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TIIVISTELMA:

Ty6elaman muutokset aiheuttavat organisaatioille muutospaineita, joiden vuoksi ne joutuvat
etsimaan uusia keinoja ja toimintatapoja pystydkseen vastaamaan nykypaivan tydéeldman haas-
teisiin. Monet organisaatiot rakentuvat edelleen hierarkkiselle organisaatiorakenteelle, jonka
ndahddan haastavan organisaatioiden ketteryyttd ja kykya vastata alati muuttuvaan ymparis-
t66n. Yha useampi organisaatio onkin kiinnostunut hierarkkisten rakenteiden seka byrokraatti-
sen toimintatapojen karsimisesta ja toiminnan muuttamisesta itseohjautuvammaksi. Itseoh-
jautuvuus voidaan nahda myos terveydenhuollossa yhdeksi keskeisemmaksi tulevaisuuden
menestystekijaksi.

Itseohjautuvuus on kasitteena hyvin laaja eika sille ole |oydettavissa yhtendistd tieteellista
madritelmaa. Alan kirjallisuudessa ja tutkimuksessa itseohjautuvuutta on kuitenkin usein tar-
kasteltu tyoelaman nakokulmasta yksilo-, tiimi- ja organisaationtason ilmidina. Tata jaottelua
kdytetadan myos tdssa pro gradu -tutkielmassa itseohjautuvuuden jasentelyn pohjana. Tama
pro gradu -tutkielma kasittelee itseohjautuvuuden kasitettd seka sen ilmenemista ja siitd saa-
tuja kokemuksia terveydenhuollon kontekstissa kartoittavan kirjallisuuskatsauksen keinoin.
Aineisto koostuu yhteensa 20:std itseohjautuvuutta terveydenhuollon kontekstissa kasittele-
vastd empiirisesta tutkimuksesta. Katsaukseen sisallytetyt artikkelit ovat julkaistu vuosina
2014-2022 ja ne ovat seka vertaisarvioituja ettd vertaisarvioimattomia. Kartoittava kirjallisuus-
katsaus toteutettiin Arkseyn ja O"Malleyn (2005) kartoittavan kirjallisuuskatsauksen viitekehys-
ta noudattaen.

Tutkimus vahvisti ndkemysta siita, ettd itseohjautuvuus on myo6s terveydenhuollossa hyvin
monialainen ilmi6 ja kdytdnnon tydssa se ilmenee monin eri tavoin. Itseohjautuvuuteen vaikut-
tavat niin yksilolliset tekijat ja tydympaéristd kuin organisaatiossa aikaisemmin vallinnut johta-
mistapa ja organisaatiokulttuuri. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa ilmenneet itseoh-
jautuvuuteen liittyvat haasteet seka siitd saatavat hyodyt olivat myds tunnistettavissa katsauk-
sen aineistossa. Vaikka itseohjautuvuudesta terveydenhuollossa on saatu paljon positiivisia
kokemuksia, liittyy silhen myods epdselvyyksia ja ristiriitoja. Usein itseohjautuvuus nahdaan
keinona parantaa niin tyontekijoiden hyvinvointia, kuin organisaation tehokkuutta. Taman
tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettei itseohjautuvuuden hyddyista edella
mainittuihin tekijoihin terveydenhuollon kontekstissa I6ytynyt selkeda yhdenmukaista vastaus-
ta. On kuitenkin huomionarvoista, ettd itseohjautuvuus nayttdaa yhdenmukaisesti vaikuttavan
positiivisesti potilastyytyvaisyyteen seka hoitosuhteisiin. On tarkeda miettia miten ja milla laa-
juudella itseohjautuvuutta kannattaisi terveydenhuollossa soveltaa, jotta siitd saavutettaisiin
parhain hyoty. Itseohjautuvuuden hyddyntaminen tiimi- ja organisaatiotasolla haastaa niin
tyontekijat kuin johdonkin ja sen kayttoon ottaminen vaatii aikaa seka karsivallisyytta, eika sita
tule pitaa ratkaisuna akuutteihin haasteisiin.

AVAINSANAT: Itseohjautuvuus, itsensd johtaminen, kirjallisuuskatsaus, terveydenhuolto,
organisaatio
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1 Johdanto

Viimeisten vuosien aikana ty6elamaa kohdanneet muutospaineet ovat vaatineet orga-
nisaatiota kehittamaan toimintaansa seka etsimaan uusia toimintatapoja. Lappalaisen
(2018, s. 61-62) mukaan tybelamaa ja organisaatiota koskevat muutokset ovat niin
taloudellisia, yhteiskunnallisia kuin myds kehittyvan teknologian tuomia. Pajun (2017,
s.37-39) mukaan maailman muutos koko ajan kompleksisemmaksi, asioiden kytkeyty-
essa tiiviimmin toisiinsa, haastaa tydelaman muutosta entistd enemman kohti kette-
ryytta ja innovatiivisuutta. Kompleksisuuteen ei voida vastata luomalla organisaatioihin
monimutkaisia toimintamalleja ja paallekkdisida rakenteita, koska ne vain hidastavat
kykya reagoida muutosten tuomiin uhkiin ja mahdollisuuksiin, vaan organisaatiot tulisi

ndhda eldavani muuttuvina systeemeina (Paju, 2017, s.37).

Jotta organisaatiot selviytyvat pitkalla aikavalilla naista tyoelamaa kohdanneista muu-
toksista, tulee niiden kehittaa kykyaan mukautua muuttuvaan maailmaan (Paju, 2017, s.
47: Martela & Jarenko, 20173, s. 11; Graves & Luciano, 2013, s.518). Muutospaineiden
myota myos julkiset organisaatio ovat alkaneet etsimaan tehokkaita tapoja tehostaak-
seen toimintaansa ja kyetdkseen vastamaan paremmin muutoksiin (Martela & Jarenko,
20173, s.22; Otala & Maki 2017, s.266). Naihin muutoksiin vastauksena monet tutkijat
ja tyoelaman edustajat ovatkin esittdneet itseohjautuvuutta ja itseorganisoitumista
(esim. Graves & Luciano, 2013; Laloux, 2014, Martela & Jarenko, 2017b, Salovaara,
2020). Mukautumiskyvyn lisdksi itseohjautuvuudella uskotaan saavutettavan parempaa
tyohyvinvointia, tuottavuutta ja vaikuttavuutta sekd myonteisempid asiakokemuksia
(Otala & Maki, 2017, s.270). ltseohjautuvuudelle ei ole kasitteena vakiintunutta maari-
telmaa, mutta tydelaman kontekstissa itseohjautuvuus ymmarretdaan tyontekijéiden
kykyna ja mahdollisuutena johtaa itsedan, paasta vaikuttamaan tyohonsa seka kokea,
ettd tyonteko on lahtdisin omasta halusta ja tahdosta (Graves & Luciano, 2013, s.518;

Martela & Jarenko, 20173, s. 11).



1.1 Tutkimuksen tausta

Tyoelamaa koskevat muutokset ovat niin taloudellisia, yhteiskunnallisia kuin kehittyvan
teknologian tuomia, jotka tulevat vadistamatta vaatimaan myos terveydenhuollon orga-
nisaatioiden uudistumista (Lappalainen, 2018, s.61-62; Geerts ja muut, 2021, s.102).
Nadiden muutospaineiden lisdksi terveydenhuollon organisaatiot ovat jatkuvassa
ristipaineessa etsiessdan kustannustehokkaampia keinoja tarjota hoitoa samalla kun
asiakkaiden vaatimukset ja odotukset hoidon laadusta, monipuolisuudesta ja
joustavuudesta jatkavat vain kasvuaan (Geerts ja muut, 2021, s.102). Kasvava pulakaan
osaavista sosiaali- ja terveysalan ammattilaisista ei helpota tilannetta (Otala & Maki,

2017 5.266).

Sosiaali- ja terveysalan organisaatiot pohjautuvat perinteisesti vahvalle ammattikunta-
kohtaiselle esimiesvallalle, eivatka itseohjautuvat ja matalahiearkiset organisaatiot ole
olleet tyypillisia terveydenhuollossa (Ollila, 2021, s.6; Otala ja Maki 2017, s.270). Sosi-
aali- ja terveysalan vahva hierakkinen rakenne seka organisaatioiden suuri koko haasta-
vat ketteryyttd ja hidastavat niiden mukautumiskykya nykyajan tyéelaman haasteisiin
(Otala & Maki, 2017, 5.269-270). Kuitenkin tydeldaman muutospaineisiin vastaamiseksi
monet terveydenhuollon organisaatiot ovat kiinnostuneet vastuun ja autonomian ja-
kamisesta laajemmin organisoimalla tyontekijat itseohjautuviin tiimeihin tai lisdaamalla
tyontekijoiden mahdollisuutta itseohjautuvuuteen (Geerts ja muut, 2021, s.102; Lappa-

lainen, 2018, s.61).

Kiinnostusta itseohjautuvuuteen sosiaali- ja terveysalalla on kasvattanut Hollannissa
vuonna 2007 perustettu kotihoitopalveluita tarjoava yritys Buurtzorg, jonka toiminta
perustuu itseohjautuvuuteen. Buurtzorgia on pidetty monessa yhteydessa itseohjautu-
van yrityksen pioneerina ja se onkin kasvattanut suosiotaan huimaa vauhtia (Laloux,
2014, s.63—-64). Viime aikoina on myds Suomessa lisddntyneet startup -yritykset, joissa
panostetaan itseohjautuvuuteen ja ketterdan johtamiseen (Collin ja muut, 2017 s. 14).
Suomessa sosiaali- ja terveysalalla on kokeiltu itseohjautuvia tiimeja esimerkiksi Hel-

singin ja Jarvenpdan kaupunkien kotihoidoissa (Helsingin kaupunki, 2019; Kunta- ja



hyvinvointialuetydnantajat, 2019). Lappalaisen (2018, s.61) mukaan terveydenhuolto
tulisikin kasittdaa ennemmin talouskasvua edistavdna mahdollisuutena kuin yhteiskun-
nan voimavaroja kuluttuvan valttamattomyyden sijasta. Itseohjautuvuutta ja luovuutta
edistavat tekijat voidaankin nahda terveydenhuollossa keskeisimmiksi tulevaisuuden

menestystekijoiksi (Lappalainen, 2018, s.61).

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Siitd huolimatta, etta itseohjautuvuus on saanut paljon huomiota tyoeldamassa ja se on
hyvin ajankohtainen puheenaihe, liittyy siihen myos paljon epaselvyyksia ja ennakko-
luuloja. Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittda ja jasentda itseohjau-
tuvuuden ilmentymia seka siita saatuja kokemuksia terveydenhuollon kontekstissa.
Kasitteen laajuuden seka kdytannodn toteutuksen moninaisuuden vuoksi itseohjautu-
vuutta tarkastellaan yksilo-, tiimi- ja organisaationtason ilmidina. Tama itseohjautuvuu-
den jako eri tasoihin on yleisesti tunnettu tapa jasentaa itseohjautuvuutta tyéelaman

kontekstissa (Martela & Jarenko, 2015, s.80—81; Hamel, 2011; Vuori, 2021, s. 349).

Vaikka itseohjautuvuus on paljon esilld, ei itseohjautuvuutta laajemmin tarkastelevia
kirjallisuuskatsauksia terveydenhuollon nakékulmasta juurikaan ole. Tama pro gradu-
tutkielma vastaakin osaltaan edelld mainittuun havaittuun tutkimusaukkoon. Mene-
telmana on kaytetty kartoittavaa kirjallisuuskatsausta, jonka avulla on tarkoitus luoda
kuva itseohjautuvuuteen terveydenhuollossa liittyvaan empiirisen tutkimuksen luon-
teesta, laajuudesta seka nykytilasta. Taman tutkielman tutkimuskysymykset on esitetty

alla.

1. Mita itseohjautuvuus on ja mitka ovat sen taustatekijat?
2. Miten itseohjautuvuus nayttdytyy ja minkalaisia kokemuksia siita on saatu ter-
veydenhuoltoon liittyvassa empiirisessa tutkimuksessa kirjallisuudesta ja aiem-

masta tutkimuksesta nousseiden tasojen kautta tarkasteltuna?



1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu kuudesta paaluvusta. Johdannon jalkeen on kaksi lukua, jotka sy-
ventdvat tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Toisessa paadluvussa kasitelldaan itseoh-
jautuvuutta teoreettisena kasitteena. Luvussa maaritelldan itseohjautuvuutta kasittee-
na ja syvennytdan itseohjautuvuuden teoreettiseen taustaan seka taustalla vaikuttaviin
tekijoihin. Kolmannessa paaluvussa itseohjautuvuutta tarkastellaan tyéelaman konteks-
tissa jakaen itseohjautuvuus eri tasoille. Luvussa syvennytaan itseohjautuvuuteen yksi-
|6- tiimi- ja organisaatiotason ilmi6ina tyoelaman nakokulmasta. Toinen ja kolmas paa-

luku vastaavat ensimmaiseen tutkimuskysymykseen.

Neljannessa paaluvussa kuvataan tutkimusmenetelmana kadytettya kartoittavaa kirjalli-
suuskatsausta seka aineiston keruuta. Samassa luvussa kdydaan lapi aineiston analy-
sointia. Viides paaluku sisdltaa tutkimuksen varsinaiset tulokset seka kuvauksen tutki-
musaineistosta. Viimeisessa eli kuudennessa padaluvussa kuvataan yhteen vetden kes-
keisia esille nousseita seikkoja seka pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja itseohjau-

tuvuuden tulevaisuudenndakymia seka jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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2 Itseohjautuvuus

Nykyajan normit, ajattelutavat ja kulttuuriset oletukset vaikuttavat organisaatioiden
toimintaan, mika on luonut haasteen perinteiselle hierarkiaan ja byrokratiaan perustu-
valle organisaatiorakenteelle (Lee & Edmondson, 2017, s.36—37). Leen ja Edmondsonin
(2017, s.53) mukaan moni organisaatio pyrkiikin 16ytdamaan tapoja vahentaa hierarkiaa
tavoitteenaan saavuttaa innovatiivisia, ketteria sekda toimivampia tydpaikkoja. Itseoh-
jautuvuus on saanut osakseen ty6elamassa kasvavaa kiinnostusta ja Martelan ja Jaren-
kon (2017a, s. 12—-13) mukaan télle on l6ydettavissa kolme keskeista syyta. Ensimmai-
nen syy liittyy tydymparistdjen muuttumiseen kompleksisemmaksi. Kompleksisuuden
lisadantymisen taustalla on globalisaation ja automatisaation lisdadntyminen seka tie-
donkulun nopeutuminen (Martela & Jarenko, 2017a, s.13). Jotta organisaatiot parjaa-
vat nykymaailman nopeiden muutoksien ymparistossa, niiden tulee olla yha muuntau-
tumiskykyisempia, jolloin perinteiset jaykat rakenteet voivat olla esteena ja hidasteena

(Lee & Edmondson 2017, s. 37).

Toinen syy liittyy tyon luonteen muuttumiseen. Yha useampi tyo vaatii luovaa asiantun-
tijuutta seka itsendistda paatoksentekoa, johon ei ylhaaltad alaspdin johdettu hierarkki-
nen johtaminen oikein sovellu (Martela & Jarenko, 2017a, s. 12-13). Nykyaan organi-
saatioissa korostuvat asiantuntijuuden osaamisen arvostus, mikd nahdaan yha tarke-
ammassa roolissa tuottavuuden kannalta (Lee & Edmondson, 2017, s. 37). Kolmas syy
on teknologian jatkuva lisdantyminen ja kehittyminen. Nykyteknologia on mahdollista-
nut modernin informaatioteknologian avulla hajautettuja rakenteita, jotka haastavat
perinteista johtamista (Martela & Jarenko, 2017a, s. 12—-13). My0s toiden sisallollisen
muuttumisen voidaan ndahda olevan syyna itseohjautuvuuden suosion kasvuun; rutii-
ninomainen ja itsedan toistava tyo on vahentynyt ja tilalle on tullut lisdantyvissa maarin
ongelmaperusteista asiantuntijatyotd; nykyadn jo puolet suomalaisista palkansaajista

saa toimeentulonsa erityisasiantuntemuksellaan (Lemmetty & Collin 2019, s. 260, 266).

Lee ja Edmondson (2017, s.37) mukaan itseohjautuvuuden lisdantyneen kiinnostuksen

taustalla myds tyontekijoiden tydon merkityksen muuttumisen. Tama ilmid liittyy niin
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sanottuihin milleniaaleihin, jotka etsivat sekd odottavat tyoelamaltda enemman merki-
tysta, eivatka he sopeudu tai arvosta hierarkkisia organisaatiorakenteita samalla tavalla
kuin aikaisempi sukupolvi (Lee &Edmondson 2017, s. 37-38). Lemmetty ja Collin (2019,
5.260) tuovatkin esille, etta tydelaman muutosten vuoksi itseohjautuvuus on myos toi-

votun toimintavan lisdksi tulevaisuudessa valttamaton osa tyoelamaa.

2.1 Itseohjautuvuus kasitteena

Vaikka itseohjautuvuus on ilmiona jo pitkdan tunnettu ja tieteellisesta kirjallisuudesta
voidaan I6ytaa viittauksia itseohjautuvuuteen jo 1930-luvulta, niin ei sille kasitteena ole
yhtendistd akateemista maaritelmaa (esim. Savaspuro ,2019, s.25; Salovaara, 2020,
s.52-53; Vuori, 2021, s.349). ltseohjautuvuuden madarittely kasitteena onkin hankalaa,
koska kyseessd on hyvin laaja kasite ja se saa eri merkityksen sen mukaan, minka tie-
teenalan yhteydessa kasitettd tulkitaan (Vuori, 2021, s.349). Itseohjautuvuutta kayte-
taan niin kasvatustieteen, psykologian kuin organisaatiotutkimuksen piirissa, mika voi-
kin aiheuttaa helposti vaarinymmarryksia kasitteen merkityksesta (Vuori, 2021, s. 349—
350). Itseohjautuvuudelle ei my6s I6ydy suoraa englanninkielistda kddannosta, vaan sille
I6ytyy ainakin viisitoista eri englanninkielista vastinetta, jotka voidaan suomentaa itse-

ohjautuvuudeksi (Salovaara, 2020, s. 52-53).

Itseohjautuvuuteen ldheisesti liitettavia kasitteita ovat muun muassa voimaantuminen
(empowerment), autonomia (autonomy) seka tyon imu (Ollila ja muut, 2018, s.241;
Martela & Jarenko, 20173, s. 15). Usein itseohjautuvuudella tarkoitetaan kykya toimia
ilman ulkopuolista kontrollia tai ohjausta (Ollila ja muut, 2018, s.241; Martela & Jaren-
ko, 2017; Huoghton & Yoho, 2005, s.66; Ntshingila & Downing, 2020, s.405). Itseohjau-
tuvuutta voidaan tarkastella etenkin tyoelaman kontekstissa kolmella eri tasolla, jotka
ovat yksilon, tiimin ja organisaation tasot (Martela & Jarenko, 2017a, s.80-81; Hamel,
2011; Vuori, 2021, s. 349). Kasitteen laajuuden ja moniselkoisuuden vuoksi itseohjau-
tuvuutta lienee tarkoituksenmukaisempi tutkia ilmidina kuin yksiselitteisena kasitteena.
Tassa tutkielmassa itseohjautuvuutta tarkastellaankin ilmiéna tydelaman kontekstissa

niin yksilon, tiimin kuin organisaation tasolla.
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2.2 Itseohjautuvuusteoria

Itseohjautuvuusteoria (self-determination theory, SDT) on Decin ja Ryanin kehittelema
1970-luvulta peraisin oleva tarveperustainen makroteoria ihmisen motivaatiosta ja sita
voidaan pitaa johtavana tieteellisenda motivaatioteoriana (Deci & Ryan, 2008, 182-183;
Martela & Jarenko, 2014, s.13). Teorian tarkoituksena on ensisijaisesti selittda psykolo-
gisten prosessien mahdollisuuksista edistda ihmisten toimintakykya ja terveytta (Deci &
Ryan, 2000, s.262). Itseohjautuvuusteoria rakentuu ajatukselle, ettd ihminen on toi-
minnallinen olento, joka hakeutuu niiden asioiden pariin, jotka ovat hanelle itselleen
kiinnostavia tai merkityksellisia (Martela & Jarenko, 2014, s. 13). Teorian mukaan siis
ihmiset, jotka ovat itsevarmoja tai toiveikkaita, pyrkivat jatkamaan tai jopa lisaamaan
ponnisteluja vastoinkdymisten kohdatessa, kun taas ne, joilla ei ole luottamusta tai toi-

voa, luovuttavat helpommin (Neck & Houghton 2006, s.273).

ltseohjautuvuusteoria on saanut laajasti huomiota eri aloilla ja sitd onkin sovellettu niin
vanhemmuuden, koulutuksen, terveydenhuollon, urheilun kuin tyéelaman saralla (Deci,
ja muut, 2017, s.21). Teorian mukaan tyontekijoiden suorituskyky sekad heidan hyvin-
vointinsa vaikuttaa siihen millainen, heiddan motivaationsa tyotda kohtaan on (Deci ja
muut, 2017, s.20-21). Decin ja Ryanin (2000, s.227-228) mukaan itseohjautuvuusteoria
perustuu tarveldhtoiselle ajatukselle, jonka keskidssa on nakemys, etta tavoiteorientoi-
tunutta toimintaa ja psykologista hyvinvointia voidaan parantaa toimintatavoilla, jotka
tukevat kolmea keskeisintd perustarvetta, kyvykkyyttd (competence), yhteisollisyytta
(relatedness) sekd omaehtoisuutta eli autonomisuutta. N&illd perustarpeilla on osoitet-
tu olevan vahva kytkds ihmisten kokemaan hyvinvointiin ja niiden tayttdmisen on to-
dettu kasvattavan motivaatiota seka toimintakykya, minka vuoksi itseohjautuvuusteoria
keskittyykin siihen, miten yksilot voisivat sosiaalisessa ymparistossa tyydyttdda nama
perustarpeensa (Gagne & Deci 2005, s.336—337). Alkuperdisen itseohjautuvuusteori-
aan kuuluvan kolmen perustarpeen lisdksi Martela ja muut (2015, s.17-18) seka Marte-
la ja Ryan (2016, s. 750) esittavat vield neljannen perustarpeen osaksi itseohjautuvuus-

teoriaa, joka on hyvantekemisen (beneficence) tarve (ks. kuvio 1).
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4 )
Kyvykkyys Autonomia
ltseohjautuvuus

Yhteisollisyys Hyvantekeminen
\_ J

Kuvio 1. Itseohjautuvuuden edellyttamat perustarpeet.

Kyvykkyyden, yhteisollisyyden ja omaehtoisuuden tarpeiden tayttaminen johtaa moti-
vaation luonnollisen syntymisen, mika puolestaan saa aikaan sen, ettd ihminen toimii
tyossaan innokkaasti, maaratietoisesti ja vastuuta ottaen (Savaspuro, 2019, s.28-29).
Ryanin ja Decin tutkimukset itseohjautuvuusteorian parissa osoittivat, ettd perustar-
peiden tayttymatta jaaminen on yhteydessa sisdisen motivaation vahenemiseen, joka
lopulta johtaa heikentyneeseen hyvinvointiin ja suorituskykyyn (Deci & Ryan, 2000,
5.263). Naiden perustarpeiden tayttymisen on myds huomattu vaikuttavan positiivisesti
ihmisten haluun sekd kykyyn oppia uusia asioita ja kehittyd (Vansteenkiste ja muut,
2004, s.259). lhmiset, jotka uskovat oppimisen edistdavan heiddan mahdollisuuksiansa
tienata rahaa oppivat huonommin sekd menestyivat heikommin, kuin ne, jotka uskovat
oppimisen edesauttavan heiddn henkilokohtaista kasvuaan (Vansteenkiste ja muut,

2004, 5.18).

Kyvykkyydellad tarkoitetaan yksilon kokemusta siitd, ettd han saa asioita aikaan ja osaa,
sen mita on tekemassa (Martela & Jarenko, 2015, s. 59). Kyvykkyyden edellytyksena on,
ettd yksilo tuntee olevansa vuorovaikutuksessa sosiaalisen ymparistonsa kanssa ja ko-
kee mahdollisuuden kehittyd sekd osoittaa omaa osaamistaan (Ryan & Deci, 2004, s.7).

Martelan ja Jarenkon (2015 s.59) mukaan kyvykkyydessa on erityisesti kyse osaamises-
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ta sekd aikaansaavuudesta. Tekeminen, josta saadaan kokemuksia onnistumisesta ja
itsensa toteuttamisesta, saa aikaan nautintoa, mika puolestaan kasvattaa motivaatiota
(Martela & Jarenko 2015 s.59). Organisaatioissa kyvykkyyden vahvistaminen vaati hai-
riotekijoiden eliminoimista, jotta voidaan keskittya itse tekemiseen (Martela & Jarenko,
2015, s.59-60). Tarve kyvykkyyteen ohjaa yksilot etsimaan kykyjensa kannalta optimaa-
lisia haasteita ja ndin yllapitamaan seka kehittdamaan omia taitojaan seka valmiuksiaan
(Ryan & Deci, 2004, s.7). Ryanin ja Decin (2004, s.7) mukaan kyvykkyys ei ole siis saavu-
tettava tila, vaan enemmankin yksilén tunne itseluottamuksesta ja toiminnan tehok-

kuudesta.

Yhteisollisyydella tarkoitetaan tarvetta kuulua osaksi yhteisd4a, jossa saadaan arvostusta
ja koetaan valittamista (Martela & Jarenko, 2015, s. 17-18). Ryanin ja Decin (2004, s.7)
mukaan kyse on erityisesti yhteenkuulumisen tunnetta suhteessa niin muihin yksiléihin
kuin myos yhteis6on. Nain ollen myos tyopaikoilla tarvitaan yhteisollisyytta, kdytannos-
sa yhteisollisyys nakyy tyontekijan kohtaamisena ihmisena ja siind, etta tyontekijoilla
on mahdollisuus tulla ndhdyksi omana yksilonaan (Martela & Jarenko, 2015, s.61). Mar-
telan ja Jarenkon (2015, s. 61) mukaan tyoyhteisoissa yhteisollisyys nakyy keskindisena
arvostamisena ja hyvana yhteishenkena. Yhteisollisyyden tunne ei kuitenkaan tarkoita
jonkin tietyn muodollisen aseman tai tavoitteellisten tulosten saavuttamista yhteisossa,
vaan enemmankin psykologista turvallisuuden tunnetta tietyssa ymparistéssa muiden

ihmisten lasndolleessa (Ryan & Deci, 2004, s.7).

Autonomialla tarkoitetaan yksilon kokemusta vapaaehtoisuudesta sekd mahdollisuutta
itsemadradmiseen ja vaikutusmahdollisuuksiin (Martela & Jarenko, 2015, s.57-58).
Autonomiassa on kyse siitd, ettd yksilo kokee toiminnan olevan |dhtdisin vapaasta tah-
dosta ja omasta paatantavallasta sekd mahdollisuudesta toimia omien arvojen mukai-
sesti (Gagne & Deci, 2005, s.334; Ryan & Deci, 2004, s.8). Yksilo, joka tekee tyotaan
vapaaehtoisuuden kautta, tuntee olevansa vapaa toteuttamaan itsedan sekd tekemaan
juuri itsedan kiinnostavia asioita, jolloin tehtava asia tuntuu omalta eika ne tunnu ulkoa

ohjatuilta (Martela & Jarenko, 2015, s.57-58). Martelan ja Jarenkon (2015, s. 58) seka
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Ryanin ja Decin (2004, s.8) mukaan tydelamassa autonomia ei kuitenkaan tarkoita tay-
dellista vapautta, jossa ei olisi lainkaan suuntaa tai tietoa siita mita pitdisi tehda, vaan
kyse on enemman siitd, etta tyontekija kokee organisaation valitseman suunnan omak-

seen ja se tukee yksilén omia ajatuksia seka arvoja johdonmukaisesti.

Itseohjautuvuusteorian neljanneksi perustarpeeksi ehdotetulla hyvantekemisen tar-
peella tarkoitetaan yksilon kokemusta siitd, ettd han voi tehda hyvaa toisille ihmiselle.
Silla on vahva merkitys tunteessa siita, etta toiminta tuottaa maailmaan jotain arvokas-
ta, lisda se arvokkuuden tunnetta yksilén omaan elamaan (Martela & Jarenko, 2015,
s.61). Hyvantekemisen tarve kdsitetdan subjektiivisena kokemuksena ja arviona siita,
ettd on tuottanut hyvia asioita toisille (Martela & Ryan, 2016, s.751). Vaikka hyvante-
kemisen on todettu vaikuttavan yksilén hyvinvointiin autonomian, yhteenkuuluvuuden
sekd kyvykkyyden kautta, on sen havaittu vaikuttavan myos itsendisena tekijana (Mar-
tela & Ryan, 2016, s.761). Hyvantekemista on kuitenkin tutkittu suhteellisen vahan ja
sen aseman vahvistaminen neljanneksi perustarpeeksi vaati Martelan ja Ryanin (2016,

s.761) mukaan vield lisaa aihepiirin tutkimusta.

2.3 Sisdinen ja ulkoinen motivaatio

Itseohjautuvuusteorian ydinajatus kietoutuu motivaation ympdrille. Decin ja Ryan
(20004, s.69) mukaan motivaation arvostus onkin ldhtoisin siitd, ettd se lisda tuotta-
vuutta, motivoituneet tyontekijat saavat parempaa tulosta aikaseksi. Motivaatio voi-
daan maaritella prosessiksi, joka selittda yksilon toiminnan oikean suuntaamisen, in-
nokkuuden sekd sinnikkyyden tavoitteen saavuttamisessa (Robbins & Judge, 2018,
s.130). Motivaatio auttaa yksil6d suoriutumaan tehtdvastaan tarpeeksi kauan, jotta
voidaan saavuttaa asetettu paamaara (Robbins & Judge, 2018, s.130; Moran ja muut,

2012, s. 355).

Motivaatio voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio on
toimintaa, joka tehdaan jonkinlaisen palkkion kuten rahan vuoksi tai sanktion valtta-

miseksi (Martela & Jarenko, 2014, s.15; Deci & Ryan, 2008, s.15; Moran ja muut, 2021,
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s. 355—-356). Talldin tyytyvaisyys ei tule itse toiminnasta vaan, toimintaa ohjaa ulkopuo-
liset tekijat, jotka johtavat konkreettiseen seuraukseen (Gagne & Deci, 2005, s.331).
Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, jota tehddan ulkoisen paamaaran saavuttamiseksi,
mutta tekemistd itsessaan ei valttamatta koeta merkityksellisena (Martela & Jarenko,
2014, s.14). Ulkoinen motivaatio siis kattaa kaikki instrumentaaliset kdytokset, mutta
tasta huolimatta ulkoisen motivaation merkitysta yksilon toiminnassa ei tule vaheksya
(Deci ja muut, 2017, s.21). Myds itseohjautuvuusteoria antaa merkityksen ulkoiselle
motivaatiolle, sen mukaan ulkoinen ja sisdinen motivaatio muodostaa yhdessa vuoro-

vaikutteisen kokonaisuuden (Deci ja muut, 2017, s.21).

Sisdisessa motivaatiossa toiminnan taustalla on yksilon sisdinen halu, kiinnostus tai
innostus tekemiseen ja toiminnan tekeminen itsessaan on siitad saatava palkkio (Marte-
la & Jarenko, 2014, s.15). Tekemisen ja toiminnan taustalla on siis mielenkiinto tekemis-
ta kohtaan ja siitd saatava spontaani tyytyvaisyyden tunne (Gagne & Deci, 2005, s.331;
Deci ja muut, 2017, s.21). Sisdinen motivaatio on kaikkialla lasna ja se on inhimillinen
ilmi6 (Deci ja muut, 2017, s.21). Kun ulkoinen motivaatio on reaktiivista, sisdinen moti-
vaatio on puolestaan proaktiivista, jolloin itsedaan innostavia asioita hakeudutaan teke-
maan aktiivisesti (Martela & Jarenko, 2014, s.15). Martelan ja Jarenkon (2014, s.15)
mukaan voidaan ajatella, etta sisdisesti motivoiva asia vetaa yksiléa puoleensa, jolloin
han on valmis suorittamaan tehtavan ilman ulkoista palkkiota. Tallainen tekeminen ei
kuormita samalla tavalla kuin ulkoisen motivaation tuottama tekeminen, koska toimin-
taa ei jouduta pakottamaan vaan, energia virtaa tekemiseen luonnollisesti (Martela &
Jarenko, 2014, s.14). ltseohjautuvuusteorian mukaan sisdinen motivaatio on ihmisen

onnellisuuden ldhde (Sinokki, 2016, s.137: Deci ja muut, 2017, s.21).

Motivaatiolla on selked yhteys psyykkiseen hyvinvointiin. Ulkoapain tuleva motivaation
on todettu aiheuttavan psyykkisen hyvinvoinnin laskua, kun taas sisdisen motivaatio
kasvattaa sitd (Deci & Ryan, 2008, s.18; Moran ja muut, 2012, s. 362). Decin ja Ryanin
(2008, s.18) mukaan sisdinen motivaatio lisda yksilon autonomiaa toisin kuin runsas

ulkoinen motivaatio. Mikali tyontekija ei koe voivansa vaikuttaa rooliinsa tai toiminta-
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tapoihinsa ja hdnen toimintaansa ohjaa vahvasti ylhdalta alaspain toimiva johtaminen,
voi se johtaa autonomian tunteen katoamiseen (Martela, 2017, s.167). Tama puoles-
taan aiheuttaa sisdisen motivaation katoamisen, jolloin mydskaan itseohjautuvuus ei
toteudu (Martela, 2017, s.167.) Itseohjautuvuutta voidaan pitaa siis yksilén henkilokoh-

taisena ominaisuutena, joka vaatii sisdistd motivaatiota.

Sisdistda motivaatiota kasvattavien tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttaminen
onkin itseohjautuvuusteoriassa keskeisessa roolissa, koska sen uskotaan edistavan teo-
riassa esiintyvan kolmen perustarpeen, autonomian, kyvykkyyden ja yhteis6llisyyden
tyydyttymista (Vansteenkiste ja muut, 2004, s.246). Kun ndma perustarpeet tayttyvat,
sisdinen motivaatio syntyy luonnollisesti, mika johtaa parempiin tyosuorituksiin seka
tyontekijoiden itseohjautuvuuteen (Savaspuro, 2019, s.28; Sinokki, 2016, s.61). Sisdisen
motivaation suhdetta itseohjautuvuuteen voidaan siis ajatella kaksisuuntaisena, koska
itseohjautuvuuden toteutuminen edellyttda sisdistd motivaatiota ja toisaalta sisdinen

motivaatio itsessdan synnyttaa itseohjautuvuutta.

Martelan ja Jarenkon (2014, s.15-16) mukaan sisdisen ja ulkoisen motivaation raja on
kuitenkin hailyva, eika esimerkiksi tydsta saatava palkka sulje pois sisdisen motivaation
mahdollisuutta. Kdytdnnossa tyoeldamassa koetaan niin sisdisesti kuin ulkoisestikin mo-
tivoituneita hetkia, mutta useimmilla kuitenkin toinen motivaation tyypeista on hallit-
seva (Martela & Jarenko 2014, s.15-16). Tutkimuksissa on osoitettu, etta sisdinen moti-
vaatio tukee tyoskentelya paremmin kuin ulkoinen motivaatio, mutta taydellisen tyo-
tyytyvaisyyden saavuttamiseksi on tarve molempien motivaatiotyyppien tayttymiselle

(Gagne & Deci, 2005, s.331; Kostamo, 2017, s.91).

Myds itseohjautuvuusteoriassa sisdisen ja ulkoisen motivaation vilille ei ole tehty tiuk-
kaa rajaa. Teoria jakaa motivaation sisdisen ja ulkoisen motivaation lisdksi vield auto-
nomiseen ja kontrolloituun motivaation sekd motivaation puutteeseen (Deci & Ryan,
2008, 5.182-183; Deci ja muut, 2017, s.21; Gagne & Deci, 2005, s.26-27). Teorian ldh-

tokohta on, ettd eri motivaation tyypeilld on eri toiminnalliset seuraukset, liitdnnaisil-
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miot ja ne saavat alkunsa erilaisista tekijoistd. Motivaation tyyppi ennustaa sitd, kuinka
ihminen tulee suoriutumaan hanelle osoitetusta tehtavasta eli eri motivaation tyypin
avulla voidaan ennustaa myods yksilon kayttaytymista (Deci ja muut, 2017, s.21; Gagne

& Deci, 2005, s.27).

Motivaation puute on autonomisen ja kontrolloidun motivaation vastakohta. Motivaa-
tion puute tarkoittaa tilannetta, jossa yksilolla ei ole aikomustakaan toimia (Gagne &
Deci, 2005, s.27). Sisdinen motivaatio sekd hyvin sisdistetty ulkoinen motivaatio ovat
autonomista motivaatiota, joka auttaa yksil6a korkealaatuisiin suorituksiin seka parem-
paan hyvinvointiin (Deci ja muut, 2017, s.21; Gagne & Deci, 2005, s.27). Autonomiselle
motivaatiolle on ominaista, etta yksilo sitoutuu toimintaan taydella halulla, vapaaehtoi-
sesta omasta tahdosta ja omien valintojen takia (Deci ja muut, 2017, s.21). Vaikka au-
tonominen motivaatio on usein sisdisesti saadeltya, niin autonominen motivaatio voi
my0s syntya tyoymparistossa (Deci ja muut, 2017, s.21). Decin ja muiden (2017, s.21)
mukaan kun tyontekijéiden ymmartdessa tyonsa arvon ja tarkoituksen, kokevat he tyo-
tansa kohtaan omistajuutta, autonomiaa sekéa itsendisyyttd, joka johtaa autonomisen
motivaation syntymiseen. Jos taas motivaation lahteena ovat ehdolliset palkinnot ja
ulkopuolelta tuleva vahva ohjaus, syntyy kontrolloitua motivaatiota. Kontrolloitu moti-
vaatio tyoymparistdssa johtaa suorituskyvyn laskuun sekd heikentda tyohon sitoutu-

mista (Deci ja muut, 2017, s.21).
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3 Itseohjautuvuus tyoelamassa

Nykyinen sukupolvi ei arvosta jaykkia hierarkkisia organisaatiota ja vanhaa johtamis-
kulttuuria (Wilenius & Kurki, 2017, s.171-172). Tama on saanut monet organisaatiot
muuttamaan toimintaansa suuntaan, jossa organisaatioiden tavoitteita ei voida enaa
asettaa vain markkinoiden odotusten seka taloudellisten realiteettien varaan, vaan on
otettava huomioon ja korostettava henkiseen hyvinvointiin liittyvia tekijoita (Wilenius
& Kurki, 2017, s.171-172). Mikali naita henkiseen hyvinvointiin liittyivat tekijoita ote-
taan riittavasti huomioon, johtavat ne itsestaan myos itseohjautuvuuteen mukautuvan
yrityksen menestykseen (Wilenius & Kurki, 2017, s.171-172). Suurin osa organisaatiois-
ta rakennetaan viela hierarkkisen johtamisen varaan, mutta nykyaan enenevissa maarin
itseohjautuvuus ja sen tukeminen nahdaan vaihtoehtona perinteiselle johtamistyylille

(Nurmi & Akras, 2019, s.15; Lee & Edmondson, 2017, s.36).

Itseohjautuvuus kasitteena tyoelaman kontekstissa on saanut osakseen myds kritiikkia.
Salovaara (2020, s. 14) esittddkin, ettd tyoelamaan liittyen itseohjautuvuuden sijasta
tulisi puhua yhteiséohjautuvuudesta, koska se kuvaa paremmin sitd, mita tyoelamassa
talla hetkelld itseohjautuvuudella tavoitellaan. Salovaaran mukaan itseohjautuvuudesta
puhuminen tyoeldmdassa on jopa harhaanjohtavaa, koska itseohjautuvuus voidaan
ymmartaa yksilollisena tekijana, vaikka tyoelaman kontekstissa itseohjautuvuudessa on
keskiossa yhteisollisyys (Salovaara, 2020, s. 17-18). Siita huolimatta, etta viime aikoina
yhteisdohjautuvuuden kasite tydelaman parissa on saanut huomiota ja se voisi kuvata
paremmin organisaatiossa tapahtuvaa itseohjautumista, tdssa tutkielmassa pysytdan
itseohjautuvuuden kéasitteessa. Myoskaan Martela (2020, s.24) ei nde selkeda jaottelua
itse- ja yhteisoohjautuvuuden vililla tarpeelliseksi, vaan hdanen ndkemyksensd mukaan

itseohjautuvuus on lahes tulkoon aina samalla myds yhteiséohjautuvuutta.

Itseohjautuvuus on myos kaytannon toteutuksena hyvin laaja ja monimuotoinen ilmio.
Ei ole Ioydettadvissa yhta yhtendista ohjeistusta siita, kuinka tyoyhteisdissa itseohjautu-
vuus tulisi ottaa osaksi toimintatapoja. Taman vuoksi onkin mielekasta tarkastella itse-

ohjautuvuutta tyéelaman kontekstissa eri tasojen kautta, jolloin itseohjautuvuus voi-
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daan erotella yksilo, tiimi ja organisaatiotason ilmidksi (Martela & Jarenko, 2017, s.80—
81; Hamel, 2011; Vuori, 2021, s. 349). Tyoelamaan liitettyna itseohjautuvuudella tar-
koitetaan Vuoren (2018 s. 350) mukaan vapauden, vallan ja vastuun jakamista tavalla,

joka poikkeaa perinteisesta hierarkkisesta organisaatioparadigmasta.

3.1 Itseohjautuvuus yksilotasolla

Yksilotasolla itseohjautuvuudella tarkoitetaan henkiléon kykya toimia omaehtoisesti
ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta, eli siis kykya itsensa johtamiseen
(Savaspuro, 2019, s.26; Neck & Houghton, 2006, s.271; Neck & Manz, 1992, s.686; Gra-
ves & Luciano, 2013, s.519). Kasitteina itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen (self-
leadership, self-management) ovat aiheuttaneet ristiriitoja, mutta nykydaan on yleisty-
nyt nakemys, jonka mukaan itsensa johtamisella voidaan tarkoittaa yksilétason itseoh-
jautuvuutta. (Savaspuro, 2019, s.13; Martela & Jarenko, 2017, s.12; Salovaara, 2020,
s.54-55). My0s tassa tutkielmassa yksilotason itseohjautuvuuden rinnalla kdytetaan

itsensa johtamisen termia.

Houghton ja Yoho (2005, s. 66—67) sekd Neck ja Houghton (2006, s.270) mieltavat, etta
itsensa johtaminen on prosessin tulos, joka on saavutettu itseohjauksen ja motivaation
avulla. Taman prosessin kautta yksilot oppivat hallitsemaan omaan kayttaytymistaan ja
johtamaan itseddn kdyttamalla apuna erityisid strategioita (Houghton & Yoho, 2005,
s.67; Neck & Houghton, 2006, s.271). Tyoelaman kontekstissa itseohjautuvuus tarkoit-
taa siis uskomusta siitd, etta yksilolla on valinnanvapaus, autonomia ja kontrolli kayttay-
tymisestaan tyoyhteisossa seka yksilon kykya ohjata omaa toimintaansa itsenaisesti
ilman ulkopuolista kontrollia sekd kykya sisdiseen motivaatioon (Houghton & Yoho,
2005, s.66). ltseohjautuvat ja itsedan johtavat tyontekijat siis kykenevat toimimaan
tydymparistdssa omatoimisesti ja itseohjautuvasti (Houghton & Yoho, 2005 s. 67). He
pystyvat tekemaan itsendisesti tyota koskevia paatoksia, eivatka tarvitse esimiehiltdan
yhtd paljon ohjausta ja tukea kuin ne tyontekijat, jotka eivat ole sisdistaneet itseohjau-

tuvuutta (Houghton & Yoho, 2005 s. 67).
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Martelan ja Jarenkon (2017a, s.12—-13) sekd Neckin ja Houghtonin (2006, s.271) mu-
kaan edellytys itseohjautuvuudelle on henkilén oma motivaatio; jotta voi olla itseoh-
jautuva tulee henkil6lla olla sisdisen halua pysya liikkeessa ja tehda asioita ilman ulkois-
ta pakottamista omaehtoisesti, hanen on oltava itsemotivoitunut. Kuitenkin Martelan
ja Jarenkon (2017a, s.12) mukaan motivaation lisdksi tarvitaan myos jokin paamaara,
itseohjatuvan tyontekijan tulee tiedostaa tavoitteensa siitda, mita kohti ollaan menossa.
Pelkka tavoitteen tiedostaminenkaan ei riitd, vaan tyontekijalta pitdisi vield 16ytya tai-
toa, jotta han voisi oma-aloitteisesti saavuttaa maaritellyt tavoitteet (Kostamo, 2017, s.
26). Tama kuvastaakin sitd, etta itseohjautuvuuden onnistuminen on riippuvainen yksi-
I16n henkilokohtaisista ominaisuuksista, kuten kyvykkyydesta (Houghton & Yoho 2005 s.
67). Yksilon itseohjautuvuuteen tyoelamassa vaikuttaakin yksilolliset erot, jotka
nakyvat tyontekiodiden ulkoisissa seka sisdisissa tavoitteissa ja toiveissa (Deci ja muut,

2017, 5.183).

Itseohjautuvuus vaatii paljon yksilolta ja onkin todettu, ettei se luonnistu kaikilta yhta
helposti. Houghtonin ja muiden (2004, s.429) mukaan persoonallisuus on yksi niistad
tekijoista, joilla voi olla vaikutusta siihen, kuinka yksilé kykenee johtamaan itsedan. |h-
miset, jotka ovat taipuvaisia epavarmuuteen seka pessimistisyyteen, on heikommat
mahdollisuudet itsensd johtamiseen (Houghton & muut, 2004, s. 429). Ollilan ja mui-
den (2018, s. 245) mukaan tyontekijoiden itseohjautuvuuden onnistuminen vaatii
huomion kiinnittamista tyontekijan yksilollisten tekijoiden kuten osaamisen ja tyon
vaativuuden vastaavuuteen sekda myo6s palkan ja koetun tyon vaativuuden viliseen ta-
sapainoon. Jos tama ei toteudu niin, riskina voilla, ettd tyontekija kokee olonsa voimat-
tomaksi seka hyvaksikaytetyksi (Ollila ja muut, 2018, 5.245-246). Onnistuessaan itsensa
johtamisen on todettu vaikuttavan positiivisesti tyosuoritukseen, tyotyytyvaisyyteen

sekd vahentavan yksilon kokemaa rasitusta (Muller & Niessen, 2017, s.75).

Neckin ja Houghtonin (2006, s.271) mukaan itsensa johtaminen koostuu erilaisista stra-
tegioista, jotka vaikuttavat yksilon tehokkuuteen. Nama strategiat on tyypillisesti jaettu

kolmeen luokkaan, jotka ovat kayttaytymiseen keskittyvat strategiat, luonnolliset pal-
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kitsemisstrategiat ja rakentavat ajatusmallistrategiat (Neck & Houghton, 2006, s.271).
Neckin ja Houghtonin (2006, s.217) mukaan kayttaytymisstrategiat sisaltavat itsensa
tarkkailun, palkitsemisen, itsensa rankaisemisen, tavoitteiden asettamisen seka itsensa
ohjaamisen. Itsensa tarkkailu kasvattaa yksilon tietoisuutta toimintansa seurauksista,
joka nahdaan edellytyksena toiminnan ja kdytoksen muuttamiselle. Tama tyyppinen
itsetietoisuus on valttamatdén ensimmainen askel kohti tehottomien ja tuottamatto-
mien kdytosmallien poissulkemiseen (Neck & Houghton, 2006, s.271). Neckin ja
Houghtonin (2006, s.272) mukaan itsensa rankaisemisessa yksil0 antaa itselleen
palautetta toiminnastaan ja arvio toimintaansa. Tavoitteiden asettaminen, itsensa pal-
kitseminen seka itsensd ohjaaminen mahdollistavat vaistimattomien, mutta epamiel-
lyttdvien tehtdvien suorittamisen (Mdiller & Niessen, 2017, s.76; Neck & Houghton,
2006, 5.272).

Luonnollisten palkitsemisstrategioiden tarkoituksena on luoda tilanteita, joissa yksilo
on motivoitunut ja saa luonnollisen palkinnon tehtdvan tai toiminnan suorittamisesta
(Neck & Houghton, 2006, s.271; Lee & Turban, 2015, s. 2268; Prussia ja muut, 1998,
s.524). Neckin ja Houghtonin (2006, s.272) mukaan tama strategia auttaa yksiloita luo-
maan uutta osaamista seka kehittdamaan itsemaaraamisoikeuttaan ja strategian ensisi-
jaisena tarkoituksena on parantaa yksilon suorituskykya kayttaytymisen kautta. Luon-
nollinen palkitsemisstrategia muodostuu kolmesta strategiasta, joiden avulla toimintaa
muutetaan yksilon kannalta positiivisemmaksi, niin ettd luonnollisen palkkion saaminen
toiminnasta mahdollistuu (Lee & Turban, 2015, 5.2268). Ensimmainen strategia on vali-
ta suotuisa ymparisto, joka on miellyttava tehtdvan suorittamiseen ja tukee yksiloa 16y-
tdmaan toiminnasta mielekkaita ja nautinnollisia ominaisuuksia, jolloin toiminnan suo-
rittaminen tapahtuu luonnollisen halun kautta (Lee & Turban, 2015, s.2268; Neck &
Houghton, 2006, s.271-272). Toinen strategia on muokata tehtdvan suorittamispro-
sessia, niin ettd toiminnan suorittaminen on mielekdsta tai nautinnollisempaa (Lee &
Turban, 2015, s.2269). Kolmas strategia keskittyy kasityksen muokkaamiseen, jossa

yksilon huomio suunnataan pois toiminnan epamiellyttavista seikoista ja keskitytdaan
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miellyttaviin puoliin ja luonnollisesti palkitseviin tekijoihin (Neck & Houghton, 2006,

s.271-272; Lee & Turban, 2015, 5.2269).

Rakentavien ajatusmallistrategioiden tarkoituksena on vaikuttaa positiivisesti yksilon
omaan suoriutumiseen sekd suorituskykyyn muovaamalla ajatusmalleja ja tavanomai-
sia tapoja ajatella tavoiteltuun suuntaan (Neck & Hougthon, 2006, s.272; Ho & Nesbit,
2013, s.241; Prussia ja muut, 1998, s.524). Ajatusmallien muokkaamiseen on esitetty
nelja erilaista strategiaa (Ho & Nesbit, 2013, s.242; Prussia ja muut, 1998, s.524). En-
simmainen strategia on yksil6llisten uskomusten ja olettamusten tarkkailu ja havain-
nointi sekd niiden kehittdminen. Toisena strategiana on yksilon harjoittama sisdinen
puhe tai itsepuhe ja kolmantena mielikuvaharjoittelu. Viimeinen strategia on toimimat-
tomien ulkopuolelta annettujen ajatusmallien korvaaminen positiivisilla henkilokohtai-
silla ajatusrakennelmilla (Ho & Nesbit, 2013, s.242; Prussia ja muut, 1998, s.524). Yksi-
[6llisten uskomusten ja olettamusten tarkkailu ja havainnointi néahdaan mahdollisuute-
na kohdata omat uskomukset ja olettamukset, jotka johtavat vaaristymiin (Neck &
Houghton, 2006, s.278). Tunnistamisen myota haitalliset ajatusmallit voidaan korvata

rakentavammilla ajatusmalleilla (Neck & Houghton, 2006, 5.278).

Positiivista sisdista puhetta tai itsepuhetta on pidetty vaikuttavana tyokaluna tyonteki-
joiden seka johtajien henkilokohtaisen tehokkuuden parantamiseksi (Neck & Manz,
1992, 5.683). Positiivinen itsepuhe lisdaa henkilokohtaista tehokkuutta, ja on ensisijainen
luottamuksen ja suorituskyvyn maaraava tekija, joka johtaa tehokkaampaan itsesaante-
lyyn, joka puolestaan parantaa suorituskykya (Neck & Houghton, 2006, s.278). Neckin
ja Houghtonin (2006, s.272) Itsepuheen toistuvien mallien huolellisella analysoinnilla
vksild oppii tunnistamaan negatiivisen ja pessimistisen puheen ja pystyy korvamaan

sen positiivisemmalla sisdisella dialogilla.

Mielikuvaharjoittelu perustuu siihen, ettd yksilo, joka kuvittelevat toiminnan onnistu-
neen suorittamisen ennen todellista suoritusta, todennakdéisemmin suorittaa tehtdvana

onnistuneesti myos todellisuudessa (Neck & Houghton, 2006, s.272; Driskell ja muut,
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1994, s. 489). Mielikuvaharjoittelussa tulevasta tehtdvasta tai kokemuksesta luodaan
ajatuksen tasolla kuvitteellinen tilanne, jossa kdaydaan lapi sen suorittaminen kaytan-
ndssad ennen suoritusta (Driskell ja muut, 1994, s. 481; Neck & Houghton, 2006, s.272).
Usein osa ajatusrakennelmista on annettu yksildlle ulkopuolelta ja ne ovat myds kon-
tekstisidonnaisia (Manz, 1986, s.586; Prussia ja muut, 1998, s.524). Positiivisten henki-
I6kohtaisten ajatusrakennelmien avulla yksilé voi korvata naita ulkopuolelta tulleita
toimimattomia ajatusrakennelmia niissa tilanteissa, joissa se edesauttaa yksilon suoriu-

tumista (Manz, 1986, s.586; Prussia ja muut, 1998, s.524).

3.2 Itseohjautuvuus tiimitasolla

Erilaiset tiimit ja tydoryhmat ovat olleet pitkdan organisaatioiden kriittinen elementti.
Tiimit kokoavat yhteen tyontekijat, jotka tulevat eri |dhtokohdista ja omaavat erilaiset
taidot ja kokemuksen tyontekemiseen sekd ongelmien ratkaisuun. Perinteisen ylhaalta
alaspdin ohjatun tiimityon rinnalle ovat nousseet suosioon itseohjautuvat tiimit (Neck
& Manz, 1994, s.2). Vaikka itseohjautuva tiimityd on jo pitkdan tunnettu, ei sille ole
yhta yksiselitteistd maaritelmaa, vaan itseohjautuvan tiimin vaikutusvalta ja itseohjau-
tuvan toiminnan taso voivat vaihdella jopa organisaation sisalla (Kauffeld, 2006, s.5).
Itseohjautuvat tiimit kuitenkin maaritelldan tyéryhmiksi, joissa on vahintaan kaksi toi-
sistaan riippuvaista henkilda, jotka ovat kollektiivisesti vastuussa maaritellyista tehtavis-
ta (Rousseau & Aube, 2010, s.752; Cohen & muut, 1996, s.644). Tiimid ei kuitenkaan
tule nahda toiminnan itsetarkoituksena vaan tyovalineend, joka mahdollistaa toimin-

nan tavoitteiden saavuttamisen (Miettinen, 2000, s.67-68).

Itseohjautuvat tiimi antavat tyontekijoille mahdollisuuden vaikuttaa tyon tekemiseen
sekd paatoksentekoon (Manz & Neck, 1995, s.2; Neck & Manz, 1994, s.2). Tiimien toi-
minta perustuu autonomiaan ja tiimeille annettuun paatoksentekovaltaan (Manz &
Neck, 1995, s.2; Neck & Manz, 1994, s.2). Tiimit ovat itse vastuussa monista asioista,
jotka perinteisesti kuuluvat johtajille, kuten tyotehtavien maarittely, ongelmanratkaisu
ja paivittdisen tyon sujuvuudesta huolehtiminen (Neck & Manz, 1994). Itseohjautuvat

tiimit koostuvat yksiloistd, joilla on riittdva taito sekd osaamisen toimia itsendisesti vaa-
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dittavista tehtavista ja kyky muokata toimintaansa tehtdvien edellyttamalla tavalla (Co-
hen ja muut, 1996, s.644). Tama vaatii itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelevilta tyon-
tekijoilta itsensa johtamisen taitoja. Esimerkiksi itsepuhuminen voi myds parantaa itse-
ohjautuvan tiimityon tehokkuutta ja auttaa tyon jasentelyssa (Manz & Neck, 1995, s.2).
On tdrked ymmartaa, etta tiimit ovat itsendisista yksildistda koostuva ryhma, joiden
osaamisen taso ja ajattelumaailma voi erota paljonkin eri tiimin jasenten kesken (Co-
hen ja muut, 1996, s.644). Tiimin kyvykkyys ja tehokkuus on siis riippuvainen tiimin
tyontekijoiden kyvykkyydesta, mutta tyontekijoiden kyvykkyys on riippuvainen tiimin
kyvykkyydesta (Kauffeld, 2006, s.3). Eli tiimitason osaaminen vaikuttaa myds yksil6ta-
son osaamiseen. Tama kuvastaa osaltaan tiimien vahvuutta, koska tiimin avulla voidaan
kompensoida yksittdisen jasenen osaamisen puutetta, mutta toisaalta niiden avulla
voidaan myos kehittaa yksittdisen jasenen osaamista (Kauffeld, 2006, s.3). Osaamisen
siirtyminen yksildiden valilla mahdollistaa yhteisen oppimiseen (Parker ja muut, 2014,
s.121). On kuitenkin huomion arvoista, ettei esimiehittdmttOmissa organisaatiossa
vastuu johtamisesta siirry yksilolle vaan tiimille, mika korostaa tiimityon merkitysta

(Martela, 2020, s.25).

Vaikka itseohjautuvissa tiimeissa korostuu tiimeille annettu valta ja autonomia, ei naita
tekijoita voida nahda ainoa onnistumistekijana itseohjautuvalle tiimitydlle, vaan tiimien
toiminta rakentuu monimutkaisemmasta kokonaisuudesta, johon vaikuttaa monia teki-
joita (Rousseau & Aube, 2010, s.753.) Rousseaun ja Auben (2010, s.753) mukaan tii-
mien toimintaa ei pida perustaa olettamukseen, siitd, ettad tyon rakenteelliset ominai-
suudet maarittelisivat tiimin tehokkuuden tason, vaan kyse on suuremmasta kokonai-
suudesta. Pelkdstdan tiimin jasenille annettu autonomia ei valttamatta suoraan heijastu
kayttaytymismalleihin, jos esimerkiksi tyon liiallinen kuormitus estda mahdollisuuden
itsensd johtamiseen ja ndin ollen tiimin itseohjautuvuuden (Rousseau & Aube, 2010,
s.753). Itseohjautuvien tiimien tyoskentelyn on todettu olevan monella saralla tehok-
kaampaa kuin perinteinen tiimitydskentely (Cohen ja muut, 1996, s.670; Neck & Manz,
1994, s.2; Cohen ja muut, 1996, s.644). Itseohjautuvan tiimityon mallin on todettu kas-

vattavan tyon tuottavuutta ja laatua, parantavan tyontekijoiden elaman laatua, vdhen-
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tdvan tyontekijoiden poissaoloja seka henkilokunnan vaihtuvuutta (Neck & Manz, 1994,

s.2: Kauffeld 2006, s.2).

Cohen ja muut (1996, s.668) olivat tutkimuksessaan todenneet, ettd itseohjautuvien
tiimien tehokkuuden ja tyontekijdiden osallistumisen valilla on selkeda suhde. Mita
enemman tyontekijdille annettaan mahdollisuuksia osallistua, sita tehokkaampaa itse-
ohjautuvan tiimin toiminta on (Cohen ja muut, 1996, s.648). Parker ja muut (2015,
5.120) ovat tutkineet, mitda ominaisuuksia itseohjautuva tiimi tarvitsee menestydkseen.
Naissa ominaisuuksissa korostuu vuorovaikutteisuus, tiimin jasenten seka asiakkaiden
kunnioitus, kehittymismahdollisuudet ja tiimin yhteiset tavoitteet, arvot sekd paamaa-
rat. Myos silla, miten tiimin jasenet kayttaytyvat toisiaan kohtaan, on ratkaiseva tekija
itseohjatuvan tiimin menestyksessa. Tiimin jasenten valilla tulee vallita luottamus ja

arvostus kollegoita kohtaan (Parker ja muut, 2014, s5.121).

Usein organisaatioiden on vaikea siirtya hierarkkisesta toimintamallista itseohjautuvuu-
teen (Parker ja muut, 2014, s.113). Itseohjautuvia tiimeja kohtaavat haasteet liittyvat
usein ongelmiin tiimin vuorovaikutuksessa, ongelmanratkaisussa tai paatdoksenteon
tehokkuudessa (Neck & Manz 1994, s.3). On myds hyva huomioida, etteivat itseohjau-
tuvat tiimit sovi kaikkiin organisaatioihin, koska ne vaativat onnistuakseen organisaati-
olta resursseja. Itseohjautuvat tiimit tarvitsevat onnistuakseen paljon aikaa seka vaivaa

ja lisdksi tiimildisten on osattava kehittaa yhteistyotaan (Parker ja muut, 2014, s.121).

3.3 Organisaatiotason itseohjautuvuus

Organisaatiotasolla itseohjautuvuus voidaan jaotella itseorganisoitumiseen ja itseoh-
jautuvaan organisaatioon. Itseorganisoituminen (self-organizing) on radikaali organi-
saatiorakenteiden uusi ajattelutapa, jossa organisaatioissa ylhdaltd annetut valmiit ra-
kenteet ovat minimoitu, eikd organisaatiossa ole ennalta maarattyd komentoketjua,
kiinteita rooleja tai esimiehia, joilta tarvitaan hyvaksynta paatoksiin tai jaykkia hierarki-
oita (Martela & Jarenko, 20173, s.12—-13; Martela, 2020, s.27; Hamel, 2011, s.12-13).

Itseorganisoituminen on toimijoiden kykya saada asioita aikaseksi ilman kontrollia tai
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keskitettya ulkoista ohjausta ja spontaania jarjestystd (Jalonen ja muut, 2013, s.287;

Nederhand ja muut, 2016, s.1067-1068).

Perustana itseorganisoitumiselle voidaan pitdaa toimijoiden valista vuorovaikutusta ja
siind valitettya informaatiota (Jalonen ja muut, 2013, s.287). Jalonen ja muut (2013. s-
286—-287) kuvaavat itseorganisoitumista epalineaariseksi ketjuksi, jossa vuorottelevat
tasapaino ja kaaos. Yhteison vastaanottama informaatio aiheuttaa tasapainottomuutta,
jonka vahentaminen vaatii uudelleen organisoitumista, joka tapahtuu organisaation
ihmisten toimesta heidan pyrkiessa jarjestamaan seka vahentamaan informaatiota (Ja-
lonen ja muut, 2013, 5.287). Itseorganisoituvassa yhteisossa ryhman rakenne ja toimin-
tatavat sekda mukautuvat muuttuviin tilanteisiin tarpeen mukaan ja tyontekijoilla on
vahva kasitys organisaation olemassaolon tarkoituksesta, mikd myos ohjaa organisaa-
tiossa tyoskentelya (Kostamo, 2017 s. 80; Laloux, 2014, s.207). Itseorganisoitumista
voidaankin kuvata prosessiksi, jossa kollektiivisen viestinndn ja vuorovaikutuksen
pohjalta rakentuu organisaatio, jonka avulla voidaan parhaiten saavuttaa yhteinen

tavoite (Nederhand ja muut, 2016, s.1067).

Martelan ja Jarenkon (2017a, s.13) mukaan itseorganisoituminen on &daripaa, jonka
vastakohtana toimii ylhdalta organisoituminen. YIhaalta organisoitumisessa organisaa-
tion johto luo organisaatiolle rakenteen seka hierarkian, jonka myota tyontekijoilla on
huomattavasti vihemman liikkumavaraa. Suurin osa organisaatioista, joissa harjoite-
taan itseohjautuvuutta, asemoituvat kuitenkin johonkin ndiden valiin eika taydellinen
koko organisaatiota ladpileikkaava itseorganisoituminen ole vielad kovin yleistd (Martela
& Jarenko, 2017a, s.12—-13). Vaikka organisaatiossa ei toteutuisi tdaydellinen itseorgani-
soituminen, voi organisaatio kuitenkin olla itseohjautuva. Tall6in puhutaan itseohjautu-
vasta organisaatiosta (self-managing organization) (Lee & Edmondson, 2017, s. 52;

Martela & Jarenko 20173, s.12-13).

Itseohjautuvuuden toteutuminen organisaatiossa vaatiikin johtamiselta tiedon Ia-

pindkyvaa jakamista seka organisaatiokulttuuria, joka tukee itseohjautuvuutta ja va-
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pautta (Nurmi & Akrés, 2019, s.15). Itseohjautuvissa organisaatiossa johtaminen on
valtuutettu tiimeille, jolloin hierarkiatasoja on vahan seka osaaminen ja sisdinen moti-
vaatio on korkealla (Nurmi & Akrés, 2019, s.15). Lemmetty ja Collin (2019 s.260) tuovat
varovasti esille nakemyksen siita, ettei itseohjautuvuudella organisaatiossa ole niinkaan
tekemista organisaation rakenteen vaan sen kulttuurin ja kdytdnteiden kanssa. Tyon-
tekijoille tulisikin antaa edellytykset toimia vapaasti ja mahdollisuus hoitaa itse paivit-
tdinen johtaminen sekd l0ytaa keinot paastiakseen itse maarittelemiinsa tavoitteisiin,
itseohjautuva tiimirakenne mahdollistaakin tydntekijoille vallan tehda paatoksia ja l16y-
taa itse ratkaisut haasteisiin (Nurmi & Akréds 2019, s.15; Collin ja muut, 2017, s. 106).
Collinin ja muiden (2017, s.108) mukaan organisaatioissa ulkoinen kontrolli vaikuttaa
negatiivisesti luovuuteen sekd oma-aloitteisuuteen. Innovatiivisuuden ja yhteistyon
luomisessa itseohjautuvuutta pidetdan tarkedna periaatteena (Collin ja muut 2017, s.

108).

Itseohjatuvassa organisaatiossa organisaation toiminta on itseohjautuvien jasenten
muokkaama, eikd ylin johto ohjaa toimintatapoja, vaan ne syntyvat yhteiséllisen ym-
marryksen kautta (Laloux, 2014, s.207). ltseohjautuvuuden toteutuminen vaatii tyonte-
kijoilta ymmarrysta siitd, etta he ovat osa kokonaisuutta eli organisaatiota ja itseohjau-
tuvuus vaatiikin onnistuakseen yhteisollisyytta (Laloux, 2014, s.208). Lalouxin (2014,
5.207) mukaan itseohjautuvassa organisaatiossa paatoksenteon on hajautettu ylimmal-
ta johdolta koko organisaatiolle, jolloin paatoksenteko pohjautuu neuvottelumenette-
lylle. Lisaantynyt liikkumatila seka salliva toimintakulttuuri ja organisaation rakenteet
luovat tyontekijoille mahdollisuuden osaamisen kehittdmiseen sekd sen levittamiseen

(Laloux, 2014, 5.290-291).

Vaikka itseohjautuvuudessa korostetaan tiimien itsendista paatoksentekoa ja vaikutta-
mismahdollisuuksia, tulee ylemman johdon tietyn véliajoin arvioida tyontekijoidensa
tulosta (Collin ja muut, 2017, s.108). Tyontekijat itseohjautuvassa organisaatiossa tar-
vitsevatkin selkedn suunnan ja merkityksen tekemiselleen, josta vastuussa on erikseen

nimetty johtaja (Martela & Jarenko, 2017b, s.315). Martelan ja Jarenko (2017b, s.315—
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316) kuitenkin painottavat, ettd johtajan tehtdvan on vain vastata siitd, ettd selkea
suunta ja merkitys on maaritelty eikd hanen tehtavanansa ole sanella kuinka ne toteu-
tetaan. On siis tarkeda nostaa esiin, ettei itseohjautuvuus yleensa onnistu ilman tukea
ja ohjausta, mika vaatii henkilostdjohtamiselta vastuullisuutta seka organisaatiolta itse-
ohjautuvuutta tukevaa luonnetta (Collin & Lemmetty, 2019, s.312-313). On myos
huomionarvoista, ettd johtajuutta voi tapahtua ilman varta vasten nimettyja johtajia.
Voidaankin ndhda, ettd itseohjautuvissa organisaatioissa johtaminen on organisaation
rakenteissa, mika tarkoittaa sitd, organisaation toimintaan vaadita hierarkiaa, vaan joh-
tajuuden aseman on vallannut toisenlainen arkkitehtuuri (Salovaara, 2019 s.215).
Houghton ja Yoho (2005, s.77) esittavatkin, ettd itseohjautuvuus organisaatioissa sopii
sovellettavaksi tilanteissa, joissa tarkoituksena on saavuttaa pitkan aikavalin tavoitteita
ja kehitysta, eika niinkaan akuuttien kriisien ratkaisemiseksi. ltseohjautuvan organisaa-
tion rakentaminen ei ole yksinkertainen tai nopea prosessi, vaan toimivaksi itseohjau-

tuvaksi organisaatioksi kehittyminen voi kestaa pitkaankin jopa vuosia (Hamel, 2011).



30

4 Tutkimuksen toteutus

Tieteen tehtdvan voidaan pitda jarjestelmallisen ja jarkiperdisen uuden tiedon tuotta-
mista (Haaparanta & Niiniluoto, 2016, s.23). Jarjestelmallisyys seka jarkiperaisyys saa-
vutetaan silla, etta kdytetdan erityista tieteellistd menetelmaa eli metodia (Haaparanta
& Niiniluoto, 2016, s.25). Kirjallisuuskatsaus (literature review, review) on yksi
tieteellinen tutkimusmetodi ja tutkimustekniikka, jossa tutkimusta tehddan jo olemassa
olevasta tutkimuksesta (Salminen, 2011, s.1). Kirjallisuuskatsaus on hallintotieteellises-
sa tutkimuksessa vahemmalle jaanyt tutkimustapa, joka ei tosin johdu siitd, ettei se
soveltuisi hallintotieteelliseen tutkimukseen, vaan enemmankin sen tyolaisyydesta seka
vaativuudesta (Salminen, 2011, s.4). Vaikka kirjallisuuskatsaus on jaanyt hallintotieteel-
lisesta nakokulmasta vahemmalle huomiolle, on se kaytto lisdantynyt viimeisten vuo-
sien aikana (Salminen, 2011, s.4). Salmisen mukaan (2011, s.4) hallintotieteissa kaytet-
tavana tutkimustekniikkana kirjallisuuskatsausta ei luokitella kvalitatiiviseksi tai kvanti-
tatiiviseksi tutkimusmenetelmaksi vaan sita pidetaan tutkimusmetodina nadiden yhdis-

telmana.

Perusteluita kirjallisuuskatsauksen tekemiselle on useita. Baumeister ja Leary (1997,
s.311) ovat esittdneet viisi keskeisinta tavoitetta kirjallisuuskatsauksen tekemiselle.
Naista tavoitteista erityisesti nousee esiin jo olemassa olevan teorian kehittdminen
sekd uusien teorioiden rakentaminen. Toiseksi tavoitteeksi Baumeister ja Leary (1997,
s.311) esittdvat mahdollisuuden arvioidan teorioita kirjallisuuskatsauksen avulla.
Kolmanneksi heiddan nakemyksen mukaan kirjallisuuskatsauksen avulla pystytdan
tietyisa valituista koknaisuuksista rakentamaan sekd hahmoittamaan kokonaiskuvaa.
Neljantend tavoitteena voidaan pitdd ongelmien tunnistamista ja viimeisena
tavoitteena teorioiden historiallisen kehityksen kartoittamista (Baumeister & Leary,

1977, 5.312).

Creswell (2009, s.41) myos korostaa kirjallisuuskatsauksen tavoitteeksi ongelmien ja
kehittamishaasteiden tunnistamisen, mutta tunnistamisen lisdksi hdn tuo esille

kirjallisuuskatsauksen tuomat mahdollisuudet verrata naitd loydettyja haasteita
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laajemmin muihin havaintoihin (Creswell, 2009, s.41). Kirjallisuuskatsausta voidaankin
pitda tarkeana menetelmana erityisesti jo tutkitusta tiedosta saatujen tutkimustulosten
yhteenvetojen seka paatelmien tekemiseksi (Aveyard, 2010, s.11-12). Aveyardin (2010,
5.6—8) seka Pollockin ja Bergenin (2017, s.138) mukaan uuden tutkitun tiedon nopea ja
jatkuva lisdantyminen korostavat etenkin sosiaali- ja terveysalala kirjallisuuskatsauksien
merkitysta, koska ne helpottavat tutkitun tiedon suhteen ajan tasalla pysymista.
Sosiaali- ja terveysalan ndkokulmasta kirjallisuuskatsaukset luovat mahdollisuuden
saada luotettavaa tietoa laajemmassa kontekstissa, joka johtaa kokonaiskuvan

parempaan hamottamiseen (Aveyard, 2010, s.10-11).

Kirjallisuuskatsaus valikoitui tdman tutkielman metodiksi, koska tarkoituksena on kar-
toittaa olemassa olevaa empiirista tutkimusta itseohjautuvuudesta terveydenhuollon
kontekstissa. Edelld luvuissa 2—3 vastattiin ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, eli
sithen mitd itseohjautuvuus on ja mitkd ovat sen taustatekijat, aiemman kirjallisuuden
ja tutkimuksen perusteella tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa. Seuraavaksi vas-
tataan kartoittavan kirjallisuuskatsauksen myota tutkielman toiseen tutkimuskysymyk-
seen: "Miten itseohjautuvuus nadyttaytyy ja minkalaisia kokemuksia siita on saatu ter-
veydenhuoltoon liittyvassa empiirisessa tutkimuksessa, kirjallisuudesta ja aiemmasta

tutkimuksesta nousseiden tasojen kautta tarkasteltuna?”

4.1 Kartoittava kirjallisuuskatsaus

Kartoittava kirjallisuuskatsaus (scoping literature review, scoping review) on suhteelli-
sen uusi tutkimusmetodi, mutta sen kaytté on viime aikoina lisdantynyt myo6s tervey-
denhuoltoon liittyvassa tutkimuksessa (Munn ja muut, 2018, s.2; Levac ja muut, 2010,
s.2). Kartoittava kirjallisuuskatsaus soveltuu menetelméana erityisen hyvin tilanteisiin,
joissa empiirista tutkimusta on vield vahan ja systemaattisen kirjallisuuskatsauksen to-
teuttaminen olisi haastavaa (Levac ja muut, 2010, s.2). Tatd menetelmaa kaytetaankin
usein tilanteissa, joissa tarkoituksena on selvittaa tutkimuksen kohteen taustalla vaikut-
tavat kasitteet ja kartoittaa aihealueesta jo olemassa olevaa tutkimusta (Tricco ja muut,

2016, s.2; Grant & Booth 2009, s. 26).
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Arksey ja O'Malley (2005, s. 21) ovat tunnistaneet nelja eri perustetta kartoittavan
kirjallisuuskatsauksen soveltamiseen. Ensimmadinen peruste kartoittavan
kirjallisuuskatsauksen valinnalle on tilanne, jossa tarkoituksena on tutkia aihealueen jo
olemassa olevan tutkimuksen laajuutta sekd tutkimusten luonnetta. TallGin
tutkittavasta aiheesta ei ole tavoitteena saada yksikohtaista kuvausta aiemmasta
tutkitusta tiedosta, vaan luoda laajempi katsaus aihealueen tutkimukseen (Arksey &
O'Malley, 2005, s. 21). Arkseyn ja O'Malleyn (2005, s. 21) mukaan toinen syy
kartoittavalle katsaukselle voi olla tarve selvittaa systemaattisen katsauksen tekemisen
mahdollisuuksia ja tarvetta. Eli kartoittava katsaus voi toimia systemaattisen
katsauksen edeltdjana ja auttaa systemaattisen katsauksen tarpeen ja arvioinnissa.
Kolmas peruste kartoittavalle katsaukselle on tarve levittdd ja tehda yhteenvetoa
tutkimuksen aihealueesta. Taustalla voi olla tarve tuottaa havaintoja tietoja
paatoksenteon tueksi toimijoille, joilla ei ole aikaa tai resursseja tiedon etsimiseen
(Arksey & O'Malley, 2005, s. 21-22). Neljantd perusteena kartoittavaa katsausta
voidaan kayttaa tutkimusaukkojen tunnistamiseen. Laaja katsaus tutkimuksen
aihealueen jo olemassa olevaan tutkimuksesta antaa hyvan kuvan aiheen tutkimuksen

tilasta (Arksey & O Malley, 2005, s. 21-22).

Vaikka Arksey ja O'Malley (2005, s.21-22) toivatkin esille yhtena perusteena tiedon
tuottamisen paatoksenteon tueksi, Grant ja Booth (2009, s.26) kuitenkin korostavat,
ettd kartoittavan kirjallisuuskatsauksen yhtena heikkoutena voidaan pitaa sitd, ettei
tutkimusloydoksia voida pitda sellaisenaan ainoina paatdksenteon perusteena, koska
niihin ei yleensa kuuluu laadunarviontiprosessia. Kartoittavan kirjallisuuskatsaukseen ei
tyypillisesti kuuluu samanlaista tutkimusten luottavuuden ja laadun arviointia kuin
systemaattisessa katsauksessa (Arksey & O'Malley, 2005, s. 20). Kartoittavaan
kirjallisuuskatsaukseen voidaankin sisallyttaa niin sanottua harmaata kirjallisuutta (grey
literature), jolloin tutkittavasta aiheesta voidaan saada mahdollisimman laaja kuvaus

(Levac ja muut, 2010, s.1 ; Munn ja muut, 2018, s.3 : Peters ja muut, 2015, 5.143).
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Kartoittava kirjallisuuskatsaus valikoitui tutkielman metodiksi, koska koehakujen perus-
teella aiheesta oli etenkin empiirista tieteellista tutkimusta suhteellisen vahan ja aihe-
alueen kasitteellinen maarittely on keskenerdista seka vakiintumatonta. Taman tut-
kielman tarkoituksena on kartoittaa aihealueen aikaisempaa tutkimusta sekd mahdolli-
sesti maaritelld, mita tutkimusaukkoja aihepiirista vield 16ytyy. Kartoittava kirjallisuus-
katsaus valikoitui parhaiten soveltuvaksi metodiksi ja edelld mainittujen Arksey ja
O'Malley (2005, s. 21) tunnistamat perusteet vahvistivat tutkimusmetodin valintaa.
Tassa tutkielmassa kartoittavan kirjallisuuskatsauksen tekeminen toteutettiin Arkseyn
ja O'Malleyn (2005, s.22) metodologisen viitekehyksen pohjalta, jossa kartoittavan kir-
jallisuuskatsauksen tekeminen jaetaan viiteen eri vaiheeseen. Naita kartoittavan kirjalli-

suuskatsauksen vaiheita on kuvattu kuviossa 2.

Tutkimuskysymysten asettaminen

Relevanttien tutkimusten identifiointi

Aineiston valinta

Aineiston sisallon kartoitus ja taulukointi

Kuvio 2. Kartoittavan kirjallisuuskatsauksen vaiheet (mukaillen Arksey ja O"Malley2005, s.22).

Ensimmadinen vaihe, tutkimuskysymysten asettaminen, on keskeisessa roolissa, koska
se ohjaa koko tutkimuksen kulkua (Colquhoun ja muut, 2014, s.1293 ; Levac ja muut,
2010, s.3). Colquhoun ja muiden (2014, s.1293) mukaan tutkimuskysymysten asettelu
madrittelee  kartoittavan  kirjallisuuskatsauksen laajudeen sekd kaytettdvan

hakustrategian. Toisessa vaiheessa tunnistetaan tutkimuksen aiheeseen liittyva aiempi



34

tutkimus ja tehddan suunnitelma aineston hakemiseksi ( Arksey & O*Malley 2005, s. 23 ;

Colquhoun ja muut 2014, 5.1293 ; Levac ja muut 2010, s.3).

Kolmannessa vaiheessa valitaan mukana otettavat tutkimukset. Mukaan otettavat
tutkimukset tulee valikoida maariteltyjen tutkimusten sisadnotto- ja poissulkukriteerien
pohjalta. Sisdaanotto- ja poissulkukriteet tulee asettaa tutkimuskysymysten seka
aihealueen aiemman tutkimuksen perusteella (Colqguhoun ja muut, 2014, s.1293;
Levac ja muut, 2010, s.3). Neljannessd vaiheessa kartoitetaan valikoituneesta
aineistosta tutkimuskysymsten kannalta relevantit tekijat ( Arksey & O*Malley, 2005, s.
23 ; Colquhoun ja muut, 2014, s.1293 ; Levac ja muut, 2010, s.3). Viimeisessa vaiheessa
aineisto analysoidaan, tutkimuksen tulokset raportoidaan, esitetdan johtopadatoksia ja
yhteenveto (Arksey & O’Malley, 2005, s. 23 ; Colgquhoun ja muut, 2014, s.1293 ; Levac
ja muut, 2010, s.3). Tassa tutkielmassa ensimmadinen vaihe nakyy johdannossa, jossa
esitetdaan tutkimuskysymykset. Toinen ja kolmas vaihe kuvataan seuraavassa alaluvussa
(4.2), neljas vaihe alaluvussa 4.3. Viidennen vaiheen mukaisesti tulokset esitetddn

luvussa viisi ja viimeisemmassa luvussa esitetdaan johtopaatokset ja yhteenveto.

4.2 Aineiston hakuprosessi

Tassa tutkielmassa kaytettiin |ahteina tietokantoja, jotka olivat saavutettavissa Vaasan
yliopiston tunnuksilla. Ennen kirjallisuuskatsauksen toteuttamista kirjallisuushaun te-
kemiseksi sekd hakusanojen maarittamiseksi hyodynnettiin Vaasan yliopiston kirjaston
informaatikon opastusta. Hakusanojen maarittelyssa kaytettiin apuna myos Finton eli
suomalaisen asiasanasto- ja ontologiapalvelun kautta saatavaa YSO-yleinen suomalai-
nen ontologiapalvelua sekd tietokantojen asiatermihakemistoja. Tiedonhaku alkoi tie-
tokantojen kategorian maarittelylla sosiaali- ja terveyshallintotieteen alaan soveltuviksi.
Tama tuotti 19 eri tietokantaa, joista koehakujen perusteella valikoitui nelja eri tieto-
kantaa, jotka ovat Elsevier ScienceDirect, Pubmed, EBSCOhost Academic Search Elite
sekd ABI. Hakuja tehtiin myos kotimaisessa ARTO-tietokannassa, mutta sieltd ei koe-
hakujen perusteella 16ytynyt relevantteja tutkimuksia, joten se karsiutui pois. Katsauk-

seen mukaan otettavien tutkimuksen tuli olla julkaisuajankohdaltaan vuodesta 2012
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eteenpain. Aloitusvuodeksi maarittyi 2012, koska tutkimuksen tarkoituksena on kartoit-
taa suhteellisin tuoreita kokemuksia itseohjautuvuudesta terveydenhuollon kontekstis-

sa. Katsauksen sisddnotto- ja poissulkukriteerit on esitetty tiivistetysti kuviossa 3.

p

i)
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8 Tutkimus on julkaistu aikavalilld 2012—, Tutkimukset ennen vuotta 2012\

= | [2022

% Vertaisarvioitu tai vertaisarvioimaton Komentti, mielipidekirjoitus,

B kirjallisuuskatsaus tai kirja-arvostelu o

8 Koko teksti saatavilla sdhkoisessa Maksulliset tutkimusartikkelit ja O.

(0 muodossa muut ei-sdhkoisesti saatavilla olevat s
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terveydenhuollon tyontekijéiden muuhun kuin terveydenhuollon c
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[l

<

Kuvio 3. Tutkimuksen sisdanotto- ja poissulkukriteerit.

Itseohjautuvuudesta I6ytyy paljon eri kdsitteistoa ja hakusanat valikoituvat koehakujen,
informaatikon tapaamisen seka asiasanahakemistojen perusteella. YSO-palvelu tarjoaa
itseohjautuvuuden laheisiksi kasitteiksi itsensa johtaminen, itsendinen tyoskentely ja
kokemusoppiminen ja englanninkieliseksi vastineeksi ”“self-direction” (YSO, 2022).
Haussa kaytettyjen tietokantojen asiasanatermihakemistot toivat itseohjautuvuutta
vastaaviksi kasitteiksi myos termit “self-leadership” ja “self-management”. Koehakujen
perusteella kavi ilmi, ettd "self-direction” ja “self-management” hakusanoina toivat
paljon tuloksia, jotka viittaavat enemman esimerkiksi potilaiden itseohjautuvuuteen,
joten vield asiatermihakemistojen sekd koehakujen perusteella ndma hakusanat tar-
kennettiin muotoon “self-managing teams” ja “self-directed teams”. Koehauissa kokeil-

tiin myos termia “self-determination”, mutta se ei tuottanut relevantteja tuloksia.
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Buurtzorg liitetddn vahvasti itseohjautuvuuteen ja se on varmasti yksi tunnetuimmista
ja laajimmalle levinnyt itseohjautuvaan toimintamalliin perustuva yritys ja yhdeksi ha-
kutermiksi valikoitukin koehakujen perusteella "buurtzorg”. Buurtzorgista kadytetaan
myds sen englanninkielista vastinetta “neighbourhood care”, mutta koehakujen perus-
teella sen kayttamista hakusanana ei tuottanut relevantteja tuloksia. Teoreettisen viite-
kehyksen perusteella hakusanaksi nousi viela “self-organizing”. Lopullisiksi hakusanoiksi
muodostui esimerkiksi yhdistelmd ” (Buurtzorg OR self-managing teams OR self-
directed teams OR self-leadership OR self-organizing) AND (health care OR nursing)”.
Osassa tietokantoja hakusanat tuottivat suuren maaran tuloksia ja esiintymista rajat-
tiinkin joidenkin hakusanojen osalta otsikkoon tai tiivistelmaan. Haut tehtiin loppu-

kesasta ja alkusyksysta 2022.

Otsikoiden ja tiivistelmien perusteella valikoituneet aineistot siirreettiin viitteiden
kasittelyohjelma Zoteroon, jossa poistettiin kahdesti esiintyvat artikkelit. 90 artikkelista
jai kaksoiskappaleiden poiston jalkeen 65 artikkelia. Nama artikkelit kaytiin lapi
tutkimuskysymysten kannalta, jonka myota vield karsiutui 35 artikkelia. Karsiutuneet
artikkelit eivat vastanneet tutkimustavoitetta. Syind oli esimerkiksi se, etteivdat ne
kasitelleet tyontekijoiden itseohjautuvuutta, vaan opiskelijoiden tai potilaiden. Taman
jalkeen 30 artikkelia luettiin tarkemmin lapi. Tassa vaiheessa karsiutui viela 17 artikkelia
pois, koska ne eivat vastanneet tutkimuksen tavoitteita. Naista kaksi artikkelia karsiutui
sen vuoksi, etta ne olivat aikasempia versioita lopullisesta tutkimuksesta, joka kuului jo

aineistoon.

Varsinaisen tietokantahaun jalkeen suoritettiin haun tdydentamiseksi my6s manuaalista
hakua. Manuaalinen haku (hand-searching) on keskeinen osa kartoittavan kirjallisuus-
katsauksen tekemistd, koska on tarkeda ymmartaa, etteivat elektroniset tietokannat ole
valttamatta kaiken kattavia ja taydellisia (Arksey & O Malley, 2005, s. 24-25). Manuaa-
lisen haun tarkoituksen on varmistaa tutkimuskysymysten kannalta mahdollisen laajan
aineiston l6ytyminen (Arksey & O Malley, 2005, s. 24-25). Tassa tutkielmassa aineston

keruuta tdydennettiin manuaalisella haulla Google Scholarista sekd kaymalla
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katsaukseen jo valittujen tutkimusten viittauksia lapi ja katsomalla 16ytyisiko sielta

tahan katsaukseen sopivia empiirisia tutkimuksia.

Google Sholarissa manuaalinen haku tehtiin 24.8.2022. Haussa kaytettiin samoja
hakusanoja kuin varsinaisessa tietokantahaussa. Google Scholarissa hakutulosten
rajausmahdollisuudet eivat ole kovin laajat ja pelkastaan aikavalirajauksella (2012-2022)
seka kielirajauksella (englanti) tuloksia tuli Idhes 20 000. Tulosten suuren maaran vuoksi,
kaytiin 1api 200 ensimmaista tulosta. Google Scholarissa haku tehtiin myos suomalaislla
hakusanailla, esimerkiksi "itseohjautuvuus terveydenhuollossa”
tai "itseorganistotuminen terveydenhuollossa” . Myos kotimaisista hakutuloksia tuli
rajaamattomuuden vuoksi useita tuhansia ja hakutuloksista kaytiin 1api 200 ensimaista
tulosta. Manuaalisen haun myota loytyi seitseman uutta tutkimusta. Kuviossa 4. on
kuvattu tutkimuksen seulontaprosessi kokonaisuudessaan PRISMA-kaavion avulla. Lo-

pullinen aineisto muodostui 20 tutkimuksesta.
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Hakutuloksien maara:
ABI: 67
EBSCOhost Academic Search
elite:41
Elsevier ScienceDirect: 192

Pubmed:201
(n=501)

Artikkelit sisidnottokriteerien
jalkeen:
(n=273)

Karsinta otsikoiden ja
tiivistelmien perusteella:
(n=90)

'

Duplikaattien poisto:
(n=65)

!

Artikkeleiden pinnallinen
lapikdynti tutkimuskysymysten
kannalta
(n=65)

Y

Artikkeleiden lukeminen
(n=37)

Tutkimukset
tietokantahaun
ulkopuolelta
(n=7)

Artikkelit, jotka eivit
vastanneet tutkimuksen
tarkoitusta tai aihealuetta tai
maantieteellista rajausta tai
kokoteksti ei saatavilla,
poistettu (n=183)

e

Artikkelit, jotka eivat koskeneet
terveydenhuollon tydontekijoita
tai ei liittynyt tyontekijoiden
itseohjautuvuuteen, poistettu
(n=35)

Y

Tutkimukseen valikoituneet
artikkelit
(n=20)

Tutkimuksen kannalta
epdolennaiset artikkelit,
poistettu (n=17)

Kuvio 4. PRISMA-kaavio (mukaillen Moher ja muut 2009, s.8; Peters ja muut 2015,

5.144).

4.3 Tutkimusaineistoin analyysi

Arkseyn ja O'Malleyn (2005, s. 26) viitekehyksen neljannen vaiheen mukaisesti

ainestosta kartoitetaan ja taulukoidaan sen sisdltd. Taulukoinnissa kdytettiin apuna

Excelia. Excel-taulukkoon (liite 1) kerattiin aineistosta Arkseyn ja O Malleyn (2005, s. 27)
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viitekehyksen mukaisesti julkaisutiedot, julkaisualusta ja -tyyppi, maantieteellinen
sijainti, tietoja tutkimusprosessista seka tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja muut
relevantit tiedot tutkimuskysymysten kannalta. Nama Exceliin kerdatyt tiedot
muodostivat perustan analyysille. Arkseyn ja O Malleyn (2005) viitekehyksessa ei ole
tarkasti maaritelty kuinka aineisto tulisi analysoida, mutta Levac ja muut (2010, s.4)
suosittelevat  kayttamaan kartoittavassa  kirjallisuuskatsauksessa laadullisia
sisdllonanalyysimenetelmia.  MyOs Tuomen ja Sarajarven (s.101-102) mukaan

kirjallisuuskatsauksessa voidaan hyodyntaa sisallénanalyysia.

Aineiston analyysissa kaytettiin tukena teoriaohjaavaa sisallon analyysia hyodyntamalla
analyysin pohjana teoreettisessa viitekehyksessa esiteltya jakoa yksilo-, tiimi- ja organi-
saatiotason itseohjautuvuuteen. Teoriaohjaavassa sisdlldnanalyysissa aineisto analyysi-
vaihe aloitetaan aineistoldahtdiselld otteella, mutta analyysin loppuvaiheessa analyysin
ohjaavaksi tekijaksi tuodaan teoreettinen nakékulma (Tuomi ja Sarajarvi 2017, s. 81).
Teoriaohjaavan sisallénanalyysin lisdaksi aineisto kasiteltiin osittain myds aineistolahtoi-
sesti. Osa aineistosta nousseista teemoista, kuten Buurtzorg, korostui aineistosta ai-
neistolahtoisesti eikd suoraan teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Kaikki aineistoon
sisdltyneet tutkimukset luettiin lapi ja huomio kiinnitettiin tutkimuskysymysten kannal-
ta relevantteihin tekijoihin. Koska itseohjautuvuutta ei ole tarkasti kdsitteena maaritelty,
eika sille ole suoraa englanninkielista vastinetta, niin aineiston valinnassa kiinnitettiin
huomiota tutkimuksessa kaytettyyn teoreettiseen taustaan. Esimerkiksi itsensa johta-
minen (self-leadership) vaikuttaa olevan itseohjautuvuutta laajempi kasite, niin muu-
tamassa epaselvassa itsensd johtamista koskevissa aineistoissa valinnassa kriteerina
pidettiin teoreettista taustaa. Eli aineiston kasitys itsensa johtamisesta pohjautui tassa
tutkielmassa rajattuun itseohjautuvuusteoriaan ja strategiapohjaiseen itsensd johtami-

seen.

Sisdllénanalyysin laadinnassa voidaan kayttaa tukena luokittelurunkoa (Tuomi & Sara-
jarvi, 2017, s.101) Koska tdssa tutkielmassa itseohjautuvuutta tarkastellaan eri tasojen

ilmiéna, analyysivaiheessa ei pystytty l0ytamaan taysin kaikkiin aineiston tutkimuksiin
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sopivaa yhtenevaistd ldhestymistapaa. Haasteellisuus aineiston tietojen poiminnassa
sekd ryhmittelyssa nousee esille myds Arkseyn ja O'Malleyn (2005, s. 28-30)
viitekehyksessa. Taman haasteen vuoksi kdytettiin analyysin apuna luokittelurunkoa,
joka tuki yhtenevdisemman kokonaisuuden hahmottamista. Itseohjautuvuuden jaka-
minen eri tasoihin toi myds haasteen analyysivaiheessa tietojen paallekkdisyydessa.
Etenkin tiimi- ja organisaatiotasolla monet tutkimukset kasittelivat itseohjautuvuutta
molempien tasojen ilmidind, joten kaikkia aineistoon kuuluneita tutkimuksia ei voitu
kategorioida kuuluvan vain yhteen itseohjautuvuuden tasoon. Tutkimuksista kuitenkin
eriteltiin tiimi- ja organisaatiotason ulottuvuudet. Julkaisujen laatua ei tassa tutkiel-
massa arvioitu, koska laadunarviointia ei ole tyypillisesti katsottu sisdltyvan osaksi kar-
toittavan kirjallisuuskatsaukseen samalla tavalla kuin systemaattiseen kirjallisuuskat-

saukseen (ks. esim. Arkseyn ja O Malleyn 2005, s. 27; Sucharew & Macaluso, 2019).
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5 Katsauksen tulokset

Tassa padluvussa kuvataan ensimmaiseksi kirjallisuuskatsauksen aineisto ja myds, min-
kalaisissa terveydenhuollon ymparistdissa empiirista itseohjautuvuuteen liittyvaa tut-
kimus on tehty. Tarkempi kuvaus tutkimusaineistoon valikoituneista artikkeleista 16ytyy
liitteesta 1. Taman jalkeen alaluvuissa 5.2, 5.3 ja 5.4 on esitelty tarkemmin, kuinka itse-
ohjautuvuus nayttaytyy terveydenhuollossa eri tasojen kautta ja minkalaisia kokemuk-

sia siita on saatu.

5.1 Aineiston kuvaus

Arkseyn ja O'Malleyn (2005) viitekehyksen viimeiseen eli viidenteen vaiheeseen kuuluu
tutkimustulosten raportointi ja yhteenveto. Tutkimukseen tunnistettiin kartoittavan
kirjallisuuskatsauksen perusteella kaksikymmenta (n=20) vuosien 2014-2022 valilla
julkaistua empiirista tutkimusta, jotka kasittelevat itseohjautuvuutta terveydenhuollon
kontekstissa. Artikkeleista kaksi (n=2) oli vertaisarvioimattomia ja kaikki loput (n=18)
olivat vertaisarvioituja. Kaikki tutkimukset olivat englanninkielisida. Tutkimuksen valin-
nassa ei rajattu tutkimusten maantieteellista sijaintia ja maantieteellisesti tutkimuksis-
sa (n=10) oli yliedustettuna Alankomaat. Tama selittynee osaltaan Buurtzorgilla ja Alan-
komaita on pidetty sosiaali- ja terveysalan itseohjautuvuuden saralla ennalta kavijana.
Kuviossa 5. on kuvattu tarkemmin aineiston maantieteellista jakautumista.

12

10

Alankomaat Iso-Britannia Turkki Eteld-Korea Suomi Etela-Afrikka

Kuvio 5. Katsaukseen sisdltyneiden tutkimusten maantieteellinen jakautuminen.
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Suurin osa tutkimuksista oli laadullisia tutkimuksia, jotka oli toteutettu joko ryhma- tai
yksilohaastatteluina. Haasteltavina oli yleensa tyontekijat, esihenkilon asemassa olevat
tai palveluita kayttaneet asiakkaat. Vain yksi (n=1) tutkimuksista (Leask j & Gilmartin
2019) keskittyi pelkdstaan asiakkaiden nakokulmaan kotihoidon tyontekijoiden
itseohjautuvien tiimien kayttdonoton myota. Vaikka sisddnottokriteeria oli enintdan
kymmenen vuotta vanhat julkaisut, niin vanhin tutkimukseen sisallytetty artikkeli oli
vuodelta 2014. Aineston ajallista jakautumista on kuvattu tarkemmin kuviossa 6. Taman
tutkimuksen aineisto painottuu ajallisesti selkeasti viimeiselle viidelle vuodelle, joka
kuvastanee itseohjatuuvuuden viime vuosien suosion kasvua. Vaikka itseohjautuvuus
on kasitteend tunnettu pitkdan, tyoelaman ilmiond ja tieteellisen tutkimuksen

kiinnostuksen kohteena se on viela verrattain tuore (Martela & Jarenko, 20173, s.10).

2014 2015 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Kuvio 6. Katsaukseen sisaltyneiden tutkimusten julkaisuvuodet.

Tutkimuksissa itseohjautuvuutta oli sovellettu kotihoidossa, palveluasumisessa, mielen-
terveyspuolella ja sairaaloissa. Suurin osa tutkimuksista tutki itseohjautuvuutta joko
yksilotasolla itsensa johtamisena tai tiimitasolla itseohjautuvina tiimeina. Organisaatio-
tasolla laajemmin koko organisaation kattavasti itseohjautuvuutta toteutettiin kahdessa
eri hoiva-alan organisaatiossa eli Liviossa ja Buurtzorgissa (kts. esim. Renkema ja muut,
2018; Nandram & Koster, 2014). Kuviossa 7. on kuvattu tarkemmin organisaatioiden
jakautuminen eri terveydenhuollon erityisaloille. Selkeasti eniten itseohjautuvuutta on
sovellettu kotihoidossa ja vanhusten palveluasumisessa. Itseohjautuvuuden esiintymis-

ta juuri kotihoidossa ja vanhuspuolella voi selittda Buurtzorgin menestys. Buurtzorgia
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pidetdan terveysalalla itseohjautuvuuden innovaatiotekijana, joka nostanut itseohjau-
tuvien tiimien merkitysta terveydenhoitoalalla kansainvalisesti (Kreitzer ja muut, 2015,
5.44—-45). Kuusi (n=6) tutkimuksista kasitteli Buurtzorgia, joko alkuperaista Alankomais-
sa toimivaa yritysta tai sen kayttéonottoa muissa maissa. Dorssen- Boogin ja muiden
(2021) seka Dorssen- Boogin ja muiden (2022) tutkimuksissa oli molemmissa osallisena
kuusi eri organisaatiota, jotka toimivat eri terveydenhuollon toimialoilla, kuten vanhus-

tenhoidossa ja sairaalassa.

Useampi organisaatio N
Mielenterveyspalvelut ]
Sairaala ;g ]
Kotihoito ja palveluasuminen ]
0 2 4 6 8 10 12

Kuvio 7. Organisaatioiden jakautuminen eri aloille

5.2 Itseohjautuvuus yksilon nakékulmasta

Aineistosta kahdeksan (n=8) tutki itseohjautuvuutta yksilotason ilmiona. Tyontekijoiden
nakokulmasta itseohjautuvuutta ja itsensa johtamista olivat tutkineet Ugurluoglu ja
muut (2015), Dorssen-Boog ja muut (2022) Dorssen-Boog ja muut (2021), Dorssen-
Boog ja muut (2020), Prinsloo ja Joosten (2022), Shin ja Yeom (2021), Kayral ja Dilger
(2019), Cakmak ja Ugurluoglu (2022). Itsensa johtamista oli selkedsti tutkittu eniten
sairaalaan tyontekijoilld, yhteensd viidessa eri tutkimuksessa. Dorssen-Boogin ja
muiden (2021) tutkimukseen osallistui viisi eri organisaatiosta, joista kaksi oli ikdanty-
vien hoivakoteja, kaksi palveluasuntoa ja yksi kaupungin sairaala. Dorssen-Boogin ja
muiden (2020) tutkimuksessa itseohjaavuutta tutkittiin puolestaan mielenterveyspuo-

lella.
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Aineistoon valikoituneissa tutkimuksissa oli yleensa tutkittu joko sitd, kuinka tyéntekijat
hyodyntavat ja tunnistavat itsensd johtamisen strategioita ja millaiset tekijat niiden
hyddyntamiseen vaikuttavat (ks. esim. Urgurluoglu ja muut, 2015; Cakmak ja Ugur-
luoglu; Kayral & Dilger, 2019) tai sitten tydyhteisoissa oli tyontekijoille tarjottu itsensa
johtamiseen liittyvaa valmennusta ja tutkimukset tarkastelevat tata kautta itsensa joh-
tamisen vaikutuksia tyontekoon (ks. esim. Dorssen-Boog, 2020; Shin ja Yeom, 2021).
Itsensa johtamiseen liittyen aineistosta nousi esiin kolme kokonaisuutta, jotka ovat it-

sensa johtamista tukevat yksil6lliset tekijat, tydhyvinvointi seka tyéhon sitoutuminen.

Ugurluoglun ja muiden (2015) tutkimuksessa selvitettiin yksil6llisten ominaisuuksien
vaikutuksia suhteessa itsensa johtamisen strategioihin. Tutkimuksen mukaan nuoret ja
vahemman aikaa tyoelamassa olleet tyontekijat ovat tyossdaan taipuvaisempia kaytta-
maan itsensa johtamisen strategioita kuin vanhemmat (Ugurluoglu ja muut, 2015, s.10).
Ugurluoglun ja muiden (2015, s.10) tutkimuksessa kavi myos ilmi, etta johtamiskoulu-
tuksen saaneet suhtautuvat itsensa johtamisen strategioihin positiivisemmin. Korke-
ammin koulutetut hoitoalan ammattilaiset kokivat itseohjautuvuuden ja autonomian
lisadntymisen vaikuttavan positiivisesti tyohyvinvointiin, mutta alemman koulutuksen
saaneilla tata yhteytta ei ollut. Ugurluoglu ja muut (2015, s.11) havaitsivat eron naisten
ja miesten vilille, naiset kayttavat tydssadan enemman itsensa johtamisen strategioita

kuin miehet.

Taman tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa esitetyt eri itsensd johtamiseen liitet-
tavat strategiat todettiin toimiviksi myods terveydenhuollon puolella. Prinsloon ja Joos-
ten (2022, s.7) ja Dorssen-Boogin ja muiden (2021, s.272) tutkimuksessa todettiin kadyt-
taytymiseen keskittyvat strategiat, luonnolliset palkitsemisstrategiat ja rakentavat aja-
tusmalli strategioiden tukevan hoitajien itsensa johtamista. Tyon autonomia on myds
posiitivisessa yhteydessa itsensa johtamisen strategiohin, kuten luonnollisiin
palkkioihin, eli autonomian avulla voitaneen tukea itsensa johtamista. (Dorssen-Boog

2020,5.7)
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Prinsloon ja Joostenin (2022, s.7) mukaan itsensa johtamisen kadyttaytymiseen keskitty-
vien strategioiden kayttaminen, kuten itsensda ja oman ammattitaidon havainnointi
vahvistaa sairaanhoitajien ammattitaitoa. Puolestaan Urgurluoglu ja muut (2015, s.11)
olivat havainneet tutkimuksessaan, ettd kayttaytymiseen liittyviin strategioihin kuuluva
itsensa rankaiseminen ja palkitseminen toimivat paremmin nuorilla tyontekijoilla kuin
vanhemmilla. Tyokokemuksen karttuessa tyontekijat kasvattavat toleranssia omien vir-
heiden suhteen eika talléin palkitseminen ja rankaiseminen toimi samalla tavalla (Ur-

gurluoglu ja muut, 2015, s.11).

Itsereflektion ja oman osaamisen tunnistaminen seka kehittaminen luovat hoitajille
patevyyden tunnetta, joka tekee tydstad luonnollisesti palkitsevaa (Prinsloon ja Joosten,
2022, s.7). Luonnolliset palkitsemisstrategiat olivatkin Ugurluoglun ja muiden (2015, s.
8) tutkimuksen useimmiten tunnistetut itsensa johtamisen strategiamalli sairaalaympa-
ristossa. Tyoymparistolla on vaikutusta tyontekijoiden itsensa johtamisen tyonteon
mallien toteutumiseen. Shinin ja Yeomin (2021, s.180) tutkimuksen mukaan hoitajat,
jotka kokivat tyoympariston positiivisena, kokivat myds mahdollisuudet itseohjautu-
vuuteen suurempina. Itsensa johtamisen havaittiin olevan terveydenhuollossakin tie-
dostettua toimintaa, johon vaikuttavat yksilon ominaisuudet seka positiivinen asenne
(Prinsloo & Joosten 2022, s.7; Ugurluoglu ja muut, 2015, s.10). Itsensa johtaminen vaa-
tii taitoa ja harjoittelua ja terveydenhuollossa sitd voidaan myos kehittdaa positiivisella
omapuheella, itsehavainnoinnilla seka itsensa ohjaamisella (Prinsloo & Joosten 2022,

s.7).

5.2.1 Tyohyvinvointi, tyohon sitoutuminen ja autonomia

Cakmakin ja Ugurluoglun (2022, s.123) sekd Dorssen-Boogin ja muiden (2020, s.7)
tutkimuksen mukaan yksilotason itseohjautuvuudella on positiivinen vaikutus
tyotyytyvaisyyteen ja itseohjautuvuuden avulla voidaan vdahentdd terveydenhuollon
tyontekijoiden kokemaa stressid. Dorsse-Boog ja muiden (2021 s. 273) tutkimuksessa ei

kuitenkaan |6ydetty suoraa yhteytta itseohjautuvan tyénteonmallin ja tyontekijoiden
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yleiseen terveyden vililla, mutta tutkimuksen mukaan itseohjautuvuus ja itsensa joh-
taminen nayttivat lisadvan terveydenhuollon henkiléston tydhon sitoutumista, mika
johtaa parempaan tyokykykyyn seka tyohyvinvointiin (Dorssen-Boog ja muut, 2021,
5.275-276).

Autonomian ja tyohon sitoutumisen yhteytta terveydenhuollon kontekstissa vahvisti
myds Dorssen-Boogin ja muiden (2020, s.7) tutkimus, jossa havaittiin selked yhteys
mielenterveyspalveluita tarjoavan organisaation tyontekij6illa. Dorsse-Boog ja muut
(2021, s. 273) tuovat esille, etta tyontekijoiden mahdollisuus autonomiaan saa heidat
menestyvat tyossdaan paremmin ja heilld on vahvempi resilienssi tyossa tapahtuvia
muutoksia tai muita stressitekijoitda kohtaan, jolloin he myds sitoutuvat tyohoén
paremmin. Dorssen-Boogin ja muiden (2022) tuoreimmassa tutkimuksessa he
selvittivat itsensa johtamisen ja autonomian valista suhdetta terveydenhuollon
tyontekijoille. Odotuksista huolimatta tutkimus ei vahvistanut itsensad johtamisen ja
autonomian valista suhdetta eli koetun autonomian ja itsensa johtamisen strategioiden
tai muun itsensd johtamiseen liittyvdn toiminnan valilla ei huomattu merkittavaa

suhdetta (Dorssen-Boog ja muut, 2022, s. 223).

Dorsse-Boog ja muut (2021, s.273) 16ysivat myos yhteyden terveydenhuollon henkil6s-
ton itseohjautuvuuden seka tyosta suoriutumisen valilla. Heiddn mukaansa (s.273) it-
seohjautuvuuden tuoma sisdisen motivaation kasvu tekee tyonteosta tehokkaampaa.
Myo6s Kayralin ja Dilgerin (2019, s.148) tutkimuksessa todettiin itseohjauvuuden ja
tydssa suoriutumisen valilla olevan posiitivinen yhteys, itseohjatuvuuden todettiin
kasvattavan tyosta suoriutumista ja tyonteon tehokkuutta. Toisaalta Dorssen-Boogin ja
muiden (2021, s.273) tutkimuksessa ilmeni, ettei pelkastadan tyon autonomian lisdami-
nen tuo parempaa tyohyvinvointia vaan rinnalla pitdisi olla mahdollisuus myds itseoh-
jautuvuuteen. Shinin ja Yeomin (2021, s.179) tutkimuksen mukaan itsensa johtaminen
voi vaikuttaa positiivisesti myos hoitosuhteeseen ja potilaiden hoitamiseen. Tutkimuk-
sessa oli selvitetty syopaosastoilla tydskentelevien hoitajien itseohjautuvuuden vaiku-

tusta potilaskeskeiseen hoitoon ja tulosten mukaan tyontekijoiden itseohjautuvuudella
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on vahva positiivinen vaikutus potilaskeskeisen hoidon toteutumiseen (Shin & Yeom

2021, 5.179,181).

5.3 Itseohjautuvat tiimit

Suurin osa (n=11) tdman tutkimuksen aineistoon kuuluvista tutkimuksista tarkasteli
itseohjautuvuutta tiimitasolta. Itseohjautuvia tiimeja olivat tutkineet Leask ja Gilmartin
(2019), De Groot ja muut (2018), Maurits ja muut (2017), Leask ja muut (2020), Jantu-
nen ja muut (2020), Weerheim ja muut (2018), Drennan ja muut (2018), Renkema ja
muut (2018), Lalani ja muut (2019), Nandram ja Koster (2014) sekd Geerts ja muut
(2021). Naista kahdeksassa tutkimuksessa itseohjatuvat tiimit olivat kdytdssa kotihoi-
dossa, kahdessa tutkimuksessa mielenterveyspalveluita tarjoavassa organisaatioissa ja

yhdessa tutkimuksessa itseohjautuvia tiimeja oli kokeiltu hoivakodissa ja kotihoidossa.

Useissa tutkimuksissa itseohjautuva tiimityo koettiin positiiviseksi asiaksi. Tyontekijat,
jotka tyoskentelivat itseohjautuvissa tiimeissa, olivat tyytyvaisempia tydhonsa, kuin ne
joiden tyonteko oli jarjestetty perinteisemmalla mallilla (esim. Dorssen-Boog ja muut,
2020, s.7; DeGroot ja muut, 2018, s.4). Tama yhteys selittynee osittain
itseohjautuvuuden mukana tuomalla suuremmalla riippumattomuudella ja
autonomialla potilaiden hoidosta (ks. esim. Maurits ja muut, 2017, s.2435; Dorssen-
Boogin ja muut, 2020, s.7). Monissa tutkimuksissa oli |0ydetty positiivinen yhteys itse-
ohjautuvuuden, tyohon sitoutumisen seka tyosta suoriutumisen kanssa (esim. Maurtis
ja muut 2017; Dorssen-Boog ja muut, 2020). Myos De Grootin ja muiden (2018, s.7)
tutkimuksessa jossa havaittiin autonomina lisddvan tyohon sitoutumista seka tydssa
pysymista. Dorssen-Boogin ja muiden (2021, s.275-276) seka Jantusen ja muiden (2020,
s.38) tutkimuksissa oli saman suuntaisia tuloksia, heiddn mukaansa mahdollisuus
vaikuttaa ja muokata omaa tyOtekoaan vaikuttaa vahentdvasti tyontekijoiden

kokemaan stressiin.

Itseohjautuvan tiimitydn edellytykseksi aineiston perusteella nousi erityisesti avoimuus,

kommunikointi, selked tyonjako sekd palautteen antaminen (esim. Weerheim ja muut,
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2018, 5.120, Leask ja muut, 2020, s.114; Renkeman ja muut, 2018, s.82—84). Itseohjau-
tuvassa tiimissa tyoskentelyn koettiin myos lisddvan tasa-arvoa seka osallistumista (De-
Groot ja muut, 2018, s.4). Itseohjautuvassa tiimissa tyoskentely toi tyontekijoille uuden
oppimisen kokemuksia, jotka koettiin positiivisena voimavarana (Leask ja muut, 2020,
s.115: Weerheim ja muut, 2018, s.9). Tyotehtavien laajeneminen ja vaihtelevuus koet-
tiin vahvistavan ammattitaitoa (Weerheim ja muut, 2018, s.9). Drennanin ja muiden
(2018, s.4) mukaan itseohjautuvassa tiimissa tyoskentely paransi tyon saavutettavuutta
sekda mahdollisti kotihoidossa nopeamman reagoitavuuden potilaan muuttuviin tarpei-
siin. Iltseohjautuvan tiimityon koettiin myos parantavan yhteisty6ta muiden tahojen
kanssa (Lalani ja muut, 2019, s.4; Drennan ja muut, 2018, s.112). Geertsin ja muiden
(2020, s.110-111) Jantusen ja muiden (2020, s.38—-39) sekd Renkemanin ja muiden
(2018, s.83) tutkimuksissa nousi esiin, ettd itseohjautuvien tiimien kehittyminen on

yksilollista ja jokainen tiimi kdy oman yksildllisen kehityspolkunsa.

Useamassa tutkimuksessa (esim. Leask ja muut, 2020, s.113; De Groot ja muut, 2018,
s.4) oli nostettu esiin itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelyn vaikutukset ammattitai-
toon. Itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelyn koettiin tukevan ja kehittavan ammattitai-
toja seka luovan mahdollisuuden hyédyntda omaa osaamistaan ja henkil6kohtaisia
ominaisuuksia paremmin, mutta toisaalta jatkuvat uudet asiat ja niiden omaksuminen
koettiin my6s raskaana. Yksilon ominaisuuksista positiivisen asenne ja inhimillisen paa-
oma nahtiin edistavan itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelya, kun taas persoonien vili-
set ristiriidat koettiin itseohjautuvuuden onnistumisen kannalta haitalliseksi tekijaksi
(Geerts ja muut, 2020, s.111; Leask ja muut, 2020, s.114; Weerheim ja muut, 2018, s.9).
Yhdeksi itseohjatuvan tiimityon haasteeksi nousi esiin tiimin jasenten erilaiset 1aht6-
kohdat ja ammattitaito (Lalani ja muut, 2019, s.5; Weerheim ja muut, 2018, s.9). Mau-
ritsin ja muiden (2017, s. 2437-2438) tutkimuksessa havaittiin myo6s yhteys koulutusta-
son ja itseohjautuvuuden valilla, korkeampi koulutustausta vaikutti olevan yhteydessa

positiivisiin kokemuksiin itseohjautuvassa tiimityossa.
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DeGrootin ja muiden (2018, s.7) tutkimuksen mukaan kotihoidon tyontekijéiden nako-
kulmasta autonomian lisiaminen paransi tyontekijoiden tyéhon sitoutumista seka alal-
la pysymista. Autonomian lisddntyminen koettiin myos Leaskin ja muiden (2020, s.114),
DeGroot ja muiden (2018, s.4) seka Lalanin ja muiden (2019, s.7) tutkimuksessa koti-
hoidon tydntekijan parissa positiivisena asiana ja se koettiin keskeiseksi osaksi myds
tyonteon mielekkyytta. Autonomian koettiin tuovan tyohon joustavuutta, joka mahdol-
listi paremmin tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen sekda mahdollisti oman osaamisen pa-
remman hyddyntamisen (Lalani ja muut, 2019, s.5). Maurits ja muut (2017, s.2437)
puolestaan nakivat taman tyohon sitoutumisen ja itseohjautuvuuden yhteyden taustal-
la erityisesti tyotyytyvaisyyden paranemisen itseohjautuvuuden myo6ta, koska tyytyvai-

set tyontekijat sitoutuvat tydhénsa vahvemmin.

Itseohjautuvuus ei kuitenkaan sovi kaikille tyontekijoille ja osassa tutkimuksia raportoi-
tiin myos itseohjautuvuuden negatiivisia vaikutuksia tydhon sitoutumiseen. Muun mu-
assa Renkemanin ja muiden (2019, s.542) sekd Weerheimin ja muiden (2018, s.8) tut-
kimuksen mukaan itseohjautuville tiimeille annettu vapaus ja vaikutusvalta aiheuttivat
ristiriitaisia tunteita tyontekijoissa. Itseohjautuvuuteen ja tyontekijoiden tyéhyvinvoin-
tiin 16ytyi myos negatiivinen yhteys muun muassa Leaskin ja muiden (2019), Renkema-
nin ja muiden (2019) seka Lalanin ja muiden (2019) tutkimuksista. Leaskin ja muiden
(2020, s.113) tutkimuksessa nousi esiin, ettd useat tyontekijat olivat kokeneet itseoh-
jautuvan tiimitydn myotad olevansa stressaantuneempia eivatkd pystyneet irtaantu-
maan toistd. Uuden tyonteon mallin myo6ta tulleet kokoukset koettiin raskaina ja ne
veivat aikaa potilastyoltd, eika kokemusta itseohjautuvuudesta pidetty hyvana (Leask ja
muut, 2020, s.113). ltseohjautuvuuden myota tyontekijoille tullut lisdvastuu ja hallin-
nolliset tehtdvat koettiin kiiretta lisdavana tekijana ja ylimaaraisena taakkana, jonka
koettiin lisddvan stressia seka tydnrasittavuutta (Renkema ja muut, 2019, s.540; Weer-
heim ja muut, 2018, 5.120). Jantusen ja muiden (2020, s. 38) tutkimuksen mukaan kiire
ja aikapaine eivat kuitenkaan yksindan riitd maarittdamaan itseohjautuvissa tiimeissa
tyoskentelevien hoitajien tyotyytyvaisyyttd, vaan tyotyytyvaisyys on moniulotteinen

ilmid, johon vaikuttaa monet eri tekijat.
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Tyontekijoiden irtisanoutumisisista itseohjautuvuuden kayttéonoton myota raportoivat
Weerheim ja muut (2018, s.120), De Groot ja muut (2018, s.4) sekd Leaskin ja muut
(2020, s.113). Leaskin ja muiden (2020, s.113) tutkimuksessa ilmeni my6s haasteita
tyontekijoiden pysyvyydessa sekda uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa. Tyontekijoita
oli vaikea saada mukaan kokeiluun, koska itseohjautuvuus koettiin lilan vaikeaksi tai
itseohjautuvuuden tuoma vastuu koettiin liian raskaaksi (Leask ja muut, 2020, s.113;
DeGroot ja muut, 2018, s.4). Toisaalta Drennanin ja muiden (2018, s.4) tutkimuksessa
itseohjautuvuuden koettiin myds parantavan tyon houkuttelevuutta ja ndin ollen hel-

pottavan uusien tydntekijoiden rekrytointia.

Tutkimuksissa tuli myos ilmi tiimityoskentelyssa esiintyvia haasteita. Geertsin ja muiden
(2021, s.111) seka Leaskin ja muiden (2020, s.114) tutkimuksissa nousi esiin, etta tiimin
jasenet ovat usein haluttomia keskustelemaan ongelmista, antamaan palautetta tai
esittamaan kriittisia kysymyksia eika paatoksia uskallettu tehda, mika johtaa vastuun
epatasaiseen jakautumiseen. Monet tyontekijat raportoivat myds, ettd konfliktien
pelossa ei uskalleta nostaa asioita esiin eika uskota, ettd niihin voidaan |6ytaa ratkaisu
(Geerts ja muut, 2020, s.112; Weerheim ja muut, 2018, s.8). Osa tiimien jasenista koki
itseohjautuvuuden tuomat mahdollisuudet taakkana, esimerkiksi kollegoiden palkkaa-
mista ei mielletty kuuluvan hoitajan tyénkuvaan (Renkeman ja muut, 2019, s.542-543;
Lalani ja muut, 2019, s.5 Renkeman ja muut, 2019, s.542). Toisaalta Nandramin ja Kos-
terin (2014, s. 179) mukaan tiimien mahdollisuus valita tydyhteisonsa jasenet nahtiin
jopa itseohjautuvan tiimin tyoskentelyn onnistumisen edellytyksena. Mahdollisuus vali-
ta itse tiiminsa jasenet auttavat tiimia padasemaan tavoitteisiinsa ja rakentamaan juuri

asiakkaiden tarpeita vastaavan kokonaisuuden (Nandram & Koster, 2014, s.179-180).

Esteitd tai itseohjautuvien tiimien onnistumista haittaavia tekijoitd olivat esille raskas
tyotaakka ja kiire ( Geerts ja muut, 2020, s.111; Weerheimin ja muut, 2018, s.9).
Lalanin ja muiden (2019, s.6), sekd Drennan ja muiden (2018) tutkimuksessa nousi

esiin my0s suunniteltua suurempi potilasmaara, joka koettiin kuormittavaksi ja
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tiimityota haittaavaksi tekijaksi. Leaskin ja muiden (2020, s.114) tutkimuksessa nousi
tiimityota haittaavaksi tekijaksi se, ettei kollegoiden kanssa tavattu kovinkaan usein
pienen tiimin ja vuorotydn vuoksi. Muissakin tutkimuksissa kuten Weerheimin ja mui-
den (2018, s. 5.120) seka Lalanin ja muiden (2019, s.6) nousi esiin, etta itseohjautuvien
tiimien myota tyo koettiin kiireisemmaksi lisdantyvien tehtavien ja erityisesti hallinnol-
listen toiden vuoksi. Toisaalta kiireesta huolimatta suurempi vapaus ja vaikutusvalta
koettiin myos arvostuksen osoituksensa ja osa koki timan myota olonsa vahvemmaksi
ja sai tydntekoon enemman energiaa (Weerheim ja muut, 2018, s. 9). Vaikka itseohjau-
tuvaan tiimityohon liittyi paljon haasteita, niin niistda huolimatta Lalanin ja muiden
(2019) tutkimuksen mukaan itseohjautuvuus koettiin hyvana asiana, eika siitd oltu val-

miita luopumaan enaa kayttoonoton jalkeen.

5.3.1 Potilastyytyvaisyys ja potilaskeskeisyys

Leaskin ja Gilmartinin (2019), Lalanin ja muiden (2019), Drennan ja muiden (2018) seka
Leaskin ja muiden (2020) tutkimuksissa oli tutkittu itseohjautuvia tiimeja potilaiden tai
potilastyytyvaisyyden nakdkulmasta. Potilastyytyvaisyyden kasvuun oli |6ydettavissa
kolme keskeista tekijaa, jotka ovat potilaan hoitoon kaytetyn ajan lisadntyminen, jous-
tavuus sekd hoitosuhteen paraneminen (mm. Lalani ja muut 2019, s.5; Drennan ja

muut 2018, s.4, Leask ja muut 2020, s.113).

Leaskin ja muiden (2020, s.113) tutkimuksessa kotihoidon tyontekijat kokivat itseohjau-
tuvuuden vaikuttavan positiivisesti potilassuhteisiin sekd myo6s potilaiden omaisten
kanssa tehtavaan yhteistyohon. Kotihoidon tyontekijoiden ndkokulmasta potilaiden
tarpeisiin pystyttiin vastaamaan paremmin ja potilaiden hoitamiseen kaytetty aika li-
saantyi ja myos hoidon jatkuvuus parantui (Leask ja muut, 2020, s.113). Autonomia
koettiin erityisesti potilaan hoitoon positiivisesti vaikuttavana asiana (Leask ja muut,
2020, s.114). Henkilokunnan mahdollisuudet paastd tosiasiallisesti vaikuttamaan esi-
merkiksi potilaan hoitoon kdytettdvasta ajasta koettiin erittdin positiivisena (Leask ja

muut, 2020, s.114).
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Kotihoidon potilaat pitivat tyontekijoiden itseohjautuvuutta positiivisena asiana, he
kokivat saavansa yksil6llisten tarpeiden mukaista hoitoa joustavasti ja he myos kokivat,
ettd ennaltaehkdiseva hoito sekd hoidon jatkuvuus parani (Leask & Gilmartin, 2019,
s.149; Drennan ja muut, 2018, s.3; Lalani ja muut, 2019, s.5). Hyvda kommunikaatio
henkilokunnan kanssa rohkaisi potilaita hoitamaan itsedan ja lisasi heiddan voimaantu-
misen kokemuksiaan sekd omatoimisuuttaan (Leask & Gilmartin 2019, s.150). Hoitajat
sekd potilaat kokivat saavansa itseohjautuvuuden myota laheisemman hoitosuhteen
hoitajien kanssa ja he arvostivat hoitohenkilokunnan pysyvyytta (Leask & Gilmartin,
2019, s.151; Drennan ja muut, 2018, s.4). Tyontekijat kokivat itseohjautuvuuden tuo-
man potilaskeskeisyyden palkitsevana ja sita pidettiin omien arvojen mukaisen hoidon

toteuttamisen kulmakivena (Leask ja muut 2020, s.115).

5.4 Itseohjautuvuus organisaatiossa

Vain yhdessa tutkimuksessa (Renkeman ja muut 2019) itseohjautuvuutta tarkasteltiin
pelkdstdaan organisaatiotasolta. Kuitenkin monissa aineistoon valikoituneissa tutkimuk-
sissa, jotka kasittelivat tiimi- ja yksilotason itseohjautuvuutta, oli myos sisallytetty orga-
nisaatiotason nakokulmia. Itseohjautuvuutta organisaation tasolla kasittelivat Geerstin
ja muiden (2021), Drennanin ja muiden (2018), Leaskin ja muiden (2020), Weerheimin
ja muiden (2018), Nandramin ja muiden (2014), Jantusen ja muiden (2020) seka Lalanin
ja muiden (2019) tutkimukset. Organisaation puolelta tutkimuksissa korostui tyonteki-
joiden vaikutusmahdollisuudet, johtaminen ja kokemukset itseohjautuvuuteen siirty-

misesta.

Geertsin ja muiden (2021, s.112) mukaan aiempi johtamistyyli vaikutti itseohjautuvuu-
den onnistumiseen. Jos taustalla oli hyvin byrokraattinen organisaatiorakenne, muutos
itseohjautuvuuteen oli todennakodisesti hitaampaa (Geerts ja muut, 2021, s.112).
Geertsin ja muiden (2021, s.112) tutkimuksessa selvisi, ettd itseohjautuvuuden sovel-
taminen naytti olevan helpompaa avohoidon puolella kuin osastolla, jossa oli ympari-
vuorokautista hoivaa tarvitsevia potilaita. Eli tydymparistdn luonne vaikutti itseohjau-

tuvuuden onnistumiseen ja vaativaa hoivaa tarjoavassa yksikossa itseohjautuvuuden
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onnistuminen saattoikin olla haastavampaa kuin avohoidon puolelle (Geerts ja muut,

2021, 5.115).

5.4.1 Itseohjautuvaan organisaation siirtyminen

Useammassa tutkimuksessa kasiteltiin vaatimuksia, joita itseohjautuvaan organisaa-
tioon siirtyminen vaatii tai tekijoita, jotka nousevat siirtymisessa esille. Keskeisia tee-
moja, joita aihealueelta korostui, olivat perehdytys, kommunikaatio, johdon tuki ja
luottamus. Keskeinen nakemys, joka nousi useammasta tutkimuksesta esille, oli etta
itseohjautuvaan toimintamalliin siirtyminen koettiin hankalaksi ja haastavaksi (Leask ja
muut, 2018, Weerheim ja muut, 2018, Renkeman ja muut 2019). Renkeman ja muiden
(2019, s.541) tutkimuksessa nousi esiin, ettda tyontekijat kokivat itseohjautuvuuteen
siirtymisen hankalana eika kaikkia tarjolla olleita tyovalineitd osattu tai haluttu hyddyn-
taa. Tyontekijat myos kokivat, etteivat saaneet tarpeeksi resursseja tai aikaa uusien
linjausta toteuttamiseen ja myds koulutusta seka tukea kaivattiin enemman (Renkema

ja muut, 2019, s.541; Leask ja muut, 2020, s.113).

Itsensa johtaminen oli usein mainittu haaste. Tyontekijat eivat ymmarretaneet mita se
tarkoittaa, miten se toimii ja mihin silla pyritdan (Leask ja muut, 2020, s.114 : Drennan
ja muut, 2018, s.5) Tama usein linkittyi perehdytyksen puutteeseen. Drennanin ja
muiden (2018, s.5), Renkemanin ja muiden (2019, s.541) seka Leaskin ja muiden (2020,
s.113) tutkimuksissa nousi esille, ettd perehdytyksen olisi pitanyt olla kattavampi ja
sithen olisi pitdnyt panostaa enemman ja tyoyhteisolle olisi pitanyt luoda heti alussa
selkedammat  pelisddannot.  Tyontekijoille ei  myOs  pohjustettu  tarpeeksi
itseohjautuvuuden taustalla vaikuttavia tekijoitd, eivatka tyontekijat tienneet miksi
toimintamalliin siirrytdan ja mita hyotyja sen odotetaan tuottavan (Leask ja muut 2020,
s.113-114 ; Weerheim 2018, s.9). Tyontekijat kokivat, ettad tosiasialliset vaikutusmah-
dollisuudet jaivat oletettua vahadisemmiksi ja se vaikutti negatiivisesti itseohjautuvuu-
den toteutumiseen (Lalani ja muut, 2019; Leask ja muut, 2020). Esimerkiksi Leaskin ja

muiden (2020, s.113) seka Lalanin ja muiden (2019, s.6) tutkimuksissa ilmeni, etteivat
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tyontekija pystyneet vaikuttamaan kokeilun piirin tuleviin potilaisiin tai nilden maaraan,

vaikka nain piti olla.

Haasteista laajemmin organisaatiossa raportoivat Drennan ja muut (2018, s.4), joiden
tutkimuksessa tuli ilmi, ettd muun organisaation oli vaikea ymmartaa itseohjautuvan
tiimi toimintaa, mikad heijastui myds itse tiimin toimintamahdollisuuksiin. Lalanin ja
muiden (2019) tutkimuksessa kokemukset olivat samansuuntaisia eli kliinisessa tydssa
paastiin vaikuttamaan, mutta tata pidemmalle vaikutusmahdollisuudet eivat ylettaneet.
Renkemanin ja muiden (2019, s. 544) tutkimuksessa korostui myos johdon rooli itseoh-
jautuvaan tyohon siirtymisessa; siirtyminen vaatii johdolta ja henkildstohallinnolta pal-
jon paneutumista. Jos ylempi taho ei kykene padastamanaan irti vallasta voi se estaa
kokonaan itseohjautuvien toimintamallien kdyttamisen (Weerheim ja muut 2018, s.8).
Renkeman ja muut (2019, s.541) raportoivat, ettd usein valmentajan rooli oli itseohjau-
tuvuudesta huolimatta enemman perinteinen johtaja, eikd itseohjautuvuus paassyt
taman vuoksi toteutumaan. Itseohjautuvaksi organisaatioksi siirtyminen vaatikin johta-
jalta kykya antaa valtaa muille ja luottaa tyontekijoiden ammattitaitoon. Nandramin ja
Kosterin (2014, 5.180, Renkemanin ja muiden (2018, s.84) seka Leaskin ja muiden (2020,
5.115) tutkimuksien mukaan luottamus tyontekijoiden ammattitaitoon ja siihen, etta he
osaavat parhaiten jarjestellda oman tyonsa on itseohjatuvan tiimityon edellytys ja kriit-
tinen tekija, kun halutaan siirtya itseohjautuvuuteen. Renkeman ja muiden (2018, 5.82)
tutkimuksen mukaan tarkeinda kulmakivinad itseohjautuvuuteen siirtymisessa voidaan
pitdd vastuun antamista tyontekijoille, mutta pitdda myos luoda selked suunnitelma ja
huolehtia avoimesta kommunikoinnista. Riittdvd ja asianmukainen tiedonkulku on
avainasemassa itseohjatuvaksi organisaatioksi siirtymisessa (Renkeman ja muut, 2018,

s.82).

Renkemanin ja muiden (2018, s.82) tutkimuksen mukaan tiimeja ei tule jattda oman
onnensa nojaan, vaan pitaad olla seurantajarjestelmia ja indikaattoreita, jotta voidaan
seurata tiimien kehittymistd sekd mahdollistaa niille tarpeellinen tuki. Taman lisaksi

tiimit myos tarvitsevat rakentavaa ja jatkuvaa palautetta, jotta ne voivat kehittyd
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(Renkeman ja muut, 2018, s. 82-83). Jokainen tiimi kehittyy ja toimii omalla tavalla
toiset tiimi tarvitsevat enemman aikaa saadakseen itseohjatuuvuuden toimimaan
(Renkeman ja muut, 2018, s. 82-83). Itseohjatuuvaksi organisaatioksi siirtyminen on
monimutkainen ja vaativa muutosprosessi, joka vaatii koko organisaatiolta paljon aikaa,
panostusta seka karsivallisyytta (ks. esim. Jantunen ja muut, 2020, s.41 ; Renkeman ja

muut, 2018, s.84).

5.4.2 Johtaminen

Valmentajan seka johtajien rooli nousi useassa tutkimuksessa esiin ja johtaminen nah-
tiin kriittisena tekijana itseohjautuvuuden onnistumisen kannalta (Leask ja muut 2020,
s.115; Drennan ja muut 2018, s.5; sekd Weerheim ja muut 2018, s.8; Jantunen ja muut).
Erityisesti ylempaan johtoon liittyvista haasteista raportoivat Leask ja muut (2020) seka
Drennan ja muut (2018, s.5). Ylemman johdon kanssa esiintyi kommunikaatio-ongelmia
ja tyontekijat kokivat, ettei heitd kuunnella eikd haasteisiin puututa johdon puolelta
tarpeeksi (Leask ja muut, 2020, s.115; Weerheim ja muut, 2018, s.8). Osa tyontekijoista
jai kaipaamaan johtajuutta erityisesti ristiriita tilanteissa. Konfliktien ja erimielisyyksien
ratkaisemiseksi kaivattiin ulkopuolista tukea (Leask ja muut, 2020, s.115; Weerheim ja

muut, 2018, s.9).

Jantusen ja muiden (2020, s.39) tutkimuksessa nousi myds esiin johtajien suuri merki-
tys itseohjautuvuudessa. Johtajat ja johtaminen vaikuttavat todella paljon itseorgani-
soitumiseen, mutta myo6s ylimman johdon tulee tdysin tukea uutta organisaatiomuotoa,
jotta se onnistuu. Sitoutuneet ja motivoituneet tiimien valmentajat pystyvat vaikutta-
man positiivisesti itseohjautuvuuden onnistumiseen (Jantunen ja muut, 2020, s.39).
Itseohjatuvan tiimin johtaminen suuressa hierarkkisessa organisaatiossa koettiin
haastavaksi, jos koko organisaation ei ollut ajatuksen takana (Drennan ja muut, 2018,

s.5; Weerheim ja muut, 2018, s.8).
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5.4.3 Organisaation suorituskyky

Organisaation tehokkuuteen viittasivat Jantusen ja muiden (2020), Kayralin ja Dilgerin
(2019) seka Drennan ja muiden (2018) tutkimukset. Jantusen ja muiden (2020, s.40)
tutkimuksessansa oli tarkasteltu pienen suomalaisien kunnan vanhusten kotihoidon
tiimien kustannuskehityksen muutosta, mutta lopulliset tulokset itseohjautuvuuden
vaikutuksista kustannuksiin ei olleet vield taysin valmistuneet. Vuoden kuluttua ei ollut
havaittavissa positiivisia vaikutuksia kustannuksiin ja muutosprosessin hitaus nakyi
my0s siind, ettd mahdolliset positiiviset vaikutukset kustannuksiin tulisivat nakymaan
vasta pidemmalla aikavalilla (Jantunen ja muut, 2020, s.40). Ensimmaisen vuoden aika-
na tulokset olivat olleet kustannusten osalta jopa negatiivisia, mutta se selittynee mer-
kittavasti kasvaneella asiakasmaaralla (Jantunen ja muut, 2020, s.40). Kustannustehok-
kuuden mittaaminen todettiin hankalaksi, koska kustannuksiin vaikuttavat monet eri
tekijat ja itseohjautuvuuden merkitysta kustannusten osalta on haastava eritelld (Jan-
tunen ja muut 2020, s.40). Myds Drennan ja muut (2018, s.5) eivat olleet saaneet tut-

kimuksessaan luotettavaa tietoa kustannustehokkuudesta.

Vaikka kustannustehokkuutta ei pystytty aineistossa todistamaan tai ottamaan siihen
kantaa, tyon tehokkuuden ja itseohjautuvuuden valilla [6ydettiin yhteyksia. Drennanin
ja muiden (2018, s.5) tutkimuksessa havaittiin viitteita kliinisen tyon tehokkuuden pa-
ranemisesta. Myos Kayralin ja Dilgerin (2019 s.148) tutkimuksessa todettiin sairaalan
tyontekijoiden itseohjautuuvuuden parantavan koko organisaation suorituskykya, mika
osaltaan selittynee tyontekijoiden tydsuorituksen paranemisella itseohjautuvuuden
myota. Itseohjatuvuuden avulla voidaan kasvattaa organisaaitoiden
suoritustuskykytavoitteita, kuten potilasturvallisuutta, tehokuuttaa ja tuottavuutta

(Kayrali & Dilgeri, 2019, s.149).

Myos Cakmakin ja Ugurluoglun (2022, s.127) mukaan itseohjautuvuus voisi parantaa
organisaatioiden suorituskykya, tyontekijoiden tyytyvaisyyden myotad. Tyontekijoiden
itseohjautuvuus voi auttaa terveydenhuollon organisaatioiden kehittymisessa, koska se

lisda tyontekijoiden innovatiivisuutta (Cakmak & Ugurluoglu, 2022, s.128). Johtamisen
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minimointi antaa tyontekijoille vapautta, joka kasvattaa luovuutta sekd innovaatiota,
jotka edistavat organisaation positiivista kehittymista (Nandram & Koster, 2014, s.180—

181).

5.4.4 Buurtzorg

Taman tutkielman kirjallisuuskatsauksen aineistosta nousi esille selkeasti Buurtzorg. Se
oli kirjallisuuskatsauksen aineiston ainoa useammin sovellettu itseohjautuvan organi-
saation toimintamalli. Buurtzorg on saavuttanut vahvan aseman itseohjautuvuuden
saralla ja se miellettdankin yhdeksi keskeisemmaksi esimerkiksi itseohjautuvan organi-
saation mallista. Tassa kappaleessa esitelldan aluksi lyhyesti Buurtzorgin toimintaperi-
aatteet ja sen jalkeen kaydaan lapi kirjallisuuskatsaukseen valikoituneita Buurtzorgia

koskevia tutkimuksia.

Buurtzorg on kotihoitopalveluita tarjoava yritys, joka perustettiin Alankomaissa vuonna
2006 Jose de Blokin toimesta (Kreitzer, 2015, s.40). Buurtzorgin kantavana ajatuksena,
on ettd hoitotyota tekevan tyontekijan tehtava ja kutsumus hoitaa asiakkaita menee
kaikkien muiden organisaation tavoitteiden edelle (Wilenius & Kurki 2017, s.182). Asia-
kas on kaiken toiminnan keskidssa ja organisaatio on olemassa vain vastatakseen asiak-
kaiden tarpeisiin (Wilenius & Kurki, 2017, s.182). Buurtzorg kasvoi nopeasti ja vuoteen
2015 mennessa Buurtzorg tyollisti Alankomaissa yli 9000 hoitajaa eli kaksi kolmasosaa
kaikista Alankomaiden kotihoidossa tyoskentelevistad hoitajista (Kreitzer ja muut, 2015,

s. 41; Laloux, 2016, s.50).

Yrityksen perustamisvaiheessa toimintaidea oli hyvin kdytannonldaheinen ja yksinkertai-
nen. Tavoitteena oli poistaa ylipalkatut johtajat, ylelliset toimistot sekd turhat byro-
kraattiset rakenteet ja antaa vastuu seka valta tyota tekeville tiimeille (Kreitzer ja muut,
2015, s. 40-41). Buurtzorgissa organisaatiorakenne ilman johtajia ei ole itsetarkoitus,
vaan keino paasta toivottuun lopputulokseen eli 16ytda keinoja palvella asiakkaita pa-
remmin (Savaspuro, 2019, s.29-30). Tyontekijat toimivat tiimeina ja yhdelle tiimille on

keskitetty kaikki tehtavat, jotka normaalisti on usein hajautettu eri organisaation tahoil-
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le (Laloux, 2014, s. 64). Tiimit vastaavat niin paivittdisen hoidon tarjoamisesta kuin
my0s kaikesta tiimin tyohon liittyvasta paatoksen teosta, tiimit maarittelevat itse jopa
potilaskuntansa (Laloux, 2014, s. 64). Ongelmatilanteiden varalle tydntekijoiden kaytet-
tavissa on valmentajia, jotka eivat puutu tiimien tydhon, mutta he ovat tukena ristiriito-
jen tai muiden haasteiden ratkaisemisessa (Savaspuro, 2019, s.29). Tarkoituksena on,
ettd tiimit ratkaisevat itse omat ongelmansa eikd heille tarjota valmiita ratkaisuja (Sa-

vaspuro, 2019, s.29).

Jo muutama vuosi Buurtzorgin perustamisen jalkeen toimintamallin todettiin vdahenta-
van asiakasta kohden kaytettyja tunteja lahes 40 prosenttia muihin kilpailijoihin verrat-
tuna (Laloux, 2014, s.66). Vahemmasta asiakkaiden kanssa vietetystd ajasta huolimatta
asiakkaiden kokema tyytyvaisyys on myos ollut parempaa kuin verrokeilla (Laloux, 2014,
5.66). Asiakkaiden lisaksi myos tyontekijat ovat olleet tyytyvaisiad itseohjautuvaan tyon-
teon malliin, tyontekijéiden vaihtuvuus on 33 prosenttia alhaisempaa ja sairauspoissa-
oloja on 60 prosenttia vihemman kuin tavallisessa hoiva-alan organisaatiossa (Laloux,

2014, 5.66).

Buurtzorgin suosiosta huolimatta tutkittua tietoa yrityksen kdyttamasta itseohjautuvan
tyonteonmallista ei suoritetun kirjallisuuskatsauksen perusteella juurikaan |6ydy. Eng-
lanninkielisia, empiriaa sisaltdvia ja saatavilla olevia tutkimuksia Buurtzorgista ja sen
soveltamista |oytyi kirjallisuuskatsauksessa kuusi kappaletta. Naista tutkimuksista yh-
dessa mallia oli kokeiltu Suomessa kotihoidossa (Jantunen ja muut, 2020). Yksi tutki-
mus kasitteli alkuperdistd Hollannissa alkunsa saanutta Buurtzorgia ja neljdssa tutki-
muksessa Buurtzorgin mallia oli kokeiltu Iso-Britanniassa. Kaksi Skotlannissa tehtya tut-
kimusta (Leask, Gilmartin 2019: Leask, Bell, Murray 2020) liittyivat samaan INCA-
hankkeeseen, jossa kokeiltiin Buurtzorgin mallin soveltamista paikalliseen julkisen puo-

len kotihoitoon.

Leaskin ja muiden (2020), Jantusen ja muiden (2020), Drennanin ja muiden (2018) seka

Lalanin ja muiden (2019) tutkimuksessa Buurtzorgin mallia kokeiltiin jo olemassa ole-
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viin kotihoidon tiimeihin. Tutkimusten tulokset olivat osittain ristiriitaisa, osa tyonteki-
joista koki autonomian lisaantymisen positiivisena asiana ja sen koettiin myds vahenta-
van stressid, mutta toisaalta autonomian koettiin lisddvan tyotaakkaa ja stressia (Leask
ja muut, 2020, s.112; Lalani ja muut 2019, s.5). Kaikissa tutkimuksissa nousi yhdenmu-
kaisesti esille potilastyytyvaisyyden seka hoitosuhteen paraneminen (Drennan ja muut,
2018, s.5; Lalani ja muut, 2019, s.5; Jantunen ja muut 2020, s.37; Leask ja muut, 2020,
s.113; Leask & Gilmartin, 2019, s.151; Nandram ja Koster, 2014, s.181).

Buurtzorgin toimintamallin kayttéonotto jo olemassa olevaan organisaation koettiin
haastavana (Drennan ja muut, 2018, s.2; Lalani ja muut, 2019, s.5; Leask ja muut, 2020,
s.115). Itseohjautuvuutta on vaikea toteuttaa, jos muu organisaation toiminta pohjau-
tuu byrokraattiseen toimintamalliin (Drennan ja muut, 2018, s.2; Lalani ja muut 2019,
s.5; Leask ja muut, 2020, s.115). Buurtzorgin mallin mahdollisesti tuomaa taloudellista
hyotya ei pystytty naissa tutkimuksissa todentamaan, vaan sen suhteen tarvittaisiin
lisdd tutkimusta (Drennan ja muut, 2018, s.6; Jantunen ja muut, 2020, s.38). My0s
muiden hyotyjen saaminen voi vaatia aikaa ja karsivallisyytta, Buurtzorgin toimintamal-
lilla ei pystyta vastaamaan akuutteihin haasteisiin, vaan sen tulokset nakyvat vasta pi-
demmalld aikavalilla (Jantunen ja muut, 2020, s.37-38; Drennan ja muut, 2018, s.6).
Lalanin ja muiden (2019, s.7) tutkimuksessa nousi esille, ettd Buurtzorgin mallin toteut-
taminen on hankalaa kulttuuristen ja organisaatiorakenteellisten tekijoéiden vuoksi, jon-
ka vuoksi voisi olla tarkoituksenmukaisempaa soveltaa vain osia itseohjautuvuudesta
eika pyrkia taydelliseen tiimien itseohjautuvuuteen. Nandram ja Koster (2014, s. 183)
esittavatkin tutkimuksessaan, ettd pelkdstdan itseohjautuvalla toimintamallilla ei saa-
vuteta hyvia tuloksia, vaan toiminnan pohjalla pitda olla luottamus tyontekijoihin seka

heiddan ammattitaitoonsa.
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6 Yhteenveto

Taman pro-gradun ensimmaiseen tutkimuskysymykseen eli mita itseohjautuvuus on ja
mitkda ovat sen taustatekijat, on esitetty vastauksena kuvaus itseohjautuvuudesta eri
tasojen kautta tarkasteltuna, itseohjautuvuusteoriasta ja siihen liittyen motivaatiosta.
Tassa tutkimuksessa itseohjautuvuus kasitettiin tydelamassa olevana ilmiona, joka riip-
puen nakdkulmasta on joko yksilon, tiimin tai organisaation kykya toimia ilman hierark-
kisia rakenteita ja ulkopuolista ohjausta. Decin ja Ryanin (2008) itseohjautuvuusteoria
on itseohjautuvuuden taustalla keskeisin vaikuttava tekija. Itseohjautuvuusteoria nos-
taa itseohjautuvuuteen liittyen keskeisiksi kasitteiksi motivaation seka kolme perustar-

vetta: kyvykkyyden, autonomian ja yhteisollisyyden.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa miten ja millaisessa muodossa itseohjau-
tuvuutta esiintyy terveydenhuollossa. Kirjallisuuskatsauksen tuloksien perusteella itse-
ohjautuvuus yksilétasolla esiintyy terveydenhuollon tyotekijéiden parissa itsensa joh-
tamisen strategioita hyodyntamalla. Jotkin tyontekijat hyodyntavat naitd strategioita
ilman ulkopuolista ohjausta, mutta tyontekijdille ohjatusta itsensa johtamisen valinei-
den kaytostda on myoOs hyotya. Tiimitasolla itseohjautuvuutta on usein hyddynnetty
ikdihmisten palveluissa sekd mielenterveyspuolella. Vaikka itseohjautuvien tiimien kayt-
toonotto on koettu haastavaksi ja saavutettujen hyotyjen osalta tulokset ovat monelta
kohdin ristiriitaisia, eivat tyontekijat padosin olleet enda valmiita palaamaan vanhoihin
toimintatapoihin. Organisaatiotasolla itseohjautuvuus vaatii paljon panostusta ja karsi-
vallisyyttd niin johdolta kuin tyontekijoilta. Itseohjautuvuuden tuomat hyodyt tyonte-
hokkuuden seka kustannustehokkuuden kannalta ovat vield epaselvia. Taydellinen itse-
organisoitumiseen perustuva itseohjautuvuus on vield verrattain harvinaista tervey-
denhuollossa, mutta Buurtzorg on yksi onnistunut esimerkki siitd, ettd organisaatiora-
kenteita lapileikkaava itseorganisoituminen voi olla mahdollista myos terveydenhuol-

lossa tietyt rajoitteet huomioon ottaen.

Keskeinen itseohjautuvuuteen liittyvd haaste on kasitteen tieteellisen maaritelman

uupuminen seka kdsitteen laajuus ja sen monitulkintaisuus. Vaikka osa haasteesta se-
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littynee silla, ettei suoraa englanninkielistd vastinetta itseohjautuvuudelle 16ydy, saa
kasite myos kansainvalisesti kritiikkia osasekseen. Esimerkiksi myds Neckin ja Houghto-
nin (2006, s. 274-275) mukaan tieteellisestd nakdkulmasta itseohjautuvuudelle asettaa
suuren haasteen kasitteen epamaaradisyys ja laajuus. Joidenkin nakemyksien mukaan
itseohjautuvuutta ei tarvitsisi erottaa motivaatiosta ja persoonallisista tekijoista ja toi-
saalta itseohjautuvuus voidaan nahda ennestdaan vanhojen ja tuttujen ominaisuuksien
uudelleen nimedmisena (Neck & Houghton, 2006, s. 274-275). Nadiden haasteiden takia
tassa tutkimuksessa itseohjautuvuuden tarkastelu tydelaman kontekstissa eri tasojen

kautta loi selkeamman ja helpommin jasenneltdavan kokonaisuuden.

Taman tutkimuksen toinen tutkimuskysymys keskittyi kartoittamaan itseohjautuvuutta
kasittelevan empiirisen tutkimuksen laajuutta ja laatua terveydenhuollon kontekstista
seka itseohjautuvuuden eri tasoista saatuja kokemuksia. Tutkimuksessa tarkasteltiin
itseohjautuvuutta kolmelta eri nakokulmalta eli yksilo-, tiimi ja organisaatiotasolta ja
selvitettiin minkalaisia rajoitteita ja mahdollisuuksia itseohjautuvuuden kayttaminen on
antanut niin yksilolle, tiimille kuin organisaatiolle. Keskeisimmat tutkimustulokset eri

tasojen kautta tarkasteltuna on koottu yhteen kuviossa 8.



Yksilotaso

-Erityisesti autonomian
lisddntyminen parantaa
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Tiimitaso

- Positiivinen vaikutus tyonte-
kijoiden ammattitaitoon

-Autonomia lisda hyvinvointia
ja sitoutumista

- Potilastyytyvaisyys, ennalta-
ehkaisevd hoito, hoidon jatku-
vuus ja hoidon reagoitavuus
paranee

- Voi helpottaa uusien tyonte-
kijoiden rekrytoimista

-Yhteistyd muiden
kanssa voi parantua

tahojen

-Lisdd tasa-arvoa ja osallistu-
mista
karsia

- Kollegiaalisuus voi

pienissa tiimeissa

- Liialliset potilasmaarat,

- Lisddntynyt hallinnollinen tyd,
kiire ja vastuu voidaan kokea
raskaana

- Toiden epdtasainen jakautu-
minen, ylikuormittuminen

- Voi hankaloittaa uusien tyén-
tekijoiden  rekrytoimista ja
aiheuttaa irtisanomisia

- Itseohjautuvuus voi lisata
kiirettd, joka puolestaan kas-
vattaa tyontekijoiden kokemaa
stressia

- Kommunikaatiosta huolehti-
minen, avoimuus ja selkea
tyonjako ja tavoitteet

-Tiimien jasenten valinen luot-
tamus ja kyky toimia tiimin
jasenena

-Tiimien tosiasialliset vaiku-
tusmahdollisuudet

- Uskallus puuttua epdkohtiin
ja kyky toimia tiimissa

- Tiimin jasenten yksil6llisten
ominaisuuksien huomioiminen

Organisaatiotaso

-Organisaation  suorituskyvyn
kasvu

-Tyéhyvinvoinnin paranemisen
tuomat hyodyt

-Paremmat kehittymismahdol-
lisuudet

-Tyoympariston luonne
- Aikaisempi johtamistyyli

- Organisaation olemassa ole-
vat rakenteet

- Koko henkiléston sitouttami-
nen itseohjautuvuuteen

- Rajalliset mahdollisuudet
kouluttaa ja perehdyttda henki-
16stoa

- Hyoétyjen saavuttamisen vaa-
tima aika

- Hyva perehdytys ja kommuni-
kaatio

-Johdon tuki ja luottamus tyon-
tekijoiden ammattitaitoon

-Selkedt pelisddnnot ja yhtei-
nen paamaaraa
-Seurantajarjestelmat ja indi-
kaattorit

- Mahdollisuudet konfliktien
ratkaisuun ja kasittelyyn, val-
mentajan osallistuminen

Kuvio 8. Keskeiset tulokset itseohjautuvuuden eri tasojen kautta tarkasteltuna.

6.1 Pohdinta

Kirjallisuudessa tuodaan usein esiin itseohjautuvuuden vaikutukset tyohyvinvointiin,

tyohon sitoutumiseen ja tyostd suoriutumiseen (esim. Martela ja muut 2021, s. 19).
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Myds monissa tahan kirjallisuuskatsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa oli kdsitelty
itseohjautuvuuden vaikutusta tyéhyvinvointiin. Osittain tulokset olivat ristiriitaisia,
mutta se oli odotettavissa myos kirjallisuuden perusteella. Kun taman tutkielman tulos-
ten pohjalta itseohjautuvuuden vaikutuksia tyéhyvinvointiin tarkastelee itsensa johta-
misen tasolta, voidaan todeta, ettd itsensad johtamisella ei nayta olevan negatiivista
yhteytta tyohyvinvointiin toisin kuin niissa tapauksissa, joissa itseohjautuvuus on toteu-
tunut tiimitasolla. Tahan vaikuttanee se, ettd yksilotasolla itseohjautuvuus ilmenee
usein yksilon omien toimintatapojen muokkaamisena, jotka vaikuttavat suoraan yksilén
motivaatioon. Talloin ymparistolla tai muiden toiminnalla ei ole niin suoranaista vaiku-
tusta kuin esimerkiksi tiimitason itseohjautuvuudessa. Usein kirjallisuudessa itseohjau-
tuvuuden negatiivisesta vaikutuksesta nostetaankin esille kaoottisuus. Kuten esimerkik-
si Salovaara (2019, s.109) seka Larjovuori ja muut (2021, s.19) ovat todenneet ett3,
itseohjautuvuus epaonnistuessaan voi johtaa kaoottisiin kokemuksiin, jolloin itseohjau-
tuvuuden tuomat vaikutusmahdollisuudet voivat muuttua voimavarasta kuormitusteki-
jaksi. Jos ndin tapahtuu, niin itseohjautuvuus voi aiheuttaa tyontekijoille uupumusta,
tehottomuutta seka lisata heidan stressiansa ja nadin heikentda tyohyvinvointia. (Savas-

puro, 2017, 5.41-42).

Autonomian lisddantyminen koettiin niin yksilo- kuin tiimitasolla positiiviseksi asiaksi ja
se liitettiin niin tydssa menestymiseen, tyohyvinvoitiin kuin tydohon sitoutumiseen. Nai-
den lisdksi alan kirjallisuudessa ja tutkimuksessa autonomialla on todettu monia muita
positiivisia vaikutteita, kuten tyodturvallisuuden ja ammattitaidon kehittymista (Larjo-
vuori ja muut, 2021, s. 18-19; Graves & Luciano, 2013, s.529). Taman tutkielman ai-
neiston perusteella autonomia nadyttaa lisddvan terveydenhuollon tydntekijéiden tyo-
hyvinvointia niin yksilétason itseohjautuvuudessa kuin itseohjautuvissa tiimeissa tyos-
kentelevien parissa. Tama on samassa linjassa alan kirjallisuuden kanssa, esimerkiksi
Larjovuoren ja muiden (2021, s.18) sekd Martelan ja muiden (2020, s.19) mukaan itse-
ohjautuvien tyontekijoiden tyohyvinvoinnin taustalla onkin erityisesti autonomian li-
saantyminen. Kuitenkin kirjallisuudessa ja myds tdssa tutkimuksessa nousi esiin, etta

liiallisen autonomian ja lilkkkumisvaran voivat johtaa myos negatiivisiin seurauksiin, jos
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ne eivat ole suhteessa tyontekijan osaamiseen ja olemassa oleviin resursseihin (ks. es-
im. Larjovuori ja muut, 2021, s.19; Dorssen-Boog 2020, s.7) Autonomian ja itseohjautu-
vuuden vilinen suhde on kuitenkin epéaselva ja se vaatisi vield lisdtutkimusta (Dorssen-

Boog ja muut, 2022, s. 223).

Houghton ja muut (2004, s. 438) nostavat esille itseohjautuvuuden ja persoonallisuu-
den vidlisen yhteyden. Tassdkin tutkielmassa nousi esille yksilollisia tekijoita, jotka vai-
kuttavat siihen, kuinka itsensa johtamisen strategioita hydodynnetdaan. Houghtonin ja
muiden (2004, s. 438) mukaan persoonallisuus voi luoda sen, etta joillekin itseohjautu-
vuus sopii luonnostaa, mutta toisaalta on ihmisia, joille itseohjautuvuus ei ole niin
luonnollista. Tallaisille yksildille itseohjautuvuuteen liittyvien toimintatapojen ja ajatte-
lumallien soveltuminen ei valttamatta onnistu tai tuota toivottua tulosta (Houghton ja
muut 2004, s. 438). Taman tutkielman aineistosta nousi esille, ettd nuoret ja tyoela-
massda vahemman aikaa olleet tyontekijat omaksuvat ja kayttavat itsensd johtamisen
strategioita enemman kuin vanhemmat ja pitkdn tyokokemuksen omaavat (Ugurluoglu
ja muut,2015, s.10). Tama voisi osittain selittya silla, etta tyontekijat, jotka ovat tottu-
neet tyoskentelemaan pitkdaan hierarkkisessa tydymparistssa, jossa tyot on tehty vuo-
sikausia samalla kaavalla, ohjatusti ja valvotusti, voi heidan olla vaikea omaksua itseoh-
jautuvuutta osaksi tyontekoa (Laloux, 2014, s.268-270; Martela & Jarenko, 2017b,
s.312-313).

Salovaaran (2019 s.110) mukaan yksi keskeisimmista itseohjautuvuuteen liitetysta kri-
tiikista on vastuun soveltuminen erilaisille yksil6ille, koska kaikki eivat valttamatta koe
vastuun lisdantymistd mielekkaana. Vaikka tdama ennakko-olettama osoittautuu usein
vaaraksi ja uuden itseohjautuvan tyoskentelyn malliin totuttua suurin osa kokee sen
positiiviseksi, niin my6s lisdantyvia irtisanoutumisia on ilmennyt mallin kdytt66noton
myota (Salovaara, 2019, s.110-111). Esimerkiksi Buurtzorgin alkutaipaleella tyonteki-
joista 15 prosenttia vaihtoi tyopaikkaa sopeutumisvaikeuksien vuoksi (Otala & Maki,
2017, s.270). Vastaavanlaisia tuloksia on my6s saatu muilta yrityksilta, kuten nettikaup-

pa Zappoksen henkilokunnasta irtisanoutui 14 prosenttia tyontekijoista, kun itseohjau-
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tuva tiimitydonmalli otettiin kdyttoon (Otala & Maki, 2017, s.270). Myos tassa tutkimuk-
sessa aineistosta nousi esille, ettd itseohjautuvuuden kayttéénottaminen aiheutti irti-
sanomisia ja vaikeutti myOs uusien tyontekijoiden rekrytoimista (esim. Weerheim ja
muut, 2018, s.120; De Groot ja muut 2018, s.4). Toisaalta itseohjautuvuus koettiin
my0Os rekrytoinnissa valttikorttina, jonka uskottiin helpottavan uusien tyontekijoiden
[6ytymista (Drennan ja muut, 2018, s.4). Taman tutkimuksen aineistossa itseohjautu-
vien tiimien yhtena suurimmista haasteista olivat ongelmat kommunikaatiossa ja on-
gelmanratkaisussa. Erityisesti erimielisyyksien ratkaiseminen ja ongelmien esiin nosta-
minen koettiin haastavana. Toinen keskeinen esille tullut haaste oli paatoksentekomah-
dollisuudet. Todellisuudessa itseohjautuvien tiimien mahdollisuudet paatdoksentekoon
saattoivat olla huomattavasti suunniteltua vahaisemmat. Myos kirjallisuudessa itseoh-
jautuvien tiimien yleisemmiksi haasteiksi on tunnistettu ongelmat vuorovaikutuksessa,

ongelmanratkaisussa seka paatoksenteossa (Neck & Manz, 1994, s.3).

ltseohjautuvuuden sopimattomuus eri organisaatioihin nousi esille muiltakin osin kuin
tyontekijoiden irtisanoutumisina tai toimintamalliin sopeutumisena. Geertsin ja mui-
den (2021, s. 115) mukaan voikin olla, ettad vaikka itseohjautuvuus tutkimusten valossa
usein ndyttaa parantavan organisaation tehokuutta, niin itseohjautuvuus ei tuota ter-
veydenhuollossa tuota samanlaisia. Itseohjautuvuus ei valttamatta sovi vaativaa tai
erikoislaatuista hoitoa vaativien potilaiden hoitamiseen, koska tyon toteuttaminen vaa-
tii tiukkojen ohjeiden noudattamista (Geerts ja muut, 2021, s. 115). Tama haaste on
noussut esiin myos alan kirjallisuudessa. Esimerkiksi Otalan ja Maen (2017, s.267) mu-
kaan Suomen julkisten sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden suuri koko, palveluiden
laajan kirjo ja tyontekijoiden runsas maara muodostavat tarpeen monikerroksiselle
organisaationrakenteelle. Toisaalta esimerkiksi Hamel (2011) ei nde organisaation ko-
koa ongelmana itseohjautuvuudella. Parker ja muut (2014, s.114) nostavat itseohjautu-
vuuden onnistumisen edellytyksena on organisaation resurssit, niitd tulee olla tarpeek-
si, jotta itseohjautuvuus voi onnistua. Tama voinee luoda haasteen alati tydvoimapulas-

ta karsiville sosiaali- ja terveysalan organisaatioille myds itseohjautuvuuden kannalta.



66

Tutkimuksissa, joissa oli sovellettu Buurtzorgin mallia nousi esille se, ettd on eri asia
rakentaa yritys alusta alkaen itseohjautuvien toimintaperiaatteiden varaan kuin ottaa
itseohjautuvuutta osaksi tyontekoa ennestdan hierarkkisessa isossa organisaatiossa. Jos
vain osa isosta organisaatiosta ottaa itseohjautuvat tiimit kayttéon, niiden toimintaa voi
hidastaa ja haitata muun organisaation hierarkkinen rakenne (ks. esim. Geerts ja muut
2021). Geertsin ja muiden (2021, s.117) tutkimuksessa nousikin esille, etta itseohjautu-
vien tiimien kdyttaminen organisaatiossa vaati huomattavia muutoksia koko organisaa-
tion rakenteissa ja kulttuurissa. Myds alan kirjallisuudessa tuotu esiin, ettd organisaa-
tioiden on vaikea siirtya hierarkkisista toimintamalleista itseohjautuviin toimintamallei-
hin (Parker ja muut, 2014, s.113). Organisaation koon lisdksi yhdeksi haasteeksi nousi
esille myds maiden viliset erot terveydenhuoltojarjestelmissa. Buurtzorgin soveltami-
nen Alankomaiden ulkopuolella onkin kohdannut haasteita terveydenhuoltojarjestele-
miin liittyen. Kaikilta osin sitd ei voida soveltaa toisessa maassa, koska terveydenhuol-
lon rakenne ja lainsaadanto poikkeavat maiden valilla. Myds alan kirjallisuuden mukaan
vahvalle hierarkkiselle rakenteelle voidaan |0ytaa perusteita vastuullisesta tyosta seka
asiakas- ja potilasturvallisuuden vaatimista ohjeistuksista, lainsaadannosta seka val-

vonnasta (Otala & Maki, 2017, s.267).

ltseohjautuvuuden tuomia hyotyja tyon tehokkuuden ja kustannustehokkuuden puo-
lesta ei pystytty nayttamaan toteen, mika osaltaan johtunee pitkdaikaisemman tutki-
muksen puuttumisesta seka tulosten mittaamisen hankaluudesta. Itseohjautuvuuteen
liittyy myo6s terveydenhuollon kontekstissa paljon ristiriitaisuuksia, eikd selkeda rajaa
voida vetaa sille, miten ja missd muodossa itseohjautuvuutta kannattaisi terveyden-
huollossa soveltaa. On kuitenkin huomionarvoista, etta taman pro-gradu tutkielman
perusteella ndyttaa silta, ettd itseohjautuvuuden soveltaminen yksilotasolla nayttanee
tuovan suoraviivaisemmin positiivisia tuloksia, kuin tilanteissa, joissa itseohjautuvuutta
on sovellettu laajemmin esimerkiksi itseohjautuvien tiimien kautta. Esimerkiksi myos
Ntshingilan ja Downingin (2020, s. 410-411) tutkimuksessa oli havaittu, etta jo pelkas-
taan hoitajien tietoisuuden lisddminen itsensa johtamisen strategioista voi lisata hoita-

jien tyytyvaisyytta ja kehittdvan ammattitaitoa
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Selkein positiivinen vaikutus niin yksilo- kuin tiimitasolla on itseohjautuvuuden vaikutus
potilastyytyvaisyyteen ja hoitosuhteisiin. Vaikutukset potilaskeskeisyyteen, potilastyy-
tyvaisyyteen seka hoitajan ja potilaan valiseen suhteeseen oli positiivinen riippumatta
siitd, kokeiltiinko itseohjautuvuutta tiimi- tai yksilotasolla (ks. esim. Shin & Yeom, 2021;
Leask & Gilmartin, 2019). Myo6s alan kirjallisuudessa ja muussa tutkimuksessa on ha-
vaittu itseohjautuvuuden positiivinen vaikutus potilastyytyvdisyyteen ja potilaskeskei-
sen hoidon toteutumiseen (esim. Laloux 2014, s. 66—67; Hegedus 2022, s.8: Ntshingila,
2021, s. 405).

Terveydenhuollossa itseohjautuvuutta hyédynnettdessa lieneekin tarpeellista miettia
milla tavoilla ja kuinka laajasti itseohjautuvuutta kannattaa soveltaa. Voitaisiinko tyo-
elamaa ja organisaatiota kohdanneita muutoksia terveydenhuollon kontekstissa saavut-
taa panostamalla tyontekijoiden itsensd johtamisen taitoihin tai lisdamalla autonomiaa?
Talloin ei ehka olisikaan tarvetta olisikaan pyrkia saavuttamaan organisaatiotasoja lapi-
leikkaavaa itseohjautuvuutta? Taman tutkielman aineiston pohjalta korostui myos kaksi
hyvin keskeista tekijaa itseohjautuvuuden toteuttamisessa ja samat tekijat loytyvat
myo6s muistakin alan tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Eli itseohjautuvuus tarvitsee on-
nistuakseen paljon aikaa seka vaivaa, jotta positiivisia tuloksia ilmaantuu. Se ei ole rat-
kaisu akuutteihin haasteisiin, vaan itseohjautuvuuden avulla voidaan pyrkia saavutta-
maan pitkdaikavalin tavoitteita. Itseohjautuvuuden kayttéonottaminen ei myoskdan
ole tdysin suoraviivaista ja on hyva huomioida, etta esimerkiksi itseohjautuvat tiimit
rakentavat itse toimintamallinsa ajan kanssa ja jokaisen tiimin kehityspolku on yksil6lli-

nen.

Kirjallisuudessa seka tdssa pro gradu -tutkielmassa itseohjautuvuudesta voi [6ytdaa mo-
nia hyviad puolia, mutta siihen liittyy myos paljon haasteita ja rajoitteitta. Vaikka itseoh-
jautuvuudesta puhutaan paljon terveydenhuollon kontekstissa, tama tutkielma vahvisti
ndakemystd aihealueen empiirisien tutkimuksen vahaisyydesta. Tosin tieteellisen tutki-

muksen vahaisyytta on selitetty itseohjautuvuuden mittaamiseen liittyvien menetel-
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mien hitaalla kehitykselld, mikd aiheuttaa etenkin pitkdaikaisemman seurantutkimuk-
sen puutteen (Neck & Houghton, 2006, s. 274; Parker ja muut, 2015, s.124-125; Ollila,
2018, s.14-16). My6s monet tutkijat esimerkiksi Collin ja muut (2019 s5.260-264) seka
Parker ja muut (2015, s.125) ovat samaa mielta siitd, ettd itseohjautuvuuden aseman
maarittelemiksesi tarvitaan lisda tutkimusta, ymmarrysta ja kokemusta, etenkin itseoh-
jautuvuuden suhteesta johtamiseen, organisaation rakenteisiin, hierarkiaan seka orga-

nisaatiokulttuuriin.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja

Triccon ja muiden mukaan (2016, s.2) kartoittavan kirjallisuuskatsauksen luotettavuutta
parantavat raportoinnin tukena kaytettavat tarkistuslistat. Tassa pro gradu- tutkielmas-
sa hyodynnettiin kartoittavan kirjallisuuskatsauksen tekemisessa soveltuvin osin PRIS-
MA- ScR- tarkistuslistaa eli Preferred Reporting Items for Systematic reviews and Meta-
Analyses extension for Scoping Reviews (Tricco ja muut, 2018, s. 419-421). PRISMA-
ScR- tarkistuslistan mukaisesti aineiston valintaprosessi tulee kuvata tarkasti ja
lapindkyvasti (Tricco ja muut 2018, s. 419). Aineiston ja hakuprosessin ldpindkyvan ja
kattavan raportoinnin pohjalta lukijalle jaa itselleen mahdollisuus arvioida tutkimuksen

luotettavuutta (Tricco ja muut, 2016, s.2—-3; Munn ja muut, 2018, s.6).

Sisdanotto- ja poissulkukriteereista on huomioitava, etta niissa rajattiin mukaan otetta-
vien tutkimusten kieli. Koska kartoittavaan kirjallisuuskatsaukseen valikoitui vain eng-
lanninkielisia tutkimuksia, niin katsauksen ulkopuolelle on saattanut jaada tutkimuksia,
jotka vastaisivat tutkimuskysymykseen, mutta joiden kieli olisi jokin muu. Tassa kat-
sauksessa itseohjautuvuuden empiirisessd tutkimuksessa korostui maantieteelliselta
sijainniltaan Alankomaat. Koska Alankomaat ndyttda olevan terveydenhuollon itseoh-
jautuvuuden edelldkavija, saattanee olla, etta kielirajauksen vuoksi tutkimuskysymys-
ten kannalta olennaisia tutkimuksia on jaanyt pois. Vaikka tietokantahaussa sekd ma-
nuaalisessa haussa pyrittiin kdyttamaan mahdollisimman kattavia ja tarkoituksenmu-

kaisia hakusanoja on mahdollista, etta itseohjautuvuus kasitteen tieteellisen maaritel-
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man puuttumisen ja monien englanninkielisten vastineiden myo6ta, joitain olennaisia

tutkimuksia on rajautunut pois.

Jos arvioidaan aihealueen empiirisen tutkimuksen laajuutta, niin tulee huomioida, ettei
tassa tutkielmassa rajattu pois saman kirjoittajan julkaisuja. Tutkimuskysymysten kan-
nalta mukaan otettiin kaikki relevantit julkaisut, vaikka niissa oli sama tai samoja teki-
joita. Katsaukseen mukaan otetuissa tutkimuksissa toistuikin useampi sama tekija, mut-
ta usein eri tutkimusryhman kokoonpanossa. Terveydenhuollon itseohjautuvuuden
tutkimus ei ole viela kovinkaan laajalle levinnytta kasvaneesta mielenkiinnosta huoli-
matta, joka osaltaan selittdnee samojen tutkijoiden esiintymistd useammissa julkaisuis-
sa. Aihealueen tutkimus on myds maantieteellisesti keskittynyt Alankomaihin, joka

my0s lisda samojen tutkijoiden tutkimusten runsasta esiintymista.

Loytyneen empiirisen tutkimuksen vahdinen maara vahvisti my6s kartoittavan kirjalli-
suuskatsauksen valintaa tutkimusmenetelmanad. Tassa tutkielmassa esitettiin aiemmin
kartoittavan kirjallisuuskatsauksen yhtena tekemisen perusteena menetelman mahdol-
lisuus tukea systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekemisen edellytysten arviointia.
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekeminen sosiaali- ja terveydenhuollon itseoh-
jautuvuuden liittyvastd empiirisesta tutkimuksesta ei voitane pitaa viela mielekkaana
vahaisen tutkimuksen maaran vuoksi. Taman pro gradu- tutkimuksen luotettavuuteen
vaikuttaa my0s se, ettd se on tehty itsendisesti eikd esimerkiksi hakutuloksia ole ristiin
luettu. Esimeriksi Levac ja muut (2010, s.5) nostavat esille, ettd luotettavuuden kannal-

ta olisi hyva, jos tutkimuksessa olisi mukana useampi tutkija.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Itseohjautuvuuden jatkotutkimusmahdollisuuksia on terveydenhuollon kontekstissa
useita, koska aiempaa tutkimusta on aiheesta vahdaisesti. Etenkin pitkdaikaisemmasta
seurantatutkimuksesta voisi olla hyotya, jotta saataisiin kattavampia tuloksia itseohjau-
tuvuuden hyddyntamisestd. Yksilotasolla kiinnostavia jatkotutkimuksen aiheita voisi

olla itseohjautuvuuden tarkastelu ammattikunnittain tai syventda kasitystd koulutusta-
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son tai muiden yksil6llisten tekijoiden vaikutuksista itseohjautuvuuteen. Myds se miten
itseohjautuvuus vaikuttaa yksilon ammattitaitoon ja osaamiseen olisi mielenkiintoinen

jatkotutkimuksen aihe.

Yksi keskeinen asia, joka nousee tiimitason itseohjautuvuudessa, on tiimien paatoksen-
tekovalta. Jatkossa voisi tutkia sita minkalainen itseohjautuvien tiimien todellinen paa-
toksentekovalta on ja toisaalta myos tiimien kykya tehda paatoksia ja ratkaista ongel-
mia. Tiimitasolla katsauksesta nousi esille, ettei itseohjautuvia tiimeja valttamatta voida
soveltaa tyOymparistoissa, joissa potilaiden hoito on vaativa ja monimutkaista. Tama
olisi myods yksi jatkotutkimusmahdollisuus, jossa voitaisiin kartoittaa sitda, miten itseoh-
jautuvat tiimit soveltuvat erilaisiin tydymparistéihin. Voisi olla myds mielenkiintoista
selvittdd miten itseohjautuvuutta kannattaisi terveydenhuollossa soveltaa, jotta siita
saataisiin parhain hyoty. Tamakin tutkimuksen valossa nadyttanee silta, ettei valttamatta
taydellinen itseorganisoituminen ole mahdollisesti kannattavin tapa toteuttaa itseoh-
jautuvuutta terveydenhuollon kontekstissa. Etenkin autonomian suhteesta itseohjau-

tuvuuteen tarvittaisiin lisda syvallisempaa ymmarrysta.

Organisaatiotasolla itseohjautuvuuden vaikutuksista organisaatiohan tehokkuuteen
sekd kustannustehokkuuteen vaatisi lisda tutkimusta ja etenkin mittausmenetelmien
kehittamista. Itseohjautuvuus ei tarkoita sitd, etta johtajuutta ei tarvittaisi enaa ollen-
kaan, joten jatkotutkimusmahdollisuuksia 16ytyy myos itseohjautuvuuden ja johtami-
sen yhdistamisesta. Voisi olla mielenkiintoista selvittda millainen johtaminen tukee it-
seohjautuvuuden toteutumista ja mahdollistaen kuitenkin osallistavan paatoksenteon

seka vastuun ja vallan jakamisen laajemmin koko tydyhteisossa.
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sitoutumiseen ja suoriutumiseen seka tyontekijoiden terveyteen terveydenhuollon ammattilaisilla.
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Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa tydssa koetun autonomian ja itsensa johtamisen valistd suhdetta.
Hypoteesina oli, ettd tydssa koettu autonomia ja itsensa johtaminen ovat vastavuoroisessa vuorovaikutus-
suhteessa toisiinsa nahden.

Tutkimuksessa ei kuitenkaan l6ydetty merkittavaa yhteytta itsensa johtamisen ja tyéssa koetun autonomian
valilla kumpaankaan suuntaan. Terveydenhuollon tyontekijoiden pelkdan autonomia lisddminen ei siis nayta
takaavan itseohjautuvuuden onnistumista.

Tutkimus selvittaa itsensa johtamisen ja tydnautonomian ja sitoutumisen seka terveyden valista suhdetta
terveydenhuollon ammattilaisilla.

Itsensa johtaminen tukee tyon autonomiasta saatuja hyotyja, kuten parempaa terveytta ja tyon sitoutumis-
ta terveydenhuollon henkil6stolla. Kuitenkaan pelkdstaan tyon autonomia lisadminen ei valttamatta vaikuta
tyontekijoiden hyvinvointiin vaan rinnalle pitdaa antaa mahdollisuus myos itseohjautuvuuteen.

Tutkimuksessa tutkittiin Buurtzorgin mallin soveltamisesta saatuja kokemuksia kotihoidossa

Potilaat ja omaiset osoittavat korkeaa tyytyvaisyytta. Potilaat kokivat hoidon yksil6llisemmaksi. Hoitajien
tyoskentely itseohjautuvassa tiimi erosi huomattavasti perinteisesta tiimityostd, hoitajilla naytti olevan
my6s laheisempi suhde potilasisiin. Hoitajat kokivat kokeilun positiivisena, tyytyvaisyytta lisdsi saatu positii-
vinen palaute ja yhdessa tyoskentely. Tiimeissa konfliktien ratkaisu ja niihin puuttuminen koettiin haastava-
na ja valmentajan roolin tarkeys korostui.

Itseohjautuvuuden kustannustehokkuudesta ei saatu luotettavaa nayttdd. Haasteena koettiin myos itseoh-
jautuvien tiimien soveltaminen muuten hierarkkisessa terveydenhuollon organisaatiossa.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa kuinka itseohjautuvuuden kayttdonotto onnistuu isossa mielenter-
veyspalveluita tarjoavassa yrityksessa

Itseohjautuvuus terveydenhuollon organisaatiossa kehittyy kolmessa erilaisessa prosessissa. Terveyden-
huollon organisaatiot eivat valttdmatta hyddy itseohjautuvuudesta organisatoristen tekijéiden vuoksi
Organisaatiokulttuuri voi terveydenhuollossa olla my0s itseohjautuvuutta estava tekija
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Tutkimus kartoittaa kotihoidossa itseohjautuvan tiimityénmalliin (Buurtzorg) siirtymisesta kokemuksia seka
vaikutuksia kolmessa sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa.

Itseohjautuvuus kotihoidossa voi vaikuttaa positiiviseen tehokkuuteen, tyontekijoiden tyotyytyvdisyyden ja
tyoymparistoon, hoidon laatuun, kulutehokkuuteen, mutta hyotyjen saavuttaminen vaatii aikaa

Tutkimuksessa selvitettiin kahden sairaalan terveydenhuollon henkiloston itsensa johtamistaitojen yhteytta
tyosuoritukseen ja organisaation suorituskykyyn.

Tyontekijoiden itsensa johtamisentaidot todettiin olevan tarkedssa roolissa organisaatioiden suoritustavoit-
teiden, kuten potilasturvallisuuden, tehokkuuden ja tuottavuuden saavuttamisessa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda kokemuksia Buurtzorgin toimintamallin pohjalta alkaneesta pilotti-
hankkeesta kotihoidossa.

Tyontekijat kokivat lisddntyneen autonomian positiivisena asian niin hyvinvoinnin kuin tydnteon kannalta,
mutta kokeilun tuomat lisdantyneet hallinnolliset tehtavat koettiin raskaaksi seka lisdavan kiiretta. Potilas-
kokemukset ja hoitosuhteet paranivat kokeilun myota.

Todelliset vaikuttamismahdollisuudet koettiin jadvan vahaisiksi ja mallin soveltaminen koko organisaation
nakokulmasta koettiin hankalaksi. Itseohjautuvien tiimien soveltamisella haasteena nousi esille terveysjar-
jestelmien kansalliset erot. Buurtzorg on perustettu Alankomaissa, jonka terveydenhuoltojdrjestelma poik-
keaa paljon Iso-Britannian terveydenhuoltojarjestelmasta.

Tarkoituksen on selvittaa kokemuksia Buurtzorgin mallin kdyttdonotosta Skotlannissa integroidussa sosiaali-
ja terveysalantydryhmassa, kotihoidossa. Positiivisia kokemuksia potilaiden hoidosta ja hoidon jatkuvuudes-
ta. Autonomia lisddntyminen ja mahdollisuus vaikuttaa tyohon koettiin positiivisena. Haasteita koettiin
tiimin ja johdon valilla, kommunikoinnissa ja konfliktien ratkaisemisessa.
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Haastattelu ja kyselytutkimus
Kahdeksan potilasta haastatel-
tiin, yhteensa kokeiluun osallis-
tui 43 potilasta

Poikkileikkaustutkimus, joka
perustuu kahteen kyselyyn

191 rekisterditya hoitoalan
tyontekijaa Hollannin kotihoi-
dossa, keski-ika 50

Laadullinen tapaustutkimus
Buurtzorgista. 38 yksilohaastat-
telua tyontekijoiden, valmenta-
jien, perustajien, asiakkaiden
kanssa ja aineistojen analyysi

Laadullinen fokusryhméahaas-
tattelututkimus sairaanhoitajil-
le, jotka tydskentelevat yksityi-
sen sairaalan teho-osastolla.

Laadullinen tapaustutkimus
70 haastattelua, havainnointi

Tutkimuksen tarkoitus on selvittda potilaiden kokemuksia Buurtzorgin mallin kadytosta kotihoitopalveluissa
Potilaiden kokemukset olivat positiivissa, tyytyvaisyys oli 98 %. Henkilokunnan autonomia paattda potilaan
hoidosta koettiin positiivisena. Potilaat sitoutuivat paremmin hoitoon ja heidan osallisuutensa kasvoi

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa vaikuttaako itseohjautuvassa tiimissa tyoskentely tyontekijoiden
tyytyvaisyyteen, arvioida tyontekomallin vaikutuksia potilaan hoitoon seka tutkia koulutustason vaikutusta
autonomisen potilashoidon ja tydtyytyvaisyyden valilla.

Itseohjautuvuuden todettiin vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Myos koulutustaso
vaikutti tydhyvinvoinnin ja itseohjautuvuuden valiseen suhteeseen.

Tutkimus kuvaa Buurtzorgin menestystekijoita ja kokemuksia, jotka ovat onnistumien taustalla.
Tutkimuksen tuloksena esitettiin viisi avaintekijaa, jotka selittdvat Buurtzorgin toimintamallia, jotka ovat
asiakaskeskeisyys, yksilollisuus, luottamus, ICT-tuki ja yrittdja henkiset itseohjautuvat tiimit.

Tutkimuksen tarkoituksena on hahmotella kasitteellinen viitekehys siitd, kuinka sairaanhoitajien itsensa
johtaminen vaikutti tutkimuksen kohteena olevan sairaalan osaston toimintaan. Sairaanhoitajat kokivat
itsejohtamisstrategioista rakentavat ajattelumallien, luonnolliset palkkioiden sekd kayttaytymismallien
tukevan itsensd johtamisen onnistumista seka ammattitaitoa.

Tarkoituksena on selvittdd HRM-toimintojen merkitysta itseohjautuvien tiimien kdyttéonotossa yrityksessa,
joka toimii kotihoidossa seka hoivakodeissa

Itseohjautuvuuteen siirtyminen voi olla haastavaa ja se vaatii onnistuakseen selkeda suunnitelmaa. HRM-
toimintojen ja ylimman johdon rooli itseohjautuvan tiimitydon mallin kdyttdonotossa on merkittava. Tutki-
muksen tuloksena esitetddan malli, siitd kuinka HRM-toiminnoilla voidaan tuke itseohjautuvien tiimeihin
siirtymisessa.
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Laadullinen tapaustutkimus,
joka toteutettu havainnointi,
potilasaineistot ja haastattelut

Kvantitatiivien poikkileikkaus-
tutkimus. Tutkimukseen osallis-
tui 145 hoitajaa, jotka tyosken-
telivat sairaaloiden syop&osas-
toilla.

Kvantitatiivinen kyselytutkimus.

Kaupungin sairaalan tyonteki-
joita, kuten hoitajia ja laakarei-
ta. Kyselyyn vastasi 308 tyonte-
kijaa

Laadullinen tutkimus 18 haas-
tattelusta

itseohjautuvassa tiimissa tyos-
kentelevan tyontekijan kanssa

Tutkittiin terveydenhuollon organisaatiota, jossa oli otettu kdyttoon itseohjautuvuus kotihoidossa seka
hoivakodeissa

Havaintojen perusteella luotiin 12 vaiheinen viitekehys itseohjautuvan tyonteonmallin kayttéonoton hallin-
taan. Itseohjautuvien tiimien kdyttoonotto on monimutkainen ja vaativa muutosprosessi, joka vaatii koko
organisaatioilta paljon panostusta ja aikaa. Luottamus on avainasemassa.

Tutkimus selvitti itsensa johtamista sekd sen vaikutuksia potilaskeskeiseen hoitoon onkologian osastoilla
tyoskentelevilld hoitajilla.

Hoitajien itsensa johtamisella on vahva positiivinen yhteys potilaskeskeisyyteen. Tutkimuksessa myos ha-
vaittiin, ettd positiivinen kasitys tydymparistosta kasvatti hoitajien itseohjautuvuutta.

Tutkimus selvittaa kuinka terveydenhuollon tyontekijoiden yksilolliset tekijat vaikuttavat itseohjautuvuu-
teen / itsensa johtamiseen.

Yksilollisilla ominaisuuksilla on vaikutusta suhtautumiseen itsensa johtamiseen. Itsensa johtamisenstrategi-
oiden hyddyntamiseen vaikuttavat ikd, sukupuoli, tydsuhteen kokonaiskesto seka koulutustaso. Naispuoliset
tyontekijat ja johtamiskoulutuksen saaneet suhtautuvat itseohjautuvuuteen paremmin.

Tarkoituksena on, selvittda minkalaisia edellytyksia vaaditaan itseohjautuvuuteen siirtymisessa mielenter-
veyspuolella. Tutkimus toteutettiin kahdessa mielenterveyspalveluita tarjoava organisaatiossa, joissa itse-
ohjautuvuus on kadytdssa.

Menestystekijat ovat selked tehtdvan jako, toimiva sopivan kokoinen tiimi, hyvat vuorovaikutustaidot ja
valmennukseen panostaminen
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