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Tyo6eldmén murros on johtanut tydn vaatimusten kasvamiseen, tydtahdin kithtymiseen ja tyon
tarkempaan seurantaan. Erityisesti asiantuntijatyd on muuttunut tyon murroksen seurauksena.
Samanaikaisesti organisaatiositoutuminen on muuttanut muotoaan, ja tyontekijét ovat alkaneet kaivata
tyoltddn autonomiaa, merkityksellisyyttd ja joustavuutta. TAméa asettaa haasteita tyontekijoiden
sitouttamiselle.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd asiantuntijatyontekijéiden kokemuksia autonomian
merkityksesti organisaatiositoutumiselle. Tavoitteena oli selvittdd, miten autonomia ilmenee
tyontekijoiden arjessa, kuinka sitoutuneita he ovat organisaatioonsa ja miten he kokevat autonomian ja
sitoutumisen vélisen yhteyden.

Tutkimuksen teoreettisena taustana toimii itsemadraamisteoria, jonka mukaan psykologisten
perustarpeiden — autonomian, kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden — tiyttyminen edistié sisdista
motivaatiota ja hyvinvointia. Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, ja aineisto
kerédttiin kymmeneltéd asiantuntijatyontekijdltd. Aineiston analyysi suoritettiin teoriaohjaavana
temaattisena siséllonanalyysina.

Tulosten mukaan autonomia néyttaytyi merkittdvana tekijdnd organisaatiositoutumisessa. Eniten
autonomiaa kokeneet tyontekijit olivat padsaantoisesti vahvemmin sitoutuneita organisaatioonsa, kun
taas vihemmain autonomiaa kokeneiden sitoutuminen oli heikompaa. Sitoutuneet tyontekijét kokivat
autonomian tarkeimmaksi sitoutumistaan tukevaksi tekijiksi ja ulkoisen kontrollin riskini
sitoutumiselleen. Vastaavasti vihemmaén sitoutuneet toivat esiin, kuinka tyon siséltima autonomia
lisdisi sitoutumista, mutta ympiriston rajoitukset ja johtamisen puute heikensivit sitd. Adripadssd myos
liiallisen autonomian aiheuttamia ongelmia pidettiin sitoutumista heikentévana tekijéna.

Tulokset tukivat itseméédrddmisteorian oletuksia ja korostivat valtuuttavan johtamisen merkitysta
nykypéivén tydeldmidssd. Tutkimus nosti esiin myos autonomiasta aiheutuvia haasteita seka
tyontekijoiden esittdimid konkreettisia keinoja sitoutumisen ja autonomian tunteen vahvistamiseksi.
Saatuja tuloksia voidaan hyddyntéd organisaatioiden ja johtamiskéyténtdjen kehittimisesséd, erityisesti
tyontekijoiden sitouttamisen suhteen.

Avainsanat: autonomia, organisaatiositoutuminen, asiantuntijat, itsemaaraédmisteoria
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1 Johdanto

Téssé tutkimuksessa tarkastellaan asiantuntijatyontekijoiden kokemuksia autonomian
merkityksestd organisaatiositoutumiselle. Autonomian sekd organisaatiositoutumisen kasitteet
ovat nousseet merkityksellisiksi ilmioiksi ajankohtaisen tydeldman murroksen seurauksena.
Autonomialla tarkoitetaan itsemadrddmisoikeutta, eli vapautta ja valtuuksia tehdé itsendisia
paitoksid tyotehtdviensd, toimintatapojensa ja ajankdyttonsd suhteen (Hackman & Oldham,
1976, s. 258). Organisaatiositoutuminen tarkoittaa yksilon psykologista sidetté
tyOnantajaansa, jolloin hén ei koe halua vaihtaa tydorganisaatiota (Meyer & Allen, 1991, s.

67; Jokivuori, 2004, s. 284-286).

Pédosin tyoeldmén muutos on ollut hyviai ja tyontekijoiden terveyttd seké tydoloja edistavai
kehityskulkua (Murtin ym., 2022, s. 25-27). Se on kuitenkin luonut uudenlaisia haasteita,
joihin vastaamiseen tarvitaan uudistuneita johtamiskdytdntdjd. Haasteet ovat perdisin
teknologian nopeasta kehityksesti, globalisaatiosta sekd kovista tulospaineista ja kilpailusta
yritysten vélilld (Huhtala ym., 2011, s. 136; Schislyaeva & Saychenko, 2022). Kattokésitteend
ndille ilmidille ja niiden seurauksille voidaan puhua tyon intensifikaatiosta eli tehostumisesta,
jossa tyontekijéltid vaaditaan enemmén tuloksia lyhyemmaéssa ajassa (Kubicek ym., 2015).
Ty6n tehostamisen tarve on johtanut tiukentuneeseen tyontekijéiden kontrollointiin, ja

digitalisaatio on mahdollistanut tydnteon seurannan konkreettisesti (Glavin ym., 2024).

Samalla kun tyonantajien vaatimukset ovat kasvaneet, myos tyontekijoiden odotukset
tyOorganisaatioita kohtaan ovat muuttuneet. Tyontekijoiden uusista odotuksista
merkittdvimpid ovat korostuneet tyon merkityksellisyyden, joustavuuden sekd autonomian
tarpeet. (Cho & Jung, 2025.) Tydeldman murroksen ja tyontekijoiden kasvaneiden
vaatimusten seurauksena my0s organisaatiositoutuminen on muuttanut muotoaan: elinikdiset
tyOpaikat ovat historiaa, ja tyollistyminen rakentuu sen sijaan elinikdiselle oppimiselle seka
oman osaamisen markkinoimiselle yli organisaatiorajojen (Filander ym., 2019, s.16; Meyer,
2021, s. 9-10; OECD, 2024, s. 13). Henkiloston korkea vaihtuvuus heikentdd yritysten
kilpailuasemaa markkinoilla ja luo tarpeettomia kuluja. (Cascio, 2006, s. 71-76). Heikentynyt
organisaatiositoutuminen ja lisddntynyt henkiloston vaihtuvuus vaikuttavat yhteiskunnallisesti
lisdten tyomarkkinoiden epdvakautta. Tima nikyy yksiloille epdvarmuutena ja tydurien
pirstaloitumisena (Filander ym., 2019, s.16). Koko kansantalous kantaa osansa katkonaisia
tyOuria seuraavista julkisista kustannuksista, kuten tyottomyyden, sosiaaliturvan ja

uudelleenkoulutusten aiheuttamista kuluista. (Eurofound, 2020.)



Tyopaikoilla on tarve valtuuttavan johtamisen kayttdonotolle ja vahvistamiselle: autonomiaa
vaaditaan edellytyksend tyohyvinvoinnille ja -tyytyvidisyydelle (Cho & Jung, 2025, s. 9; Emre
& De Spiegeleare, 2021, s. 2462). Valtuuttavalla johtamisella tarkoitetaan esimieskiytiantdja,
joilla tavoitellaan tyontekijoiden vapauden, vastuun ja vaikutusmahdollisuuksien

kasvattamista (Ldmsd & Hautala, 2004, s. 234) — toisin sanoen autonomiaa.

Autonomian merkitykseen tydeldmaéssé on alettu kiinnittdd huomiota muun muassa
motivaatiopsykologian tutkijoiden Richard Ryanin ja Edward Decin kehittdmin
itsemaarddmisteorian (Self-Determination Theory, SDT) myotd, joka toimii myds timén
tutkimuksen teoreettisena taustana. Itsemédardamisteoria esittda, ettd ihmiselld on kolme
universaalia psykologista perustarvetta — autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys — joiden
tdyttyminen mahdollistaa sisdisen motivaation syntymisen. Sisdinen motivaatio on
motivaation syvin muoto, jossa kiinnostus toimintaan on sisdsyntyisté ja toiminta koetaan
itsessddn palkitsevana ja mielekkdand (Ryyndnen ym., 2020, s. 250). Teorian mukaan erilaiset
kontekstuaaliset tekijét joko mahdollistavat tai estavét yksilon psykologisten perustarpeiden

tyydyttymisen. (Ryan & Deci, 2017, s. 3.)

Itsemaédraamisteorian mukaan autonomialla on psykologisten perustarpeiden joukossa
erityinen rooli muun muassa siksi, ettd autonomian tarpeen tayttyminen edistdd muiden
psykologisten perustarpeiden tyydyttymistd (Ryan & Deci, 2017, s. 97). Néin ollen sitd
voidaan pitdd merkittivimpand psykologisena perustarpeena. Vankasta teoreettisesta
perustasta huolimatta, autonomian erityisroolia ei Ryynédsen ym. (2020, s. 256) mukaan ole
tutkittu riittdviasti. Psykologisia perustarpeita onkin aikaisemmin tutkittu valtaosin yhtendisina
ja tyotyytyvéisyyden sekd tydssd suoriutumisen nidkokulmista (mm. Piirto ym., 2022;

Ryynénen ym., 2020).

Tama tutkielma késittelee vastuullisissa asemissa toimivien asiantuntijatyontekijoiden
kokemuksia yksinomaan autonomian osalta ja suhteessa organisaatiositoutumiseen.
Haastateltavat tyoskentelivit paillikko- ja johtotason tehtévissé tai muuta
eritysasiantuntijuutta vaativissa tehtévissd. Asiantuntijatyolld tarkoitetaan moniulotteista ja
abstraktia tietotyotd, jossa korostuu luova dlykkyys ja itsendinen péaédtdksenteko (Alasoini,
2016, s. 4). Méiritelma siséltid jo itsessddn oletuksen autonomisesta tyostd. Tutkielma
pohjautuu aiempaan kandidaatintutkielmaan (Herranen, 2025), jota on téssa ty0ssé laajennettu
ja syvennetty. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittéd, kokevatko asiantuntijatyontekijét

autonomian merkitykselliseksi tekijiksi heiddn organisaatiositoutumisensa kannalta ja miten



ndama kokemukset ilmenevat. Tutkimuksen laadulliset 1dhtokohdat antavat oivallisen
tilaisuuden analysoida my0s autonomiasta mahdollisesti aiheutuvia ongelmia sekd syventya

autonomian sopivaan suhteeseen tyoorganisaatiossa.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen, ja haastatteluaineisto keréttiin teemahaastatteluin,
joiden kohderyhminé ovat erilaisissa organisaatioissa tyoskentelevét asiantuntijatyontekijat.
Haastatteluaineistoa analysoidaan temaattisen siséllonanalyysin avulla. Paatutkimuskysymys
on, miten asiantuntijatyontekijat kokevat autonomian toteutuvan tyossddn ja sen vaikutuksen
organisaatiositoutumiseensa. Tutkimus tuottaa empiiristé tietoa tyontekijén psykologisista
tarpeista sekd asiantuntijatyontekijoiden kokemista organisaatiositoutumiseen vaikuttavista
tekijoistd. Saatua tietoa voidaan hyddyntii johtamisen kehittdmisessd sekd paremman ja sitd
kautta tuottavamman organisaatiokulttuurin luomisessa, jossa henkildston suuren
vaihtuvuuden kuluja voidaan minimoida. Tutkimus tuo nikyvéksi ne organisatoriset tekijét,
joiden koetaan vaikuttavan autonomian kokemuksen syntyyn ja kehitykseen seké tyontekijén

organisaatiositoutumiseen.



2 Itsemaaraamisteoria ja autonomia

Syvennyn aluksi itsemddrddmisteoriaan ja autonomiaan luodakseni teoreettisen viitekehyksen,
jotta ilmidtd voidaan ensin ymmartdé kisitteellisesti. Olen rajannut itsemédrddmisteorian

kasittelyn tutkimuksen kannalta olennaisiin elementteihin.
2.1 Itsemaaraamisteoria ja psykologiset perustarpeet

Itsemédraamisteoria on jo 1970-luvulta 1dht6isin oleva, vankan perustan saavuttanut
psykologinen motivaatioteoria, joka kisittelee eri motivaation laatuja seki niiden syntya ja
suhdetta (Ryan & Deci, 2017, s. 14). Teorian ovat kehittédneet yhdysvaltalaiset
motivaatiopsykologit ja tutkijat Edward Deci ja Richard Ryan. Itsemaardédmisteoria kehittyi
alkujaan sisdisen ja ulkoisen motivaation tutkimuksesta ja laajeni sen jdlkeen muun muassa

tydorganisaatioiden tutkimukseen (Deci ym., 2017, s. 19).

Pitkistd juuristaan huolimatta itsemédarddmisteoriaa on alettu hyodyntdméiin laajemmin vasta
2000-luvun taitteessa positiivisen psykologian vallankumouksen seurauksena. Ennen tata
tyohyvinvointi ymmarrettiin tutkimuksissa pitkélti tiettyjen tydperdisten ongelmien tai
sairauksien puuttumisena. Positiivisen psykologian suuntauksen ansiosta viime
vuosikymmenten tutkimus on kiinnittdnyt huomiota tyéhyvinvointia luoviin ominaisuuksiin
kuten tyon imuun, yksilolliseen kukoistukseen ja inhimillisiin olosuhteisiin. (Hakanen, 2011,
s. 11-12.) Nykyinen organisaatiotutkimus keskittyy organisaatioiden rakenteiden, sosiaalisen
kontekstin ja johtamisen merkityksiin henkildston hyvinvointiin vaikuttavina tekijoiné
(Dumitriu ym., 2025). Liséksi siind huomioidaan yksilon ja instituutioiden myonteiset
ominaisuudet seka tutkitaan sitd, mikd mahdollistaa yksilon motivaation ja innostuneisuuden
tyotadn kohtaan (Hakanen, 2011, s. 11). Nédihin kysymyksiin vastaamiseen

itsemédrddmisteoria on otollinen tyovaline.

Itsemddrdamisteoriasta kdytetddn yleisesti synonyymeind myos termeja itsemddrdytymisteoria
sekd itseohjautuvuusteoria. Tieteellisesti vakiintunut termi itsemédradmisteoria kattaa laajasti
psykologisten perustarpeiden sekid organisaation ja johtamisen vaikutukset yksilon
motivaation syntymiselle (Maittd ym., 2023, s. 307), joihin tédssé tutkielmassa keskitytdin
sitoutumisen nikokulmasta. Lisdksi itsemédradminen terminé kuvaa tarkoituksenmukaisesti

teorian perusolettamusta yksilon tarpeesta kokea autonomiaa (Mé&éttd ym., 2023, s. 307).



Itsemddrddmisteoria on makroteoria, joka koostuu laajasta ja monindkokulmaisesta
teoreettisesta viitekehyksesté sisdltden useita alateorioita ihmisen motivaatiosta,
kayttdytymisestd, persoonallisuudesta ja hyvinvoinnista (Ryan & Deci, 2017). Kuuluisin
alateoria on perustarveteoria (Basic Psychological Needs Theory, BPNT), jonka soveltamiseen
tama tutkielma pédosin rajautuu. Perustarveteorialla on pitkét perinteet
motivaatiotutkimuksessa (Deci & Ryan, 2000), ja se on yleisesti hyvéksytty teoria
akateemisessa yhteisOsséd. Teorian mukaiset autonomia seki sisdinen motivaatio ovat

keskeisid tyontekijdn hyvinvointia ennustavia tekijoitd (mm. Gagné & Deci, 2005, s. 356).

Perustarveteorian mukaan ihmiselld on synnynnéisesti kolme psykologista perustarvetta,
joiden tiyttyminen toimii edellytyksend sisdisen motivaation ja psyykkisen hyvinvoinnin
syntymiselle (Piirto ym., 2022). Niihin tarpeisiin lukeutuvat autonomia, kyvykkyys seka
yhteenkuuluvuus. Autonomialla (autonomy) tarkoitetaan omaehtoisuutta eli mahdollisuutta
vaikuttaa omaan toimintaansa (Maattd ym., 2023, s. 307). Autonomian kisitteeseen

syvennytdin tarkemmin seuraavassa luvussa.

Kyvykkyys (competence) viittaa kokemukseen asiantuntijuudesta ja oman osaamisensa
riittdvyydesti sekd toisaalta tyon tarjoamasta riittdvistd haasteellisuudesta. Yksilo kokee
kyvykkyyttd, kun hén tekee taitojaan vastaavaa tyotd ja saa siitd myds tunnustusta
tyoyhteisossd. Decin ja Ryanin (2002, s. 7) mukaan kyvykkyys viittaa tehokkuuden
tunteeseen. Kyseiset tutkijat hahmottavat yksilon aktiivisena toimijana, joka alati etsii
ympdiristostddn optimaalisen tasoisia haasteita omiin kykyihinsd ndhden. Muuttuneessa
tydeldmaissé tyontekijoiden sitouttamiseen ei endd riitd varmistus siitd, ettd he hallitsevat
nykyisen tyokuormansa; sen sijaan edellytetdén kasvumahdollisuuksien kuten uusien
haasteiden ja vastuiden tarjoamista (Rigby & Ryan, 2018, s. 139). Ihmiselld onkin luontainen
pyrkimys toteuttaa, yllipitii ja kohentaa osaamistaan organisaatiossa, jossa kyvykkyyden
tarpeeseen vastataan. Tdma luontainen pyrkimys voidaan havaita jopa pienilld lapsilla, jotka

suhtautuvat ymparistoonsa uteliaasti ja oppimishaluisesti (Méaattd ym., 2023, s. 306).

Yhteenkuuluvuus (relatedness) merkitsee yhteisollisyyttd sekd inhimillistd tarvetta kokea
merkityksellistd yhteyttd muihin thmisiin (Rigby & Ryan, 2018, s. 139). IThmiselld on
evolutiivisessa ymparistossd kehittynyt sisdsyntyinen ja perustavanlaatuinen tarve tuntea
kuuluvansa ryhmiin (Baumeister & Leary, 1995). Olennaista yhteenkuuluvuuden kannalta on
kokea itsensd merkitykselliseksi ja arvostetuksi tyOyhteisonsé jaseneksi (Piirto ym., 2022, s.

31). Kuuluvuutta ilmennetdén toisen tasolle herkistymiselld: yksiloon osoitetaan kiinnostusta



10

ja kiintymystd huomioimalla héntd sekd kuuntelemalla hintd. Tyontekijin tulee myds voida
luottaa siihen, ettd yhteison jésenet ovat tarpeen tullen saatavilla ja aidosti 14sné. (Silva ym.,
2014, s. 173.) Tyoyhteisossd yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttyminen edellyttdé lisdksi, ettd
tyontekijd kokee kuuluvuutta yrityksen kaikilla tasoilla — myds suorien esihenkiléiden ja
johdon kanssa (Rigby & Ryan, 2018, s. 139). Organisaatioissa, joissa yhteenkuuluvuuden
tarpeeseen vastataan, tyontekijat kokevat yrityksen toiminnan perustuvan yhteistydhon, jossa

heiddn tyopanoksellaan on merkityksellinen rooli.

Psykologisten perustarpeiden tdyttymisen on lukuisissa empiirisissé tutkimuksissa todistettu
olevan positiivisesti yhteydessa ihmisen optimaaliseen toimintaan, hyvinvointiin, terveyteen,
korkeaan suorituskykyyn sekd mydnteiseen asenteeseen ja kdytokseen (mm. Deci & Ryan,
2000, s. 262-263). Tarpeiden tayttyminen saa ihmisen toteuttamaan potentiaalinsa seki suojaa
hinté terveysongelmilta ja heikolta ympéristoon sopeutumiselta (Van den Broeck ym., 2008,
s. 279). Organisaatiokontekstissa psykologisten perustarpeiden tyydyttymisen on havaittu
olevan yhteydessd muun muassa tyohyvinvointiin ja tyotyytyvéisyyteen (Lynch ym., 2005, s.
421). Vastaavasti muun muassa Olafsenin ja kumppaneiden (2017) tekemassi
pitkittdistutkimuksessa psykologisten perustarpeiden laiminlyonti oli yhteydessa tyoperdiseen

stressiin ja sitd kautta henkiloston suurempaan vaihtuvuuteen.

Erityisen merkityksellinen seikka autonomian, kompetenssin ja yhteenkuuluvuuden osalta on
poikkikulttuurisen tutkimuksen tulos, jonka mukaan ndma tarpeet ovat universaaleja eli
yhtilaisid kaikille maailman ihmisille (Deci ym., 2001, s. 939). Ne eivit ole ainoastaan
toivottavia vaan jopa valttdméttomid ominaisuuksia thmisen optimaaliselle toimintakyvylle
(Maattd ym., 2023, s. 310). Anja Van den Broeck ym. (2008, s. 279) vertaavat psykologisten
perustarpeiden merkitystd ihmiselle yhtéd vélttdmattomiksi, kuin vesi ja aurinko ovat kasvien
kukoistukselle. Ryan ja Deci (2017, s. 588) ndkevit erityisesti tydpaikan alustana, jossa
psykologisten perustarpeiden on mahdollista tayttya.

Itseméédraamisteoria sisdltda oletuksen ithmisestd luontaisesti aktiivisena toimijana, joka pyrkii
tietoisesti valitsemaan padmairidén ja on orientoitunut itsensé toteuttamiseen seka
kehittdmiseen (Deci & Ryan, 2000, s. 229). Teorian mukaan yksil6t ovat luonnostaan
motivoituneita ja itseohjautuvia. Kyseiset kdyttdytymistaipumukset tarvitsevat
sisdsyntyisyydestddn huolimatta sosiaalisen ympériston tukea. Itsemédraamisteoria nikee
psykologiset perustarpeet keskeisind yksilon hyvinvoinnin rakennustekijoind sosiaalisessa

ympéristdssd. (Ryyndnen ym., 2020, s. 250.) Tutkimusndyton perusteella sisdisen motivaation



11

syntyminen voi estyd, mikdli ympériston olosuhteet ovat ristiriidassa perustarveteorian

esittdmien tarpeiden kanssa (Deci & Ryan, 2000).

Perustarveteorian mukaan psykologisten perustarpeiden tdyttyminen mahdollistaa sisdisen
motivaation syntymisen, ja erilaiset ympdriston tekijat joko mahdollistavat tai estdavit
perustarpeiden tyydyttymisen (Ryan & Deci, 2017, s. 3). Néin ollen tydorganisaation
kontekstuaaliset tekijét — kuten organisaatiokulttuuri tai johtamistapa — vaikuttavat
psykologisten perustarpeiden tdyttymiseen ja edelleen sisdisen motivaation seka

organisaatiositoutumisen syntymiseen.

Tutkimukset osoittavat, ettd perustarpeiden tayttymistd tukevien johtajien tyontekijit ovat
itsemotivoituvia, minkd seurauksena he suoriutuvat paremmin tydssiddn, ovat tyytyvaisia
tyohonsé ja kokevat vahvaa tyohyvinvointia. Pdinvastoin liiallisella kritiikill4, kontrollilla ja
torjuvuudella johdetut ymparistot aiheuttavat heikentynyttd tydomotivaatiota ja -hyvinvointia.
Tamén ohella ne lisdavit kielteisid emootioita seké antisosiaalista kdyttdytymistd. (Ryan &
Deci, 2017, 532.) Néiden tutkimustulosten perusteella voidaan ehdottaa psykologisten

perustarpeiden olevan yhteydessid myds tyontekijoiden organisaatiositoutumisen tasoon.
2.2 Autonomia psykologisena perustarpeena

Seuraavaksi tarkastelen autonomiaa yleisesti, minka jilkeen perehdyn sen erityisasemaan
suhteessa muihin psykologisiin perustarpeisiin. Lopuksi késittelen autonomiaa motivaation
ndkokulmasta seka tarkastelen kriittisesti sithen mahdollisesti liittyvid haasteita ja kielteisié

puolia.
2.2.1 Autonomia ilmiéna ja kasitteena

Kaikkien psykologisten perustarpeiden voisi olettaa olevan térkeitd organisaatiositoutumista
ennustavia tekijoitd, silld ne ennustavat muun muassa tyotyytyvaisyyttd, tyon imua sekd
lukuisia tyShyvinvointiin liittyvid hyveitd (mm. Deci & Ryan, 2000, s. 262-263; Lynch ym.,
2005, s. 421; Ryyndnen ym., 2020). Siitd huolimatta tdma tutkielma rajautuu autonomian
perustarpeen tutkimukseen muun muassa sen aikaisemmin mainitun erityisroolin johdosta
muiden perustarpeiden tiyttdjind. Autonomialla on my6s muita erityisid merkityksid, joista

kerron seuraavissa alaluvuissa.

Paneudutaan ensin autonomiaan késitteend ja ilmioénd. Termi autonomia juontaa juurensa

historiallisiin poliittisiin rakenteisiin, viitaten Kreikan kaupunkivaltioiden itsendisyyteen.
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Sittemmin se on kehittynyt monimutkaiseksi psykologiseksi késitteeksi, jonka voi mééritelld
monella tavalla. Sanan kreikkalaiset juuret kuvastavat hyvin kisitteen nykymerkitysti niin
poliittisissa kuin psykologisissa yhteyksisséd: ”auto” viittaa itseen ja nomous” hallintoon.
(Hmel & Pincus, 2002, s. 278.) Autonomian vakiintuneita synonyymeja ovatkin seké suora

kadnnos itsehallinto ettd myos itsemédradaminen.

Psykologisessa merkityksessd itsemddrddamiselld tarkoitetaan ihmisen luontaista pyrkimysta
vaikuttaa omaa eldmainsi koskeviin padtoksiin ilman ulkoisten tahojen puuttumista (Maatta
ym., 2023, s. 307). Pyrkimys autonomiaan havaitaan tavoitteena saavuttaa tai siilyttaa
itsemdarddmisoikeus. Tdm4 tavoitteen toteuttaminen vaatii mahdollisuutta tehda

henkil6kohtaisia valintoja (Van den Broeck ym., 2008, s. 279).

Karasek (1979) hahmottaa autonomian tydelamékontekstissa padtoksentekovaltana
tyotehtdviensd organisoinnissa seki taitojensa hyodyntdmisessd. Myos Hackman ja Oldham
(1976, s. 258) korostavat autonomian maéritelméssain yksilon harkintaa oman tyonsé
jérjestamisessd sekd sen toteuttamiseen kiytettdvissd menetelmissd. Ryynédsen ym. (2020, s.
257) mukaan olennainen osa autonomiaa on mahdollisuus toimia parhaaksi ndkemilldén
tavoilla ideaalin lopputuloksen saavuttamiseksi. Heiddn mukaansa erityisesti joustavat
tyoOtavat, kuten tydaikajoustot tai etdtydmahdollisuus, edistivit yksiloiden autonomian
kokemuksia. Organisaatiokontekstissa autonomian késitteelld tarkoitetaan siis mahdollisuutta
vaikuttaa vapaasti tyohonsi liittyviin asioihin. Siind autonomia késitetddn niin fyysisend kuin
psykologisena liikkumatilana. Autonomiaan liittyy yksilon kokemus hinen kiyttadytymisensi
tahdonalaisuudesta, erotuksena ulkopuolisten tahojen pakottamisesta, painostamisesta tai
houkuttelusta (Ryan & Deci, 2017, s. 97). Oma kontrolli, omaehtoisuus, itsejohtoisuus ja valta

omaan itseensa kuvastavat mainiosti autonomian luonnetta.

Piirron ja kumppaneiden (2022) toteuttamassa haastattelututkimuksessa tyon autonomialle
ominaisia konkreettisia piirteitd olivat monipuoliset ja mieleiset tyotehtdvat, mahdollisuus
tehdi huolellisesti tarkedné pidettyjd asioita, realistiset aikataulut seki hallinnan tunne ja
tasapaino tyon maérdssd. Sen lisdksi mahdollisuus jirjestdd itse omaa tyotidn sijoittui
korkealle autonomian arvioinnissa. Jérjestelylld tarkoitettiin joustavia tydskentelyaikoja ja -
paikkoja. (s. 35.) Autonomiaa tarjoamalla vastataan tyontekijéiden uudistuneista odotuksista

myds joustavuuden ihanteisiin.

Ryan ja Deci (2017, s. 97) kuvailevat autonomian liittyvdn oman kéyttdytymisen sddtelyyn ja

itsesddtelyyn. Néen asian siten, ettd itsesdétely on liian yksilokeskeinen kisite kuvaamaan
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autonomian merkitystd organisaatiokontekstissa. Itsesditely keskittyy yksilon tahdonvoimaan,
tarkkaavaisuuden suuntaamiseen ja impulssien kontrollointiin. Namaé piirteet kylld korostuvat
autonomisessa ymparistdssd, mutta kisite ei huomioi organisaation roolia ja sen luomia
rajoituksia sddtelyn toteuttamisessa. Piirto ym. (2022, s. 31) maérittelevit autonomian ithmisen
kokemukseksi oman toimintansa sddtelyn mahdollisuudesta. Toiminnanséétely ja sen vapaus
ovatkin osuvampia termejd kuvaamaan autonomian merkitysti. Perustelen timén argumentin

tarkemmin seuraavassa luvussa.
2.2.2 Autonomian erityisrooli

Kaésite toiminnanséitely havainnollistaa autonomian erityisroolia psykologisten
perustarpeiden joukossa: autonomian avulla voidaan sdddelld toimintaa, jonka kautta muut
psykologiset perustarpeet toteutuvat. Se on viline, jonka avulla mahdollistetaan ja saavutetaan
kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tdyttyminen. Tutkimuksissa on osoitettu, ettd
ihmiset kokevat kyvykkyytté erityisesti tehtivissd, jotka he ovat vapaaehtoisesti aloittaneet tai
vastaanottaneet. Toisin sanoen tdydellinen kyvykkyyden tunne saavutetaan silloin, kun
autonomian tarve on rinnakkaisesti taytetty. (Ryan & Deci, 2017, s. 97). Muun muassa
Ryanin (1982) tutkimuksessa selvisi, ettd kyvykkyyden tunne ei mydskddn johda sisdisen

motivaation syntymiseen ilman autonomian vaikutusta.

Vastaavasti tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd yksilot kokevat yhteenkuuluvuutta
erityisesti silloin, kun toiset osoittavat sitd heille vapaaehtoisesti. Yhteydet, jotka eivit ole
laht6isin autonomisista paatoksisti, eivit tdytd yhteenkuuluvuuden tarvetta — paitsi sen
heikentyneissd muodoissa. (Ryan & Deci, 2017, s. 97). Piirron ym. (2022, s. 37-39)
toteuttaman haastattelututkimuksen mukaan ldheisten suhteiden olemassaolo tydyhteisdssa
kuvattiin yhdeksi tdrkeimmaksi asiaksi, joka vaikuttaa tyontekijan tyohon sitoutuneisuuteen ja
korreloi negatiivisesti tyopaikan vaihtoaikeiden kanssa. Autonomia vaikuttaa
organisaatiositoutumiseen myds vilillisesti yhteenkuuluvuuden tunnetta mahdollistavana

tekijéna.

Myds tuoreemmassa Ryyndsen ym. (2020) toteuttamassa tutkimuksessa autonomian
erityisrooli psykologisten perustarpeiden keskuudessa nousi esille, ja autonomian
toteutumisen havaittiin johtavan my6s muiden psykologisten perustarpeiden perdkkiiseen
toteutumiseen tyon imua tarkasteltaessa. Tyon imulla tarkoitetaan tydssé esiintyvéa korkeaa
myoOnteisen vireystilan tunnetta (Hakanen, 2011, s. 22). Toisen mééritelmén mukaan se on

innostuksen siivittdimaa positiivista uppoutumista tyohon (Puttonen, ym. 2016, 28).
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Autonomian voidaan siis ndhdé johtavan tydssé koettuihin flow-tiloihin, jotka lisdévat

tyOtyytyvaisyytta.

Viimeinen autonomiaa koskeva erityinen piirre liittyy itsemédrdéimisteorian esittdmiin
motivaation laatuihin sekd autonomiaan motivaatiotekijana. Kuten todettu, autonomia on
keskeisin vilittdva tekijd sisdisen motivaation syntymisessi ja sisdinen motivaatio on
yhteydessa organisaatiositoutumiseen. Olisi kuitenkin utopistista ajatella, ettd ainoastaan
sisdinen motivaatio vaikuttaisi organisaatiositoutumiseen. Sisdisessd motivaatiossa tyon
tekemisti voi verrata harrastukseen, jossa tekeminen itsessddn on palkitsevaa (Ryan & Deci,
2000, s. 71). Eldma ei ole ainoastaan ilotulitusta ja hattaraa, eiké tydeldmai ole pelkdstddn
tekemisen riemua ja mielihyvai. Tastd syystd on perusteltua tarkastella autonomian roolia

motivaation laaduissa astetta syvemmin. Esittelen seuraavaksi ilmiotd tarkemmin.
2.2.3 Autonomia motivaatiotekijana

Kerron seuraavaksi itsemidrddmisteorian mukaisista motivaation laaduista ja autonomiasta
motivaatiotekijdnd. Tédssd tutkimuksessa motivaation laadullista jatkumoa tarkastellaan
yleiselld tasolla autonomisen ja kontrolloidun motivaation erottelun ndkdkulmasta.
Itseméddraamisteoria jakaa ulkoisen motivaation sddtelymuodot edelleen pienemmiksi osiksi,
mutta kyseinen jaottelu ei ole timén tutkimuksen kannalta keskeinen, silld tutkimuksen fokus
on autonomian merkityksessd organisaatiositoutumiselle. Keskityn siis motivaation laatuihin
yleisemmalld tasolla, ja havainnollistan teorian mukaista motivaation laadullista jatkumoa

sekd autonomian osuutta jatkumolla yksinkertaistettuna kuviossa 1.
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Autonominen mofivaatio

Sisdinen
Ulkoinen motivaatio motivaatio

Ulkoinen sadately
on sisdistetty
osaksi yksilén
omaa
arvomadilmaa,
tarvetta tai
persoonad

Kuvio 1. Motivaation laatujen jatkumo itsemaaraamisteorian mukaisesti yksinkertaistettuna versiona.

Itsemadrdaamisteoria jakaa motivaation laadut jatkumolle, jossa toisessa ddripddssd on
amotivaatio eli tdydellinen motivoimattomuus (amotivation) ja toisessa motivaatio (Ryan &
Deci, 2000, s. 72). Teoria luokittelee motivaation edelleen ulkoiseen ja sisdiseen motivaatioon
(Piirto ym., 2022). Ulkoinen motivaatio (extrinsic motivation) kisittdd nimensa mukaisesti
ulkoa pdin hallitun motivaation, jota sdddelldén vilineellisten tekijoiden kuten palkkioiden ja
sosiaalisen hyviksynnin saavuttamisen tai rangaistusten vélttimisen kautta (Ryan & Deci,
2017, s. 14). Tallaisilla menetelmilld johdetut ymparistot johtavat heikentyneeseen
autonomian kokemukseen sekd heikompiin motivaation laatuihin (Vallerand ym., 1997, s.
1172). Kontrolloitu motivaatio sijoittuu laadullisella jatkumolla ulkoisen motivaation
aaripadhén vastakkaisena sisdiselle motivaatiolle. Motivaatiotutkimuksissa kontrolloidun
motivaation on osoitettu ennustavan kiytosongelmia seké riskid tyohon sitoutumattomuuteen

(Ryan & Deci, 2017, s. 18).

Sisdinen motivaatio (intrinsic motivation) kumpuaa ihmisen omasta tahdosta, ja siind toiminta
itsessdén koetaan motivoivana ja kiinnostavana (Ryynénen ym., 2020, s. 250). Toisaalta myds
vihemméin motivoivaan toimintaan saattaa liittyd jokin siséisesti palkitseva elementti tai
seuraus, joka tuottaa sisdistd motivaatiota (Becker ym., 2018, s. 1206). Téllaisia voivat olla
esimerkiksi uteliaisuuden tyydyttymisen tai aikaansaamisen tunteet. Sisdinen motivaatio on

positiivisesti yhteydessd ty0ssd suoriutumiseen, tyotyytyviisyyteen sekd tydhyvinvointiin
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(Deci ym., 2017, s. 20; Gagné & Deci, 2005, s. 356). Siihen yhdistetdén tutkimuksissa korkea
autonomian taso, ja lisdksi se ennustaa vahvaa organisaatiositoutumista (Becker ym., 2018, s.

1206).

Motivaation laatujen osalta on huomionarvoista mainita neljds motivaation laatu:
autonominen motivaatio, joka pitdé sisdlldén niin sisdisen kuin osan ulkoisesta motivaatiosta
(Méattd ym., s. 312-313). Autonominen motivaatio sijoittuu itsemaiardédmisteorian mukaisella
motivaation jatkumolla ldhelle sisédistd motivaatiota. Niin silloinkin, kun motiivina toimii
jokin ulkoinen tekijd. Autonominen motivaatio jatkumon valimaastossa eroaa kontrolloidusta
motivaatiosta siten, ettd siind ulkoinen sditely on sisdistetty osaksi yksilon omaa
arvomaailmaa, tarvetta tai persoonaa (internalization). (Rigby & Ryan, 2018, s. 136-137.)
Kéaytinnossd mitd enemmin autonomiaa eli itsemadradmistd on, sen laadukkaampaa
motivaatio itseméadrddmisteorian mukaan on (Deci & Ryan, 2000, s. 234-235). Autonominen
motivaatio tuottaa tydeldméssi samoja positiivisia vaikutuksia kuin sisdinen motivaatio

(Gagné & Deci, 2005, s. 356).

Rigbyn ja Ryanin (2018, s. 137) mukaan autonominen motivaatio siséltdd autonomisen
ulottuvuuden tehda itselleen térkeitd ja merkityksellisié asioita. Esimerkiksi, jos tyontekijé saa
tehtavikseen tuottaa turvallisuussuunnitelman ja ithmisten turvallisuus on hinelle tirked arvo,
hén saattaa ulkoisesta kiskystd huolimatta olla autonomisesti motivoitunut tehtdvin
suorittamiseen. Tésséd tapauksessa organisaation ja yksilon tavoitteet kohtaavat, koska henkil6
samaistuu tyonsa tavoitteisiin ja ottaa tyonsi mielellddn vastaan (Rigby & Ryan, 2018, s.

137). Toisaalta esimerkkitapauksen tyontekijd saattaa kokea autonomista motivaatiota
tehtédvid kohtaan myds siksi, ettd turvallisuussuunnittelijan rooli on sisdistetty tirkedksi osaksi
hénen persoonaansa. Ryan ja Deci (2017, s. 97) mainitsevatkin autonomian koskevan
tahdonalaisen kéyttdytymisen liséksi sitd, ettd toiminta on tdysin itsensd hyvaksymaa.
Autonomian suhteen kokemuksellisuus on merkitseva tekiji. Thmiset haluavat kokea
omistajuutta tyostddn, mikd ilmenee tyon ja sen arvojen integroimisena osaksi omaa
persoonaansa (Rigby & Ryan, 2018, s. 138—139). Hahmotan autonomian roolin motivaation
laatujen syntymisessd sellaisena, ettd yksilolld on autonomiaa pdéttds, mitd asioita hdn pitda

tarkeind ja tavoiteltavina.

Psykologisten perustarpeiden tyydyttyminen on yhteydessé kaikkiin itseméérddamisteoriassa
laadukkaiksi madriteltyihin motivaatiotasoihin (Ryan & Deci, 2000, s. 76). Siind missi

kontrolloitu motivaatio heikentdd hyvinvointia, autonominen motivaatio luo sitd — riippumatta
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motivaation siséisestd tai ulkoisesta jaottelusta. Motivaation autonomista muotoa on siis syyté
tukea. (M4aéttd ym., 2023, s. 313.) Sekd autonomiseen ettd sisdiseen motivaatioon voi
kannustaa tukemalla tyontekijan autonomiaa. Tdssd suhteessa erityisen olennaista on saada
tyontekijén tyotehtdvat tuntumaan merkityksellisiltd ja tarkeiltd (Rigby & Ryan, 2018, s. 138).
Néin autonomian tarve yhdistyy myo0s toiseen tydeldmin murroksen ilmioon — kasvaneeseen

tyon merkityksellisyyden kaipuuseen.
2.2.4 Autonomian varjopuolet

Aikaisemmin mainittuihin tutkimuksiin nojaten voidaan todeta autonomian tarpeen
tayttymisen olevan jo 1970-luvulta ldhtien todistetusti yhteydessé laajoihin positiivisiin
seurauksiin ihmisen motivaation ja hyvinvoinnin saralla. Tutkielmani objektiivisuuden vuoksi

esittelen kriittisesti my0s autonomiasta mahdollisesti aiheutuvia negatiivisia seurauksia.

Tutkimusten mukaan liiallinen autonomia voi johtaa haitallisiin seurauksiin. Erityisesti tdiden
rajattomuus voi aiheuttaa tyontekijoille psyykkistd kuormittuneisuutta seké oireilua
(Mékikangas ym., 2017). Ajasta ja paikasta riippumattoman autonomian haittapuolena on
toiden tekeminen vapaa-ajalla ja yleinen vaikeus tehdé henkisté erottelua tyon ja vapaa-ajan
valilla — eli psykologisen irrottautumisen haaste (Smit, 2015, s. 494). Téhéan liittyy
autonomian paradoksiksi kutsuttu ilmid, jossa autonomian tuoma vapaus kiintyy yksilod
vastaan, mikéli hén ei kykene asettamaan tyolleen rajoja. Tutkimusten mukaan autonomian
paradoksi ilmenee jatkuvana navigointina henkildkohtaisen autonomian tarpeen sekéd
ammatillisen sitoutumisen valilld. Autonomiaa tukevat menetelmét voivat vadrin
hyodynnettyind johtaa jatkuvan tavoitettavuuden ja reagointikyvyn odotuksiin. (Mazmanian
ym., 2013, s. 1345, 1337.) Paradoksaalisesti autonomian saavuttaminen voi johtaa siihen, ettd

sen seurauksena tyo kontrolloi tyontekijén elaméd enemman.

Mazmanian ja kumppanit (2013, s. 1351) selvittivat tutkimuksessaan, miten ja miksi
asiantuntijatyontekijét rajoittavat vapaa-aikaansa lukemalla tyosdhkoposteja mobiililaitteilta
ja kuitenkin uskovat tdmén lisddvan autonomiaa. Vastauksena saatiin organisaation kulttuurin
sekd muiden, kuten esihenkildiden ja kollegoiden, odotukset tavoitettavuudesta. Lisdksi
asiantuntijat pyrkivat hallitsemaan tilla tavoin autonomian ja sitoutumisen vélista jannitetta.
Erikoisesti asiantuntijatyontekijat pitivat ilta-aikaista mobiililaitteilla tapahtuvaa tyontekoa
autonomiaa tukevana ylpeyden aiheena, vaikka tosiasiassa he vaikeuttavat toiminnallaan
psykologista ty0sté irrottautumistaan. Asiantuntijatyontekijét siis sabotoivat itse

autonomiansa toteutumista, vaikkakin syyt tdhén olivat osin organisaation kulttuurista
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1ahtdisin. Autonomian paradoksi kuitenkin heréttda kysymyksen autonomisen tyon

positiivisesta vaikutuksesta asiantuntijatyontekijille. (Mazmanian ym., 2013, s.1351.)

Liian tunnollisella tyontekijdlla tyon rajattomuus voi johtaa tydholismiin ja palautumisen
vaikeuksiin. Tyoholismilla tarkoitetaan riippuvuutta, jossa tyontekijd suhtautuu tyohon
pakkomielteisesti ja tekee t6itd kohtuuttoman paljon. Ty6holisteilla on taipumus ajatella
tydasioita my0s silloin, kun he eivit tee toité; heilld on siis haasteita irtautua tydmaailmasta
vapaa-ajallaan. Seké liiallisen autonomian aiheuttamaan kuormitukseen etté tyoholismiin
liittyy riski sairastua tyduupumukseen. Toisessa ddripddssa liiallinen autonomia saattaa
itsekurin tai tyon strukturoinnin puuttuessa johtaa tyon tuloksellisuuden heikkenemiseen ja
aiheuttaa alisuoriutumista tyossi. (Hakanen, 2011, 112.) Liséksi tuen puute tydssa voi
aiheuttaa epdvarmuutta rooleista, tyon sisidllosté tai tavoitteista (Gagné & Deci, 2005, s. 334—

336).

Tasapainon saavuttaminen autonomian suhteen riippuu organisaation johtamistavoista.
Autonomia ei automaattisesti johda suurempaan sitoutumiseen, vaan tarvitaan oikeat
rakenteet ja tuki. Valtuuttavassa johtamisessa tulisi kiinnittdd huomiota riittdvan tuen
tarjoamiseen sekd selkeiden tavoitteiden médrittimiseen. Tervettd autonomiaa edistavéssi
tilanteessa tavoitteet ovat selkeésti asetettu, mutta keinot niiden saavuttamiseksi ovat melko
vapaita. Talloin tyontekijdlle syntyy autonomian tunne, mutta riski liiallisen autonomian
aiheuttamiin ongelmiin on hallitumpi. (Ryynénen ym., 2020, 257.) Olennaista on my0s

autonomian sopiva miérd sekd selvét rajat tyon sekd vapaa-ajan vililla.

2.3 Itsemaaraamisteorian kritiikkia

Pitkista juurista, laajasta kdyttoalueesta ja vankasta akateemisesta perustasta huolimatta,
itsemdarddmisteoriaa on myds kritisoitu. Krititkki kohdistuu kuitenkin usein pelkéstidén laajan
makroteorian yksittdisiin alaosiin ottamatta kantaa koko teorian selitysvoimaan (Ryan ym.,
2018, s. 118). Esittelen seuraavaksi teorian kritiikkid sekd vastineet kritiikkiin — jopa teorian
kehittdjilta itseltdén. Pohdin liséksi teorian hyddynnettdvyyttd ja sopivuutta tutkimukseni

teoreettiseksi taustaksi.

Itsemddrddmisteorian mukaista autonomiaan kuuluvaa vapautta on kritisoitu
tyoeldmiakontekstissa (Maéttd ym., 2023, s. 312). Itsendisyys ja vapaus tosiaan ovat
merkityksellisié tekijoitd autonomian kokemuksen syntymisen kannalta (Hackman &

Oldham, 1976, s. 258). Itsendisyys ei kuitenkaan viittaa erillisyyteen, ja vapaudellakin



19

tarkoitetaan pikemminkin psykologista omaehtoisuutta, jossa omaa kontrollia harjoitetaan
tiettyjen organisaation asettamien raamien sisélld. Tdma on tarked huomio, ja se toimiikin
vastineena yleiseen itsemddraamisteorian kritiikkiin, jonka mukaan autonomian
tdysimédrdinen tarjoaminen on epérealistista ja ihmiset usein tarvitsevat jossakin madrin
ulkoista kontrollointia tyontekoonsa. Itsemiirdédmisteorian mukainen autonomian tukeminen
ei tarkoita sitd, ettei tyontekijélle tulisi asettaa minkéanlaisia ulkoisia rajoituksia, méériaikoja
tai sddntojd. (Maatta ym., 2023, s. 312.) Itse asiassa selkeédsti madritellyt tavoitteet ovat
tirkeitd autonomisen tyon mahdollistajia (Ryyndnen ym., 2020, s. 257). Sen sijaan
itsemédrddmisteoria kasittdd kontrollin toisen kdskyttdmisend ja henkilokohtaisten
nidkemysten tai tyotapojen jyrddmisend. Vapaudeksi teoria ymmaértad mahdollisuuden hallita
ja ohjata omaa toimintaansa itsendisesti: kyse on siis tarkemmin psykologisesta vapaudesta.

(Mattd ym., 2023, s. 312.)

Toiseksi kritiikkid on vastaanottanut pyrkimys sisdiseen motivaatioon, joka on katsottu
tyoeldmassé epérealistiseksi (Gagne & Deci, 2005, s. 335-335). Teoriaa leimaa myds
vadrinkasitys siitd, ettd ihminen voisi kokea ainoastaan yhtd motivaation laatua kerrallaan.
Itsemaidraamisteorian tarkoitus ei ole vahéatella ulkoisen motivaation merkitysti sisdisen
motivaation kustannuksella. Kysymys on enemminkin motivaation laadun jatkumosta, jossa
voi sijoittua moneen eri kohtaan — jopa yhtd aikaa. Itse asiassa aikuiselle ihmiselle ulkoisen
motivaation autonominen muoto voi monessa tapauksessa olla jopa sisdistd motivaatiota
arvokkaampaa. Tdhén oletukseen kytkeytyy ajatus aikuisen vastuullisuudesta, jossa kaikki

tirkedt asiat eivét ole itsessdén mielihyvad tuottavia. (Mdattd ym., 2023, s. 313.)

Kolmanneksi itsemdardédmisteoriaa on kyseenalaistettu Bauerin ja kumppaneiden (2019, s.
95-96) sekd Koolen ym. (2019) toimesta siitd, ettd se arvottaa psykologisten perustarpeiden
tdyttymistd niiden tdyttymétt jattamisen sijasta. Kritiikin esittdjien mukaan perustarveteoria
el huomioi psykologisten perustarpeiden tayttaméttd jadmisestd muodostuneita hyotyjd, kuten
resilienssin vahvistumista. Resilienssilla tarkoitetaan prosessia, jossa yksilo sopeutuu
positiivisesti merkittaviin vastoinkdymisiin (Luthar ym., 2000, s. 543). Resilienssin avulla
thminen palautuu vaikeista ja stressaavista tilanteista ylldpitden vakaata psykologista
tasapainoa ja toimintakykyéd (Bonanno, 2004, s. 20). Koole ym. (2019) argumentoivat, etti
itsemadrddmisteoriassa tarpeiden tyydyttymattomyyttd ei nihda potentiaalisena
mahdollisuutena psykologiseen kasvuun. Tdmén ajatuksen mukaan tarpeiden tayttymatta

jadaminen tarjoaa haasteita, joita ei tulisi vastaan mikéli tarpeet olisi taytetty (Koole ym.,
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2019). Se siis haastaa psykologisen perustarveteorian perusoletuksen ja kddntié juuri

psykologisten tarpeiden tdyttymaétti jéttdmisen yksilon kasvun kannalta ideaaliksi.

Toinen itseméédraamisteorian kehittijistd, Richard Ryan, on kumppaneineen (2018, s. 119—
120) vastannut kattavasti esitettyyn kritiikkiin. Ensinnékin he toteavat itsemaéradmisteorian
siséltdvén olettamuksen ihmisesti toimijana, joka luontaisesti etsii haasteita ymparistostéén.
Vaikeuksien voittaminen ja itsensd haastaminen siis ovat teoriassa keskeisessé roolissa.
Toiseksi he vastaavat, ettei ole olemassa systemaattista tutkimusnayttoa siitd, ettd tarpeiden
vakava tyydyttymattd jattdminen johtaisi positiiviseen kehitykseen tai resilienssiin. Ryan
kumppaneineen (2018, s. 119-120) tuovat esille, etteivit myoskédédn kyseisen kritiikin esittdjat
ole tarjonneet ndkemystddn puoltavaa tutkimusniyttdd. Sen sijaan vakuuttavia
tutkimustuloksia on siité, ettd juuri perustarpeiden tyydyttyminen vaikuttaa myonteisesti
vaikeuksien sietdimiseen sekd henkiseen kasvuun. Itsemairddmisteorian mukaan ithmisté ei
tarvitse altistaa vahingoittaville olosuhteille auttaakseen heitd kasvamaan, ja resilienssi
saavutetaan helpoiten psykologisten perustarpeiden ollessa tdytettyjd. (Ryan ym., 2018, s.
120.)

Neljas itsemédraamisteoriaa yleisesti koskeva kritiikki argumentoi kulttuuristen erojen
puolesta (Mééttd ym., 2023, s. 312; Ryan & Deci, 2020). Itsemédrddmisteoriaa koskevien
tutkimusten mukaan psykologiset perustarpeet ovat universaaleja, eli yhtéldisid kaikissa
kulttuureissa (Deci ym., 2001, s. 939). Kritiikissd huomioidaan kollektivistiset kulttuurit,
joissa kansalaiset eivit pidd autonomiaa yhté tirkeind kuin ldnsimaiden individualistisessa eli
yksilokeskeisessd kulttuurissa. Teoria kuitenkin tdsmentdi, ettd autonomialla ei tarkoiteta
individualismia tai erillisyyttd muista ihmisistd, vaan ihminen voi kokea autonomiaa myos
osana ryhméa, jonka jasenyyden hén on sisdistinyt omakseen. Olemassa oleva tutkimusniytto
puhuu perustarpeiden universaaliuden puolesta. (Chirkov ym., 2003, s. 97-99; Méitti ym.,
2023, s. 312.) Esimerkiksi suhteellisen tuore meta-analyysi vahvistaa autonomian ja
hyvinvoinnin vélisen yhteyden Yhdysvaltojen ja Itd-Aasian koulutusta vertailevassa

tutkimuksessa. Analyysissa ei pystytty osoittamaan eroa kulttuurien vililla. (Yu ym., 2018.)

Myos Nalipayn ja kumppaneiden (2020) tuoreessa poikkikulttuurisessa tutkimuksessa kolmen
perustarpeen tdyttyminen korreloi positiivisesti opintosaavutusten kanssa, mika tukee laajasti
itsemadrddmisteorian mukaista universaaliuden viitettd. Tutkimuksen mukaan autonomian ja
yhteenkuuluvuuden tukeminen olivat yhté térkeitd seké idéssa ettd ldnnessd. Kyvykkyyden

tukeminen sen sijaan oli tirkedmpad ldnnessé kuin iddssd. Positiivinen korrelaatio
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kyvykkyyden ja koulumenestyksen vililld kuitenkin viestii tarpeiden universaalisuudesta,

vaikka niiden voimakkuuksissa olisi eroja. (Nalipay ym., 2020.)

On siis olemassa tuoretta ja empiiristd tutkimusndyttod psykologisten perustarpeiden
péitemisestd eri kulttuureissa, joskaan tutkimusta ei ole tehty riittdvasti juuri
organisaatiokontekstissa (Van den Broeck ym., 2016, s. 1223-1224). Itseméérddmisteoria ei
kuitenkaan sivuuta kulttuurin merkitysté, vaan tunnustaa, etti tarpeiden olemassaolosta
huolimatta niiden arvottaminen ja sosiaalinen ilmaisu voi vaihdella eri kulttuurien valilla
(Ryan & Deci, 2020). Tdma vastaa osaltaan myos kritiikkiin perustarpeiden
normatiivisuudesta, eli siitd, ettd perustarpeet ja sisdinen motivaatio esitetdén 1dhtokohtaisesti

toivottavina tiloina (Van den Broeck ym., 2016, s. 1223-1224).

Viides esitteleméni kritiikki koskettaa psykologisten perustarpeiden maarii, joita on eri
tutkijoiden osalta pyritty kasvattamaan kolmesta neljaan (Maattd, 2023, s. 313).
Itsemaérdaamisteoria onkin ollut avoin uusien perustarpeiden tarkastelulle ja laatinut kriteerit
perustarpeille (Ryan & Deci, 2017). Erityisesti hyvdntekemistd on ehdotettu potentiaaliseksi
neljanneksi perustarpeeksi, ja sen yhteys merkityksellisyyteen sekéd hyvinvointiin onkin
todettu (Martela & Ryan, 2016). Sen sijaan se ei ole onnistut tdyttaméén teorian perustarpeelle
asetettua vaatimusta siitd, ettd tarpeen turhautumisella olisi yhteys pahoinvointiin (Martela &
Ryan, 2021; Ryan & Deci, 2000, s. 75). Itsemdirdédmisteorian asettamaan viitekehykseen ei

ole toistaiseksi hyviksytty uusia perustarpeita (Maattd, 2023, s. 313).

Loput itsemadrddmisteorian kritiikistd hajautuvat pienimmiksi osiksi. Esimerkiksi teorian
yksilopsykologisuus on vastaanottanut kritiikkid, jonka teoria on kumonnut toteamalla
sosiaalisen kontekstin ja tuen olevan erityisen merkityksellisid tekijoita teoriassa ja
esimerkiksi yhteenkuuluvuuden tarpeen osalta (Mdittd, 2023, s. 314). Teorian
yleismaailmallisuutta koskevaan kritiikkiin Ryan ja Deci (2000, s.76) puolestaan suhtautuvat
pikemmin laajana sovellettavuutena, silld perustarpeet ovat yhteydessi hyvinvointiin monilla

elaman osa-alueilla.

Osa teorian organisaatiokontekstia kasittdvasta kritiikistd on kuitenkin tutkielman intressien
kannalta aiheellista, kuten yrityksen taloudellisten realiteettien rajoittava vaikutus
autonomiaan. Esimerkiksi budjettirajoitteet, aikataulupaineet ja resurssivajeet kaventavat
paétoksenteko- ja vaikutusmahdollisuuksia, joita ei voida korjata pelkdstddn motivaatioteorian

hyodyntidmiselld. (Jing ym., 2019.) Liséksi aiheellinen kritiikki koskettaa késittelemidni
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autonomian varjopuolia, kuten autonomian paradoksia erityisesti asiantuntijatydssé

(Mazmanian ym., 2013, s. 1351).

Itsemédradmisteorian sijaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys olisi voinut koostua myds
esimerkiksi JD-R-mallista (Job Demands-Resources -model), joka perustuu tyon vaatimusten
ja voimavarojen tasapainoon seké niiden merkitykseen sitoutumisen kannalta. JD-R-mallissa
autonomia ndhdiin kuitenkin ainoastaan yhtené tyon voimavaroista, eikd teoria mahdollista
autonomian kokemuksen syvallistd ymmarrystd, johon itsemddrddmisteoria puolestaan vastaa
kattavimmin. (Bakker & Demerouti, 2017, s. 273.) Itsemaarddmisteoria oli oivallinen valinta
tutkimukseni teoreettiseksi taustaksi myo0s siitd syystd, ettd teorialla on vankka

tutkimuksellinen historia ja perusta (Deci & Ryan, 2000).

Niilld selvennyksilld haluan tismentéé teoriaa valttddkseni esimerkiksi yleisid ajatuksia
tydeldmassd mahdollisesti epérealistisista autonomian ja sisdisen motivaation odotuksista.
Tarkennuksilla pyrin selventiméén autonomian roolia organisaatiositoutumista ennustavana
tekijand sekd korjaamaan yleisid itsemadrddmisteoriaa ja autonomiaa koskevia

virhekasityksié.
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3 Organisaatiositoutuminen

Seuraavaksi paneudutaan organisaatiositoutumista koskevaan teoriapohjaan. Tydeldmin
murros on muuttanut kisityksid organisaatiositoutumisen standardista (Meyer, 2021, s. 9—10;
OECD, 2024, s. 13), minka vuoksi ilmi6ta ei ole mielekistd tarkastella irrallisena nykyhetkesta.
Tasté syysta toisessa luvussa tarkastellaan organisaatiositoutumisen ohella myos tydeldmén

muutosta ilmidn taustakontekstina.
3.1 Organisaatiositoutumisen teoriaa

Organisaatiositoutumisella (organizational commitment) tarkoitetaan yksilon psykologista
tilaa, joka kertoo hénen suhteestaan tydorganisaatioonsa. Se vaikuttaa pidtokseen jatkaa
organisaation jdsenend ja valttdd tydorganisaation vaihtamista. (Meyer & Allen, 1991, s. 67.)
Sitoutumisen tason ollessa korkea henkil6 ilmentdd myonteistd asennetta ja sidettd
tyonantajaansa. (Jokivuori, 2004, s. 284-286.) Organisaatiositoutuminen siis kuvaa

tyontekijan kiintymysté tydorganisaatiotaan kohtaan (Emre & De Spiegeleare, 2021, s. 2446).

Organisaatiotutkijat John Meyer ja Natalie Allen (1991, s. 63—64) ovat kehittineet
tunnetuimman organisaatiositoutumista koskevan teorian. He erottelevat organisaatio-
sitoutumisen kolmeen lajiin: jatkuvaan, normatiiviseen ja affektiiviseen sitoutumiseen.
Jatkuva sitoutuminen ndhddén valttamattomana ratkaisuna, jonka taustalla on halu vélttaa
organisaation vaithtamiseen liittyvét taloudelliset kustannukset. Normatiivisella sitoutumisella
viitataan moraaliseen velvollisuuteen jatkaa tydsuhdetta. (Meyer & Allen, 1991, s. 63—67.)
Sitd ohjaa normatiiviset odotukset siitd, mitd thmisen kuuluu tehdd. Normatiivisesti sitoutunut
henkil6 kokee, ettd on moraalisesti oikein omaksua yrityksen tavoitteet omikseen ja pysya
organisaatiossa. (Wiener, 1982, s. 421.) Affektiivinen sitoutuminen puolestaan viittaa
nimensd mukaisesti emotionaaliseen kiinnittymiseen, jossa tyontekijd samaistuu
organisaatioon seké sen arvoihin ja tavoitteisiin tunneperdisesti (Buchanan, 1974, s. 533;
Meyer & Allen, 1991, s. 67). Affektiivisessa eli tunneperdisessd sitoutumisessa kiintymys
perustuu organisaatioon itseensd, eikd sen tuottamaan vélineelliseen tai normatiiviseen arvoon
(Buchanan, 1974, s. 533). Affektiivisen sitoutumisen voidaan ndhdé olevan sitoutumisen
syvin ja aidoin muoto. Meyerin ja Allenin (1991, s. 67) mukaan tyontekijét, jotka ovat

affektiivisesti sitoutuneita pysyvit organisaatiossa, koska he haluavat tehda niin.

Tutkijat hahmottavat sitoutumisen eri aspektit komponentteina sitoutumisen rakentumisessa.

Sitoutumisen lajit eivét siis ole toisiaan poissulkevia luokkia, ja tyontekijd voi kokea kaikkia
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kolmea sitoutumisen muotoa samanaikaisesti eri painotuksilla. (Meyer & Allen, 1991, s. 67—
68.) Sitoutumisen muotoja voi tarkastella myds sitoutumisen orientaatioina, silld eri
sitoutumismuodot heijastavat erilaista tyontekijén asenteista ja motivaatiotaustasta riippuvaa,

jatkuvasti muuttuvaa suhtautumistapaa — eli orientaatiota.

Lamsé ja Hautala (2004, s. 96-97) toteavat tyontekijdn ja organisaation arvojen ja tavoitteiden
yhdenmukaisuuden olevan tirked organisaatiositoutumista rakentava tekiji. Affektiivisen
sitoutumisen ja autonomisen motivaation tukemisessa voidaan ndhda olevan sama tavoite:
yhdenmukaistaa yksilon arvopohjaa yrityksen arvojen mukaiseksi. Kun yksilé kokee
yrityksen toiminnan ja roolinsa sielld tarkedksi ja merkitykselliseksi, tdyttyy hidnen
autonominen motiivinsa, ja lopputuloksena saavutetaan affektiivinen sitoutuminen (Meyer &
Allen, 1991, s. 67; Rigby & Ryan, 2018, s. 136—137). Autonomian edistdmisell4 siis
muovataan organisaatiositoutumista kohti arvopohjaista sitoutumista. On kuitenkin
huomionarvoista tarkastella kriittisesti yrityksen arvojen arvottamista yksilon arvojen
yldpuolelle. Tdimé nidkemys koskeekin ainoastaan nidkokulmaa, jossa pyritdén takaamaan
organisaatioiden kannalta optimaalinen tydntekijoiden sitoutuminen. Se ei siis ota kantaa

sithen, ovatko yritysten arvot ldhtokohtaisesti parempia tai huonompia kuin yksilon.

Tarkastellaan sitoutumista vield toisesta teoreettisesta ndkdkulmasta. Jokivuori (2004, s. 286)
kertoo Baruch’in (1998, s. 135—-144) méiirittelevén sitoutumisen vastavuoroisena prosessina,
jonka perustana toimii tyontekijdn ja organisaation vélinen tyydyttdva vaihtosuhde. Tdma
ndkemys pohjautuu sosiaalisen vaihdon teoriaan (Social Exchange Theory, SET), jossa
keskeistd on toisten vastavuoroinen hyodyttdminen ja hyddyntdminen. Teoria perustuu
luottamukseen vastapalveluksen palauttamisesta. (Baruch, 1998, s. 135-144.) My6s Alomran
ja kumppanit (2024, s. 2) korostavat organisaatiotutkimuksessaan luottamuksen merkitysta
organisaatiositoutumista seka lojaalisuutta rakentavina tekijoina. Lisdksi Jokivuoren (2004, s.
290) toteuttamassa tutkimuksessa korostui luottamuksen merkitys selvini
organisaatiositoutumista ennustavana tekijand yhdessd muun muassa iéin, koulutustason seka

tyotyytyvéisyyden kanssa.

Tyontekijén ja organisaation voidaan ndhdi toteuttavan perinteisen taloudellisen vaihdannan
liséksi myds sosioemotionaalista vaihtoa. Tydhyvinvoinnin tutkimuksen saralla on noussut

esiin psykologisen sopimuksen késite, jolla viitataan tyontekijan subjektiiviseen kisitykseen
siitd, millaisia velvollisuuksia ja lupauksia tydsuhteen osapuolten vélilla on toisiaan kohtaan.

(Aitio, 2024, s. 73.) Tyoeldmén murroksen seurauksena psykologinen sopimus on muuttunut
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siind méérin, millaista autonomiaa tyontekijét odottavat ja miten organisaatio vastaa heidén
odotuksiinsa. TyOntekijoiden odotukset autonomiasta ja itsendisyydestd ovat vahvistuneet.
(Stone, 2001, s. 523—-524.) Psykologisen sopimuksen tdyttymisestd puhutaan silloin, kun
organisaatio tunnistaa ja toteuttaa tyontekijan kirjoittamattomat odotukset, kuten autonomian
tarpeen (Ring ym., 2019, s. 89). Vastaavasti sopimus rikkoutuu, mikéli toinen osapuolista
epdonnistuu tayttimain hineen kohdistuvat odotukset (Rousseau, 1995). Tillaisessa
tilanteessa tyontekijd voi menettdd luottamuksensa organisaatiota kohtaan. Modernissa
individualistisessa tydeldméssé psykologisen sopimuksen rikkoutuminen johtaa yha
useammin tyOntekijén siirtymiseen toiseen organisaatioon — parhaimmillaan kilpailevan
yrityksen palvelukseen. Laajassa meta-analyysissa on todistettu psykologisen sopimuksen
rikkoutumisen heikentdvén organisaatiositoutumista (Zhao ym., 2007). Psykologisen
sopimuksen muuttumista kuvataan paradoksina, jossa tyonantajien on vaikea motivoida
tyontekijoitd sitoutumaan, kun he eivit itsekdin lupaa varmuutta pysyvésta tyosta (Stone,

2001, s. 523-524).

Autonominen motivaatio on tutkimusten mukaan yhteydessé tyontekijoiden kokemaan
luottamukseen ty0organisaatiota kohtaan (Gagné & Deci, 2005, s. 356). Jokivuori (2004, s.
292) tulkitsee palkansaajien luottamuksen kaipuun olevan tietylld tavalla paradoksaalista:
nykyisessd epdvarmassa tyoeldméssd muiden toimintaa on hankalampi ennakoida, ja silti
luottamusta pidetdén ainoana keinona ratkaista tilanne. Autonomian tukeminen tydeldméssa
edistdd luottamussuhteen vastavuoroisuutta, silld autonomian tarjoaminen tyontekijoille
voidaan nidhdi luottamuksen osoituksena. Autonomian tarjoaminen viestii siité, ettd
organisaatio luottaa tyontekijan kykyyn suoriutua tydstdéin ansiokkaasti ilman ulkoista
valvontaa. Kuten itsemidrddmisteoriaan pohjaavat tutkimukset ennustavat, autonomia on
kiintedsti yhteydessa sisdisen motivaation syntyyn (Becker ym., 2018, s. 1206; Ryan & Deci,
2017, s. 3). Sisdinen motivaatio puolestaan liitetdéin kokonaisvaltaiseen ty6hyvinvointiin ja
vahvaan organisaatiositoutumiseen (Becker ym., 2018, s. 1206; Gagné & Deci, 2005, s. 356).

Téstd voidaan johtaa padtelmad, jonka mukaan autonomia vahvistaa organisaatiositoutumista.

Tyontekijoiden sitouttaminen on organisaatiolle tarkeda, silld se vahvistaa kilpailukykya,
sdilyttdd tietotaidon ja osaamisen yrityksessd seki edistdd henkiloston hyvinvointia. Suuri
vaihtuvuus luo yritykselle kustannuksia uusien tyontekijoiden palkkaamisen, perehdytysten ja
kouluttamisen johdosta. (Cascio, 2006, s. 71-75; Meyer, 2021, s. 7.) Meyerin ja Allenin
(1991, s. 83) mukaan yritysten olisi kuitenkin tdrkedd suhtautua organisaatiositoutumiseen

merkityksellisempéana tekijana, kuin taloudellisena tappiona. Heiddn mukaansa
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organisaatioiden tulisi huomioida vahvan sitoutumisen tuottamat vaikutukset henkildston
hyvinvointiin sekd aitoon halukkuuteen saavuttaa organisaation tavoitteet. Henkildston
hyvinvoinnin tukemisella on myos taloudellisesti positiivisia seurauksia esimerkiksi
sairauspoissaolojen vihenemisend (Meyer, 2021, s. 7). Liséksi sitoutuneemmat tyontekijét
saavuttavat parempia ty0osuorituksia ja ovat innovatiivisempia (mm. Wang & Hou, 2023).
Organisaatiot tarvitsevat osaavaa tydvoimaa, ja niiden tulee panostaa tyontekijéiden

sitouttamiseen sdilydkseen kilpailukykyisind (Khonjelwayo & Moyanes, 2025, s. 60).

3.2 Organisaatiositoutuminen tyoelaman murroksessa

Tyo6eldmén murroksella tarkoitetaan tyon rakenteellista, sisdllollistd ja kulttuurista muutosta,
joka on perdisin muun muassa globalisaatiosta ja digitalisaatiosta. Tyon joustavuus on
lisddntynyt, teknologia on vaikuttanut tyon luonteeseen ja epdvarmuus toimeentulosta on
korostunut. (Dumitriu ym.,, 2025; Eurofound, 2020, s. 61; Filander ym., 2019, s.16.)
Tyo6eldmén murros alkoi tdssd merkityksessd 1990-luvulla, ja kiihtyy edelleen
prosessimaisesti esimerkiksi pandemioiden ja hybridityon vaikutusten johdosta (Hou & Sing,
2025; Krzywdzinski, 2021). Téssd luvussa késitellddn tydelamén murroksen ilmiditd, jotka

liittyvit organisaatiositoutumiseen sekd autonomian kokemukseen asiantuntijatyossa.

Intensifikaation sekd digitalisaation ohella tyon murroksen ilmiditd ovat muun muassa
automatisaatio, tyon epdvarmuus seka elinikdisen oppimisen ja itsensd johtamisen
vaatimukset, jotka ovat kaikki omiaan aiheuttamaan muutoksia seki asiantuntijatyon
sisdllossd ettd luonteessa. Namé ilmidt vaikuttavat tyontekijoiden autonomian sekd

sitoutumisen kokemuksiin. (Dumitriu ym.,, 2025; Filander ym., 2019, s. 16.)

Digitalisaatio on johtanut etd- ja hybridityon suosioon, miké on lisdnnyt tyontekijéiden
kaipaamaa tyon joustavuutta ja autonomiaa. Se on mahdollistanut fyysisesti riippumattoman
tyonteon ja toisaalta myds tyon rajattomuuden sekd tarkemman asiantuntijatyon
suoritusvalvonnan. (Cijan ym., 2019; Glavin ym., 2024.) Myds automatisaation vaikutus on
ollut kaksisuuntainen: se on toisaalta lisdnnyt autonomiaa vihentdmailld mekaanista
rutiinity6td, mutta samalla lisdnnyt epdvarmuutta tyon jatkuvuudesta (Boudreau, 2021, s.

119-121).

Muuttuneessa tyoeldméssd asiantuntijatyontekijoiltd edellytetddn enemmaén kuin pelkéstdan
tyon mekaanista suorittamista (Jokivuori, 2004, s. 287). Tyon intensifikaation seurauksena

tyontekijét ovat altistuneet suurentuneille tyokuormille sekd suunnittelun, paatoksenteon ja
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jatkuvan oppimisen vaatimuksille (Kubicek ym., 2015). Liiallinen tyokuormitus voi lisété
halua irtaantua organisaatiosta. Toisaalta autonomia voi toimia uupumukselta suojaavana
tekijéna ja lieventdd tyon intensifikaation vaikutuksia, kun tyontekijalla on itsellddan
mahdollisuus sdddelld kuormitustaan jarjestaimailld tyotiddn ja keskittymailld olennaiseen. (mm.

Ryynénen ym., 2020.)

Nykyiselle informaatioyhteiskunnalle on ominaista vaatia tyontekijoiltd omistautumista,
joustavuutta sekd proaktiivisuutta (Ryan & Deci 2017, s. 533). Itseohjautuvuus on pinnalla
oleva vaatimus, jota tyOnantajat pitdvét itsestddn selvdnd. Se vaatii tyontekijéltd itsensa
johtamisen taitoa. Itseohjautuvuuden vaade on kuitenkin ristiriidassa kasvaneen
tulosseurannan ja lisdéntyneen kontrollin kanssa. Vaikka suora esihenkilovalvonta on
viahentynyt, on sen tilalle tullut viikko-, péivi-, tai jopa tuntitasolla vaadittava
suoritusraportointi, jonka tulokset ovat yhteydessé tyontekijan mitattavissa olevaan

tuottavuuteen ja ovat sitd kautta omiaan aiheuttamaan stressid. (Laine, 2017, s. 105.)

Intensifikaation seurauksena tyon vaatimukset ovat kasvaneet (Kubicek ym., 2015). Siitd
huolimatta ty6terveyslaitoksen toteuttamassa laajassa kyselytutkimuksessa selvisi
tyontekijoiden kokevan tydon voimavarojen puutteen olevan sitid suurempi ongelma (Hakanen
ym., 2012, s. 38). Intensifikaatio ei siis itsessddn ole ongelman ydin, vaan organisaatioiden
tarjoamat mahdollisuudet yksildille sopeutua sithen. Téstd voidaan luoda tulkinta, jonka
mukaan panostaminen tyontekijoiden voimavaroihin — etenkin autonomiaan — antaa evaita

intensifikaation kohtaamiseen.

Positiivisesti voidaan ajatella autonomialle olevan sekd kysyntda ettd tarjontaa: myos
tyontekijdt odottavat tyonantajalta luottamusta ja mahdollisuutta toteuttaa itsedédn tydssddn
arvojensa mukaisesti (Ryyndnen ym., 2022, s. 257). Nykytyoeldméssé tyon
merkityksellisyyden kaipuu on korostunut. Varsinkaan asiantuntijaty6td ei ndhdé enda
ainoastaan tulonldhteend, vaan tyon merkitys tyontekijdlle syntyy henkilkohtaisesta itsensd
ja arvojensa toteuttamisesta. (Ryan & Deci, 2017, s. 533; Ryyndnen ym., 2022, s. 257.)
Ryyndnen ym. (2022, s. 257) toteavat tdmédn merkityksen toteutumisen vaativan autonomian

tarjoamista.

Jokivuorta (2004, s. 286) mukaillen, sitoutuminen ja sitouttamisen tarve vaihtelevat historian
eri ajanjaksojen vaatimusten mukaisesti. Nykyajan tydsuhteet ovat epdvarmempia, niiden
kestot ovat lyhentyneet ja ajatus yhdesti elinikéisesté tyOpaikasta on vanhentunut (OECD,

2024, s. 13). [Imid tunnetaan tyoeldmain pirstaloitumisena seké projektityon yleistymisena.
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Tyon turvallisuudentunne ei synny enéé vakituisesta tyopaikasta vaan markkinoitavien
taitojen hankkimisesta ja yllapitimisestd — eli elinikéisestd tyollistettdvyydestd (OECD, 2024,
s. 13). Tyontekijat ikdén kuin myyvit osaamistaan eri organisaatioille ja luovat sopimuksia,

jotka vastaavat sen hetkiseen kysyntdin ja tarjontaan.

Muun muassa tyoeldmén murroksen seurauksena korostunut individualisaatio havaitaan
ihmisten heikentyneina siteind erilaisiin yhteis6ihin, kuten tydorganisaatioon (Jokivuori,
2004, s. 287). Muutos organisaatiositoutumisen standardeissa on johtanut siihen, etti
tyontekijoilld on mahdollisuus olla kriittisempid tydnantajiaan kohtaan. Tdma on
tyotekijoiden hyvinvoinnin kannalta hyodyllinen asetelma, mutta asettaa organisaatiolle

haasteita tyontekijoiden sitouttamisessa.
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4 Tutkimuksen toteutus

Itseméddradmisteoriaa koskevaa tutkimusta on tehty laajemmin kvantitatiivisena eli
madréllisend kuin laadullisena tutkimuksena (Piirto ym., 2022, s. 33, 42.) Perinteisesti
perustarvetutkimuksissa pyritdén selvittiméén korrelatiivisia yhteyksié perustarpeiden
tdyttymisen ja jonkin hyvinvoinnin tekijdn vélilld. Valitsin tutkimukseeni laadullisen eli
kvalitatiivisen ldhestymistavan, koska tavoitteeni on ymmartda autonomian seké
organisaatiositoutumisen ilmidité ja ndiden vilisid yhteyksid kokemuksellisina sekd
yksityiskohtaisina kasityksind. Pyrkimykseni on laajentaa sekd tdydentdd nykyisid
madrillisillda menetelmilld saatuja tuloksia, ja kohdistaa ne juuri autonomian ja

organisaatiositoutumisen véliseen suhteeseen.

Autonomiaan ja organisaatiositoutumiseen liittyvid ilmiditd on tarpeen tarkastella
yksityiskohtaisesti henkilokohtaisten kokemusten vilitykselld. Haastattelukysymykset on
rakennettu siten, ettd ne vastaisivat tutkimuskysymyksiin. Haastattelukysymyksiin
vastaaminen edellyttdd vastaajilta mahdollisuutta ilmaista itsedén avoimesti ilman valmiiksi
rajoitettuja vastausvaihtoehtoja. Laadulliseen tutkimukseen kuuluu pyrkimys ymmaértéa
tarkasteltavaa ilmiotd tutkimuskohteiden henkilokohtaisesta ndkokulmasta: heiddn
kokemuksiaan, tunteitaan seki tapahtumille rakentamiaan merkityksid (Puusa & Juuti, 2020,
johdanto). Tamain tutkimuksen laadullinen luonne luo hedelméllisen mahdollisuuden kisitelld
myO0s autonomiasta atheutuva ongelmia seké pohtia autonomian sopivaa suhdetta

tyOorganisaatiossa.

Tésséd yhteydessd on tirkedd tdsmentdd, ettd vaikka teoreettisessa kielessd puhutaan
autonomian ja muiden perustarpeiden tdyttymisestd tai tyydyttymisestd, ei ilmauksilla
tarkoiteta tdydellisid ja lopullisia tiloja. Koetun autonomian mééré voi vaihdella eri tilanteiden
ja autonomian osa-alueiden mukaan. Perustan tulkintani autonomian tarpeen tayttymisesta
tyontekijoiden jakamiin kokemuksiin, ja tarkastelen heiddn autonomian tilaansa

tutkimushetkell&.

Téssé luvussa kuvailen tutkimuksen toteutusta. Esittelen seuraavaksi tutkimustehtivén ja
tarkat tutkimuskysymykset. Tdmaén jélkeen perustelen valitsemieni aineistonkeruu- ja
analyysimenetelmien kdyttdd ja kuvaan niiden toteutusten eri vaiheet. Lopuksi késittelen

tutkimuksen eettisid ndkokulmia ja arvioin tutkimuksen luotettavuutta.
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4.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimukseni tarkastelee haastatteluaineiston avulla, miten autonomian psykologisen
perustarpeen tdyttyminen — tai sen puuttuminen — heijastuu asiantuntijoiden kokemukseen
organisaatiositoutumisesta. Olen kiinnostunut siitd, miten haastateltavat kokevat autonomiaa
tyOssédén ja kuinka sitoutuneita organisaatioonsa ndma henkil6t kokevat olevansa.
Tavoitteenani on etsid ndiden ilmididen vélisid laadullisia ja kokemuksellisia yhteyksia.

Paatutkimuskysymykseni on seuraava:

Miten asiantuntijatyontekijdt kokevat autonomian tdyttyvdn tyéssddn ja sen vaikutuksen

organisaatiositoutumiseensa?

Péaatutkimuskysymykseen vastaaminen edellyttdd ensin ymmarrysti siitd, miten autonomia
konkreettisesti ilmenee haastateltavien tyossd. Lisdksi on tarpeen selvittdd heiddan nykyisen
organisaatiositoutumisensa taso. Téstd syystd, tutkimuskysymys on jaoteltu seuraaviin

alakysymyksiin:

1.1 Millaiset mahdollisuudet erilaisten organisaatioiden asiantuntijatyontekijoilld on

autonomiaan tyossd?
1.2 Kuinka sitoutuneita organisaatioonsa ndamd asiantuntijat kokevat olevansa?

Organisaatiositoutumisella tarkoitan ja pyrin kartoittamaan nykyistéd sitoutumisen tasoa ja
tunnetta. Néin ollen sill4 ei viitata sithen, kuinka kauan henkil6 on tyoskennellyt samassa

organisaatiossa. Etsin tutkimusaineistostani vastauksia padkysymykseeni jasentdmalld sitd
alakysymysten kautta, ja kysyn haastattelussa myos suoraan haastateltavan nakemysta

ilmididen vilisestd yhteydestd omalla kohdallaan.
4.2 Teemahaastattelu

Laadullisessa tutkimuksessa on useita erilaisia aineistonkeruumenetelmid. Valitsin
tutkimukseni aineistonkeruun menetelméksi teemahaastattelun. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu menetelma, jossa haastattelu etenee kaikille vastaajille yhtildisesti
kohdennettujen kiinteiden teemojen varassa. Siten se sijoittuu tarkkaan strukturoidun
lomakehaastattelun ja tiysin vapaan syvihaastattelun vdlimaastoon. Teemahaastattelussa
tutkijan henkil6kohtainen nikdkulma ei hallitse aineistonkeruuta, vaan tutkittavien oma dédni
tulee kuuluviin. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47-48.) Tdma vastaa hyvin tutkimukseni

luonteeseen, jossa etsitdén kokemuksellista tietoa ja henkilokohtaisia ndkemyksia.
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Jasentelin haastattelun teemat teoriatietoni perusteella sekd hyddyntéen osittain Piirron ym.
(2022) toteuttaman haastattelututkimuksen tuloksena esiin nousseita tyon autonomialle
konkreettisia piirteitd. Télla tavalla muodostin viisi teemaa: autonomian ilmeneminen omassa
tyossd, pddtoksenteko, organisaatiokulttuuri ja johtaminen, organisaatiositoutuminen seka

ajallinen muutos ja neuvottelut autonomiasta. Haastattelurunko on néahtévilla liitteessa 1.

Tutkimuksen kohderyhmiksi valitsin erilaisten organisaatioiden asiantuntijatyontekijét, koska
heiddn tyohonsi liittyy usein tyonkuvallinen mahdollisuus itsendiseen tydskentelyyn ja
padtoksentekoon. Toisaalta asiantuntijatyontekijoiden keskuudessa on myos suurta variaatiota
autonomian toteutumisen suhteen, silld eri organisaatioiden vélilld on suuria eroja autonomian
tarjoamisessa. Tamai tekee asiantuntijoista aiheen kannalta erityisen relevantin

tutkimusjoukon.

Haastattelin tutkimuksessani kymmenté asiantuntijatyontekijai. Haastateltavien hankinta
tapahtui omien yhteyksieni kautta, ja huomionarvoista on, etti tunsin haastateltavat
entuudestaan enimmékseen ammatillisista mutta myos henkilokohtaisista yhteyksista.
Tutkittavien yksityisyyden suojaksi en avaa néitd yhteyksid yksityiskohtaisemmin.
Haastateltavat eivét kuitenkaan tydskentele kanssani samassa organisaatiossa. Edella
mainittujen organisaatioiden vélisten autonomiaa tukevien kédytidntdjen suuren vaihtelun
vuoksi valitsin haastateltavat tarkoituksellisesti eri kokoisista ja eri toimialoja edustavista
yrityksistd. Osa yrityksistd oli erittdin suuria, osa keskisuuria ja osa pienid yrityksid. Yhti
lukuun ottamatta kaikki yritykset toimivat yksityiselld sektorilla. Haastattelemani asiantuntijat
tyoskentelivit ndissd organisaatioissa vastuullisissa padllikko- ja johtotason tehtdvissa, jotka
vaativat erityisosaamista. Tutkittavat edustivat eri sukupuolia ja eri ikdryhmid. Avaan tulosten

esittelyn yhteydessd heidan tarkemmat ammattinimikkeensa.

Toteutin haastattelut yksilohaastatteluina vuoden 2024 syksyn seki alku- ja loppuvuoden
2025 aikana. Kaksi haastattelua toteutettiin etind Zoom- tai Teams-palveluiden vélitykselld ja
loput haastatteluista suoritin kasvotusten. Haastattelut pidettiin pddosin muualla kuin
haastateltavan tyopaikalla, joskin kolme haastattelua toteutettiin tydpaikan &énieristetyissi
tiloissa. Néill4 tilaratkaisuilla pyrin maksimoimaan rehellisen tiedon saamiseen, jossa
tyOyhteiso ei voinut kuulla haastateltavan vastauksia. Liséksi suojasin téllé tavalla
haastateltavan yksityisyyttd arkaluontoisten aiheiden osalta. Vilitin haastateltaville noin
viikon etukéteen tietosuojailmoituksen yhteydessa alustavan haastattelurungon. Pyrin talla

ratkaisulla siihen, ettd haastateltavat tuottaisivat mahdollisesti enemmén ajatuksia
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haastatteluun, kun he ovat ehtineet pohtia teemoja ja valmistautua haastatteluun etukéteen.
Haastattelurunkoon olin my0s selventinyt keskeisten kasitteiden merkityksen vélttddkseni
vadrinkadsityksid monitulkintaisten késitteiden ymmarryksessd. Haastattelut nauhoitettiin

tarkkuuden takaamiseksi, estien mahdollisia tiedon vadristymid tiedonsiirron yhteydessa

4.3 Temaattinen sisallonanalyysi

Valmistelin haastatteluaineiston sisdllonanalyysia varten litteroimalla sen sanatarkasti
Transcribe-ohjelman vilitykselld Microsoft Word -dokumentiksi ja poistamalla aineistosta
kaikki tunnistettavat tekijét. Tekodlyohjelman tuottama litterointijalki ei ollut virheetonta,
joten oikean ja luotettavan tiedon takaamiseksi kuuntelin paikoittain nauhoitteita
henkilokohtaisesti tdiydentden manuaalisesti sen puutteita sekd korjaten sen tekemét virheet.
Normalisoin murteelliset ilmaukset yleiskielelle tunnistettavuuden vahentdmiseksi,
kuitenkaan muuttamatta alkuperdisten ilmausten merkityssiséltdja. Ndiden toimenpiteiden

jalkeen aloitin siséllonanalyysin lukemalla aineiston perusteellisesti useaan kertaan lépi.

Suoritin analyysin temaattisena sisidllonanalyysina, jossa aineistosta etsitddn toistuvia ja
tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisié aiheita eli teemoja. Valitsin analyysiin
teoriaohjaavan lihestymistavan, jossa teemat valitaan seké teoriatiedon ettéd aineistosta esiin
nousseiden seikkojen avulla (Tuomi & Sarajirvi, 2002, s. 110). Tdssé tapauksessa teoriatieto
ohjasi jo valittuja haastatteluteemoja ja vaikutti sitd kautta my0s analyysissa kéytettdviin
aineistoon seka osittain aineiston jidsentelyyn. Temaattisen siséllonanalyysin aikana havaitsin,
ettd kuuden ensimmadisen haastattelun perusteella nousseet teemat toistuivat, eikd merkittavai
uutta tietoa ilmennyt my6hemmissa haastatteluissa. TAm4 viittaa aineiston saturoitumiseen,

eli sithen, ettd aineisto oli riittdvan kattava tutkimuskysymysten tarkasteluun.

Kisitellessdni aineistoa pyrin objektiivisesti etsimdin haastateltavien kokemuksista yhdistivia
ja eridvid seikkoja. Poimin systemaattisessa jarjestyksessé kaiken olennaisen tiedon, ja
koodasin tiedot Microsoft Excel -taulukkoon. Kokonaisuuden hahmottamisen helpottamiseksi
pelkistin ilmi6td kuvailevat ilmaisut lyhyemmiksi. Jarjestelin ilmaisut siten, ettd samaa
1lmi6td koskevat pelkistykset olivat samassa sarakkeessa. Huomasin koodausvaiheessa
tiettyjen ilmididen ja kaavojen toistumista aineistossa. Mikéli jokin jérjestdmisténi ilmaisuista

koski useampaa 1lmi6téd, merkitsin timén huomion taulukkoon korostusvérilla.

Tédmin prosessin lopputuloksena olin luonut kymmenen eri ilmi6ité koskevaa kategoriaa,

mutta osassa oli vield selvid pdéllekkéisyyksia toisten luokkien kanssa. Vahensin merkittavid
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paéllekkdisyyksid luomalla tietyille yleisemmille teemoille alaluokkia, jotka siséltyivét
teemoihin omina asiakokonaisuuksinaan. Sijoitin esimerkiksi pddtoksenteon teeman osaksi
autonomian toteutumista tyossa kisittelevad ylateemaa. Jotkut alkuperéiset kategoriat
sulautuivat kokonaan osaksi muita teemoja, kuten autonomian rajoitukset. Yksi alkuperdinen
kategoria — ajallinen muutos — jdi analyysin ulkopuolelle aineiston rajaamiseksi, ja koska
aineisto ei sen osalta tuottanut muista tuloksista poikkeavia havaintoja. Tein timén rajauksen
kesken analyysiprosessin, silld huomasin tulosten luokittelun vaiheessa, ettd ajallinen muutos
el ollut tutkimuskysymysteni kannalta olennainen teema. Sdilytin luokitteluuni satunnaisia
paallekkiisyyksid, sillé tietyt ilmidt liittyivdt useampaan asiaan eri nakokulmista. Timén
organisoinnin péitteeksi minulla oli neljd valmista teemaa, joiden alle olin luonut teemoihin
sisdltyvid alaluokkia. Péddteemoiksi muodostuivat: autonomian toteutuminen tyossd,
organisaatiokulttuurin ja johtamisen vaikutukset autonomiaan, autonomian aiheuttamat
ongelmat yksilélle seki organisaatiositoutuminen. Teemat muovautuivat teorian ja aineiston

yhteisvaikutuksesta, kuten teoriaohjaavaan ldhestymistapaan kuuluu.

Tuloksia késittelevassi luvussa esittelen aineistosta poimittuja suoria lainauksia, jotka
havainnollistavat teemojen sisdltod. Nama sitaatit toimivat todisteena siitd, ettd kyseiset
teemat ovat nousseet aineistosta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, s. 106). Vaikka
litteroin haastattelut sanatarkasti, kevensin sitaatteja luettavuuden parantamiseksi poistamalla

toistuvia tidytesanoja. Tdytesanojen poistamisella ei ole vaikutusta sitaattien merkityssisaltoon.
4.4 Tutkimuksen eettiset kysymykset ja luotettavuus

Tutkimuksen tekemisessé on tirkedd huomioida eettisyys koko prosessin ajan (Hirsjérvi &
Hurme, 2008, s. 20). Siithen kuuluu esimerkiksi aikaisemmissa alaluvuissa esille tuleva tarkka
tutkimusvaiheiden selostus seka tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja tutkittavien

yksityisyyden suoja, joita pohditaan tarkemmin tdssé luvussa.

Aineistonhankinnan suhteen on tirkeda huomioida, etté tutkittavat olivat minulle
entuudestaan tuttuja. Koin itse tuttuuden tutkimuksen kannalta positiiviseksi ominaisuudeksi,
silld se edisti luottamuksen saavuttamista tutkijana ja mahdollisti avoimemman keskustelun.
Kriittisesti tarkasteltuna saattaa my0s olla, ettd haastateltavat eivét halua kertoa entuudestaan
tuntemalleen tutkijalle henkilokohtaisia ndkemyksiddn. Tutkimusten tulosten luotettavuuden
osalta on kuitenkin syytd pohtia tuttuuden vaikutusta: on tiarkeéd tunnistaa, miten omat arvoni
ja ajatukseni voivat vaikuttaa tutkimusprosessiin. Valitsin haastateltavikseni henkilditd, joiden

kanssa haastattelut tuntuivat mielekkailté toteuttaa. Koska arvostan itse tydssidni autonomiaa,
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saatoin tiedostamattani kokea téllaisiksi henkildiksi ne, jotka jakavat kanssani samat
nikokulmat esimerkiksi autonomian arvostuksesta. Tuttuuden vuoksi saatoin myds
esimerkiksi johtaa keskustelua ennakko-oletuksieni mukaisesti objektiivisesta

pyrkimyksestini huolimatta.

Toisaalta valitsin haastateltavia my0s tietoisesti muodostamalla tarkoituksenmukaisen eli
harkinnanvaraisen otoksen. Téll4 viitataan siihen, etté tutkija valitsee tietoisesti sellaisia
osallistujia, joilla tietdd olevan térkeiti ja relevantteja ndkokulmia tutkittavaan ilmioon
(Hirsjarvi & Hurme, 2008, 58—59). Ennakkotietoni haastateltavien asiantuntijoiden
tydorganisaatioiden erilaisista johtamiskdytdnndistd ohjasi osaa valinnoistani. Ennakkotietoni
oli perdisin esimerkiksi siitd, ettd olin itse tyoskennellyt osasta yrityksid. Harkinnanvaraisessa
otannassa korostuu tutkijan kyky soveltaa vahvoja teoreettisia perusteita aineiston
hankinnassa (Eskola & Suoranta, 1998). Vaikka harkinnanvarainen otos on laadullisessa
tutkimuksessa perusteltu, sen luotettavuus voi herittdd kysymyksia tutkijan vaikutuksesta

aineiston muodostumiseen.

Harkinnanvaraisessa otoksessa oli luotettavuuden kannalta myos etunsa. Tutkimusjoukkoa
muodostettaessa tein valintoja myos sen perusteella, kuinka johdonmukaista ja luotettavaa
ennakkokommunikaatio oli. Yksi haastatteluun kutsumani henkil6 antoi kutsun jdlkeen
ristiriitaista tietoa, ja totesi sanovansa haastattelussa eri tavoin, kuin miten oikeasti ajattelee.
Niin tdmdn liittyvén sithen, ettd ty0 on suuri osa kyseisen henkilon identiteettid, eikd hdn
pystynyt myontamain, ettei ole tydhonsa sitoutunut, vaikka oli juuri kertonut hakevansa
kaikkia mahdollisia muita tyopaikkoja. Pdétin jattda timén henkilon haastattelematta.
Tavoitteena oli varmistaa, ettd haastateltavat pystyvit kisittelemdan tutkimusaihetta
reflektiivisesti ja johdonmukaisesti. Ratkaisun pdamaérédna oli, ettd haastateltavat eivét antaisi
totuudesta poikkeavia vastauksia sosiaalisen suotavuuden vuoksi. Sosiaalisella suotavuudella
tarkoitetaan ihmisten tahallista tai tahatonta taipumusta miellyttdd haastattelijaa ja antaa
itsestddn myonteinen kuva vilttddkseen negatiivista arvostelua tai hipedn tunnetta (Bergen &
Labonté, 2019). On olennaista huomata, ettd koska tunsin haastateltavat entuudestaan,
sosiaalisen suotavuuden hakeminen minun suuntaani oli kuitenkin mahdollista. Laadullinen
tutkimus antaa haastateltavalle mahdollisuuden tuottaa vastausmateriaali itse omine
merkityksineen. Teemahaastattelussa ihminen voi itse valita mité kertoa ja toisaalta vélttia
arkaluontoisia aiheita, jolloin osa kokemuksista jaa aineiston ulkopuolelle. Kannustin
kuitenkin haastateltavia rehellisyyteen ja kerroin, ettd liian henkilokohtaisia tietoja ei ole

tarpeen jakaa, mikéli ne eivét tunnu sopivilta.
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Kaikki haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina eri pdivind, joten haastateltavat eivit
kuulleet toistensa vastauksia. Yksityisyyden suojan lisdksi timai tarjosi mahdollisuuden
keskustella arkaluontoisistakin asioista luottamukselliseksi, eikd haastateltavien nikemyksiin
vaikuttaneet muiden tutkittavien ndkokulmat tai paine sosiaalisen hyvaksynnén
saavuttamisesta muiden tutkittavien suhteen. Mahdollisimman autenttisen ja rehellisen
tiedonsaannin takaamiseksi haastateltaville oli myds kerrottu etukéteen, ettd heiddn

henkildllisyyttddn ja tydorganisaatiotaan ei julkaista tutkimuksessa.

Tutkimuksessa tulee ottaa huomioon myds laadullisen tutkimuksen yleiset rajoitukset, kuten
tutkittavan ja tutkijan tulkinnat ympéardivéstd maailmasta. Jo rakennettu kieli voi olla
monitulkintaista ja vaikuttaa haastateltavan kerrontaan seké tutkijan tulkintaan.
Teemahaastattelun etuna on sen vuorovaikutuksellinen ja joustava luonne, joka antaa
mahdollisuuden tarkentaa tai syventéa tietoa lisdkysymysten avulla. (Hirsjérvi & Hurme,
2008, s. 34-35, 49.) Hyodynsinkin haastattelutilanteissa tilaisuutta selventdi epaselvid
argumentteja ja syy-seuraussuhteita tarkentavilla lisdkysymyksilld, esimerkiksi Y mmaérsinkd
oikein, ettd...” -muotoisilla ilmaisuilla. Juutin ja Puusan (2020, johdanto) mukaan taydellista

objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa, mutta tutkijan reflektointi lisdd tutkimuksen

lapindkyvyytta.

Aineisto anonymisoitiin kokonaisuudessaan jo litterointivaiheessa siitd huolimatta, ettd pdatin
sulkea ajallisen muutoksen lopullisen raportin ulkopuolelle. Koska osa vastaajista toimi
kapeilla toimialoilla, heidét olisi voinut tunnistaa. Tdméan vuoksi noudatin erityista
huolellisuutta ja varovaisuutta vastaajien yksityisyyden suojaamiseksi, ja pohdin laajasti
tunnistettavia tietoja muun muassa ammattinimikkeiden, yritysten toimialojen ja -alueiden
sekd litkkevaihtotietojen osalta. Anonymisointi suojaa vastaajaa varsinkin silloin, kun
kommentit liittyvdt esimerkiksi tydorganisaatiota koskevaan kritiikkiin, organisaation sisdisiin
ongelmiin tai muuhun arkaluontoiseen asiaan, kuten omaan sitoutumisen tasoon. Hirsjarvi ja
Hurme (2008, s. 20) huomauttavat suojaamisen ulottuvan myds haastateltavan organisaatioon

ja muihin ihmisiin.

Vilitin haastateltaville tietosuojalomakkeen (liite 2), jossa kerroin tarkasti tietojen
sdilytyksestd, tiedonkeruun tarkoituksesta seki rekisterdidyn oikeuksista kuten oikaisun
mahdollisuudesta. Kandidaatintutkielmaan haastatelluilta haastateltavilta pyydettiin erillinen
suostumus tutkimuksen julkiseksi asettamiselle, kun tutkielma laajennettiin graduksi. Liséksi

kayttdmani litterointiohjelma prosessoi tietoa ainoastaan yliopiston omilla palvelimilla, ja data
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tallentuu sinne ainoastaan dénitiedoston purkamisen ajaksi. Niilld palvelimilla tiedonsiirto on

salattua, eikd sisdltojd seurata.



5 Tulokset
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Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia autonomiaa mahdollistavista ja rajoittavista

elementeisté yksi teema ja alaluokka kerrallaan. Analyysin pohjalta muodostettiin nelja

paiteemaa: autonomian toteutuminen ty0ssé, organisaatiokulttuurin ja johtamisen vaikutukset

autonomiaan, autonomian aiheuttamat ongelmat yksilolle sekd organisaatiositoutuminen.

Naiiden teemojen alla on tarkempia alaluokkia, jotka havainnollistavat, kuinka ndma aiheet

ilmenevit aineistossa. Kuvio 2 havainnollistaa teemoja ja alaluokkia seki niiden vélista

hierarkiaa. Tulosten tavoitteena on ymmaértda ilmidita kdytdnnon tasolla.

Autonomian
toteutuminen
tyossa

Omaan tyohon
I wvaikuttaminen

___ Paatoksenteko

Autonomian
ottaminen itse

Organisaatiokulttuurin
ja johtamisen
vaikutukset
autonomiaan

Tavoitteiden ja
— odotusten
asettaminen

Organisaatiokulttuuri,

~ mikrojohtaminen ja
tyon valvonta

Kuvio 2. Teemat ja alaluokat.

Autonomian
alheuttamat
ongelmat yksilolle

Organisaatio-
sitoutuminen

Autonomian
merkitys
organisaatio-
sitoutumiselle

Sitoutumista
edistavat
muutokset

Haastateltavat on nimetty aakkosin. Haastateltavat toimivat A, B, E ja J isossa konsernissa, C

ja F keskisuuressa yrityksessd ja D, G, H ja I pienessé organisaatiossa. He toimivat

satunnaisessa jérjestyksessé seuraavissa tehtivissé: juristi, henkilostopadllikko, paivikodin

johtaja, kehityspédllikkd, myyméldmyynnin johtaja, yliopistonlehtori, valikoimapaallikko,

palvelupaillikko, liiketoimintajohtaja sekd henkilostdjohtaja.

Havainnollistan tuloksia esittamalla aineistosta suoria lainauksia. Joistakin lainauksista on

poistettu epdolennaista sisdltod selkeyden ja tiiviyden vuoksi. Poistot on merkitty (...)-

merkinndlld, kuitenkaan irrottamatta lainattua sisiltod asiayhteydestdén.
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5.1 Autonomian toteutuminen tyossa

Ensimmadinen péiteema késittelee autonomian toteutumista seka siihen liittyvid edellytyksid ja
esteitd. Teema on jaettu kolmeen alaluokkaan, jotka ovat: omaan tyéhon vaikuttaminen,
pddtoksenteko sekéd autonomian ottaminen itse. Tulokset tuovat esiin, millaisia

mahdollisuuksia eri organisaatioiden asiantuntijatyontekijoilld on autonomiaan tyossién.
5.1.1 Omaan tyohon vaikuttaminen

Tama alaluokka kattaa mahdollisuudet vaikuttaa oman tyonsa sisdltoon, aikatauluihin ja

jarjestamiseen. Talld tavalla silld kartoitetaan mahdollisuutta autonomiaan ydintyon sisilla.

Kaikki haastateltavat kokivat mahdollisuutensa vaikuttaa tyonsa sisiltoon ja jérjestdmiseen

kohtalaisen tai jopa erittdin hyviksi puhtaasti omien rooliensa ja tydtehtidviensa sisélla:

“Sanotaanko ndin, ettd suurin osa operatiivisesta tyostd, niin sithen mulla on
sataprosenttinen mahdollisuus vaikuttaa. (...) md saan jdrjestdd tyon ihan miten md
itse haluan.” — A

“Mutta tyon sisdlto, md hoidan ne asiat just siihen tyyliin, kuin md itse haluan, just

silld aikataululla, kuin md itse haluan.” — G
Valtaosalla ilmeni positiivisesta yleisarviostaan huolimatta joitakin seikkoja, jotka rajoittivat
heidan vaikutusmahdollisuuksiaan. Esimerkiksi haastateltava B toi esille, ettd hdnen
tyoskentelyorganisaationsa on iso ja tiukasti raamitettu konserni, minka vuoksi paitsi
tyotehtdvit my0ds vaikutusmahdollisuudet ovat tiukasti rajattuja oman roolin ja osaston sisélle.
Tutkittava E nosti esiin globaalin yrityksen rajoitukset aikataululliseen autonomiaan, vaikka
hénen ydintydssddn autonomiaa olikin tarjolla runsaasti. My0s haastateltava F korosti

aikataulullisen autonomian heikkoutta sekd keskeytyksié tyossdin.

”(...) meilld sit kuitenkin vaikuttaa aika paljon kun ollaan téillainen [ulkomainen]
organisaatio, niin kaikki tollaset globaalit kyselyt, niin niissd on aika tiukat deadlinet,
(...) ettd vaikka olis jotain muuta tirkedd kesken, niin ne on sellaiset, mitkd tulee aina
hoitaa aikataulussa.” — E

"Vililld kuitenkaan, vaikka md olisin suunnitellut vaikka mitd, niin niistd ei pysty
pitdd kiinni. Koska sitten mua revitddn johonkin toiseen suuntaan, (...) niin sitten mun
tavallaan suunnitelmat kaatuu siihen.” — F

Henkil6 C koki, ettei pysty tdydellisesti vaikuttamaan tyotehtéviensa sisdltoon, koska hinelle

annetaan uusia tyotehtdvid, joita perustellaan viliaikaisina ratkaisuina. Haastateltava H
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puolestaan ilmaisi pakollisten mekaanisten rutiinitehtdvien olevan ainoa organisaation
sisdinen tekijd, joka rajoitti hinen muutoin korkeaa vaikutusvaltaansa tyonsa siséltoon. Hian
koki oman asiantuntijuutensa olevan organisaatiolle hyddyllisempaa vaativammissa

tehtavissa.

“Mutta sitten tulee aika usein viliaikaisia tyotehtdvid lisdd, jolloin loppujen lopuksi
mikddn ei ole niin pysyvdd kuin vdliaikainen ratkaisu, eli sitten niistd jad pysyvid
tyotehtdvid. Ja niihin vaikutuksen mddrd on aika pieni.” — C

”(...) ettd ndpyttelee jotain tyontekijoiden tunteja tuonne ohjelmaan, niin voi olla

sellainen, mistd ehkd ajattelen, ettd mut resurssina sille voisi kohdistaa johonkin

muuhun.” — H
Péddosin haastateltavat kuvasivat omaavansa paljon vapautta tyonsa jarjestimisesséd sekd tyon-
ja vapaa-ajan yhteensovittamisessa. Poikkeuksena vapaaseen tyon jarjestimiseen, henkilolla
D ei ollut realistista etdtyomahdollisuutta. Hén koki tdmén seikan kuormittavana ja
hankaluutena sovittaa tyotd ja vapaa-aikaa toisiinsa. My0s haastateltava F koki ongelmia
etatydsddntojen suhteen. Hinen tydssddn etdtydskentely oli pienissd madrin mahdollista,
mutta sithen kuului perustelu- ja selvitysvelvollisuus sekd esihenkilon luvan hakeminen.
Tama vaikeutti hdnen tydarkeaan, silld hdnella ei ollut tyopaikalla rauhallista tyoskentelytilaa
tyShuoneen sijoittuessa yleiseen kahvihuoneeseen, jossa keskeytykset olivat jatkuvia. Sen
sijaan haastateltavat E, G, H, I ja J kuvailivat tyon ja vapaa-ajan vélisen yhteyden olevan
erittdin joustavaa. Haastateltavilla G, H ja J ei esimerkiksi ollut minkdénlaista etdtyorajoitusta.
Nadin ollen aineistossa esiintyi merkittiviad yksilollisid eroja etdtydmahdollisuuksien sekd tyon

ja vapaa-ajan yhteensovittamisen osalta.

“Ja se (etditydmahdollisuuden puute) kylld estdd omaa vaikutusta esimerkiksi tyossd

Jjaksamiseen ja varsinkin perheellisend arjen hallintaan. Se tuottaa vililld ongelmaa.”
-D

”(...) sithenkin me tarvitaan aina esimiehen lupa tai ilmoitus esimiehelle, ettd (...)
meiddn pitdd aina selittid, miksi me ollaan etdtoissd.” — F

2

utta sit muuten toi tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen niin on kylld
superjoustavaa ettd voi ihan hyvdlld omatunnolla buukata renkaanvaihdot tai
nuohoojat tai mitd tahansa tai ldhtee kuskaamaan lapsia treeneihin ns. tyéajalla

(....7—E
Suurin osa haastateltavista koki voivansa vaikuttaa hyvin aikatauluihinsa, ja he asettivat ne
padsdantdisesti itse. Aikataulullisten rajoitteiden ndhtiin syntyvén padasiassa oman yksikon

ulkopuolisista tekijoistd, kuten asiakkaiden ja muiden osastojen — erityisesti IT-osaston —
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aikatauluista. Kuitenkin tutkittavat C, D ja F toivat esille tydskentelevénsé ja olevansa
tavoitettavissa ja valmiina reagoimaan my®os iltaisin, miki heidén tapauksessaan rajoitti
mahdollisuuksia aikataululliseen autonomiaan seké vaikeutti tydsté irrottautumista. Tutkittava
F kertoi tydkuormansa olevan niin suuri, ettei hdnelld ole realistista mahdollisuutta tehda
tyotehtaviddn laadukkaasti. Tastd syystd hin joutui venyttimaan tydaikaansa vapaa-ajalle.
Myos tutkittava E kertoi vastailevansa illalla tyviesteihin, mutta ei kokenut tété

kuormittavaksi.

“Mutta tota niin, totta kai ylldttdvdt tilanteet, mitd on koko ajan, niin nehdn muuttaa
sitd aikataulutusta. Ja se siirtdd usein niitd valmiiksi aikataulutettuja asioita sinne
tyoajan ulkopuolelle.” — C

”(...) tyon ja vapaa-ajan vilisen ajan erottelu, niin siind kylld on (ongelma). Ja ehkd
just se hyvinkin avoin ja semmoinen tyékuvallinen mddrittelemdttémyys, niin aiheuttaa
sitd, ettd on tavoitettavissa myoskin illalla.” — D

“Meiddn tyon mddrd ei vastaa sitd aikaa, mikd meilld on sitd tehdd.” — F

Yhteenvetona suurin osa koki ydintyonsa sisilld laajahkoa vapautta vaikuttaa tyonsa sisaltoon
ja jarjestimiseen, mutta monenlaisia ympdriston ja organisaation asettamia rajoitteita ilmeni.
My0s aikataulullisesti ilmeni vaikutusvaltaa, mutta toisaalta tydn rajattomuus aiheutti

ongelmia vapaa-ajalle.
5.1.2 Paatoksenteko

Tarkastellaan seuraavaksi asiantuntijoiden paitoksenteon mahdollisuuksia yhtend autonomian

elementtina.

Valtaosa haastateltavista koki ydintyohonsé vaikuttamisen tapaan myds omaan
vastuualueeseensa liittyvin padtoksenteon suhteen kohtuullista tai jopa laajaa vapautta.
Henkilo A esimerkiksi kuvasi, ettei hidnen “tarvitse mennd kenenkddin taakse vaikeissa
pddtoksissd”. Han kertoi hakevansa ainoastaan isompiin strategisiin linjauksiin tukea
hallitukselta ja omistajilta. Haastateltavat C, E, H, I ja J kuvailivat padtoksentekovaltaansa
samansuuntaisesti. Tutkittava C lisési, etteivit kaikki toki aina ole samaa mielti, ja silloin
joutuu tekeméin padtoksid uudelleen. Tyotehtdvissddan vihemman aikaa tydskennellyt
haastateltava F koki pddtoksentekomahdollisuutensa joissakin asioissa jopa liian suureksi
tyokokemukseensa ndhden. Niin oli kokenut myds haastateltava H uransa alkuvaiheilla.
Tutkittava I pohti edelleen paitdksentekovaltansa olevan niin suuri, ettd on huolissaan siité,

tekeekd oikeita padtoksia.
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”On tosiaan ehkd valilld vihdn litkaa. Tai ei, mutta, ettd ehkd kun aloitti uutena, niin
silloin koki, (...) ettd he kylld antaa tosi vapaat kéidet, mun mielestd.” — H

”(...) hyvinkin iso (paatoksentekovalta), ettd tulee mieleen, ettd toivottavasti valitsen
oikein.” —1
Laajasta vapaudesta huolimatta useiden haastateltavien paatoksentekomahdollisuuksissa
ilmeni my0s rajoitteita, kuten tehtyjen pdiatdosten kumoamista ja kyseenalaistamista
jalkikdteen. Tutkittavat F ja G esimerkiksi kertoivat, ettd johto antaa paitoksentekovallan ja
kannustaa paatoksentekoon, mutta kritisoi kuitenkin tehtyja paatoksia jalkikéteen.
Haastateltava D sen sijaan kertoi, ettd asiantuntijoiden tekemit taloudelliset padtokset jyratdan

yrityksessa.

"Vaan se on enemmdnkin niitd (...) ettd minkd takia olet toiminut ndin tai et ole
toiminut ndin” — G

“Suoraan sanon, ettd jos kyseessd on raha, mikd sisdltdd rahapddtdéksid, niin silloin

se jyrdtddan aika suuresti.” — D
Valtaosa haastateltavista koki tydssdin hitaaseen tai byrokraattiseen paitoksentekoon liittyvaa
turhautumista. Osa haastateltavista ndki syyni organisaation rakenteellisesti jaykét kaytannot.
Tutkittava D kuvasi ilmi6téi hitaana ja prosessimaisena myllyné, joka toistuu kaavamaisesti eri
paitoksentekotilanteissa. Tutkittava A tulkitsi hitauden johtuvan konsernirakenteesta seki
perheyritystaustaisesta organisaatiosta. Hin koki tarvetta alustaa uusia ideoita pitkdin, ennen
kuin niité voitiin edistaa.

“Ja se menee tiettyyn kaavaan, se menee tiettyyn prosessiin ja se tuntuu, ettd se

mylldd sielld liian kauan.” — D

”(...) meilld on konserni tdssd, meilld on konsernin toimitusjohtaja, sitten meilld on
omistajat, jotka nyt on [sukupolvesta X] vaikuttamassa [sukupolveen Y]. Ja silloin
kun puhutaan isoista strategisista asioista, niin joutuu monesti hirvedn monta eri
kautta ripottelemaan ja alustamaan nditd asioita, jotta ne kerkee kypsyd. Ja jotta ne
kerkee jo saamaan ehkd semmoista hiljaista ymmdrrystd ennen kuin niitd pystyy
ldhted edistdmddn, ettd jos niitd vaan tuo kylmdsti yhtdikkid esilld, vaikka olisi kuinka
hyvid suunnitelmia, niin ne monesti voi torppaantua.” — A

Haastateltava C reflektoi padtdksenteon olevan hidasta verrattuna hdnen omaan
toimintapotentiaaliinsa. Tutkittava B puolestaan koki organisaation muiden osastojen yleisesti
rajoittavan, hidastavan ja kumoavan paitoksia erittdin paljon, mika rajoitti hinen

mahdollisuuksiaan esimerkiksi uusien projektien kdynnistamiseen. Hén tulkitsi tdiman
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johtuvan siitd, ettd organisaatio on niin suuri ja jakautunut. My0s tutkittavat E, F ja I kertoivat
paitoksenteon hitaudesta ja byrokraattisuudesta, joiden E tulkitsi omassa organisaatiossaan

olevan perdisin suuren konsernin rakenteellisista ominaisuuksista.

"Eli yksikon sisdlld pystyy tekemddn isoja pddtoksid, ja yksikon ulkopuolelle ei ole
mitddn pddtosvaltaa.” — B

“Meilld esimerkiksi kaikki uudet rekrytoinnit ja kaikki palkankorotukset, niin niille

tarvitaan lupa [maasta X] ja ne prosessit voivat kestdd viikkoja tai kuukausia.” — E
Henkil6 B lisési voineensa joissain tilanteissa tehdd padtoksié, jotka ulottuivat oman
vastuualueensa yli, mikili hdn onnistui perustelemaan ratkaisunsa vakuuttavasti muille.

Perustelun merkitys nousi myds muiden haastateltavien puheissa esiin:

”(...) ja sitten kun perustelee vaan tarpeeksi hyvin, niin mikddn ei ole mahdotonta.
Ettd ei ole ainakaan tullut mitddn semmoista isoa ei:td vield (...) — A

”(...) pddtos saadaan tehdd, vaikka siitd voisi tullakin ndkemyseroja. (...) sitten

tietenkin tdaytyy myos perustella se ja tuoda esille se, ettd miksi tein ndin.” — D
Kaiken kaikkiaan haastateltavat kokivat monisyisié hitaaseen ja byrokraattiseen
paitoksentekoon liittyvid hankaluuksia tydorganisaatioissaan, mutta pystyivét perustelemisen

kautta jossain mairin seldttimain nditd haasteita.
5.1.3 Autonomian ottaminen itse

Aineistossa autonomia ei ndyttdytynyt ainoastaan rakenteiden mahdollistamana ilmioné, vaan
myds tyontekijéiden oma toimijuus ja itseohjautuvuus nousivat esiin keskeisiné tekijoina.
Toimijuudella tarkoitetaan yksilon proaktiivista roolia oman eliménséd ohjaamisessa, johon
sisdltyy kyky toimia toisin. Sithen kuuluu toimintaympariston muokkaaminen ja valintojen
tekeminen. Tyoeldméssd toimijuus sisdltdd mahdollisuuden vaikuttaa, neuvotella ja vastustaa
tyohon liittyvid kaytantdja. (Eteldpelto ym., 2013.) Téssd alaluvussa eritellddn, millaisin
keinoin tutkittavat kuvasivat ottavansa itselleen autonomiaa tilanteissa, joissa sitd ei ollut
organisaation taholta suoraan tarjolla. Téhdn alalukuun kytkeytyy osittain myos edellinen

alaluku péaatoksenteon mahdollisuuksista.

Haastateltavilla oli keskenddn hyvin erilaisia ndkdkulmia autonomian ottamisesta itse.
Erityisesti nuoremmat ja vihemmaén tyokokemusta omaavat asiantuntijatyontekijit F ja G

kertoivat, ettei heilld ole uskallusta ottaa autonomiaa itse. Henkilé H puolestaan koki, ettei
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hénelld ollut tarvetta “sooloilla”, silld organisaatio ei rajoittanut hiinen autonomiaansa.

Samoilla linjoilla olivat haastateltava I sekéd J.

"Mutta itselld nyt varmaan ei vield ole uskallusta (...) tai itseluottamusta siihen, ettd
okei, md teen ndmd pddtokset vaan nyt, ettd ihan sama, niin sitten varmistelee

paljon.” — F

”Niin kylld md oon tossa tosi tarkka, (...) md toimin tasan sddntojen mukaan (...) en
ikind uskaltais tehdd niin (...)" - G
Sen sijaan monet tydeldmassé ja roolissaan kokeneemmat asiantuntijat korostivat tilan- ja
roolinottoa monissa eri tilanteissa. Haastateltava A totesi “etsivdinsd autonomian tavalla tai
toisella”. Tutkittava B kertoi oikovansa hieman merkityksettomissd asioissa, kuten
etityorajoituksissa, joita ei seurattu organisaatiossa. Samoilla linjoilla oli haastateltava E, joka
etsi aukkoja ja mahdollisuuksien paikkoja jarjestelmastd. Tutkittavat B ja C totesivat

tekevénsa itsendisid pdidtoksid ja pahoittelevansa tarvittaessa myohemmin.

"(...) ettd kylld me nyt ollaan jotain sellaisia porsaanreikid tutkittu tai tunnistettu, ettd
(...) kikkaillaan vihdn (...) ettd saa sitd kautta sitten vihdn niin kuin litkkumavaraa.”
-E

”(...) uskallan tehdd pddtoksid, jotka ei vilttamadittd oo ihan sata, enkd md aina tiedd,
onks mulla edes johdon tuki niihin, vaan md teen sen vaan ja luotan, ettd on. Ja sit

pyvdellddn anteeks sit, jos niin kdy.” — B
”No joo, siis toki huomaa, ettd helpommin saa anteeksi kuin luvan tietyissd asioissa.”
-C
Haastateltavilla oli monia toisistaan poikkeavia strategioita hankkia autonomiaa itse. Toiset
korostivat omaehtoista rajojen asettamista ja omaa aktiivista rooliaan. Toiset pyrkivét

toteuttamaan oman tahtonsa vaikuttamalla muihin ithmisiin.

”(...) joko md nostan kéiden pystyyn ja sanon, ettd ei kdy, tai sitten md sanon, ettd
tdmd ei vaan niin kuin, ettd voin md yrittdd, mutta ei tule toteutumaan.” — A

"Eli md olen ihan tietoisesti asettanut rajoja omalle ajatusmaailmalle, omalle
toiminnalle sielld tyonajan ulkopuolella.” — D

”(...) md annan pdivamdcdrdn, ettd mihin mennessd se (ryhmaéssa tehtava ty0) pitdisi
olla tehtynd. Ja jos ei kukaan ole reagoinut siihen, niin sitten md teen sen itse.
Ja sitten md vaan ilmoitan, ettd se on nyt ndin.” — C

”(...) tulee sen kautta, et pystyy tuomaan siithen poytddn jonkun semmosen faktan, tai
sellasen ehdotuksen, joka sit kuitenkin koetaan, et tid on hyvd juttu.” — B
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Tutkittavat C ja I kertoivat organisoivansa autonomisesti tyotddn laatimalla itselleen
raportteja. He mittasivat itse omaa onnistumistaan ja edistymistddn, kun tyota ei seurattu
organisaation suunnalta. Tutkittava H sen sijaan nosti esiin tyotehtdvien priorisoinnin keinona

ottaa autonomiaa itse.

“Toki sitten kun autonomisesti toimii ndissd, niin sitten voi itselleen luoda sddntojd ja
raportointivastuita. Kylldihdn md siis itselleni kasaan raportteja ja muistioita ja
analyysejd, jotka auttaa mua itsedni oman tyon hallinnassa ja niiden asioiden
suunnittelussa.” — C

Tydurallaan kokeneet haastateltavat olivat oivaltaneet haastaa autonomian rajoituksia erilaisin

strategioin. Liséksi pddtoksenteon yhteydessa esitellyn paitosten perustelun voi nihda

keinona hakea autonomiaa itse.
5.2 Organisaatiokulttuurin ja johtamisen vaikutukset autonomiaan

Seuraavassa teemassa jatketaan autonomian mahdollisuuksien tarkastelua selvittimalla
organisaation kulttuurin ja johtamisen vaikutuksia autonomian toteutumiselle kahden
alaluokan vilitykselld. Ensimmadinen alaluokka kasittelee tavoitteiden ja odotusten
asettamisen merkitystd haastateltavien kokemuksissa. Toisessa luokassa esitetdén ndkemyksia
organisaation kulttuurista ja mikrojohtamisesta seké tyon valvonnan kokemuksista. Johdolla
viitataan tyontekijoitd organisaatiohierarkiassa korkeammalle sijoittuviin johtajiin — ei siis

johtoasemassa tyoskenteleviin haastateltaviin.
5.2.1 Tavoitteiden ja odotusten asettaminen

Seuraavaksi esittelen tuloksia, joilla kartoitetaan johdon asettamia tavoitteita, odotuksia ja
rooleja tutkittaville tyontekijoille. Ndiden tekijoiden suhteen haastateltavien vélilla ndkyi
variaatiota ddripddsta toiseen seki erilaisia kdytdntdjd niiden vialimaastossa. Tutkimuksissa on
tuotu esiin, ettd liiallinen autonomia ilman riittdvaé tukea, selkeité rakenteita ja rooleja voi

lisdtd epdvarmuutta, kuormitusta ja vastuun kokemusta (Mazmanian ym., 2013).

Haastateltava A totesi hallituksen asettavan tavoitteet ja tietdvéinsa tarkkaan mitd hénelta
odotetaan. Tutkittava C kertoi tietdvinsd lopputavoitteen, mutta ei vélitavoitteita tai
konkreettisia keinoja lopputavoitteeseen padsemiseksi. Myos henkilo F toi esiin

vilitavoitteiden puutteen tydssdén.

”Se mikd tulee sitten hallituksen suunnalta, niin on tietenkin sitten tavoitteet.” — A
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"Eli mihin se suuri laiva, eli se yritys on menossa, niin se ehkd sitd joutuu aika paljon

ohjailemaan itsendisesti, ettd ollaan pddsemdssd jonnekin. Ettd ehkd siihen ei anneta

niin paljon semmoisia vdliasioita, vaan se aikalailla sitten korostuu siind

loppuvuodesta, ettd ollaanko sielld tielld vai eiké olla.” — C
Kontrastina haastateltava B kertoi asettavansa itse ldhes kaikki tavoitteensa. Hin totesi, ettei
tiedd tyon odotuksia tai tavoitteita ollenkaan. Myds henkilot G ja I kokivat tavoitteisiin
liittyen suurta epatietoisuutta. Heidédn lisdkseen my0s tutkittavat C, D ja G kokivat
tyonkuvansa tai tyohonsa kohdistuvat odotukset epaselviksi. Henkild C kuvasi epavarmuuden
johtuvan siité, ettd viliaikaisesti omaksutut tehtdvit jadvit ajoittain pysyviksi ilman selkeda
viestintéa.

"(...) pitdisi edes tietdd jonkin verran, mitd multa odotetaan, kun nyt (...) ei oikein

tiedd yhtddn, mitd odotetaan missdkin hetkessd. Tai odotetaanko edes?” — B

“Ei ole mitdidn kdsitystd, ettd taytinko tavoitteet, alitanko ne, ylitinko ne.” — G

”No sanotaan, ettd kuitenkin se tyénkuvan kokonaisuus on aavistuksen himdrd tai
harmaa. Eli on annettu tietty tyonkuva ja vastuu, mutta sitten myoskin odotetaan sitd
omatoimisuutta ja itsejohtajuutta myés osa-alueisiin, mitkd ei mun tyésopimuksessa
ole.” —D

“Minusta selkeitd tavoiteasiat eivdt ole, eikd varsinkaan niiden seuraaminen. Se on

huono puoli. Mind itse tarvitsen, ettd olisi selkedt pddmdcdrdt, mihin mennddn.” — 1
Henkil6 B avasi, ettd tavoitteita on kylla pyritty asettamaan yhteisesti, mutta ne eivit joko
koskettaneet hinta ollenkaan tai olivat niin laveat, ettei niitd pysty konkreettisesti mittaamaan.
Haastateltavat E ja H kokivat tavoitteiden olevan selvid, mutta riippuvaisia myds tai jopa
pédosin heistd itsestdédn riippumattomista tekijoistd. He eivit siis voineet omalla toiminnallaan

vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen tdysimaardisesti.

"Niin kuin se on sellaista, ettd pyrimme yrittamddn tyyppistd asiaa, (...) ettd meiddn
tulee tukea jotakin etulinjaa meiddn toimenpiteilld. Ja sit kun on tuollaista héttod, (...)
ettd md voin kaikki ne perustella, vaikka md en tekis yhtddn mitddn, niin sanoo, ettd
md oon tehnyt ndd.” — B

”(...) jos mun joku tavoite on vaikka ettd henkiloston vaihtuvuus on alle 15 prosenttia,
niin mind en yksittdisend henkilond hirvedsti sithen pysty vaikuttamaan.” — E
Henkild D puolestaan kuvasi tyon vaatimusten ja odotusten olevan piivittdin vaihtelevia ja
ennalta-arvaamattomia tunnejohtamisen vuoksi. Myos tutkittava G koki tydnantajansa

odotusten vaihtelevan, minkd vuoksi hédn tunsi epdvarmuutta tydnsi odotuksista.
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"Nykyisessd tyonantajassa en ole missddn kokenut semmoista tunnejohtamisen
mddrdd. Eli tuntuu, ettd ei ole selkeitd normeja, ei ole selkeitd linjauksia. (...) niin
kuin, ettd vililld on hyvd pdivd ja vdlilld riittdd tietty ja vdililld vaaditaan taas
enemmdn.” — D

“Tuntuu, ettd tyonantajan oletuksetkin vaihtuu tdlld hetkelld.” — G

Yhteenvetona osa tyontekijoisté tiesi tyonsé tavoitteet ja odotukset hyvin tai kohtuullisesti, ja
toiset eivit tienneet juuri ollenkaan, mité heiltd odotetaan. Ryynédsen ym. (2020, s. 257)
mukaan autonominen tyé mahdollistuu, kun tydlle on méaaritty selvit ja yhdessi asetetut
tavoitteet ja odotukset. Talloin tyontekija tietdd pddmaéaérdn ja voi itse valita keinot sen

saavuttamiseksi (Ryyndnen ym., 2020, s. 257).
5.2.2 Organisaatiokulttuuri, mikrojohtaminen ja tyon valvonta

Seuraava alaluokka kattaa organisaation kulttuurin, mikrojohtamisen ja tyon valvonnan
vaikutukset asiantuntijoiden kokemalle autonomialle. Mikrojohtamisella tarkoitetaan
kontrolloivaa johtamistapaa, jossa esihenkild rajoittaa tydtekijan autonomiaa puuttumalla
liiallisesti ja tarpeettomasti pieniinkin yksityiskohtiin ja padtoksentekoon (Ndidi ym., 2022, s.
746). Niin ollen tdssi alaluvussa esitetddn myds padtoksentekoon liittyvid ndkemyksia

limittdin aikaisempien lukujen tulosten kanssa.

Suurin osa tutkittavista koki organisaation kulttuurin joustavana sekd itseohjautuvuuteen ja
autonomiseen padtoksentekoon kannustavana. Haastateltavat E ja H kuvailivat
organisaatioissa vallitsevan matalat hierarkiarakenteet. Tutkittava H lisési, ettd yrityksessa
kannustetaan ideointiin seké osallistumiseen, ja pienen yrityksen etuna omia ajatuksiaan saa

ketterdsti vietyd kiytantoon.

"No siis kaiken kaikkiaanhan meilld on organisaatiokulttuuri pddsdcdntoisesti silld
lailla hyvdd ja joustavaa ja kannustaakin sellaiseen oma-aloitteisuuteen ja
pddtoksentekoon (...) — B

”(...) ollaan haluttu (...) pitdd todella matalana hierarkia tyopaikalla, ettd ei oo
mitddn komentoketjuja tai muita.” — E
Organisaation kulttuurin osalta haastateltava E kertoi yrityksessé luotettavan etityoté tekeviin
tyontekijoihin ilman tarvetta valvoa tyontekoa. Kontrastina tihén haastateltava D toi esiin
organisaation vihdttelevdn suhtautumisen etdty6hon seké sen, ettd tavoitettavuus illalla

nihdiin positiivisena omistautumisena yritykselle.
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”(...) ei tosiaan oo sellasta kyttdysmentaliteettia ettd pitdd olla kokoajan vihreend

)

teamsissa vaan kyl meil on tosi vahva luottamus siihen, ettd kaikki hoitaa hommansa.’
-E

“Meilld ei tunneta etdtyon hyvid puolia ja mahdollisuuksia, vaan suoraan sanoen

koen, ettd etdtyo ndhdddn vapaapdivdnd. (...) Ja haluaa olla tietylld tavalla tai kokee,

ettd se on mittari siihen, ettd vastaatko vield kello 18 viesteihin. Ja semmoinen tunne,

ettd silld mitataan sitd sun sitoutumista.” — D
Valtaosan positiivisesta yleisarviosta huolimatta moni haastateltavista toi kuitenkin esiin
mikrojohtamisen. Yksi haastateltavista kuvasi mikrojohtamisen ilmenevén siten, ettd johto
ohittaa esihenkilOportaan ja puuttuu suoraan alempien tyontekijéiden tydsuorituksiin, mikd
kuuluisi tavallisesti ldhiesihenkilon vastuulle. Lisdksi hdn kertoi johdon suorittavan itse
operatiivista tyotd, minka hén tulkitsi luottamuksen puutteeksi. Toinen haastateltava kertoi
mikrojohtamisen ndkyvén puuttumisena sellaisiin asioihin, joihin ei ole syyti. Hén liitti
ilmidn organisaation omistusrakenteeseen, jossa useampi omistaja haluaa olla aktiivisesti
mukana toiminnassa. My0s tutkittava E kuvasi ylimmén johdon puuttumista pieniinkin
paikallisiin paatoksiin.

”(...) mikrojohtaminen on tietylld tavalla vihdn lisddntynyt. (...) Ja se on musta

huolestuttava kulttuuri, koska se kertoo siitd, ettei ole luottamusta riittdvdsti siihen.
(...) osallistutaan itse tosi moneen operatiiviseen tekemiseen. Eli ei delegoida.” — B

”(...) on useampia omistajia, joilla on vield eri nikemykset keskenddn. Ja sitten tulee
dkkid semmoista pientd mikromanagerointia semmoisiin asioihin, mille ei vilttamdttd
ole mitddn syytd.” — C

"vaikka ollaan jo erikseen haettu sieltd (ulkomailta) vaikka palkankorotusluvat tai

rekryluvat, niin (...) menee sitten taas todella isolle pomolle [alueella X]

hyvdksyttiviksi, (...) et onko se ok vaikka niille on jo haettu luvat etukdteen.” — E
Haastateltavan D mukaan yrityksessd kumotaan hinen tekemidin paitoksia
epdjohdonmukaisesti sekd arveluttavin perustein. Paddtdsten kumoaminen voidaan nihda
mikrojohtamisen ilmioné (Ndidi ym., 2022, s. 746). Haastateltava F ja G sen sijaan kertoivat
ndenndisestd padtosvapaudesta, jossa padtoksid kuitenkin kyseenalaistettiin negatiivisesti
jélkikdteen. Tutkittava F kertoi tdimén tuntuvan epiluottamuslauseelta. G sen sijaan koki

paétosten myohemmaén kritisoinnin johtavan turvattomuuden tunteeseen.

2

a se vdlilld tuntuu, ettd se (paatdsten kumoaminen) on enemmdn jotain muuta kuin
sen hyvdn lopputuloksen sanelemaa pdditostd.” — D
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”(...) mutta sitten jos md teenkin jonkun pddtoksen, (...) voi tulla valitusta, ettd miksi
md oonkin sitten tehnyt tommoisen pddtoksen. Niin sitten ehkd siind nékyy, ettd ei
ehkd sitten kuitenkaan luoteta.” — F

’(...) sd oot tehnyt asian tavalla X, ja sitten sulle tullaan perdssd sanomaan, ettd olis

pitinyt tehdd tavalla Y. Sitten se tulee sulle yllityksend. Sitten on pelko pddilld, ettd

voiko ndin toimia.” — G
Organisaation kulttuurin ja johdon osalta haastateltavat G ja I toivat esiin monenlaisia
ongelmia. G kuvasi ettei organisaatiossa ole varaa virheille, miké oli haastavaa perehdytyksen
puutteen johdosta. Tutkittava I mainitsi myos, ettd yrityksessd etsitddn syylliset virheisiin ja
heitd syytetddn niistd, mutta puutteellisen palautteenantokulttuurin johdosta tdma tapahtuu
kyseisen henkilon seldn takana. Lisdksi molemmat kertoivat johdon ja esihenkiloportaan
rakenteiden ja roolien olevan episelvii. Tutkittava G ei esimerkiksi tiennyt kuka hanen

esihenkildnsé on, ja haastateltava I ei tiennyt kenelle kertoa uusista ideoista.

”(...) ettd joku tekee virheen, ja kylld sitd syytetdcdn, ja se etsitddn ettd, ketd on tehnyt
virheen, (...) Ja sitten se, ettd sitd ei koskaan sanota suoraan sille virheentekijdlle.
Vaan se kuuluu jostain tyékavereiden kautta tai jostain (...)" —1

"Sekin md en edes tyyliin tiedd, ettd kuka mun esihenkilo on tdlld hetkelld. Ettd ei oo
mitddn sellaista selkedd johtoa.” — G
Haastateltava G kertoi johdon puuttuvan ongelmatilanteisiin ennaltachkdisyn sijaan
jalkikdteen johtamisella. Hén lisdsi myds tuntevansa yrittdjdmaisessd organisaatiokulttuurissa,
ettd ei kehtaa pyytdd apua, jotta ei ole muille hdirioksi. Tutkittava ndki avun pyytdmisen
erityisen haastavana etityoskentelyn johdosta, jolloin kynnys pyytdé apua oli hdanen
mielestddn korkeampi kuin se olisi fyysisesti toimistolla. My0s tutkittava Cja H reflektoivat

avun pyytdmisen olevan haastavaa.

”(...) apua saa, mutta se, ettd kehtaako sitd pyytdd tai pyytddko kukaan koskaan sulta,
niin tuntuu, ettd kulttuuri on enemmdn sitd, ettd hoidetaan yksin ja pitdd osata yksin.”
-G

“Ja toki siis apuahan saa, kun pyytdd, mutta kun koko ajan ei voi olla
pyytamdssdkddn.” — C

Tyo6n valvonnan, seurannan ja raportoinnin suhteen oli merkittdvié eroja haastateltavien
vililla. Haastateltavat B, C, I ja J kertoivat, ettei heilld ole juuri ollenkaan virallista
raportointia. Haastateltava H totesi, ettd turhat raportointivelvollisuudet poistetaan yrityksessé

nopeasti. Henkil6 A kertoi raportoivansa hallitukselle kerran kuukaudessa. Tutkittava D
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puolestaan kuvasi organisaatiossa olevan pdivittdistd useaan eri paikkaan tapahtuvaa
raportointia, joka hidasti ydinty6ta. Liséksi hdn koki, ettd raportointia kdytettiin tyon ja

tydajan valvontaan, miké nosti esiin kysymyksen luottamuksesta.

2

o, meilld ei juurikaan ole raportointivelvollisuuksia.” — C

”(...) tulee jopa olo, ettd se (raportointi) on myoskin tietylld tavalla tyéajan seurantaa,
mistd johto todentaa asioita, ettd asioita tehdddn. (...) Ja mun mielestd timd on myés
luottamuskysymys, mikd nousee siind, ettd ei tiedetd eikd luoteta tarpeeksi, ettd mitd
sielld tehddcdn, vaan siitd tdytyy raportoida.” — D

Tutkittava D lisési, ettd sekd tyon valvonta ettd raportoinnin miéra korostuivat sesonkiajan
ulkopuolella, jolloin johdolla oli enemmaén aikaa seurata tyontekijoita:

”(...) meiddn arjessa ja tyossd on sesongit, ja ne vaikuttavat tosi paljon,
(...) ettd kun on hiljaisempaa, niin meitd seurataan paljon enemmdn.
Ja tuntuu, ettd se raportoinnin mddrd kasvaa, kun on vihemmdn tekemistd.” — D

Lopputulemana tyontekijoiden organisaatiokulttuurit koettiin pddosin autonomiaa tukeviksi,
mutta erityisesti mikrojohtaminen ja paitdsten kyseenalaistaminen esiintyivét ongelmina.
Lamsén ja Hautala (2004, s. 236) toteavat kontrolloivan johtamisen olevan vastakkainen
autonomiaa edistdville valtuuttavalle johtamistavalle. Glavin ym. (2024) sen sijaan todentavat

tutkimuksessaan tyon valvonnan yhteyden heikompaan autonomian kokemukseen.
5.3 Autonomian aiheuttamat ongelmat yksilolle

Tama teema tarkastelee, oliko korkealla autonomian mairélla negatiivisia seurauksia
haastateltaville ja millaisia ne olivat. Aikaisempien tutkimusten mukaan liiallinen autonomia
ilman riittdvda organisaation ja esihenkilon tukea voi lisétd epdvarmuutta, kuormitusta ja
vastuun kasautumista (mm. Mazmanian ym., 2013). Liséksi esitetddn autonomian

aiheuttamilta ongelmilta suojaavia keinoja haastateltavien kokemuksissa.

Korkean autonomian aiheuttamat ongelmat olivat aineistossa moninaisia. Ensinnékin valtaosa
tutkittavista kertoi tekevénsa litkaa toita ja tyoskentelevinsd myos tydajan ulkopuolella.
Monen kohdalla syyna oli liian suuri tydmaéérd. He kokivat sen johtavan kuormittuneisuuteen,
tyon ja vapaa-ajan erottelun vaikeuksiin seké vihdiseen vapaa-ajan méardin. Tutkittava H
ilmaisi, ettd liiallinen tydmééra johti tydn laadun heikkenemiseen ja asioiden unohteluun.
Kaksi haastateltavista nosti esiin odotukset siitd, ettd on tavoitettavissa ja valmiina
tyoskenteleméén reaaliaikaisesti myds iltaisin. Haastateltava C piti syynd muun muassa

johtajasopimusta, jossa ei ole eritelty virallista tydaikaa.
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VEttd ihan jo pelkdstddn viestin ldhettdminen kello 19. (...) Vaatii ehkd siihen aikaan
semmoista reaaliaikaista tietoa. Niin se pitdd antaa vaikka ei olisi toissd.” — D

VEli kyllihdn md siis teen paljon paljon enemmdin téitd sen jdlkeen, kun tyésuhteen
sopimusmalli on muuttunut. (...) koska kaikilla on johtajasopimukset, ei ole tyoaikaa,
niin sitten oletetaan, ettd toitd tehdddn aina.” — C
Haastateltava C piti toisena syyna liialliseen ja ilta-aikaiseen tyotekoon taipumustaan
tunnollisuuteen ja ylisuorittajuuteen. Hin koki myds vaikeaksi delegoida tydtehtidvid. Myos
haastateltavan H puheessa toistui persoonallisuuden vaikutukset ylisuorittamiseen. Téllaisina

piirteitd hdn mainitsi esimerkiksi luontaisen kunnianhimon ja kilpailuhenkisyyden.

"Toki mulla on (...) hieman ehkd ylisuorittajan toimintamallit.” — C

"Mutta ehkd semmoinen sun oma kunnianhimo vdhdn saattaa ajaa uupumukseen tai

sinne suuntaan.” — H
Toinen monen kokema yhteinen ongelma oli tyon jaddminen ndkymattoméaksi, mikd on
itseohjautuvalle tyolle ominaista. Haastateltavat B ja C kokivat timén johtuvan asiantuntijan
kehitystyon ennakoivasta ja abstraktista luonteesta. Valtaosaa koskettava epikohta oli myos
se, etti tyOstd ei saatu kiitosta. Positiivisen palautteen puute johtui niin ikéén tyon
autonomisesta luonteesta ja yhdistyi tyon ndkyméttoméédn ulottuvuuteen. Haastateltava C
koki, ettd tasaisesta suorittamisesta ja luotettavuudesta ei palkittu. Sen sijaan hén niki
yrityksen kulttuurin suosivan niitd ihmisié, jotka osaavat korostaa itsedéin. Haastateltava D
koki, ettei tyon mééra korreloinut kiitoksen kanssa ennalta-arvaamattoman tunnejohtamisen
vuoksi. Tama vaati hdneltd henkisti ponnistelua, joka nékyi siten, ettd hin joutui aktiivisesti
itse tyOstdimaddn huonoa omaatuntoaan, riittiméttomyyden tunteitaan seka tyostdin

irtautumista.

“tosi paljon suunnitelmia tehdddn tosi paljon moneen asiaan, mitkd ei née
pdivinvaloa sitten kuitenkaan loppujen lopuksi. Sitten jossain kohtaa todetaan, ettd se
on jo korjaantunut se tilanne tai sitten sitd suunnitelmaa ei tarvittukaan.” — C

”(...) tyon mddrd ei korreloi mitenkddn siihen palautteeseen ja siihen onnistumisen
tunteeseen. (...) se vaatii kylld semmoista tosi vahvaa, semmoista omaa henkistd
kanttia, ettd sd oot tehnyt asiat tarpeeksi hyvin ja sd oot suoritunut tyostdsi, vaikka
siitd nyt ei kiitosta saakkaan. — D

Epdvarmuus ja tuen puute nousivat aineistossa esiin autonomian aiheuttamiksi ongelmiksi.

Tutkittavat C, F ja G kokivat jadvinsa padtosten kanssa yksin ohjauksen puutteen vuoksi.

Henkil6t F, G ja H toivat esiin myos liiallisen tydkuorman tai hallitsemattoman autonomisen
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tyon aikaansaaman tyduupumuksen. Suhteellisen vdhan aikaa tehtavéssi tyoskennelleina
tutkittavat F ja G kertoivat kaipaavansa tyolleen tukea seké esihenkilon tekemai
organisointia. Tutkittava G ja H kertoivat uniongelmista, ja G mainitsi vapaa-ajalla

tapahtuvan vatvomisen, joka korostui tyon vastuullisen luonteen vuoksi.

”(...) tulee tietenkin se tunne, ettd jdd niiden pddtdsten kanssa aika yksin. Ettd sitten
sitd oikeastaan arvostellaan vasta, ettd meniké se hyvin vai eiko se mennyt.” — C

"Nyt kun on aika uupunut tyostd, niin varmaan se ajatus, ettd olisi kivaa, jos joku

vaan ottaisi kopin jostain asiasta X, eikd oltaisi aina niin, ettd no selvitd itse.” — F
Loput autonomian aiheuttamista ongelmista hajautuivat eri vastaajien kesken. Haastateltava B
kertoi liiallisen autonomian ja puutteellisen ohjauksen aiheuttavan viirien asioiden tekemisté
ja toivottavien tehtévien tahatonta laiminlyontid. Hén koki myds oman nikokulmansa
rajallisuuden ja kommunikaation puutteen luovan epavarmuutta kehitysprosessien
tarkoituksenmukaisuudesta. Tutkittava I kuvasi samansuuntaista epdmaardisyyttd, koska ei
tiennyt esthenkilonsé késitystd tyon tavoitteista. Tdma johti hinen mukaansa turhan tyon

tekemiseen.

”(...) mutta se on aina riski, ettd sitten tulee tehtyd asioita, jotka ei niin kuin, joita ei
kukaan odota tai toivo tai edes halua, ettd tehtdisiin. Joo. Ja sellainen asia jdd
tekemdittd, jonka pitdisi tulla ehkd tehdyksi tai jolle néhtdisiin paikkaa.” — B

”(...) jos sulla olisi vaikka kymmenen juttua, mitd mun mielestd mun pitdisi tehdd,
(...) ja niistd ehkd voisi olla viisi tai neljd, mitd mun pomon mielestd pitdisi tehdd.
Mutta kun ei se sano sitd, niin sittenhdn md hukkaan omia resursseja ihan todella
turhalla tavalla.” — 1

Erdit haastateltavat pohtivat tyon autonomisen luonteen suhteen vastuun kasautumista yksin

heille henkildind, mik4 aiheutti huolta omasta terveydesti ja toimintakyvysti:

"Et toki kddntopuolena sitten se, ettd kun ei ole ketddn tuuraamassa, niin aika paljon
sielld sitten asioita makaa minun takana, jos nyt jotain sattuis joskus.” — E
Korkean tyon autonomian aiheuttamat ongelmat eivét koskettaneet kuitenkaan aivan jokaista
haastateltavaa. Esimerkiksi haastateltava E koki henkilokohtaisen resilienssin seké pitkédn
tyokokemuksen ja tyon rutinoitumisen suojaavan korkean autonomian kielteisilta
seurauksilta, kuten uupumiselta. My0s haastateltava I:n mukaan hénen ikdnsa ja tutkittavien
I:n ja A:n mukaan heiddn kokemuksensa suojasivat uupumiselta ja muilta liiallisen

autonomian aiheuttamilta terveysongelmilta. Haastateltava J sen sijaan koki, ettd oli
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onnistunut tekeméén harrastuksesta tyon, jolloin ty ei tuntunut tydnteolta vaan intohimolta,

jonka vuoksi ongelmia ei syntynyt.

“ehkd se liittyy kyl sithen omaan jonkin sortin resilienssiin myos (...) Mut sit ehkd kun
on ollut niin pitkddn, niin (...) pddasiassa ne on jo rutiininomasia juttuja (...)” — E

”(...) kun ty6 on harrastus ja harrastus on muuttunut tyoksi, niin sitd on hankala
tietdad koska on lomalla, koska on toissd.” —J
Monet perheelliset haastateltavat nostivat esiin tyon ja vapaa-ajan erottelun suhteen, ettd
lasten ldsnéolo toimi tehokkaana rajanvetona tyon ja vapaa-ajan vilille, miké sai ajatukset

muualle tyOsta:

"Ei mulla tyéasiat silleen liitku mielessd, et noi lapset nyt tietty sit aika tehokas siind et
sit oikeesti ei tuu hengattuu kyl koneella iltaisin.” — E

”No ihan lasten takia (...) kylld md yritdn laittaa just puhelinta pois ja tdilleen yrittdd
sitten siihen keskittyd, mikd on varmaan just vihdn pelastuskin. Md sanon, ettd on
pakko hakea heiddt pdivdikodista, ettd ei he sinne voi jdddd (...)”" — H

Tiivistettynd liiallinen autonomia aiheutti seki kaikille yhteisid ettd yksilollisid ongelmia.

Autonomia itsessddn ei ollut useinkaan ongelma, vaan organisaation puutteellinen johtaminen

vaikutti ongelmien esiintuloon. Ongelmat koskettivat tyontekijad, mutta ne heijastuivat myos

organisaation optimaaliseen toimintaan. Osa haastateltavista oli 10ytdnyt ongelmilta suojaavia

tekijoitd, kuten onnistuneen tyon ja vapaa-ajan vilisen erottelun keinoja.
5.4 Organisaatiositoutuminen

Viimeisend teemana on organisaatiositoutuminen, joka sisdltdd tutkimuskysymysten kannalta
olennaisimman alaluokan - autonomian merkityksen organisaatiositoutumiselle. Selvensin
tutkittaville ennakkoon, ettd utkimuksessa ollaan kiinnostuneita nykyisesti
organisaatiositoutumisen tasosta, ei siis siitd, kuinka kauan haastateltava on tydskennellyt
samassa yrityksessd. Tulososion viimeinen alaluokka, sitoutumista edistdivit muutokset,
kisittelee haastateltavien toivomuksia konkreettisiksi menetelmiksi, jotka voisivat parantaa

heidéin sitoutumistaan organisaatioon.
5.4.1 Autonomian merkitys organisaatiositoutumiselle

Téssd tulososiossa esitetddn asiantuntijatyontekijoiden kokemuksia sitoutumisensa tasosta

sekd autonomian merkityksestd organisaatiositoutumiselle.
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Aineiston perusteella tyon autonomia ndyttdytyi selvisti organisaatiositoutumista
vahvistavana tekijand. Tyontekijat kokivat tydn autonomian nostavan
organisaatiositoutumisensa tasoa ja kontrolloivan ympériston heikentévén sitd. Haastateltavat
E, A, Cja H kertoivat olevansa hyvin sitoutuneita tyohonsé ja nimesivét syyksi korkean
autonomian tason tyossddn. Myds haastateltava J koki tydssddn vahvaa autonomiaa, ja néki
sen syynd sille, ettei ole harkinnut organisaation vaihtoa pitkddn aikaan. Haastateltava E
korosti erityisesti joustavuuden ja annetun vastuun lisddvin sitoutumistaan. Henkilo A kertoi,
ettd ndkisi organisaatiossa pysymisen mahdottomana ilman autonomiaa. My0s muut arvioivat
sitoutumisensa selvisti heikommiksi, mikéli autonomiaa ei olisi tarjolla. Haastateltava A
totesi, ettd hdnen sitoutumisensa voisi heikentyd huonon johtamisen, mutta ei tyon
vaatimusten seurauksena. Tutkittava C niki markkinatilanteen lisdksi mikrojohtamisen ja

liiallisen autonomian ainoina riskitekijoiné sitoutumiselleen.

"Kylld md siis olen aina ollut tosi sitoutunut ja tykdnnyt olla. (...) on saanut aika
paljon kaikkii lisdvastuita ja muita hoidettavaksi ja sitten tdd joustavuus on erittdin
merkittivd asia (...)” — E

“Mutta md sanoisin, ettd jos maksimi oisi sata, niin ehkd nyt tdlld hetkelld 75
paikkeilla on. (...) Ettd mitd enemmdin autonomiaa on, sen kiinnostavampaa on. (...)
Ja se tuo sitd tyon mielekkyyttd. (...)" — A

”Olen sitoutunut paljonkin ja vaikuttaa (...) tuohon organisaatiositoutumiseen tosi
paljon se, ettd md saan itse vaikuttaa siithen tyohon niin paljon. (...) Totta kai sitten ne
ainoat, mitkd sitd voi rikkoa, on just ne ulkopuolelta tulevat mikromanageroinnit. (...)
se litka autonomisuus saattaa olla sit myds se toinen puoli, ettd ne ddrilaidat (...)
saattaa silloin vihdn heikentdd.” — C
Henkil6t F, B, D, G ja I, joiden ty0ympdéristo joko rajoitti autonomiaa tai ei antanut
autonomiselle tyoOlle sopivaa tukea, olivat vihemmaén sitoutuneita tydhonsa. Tutkittavat F ja G
kertoivat olevansa heikosti sitoutuneita ja etsivinsa juuri uusia t6itd, koska ovat uupuneita
toihinsd, joissa ympdristo rajoittaa autonomiaa tai autonomisen tyon edellytyksid, kuten
riittdvén tuen saantia. Haastateltava G koki, ettd hinen tulisi olla kokeneempi tydsséén, jotta
pystyisi suoriutumaan siitd ilman tukea. Tutkittava I koki muun muassa tehtyjen paitosten
kumoamisen ja hitaan paitoksenteon lisdksi tdysin puutteellisten tavoitteiden ja tyon tulosten
seurannan heikentivéan sitoutumistaan. Kaikki haastateltavat kuitenkin korostivat ydintyonsa

autonomisuuden olevan sitoutumisensa kannalta positiivinen tekija.
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"En ehkd pidd (organisaatiositoutumista) mitenkdcdn erityisen vahvana. Tdd on tyotd,
Jjota voin tehdd minkd tahansa tyonantajana alla. (...) Ettd on vililld semmoinen olo,
ettd pitdisi mennd oppimaan muualle hetkeksi.” — G
Haastateltava B koki olevansa yldtasolla sitoutunut liiketoiminta-alueeseen, mutta kaipasi
organisaatiossaan selvdsti suurempaa roolia, jossa olisi enemmaén toimintamahdollisuuksia.
Hén kuvaili olevansa nykyisessé roolissaan alle 50 prosenttia sitoutunut organisaatioonsa.
Tutkittavan mukaan ydintyon autonomia vahvisti hdnen sitoutumistaan, kun taas

korporaatiomaailman asettamat rajoitteet autonomialle heikensivit sita:

”(...) se sitoutuminen toisaalta sit taas on nyt kdrsinyt ihan viime aikana tosi paljon.
(...) tdmd korporaatiomaailma, mikd rajoittaa sitd autonomiaa siis siind. (...) Ja se
heikentdd.” — B
Haastateltava D kertoi olevansa sitoutunut matalammin kuin aikaisemmin. Hén kuvaili
nikevinsi tyonsa tdlld hetkelld vain tyopaikkana, josta ei saa vastakaikua tarpeilleen ja
panokselleen. Hin kuvailee organisaatiositoutumisensa tilaa tutkailevaksi ja vaihtelevaksi.
Myos tdma henkil6 koki kontrolloivan ympéristdn ja autonomian puutteen heikentdvin hinen
sitoutumisensa tasoa selvisti eniten. Haastateltava D koki, ettei vapaa-ajan menetyksen ja

tarpeettoman stressin vuoksi ole sen arvoista pysyé yrityksessa:

"Tdlld hetkelld se (organisaatiositoutuminen) on matalampi kuin aiemmin. (...) Vdlilld
(...) keskelld sitd kaaosta, mikd johdossa on, niin silloin tuntuu, ettd (...) tdstd ei saa
tarpeeksi palkkaa, ettd md olisin ndin yrittdjdhenkinen. (...) Vaikuttaa kylld siihen
sitoutumiseen (...)" — D
Autonomian merkitys tyossd ndyttdytyi keskeisend mielekkyyttd ja sitoutumista rakentavana
elementtind. Tutkittavat liittivét sithen mahdollisuuden vaikuttaa omaan ty6honsé, toteuttaa
itseddn ja kehittdd sekd omaa osaamistaan ettd ty0ymparistodan. Autonomia ilmeni myds tyon
kiinnostavuutena ja konkreettisena tyon jdljen ndkemisend. Erityisesti haastateltava A painotti
mahdollisuutta vaikuttaa paitsi omaan tyohonsd myos organisaation toimintaan.

Haastateltavan C mukaan autonomia teki tyonteosta helpompaa ja sujuvampaa.
5.4.2 Sitoutumista edistdvat muutokset

Tarkastellaan viimeiseksi tyontekijoiden esiin tuomia konkreettisia keinoja, joilla organisaatio

voisi jatkossa tukea heiddn autonomiansa toteutumista ja vahvistaa heidén sitoutumistaan.

Vastaajat toivoivat tyoorganisaatioiltaan jamakdmpad johtamista. Haastateltavat B, C, D, F, G

ja I korostivat vastauksissaan yldtasolla asetettuja selkeiti tavoitteita ja linjoja sekd
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tyotehtdvien ja tyonjaon selkeytysté. Tutkittava I toivoi liséksi palautetta

tyOsuoriutumisestaan, jotta tietdd tekeeko oikeita asioita.

”(...) annettaisiin myoskin ikddn kuin selkedmpid, selkedmmidit tavoitteet ja
ohjattaisiin se yldtasolle.” — B

2

un mielestd se selked pddmddrd on se ehkd kaikkein pahin, koska kylld md sit sinne
menen, kun joku ndyttdd, ettd menet tonne, niin kylld md sinne sit tavalla tai toisella
luovin.” — 1

Toiseksi vastauksissa nousi esiin rajanveto tyon ja vapaa-ajan vélille. Haastateltavat C, D ja F

toivoivat toidensd pysyvin tydajan sisalld. Tutkittava C viittasi silld yliméariisten tehtdvien

kerryttimiseen, D ilta-aikaisiin yhteydenottoihin ja F suureen tyokuormaan seké sen

venymiseen vapaa-ajalle. Myos tutkittava H kaipasi ulkoista rajoitusta tyonteolle, jotta ei

tekisi liikaa toité.

un mielestd se olis meiddn yrityksessd tdarkedmpi saada se yksityisyys ja tyéeldmdn
rajat.” — D

"Ehkd md sitten just tarviin apua jossain kohtaa, kun se just tekee liikaa (...) sitten
kun huomaan, ettdi se vaikuttaa siihen tyonlaatuun litkaa, niin sitten siind kohtaa
toivon, ettd saan apua.” — H
Loput tyontekijoiden esittimat konkreettiset keinot olivat hajanaisia. Haastateltava B kuvasi
mikrojohtamisen vihentdmisen olevan tirkein seikka, jonka avulla hdanen

organisaatiositoutumisensa voisi olla korkeampi:

”(...) se mikrojohtamisen vihentdminen olisi ihan yksi ykkosasia.” — B

Vihemmain tyokokemusta omaavat haastateltavat F ja G toivoivat esihenkil6iltdédn enemmaéan
organisoitua ja proaktiivista tukea autonomisen tyon toteuttamiseen. Tutkittava G lisdsi tuen
antajien voivan olla myds muita tyoyhteison jdsenid, jolloin saavutettaisiin yhteisollinen tuki.

"Sitten olisi semmoinen sallittu kyselyhetki. Kdydddn kaikki, mikd on epdvarmaa lépi.
Onks tid menossa oikeaan suuntaan.” — G
Haastateltava F nosti esiin organisaatiositoutumistaan tukevana konkreettisena tekijana

muutoksen yrityksen etdtyokdytdnnoissa:

”(...) olisi vaikka kiinted yksi etdtyopdivd viikkoon, ja siihen ei tarvitsisi kyselld
mitddn lupia (...) Ja ettei siihen tarvitsisi aina jotenkin olla hirvedt perusteet, vaan
viipddnsd se, ettd saisi tehdd toitd rauhassa.” — F



Valtaosa néisté tekijoisté oli linjassa tyontekijoiden liiallisesta autonomiasta johtuvien
ongelmien kanssa, mutta my0s mikrojohtamisen vihentdminen seka tyon jérjestelyn

kehittaminen ndyttiytyivit aineistossa merkityksellisind seikkoina.
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6 Pohdinta

Tassd luvussa tulkitsen keskeisid tuloksia ja teen niistd johtopéétoksié, sekd pohdin ovatko
tulokset yhteneviisia teoriatiedon sekd aikaisemman tutkimuksen kanssa. Sen jdlkeen
analysoin saatujen tulosten merkitysté erityisesti organisaatioiden ja johtamisen
kehittdmisessa. Esittelen myos mahdollisia suuntia jatkotutkimukselle, ja arvioin tutkielman

luotettavuutta.

Tutkielman tarkoituksena oli selvittdé asiantuntijatyontekijoéiden kokemuksia autonomian
merkityksestd organisaatiositoutumiselle. Tutkimus tuotti syvallistd ja yksityiskohtaista tietoa
autonomian ilmenemisestd seké sen yhteydestd asiantuntijatyontekijoiden
organisaatiositoutumiseen. Lisdksi tutkimus paljasti liiallisesta autonomiasta seké
autonomisen tyon puutteellisesta johtamisesta aiheutuvia ongelmia. Selville saatiin myds
konkreettisia keinoja tyontekijoiden autonomian ja sitd kautta organisaatiositoutumisen

tukemiseen.

Yhteenvetona haastateltavat tyontekijét kokivat suhteellisen paljon autonomiaa ydintyosséén,
mutta autonomian rajoituksia ilmeni ympériston osalta erityisesti padtoksenteon ja
tyoskentelyaikojen sekd -paikkojen suhteen. Juuri ympériston rajoitukset rakensivat eroa
korkeammin ja matalammin sitoutuneiden vililld. Autonomian rajoitukset olivat toisilla
haastateltavilla selvisti suurempia kuin toisilla, joten aineisto tuotti merkityksellistd
vertailuarvoa. Toisaalta my0s tuen puute ja heikko johtaminen korkeasti autonomisessa tyossa
ndhtiin sitoutumista heikentavina tekijana. Erityisesti tyourallaan nuoremmat asiantuntijat
kokivat tarvitsevansa autonomiselle tydllensd enemmaén tukea. Riittdva tuki onkin olennaista

autonomisessa tyossd, jotta tyo ei lisdd epdvarmuutta ja kuormitusta (Mazmanian ym., 2013).

Tutkimuksen tulokset olivat yhtenevdisid itsemddrddamisteorian seké aikaisemman
tutkimustiedon kanssa. Autonomiaa kokevat henkil6t olivat vahvasti sitoutuneita
organisaatioonsa, kun taas kontrolloiduissa ymparistoissd tyoskentelevien sitoutuminen oli
selvésti heikompaa. Molemmat ryhmaét nimesivét autonomian merkittdvimmaksi
organisaatiositoutumiseensa vaikuttavaksi tekijaksi. Jalkimmaisten heikkoakin sitoutumista
oli kuitenkin edesauttanut ydintydn autonomia, mutta johtamistavat — erityisesti
mikrojohtaminen — vaikuttivat kokonaisuuteen enemmaén. Erityisesti pddtoksenteon rajoitteet
ja tyon valvonta kytkeytyivit mikrojohtamisen ilmidon ja luottamuksen puutteeseen. Myos

sitoutuneet henkil6t nékivat riskitekijoind sitoutumisellensa kontrolloivan johtamisen, joka
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Lamsén ja Hautalan (2004, s. 236) mukaan ndhddin vastakkaisena autonomiaa edistdvélle
valtuuttavalle johtamistavalle. Lisédksi tyon tavoitteiden, odotusten ja sisdllon epéselvyys
tulivat esille sitoutumista heikentdvina tekijoind. Myos Ryyndsen ym. (2020, s. 257) mukaan

autonomisen tyon tekoa tukee selvét ja yhdessé asetetut tavoitteet ja odotukset.

Organisaation kulttuurin kohdalla aineistossa ndyttdytyi vahvasti pditosten jalkikéteinen ja
negatiivissdvytteinen kyseenalaistaminen, joka oli johtanut turvattomuuden kokemuksiin.
Psykologisesti turvallisessa ympéristdssd yksilo voi ottaa riskejé ja tehdd paatoksid ilman
pelkoa rangaistuksesta, noyryytyksesta tai kielteisistd seurauksista (Edmondson, 1999, s.363).
Lisdksi autonomiseen asiantuntijaty6hon kuuluu aidot ja itsendiset paatoksenteon
mahdollisuudet (Alasoini, 2016, s. 4; Mééittd ym., 2023, s. 307). [lmion suhteen oli kuitenkin

eroja, ja osa haastateltavista kertoi, ettd heiddn organisaatiossaan virheitd sai tehda.

Yksi tutkittavista toi oma-aloitteisesti esiin, ettd hdnen sitoutumisensa voisi tulevaisuudessa
heikentyd nimenomaan huonon johtamisen, ei niinkdan tydn vaatimusten, seurauksena. Tdma
on linjassa Hakasen ym. (2012, s. 38) tydterveyslaitokselle toteuttaman kyselytutkimuksen
sekd oman aiemman paédtelméni kanssa, joiden mukaan tyon intensifikaatio ei itsessddn ole
ongelma, vaan pikemminkin mahdollisuus, mikili organisaatio tukee tyontekijoita

voimavarojen hyddyntdmisessé.

Tutkimus valaisi kdytannonldheisesti niitd riskeji, joita liiallisesta autonomiasta voi syntya,
etenkin yhdistettynd epdselviin tavoitteisiin, odotuksiin ja rooleihin. Tutkimuksissa on tuotu
esiin, ettd liiallinen autonomia ilman riittavaa tukea, selkeitd rakenteita ja rooleja voi lisdta
epavarmuutta, kuormitusta ja vastuun kokemusta (Mazmanian ym., 2013). Sekéd organisaation
osalta vahvaa ettd heikompaa autonomiaa kokevat tyontekijat mainitsivat riskina
sitoutumisellensa liiallisen autonomian aiheuttamat ongelmat. Heikompaa autonomiaa
kokevilla henkil6illd timé ilmeni muun muassa ajallisen vaikuttamisen puutteena, jolloin he

eivit voineet irtautua ty0stdin vapaa-ajallaan.

Aiemman tutkimuksen perusteella tiedetdén liiallisen autonomian olevan riskitekijia muun
muassa tyouupumukselle, tyoholismille ja yksindisyydelle (Hakanen, 2011, s. 103). My0s sen
suuntaisia tuloksia saatiin, ja liiallista autonomiaa kokevat tyontekijét toivat esille muun
muassa tyon ja vapaa-ajan vilisen erottelun vaikeuden, uupumuksen, liiallisen tunnollisuuden
aitheuttaman kuormituksen seki irrallisuuden kokemuksen tydssd. Niin ollen autonomian
paradoksaalinen ulottuvuus oli erityisen ldsnd. Aineistossa juuri psykologisen irrottautumisen

vaikeus néyttdytyi korkean autonomisuuden aiheuttamana epékohtana. Yksi haastateltava
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mainitsi organisaation nidkevén jatkuvan tavoitettavuuden sitoutumisena yritykseen. Tdmé on
linjassa Mazmanian ja kumppaneiden (2013, s. 1345, 1337, 1351) tutkimustuloksen kanssa,
jossa autonomian paradoksi ilmenee jatkuvana navigointina henkilokohtaisen autonomian
tarpeen sekd ammatillisen sitoutumisen vililld. Jatkuva tavoitettavuus ndhtiin niin ikd4n
organisaation kulttuurin ja johdon odotuksista johtuvana tekijané, kuten myos aikaisemmassa

tutkimuksessa (Mazmanian ym., 2013, s. 1351).

Mazmanian ja kumppaneiden tutkimuksessa (2013, s. 1351) todettiin
asiantuntijatyontekijéiden pitdvén ilta-aikaista mobiililaitteilla tapahtuvaa tyontekoa
autonomiaa tukevana positiivisena seikkana, vaikka tosiasiassa he vaikeuttavat toiminnallaan
psykologista tyosti irrottautumista. Havainto on linjassa my0s erdén haastateltavan kohdalla,
joka kertoi reagoivansa tyoviesteihin my®os iltaisin, mutta ei itse kokenut asiaa ongelmaksi.
Autonomian paradoksaalisuus heréttiddkin kysymyksid autonomisen tyon jérjestelyn
tarkoituksenmukaisuudesta sekéd autonomian todellisista positiivisista vaikutuksista

asiantuntijatyontekijoille (Mazmanian ym., 2013, s.1351).

Autonomian paradoksin suhteen aineistossa nédyttdytyi havaintoja, joissa avun pyytdminen
nihtiin vaikeaksi korkeasti autonomisissa rooleissa. [Imi6 oli 1dsni erityisesti silloin, kun
organisaation kulttuurissa koettiin avun pyytdmisen olevan harvinaista tai hairioksi muille
autonomista tyotd suorittaville asiantuntijoille. Eris tutkittava toi esille, ettd avun pyytdminen
oli etdtydssd hankalampaa. Niissd tilanteissa autonomia oli kddntynyt itsedéin vastaan, silld se
oli ndenndisestd vapaudesta huolimatta johtanut irrallisuuden kokemuksiin tydssid. Naméa
havainnot osoittavat ristiriidan, joka johtamisessa vallitsee autonomian ja hybridityon
aikakautena. Autonomisen tyon johtaminen vaatii luottamuksen rakentamista, mutta myds
tyon sujuvuuden varmistamista ilman liiallista valvontaa ja kontrollia tyontekijddn. Tdhdn
kiteytyy ongelma tyon autonomian tarjoamisen seka tyontekijan riittdvien tukikdytdantojen

varmistamisen valilla.

Aineistossa nousi esiin autonomian paradoksilta suojaavia tekijoitd, kuten pitkén
tyokokemuksen tuoma tyon rutinoituminen ja resilienssi. Mielenkiintoisena havaintona moni
perheellinen tutkittava kertoi lasten ldsndolon suojaavan tyon tekemiseltd vapaa-ajalla ja
helpottavan ty0stid irrottautumista. Yleisesti tydeldméa koskevassa keskustelussa pohditaan
tyon ja perhe-eldmén yhteensovittamista ongelmallisena ldhtokohtana, joten tulokset antoivat

uutta positiivista ndkokulmaa tyon ja perhe-eldmén viliseen dynamiikkaan.
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Tutkimuksessa kartoitettiin konkreettisia keinoja, joilla tyontekijdt toivoivat organisaation ja
johdon tukevan autonomiaansa seki sitoutumistaan tulevaisuudessa. Téllaisiksi mainittiin
autonomian lisddminen erityisesti mikrojohtamista vihentamalla, tyon ja vapaa-ajan erottelu
sekd toiden pysyminen tyOajan sisédlld. Tyoméérin kohtuullistaminen inhimilliselle tasolle
vapauttaa aikataulullista autonomiaa, kun pystyy rajaamaan itselleen my0s vapaa-aikaa.
Tasapaino tyon méérdssi nousi esille myds Piirron ym. (2022) toteuttamassa

haastattelututkimuksessa tyon autonomialle ominaisena konkreettisena piirteend.

Tyo6n ja vapaa-ajan vélisen ajan erottelu digitalisaation aikana on haaste, joka lisdd psyykkista
kuormittuneisuutta (Mékikangas ym., 2017) ja tuo tyon entistd kokonaisvaltaisemmaksi
osaksi tyontekijan eldmid. Taten on jatkuvasti enemmain perusteltua puhua henkildston
hyvinvoinnista ainoastaan tyopaikalle rajoittuvan tydohyvinvoinnin késitteen sijaan (Laine
2017, s. 90). Nykymaailmassa tietyissd tyotehtdvissd voi olla jopa mahdotonta erotella tyotad
ja vapaa-aikaa tiysin toisistaan, mutta psykologista irrottautumista voi tukea esimerkiksi
tekemaéll4 toitd ainoastaan tietylld tyOpisteelld kotona tai rajaamalla tiettyjd kellonaikoja,

jonka jilkeen ei tyoskentele.

Tyon tavoitteiden, odotusten ja roolien selkeyttiminen jamakéall4 johtamisella muodostui
yhdeksi suurimmaksi tyontekijoiden muutostoiveeksi. Selkedd ohjausta ja raameja kaivattiin,
kuitenkaan puuttumatta tyon sisdltoon mikrojohtamisella. Nama tulokset ovat erityisen
merkityksellisid ja antoisia ndkdkulmia organisaatioiden ja johtamisen kehittdmistd varten.
My6s Smitin (2015, s. 511) mukaan liiallisen autonomian aiheuttamaa psykologisen

irrottautumisen vaikeutta voisi ennaltaehkéisti asettamalla selkeitd tavoitteita.

Tulokset tukivat ymmarrysta siitd, miten tyontekijoitd tulee tdnd paivina sitouttaa.
Asiantuntijoiden sitouttaminen on tyonantajille ensiarvoisen tdrkedd muun muassa siksi, ettid
tyontekijd ei pdddy viemddn osaamistaan kilpailevan yrityksen kdyttoonotettavaksi (Cascio,
2006, s. 71-75; Meyer, 2021, s. 7). Liséksi sitoutuneet tyontekijit edistavét yrityksen
kilpailukykyéd markkinoilla olemalla innovatiivisempia, tuotteliaampia ja luovempia (Wang &
Hou, 2023). Asiantuntijatyontekijit osaavana ja koulutettuna henkilostoni vaativat
nykyaikaisia johtamiskdyténtdjd — heitd ei johdeta kiskyttdmalld (Ldmséd & Hautala, 2004, s.
29). Tdma tutkielma lisdsi osaltaan tietoa, mikd onkin ensimmaéinen askel johtamisen
kehittdmiseen. Toiseksi organisaation ja johdon tulisi ottaa kdyttoon valtuuttava

johtamismenetelma, mutta lisdksi sisdllyttdd sithen sopivat rajat.
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Autonomian tukeminen valtuuttavan johtamisen keinoin edesauttaa yksilon sisdisté
motivaatiota, hyvinvointia ja tyotyytyvaisyyttd. On tutkittu, ettd autonomiaa tukevien
johtajien tyontekijit kokevat myos muiden psykologisten perustarpeiden tayttymistd. [Imion
ajatellaan johtuvan siitd, ettd samat auktoriteetit ovat yleisesti valveutuneita myds muiden
perustarpeiden tukemiseen. Toisaalta autonomiaa kokevat tyontekijét pystyvit myds itse
16ytdmiin keinoja muiden perustarpeidensa tyydyttymistd varten. (Deci ym., 2017, s. 23.)
Liséksi autonomia toimii jo itsendédn vélineend muiden perustarpeiden tdyttymiselle (Ryan &
Deci, 2017, s. 97; Ryynédnen, 2020, s. 255). Samalla se tdyttdd tyontekijoiden uudistuneista

odotuksista myds tyon merkityksellisyyden ja joustavuuden vaatimukset (Cho & Jung, 2025).

Autonomian tasapainon suhteen aineistossa toistui tydurallaan nuorempien asiantuntijoiden
esittima tuen tarve autonomiselle tydllensd. Néin ollen johtamisen kehittdmisessa tulisi
huomioida tyontekijan kokemuksen tuomat valmiudet ja edellytykset autonomiseen tyohon.
Valtuuttavaa johtamista voisi olla tarpeen sopeuttaa tyontekijén asiantuntijuuden tasoon seké
tyokokemuksen tuomaan varmuuteen nihden realistiseksi. Talloin autonomia voisi toimia
aidosti voimavarana sen sijaan, ettd se koettaisiin kuormitustekijéni. Esihenkildiden
toteuttamilla oikeilla tukikdytdnndéilld minimoitaisiin liiallisen autonomian aiheuttamia

ongelmia tydurallaan nuorilla asiantuntijoilla.

Perinteisesti tyShyvinvoinnin johtamisessa keskitytdén erilaisiin palkitsemisjérjestelmiin.
Itseméddraamisteorian mukaan odotettavat ulkoiset palkkiot jopa heikentivét sisdistd
motivaatiota (Deci ym., 2017, s. 632). Organisaatiositoutumisen vahvistamisessa tulisi
ennemmin tukea sisdisen motivaation syntymisti kuin tarjota ulkoisia palkkioita. Néin ollen
autonomian tukeminen on paitsi suhteellisen vaivaton myds ennen kaikkea kustannustehokas
keino lisdtd tyontekijoiden organisaatiositoutumista (Ryynidnen ym., 2020, s. 247).
Organisaatiositoutumista voi tukea myos orientoimalla henkildstdd kohti autonomista
motivaatiota, eli vakuuttamalla tyontekijoitd heidin tyonsé arvosta ja tarkoituksesta.
Autonominen motivaatio perustelee oivallisesti sanontaa, jonka mukaan johtajan tarkein

tehtévi on tehdi tyontekijoiden tyd merkitykselliseksi.

Autonomisen motivaation osalta tuloksissa oli havaittavissa, ettd heikosti sitoutuneet
tyontekijét eivit jakaneet organisaation kanssa samaa arvomaailmaa. Jokivuoren (2004, s.
287) mukaan tyontekijoiden on ainakin jossain mittakaavassa sisdistettdva organisaation
toimintaperiaatteet ja tavoitteet, jotta he voivat motivoitua tyohonsa. Tuloksissa ilmeni

erinomainen esimerkki kontrolloidun ja autonomisen motivaation eroista osana ulkoista
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motivaatiota. Yksi tutkittavista koki pakollisen ja tiheén raportoinnin kuormittavana
vélineend, jota kdytettiin tyon seurantaan. Toiset olivat pakollisen raportoinnin puuttuessa
padttaneet itse hyodyntéa erilaisia kdytosta poistuneita raportteja helpottaakseen omaa
tyotddn. Jalkimmaiset tutkittavat kokivat raportoinnin tarkedksi tyokaluksi, mikd viestii siité,
ettd raportoinnin kdyttdonotossa ja ldpiviennissi on onnistuttu tavoittamaan yksilon arvot
ulkoisen paineen sijaan. Talld tavalla kontrolloitu pdétds oli itsemddrdamisteorian mukaan
sisdistynyt autonomiseksi osaksi yksilon omaa arvomaailmaa. Liiallinen ja tarpeeton
raportointi voi siis olla autonomiaa rajoittava tekijd, mutta joustava ja tarkoituksenmukainen

raportointi saattaa tehdd autonomisen tyon tulokset nikyviksi.

Itsemaédraamisteorian perusolettamuksena organisaation sosiaalinen konteksti kuten
johtamistyyli tukee tai estdéd yksilon motivaation syntymisti sekd hyvinvointia (Rigby &
Ryan, 2018, s. 135). Tydpaikan sosiaalinen konteksti onkin keskeistd, mika nékyi aineistossa
esimerkiksi tunnejohtamisen merkeissi. Aineistossa selvisi kuitenkin, ettd autonomiaa voi
rakentaa myds itse. Autonomian tarpeen tdyttymistéd voisikin tarkastella myds toimijuuden
nikokulmasta, jossa yksilolld on vastuu oman potentiaalinsa saavuttamisesta. Talloin tulee
kriittisesti huomioida ihmisten erilaiset ja eriarvoiset tosieldman mahdollisuudet rikkoa rajoja
tai venyttdd sdéintoja riskeeraamatta tydsuhdettaan. On huomioitava, ettd juuri
vaikutusvaltaiset ammattilaiset ovat usein vastustaneet johdon ja organisaation puuttumista
sekd valvontaa. Nailld henkil6illd on ollut ammattiryhménsé puolesta historiallisesti
itsendinen asema tyomenetelmiensd valinnassa. Lisdksi he toimivat usein korkeassa asemassa,

mika antaa heille valtaa ja auktoriteettia leikitelld pelisdédnnoéilld. (Evetts ym., 2011, s. 415.)

Tulosten soveltamisessa kidytantdon tulee huomioida timén tutkielman rajoitukset.
Tutkielman rajauksen johdosta esimerkiksi yksildlliset erot autonomian tarpeessa sekd
motivaatio-orientaatiossa jétettiin tarkastelun ulkopuolelle. Tdméankaltaisessa tutkielmassa
haastateltavia on rajoitetusti, ja se tulee huomioida tulosten yleistettivyyden nikokulmasta.
Pohdin tulosten yleistettdvyyttd tutkimusotoksen koon lisdksi myos sen laadun suhteen.
Asiantuntijatyon méadritelméa kattaa laajasti eri alojen ammattilaisia, ja tutkimukseeni
valikoitui sekd johtavissa ettd erityisen vastuullisissa tehtivissd tydskentelevid asiantuntijoita.
On mahdollista, ettd haastateltavikseni valikoituneet asiantuntijat kokevat keskimaérdista
suurempaa autonomian tarvetta ja myos hakeutuvat tatd tarvetta vastaaviin rooleihin. Tdma
voi vaikuttaa aineiston sdvyyn ja sithen, millaisena autonomian merkitys niyttaytyi
tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kuitenkin tuottaa syvéllistad

ymmarrystd, ei yleistettdvid tuloksia (Metsdmuuronen, 2006, s. 88).
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Tutkielman teoriapohjassa nékyi se, kuinka itsemédéradmisteorian eri alateoriat tdydentavét
toisiaan, ja autonomian suhteen olisikin ollut vaillinaista tarkastella autonomiaa
motivaatiotekijané puhtaasti perustarveteorian kautta. Tutkimusaineisto oli kattava ja siitd
olisi laajemmassa tutkielmassa saatu tehtyd muitakin paatelmid. Tutkittavien puheesta oli
paiteltiavissa esimerkiksi Meyerin ja Allenin (1991, s. 63—67) tekeméin jaottelun mukaisia
sitoutumisen lajeja. Tdssé tutkimuksessa keskityttiin kuitenkin sitoutumisen méaréén eikd
laatuun. Aineistosta oli tunnistettavissa myos ajallista muutosta kuvaavaa vertailevaa
materiaalia autonomian ja organisaatiositoutumisen ilmenemisessd. Tamakin jétettiin
vihemmén olennaisena asiana pois tulosten analyysista, mutta asiaa voisi tutkia jatkossa
sellaisellakin tutkimusasetelmalla esimerkiksi pitkittdistutkimuksen merkeissd. My0s
persoonallisuuden vaikutus autonomian paradoksin ilmi66n nousi esiin jatkotutkimusta
inspiroivana havaintona. Haastateltavat mainitsivat luonteenpiirteidensa kuten
kilpailuhenkisyyden, tunnollisuuden ja kunnianhimon edistivén liiallisen autonomian

aitheuttamia ongelmia.

Erds tutkimuksestani esiin noussut erityisen mielenkiintoinen jatkotutkimussuunta olisi
hierarkian sopiva suhde tydorganisaatiossa autonomian nédkokulmasta. Valtuuttava
johtaminen keskittyy perinteisten hierarkiarakenteiden purkamiseen (Ryynédnen ym., 2020, s.
248). Aineistossani sen sijaan nousi esiin tietynlaisen hierarkian tarve, kuten yldtason
johtaminen seka selvit tavoitteet, roolit ja rajat. Huomionarvoista on, etti timéi tarve esiintyi
erityisen paljon autonomiaa kaipaavilla asiantuntijatyontekijoilla. Johtamisen tarve ei siis
katoa autonomista tyoté tarjoamalla, vaan johtamistarpeet muuttavat muotoaan. Aineistoni
perusteella teen olettamuksen, jonka mukaan sopivat hierarkiasuhteet saattaisivat ehkaisté
litallista autonomiaa ja sen mukanaan tuomia ongelmia. Néin voitaisiin ratkaista autonomian

paradoksi ja muovata autonomiaa puhtaammin sitoutumista edistdvéksi voimavaraksi.

Vastasin jo teorialuvuissa eri teoriasisidltdjen mahdolliseen kritiikkiin. Tdmén tutkielman
kannalta keskeinen rajoite itsemdardémisteorian soveltamisessa liittyy siihen, etté teoria ei
suoraan keskity organisaatiositoutumiseen, vaan tarkastelee sitoutumista epasuorasti
psykologisten perustarpeiden ja motivaation kautta. Tosiasiassa organisaatiositoutuminen on
moniulotteinen ilmid, johon vaikuttavat monet tekijét, joita itseméédrdémisteoria ei selitd,
kuten yksilon ura- ja eliméntilanne tai vaihtoehtoisten tydmahdollisuuksien maird (Meyer &
Allen, 1991). Tutkittavilta kuitenkin kartoitettiin nikemyksid tarkentaen juuri autonomian
merkityksestd heiddn organisaatiositoutumiselleen ja he arvioivat itse juuri kyseisten

ilmididen valistd yhteyttd. Tutkimusasetelman rajauksen johdosta itsemédraéimisteoria tarjosi
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syvillisen ja kattavan tulkintakehyksen juuri sithen osa-alueeseen, johon oli tarkoitus
syventyd. Téssa tutkimuksessa tarkastelu rajautui autonomian kokemukseen ja sen koettuun
merkitykseen organisaatiositoutumiselle, eiké tarkoituksena ollut selittdd sitoutumista

kokonaisvaltaisesti.

Menetelméluvussa arvioin laajasti tutkimukseen liittyvié eettisid kysymyksia ja tutkimuksen
luotettavuutta. Koko tutkielman luotettavuuden kannalta haluan tuoda esiin, etti tutkielmassa
on noudatettu perusteellisesti hyvin tieteellisen kdytdnnon periaatteita. Lahdeviittaukset on
tehty tarkasti ja asianmukaisesti, ja koko tutkielma on tarkistettu plagioinnin varalta Turun
yliopiston laatujirjestelmin mukaisella Turnitin OriginalityCheck -jérjestelmélla.
Tutkielmassa on paikoittain hyddynnetty tekodlypalvelu ChatGPT:n ehdotuksia sujuvammista
ilmaisuista seki tutkielman loogisesta rakenteesta. Tekodly ei ole tuottanut asiasisaltod eika

osallistunut tutkimuksen analyysiprosessiin tai tulosten tulkintaan.

Viimeisend tutkielman etuna voidaan mainita se, etti osa haastateltavista kertoi oma-
aloitteisesti tutkimukseen osallistumisen toimineen itsereflektion vilineend. Se sai heidat
pohtimaan omaa toimintaansa ja antoi uusia nikdkulmia erilaisiin tilanteisiin. Tdméan
perusteella voidaan toivoa, ettd tdllainen ldhestymistapa toimii myds ennaltachkdisevani

keinona mahdollisiin liiallisen autonomian aiheuttamiin ongelmiin.

Tadmin tutkielman keskeinen teoreettinen ja tutkimuksellinen anti on autonomian tarkastelu
laajemmassa viitekehyksessé kuin yksiselitteisesti voimavarana. Autonomian merkitys
asiantuntijoiden organisaatiositoutumiselle miirdytyi autonomian tason, organisaation
kulttuurin ja kdytantdjen, johtamisen sekd tyokokemuksen vilisessd dynamiikassa, jossa
autonomiaa saattoi olla myos liian paljon. Tulosten perusteella autonomia edistia
asiantuntijatyontekijoiden sitoutumista erityisesti silloin, kun sithen yhdistyvit selkeit
tavoitteet, riittdva tuki ja luottamukseen perustuvat johtamiskaytannot. Ilman néitd autonomia
voi kéddntyd itseddn vastaan lisdten epdvarmuutta, kuormitusta ja psykologisen irrottautumisen
vaikeutta. Néin autonomia ndyttaytyy vélineend, joka oikein johdettuna vahvistaa

organisaatiositoutumista, mutta puutteellisesti johdettuna saattaa heikentda sit.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Tutkimuksen aihe: Autonomian merkitys organisaatiositoutumiselle —

asiantuntijatyontekijéiden kokemuksia
Ennen haastattelun aloittamista:

* Olet saanut erillisen tietosuojalomakkeen. Onko sinulla siitéd jotakin kysyttidvid, ennen kuin

aloitamme?

» Autonomian kasitteelld tarkoitetaan mahdollisuutta vaikuttaa vapaasti tyohonsa liittyviin
asioihin eli tyontekijén vapautta ja valtuuksia tehda itsendisid padtoksid tydtehtdviensa,

toimintatapojensa ja ajankdyttonsé suhteen.

* Organisaatiositoutumisella tarkoitetaan ammatillista sitoutumista kyseessd olevaan
tydorganisaatioon, ei siis tiettyyn tyotehtdviin tai ammattinimikkeeseen. Tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita nykyisestd organisaatiositoutumisen tasosta, ei siis siité, kuinka kauan

haastateltava on tyoskennellyt samassa yrityksessa.
* Nauhoitus

Haastattelurunko

Taustakysymykset:

» Missé tehtévissa tai roolissa toimit organisaatiossa?
» Kauanko olet tyoskennellyt kyseisessd tehtdvéssa?
» Kauanko olet tyoskennellyt saman yrityksen palveluksessa?

* Kuvailisitko lyhyesti nykyisen tydtehtivasi tai -tehtéviesi ydinsisdltod?
Teema 1: Autonomian ilmeneminen omassa tyossi

+ Milld tavoin sinulla on mahdollisuus vaikuttaa tyosi sisdltoon, tavoitteisiin tai aikatauluihin?
o Koetko, ettd sinulle annettu vapaus vastata tyotehtdvistisi on riittavaa? Miksi/miksi ei?

* Onko joitakin tekijoitd, jotka rajoittavat mahdollisuuksiasi autonomiaan? Jos, niin mité ne
ovat?

* Koetko, ettd autonomian méairé tydssési vastaa omaa tarvettasi ja rooliasi organisaatiossa?

* Millaiset mahdollisuudet sinulla on etitydskentelyyn tai henkilokohtaisten menojen ja tyon
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yhteensovittamiseen?

* Millaisia ongelmia autonomia on synnyttanyt tyossasi?
Teema 2: Piaidtoksenteko

* Millaisena koet mahdollisuutesi vaikuttaa omaa tyotési koskeviin paéatoksiin?
* Koetko tydssési hitaaseen tai byrokraattiseen padtdksentekoon liittyvéaa turhautumista? Jos,

niin miten se ilmenee?
Teema 3: Organisaatiokulttuuri ja johtaminen

* Miten koet organisaation kulttuurin, johdon tai hallinnon vaikuttavan autonomiasi
toteutumiseen?

* Miten organisaation kidytdnnot (esim. sdédnnot, raportointivelvollisuudet) vaikuttavat
autonomian kokemukseesi?

o Miten realistiset aikataulut sinulla on tehda tarkedna pitdmasi tyotehtivit laadukkaasti?
o Koetko, etti saat riittdvisti tukea autonomisen tyon toteuttamiseen?

o Tiedatko tarkasti, mitd sinulta odotetaan?
Teema 4: Organisaatiositoutuminen

» Miten vahvana pidit sitoutumistasi juuri nykyiseen tydorganisaatioosi?

» Kuinka usein ja konkreettisesti mietit tydorganisaation vaihtoa?

* Koetko, ettd autonomian mééra tydssasi lisdd halukkuuttasi sitoutua organisaatioon?
Miksi/miksi ei?

Teema S: Ajallinen muutos ja neuvottelut autonomiasta

* Ovatko autonomian mahdollisuutesi tai organisaatiositoutumisesi taso muuttuneet johonkin
viimeisen viiden vuoden aikana? Milld tavoin ja mitka asiat ovat vaikuttaneet niihin?

+ Milld tavoin toivoisit organisaation tukevan tydsi autonomiaa tulevaisuudessa?

+ Jos autonomiaa ei ole tarjolla, onko sinulla jotakin keinoja tai tapoja ottaa sitd itse?

Lopuksi: Onko viel4 jotakin, miti ei ole tullut ilmi, ja miti haluaisit tuoda esille aiheeseen

liittyen?
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Liite 2. Tietosuojailmoitus

Rekisterin nimi

Autonomian merkitys organisaatiositoutumiselle
— asiantuntijatydntekijdiden kokemuksia

Rekisterinpitaja

Ronja Herranen, 050 5731140, ronja.r.herranen@uitu.fi,
Turun yliopisto, kasvatustieteiden laitos, Assistentinkatu 5,
20500 Turku

Vastuuhenkilon
yhteystiedot

Ronja Herranen, 050 5731140, ronja.r.herranen@utu.fi

Tietosuojavastaavan
yhteystiedot

DPO@utu.fi
+358 29 450 4361

HenkilGtietojen
kasittelyn tarkoitukset
ja kasittelyn
oikeusperuste

Tutkimuksessa keratdan haastatteluita, joissa kysytaan
asiantuntijatyontekijoiden kokemuksia autonomian
merkityksesta

organisaatiositoutumiselle. Sahkopostiosoitteita kaytetéan
ainoastaan haastattelukutsujen lahettamiseen. Haastatteluissa
kerataan tietoa asiantuntijatyontekijoiden kokemuksista
esimerkiksi autonomian ilmenemisestd omassa tydssaan seka
heidan

sitoutumisensa tasosta nykyiseen tydorganisaatioonsa.

Henkilétietojen EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 6 artiklan
mukaisena kasittelyperusteena on

kasittely on tarpeen tieteellista tutkimusta varten (yleinen etu
6 art. 1 a-kohta)

L] rekisteroity on antanut suostumuksensa henkilétietojen
kasittelyyn (suostumus 6 art. 1 e-kohta)

CImuu mika

Kasiteltavat
henkilGtietoryhmat

Rekisteriin talletetaan rekisterdidysta seuraavia tietoja
Tyorooli tai tydtehtava ydinsisaltdineen, organisaatiossa ja
tyotehtavassa tyoskennelty aika, kokemuksia autonomiasta,
paatdksenteosta, organisaatiokulttuurin ja johtamisen

vaikutuksista seka omasta organisaatiositoutumisen tasosta.

HenkilGtietojen
vastaanottajat ja
vastaanottajaryhmat.

Tietoja ei siirreta eika luovuteta tutkimusryhman ulkopuolelle.

Tiedot tietojen
siirrosta kolmansiin
maihin

HenkilGtietoja ei luovuteta EU:n tai Euroopan talousalueen

ulkopuolelle.
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Henkilbtietojen
sailyttamisaika tai sen
maarittamisen
kriteerit

Haastattelunauhoitteista kirjoitetaan tekstitiedostot. Samalla
tutkimusaineisto anonymisoidaan, jolloin tiedostoon ei jaa
suoria henkilotietoja. Haastattelunauhoitteet poistetaan.
HenkilGtietoja sailytetaan enintdan 31.12.2026 asti, jonka
jalkeen aineisto on anonymisoitu. Anonymisoitu
tutkimusaineisto sailytetdan pysyvasti. Litteroidut ja
anonymisoidut haastatteluaineistot arkistoidaan

tietoturvallisesti myohempaa tutkimuskayttéa varten.

10.

Rekisteroidyn
oikeudet

Rekisteroidylla on oikeus pyytaa paasy hanta itsedan koskeviin
henkildtietoihin seka oikeus pyytaa tietojensa oikaisemista tai
poistamista taikka kasittelyn rajoittamista tai vastustaa niiden
kasittelya. Oikeutta henkilotietojen poistamiseen ei sovelleta
tieteellisessa tai historiallisessa tutkimustarkoituksessa silloin,
kun poisto-oikeus todennakdisesti estaa tai vaikeuttaa
kasittelya.

Rekisterodidylla on oikeus tehda valitus valvontaviranomaiselle.
Yhteyshenkild rekisterdidyn oikeuksiin ja velvollisuuksiin
liittyvissa asioissa on Turun yliopiston tietosuojavastaava,

yhteystiedot ilmoituksen alussa.

11.

Tiedot siita, mista
henkildtiedot on saatu

Tiedot kerataan suoraan haastattelututkimukseen osallistuvilta.

12.

Tiedot automaattisen
paatoksenteon ml.
profiloinnin
olemassaolosta

Tietoja ei kayteta automaattiseen paatoksentekoon tai

profiloinnin tekemiseen.
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