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Tassd pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan itseohjautuvuutta uudistuvassa tydeldmédssd johtamisen
nakodkulmasta. Tutkimuksen ldhtokohtana on tyoelamadn murros, jota leimaavat digitalisaatio, hybridityon
yleistyminen seka organisaatioiden rakenteelliset muutokset. Ndiden kehityskulkujen seurauksena tyontekijoilta
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ihmisen motivaatio rakentuu autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemusten varaan. Naita
psykologisia perustarpeita pidetddan keskeisind edellytyksina itseohjautuvuuden toteutumiselle tyoeldmadssa.
Lisdaksi tutkimuksessa tarkastellaan itseohjautuvuutta suhteessa tyoelaman muutokseen, jossa korostuvat
joustavat tyon muodot, hajautetut tydymparistot seka digitaalinen vuorovaikutus. Johtamisen nakdkulmasta
keskeisida kasitteitda ovat muun muassa voimaannuttava, osallistava ja autonomiaa tukeva johtaminen, jotka
nahdaan keskeisind itseohjautuvuutta mahdollistavina tekijéina.

Tutkimus on toteutettu systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Aineisto on keratty kansainvalisista tieteellisista
tietokannoista ennalta maariteltyjen hakulausekkeiden seka sisdadnotto- ja poissulkukriteerien avulla. Aineisto
koostuu vertaisarvioiduista tutkimuksista, jotka kasittelevat itseohjautuvuutta, johtamista ja uudistuvaa
ty6eldamaa. Analyysi on toteutettu temaattisena sisallonanalyysind, jossa tutkimuskirjallisuus on jasennetty
tutkimuskysymysten mukaisiin teemoihin. Nain on pyritty muodostamaan synteesi aiemmasta tutkimustiedosta
seka tunnistamaan keskeiset ilmi6t, kdytannot ja jannitteet itseohjautuvuuden johtamisessa.

Tutkimuksen johtopaatoksena todetaan, ettd itseohjautuvuus ei tarkoita johtamisen vahenemistd, vaan sen
uudelleenmadrittelya. Johtamisen keskeiseksi tehtdvaksi muodostuu tydntekijoiden psykologisten
perustarpeiden tukeminen, luottamuksen rakentaminen sekd toimivien rakenteiden luominen.
Itseohjautuvuutta tukevat johtamiskdytannot perustuvat erityisesti vuorovaikutukseen, osallistamiseen ja tiedon
jakamiseen. Samalla itseohjautuvuuteen liittyy haasteita, kuten autonomian ja kontrollin valinen jannite seka
tyontekijoiden yksilolliset erot. Kokonaisuutena itseohjautuvuus nayttaytyy ilmiona, joka edellyttaa tasapainoa
yksilon, johtamisen ja organisaation rakenteiden valilla.
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1 Johdanto

Ty6eldama on viime vuosikymmenina ollut merkittavan murroksen kohteena. Digitalisaatio, tyon ajallisen
ja paikallisen joustavuuden lisadntyminen seka asiantuntijatydn kasvu ovat muuttaneet tyon
organisoinnin ja johtamisen perinteisida rakenteita (Koivunen ja muut, 2023). Erityisesti julkisessa
asiantuntijatydssd muutokset haastavat hierarkkisia johtamismalleja ja korostavat tydntekijoiden
autonomian, vastuun ja itsendisen paatoksenteon merkitysta. Naiden muutosten seurauksena
itseohjautuvuudesta on tullut keskeinen kasite tyoeldamaa ja johtamista koskevassa keskustelussa
(Martela ja muut, 2017, s. 108—-110). Itseohjautuvuutta on esitetty vastauksena tyoelaman lisdantyvaan
kompleksisuuteen ja tarpeeseen reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Martelan ja muiden (2017, s.
238-250) mukaan itseohjautuvuudessa ei ole kyse hierarkioiden taydellisesta purkamisesta, vaan tyon
ja paatoksenteon organisoinnista siten, ettd vastuu ja valta jakautuvat aiempaa laajemmin organisaation

sisalla.

Samalla Martela ja muut (2017, s. 318) muistuttavat etta itseohjautuvuus edellyttaa selkeita rakenteita,
yhteisia tavoitteita ja johtamista, joka tukee autonomista toimintaa eikd vetdydy siita kokonaan.
Itseohjautuvuus nayttaytyy ndin paitsi organisatorisena ratkaisuna myos johtamisfilosofiana. Kdaytannon
tyOelamassa itseohjautuvuuden yleistyminen ei kuitenkaan ole ollut ongelmatonta. Savaspuro (2019, s.
9-15) kuvaa, kuinka itseohjautuvuutta on monissa organisaatioissa otettu kayttoon ilman riittavaa
yhteistda ymmarrysta siita, mita se tarkoittaa ja millaisia vaatimuksia se asettaa niin tyontekijoille kuin
johtamiselle. Itseohjautuvuuden retoriikka on saattanut lisata tyontekijoiden vastuuta ilman vastaavaa
tukea, mika voi johtaa kuormitukseen ja epaselvyyksiin vallan ja vastuun jakautumisessa (Savaspuro,
2019, s. 64-71). Tama tekee itseohjautuvuuden edellytysten ja johtamisen merkityksen tarkastelusta

erityisen tarkeaa.

Itseohjautuvuuden tarkastelua voidaan syventdd itsemdaraamisteorian (self-determination theory)
avulla. Decin ja Ryanin (1985) mukaan yksilén autonominen toiminta perustuu sisdiseen motivaatioon
ja kokemukseen siitd, ettd toiminta on omasta tahdosta lahtevaa. Teorian mukaan autonomian ohella

kompetenssin ja yhteisollisyyden kokemukset ovat keskeisida ihmisen psykologisia perustarpeita.



Mybhemmassa tydelamad koskevassa tutkimuksessa on osoitettu, ettd ndiden perustarpeiden
tayttyminen on yhteydessa muun muassa tyohyvinvointiin, sitoutumiseen ja suoriutumiseen (Van den
Broeck ja muut, 2016, s. 1210-1225). Itsemaadraamisteoria tarjoaa siten vahvan teoreettisen perustan
itseohjautuvuuden ja johtamisen vadlisten yhteyksien tarkastelulle. Suomalaisessa tydelamadssa
itseohjautuvuus ei kuitenkaan jakaudu tasaisesti eri toimialojen ja tyontekijaryhmien valilla. Morikawan
ja muiden (2022) tutkimus osoittaa, ettd itseohjautuvuutta koetaan erityisesti asiantuntijatydssa ja
korkeamman koulutustason tehtavissa, mutta kokemukset vaihtelevat merkittavasti organisaatioiden ja

johtamiskaytantdjen mukaan (s. 315—-325).

Morikawa ja muut (2022, s. 313—-314) tuovat myds esiin, etta itseohjautuvuuden toteutuminen ei ole
pelkdstaan tyon luonteesta riippuva ilmi6, vaan kytkeytyy vahvasti siihen, millaista johtamista ja tukea
tyontekijat saavat. Johtamiskdytdnnot vaikuttavat ratkaisevasti siihen, kokevatko tyontekijat
autonomian mahdollistavana vai kuormittavana vaatimuksena. Riittamaton tuki, epaselvat tavoitteet tai
vastuiden epamaaraisyys voivat heikentda itseohjautuvuuden myonteisia vaikutuksia, kun taas selkea

suunta, luottamus ja dialoginen johtaminen vahvistavat tyon mielekkyytta ja vastuullista autonomiaa.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, millaiset edellytykset ja johtamisen muodot tukevat
itseohjautuvuuden toteutumista uudistuvassa tydelamadssa. Tutkielma lahestyy aihetta julkisen
toiminnan johtamisen nakokulmasta ja keskittyy itseohjautuvuuteen yksilétason autonomiana seka
johtamisfilosofiana. Tutkimuksessa tarkastellaan, millaisia mahdollisuuksia uudistuva tyéelama tarjoaa
itseohjautuvuudelle, millaisia edellytyksia ja haasteita siihen liittyy sekd millainen merkitys johtamisella
on itseohjautuvuuden mahdollistamisessa. Nain tutkielma pyrkii tuottamaan hallintotieteellista

ymmarrysta itseohjautuvuuden ja johtamisen valisesta suhteesta julkisessa asiantuntijatydssa.

1.1 Tutkimuksen tausta ja ajankohtaisuus

Tyoelaman rakenteellinen murros on lisannyt tarvetta tarkastella uudelleen tyon organisointia ja

johtamisen roolia erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa. Digitalisaatio, tiedon intensiivinen kaytto seka



tyon ajallinen ja paikallinen joustavuus ovat muuttaneet tyon tekemisen ehtoja tavalla, joka haastaa
perinteiset hierarkkiset ohjaus- ja valvontamallit. Organisaatioiden menestys perustuu yha enemman
tyontekijoiden kykyyn hallita ja jakaa organisaatiokohtaista tietoa sekd kehittdd omaa tyotdan
autonomisesti. Roobolin ja Kosterin (2020, s. 1606—1611) mukaan organisaatiokdytannot ja johtamisen
tavat vaikuttavat ratkaisevasti siihen, missa maarin tyontekijat ovat halukkaita jakamaan hiljaista ja
yrityskohtaista tietoa epavirallisen mentoroinnin ja vuorovaikutuksen kautta. Tama viittaa siihen, etta
itseohjautuvuus ei synny itsestdaan, vaan edellyttaa johtamista, joka tukee luottamusta, oppimista ja

vastuun jakamista.

Uudistuvan tyoelaman kontekstissa itseohjautuvuuteen kohdistuu myds kasvavia odotuksia
tyontekijoiden sitoutumisen ja pysyvyyden vahvistajana. Elshaerin ja muiden (2025) tutkimus osoittaa,
ettd mukautuva ja arvoja korostava johtaminen vaikuttaa myonteisesti tyontekijoiden haluun pysya
organisaatiossa erityisesti tyotyytyvaisyyden ja koetun organisatorisen tuen valityksella. Tama on
merkityksellista itseohjautuvuuden kannalta, silla autonomian lisaantyminen ilman riittavaa tukea voi
heikentda hyvinvointia ja lisata vaihtuvuutta. Myos Pouya ja muut (2025) osoittavat, ettd innovatiivinen
tyoskentely edellyttaa paitsi tydn imua myos kokemusta siitd, ettd organisaatio tukee tyontekijoita
aktiivisesti. Nain itseohjautuvuus nayttaytyy ilmiona, joka kytkeytyy vahvasti johtamisen laatuun ja

organisatorisiin tukirakenteisiin.

Itseohjautuvuuden yleistyminen nakyy myds tiimitason organisointiratkaisuissa, erityisesti julkisissa ja
hyvinvointipalveluihin liittyvissa organisaatioissa. Geertsin ja muiden (2021, s. 102-110) tutkimus
hollantilaisista itseohjautuvista tiimeista terveydenhuollossa osoittaa, ettd itseohjautuvuuden kehitys ei
ole lineaarinen tai yksiselitteinen prosessi. Tiimit joutuvat jatkuvasti neuvottelemaan paatdsvallasta,
vastuista ja johtamisen roolista, mika korostaa johtamisen merkitystd myos itseohjautuvissa rakenteissa.
Tama havainto haastaa kasityksen itseohjautuvuudesta staattisena organisointimallina ja nostaa esiin
tarpeen tarkastella johtamista dynaamisena ja tilannesidonnaisena kdytantona. Johtamisen merkitysta
itseohjautuvuuden ja luovuuden tukemisessa on tarkasteltu myods suomalaisessa tydelamassa. Collinin

ja muiden (2017, s. 14-24) mukaan itseohjautuvuus ei merkitse johtamisen katoamista, vaan



johtamisen muotoutumista uudella tavalla. Fasilitoiva, vuorovaikutusta mahdollistava ja merkityksia

rakentava johtaminen on keskeistd, jotta tyontekijoiden autonomia voi toteutua kestavalla tavalla.

Collin ja muut (2017, s. 53 ja 72) tuo esiin, etta johtajattomuuden ideaali voi johtaa epaselvyyksiin ja
ristiriitoihin, mika tekee johtamisen roolin uudelleenmaarittelysta erityisen ajankohtaisen kysymyksen.
Itseohjautuvuuden taustalla vaikuttavia yksilollisia ja psykologisia tekijoitd voidaan jasentaa
itsemadraamisteorian avulla. Howardin ja muiden (2016, s. 76—83) mukaan tyontekijoiden motivaatio
muodostuu erilaisista motivaatioprofiileista, joissa autonomian, kompetenssin ja yhteiséllisyyden
kokemukset ovat keskeisessa roolissa. Nama perustarpeet kytkeytyvat suoraan siihen, miten tyontekijat
suhtautuvat itseohjautuvuuteen ja vastuuseen tyossaan. Lisaksi Bakkerin ja Oerlemansin (2019, s. 420—
426) tutkimus osoittaa, ettd tydon muokkaaminen ja tydn imu vahvistuvat erityisesti ymparistoissa, joissa
tyontekij6illda on todellisia mahdollisuuksia vaikuttaa tyohonsa ja joissa johtaminen tukee autonomista

toimintaa.

Naiden tutkimusten valossa itseohjautuvuus nadyttaytyy ajankohtaisena mutta monisyisena ilmiona,
joka ei rajoitu yksilén ominaisuuksiin tai tyon tekniseen organisointiin. Sen toteutuminen kytkeytyy
laajasti johtamisen muotoihin, organisatoriseen tukeen seka vallan ja vastuun jakautumiseen. Taman
vuoksi itseohjautuvuuden tarkastelu organisaatioiden johtamisen nakékulmasta on ajankohtaista ja
perusteltua, erityisesti tilanteessa, jossa organisaatiot etsivat keinoja yhdistdaa tehokkuus,
tyontekijéiden hyvinvointi ja vastuullinen hallinta. Aiempi tutkimus on osoittanut, etta itseohjautuvuus
liittyy tyontekijoiden autonomiaan, tyOhyvinvointiin sekd organisaatioiden joustavuuteen ja
oppimiskykyyn. Tutkimuksessa on myds korostettu johtamisen merkitystda itseohjautuvuuden
mahdollistajana, erityisesti luottamukseen, tukeen ja selkeisiin rakenteisiin perustuvissa

toimintatavoissa.

Sen sijaan vdhemman huomiota on kiinnitetty siihen, miten itseohjautuvuus kdytdnnossad rakentuu
organisaatioiden arjessa. Organisaatioiden toimintaa ohjaavat usein samanaikaisesti erilaiset rakenteet,
johtamiskaytdannot sekd vastuun ja padatosvallan jakautumiseen liittyvat jarjestelyt, jotka voivat joko

tukea tai rajoittaa itseohjautuvuuden toteutumista. Rajallisesti tietoa on saatavilla siitd, millaiset



johtamiskdytannot ja organisatoriset rakenteet mahdollistavat itseohjautuvuuden kestdvan
toteutumisen muuttuvassa tyoelamassa. Tasta nakokulmasta tarvitaan lisda tutkimusta siitd, miten
itseohjautuvuutta voidaan edistdd organisaatioissa tavalla, joka samanaikaisesti tukee tyontekijoiden

autonomiaa, tyon sujuvuutta seka organisaatioiden paamaarien saavuttamista.

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella itseohjautuvuuden johtamista uudistuvassa tyoelamassa.
Tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan, millaisia edellytyksia itseohjautuvuuden toteutuminen asettaa
organisaatioille ja johtamiselle seka millaiset johtamisen kaytannot tukevat tydntekijoiden autonomiaa
ja vastuunkantoa muuttuvissa tydelaman rakenteissa. Erityisesti tarkastellaan sitd, miten johtaminen
voi tukea itseohjautuvuutta tilanteessa, jossa tyon organisointi muuttuu joustavammaksi ja
tyontekijoiltd odotetaan aiempaa suurempaa vastuuta omasta tyosta ja sen kehittamisesta. Tutkimusta

ohjaavat seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Millaisia edellytyksia itseohjautuvuuden toteutuminen asettaa johtamiselle uudistuvassa
tyoelamassa?
2. Millaiset johtamisen kaytannot tukevat itseohjautuvuuden toteutumista organisaatioissa?

3. Millaisia haasteita itseohjautuvuuden johtamiseen liittyy?

Tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat itseohjautuvuus ja itsemadaraamisteoria. ltseohjautuvuus viittaa
tyontekijan kykyyn toimia omaehtoisesti ja vastuullisesti. ltsemaardamisteoria puolestaan kuvaa
motivaation ja hyvinvoinnin psykologisia perustarpeita. Teorian mukaan ihmisen sisdinen motivaatio ja
hyvinvointi rakentuvat erityisesti kolmen psykologisen perustarpeen varaan. Nama perustarpeet ovat
autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuuden kokemukset. Naiden tarpeiden tayttyminen tukee yksilon
aktiivista toimijuutta, sitoutumista sekd mahdollisuuksia ohjata omaa toimintaansa. Tassa
tutkimuksessa itsemaadraamisteoria tarjoaa teoreettisen viitekehyksen itseohjautuvuuden tarkastelulle.

Sen avulla voidaan jasentdd, millaiset organisatoriset kdytdnnoét ja johtamisen muodot tukevat
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tyontekijoéiden motivaatiota ja mahdollistavat itseohjautuvuuden toteutumisen tyéelaman muuttuvissa

olosuhteissa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu kuudesta padaluvusta, jotka etenevat johdonmukaisesti tutkimusaiheen esittelysta
johtopaatoksiin. Ensimmaisessa luvussa esitelladn tutkimuksen tausta, tutkimusaiheen ajankohtaisuus
seka tyon tavoitteet. Lisaksi luvussa maaritelldadn tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset seka rajataan
tutkimuksen nakokulma. Toinen luku muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, jossa
tarkastellaan itseohjautuvuuden kasitetta, sita selittavia teorioita seka johtamisen roolia uudistuvassa
tyoeldamassa. Luvussa kasitellddan myos keskeistd tutkimuskirjallisuutta ja maaritelldadn tyon keskeiset
kasitteet. Kolmannessa luvussa syvennytaan tyéelaman muutokseen ja sen vaikutuksiin johtamiseen ja
organisaatioihin. Lisdksi luvussa tarkastellaan muun muassa digitalisaatiota, hybridity6ta ja uusia

tydnteon muotoja seka niiden merkitysta itseohjautuvuuden nakékulmasta.

Neljas luku kokoaa yhteen johtamista koskevan tutkimuskirjallisuuden ja tarkastelee erilaisia
johtamismalleja ja -kdytantoja, jotka tukevat itseohjautuvuutta organisaatioissa. Viidennessa luvussa
kuvataan tutkimuksen metodologiset |dhtokohdat, tutkimusasetelma sekd aineiston keruu- ja
analyysimenetelmat. Luvussa esitellddn lisaksi systemaattisen kirjallisuuskatsauksen toteutus seka
analyysin eteneminen tutkimuskysymysten mukaisesti. Lisdksi luvussa esitetddan systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen keskeiset tulokset ja niiden pohjalta muodostettu synteesi. Kuudes ja viimeinen
luku sisaltda tutkimuksen yhteenvedon ja pohdinnan. Luvussa esitetdan tutkimuksen keskeiset
johtopaatokset, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta sekd tarkastellaan tutkimuksen rajoitteita.

Lopuksi esitetdan ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi.
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2 Itseohjautuvuus ja johtaminen uudistuvassa tyoelamassa

Teknologia on muuttunut viime vuosina nopeasti teknologisen kehityksen, globalisaation, tyon tilallisen
hajautumisen seka tydn organisoinnin uusien muotojen seurauksena. Naitd muutoksia kuvataan usein
tydelaman murroksena, joka muuttaa sekda tyon sisdltéa etta organisaatioiden toimintatapoja.
Tyoelaman megatrendit vaikuttavat siihen, miten tyota tehdaan, missa sitd tehdaan ja millaisia taitoja
tyontekijoilta odotetaan (Ng ja muut, 2025, s.1114-1124). Uudistuva tydelama ei siten tarkoita
pelkdstdadan teknologisia muutoksia, vaan laajempaa siirtymaa kohti joustavampia ja hajautuneempia
tydn organisoinnin muotoja. Tdssa muutoksessa itseohjautuvuus on noussut keskeiseksi kasitteeksi, silla
tyontekijoilta odotetaan yha enemman oma-aloitteisuutta, vastuunkantoa ja kykya ohjata omaa tyotaan.
Samalla itseohjautuvuus ei kuitenkaan merkitse johtamisen merkityksen vdhenemistd, vaan

pikemminkin johtamisen uudelleenmuodostumista muuttuvassa tyoymparistossa.

Teknologinen kehitys on yksi keskeisista tekijoista, joka lisaa itseohjautuvuuden merkitysta tyoelamassa.
Digitalisaatio, tekodly ja automatisaatio ovat muuttaneet tyon sisaltoa siten, ettd rutiininomaisia
tehtavia  automatisoidaan ja  tyontekij6iltda  edellytetddan yha enemman  luovuutta,
ongelmanratkaisukykya ja vuorovaikutustaitoja (Gagné ja muut, 2022, s. 384). Automaatio ei siis
useinkaan korvaa kokonaisia ammatteja, vaan muuttaa tyon tehtavarakenteita siten, etta ihmisille jaavat
tehtavat, joita algoritmit tai koneet eivat helposti pysty suorittamaan. Tallaisessa tyossa korostuvat
tyontekijéiden oma-aloitteisuus, kyky oppia uutta ja valmius sopeutua jatkuviin muutoksiin. Gagnén ja
muiden (2022, s. 378) mukaan tyo tapahtuu yha useammin hajautetuissa verkostoissa, joissa tyontekijat
tekevat yhteistyota digitaalisten alustojen ja viestintateknologioiden valityksella. Tama lisaa tarvetta

itsesaatelylle ja itseohjautuvalle toiminnalle.

Tyoelaman murros nakyy myos tyon tekemisen paikkojen muutoksena. Eta- ja hybridityon yleistyminen
on muuttanut perinteista kasitysta tyopaikasta ja tyon organisoinnista. Tyotd tehddaan yha useammin
samanaikaisesti useissa eri paikoissa, kuten kotona, toimistolla tai erilaisissa yhteisollisissa tyotiloissa
(Micek ja muut, 2025. s. 1-2). Tama tilallinen hajautuminen lisda tyontekijéiden mahdollisuuksia

vaikuttaa tyon tekemiseen aikaan ja paikkaan, mutta samalla se edellyttda tyontekijoilta aiempaa
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enemman kykya suunnitella, koordinoida ja ohjata omaa tyotdaan. Hajautunut tydymparistd vahentaa
myds perinteisen lahijohtamisen mahdollisuuksia, mika korostaa luottamukseen perustuvan johtamisen
merkitysta. Johtamisen tehtdvaksi nousee talldin tukea tyontekijoiden autonomiaa, mutta samalla

varmistaa, ettd tyon tavoitteet, vastuut ja yhteistydn muodot ovat selkeita.

Itseohjautuvuuden tarkastelussa keskeinen teoreettinen ndakdkulma on itsemadardaamisteoria, jonka
mukaan ihmisen motivaatio ja hyvinvointi rakentuvat kolmen psykologisen perustarpeen varaan. Nama
perustarpeet ovat autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuuden kokemukset (Gagné ja muut, 2022, s.
378-379). Autonomia viittaa kokemukseen siita, etta yksilo voi vaikuttaa omaan toimintaansa ja tehda
valintoja tyossaan, kun taas kyvykkyys liittyy kokemukseen omasta osaamisesta ja mahdollisuudesta
onnistua tyotehtdvissa. Yhteenkuuluvuus puolestaan tarkoittaa kokemusta merkityksellisista
sosiaalisista suhteista tyoyhteisossa. Tutkimus osoittaa, ettd ndiden psykologisten perustarpeiden
tayttyminen on yhteydessa parempaan tydssa suoriutumiseen, vahvempaan sitoutumiseen seka
pienempdan tyouupumuksen riskiin (Gagné ja muut, 2022, s. 382—-385). Itseohjautuvuus voi tukea
tyontekijoéiden motivaatiota, mutta vain silloin, kun organisaatiot ja johtaminen tukevat naiden

psykologisten tarpeiden toteutumista.

Johtamisen rooli korostuu erityisesti siksi, ettd tydéelaman muutokseen liittyy myos epavarmuutta ja
kuormitusta. Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan suomalaisten tyohyvinvoinnissa on viime
vuosina tapahtunut lievaa heikentymista. Tydssa tylsistyminen ja tyduupumusoireilu ovat lisdantyneet,
ja huoli oman tyon tulevaisuudesta on kasvanut (Tyoterveyslaitos, 2026). Samalla kokemukset reilusta
kohtelusta ja kuulluksi tulemisesta tydpaikoilla ovat hieman heikentyneet. Nama havainnot ovat
merkittavia itseohjautuvuuden nakékulmasta, silla itseohjautuvuus ei voi perustua pelkastdaan vastuun
siirtdmiseen tyontekijoille. Jos johtaminen vetaytyy liikaa taustalle, tyontekijat voivat kokea jaavansa
yksin vastuun kanssa. Taman vuoksi johtamisen tehtdvana on luoda sellaiset organisatoriset rakenteet
ja kdytannot, jotka mahdollistavat itseohjautuvan toiminnan, mutta samalla tarjoavat riittavasti tukea,

palautetta ja selkeita tavoitteita.
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Uudistuvassa tyoelamassa johtamisen keskeiseksi haasteeksi nousee tasapaino autonomian ja
yhteiséllisyyden valilla. Hybridityo, tekodly ja tyon joustavuus muuttavat tyéelamaa pysyvasti, mutta
samalla on ratkaistava, miten vyllapidetddan tyoyhteisdjen sosiaalista yhteenkuuluvuutta ja tyon
merkityksellisyyden kokemusta (Vartiainen, 2024, s. 4). Johtamisen on kyettdavd tukemaan
tyontekijoiden itsendista paatdksentekoa samalla, kun se yllapitda yhteisia tavoitteita ja vahvistaa
vuorovaikutusta tyoyhteisossa. Tyoeldaman megatrendit edellyttavat organisaatioilta myds mukautuvaa
ja osallistavaa johtamista, joka tukee tydntekijoiden oppimista ja kykya toimia epavarmuuden keskella

(Ng ja muut, 2025, s. 1124-1125).

Kokonaisuudessaan itseohjautuvuus ja johtaminen eivat ole toistensa vastakohtia, vaan toisiaan
taydentavia ilmioita. Uudistuva tyoelama lisaa tyontekijéiden autonomiaa ja vastuuta, mutta samalla se
korostaa johtamisen merkitysta sellaisten tydymparistdjen luomisessa, joissa tyontekijat voivat toimia
itseohjautuvasti ilman, ettda he jaavat yksin muutoksen keskelle. Itseohjautuvuuden onnistunut
toteutuminen edellyttadkin johtamista, joka tukee tyontekijéiden motivaatiota, oppimista ja

hyvinvointia muuttuvassa tyoelamassa.

2.1 Uudistuvan tydoelaman keskeiset piirteet

Uudistuvan tydelama on monimuotoinen ja jatkuvasti kehittyva kokonaisuus, jota muokkaavat
samanaikaisesti teknologinen kehitys, globalisaatio, vdestorakenteen muutokset sekd tyon
organisoinnin ja tekemisen tapojen murros. Ndiden muutosten seurauksena tyd ei enda nayttaydy
vakaana ja selkedsti rajattuna ilmiona, vaan joustavana, hajautuneena ja yksilollistyneena
kokonaisuutena, jossa tyon sisalto, paikka ja merkitys muuttuvat jatkuvasti. Keskeistda on ymmartas, etta
tyoelaman muutos ei ole yksittdinen ilmid, vaan useiden toisiinsa kytkeytyvien kehityskulkujen

kokonaisuus, joka haastaa perinteiset kasitykset tyostd, osaamisesta ja johtamisesta.

Yksi keskeisimmista uudistuvan tyéelaman piirteistd on teknologian, erityisesti tekodlyn, kasvava rooli.

Tekodly ei ainoastaan automatisoi yksittdisia tehtdvid, vaan muokkaa laajemmin tyon sisdltoa,
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asiantuntijuutta ja organisaatioiden toimintaa. Sarala ja muut (2025, s. 1865-1867) korostavat, etta
tekoalyyn liittyvat muutokset ovat luonteeltaan dynaamisia ja relationaalisia, silla tyé rakentuu yha
enemmadn ihmisten, teknologioiden ja organisaatioiden valisissa vuorovaikutussuhteissa. Tama
tarkoittaa, ettd asiantuntijuus ei enda perustu pelkastaan yksilon osaamiseen, vaan kykyyn toimia osana
laajempia verkostoja ja hyddyntaa teknologiaa osana tyoprosesseja. Samalla tekoaly luo uusia rooleja ja

osaamistarpeita, mika korostaa jatkuvan oppimisen merkitysta.

Toinen keskeinen piirre on elinikdisen oppimisen ja osaamisen jatkuvan kehittdmisen korostuminen.
Tyotehtavien ja ammattien muuttuessa tyontekijoilta edellytetaan kykya oppia uutta ja sopeutua
nopeasti muuttuviin vaatimuksiin. Beier ja muut (2025) esittdvat, ettd perinteinen
organisaatiokeskeinen lahestymistapa koulutukseen ei enaa riitd, vaan tarvitaan yksilokeskeisempi
nakokulma, jossa tyontekijat ottavat aktiivisen roolin oman osaamisensa kehittdmisessa. Tama
tarkoittaa siirtymaa kohti itseohjautuvaa oppimista, jossa yksilon vastuu osaamisen yllapitamisesta
kasvaa. Samalla tama kehitys voi lisdta eriarvoisuutta, jos kaikilla tyontekijoilla ei ole yhtalaisia

mahdollisuuksia oppimiseen ja kehittymiseen.

Ty6elaman uudistuminen nakyy myos tyon tekemisen paikkojen ja tilallisen organisoinnin muutoksena.
Micek ja muut (2025) kuvaavat, kuinka tydn maantiede on muuttunut merkittdvasti erityisesti
pandemian jalkeen. Tyotd tehddan yhda useammin useissa eri paikoissa, kuten kotona, toimistolla,
coworking-tiloissa ja muissa niin sanotuissa kolmansissa tiloissa. Tama monipaikkaisuus lisaa
joustavuutta ja mahdollistaa tyon ja muun eldaman uudenlaisen yhteensovittamisen. Samalla se
kuitenkin haastaa perinteiset johtamisen, vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden muodot seka voi
vaikuttaa alueelliseen eriarvoisuuteen riippuen siitda, kenelld on padsy uusiin tyétiloihin ja -

mahdollisuuksiin.

Uudet tyon tekemisen tavat ovat keskeinen osa tydeldaman murrosta. Lépez-Cabarcos ja muut (2025, s.
2-5) tuovat esiin, etta uusilla tyon tekemisen kaytannoilla on sekd myonteisia etta kielteisia vaikutuksia
tyontekijéiden hyvinvointiin. Toisaalta joustavat tyojarjestelyt ja lisdantynyt autonomia voivat parantaa

tyon ja muun elaman tasapainoa seka lisata tyotyytyvaisyytta. Toisaalta ne voivat lisata teknostressia,
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joka aiheutuu tydssa kaytettavista digitaalisista teknologioista, eristaytymista ja tyon kuormittavuutta.
Tyon vaatimusten ja resurssien tasapaino on keskeinen tekija tyontekijoiden hyvinvoinnin kannalta.
Lépez-Cabarcos ja muut (2025, s. 12-13) korostavat erityisesti johtamisen ja henkilékohtaisten
resurssien, kuten psykologisen pddoman ja itseohjautuvuuden merkitystd ndiden haasteiden

hallinnassa.

Uusien tyon tekemisen tapojen vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin voidaan tarkastella
kokonaisuutena kuvion 1 avulla. Kuviossa 1 uusien tyon tekemisen kaytantojen vaikutukset valittyvat
tyon vaatimusten ja hyvinvointikokemusten kautta tyontekijoiden kokemaan tyéhyvinvointiin. Kuvio
havainnollistaa, ettd joustavat tyojarjestelyt, ajasta ja paikasta riippumaton tyo seka lisdantynyt
autonomia voivat samanaikaisesti luoda uusia resursseja mutta myos lisata tyon vaatimuksia, kuten
teknostressia ja tyon sekd muun eldman rajojen hamartymista. Kuviosta voidaan myds havaita, etta
uusien tyon tekemisen tapojen vaikutukset eivdat ole yksiselitteisesti myonteisia tai kielteisia.
Vaikutusten suunta riippuu siita, miten tyon vaatimukset ja kaytettdvissa olevat resurssit
tasapainottuvat. Taman vuoksi johtamisen merkitys korostuu erityisesti hybridi- ja etatyoymparistoissa,
joissa tyontekijoiden hyvinvointi rakentuu yhda enemman autonomian, psykologisten resurssien seka

organisaation tarjoaman tuen varaan.
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Kuvio 1. Uusien tyon tekemisen tapojen vaikutus tyontekijoihin (Lopez-Cabarcos, 2025).

Uudistuvan tyoelaman keskeinen piirre on tyon yksil6llistyminen ja vastuun siirtyminen yha enemman

tyontekijoille. Dufva ja muut (2021) korostavat, etta tyon tulevaisuus ei ole ennalta maaratty, vaan siihen
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voidaan vaikuttaa nykyisilla valinnoilla ja rakenteilla. Tyontekijoilta odotetaan yhda enemman
itseohjautuvuutta, kykya hallita omaa tyotdan ja tehdad itsendisia paatoksia. Tama lisaa tyon
merkityksellisyyden mahdollisuuksia, mutta samalla my6s vaatimuksia yksilén osaamiselle ja
resilienssille. Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd uudistuvan tydeldaman keskeisia piirteitd ovat
teknologisoituminen, jatkuva oppimisen korostuminen, tyon tilallinen ja organisatorinen hajautuminen,
uusien tyon tekemisen tapojen yleistyminen sekd yksilon vastuun kasvu. Nama muutokset tarjoavat
uusia mahdollisuuksia, mutta myos haasteita, jotka edellyttavat seka yksil6ilta ettd organisaatioilta

sopeutumista ja uudenlaista ajattelua.

2.2 Digitalisaatio ja hybridityo

Digitalisaatio ja hybridity® ovat nousseet uudistuvan tyéelaman keskeisiksi ilmidiksi, koska ne muuttavat
samanaikaisesti tyon tekemisen paikkoja, valineita, vuorovaikutusta ja osaamisvaatimuksia. Kyse ei ole
vain teknisesta muutoksesta, vaan laajemmasta tyon organisoinnin murroksesta, jossa tyo irtautuu osin
ajasta ja paikasta ja jossa tyontekijoiltd edellytetdan entistd enemman itseohjautuvuutta, digitaalista

osaamista ja kykya toimia hajautetuissa yhteistydverkostoissa (Conceicao ja muut, 2024, s. 6-8).

Koronapandemia vauhditti digitalisaatiota ja teki hybridityostda nopeasti arkipdivda monilla aloilla.
Blomqvist ja muut (2020, s. 4—6) osoittavat, ettd Suomessa siirtyma etatyohon tapahtui laajasti ja varsin
onnistuneesti. Suuri osa tyontekijoista oli tyytyvaisia etdatyohon, koki tyonsa sujuvan hyvin ja arvioi
tuottavuutensa jopa kasvaneen. Samalla tyon ja muun elaman yhteensovittaminen helpottui monilla.
Nama havainnot viittaavat siihen, etta digitalisaation tukema etd- ja hybridityd voi lisdtda tyon
joustavuutta ja vahvistaa kokemusta tyon hallinnasta. Hybriditydn vetovoima liittyy tydntekijan
mahdollisuuteen yhdistda itsendinen, keskittymistd vaativa tyoskentely etdnad ja kasvokkainen

toimistolla paikan paalla tapahtuva yhteistyo.

Hybridityo ei kuitenkaan ole ongelmaton ratkaisu. Blomqvist ja muut (2020, s. 6-9) havaitsivat, ettd tyon

sosiaalinen ulottuvuus karsi etatydssa ja eristaytymisen kokemukset lisddntyivdt monien kaivatessa
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tyotovereiden kanssa syntyvdaa epamuodollista vuorovaikutusta. Myos Vilkman (2020, s. 42-43)
korostaa, etta etatyon suurimmat haasteet liittyvat usein yhteisollisyyteen, vuorovaikutukseen ja tyon
rajaamiseen. Vaikka tyo6 voi olla tehokasta etdand, samalla spontaanit kohtaamiset, kdytavakeskustelut ja
yhteinen oppiminen vahenevat. Siksi hybriditydn onnistuminen ei riipu vain teknologian saatavuudesta,
vaan myos siita, miten organisaatio onnistuu yllapitamaan yhteisollisyytta ja luottamusta hajautetussa

ympadristossa (Vilkman, 2020, s. 42-43).

Johtamisen merkitys korostuu tassa muutoksessa. Newman ja Ford (2021) osoittavat, ettd virtuaalisessa
tyoymparistossa johtajan tehtdva on selkeyttdaa uusi tyon todellisuus, rakentaa luottamusta, vahvistaa
viestintda, tukea jaettua johtajuutta ja varmistaa, ettd tyontekijat pysyvat linjassa organisaation
tavoitteiden ja kulttuurin kanssa. Tama tukee Vilkmanin (2020, s. 39-41) ajatusta siitd, ettd
etdjohtamisessa painopiste siirtyy asioiden valvonnasta ihmisten johtamiseen. Hybriditydssa hyva
johtaminen tarkoittaa siis saannoéllista dialogia, selkeita pelisaantoja, tavoitteiden nakyvaksi tekemista
seka sitd, etta tyontekija kokee saavansa tukea myods etdanad. Digitaaliset tyokalut eivat itsessaan luo
toimivaa hybridityotd, vaan ratkaisevaa on se, millaisia kdytantéja niiden ymparille rakennetaan

(Newman ja Ford, 2021)

Digitalisaatio muuttaa samalla tydn osaamisvaatimuksia. Conceicdo ja muut (2024, s. 7) nostavat esiin,
ettd tulevaisuuden tyossa korostuvat muun muassa analyyttinen ajattelu, aktiivinen oppiminen,
ongelmanratkaisukyky, luovuus, joustavuus, teknologinen osaaminen ja tunnealy. Hybridityssa nama
taidot konkretisoituvat paivittdin. Tyontekijan on hallittava digitaaliset vilineet, osattava organisoida
omaa tyotaan, ratkaistava ongelmia itsendisesti ja toimittava rakentavasti virtuaalisessa
vuorovaikutuksessa. Samalla osaamisen kehittamisesta tulee jatkuva prosessi, ei yksittdinen
koulutusvaihe. Erityisen selvasti tama nakyy asiantuntija- ja palvelutydssa. Bratoeva ja Venelinova (2025,
s. 8-9) osoittavat sosiaalityon kontekstissa, etta digitalisaatio edellyttda paitsi teknistad lukutaitoa myos
uudenlaista eettistd osaamista, tietosuojan ymmartamistd, etdvuorovaikutuksen hallintaa ja kykya
hyodyntaa digitaalisia alustoja palvelujen tuottamisessa. Vaikka heiddan tarkastelunsa kohdistuu
sosiaalitydohon, johtopaatds on paljon laajempi. Digitaalisessa tydssd ammattitaito ei enda perustu vain

substanssiosaamiseen, vaan myos kykyyn kadyttaa teknologiaa tarkoituksenmukaisesti ja inhimillisesti.
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta digitalisaatio ja hybridityd ovat muuttaneet tydelamaa pysyvasti. Ne
lisddvat joustavuutta, mahdollistavat uudenlaisia tyon tekemisen tapoja ja voivat vahvistaa tyon
hallinnan kokemusta, mutta samalla ne haastavat yhteisollisyyttd, johtamista ja osaamista. Siksi
hybridityon onnistuminen edellyttda tasapainoa teknologian, ihmisten ja organisaatiokulttuurin valilla.
Tulevaisuuden tyoelamassa kilpailukyky ei synny vain digitaalisista jarjestelmista, vaan siita, kuinka hyvin
organisaatiot ja tyontekijat oppivat kayttamaan niita yhteisty6ta, hyvinvointia ja tuloksellisuutta

tukevalla tavalla.

2.3 Uudistuvan tydoelaman tarjoamat mahdollisuudet

Uudistuva ty6elama tarjoaa merkittavia mahdollisuuksia seka tyontekijoille ettd organisaatioille. Tyon
joustavuus, paikkariippumattomuus, digitalisaation tukemat tydmuodot ja uudet yhteistyoétilat eivat
merkitse vain muutosta tyon tekemisen tavoissa, vaan myo6s laajempaa siirtymaa kohti yksilollisempia,
tehokkaampia ja monimuotoisempia tyon organisoinnin malleja. Vaikka joustavuuteen ja hybriditydhon
liittyy myos jannitteitd, tutkimuskirjallisuus osoittaa, ettd oikein toteutettuna uudistuva tyoelama voi
lisdta autonomiaa, hyvinvointia, tyon tuottavuutta ja alueellista elinvoimaa. Keskeinen mahdollisuus
liittyy tyon ajalliseen ja paikalliseen joustavuuteen. Nijp ja muut (2016, s. 611-612) osoittavat, etta
uudet tydnteon tavat lisadvat tyontekijoiden mahdollisuuksia vaikuttaa tyoskentelypaikkaansa ja
siirtavat tyoskentelya toimistolta kotiin ilman, etta tyon psykososiaaliset peruspiirteet, kuten autonomia,
tyon vaatimukset tai sosiaalinen tuki, valttamatta heikkenevat. Samalla tyomatkoihin kaytetty aika

vahenee, mika voi vapauttaa resursseja palautumiseen ja muuhun elamaan.

Joustavuus voi siis parhaimmillaan lisdta tyontekijan kokemaa hallintaa omasta arjestaan ja parantaa
tyon sovittamista muuhun eldmaan. Tyon joustavuus voi myos lisdata tyohyvinvointia ja myonteisia
kokemuksia tyostd, kun sitd tuetaan toimivilla rakenteilla. Andrulli ja Gerards (2023) havaitsivat, etta
uudet tyokaytannot olivat yhteydessa korkeampaan tyoperdiseen hyvinvointiin. Vaikutus valittyi

erityisesti vahentyneen teknostressin, pienemman palautumistarpeen ja vahvemman tyon imun kautta.
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Tama on tarked havainto, silld se osoittaa, ettei digitalisaation lisddntyminen automaattisesti kuormita
tyontekijaa, vaan oikeanlaiset digitaaliset kaytannot voivat myds vahentdaa kuormitusta. Erityisen
hyodyllisia vaikuttivat olevan tulosperusteinen johtaminen, kollegoiden tavoitettavuus ja tiedon
valittdminen. Nama kaikki yhdessa vahensivat kielteisia hyvinvointikokemuksia. Uudistuva tyoelama

avaa mahdollisuuksia myos tyontekijoiden erilaisiin tarpeisiin vastaamiseen.

Menshikova ja muut (2025, s. 873-883) osoittavat, ettd tyontekijoiden tyytyvaisyys uudenlaisiin tyon
jarjestelyihin vaihtelee, mutta tutkimuksen tarked viesti on, ettd oikein kohdennetuilla ratkaisuilla
voidaan parantaa seka tyontekijakokemusta etta tyon tuloksellisuutta. Erityisesti toimivat digitaaliset
tyovalineet, tarkoituksenmukaiset fyysiset tyotilat ja mahdollisuus tasapainottaa tyo ja muu elama
nousivat tyytyvdisyyden kannalta ratkaiseviksi tekijoiksi. Tama viittaa siihen, etta uudistuva tyéelama
tarjoaa organisaatioille mahdollisuuden rakentaa entistd osallistavampia ja tyontekijalahtoisempia
kaytantdja sen sijaan, etta kaikki tyontekijat pakotettaisiin yhteen ja samaan malliin. Mahdollisuudet
eivat rajoitu vain yksilon ja organisaation valiseen suhteeseen, vaan ne ulottuvat myos tyoétilojen ja

alueiden kehittamiseen.

Kojo ja Nenonen (2017, s. 166—170) tarkastelevat coworking-tilojen kehitystd ja osoittavat, etta
uudenlaiset yhteisolliset tyotilat ovat syntyneet vastaamaan liikkuvan ja yhteistyéhdn perustuvan tyon
tarpeisiin. Niiden tarjoamat mahdollisuudet liittyvat muun muassa tyon ja muun eldman parempaan
yhteensovittamiseen, taloudelliseen tehokkuuteen, kestavyyteen ja alueelliseen kehitykseen.
Yhteiskayttoiset tyotilat voivat tukea erityisesti itsendisia tyontekijoita, freelancereita ja pienyrityksia
tarjoamalla paitsi fyysisen tyopisteen myos yhteisén, verkostoja ja yhteistydmahdollisuuksia. Ndin ne
voivat vahvistaa luovuutta, innovatiivisuutta ja paikallista elinvoimaa. Samalla on huomattava, etta tyon
joustavuus ei ole yksiselitteisesti myonteinen ilmid, vaan sen mahdollisuudet toteutuvat vain tietyin

ehdoin.

Anttila (2023, s.328-329) arvioi joustavuusparadoksia ja muistuttaa, ettd joustavuus voi johtaa myds
tyon intensiivistymiseen, rajojen hamartymiseen ja jopa itse-eksploitaatioon, jossa yksilo alkaa

hyodyntamaan itseaan liiallisesti tyon, suorituksen tai tuottavuuden nimissa. Usein tama tapahtuu
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vapaaehtoisesti tai ainakin ilman suoraa ulkopuolista pakkoa. Juuri tastd syysta uudistuvan tyéelaman
tarjoamia mahdollisuuksia ei tule ymmartaa pelkastaan teknisina tai organisatorisina uudistuksina, vaan
myos kysymyksind vallasta, sukupuolittumisesta, tydelaman kulttuurista ja tyontekijoiden
neuvotteluasemasta. Anttilan (2023) esiin nostama kriittinen ndkokulma ei kuitenkaan kumoa
joustavuuden mahdollisuuksia, vaan pikemminkin korostaa, etta niiden realisoituminen edellyttaa

tietoista johtamista, oikeudenmukaisia rakenteita ja tyontekijoiden suojelua.

Lopuksi voidaan todeta, ettd uudistuva ty0elama tarjoaa mahdollisuuksia lisdta tyon mielekkyytta,
autonomiaa, hyvinvointia, tuottavuutta ja alueellista kehitysta. Uudistuvassa tyoelamassa korostuvat
tydn organisoinnin joustavuus, hyvinvointivaikutukset, tyontekijatyytyvaisyyden eriytyvat mutta
kehitettavat ehdot, uudenlaisten tyotilojen potentiaali ja tarve tarkastella joustavuutta myos kriittisesti.
Edelld mainittujen seikkojen perusteella uudistuvan tyéelaman suurin mahdollisuus ei ole vain se, etta
tyota voidaan tehda eri tavalla, vaan se, ettd tyotd voidaan rakentaa aiempaa inhimillisemmaksi,

joustavammaksi ja tarkoituksenmukaisemmaksi.
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3 Itseohjautuvuuden edellytykset ja jannitteet

Itseohjautuvuus nahdaan nykytydelamassa usein ihanteena, joka lisda tyon mielekkyytta, ketteryytta ja
yksilon vaikutusmahdollisuuksia. Samalla siihen liittyy kuitenkin myds jannitteita, jotka koskevat
osaamista, vastuuta, valtaa ja yhteisollisyytta. Itseohjautuvuuden edellytyksia ja jannitteita voidaan
ymmartaa sekd tyoelaman kaytantojen ettd laajemman teoreettisen keskustelun kautta. Nikulan (2019,
s. 291) mukaan itseohjautuvuuden nousu liittyy kolmeen laajaan muutokseen, joita ovat
toimintaympariston muuttuminen kompleksisemmaksi, tyon luonteen muutos ja modernin teknologian
kehitys. Keskustelussa erotetaan toisistaan yksilon itseohjautuvuus ja ryhman itseorganisoituminen
(Nikula, 2019, s. 291). Jotta yksilo voisi toimia itseohjautuvasti, hanelld on oltava motivaatiota,
paamaara seka riittava osaaminen. Tama tarkoittaa, etta itseohjautuvuus ei synny tyhjasta, vaan vaatii
seka taitoa johtaa itsedan ettd rakenteita, jotka tukevat tata kykya. Pelkka hierarkian purkaminen ei siis

viela takaa itseohjautuvuutta.

Edelld mainittua ndkokulmaa tdydentdd itseohjautuvuusteoria, jonka mukaan ihmisen toiminta
vahvistuu, kun kolme psykologista perustarvetta toteutuu. Nama perustarpeet ovat autonomia,
kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus. Howard ja muut (2026, s. 6—7) korostavat, ettd juuri ndiden
perustarpeiden tukeminen on keskeista motivaation ja hyvinvoinnin kannalta. Itseohjautuvuuden tarkea
edellytys on siis se, etta yksilo kokee voivansa vaikuttaa omaan toimintaansa, hallitsevansa tehtavansa
ja olevansa osa merkityksellista yhteis6a. On hyva muistaa, etta itseohjautuvuus ei ole sama asia kuin
yksin parjaaminen. Pdinvastoin se tarvitsee tuekseen sosiaalisen ja institutionaalisen ympariston, joka

mahdollistaa turvallisen toimijuuden.

Yangin ja muiden (2025, s. 11-12) mukaan sosiaalinen tuki, itsesdatelytaidot ja flow-kokemus
vahvistavat oppimisen sitoutumista juuri siksi, ettd ne tukevat yksilon autonomiaa, kyvykkyytta ja
yhteenkuuluvuutta. Erityisesti itsesdately nayttaytyy ratkaisevana edellytyksend. ltseohjautuvuus vaatii
kykya asettaa tavoitteita, seurata omaa etenemistd ja arvioida omaa toimintaa. Samalla tutkimus
osoittaa jannitteen. Vaikka itseohjautuvassa ymparistdssa korostuu vapaus, yksilo tarvitsee silti muiden

tukea ja palautetta. Taysi riippumattomuus ei siis ole itseohjautuvuuden ydin, vaan pikemminkin kyky
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toimia autonomisesti suhteissa muihin. Juuri relationaalinen ulottuvuus auttaa ymmartamaan

itseohjautuvuuden syvempia jannitteita.

Constantinou ja muut (2025) tarkastelevat itseohjautuvuutta poliittisen itsemaaraamisen nakokulmasta.
Heidan havaintonsa ovat hyddyllisia myos tydelaman kannalta, koska toimijuus ei ole koskaan tadysin
irrallista, vaan rakentuu valtasuhteissa, historiallisissa rakenteissa ja suhteissa muihin. Ndin myds
tydelaman itseohjautuvuus voi nayttaytya ongelmallisena, jos sita tarjotaan yksil6ille ilman todellisia
vaikutusmahdollisuuksia tai jos vastuuta siirretdan tyontekijalle ilman resursseja, tukea ja oikeutta
vaikuttaa tyon ehtoihin. Jannitteet liittyvatkin usein siihen, missda maarin itseohjautuvuus on aitoa
autonomiaa ja missa maarin se on organisaation tapa ulkoistaa vastuuta tyontekijalle. Nikulan (2019, s.
292) esiin nostama kokeilukulttuuri ja johtajuuden jakautuminen voivat parhaimmillaan lisata

osallisuutta, mutta ne voivat myos hamartaa vastuunjakoa.

Jos tyontekijalta odotetaan jatkuvaa oma-aloitteisuutta, oppimista ja paatdksentekoa ilman riittavaa
tukea, itseohjautuvuudesta voi tulla kuormituksen Iahde. Howard ja muut (2026, s. 2—4) korostavatkin,
ettd hyvinvointia tukevat kaytannot eivat voi rakentua pelkdn autonomian varaan, vaan myds
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden on toteuduttava. Cunninghamin ja Sawyerin (2017, s. 588—-589)
tutkimus poliittisten itsemaaraamisvaatimusten leviamisesta tuo keskusteluun vield yhden kiinnostavan
ulottuvuuden. He osoittavat, ettd itseohjautuvuus ei ole vain sisdinen ominaisuus tai yksittdinen
vaatimus, vaan myods sosiaalisesti tarttuva ilmio, joka vahvistuu, kun ihmiset ndakevat muiden vaativan
toimijuuttaan tunnustettavaksi. Tyoelamaan sovellettuna tdma muistuttaa, etta itseohjautuvuus ei ole
vain henkilokohtainen taito, vaan myos kulttuurisesti jaettu odotus ja malli. Se voi levitd organisaatioissa
esimerkin, normien ja kokemusten kautta, mutta samalla se voi tuottaa paineen olla jatkuvasti

aloitteellinen ja hallittu.

Nain itseohjautuvuuden edellytykset ja jannitteet kietoutuvat yhteen. Se edellyttdd motivaatiota,
itsesdatelyd, osaamista, luottamusta ja yhteisollista tukea, mutta samalla siihen liittyy vallan, vastuun ja

kuormituksen kysymyksid. Itseohjautuvuus nayttaytyykin ennen kaikkea relationaalisena ja
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rakenteisena ilmidna ja se ei ole vain yksilon ominaisuus, vaan tapa organisoida toimintaa niin, etta

vapaus, tuki ja vastuu pysyvat tasapainossa.

3.1 Itseohjautuvuuden kasite ja yksilotason autonomia

Itseohjautuvuuden kasite viittaa yksilon kykyyn toimia aktiivisena toimijana omassa tydssaan ja
oppimisessaan, mutta tutkimuskirjallisuuden perusteella sitd ei tule ymmartaa pelkastaan yksilon
sisdisend ominaisuutena, vaan dynaamisena prosessina, joka rakentuu yksilon ja toimintaympariston
vuorovaikutuksessa. Itseohjautuvuus korostuu erityisesti silloin, kun tyé on jatkuvasti muuttuvaa ja
edellyttda jatkuvaa oppimista, ongelmanratkaisua sekda osaamisen paivittamista esimerkiksi
teknologioiden kannalta. Lemmetty (2023, s. 126) painottaa, ettd itseohjautuvuus tarkoittaa kykya
ohjata omaa oppimista ja ty6td, mutta sen toteutuminen edellyttdaa rakenteita ja kadytantdja, jotka
mahdollistavat yksilon toimijuuden. Toisin sanoen itseohjautuvuus ei ole pelkka yksilon vapaus tehda
mita haluaa, vaan kyky tehda tarkoituksenmukaisia valintoja suhteessa tyon tavoitteisiin ja kontekstiin

(Lemmetty, 2023, s. 125-126).

Keskeinen nakokulma itseohjautuvuuteen liittyy itseohjautuvaan oppimiseen, joka jasentaa
itseohjautuvuuden konkreettisiksi prosesseiksi. Van Der Baan ja muut (2024, s. 85-89) maarittelevat
itseohjautuvan oppimisen prosessiksi, jossa yksilo tunnistaa omat oppimistarpeensa, asettaa tavoitteita,
suunnittelee ja toteuttaa oppimista seka arvioi edistymistdan. Taman prosessin kautta itseohjautuvuus
konkretisoituu arjen toiminnaksi, jossa yksilo ei pelkdstaan reagoi ulkoisiin vaatimuksiin, vaan aktiivisesti
ohjaa omaa kehitystdaan. Samalla tutkimus osoittaa, ettd koettu autonomian tuki esimerkiksi esihenkilon
tarjoama mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon vahvistaa itseohjautuvaa oppimista ja toimii valittavana
tekijana oppimisen ja tyossad kehittymisen valilla (Van Der Baan ja muut, 2024, s. 94-98). Nain

itseohjautuvuus ei synny tyhjiossa, vaan edellyttda ymparistda, joka tukee yksilén autonomiaa.

Yksilotason autonomia on keskeinen osa itseohjautuvuutta, mutta sen merkitys on ennen kaikkea

psykologinen. Itseohjautuvuusteorian mukaan autonomia tarkoittaa kokemusta siitd, ettd oma toiminta
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perustuu valintaan ja omiin arvoihin eikd ulkoiseen pakkoon. McAnally ja Hagger (2024, s. 4-6)
korostavat, ettd autonomia on vyksi kolmesta perustarpeesta yhdessa kompetenssin ja
yhteenkuuluvuuden kanssa, ja sen tayttyminen on yhteydessd myonteisiin tydeldaman lopputuloksiin,
kuten sitoutumiseen, hyvinvointiin ja suoriutumiseen. Vastaavasti autonomian puute tai sen estyminen
voi johtaa motivaation heikkenemiseen ja tyduupumukseen (McAnally ja Hagger, 2024, s. 10-13). Nain
autonomia ei ole vain organisatorinen jarjestely, vaan yksilon kokemus toiminnan merkityksellisyydesta

ja hallinnasta.

Menard ja muut (2017, s. 1223) syventavat tata nakokulmaa osoittamalla, ettd autonomia vaikuttaa
suoraan yksilon motivaatioon ja kdyttaytymisaikomuksiin. Heidan tutkimuksessaan havaittiin, ettd kun
yksildille tarjotaan valinnan mahdollisuuksia ja mahdollisuus toimia omien preferenssiensa mukaisesti,
heiddan motivaationsa muuttuu sisdisemmaksi ja halukkuus toimia toivotulla tavalla kasvaa. Tama viittaa
siihen, ettd autonomia ei ole vain vapautta, vaan my6s keskeinen mekanismi, jonka kautta toiminta
sisdistetdan ja muuttuu kestavaksi. Samalla tutkimus osoittaa, ettd autonomia toimii yhdessa muiden
tekijoiden, kuten kompetenssien ja yhteenkuuluvuuden kanssa, mika korostaa itseohjautuvuuden

moniulotteisuutta (Menard ja muut, 2017, s. 1209, s. 1226)

Autonomian merkitystd voidaan tarkastella my6s suhteessa sosiaalisiin tekijoihin, kuten
yhteenkuuluvuuteen. Wax ja muut (2022, s. 2-5) osoittavat, ettd tyopaikkayksindisyys eli
yhteenkuuluvuuden puute heikentad merkittavasti tyohyvinvointia, organisatorista sitoutumista,
koettua tukea sekd suoriutumista. Tutkimus tuo esiin, ettd vaikka etdty0 voi lisdtd autonomian
kokemusta, se ei yksin riitd kompensoimaan yhteenkuuluvuuden puutetta kaikissa tilanteissa. Joissakin
tapauksissa autonomia VOi jopa voimistaa negatiivisia vaikutuksia esimerkiksi
organisaatiokansalaiskayttaytymiseen (Wax ja muut, 2022, s. 12-13). Tama osoittaa, etta yksilétason
autonomia ei voi toimia irrallaan sosiaalisista suhteista, vaan itseohjautuvuus rakentuu tasapainossa

autonomian ja yhteenkuuluvuuden valilla.

Itseohjautuvuuden kasite yhdistdd yksilon aktiivisen toimijuuden, oppimisprosessit ja psykologiset

perustarpeet. Se tarkoittaa kykya asettaa tavoitteita, ohjata omaa toimintaa ja oppimista seka arvioida
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omaa kehitystd, mutta samalla se edellyttdd ymparistéd, joka tukee autonomiaa ja tarjoaa
mahdollisuuksia toimia itsenaisesti. Yksilotason autonomia puolestaan on keskeinen, mutta ei yksin
riittava ehto itseohjautuvuudelle, silla sen vaikutus kytkeytyy kompetenssiin ja yhteenkuuluvuuteen

seka siihen, miten yksilo kokee toimintansa merkityksellisyyden ja hallinnan.

3.2 Itsemadraamisteoria itseohjautuvuuden teoreettisena perustana

ltsemaaraamisteoria muodostaa keskeisen teoreettisen perustan itseohjautuvuuden ymmartamiselle,
silla se selittdd, mista yksilon omaehtoinen toiminta, sitoutuminen ja toiminnan merkityksellisyys
rakentuvat. Teorian mukaan ihmisen kayttdytymistd ei voida ymmartaa pelkastaan ulkoisten
kannustimien tai pakotteiden kautta, vaan keskeista on motivaation laatu. Deci ja Ryan (1985, s. 111-
112) esittivat, ettd yksiloiden toimintaa ohjaavat erilaiset kausaalisuussuuntautuneisuudet, joista
autonominen orientaatio kuvastaa korkeaa itsemaaraytyneisyyttd. Kausaalisuuntautuneisuudet ovat
kuin syy-seuraussuhteita eli kahden tapahtuman suhteita, joissa toinen aiheuttaa toisen, jolloin yksil®
kokee toimivansa omien arvojensa ja kiinnostustensa mukaisesti, mikd on itseohjautuvuuden ydin.
Kontrolloitu orientaatio puolestaan viittaa ulkoisten palkkioiden ja paineiden ohjaamaan toimintaan,

kun taas persoonaton orientaatio liittyy kokemukseen vaikutusmahdollisuuksien puutteesta.

Itseohjautuvuuden kannalta ratkaisevaa on se, missa maarin yksilon psykologiset perustarpeet tayttyvat.
Van den Broeck ja muut (2016, s. 1198-1200) korostavat, ettd autonomia, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus
ovat universaaleja tarpeita, joiden toteutuminen edistdaa hyvinvointia ja sisaistettya motivaatiota tydssa.
Autonomia tarkoittaa kokemusta siitd, ettd yksilo voi vaikuttaa omaan toimintaansa ja tehda valintoja,
kyvykkyys puolestaan viittaa kokemukseen osaamisesta ja aikaansaamisesta ja yhteenkuuluvuus liittyy
sosiaaliseen hyvaksyntaan sekad merkityksellisiin ihmissuhteisiin. Ndin ollen itseohjautuvuus ei tarkoita
pelkdstddan vapautta toimia, vaan se edellyttdda my6s vyksilon kokemusta patevyydestd seka
yhteenkuuluvuudesta yhteis6on. Naiden tarpeiden samanaikainen tdyttyminen mahdollistaa

motivaation sisdistymisen ja kestavan itseohjautuvan toiminnan.
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Howardin ja muiden (2016) tutkimukset tydelaman motivaatioprofiileista ovat tarkentaneet
motivaation laadun merkitysta itseohjautuvuudelle. Tydntekijoiden motivaatio rakentuu erilaisista
autonomisten ja kontrolloitujen motivaatiomuotojen yhdistelmista (Howard ja muut, 2016, s. 74-76).
Tutkimuksen mukaan profiilit, joissa autonominen motivaatio on vahvaa, liittyvat parempaan
tyohyvinvointiin, sitoutumiseen ja suoriutumiseen. Tama tukee itsemaaraamisteorian keskeista vaitetta
siitd, ettd itseohjautuvuus ei ole pelkdstaan toiminnan ulkoista vapautta, vaan ennen kaikkea sisdisesti
motivoitunutta ja arvoihin perustuvaa toimintaa. Kontrolloitu motivaatio voi ohjata kayttaytymista
Ilyhyelld aikavalilla, mutta se ei tuota samanlaista kestdvaa sitoutumista tai hyvinvointia kuin

autonominen motivaatio.

Itseohjautuvuus ilmenee konkreettisesti tyoelamassa esimerkiksi tyon muokkaamisena. Bakker ja
Oerlemans (2019, s. 417-421) tarkastelevat paivittdistd tyon muokkaamista itsemaardaamisteorian
nakokulmasta ja osoittavat, ettd tyontekijat voivat aktiivisesti muokata tyotehtavidan vastaamaan
paremmin omia tarpeitaan ja tavoitteitaan. Tallainen toiminta lisdaa tyon imua erityisesti silloin, kun se
vahvistaa autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia. Samalla tutkimus tuo esiin, etta
itseohjautuvuus on dynaaminen prosessi, joka edellyttaa itsesaatelya ja voi vaihdella tilanteesta toiseen.
Nain itseohjautuvuus ei ole pysyvd ominaisuus, vaan jatkuvasti rakentuva suhde vyksilon ja

tyoympariston valilla.

Kuviossa 2 on esitetty teoreettinen malli, jonka mukaan tyon muokkaaminen vaikuttaa tyon imuun
erityisesti autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttymisen kautta. Kuviosta 2
voidaan myos havaita, etta tyontekijoiden aktiivinen mahdollisuus vahentda tyon kuormitustekijoita,
lisata kaytettavissa olevia resursseja seka etsid uusia haasteita vahvistaa psykologisten perustarpeiden
tyydyttymista. Samalla tydn muokkaaminen lisda tyon imua ja vahentaa energiavarojen ehtymista. Malli
tukee itsemaaraamisteorian keskeista oletusta siitd, ettda autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus
toimivat tyontekijoiden motivaation ja hyvinvoinnin perustana. N&in tyon muokkaaminen voidaan

nahda yhtena itseohjautuvuuden keskeisista ilmenemismuodoista tydelamassa.
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Kuvio 2. Hypoteettinen malli paivittdisesta tyon muokkaamisesta (Bakker ja Oerlemans, 2019).

Organisaatiotason nakokulmasta itsemdaraamisteoria tarjoaa myos vilineitd ymmartaa, miten
itseohjautuvuutta voidaan tukea johtamisen ja henkilostokdytantdjen kautta. Zhao ja muut (2023)
osoittavat, ettd sosiaalisesti vastuullinen henkilostéjohtaminen voi edistdaa tyontekijéiden moraalista
danta eli halua puuttua epaeettisiin kaytantoihin. Keskeista on, ettd tama vaikutus valittyy autonomisen
motivaation kautta. Kun organisaatio tukee tyontekijéiden psykologisia perustarpeita ja luo eettisesti
johdonmukaisen toimintaympariston, tyontekijat kokevat toimivansa omien arvojensa mukaisesti ja
uskaltavat tuoda esiin epdkohtia. Sen sijaan kontrolloitu motivaatio, joka perustuu ulkoisiin palkkioihin
tai paineisiin, ei samalla tavalla edistda moraalista toimijuutta. Tama korostaa itseohjautuvuuden

suhdetta eettiseen toimintaan ja vastuullisuuteen.

ltsemaaraamisteoria tarjoaa vahvan ja monipuolisen teoreettisen perustan itseohjautuvuudelle. Se
selittdd, miten yksilon sisdinen motivaatio, psykologisten perustarpeiden tayttyminen ja sosiaalinen
konteksti kietoutuvat yhteen itseohjautuvan toiminnan taustalla. Teorian valossa itseohjautuvuus ei ole
pelkdstddan yksilon ominaisuus, vaan myds ympariston mahdollistama tila, jossa yksilo voi toimia

autonomisesti ja kokea osaavansa seka kuuluvansa merkitykselliseen yhteisdon.
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3.3 Itseohjautuvuuden edellytykset

Itseohjautuvuuden edellytykset rakentuvat monitasoisesti yksiléon psykologisten valmiuksien,
sosiaalisen ympariston seka institutionaalisten rakenteiden vuorovaikutuksessa.
ltsemaaraamisteoreettinen nakokulma korostaa erityisesti sitd, ettd itseohjautuvuus ei synny
pelkastaan yksilon sisdisestda motivaatiosta, vaan edellyttaa myds ymparistoa, joka tukee autonomian,
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemuksia. Vandenabeele ja Breaugh (2025, s. 136-137)
osoittavat, ettd erityisesti autonomiset motivaation muodot, kuten identifioitunut saately, ovat
keskeisia itseohjautuvan toiminnan taustalla. Yksil® toimii itseohjautuvasti silloin, kun ulkoiset tavoitteet
ja arvot on sisdistetty osaksi omaa identiteettia, mikd puolestaan edellyttda seka psykologisten
perustarpeiden tayttymista ettd ympariston tarjoamaa tukea talle sisdistamisprosessille (Vandenabeele

ja Breaugh, 2025, s. 135-139).

Keskeinen itseohjautuvuuden edellytys on autonomiaa tukeva toimintaymparisto. Tama ei kuitenkaan
tarkoita ohjauksen puuttumista, vaan pikemminkin sellaista ohjausta, joka vahvistaa yksilon kykya tehda
omia valintoja. Zoffman ja muut (2025) nostavat esiin ohjatun itsemaardaytymisen kasitteen, jonka
mukaan yksilot tarvitsevat usein strukturoitua tukea voidakseen toimia itseohjautuvasti. Ohjauksen
rooli on talloin fasilitoiva eika kontrolloiva, silla se auttaa yksiloa selkeyttdamaan tavoitteitaan, tekemaan
paatoksia ja reflektoimaan omaa toimintaansa. Tama korostaa sitd, ettd itseohjautuvuus ei ole yksinaista

toimintaa, vaan rakentuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Zoffman ja muut, 2025).

Toinen keskeinen edellytys liittyy sosiaalisiin suhteisiin ja yhteenkuuluvuuden kokemukseen. Hu ja muut
(2026) osoittavat, ettd erityisesti teknologisesti ohjatuissa tyoymparistoissa liiallinen algoritminen
kontrolli voi heikentda tyontekijoiden yhteenkuuluvuuden tunnetta ja johtaa emotionaaliseen
vastareaktioon. Tama heikentda itseohjautuvuuden edellytyksid, silld ilman sosiaalista tukea ja yhteytta

muihin yksil6 kokee toimintansa ulkoisesti maardytyneeksi. Hu ja muut (2026) korostavat myds, etta
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inhimillinen tuki, kuten esihenkilon tarjoama ymmarrys ja vuorovaikutus voivat lieventda negatiivisia

vaikutuksia ja palauttaa kokemusta toiminnan omaehtoisuudesta.

Itseohjautuvuuden edellytykset ulottuvat myos laajempiin yhteiskunnallisiin ja eettisiin rakenteisiin.
Alhaj ja muut (2024) korostavat, ettd itsemdaraaminen on perustavanlaatuinen ihmisoikeus, jonka
toteutuminen edellyttdd muun muassa tiedon saavutettavuutta ja mahdollisuutta osallistua omaa
elamaa koskevaan paatoksentekoon. llman paasya relevanttiin ja ymmarrettavaan tietoon yksilon kyky
tehda itsenaisia valintoja heikkenee merkittavasti. Ndin itseohjautuvuus ei ole pelkdstaan psykologinen
ilmi6d, vaan myos oikeudellinen ja yhteiskunnallinen kysymys, joka edellyttaa rakenteellista tukea ja

yhdenvertaisia mahdollisuuksia (Alhaj ja muut, 2024).

Lisaksi yksilolliset kyvyt ja elamantilanteet vaikuttavat merkittavasti itseohjautuvuuden toteutumiseen.
Parchomiuk ja muut (2025, s. 11-13) osoittavat, etta erityisesti kehitysvammaisten henkildiden kohdalla
itseohjautuvuus rakentuu yksilon taitojen, ympariston tarjoamien mahdollisuuksien seka saatavilla
olevan tuen yhteisvaikutuksesta. Heidan tutkimuksensa tuo esiin, ettd itseohjautuvuus tarkoittaa
kaytannossa mahdollisuutta tehda valintoja, asettaa tavoitteita ja vaikuttaa omaan elamaansa, mutta
nama mahdollisuudet voivat jaada rajallisiksi esimerkiksi ylisuojelevien asenteiden tai
institutionaalisten rajoitteiden vuoksi. Nain itseohjautuvuuden edellytyksiin kuuluu myds ympariston
valmius tunnistaa yksilon potentiaali ja tarjota tukea sen toteuttamiseen (Parchomiuk ja muut, 2025, s.

14).

Itseohjautuvuuden edellytykset muodostuvat useiden tekijoiden kokonaisuudesta. Naihin kuuluvat
psykologisten perustarpeiden tayttyminen, autonomista toimintaa tukeva mutta ei kontrolloiva ohjaus,
sosiaalinen tuki ja yhteenkuuluvuus seka rakenteelliset ja oikeudelliset mahdollisuudet tehdd omaa
elamaa koskevia paatoksia. Lisaksi yksilolliset kyvyt ja saatavilla oleva tuki maarittavat, missa maarin
itseohjautuvuus voi toteutua kaytannossa. Nain ollen itseohjautuvuus nayttaytyy dynaamisena ilmiona,

joka syntyy yksilon ja ympariston jatkuvassa vuorovaikutuksessa.
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4 Johtaminen itseohjautuvuuden mahdollistajana

Johtamisen merkitys itseohjautuvuuden toteutumisessa on keskeinen kysymys nykyisessa tyoelamassa,
jossa organisaatiot pyrkivat yhdistamaan joustavuuden, tehokkuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin.
Itseohjautuvuus ei tarkoita johtamisen puuttumista, vaan pikemminkin sen uudelleenmuotoilua siten,
ettd johtaminen tukee tyontekijoiden autonomiaa, osaamista ja yhteisollisyytta. Itseohjautuvuusteorian
nakokulmasta keskeista on, etta tyontekijoiden psykologiset perustarpeet, kuten autonomia,
kompetenssi ja yhteenkuuluvuus tulevat tyydytetyiksi, silld juuri ndma tarpeet luovat pohjan
autonomiselle motivaatiolle ja kestadvalle tyossa suoriutumiselle (O’Donoghue ja Van Der Werff, 2022, s.

1205-1207). Johtamisen rooli on tall6in rakentaa olosuhteet, joissa nama tarpeet voivat toteutua.

Voimaannuttava johtaminen on keskeinen l|dhestymistapa itseohjautuvuuden tukemisessa. Sen
ytimessa ovat kaytannot, kuten vallan jakaminen, osallistava paatoksenteko, valmentaminen ja tiedon
avoin jakaminen (O’Donoghue ja Van Der Werff, 2022, s. 1214). Tallainen johtaminen ei ainoastaan lisaa
tyontekijoiden kokemaa autonomiaa, vaan myo6s vahvistaa heiddn kompetenssiaan ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta, mika puolestaan lisad autonomista motivaatiota. Empiirinen tutkimus
osoittaa, ettd voimaannuttava johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden suoriutumiseen epasuorasti juuri
nadiden psykologisten mekanismien kautta. Lisdksi vastuullisuuden ei tarvitse olla ristiriidassa
autonomian kanssa, silla oikein toteutettuna se voi jopa vahvistaa tyontekijoiden sisdistd motivaatiota,
kun tavoitteet koetaan merkityksellisiksi ja omaksutuiksi osaksi omaa toimintaa (O’'Donoghue ja Van Der

Werff, 2022, s. 1208).

Johtamisen dynaamisella luonteella on my6s merkittdava vaikutus itseohjautuvuuden toteutumisessa.
Knevelsrud ja muut (2025, s. 12—16) osoittavat, ettd voimaannuttava johtaminen ei ole pysyva tila, vaan
se vaikuttaa tyontekijoiden kokemuksiin paivittdin. Johtajan paivittdinen autonomiaa ja kehittymista
tukeva kayttaytyminen lisad tyontekijoiden tyon imua sekd suoraan ettd valillisesti psykologisen
voimaantumisen ja perustarpeiden tyydyttamisen kautta. Knevelsrud ja muut (2025, s. 14) tekevat myos

tarkean havainnon, ettd autonomian vaikutukset vahvistuvat, kun niitd tdydennetdan kehittamistuella,
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jossa pelkka vallan delegointi ei riita, ellei tyontekij6illa ole riittavia valmiuksia kdyttda autonomiaansa

tehokkaasti. Tama korostaa johtamisen kaksoisroolia seka vapauttavana ettda mahdollistavana voimana.

Johtamisen merkitys korostuu myos tyon arjen kdytdnnodissa ja niiden tuottamissa kokemuksissa.
Larjovuori ja Heikkila-Tammi (2024, s. 140-141) tuovat esiin, etta itseohjautuvuus lisda tyontekijdiden
vaikutusmahdollisuuksia, merkityksellisyyden kokemuksia ja osallisuutta, mutta samalla se voi lisata
kuormitusta ja epavarmuutta. llman selkeita rakenteita ja tukea vastuun kasautuminen voi johtaa
stressiin ja paatoksenteon vaikeutumiseen. Tassa kontekstissa johtamisen tehtdva on luoda tasapaino
autonomian ja rakenteiden valille sekda varmistaa, etta tyontekijoilla on riittavat resurssit ja tuki
itseohjautuvuuden toteuttamiseen. Samansuuntaisesti Schaufeli (2021, s. 3—6) korostaa engaging
leadership -mallissaan, etta tyontekijoiden sitoutuminen ja tydn imu syntyvat, kun johtaminen tukee

samanaikaisesti kaikkia kolmea psykologista perustarvetta.

Pelkkd autonomian lisaaminen ei riita, vaan tarvitaan kokonaisvaltaista johtamista, joka vahvistaa myds
osaamisen kokemusta ja sosiaalista yhteenkuuluvuutta. Tama nakokulma tdydentda voimaannuttavan
johtamisen mallia tuomalla esiin, etta itseohjautuvuus on ennen kaikkea kokemuksellinen ilmi6, joka
rakentuu tyontekijoiden subjektiivisissa tulkinnoissa. Johtamisen vaikutus itseohjautuvuuteen ei
kuitenkaan ole yksiselitteinen, vaan siihen liittyy myos tulkinnallisia ja kontekstuaalisia ulottuvuuksia.
Zhang ja muut (2024, s. 379-382) osoittavat, ettd esimerkiksi ndyran johtamisen vaikutukset
tyontekijéiden toimijuuteen riippuvat siitd, miten tyontekijat tulkitsevat johtajan kayttaytymista. Mikali
johtaminen koetaan epaaidoksi tai strategiseksi vaikutelmanhallinnaksi, sen positiiviset vaikutukset
voivat heikentyd. Tama korostaa autenttisuuden, luottamuksen ja vuorovaikutuksen merkitysta

itseohjautuvuutta tukevassa johtamisessa.

Johtaminen itseohjautuvuuden mahdollistajana voidaan ymmartaa tasapainoiluna autonomian, tuen ja
vastuullisuuden vililld. Johtamisen tehtavana ei ole kontrolloida tyontekijoitd, vaan luoda edellytykset,
joissa he voivat toimia itsendisesti, kehittya ja kokea tyonsa merkitykselliseksi. Tama edellyttaa seka
rakenteellisia ratkaisuja etta paivittdisia johtamiskaytantoja, jotka tukevat tyontekijoiden psykologisia

tarpeita ja vahvistavat heidan toimijuuttaan. Oikein toteutettuna tallainen johtaminen ei ainoastaan
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lisda tyohyvinvointia, vaan my0s parantaa organisaation kykya sopeutua ja menestyd muuttuvassa

toimintaymparistdssa.

4.1 Johtamisen merkitys itseohjautuvassa tyoelamassa

Johtamisen merkitys itseohjautuvassa tyoelamassa korostuu erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijoilta
odotetaan aktiivista toimijuutta, vastuunkantoa ja kykya ohjata omaa seka yhteista toimintaa ilman
jatkuvaa ulkoista kontrollia. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita johtamisen katoamista, vaan sen
muuntumista mahdollistavaksi, psykologisia valmiuksia tukevaksi ja yhteistd suuntaa rakentavaksi
toiminnaksi. Quintero ja muut (2016, s. 111) osoittavat, etta itseohjautuvien tiimien toimivuus rakentuu
pitkalti sisdisten prosessien varaan, joissa ajattelua ja toimintaa sdadellaan kollektiivisesti. Esimerkiksi
tyotiimin jasenten kyky ohjata vyhteista ajatteluaan reflektion, oletusten arvioinnilla ja
mielikuvaharjoittelulla vahvistaa kollektiivista vakautta samalla parantaen tiimin tehokkuutta. Tama
korostaa johtamisen epasuoraa merkitystd, jossa johtajan tehtdvana on luoda edellytykset, joissa

tallainen kognitiivinen itsesaately ja avoin vuorovaikutus voivat kehittya.

Itseohjautuvuus kytkeytyy vahvasti myos jaettuun johtajuuteen, jossa vastuu ja vaikutusvalta jakautuvat
tiimin jasenten kesken. Cakiroglu ja muut (2021, s. 315-316) osoittavat, ettd erityisesti kompleksisissa
tyoymparistoissa jaettu johtajuus lisda koettua tiimin tehokkuutta ja itsehallinta toimii keskeisena
mekanismina tdman yhteyden taustalla. Johtamisen merkitys nakyy talléin siind, miten organisaatio ja
esihenkil6t mahdollistavat vallan ja vastuun jakautumisen seka tukevat luottamuksen rakentumista.
IIman tata tukea itseohjautuvuus voi jaada pinnalliseksi tai kuormittavaksi, silld vastuun siirtdminen
ilman riittdvia resursseja ja psykologista turvaa ei johda tehokkuuteen. Keskeinen nakokulma
itseohjautuvan tyoelamdn johtamiseen liittyy tyontekijoiden psykologisiin perustarpeisiin.
Itseohjautuvuusteorian mukaan autonomia, kompetenssi ja yhteenkuuluvuus ovat keskeisia

hyvinvoinnin ja motivaation lahteita.
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Jiang ja Wei (2024, s. 12) osoittavat, ettd palvelujohtajuus vahvistaa tyontekijoiden kukoistusta juuri
ndiden perustarpeiden tyydyttamisen kautta. Tama havainto on keskeinen itseohjautuvuuden kannalta,
silla ilman kokemusta autonomiasta, osaamisesta ja yhteisollisyydestda tyontekijat eivat kykene
hydédyntdamaan heille annettua vapautta tarkoituksenmukaisesti. Johtamisen tehtdvaksi muodostuu
talléin sellaisten rakenteiden ja vuorovaikutussuhteiden rakentaminen, jotka tukevat tyontekijoiden
psykologista voimaantumista ja mahdollistavat itseohjautuvan toiminnan. Samansuuntaisesti
transformationaalinen johtajuus tukee itseohjautuvuutta lisaamalla tyontekijoiden proaktiivisuutta ja
oma-aloitteisuutta. Zhang ja muut (2025, s. 4-6) osoittavat, ettd transformationaalinen johtajuus
parantaa akateemisten tyontekijoiden tutkimussuoriutumista sekd suoraan ettd epdsuorasti
proaktiivisen tyoskentelyn kautta. Tama viittaa siihen, ettd johtaminen ei ainoastaan mahdollista

itseohjautuvuutta, vaan myos aktivoi sita.

Vision, merkityksellisyyden ja yksilollisen tuen kautta tydntekijat motivoituvat ottamaan aktiivisen
roolin oman tyonsa kehittamisessa. Itseohjautuvassa tydelamassa johtamisen keskeinen tehtava onkin
siirtyd ohjaamisesta inspirointiin ja valvonnasta valmentamiseen. Lisdksi johtamisen merkitys ulottuu
moraaliseen toimijuuteen, joka korostuu tilanteissa, joissa tyontekijoilla on laaja harkintavalta. Karbasi
ja Alavi (2024, s. 1654-1655) osoittavat, ettd autenttinen johtajuus lisdd tyontekijoiden moraalisia
aikomuksia psykologisten perustarpeiden tyydyttamiseen ja autonomisen moraalimotivaation kautta.
Tama tarkoittaa, ettd johtaminen ei ainoastaan vaikuta siihen, miten tehokkaasti tai itsendisesti
tyontekijat toimivat, vaan myo6s siihen, milla arvoilla ja periaatteilla he tekevat paatoksia.
Itseohjautuvassa tydelamassd, jossa ulkoinen kontrolli on usein vahaista, sisdistetty moraalinen

motivaatio on keskeinen vastuullisen toiminnan edellytys.

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, ettd johtamisen merkitys itseohjautuvassa tyodeldmdassa on
monitahoinen ja keskeinen. Johtaminen mahdollistaa itseohjautuvuuden luomalla psykologisesti
turvallisen, luottamukseen perustuvan ja oppimista tukevan ympariston, jossa tyontekijat voivat
kehittdad seka yksilollista ettd kollektiivista toimijuuttaan. Se tukee psykologisten perustarpeiden
tayttymista, vahvistaa proaktiivisuutta ja rakentaa moraalista vastuullisuutta. Ndin ollen itseohjautuvuus

ei vahenna johtamisen tarvetta, vaan muuttaa sen luonnetta entistd vaativammaksi. Johtajan on
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kyettava samanaikaisesti tukemaan autonomiaa, kehittimaan osaamista, vahvistamaan yhteisollisyytta

ja ohjaamaan toimintaa kohti yhteisia, myds eettisesti kestavia tavoitteita.

4.2 Itseohjautuvuus johtamisfilosofiana

Itseohjautuvuus johtamisfilosofiana tarkoittaa ajattelutapaa, jossa johtamisen tehtdvana ei ole
ensisijaisesti kontrolloida tyon tekemista yksityiskohtaisesti, vaan rakentaa sellaiset rakenteet, suhteet
ja merkityskehykset, joiden varassa tyontekijat kykenevat ohjaamaan toimintaansa vastuullisesti ja
yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Tastda nakokulmasta itseohjautuvuus ei ole johtamisen vastakohta,
vaan nimenomaan johtamisen erityinen muoto. Aura (2020, s. 50-52) osoittaa, etta itseohjautuvuuden
johtaminen on osa hyvaa johtamista ja rakentuu erityisesti johdon arvopainotusten, esihenkildiden
kannustavuuden ja paatoksenteon vastuiden varaan. Hanen tutkimuksensa perusteella itseohjautuvuus
ei synny tyhjiossa, vaan edellyttdaa johdolta tietoista valintaa arvostaa ihmisten osallistumista, tukea

heidan paatoksentekoaan ja luoda mahdollisuuksia vastuun ottamiseen.

Nain itseohjautuvuus nayttaytyy johtamisfilosofiana, jossa valta ei katoa, vaan sen kaytté6 muuttuu
mahdollistavaksi. Taman mahdollistavan johtamisen psykologista perustaa avaavat myos Knevelsrud ja
muut (2024, s. 675), joiden mukaan autonomiaa tukeva johtamiskdyttdytyminen vahvistaa
tyontekijéiden autonomian kokemusta ja sen kautta autonomista motivaatiota, tyotyytyvaisyytta seka
halua sitoutua organisaatioon. Heidan ajattelua koskeva tutkimus osoittaa, etta silloin kun tyontekijoille
annetaan tilaa tehda paatoksia, ymmartaa tehtdvan tarkoitus ja toimia oman asiantuntemuksensa
pohjalta, johtaminen ei heikkene vaan voi itse asiassa vahvistaa seka toiminnan tehokkuutta etta
myonteisid tydasenteita. Tama tukee nakemystd, jonka mukaan itseohjautuvuus johtamisfilosofiana
perustuu vahvaan luottamukseen tyontekijoiden kykyyn toimia tarkoituksenmukaisesti ilman jatkuvaa

ulkoista ohjausta.

Samansuuntaisesti Kanat-Maymon ja muut (2020, s. 557, s. 562) korostavat, ettd johtajien oma

motivaatioperusta vaikuttaa siihen, millaista johtamista he toteuttavat ja millaista motivaatiota he
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alaisissaan vahvistavat. Heidan tutkimuksensa mukaan autonomisesti motivoituneet esihenkil6t
omaksuvat todenndkdéisemmin transformationaalisia johtamiskaytantoja, jotka puolestaan tukevat
alaisten autonomista motivaatiota. Tama on itseohjautuvuuden johtamisfilosofian kannalta tarkea
havainto, koska se viittaa siihen, ettei itseohjautuvuutta voida johtaa pelkastdaan teknisin menetelmin
tai rakenteellisilla uudistuksilla, vaan sen onnistuminen riippuu myds johtajien omasta tavasta
ymmartda tyonsa tarkoitus ja suhteensa johdettaviin. Itseohjautuvuuden johtamisfilosofiaan liittyy
kuitenkin vaistamatta jannitteita, silla organisaatioissa on samanaikaisesti ohjauksen ja joustavuuden

lisdksi tarve seka yhdenmukaisuudelle etta yksilollisyydelle.

Tassa suhteessa Kundi ja muut (2023, s. 2856—2862) tarjoavat hyodyllisen nakékulman paradoksaalisen
johtamisen tutkimuksellaan. He osoittavat, ettd johtaja voi samanaikaisesti yllapitda kontrollia ja
mahdollistaa autonomian, kohdella tyontekijoita tasapuolisesti mutta silti huomioida heidan yksilolliset
tarpeensa seka pitda kiinni yhteisista tavoitteista sallien samalla joustavat toimintatavat. Tallainen seka-
ettd-ajattelu on itseohjautuvuuden johtamisfilosofian ytimessa, silla itseohjautuvuus ei tarkoita
saantojen purkamista vaan kykya yhdistaa rakenteet ja vapaus toisiaan tukevalla tavalla. Kundi ja muut
(2023, s. 2858, s. 2863) osoittavat lisdksi, ettd paradoksaalinen johtaminen vahvistaa tyon imua, joka
puolestaan lisda seka perustehtavissa suoriutumista ettd innovatiivista ja aanta kayttavaa toimintaa.
Tama puolestaan viitaa siihen, ettad itseohjautuvuus ei ole vain hallinnan hajauttamista, vaan myos tapa

mobilisoida tyontekijoiden energiaa ja aloitteellisuutta organisaation kayttoon.

Toisaalta itseohjautuvuus johtamisfilosofiana tarvitsee myos laajemman eettisen ja merkityksellisen
suunnan. Theissen ja muut (2024) korostavat itsed ylittdvan johtamisen ja kestavan johtamisen yhteyden
siihen, mihin johtaja viime kddessa suuntaa huomionsa, omaan etuun, toisiin ihmisiin, yhteis6on,
moraalisiin periaatteisiin vai johonkin itsed suurempaan. Tama nakdkulma syventas itseohjautuvuuden
filosofiaa, silla pelkkd autonomia ilman yhteista tarkoitusta voi johtaa hajautuneeseen tai jopa
ristiriitaiseen toimintaan. Kun itseohjautuvuus ankkuroidaan vyhteisiin arvoihin, moraalisiin
periaatteisiin ja jaettuun merkitykseen, siitd tulee muutakin kuin tehokkuusratkaisu. Siita tulee tapa

rakentaa vastuullista ja kypsaa organisaatiota.
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Kokonaisuutena itseohjautuvuus johtamisfilosofiana voidaan siis ymmartaa johtamisen malliksi, jossa
korostuvat mahdollistaminen, luottamus, motivaation tukeminen, ristiriitaisten vaatimusten
tasapainottaminen ja yhteisen tarkoituksen rakentaminen. Itseohjautuvuus nojaa hyvaan johtamiseen,
jonka keski6ssda ovat autonomia ja motivaatio. Myds jannitteiden hallinta on keskeinen osa
itseohjautuvuuden johtamisfilosofiaa. Nain tarkasteltuna itseohjautuvuus ei ole johtamisen purkamista,

vaan vaativa ja tietoisesti rakennettava johtamisfilosofia.

4.3 Engaging leadership ja autonomian tukeminen

Engaging leadershipin keskeinen lahtokohta on tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden tukeminen,
joista autonomia nousee erityisen keskeiseen asemaan. ltsemaaraamisteorian mukaisesti autonomia
tarkoittaa kokemusta siitd, etta yksilo voi vaikuttaa omaan toimintaansa ja tehda valintoja omista
lahtokohdistaan. Engaging leadership pyrkii systemaattisesti vahvistamaan tata kokemusta esimerkiksi
antamalla tyontekijoille vaikutusmahdollisuuksia, osallistamalla heitda paatdoksentekoon ja tukemalla
heiddan oma-aloitteisuuttaan. Rahmadi ja muut (2019, s. 466) osoittavat, etta engaging leadership lisaa
tydn imua nimenomaan perustarpeiden autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden seka
tyydyttymisen kautta. Keskeinen havainto on, ettd johtaminen ei vaikuta tyon imuun suoraan, vaan
valittyy tyontekijan kokemusten kautta. Tama korostaa autonomian merkitysta mekanismina, joka

muuntaa johtamiskaytannot tyontekijan sisdiseksi motivaatioksi ja sitoutumiseksi.

Autonomian keskeinen rooli engaging leadershipissa saa vahvaa tukea myds Van Tuin ja muiden (2020,
s. 10) tutkimuksesta, jossa autonomia osoittautui ratkaisevaksi tekijaksi positiivisten tyoelamatulosten
selittdmisessd. Autonomian tyydyttyminen lisasi tydon imua ja autonomista motivaatiota seka vahensi
kontrolloitua motivaatiota ja amotivaatiota eli passiivisuuden ja vélinpitamattomyyden tilaa. Tama
viittaa siihen, ettd autonomian tukeminen ei ainoastaan lisdd myonteisia kokemuksia, vaan myos
ehkaisee negatiivisia motivaatiomuotoja. Samalla tutkimus osoittaa, ettd pelkkda kontrollin

vdahentdminen ei riitd, vaan tarvitaan aktiivista johtamista, joka luo tilaa tyontekijan omalle
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toimijuudelle. Autonomian tukeminen on ndin ollen passiivisen puuttumattomuuden sijaan aktiivinen

johtamiskaytanto.

Engaging leadershipin vaikutus ei kuitenkaan rajoitu yksittdisiin tarpeisiin, vaan se toimii
kokonaisvaltaisena motivaatiomekanismina. Van Tuin ja muut (2021, s. 484—-485) korostavat, etta
engaging leadership lisda tyon imua erityisesti sisdisten arvojen ja perustarpeiden tyydyttamisen kautta.
Autonomian tukeminen liittyy tassa yhteydessa tyon kokemiseen merkityksellisena ja henkilokohtaisesti
arvokkaana. Kun tyontekija kokee voivansa toimia omien arvojensa mukaisesti ja vaikuttaa tyonsa
sisaltéon, tyo ei ole pelkdstaan ulkoisesti ohjattua suorittamista, vaan osa yksilon omaa identiteettia.
Tama syventaa sitoutumista ja lisaa tyon imua. Ndin autonomia ei ole vain yksittdinen psykologinen

tarve, vaan keskeinen linkki tyon ja yksilon sisdisen motivaation valilla.

Autonomian tukeminen kytkeytyy myos vahvasti johtajan ja tyontekijan valiseen suhteeseen. Du ja
muut (2022, s. 481) osoittavat, ettd autenttinen johtajuus lisda tydntekijoiden sitoutumista leader-
member exchange -suhteen kautta. Vaikka painopiste on autenttisessa johtamisessa, havainnot tukevat
engaging leadershipin perusajatusta laadukkaasta, luottamukseen perustuvasta suhteesta mahdollistaa
tyontekijoiden autonomian toteutuminen. Tyodntekijan kokiessa johtajan oikeudenmukaiseksi,
avoimeksi ja aidosti valittavaksi, uskaltaa han kdyttda omaa harkintaansa ja ottaa vastuuta tydstaan.
Autonomia ei siis toteudu irrallaan sosiaalisesta kontekstista, vaan edellyttdaa psykologisesti turvallista

ilmapiiria ja toimivia vuorovaikutussuhteita.

Kuviossa 3 on esitetty tutkimusmalli, jonka mukaan autenttisen johtajuuden vaikutus tyén imuun
valittyy johtajan ja tyontekijan valisen vuorovaikutussuhteen laadun kautta. Kuviosta 3 voidaan havaita,
ettd autenttinen johtajuus rakentuu itseymmarryksesta, sisdistetystd moraalisesta nakokulmasta,
avoimuudesta ja tasapainoisesta paatoksenteosta. Nama ominaisuudet vahvistavat johtajan ja
tyontekijan valista luottamuksellista suhdetta, mikd puolestaan lisaa tyontekijdiden tyon imua ja
sitoutumista. Malli korostaa, etta johtamisen vaikutus tyontekijéiden motivaatioon ei synny pelkastaan

muodollisten  rakenteiden  tai  tehtdvanjaon  kautta, vaan  erityisesti  laadukkaiden
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vuorovaikutussuhteiden vilitykselld. Tyontekijoiden autonomia, toimijuus ja sitoutuminen rakentuvat

luottamukseen perustuvissa johtamissuhteissa.

Power Distance Orientation

Authentic Leadership

Self-awareness

Internalized moral perspectives # Leader-Member Exchange »  Work Engagement

Relational transparency

Balanced processing

Timel: Evaluated by Members ' Time2 (one month later): -
Evaluated by Members

Kuvio 3. Ehdotettu teoreettinen malli (Du ja muut, 2022).

Nykytyoelamadssa autonomian merkitys korostuu entisestdaan erityisesti eta- ja hybridityossa. Kim ja
muut (2025, s. 6) tuovat esiin, ettd joustavat tydomuodot lisdadvat tyontekijoiden autonomiaa, mutta
samalla asettavat uusia vaatimuksia johtamiselle. Johtajien on kyettava tasapainottamaan autonomia ja
tuki. Tyontekijoille annetaan vapautta, mutta heille tarjotaan myos selkeitad tavoitteita, palautetta ja
resursseja. Luottamuksen, toimivan viestinndan ja emotionaalisen tuen merkitys korostuvat ja ilman
niiden toteutumista autonomia voi kdantyad kuormitustekijaksi. Engaging leadership tarjoaa tdhan
ratkaisun, silla se yhdistdad autonomian tukemisen muihin keskeisiin johtamistoimintoihin, kuten

yhteyksien rakentamiseen ja osaamisen vahvistamiseen.

Kokonaisuudessaan engaging leadership rakentaa tyontekijan autonomian kokemusta monitasoisesti.
Rakenteiden, arvojen, vuorovaikutuksen ja johtamiskaytdantojen kautta. Autonomia on keskeisessa
roolissa ja silla on merkittava vaikutus motivaation laatuun. Lisdksi autonomia on kytkdksissa tyon
merkityksellisyyteen ja sisaisiin arvoihin. Vuorovaikutussuhteet ovat myos merkityksellisessa roolissa ja

autonomian rooli on kasvanut entisestdan uudistuvassa tyoelamassa. Autonomia ei ole vain yksi
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engaging leadershipin osa-alue, vaan sen keskeinen ydin, jonka kautta johtaminen vaikuttaa

tyontekijéiden motivaatioon, hyvinvointiin ja tydn imuun.
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5 Tutkimusasetelma ja menetelmat

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologiset lahtdkohdat, tutkimusasetelma seka aineiston
keruun ja analyysin toteutus. Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa jasennelty ja tutkimuskysymyksiin
sidottu kokonaiskuva siita, millaisia edellytyksia itseohjautuvuuden toteutuminen asettaa johtamiselle
uudistavassa tyoelamassa, millaiset johtamisen kdytdannot tukevat itseohjautuvuutta organisaatioissa
seka millaisia haasteita itseohjautuvuuden johtamiseen liittyy. Naihin kysymyksiin vastaaminen
edellyttaa sellaista tutkimusotetta, joka mahdollistaa laajan ja monidanisen tutkimustiedon kokoamisen,
vertailemisen ja kriittisen tulkinnan. Tutkimus toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena,
menetelmavalinta perustui siihen, etta tutkimuksen kohteena oleva ilmi6é on seka ajankohtainen etta

kasitteellisesti laaja.

Itseohjautuvuutta, johtamista ja uudistuvaa tydelamaa koskeva tutkimus on hajautunut useille
tieteenaloille, kuten johtamistutkimukseen, organisaatiotutkimukseen, tyopsykologiaan,
henkilostojohtamiseen ja tyoelamatutkimukseen. Tastd syystda yksittdiseen empiiriseen aineistoon
perustuva tutkimus ei olisi mahdollistanut yhta kattavaa kokonaiskuvaa kuin systemaattinen
kirjallisuuskatsaus. Katsausmenetelman avulla voidaan tunnistaa tutkimuskentan keskeiset kasitteet,
teoreettiset lahtokohdat, tutkimustulokset ja jannitteet sekd rakentaa niiden pohjalta synteesi, joka
vastaa taman tutkielman tutkimuskysymyksiin. Taman tutkimuksen tutkimusasetelma on luonteeltaan
laadullinen ja ymmartava. Vaikka aineistoon sisaltyy my6ds maarallisia tutkimuksia, bibliometrisia
katsauksia ja tilastollisiin analyyseihin perustuvia artikkeleita, niiden tarkastelun ensisijaisena

tavoitteena ei ole tulosten kvantitatiivinen yhdistaminen vaan sisalléllinen tulkinta.

Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena ovat erityisesti ne merkitykset, ehdot, kdytannot ja haasteet, joita
aiemmassa tutkimuksessa on liitetty itseohjautuvuuteen ja sen johtamiseen. Tutkimus ei taten pyri
mittaamaan ilmididen yleisyytta, vaan jasentamaan sitd, miten ilmiota on aiemmassa tutkimuksessa
ymmarretty ja millaisia johtopdatoksia tasta voidaan tehda hallintotieteellisesta nakokulmasta.
Menetelmallisesti tutkimus rakentuu kolmesta toisiinsa liittyvasta vaiheesta. Ensin maaritelldan

systemaattisen kirjallisuuskatsauksen periaatteet ja perustellaan menetelman soveltuvuus tdman
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tutkielman tarkoitukseen. Taman jalkeen kuvataan aineiston keruuprosessi, jossa tutkimusaineisto
muodostetaan ennalta maariteltyjen hakulausekkeiden seka sisaanotto- poissulkukriteerien avulla.
Lopuksi esitetddan aineiston analyysitapa, jossa wvalittu tutkimuskirjallisuus jasennetdan

tutkimuskysymysten mukaisiin teemoihin ja siitd muodostetaan synteesi.

Menetelmallisten ratkaisujen tavoitteena on varmistaa tutkimuksen lapinakyvyys, johdonmukaisuus ja
luotettavuus. Koska systemaattinen kirjallisuuskatsaus perustuu olemassa olevan tutkimuksen valintaan,
rajaamiseen ja tulkintaan, on erityisen tarkeda kuvata tutkimusprosessin vaiheet mahdollisimman
selkeasti. Tama mahdollistaa arvioimisen, milla perusteilla aineisto on muodostettu, miten analyysi on
toteutettu ja kuinka tutkimuksen johtopaatokset ovat rakentuneet. Samalla tdma vahvistaa tutkimuksen
tieteellistda uskottavuutta, metodologista lapindakyvyytta ja perusteltua tulkintaa, jotka ovat keskeisia
tutkimuksen laadun arvioinnin kriteereja. Seuraavissa alaluvuissa esitelldan tarkemmin tutkimuksen
menetelmallinen toteutus. Ensin kasitelldaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen teoreettisia ja
metodologisia lahtokohtia, jonka jalkeen kuvataan aineiston kerdaminen ja valintaprosessi. Lopuksi

tarkastellaan aineiston analyysia ja synteesin muodostamista.

5.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on tutkimusmenetelmd, jonka avulla voidaan jasentaa, arvioida ja
koota olemassa olevaa tutkimustietoa systemaattisella ja lapinakyvalla tavalla. Hallintotieteellisessa
tutkimuksessa se soveltuu erityisesti laajoihin ja moniulotteisiin ilmidihin, joissa tutkimuskirjallisuus on
hajanaista ja kasitteellisesti moninaista. Salminen (2011, s. 9-11) madarittelee systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen tiivistelmaksi tietyn aihepiirin aiempien tutkimusten olennaisesta sisallosta. Sen
tehtdvana on kartoittaa tutkimuskenttad, tunnistaa keskeiset tutkimukset ja nostaa esiin tieteellisesti
merkittavat havainnot. Samalla katsaus asettaa tarkasteltavan ilmion seka historialliseen etta
tieteenalakohtaiseen kontekstiin, mika tukee uuden tutkimuksen perustelua ja paikantamista suhteessa

aiempaan tietoon.
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Hallintotieteissa systemaattisia kirjallisuuskatsauksia on hyddynnetty esimerkiksi julkisen sektorin
innovaatioiden tutkimuksessa, jossa niiden avulla on koottu hajanaista tutkimustietoa ja tunnistettu
keskeisia tutkimuslinjoja seka tulevaisuuden tutkimustarpeita (De Vries, Bekkers ja Tummers 2016, s.
146-148). Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen erityispiirre verrattuna perinteiseen narratiiviseen
katsaukseen on sen metodologinen systemaattisuus. Lame (2019, s. 1634-1635) korostaa, etta
systemaattinen katsaus pyrkii kdsittelemaan kirjallisuuskatsausta tutkimusprosessina, jonka tavoitteena
on minimoida harhaa ja lisata tutkimuksen toistettavuutta tekemalla kaikki vaiheet, kuten tutkimuksen
tunnistaminen, valinta, laadunarviointi ja synteesi selvdksi ja ldpindkyvaksi. Tama lahestymistapa
perustuu ajatukseen, etta tutkimustiedon kokoaminen ei ole pelkdstaan asiantuntijan subjektiivinen
tulkinta, vaan systemaattinen ja kriittinen analyysi olemassa olevasta aineistosta. Systemaattinen
kirjallisuuskatsaus sijoittuu monilla tieteenaloilla tutkimusndytén hierarkian karkeen juuri tdman

metodologisen tasmallisyyden vuoksi.

Myos Xiao ja Watson (2019, s. 95) korostavat systemaattisen kirjallisuuskatsauksen prosessiluonnetta.
Heiddan mukaansa katsaus rakentuu selkedsti maaritellyn tutkimuskysymyksen ymparille ja etenee
vaiheittain  suunnittelusta raportointiin.  Prosessi  sisadltda  tutkimusongelman muotoilun,
katsausprotokollan laatimisen, systemaattisen tiedonhaun, aineiston seulonnan, laadun arvioinnin,
aineiston koodauksen ja analyysin seka tulosten esittamisen. Erityisen tarkeda on ennalta laadittu
tutkimusprotokolla, joka vahentda tutkijan subjektiivisen valinnan vaikutusta ja lisda tutkimuksen
luotettavuutta. Xiao ja Watson (2019, s. 94-95) painottavat myds, ettd systemaattinen
kirjallisuuskatsaus on itsendinen tutkimusmuoto, joka voi kuvata, testata, laajentaa tai kritisoida

olemassa olevaa tietoa.

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen kaytannon toteutusta havainnollistaa Salmisen (2011, s. 9-11)
esittelema Finkin malli, jossa katsaus etenee seitsemassa vaiheessa. Prosessi alkaa tutkimuskysymyksen
maarittelystd, jonka jdlkeen valitaan relevantit tietokannat ja hakutermit. Seuraavaksi aineistoa
seulotaan ensin kaytannollisin ja sitten metodologisin kriteerein, jotta mukaan valikoituu
tutkimuskysymyksen kannalta relevantti ja laadukas aineisto. Taman jdlkeen varsinainen analyysi

toteutetaan standardoidulla tavalla, ja lopuksi tulokset kootaan yhteen. Synteesivaihe on erityisen
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kriittinen, silla pelkka tutkimusten kuvaileminen ei riitd, vaan tavoitteena on tuottaa uutta ymmarrysta
yhdistamalla aiempien tutkimusten tuloksia. Tama vaihe erottaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen

pinnallisesta kirjallisuuden esittelysta.

Kuviosta 4 voidaan havaita, ettda systemaattinen kirjallisuuskatsaus muodostuu useista toisiaan
seuraavista ja toisiinsa liittyvistd vaiheista. Prosessi etenee tutkimuskysymyksen maarittelysta
tiedonhakuun, aineiston valintaan, laadunarviointiin ja varsinaiseen katsauksen toteuttamiseen.
Mallissa korostuu erityisesti synteesin merkitys, silla kirjallisuuskatsauksen tavoitteena ei ole pelkdstaan
aiemman tutkimuksen kuvaaminen, vaan uuden tiedollisen kokonaisuuden muodostaminen olemassa
olevan tutkimustiedon pohjalta. Synteesivaihe on erityisen kriittinen, silla pelkkd tutkimusten
kuvaileminen ei riita, vaan tavoitteena on tuottaa uutta ymmarrysta yhdistamalla aiempien tutkimusten

tuloksia. Tama vaihe erottaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen pinnallisesta kirjallisuuden esittelysta.
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Tutkimuskysymyhsen asettarminen

\V/

Bibliografian tietokantojen ja WWW-shvustojen valinta

V/

Hakutermien valinta s

v

Efytinndn seulan asettaminen
Esim. sisdits; ajanjakso; kisli

v/

Metodologisen seulan asettarminen
Esim. tutkimussuunnitelma; otanta, tiedonkeruu

v/

Katsauksen suorittarminen
Prosessin testaws | tekijdGiden koulutus; itse katsaus

Asiantuntijan
arvio
tiebokannoista ja
hakutermeistd

Synteesin tekeminen tuboksista Laaduntarkkailu
Tamanhetkizen tiadon raportointi; tutkimustarpeen | Luctettavuuden
osoittaminen; |Gydadsten selittdminen; tutkimuksen lasdun ja tarkkuwden
kuvaus warmistaminen
Kuwaileva katsaus Meta-anahyysi
Tulosten lasdullinen synteasi Tulosten tilastollinen kombinaatio

Kuvio 4. Kirjallisuuskatsaus vaiheittain Finkin mallia mukaillen (Salminen, 2011).

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vahvuutena on sen kyky kéasitelld laajoja tutkimuskokonaisuuksia
ja tuottaa niistd jasennelty kokonaiskuva. Lame (2019, s. 1635) tuo esiin, ettd katsaus auttaa
tunnistamaan tutkimusaukkoja, arvioimaan tutkimuksen laatua ja tukemaan nadyttoon perustuvaa
paatoksentekoa. Samoin Salminen (2011, s. 9—11) korostaa, ettd systemaattinen kirjallisuuskatsaus on
keskeinen valine ajattelutavoissa, joissa paatoksenteko perustuu parhaaseen saatavilla olevaan
tutkimustietoon. Tama tekee menetelmastda erityisen relevantin  hallintotieteissd, joissa

tutkimustuloksia hyédynnetaan usein kdaytannon paatoksenteossa ja politiikkasuosituksissa. Vastaavasti
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myods digitaalisen transformaation tutkimuksessa systemaattiset kirjallisuuskatsaukset ovat keskeinen
keino jasentdaa nopeasti kehittyvaa tutkimuskenttda ja muodostaa kokonaiskuva muutoksen

vaikutuksista julkiseen sektoriin (Haug, Dan ja Mergel 2024, s. 1963—-1966).

Toisaalta systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen liittyy myos haasteita. Xiao ja Watson (2019, s. 104—
105) huomauttavat, ettd kattavan aineiston kerdaminen voi olla ty6ldastd ja vaatii huolellista
hakustrategian suunnittelua. Lisaksi laadunarviointi ja erilaisten tutkimusten vertailu voivat olla
haastavia, erityisesti silloin, kun tutkimukset ovat metodologisesti vaihtelevia. Myds Lame (2019,
5.1636-1637) tuo esiin, ettd systemaattiset katsaukset ovat aikaa vievia ja niiden tulokset voivat joskus
jaada epaselviksi, jos tutkimusndyttd on ristiriitaista tai puutteellista. Naistd haasteista huolimatta

systemaattinen kirjallisuuskatsaus on yksi luotettavimmista tavoista koota ja arvioida tutkimustietoa.

Kokonaisuutena voidaan todeta, etta systemaattinen kirjallisuuskatsaus on metodologisesti vahva ja
perusteltu tutkimusmenetelma, joka yhdistdaa systemaattisuuden, lapinakyvyyden ja kriittisen analyysin.
Sen avulla voidaan rakentaa kokonaisvaltainen kuva tutkimuskohteesta, tunnistaa tutkimukset keskeiset
suuntaukset ja puutteet seka tuottaa perusteltuja johtopadatoksia olemassa olevan tiedon pohjalta. Ndin
se toimii keskeisena vdlineena sekd tieteellisen tiedon kerdadamisessa ettda ndyttéon perustuvan

paatoksenteon tukemisessa.

5.2 Aineiston kerdysprosessi

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin systemaattisen kirjallisuushaun avulla, jonka tavoitteena oli
tunnistaa tutkimuksia, jotka kasittelevat tyontekijoiden itseohjautuvuutta, johtamista seka uudistuvaa
tyoelamaa, kuten hybridityota ja digitalisoituvaa tyOoymparistéa. Menetelman valinta perustui
tarpeeseen muodostaa kattava ja luotettava kokonaiskuva tutkimusaiheesta sekd varmistaa aineiston
lapindkyva ja toistettavissa olevan aineistonkeruuprosessi. Hakuprosessissa hyoddynnettiin
kansainvalisid Taylor & Francis Online Journal Library, Web of Science ja Scopus tietokantoja. Naiden

tietokantojen  valinta  perustui niiden  laajaan  kattavuuteen erityisesti  johtamisen,



46

organisaatiotutkimuksen ja tydelamatutkimuksen aloilla. Edelld mainittujen tietokantojen kaytto
mahdollisti vertaisarvioitujen ja korkeatasoisten tutkimusten tunnistamisen eri tieteen aloilta, kuten

johtamisesta, tyopsykologiasta ja organisaatiotutkimuksesta.

TUTKIMUSTEN JAKAUTUMINEN
TIETOKANTOJEN VALILLA

H - BN .

TAYLOR & FRANCIS WEB OF SCIENCE SCOPUS
ONLINEJOURNAL LIBRARY

Kuvio 5. Tutkimusten jakautuminen tietokantojen valilla.



47

TUTKIMUSTEN MAANTIETEELLINEN JAKAUTUMINEN

Kuvio 6. Tutkimusten maantieteellinen jakautuminen.

Kirjallisuushaku toteutettiin yhdistamalla kolme keskeistd teemaa, joita olivat itseohjautuvuus,
johtaminen ja uudistuva tyoelama. Hakulausekkeet muodostettiin kdayttamalla Boolen operaattoreiden
AND ja OR lisdksi vaihtoehtoisia kasitteita. Nain saatiin mahdollisimman kattava mutta samalla
tutkimuskysymyksiin kohdennettu aineisto. Iltseohjautuvuuteen liittyvia hakutermeja olivat muun
muassa ”“self-determination”, ”self-determination theory”, "employee autonomy” ja “self-direction”.
Johtamiseen liittyvia termeja olivat ”leadership”, “distributed leadership”, “empowering
leadership”, ”shared leadership”, “engaging leadership” ja “autonomy-supportive leadership”.

Uudistuvaa tyoelamaa kuvaavia hakutermeja olivat “hybrid work”, “digitalization”, “future of work”

ja “new ways of working”. Naista termeistd muodostettiin hakulausekkeita, kuten:

("Self-determination” OR "self-determination theory" OR "employee autonomy" OR "self-direction")
AND ("leadership" OR "distributed leadership" OR "empowering leadership" OR "shared leadership" OR
"engaging leadership" OR "autonomy-supportive leadership") AND ("hybrid work" OR "digitalization"

OR "future of work" OR "new ways of working")
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Aineiston valinnassa sovellettiin selkeitd sisdanottokriteereja. Tutkimuksen tuli olla vertaisarvioitu
tieteellinen julkaisu ja kasitella vahintaan kahta tutkimuksen keskeisista teemoista, joita olivat jo edella
mainitut itseohjautuvuus, johtaminen ja uudistuva tyoelama. Tutkimuksen kielen tuli olla englanti.
Tutkimuksen tuli olla my0ds ajallisesti relevantti, joten hakutulokset rajatiin viimeisen kymmenen vuoden
aikavalille eli vuosien 2016—2026 valille. My0s poissulkukriteereita sovellettiin aineiston rajaamiseksi.
Tutkimukset, jotka eivat kasitelleet johtamista tai itseohjautuvuutta jatettiin pois. Samoin suljettiin pois
artikkelit, jotka keskittyivat pelkdstaan teknologiaan ilman organisaatiokontekstia tai jotka eivat
liittyneet tyoelamaan. Ei-vertaisarvioidut julkaisut jatettiin myds aineiston ulkopuolelle. Lisaksi
poistettiin tutkimukset, jotka eivdat tuoneet lisdarvoa analyysiin tai olivat paallekkaisia (yksi

kaksoiskappale jatettiin pois tasta tutkimuksesta paallekkaisyyden vuoksi.

Taulukko 1. Aineiston sisddanotto- ja poissulkukriteerit.

Sisdanottokriteerit Poissulkukriteerit

Vertaisarvioitu julkaisu Ei-vertaisarvioitu julkaisu

Julkaisu keskittyy pelkastaan
Julkaisun kieli on englanti teknologiaan ilman organisaatio- tai

tyoelamakontekstia

Julkaisu ei kasittele johtamista,
Julkaisussa kasitelldan vahintaan kahta
itseohjautuvuutta tai uudistuvaa
tutkimuksen keskeisista teemoista
tyoelamaa

Julkaisu sijoittuu vuosien 2016—2026

Julkaisu ei tuo lisdarvoa analyysiin
valille
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Aineiston valintaprosessi toteutettiin PRISMA-periaatteiden (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses) mukaisesti. PRISMA-periaatteet ohjaavat systemaattisen systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen raportointia siten, ettd katsaus kuvataan ldpindkyvasti, johdonmukaisesti ja
toistettavasti (Page ja muut, 2021, s.1). Néin ollen tutkimuksessa tulee esittda selkeasti katsauksen
tavoite, tiedonhakuprosessi, tutkimusten valinta, arviointi, synteesi ja keskeiset tulokset. Ohjeistuksen
keskeinen tarkoitus on parantaa systemaattisten katsausten raportoinnin laatua ja helpottaa lukijan
mahdollisuutta arvioida katsauksen luotettavuutta ja kattavuutta (Page ja muut, 2021, s.6). Tassa

tutkimuksessa prosessi eteni neljassa vaiheessa.

Ensimmaisessa vaiheessa tietokannoista tunnistettiin yhteensa 518 artikkelia hakulausekkeiden
perusteella. Sisaanotto- ja poissulkukriteereja sovellettaessa ensin poistettiin ei-vertaisarvioidut
artikkelit, jolloin jaljelle jai 44 artikkelia. Taman jalkeen otettiin mukaan vain englanninkieliset artikkelit,
joita oli 43. Seuraavaksi poistettiin kaikki hakutulokset, jotka sijoittuivat vuosien 2016-2026 ulkopuolelle.
Talloin tulokseksi jai 42 artikkelia. Toisessa vaiheessa poistettiin kaksoiskappaleet, joita oli yksi kappale
ja arvioitiin tutkimusten soveltuvuutta otsikon ja abstraktin perusteella. Tassa vaiheessa artikkeleita jai
jaljelle 22. Kolmannessa vaiheessa jdljelle jaaneet artikkelit luettiin kokonaisuudessaan ja arvioitiin
suhteessa sisdanottokriteereihin, minkd perusteella kaksi artikkelia jatettiin ulkopuolelle. Viimeisessa
vaiheessa valittiin lopulliseksi aineistoksi 20 artikkelia, jotka koostuivat tutkimuksista, jotka vastasivat

kaikkia asetettuja kriteereja.
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AINEISTON JULKAISUVUODET

9

1 1 1 1

2026 2025 2024 2023 2022 2019 2017

Kuvio 7. Aineiston julkaisuvuodet.

Taman systemaattisen prosessin tuloksena muodostui aineisto, joka kattaa keskeiset nakdkulmat
itseohjautuvuuden, johtamisen ja uudistuvan tyodeldaman valisestd suhteesta ja mahdollistaa
tutkimusaiheen tarkastelun monipuolisesti. Aineisto sisdltda seka empiirisia tutkimuksia, etta
katsausartikkeleita, mika tukee seka teoreettista ymmarrystd ettd kaytannon ilmididen analyysia.
Menetelman systemaattisuus lisaa tutkimuksen luotettavuutta ja lapinakyvyytta sekda mahdollistaa

tulosten kriittisen arvioinnin.

5.3 Aineiston analyysi ja synteesi

Tassa luvussa tarkastellaan systemaattisesti valittua tutkimuskirjallisuutta itseohjautuvuuden ja
johtamisen suhteesta uudistuvassa tyoeldamdassd. Analyysi jasentyy kolmen tutkimuskysymyksen
mukaisesti (1) millaisia edellytyksia itseohjautuvuuden toteutuminen asettaa johtamiselle uudistuvassa
tyoeldamassd, (2) millaiset johtamisen kdytannot tukevat itseohjautuvuuden toteutumista
organisaatioissa sekd (3) millaisia haasteita itseohjautuvuuden johtamiseen liittyy. Tutkimuskirjallisuus

osoittaa johdonmukaisesti, ettda itseohjautuvuus ei synny itsestddn, vaan edellyttda johtamiselta
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tiettyjen organisatoristen ja psykologisten edellytysten tayttymista. Keskeinen teoreettinen viitekehys
ndiden edellytysten ymmartamisessa on itsemaardytymisteoria, jonka mukaan tyontekijéiden toiminta
perustuu kolmen psykologisen perustarpeen tdyttymiseen. Na&itd perustarpeita ovat autonomia,
kompetenssi ja yhteenkuuluvuuden tunne. Johtamisen keskeinen tehtdvd on mahdollistaa naiden

tarpeiden toteutuminen, mika puolestaan muodostaa perustan itseohjautuvuudelle.

Autonomian merkitys nousee vahvasti esiin tutkimuskirjallisuuden osoittaessa autonomian olevan yksi
keskeisimmista tyoelaman muutostrendeistd, joka on yhteydessd tyontekijoiden motivaatioon ja
suorituskykyyn. Valinnanvapaus tyossa lisdaa seka suorituskykya ettd elamanlaatua, vaikka liiallinen
autonomia voi myo0s lisdtd kuormitusta. Nain ollen johtamisen keskeinen tehtdva on tasapainottaa
autonomia ja rakenteet. Tyoeldaman murros, erityisesti hybridi- ja etatyon yleistyminen, asettaa
johtamiselle uusia vaatimuksia. Digitalisoituminen ja tyoeldaman hajautuminen edellyttdavat uusia
johtamismalleja ja johtamisen on tasapainotettava tyon vaatimuksia ja resursseja, jotta itseohjautuvuus
voi toteutua kestavalla tavalla. Lisaksi tutkimuskirjallisuus korostaa tydymparistén merkitysta. Fyysiset
ja psykologiset tyoymparistot yhdessa vaikuttavat tyontekijoiden kykyyn toimia itseohjautuvasti.
Hyvinvointi, organisaatiokulttuuri ja johtaminen muodostavat kokonaisuuden, joka mahdollistaa

itseohjautuvuuden.

Itseohjautuvuuden edellytykset liittyvat erityisesti autonomian mahdollistamiseen, psykologisten
perustarpeiden tukemiseen, tyon rakenteiden ja joustavuuteen seka hyvinvoinnin ja tyOympariston
kokonaisvaltaiseen huomioimiseen. Tutkimuskirjallisuus tuo esiin useita johtamisen kaytantoja, jotka
tukevat itseohjautuvuuden toteutumista organisaatioissa. Keskeisiksi seikoiksi nousevat erityisesti
voimaannuttava, transformationaalinen ja osallistava johtaminen. Voimaannuttava johtaminen
parantaa tyontekijoiden adaptiivista suorituskykya epdsuorasti tiedon jakamisen ja ketteryyden kautta.
Tama viittaa siihen, ettd johtamisen vaikutus itseohjautuvuuteen on usein vilillinen.
Transformationaalinen johtaminen puolestaan lisda tyontekijoiden luovuutta erityisesti silloin, kun
organisaatiossa on toimiva tiedonjakamisen kulttuuri. Hybridityon kontekstissa johtamisen kdytannot

korostuvat entisestddn. Tyontekijoiden sitoutuminen edellyttda luottamukseen, viestintddn ja
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osallistamiseen perustuvaa johtamista. Johtaminen vaikuttaa suorituskykyyn motivaation kautta, mika

taas korostaa johtamisen epasuoraa mutta keskeista roolia.

My0s organisatoriset kdytannot, kuten tyokaytannot ja -jarjestelyt tukevat itseohjautuvuutta. Joustavat
tyojarjestelyt lisaavat innovatiivisuutta ja tyotyytyvaisyytta. Lisaksi tyokaytannoilla ja -jarjestelyillda on
merkittava rooli resurssien jakautumisessa. Digitaalisen johtamisen merkitys nousee myos erityiseen
rooliin, kun teknologia, organisaatiokulttuuri ja innovaatio yhdistyvat tukemaan itseohjautuvuutta.
Transformationaalisen johtamisen avulla voidaan tukea tyontekijoitd haasteiden kasittelemisessa ja
tuottavuuden tehostamisessa. Pohjimmiltaan itseohjautuvuutta tukevat johtamiskaytannoét perustuvat
luottamukseen, viestintaan, osallistamiseen, autonomian mahdollistamiseen seka
organisaatiokulttuurin ja rakenteiden kehittamiseen. Vaikka itseohjautuvuus tarjoaa merkittavia
mahdollisuuksia, siihen liittyy my0s useita johtamisen haasteita. Keskeinen haaste liittyy
muutosvastarintaan, jossa erityisesti keskijohto voi vastustaa muutoksia, jotka vahentavat kontrollia ja
muuttavat vakiintuneita toimintatapoja. Toinen keskeinen haaste liittyy kontrolliin ja autonomian

vdliseen jannitteeseen.

Perinteiset kontrollimekanismit eiviat enda toimi sellaisenaan itseohjautuvassa tyossa, mika edellyttaa
johtamiselta uudenlaista tasapainottelua. Tutkimuskirjallisuus osoittaa, ettda itseohjautuvuus ei
automaattisesti lisaa sitoutumista tai hyvinvointia. Erityisesti nuoret tydntekijat voivat kokea
irtautumista tyosta, jos merkityksellisyyden kokemus puuttuu. Hybridityd puolestaan voi lisata seka
hyvinvointia ettd kuormitusta riippuen johtamisen laadusta. MyoOs yksilolliset erot muodostavat
haasteen, silla tyontekijoiden tarve rakenteelle vaihtelee, mika taas tarkoittaa, ettd sama johtamismalli
ei toimi kaikille. Tama korostaa tilanneherkan johtamisen merkitysta. Lisaksi etatydn vaikutukset voivat
olla negatiivisia ilman riittdvaa johtamisen tukea. Tama korostaa sita, ettd itseohjautuvuus edellyttda
aktiivista johtamista, ei johtamisen puuttumista. Itseohjautuvuuden johtamiseen liittyvat haasteet
koskevat erityisesti muutosvastarintaa, kontrollin uudelleenmaarittelyd, tyon merkityksellisyyden

yllapitamista seka yksilollisten tarpeiden huomioimista.
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Tutkimuskirjallisuus osoittaa, ettd itseohjautuvuus ei tarkoita johtamisen vahentamistd, vaan sen
uudelleenmaarittelya johtamisen roolin siirtyessa kontrollista kohti mahdollistamista, jossa keskeista on
psykologisten tarpeiden tukeminen, luottamuksen rakentaminen ja organisaatiokontekstin
kehittdaminen. Samalla itseohjautuvuus asettaa johtamiselle uusia vaatimuksia, erityisesti hybridi- ja
digitaalisessa tydymparistossa. Johtamisen keskeiseksi tehtavaksi muodostuu tasapainon loytaminen
autonomian ja rakenteiden valilla seka tyontekijoiden hyvinvoinnin ja suorituskyvyn tukeminen. Nain
ollen voidaan todeta, etta itseohjautuvuuden onnistunut toteutuminen edellyttda seka yksildiden etta
organisaation tasolla tapahtuvaa muutosta, jossa johtaminen toimii keskeisend mahdollistavana

tekijana.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella itseohjautuvuuden johtaminen voidaan jasentda kolmen keskeisen
ulottuvuuden kautta, joita ovat psykologisten perustarpeiden mahdollistaminen, osallistava ja
mahdollistava johtamiskaytantd seka autonomian ja rakenteiden valinen tasapaino. Nama muodostavat
kokonaisuuden, joka maarittaa itseohjautuvuuden onnistumisen edellytykset uudistuvassa tyéelamassa.

Oheisessa taulukossa on esitetty kirjallisuuskatsauksen tulokset
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Taulukko 2. Kirjallisuuskatsauksen tulokset.

1. Ashfan ja muut

(2026) Research
trends, theoretical
foundations and key
determinants of em-
ployee well-being: A
systemic and biblio-
metric review (2005-
2025)
Globaali

Kartoittaa tyontekijoiden hy-
vinvointia koskevan tutkimuk-
sen kehitysta, teoreettisia lah-
tokohtia ja keskeisia selittavia
tekjoita vuosina 2005-2025
sekd tunnistaa keskeiset tutki-
mussuunnat ja aukot tulevaa

tutkimusta vaten.

Systemaattinen kirjallisuuskat-
saus ja bibliometrinen ana-
lyysi, joka perustuu vuosina
2005-2025 julkaistuihin tie-
teellisiin artikkeleihin (tieto-
kantahaku). Menetelmina

mm. bibliometrinen kartoitus

ja teemallinen analyysi.

Tyontekijoiden hyvinvointi
muodostuu useiden tekijoiden
yhteisvaikutuksesta, kuten
johtamisesta, tydolosuhteista,
autonomiasta ja organisaa-
tiokulttuurista. Tutkimus ko-
rostaa, etta hyvinvointi on vah-
vasti yhteydessa tuottavuu-
teen ja sitoutumiseen, ja etta
tutkimuskentta on siirtymassa
yksilotason tarkastelusta kohti
laajempaa systeemista nako-

kulmaa.

Tyontekijoiden hyvinvointi
edellyttdd johtamiselta koko-
naisvaltaista lahestymistapaa,
jossa huomioidaan tydolosuh-
teet, autonomia ja organisaa-
tiokulttuuri. Tutkimus tukee
erityisesti (1) ja (2) tutkimusky-
symysta korostamalla, ettd it-
seohjautuvuuden toteutumi-
nen vaatii johtamiselta hyvin-

vointia tukevia rakenteita ja

kaytantoja.

2. Bagrationi ja
Thurner (2023)
Middle management’s
resistance to digital
change. Foresight and
STl Governance

Vendja

Analysoida keskijohdon vasta-
rintaa digitaalista muutosta
kohtaan seka tunnistaa ne ar-
vot, asenteet ja organisatori-
set tekijat, jotka selittavat vas-
tarintaa ja sen ilmenemismuo-

toja.

Monimenetelmallinen tapaus-
tutkimus yhdesta kuljetusalan
yrityksestd. Aineisto koostuu
haastatteluista, kyselyista seka

klusterianalyysista.

Keskijohto on keskeisessa roo-
lissa digitaalisen muutoksen
vastarinnassa. Vastarinta liit-
tyy erityisesti arvoihin, epavar-
muuteen ja kontrollin menet-
tdmisen pelkoon, ja sen hal-
linta edellyttdd johtamiselta
psykologista tukea, osallista-

mista ja arvojen huomioimista.

Tutkimus liittyy erityisesti (3)
tutkimuskysymykseen

tuomalla esiin itseohjau-
tuvuuteen ja muutokseen liit-
tyvia  haasteita. Tutkimus
osoittaa, ettd johtamisen kes-
keinen tehtdvd on kasitelld
muutosvastarintaa ja tukea
tyontekijoitda epavarmuuden
tilanteissa, mika liittyy myos
ensimmaiseen tutkimuskysy-

mykseen.
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3.Doagajudhur ja
muut (2026) Hybrid
work and HRM prac-
tice in a global south
context: A job de-
mands-resources per-

spective

Mauritius

Tarkastella hybridityon ja hen-
kilostojohtamisen kaytantoja
globaalin etelan kontekstissa
sekda analysoida, miten tyon

vaatimukset ja resurssit muo-

toutuvat hybridityossa.

Laadullinen tutkimus: fokus-
ryhmahaastattelut (2 ryhmaa)
eri toimialojen organisaa-
tioista (14 organisaatiota). Ai-
neisto analysoitu temaattisella
analyysilla JD-R-teoreettisessa

viitekehyksessa.

Hybridityo lisdda samanaikai-
sesti tyon vaatimuksia ja re-
sursseja. Tutkimus osoittaa,
ettd onnistunut johtaminen
kykenee  tasapainottamaan
naita tekijoita, jolloin tyonteki-
joiden hyvinvointi ja suoritus-
kyky paranevat. HR-kdytannot
nousevat keskeiseksi tekijaksi

tdssa tasapainottamisessa.

Tutkimus  kytkeytyy kaikkiin
(1), (2), (3)
tutkimuskysymyksiin  osoitta-
malla, ettd hybriditydssa joh-
tamisen on tasapainotettava
tyon vaatimuksia ja resursseja.
Tutkimus tuo esiin seka itseoh-
jautuvuuden edellytyksia etta
kaytannon johtamiskeinoja ja

siihen liittyvia haasteita.

4. Eftimov ja muut
(2024) The yesterday,
today and tomorrow

of employee auton-

omy: A bibliometric
review and research
agenda

Globaali

Jasentaa  tyontekijaautono-
mian tutkimuksen kehitysta,
keskeisia teemoja ja vaikutus-
suhteita sekd tunnistaa tule-

vaisuuden tutkimussuuntia.

Bibliometrinen kirjallisuuskat-
saus, joka perustuu Scopus-
tietokannan artikkeleihin. Me-
netelmina julkaisuanalyysi,
avainsana-analyysi ja verkos-

toanalyysi.

Tyontekijan autonomia on
noussut keskeiseksi teemaksi
nykyisessa tyoelamassa. Auto-
nomia on yhteydessa korke-
ampaan motivaatioon, sitou-
tumiseen ja suorituskykyyn, ja
tuleva tutkimus suuntautuu
yha enemman autonomian ja

johtamisen vdliseen vuorovai-

kutukseen.

Tutkimus tukee (1)

tutkimuskysymysta  korosta-
malla autonomian merkitysta
nykytyoeldamdssa.  Tutkimus
osoittaa, ettd johtamisen tulee
mahdollistaa autonomia, mika
on keskeinen edellytys itseoh-

jautuvuuden toteutumiselle.

5. Gagné ja muut
(2022) Understanding
and shaping the fu-
ture of work with self-
determination theory

Globaali

Selittda tyon tulevaisuutta
Self-Determination Theory -
teorian avulla ja osoittaa, mi-
ten psykologisten perustarpei-
den tukeminen muokkaa tyo-

elaman kehitysta.

Teoreettinen katsausartikkeli,
joka syntetisoi aiempaa empii-
ristd tutkimusta Self-Determi-
nation Theoryn nakodkulmasta

(ei omaa empiirista aineistoa).

Tyontekijoiden motivaatio ja
hyvinvointi rakentuvat kolmen
psykologisen perustarpeen va-
raan: autonomia, kompetenssi
ja yhteenkuuluvuus. Tutkimus
korostaa, etta johtamisen teh-
tavand on mahdollistaa ndiden
tarpeiden toteutuminen, ei
niinkdan kontrolloida tyonteki-

joita.

Tutkimus vastaa (1) ja (2)
tutkimuskysymykseen

osoittamalla, etta it-
seohjautuvuus perustuu psy-
kologisten perustarpeiden
tayttymiseen. Johtamisen rooli
on mahdollistaa autonomia,
kompetenssi ja yhteenkuulu-
vuus, mikd maarittaa keskeisia

johtamiskaytantoja.
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6. Gerdenitsch (2017)
New ways of working
and satisfaction of
psychological needs

Eurooppa

Tarkastella, miten erilaiset
joustavat tyon muodot vaikut-
tavat tyontekijoiden psykolo-
gisten perustarpeiden (auto-
nomia, kompetenssi, yhteen-
kuuluvuus) seka rakenteen tar-

peen tyydyttymiseen.

Kirjallisuuteen perustuva teo-
reettinen luku. Ei empiirista ai-
neistoa, vaan synteesi aiem-
mista tutkimuksista joustavien
tydmuotojen ja psykologisten

tarpeiden suhteesta.

Joustavat tyojarjestelyt voivat
tukea psykologisten tarpeiden
tayttymista, mutta vaikutukset
vaihtelevat yksilollisesti. Erityi-
sesti rakenteen tarve vaikuttaa
silhen, kokeeko tyontekija
joustavuuden myonteisena vai

kuormittavana tekijana.

Tutkimus liittyy (1) ja (3)
tutkimuskysymykseen
ettd

osoittamalla, joustavat

tyojdrjestelyt voivat tukea

itseohjautuvuutta, mutta
niiden onnistuminen riippuu
yksilollisista tekijoista. Tama
tuo esiin johtamisen haasteen
huomioida tyontekijoiden

erilaiset tarpeet.

7. Grant ja muut
(2019) Towards a pos-
itive psychology of
buildings and work-
place community:the
positive built work-
place environment

Australia

Kehittda positiivisen psykolo-

gian nakokulmasta ymmar-
rysta siitd, miten fyysinen tyo-
ymparistd ja rakennettu tila
voivat tukea tyontekijoiden hy-
vinvointia, suoriutumista ja or-

ganisaatiokulttuuria.

Laadullinen tapaustutkimus.

Aineisto koostuu 16 puo-
listrukturoidusta  haastatte-
lusta tyontekijoilta, johdolta ja
palveluhenkil6stolta. Analyysi-
menetelmana  induktiivinen

teemallinen analyysi.

Fyysinen tyoymparistd vaikut-
taa merkittavasti tyontekijoi-
den hyvinvointiin, motivaati-
oon ja suorituskykyyn. Tutki-
mus korostaa, etta positiivinen
tyoymparisto yhdistettyna ar-
vopohjaiseen johtamiseen

edistaa sitoutumista ja merki-

tyksellisyyden kokemusta.

Tutkimus vastaa (1) ja (2)
tutkimuskysymykseen
korostamalla tydympariston ja
johtamisen yhteisvaikutusta
itseohjautuvuuden
tukemisessa. Tutkimus osoit-
taa, ettd johtamisen tulee
luoda seka fyysiset etta psyko-
logiset edellytykset itseohjau-

tuvuudelle.

8. Hussain ja muut
(2025) Remote and
hybrid work research:
Key trends and the-
matic developments
over two decades

Globaali

Analysoida eta- ja hybridityota
koskevan tutkimuksen kehi-
tysta, keskeisia teemoja ja teo-
reettisia suuntauksia kahden

vuosikymmenen ajalta.

Bibliometrinen analyysi Web
of Science -aineistosta (2000—
2024). Menetelmindg mm.
VOSviewer-verkostoanalyysi,

PRISMA-prosessi ja teemaklus-

tereiden tunnistaminen.

Eta- ja hybridityo ovat yleisty-
neet merkittavasti viimeisten
kahden vuosikymmenen ai-
kana. Tutkimus tunnistaa kes-
keisiksi teemoiksi johtamisen,
hyvinvoinnin ja teknologian, ja
korostaa tarvetta kehittda uu-

sia johtamismalleja.

Tutkimus liittyy (1)
tutkimuskysymykseen kuvaa-
malla tyén muutosta ja sen vai-
kutuksia johtamiseen. Tutki-
mus osoittaa, ettd muuttuva

tyo edellyttdaa uusia johtamis-

malleja, jotka tukevat itseoh-

9. Kim ja muut (2025)
Navigating leadership
in hybrid or remote
workplaces: A system-
atic review of em-
ployee engagement
strategies

Globaali

Tarkastella johtamiskaytantoja
hybridi- ja etatydymparistoissa
sekd tunnistaa strategioita,
joilla tyontekijoiden sitoutu-

mista voidaan vahvistaa.

Systemaattinen kirjallisuuskat-
saus. Aineisto koostuu vali-
koiduista  vertaisarvioiduista
tutkimuksista hybridi- ja eta-
tyon

johtamisesta. Analyysi

tehty temaattisesti.

Tyontekijoiden sitoutuminen
hybridi- ja etatyossa edellyttaa
aktiivista johtamista. Keskeisia
tekijoita ovat luottamus, vies-
tintd ja osallistaminen, jotka
tukevat tyontekijoiden koke-

musta yhteydestd organisaa-

tioon.

jautuvuutta.
Tutkimus vastaa (2) tutki-
muskysymykseen osoitta-

malla, ettd tyontekijoiden si-
toutuminen hybridityossa
edellyttaa luottamukseen,
viestintddn ja osallistamiseen
perustuvia  johtamiskaytan-

téja.
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10. Kim ja Yoon
(2025) Impact of em-
powering leadership

on adaptive perfor-
mance in hybrid work:
A serial mediation ef-
fect of knowledge
sharing and employee
agility

Etela-Korea

Selvittdd, miten valtuuttava
johtaminen vaikuttaa tyonteki-
joiden adaptiiviseen suoriutu-
miseen hybridityossa seka tar-
kastella tiedonjakamisen ja
tyontekijan ketteryyden valit-

tavaa roolia.

Kvantitatiivinen tutkimus. Ai-
neisto: 290 hybridityota teke-
vaa tyontekijaa IT-valmistusyri-
tyksissa. Menetelmat: kysely,
CFA, regressioanalyysi ja ra-
kenteellisten yhtaloiden mal-

linnus.

Voimaannuttava johtaminen
parantaa tyontekijoiden adap-
tiivista suorituskykya. Vaikutus
syntyy valillisesti tiedon jaka-
misen ja tyontekijoiden kette-
ryyden kautta, mika korostaa

johtamisen epdsuoraa vaiku-

tusmekanismia.

Tutkimus tukee (2) tutki-

muskysymysta  osoittamalla,
ettd voimaannuttava johtami-
nen edistaa itseohjautuvuutta
epasuorasti tiedon jakamisen
ja ketteryyden kautta. Tama

konkretisoi itseohjautuvuutta

tukevia johtamiskaytantoja.

11. Li ja muut (2025)
Leading new employ-
ment patterns and im-
pact on innovation
and work satisfaction
among academic staff
in malaysian public
universities

Malesia

Tutkia uusien tydskentelymal-
lien ja johtamiskaytantojen
vaikutusta innovaatioihin ja
tyotyytyvaisyyteen akateemi-

sessa tyOymparistossa.

Kvantitatiivinen  kyselytutki-
mus akateemisessa konteks-
tissa (Malesia). Analyysimene-
telmina tilastollinen analyysi ja

regressiomallit.

Uudet tyonteon muodot lisaa-
vat innovatiivisuutta ja tyotyy-
tyvaisyytta erityisesti asian-
tuntijatyossa. Johtamisen tu-
lee mukautua ndihin muutok-

siin tukemalla joustavuutta ja

itseohjautuvuutta.

Tutkimus liittyy (1) ja (2)
tutkimuskysymykseen
osoittamalla, ettad uudet

tyonteon muodot edellyttavat
johtamiselta joustavuutta ja
kykya tukea tyontekijoiden au-

tonomiaa ja innovatiivisuutta.

12. Nguyen ja muut
(2024) Leadership
styles and employee
creativity: The interac-
tive impact of online
knowledge sharing

and organizational in-

Analysoida erilaisten johtamis-
tyylien vaikutusta tyontekijoi-
den luovuuteen seka tarkas-
tella verkkopohjaisen tiedon-
jakamisen ja organisaatioinno-

vaation roolia tdssa suhteessa.

Kvantitatiivinen tutkimus. Ai-
neisto: 361 tyontekijdaa B2B-
yrityksistd. Menetelmina ra-
kenteellisten yhtaldiden mal-
linnus (SEM) ja moderointi-

/mediaatioanalyysi

Transformaatiollinen johtami-
nen lisda tyontekijoiden luo-
vuutta. Tama vaikutus syntyy
tiedon jakamisen ja innovatii-
visen  organisaatiokulttuurin

kautta, mika korostaa johtami-

sen ja kontekstin merkitysta.

Tutkimus vastaa (2) tutki-

muskysymykseen korosta-
malla, ettd transformaatiolli-
nen johtaminen tukee luo-
vuutta ja innovatiivisuutta,
jotka ovat keskeisia itseohjau-

tuvuuden ilmentymia organi-

novation saatioissa.
Vietnam
13. Putra ja muut Tarkastella organisaatiokont- | Laaja kirjallisuuskatsaus orga- | Organisaatiokontrollion muut- | Tutkimus liittyy (1) ja (3)
(2026) Unveiling or- rollin muotojen kehitystd ja dy- | nisaatiokontrollista. Menetel- | tumassa perinteisestd muo- | tutkimuskysymykseen
ganisational control namiikkaa seka analysoida, mi- | mana systemaattinen analyysi | dollisesta kontrollista kohti | osoittamalla, etta it-

dynamics: A compre-
hensive literature re-
view

Globaali

ten kontrolli ja autonomia ta-
sapainottuvat  nykyaikaisissa

organisaatioissa.

aiemmista tutkimuksista (teo-

reettinen synteesi).

joustavampia ja epamuodolli-
sempia kaytantoja. Itseohjau-
tuvuus haastaa perinteiset
kontrollimekanismit ja edellyt-

tda uudenlaista johtamista.

seohjautuvuus haastaa perin-
teiset kontrollikdytannot. Tut-
kimus tuo esiin tarpeen uudis-
taa johtamista kohti vahem-

man kontrolloivaa suuntaa.
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14. Saraiva ja
Nogueiro (2025) Per-
spectives and realities

of disengagement
among younger gen-
eration y and z work-
ers in contemporary
work dynamics

Eurooppa

Selvittdada Y- ja Z-sukupolvien
tyontekijoiden tyosta irtautu-
misen kokemuksia ja syitad ny-

kyaikaisessa tyoelamassa.

Laadullinen  tutkimus.  Ai-
neisto: nuorten tyontekijoiden
kokemukset (Y- ja Z-sukupolvi).

Menetelmana teemallinen

Erityisesti nuoret tyontekijat
kokevat tyosta irtautumista,
jos tyon merkityksellisyys
puuttuu. Itseohjautuvuus ei
yksin riita sitouttamaan tyon-
tekijoita, vaan johtamisen tu-
lee tukea tarkoituksellisuuden

kokemusta.

Tutkimus vastaa erityisesti (3)
tutkimuskysymykseen

osoittamalla, etta itseoh-
jautuvuus ei automaattisesti li-
sda sitoutumista. Johtamisen
haasteena on tukea merkityk-

sellisyyden kokemusta.

15. Stenling ja muut
(2025) Remote work

intensity and individ-

ual work perfor-

mance: Indirect ef-

fects through leader-
ship behaviors and

employee work moti-

vation

Norja

Tutkia etatyon intensiteetin
vaikutusta tyontekijéiden suo-
riutumiseen seka analysoida
johtamiskayttaytymisen ja mo-

tivaation valittavia vaikutuksia.

analyysi haastatteluaineis-
tosta.
Pitkittdinen  kvantitatiivinen

tutkimus (kolme mittausajan-
kohtaa). Aineisto: 512 tyonte-
kijad. Menetelmana Bayesian
rakenteellinen  yhtdlomallin-

nus.

Etatyon vaikutus suoritusky-
kyyn on epasuora ja valittyy
johtamisen ja motivaation
kautta. llman riittavaa johtami-
sen tukea etdtyo voi heikentaa

suorituskykya.

Tutkimus liittyy kaikkiin (1),
(2),

osoittamalla,

(3) tutkimuskysymyksiin
ettd etdtydssa
johtamisen vaikutus
suorituskykyyn valittyy
motivaation kautta. Tutkimus
korostaa johtamisen merki-
tysta itseohjautuvuuden on-

nistumisessa.

16. Tan ja muut
(2025) Turning hin-
drances into chal-
lenges: Transforma-
tional leadership en-
hances employees’
competitive produc-
tivity in an artificial in-
telligence - driven
hospitality industry

Aasia

Tarkastella, miten transforma-

tiivinen johtaminen auttaa

tyontekijoita muuntamaan
tyon esteitd haasteiksi ja pa-
rantaa heiddn tuottavuuttaan
teknologisesti kehittyvassa

tyoymparistossa.

Kvantitatiivinen tutkimus pal-
velualalla. Menetelmdna ky-

sely ja tilastollinen analyysi.

Transformaatiollinen johtami-
nen voi muuttaa tyon esteet
mahdollisuuksiksi ja parantaa
tyontekijoiden  tuottavuutta.
Johtaminen toimii keskeisend
tekijana kilpailukyvyn rakenta-

misessa.

Tutkimus vastaa (2) tutki-

muskysymykseen osoitta-
malla, ettd transformaatiolli-
nen johtaminen tukee tyonte-
kijoiden kykya kohdata haas-

teita ja parantaa tuottavuutta,

mika tukee itseohjautuvuutta.




59

17. Teluja Kumar
(2025) Towards a sus-
tainable future: A
comprehensive re-
view of employee
well-being in hybrid

work settings Globaali

Tarkastella hybridityon vaiku-
tuksia tyontekijoiden hyvin-
vointiin sekd tunnistaa keskei-
set tekijat kestavan tyoelaman

nakokulmasta.

Kirjallisuuskatsaus hybridityon
ja hyvinvoinnin suhteesta. Me-
tutki-

netelmana aiempien

musten synteesi.

Hybridityo vaikuttaa tyonteki-

joiden  hyvinvointiin  seka
myonteisesti etta kielteisesti.
Tyon ja vapaa-ajan tasapaino
sekda johtamisen kaytannot
madrittavat vaikutusten suun-

nan.

Tutkimus liittyy (1)

tutkimuskysymykseen

ja (3)

osoittamalla, etta hybridityo

asettaa johtamiselle uusia
vaatimuksia hyvinvoinnin
tukemisessa. Tutkimus tuo

esiin my0s itseohjautuvuuteen

liittyvia riskeja.

18. Téth ja muut
(2025) Exploring the
psychological impact
of choice in telework:
Enhancing employee
performance and life

satisfaction

Eurooppa

Analysoida valinnanvapauden
vaikutusta etatyossa tyonteki-
joiden suoriutumiseen ja ela-

maan tyytyvaisyyteen.

Kvantitatiivinen tutkimus tele-
tyosta. Menetelmana kyselyai-

neiston tilastollinen analyysi

Tyon valinnanvapaus lisaa seka
suorituskykya etta elamanlaa-
tua. Samalla tutkimus tuo
esiin, etta liiallinen valinnanva-
paus voi aiheuttaa kuormi-

tusta.

Tutkimus vastaa (1)
tutkimuskysymykseen

osoittamalla, ettd autonomia
eli valinnanvapaus on keskei-
nen edellytys itseohjautuvuu-
delle. Samalla tutkimus tuo
esiin haasteita, mika liittyy kol-
manteen  tutkimuskysymyk-

seen.

19. Wardoyo ja
Madiawati (2024)
Enhancing competi-
tive advantage
through digital leader-
ship, innovation, or-
ganizational culture,
and hybrid work
model

Indonesia

Selvittdad, miten digitaalinen
johtaminen, organisaatiokult-
tuuri, innovaatio ja hybridityo-
malli vaikuttavat organisaation

kilpailuetuun.

Kvantitatiivinen tutkimus. Ai-
neisto: 200 vastaajaa teknolo-
gia-alalta. Menetelmana PLS-
SEM (Partial Least Squares

Structural Equation Modeling).

Digitaalinen johtaminen yhdis-
tettynd hybriditydhon paran-
taa organisaation Kkilpailuky-
kya. Innovaatio ja organisaa-
tiokulttuuri toimivat keskeisina

valittdvina tekijoina.

Tutkimus liittyy kaikkiin (1),
(2),

osoittamalla, etta digitaalinen

(3) tutkimuskysymyksiin
johtaminen, innovaatio ja
organisaatiokulttuuri yhdessa
tukevat itseohjautuvuutta ja

organisaation kilpailukykya.

20. Yadav ja muut
(2026) Forty-one
years of research on
intrapreneurship: Im-
portant discoveries
and prospective paths

Globaali

Tarkastella intrapreneurship-
tutkimuksen kehitysta 41 vuo-
den ajalta, tunnistaa keskeiset
|6ydokset ja esittda tulevaisuu-

den tutkimussuuntia.

Bibliometrinen kirjallisuuskat-
saus intrapreneurshipista (41
vuoden ajalta). Menetelmina
julkaisuanalyysi, verkostoana-

lyysi ja teemakartoitus.

Intrapreneurship edistda orga-
nisaatioiden innovatiivisuutta
ja  uudistumiskykya. Tama
edellyttaa autonomiaa, resurs-

seja ja johtamisen tukea.

Tutkimus vastaa (1) ja (2)
tutkimuskysymykseen

korostamalla autonomian ja
johtamisen tuen merkitysta
intrapreneurshipin eli sisdisen
yrittajyyden mahdol-
listamisessa, mikda on keskei-

nen osa itseohjautuvaa toi-

mintaa.
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Tutkielman tulokset ovat monilta osin linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, mutta tutkielma tuo
samalla esiin myds uusia painotuksia ja kokoavaa synteesid itseohjautuvuuden johtamisesta
uudistuvassa tyoelamassa. Aiemmissa tutkimuksissa itseohjautuvuutta on tarkasteltu usein yksittdisten
teemojen, kuten autonomian, tydhyvinvoinnin, hybridityon, transformationaalisen johtamisen tai
digitaalisen johtamisen nakdkulmasta. Tassa tutkielmassa naita nakdkulmia tarkastellaan yhtendisena
kokonaisuutena, jossa itseohjautuvuus ymmarretdaan seka yksilollisend ettd organisatorisena ilmiona.
Tutkielman keskeiset havainnot vastaavat vahvasti aiempien tutkimusten tuloksia erityisesti siina, etta
itseohjautuvuuden toteutuminen edellyttaa johtamiselta autonomian mahdollistamista, psykologisten

perustarpeiden tukemista seka luottamukseen perustuvaa organisaatiokulttuuria.

Esimerkiksi Gagné ja muut (2022) korostavat autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden
merkitysta tyontekijoiden motivaation perustana, mika nakyy myos taman tutkielman johtopaatoksissa.
Samoin Eftimov ja muut (2024) seka Téth ja muut (2025) nostavat autonomian keskeiseksi tydelaman
muutostrendiksi, mika tukee tutkielman nakemysta siitd, etta itseohjautuvuus rakentuu ennen kaikkea
tyontekijoiden kokemasta vaikutusmahdollisuudesta ja valinnanvapaudesta. Tutkielma on yhtenevainen
aiemman tutkimuksen kanssa my6s siind, ettd itseohjautuvuutta tukevina johtamiskdytantdina
korostuvat voimaannuttava, transformationaalinen ja osallistava johtaminen. Kim ja Yoon (2025)
osoittavat voimaannuttavan johtamisen tukena adaptiivista suorituskykya tiedonjakamisen kautta, kun
taas Nguyen ja muut (2024) korostavat transformationaalisen johtamisen yhteyttd luovuuteen ja

innovatiivisuuteen.

Edelld mainittujen tutkimusten tavoin myods tama tutkielma osoittaa, ettd johtamisen vaikutus
itseohjautuvuuteen on usein epasuora ja rakentuu erityisesti luottamuksen, viestinnan, osallistamisen
ja organisaatiokulttuurin kautta. Tutkielma eroaa aiemmasta tutkimuksesta erityisesti siina, ettd se
kokoaa hajanaisen tutkimuskentdn yhteen ja tarkastelee itseohjautuvuutta laajasti uudistuvan
tyoelaman kontekstissa. Aiemmat tutkimukset ovat usein keskittyneet yksittdisiin ilmidihin tai
toimialoihin, kuten hybridityéhon, digitaaliseen johtamiseen tai tyontekijoiden hyvinvointiin. Tassa

tutkielmassa ndama teemat yhdistyvat kokonaisuudeksi, jossa itseohjautuvuus nahdaan tyoelaman
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rakenteellisen muutoksen seurauksena. Tutkielma tuo myos vahvemmin esiin itseohjautuvuuden

paradoksaalisen luonteen.

Vaikka autonomia lisdd motivaatiota ja hyvinvointia, liiallinen vastuu, epaselvat rakenteet ja jatkuva
itseorganisoituminen voivat lisata kuormitusta ja epavarmuutta. Keskeinen ero aiempaan tutkimukseen
nahden liittyy myds johtamisen roolin uudelleenmaarittelyyn. Tutkielman perusteella itseohjautuvuus
ei tarkoita johtamisen vahenemistd, vaan johtamisen muuttumista kontrolloivasta toiminnasta
mahdollistavaksi ja valmentavaksi johtamiseksi. Tama synteesi yhdistaa useiden tutkimusten tuloksia ja
muodostaa kokonaisvaltaisen nakemyksen siitd, ettd uudistuvassa tydeldmadssa johtamisen
tarkeimmaksi tehtdvaksi muodostuu tasapainon rakentaminen autonomian ja rakenteiden valille.
Kokonaisuutena tutkielma vahvistaa aiemman tutkimuksen kasitysta siita, ettd itseohjautuvuus on
keskeinen osa modernia tyoelamaa, mutta samalla se osoittaa, ettd itseohjautuvuuden onnistunut

toteutuminen edellyttaa aktiivista, tilanneherkkaa ja hyvinvointia tukevaa johtamista.
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6 Yhteenveto ja pohdinta

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin itseohjautuvuutta uudistuvassa tydelamadssa erityisesti johtamisen
nakokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla
jasennelty kokonaiskuva siitd, millaisia edellytyksia itseohjautuvuuden toteutuminen asettaa
johtamiselle, millaiset johtamiskdytdnnot tukevat itseohjautuvuutta sekd millaisia haasteita
itseohjautuvuuden johtamiseen liittyy. Tulokset osoittavat, etta itseohjautuvuus on keskeinen mutta
samalla moniulotteinen ilmio, joka kytkeytyy tiiviisti tyoelaman laajempiin muutoksiin, kuten
digitalisaatioon, hybridity6hon ja organisaatioiden rakenteelliseen murrokseen. Tutkimuksen keskeinen

havainto on, ettd itseohjautuvuus ei tarkoita johtamisen vahenemistd, vaan sen luonteen muutosta.

Johtamisen rooli siirtyy kontrollista kohti mahdollistamista, jossa korostuvat luottamus, vuorovaikutus,
psykologisten perustarpeiden tukeminen seka tarkoituksenmukaisten rakenteiden luominen. Samalla
kay ilmi, ettd itseohjautuvuuden toteutuminen ei ole yksiselitteisesti mydnteinen tai ongelmaton
kehityssuunta, vaan siihen liittyy merkittdvia jannitteita ja haasteita, kuten autonomian ja kontrollin
valinen tasapaino, yksil6llisten tarpeiden huomioiminen seka tyon merkityksellisyyden yllapitaminen
muuttuvissa tyoympadristdissa. Tutkimus tuottaa kokonaisvaltaisen kuvan itseohjautuvuuden
johtamisesta, mutta samalla se osoittaa, ettd ilmid on edelleen osin jasentymaton ja vaatii lisda

tutkimuksellista tarkastelua.

Erityisesti empiirisen tutkimuksen tarve korostuu, jotta voidaan syventdd ymmarrysta siitd, miten
kirjallisuudessa tunnistetut johtamiskaytannot ja edellytykset toteutuvat kdytannon organisaatioissa.
Lisaksi tulokset herattavat kysymyksia siitd, missa maarin itseohjautuvuus soveltuu erilaisiin tydtehtaviin
ja organisaatiokonteksteihin. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan tarkemmin tutkielman keskeisia
johtopaatoksia, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta sekad esitetdan jatkotutkimusaiheita. Ndiden
tarkastelujen kautta pyritddan syventdmaan ymmarrysta tutkimustulosten merkityksestd sekd niiden

sovellettavuudesta osana laajempaa hallintotieteellista keskustelua.
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6.1 johtopaatokset

Taman tutkimuksen perusteella itseohjautuvuus nadyttaytyy uudistuvassa tyoelamassa ilmiona, joka ei
tarkoita johtamisen vahenemistda, vaan sen perusteellista uudelleenmaarittelyd. Ensimmaisen
tutkimuskysymyksen osalta voidaan todeta, ettd itseohjautuvuuden toteutuminen asettaa johtamiselle
useita keskeisia edellytyksia. Johtamisen tulee ennen kaikkea mahdollistaa tyontekijéiden autonomian,
kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden kokemusta, silla nama yhdessa muodostavat itseohjautuvuuden
psykologisen perustan. Gagné ja muut (2022, s. 378—-385) korostavat itsemaardytymisteorian pohjalta,
ettd tyontekijoiden sisdinen motivaatio rakentuu psykologisten perustarpeiden tayttymiselle ja
johtamisen keskeinen tehtdava on naiden tarpeiden toteutumisen mahdollistaminen kontrolloinnin
sijaan. Uudistuvassa tyoelamadssa, jota luonnehtivat hybridityd, digitalisaatio, hajautuneet
tyoymparistot ja jatkuva muutos, johtamiselta edellytetdadan kykya rakentaa selkeyttd, luottamusta ja

yhteisia tavoitteita ilman liiallista kontrollia.

Ng ja muut (2025, s. 1114-1125) korostavat, ettd hybridityd0 muuttaa tyon koordinointia ja
vuorovaikutusta siten, ettd johtamisen merkitys korostuu erityisesti luottamuksen, viestinnan ja
yhteiséllisyyden rakentamisessa. Tutkimuskirjallisuus korostaa myds, ettd itseohjautuvuus ei synny
pelkdstddan yksilon ominaisuutena, vaan rakentuu tyontekijoiden, tyoyhteisdn ja organisatoristen
rakenteiden vuorovaikutuksessa. Nikula (2019, s5.291-292) tarkastelee itseohjautuvuutta
relationaalisena ilmiona, jossa organisaation rakenteet, johtaminen ja tyoyhteisén toimintatavat joko
mahdollistavat tai rajoittavat tyontekijoiden toimijuutta. Itseohjautuvuus ei siis voi perustua pelkkdan
vapauteen tai vastuun siirtimiseen tyontekijoille, vaan se tarvitsee tuekseen rakenteita,
tarkoituksenmukaisia toimintatapoja ja johtamista, joka tukee tyontekijoiden kykyd toimia oma-

aloitteisesti ja vastuullisesti.

Toisen tutkimuskysymyksen nakokulmasta systemaattinen kirjallisuuskatsaus osoittaa, etta
itseohjautuvuutta tukevat erityisesti voimaannuttava, transformationaalinen, osallistava ja autonomiaa
tukeva johtaminen. Naissa johtamisen muodoissa korostuvat luottamus, avoin viestintd, tiedon

jakaminen, tydntekijoiden osallistaminen paatoksentekoon sekda mahdollisuuksien luominen oman tyén
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muokkaamiseen. O’'Donoghue ja Van Der Werff (2022, s. 1205-1207) toteavat, ettad tyontekijoiden
osallistaminen ja psykologisen turvallisuuden vahvistaminen lisadvat sitoutumista ja tukevat
itseohjautuvaa toimintaa erityisesti asiantuntijaty0ssa. Keskeistd on myos palautteen, tuen ja
oppimismahdollisuuksien tarjoaminen, silld itseohjautuvuus ei ole vain vapautta tehda itsenaisia
valintoja, vaan myos kykya kayttaa tata vapautta tarkoituksenmukaisesti. Tutkimuskirjallisuus korostaa,
ettd hybridi- ja etatydoymparistdissa johtamisen kdytanndiltd vaaditaan erityistd herkkyyttd, koska
tyontekijoiden sitoutuminen, yhteiséllisyys ja tydmotivaatio eivat enda rakennu samalla tavoin kuin

perinteisissa tydymparistdissa.

Vilkman (2020, s. 39-43) korostaa erityisesti vuorovaikutuksen, luottamuksen ja tavoitteellisen
viestinnan merkitystd hajautetussa tyossa. Lisaksi transformationaalinen johtaminen tukee
tyontekijoiden proaktiivisuutta, tyon imua ja toimijuutta (Zhang ja muut, 2025, s. 4-6 ja 379-382).
Itseohjautuvuutta tukevat johtamiskaytannot perustuvat siten ennen kaikkea mahdollistamiseen,
kontrolloinnin sijasta. Kolmannen tutkimuskysymyksen osalta puolestaan tama tutkimus osoittaa, etta
itseohjautuvuuden johtamiseen liittyy myos merkittdavida haasteita. Keskeisida haasteita ovat
muutosvastarinta, autonomian ja kontrollin vdlinen jannite, tyontekijoiden yksil6lliset erot seka riski
siitd, ettd itseohjautuvuus muuttuu organisaatiossa epdselvaksi vastuunsiirroksi. Tutkimuskirjallisuus
osoittaa, etta lisdantyva autonomia voi samanaikaisesti lisdata seka hyvinvointia ettd kuormitusta
riippuen siitd, millaista tukea ja rakennetta johtaminen tarjoaa tyontekijoille (Larjovuori ja Heikkila-

Tammi, 2024, s. 140-141).

Itseohjautuvuus voi ilman riittdavia rakenteita johtaa epdaselviin odotuksiin, kuormituksen kasvuun ja
kokemukseen jatkuvasta vastuusta. Lisaksi hybridityd ja digitalisoituvat toimintaymparistét voivat
heikentda yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lisata eristdytymisen kokemuksia, mikad korostaa johtamisen
vastuuta tukea tyontekijoitd myos psykologisesti ja sosiaalisesti. Waxin ja muiden (2022, s. 2-13)
mukaan erityisesti etatydssa tyontekijoiden sosiaalinen kiinnittyminen organisaatioon voi heikentya
ilman aktiivisia yhteisollisyytta tukevia johtamiskdytantéja. Howard ja muut (2016, s. 74-76)
muistuttavat, ettd itseohjautuvuus voi ndyttaytyd kuormittavana erityisesti silloin, jos tyontekijoilta

odotetaan jatkuvaa oma-aloitteisuutta ilman riittavia resursseja, tukea ja selkeita rakenteita.
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Kokonaisuutena taman tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd itseohjautuvuus on tydelaman
murroksessa keskeinen mutta moniulotteinen ilmio, jonka onnistunut toteutuminen edellyttaa tietoista,
tilanneherkkaa ja ihmislahtoista johtamista. Itseohjautuvuus ei ole organisaatioissa valmis malli tai
yksiselitteinen  ratkaisu, vaan jatkuvasti rakentuva suhde tyontekijoiden toimijuuden,
johtamiskaytantojen ja organisatoristen rakenteiden valilla. Siksi johtamisen tehtdvaksi muodostuu
tasapainon I6ytaminen autonomian, rakenteen, vapauden ja vastuun seka yksil6llisten tarpeiden ja
yhteisten pdamaarien valilld. Juuri tdssad tasapainossa ratkaistaan, voiko itseohjautuvuus toimia
uudistuvassa tybelamadssa aidosti hyvinvointia, sitoutumista ja tuloksellisuutta vahvistavana

toimintatapana.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida erityisesti metodologisen lapindakyvyyden,
systemaattisuuden ja aineiston valinnan johdonmukaisuuden nadkokulmista. Tutkimus toteutettiin
systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, mika lahtokohtaisesti tukee tutkimuksen luotettavuutta, silla
menetelma perustuu ennalta maariteltyihin ja selkedsti kuvattuihin vaiheisiin. Tassa tutkielmassa
tutkimusprosessi on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti, mukaan lukien kaytetyt tietokannat,
hakulausekkeet sekd sisdadanotto- ja poissulkukriteerit. Tama lisda tutkimuksen toistettavuutta ja
mahdollistaa sen, ettd toinen tutkija voisi vastaavilla valinnoilla padatya samankaltaiseen aineistoon.
Aineiston keruussa hyédynnettiin kansainvalisesti tunnettuja ja laajasti kaytettyja tietokantoja, kuten
Web of Science, Scopus ja Taylor & Francis Online Journal Library. Naiden tietokantojen kdytto vahvistaa

tutkimuksen laatua, koska ne sisaltavat padosin vertaisarvioituja ja tieteellisesti korkeatasoisia julkaisuja.

Lisdaksi aineisto rajattiin ajallisesti vuosien 2016-2026 vilille, mikd varmistaa tutkimuksen
ajankohtaisuuden erityisesti nopeasti muuttuvan tydelaman kontekstissa. Selkedsti maaritellyt
sisdanotto- ja poissulkukriteerit tukivat aineiston relevanssia tutkimuskysymysten kannalta ja

vahensivat satunnaisuuden vaikutusta aineiston valintaan. Tutkimuksen analyysi perustuu laadulliseen
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ja tulkinnalliseen ldahestymistapaan, jossa keskeisend tavoitteena on ollut muodostaa synteesi
aiemmasta tutkimustiedosta. Tama tarkoittaa, ettd tutkimuksen tulokset eivat ole yksiselitteisia tai
kvantitatiivisesti mitattavia, vaan ne perustuvat tutkijan tekemaan tulkintaan valitusta aineistosta.
Talloin tutkijan rooli korostuu, mikad voi vaikuttaa tutkimuksen reliabiliteettiin. Tatd on pyritty
hallitsemaan systemaattisella analyysilla, tutkimuskysymyksiin sidotulla jasentelylla seka tulosten
mahdollisimman ldpindkyvalla esittamiselld. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella myos

validiteetin ndakokulmasta.

Sisallollinen validiteetti on pyritty varmistamaan valitsemalla aineisto, joka kasittelee keskeisesti
itseohjautuvuutta, johtamista ja uudistuvaa tyoelamaa. Toisaalta on huomioitava, ettd tutkimus
rajautuu englanninkielisiin julkaisuihin, mika voi sulkea pois relevanttia tutkimusta muilla kielilla. Lisaksi
aineiston rajaaminen tiettyihin tietokantoihin voi tarkoittaa, etta osa aiheeseen liittyvasta tutkimuksesta
on jaanyt tarkastelun ulkopuolelle. Kokonaisuutena tutkimusta voidaan pitdaa luotettavana suhteessa
sen tavoitteisiin ja valittuun menetelmaan, Menetelman systemaattisuus, aineiston huolellinen valinta
sekd analyysin johdonmukainen toteutus tukevat tutkimuksen uskottavuutta. Samalla on kuitenkin
tunnistettava, ettd systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen perustuva tutkimus ei voi taysin valttaa
tulkinnallisuutta ja aineiston rajauksista johtuvia rajoitteita. Naiden tekijoiden avoin tarkastelu vahvistaa

tutkimuksen tieteellista luotettavuutta.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tulokset avaavat useita jatkotutkimusmahdollisuuksia, jotka liittyvat
itseohjautuvuuden ja johtamisen suhteeseen uudistuvassa tydelamassa. Jatkotutkimuksissa olisi
perusteltua syventda empiiristd ymmarrysta siitd, miten itseohjautuvuutta tukevat johtamiskaytannot
toteutuvat eri organisaatiokonteksteissa. Tassa tutkimuksessa muodostettu synteesi perustuu
aiempaan tutkimuskirjallisuuteen, minka johdosta jatkotutkimuksissa olisi hyodyllista tarkastella ilmiota
esimerkiksi tapaustutkimusten, haastatteluiden tai pitkittaistutkimusten avulla. Erityisesti julkisen ja

yksityisen sektorin vertailu voisi tuottaa arvokasta tietoa siitd, miten organisatoriset rakenteet
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vaikuttavat itseohjautuvuuden edellytyksiin ja johtamiskaytantoihin. Jatkotutkimuksissa olisi my0s
tarkeaa tarkastella tarkemmin yksil6llisia eroja itseohjautuvuuden kokemuksessa. Tutkimuskirjallisuus
viittaa siihen, ettd tyontekijdiden tarpeet autonomian, rakenteen ja tuen suhteen vaihtelevat

merkittavasti, mutta tata vaihtelua ei ole viela riittdvan tarkasti jasennetty.

Tulevissa tutkimuksissa voitaisiin analysoida esimerkiksi persoonallisuuden, uravaiheen, osaamistason
tai sukupolvien valisten erojen vaikutusta siihen, miten itseohjautuvuus koetaan ja millainen johtaminen
sita parhaiten tukee. Tama voisi auttaa kehittdmadan entista tilanneherkempia ja kohdennetumpia
johtamismalleja. Lisaksi hybridityon ja digitalisaation vaikutuksia itseohjautuvuuden johtamiseen tulisi
tutkia syvallisemmin. Vaikka nykyinen tutkimus tunnistaa hybridityon keskeisena toimintaymparistona,
sen pitkan aikavalin vaikutuksista tyontekijoéiden motivaatioon, yhteiséllisyyteen ja suoriutumiseen on
viela rajallisesti tietoa. Jatkotutkimukset voisivat tarkastella erityisesti sitd, miten digitaaliset tyokalut,
etdjohtamisen kdytannoét ja virtuaalinen vuorovaikutus muokkaavat itseohjautuvuuden edellytyksia
seka johtamisen roolia organisaatioissa. Myos itseohjautuvuuden ja organisaatiokontrollin valiseen

suhteen tarkempi tarkastelu olisi hyodyllista.

Tama tutkimus osoitti, ettd autonomian ja kontrollin vélinen jannite on keskeinen johtamisen haaste,
mutta ilmion tarkempi mekanismi jaa vield osittain avoimeksi. Tulevissa tutkimuksissa voitaisiin
analysoida, millaiset kontrollin muodot tukevat itseohjautuvuutta ja milloin ne alkavat heikentd3 sita.
Tama edellyttda myos kasitteellistda tarkennusta siitd, miten kontrolli ymmarretdaan nykyaikaisissa,
hajautuneissa ja asiantuntijaorganisaatioissa. Lopuksi jatkotutkimuksissa olisi hyodyllista tarkastella
itseohjautuvuuden yhteyttd tyon merkityksellisyyteen, hyvinvointiin ja sitoutumiseen erityisesti
muuttuvassa tyoelamadssa. Vaikka itseohjautuvuutta pidetddan usein myonteisena ilmiéna, taman
tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd sen vaikutukset eivat ole yksiselitteisid. Siksi tarvitaan lisaa
tutkimusta siitd, millaisissa olosuhteissa itseohjautuvuus tukee kestdvda tydeldamaa ja milloin se voi

muodostua kuormittavaksi tekijaksi.
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