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Asiantuntijoiden valvonta etatyossa: D) |
motivationaalisten seurausten tarkastelua
itsemaaraamisteorian nakokulmasta

Aki Lehtivuori, Tomi J. Kallio & Heidi Auno

THVISTELMA

Etityon yleistyminen on perustavanlaatuisesti
muokannut asiantuntijatyota: se on lisinnyt jous-
tavuutta, mutta samalla myos tehostanut etd-
tyon valvontaa. Tami tutkimus tarkastelee, mi-
ten koettu etdtyon valvonta vaikuttaa asiantun-
tijatyontekijoiden motivaatioon sekd millainen
rooli koetulla luottamuksella tyontekijén ja esi-
henkil6n vililld on ndiden vaikutusten sddtelyssa.
Itsemdardaamisteoriaan (Self-Determination
Theory, SDT) pohjautuen tutkimus olettaa, ettd
valvonnan lisddntyminen heikentdd autonomis-
ta motivaatiota (eli sisdistd motivaatiota ja
samaistunutta saitelyd), kun taas luottamuksen
oletetaan lieventdvan niita kielteisid vaikutuksia.
Kymmenestd asiantuntijaorganista kerdttyyn ky-
selyaineistoon (n = 231) perustuva empiirinen
analyysi tukee hypoteeseja, joiden mukaan val-
vonta heikentdd asiantuntijoiden sisdistd mo-
tivaatiota ja samaistunutta sdatelyd. Vastoin
odotuksia esihenkil6n taholta tuleva luottamus
ei kuitenkaan lieventdnyt nditd vaikutuksia.
Tulokset lisddvat ymmarrysté etityon valvonnan
psykologisista seurauksista ja tarjoavat kéytin-
non nakokulmia johtamiseen tietointensiivisissd
organisaatioissa. Tutkimus korostaa tarvetta ta-
sapainoiseen valvontaan, joka yllapitda vastuul-
lisuutta mutta tukee samalla tydntekijéiden
autonomiaa ja hyvinvointia etitydoympéristoissd.

Avainsanat: etityo, valvonta, motivaatio, luotta-
mus, itsemadraamisteoria

ABSTRACT

The rise of remote work has fundamentally
reshaped knowledge-intensive work, increasing
flexibility while simultaneously intensifying
remote work surveillance. This study examines
how employees’ perceptions of remote work
surveillance affect their motivation, and the
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role of perceived trust between employees
and supervisors in moderating these effects.
Grounded in Self-Determination Theory (SDT),
the study hypothesizes thatincreased monitoring
negatively impacts autonomous motivation (i.e.,
intrinsic motivation and identified regulation),
while trust mitigates these adverse effects. The
empirical analysis, based on survey data from
ten knowledge-intensive organizations (n = 231)
supports the hypothesis that surveillance
diminishes intrinsic motivation and identified
regulation. However, contrary to expectations,
perceived supervisor trust did not moderate
these effects. The findings contribute to
understanding the psychological consequences
of remote work surveillance and offer practical
insights for leadership in knowledge-intensive
organizations. The study highlights the need for
balanced monitoring approaches that maintain
accountability while fostering employee
autonomy in remote work settings.

Keywords: remote work, surveillance, motiva-
tion, trust, Self-Determination Theory

JOHDANTO

Etdtyon yleistyminen on ollut yksi merkittavim-
mistd tydelaman muutoksista viime vuosikym-
menten aikana. Ilmi6 kytkeytyylaajastiinformaa-
tioteknologian kehitykseen ja yhteiskunnallisiin
muutoksiin, joiden seurauksena asiantuntijatyo
on yleistynyt ja kasvattanut yhteiskunnallista
painoarvoaan (Huhtasalo 2019; Muzam 2023).
Covid-19-pandemia vauhditti tdtd kehitysta,
ja etdty6 ja muut paikkariippumattoman tyon
muodot ovat yhd voimakkaammin vakiintuneet
erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden toimin-
tatavoiksi (Aloisi & De Stefano 2022; Kallio &
Jansson 2023). Digitalisaation ansiosta asian-
tuntijaty6td voidaan harjoittaa yha laajemmin
ajasta ja paikasta riippumatta, mikd on osaltaan
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mahdollistanut joustavat tyoskentelymallit niin
yksiloille kuin organisaatioille (Kallio & Jansson
2023). Tama tydeldman muutos heijastuu myos
tyontekijoiden toiveissa oman tyonsd jousta-
vuuden suhteen. Tuoreet tydelamatutkimukset
(esim. Barona 2024) osoittavatkin, ettd jousta-
vuus ja etitydmahdollisuudet ovat keskeisid
tekijoitd tyonantajaa valittaessa.

Etd- ja hybridityon yleistyminen sekd tyonte-
kijoiden kasvava halu joustavuutta kohtaan ovat
nostaneet keskusteluun my®os etétyon valvonnan.
Samalla kun tyonantajat julkisuudessa kilvan
brandaévit itseddn joustaviksi, on etdtyotd ka-
sittelevdan diskurssiin hiipineet yha vahvem-
min my6s valvonnan ja kontrollin kysymykset
(Pianese et al. 2023). Teknologiset ratkaisut,
kuten reaaliaikainen seuranta ja digitaalinen ra-
portointi, ovat mahdollistaneet tyontekijoiden
tehokkuuden ja tuottavuuden tarkemman mit-
taamisen, mutta samalla herdttdneet kysymyk-
sid valvonnan vaikutuksista esimerkiksi hyvin-
vointiin ja motivaatioon (Kallio & Jansson
2023). Tuoreessa katsausartikkelissaan Pianese
ja kumppanit (2023) kartoittivat laajasti etdtyon
valvontaan liittyvad tutkimuskenttdd. He ehdot-
tivat, ettd tulevat tutkimukset keskittyisivat esi-
merkiksi esihenkilon ja tyontekijoiden viliseen
luottamukseen etidtyoympdristossd sekd siihen,
miten esihenkil6n ja alaisen suhteiden dyna-
miikka vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon
(ks. my6s de Vaujany ym. 2021).

Tama tutkimus etenee Pianesen ja kumppa-
neiden (2023) ehdottamalla tielld tarkastellen
etdtyon valvonnan vaikutuksia asiantuntijoiden
motivaatioon sekd esihenkilon ja alaisen vilisen
koetun luottamuksen roolia valvonnan aiheutta-
mien vaikutusten kannalta. Tutkimuksen teo-
reettisena viitekehyksend hyodynnetddn itse-
madradmisteoriaa (Self-Determination Theory,
SDT), joka tarkastelee motivaatiota ja hyvin-
vointia sekd sosiaalisen kontekstin vaikutusta
ndihin (Méattd ym. 2023; Ryan & Deci 2017).
Itsemddrdadmisteorian nakemyksen mukaan au-
tonominen motivaatio muodostaa motivaation
laadukkaan ytimen. Itsemdédrdamisteoria esittdd
autonomisen motivaation rakentuvan keskeisel-
td osalta toiminnan omaehtoisuuden ja vapaa-
ehtoisuuden varaan. (Ryan & Deci 2017). Tyon
lijallinen kontrollointi, kuten valvonta, voi hei-
kentdd autonomian kokemusta ja siten motivaa-
tiota sekd hyvinvointia (Ryan & Deci 2000).

Etatyota kasittelevd aiempi tutkimuskirjal-
lisuus on osoittanut etityon voivan lisdta tyo-
hyvinvointia ja tyon hallinnan tunnetta
(Wohrmann & Ebner 2021; Allen ym. 2015),
mutta samalla etdtyon valvontakéytdnnot voivat
synnyttad kontrollin kokemuksia heikentéden si-
ten autonomiselle motivaatiolle tarkedd omaeh-
toisuuden kokemusta (ks. esim. Sewell & Taskin
2015; de Vaujany ym. 2021). Valvonnan tapa vai-
kuttaa siihen, millaisia seurauksia etatyon kont-
rollilla on tyontekijoihin. Liiallinen seuranta voi
johtaa kokemukseen mikromanageroinnista,
tunteeseen kontrollin alla olemisesta ja ulkoisen
motivaation korostumiseen sisdisen motivaation
kustannuksella (Deci & Ryan 1985). Toisaalta,
jos valvonta koetaan oikeudenmukaisena ja
tyon tukemiseksi tarkoitettuna eli informatiivi-
sena, sen haitalliset vaikutukset voivat olla va-
hidisempid (ks. Ryan & Deci 2017). Valvonnan
vaikutuksia on etdtyon kontekstissa tutkittu tois-
taiseksi verrattain vahan. Tutkimusta etdtyon
valvonnan vaikutuksista yksilon autonomiseen
motivaatioon tarvitaankin niin itsemadraamis-
teorian empiirisen testaamisen ndkokulmasta
kuin asiantuntijaorganisaatioiden tutkittuun
tietoon perustuvan kidytdnnon johtamisen na-
kokulmista. Aikaisempi kotimainen tutkimus
on tarkastellut etdtydssd harjoitettua valvontaa
lahinnd valvonnan yleisyyden sekd kiytetty-
jen kontrollimuotojen ndkokulmista (Alasoini
2025; Kovalainen ym. 2022), jttden kuitenkin
motivaatioon liittyvdn ndkékulman huomio-
matta. Pyrimme vastaamaan tutkimuksellamme
tahdn tutkimusaukkoon.

Tiassd artikkelissa tarkastelemme: millaisia
vaikutuksia koetulla etdtyon valvonnalla on
asiantuntijoiden autonomisen motivaation kah-
teen eri tyyppiin sekd miten tyontekijin ja esihen-
kilon vilinen koettu luottamus vaikuttaa téihdn
valvonnan ja motivaation viliseen yhteyteen.
Laadimme itsemédrdamisteorian ja etityon te-
matiikkaan liittyen hypoteeseja, joita testaamme
kvantitatiivisella empiiriselld kyselyaineistolla.
Tutkimusaineisto on kerdtty kymmenestd orga-
nisaatiosta, ja vastaajina olivat asiantuntija- ja
esihenkilotehtdvissd tydskentelevit henkil6t.
Tutkimus pyrkii osaltaan lisdédmédan ymmarrysta
etityon kontrollin autonomiseen tyémotivaa-
tioon liittyvistd vaikutuksista ja tarjoamaan
nékokulmia sithen, miten valvontaa voidaan to-
teuttaa autonomista motivaatiota ja hyvinvoin-
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tia heikentamatta. Lisdksi tutkimus tuottaa tie-
toa, joka tukee asiantuntijaorganisaatioiden joh-
tamista etdtyon kontekstissa. Tutkimus pyrkii
kontribuoimaan myos itseméddrddmisteoriaan
liittyvéddn teoreettiseen diskurssiin sekd sen em-
piiriseen testaamiseen etityon kontekstissa.

TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA
JA HYPOTEESIT

Asiantuntijatyon ominaispiirteita
etatyon ja valvonnan nakokulmista

Asiantuntijaty6 on perinteisesti yhdistetty kor-
keaa osaamista ja syvillistd tietimystd vaativiin
ammatteihin, joissa itsendinen péadtoksenteko
ja monimutkaisten ongelmien ratkaisu ovat
keskeisessa asemassa (Kallio 2015; Huhtasalo
2019). Asiantuntijaty6hon liitetddn lisdksi kes-
keisesti sen sisdisesti motivoitunut luonne (esim.
Maister 1993). Teknologian kehitys ja tydeldman
muutokset ovat muovanneet asiantuntijatyon
luonnetta viime vuosikymmenin, ja digitalisaa-
tion myoté tiedosta ja osaamisesta on tullut yha
enemmin kollektiivisia ja verkostomaisia re-
sursseja (Muzam 2023). Tdmé on vaikuttanut
myds asiantuntijatyon valvontaan, silld etatyon
ja hajautettujen tydympdristojen lisidntyminen
on haastanut perinteiset tyon seurantakiytin-
not ja edellyttinyt uusien kontrollimekanismien
kayttoonottoa (Kallio & Jansson 2023).
Asiantuntijaty6 on tyypillisesti epéstrukturoi-
tua ja ei-rutiininomaista, mikd erottaa sen mo-
nista muista tyon muodoista (Kallio 2015).
Asiantuntijan ty6tehtavit eivdt aina ole ennalta
tarkasti madriteltdvissd, vaan ne muotoutuvat
tyon tekemisen aikana ja edellyttévit jatkuvaa
oppimista sekd itsendistd ongelmanratkaisua
(Spanellis ym. 2020). Tdmi korostaa itseohjau-
tuvuuden, luovuuden ja asiantuntijuuden so-
veltamisen merkitystd ty6ssd suoriutumisen
kannalta (Muzam 2023). Perinteisesti asiantun-
tijaty6hon on liittynyt vahva tyon autonomia,
koska asiantuntijat tarvitsevat vapautta tehda
paatoksia ammattitaitonsa perusteella (Kallio
2015). Pohtiessaan asiantuntijatyon tuottavuut-
ta ja sen kasvattamista Mintzberg (1979) paityi
nostamaan asiantuntijoiden laajan ty6n autono-
misuuden asiantuntijatyon keskeisimmaksi kul-
makiveksi. Juuri timidn autonomian myo6ta
asiantuntijaty6 soveltuu hyvin etdtyohon, silld

sen suorittaminen ei useinkaan ole vastaavalla
tavalla aikaan ja paikkaan sidottua kuin fyysis-
td lasndoloa vaativat tyGtehtdvit (Palvalin 2017;
Kallio & Jansson 2023). Isossa kuvassa voidaan
kuitenkin todeta, ettd etdtyo voi vahvistaa asian-
tuntijoiden ty6n autonomisuutta, mutta samalla
se on paradoksaalisesti lisdinnyt tyon valvontaa
ja kontrollointia, ja mahdollisesti heikentdnyt
tyontekijéiden kokemaa vapautta ja hallinnan
tunnetta (de Vaujany ym. 2021; Kim ym. 2021;
Kallio & Jansson 2023).

Etityon lisddntyminen on myoés muuttanut
tapoja, joilla tyontekijéiden suoriutumista seu-
rataan ja arvioidaan (Sewell & Taskin 2015;
Pianese ym. 2023). Siind missd organisaatioiden
perinteisesti harjoittama kontrolli ja siihen liit-
tyva valvonta ovat perustuneet lisndoloon, jat-
kuvaan suoriutumisen havainnointiin ja vuoro-
vaikutukseen esihenkilon kanssa, etityossé tal-
laiset suoran valvonnan mekanismit eivét ole
yhtd helposti toteutettavissa (Fana ym. 2022).
Pianesen ym. (2023) mukaan etityon valvon-
nan muodot voidaan jakaa suoraan valvontaan,
byrokraattiseen valvontaan ja pehmeddn val-
vontaan.

Pianesen ja kumppaneiden (2023) mainitse-
ma byrokraattinen valvonta tukeutuu sdantoihin,
ohjeistuksiin ja standardoituihin toimintamal-
leihin, joiden tavoitteena on yhdenmukaistaa
tyOprosesseja organisaatiossa (ks. myds Fana
ym. 2022). Téssd suhteessa etdtyon valvonta ei
tee eroa perinteiseen léhityon valvontaan, jota
on niin ikddn usein kontrolloitu erilaisin sddn-
noin, ohjein ja normein (Mintzberg 1979; Kallio
2015). Toisin kuin lahityossd, etdtyssd suora
valvonta perustuu tyontekijoiden toimintojen
jatkuvaan seurantaan teknologisten ratkaisujen
avulla. Pisimmaélle menevid etatyén teknologi-
sen valvonnan keinoja ovat erilaiset seurantajér-
jestelmit, kuten digitaalisen tyon seurantaoh-
jelmistot ja automatisoidut raportointityokalut,
joita monet organisaatiot nykyddn soveltavat.
(Iannuzzi & Campolongo 2023.)

Siind missé lahity6ssd on perinteisesti sovel-
lettu verrattain yksinkertaisia teknologisen val-
vonnan muotoja (esim. kellokortti), informaa-
tioteknologian varaan rakentuva valvonta edus-
taa varsin merkittdvdd muutosta. Niiden yhtey-
dessd ei voi olla havaitsematta viitteitd Foucaultn
(1995) panoptikon-argumenttiin, jota soveltaen
voidaan ajatella, ettd etdtyontekijat alkavat mah-
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dollisen informaatioteknologiaan perustuvan
valvonnan myo6ta itse saddelld ja rajoittaa omaa
toimintaansa, koska he kokevat, ettd heitd voi-
daan tarkkailla milloin tahansa. Ndin siitd huo-
limatta, ettd todellista tarkkailua ei vélttimatta
edes tapahdu. Sewellin ja Taskin (2015) mukaan
etétyo saattaakin johtaa juuri téllaisiin pehmedn
valvonnan "hienovaraisempiin’ muotoihin, ku-
ten epdvirallisiin valvontamekanismeihin, jol-
laisia ovat esimerkiksi tyontekijoiden vertaisval-
vonta ja itsevalvonta. Itsevalvonnan ja todellisen
tai oletetun vertaisvalvonnan myoétd tyontekijat
saattavat itse ryhtyd kontrolloimaan ja saitele-
madn omaa kdytostdan enemmaén ollessaan etd-
toissa.

Asiantuntijatyossd valvonnan perinteinen
painopiste on ollut tyon tulosten arvioinnissa, ei
niinkéddn tyon suorittamisen yksityiskohtaisessa
kontrolloinnissa (Sewell & Taskin 2015; Kallio
& Jansson 2023). Etdtyon kontekstissa tdma lah-
tokohta voi kuitenkin muuttua, jos organisaatiot
ottavat kayttoon teknologisia seurantajirjes-
telmid, jotka mahdollistavat tyontekijoiden
toiminnan yksityiskohtaisen tarkkailun (Aloisi
& De Stefano 2022), tai jos organisaatioissa va-
kiintuu kulttuuri, jossa tyontekijéiden valvontaa
pidetddn vilttimattomana (Kallio & Jansson
2023). Tdmi voi johtaa tyontekijoiden koke-
maan lisddntyneeseen valvonnan aikaansaa-
maan paineeseen eli valvonnan kokemiseen
kontrolloivana (Ryan & Deci 2017). Valvonnan
vaikutukset asiantuntijatyohon eivét kuitenkaan
ole yksiselitteisid, vaan ne riippuvat valvonnan
muodosta ja sen aikaansaamasta kokemuksesta
(Ryan & Deci 2017) seké tyontekijoiden koke-
masta oikeudenmukaisuudesta (Kim ym. 2021).
Liiallinen kontrolli voi johtaa mikrojohtamiseen,
stressin lisddntymiseen ja luottamuksen heikke-
nemiseen, kun taas hyvin toteutettu valvonta voi
tukea tyShyvinvointia ja tyon selkeyttd (Pianese
ym. 2023).

Etityon valvontakdytdnnét vaikuttavat myos
eri tavoin riippuen organisaatiosta ja tyén luon-
teesta (Fana ym. 2022). Korkean autonomian
tyOtehtdvissd toimivat asiantuntijat, kuten yli-
opistojen tutkimus- ja opetustehtavissa tyosken-
televit, voivat kokea perinteiset valvontamene-
telmat tarpeettomiksi ja jopa tyon tuottavuutta
heikentaviksi (Kallio 2015; Spanellis ym. 2020).
Valvontakdytantojen vaikutukset kytkeytyvit
ndin ollen oleellisesti myos tyontekijoiden koke-
maan luottamukseen organisaatiota ja esihenki-

164 kohtaan (Pianese ym. 2023).

Etaty6n valvonta ja itsemaaraamis-
teorian nakemys motivaatioon

Toisin kuin moni perinteinen motivaatioteoria,
itsemddrddamisteoria on kiinnostuneempi moti-
vaation laadusta kuin méarastd. Itsemaaradmis-
teorian mukaan ihmisen motivaatio jakautuu
kahteen pédaluokkaan eli autonomiseen ja kont-
rolloituun motivaatioon. (Ryan & Deci 2017.)
Niiden kahden motivaation pailuokan merkit-
tavin ero on toiminnan syyssd; tarkemmin sa-
nottuna siind, missa madrin motivaatio toimin-
taan on autonomista vai ulkoapiin ohjattua ja
kontrolloitua. Siind missa kontrolloitu motivaa-
tio perustuu ulkoisiin ja sisdisiin vaatimuksiin,
kuten pakkoon, paineeseen, palkkioihin tai val-
vontaan, autonominen motivaatio syntyy puo-
lestaan sisdisestd halusta ja kiinnostuksesta teh-
tavad kohtaan tai tehtdvin koetusta tirkeydesta.
(Ryan & Deci 2017.)

Itsemédrdamisteorian viitekehyksessd auto-
nominen motivaatio jakautuu kahteen osadi-
mensioon tai alatyyppiin, jotka ovat samaistunut
saately seka sisdinen motivaatio[1]. Samaistunut
sadtely edustaa ulkoisen motivaation itsemdé-
raytynyttd muotoa. Vaikka ulkoisen motivaation
muotona toimintaa edelleen energisoi pyrkimys
jonkin erillisen tavoitteen saavuttamiseen (eiké
tehtdvan mielenkiintoisuus), kuten henkilokoh-
taisesti tarkedksi koettu asia, tdma ulkoisen mo-
tivaation dimensio pohjaa kuitenkin pitkalti toi-
minnan omaehtoisuuteen (Gagné & Deci 2005;
Maitta ym. 2023). Autonomiseen motivaatioon
kuuluu myos sisdinen motivaatio. Se on luon-
teeltaan ei-instrumentaalista ja pohjautuu teke-
misen tdyteen omaehtoisuuteen ja tekemisestd
itsessddn saatavaan psykologiseen mielihyvain.
(Ryan & Deci 2017; Lehtivuori 2023.)

Itseméddrdamisteorian taustalla on ajatus, ettd
yksilén autonominen motivaatio rakentuu kol-
men universaalin psykologisen perustarpeen
pohjalle: tarve autonomiaan, kykenevyyteen ja
yhteenkuuluvuuteen (Ryan & Deci 2017; Maatta
ym. 2023). Néistd erityisesti autonomian koke-
mus on keskeisessd roolissa puhuttaessa kont-
rollista ja valvonnasta sekd pyrittdessd ymmarta-
méddn ndiden motivationaalisia vaikutuksia.
Itsemddrdamisteoriassa autonomialla viitataan
psykologiseen kokemukseen omaehtoisuudesta
ja halukkuudesta. Kokiessaan autonomiaa yksi-
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16 tuntee tekevénsd asioita halukkaasti omasta
vapaasta tahdostaan, ei ulkoisen kontrollin ai-
kaansaamana. (Deci & Ryan 2017; Lehtivuori
2023; Maittd ym. 2023.) Autonomian kokemus-
ta kuvastaa se, ettd tekeminen on linjassa yksi-
16n tarkeiksi kokemien arvojen seka tavoitteiden
kanssa (Maattd ym. 2023). Valvonnan aikaan-
saama kokemus ulkoisen kontrollista tai sen
voimistumisesta voi puolestaan vaarantaa auto-
nomian kokemuksen, mika edelleen voi heiken-
tad yksilon hyvinvointia ja motivaatiota (Cuevas
ym. 2018; Mattd ym. 2023; Ryan & Deci 2017).

Asiantuntijatyon kannalta keskustelu néista
kahdesta autonomisen motivaation muodos-
ta[2] on erityisen merkityksellistd, koska tutki-
muskirjallisuus on liittdnyt autonomisen moti-
vaation laadullisesti parempiin lopputuloksiin
kuin kontrolloidun motivaation. Liséksi autono-
minen motivaatio on yhteydessd myonteisem-
piin kokemuksiin tyostd kuin kontrolloitu mo-
tivaatio (Van den Broeck ym. 2021.) Vaikka it-
semddradamisteoria tunnistaa my6s palkkioihin
ja valvontaan perustuvan ulkoisen motivaation
tehokkaaksi toiminnan aikaansaajaksi, itseméa-
radmisteorian perusolettamuksiin kuuluu ajatus
siitd, ettd ulkoinen kontrolli voi heikentéa auto-
nomista motivaatiota ja sen kautta tyon laatua,
sitoutumista ja tyGtyytyvaisyyttd, silld tyontekija
kokee tillaisen kontrollin painostavana ja vie-
raana (Deci & Ryan 2008).

Organisaatioiden valvontakdytdnnot voivat-
kin siis vaikuttaa sithen, millainen motivaatio
tyossd korostuu. Motivaatiota laajemmin kisit-
televa tutkimuskirjallisuus on esimerkiksi osoit-
tanut, ettd ulkoisen kontrollin ja paineen koke-
mus heikentdd herkisti etenkin sisdistd motivaa-
tiota (Deci ym. 1999; Lehtivuori 2023; Pelletier
ym. 2002). Itsemddrdamisteorian mukaan ulkoi-
sen kontrollin negatiiviset motivaatioon liittyvat
vaikutukset heijastuvat motivaatioon erityisesti
autonomian tarpeen kautta (Ryan & Deci 2017).

Keskustelu autonomian kokemuksen ja val-
vonnan vilisestd vuorovaikutussuhteesta on
néin ollen merkityksellistd, koska etatyon val-
vonta on yhteydessd tyontekijoiden kokemaan
paineeseen ja kontrolliin (Pianese ym. 2023).
Etdtyon valvonta voi siis rajoittaa tyontekijan
kokemusta siitd, ettd hin hallitsee ty6tdan ja
ettd hén voi toteuttaa ty6tddn omilla ehdoillaan
(Deci & Ryan 1985), miki voi heikentdd oma-
ehtoisuuteen pohjautuvaa motivaatiota ja siirtdda
tyoskentelyd enemmin ulkoisen kontrollin oh-

jaamaksi ja riippuvaiseksi siitd (Gagné & Deci
2005). Etatyon kontekstissa valvonta toteutuu
usein teknologisten ratkaisujen, kuten tydajan-
seurannan ja erilaisten tuottavuusmittarien
kautta. Ndiden kdyttd voi saada tyontekijin
tuntemaan, ettd hanen tyonsi ei endd perustu
itsendiseen tavoitteiden asettamiseen ja luovaan
tyohon, vaan pikemminkin tehokkuuden ja
tulosten jatkuvaan valvontaan (Bernstrem ym.
2021; ks. my6s Konig 2025).

Etdtyon valvonta voi saada tyontekijét opti-
moimaan toimintaansa jarjestelman mittareiden
ja esihenkilon odotusten mukaisesti sen sijaan,
ettd he tekisivit itsendisid paatoksid oman tyon-
sd kehittamiseksi (Pianese ym. 2023). Talléin
tyontekija voi keskittya ensisijaisesti mitattaviin
ja palkittaviin suorituksiin, jolloin ty6 voi muut-
tua mekaanisemmaksi ja pitkdn aikavilin kehit-
tamiselle jad vaihemman tilaa (Galanti ym. 2023).
Liséksi valvonnan lisddntyminen voi aiheuttaa
stressid ja henkistd kuormitusta, koska tyonteki-
ja kokee olevansa jatkuvasti arvioitavana (Konig
2025), miké voi puolestaan vahvistaa suoritus-
keskeistid ajattelua (Kéhkonen 2023). Kun ty6n-
tekijd ei koe tydskentelevansa omista ldhtokoh-
distaan, vaan ulkoisten vaatimusten sanelemana,
hidnen motivaationsa ohjautuu enemmin ul-
koisten palkkioiden ja sanktion pelon mukai-
sesti. Valvonnan ajheuttaman ulkoisen paineen
ja kontrollin kokemuksen voi edelleen olettaa
heijastuvan negatiivisesti autonomisen moti-
vaation kahteen alatyyppiin eli samaistuneeseen
saatelyyn sekd sisdiseen motivaatioon. (Ryan &
Deci 2017; Sewell & Taskin 2015.) Edelld esite-
tyn pohjalta voimme johtaa seuraavat hypoteesit
etdtyon valvonnan ja autonomisen motivaation
kahden tyypin vilisestd yhteydesta:

Hypoteesi 1: Etityon valvonnan aiheuttamal-
la paineella on negatiivinen yhteys yksilon sisai-
seen motivaatioon.

Hypoteesi 2: Etityon valvonnan aiheuttamal-
la paineella on negatiivinen yhteys yksilon sa-
maistuneeseen sdételyyn.

Esihenkilon ja tyontekijan vélinen suhde
voi merkittdvasti vaikuttaa tyontekijan koke-
mukseen ja toimintaan (Dirks & Ferrin 2002).
Luottamuksen on havaittu olevan keskeinen
tekijd autonomisen motivaation ylldpitimisess,
silld se vahvistaa tyontekijan tunnetta toimin-
nan omaehtoisuudesta, vihentéen siis tunnetta
ulkoisen kontrollin ja ohjauksen alaisuudessa
olemisesta (Gagné & Deci 2005). Jos tyontekija
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kokee, ettd esihenkil6 luottaa hdneen, han tun-
tee itsensd arvostetuksi ja kokee suurempaa
vapautta tyonsd toteuttamisessa ilman pelkoa
tarpeettoman tarkasta seuraamisesta (Kim
2021). Tyontekijan kokemus esihenkil6n taholta
tulevasta luottamuksesta voidaan nahdi tuke-
van autonomista motivaatiota (Cassidy & Grill
2025). Esimerkiksi Lau ym. (2014) havaitsivat
esihenkilon taholta tulevan koetun luottamuk-
sen edistdvdn niin tyosuoriutumista kuin or-
ganisaatiokansalaisuutta — tekijoitéd, joita seka
sisdinen motivaatio ettd samaistunut séditely en-
nustavat (Van den Broeck ym. 2021; Slemp ym.
2018). Bernstrom ja Svare (2017) puolestaan ha-
vaitsivat luottamuksen tukevan sisdistd motivaa-
tiota. Koetun luottamuksen on myos néytetty
lisadvén yksilon tunnetta omasta osaamisestaan
sekd toiminnan psykologisesta omaehtoisuu-
desta (Cassidy & Grill 2025), jotka liittyvit
olennaisesti tassd tutkimuksessa tarkasteluihin
motivaatiotyyppeihin (Ryan & Deci 2017). Ndin
ollen koettu luottamus voi mahdollistaa oma-
ehtoisemman tyoskentelyn, joka osaltaan tukee
autonomista motivaatiota. Téltd pohjalta joh-
damme seuraavat hypoteesit:

Hypoteesi 3: Esihenkilon ja tyontekijén vali-
selld hyvilld luottamuksella on positiivinen yh-
teys yksilon sisdiseen motivaatioon.

Hypoteesi 4: Esihenkilon ja tyontekijan vili-
selld hyvilla luottamuksella on positiivinen yh-
teys yksilon samaistuneeseen saételyyn.

Organisaatioiden valvontakdytinnét on lah-
tokohtaisesti suunniteltu tyon tehokkuuden ja
tuottavuuden varmistamiseksi, mutta kuten
todettua, valvonta voi vahvistaa tunnetta ulkoi-
sesta kontrollista. Etdtyossd erityisesti digitaa-
listen valvontajdrjestelmien kaytté voi tehda
valvonnasta jatkuvampaa (Pianese ym. 2023; de
Vaujany ym. 2021). Toisaalta, vaikka valvonta ei
olisikaan todellisuudessa jatkuvaa, voi digitaa-
listen valvontajérjestelmien olemassaolo - tai jo
pelkka pelko niiden olemassaolosta — synnyttia
tyontekijassd tunteen mahdollisesta jatkuvasta
valvonnasta sekd jatkuvan tavoitettavuuden vaa-
teesta (vrt. Foucault 1995). Etityon seuranta ja
sen tulosten jatkuva raportointi voivat edelleen
siirtdd tyontekijan huomion tyon siséllollisistd
tekijoistd sen ulkoisiin vaatimuksiin (Galanti
ym. 2023).

Esihenkilon ja tyontekijan vélisen suhteen
laatu vaikuttaa siihen, miten tyontekija tulkit-
see valvontaa ja sen seurauksia (Breevaart ym.

2015; Martin ym. 2016). Korkean koetun luot-
tamuksen tason voidaan ajatella hillitsevéan val-
vontakokemusten negatiivista vaikutusta (Ryan
& Deci 2017). Vaikka esihenkilon tuki ja luot-
tamus eivat vélttamattd yksistadn riitd kumoa-
maan tyontekijéiden kokemaa valvonnan aihe-
uttamaa kontrollin ja paineen kokemusta, voi
koettu luottamus kuitenkin auttaa lieventimaan
valvonnan negatiivisia vaikutuksia motivaa-
tioon muokkaamalla yksilon kokemusta tyoym-
péristosta (Ryan & Deci 2017, 159-163; Zhang
ym. 2015). Téltd pohjalta voimme johtaa seuraa-
vat moderaatiohypoteesit:

Hypoteesi 5: Esihenkilon ja tyontekijan vali-
nen hyvé luottamus vahentéi etdtyon valvonnan
aiheuttaman paineen negatiivista vaikutusta si-
sdiseen motivaatioon.

Hypoteesi 6: Esihenkilon ja tyontekijan vili-
nen hyvé luottamus vahentda etatyon valvonnan
aiheuttaman paineen negatiivista vaikutusta sa-
maistuneeseen sdatelyyn.

TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS
JA MENETELMAT

Empiirinen aineisto ja vastaajat

Tutkimuksen aineisto kerittiin marraskuussa
2022 osana laajempaa tutkimushanketta, jossa
kartoitettiin etdtyon kaytdnteitd, valvontaa ja
niihin liittyvid tyontekijakokemuksia. Aineisto
kerittiin kyselylomakkeella kymmenestd Keski-
Pohjanmaalla toimivasta asiantuntijaorganisaa-
tiosta, joista viisi toimi yksityiselld, neljd julkisella
ja yksi kolmannella sektorilla. Organisaatioiden
koko vaihteli merkittavasti, miké heijastui myos
vastaajamadrissd: pienimmasta organisaatiosta
vastaajia osallistui kyselyyn vain kolme, kun
taas suurimmasta ldhemmads 70. Vaikka tutki-
muksen empiirinen aineisto ei kohdeperusjouk-
konsa puolesta olekaan itsessddn yleistettavissa
otoksesta populaatioon -periaatteen mukaisesti,
se kuvaa yleiselld tasolla melko hyvin suomalai-
sia asiantuntijaorganisaatioita (vrt. Kallio 2015).
Tutkimus toteutettiin eettisesti hyvéksyttyjen
tutkimuskaytidntojen mukaisesti. Kaikille vas-
taajille annettiin tieto tutkimuksen tarkoitukses-
ta, aineiston kisittelystd ja vastaamisen vapaa-
ehtoisuudesta ennen kyselyyn osallistumista.
Tutkimukseen osallistuminen perustui infor-
moituun suostumukseen.

Kyselylomakkeella selvitettiin muun muassa
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etityon valvontamenetelmié ja kontrollitekijoita,
itsemadradmisteorian mukaisten motivaatioteki-
joiden toteutumista sekd esihenkilon ja tyon-
tekijan vilistd luottamusta. Kyselyyn vastasi
279 henkil64 ja vastausprosentti oli 45,4 %. Ai-
neistosta rajattiin pois vastaajat, jotka eivit tyos-
kennelleet asiantuntijatehtavissé, seka tilastoyk-
sikot, joilta puuttui vastauksia keskeisistd muut-
tujista. Tdmén jélkeen lopulliseen analyysiin jéi
231 vastaajaa. Vastaajista 10,4 % oli suorittanut
tohtorintutkinnon, 43,3 % ylemmién korkea-
koulututkinnon ja 28,6 % alemman korkea-
koulututkinnon. Noin 23 % vastaajista toimi esi-
henkild- tai johtotehtdvissd. Sukupuolijakauma
oli 58,7 % naisia, 39,1 % michid ja 2,2 % vastaa-
jia, jotka valitsivat vaihtoehdon ”jokin muu” tai
“en halua vastata”. Vastaajien keski-iké oli 46,5
vuotta (keskihajonta 8,9 vuotta). Valtaosalla
vastaajista oli pitkd tyokokemus: 62 % oli ollut
tydeldméssd yli 10 vuotta, ja 83 % tyoskenteli
vakituisessa tyosuhteessa.

Etity6n tekemiseen liittyvid mahdollisuuk-
sia kartoitettiin kysymélld, tarjoaako vastaajien
tyonantaja mahdollisuutta etityon tekemiseen.
Etatyon maédrda kysyttiin puolestaan seuraavas-
ti: ”Kuinka monena piivana tyoskentelet etdnd
keskimadrdisend ty6viikkona?” Vastaajista 18 %
ei tutkimushetkelld tehnyt lainkaan etityotd,
56 % teki etdtyotd 1-3 paivad viikossa ja 26 %
vastaajista tyoskenteli etdnd puolestaan 4-5 pdi-
vad viikossa. Kyselyssd kartoitettiin my0s eté-
tyon valvontakdytant6jd. Suurin osa vastaajis-
ta tiesi etdtyon raportointivelvollisuuksistaan,
mutta valvontamenetelmien kayttoon liittyi epd-
varmuutta ja hajontaa organisaatioiden sisalla.
Tdama on toisaalta loogista, silldi myds saman
organisaation sisdlld eri asiantuntijaryhmiin
saatetaan soveltaa erilaisia kontrollimenetelmia
(vrt. Kallio 2015). Digitaalinen ty6ajanseuranta,
kuten kellokorttijarjestelmit, oli kdytdssa vain
13 %:lla vastaajista. 35,1 % vastaajista raportoi
jatkuvan tavoitettavuuden vaatimuksesta. Pai-
vittdinen tyOajan raportointi oli kaytossd
33,3 %:lla ja tehtdvien raportointi 20,3 %:lla vas-
taajista. Online-seurantaa, kuten reaaliaikaista
ndytt6- tai nappdinpainallusten seurantaa, il-
moitti organisaatiossaan olevan vain 0,9 % vas-
taajista, mutta 15,6 % ei osannut varmuudella
sanoa, oliko tdllaista seurantaa kaytossa.

Sovelletut mittarit

Tutkimuksessa sovellettujen mittareiden viitta-
mit on kuvattu kokonaisuudessaan liitteessa 1.

Sisdinen motivaatio ja samaistunut sddtely.
Autonomisen motivaation muodostavia siséistd
motivaatiota ja samaistunutta saatelyd mitattiin
The Multidimensional Work Motivation Scale
(MWMS) -kyselymittarin suomennetulla ver-
siolla (Gagne ym. 2015). Vastaajat arvioivat,
missd madrin esitetyt syyt pitivit paikkansa sen
osalta, miksi he panostavat tychonsa. Sovellettu
vastausasteikko oli 7-portainen Likert-asteikko
(1 = ei pidé lainkaan paikkaansa; 7 = pitda tay-
sin paikkansa). MWMS-mittarissa autonomi-
nen motivaatio koostuu kahdesta dimensiosta
eli sisdisestd motivaatiosta (3 vaittimid) seka
samaistuneesta sditelysta (3 véittamaa).

Luottamus. Luottamusta mitattiin Williamsin
(2016) Behavior Reliance -mittarilla, joka koos-
tuu neljastd vaittamésta. Mittari suomennettiin
tdmdn tutkimuksen ensimmdiisen Kirjoittajan
toimesta. Vastaajia pyydettiin vastaamaan esi-
tettyihin vaittdmiin hyodyntdmalld 7-portaista
Likert-asteikkoa (1 = tdysin eri mieltd; 7 = tdysin
samaa mieltd).

Valvonnan aiheuttama paine. Etityon valvon-
nan aiheuttamaa kontrollin ja paineen koke-
musta mitattiin kolmella titd tutkimusta varten
luodulla véittimalld (esim. "Ty6nantajani suo-
rittama valvonta aiheuttaa minussa stressin
tunteita”). Vastaajia pyydettiin vastaamaan esi-
tettyihin vaittdmiin hyodyntdmalld 5-portaista
Likert-asteikkoa (1 = tdysin eri mielté; 5 = tdysin
samaa mielta).

Tilastoanalyysi ja tutkimuksen empiiriset
tulokset

Aineiston analyysissd hyodynnettiin niin kor-
relaatioanalyysid, konfirmatorista faktoriana-
lyysia kuin rakenneyhtdlomallinnusta. Tilas-
tolliset analyysit toteutettiin SPSS- ja Mplus-
ohjelmistoilla. Mallien ja hypoteesien testauk-
seen liittyvdt analyysit toteutettiin Mplus-
ohjelmistolla. Moderaatiovaikutusta testatessa
tavoitteena on tarkastella sitd, onko kahden
muuttujan vélisen yhteyden voimakkuus tai
suunta riippuvaista kolmannesta muuttujasta
(Baron & Kenny 1986). Moderaatioanalyysia
varten tyonteon valvontaa sekd luottamusta kos-
kevat muuttujat keskitettiin ennen interaktioter-



HALLINNON TUTKIMUS 1/2026

Taulukko 1. Tutkimuksessa kaytettyjen mittareiden keskinaiset korrelaatiot seka mittareiden luotettavuudet

Muuttuja Asteikko KA KH 1 2 3 4
1. Koettu luottamus 1-7 540 085 (.85)

2.Valvonnan aiheuttama paine 1-5 2.00 098  —22%** (.77)

3. Samaistunut saately 1-7 5.80 1.05 A7** —.25%** (.82)

4. Sisdinen motivaatio 1-7 5.63 1.15 27x** —20%** J2%** (.93)

Cronbachin alfa raportoitu sulkeiden sisalla. KA = Keskiarvo; KH = keskihajonta

**p<.01,***p<.001

min luomista. Muuttujia koskevat korrelaatiot
sekd muut tunnusluvut on kuvattu taulukossa 1.

Konfirmatorinen faktorianalyysi indikoi nel-
jan faktorin mallin sopivan aineistoon hyvin, y?
(59) = 80.360, p = .0337, CFI = .984, TLI = .979,
RMSEA (90 % CI) = .040 (.012-.060), SRMR
= .042. Yhtd luottamusta koskevaa viittamaa
lukuun ottamatta vaittimien standardoidut
faktorilataukset vaihtelivat vililla .661-.944.[3]
Hypoteesien testaamisessa hyddynnettiin ra-
kenneyhtdlomallinnusta ja MLR-estimaattoria.
Selittdvdt muuttujat sisallytettiin analyyseihin
summamuuttujina, koska toteutettaessa mo-
deraatio latenteilla muuttujilla Mplus-ohjelmisto
ei tuota perinteisid mallin yhteensopivuutta ku-
vaavia tunnuslukuja. Testattu malli sopi aineis-

toon hyvin, ¥* (20) = 24.202, p = .2337, CFI =

995, TLI = .991, RMSEA (90 % CI) = .030 (.00~
.068), SRMR = .022.

Kuviossa 1 on esitetty muuttujien viliset yh-
teydet tarkastellussa mallissa. Kuten kuviosta 1
voidaan havaita, tyonteon valvonnalla oli nega-
tiivinen yhteys niin sisdiseen motivaatioon
(B = -.241, p = .001) kuin samaistuneeseen saa-
telyyn (p = -.247, p = .003). Niin ollen hypo-
teesit 1 ja 2 saivat tukea. Puolestaan koetun
luottamuksen yhteys sisdiseen motivaatioon
oli tilastollisesti merkitseva (B = .252, p < .001),
mikd antaa tukea hypoteesille 3. Hypoteesi 4 ei
puolestaan saanut tukea, koska luottamuksen ja
samaistuneen sddtelyn vilinen yhteys ei ollut ti-
lastollisesti merkitsevé (B = .122, p = .10).

Moderaatio
R=147
i i
i i
025,p=.75 i
i i
I I
I I .
Valvonnan aiheuttama v ! _241%* Sisdinen
paine L motivaatio
1
i
i 25w
i
I
\ 2
: 828k R =.09%4
1
i
I
i —247%%
—069, p = 41 '
v Samaistunut
Lwottamus | ~— Y > siitely
122,p=.10

Kuvio 1 Muuttujien valiset standardoidut yhteydet tarkastellussa mallissa. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001.
Yhtenéiset viivat indikoivat tilastollisesti merkitsevia yhteyksid muuttujien valilld. Katkoviivat indikoivat
puolestaan sita, ettei muuttujien valillg ollut tilastollisesti merkitsevaa yhteyttd. R2 = selitetty varianssi.
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Toisin kuin hypoteesit 5 ja 6 olettivat, esi-
henkilén ja tyontekijan vélisen luottamuksen
lisddntyminen ei moderoinut valvonnan ja si-
sdisen motivaation (p = .025, p = .75) eiki sa-
maistuneen sditelyn (f = -.069, p = .41) vilisid
yhteyksid. Kaiken kaikkiaan selittdvit muuttujat
selittivit 14,7 % sisdisen motivaation vaihtelusta
ja 9,4 % samaistuneen sddtelyn vaihtelusta.

TUTKIMUKSEN HAVAINNOT
ERI NAKOKULMISTA

Tutkimuksen empiiriset havainnot
itsemaaraamisteorian nakékulmasta

Tutkimuksen hypoteesit 1 ja 2 etdtyén valvon-
nan negatiivisesta yhteydestd autonomisen mo-
tivaation muotoihin saivat tukea. Valvonta hei-
jastui odotetulla tavalla negatiivisesti niin sisdi-
seen motivaatioon kuin samaistuneeseen sdite-
lyyn, miki tukee itsemadraamisteorian keskeistd
oletusta ulkoisen kontrollin haitallisuudesta
omaehtoiselle motivaatiolle (Ryan & Deci 2017).
Loydosta voidaan pitdd merkityksellisend, koska
etityon valvonnan aiheuttaman ulkoisen kont-
rollin ja paineistuksen motivationaalisia vaiku-
tuksia on tutkittu merkittévésti vahemman kuin
esimerkiksi palkitsemisen vaikutuksia (ks. esim.
Lehtivuori 2023).

Tamén 16ydoksen merkitystd korostaa se, et-
td namad kaksi autonomisen motivaation muotoa
on liitetty keskeisesti yksilotason suotuisiin lop-
putulemiin tydssd, kuten hyvddn tydsuoriutu-
miseen (Kuvaas ym. 2016; Slemp ym. 2018; Van
den Broeck ym. 2021). Vaikka ndma kaksi moti-
vaatiomuotoa jakavatkin samoja piirteitd, kuten
toiminnan omaehtoisuuden, rakentuvat ne poh-
jimmiltaan eri mekanismien varaan. Sisdinen
motivaatio pohjautuu puhtaaseen toiminnan
omacehtoisuuteen ja mielenkiintoon (Ryan &
Deci 2017; Lehtivuori 2023). Autonominen ul-
koinen motivaatio rakentuu puolestaan toimin-
nan instrumentaalisuuden varaan - tekeminen
perustuu siihen, ettd se johtaa lopulta yksilon
arvostamiin, tarkeind ja merkityksellisind pitd-
miin lopputulemiin (Ryan & Deci 2017; Deci &
Ryan 2000).

Se, ettd valvonta voi heikentad yhtéd lailla
néitd kahta motivaatiotyyppid, indikoi ulkoisen
kontrollin ja paineen kokemuksen voivan ol-
la laajemminkin haitallista omaehtoisuuteen

nojaavalle toiminnalle. Kun tdma keskustelu
yhdistetddn meta-analyyttisiin 16ydoéksiin (ks.
Cerasoli ym. 2014; Slemp ym. 2018; Van den
Broeck ym. 2021; Lehtivuori 2023) seki asian-
tuntijatyon sisdisesti motivoituneeseen luontee-
seen, voidaan kontrolloivaksi koetun tyénteon
valvonnan nahdé potentiaalisesti johtavan yksi-
l6tason motivaation ja suoriutumisen heikenty-
miseen monilta osin.

Kokonaisuudessaan empiirinen analyysimme
tukee aiempien tutkimusten havaintoja (esim.
Cuevas ym. 2018) sekd on linjassa itsemadrda-
misteorian keskeisen oletuksen kanssa siitd, ettd
ulkoinen tekijan aiheuttama kontrolli ja paine
voivat heikentdd autonomisen motivaation
muotoja (Deci & Ryan 1985; Ryan & Deci 2017;
ks. my6s Lehtivuori 2023). Toki on huomioita-
va, ettd autonomiseen motivaatioon vaikuttavat
luonnollisesti tyon valvonnan ohella my6s tyo-
ymparistén tarjoamat mahdollisuudet esimer-
kiksi toiminnan omaehtoisuuden sdilyttdmiseen
(Slemp ym. 2018; Van Yperen ym. 2016).

Tutkimustulokset antavat myos osittaista tu-
kea teoretisoidulle luottamuksen positiiviselle
merkitykselle autonomisen motivaation tuke-
misessa. Hypoteesi 3 sai empiiristd tukea: luot-
tamus ndyttédisi tukevan sisdistd motivaatiota.
Vastoin oletuksiamme, hypoteesi 4 ei saanut tu-
kea: luottamus ei ollut yhteydessd samaistunee-
seen sddtelyyn. Téstd huolimatta havainto luot-
tamuksen yhteydestd sisdiseen motivaatioon
korostaa esihenkilon ja alaisen vilisen vuoro-
vaikutuksen merkitystd tyontekijan omaehtoi-
sen motivaation tukemisessa.

Tutkimuksen kaksi viimeistd hypoteesia (hy-
poteesit 5 ja 6) kisittelivdt esihenkil6n ja tyon-
tekijan vilisen koetun luottamuksen oletettua
moderoivaa vaikutusta etdtydn valvonnan ai-
kaansaamiin negatiivisiin motivationaalisiin
seurauksiin. Kumpikaan hypoteesi ei saanut
empiiristd vahvistusta. Moderaatiovaikutuksen
puutteeseen on monia potentiaalisia syitd, ku-
ten verrattain korkea koetun luottamuksen kes-
kimédréinen taso ja sen vahdinen keskihajonta
sekd pieni empiirinen aineisto. Aineiston koon
vuoksi ei ole mahdollista huomioida my6skaan
sitd tosiseikkaa, ettd asiantuntijatyd on varsin
moninaista (Kallio 2015) ja ettd tyon luonne,
tyoymparisto sekd aikaisemmat kokemukset
kontrollin alla ty6skentelemisestd voivat vaikut-
taa sithen, miten yksilo kokee etaty6n valvonnan
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(ITannuzzi & Campolongo 2023). Lisédksi havaitut
seikat, kuten se, ettd valvontakdytdnnot vaihteli-
vat merkittavasti organisaatioiden sisilld, ja se,
ettd tyontekijat eivdt aina olleet tdysin tietoisia
siitd, milld tavoin heidén ty6tadn valvottiin, voi-
vat osaltaan selittdd moderaatioefektin puutetta.

My®és se, ettd valvonnan ja luottamuksen tar-
kastelut kohdistuivat eri tasoille voi selittdd mo-
deraatiovaikutuksen puuttumista. Valvontaa ja
sen aiheuttamia tuntemuksia tarkasteltiin suh-
teessa tyonantajaan, kun taas luottamusta peilat-
tiin suhteessa omaan esihenkil66n. Onkin téy-
sin mahdollista, ettd esihenkil6n ja alaisen vilis-
td vuorovaikutussuhdetta kuvaava luottamus ei
kykene vaikuttamaan organisaatiotason toimiin
(esim. organisaation harjoittama valvonta), jos
esihenkil6ll4 ei ole tosiasiallista mahdollisuutta
vaikuttaa ndihin tekijoihin (vrt. Hewett & Leroy
2019).

Empiiriset havainnot asiantuntijatyon
johtamisen nakokulmista

Aiempien tutkimusten mukaan asiantuntijatyon
luonne ja tyontekijoiden yksilélliset motivaa-
tiotekijat vaikuttavat sithen, miten etity6n val-
vonta koetaan ja millaisia vaikutuksia silld on
tyomotivaatioon (ks. esim. Kim ym. 2021; Van
Yperen ym. 2016). Asiantuntijatydssa tyon auto-
nomia on perinteisesti nahty keskeisend tekija-
né tyén onnistuneen suorittamisen kannalta (ks.
esim. Alvesson 2004). Etdtyon lisdantyminen on
kuitenkin tuonut mukanaan uusia valvontakéy-
tdntojd, joiden vaikutukset eivét ole yksiselit-
teisid. Tdstd huolimatta oman tutkimuksemme
pohjalta voidaan kuitenkin sanoa, ettd valvon-
nan aiheuttama paine heijastuu negatiivisesti
asiantuntijoiden toimintaan. Valvonnan néke-
minen liiallisena tai perusteettomana voikin
johtaa pitkalld aikavalilla my6s heikentyneeseen
tyotyytyvéisyyteen ja ty6hyvinvointiin (Ryan &
Deci 2017; Gagné ym. 2022). Kim ym. (2021)
huomauttavat kuitenkin, ettd jos valvonta koe-
taan tyotd tukevaksi ja oikeudenmubkaiseksi, sen
negatiiviset vaikutukset voivat olla vihaisempid.

Eris etityoskentelyyn liittyvéd kysymys koskee
luottamusta. Luottamuksen merkityksen asian-
tuntijatyon johtamisessa on havaittu korostuvan
erityisesti etatydymparistossa, jossa tyontekijan
ja esihenkilén vélinen vuorovaikutus on vahai-
sempdd kuin perinteisessd lahityossd (Pianese

ym. 2023). Omassa tutkimuksessamme havait-
simme esihenkilon ja alaisen vilisen hyvén luot-
tamuksen toimivan osittaisena vastavoimana
valvonnan negatiivisia motivationaalisia vaiku-
tuksia kohtaan. Kirjallisuudessa onkin tunnis-
tettu, ettd mikali tyontekija kokee, ettd hidnen
asiantuntijuuteensa ja paitoksentekokykyynsa
luotetaan, valvonta ei vilttdmaéttd nayttaydy
rajoittavana, vaan enemman tyoskentelyd tuke-
vana tekijand (Sewell & Taskin 2015). Toisaalta,
mikéli valvonta néhddidn kontrollina ilman
tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia, se voi
heikentdd tyoskentelyn omaehtoisuutta ja sii-
hen pohjautuvia motivaatiomuotoja (Gagné &
Deci 2005). Valvonnan toteutustapa[4] vaikut-
taa merkittavasti sithen, miten tyontekijit sen
kokevat ja millaisia vaikutuksia silli on heididn
tyomotivaatioonsa (ks. Ryan & Deci 2017, 148-
149, 159). Esihenkiloiden tulisi siksi kiinnittaa
erityistd huomiota siihen, miten valvonnasta
viestitddn, miten ja miksi valvontaa kiytetdin ja
kuinka tyontekijoiden autonomiaa voidaan tu-
kea, jotta laadukas tyomotivaatio sailyisi. (Burke
ym. 2007; Galanti ym. 2023; Gagné ym. 2022.)

Analyysimme osoitti, ettd kohdeorganisaati-
oissamme on verraten vahdn kiytossd erilaisia
teknologisen valvonnan muotoja. Tdmé on mer-
kittavad, silld juuri teknologisen valvonnan on
havaittu vihentdvin tyontekijan kokemaa péa-
tantdvallan tunnetta (Iannuzzi & Campolongo
2023). Digitaalisten valvontatyokalujen kaytto
voi edelleen synnyttdd kokemuksen panopti-
sismille ominaisesta jatkuvan tarkkailun tun-
teesta. Tamd voi johtaa siihen, ettd tyontekijat
mukauttavat toimintaansa ulkoisten mittarei-
den mukaiseksi, miki ei suinkaan aina ole op-
timaalista asiantuntijuuden kehittymisen na-
kokulmasta (Kdahkonen 2023; ks. myds Konig
2025). Erityisesti korkean autonomian tarpeen
omaavien tyontekijoiden on havaittu kokevan
valvonnan negatiivisemmin kuin niiden, joiden
tyomotivaatio rakentuu enemmin rakenteiden
ja ennakoitavien rutiinien varaan (Kdhkonen
2023). Tama korostaa johtamisen ja valvonnan
yksilollistd mukauttamista, silld kaikki tyonteki-
jdt eivdt suhtaudu valvontaan samalla tavoin ja
sen vaikutukset voivat vaihdella riippuen tyon-
tekijan taustasta, motivaatiosta ja tyoymparis-
tosta.
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JOHTOPAATOKSET, RAJOITTEET JA
JATKOTUTKIMUSMAHDOLLISUUDET

Téssa artikkelissa tarkastelimme etétyon valvon-
nan vaikutuksia autonomiseen tyomotivaatioon
sekd esihenkilo-alaissuhteen luottamuksen
vaikutusta tdhdn. Empiirisen analyysimme tu-
lokset vahvistavat aiempia tutkimuksia, joiden
mukaan valvonta voi heikentdd tyontekijan au-
tonomian kokemukseen nojaavia sisdistd moti-
vaatiota sekd samaistunutta saitelya (ks. esim.
Bernstrom & Svare 2017). Téma puolestaan voi
itsemddradmisteorian mukaan heikentdd tyon
tehokkuutta ja tydhyvinvointia (Ryan & Deci
2020; Kim ym. 2021). Esihenkilon ja tyonteki-
jan vilisella hyvilld luottamussuhteella havait-
tiin olevan positiivinen yhteys yksilon sisdiseen
motivaatioon, mutta vastaavaa yhteyttd samais-
tuneeseen sditelyyn pohjautuvaan motivaatioon
ei havaittu. Vastoin odotuksia, alaisen kokema
hyvi luottamussuhde esihenkil66n ei lieventa-
nyt valvonnan kielteisid vaikutuksia tarkasteltui-
hin motivaatiomuotoihin.

Vaikka tutkimuksen kaikki hypoteesit eivt
saaneetkaan empiiristd vahvistusta, vahvistusta
saaneiden hypoteesien pohjalta voidaan tarjota
kdytdnnon suosituksia asiantuntijaorganisaati-
oille, niiden esihenkiléille ja ylipadtadn kaikille,
jotka suunnittelevat etatyon valvontakaytantoja.
Ensinnékin valvonnan tulisi keskittyd enemman
tyon tuloksiin kuin tyon suorittamisen yksityis-
kohtaiseen kontrollointiin. Tdmi voi auttaa
sdilyttdmadn tyontekijan kokemuksen autono-
miasta samalla, kun organisaatio voi seurata
tyon etenemistd. Toiseksi esihenkiloiden tulisi
kiinnittad huomiota valvonnan toteuttamisen
ja siitd viestimisen tapaan. Jos valvonta koetaan
reiluksi ja tyontekoa tukevaksi, sen vaikutukset
voivat olla vihemman negatiivisia. Kolmanneksi
organisaatioiden tulisi panostaa luottamuksen
rakentamiseen etityOympdristossd, silld vaikka
luottamus ei yksinddn poista valvonnan negatii-
visia vaikutuksia, se on erds tekija autonomisen
motivaation ja tyohyvinvoinnin tukemisessa.

Lisdaksi organisaatioiden on suositeltavaa
pohtia etityon valvonnan toteutusta ja pohjim-
maista tarkoitusta. Etdtyon lisadntyvéin valvon-
nan potentiaalisena riskind on nimittdin asian-
tuntijoiden motivaatioprofiilin muutos. Aikai-
semmin tyon sisallolliseen mielenkiintoon ja

koettuun tarkeyteen nojautuva motivaatio voi
korvautua ulkoisiin palkkioihin ja rangaistuksiin
nojaavalla motivaatiolla. Lisadntynyt valvonta
voikin paradoksaalisesti johtaa siihen, ettd val-
vontaa tarvitaan entistd enemman varmista-
maan tyontekijoiden haluttua toimintaa.

Kuten kaikissa tutkimuksissa, myos télla tut-
kimuksella on omat rajoitteensa. Ensinnékin
tutkimusaineisto kerdttiin rajoitetusta organi-
saatiojoukosta, miké voi vaikuttaa tulosten em-
piiriseen yleistettavyyteen. Koska tutkimukseen
osallistui asiantuntijaorganisaatioiden tyonteki-
joitd, tulokset eivit ole valttdmaéttd suoraan so-
vellettavissa sellaisiin tehtdviin, joissa tyon
luonne ja valvontakdytinnot poikkeavat mer-
kittdvasti asiantuntijatyosta. Tdssd suhteessa
on kuitenkin huomattava, ettd etityd on usein
nimenomaan asiantuntijaorganisaatioihin ja
asiantuntijatyéhon kohdistuva tyoskentelymalli
(Kallio & Jansson 2023).

Toiseksi tutkimus perustui poikkileikkaus-
tutkimukseen, jossa mitattiin tyontekijéiden
kokemuksia ja havaintoja etdty6n valvonnasta.
Vaikka kyselytutkimukset tarjoavat arvokasta
tietoa yksiléiden kokemuksista, ne eivit vilt-
tamatta pysty mittaamaan valvonnan todellisia
vaikutuksia tyon tuottavuuden tai organisaation
suorituskyvyn kannalta. Lisdksi poikkileikkaus-
asetelma ei mahdollista ilmididen vilisten
syy-seuraussuhteiden tarkastelua. Kolmas rajoi-
te liittyy siihen, ettd valvontakdytdntdjen orga-
nisaatiokohtaisia eroja ei voitu tutkimuksessa
syvillisesti analysoida aineiston ja kohdeorga-
nisaatioiden koon vuoksi. Organisaatiot voivat
erota toisistaan merkittavasti esimerkiksi val-
vonnan oikeudenmukaisuuden, esihenkilokult-
tuurin ja valvontamenetelmien suhteen, mika
voi vaikuttaa siihen, miten tyontekijat kokevat
valvonnan ja millaisia vaikutuksia silld on hei-
ddn motivaatioonsa.

Neljds rajoite liittyy koetun valvonnan melko
matalaan keskiarvoon (KA =2.00). Valvonnan
aiheuttama paineen ja ulkoisen kontrollin ko-
kemus oli keskimadrin melko matalalla tasolla,
joskin aineiston keskihajonta (KH = 0.98) indi-
koi osan vastaajista kokevan melko voimakas-
takin valvonnan aiheuttamaa kontrollia ja pai-
netta. Téastd huolimatta tulosten yleistettavyys
voimakasta valvontaa harjoittaviin organisaa-
tioihin on rajallinen. Toisaalta 16ydos indikoi
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sitd, ettd jo vdhdinen valvonnan aikaansaama
ulkoisen kontrollin kokemus voi olla haitallista
autonomiselle motivaatiolle.

Taman tutkimuksen 16ydokset tarjoavat ha-
vaintoja etdtyon valvonnan ja motivaation vili-
sestd suhteesta, mutta ne herdttidvit myos uusia
kysymyksid, joita olisi hyodyllistd tutkia tule-
vaisuudessa. Yksi keskeinen jatkotutkimusaihe
liittyy siihen, miten erilaiset valvontamekanis-
mit vaikuttavat tyontekijan motivaatioon pitkal-
14 aikavililld. Toinen térked jatkotutkimuksen
suunta voisi olla luottamuksen roolin syvempi
tarkastelu. Téassd tutkimuksessa havaittiin, ettd
esihenkil6n ja tyontekijan valinen luottamus ei
yksinddn ollut riittdvd suojaamaan valvonnan
negatiivisilta vaikutuksilta, mutta tarkempi ana-
lyysi voisi tuoda esiin tilanteita, joissa luottamus
toimii keskeisend vilittdvand tai muuntavana
tekijand. Lisdksi laadullinen tutkimus esihenki-
16n ja tyontekijén vilisestd vuorovaikutuksesta
voisi tarjota lissymmarrystd siitd, milloin ja mi-
ten luottamus voi lieventdd valvonnan haitallisia
vaikutuksia yksilon motivaatioon.

VITTEET

1. Itsemddraamisteoria tunnistaa samaistuneen
sddtelyn ohella myo6s integroituneen sidtelyn,
joka edustaa ulkoisen motivaation kaikkein
autonomisinta muotoa. Integroituneen sia-
telyn ja samaistuneen sddtelyn empiirinen
erottaminen toisistaan on osoittautunut
haasteelliseksi, minka takia empiirisissd tut-
kimuksissa integroitunutta saatelyd ei tyypilli-
sesti mitata (Gagné ym. 2015). Myoskédn téssé
tutkimuksessa integroitua sddtelyd ei mitattu.
Terminologian sekd argumentaation selkey-
den vuoksi viittaamme artikkelissamme vain
samaistuneeseen saitelyyn puhuttaessa ulkoi-
sen motivaation autonomisesta muodosta.

2. Kdytdmme artikkelissamme synonyymei-
nd termejd autonominen motivaatio sekd
samaistunut sddtely ja sisdinen motivaatio
viittaamaan omaehtoisuuteen pohjautuvaan
motivaatioon.

3. Yksi luottamusta kisittelevistd vaittamistd
oli alun perin sanoitettu kaddnteisesti ("Esi-
henkil6ni ei mielellddn anna hoidettavakseni
tehtdvid, joiden hoitaminen on tarkeda héanel-
le”). Viittaman standardoitu lataus luottamus-
ta koskevalle faktorille oli matala (A = .395,

p < .001). Vaikka kéddnteisesti sanoitettujen
vdittdmien potentiaalinen ongelmallisuus on
tunnistettu kirjallisuudessa (ks. esim. Weijters
ym. 2013), edelld mainittu vaittama paitettiin
kuitenkin pitda mukana analyyseissd.

4. Etdtyon valvontaan liittyy my0s sen eettinen
ulottuvuus (ks. Kurvinen 2023). Etdtyon
erilaisten teknisten ja ei-teknisten valvonta-
keinojen kiytto sekd ndiden keinojen eetti-
syys edustavat tarkeitd tutkimuskysymyksid.
Tyo6nantajalla on lakiin perustuen oikeus tyos-
kentelyn valvontaan, joskin lainsaddanto myos
rajoittaa tydnantajan keinoja valvonnan toteut-
tamisessa, etenkin silloin, kun etatydskentely
tapahtuu kotirauhan piirissa (Kurvinen 2023).
Tassd tutkimuksessa emme kuitenkaan tar-
kastelleet valvontaa juridis-eettisend ilmiona,
vaan tyontekijoiden kokemuksena ja sen yh-
teyksind motivaatioon. Valvonta voi muodos-
tua paitsi tyonantajan konkreettisten toimien
seurauksena myds yksilon omista tulkinnoista
ja oletuksista. Esimerkiksi viestinta- ja yhteis-
tyoalustojen ominaisuudet — kuten nakyvyys
siitd, kuka on tavoitettavissa — voivat luoda
kokemuksen jatkuvasta seurannasta, vaikka
varsinaista valvontaa ei tosiasiassa harjoitet-
taisi. Taltd osin eettiset kysymykset liittyvit
pikemminkin siithen, millé tavoin valvonta tai
sen kokemus vaikuttaa yksilon tuntemuksiin
autonomiasta ja luottamuksesta. Vaikka tutki-
muksemme ei keskittynyt valvonnan eettisiin
ulottuvuuksiin sindnsd, on tirkedd huomata,
ettd tyontekija voi kokea valvonnan epéoikeu-
denmukaisena tai epéeettisend, vaikka se olisi
juridisesti sallittua. Ndin ollen valvontaan liit-
tyvid kokemuksia voidaan pitdd my0s eettisesti
merkityksellisind tyontekijan ndkokulmasta.
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Muuttujat ja niihin siséltyvét véittamat

Sisédinen motivaatio

Panostan tyohoni, koska minusta on hauskaa tehda tyotani

Panostan tyohoni, koska tydni tekeminen on innostavaa

Panostan tyohoni, koska tyoni on mielenkiintoista

Samaistunut saétely

Panostan tydhoni, koska tahan tydbhdn panostaminen on tarkeaa minulle itselleni

Panostan tyohoni, koska tdhan tydohon panostaminen on omien arvojeni mukaista

Panostan tyohoni, koska tahan tydhon panostamisella on minulle henkilokohtaista merkitysta

Etatyon valvonta

TyGnantajani suorittama valvonta aiheuttaa minussa stressin tunteita

TyOnantajani harjoittaman tyonteon valvonta saa minussa aikaan tuntemuksen, ettei tydnantajani luota minuun
TyOntekoni valvonta aiheuttaa minussa painetta tydsuoriutumiseni parantamisesta

Luottamus

Esihenkiloni tuntee olonsa luottavaiseksi antaessaan hoidettavakseni asian, joka on hanelle tarkea
Esihenkildni antaa minun vaikuttaa laajasti sellaisiin asioihin, jotka ovat tarkeita hanelle

Esihenkiloni luottaa siihen, etta teen yhdessa sopimamme asiat

Esihenkiloni ei mielelladn anna hoidettavakseni tehtavid, joiden hoitaminen on tarkeaa hénelle (R)

R = kadanteinen vaittama


https://doi.org/10.1108/JEEE05-2019-0051
https://doi.org/10.1108/JEEE05-2019-0051
https://doi.org/10.1007/s11031-018-9698-y
https://doi.org/10.1007/s11031-018-9698-y
https://doi.org/10.1177/20413866211006173
https://doi.org/10.1177/20413866211006173

