuksen toteutta-

mista.  
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4. Tutkimuksen toteuttaminen 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten itseohjautuvuutta ja sen johtamista voidaan 

edistää. Tutkimus pyrki selvittämään, miten itseohjautuvuuden ja sen johtamisen ilmiö ym-

märretään, millaiseksi niiden nykytila koetaan, ja minkälaisia esteitä itseohjautuvuuden ja 

sen johtamisen toteutumiselle koetaan olevan tutkimuskohteessa. 

 

Tutkimuskysymyksiksi muodostui siten: 

• Miten itseohjautuvuutta ja sen johtamista voidaan edistää? 

o Mitä itseohjautuvuuden ja sen johtamisen käsitetään olevan? 

o Millainen on itseohjautuvuuden nykytila tutkimuskohteessa? 

o Miten itseohjautuvuutta johdetaan tällä hetkellä tutkimuskohteessa? 

o Mitä esteitä itseohjautuvuudelle ja sen johtamiselle nähdään tutkimuskoh-

teessa? 

 

Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin laadullisena tutkimuksena, sillä tarkoituksena oli 

tutkia itseohjautuvuuden ja sen johtamisen ilmiöitä tutkimuskohteessa mahdollisimman ko-

konaisvaltaisesti (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2010, 161). Tarkoituksena oli selvittää tut-

kimuskohteen ryhmäpäälliköiden yksilöllisiä näkemyksiä ja kokemuksia, joten laadullinen 

tutkimus antoi niiden selvittämiseen parhaat lähtökohdat. Tutkimusstrategiana oli yksittäi-

nen tapaustutkimus, sillä se antoi mahdollisuuden kuvailla tutkittavia ilmiöitä yksityiskoh-

taisesti (Hirsjärvi et al. 2010, 134) ja syvällisesti (Saunders, Lewis & Thornhill 2009, 184). 

 

4.1. Tutkimuskohteen esittely 

Tutkimuskohteena oli Kelan asiakkaan lähipalvelujen tulosyksikön eteläinen asiakaspalve-

luyksikkö. Kela on viidestä tulosyksiköstä ja kahdesta toiminnallisesta yksiköstä koostuva 
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julkishallinnollinen linjaorganisaatio. Kelassa hoidetaan Suomessa asuvien perusturvaa eri 

elämäntilanteissa. Kelassa työskentelee noin 8000 eri alan ammattilaista ympäri Suomea. 

(Kansaneläkelaitos 2021a; Kansaneläkelaitos 2021b.) Kelassa itseohjautuvuus käsitteenä on 

kuulunut puheissa jo useita vuosia. Hakusana ”itseohjautuvuus” tuotti Kelan intranetissä 

5186 tulosta (haku suoritettu 7.2.2022). Ympäri Kelaa on myös tehty erilaisia itseohjautu-

vuuskokeiluja, muun muassa itseohjautuvista tiimeistä. Itseohjautuvuutta (katso esimerkiksi 

Hellemäki & Hippeläinen 2019; Meier 2021) ja itsensä johtamista (katso esimerkiksi Niska-

nen 2019) on tutkittu Kelassa jo useasti, mutta tutkimukset on toteutettu pääosin valtakun-

nallisten asiakkuuspalvelujen tulosyksikössä ja yhteisten palvelujen tulosyksikössä. Tämä 

tutkimus toteutettiin asiakkaan lähipalvelujen tulosyksikössä (jatkossa myös tulosyksikkö), 

eteläisessä asiakaspalveluyksikössä (jatkossa myös yksikkö), sillä asiakaspalvelunäkökulma 

puuttui aiemmin itseohjautuvuuden ja sen johtamisen ilmiöiden tarkastelusta lähes koko-

naan. 

 

Eteläinen asiakaspalveluyksikkö on yksi viidestä asiakkaan lähipalvelujen tulosyksikön alu-

eellisesta asiakaspalveluyksiköstä. Asiakaspalveluyksiköitä oli 31.8.2021 asti kuusi, kunnes 

1.9.2021 alkaen pääkaupunkiseudun asiakaspalveluyksikkö yhdistyi eteläiseen asiakaspal-

veluyksikköön. Organisaatiomuutoksen yhteydessä eteläiseen asiakaspalveluyksikön orga-

nisaatiorakenne uusittiin siten, että yksikkö jaettiin kolmeen asiakaspalvelukeskukseen ja 

hallintokeskukseen, joiden johtoon nimettiin keskuspäälliköt yksikön johtajan ja ryhmäpääl-

liköiden väliin. Eteläinen asiakaspalveluyksikkö kattaa Uudenmaan, Päijät-Hämeen, Ky-

menlaakson ja Etelä-Karjalan alueet. Asiakaspalvelukeskus 1 kattaa Helsingin palveluryh-

mät, asiakaspalvelukeskus 2 kattaa Espoon, Hyvinkään, Kirkkonummen, Lohjan ja Päijät-

Hämeen palveluryhmät ja asiakaspalvelukeskus 3 kattaa Etelä-Karjalan, Järvenpään, Ky-

menlaakson, Porvoon ja Vantaan palveluryhmät.  

 

Asiakaspalveluyksiköt hoitavat Kelan asiakaspalvelua. Asiakaspalvelua hoidetaan puheli-

mitse ja kasvotusten palvelupisteillä. Asiakaspalveluun kuuluu niin sanottua välitöntä asia-

kaspalvelua, esimerkiksi vuoronumeropalvelua ja ajanvarauspalvelua. Asiakaspalveluyksi-

köiden palveluasiantuntijat saattavat hoitaa myös muita tehtäviä, mutta lähtökohtaisesti 
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perustyö on asiakaspalvelua joko kasvotusten tai puhelimitse palveluajalla 9.00–16.00 maa-

nantaista perjantaihin. 

 

4.2. Aineistonkeruu 

Aineistonkeruumetodiksi valittiin puolistrukturoidut yksilöhaastattelut (Saunders et al. 

2009, 391), joita varten luotiin valmiit kysymykset, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei 

ollut (Puusa 2011a, 80). Tämä aineistonkeruumetodi valittiin, jotta tutkittavien yksilölliset 

näkökulmat saatiin selville (Hirsjärvi et al. 2010, 164) ja tarvittaessa saatavia vastauksia oli 

mahdollista selventää ja syventää (Hirsjärvi et al. 2010, 2015). Itseohjautuvuus ja sen johta-

minen ilmiöinä ovat moninaisia ja kompleksisia, joten haastattelu aineistonkeruumetodina 

oli soveltuva, sillä se sopii hyvin myös abstraktien ilmiöiden tarkasteluun (Puusa 2011a, 76). 

 

Eteläisessä asiakaspalveluyksikössä työskentelee (tilanne 18.3.2022) 19 ryhmäpäällikköä, 

joista asiakaspalvelukeskuksessa 1 työskentelee kuusi, asiakaspalvelukeskuksessa 2 seitse-

män ja asiakaspalvelukeskuksessa 2 kuusi. Näistä ryhmäpäälliköistä haastateltiin viisi ja 

haastateltavia oli jokaisesta asiakaspalvelukeskuksesta. Edellisessä luvussa mainitun yksi-

köiden 1.9.2021 toteutetun yhdistymisen vuoksi, haastateltavia valittiin sekä vanhan pää-

kaupunkiseudun että vanhan eteläisen asiakaspalveluyksikön alueelta, jotta itseohjautuvuu-

den ja sen johtamisen ilmiöistä saatiin mahdollisimman kattava kuva uuden yksikön alueella. 

Vanhojen yksiköiden toimintatavat erosivat jonkun verran toisistaan, ja lisäksi yksikön pal-

velupisteiden toimintaympäristöt ovat hyvin erilaisia muun muassa maantieteellisestä sijain-

nista johtuen, joten kattavan kuvan saamiseksi, nämä erityispiirteet oli otettava huomioon. 

Kohdejoukko valittiin tarkoituksenmukaisesti edellä mainituista syistä, ja koska se on tyy-

pillistä laadulliselle tutkimukselle (Hirsjärvi et al. 2010, 164). Haastateltavien anonymiteetin 

suojelemiseksi haastateltavia ei kuvata tämän tarkemmalla tasolla. 

 

Yksilöhaastattelut toteutettiin huhti-toukokuussa 2022. Haastattelukutsut lähettiin sähköpos-

titse. Haastattelut toteutettiin ja nauhoitettiin Microsoft Teamsin välityksellä. Haastatelta-

vilta pyydettiin suostumus tutkimukseen osallistumisesta ja henkilötietojen keräämisestä 
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suullisesti haastattelujen yhteydessä. Tarkemmin henkilötietojen käsittelystä haastateltavia 

informointiin haastattelukutsun yhteydessä lähetetyllä tietosuojailmoituksella, johon heitä 

pyydettiin tutustumaan etukäteen. Haastatteluja varten varattiin tunti ja jokaisen haastatelta-

van kanssa lähes koko tunti käytettiin kokonaan. Haastatteluja varten tehty haastattelurunko 

(liite 1) sisälsi 15 kysymystä ja lopuksi avoimen kysymyksen, niin sanotun vapaan sanan. 

Haastatteluissa käsiteltiin haastateltavien käsitystä itseohjautuvuudesta ja sen johtamisesta 

ilmiöinä, haastateltavien oman palveluryhmän itseohjautuvuuden tilaa ja haastateltavien nä-

kemyksiä itseohjautuvuuden mahdollisuuksista, riskeistä, haasteista sekä esteistä. Lisäksi 

haastateltavia pyydettiin kuvaamaan, miten he johtavat itseohjautuvuutta ja huomioivat joh-

tamisessaan psykologisten perustarpeiden, omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteenkuulu-

vuuden, yksilön motivaation, itsensä johtamisen taitojen kehittymisen ja selvän suunnan 

sekä päämäärän määrittelyn. Edellä mainittujen lisäksi haastattelussa pyydettiin haastatelta-

via kuvaamaan, miten he jakavat vastuuta ja päätöksentekovaltaa palveluryhmälleen, ja mi-

ten he kokevat vallasta luopumisen vaikuttavan heihin tai heidän työhönsä. Lopuksi haasta-

teltavia pyydettiin kuvaamaan itseohjautuvuuden johtamisen haasteita ja esteitä, ehdotta-

maan konkreettisia keinoja, joilla itseohjautuvuutta ja sen johtamista voisi tutkimuskoh-

teessa tukea, sekä jakamaan, minkälaista tukea he kaipaisivat itseohjautuvuuden johtami-

seen. Viimeisellä avoimella kysymyksellä varmistettiin, että haastateltavat saivat sanottua 

aiheesta kaiken, minkä halusivat. Kysymykset esitettiin haastateltaville pääsääntöisesti sa-

massa järjestyksessä. Kaikissa haastatteluissa kysyttiin tarkentavia kysymyksiä tarpeen mu-

kaisesti, jotta yleisluontoisemmissa vastauksissa päästiin pureutumaan syvemmälle aihee-

seen. 

 

Aineistoa kertyi noin viisi tuntia videonauhoitteina. Litterointi toteutettiin toukokuussa 

2022. Litteroinnin yhteydessä aineisto anonymisoitiin. Tämä tarkoitti sitä, että litteroinnin 

yhteydessä haastateltavien puhe muunnettiin selkosuomelle ja tunnistetiedot, kuten palvelu-

pisteet, alueet ja nimet poistettiin. Litteroimatta jätettiin myös muutamia kuvattuja esimerk-

kejä, joiden perusteella ryhmäpäällikön tunnistaminen aineistosta olisi ollut mahdollista. Lit-

teroitua aineistoa kertyi 55 sivua. Aineistonkeruu päätettiin viiden haastattelun jälkeen, sillä 

aineiston koettiin kyllääntyneen (Hirsjärvi et al. 2010, 182). 
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4.3. Aineiston analysointi 

Aineiston analysointi toteutettiin toukokuussa 2022. Analysoinnilla pyrittiin selkeyttämään 

aineistoa ja löytämään aineistoista toistuvia teemoja valaisemaan itseohjautuvuuden ja sen 

johtamisen ilmiöitä tutkimuskohteessa. Analysoidun aineiston avulla pyrittiin lisäksi tunnis-

tamaan ja esittämään mahdollisia tukikeinoja itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistä-

miseksi tutkimuskohteessa aiempaa kirjallisuutta hyödyntäen. Aineistosta nousseet huomiot 

pyrittiin sitomaan esiteltyyn teoriaan, joten aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisäl-

lönanalyysillä (Tuomi & Sarajärvi 2018) käyttämällä abduktiivista päättelyä. Sisällönana-

lyysi valittiin analysointimetodiksi, sillä se tarjosi keinon jäsentää empiiristä aineistoa tul-

kinnan mahdollistamiseksi (Puusa 2011b, 118). 

 

Analyysi aloitettiin lukemalla aineisto läpi monia kertoja. Haastattelutallenteet kuunneltiin 

uudelleen litteroinnin yhteydessä, jonka jälkeen niihin ei enää palattu. Litteroidun aineiston 

analysoinnissa käytettiin Microsoft Exceliä. Aineisto ryhmiteltiin ensin haastattelulomak-

keen kysymyspatteristoa mukaillen eri teemoihin Excelin välilehdille. Alustaviin teemoihin 

kuului itseohjautuvuuskäsitys, itseohjautuvuuden nykytila, itseohjautuvuus ryhmäpäällikön 

työssä, itseohjautuvuuden mahdollisuudet, itseohjautuvuuden riskit ja esteet itseohjautuvuu-

den toteutumiselle. Näiden lisäksi alustaviin teemoihin kuului itseohjautuvuuden johtami-

nen, psykologisten perustarpeiden huomioiminen, motivaation tukeminen, itsensä johtami-

sen taitojen kehittymisen tukeminen, suunnan ja päämäärän varmistaminen, itseohjautuvuu-

den johtamisen esteet ja konkreettiset keinot itseohjautuvuuden ja sen johtamisen tuke-

miseksi. Viimeiseksi alustaviin teemoihin kuului tarvittava tuki ja vapaa sana. Alustavan 

ryhmittelyn jälkeen analysoinnissa edettiin tarkempaan tyypittelyyn, jossa pyrittiin löytä-

mään teemojen sisältä näkemyksille yhteisiä ominaisuuksia ja muodostamaan yleistyksiä 

(Tuomi & Sarajärvi 2018). 

 

Litteroitu aineisto koodattiin ensimmäisen tason lisäksi myös toisen, kolmannen ja neljännen 

tason koodeihin. Koodattu aineisto luokiteltiin pääluokkiin ja alaluokkiin, jonka yhteydessä 

teemoja yhdisteltiin alustavista ryhmistä, sillä ne limittyivät keskenään vahvasti. Lopulta 

teemat päädyttiin ryhmittelemään itseohjautuvuuskäsitykseen, itseohjautuvuuden luomiin 
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mahdollisuuksiin, itseohjautuvuuden luomiin riskeihin, itseohjautuvuuden johtamiseen, val-

lasta luopumiseen, itseohjautuvuuden toteutumisen ja johtamisen haasteisiin ja esteisiin sekä 

itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämiseen. Näiden lisäksi viimeisen kysymyksen, 

niin sanotun vapaan sanan, vastaukset koottiin yhteen. Analysoinnin jälkeen edettiin tulosten 

tulkitsemiseen. Seuraavassa luvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. 

 

4.4. Tutkimuksen luotettavuus 

Täyttä objektiivisutta laadullisessa tutkimuksessa ei ole mahdollista saavuttaa (Hirsjärvi et 

al. 2010, 161). Etenkin, koska tutkielman tekijä työskentelee kohdeorganisaatiossa ja haas-

tateltavat ovat kollegoita, läpi tutkimuksen pyrittiin vahvaan objektiivisuuteen. Myös aineis-

toa pyrittiin tarkastelemaan objektiivisesti. Pyrkimyksenä tässä tutkimuksessa oli jo ole-

massa olevien väittämien todentamisen sijaan itseohjautuvuuden ja sen johtamisen ilmiöitä 

koskevien tosiasioiden löytäminen (Hirsjärvi et al. 2010, 161). Siten haastatteluista aineiston 

analysointiin ja tulkintaan asti pyrittiin toimimaan kuin ulkopuolinen, jolle tutkimuskohde 

ei ole ennestään tuttu. Aineistoa käsiteltiin kriittisesti. Tutkimuksen luotettavuuden vahvis-

tamiseksi tutkimuksen toteuttamisen kulku pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman tarkasti ja 

tulkintojen tueksi lisättiin suoria lainauksia tutkimushaastatteluista (Hirsjärvi et al. 2010, 

232–233). 

 

Haastattelutilanteille tärkeän luottamuksellisen ilmapiirin (Puusa 2011a, 78) luominen ta-

pahtui luonnollisesti, sillä haastateltavat olivat tutkielman tekijän kollegoita. Tutkimuksen 

anonymiteetti mahdollisti suuremman luotettavuuden, sillä haastateltavat, tai yksittäiset vas-

taukset, eivät ole tunnistettavissa, jolloin taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia 

haastatteluissa pystyttiin välttämään (Hirsjärvi 2010, 206; Puusa 2011a, 78). Haastattelutut-

kimuksen rajoitteisiin kuuluvia tulkintavirheitä (Puusa 2011a, 78) pyrittiin välttämään sillä, 

että haastattelun aikana varmistettiin yhteistä ymmärrystä sanoittamalla haastateltavien vas-

tauksia ääneen ja kysymällä, kuultiinko ja ymmärrettiinkö vastaus oikein. Seuraavassa lu-

vussa esitellään tutkimuksen tulokset kirjallisesti ja koontitaulukoin.  
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5. Tutkimustulokset 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksen tulokset analysoinnin yhteydessä muodostuneiden tee-

mojen mukaisesti. Ensin käydään läpi itseohjautuvuuskäsitys, jonka jälkeen edetään itseoh-

jautuvuuden mahdollisuuksiin ja riskeihin, itseohjautuvuuden johtamiseen, itseohjautumi-

sen toteutumisen ja johtamisen haasteisiin ja esteisiin, ja lopuksi itseohjautumisen ja sen 

johtamisen edistämiseen. Lukijaystävällisyyden vuoksi suoriin lainauksiin viitataan haasta-

teltavan sijaan lyhenteillä H1, H2, H3, H4 ja H5. 

 

5.1. Itseohjautuvuuskäsitys 

Moni haastateltavista toi esille itseohjautuvuuden määrittelyn vaikeuden kysyttäessä, mitä 

itseohjautuvuus heidän mielestään on. Tuloksissa esiin nousi käsitteen moniulotteisuus. It-

seohjautuvuuden ilmiöstä tunnistettiin yksilötaso, joka painottui vastauksissa, sekä ryhmä-

taso. Yksilötason itseohjautuvuus eriteltiin vielä johtajan ja työntekijän itseohjautuvuuteen, 

joiden koettiin eroavan toisistaan. Organisaatiotason itseohjautuvuus ei noussut tutkimuk-

sessa esiin. 

 

H4: ”Itseohjautuvuutta voi olla, ja se syntyy jotenkin sellaisessa yhteisessä tekemisessä. Että 

se, mikä ehkä näkyy omassa tiimissä on se, että kaikki tekee siihen yhteiseen hyvään, kukaan 

ei sooloile omiaan. Tai se, että jos joku vähän tekee, niin siitä kyllä tulee palautetta." 

 

Itseohjautuvuuden koettiin olevan määriteltyjen raamien sisällä tapahtuvaa. Johtaja määrit-

telee toiminnan raamit ja työntekijä saa toimia niiden raamien sisällä parhaaksi katsomallaan 

tavalla. Luottamus nähtiin edellytyksenä itseohjautuvuudelle. Luottamus nähtiin myös kak-

siulotteisena, johtajan luottamuksena ryhmään ja ryhmän luottamuksena johtajaan. Itseoh-

jautuvuuden nähtiin tarkoittavan työntekijän vaikuttamismahdollisuuksia omaan työhönsä, 

jotka rajautuivat lähinnä työn tekemisen tapoihin ja ajankäyttöön. 
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Kokonaiskuvan hahmottamisen tärkeys itseohjautuvuudessa nousi vahvasti esiin tuloksista. 

Tärkeänä nähtiin oman toiminnan peilaaminen kokonaisuuteen, oman paikan tunnistaminen 

sekä ryhmässä että organisaation prosesseissa. Sen ymmärtäminen, miten omalla toiminnal-

laan voi edesauttaa muiden tekemistä, koettiin osaksi kokonaiskuvan hahmottamista. Tärke-

äksi nähtiin myös yhteisten tavoitteiden määrittäminen ja yhteisen tekemisen tarkoituksen 

ymmärtäminen myös organisaationäkökulmasta. Edellä mainittujen asioiden lisäksi esiin 

nousi selkeän päämäärän tärkeys itseohjautuvuudelle. Työntekijän tulee tietää, mitä häneltä 

odotetaan ja mitkä hänen tavoitteensa ovat. 

 

H5: ”Ehkä minä näen semmoista hallintaa omasta tekemisestään suhteessa kokonaisuuteen, 

sanotaan näin tiivistetysti.” 

 

Tärkeänä itseohjautuvuuteen liittyvänä käsitteenä nousi esiin vastuu. Vastuun nähtiin luot-

tamuksen lailla olevan kaksijakoinen. Työntekijän tulee ottaa ja kantaa vastuuta, mutta sen 

edellytyksenä on, että johtaja jakaa vastuuta. 

 

H2: ”Itseohjautuvuus on varmaan tota…no mikä ensimmäisenä tulee mieleen, on vastuun 

antamista ja vastuun ottamista, tai kantamista, lyhykäisyydessään.” 

 

Yksilön ominaisuuksista tutkimustuloksista esiin nousi itsensä johtamisen taidot, ongelman-

ratkaisutaidot, rohkeus oma-aloitteiseen toimintaan ja kyky tehdä päätöksiä. Itsensä johta-

misen taitoihin luettiin ennakointi, työn suunnitelmallisuus (sisältäen aikatauluttamisen, 

priorisoinnin ja kalenteroinnin), proaktiivisuus ja oma-aloitteisuus, kyky hallita omaa työtä, 

työskentelyn tavoitteellisuus ja vastuun ottaminen omasta työsuorituksesta. Tärkeäksi itse-

ohjautuvuuden edellytykseksi nähtiin rohkeus, jotta työntekijä ei koe tarpeelliseksi pyytää 

lupaa kaikkeen, vaan uskaltaa itse toimia ja tehdä päätöksiä. 

 

Itseohjautuvuuskäsitykseen liittyvät tulokset on koottu alla olevaan taulukkoon 4. 
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Taulukko 4: Itseohjautuvuuskäsitys 

 

 

Suurin osa haastateltavista koki itseohjautuvuuden toteutuvan melko hyvin heidän ryhmis-

sään. Käytännössä itseohjautuvuuden kuitenkin koettiin tutkimuskohteessa olevan enim-

mäkseen työjärjestelyihin ja asiakaspalvelutyöhön liittyvää proaktiivisuutta, sujuvuutta ja 

tilannetajua. Lisäksi kuvattiin rohkeutta tehdä itsenäisiä päätöksiä sekä työjärjestelyihin että 

asiakaspalveluun liittyen. Haastateltavat tunnistivat haasteena sen, että itseohjautuvuuden 
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mahdollisuudet palveluasiantuntijan työssä ovat hyvin rajalliset suurien määrällisten tavoit-

teiden ja tarkkaan määriteltyjen työ- ja asiakaspalvelun aukioloaikojen johdosta. Näihin ai-

heisiin palataan tarkemmin tulevassa luvussa itseohjautuvuuden ja sen johtamisen haasteet 

ja esteet. 

 

Seuraavassa luvussa esitellään tulokset itseohjautuvuuden mahdollisuuksien ja riskien 

osalta. Ne on yhdistetty samaan lukuun, mutta molemmista teemoista esitetään omat koon-

titaulukot analysointivaiheessa esiin nousseiden teemojen mukaisesti (taulukko 5 ja taulukko 

6). 

 

5.2. Itseohjautuvuuden mahdollisuudet ja riskit 

Kaikki haastateltavat nostivat työhyvinvoinnin yhtenä tärkeimpänä itseohjautuvuuden tar-

joamana mahdollisuutena. 

 

H1: "Mielestäni [itseohjautuvuus mahdollistaa] työhyvinvoinnin kautta todella paljon. [...] 

Ilolla katson, että nyt alkaa olemaan se sellainen, että ihmistä arvostetaan myös täällä talon 

sisällä." 

 

Itseohjautuvuuden nähtiin lisäävän työhön vaikuttamisen mahdollisuuksia, lisäävän hallin-

nan tunnetta ja vähentävän kiireen tuntua, lisäävän onnistumisen ja merkityksellisyyden ko-

kemuksia sekä työssä jaksamista. Itseohjautuvuuden nähtiin myös lisäävän asiantuntijuuden 

tunnetta, johon sisältyi sekä luottamus omaan asiantuntijuuteen että luottamus kykyyn tehdä 

itsenäisiä päätöksiä. Tutkimuskohteen vuosittaiseen henkilöstön hyvinvointia mittaavaan 

henkilöstöbarometriin sisältyy muuan muassa vaikuttamismahdollisuudet (Voin vaikuttaa 

työhöni) ja kiireen tuntu (Liian vähän aikaa työn tekemiseen kunnolla), joiden yhteys itse-

ohjautuvuuteen tunnistettiin tuloksissa. Esiin nousi kuitenkin myös se, että itseohjautuvuus 

ei välttämättä sovi samalla tavalla kaikille, sillä kaikilla ei ole samanlaisia valmiuksia siihen. 

Silloin myöskään hyödyt eivät samalla tavalla realisoidu. 
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H2: ”Kyllä se vaikuttaa ihan varmasti työhyvinvointiin ainakin niiden kohdalla, joille se on 

hyvä tapa. Varmasti on sellaisia henkilöitä, joita se itseohjautuvuus ahdistaa. Eikä välttä-

mättä sitten jaksa sitä, että se tietysti on taas sellainen haaste, että miten nämä otetaan huo-

mioon.” 

 

H5: ”Työhyvinvointi on varmasti parantunut meilläkin paljon sen myötä, että kukaan ei 

kerro, mitä sinä teet tänään, vaan sinä itse käytät omia aivojasi miettiessäsi, että mitä pitäisi 

tänään tehdä, ja ehkä jopa mitä haluaisin tänään tehdä. Se tuo sen mahdollisuuden ja se 

varmaan tuo sitä tehokkuutta myös.” 

 

Parantuneen työhyvinvoinnin nähtiin myös johtaneen parantuneeseen työskentelyn tehok-

kuuteen. Työhyvinvoinnin lisäksi yksilön ja ryhmän itseohjautuvuuden nähtiin tuovan ajal-

lista hyötyä johtajille. Kun työntekijä johtaa itseään, kykenee itsenäiseen päätöksentekoon 

ja omaa rohkeutta siihen, johtajan ei tarvitse olla paikalla palvelupisteellä, jotta asiat hoitui-

sivat. Johtajan ei myöskään tarvitse ohjeistaa kaikkea tai olla antamassa lupaa kaikkeen. 

Näin johtaja voi käyttää aikansa tarkoituksenmukaisemmin. 

 

H2: "Kyllä minä uskon siihen, että lisääntyvä itseohjautuvuus, siinä pitää olla nähdäkseni 

tietyt edellytykset, tai ne tietyt asiat pitää olla kunnossa, jotta se onnistuu. Ja silloin uskon, 

että asiakkaat saa parempaa palvelua, tarkoituksenmukaisempaa palvelua." 

 

Itseohjautuvuuden koettiin vaikuttavan positiivisesti myös asiakaspalvelun laatuun, kun pal-

veluasiantuntijalla on selkeä kuva siitä, mitä hänen omaan rooliinsa kuuluu, mitä häneltä 

odotetaan ja mitä tavoitellaan. Alla olevassa taulukossa 5 esitetään tuloksien yhteenveto it-

seohjautuvuuden mahdollisuuksista. 
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Taulukko 5: Itseohjautuvuuden mahdollisuudet 

 

 

Monta itseohjautuvuuden riskeistä koettiin voivan välttää hyvällä johtamisella. Johtajan 

rooli koettiin tarpeelliseksi, vaikka itseohjautuvuutta pyritään tukemaan. Tutkimuskohteessa 

koettiin ohjailun ja seurannan tarpeen säilyvän johtajalla itseohjautuvuudesta huolimatta. 

 

H2: "Tavallaan esihenkilöltähän se vaatii kuitenkin sitä johtamista. Ei voi olla niin, että 

ummistan vain silmäni ja sanon, tehkää tuon mukaan ja miettikää itse. Pakko minulla on 

olla se oma rooli siellä." 
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H1: "Minulla on kuitenkin työrooli myös selän taakse tässä organisaatiossa, ikään kuin ra-

portoida ja antaa tietoa, miten nämä meidän hommat pelittää ja toimii." 

 

Mahdollisiksi riskeiksi tunnistettiin kokonaiskuvan puuttuminen, joka johtaa toiminnan oh-

jautumisen väärään suuntaan, kun omia, ryhmän, yksikön ja organisaation tavoitteita ei suh-

teuteta toisiinsa. Riskinä nähtiin myös yksilön tai ryhmän kokemus siitä, ettei ketään kiin-

nosta heidän tekemisensä, kun vapautta ja vastuuta jaetaan. Näiden lisäksi riskinä nähtiin 

myös puutteellinen vastuunkanto, johon liittyi toimivallan rajojen ylittäminen, vapauden 

väärinkäyttäminen perustyötä laiminlyömällä ja vastuun siirtäminen itseltä johtajalle. Li-

säksi esiin nousi riskit, että kaikki toimivat miten haluavat, ja sovituista asioista ei pidetä 

kiinni. 

 

Riskinä nähtiin myös, että mikäli riittävän selkeitä raameja ei ole luotu johtajan toimesta, 

voi ryhmän sisältä nousta mikromanageerausta. Lisäksi riskiksi koettiin, että vahvat näke-

mykset ja mielipiteet ovat ainoat, jotka ryhmässä saadaan kuuluviin. Edellä mainittujen li-

säksi riskiksi nähtiin yksilön lisääntynyt ahdistus ja kuormitus, mikäli valmiudet itseohjau-

tuvuuteen ovat vielä heikot. 

 

Alla olevassa taulukossa 6 esitetään yhteenveto tutkimustuloksista itseohjautuvuuden riskien 

osalta. 
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Taulukko 6: Itseohjautuvuuden riskit 

 

 

H5: "Ja sitten toki riski, että meistä tulee työttömiä, että heistä tulee liian itseohjautuvia 

[nauraen]." 

 

Myös esihenkilöttömyys nousi esiin riskinä, sen ei kuitenkaan koettu olevan todellinen riski 

tutkimuskohteessa. Yksi haastateltava oli myös sitä mieltä, ettei näe itseohjautuvuudesta 

seuraavan riskejä lainkaan. 

 

H1: ” Minun mielestäni meille tämä soveltuu, ja olen saanut omalle porukalle myytyä tämän 

ajatuksen. Ettei minun tarvitse olla heidän selän takanaan koko ajan kyttäämässä. Minä 

näen sen, että miksi minun pitäisi kytätä ihmisiä niin pitkään, kun homma hoituu.” 

 

Seuraavassa luvussa esitellään tulokset itseohjautuvuuden johtamisen osalta. 
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5.3. Itseohjautuvuuden johtaminen 

Vaikka itseohjautuvuuden johtaminen onkin jokseenkin paradoksaalista, tutkimuskohteen 

näkökulmasta se on relevantti käsite, sillä myös itseohjautuvuutta pyritään johtamaan. Ai-

neistosta nousi esiin pohdinta perinteisestä johtamiskulttuurista ja tarpeesta oppia pois siitä. 

 

H3: ”[…] se mitä on vähän tutustunut tähän Kelan toimintaan, varsinkin, jos on oikein pitkiä 

työsuhteita, siellä vähän se historian taakka vaikuttaa. Vaikka johto on vaihtunut, ja strate-

giat vaihtunut, ja yritetään niitä uusia toimintamalleja ja toimintatapoja jalkauttaa, sitä van-

hasta pois oppimista. Minä olen ihan selkeästi huomannut täällä sellaista vastuun siirtä-

mistä.” 

 

H2: ”Vaikka sitä tietoisesti on useamman vuoden ajan, varmaan koko ajan, kun olen ollut 

esihenkilönä, koska olen hyvin keskusteleva esihenkilö, tavallaan yrittänyt tuoda sitä esi-

merkkiä, ja rohkaista siihen omaan ajatteluun, omaan ratkaisukykyyn. Niin se on hirveän 

vahvasti kuitenkin. On syöpynyt [vanha johtamis- ja työkulttuuri]” 

 

Itseohjautuvuuden johtamisen edellytyksinä korostui yksilöllisyys ja luottamus. Etenkin 

ryhmäpäälliköiden luottamus ryhmään korostui vastauksista, sillä itseohjautuvuuden johta-

misen koettiin tarkoittavan myös vastuun jakamista ja ryhmän vastuuttamista. Vastuuta ja-

ettiin päätöksentekovaltaa jakamalla. Vastuunkantoa harjoiteltiin siten, että ryhmäpäällikkö 

reflektoi yhdessä ryhmän kanssa tehtyjä päätöksiä, jotta tarvittaessa toimintaa oli mahdol-

lista uudelleensuunnata. 

 

Itseohjautuvuuden johtamiseen koettiin kuuluvan ryhmän raamien määrittäminen, jotta 

ryhmä tietää, minkä raamien sisällä he voivat pyrkiä ohjautumaan itse. Työrooleja pyritään 

myös tarkentamaan säännöllisesti, jotta kaikki ymmärtävät tehtävät samalla tavalla. Tavoit-

teita pyrittiin määrittelemään yhdessä ryhmän kanssa. Johtajan asettuminen ryhmäläisten 

kanssa samalle tasolle koettiin keinoksi lisätä keskinäistä arvostusta, ja siten helpottavan 

yhteistä keskustelua ja päätöksentekoa. Yhteisten tavoitteiden määrittelyn koettiin selventä-

vän yhteistä päämäärää ja lisäävän vastuunkantoa yhteisvastuullisuuden kautta. Kokonais-

kuvaa ja organisaation suuntaa pyritään myös tarkentamaan yhteisissä keskusteluissa. 



58 

 

Ryhmäläisten tuntemisen ja psykologisen turvallisuuden koettiin myös olevan tärkeitä edel-

lytyksiä itseohjautuvuuden johtamiselle. Keskustelu ja vuorovaikutus korostui aineistosta 

itseohjautuvuuden johtamisen keinona. Keskustelujen sekä ryhmän yksilöiden että koko ryh-

män kanssa nähtiin olevan hyvä keino tukea itseohjautuvuutta. Ryhmäläisten tunteminen 

auttaa tukemaan heitä paremmin keskustelujen kautta, ja psykologinen turvallisuus edesaut-

taa keskustelujen avoimuutta, joka on edellytys sille, että keskusteluista saadaan todellista 

hyötyä. 

 

H4: "Kyllä sinun täytyy tuntea sinun ihmiset. […] Kyllä siinä jonkun aikaa menee, että opit 

siihen, miten ihmiset tekevät töitä, mikä motivoi heitä, ja onko he tosi tehokkaita vaikka pu-

helinlinjalla. Pienien asioiden huomaamista, korjaamista, keskustelua, kyllä se tuo sitä itse-

ohjautuvuutta. Hekin ehkä sitten luottavat, että tää on itse asiassa ihan fine, että teen tällee.” 

 

Sekä ryhmä- että yksilökeskusteluissa johtajan aito läsnäolo ja kuunteleminen koettiin tär-

keäksi, jotta ryhmäläiset tietävät, että heistä ja heidän mielipiteistään ollaan kiinnostuneita 

ja niitä arvostetaan. Keskustelut nähtiin hyväksi keinoksi luoda vaikuttamisen mahdollisuuk-

sia kysymällä ryhmäläisten mielipiteitä. Keskusteluja käytettiin myös apuna organisaation 

suunnan ja päämäärän selventämiseen, jotta ryhmäläiset tietävät, minne heidän toivotaan 

ohjautuvan. Ryhmäkeskusteluja käytettiin strategian läpikäyntiin, jota pyrittiin tuomaan 

käytäntöön miettimällä, miten omalla työllä omassa roolissa voi edesauttaa strategian toteu-

tumista. Tämänhetkinen OKR (Objectives and Key Results, tavoitejohtamisen malli) -pilotti 

koettiin strategian käytäntöön tuomisen tukena. 

 

Keskusteluilla pyrittiin myös tukemaan yksilöä löytämään merkityksellisyyttä työstään, 

muun muassa haastamalla yksilöä miettimään itse, mikä häntä motivoi, mikä saa hänet tule-

maan töihin aamulla, mikä työssä tuottaa hänelle iloa ja mikä kasvattaa työn imua. Itseoh-

jautuvuuden johtamisen keinona esiin nostettiin myös kehityskeskustelut, jotka itsessään oh-

jaavat keskustelemaan yksilön uratoiveista, tavoitteista, motivaatiosta ja siitä minkälaisia 

haasteita hän toivoo. 
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H4: ”Kehityskeskustelukierroksella olen kaikkien kanssa jutellut, että mikä tässä työssä sy-

tyttää sinut. Siinä on ollut kauhean hyviä keskusteluja.” 

 

Itseohjautuvuuden johtamisen tehtävänä korostui myös ryhmäläisten kannustaminen ja roh-

kaiseminen. Ryhmäpäälliköt pyrkivät rohkaisemaan ja kannustamaan itsenäiseen ongelman-

ratkaisuun ja päätöksentekoon, muun muassa sanoittamalla, ettei kaikkeen tarvitse lupaa, 

kunhan kokonaisuus otetaan huomioon päätöstä tehdessä. Lisäksi oman työn hallinnan li-

säämisen ja kiireen vähentämisen vuoksi pyritään kannustamaan ja rohkaisemaan oman 

ajankäytön suunnitteluun ja priorisointiin, esimerkiksi kalenterointia avuksi käyttäen. Ryh-

mäläisiä myös kannustetaan ja rohkaistaan luottamaan heidän omaan asiantuntijuuteensa. Se 

on tärkeää muun muassa ajankäytön suunnittelussa ja osaamisen kehittämisessä. 

 

H4: Nimenomaan semmoista tekemistä, että kaikessa ei tarvitse olla minun leima, vaan he 

luottaa siihen, että se on ihan OK tehdä, että vähän semmoinen ensin toimitaan, ja sitten 

vasta kysytään lupa, mutta eihän siihen moniinkaan asioihin itse asiassa mitään lupaa tar-

vitse, vaan se, että he näkevät itse niitä tilanteita, jos tarvitaan jotain, tai joku vaikka menee 

huonosti, tai on jotain puutteita jossain.” 

 

H2: ”Niin pyrin koko ajan kannustamaan ja rohkaisemaan siihen, että suunnittelee sitä ajan-

käyttöä.” 

 

Keskusteluissa selville tulleita ryhmäläisten vahvuuksia pyritään myös hyödyntämään pit-

kän tähtäimen suunnittelussa. Ryhmäläisiä on myös kannustettu ja rohkaistu puhumaan 

näistä keskenään, jotta työtehtäviin ohjautuminen olisi mielekkäämpää. 

 

H5: ”Nimenomaan miettii niitä motivaation lähteitä ja ihmisten vahvuuksia, ja sitä kautta 

sitä kokonaisuutta. Ja sitten avoimesti keskustellaan, että me on ryhmäpalavereissa puhuttu 

tästä. Ihmiset on tuonut jopa ihan avoimesti esille, että minusta saisi parhaimmat tehot irti 

tässä tekemisessä, ja minusta tässä, ja mielestäni se tukee, tiettyjen raamien puitteissa toki, 

että kaikkien pitää kyetä kaikkea tekemään ja tietty odotusarvo on toki kaikessa tekemisessä 

kaikilla, mutta ei ihmisiä voi laittaa ja ryhmää yhteen muottiin. Ei se toimi.” 
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Itseohjautuvuuden johtamisen keinona nähtiin valmentavalle johtamiselle ominainen haas-

taminen, jossa ryhmäläisten kysymyksiin ei anneta valmiita vastauksia, vaan ohjataan sel-

vittämään asiaa yhdessä tai itse. Näin pyritään tukemaan ryhmäläisten ongelmanratkaisutai-

tojen kehittymistä ja laajentamaan heidän omaa näkökulmaansa. Myös Kelan asiakaskoh-

taamisen periaatteiden ja palvelupolun nähtiin ohjaavan itseohjautuvuuteen ja palveluasian-

tuntijan itsenäiseen ongelmanratkaisuun ja päätöksentekoon. 

 

H3: ”Sellaisella kysymyksen asettelulla, ja puhututan enemmän ihmisiä miettimään ratkai-

suja sen sijaan, että toimisin semmoisena ongelmanratkaisuautomaattina, että se ehkä tulee 

sen valmentavan johtajuuden kautta.” 

 

H2: ”Joo, ja se on sellainen asia, mitä toivon aina omalta esihenkilöltä, sitä haastamista. 

Rasittavienkin kysymysten kysymistä, just jotta ne toiset näkökulmat asiaan, tai miettii het-

keksi jotain muuta näkökulmaa.” 

 

Motivaation osalta korostui sisäinen motivaatio. Lähtökohtaisesti suurimman osan palvelu-

asiantuntijoista koettiin motivoituvan asiakaspalvelusta, onnistuneista asiakaskohtaamisista 

ja asiakkaan auttamisesta. Sisäisen motivaation koettiin olevan edellytys pitkäjänteiselle hy-

välle ja tehokkaalle tekemiselle. Motivoinnin keinoksi nähtiin myös lisävastuun, kuten eri-

tyisroolien tarjoaminen. 

 

H1: ”[…] kaikkihan me ollaan Kelassa töissä auttaaksemme asiakkaita, ja tulemme erittäin 

hyvälle mielelle, kun saamme asiakkaan asian hoidettua. Sehän on tietysti se, että jos tästä 

työstä ei tykkää, eikä tykkää ihmisistä, ei se ihminen täällä ole, oli siinä minkälainen moti-

vaattori tahansa.” 

 

Aineistosta nousi esiin myös yksilön oma vastuu. Yksilön koettiin myös itse olevan vas-

tuussa muun muassa omasta osaamisestaan ja omasta motivaatiostaan. Osaamisen kehittä-

mistä pyrittiin kuitenkin tukemaan muun muassa valmentamalla. Lisäksi ryhmän vastuuta 

esimerkiksi yhteenkuuluvuuden ja yhteisöllisyyden osalta korostettiin. Johtajan roolina näh-

tiin mahdollisten rakenteiden luominen, mutta ryhmän toiveiden ja tarpeiden mukaisesti. 
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H3: ”Siinä on vähän semmoinen homma, ettei esihenkilö määräänsä ja mittaansa enempää 

pysty tekemään. Siinä minä vähän peräänkuulutan yksilön omaa vastuuta [yhteenkuuluvuu-

desta/yhteisöllisyydestä]. […] Kertokaa te, mitä haluatte, ja järjestetään se […].” 

 

Viimeisestä avoimesta kysymyksestä esiin nousi, että itseohjautuvuuteen ja omaan johtami-

seen liittyvät asiat eivät välttämättä ole sellaisia, joita usein tietoisesti pohtisi, mutta asiaan 

syventyminen nähtiin positiivisena omien ajatusten järjestymisen kannalta. Itseohjautuvuu-

teen kannustavan johtamistavan nähtiin myös antavan itselle paljon. 

 

Näillä itseohjautuvuuden johtamisen keinoilla ryhmäpäälliköt kuvasivat myös huo-

mioivansa psykologisten perustarpeiden (omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteenkuulu-

vuuden) täyttymistä, itsensä johtamisen taitojen kehittymistä sekä varmistavansa, että ryh-

mäläiset tietävät mihin suuntaan organisaatio toivoo heidän ohjautuvan. Motivaation osalta 

aineistosta nousi esiin sisäisen motivaation tärkeys. Edellä mainituilla johtamisen keinoilla 

ryhmäpäälliköt pyrkivät myös tukemaan sisäisen motivaation syntymistä ja kehittymistä. 

 

Tulokset itseohjautuvuuden johtamisesta on koottu taulukkoon, joka löytyy liitteistä (liite 

2). Taulukon koon vuoksi ei ole tarkoituksenmukaista esittää sitä tässä tutkimustulosten yh-

teydessä. Tässä luvussa esitellään myös tulokset vastuun ja päätöksentekovallan sekä val-

lasta luopumisen osalta, sillä ne ovat olennainen osa itseohjautuvuuden johtamista. Alla ole-

vassa taulukossa 7 on kooste tuloksista vallasta luopumisen osalta. 
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Taulukko 7: Vastuun ja päätöksentekovallan jakaminen, vallasta luopuminen 

 

 

Vallasta luopumisesta keskusteleminen jakoi haastatteluissa mielipiteitä. Vallasta luopumi-

nen koettiin toisaalta helpoksi ja vapauttavaksi, toisaalta vaikeaksi ja kuormittavaksi. Pää-

osin vallasta luovuttiin kuitenkin mielellään vastuuta ja päätöksentekovaltaa ryhmälle ja-

kaen. 

 

H1: "Minulle se ei ole vaikeaa jakaa sitä vastuuta. Ei todellakaan ole, tässä on kuormaa 

ihan tarpeeksi." 
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H2: "Vallasta luopuminenhan on tietysti vaikeaa. Tai ainakin itselleni se on vaikeaa." 

 

Vastuun jakaminen tai delegoiminen koettiin haastavaksi siitä syystä, että ryhmäpäälliköllä 

itsellään oli selkeä näkemys, miten tietyt asiat tulee tehdä. Tällaisissa tilanteissa koettiin tar-

vetta puuttua ryhmäläisten tekemiseen. Tarve toiminnan seuraamiselle ja ohjailulle koettiin 

säilyvän itseohjautuvassakin toiminnassa, joten hallinnasta luopumista ei koettu helpoksi. 

Pohjalla näissä ajatuksissa koettiin olevan yhtäältä luottamuksen puute ja toisaalta omasta 

asiantuntijaroolista luopuminen. Luottamuksen puutteen koettiin aiheuttavan sisäistä ristirii-

taa, joka tuntuu kuormittavalta, kun ei halua olla autoritaarinen johtaja, mutta vastuun jaka-

minen epäilyttää. Omasta asiantuntijaroolista luopuminen kohdentui etuusasiantuntijuuteen, 

mutta siitä luopuessa huomattiin, että tilalle löytyikin muuta osaamista. 

 

H3: "Jottei tulisi johtaja määrää -asetelmaa, joudun tosi tarkkaan huomioimaan minun en-

simmäiset reaktiot, ja koitan olla toimimatta sen ensimmäisen reaktion perusteella." 

 

H5: "Mutta sitten on tullut monia asioita, mitä olen oppinut paljon lisää, ja mitkä on tullut 

sitten taas uusina." 

 

Vallasta luopuminen koettiin myös luonnollisena ja vapauttavana. Esiin nousi yhteiseen te-

kemiseen pohjautuva johtamistapa, jossa ryhmäpäällikkö asettuu samalle tasolle ryhmäläis-

ten kanssa ja välttää vastakkainasettelua. Tämä helpottaa avointa dialogia, joka on tärkeää, 

jotta ryhmäläiset kokevat tulleensa kuulluksi ja nähdyksi. Ryhmäläisiä kuuntelemalla koet-

tiin mahdolliseksi myös lisätä ryhmäläisten vaikuttamismahdollisuuksia. Aineistosta nousi 

esiin, että vastuuta jaettaessa ryhmäläiset myös ottavat vastuuta. Ryhmäpäällikön auktori-

teetin ei koettu vähenevän itsenäiseen päätöksentekoon rohkaisemalla, sillä koettiin, että 

päätöksentekovallan tulisi olla siellä, missä on paras tieto aiheesta. 

 

H5: ”Kyllä minä olen tullut siihen tulokseen, että he ovat tietyt asiat paljon parempia päät-

tämään, kuin minä. Mikä minä olen sanomaan, miten kannattaa tehdä jotkut asiat.” 
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H4: ” Ei minun tarvitse mennä sinne tuomaan itseään esille, että minä olen esihenkilö. Tot-

takai tulen teidän tueksi, mutta enhän minä ymmärrä siitä etuusasiasta yhtään mitään.[…] 

Mutta ei minun ole tarvinnut mitenkään nostaa itseäni, vaan luottanut siihen, että ihmiset 

tekee sen oman työnsä, ja sitten, jos ei tapahdu niin, sitten katsotaan mitä tapahtuu.” 

 

Aineistossa korostui uudenlainen ryhmäpäällikön rooli, jonka osa oli jo pystynyt täysin 

omaksumaan. Uuden roolin omaksuminen vaati vanhasta johtamiskulttuurista pois oppi-

mista, jolloin työntekijöitä neuvotaan ja ohjataan eri tavalla ja seurantaa ja ohjausta rajoite-

taan. 

 

H2: ”Olen tottunut siihen, että on hallinta kaikesta. Kaikki asiat on mennyt minun kauttani 

ryhmässä jollain tasolla. Että oppisi siitä hyvällä tavalla irti.” 

 

Uudessa roolissa korostuu keskustelu ryhmäläisten kanssa ja heidän mielipiteidensä huomi-

oon ottaminen. Vastuuttamista ja delegointia lisätään, jotta oppiminen mahdollistuu, ja myös 

epäonnistumiset tulee sallia. Raamit, joiden sisällä ryhmäläiset voivat toimia vapaasti, tulee 

kuitenkin määritellä. Tarvittaessa toiminnan uudelleensuuntaamiseksi tulee keskustella ja 

reflektoida toimintaa. Uuden roolin omaksumisen edellytyksenä nousi vahvasti esiin luotta-

mus sekä ryhmään että ryhmältä. Lisäksi esiin nousi tarve johtajan itsetuntemukselle, jotta 

uudenlaisen roolin omaksumiseen on riittävästi uskallusta. 

 

Seuraavassa luvussa käydään läpi tulokset itseohjautuvuuden toteutumisen ja itseohjautu-

vuuden johtamisen haasteista ja esteistä. 

 

5.4. Itseohjautuvuuden toteutumisen ja johtamisen haasteet ja esteet 

Tulokset itseohjautuvuuden toteutumisen ja johtamisen haasteista ja esteistä on koottu tau-

lukkoon, joka löytyy liitteistä (liite 3). Taulukon koon vuoksi ei ole tarkoituksenmukaista 

esittää sitä tässä tutkimustulosten yhteydessä. 
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Aineistosta korostui itseohjautuvuuden haasteina perinteinen hierarkkinen johtamismalli ja 

ristiriitaisuus tavoitteiden ja toiminnan välillä. Perinteisen hierarkkisen johtamismallin 

osalta ylhäältä alaspäin suuntautuva johtaminen ja ylemmillä organisaation tasoilla tapah-

tuva päätöksenteko koettiin haasteiksi sekä itseohjautuvuuden toteutumiselle että sen johta-

miselle. Ylhäältä alaspäin suuntautuvassa johtamisessa ei jaeta vastuuta, pitää pyytää lupaa 

toimiakseen ja asiat pitää hyväksyttää itseään ylempänä, jotta ne etenevät. Näiden nähtiin 

vähintään rajoittavan, ellei estävän itseohjautuvuutta ja sen johtamista. Lisäksi esiin nousi 

virheen pelko. Pelko siitä, onko tehnyt jotain luvatta, tai onko ylittänyt omat toimivaltuu-

tensa olemalla yhteydessä johonkin muuhun esimerkiksi oman esihenkilön sijasta. Lisäksi 

koettiin, että jos muutokset tulevat ylhäältä annettuina, ei tilaa itseohjautuvuudelle jää. Ai-

neistossa kuvattiin myös lähijohtajan roolia tiedon suodattajana ja välittäjänä, kun ylempänä 

organisaatiossa linjattuja asioita tuodaan ryhmille. Sen koettiin olevan haasteena itseohjau-

tuvuuden toteutumiselle ja sen johtamiselle, sillä asiat saattavat olla ristiriitaisia sen hetki-

seen toimintaan nähden, eikä niille ole antaa perusteluja. Päätöksentekovallan keskittyessä 

organisaation ylemmille tasoille, alempien tasojen tiedot ja osaaminen jäävät hyödyntä-

mättä. 

 

H3: ”Meillä on paljon asioita, jotka tulee ylhäältä annettuna, ja tiettyjä raameja ja toimin-

tatapoja, mitä meidän tarvitsee noudattaa. Meidän työnkuvassamme on aika haasteellista 

tällä hetkellä löytää sitä sellaista, hetkiä tai kohtia, tai rakenteita, mihin pystyisimme itse 

vaikuttamaan.” 

 

H4: ”[…] mä jotenkin koen, että minun tiimi toimii itseohjautuvasti, mutta minulla on ihan 

semmoinen olo, että minun täytyy kysyä kaikesta, että saanko tehdä näin.” 

 

Suurin osa haastateltavista nosti haasteena esiin ristiriidat tavoitteiden ja toiminnan välillä. 

Palveluasiantuntijoita koettiin tarkasteltavan lähinnä resursseina. Samaan aikaan halutaan 

kuitenkin tukea itseohjautuvuutta ja vaikuttamismahdollisuuksia. 
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H5: "Jos minulle sanotaan, että teitä on tämän verran porukkaa tekemässä tätä, ja tämän 

verran tätä, niin mitä vaihtoehtoja minulla on antaa itseohjautuvasti minun ryhmäni päättää 

heidän työvuorojaan?" 

 

H2: ”Kuten sanoin, että ryhmäläisillä on vaikea päästää irti vanhasta, tai itsellä on, niin 

kyllähän se koskee ihan koko organisaatiota. Kyllähän, jos minä esihenkilönä pyrin johta-

maan itseohjautuvuutta omassa ryhmässäni, kyllähän minä haluan nähdä, että sitä itseoh-

jautuvuutta on minusta taas ylemmällä tasolla, on se sitten yksikkö-, tulosyksikkö-, tai koko 

Kelan tasolla. On se sitten kulttuuri, tai millä nimellä sitä kutsutaan, että huomaisi saavansa 

tukea, tai se oma tekeminen saa tukea, hei et tämä on se oikea tapa. Kyllähän se välillä 

Kelassa tulee niitä sellaisia tilanteita, että yhtäällä puhutaan yhtä, ja sitten toimitaan ihan 

eri tavalla.” 

 

Ristiriitaisena nähtiin myös se, että tehokuutta tavoitellaan lisäämällä määrällisiä tavoitteita 

nopeastikin, vaikka itseohjautuvuus vaatii pitkäjänteistä valmennusta, ja tehokkuuden nousu 

seuraa osaamisen ja kyvykkyyksien lisääntymisestä työntekijälähtöisesti. Aineistosta nousi 

esiin myös ristiriitaisuus tavoitteiden ja mittarien välillä, kun tavoitteena on laadukas asia-

kaspalvelu, mutta onnistumista ja tehokkuutta mitataan asiakaskohtaamisten määrillä. Näi-

den ristiriitaisuuksien koettiin herättävän epävarmuutta siitä, että ymmärretäänkö todellista 

arjen tekemistä, sillä onnistuminen sekä ryhmän että johdon näkökulmasta ei näiden ristirii-

taisuuksien takia ole mahdollista. Lisäksi esiin itseohjautuvuuden toteutumisen ja johtami-

sen haasteena nousi suuret määrälliset ja nopeasti muuttuvat tulostavoitteet ja määrällisten 

tavoitteiden tiukka seuranta. Näiden koettiin olevan epämotivoivia ja aiheuttavan sitä, että 

itseohjautuvuuden mahdollisuuksia ja vaikuttamismahdollisuuksia on vaikea löytää. 

 

H5: […] tukeeko työnantaja oikeasti niin suuresti sitä itseohjautuvuutta, kun mitä annetaan 

ymmärtää. Koska kuitenkin annetaan ihan hirveät numeraalisesti tavoitteet, eikä ymmärretä 

sitä todellista tekemistä, tai tuijotetaan vaan numeroita. Tukeeko se itseohjautuvuutta sitten 

kuitenkaan, ja ymmärretäänkö sitä, että jos halutaan parempaa tehokkuutta, se ei välttä-

mättä tule sillä tavalla, että naputetaan niitä numeroita pöytään, vaan se vaatii aikaa ja 

tekemistä, että päästään siihen ja saadaan valmennettua ihmiset siihen suuntaan, että heistä 

tulee ehkä myös tehokkaampia, mutta ihan oma-aloitteisesti.” 

 

Myös organisaatiorakenne nousi esiin haasteena. Vaikka ison organisaation tarve rakenteille 

ja jonkinlaiselle hierarkialle tunnistettiin, linjaorganisaation rakenteiden aiheuttama siilou-

tuminen koettiin haasteeksi itseohjautuvuudelle ja sen johtamiselle. Aineistosta nousi 
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pohdinta, että jos tieto ei liiku siilojen välillä, päätöksissä käytettävä tieto voi olla puutteel-

lista. Usein näitä päätöksiä seuraavien vaatimusten, muutosten ja odotusten koettiin kohdis-

tuvan ruohonjuuritason tekemiseen. Puutteellisen tiedon perusteella tehtyjen päätösten koet-

tiin lisäävään ristiriitaisuutta ja johtavan siihen, että loppukäyttäjän koetaan unohtuneen. 

 

H3: ”Vasen käsi ei tiedä, mitä oikea käsi tekee, ja sitten yleensä se on niin, että ne kaikki 

tiivistyy, ne vaatimukset, muutokset, odotukset, ja toimintatapakohdistukset, sitten siihen 

ruohonjuuritason tekemiseen. […] ei tajuta sitä loppukäyttäjän näkökulmaa siihen. Kun 

meillä on niin hirveästi sitä siiloutunutta porukkaa hoitamassa sitä omaa pestiänsä, niin 

jokainenhan silloin ajaa sitä omaa asiaansa, ja se, että kyllä tulee semmoinen olo, että niitä 

asioita vaan määritellään […]” 

 

Aineistosta esiin itseohjautuvuuden johtamisen haasteena nousi myös epävarmuus omasta 

osaamisesta niin sanotussa nykyaikaisessa johtamismallissa. Epävarmuutta aiheutti asian-

tuntijaroolista luopuminen ja vastuuttaminen, miten ohjata ryhmää oikeaan suuntaan puut-

tumatta toimintaan liikaa. Haasteena esiin nousi myös epäselvät raamit, joiden sisällä toimia 

ja puutteellinen kokonaiskuvan hahmottaminen sekä ryhmä- että organisaatiotasolla, sillä 

silloin toiminta voi ohjautua väärään suuntaan. Itseohjautuvuuden toteutumisen ja sen joh-

tamisen esteeksi koettiin vallasta kiinni pitäminen ja luottamuksen puute. 

 

H2: […] jotenkin se, ehkä se oman, että onko minulla sitä osaamista esimerkiksi ohjata sitä, 

on se sitten ryhmän tai yksilöiden ajattelua, siihen suuntaan, mitä itse, ja ehkä organisaatio, 

näkee mihin suuntaan olisi hyvä mennä. Ilman, että minä siihen hirveesti puutun. Tavallaan, 

jos annan heille tehtäväksi miettiä jonkun asian, ja sieltä tulee ratkaisu, mihin en voi sanoa, 

että ”hei, tämä on hyvä”, miten minä, osaanko minä, sitten siitä, ilman että heillä menee 

ihan fiilikset matalaksi, sitä ohjata sitten.” 

 

H1: ”No se on tietysti, jos ei ole määriteltyjä reunaehtoja, jonka sisällä saa touhuta. Jos 

niitä ei ole, niin silloin se itseohjautuvuus ei mene oikeaan suuntaan välttämättä, vaan lave-

nee johonkin muualle.” 

 

Lisäksi haasteina tunnistettiin kärsimättömyys, sillä itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen 

oppiminen voi olla pitkäkin prosessi. Esiin nousi myös se, että haasteen aiheuttaa 
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itseohjautuvuuden ja sen johtamisen ilmiöiden puheen tasolle jättäminen. Tärkeänä nähtiin, 

että puheet ja toiminta tukisi toisiaan. 

 

Motivaation lähde tunnistettiin myös mahdollisena haasteena. Työskentelyn koettiin olevan 

itseohjautuvampaa silloin, kun perustyö motivoi, mutta vähemmän itseohjautuvaa, mikäli 

suurin motivaattori on esimerkiksi työyhteisö. Lisäksi haasteena esiin nousi riittämätön vas-

tuunkanto, joka johtaa vapauden väärinkäyttöön. Taustalla tähän nähtiin osaamisen tai mo-

tivaation puute. Myös negatiivisen asenteen koettiin aiheuttavan haasteita itseohjautuvuu-

delle ja sen johtamiselle. Sen koettiin myös leviävän helposti ja aiheuttavan heikompaa si-

toutumista.  

 

H4: ”Se [negatiivisuus] kumpuaa varmaan semmoisesta epävarmuudesta, että osaanko pys-

tynkö, ja sitä on jotenkin paljon helpompi lietsoa sitten siinä ryhmässä.” 

 

Esiin itseohjautuvuuden ja sen johtamisen haasteina nousi myös puutteellinen osaaminen 

sekä palvelu- että etuusosaamisessa (substanssiosaaminen) ja itseohjautuvuudessa vaaditta-

vissa itsensä johtamisen taidoissa. Lisäksi haasteeksi koettiin riittämätön osaamisen tukemi-

nen, esimerkiksi yksilöllinen valmentaminen. Myös liian suuren ryhmäkoon ja henkilöstön 

vaihtuvuuden nähtiin aiheuttavan haasteita itseohjautuvuudelle ja sen johtamiselle. Ryhmän 

yhteisen ajan puutteen nähtiin tuottavan haasteita itseohjautuvuuden toteutumiselle ja sen 

johtamiselle, sillä yhteiset keskustelut nähtiin yhtenä tärkeimmistä itseohjautuvuuden johta-

misen ja tukemisen keinoista. 

 

Seuraavaksi esitellään aineistosta koostetut tukikeinot itseohjautuvuuden ja sen johtamisen 

edistämiseksi. Tulokset on koottu kolmeen erilliseen taulukkoon: itseohjautuvuuden edistä-

minen/ palveluasiantuntijat (taulukko 8), itseohjautuvuuden edistäminen/ ryhmäpäälliköt 

(taulukko 9) ja itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistäminen/ yksikkö- ja organisaati-

onäkökulma (taulukko 10). 
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5.5. Itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistäminen 

Palveluasiantuntijoiden näkökulmasta itseohjautuvuuden edistämisen tukikeinona nähtiin 

ensinnäkin itseohjautuvuuden ilmiön ja käsitteen tuominen konkretiaan puheiden lisäksi. It-

seohjautuvuus tunnistettiin aiheeksi, josta on puhuttu ja puhutaan edelleen paljon. Ilmiön ja 

käsitteen määrittely tekemisen tasolle koettiin edellytyksenä muulle edistämiselle. Tarpeel-

liseksi koettiin myös kokonaiskuvan selkeyttäminen itseohjautuvuuden edistämisen kei-

nona. 

 

H3: ”Me kyllä puhutaan paljon itseohjautuvuudesta ja itsensä johtamisesta, jotka on työelä-

mäosaamisen taitoihin nostettu, mutta ollaanko me annettu meidän työntekijöille valmiuksia 

opetella sitä? Onko sitä tuotu konkretiaan, että mitä me haetaan sillä, mitä se tarkoittaa, ja 

minkälaisena se voisi näyttäytyä ja toteutua?” 

 

Lisäksi palveluasiantuntijoiden vastuuttaminen työjärjestelyihin ja palveluun liittyvissä asi-

oissa nähtiin keinona edistää itseohjautuvuutta. Vastuuta voidaan ottaa vasta, kun sitä anne-

taan. Valmentaminen yksilön kyvykkyyksien ja osaamisen lisäämiseksi nähtiin myös itse-

ohjautuvuuden edistämisen keinona. Aineistosta esiin nousi myös se, että mikäli johtaja on 

ollut vähemmän paikalla palvelupisteillä, toimivat ryhmäläiset itseohjautuvammin. Johtajan 

paikalla olon vähentäminen voidaan siten nähdä itseohjautuvuuden edistämisen keinona, 

sillä se ohjaa ryhmäläisiä miettimään ja toimimaan itse. Edistämisen keinona esiin nostettiin 

myös ryhmäkokojen tarkastelu, jotta yksilöllisyys toteutuu kaikissa palveluryhmissä. 

 

Yhtenä konkreettisena itseohjautuvuuden tukikeinona esiin nostettiin myös tutkimuskohteen 

yhteiset infot. Yhteisillä infoilla voitaisiin saavuttaa se, että tieto saavuttaisi kaikki palvelu-

asiantuntijat samaan aikaan ja samalla tyylillä. Näin palvelupisteille ja palveluasiantunti-

joille voidaan tuoda yksikön kokonaiskuvaa ja vähentää ristiriitaisuuksia. Siten yhteiset infot 

nähtiin myös keinona lisätä yhteenkuuluvuuden tunnetta, lisäten yksikön yhtenäisyyttä. Alla 

olevassa taulukossa 8 on kootusti itseohjautuvuuden edistämisen keinoja palveluasiantunti-

janäkökulmasta tarkasteltuna.  
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Taulukko 8: Itseohjautuvuuden edistäminen/ palveluasiantuntijat 

 

 

Seuraavassa alla olevassa taulukossa 9 on koottu yhteen itseohjautuvuuden ja sen johtamisen 

edistämisen keinoja ryhmäpäällikön näkökulmasta.  

 

Taulukko 9: Itseohjautuvuuden edistäminen/ ryhmäpäälliköt 
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Ryhmäpäällikön näkökulmasta itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisen keinoksi 

nähtiin ajan ottaminen itsensä kehittämiseen muun muassa ammattikirjallisuutta lukemalla 

tai koulutuksiin osallistumalla. Lisäksi keinona nähtiin yhteinen keskustelu ja vertaistuki 

ryhmäpäälliköiden kesken keskusrajat ylittäen parhaiden käytäntöjen, ajatusten ja kokemus-

ten jakamista varten. Aineistosta esiin nousi myös, että itseohjautuvuuden ja sen johtamisen 

tukikeinoksi koettiin keskittyminen myös muuhun kuin pelkkiin tuloksiin ja mittareihin. 

Mahdollisuutena nähtiin, että mikäli ryhmäpäälliköt osallistettaisiin toiminnan suunnitteluun 

ja tekemiseen, eikä rooli olisi ainoastaan jo päätettyjen ja linjattujen asioiden tiedottamista 

ryhmälle, ryhmäpäälliköiden itseohjautuvuus ja mahdollisuus johtaa itseohjautuvuutta voisi 

lisääntyä. 

 

H4: ”Että nyt tuntuu, että meille vaan tuodaan kaikki, me ei päästä keskustelee esimerkiksi 

mistään kehityksestä, tai et mitä tehdään jatkossa. Meille kaikki tuodaan valmiiksi pureskel-

tuna, ja sanotaan, että näin toimitaan.” 

 

Alla olevaan taulukkoon 10 on koottu tulokset itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistä-

misen tukikeinoista yksikkö- ja organisaationäkökulmasta. Kuten edelläkin mainittiin, ison 

organisaation tarve rakenteille ja jonkinlaiselle hierarkialle tunnistettiin, mutta itseohjautu-

vuuden ja sen johtamisen edistämisen keinoksi nähtiin hierarkian madaltaminen aina, kun 

mahdollista. Itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisen keinoksi nähtiin myös orga-

nisaation tuki, ettei itseohjautuvuuden mahdollisuuksia olisi ainoastaan ruohonjuuritasossa, 

vaan myös organisaation ylemmillä tasoilla. 

 

H5: "Tavallaan se itseohjautuvuus on siellä tekijätasossa, mikä toki on hirvittävän hyvä, 

mutta sen pitäisi nousta vähän porras portaalta myöskin." 

 

H2: Mutta kyllä se tavallaan juuri se, että sitä itse kokee, että jollain tasolla se koko orga-

nisaatio on sen takana, niin kyllähän se antaa sitä tukea tavallaan siihen omaan tekemiseen 

ja motivaatiota kanssa.” 
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Taulukko 10: Itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistäminen/ yksikkö- ja organisaati-

onäkökulma 

 

 

Avoimuus nähtiin myös tärkeänä keinona tukea ja edistää itseohjautuvuutta ja sen johta-

mista. Edistämisen keinona esiin nousi etenkin tutkimuskohteen yhteisen päämäärän ja lähi-

johtamisen tavoitteiden tarkentaminen. Siihen nähtiin kuuluvan vastuunjaon selkeyttäminen, 

jotta tarkennettaisiin, että kuka vastaa mistäkin ja kenen pitää hyväksyä mitäkin. Tämän ko-

ettiin myös vaikuttavan positiivisesti virheen pelkoon, kun ei tarvitse pelätä, että tekee jotain 

luvatta, tai tietämättään ylittää oman toimivaltansa olemalla yhteydessä väärään henkilöön. 

Myös toiminnan raamien tarkentaminen ja toimintalinjojen selkeyttäminen ristiriitaisuuk-

sien vähentämiseksi nähtiin tukikeinoina itseohjautuvuuden ja sen johtamisen tukemiselle. 

Tarkennusta kaivattiin myös siitä syystä, että yksikössä on erilaisia toimintaympäristöjä 

myös keskusten sisällä, ja organisaatiomuutoksen koettiin aiheuttaneen siiloutumista, joka 

on heikentänyt kokemusta yhtenäisestä yksiköstä. 

 

H4: ”Jotenkin minusta tuntuu, että meiltä puuttuu vähän ne hiekkalaatikon rajat. Itseohjau-

tuvuus voi olla silloin, kun kerrotaan, että hei tässä on se teidän kenttä, millä saatte toimia. 
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[…] Mutta jotenkin semmoinen arjen pyörittäminen, nyt jotenkin tuntuu, että tosi monet asiat 

ei millään tavalla etene, tai mene eteenpäin. Ehkä semmoinen, että meille pitäisi kertoa, että 

hänen vastuulla on tämä, hänen vastuullaan tämä, tämä vastaa tästä.” 

 

Itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisen keinoksi koettiin myös resurssien kohden-

tamisen ja toiminnan tarkastelu, sillä suuret määrälliset tavoitteet ja nopeat suuretkin muu-

tokset tavoitteissa herättävät kysymyksen, että voidaanko organisaation tavoitteisiin vastata 

tällä tekemisen ja toiminnan tavalla ja tällä henkilöstömäärällä. Saavuttamattomien ja perus-

telemattomien tavoitteiden ei koettu tukevan itseohjautuvuuden toteutumista tai sen johta-

mista. Myös edellä mainituin perustein, edistämisen keinona nähtiin myös organisaation 

alemmilta tasoilta tulevan informaation huomioon ottaminen organisaation ylemmillä ta-

soilla päätöksiä tehdessä. 

 

H5: ”No annettaisiin armoa ihmiselle vähän siihen tekemiseen, ja muistettaisiin, että me 

ollaan ihmisiä, ja ne asiakkaat on ihmisiä, niin siinä olisi varmaan ensimmäinen asia, millä 

voitaisiin lähteä liikkeelle. Inhimillisyys. Ja jos me päätetään jotain, niin pysytään siinä. Se 

on varmasti se toinen asia. Ja annettaisiin työrauha ihmisille.” 

 

Esiin itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisen keinona nousi myös inhimillisyyden 

huomioiminen (ks. suora lainaus yllä). Tällä tarkoitettiin armollisuutta ja sitä, että pysyttäi-

siin tehdyissä päätöksissä, oltaisiin kärsivällisiä ja annettaisiin palveluasiantuntijoille työ-

rauha, aikaa valmennuksille, ja siten tehokkuuden kehittymiselle työntekijälähtöisesti. Itse-

ohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisen edellytykseksi nähtiin, että palveluasiantunti-

joille ja ryhmäpäälliköille annetaan mahdollisuus onnistua. 
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6. Pohdinta 

Tavoitteena tällä tutkielmalla oli selvittää, miten itseohjautuvuutta ja sen johtamista voidaan 

edistää. Tutkimus toteutettiin laadullisena yksittäisenä tapaustutkimuksena. Aineisto kerät-

tiin puolistrukturoiduin yksilöhaastatteluin ja analysoitiin teoriaohjaavalla sisällönanalyy-

sillä abduktiivista päättelyä hyödyntäen. Tulokset ryhmiteltiin seuraaviin teemoihin: itseoh-

jautuvuuskäsitys, itseohjautuvuuden luomat mahdollisuudet, itseohjautuvuuden luomat ris-

kit, itseohjautuvuuden johtaminen, vallasta luopuminen, itseohjautuvuuden toteutumisen ja 

johtamisen haasteet ja esteet sekä itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistäminen. Itseoh-

jautuvuus ja sen johtaminen ymmärrettiin tutkimuskohteessa melko samalla tavalla, vaikka 

tarkennusta itseohjautuvuuden tarkoituksesta ja tavoitteista kaivattiin. Tärkeimpänä itseoh-

jautuvuuden luomana mahdollisuutena tunnistettiin työhyvinvointiin ja työn merkitykselli-

syyteen liittyvät näkökulmat. Itseohjautuvuuden luomat riskit liittyivät suurimmilta osin pel-

koon jaetun vallan väärinkäytöstä ja työntekijöiden kuormittumiseen. Riskejä tunnistettiin 

kuitenkin selvästi vähemmän kuin mahdollisuuksia. Itseohjautuvuuden johtamisen ja val-

lasta luopumisen osalta korostui tarve luottamukselle, yksilöllisyydelle, yhteiselle ajalle ja 

niin itsensä kuin ryhmän työntekijöiden tuntemiselle. Itseohjautuvuuden haasteista ja es-

teistä korostetusti esiin nousi hierarkkinen johtamismalli ja tavoitteiden ristiriitaisuus. Itse-

ohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisen osalta tärkeimpinä tuloksina esiin nousi itse-

ohjautuvuuden ja sen johtamisen vaatimien taitojen ja kyvykkyyksien kehittäminen niin pal-

veluasiantuntija- kuin ryhmäpäällikkötasolla. Sen lisäksi tärkeäksi koettiin ristiriitaisuuksien 

vähentäminen avointa keskustelua lisäämällä ja päämäärää ja tavoitteita tarkentamalla. Seu-

raavaksi tutkimuksen tuloksia heijastetaan aiempaan tutkimukseen ja tutkielman teoreetti-

seen viitekehykseen, joita esiteltiin tutkielman teoreettisessa osiossa. 

 

Itseohjautuvuuden ilmiön ja käsitteen määrittely tunnistettiin haasteeksi myös tässä tutki-

muksessa, kuten aiemmassakin kirjallisuudessa. Käsitteen moninaisuus ja monitasoisuus 

tunnistettiin. Tutkimustuloksissa painottui kuitenkin yksilötason itseohjautuvuus, vaikka 

myös ryhmätasoista itseohjautuvuutta sivuttiin. Organisaatiotason käsite ei noussut esiin tut-

kimustuloksissa lainkaan. Itseohjautuvuus käsitettiin siis lähinnä yksilötason 
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ominaisuudeksi, kuten muun muassa Kostamo (2017), Martela ja Jarenko (2017), Ala-

Mutka (2019) ja Martelakin (2020) sen määrittelevät. 

 

Palveluasiantuntijan itseohjautuvuuden mahdollisuudet tutkimuskohteessa vaikuttavat ole-

van hyvin rajatut ja toiminnan raamit määritellään edelleen tarkasti myös organisaation 

ylemmiltä tasoilta, muun muassa tavoiteasetannan ja työ- ja palveluaikojen muodossa. Itse-

ohjautuvuuteen sisältyvien työhön vaikuttamisen mahdollisuuksien nähtiin rajautuvan lä-

hinnä päivittäisiin työjärjestelyihin, asiakaspalvelutyöhön ja ajankäyttöön, ja niihinkin pal-

velun ja palveluaikojen rajoissa. Tulokset vastaavat Vuoren (2021) itseohjautuvuuskäsitys-

ten hierarkian ensimmäistä ja osittain toista kategoriaa, joissa työntekijä on itse vastuussa 

ajatuksista, toimista ja ajanhallinnasta työtehtävien suorittamiseksi työnkuvan sisällä, ja 

työntekijällä on valta tehdä laajempia päätöksiä määriteltyjen raamien ja pelisääntöjen puit-

teissa. Johtajan rooliin nähdään kuuluvan edelleen työnkuvan ja raamien määrittely, joiden 

sisällä työntekijän on mahdollista itseohjautua. Näin sekä aiemmassa kirjallisuudessa (mm. 

Vuori 2021) että tutkimustulosten mukaan tutkimuskohteessa. Raamien ollessa hyvin raja-

tut, on epäselvää, onko työntekijöillä mahdollista tehdä laajempia päätöksiä heidän työteh-

täviinsä liittyen. 

 

Yksilötason itseohjautuvuus korostuu todennäköisesti siitä syystä, että ryhmillä ei juurikaan 

ole tutkimustulosten mukaan mahdollisuutta ohjautua yhdessä toiminnan ollessa niin tark-

kaan määriteltyä. Ryhmätasoinen itseohjautuvuus käsitettiin lähinnä muiden toiminnan huo-

mioimiseksi ja oman roolin ymmärtämiseksi sen sijaan, että voitaisiin puhua autonomisista 

tiimeistä, joten sen ei voida katsoa vastaavan Vuoren (2021) itseohjautuvuuskäsitysten kol-

matta kategoriaa, jossa tiimit voivat itse ratkaista miten edetä, tehdä päätökset ja kantavat 

vastuun toiminnastaan. 

 

Työn teoreettisen viitekehyksen mukaisesti aineistosta yksilön itseohjautuvuuden edellytyk-

sinä nousee esiin oma-aloitteisuus (Kostamo 2017; Martela 2020), itsensä johtamisen taidot 

(mm. Manz & Sims 1980; Breevaart et al. 2014; Otala & Mäki 2017; Martela 2020), vastuun 

ottaminen ja kantaminen (mm. Laloux 2014; Ala-Mutka 2019), kyky tehdä päätöksiä (Ala-

Mutka 2019; Martela 2020) ja ongelmanratkaisutaidot (mm. Kostamo et al. 2020). Esiin 
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nousi myös kokonaiskuvan ymmärtäminen, jonka myös muun muassa Otala ja Mäki (2017) 

sekä Akola (2020) nostavat esiin, mutta itseohjautuvuuden koettiin olevan mahdollista myös 

ilman kokonaiskuvan hahmottamista. Teoreettisesta viitekehyksestä poiketen, käsitteet itse-

tuntemus (Akola 2020) tai itsemotivoituminen (Martela & Jarenko 2017; Martela 2020) ei-

vät nousseet esiin tutkimustuloksista. Toisaalta oma-aloitteisuus ja proaktiivisuus voidaan 

nähdä itsemotivoitumista vaativiksi ominaisuuksiksi, sillä itsemotivoituminen määritellään 

haluksi saavuttaa päämäärät ilman ulkoista pakottamista (Martela & Jarenko 2017; Martela 

2020). Myös itsetuntemus voidaan nähdä yhtenä edellytyksenä itsemotivoitumiselle ja it-

sensä johtamisen taidoille, sillä itsetuntemus on oivallusta vaativan sisäisen motivaation yti-

messä ja auttaa luomaan realistisempia tavoitteita (Akola 2020). Näiden edellytysten tuke-

minen valmentavalla otteella kannustamisen, rohkaisemisen ja haastamisen keinoin (mm. 

Martela 2017; Aaltonen et al. 2020; Kostamo et al. 2020) nousi tutkimustuloksista osana 

itseohjautuvuuden johtamista, kuten myös kokonaiskuvan, päämärän, selventäminen. 

 

Itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edellytyksinä tämän tutkielman teoreettista viitekehystä 

mukaillen tutkimustuloksista nousi esiin luottamus (mm. Edmondson 1999; Laloux 2014; 

Martela 2017) ja yksilöllisyys (mm. Deci et al. 2017; Kuitunen & Pystynen 2017). Luotta-

muksen osalta korostui johtajan luottamus työntekijään, vaikka myös työntekijän luotta-

musta johtajaan käsiteltiin. Keskinäinen arvostus ryhmäläisten kanssa samalle tasolle aset-

tumisen kautta, nousi tuloksista itseohjautuvuuden johtamisen edellytyksenä, muttei saanut 

samanlaista painoarvoa kuin luottamus ja yksilöllisyys. Kuitenkin keskustelujen yhteydessä 

painotetut avoimuus, aito läsnäolo ja kuunteleminen, sekä kuulumisten ja mielipiteiden ky-

syminen voidaan tulkita arvostuksen osoittamiseksi. Tutkimustuloksissa psykologinen tur-

vallisuus nousi avoimuuden edellytyksenä, ja siten edellytyksenä itseohjautuvuuden johta-

miselle. Myös aiemmassa tutkimuksessa psykologinen turvallisuus nähdään avoimen vuo-

rovaikutuksen edellytyksenä (Edmondson 1999; Salovaara 2020). 

 

Vaikka itseohjautuvuusteorian (Deci & Ryan 1985) mukaiset psykologiset perustarpeet eivät 

sellaisenaan nousseet esiin, voidaan tutkimustulokset kuitenkin linkittää niihin. Itseohjautu-

vuuden nähtiin lisäävän työhön vaikuttamisen mahdollisuuksia, jotka voidaan käsittää li-

sääntyneeksi työn omaehtoisuudeksi. Itseohjautuvuuden nähtiin myös vaativan riittävästi 
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substanssiosaamista ja itsensä johtamisen taitoja, joita myös pyritään lisäämään. Näiden voi-

daan nähdä johtavan työntekijän kyvykkyyden kokemukseen. Lisäksi itseohjautuvuuden ku-

vattiin olevan oman paikan ymmärtämistä ryhmässä, prosessissa, ja organisaatiossa, jonka 

voidaan nähdä lisäävän yhteenkuuluvuuden tunnetta, kun ryhmä työskentelee yhdessä yh-

teistä päämäärää kohti. Työntekijöiden laadukkaan suorituskyvyn ja hyvinvoinnin lisää-

miseksi työntekijöiden psykologisten perustarpeiden täyttyminen tulisi Deci et al. (2017) 

mukaan varmistaa. 

 

Tutkimustuloksista itseohjautuvuuden riskinä korostui puutteellinen vastuunkanto, jonka 

johdosta kaikki tekevät mitä huvittaa, eli työntekijä ylittää toimivaltansa rajat, väärinkäyttää 

vapautta ja siirtää vastuuta. Taustalla tämän kaltaisessa ajattelussa vaikuttaa olevan luotta-

muksen puute ja Teorian X (McGregor 2000) mukainen ihmiskuva, jonka mukaan ihminen 

on luonnostaan itsekeskeinen eikä välitä organisaation tarpeista, ja vaatii siitä syystä ulkoista 

ohjausta ja kontrollia. Ehkä tutkimustuloksissa korostui johtajan tarve luottaa työntekijöihin, 

kun sen koettiin toteutuvan heikommin. Tutkimustulosten mukaan puutteellinen vastuun-

kanto voidaan välttää hyvällä johtamisella. Epäselvää kuitenkin on, tarkoitettiinko hyvällä 

johtamisella yllä mainittua ohjausta ja kontrollia vai nykyaikaisempaa itseohjautuvuutta tu-

kevaa johtamista, jossa vastuullisuutta pyritään lisäämään luottamuksen ja vastuun jakami-

sen keinoin (Laloux 2014; Juuti 2020). Tutkimustulosten mukaan heikko luottamus ryhmään 

ja sen yksilöihin vaikutti myös heikompaan ryhmän itseohjautuvuuteen. Siten johtajan luot-

tamus ryhmään ja sen yksilöihin, sekä Teorian Y (McGregor 2000) mukainen positiivinen 

ihmiskuva vaikuttaa olevan edellytys itseohjautuvuudelle. Kuten Martelakin (2017) toteaa, 

johtajan tulee uskoa, että työntekijät ovat hyväntahtoisia ja pyrkivät tekemään parhaansa, 

vaikka välillä tekisivätkin virheitä. 

 

Tutkimustuloksista nousi vahvasti esiin perinteinen hierarkkinen johtamismalli, jonka koet-

tiin olevan edelleen osa tämänhetkistä organisaatiokulttuuria ja tuottavan haasteita sekä it-

seohjautuvuudelle että sen johtamiselle. Perinteinen hierarkkinen johtamismalli myös raken-

tuu Teorian X (McGregor 2000) mukaiselle ihmiskuvalle, joka voi osaltaan selittää yllä ole-

vassa kappaleessa kuvattua luottamuksen puutetta. Tutkimustuloksista esiin useasti nousevia 

käsitteitä ovat tavoitteet ja tehokkuus, jotka ovat perinteisiä käsitteitä hierarkkiselle johtami-

selle (Akola 2020). Tutkimustuloksista nousi esiin myös ”vanhasta pois oppiminen” 
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johtajien lisäksi työntekijätasolla. Tällä viitattiin siihen, että työntekijät ovat tottuneet hyvin 

ylhäältä alaspäin suuntautuvaan johtamiseen, jossa johtaja määrittelee työn sisällön ja teke-

misen tavat, eikä jaa vastuuta. Myös Salovaara (2020) on todennut, että perinteinen hierarkia 

passivoi, ja opettaa ainoastaan sääntöjen seuraamiseen. Vallan delegointi ylhäältä alaspäin 

johtaa myös usein vallan peilaamiseen takaisin ylöspäin, kun toiminnasta ei uskalleta ottaa 

vastuuta (Otala & Mäki 2017), joka oli tutkimustuloksissa tunnistettu itseohjautuvuuden 

haasteeksi. Tämä osaltaan vahvistaa johtajien ajatusta, että itseohjautuvuuden riskinä on 

puutteellinen vastuunkanto Tutkimustulokset osoittavat, että tutkimuskohteessa on tunnis-

tettu tarve johtaa toisella tavalla ja muotoilla johtajien rooleja uudestaan itseohjautuvuuden 

ja sen johtamisen edistämiseksi (mm. Martela 2020), mutta kaikilta osin siinä ei vielä ole 

onnistuttu. 

 

Tutkimustuloksista, kuten aiemmasta kirjallisuudesta, nousee esiin johtajan tarve vastuun ja 

päätöksentekovallan jakamiselle (mm. Laloux 2014; Martela 2020) itseohjautuvuuden joh-

tamisen ehkä tärkeimpänä osana. Tutkimustuloksista käy ilmi myös, että päätöksenvaltaa 

keskitetään paljon johtajille. Se saattaa johtua siitä, että pelätään vastuuttomia ja strategian 

vastaisia päätöksiä, jos päätöksentekovaltaa jaetaan hierarkian alemmille tasoille (Ala-

Mutka 2019). Myös tämänkaltaisessa ajattelussa pohjalla on Teorian X (McGregor 2000) 

mukainen ihmiskuva ja puutteellinen luottamus. Tutkimustuloksista nousi selvästi esiin 

myös ristiriitaisuus ja epäilys siitä, onko päätöksentekijöillä kaikki olennainen tieto käytet-

tävissä, kun päätökset ja todellinen toiminta eivät aina vastaa toisiaan. Myös aiemmassa kir-

jallisuudessa todetaan, että hierarkkinen päätöksenteko voi tuottaa käytännössä toimimatto-

mia päätöksiä (Hamel 2011) ja siksi, kun päätöksentekovalta on johtajilla, tulisi johtajan 

pyrkiä kuuntelemaan ja kommunikoimaan mahdollisimman paljon myös työntekijöiden 

kanssa (Ala-Mutka 2019). Jollei johtajan määräysvalta vähene, ei työntekijällä ole tilaa tehdä 

päätöksiä (Salovaara 2020), eikä hierarkkinen päätöksenteko myöskään valmenna alempien 

tasojen työntekijöitä itseohjautuvuuteen (Hamel 2011). 

 

Tutkimustuloksista kävi ilmi jakaantuneet mielipiteet vallasta luopumisesta. Osittain se ko-

ettiin luonnolliseksi ja vapauttavaksi, mutta osittain vaikeaksi ja kuormittavaksi. Vallasta 

luopuminen vaatii johtajalta rohkeutta (Martela 2020), sillä se voidaan käsittää myös 
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johtajan oman aseman heikentämisenä (Martela 2017). Tästä syystä myös johtajan itsetun-

temus on tärkeää, sillä hän voi tunnistaa omia haasteitaan ja kasvun tarpeitaan (Paasivaara 

2010). Tutkimustuloksissa vallasta luopumisen haasteiden syyksi nousi lähinnä johtajan oma 

ajatus siitä, että he luopuvat myös omasta asiantuntijaroolistaan, osasta itseään, kun luovut-

tavat valtaa muille. Vallasta luopuminen on kuitenkin olennaista itseohjautuvuudelle. Mikäli 

työntekijän annetaan itseohjautua, kunhan työntekijät ohjautuvat johtajan haluamaan suun-

taan, on kyse näennäisitseohjautuvuudesta (Martela 2020). Tämä ilmiö nousi tutkimustulok-

sissakin esiin lähinnä pelkona, että organisaation ylemmillä tasoilla tehdään päätöksiä, jotka 

entisestään rajaavat toimintaa ja heikentävät mahdollisuuksia itseohjautua. Näennäisitseoh-

jautuvuudella ei saavuteta itseohjautuvuuden hyötyjä, päinvastoin, se voi johtaa työpahoin-

vointiin. 

 

Vallan ja vastuun jakaminen mahdollistaa sen, että myös työntekijät pääsevät oppimaan uu-

sia asioita ja laajentamaan tehtävänkuvaansa halutessaan. Itseohjautuvuus ei voi toteutua, 

mikäli kaikki valta ja vastuu on johtajalla. Johtajan ei tarvitse osata tai tietää kaikkea, vaikka 

tällainen ajatus tutkimustuloksistakin nousi esiin. Huippuasiantuntijuuden sijasta johtajalta 

kaivataan valmentavaa otetta, läsnäoloa (Akola 2020) ja vision sekä strategian ylläpitämistä 

(Ala-Mutka 2019; Akola 2020). Johtajan rooli on palvelevampi, sparraavampi ja valmenta-

vampi, pyrkien luomaan työntekijälle edellytykset onnistua työssään parhaalla mahdollisella 

tavalla (mm. Kostamo 2017; Akola 2020). Tärkeämpää on tukea tiedon yhdistelyssä ja aja-

tusten sparrauksessa (Ala-Mutka 2019) ja kannustaa työntekijöitä miettimään itse vastauksia 

ongelmiinsa (Martela 2017), tukien näin ongelmanratkaisutaitojen kehittymistä (Kostamo et 

al. 2020), jotka ovat myös olennainen osa itseohjautuvuutta. 

 

Salovaara (2020) kuvailee tavoitteiden kiristämisen olevan johdon keino tavoitella tehok-

kaampaa toimintaa perinteisessä hierarkkisessa johtamismallissa. Myös tämän tutkimuksen 

tuloksista nousi esiin, että tutkimuskohteessa tehokkaampaan toimintaan pyritään tavoitteita 

kiristämällä, vaikka inhimillinen tehokkuus kasvaa sisäistä motivaatiota ruokkimalla (Aal-

tonen et al. 2020). Määräysten tehokkuuden lisäämiseen on todettu myös heikentävän työ-

hyvinvointia (Salovaara 2020), joten vaihtoehtoisten keinojen löytäminen olisi tutkimuskoh-

teessa tärkeää. Tutkimustuloksista kävi myös ilmi näkemys, että työntekijöitä ajatellaan 
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organisaation ylemmillä tasoilla lähinnä resursseina. Tutkimustulosten mukaan tämä aiheut-

taa ristiriitaisuutta tavoitteiden ja toiminnan välillä, kun yksilöllisyyttä tai inhimillisyyttä ei 

huomioida tavoitteita asettaessa. Resurssina työntekijän sijaan pitäisi nähdä henkilöstön 

osaaminen (Aaltonen et al. 2020). Osaamisen kehittämisen ja sisäisen motivaation tukemi-

sen pitäisi siis olla ensisijaisia tapoja kehittää tehokkuutta. Tutkimustulosten valossa tehok-

kuuteen tulisi pyrkiä parantuneen hyvinvoinnin kautta, ei tavoitteita kiristämällä, sillä siitä 

oli jo positiivisia kokemuksia. 

 

Työhyvinvoinnin lisääntyminen nousi tutkimustuloksista selvästi esiin itseohjautuvuuden 

mahdollistamana hyötynä palveluasiantuntijoille. Työhyvinvoinnin nähtiin lisääntyneen vai-

kuttamismahdollisuuksien ja työn hallinnan tunteen kasvamisen myötä. Tämä tutkimustulos 

tukee aiempaa kirjallisuutta, sillä Launonen et al. (2020), Salovaara (2020) ja Martela et al. 

(2021) ovat todenneet työhön vaikuttamisen mahdollisuuksien vähäisyyden olevan yksi syy 

työntekijän kuormittumiselle ja mahdolliselle työuupumukselle. Tutkimustuloksissa itseoh-

jautuvuuden nähtiin myös lisäävän merkityksellisyyden kokemusta itsensä toteuttamisen ja 

johtamisen kautta, joka voidaan yksilötasolla käsittää hyvinvointitekijänä (Aaltonen et al. 

2020). Lisäksi Breevaart et al. (2014) ja Martela et al. (2021) ovat todenneet itseohjautuvuu-

den ja itsensä johtamisen vaikuttavan positiivisesti työn imuun ja siten työhyvinvointiin. 

Tästä syystä itseohjautuvuuden tukeminen on hyvin tärkeää. Ihmisen hyvinvoinnin voidaan 

nähdä vaikuttavan positiivisesti myös työhön (Akola 2020), ja voidaan siten nähdä johtavan 

myös tehokkaampaan toimintaan kestävämmin kuin ainoastaan tavoitteiden kiristäminen. 

 

Tutkimustulosten mukaan itseohjautuvuus ei sovi kaikille, toisia se saattaa ahdistaa, kun val-

miuksia itseohjautuvuudelle ei ole. Myös Ala-Mutka (2019) väittää, ettei itseohjautuvuus 

ole kaikkia varten, sillä toiset kokevat esihenkilökeskeisen johtamisen turvallisemmaksi. 

Kuitenkin tutkimustulokset osoittavat, että palveluasiantuntijan itseohjautuvuuden mahdol-

lisuudet tutkimuskohteessa ovat hyvin rajalliset, joten siirtymä esihenkilökeskeisestä johta-

misesta itseohjautuvampaan suuntaan ei ole kovin suuri. Sen tasoinen itseohjautuvuus sopii 

varmasti useimmalle, ellei kaikille tutkimuskohteen palveluasiantuntijoille. Itseohjautuvuu-

den tuottamat hyödyt ovat tutkimustulosten valossa kuitenkin selvästi suuremmat kuin mah-

dolliset riskit. Seuraavaksi edetään tutkielman johtopäätöksiin.  
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7. Johtopäätökset 

Tämän tutkielman tavoitteena oli selvittää, miten itseohjautuvuutta ja sen johtamista voidaan 

edistää, ja siten tarjota tutkimuskohteelle ehdotuksia ja tukikeinoja itseohjautuvuuden ja sen 

johtamisen edistämiseksi. 

 

Päätutkimuskysymyksenä oli ”Miten itseohjautuvuutta ja sen johtamista voidaan edistää?”. 

Sen lisäksi alatutkimuskysymyksinä oli ”Mitä itseohjautuvuuden ja sen johtamisen käsite-

tään olevan?”, ”Millainen on itseohjautuvuuden nykytila tutkimuskohteessa?”, ”Miten itse-

ohjautuvuutta johdetaan tällä hetkellä tutkimuskohteessa?” ja ”Mitä esteitä itseohjautuvuu-

delle ja sen johtamiselle nähdään tutkimuskohteessa?”. Ensin tarjotaan vastaukset alatutki-

muskysymyksiin, edeten ensimmäisestä viimeiseen, ja viimeisenä vastataan päätutkimusky-

symykseen. Tutkimuskysymyksiin vastaamisen jälkeen esitellään tutkimuksen rajoitteet ja 

jatkotutkimusehdotukset. 

 

Tutkimuskohteessa itseohjautuvuuden päämääräksi tutkimustulosten perusteella voidaan 

Launosen et al. (2020, 29) määrittelyn mukaisesti todeta demokratianäkökulma, jossa työn-

tekijöille pyritään siirtämään valtaa ja vastuuta vahvistaen työntekijöiden autonomiaa ja 

mahdollisuuksia työn sisältöihin ja päämääriin vaikuttamiseen, siten parantaen työntekijöi-

den työn mielekkyyttä ja motivaatiota. Martelan (2020) itseohjautuvuuteen liittyvien oikeuk-

sien tyypeistä sekä työn tekemisen oikeudet, eli priorisointi, aikataulutus ja resurssien hank-

kiminen, että työn johtamisen oikeudet, eli tavoitteiden asettaminen, tehtävien määrittelemi-

nen, ja onnistumisen kriteerien määrittäminen, vaikuttavat enimmäkseen toteutuvan tutki-

muskohteessa. Kuitenkin oikeudet osallistua organisaation kehittämiseen, eli muun muassa 

toimintatapojen kehittäminen, uusien strategisten suuntien määrittäminen, ovat hyvin rajal-

liset, ellei olemattomat. Tutkimustulosten mukaan myös ryhmäpäällikkötasolla oikeudet 

osallistua organisaation kehittämiseen ovat hyvin rajalliset, ja siten todennäköisesti toteutu-

vat ainoastaan organisaation ylemmillä tasoilla. 
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Palveluasiantuntijoiden itseohjautuvuuden koettiin pääsääntöisesti toteutuvan, vaikka vai-

kuttamismahdollisuuksien koettiinkin olevan vähäiset. Itseohjautuminen on mahdollista, 

mutta hyvin rajattujen työnkuvien ja raamien sisällä. Käytännössä itseohjautuvuuden koet-

tiin tutkimuskohteessa olevan enimmäkseen työjärjestelyihin ja asiakaspalvelutyöhön liitty-

vää proaktiivisuutta ja tilannetajua. 

 

Jaettua johtajuutta varten johtajan tulee tuntea ryhmä ja sen yksilöt hyvin ja kannustaa avoi-

meen vuorovaikutukseen ja jatkuvaan dialogiin. Näin ollen sen edellytyksenä on keskinäi-

nen arvostus, luottamus ja tasa-arvoisuus. (Juuti 2020.) Vaikka tutkimustuloksista nousee 

esiin kaikki edellä mainitut jaetun johtajuuden edellytykset, ei jaetun johtajuuden toteutumi-

nen tutkimuskohteessa vaikuta todennäköiseltä. Lopullisen sanan, ja päätöksentekovallan 

koetaan kuitenkin edelleen olevan johtajalla, vaikka työntekijöitä kannustetaankin itsenäi-

seen päätöksentekoon annettujen raamien sisällä. 

 

Itseohjautuvuuden hyödyt sekä yksilöille, kuten työhyvinvointi, että organisaatiolle tunnis-

tetaan tutkimuskohteessa laajasti, ja siksi itseohjautuvuutta ja sen johtamista pyritään edis-

tämään. Tutkimuskohteessa ruohonjuuritason itseohjautuvuutta pyritään tukemaan mahdol-

lisimman paljon, mutta edellä mainittujen työnkuvan ja toiminnan rajoitteiden takia se ei ole 

helppoa. Itseohjautuvuutta pyritään johtamaan yksilöllisesti, yksilön taitoja ja kyvykkyyksiä 

tukemalla. Tärkeimpänä itseohjautuvuuden johtamisen keinona nähtiin keskustelut yksilöi-

den ja ryhmän kanssa. 

 

Moni ryhmäpäällikkö on siirtynyt tehtäväänsä palveluasiantuntijan työstä. Heillä on ollut 

vahva palveluasiantuntijan identiteetti, etuusosaamisen ja palveluosaamisen osalta. Ryhmä-

päälliköksi siirtyessä, tästä asiantuntijaroolista luopuminen, etenkin etuusosaamisen osalta, 

tuntuu haastaneen ryhmäpäälliköitä. Tämä on johtanut myös vähenevään hallinnan tuntee-

seen, ja siten tiukempaan kontrolliin, jonka seurauksena vallan ja vastuun jakaminen muille 

on tuntunut vaikealta. Tutkimustulosten valossa olisi kuitenkin tärkeää, että ryhmäpäällikkö 

keskittyisi lisäämään asiantuntijuutta itse johtajuuden osalta, ja luovuttaisi etuusasiantunti-

juuden niille, joiden työtehtäviin se kuuluu. Se on edellytys vastuun ja päätöksenteon jaka-

miselle, joka taas puolestaan on edellytys itseohjautuvuudelle. 
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Jos työ vaatii paljon ongelman määrittelyä ja -ratkaisua, kuten palveluasiantuntijan työ vaa-

tii, tiukka keskusjohtoinen työn järjestäminen tukahduttaa nopeasti palveluasiantuntijoiden 

mahdollisuuden ja kyvyn tehdä asiakkaan kannalta yksilöllinen ja järkevä ratkaisu. Mikäli 

lupaa pieniinkin päätöksiin tulee kysyä ylempää, mikä on tavallista keskusjohtoisissa orga-

nisaatioissa, ja tiukat sekä tarkat ohjeet rajoittavat toimintaa, estää organisaatio tällöin pal-

veluasiantuntijaa toimimasta järkevästi (Martela 2017, 146; Martela & Jarenko 2017, 13). 

Jottei itseohjautuvuudesta tulisi ainoastaan näennäistä, johtajien tulee tosiasiallisesti luopua 

vallasta suhteessa työntekijän tekemiseen (Martela 2020, 24). 

 

Juuri edellä kuvattu perinteinen hierarkkinen johtamismalli nousi tutkimustuloksista toisena 

suurimmista itseohjautuvuuden ja sen johtamisen esteistä tutkimuskohteessa. Toisena es-

teenä esiin nousi ristiriitaisuus tavoitteiden ja toiminnan välillä. Tutkimustulosten perus-

teella ristiriitaisuus määrällisten tavoitteiden, palvelun laatuvaatimusten ja vaikuttamismah-

dollisuuksien välillä tekee itseohjautuvuuden ja sen johtamisen paikoitellen mahdottomaksi. 

 

Itseohjautuvuuden ilmiön moninaisuus ja monitasoisuus on tunnistettu aiemmassa kirjalli-

suudessa (mm. Ala-Mutka 2019) ja nousi esiin myös tässä tutkimuksessa. Ensisijaiseksi it-

seohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisen keinoksi ehdotetaan ilmiön määrittelyä. Tut-

kimustulosten mukaan se olisi tarpeellista, sillä itseohjautuvuudesta on organisaatiotasolla 

puhuttu paljon, mutta käytännön merkitys ja toimenpiteet tutkimuskohteessa ovat vielä ol-

leet vähäisiä. Lisäksi olisi tarpeen määritellä, minkälaista itseohjautuvuutta tutkimuskoh-

teessa on tarkoitus tavoitella. 

 

Yksilön itseohjautuvuuden edellytyksenä on itsetuntemus (Akola 2020) ja itsemotivoitumi-

nen (Martela & Jarenko 2017; Martela 2020). Nämä asiat tulee huomioida johtamisessa 

myös tutkimuskohteessa. Lisäksi itseohjautuvuus vaatii yksilöltä oma-aloitteisuutta (Kos-

tamo 2017; Martela 2020), itsensä johtamisen taitoja (mm. Manz & Sims 1980, Breevaart et 

al. 2014; Otala & Mäki 2017), vastuun ottoa ja vastuunkantoa (mm. Laloux 2014; Ala-Mutka 

2019), kykyä tehdä itsenäisiä päätöksiä (Ala-Mutka 2019; Martela 2020) ja ongelmanratkai-

sutaitoja (mm. Kostamo et al. 2020). Kun näitä yksilön ominaisuuksia tuetaan ja kehitetään, 

voidaan sillä edistää itseohjautuvuutta. Tutkimuskohteessa ryhmäpäälliköt pyrkivät 
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huomiomaan edellä mainitut ominaisuudet ja taidot johtamisessa, ja pääsääntöisesti ovat 

siinä onnistuneet valmentavaa johtamista apunaan käyttäen. Vaikka tutkimustuloksista psy-

kologiset perustarpeet eivät sellaisenaan nousseet esiin, niiden voidaan kuitenkin nähdä ole-

van pohja hyvinvoivalle ja itsemotivoituvalle yksilölle (Deci & Ryan 1985), joten myös nii-

den huomioiminen johtamisessa on itseohjautuvuuden edistämiselle tärkeää. 

 

Itseohjautuvuuden toteutumisen edellytyksiä ovat luottamus (mm. Edmondson 1999; Laloux 

2014; Martela 2017) ja psykologinen turvallisuus (mm. Edmondson 1999; Salovaara 2020). 

Sekä luottamuksen että psykologisen turvallisuuden varmistaminen ja edistäminen työyhtei-

söissä ja tutkimuskohteessa toimii pohjana mahdolliselle itseohjautuvuudelle, joten niiden 

huomioiminen itseohjautuvuutta ja sen johtamista edistäessä on ensisijaisen tärkeää. Tutki-

muskohteessa psykologista turvallisuutta oli osittain käsitelty ja kehitetty työyhteisössä. Sen 

laajentaminen koko tutkimuskohteeseen auttaisi todennäköisesti itseohjautuvuuden ja sen 

johtamisen edistämisessä. 

 

Itseohjautuvuus vaatii johtajalta perinteisestä hierarkkisesta johtamismallista poikkeavaa 

johtamista, jossa ulkoisen ohjauksen ja kontrolloinnin sijaan (mm. Akola 2020), uskotaan 

työntekijän tekevän parhaansa, kunhan hänelle annetaan siihen mahdollisuus, ja pyritään 

luomaan mahdollisuuksia ja edellytyksiä onnistumiselle (mm. Martela 2020). Tämä vaatii 

johtajalta uudenlaisen roolin omaksumista ja muun muassa vallasta luopumista ja luotta-

musta ryhmään. Sen takia johtajan on tärkeää tarkastella itseään, omaa ihmiskuvaansa ja 

kehittää omaa itsetuntemustaan. Tämän voidaan nähdä edistävän itseohjautuvuutta ja sen 

johtamista, sillä johtajan luottamus ryhmään ja sen yksilöihin, sekä Teorian Y (McGregor 

2000) mukainen positiivinen ihmiskuva vaikuttaa myös tutkimustulosten mukaan olevan 

edellytys itseohjautuvuudelle. Itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämiseksi myös joh-

tajan on syytä ottaa aikaa itsensä kehittämiseen tarvittaessa. 

 

Tehokkuuden lisäämiseen tulisi pyrkiä perinteiselle hierarkkiselle johtamismallille tyypilli-

sen tavoitteiden kiristämisen (Salovaara 2020) sijaan sisäistä motivaatiota ruokkimalla (Aal-

tonen et al. 2020), osaamista kehittämällä (Aaltonen et al. 2020) ja yksilön hyvinvointia ke-

hittämällä. Tutkimustulosten mukaan tutkimuskohteessa tämä vaatisi kärsivällisyyttä ja 
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armollisuutta, sillä palveluasiantuntijoiden valmentaminen vaatii pitkäjänteisyyttä. Itseoh-

jautuvuuden edistäminen vaatii yksilön taitojen lisäämistä, ja kuten muidenkin uusin taitojen 

opettelu, myös itsensä johtamisen taitojen kehittäminen ja kehittyminen vaatii pitkäjäntei-

syyttä (Martela 2020, 24). 

 

Tutkimustuloksista oli tulkittavissa, että tuoreen organisaatiomuutoksen jäljet näkyvät vielä 

tutkimuskohteen toiminnassa. Palveluasiantuntijoita voidaan kannustaa itseohjautuvuuteen, 

mutta ryhmäpäälliköt näkivät itseohjautuvuuden johtamiselle paljon haasteita, etenkin orga-

nisaatiorakenteen näkökulmasta. Kelan strategiassa (Kansaneläkelaitos 2022a) kuvataan 

pyrkimystä laskea päätösvaltaa aina, kun se on mahdollista. Tämä koettiin ristiriitaiseksi, 

sillä organisaatiomuutoksen yhteydessä tutkimuskohteeseen lisättiin yksi hierarkian taso. 

Tutkimustuloksista on nähtävissä, että organisaatiomuutoksen jäljiltä epävarmuutta toimin-

tatavoista ja vastuunjaosta on edelleen olemassa. Tutkimuskohteessa olisi siis tutkimustu-

losten valossa tarpeen tarkentaa yhteistä päämäärää ja lähijohtamisen tavoitteita itseohjau-

tuvuuden ja sen johtamisen edistämiseksi.  

 

Työuupumus, kiire ja stressi ovat jo pitkään olleet arkea sosiaali- ja terveysalalla. Vaikka 

työtä pidetään merkityksellisenä, arjessa ei ole riittävästi aikaa keskittyä asiakkaaseen ja hä-

nen asiaansa. (Otala & Mäki 2017, 268.) Itseohjautuvuus tunnistetaan myös Kelassa työhy-

vinvoinnin lähteenä, ja siksi sitä pyritään edistämään. Vuosittaisessa henkilöstön hyvinvoin-

tia ja esihenkilötyötä mittaavassa henkilöstöbarometrissä tutkitaan myös itseohjautuvuuteen 

liittyviä aiheita. Esihenkilötyön osalta henkilöstöbarometrissä tutkitaan muun muassa val-

mentavaa otetta ja tiimien itseohjautuvuuden tukemista, ja henkilöstön hyvinvoinnin osalta 

muun muassa työn hallinnan tunnetta ja kiireen tuntua, kokemusta työhön vaikuttamisen 

mahdollisuuksista sekä työn imua. Tutkimuskohteen itseohjautuvuuden edistymisen seuran-

taa on näiden tutkimustulosten valossa mahdollista tarkastella henkilöstöbarometrin tulosten 

kautta, sillä edellä mainittuihin henkilöstöbarometrissä mitattaviin teemoihin vaikuttaa po-

sitiivisesti itseohjautuvuuden ja itsensä johtamisen taitojen lisääntyminen. 

 

Vaikka suurin osa tutkimustuloksista olikin linjassa aiemman tutkimuksen ja tämän tutkiel-

man viitekehyksen kanssa, tämä tutkimus antoi lisänäkemystä itseohjautuvuudesta ja sen 
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johtamisesta julkisella sektorilla vahvasti lainsäädännön ohjaamassa organisaatiossa. Monet 

organisaatiot etenkin julkisella sektorilla ovat edelleen hyvin hierarkkisia. Hierarkiasta ja 

keskusjohtoisuudesta huolimatta itseohjautuvuutta on mahdollista ja tuleekin edistää. Itse-

ohjautuvuuden yhteydessä paljon puhutun esihenkilöttömyyden ja jaettujen johtamisfunkti-

oiden sijaan liikkeelle tulee kuitenkin lähteä muista asioista. Itseohjautuvuudelle ja sen joh-

tamiselle tulee ensin luoda perusta. Työntekijöitä tulee kannustaa ja valmentaa itseohjautu-

vuuteen enemmän, sillä organisaatiokulttuurissa on paljon perinteisen hierarkkisen johta-

mismallin seurauksena syntynyttä arkuutta ja virheen pelkoa. Luottamuksen ja psykologisen 

turvallisuuden luominen on ensisijainen tehtävä. Työntekijöiden lisäksi myös johtajat tarvit-

sevat kannustusta ja valmennusta uudenlaiseen johtamiseen kaikilla organisaation tasoilla. 

Johtajan itsetuntemus ja ihmiskuva on näiden tutkimustulosten valossa avainasemassa itse-

ohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisessä. Tämä tutkimus lisäsi tieteelliseen keskuste-

luun ymmärrystä itseohjautuvuuden ja sen johtamisen edistämisestä, sillä se toi mukaan nä-

kemyksen perinteisestä hierarkkisesta linjaorganisaatiosta, jossa lähtökohdat itseohjautumi-

selle sekä työntekijän että johtajan näkökulmasta ovat hyvin erilaiset kuin matalan hierarkian 

organisaatioissa. 

 

Mahdollisena rajoitteena toteutetulle tutkimuksella voidaan pitää sitä, että tutkielman teki-

jällä oli jo runsaasti taustatietoa tutkimuskohteesta, sillä hän työskentelen siellä ryhmäpääl-

likön roolissa. Tutkielman tekijä antoi kuitenkin aiemman kirjallisuuden johdattaa tutki-

musta sen sijaan, että olisi rakentanut tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen osion omien 

olettamusten perusteella. Tietenkään täyttä objektiivisuutta ei voida saavuttaa, mutta tutkiel-

man tekijä on tehnyt paljon objektiivisuutta lisätäkseen. 

 

Kelassa on alkuvuodesta 2022 julkaistu itseohjautuvuuden käsikirja, jonka on määrä lisätä 

ymmärrystä itseohjautuvuuden nykytilasta, mahdollisuuksista ja haasteista Kelassa. Käsi-

kirja käsittelee itseohjautuvuuden kehittämistä toimihenkilön, organisaation, strategian ja 

johtamisen näkökulmasta. Kelassa on suoritettu ”Itseohjautuvuuden kehittäminen Kelan or-

ganisaatiossa” -kysely lokakuussa 2021, jonka pohjalta on luotu itseohjautuvuuden käsikir-

jan lisäksi Kelan itseohjautumisen malli. Mallin on tarkoitus kehittää itseohjautuvuuden val-

miuksia ja antaa tukea siinä kehittymisessä toimihenkilölle, esihenkilölle ja työyhteisölle. 
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Kyselyyn vastanneista suurin osa, 60,8 %, (87 henkilöä) olivat valtakunnallisten asiakkuus-

palvelujen tulosyksiköstä ja vain 15,4 % (22 henkilöä) vastanneista oli asiakkaan lähipalve-

lujen tulosyksiköstä. (Kansaneläkelaitos 2022b) 

 

Tämä tutkimus tuotti siten myös Kelalle arvokasta tietoa tutkimalla itseohjautuvuutta asia-

kaspalveluyksikön näkökulmasta. Itseohjautuvuutta olisi kuitenkin tarpeen tutkia edelleen 

lisää eri tulosyksiköissä ja eri organisaatiotasoilla niiden toimintaympäristöjen ja itseohjau-

tuvuuden mahdollisuuksien erilaisuuden vuoksi. Asiakaspalveluyksiköissä palveluasiantun-

tijat sekä heidän lähijohtajansa ovat sidottuja Kelan palveluaikoihin. Työajasta palveluajan 

ulkopuolista aikaa on 45 minuuttia aamuisin. Määrällisten ja laadullisten tavoitteiden risti-

riita, ja tarkasti määritellyt työroolit ja raamit rajoittavat työhön vaikuttamisen ja itseohjau-

tuvuuden mahdollisuuksia. Olisi mielenkiintoista nähdä, onko toimihenkilöiden ja lähijoh-

tajien kokemuksissa itseohjautuvuudesta ja sen mahdollisuuksista eroja eri tulosyksiköiden 

välillä ja siten nähdä, voidaanko Kela-tasoista itseohjautuvuuden mallia luoda, vai pitäisikö 

itseohjautuvuutta ja sen johtamista tarkastella lähinnä tulosyksikkötasolla. 

 

Vaikka Kela on vahvasti hierarkkinen organisaatio, ei se estä itseohjautuvuuden toteutumista 

tai johtamista, sillä johtamistasojen määrän sijaan kyse on siitä, kuinka paljon johtajat luo-

vuttavat valtaa ja vastuuta eteenpäin, ja antavat työntekijöille tilaa siihen. Se tarkoittaa joh-

tajien roolien uudelleenmiettimistä. (Martela 2020.) Tämä tutkielma tarjoaa muutamia aiem-

massakin kirjallisuudessa esiintyneitä, ja muutamia uusia keinoja edistää itseohjautuvuutta 

ja sen johtamista Kelan eteläisessä asiakaspalveluyksikössä. Tutkimustulosten valossa 

matka kohti itseohjautuvampaa toimintaa on jo aloitettu, mutta prosessi on vielä alkuvai-

heessa. Tämän tutkielman tarjoamien keinojen avulla matkaa päästään jatkamaan. 
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Liite 1: Haastattelurunko 

 

Tietosuoja: 

• Suostun vapaaehtoisesti osallistumaan tähän opinnäytetyöhön liittyvään tutkimuk-

seen.  

• Lisäksi annan suostumukseni henkilötietojeni keräämiseen opinnäytetyöhön laadin-

nassa syntyvään tutkimusrekisteriin. Minua on informoitu henkilötietojen käsitte-

lystä tutkimuksen yhteydessä. 

 

Itseohjautuvuuskäsitys 

• Mitä itseohjautuvuus sinusta on? 

• Mitä yksilön tai ryhmän itseohjautuvuus tarkoittaa omassa työssäsi? 

 

• Miten itseohjautuvuus näkyy ryhmäsi toiminnassa? Kerro esimerkki parhaasta itse-

ohjautuvuuden kokemuksesta tai tavasta tehdä. 

• Mitä mahdollisuuksia näet ryhmäsi itseohjautuvuudessa? 

• Mitä riskejä näet ryhmäsi itseohjautuvuudessa? 

• Mitä esteitä näet itseohjautuvuuden toteutumiselle?  

 

Itseohjautuvuuden johtaminen 

• Miten johdat ryhmäsi ja sen yksilöiden itseohjautuvuutta? 

• Miten huomioit johtamisessasi psykologiset perustatarpeet: omaehtoisuuden, kyvyk-

kyyden ja yhteenkuuluvuuden? 

• Miten tuet motivaation syntymistä? 

• Miten tuet itsensä johtamisen taitojen kehittymistä? 



2 

 

• Miten varmistat, että ryhmälläsi on tiedossa suunta ja päämäärä, jota kohti organi-

saatio toivoo työntekijän ohjautuvan? 

• Miten jaat vastuuta ja päätöksentekovaltaa ryhmällesi? Miten koet vallasta luopumi-

sen vaikuttavan itseesi tai työhösi? 

 

Itseohjautuvuuden edistäminen 

• Mitä esteitä näet itseohjautuvuuden johtamiselle? 

• Millä konkreettisilla keinoilla itseohjautuvuutta ja sen johtamista voisi tukea? 

• Minkälaista tukea sinä kaipaisit itseohjautuvuuden johtamiseen? 

 

• Mitä muuta haluat haastattelun aiheesta kertoa? 

 



 

 

Liite 2. Tulosten yhteenvetotaulukko: itseohjautuvuuden johtaminen 

 

 



 

Liite 3. Tulosten yhteenvetotaulukko: itseohjautuvuuden toteutumisen ja johtamisen haasteet ja esteet 

 


