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Abstract 
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1 Johdanto 

Voidaan todeta työelämän olevan murrosvaiheessa, sillä sekä toiminta- että työympäristöt ovat 

muuttumassa digitalisaation ja monipaikkaisen työn myötä. Lisäksi hybridityön yleistyminen tuo 

esiin tarvetta muuttaa työn tekemisen tapoja ja muotoja erityisesti tieto- ja asiantuntijatyössä. 

(Etätyö, hybridityö ja monipaikkainen työ, n.d.) Työelämässä tarvittavat taidot ovat myös muuttu-

neet näiden tekijöiden myötä kohti uudenlaista tarvittavaa osaamista (Kansikas 2023, 236).  

Lisäksi voidaan osoittaa asiantuntijatyön johtamistavan muuttuneen itseohjautuvuuden yleistymi-

sen myötä, jolloin siihen ei voida soveltaa hierarkkista johtamistapaa (Sinkkonen & Lehto 2022, 

92). Tämä tarkoittaa, että yksilöiden kannalta erityisesti asiantuntijatyö tulee myös itseohjautu-

vuuden myötä olemaan tulevaisuudessa entistä joustavampaa ja sisältämään oma-aloitteellisuutta 

ja kykyä tehdä päätöksiä itsenäisesti omaan työhön liittyen ilman ohjausta. Tämän lisäksi itseoh-

jautuvuus edellyttää yksilöiltä uudenlaisia taitoja työelämässä, kuten itsensä johtamista, oman 

osaamisen kehittämistä, priorisointi- ja organisointikykyä sekä itsenäistä päätöksentekoa omaa 

työtään kohtaan. (Martela & Jarenko 2017, 12.) 

Erilaiset vaihtoehtoiset työjärjestelyt, kuten etätyö, hybridityö, joustava työ ja kotona työskentely 

ovat vuosien mittaan lisääntyneet monissa organisaatioissa niiden joustavuuden ansiosta. Joustot 

näissä työjärjestelyissä liittyvät työsuhteeseen, työn aikatauluttamiseen ja siihen missä ja milloin 

työtä voidaan tehdä. Mikäli yritykset sallivat työntekijöilleen monipaikkaisen työn myötä joustavat 

työjärjestelyt hyötyvät yritykset myös niistä kilpailuetuna, koska yritykset pystyvät houkuttele-

maan ammattitaitoisia ja sitoutuneita työntekijöitä yritysten palvelukseen näiden joustojen avulla. 

(Spreitzer, Cameron & Garrett 2017, 473, 481.) 

Koronapandemia vauhditti keväällä 2020 etätöihin siirtymistä monissa yrityksissä. Työ- ja elinkei-

noministeriön julkaiseman työolobarometrin 2022 mukaan vuonna 2022 päivittäistä etätyötä teki 

12 % palkansaajista. Tämän lisäksi etätyötä tehtiin palkansaajien keskuudessa viikoittain 17 %, 

kuukausittain 5 % ja satunnaisesti 11 %. Koronapandemiarajoitukset poistuivat vuonna 2022, jol-

loin palattiin etätöistä takaisin työpaikoille, mutta työolobarometrin mukaan etätöitä tehtiin kui-

tenkin edelleen lähityön rinnalla paljon. (Lyly-Yrjänäinen 2022, 48–49.) Eurostatin tilaston mukaan 

vuonna 2019 kotoa käsin säännöllisesti työskenteli 5,5 % EU:n työllisistä. Vuonna 2020 vastaava 
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luku EU:ssa nousi 12,3 %:iin. Vuonna 2021 kotoa työskentelevien osuus kasvoi edelleen EU:ssa ol-

len 13,5 %. (Rise in EU population working from home 2022.) 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli tutkia yksilöiden kokemuksia itseohjautuvuudesta hybridi-

työn kontekstissa asiantuntijatyötä tekevien henkilöiden ja keskijohdon näkökulmasta. Tämän li-

säksi tavoitteena oli selvittää mikä yksilöitä motivoi itseohjautuvuuteen ja mitä keinoja yksilöt 

käyttivät itseohjautuvuudessa hybridityössä sekä millainen rooli esihenkilön tuella oli yksilöiden 

itseohjautuvuuden toteutumisessa hybridityössä. Opinnäytetyön toimeksiantajana oli Jyväskylän 

ammattikorkeakoulun Virtual Leaders -projekti (2020–2023), jossa kehitettiin keskisuomalaisten 

pk-yritysten virtuaalijohtamista ja ratkaistiin virtuaalisuuden tuomia haasteita. Projektia rahoitti 

Keski-Suomen ELY-keskus, Euroopan sosiaalirahastosta. (Virtual Leaders, n.d.) 

Tutkimusmenetelmänä käytettiin laadullista tutkimusotetta, koska tämän opinnäytetyön empiiri-

sen osuuden tavoitteena oli tutkia ihmisten kokemuksia itseohjautuvuudesta hybridityössä. Vilkan 

(2021, 118) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on selvittää tutkittavaa ilmiötä ja sen 

merkityksiä ihmisistä lähtöisin olevina tapahtumina, joita ovat esimerkiksi toiminta ja ajatukset. 

Tämän lisäksi Vilkan (2021, 120) mukaan laadullisen tutkimusmenetelmän ei ole tarkoitus löytää 

totuuksia tutkittavasta aiheesta, vaan sen tarkoituksena on tulkinnan kautta ymmärtää tutkittavaa 

ilmiötä. Näin ollen tässä tutkimuksessa oli perusteltua käyttää laadullista tutkimusmenetelmää, 

koska sen avulla saatiin parhaiten selville yksilöiden kokemuksia tutkittavasta ilmiöstä.  

Aihe on ajankohtainen, koska työn murros tulee muuttamaan toimintatapoja ja lisäämään yksilöi-

den itseohjautuvuutta etenkin asiantuntijatyötä tekevissä organisaatioissa. Monipaikkaisen työn 

myötä myös työnteon tavat ovat muuttuneet, joten näillä tekijöillä on myös vaikutusta johtajuu-

den näkökulmasta. Aihe on merkityksellinen myös työelämän kehittämisen kannalta, sillä tämän 

tutkimuksen tulosten avulla pystyttiin vastaamaan siihen, miten yksilöiden itseohjautuvuus tulisi 

ottaa huomioon hybridityössä johtamiskäytänteiden näkökulmasta. 

Itseohjautuvuutta on tutkittu aikaisemmin paljonkin tiimien näkökulmasta, mutta organisaatiota-

solla ei itseohjautuvuutta ole juurikaan tutkittu (Savaspuro 2019, 25). Tämän lisäksi itseohjautu-

vuutta on tutkittu yksilöiden ja johtajuuden näkökulmasta niin julkisella kun yksityiselläkin sekto-

rilla sekä työhyvinvoinnin ja motivaatioteorioiden näkökulmasta (ks. esim. Deci, Connell & Ryan 
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1989; Deci & Ryan 2000; Gagné & Deci 2005; Martela & Kostamo 2018; Martela, Hakanen, Hoang 

& Vuori 2021; Morikawa, Martela & Hakanen 2022, Sundholm 2000). Hallinnon ja johtajuuden tut-

kimuksissa ei kuitenkaan ole pystytty vastaamaan siihen, miten itseohjautuvuuden tuomiin muu-

toksiin tulisi organisaatioissa vastata (Kostamo 2017, 110). Näin ollen oli tarpeellista tutkia miten 

yksilöiden itseohjautuvuus tulisi ottaa huomioon osana esihenkilötyötä. Itseohjautuvuutta hybridi-

työssä on tutkittu vasta vähän, joten sen vuoksi oli tarpeellista tarkastella itseohjautuvuutta ni-

menomaan hybridityön kontekstissa.  

Tämän opinnäytetyön keskeiset käsitteet ovat itseohjautuvuus, monipaikkainen työ, hybridityö ja 

hybridityön johtaminen. Opinnäytetyön seuraavassa luvussa käsitellään teoriaosuudessa moni-

paikkaista työtä, jossa tarkastellaan hybridityön käsitettä, sen etuja ja haasteita sekä johtamista. 

Itseohjautuvuuden teoriaan perehdytään luvussa kolme, jossa itseohjautuvuutta yksilön näkökul-

man lisäksi tarkastellaan myös johtamisen näkökulmasta itseohjautuvuuden tukemiseen. Luvussa 

neljä käydään läpi tutkimuksen toteutusta, mihin liittyen kuvataan tutkimuksen tavoite ja tutki-

muskysymykset. Tämän lisäksi luvussa neljä käsitellään empiirisen tutkimuksen laadullista tutki-

musmenetelmää, tutkimusaineiston keruuta ja tutkimusaineiston analysointia sekä tarkastellaan 

tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttä. Opinnäytetyön loppuosassa esitellään tutkimuksen tu-

lokset, niistä tehdyt pohdinnat ja johtopäätökset sekä annetaan kehittämisehdotuksia ja esitetään 

jatkotutkimusaiheita.  

2 Monipaikkainen työ  

Työnteon uudet muodot voidaan määritellä työtapojen mukaan. Nämä työtavat liittyvät työpaikan 

aikariippumattomuuteen, työn johtamiseen, organisaation tiedon vapaaseen käyttöön ja saata-

vuuteen sekä työn ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen. Uudet työmuodot ovat myös joissakin tutki-

muksissa määritelty käsitteellä joustavat työjärjestelyt, mikä tarkoittaa työajan ja sijainnin jousta-

vuutta, minkä mahdollistavat tieto- ja viestintätekniikan käyttö. (de Sousa Figueira, Reis Costa, 

Ferraz, Rampasso & Resende 2023, 1136.) 

Monipaikkaisella työllä tarkoitetaan sellaista työtä, jota voidaan tehdä yrityksen eri toimipisteiden 

lisäksi kotona tai esimerkiksi asiakkaan luona, kulkuvälineissä, ravintoloissa tai kirjastoissa (Etätyö, 

hybridityö ja monipaikkainen työ, n.d). Olennaista monipaikkaisessa työssä autonomian kannalta 
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on se, että työntekijät saavat itse päättää missä työ voidaan tehdä heidän mielestään kaikista te-

hokkaimmin. Ojalan ja Pyöriän (2018, 414) mukaan monipaikkaiseen työhön liittyy olennaisena 

osana työn joustavuus ja autonomian kokemukset. Etätyö ja liikkuvat työjärjestelyt ovat yleisty-

neet digitalisaation myötä ja joustavat työmallit ovat myös laajentuneet kehityksen myötä koko-

naan uusiin työntekijäryhmiin. Tällä on ollut vaikutusta myös työolojen muuttumiseen sekä työn 

laatuun. (Rodríguez-Modroño & López-Igual 2021, 3239.) 

Joustavaa työtä ja etätyötä on tutkittu jo 1970-luvulta lähtien ja tutkimuksissa on havaittu, että 

johtajuudella on merkittäviä vaikutuksia virtuaalityön onnistumisessa (Staples, Hulland & Higgins 

1999, 758). Etätyö käsite on tullut käyttöön 1970-luvun öljykriisin myötä Yhdysvalloissa, jossa etä-

työn käsite syntyi mahdollisuudesta tuoda työt työntekijöiden luokse kotiin, jolloin työmatkaliiken-

nettä ja siitä aiheutuneita päästöjä voitiin vähentää. Etätyöllä tarkoitetaan työtä, jota voidaan 

tehdä osittain tai kokonaan muualla kuin työpaikalla yleensä kotona tieto- ja viestintätekniikan 

avulla. (Urien 2023, 1.) 

Euroopassa tieto- ja asiantuntijatyötä on tehty virtuaalisesti jo 1980-luvulta lähtien. Muutosta ja 

kehitystä virtuaalityössä on kuitenkin tapahtunut eri aalloissa 1980-luvulta lähtien aina 2000-lu-

vulle asti. Olennaista on kuitenkin havaita se, mitä on kolmen vuosikymmenen aikana tapahtunut 

virtuaalityön kehityksessä, ja mihin suuntaan se on tällä hetkellä menossa. Voidaankin todeta, että 

virtuaalityön muutoksessa on havaittavissa tällä hetkellä työnteon joustavuus eli tietotyötä teke-

vät asiantuntijat voivat itsenäisesti päättää missä ja milloin työtä tehdään. Tärkeintä monipaikkai-

sessa työssä yritysten kannalta on kuitenkin luoda strategia työjärjestelyiden taustalle, muodostaa 

työn tekemisen toimintatavat ja töiden organisointi sekä havaita yksilöiden siihen tuoma lisäarvo. 

Tällöin voidaan puhua onnistuneesta monipaikkaisen työn järjestämisestä, mikäli nämä asiat ovat 

yrityksissä kunnossa. Yritysten tulisi myös tehdä päätös siitä, missä määrin työsuhdejärjestelyt mo-

nipaikkaisessa työssä ovat yksilöllisiä. (Johns & Gratton 2013, 68–69.) 

Monipaikkaisessa työssä työn tekemisen fyysisellä sijainnilla tai paikalla ei ole merkitystä työn te-

hokkuuden kannalta, mikäli asenneilmasto, johtaminen, yhteiset prosessit ja työvälineet ovat kun-

nossa tai niistä on sovittu organisaatiossa. Paikkariippumaton työ lisää joustavuutta, mutta johta-

misen näkökulmasta se edellyttää kuitenkin yhteisistä päämääristä ja tavoitteista sopimista, jotta 
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monipaikkainen työnteko on sujuvaa. (Vilkman 2023, 58–59.) Työn tekeminen perinteisen toimis-

toympäristön ulkopuolella tuo haasteita ja mahdollisuuksia niin yrityksille kuin työntekijöillekin. Se 

miten niihin yritysten puolelta osataan vastata, on olennaista uusien työmuotojen käyttöönotossa. 

(Popovici & Popovici 2020, 470.) Esihenkilön näkökulmasta haasteena etätöissä on työn suorituk-

sen ja toteutumisen mittaaminen. Nämä asiat on huomioitava myös johtamisen näkökulmasta 

hybridityön kontekstissa, vaikka tieteellistä tutkimusta tästä aiheesta on tehty vasta viime vuosina. 

(de Sousa Figueira ym. 2023, 1137.) 

Sujuvan monipaikkaisen työn edellytyksenä on organisaation yhteisten toimintatapojen ja käytän-

teiden kehittäminen, jotta työ on toimivaa organisaatioissa, joissa työskennellään maantieteelli-

sesti etäällä toisistaan (Vilkman 2023, 14–15). Sitran selvityksen mukaan monipaikkaisen työn yksi 

haasteista liittyy johtamiseen ja johtamiskäytäntöihin. Monipaikkaisessa työssä tulisi ottaa huomi-

oon työntekijöiden tukeminen asioiden johtamisen sijaan. Monipaikkaisessa työssä työntekijän nä-

kökulmasta haasteellista ovat ajanhallinta, sosiaalisten suhteiden muodostuminen työyhteisössä ja 

kommunikaatioon liittyvät haasteet. (Monipaikkaisuus – ilmiö ja tulevaisuus 2011, 29–30.) Virtuaa-

litiimeissä, joissa työskennellään etänä kaukana esihenkilöistä, johtaminen edellyttää erityistä 

huomiota etenkin esihenkilötaidoissa. Sen sijaan, että keskitytään johtamaan alaisten ajanhallin-

taa, tulisi keskittyä johtamaan työn tuloksia. (Cascio 2000, 81.) Alasoinin ja Kankaan (2023) mu-

kaan monipaikkaisen työn johtamisessa on havaittavissa neljä kulmakiveä, jotka liittyvät yksilöllis-

ten tarpeiden ymmärtämiseen, johtajuuden ylläpitämiseen itseohjautuvassa työyhteisössä, omalla 

esimerkillä johtamiseen sekä viestintää ja yhteisöllisyyttä edistäviin digitaalisiin työvälineisiin (Ala-

soini & Kangas 2023).  

Voidaan todeta, että monipaikkainen työ on tullut jäädäkseen, koska se antaa työntekijöille mah-

dollisuuden joustavuuteen. Johtamisen näkökulmasta tulisi kuitenkin huomioida, että työnteon 

joustavuuden myötä yksilöiden autonomia ja vastuu lisääntyvät, mutta se edellyttää kuitenkin toi-

mia myös johtamisen näkökulmasta. Autonomian kannalta tulisi määritellä yksilöille selkeät roolit 

ja vastuut. Tämän lisäksi virtuaalisessa työympäristössä tulisi huomioida erilaiset kommunikointi-

tavat, vaikka vuorovaikutusta kasvokkain myös tarvitaan. (Cascio 2000, 89.) 
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2.1 Hybridityön käsite 

Hybridityön käsitteestä on käytössä erilaisia merkityksiä, eikä käsitettä ole voitu yhdistää suoraan 

etätyön käsitteeseen liittyväksi, mikä on ollut käytössä jo 1970-luvulta lähtien. Varsinaisesti hybri-

dityö käsitettä alettiin käyttämään yleisemmin koronapandemian jälkeen vuonna 2020. Tällöin 

käytiin keskustelua koronapandemian jälkeisestä työelämästä ja pandemian siihen tuomista muu-

toksista. Hybridityö määriteltiin aluksi paikan ja ajan suhteen joustavaksi työksi, missä työtä voitiin 

tehdä osittain työnantajan tiloissa, osittain kotona, tai muualla tieto- ja viestintätekniikan avulla. 

Vaikkakin hybridityö käsitteenä on tullut laajasti yleiseen käyttöön, ei tieteellisestä näkökulmasta 

katsottuna ole pystytty kuitenkaan vastaamaan siihen mitä hybridityö on ja mistä elementeistä se 

koostuu ja mitä ominaisuuksia siihen liittyy. Akateemisen kirjallisuuden analyysin mukaan hybridi-

työllä tarkoitetaan työn organisoimisen muotoa, johon liittyvät fyysinen, ajallinen, virtuaalinen ja 

sosiaalinen elementti. (Hybrid work in Europe: Concept and practice 2023, 1, 5.) 

Hybridityö ei ole vielä vakiintunut asiasana, koska käsitettä ei löydy Finto-palvelusta. Monipaikkai-

nen työ ja etätyö käsite löytyvät Finto-palvelusta. (Finto, n.d.) Hybridityöllä perinteisesti tarkoite-

taan sellaista työn tekemisen muotoa, jossa yhdistyvät työpaikalla tehtävä lähityö ja varsinaisen 

työpaikan ulkopuolella tehtävä etätyö siten, että työntekijä voi olla osan viikosta lähityössä työpai-

kalla ja osan viikosta etätöissä esimerkiksi kotona tai jossakin muualla. Hybridityöhön liittyy jousta-

vuus työntekijän näkökulmasta siitä missä työtä voidaan tehdä. Tämän lisäksi hybridityössä osa tii-

min jäsenistä voi olla samanaikaisesti toimistolla lähityössä ja osa tiimin jäsenistä etätöissä 

jossakin muualla. Erityisesti asiantuntijatyössä paikkariippumaton työ on yleistynyt digitalisaation 

myötä. Tämän lisäksi koronapandemia vauhditti tätä ilmiötä monissa organisaatioissa. (Etätyö, 

hybridityö ja monipaikkainen työ, n.d.)  

Tulevaisuuden työelämä 2022 tutkimusraportin mukaan hybridityö on tullut jäädäkseen. Tutki-

muksessa selvitettiin muun muassa toimitilojen roolia tulevaisuudessa. Tehdyn tutkimuksen tulos-

ten perusteella hybridityömalli oli suosituin työntekemisen muoto, koska tutkimuksen mukaan 

työntekijät halusivat itse päättää työntekemisen muodoista eli siitä missä ja milloin he työskente-

levät. Tutkimuksen mukaan vain 20 % työntekijöistä halusi työskennellä pelkästään toimistolla lä-

hityössä, kun taas joka kymmenes työntekijöistä halusi työskennellä tutkimuksen mukaan vain etä-

töissä. (Tulevaisuuden työelämä 2022, 2022, 3, 5.) Samaan tulokseen on päädytty myös 
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Tilastokeskuksen tekemässä työvoimatutkimuksessa, jonka mukaan vuonna 2022 joka kymmenes 

työskenteli pelkästään etätöissä (Leskinen 2023).  

Toimiakseen hybridityö tarvitsee sitä tukevan johtamiskulttuurin. Tämän lisäksi etätyöohjeistus 

edesauttaa hybridityön sujumista. Hybridityön edellytyksenä on toimiva työympäristö ja hybridi-

työtä tukeva teknologia ja viestintävälineet. Vuorovaikutuksen tulee olla toimivaa ja avointa hybri-

dityössä ja yhteistyöllä on myös merkitystä hybridityön onnistumisen kannalta. Työntekijöille tulisi 

asettaa selkeät tavoitteet ja työntekijöiden tulisi olla tietoisia myös omista työtehtävistään ja 

omasta roolistaan, jotta hybridityö on toimivaa. Hybridityö tuo haasteita myös itsensä johtamisen 

taidoille, koska se edellyttää työntekijöiltä oman työn johtamista ja ajanhallintaa. Etenkin etätyö 

edellyttää työntekijöiltä itseohjautuvuutta. Hybridityössä on myös olennaista osata suunnitella 

omaa ajankäyttöä ja hallita kiirettä. Tämän lisäksi työntekijöillä on oltava hybridityössä aloitekykyä 

oman työn organisointiin sekä ongelmanratkaisukykyä. (Eklund, Jääskeläinen, Salminen & Lind-

holm 2021, 24–25, 77–78.)  

Gartnerin tekemän tutkimuksen mukaan yritystasolla hybridityön strategian asettamisessa haasta-

vinta on nykyisen organisaatiokulttuurin sopeuttaminen tukemaan hybridityöntekijöitä. Tutkimuk-

seen haastatelluista HR-johtajista jopa 76 % koki, että hybridityö haastaa organisaatiokulttuurin ja 

työntekijöiden välistä yhteyttä. (Gartner says HR leaders are struggling to adapt current organiza-

tional culture to support a hybrid workforce 2022.)  

2.2 Edut ja haasteet hybridityössä 

Hybridityön etuina työntekijöiden näkökulmasta voidaan pitää joustavuutta ja työntekijöiden va-

linnanvapautta siitä, miten he rytmittävät työnsä toimistotyön ja etätyön välillä. Etätyö on paikka-

riippumatonta työtä, joten se mahdollistaa työn tekemisen työntekijöille sopivana ajankohtana ja 

työntekijöiden valinnan mukaisessa paikassa, kuten kotona tai kesämökillä. (Eklund ym. 2021, 47–

48.) Tämän lisäksi etätyö mahdollistaa työntekijöille työskentelyn rauhallisemmassa ja mukavam-

massa ympäristössä kuten kotona, joka edesauttaa paremman keskittymisen ja suuremman työ-

määrän suorittamisen ilman keskeytyksiä ja antaa työrauhan toimistoympäristöön verrattuna (Ek-

lund ym. 2021, 49; Popovici & Popovici 2020, 470–471). Etätyön etuina voidaan pitää myös 

parempaa työtyytyväisyyttä, koska etätyö tuo tasapainoa työntekijöiden vapaa-ajan ja työelämän 
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välille ja sen yhteensovittamiselle. Työn joustavuus mahdollistaa myös työajan mukauttamisen it-

selle ja perhe-elämälle sopivaksi. Joustavat työjärjestelyt edesauttavat myös työn tehostamista. 

(Popovici & Popovici 2020, 470–471.) Etenkin etätöissä on myös etua itsensä johtamisen taidoista, 

jotka antavat yksilöille mahdollisuuden suunnitella ja säädellä omia resurssejaan optimaalisesti. 

Oman työn suunnittelun ja organisoinnin avulla yksilöt voivat valita mitä työtehtäviä tehdään mis-

säkin järjestyksessä. (Costantini & Weintraub 2022, 3.) 

Etätyön etuina voidaan pitää korkeampaa intensiteettiä työn tekemisessä, koska etätöissä työnte-

kijät saavat yleensä enemmän aikaan vähemmässä ajassa, koska työtä pystytään tekemään häiri-

öittä ja keskittyneemmin kuin toimistolla (Spreitzer ym. 2017, 483). Hybridityön etuna voidaan pi-

tää joustavuutta, joka lisää yksilöiden hyvinvointia (Maddox -Daines 2023, 52). Hillin (2023) 

mukaan sosiaalinen vuorovaikutus on myös tärkeässä roolissa hybridityössä. Motivaatiota toimis-

tolle tulemiseen lisää mahdollisuus vuorovaikutukseen kasvokkain muiden työntekijöiden kanssa. 

(Hill 2023, 3.) Yritysten kannalta hybridityö säästää kustannuksia toimitilojen näkökulmasta ja työ-

matkustamista työntekijöiden näkökulmasta. Virtuaalitiimien haasteina voidaan kuitenkin pitää 

fyysisen vuorovaikutuksen puutetta. (Cascio 2000, 84.) Hybridityön etuna voidaan myös pitää työn 

tuunaamista (job crafting), missä yksilö määrittelee ennakoivasti uudelleen oman työn ominai-

suuksiin liittyviä osa-alueita siten, että ne sopivat paremmin yksilön omiin tarpeisiin ja mieltymyk-

siin. Näillä toimenpiteillä on myös vaikutusta yksilön työmotivaatioon ja työn merkityksellisyyden 

kokemiseen. (Costantini & Weintraub 2022, 3.)  

Paljon etätyötä tekevät saattavat kuitenkin tuntea olonsa eristyneiksi työyhteisöstä tai kokea yksi-

näisyyden tunnetta kotona etätöitä tehdessään (Eklund ym. 2021, 76; Spreitzer ym. 2017, 483; Po-

povici & Popovici 2020, 470). Hybridityön haasteina voidaan pitää työajan venymistä ja liikaa kuor-

mittumista etenkin etätöissä. Myös työ- ja vapaa-ajan käsite saattaa hämärtyä etätöissä, minkä 

seurauksena on vaikea irtaantua töistä, mikä aiheuttaa kuormittuneisuuden tunnetta. Etätöissä 

tuen saanti voi olla vaikeaa ja sosiaalinen vuorovaikutus on vähäisempää kuin toimistolla töitä teh-

dessä. Myös työmotivaatiota voi olla vaikea ylläpitää etätöissä, mikäli siihen liittyy ristiriitaisuuksia 

tai häiriötekijöitä kotona etätöitä tehdessä. (Eklund ym. 2021, 75–76.)  

Pitkäkestoisen etätyön vaikutuksesta sosiaaliset siteet voivat heikentyä, mikä johtaa yksinäisyy-

teen, eristäytymisen tunteeseen ja irtaantumiseen työyhteisöstä. Myös palautteen antaminen on 
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haasteellisempaa etätyön kontekstissa. Kotona etätöissä olevat häiriötekijät voivat myös vaikuttaa 

yksilön hyvinvointiin. (Maddox-Daines 2023, 38.) Työterveyslaitoksen tutkimushankkeen mukaan 

yksinäisyyden tunne etätöissä on lisääntynyt sekä tylsistymisen tunnetta koettiin erityisesti etä-

töissä, mikä voi johtua työn merkityksellisyyden katoamisesta etätyön luonteen vuoksi (Suutala, 

Kaltiainen & Hakala 2023). 

Etätöissä sosiaalisen eristäytymisen on havaittu olevan suurempaa kuin toimistotöissä, toisaalta 

etätyö taasen mahdollistaa oman työn muotoilun ja suunnittelun. Etätöissä on tunnistettu viisi 

työn ulottuvuutta, jotka vaikuttavat etätyön mielekkyyteen ja motivoivat etätyön tekemiseen. 

Nämä ulottuvuudet ovat: työn vaihtelevuus, tehtävien tunnistaminen, tehtävien merkitys, autono-

mia ja työstä saatu palaute. Näistä merkittävin on autonomia, koska sen avulla työntekijät voivat 

etätöissä määrittää miten ja missä työtä tehdään verrattuna perinteiseen toimistoympäristöön. 

Työn tekemisen vapauden oletetaan myös lisäävän yksilön motivaatiota työtä kohtaan. (Feldman 

& Gainey 1997, 373.) 

Mazmanian, Orlikowski ja Yates (2013) tutkivat autonomian vaikutusta tietotyöläisten käyttämien 

mobiililaitteiden vaikutuksesta työn sijaintiin, ajoitukseen ja suorituksen hallitsemiseen. Tutkimuk-

sessa havaittiin, että mobiililaitteiden käyttö viestinnän hallitsemiseen lisäsi työntekijöiden jatku-

vaa saavutettavuutta ja näin ollen vaikutti negatiivisesti autonomian tunteeseen, koska autono-

mian tulisi olla tunne siitä, että yksilöillä on vapaus vaikuttaa oman työn ajoitukseen. Tämä 

autonomian paradoksi lisäsi yksilön vapautta suhteessa sitoutumisessa asiakkaisiin ja työkaverei-

hin, joka mahdollisti tavoitettavuuden missä tahansa ja milloin tahansa. Sitoutuminen lisäsi enti-

sestään yksilön ja ryhmän autonomiaa, joka vaikutti myös negatiivisella tavalla siihen, että työn-

teon rajat hämärtyivät teknologiapainotteisessa työssä. (Mazmanian, Orlikowski & Yates 2013, 

1337.) 

Yhteistyö ja virtuaalinen vuorovaikutus etätyöntekijöiden kanssa on tärkeää, jotta vuorovaikutus 

muiden kanssa ei kärsi etätöissä, mistä voi olla seurauksena eristyneisyyden tunnetta (de Sousa 

Figueira ym. 2023, 1138). Tutkimusten mukaan vähentääkseen eristyneisyyden tunnetta etätyön-

tekijöiden keskuudessa yritysten ja johtajien tulisi edistää kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikusta. 

Myös vapaamuotoiselle epäviralliselle vuorovaikutukselle tulisi varata aikaa etätyön kontekstissa. 

(Van Zoonen & Sivunen 2022, 610, 618.) Työpaikalla tehtävä työ toimitiloissa nähdään enemmän 
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sosiaalista vuorovaikutusta mahdollistavana paikkana kuin kotona tehtävä etätyö, jossa painopiste 

on enemmänkin keskittymistä vaativassa yksilötyössä (Hybrid work in Europe: Concept and prac-

tice 2023, 33). 

2.3 Johtaminen hybridityössä 

Hybridityön konteksti haastaa ja muuttaa johtajuutta sen kompleksisuuden vuoksi. Hybridityön 

johtamisen näkökulmasta tulisi ottaa huomioon hybridityön rakenne, missä on huomioitu työnte-

kijöiden halu työn joustavuuteen ja tiimityön tavoitteet. Näin ollen esihenkilön on otettava huomi-

oon yksilön ja ryhmän tarpeet hybridityössä. Tämän lisäksi tulisi yhdessä sopia siitä, mitkä työt voi-

daan tehdä etätöissä ja mitkä työtehtävät ovat sellaisia, jotka vaativat esimerkiksi vuorovaikutusta 

toimistoympäristössä. Säännöllinen kokoontuminen kasvokkain lisää hybridityössä yhteenkuulu-

vuuden tunnetta ja yhteisöllisyyttä, jota ei esiinny samalla tavalla etätyön kontekstissa. Autono-

mian myötä yksilöille on myös varmistettava rajat työn tekemiselle, jotta voidaan varmistua siitä, 

että yksilöiden tavoitteet ovat linjassa tiimin tai organisaation tavoitteiden kanssa. Tällä tavalla 

voidaan varmistaa myös esihenkilön näkökulmasta se, että tavoitteet ovat tavoitelluissa tuloksissa 

eikä siinä, miten työntekijät saavat työnsä hoidettua, jolloin mikrojohtamista ei tarvita. Luottamus 

esihenkilön ja alaisten välillä on myös avainasemassa toimivassa hybridityössä. (Hill 2023, 1–3.) 

Luottamuksen rakentuminen vie aikaa ja se on riippuvainen koko organisaation johdon välisistä 

suhteista. Luottamus esihenkilöön lisää myös työntekijöiden motivaatiota työn tehokkuuteen ja 

sitoutumiseen organisaatiota kohtaan, mutta toteutuakseen se edellyttää keskinäistä vuorovaiku-

tusta alaisten ja esihenkilön välillä. (Maddox-Daines 2023, 121.) 

Hybridityön johtaminen edellyttää esihenkilöiltä uudenlaisia johtamiskäytäntöjä. Tämän lisäksi 

hybridityö perustuu luottamukseen esihenkilön ja työntekijöiden välille siitä, että annetut työteh-

tävät tulevat hoidettua. Luottamuksen näkökulmasta joidenkin johtajien on vaikeaa luottaa työn-

tekijöidensä työssä suoriutumiseen etätöissä ilman valvontaa. Mikäli luottamusta esihenkilön ja 

alaisten välillä ei ole työn tekemistä kohtaan, aiheuttaa se mikrojohtamista, joka voi aiheuttaa pai-

netta työntekijöissä. Mikrojohtamisen haitat liittyvät työntekijöiden motivaatioon sekä työn oma-

ehtoisuuden kokemuksiin, joilla molemmilla on vaikutusta työntekijöiden suoritustasoon heikentä-

västi. (Eklund ym. 2021, 29–30.) Monipaikkaisen työn johtamisessa on tärkeää pyrkiä rakentamaan 

luottamusta myös etänä. Ongelmakohtiin on pyrittävä tarttumaan ja avoimuutta ja selkeyttä on 

lisättävä. Monipaikkainen työ edellyttää esihenkilöltä inhimillistä ihmisten johtamisen taitoa ja 



16 
 

 

keskusteluiden käymistä alaisten kanssa. Myös pelisäännöistä on syytä sopia etukäteen ja yhteisöl-

lisyyttä on pyrittävä ylläpitämään monipaikkaisessa työssä. (Vilkman 2023, 349–350.) 

Hybridityön johtamisessa tulee myös huomioida tiimityö johtamisen näkökulmasta ja sen tuomat 

haasteet. Hybridityössä usein tiimit ovat etäällä toisistaan, joten esihenkilön roolilla ja aktiivisuu-

della on merkitystä myös tiimin toimivuuden onnistumisen kannalta hybridityön kontekstissa. Joh-

tajan on asetettava tiimille selkeät tavoitteet ja päämäärät, jotta tiimityöskentely on toimivaa 

myös hybridityössä. (Eklund ym. 2021, 57.) Hybridityön johtamisessa tulee huomioida myös työn-

tekijöiden hyvinvointi, luoda mahdollisuuksia yhteistyölle ja varmistaa, että työntekijöillä on asian-

mukaiset työntekovälineet myös etätöissä. (Maddox-Daines 2023, 52.) 

Perinteiset johtamiskäytänteet eivät suoraan sovellu etätyön johtamiseen, koska etätyön konteks-

tissa työntekijät voivat itsenäisesti asettaa tavoitteitaan itselleen ja hallita itseohjautuvasti omia 

työtehtäviään. Näin ollen joustavat työnteon muodot tulevat haastamaan tulevaisuudessa organi-

saatioita erityisesti johtajuuden näkökulmasta. Etätöissä johtamisen näkökulmasta myös työnseu-

rantaan liittyvät toimenpiteet tuovat haasteita johtamiseen. Näin ollen muuttuva työelämä haas-

taa johtajuuden näkökulmasta miettimään uusia toimintatapoja työnseurantaan ja valvontaan 

etätöissä. Tämän lisäksi, mikäli työntekijöille annetaan mahdollisuus itse määrittää työtehtäviään 

etätöissä, on sillä positiivinen vaikutus työntekijöiden tavoitteiden saavuttamiseen, sitoutumiseen 

ja työtehtävien tehokkuuteen. (Monzani, Mateu, Ripoll, Lira & Peiro 2022, 2, 17.)  

Tämän lisäksi etätyön johtaminen asettaa haasteita johtajuudelle, koska työtä on johdettava eri-

laisten viestintävälineiden kautta virtuaalisessa työympäristössä. Esihenkilön on pyrittävä virtuaali-

sessa työympäristössä motivoimaan ja ohjaamaan alaisiaan, jotta luottamus voidaan saavuttaa 

myös virtuaalisesti. Myös roolien ja työtehtävien määrittelyiden on oltava selkeitä etätöissä. Ta-

voitteita on myös pystyttävä seuraamaan. (Ahuja, Puppala, Sergio & Hoffman 2023, 17.) Etätyön 

johtamisessa esihenkilön roolilla on olennainen osa sen onnistumisessa. Tärkeää olisi asettaa sel-

keät tavoitteet, kommunikoida ja viestiä säännöllisesti sekä miettiä keinot seurannan mahdollista-

miseen. (Popovici & Popovici 2020, 471.) Etätöissä on erityisen tärkeää luottamuksen rakentami-

nen ja jatkuva viestintä. Tämän lisäksi tutkimusten mukaan etätyöntekijät odottavat tunnustusta 

ja palkitsemista työsuoritusten perusteella. Mikäli tämä ei toteudu aiheuttaa se etätyöntekijöissä 
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sosiaalisen eristäytyneisyyden tunnetta vastakohtana yhteisöllisyyden tunteelle. Myös tuen tarjoa-

minen etätyöntekijöille on tärkeää, koska sillä on nähty olevan yhteys työtyytyväisyyteen. Organi-

saation näkökulmasta tuki etätyöhön tarkoittaa myös etätyöympäristön parantamista ja sujuvan 

työn varmistamista. Myös johtajuus edellyttää sitoutumista etätyökäytäntöihin, joka lisää työnte-

kijöiden työtyytyväisyyttä. Johtajan roolilla ja toimintatavoilla on merkitystä etätyöntekijöiden hy-

vinvointiin. Esihenkilöiden tulisi tunnistaa mikä merkitys yksilöille myönnetyllä autonomialla, mik-

rojohtamisen välttämisellä, luottamuksen vahvistamisella, viestinnällä ja tavoitteiden asettamisella 

on alaisten näkökulmasta. (de Sousa Figueira ym. 2023, 1137.) Positiivisten johtamiskäytänteiden, 

kuten autenttisen johtajuuden voidaan katsoa motivoivan työntekijöitä etätöissä, millä on myös 

vaikutusta työntekijöiden työsuoritukseen. Sen sijaan työntekijöiden suorituskyvyn valvominen 

etäältä voi olla haitallista työntekijöiden luovuuden ja potentiaalin kannalta. (Monzani ym. 2022, 

16–17.) Näin ollen voidaan todeta, että onnistunut hybridityön johtaminen edellyttää laaja-alaista 

kokonaisuuden hallintaa.  

3 Itseohjautuvuuden määrittelyä 

Työelämässä on korostunut 2020-luvulta lähtien itseohjautuvuus, jota on edesauttanut toimin-

taympäristön muutokset ja työn murros, jossa rutiinityö on muuttunut asiantuntijatyöksi. Tällöin ei 

enää tarvita ylhäältä alaspäin tapahtuvaa hierarkkista johtamista, vaan yksilöiltä odotetaan itseoh-

jautuvuudessa omaehtoisuutta. (Sinkkonen & Lehto 2022, 87.) Itseohjautuvuudella tarkoitetaan 

yksilön kyvykkyyttä toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolelta tulevaa ohjausta tai kontrollin tar-

vetta. Itseohjautuvuus liitetään usein myös itsensä johtamisen taitoon. (Savaspuro 2019, 25.) Mar-

telan ja Jarengon (2017) mukaan itseohjautuvan yksilön tulee olla itsemotivoitunut, jotta hänellä 

on motivaatiota hoitaa asioita ilman ulkopuolista pakkoa. Tämän lisäksi itseohjautuvuudessa on 

tärkeää, että henkilöllä on selkeä päämäärä, mitä kohti hän on itseohjautumassa. Saavuttaakseen 

itselleen asetut päämäärät itseohjautuvasti, tulee henkilöllä olla myös riittävä osaaminen asetettu-

jen päämäärien saavuttamiseen. Teknisten taitojen lisäksi yksilön osaaminen liittyy itsensä johta-

misen taitoihin, priorisointi- ja organisointitaitoihin, ajanhallintaan ja aikatauluttamiseen. Mikäli 

nämä taidot puuttuvat, ei voida puhua itseohjautuvuudesta yksilön tarvitessa ulkopuolista tukea. 

(Martela & Jarenko 2017, 12.) 
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Savaspuro (2019) tuo esille myös argumentoinnin siitä ovatko itseohjautuvuus ja itsensä johtami-

nen sama vai eri asia. Savaspuron mukaan näitä kahta käsitettä; itseohjautuvuus ja itsensä johta-

minen voidaan käyttää rinnakkain tarkoittaen samaa asiaa. (Savaspuro 2019, 13.) Sundholmin 

(2000, 66) mukaan yksilön itseohjautuvuus liittyy persoonallisuustekijöihin, joihin voidaan vaikut-

taa myös ympäristötekijöillä. Martelan ja Jarengon (2017, 12) mukaan itseohjautuvuus on yksilön 

ominaisuus. Yksilön tasolla itseohjautuvuus liitetään usein itsemääräämisteoriaan ja sisäiseen mo-

tivaatioon (Sivonen 2022, 62). 

Itseohjautuvuuteen on liitetty myös itsensä johtamisen taidot ja itsesäätely. Olennaista on kuiten-

kin havaita, että itseohjautuvuudessa on kyse yksilön ominaisuudesta ja yksilön kyvykkyydestä toi-

mia itseohjautuvasti. Vaikka työntekotavoista, yhteisistä toimintatavoista ja organisaation valta-

suhteista olisi sovittu, on kyse kuitenkin yksilön kyvystä toimia itseohjautuvasti organisaatiossa. 

Itseohjautuvuudella tavoitellaan tehokasta ja toimivaa menettelytapaa, jonka tarkoituksena on 

myös kehittää yrityksen toimintatapoja. (Sivonen 2022, 51, 58.) 

Martelan, Hakasen, Hoangin ja Vuoren (2021) mukaan itseohjautuvuuden katsotaan lisäävän työn 

imua, vähentävän stressiä ja nopeuttavan palautumista työstä. Tämän lisäksi yksilön itseohjautu-

vuudessa on kyse luottamuksesta esihenkilön ja työntekijöiden välillä. Heidän tekemänsä tutki-

muksen tulosten perusteella on tuotu esille, että itseohjautuvuudessa ei ole kyse rakenteiden 

poistamisesta vaan toisaalta kyse on rakenteiden korvaamisesta. Tällä tarkoitetaan yleistä harha-

luuloa siitä, että itseohjautuvuudessa olisi kyse rakenteiden puutteista. Näin ei kuitenkaan ole, 

vaan organisaatio vaatii toimiakseen myös rakenteen. (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 

33.) Morikawan, Martelan ja Hakasen (2022) mukaan yksilön itseohjautuvuutta tutkittaessa työn-

tekijän asema organisaatiossa on itseohjautuvuutta vahvasti ohjaava tekijä. Yksilön itseohjautu-

vuuden kokemus on riippuvainen siitä, missä asemassa työntekijä organisaatiossa on. (Morikawa, 

Martela & Hakanen 2022, 314.) 

Itseohjautuvuutta kuvaavia käsitteitä on useita englannin kielellä. Yksilön itseohjautuvuudesta käy-

tettäviä käsitteitä ovat self-management, self-leadership, self-determination ja self-control. Nämä 

käsitteet tulkitaan useimmiten itsensä johtamiseksi. Tiimin tai organisaatiotason itseohjautuvuu-

desta puhuttaessa viitataan usein käsitteisiin self-organizing, autonomous teams ja self-managed 

organizations. Taulukossa 1 on määritelty näitä käsitteitä tarkemmin. (Salovaara 2019, 104–105.) 
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Taulukko 1. Itseohjautuvuus käsitteiden määrittelyä (Salovaara 2019, 105) 

 

Vuoren (2021, 348) mukaan itseohjautuvuus käsitteellä on monta eri merkitystä, joten niiden eri-

laiset tulkinnat aiheuttavat yleensä sekaannuksia, mikäli esihenkilö ymmärtää ne eri tavalla kuin 

työntekijät. Näin ollen on tarpeen myös tarkastella taulukossa 2 kuvattuna olevia neljää eri itseoh-

jautuvuuden kuvauskategoriaa asiantuntijatyön näkökulmasta. Vuoren (2021) mukaan niissä on 

kuvattuna itseohjautuvuus työntekijän ja johdon näkökulmasta neljässä eri kategoriassa. Nämä eri 

kategoriat auttavat ymmärtämään mitä itseohjautuvuus edellyttää työntekijöiltä ja johdolta. 

(Vuori 2021, 348.) 
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Taulukko 2. Itseohjautuvuuskäsitysten hierarkia (Vuori 2021, 357) 

 

3.1 Yksilön itseohjautuvuus 

Martelan ja muiden (2021) mukaan itseohjautuvuus yksilön näkökulmasta tarkoittaa sitä, kuinka 

paljon yksilöllä on vapaus ja valta päättää oman työnsä sisällöstä. Heidän mukaansa yksilön itseoh-

jautuvuus työntekijän näkökulmasta käsittää kolme eri tasoa. Nämä tasot ovat: työnteon oikeus, 

työn johtamisen oikeus ja oikeus organisaation kehittämiseen. Työnteon oikeus tarkoittaa valtaa 

päättää oman työn tekemisen eri muodoista. Työn johtamisen oikeus tarkoittaa valtaa päättää 

oman työn tekemisen eri tavoista. Oikeus organisaation kehittämiseen tarkoittaa valtaa olla mu-

kana vaikuttamassa organisaation käytäntöjen muokkaamisessa. (Martela ym. 2021, 4.) 

Kuten taulukosta 3 voidaan havaita, on yksilön itseohjautuvuus ja itseohjautuvuuden taso riippu-

vainen yksilön omasta kyvystä oman työn organisointia kohtaan ja kyvystä hahmottaa oman työn 

tekemisen tavat, joihin kuuluvat olennaisena osana priorisointitaidot ja töiden aikatauluttaminen. 

Tämän lisäksi yksilöllä itsellään on vastuu oman työnsä päämäärien asettamisesta itseohjautuvassa 

organisaatiossa. Tämä tarkoittaa vapautta asettaa tavoitteet omalle työlle sekä kykyä määrittää 

tehtävät onnistuneesti oman työn kannalta. Mikäli nämä tekijät epäonnistuvat vaikuttavat ne yksi-

lön itseohjautuvuuden tasoon eli siihen kuinka itseohjautuva yksilö on. (Martela ym. 2021, 17.) 
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Taulukko 3. Itseohjautuvuuteen liittyvien oikeuksien kolme tyyppiä (Martela ym. 2021, 17) 

  

Tämän lisäksi työntekijältä vaaditaan omaehtoista päätöksentekoa siitä, miten eri tilanteissa pää-

määriä pystytään parhaimmalla tavalla edistämään. Vastakohta tähän toimintatapaan on ylhäältä 

ohjautuvuus, jossa esihenkilön rooli on antaa ohjeita työntekijöille ja valvoa niiden toteutumista 

kohti yhteisiä päämääriä. (Martela ym. 2021, 14.) Autonomiaan eli omaehtoisuuteen liittyy toimi-

minen yksilön oman tahdon mukaisesti sekä yksilön tunne siitä, että hänellä itsellään on vapaus 

tehdä valinnat omaehtoisesti. Sitä vastoin kontrolloitu motivaatio liittyy ulkoapäin tulevaan pai-

neeseen tehdä tai suorittaa jotakin esimerkiksi siitä saatavan palkkion vuoksi. Itseohjautuvuusteo-

rian oletuksena on, että autonominen ja kontrolloitu motivaatio eroavat toisistaan siten, että niitä 

säätelevät eri prosessit ja kokemukset. (Gagné & Deci 2005, 333–334.) 

Yksilön itseohjautuvuutta tarkasteltaessa viitataan yleensä professoreiden Edward Decin ja 

Richard Ryanin empiirisesti tutkittuun itseohjautuvuusteoriaan (Self-Determination Theory), joka 

perustuu yksilön motivaatioon ja psykologisiin perustarpeisiin. Itseohjautuvuusteorian mukaan ih-

misillä on kolme psykologista perustarvetta, joilla on vaikutusta ihmisen sisäiseen motivaatioon. 

Nämä perustarpeet ovat: omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteisöllisyys (re-

latedness). Omaehtoisuus on kokemus siitä, että ihmisellä on vapaus valita ja päättää tekemisis-

tään omaehtoisesti ilman ulkopuolista pakkoa. Kyvykkyys on tunne siitä, että ihminen hallitsee 

työnsä ja selviää sen tuomista haasteista. Yhteisöllisyys merkitsee ihmisen kokemusta siitä, että 

hän on yhteydessä muihin ihmisiin ja saa arvostusta. (Deci & Ryan 2000, 252–253.) Filosofi Frank 

Martelan tutkimusten mukaan omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisöllisyyden lisäksi yksilöillä 
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on neljäs psykologinen tarve, joka on hyvän tekeminen. Martelan mukaan tämä neljäs psykologi-

nen tarve tulisi lisätä vielä näihin kolmeen Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian osa-alueisiin, 

koska sen myötä itseohjautuvuuteen tulee positiivisten kokemusten kautta lisävaikutuksia. (Akola 

2020, 65.)  

Kostamon, Vuoren ja Vänttisen (2020, 7) mukaan itseohjautuvuus ei ole työntekijän autonomian 

maksimointia. Huttusen (2020) mukaan yksilön itseohjautuvuudessa on puolestaan kyse yksilön 

omasta aktiivisuudesta ja oma-aloitteellisuudesta tarttua omiin työtehtäviin siten, että ne eivät 

vaadi ulkopuolelta käskyttämistä. Näin ollen yksilölle annetaan enemmän vapauksia hoitaa työteh-

tävät itsenäisesti ja puolestaan vähemmän ohjeita ylhäältä päin, minkä takia yksilö on itse vas-

tuussa oman työn tekemisestä ja toimintatapojen kehittämisestä. Huttunen tuo esille myös luotta-

muksen merkityksen osana yksilön itseohjautuvuutta. Yksilön näkökulmasta on tärkeää, että 

työntekijä luottaa omaan osaamiseensa ja itseensä sekä osaa johtaa omaa työtänsä, jotta itseoh-

jautuvuuden taso voidaan maksimoida. (Huttunen 2020, 26.) 

Deci ja Ryan (1987) ovat tutkineet yksilöiden ja kontekstin merkitystä autonomiaa ohjaavana teki-

jänä. Heidän mukaansa yksilö voi säädellä tarkoituksellista käyttäytymistä joko itse joustavasti tai 

vaihtoehtoisesti kontrolloidusti. Mikäli tapahtumilla ja eri konteksteilla on autonomiaa tukeva 

merkitys, autonominen säätely helpottuu ja hallittua säätelyä voidaan edistää, kun tapahtumilla 

on kontrolloiva merkitys. Tämä on merkityksellistä havaita valtasuhteissa, kuten esihenkilöalais-

suhteissa, koska auktoriteettisuhteet vaikuttavat yksilön käyttäytymiseen. (Deci & Ryan 1987, 

1035.) 

Lemmetty (2020) on tutkinut itseohjautuvaa työpaikkaoppimista teknologiapohjaisessa työssä. 

Tutkimuksessa havaittiin itseohjautuvan työpaikkaoppimisen olevan sosiokulttuurinen ja paradok-

saalinen ilmiö. Taustalla vaikuttavat rakenteelliset asiat, kuten työroolit, vastuut, tehtävät, työka-

lut ja ympäristö. Työpaikan kulttuuriin vaikuttavat esimiestyö, työilmapiiri ja yhteistyö muiden 

kanssa. Tutkimustulosten perusteella havaittiin, että ilmiöön liittyi yksilön toiminnan lisäksi myös 

sosiokulttuurisia tekijöitä. Tämä tarkoittaa, että yksilön toimintaan vaikuttavia tekijöitä työympä-

ristössä ovat työkaverit, esimiehet ja organisaatiotekijät. Tutkimustulosten perusteella havaittiin, 

että itseohjautuva työssäoppiminen ei ole seurausta ainoastaan yksilön ominaisuuksista vaan sii-
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hen vaikuttavat myös vuorovaikutus muiden ja ympäristön kanssa. Tutkimuksen perusteella ha-

vaittiin myös, että oppiminen ja itseohjautuvuus eivät ole ainoastaan positiivista, koska niihin liit-

tyy myös ongelmakohtia. Luovuuden sijaan yksilöt voivat kokea myös itseohjautuvan oppimisen 

raskaaksi. Tutkimuksen tuloksena todettiin, että itseohjautuva työpaikkaoppiminen on riippuvai-

nen vallitsevasta sosiaalisesta, kulttuurisesta ja fyysisestä ympäristöstä, jossa yksilö yksin tai osana 

ryhmää ottaa vastuun omasta oppimisestaan siihen liittyvien rajoitteiden tai mahdollisuuksien 

puitteissa. (Lemmetty 2020, 63–64.)  

Martelan (2020) mukaan itseohjautuvuuteen liittyy neljä teesiä. Ensimmäinen teesi on se, että yk-

silön itseohjautuvuuden toimintavapaus tarkoittaa tapaa organisoitua ilman hierarkiaa. Toinen 

teesi on, että yksilön itseohjautuvuus vaatii ylhäältäpäin annettua toimintavapautta, mutta myös 

itsenäistä vastuuta. Kolmas teesi on, että itseohjautuvuus on yhteisöohjautuvuutta, koska toimiak-

seen itseohjautuvuus vaatii myös koordinointia organisaatiotasolta. Neljäs teesi on, että itseor-

ganisoituminen ei tarkoita rakenteiden puuttumista vaan itseohjautuminen rakentuu yhteisille pe-

lisäännöille tiimin sisällä. (Martela 2020, 21.) 

3.1.1 Itsensä johtaminen 

Viitala ja Jylhä (2019) korostavat, että itsensä johtaminen on tulevaisuuden työelämässä yhä tärke-

ämpi johtamisen taito. Syynä tähän on se, että perinteinen ylhäältä päin käskyttävä johtajuus ei 

pysty vastaamaan tulevaisuuden teknologian muutoksiin ja alati uudistuviin toiminnan haasteisiin, 

kuin sellainen johtamismalli, missä vahvistetaan työntekijöiden itseohjautuvuutta. (Viitala & Jylhä 

2019, 20). Itsensä johtamiseen liittyy kaksi näkökulmaa, jotka ovat kyky johtaa itseään työorgani-

saatiossa sekä yksilön kyky ohjata tai hallita omaa elämäänsä. Itsensä johtaminen nähdään osana 

organisaation johtamisjärjestelmää ja sitä on tutkittu johtajuuden tutkimuksissa viimeiset kymme-

nen vuotta. Yksilön näkökulmasta hyvä itsensä johtaminen pyrkii lisäämään itsetuntemusta, sekä 

tietoisuutta yksilön omista vahvuuksista ja heikkouksista. Tämän lisäksi yksilö pyrkii itsensä johta-

misella hakemaan ammatillista ja henkilökohtaista vahvuutta, sekä merkityksellisyyttä elämäänsä. 

(Sydänmaanlakka 2017, 43–44.) 

Manz ja Sims (2001) toteavat, että itsensä johtamisessa on kyse oman potentiaalin vapauttami-

sesta itsenäiseen suunnitteluun itseohjautuvuuden avulla, mikä myös lisää organisaation tehok-

kuutta. Itsensä johtamiseen liittyy ulkoisten tekijöiden lisäksi myös sisäisiä käyttäytymistekijöitä, 
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jotka edistävät itsensä johtamisen taitoja. Itsensä johtaminen on liitetty myös hyvään suorituk-

seen, jonka avulla voidaan saavuttaa motivaatiota ja omaehtoisuutta tehdä asiat halutulla tavalla 

omasta näkökulmasta. Yksilöt, jotka ovat sisäisesti motivoituneita etsivät parempia tapoja tehdä 

työnsä ja saavat siitä voimaa suorittaa työnsä hyvin. Olennaista on kuitenkin havaita, että itsenäi-

nen suunnittelu, itseohjautuvuus ja itsensä tarkkailu lisäävät myös organisaation tehokkuutta. 

(Manz & Sims 2001, 2.)  

Salmimiehen (2008) mukaan itsensä johtaminen on vastuunottamista itsestä ja muista. Tämän li-

säksi itsensä johtamiseen liittyy olennaisena osana itsetuntemus. Yksilön näkökulmasta itsensä 

johtamista tarkasteltaessa on tärkeää hahmottaa omat mahdollisuudet ja vahvuudet, joiden avulla 

voidaan saavuttaa tavoitteet. Itsetuntemuksen avulla yksilö voi myös kehittää omaa oppimistaan. 

Työelämän muutostahti ja nopeatempoisuus edellyttävät yksilöiltä jatkuvaa uudistumista. Tämä 

tarkoittaa uusien toimintatapojen omaksumista, ajanhallintaa sekä uudenlaisia taitoja ja kykyjä. 

Itseohjautuvuuden lisääntyessä työpaikoilla muilta saatava tuki pienenee. Itseohjautuvuuden ko-

kemuksen hallintaan yksilötasolla henkilön on opeteltava johtamaan itseään, ottamaan vastuu 

omasta oppimisestaan ja kehittymisestään. Yksilö voi opetella itsensä johtamista vaikuttamalla 

omiin ajatuksiinsa, tunteisiinsa ja tekoihin, joiden avulla voidaan muuttaa asenteita ja käyttäyty-

mistä. (Salmimies 2008, 21–25.) 

3.2 Motivaatio itseohjautuvuuteen 

Itseohjautuvuuden taso on riippuvainen yksilön sisäisestä ja ulkoisesta motivaatiosta. Sisäinen mo-

tivaatio liittyy itsensä toteuttamisen ja kehittämisen tarpeisiin. Sisäistä motivaatiota ovat esimer-

kiksi päämäärätietoisuus, innostus ja sisukkuus. Ulkoinen motivaatio puolestaan liittyy ulkoisiin 

palkkioihin, kuten rahapalkasta saatavaan hyötyyn. Yksilön motivaatioon on yleensä toisen henki-

lön vaikea vaikuttaa, koska motivaatiolle voidaan ainoastaan luoda edellytyksiä, joiden perusteella 

yksilö toimii ja ohjautuu. (Viitala & Jylhä 2019, 232–233.)  

Motivaatioon liittyy myös työmotivaatio eli yksilön motivaatiota tarkasteltaessa itseohjautuvuu-

den näkökulmasta tulee ymmärtää myös se, mikä yksilöä motivoi työssään ja mikä ohjaa yksilön 

motivaatiota kohti toimintaa. Motiivit voivat olla erilaisia eri yksilöillä. Joitakin yksilöitä motivoi 

työntekemiseen rahapalkka, kun toisia motivoi työn merkityksellisyys. Motiivit ohjaavat yksilöä toi-

mimaan tavoitteidensa saavuttamiseksi. Motiivit voivat olla myös tietoisia tai tiedostamattomia 
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motiiveja. Motivaation taso saattaa myös vaihdella työtehtävien mukaisesti. Mielekäs työtehtävä 

motivoi toimimaan nopeastikin ja vaikealta tuntuva työtehtävä ei puolestaan motivoi tarttumaan 

sen tekemiseen ollenkaan. Yhteenvetona voidaan kuitenkin todeta, että yksilön työmotivaatioon 

vaikuttavat työntekijän persoonallisuustekijät, työtehtävät ja työympäristö. Motivaatioon liittyviä 

työntekijän persoonallisuuteen liittyviä tekijöitä ovat mielenkiinto jotakin asiaa kohtaan, asenteet 

ja tarpeet. Näiden tekijöiden lisäksi yksilön työsuoritukseen vaikuttavat työntekijän henkilökohtai-

set edellytykset, joita ovat esimerkiksi kyvyt ja tietotaito. (Viitala & Jylhä 2019, 230–232.) 

Motivaatiotutkimuksissa on painotettu etenkin ulkoisen motivaation, kuten rahallisen palkkion toi-

mivan heikosti yksilön motivaation tai menestyksen tukena. Yksilön kannalta hänen sisäisellä halul-

laan oppia uutta on enemmän vaikutusta yksilön motivaatioon. Ulkoisessa motivaatiossa on kyse 

ulkopuolelta tulevasta kontrollista, joka perustuu toisen henkilön määräysvaltaan. Sisäinen moti-

vaatio puolestaan pohjautuu omaan oivaltamiseen. Näin ollen voidaan todeta, että yksilön itseoh-

jautuvuus edellyttää myös itsetuntemusta. (Akola 2020, 65–66.) 

Sundholm (2000, 13) on todennut väitöskirjassaan yksilön itseohjautuvuuden liittyvän yksilön mo-

tivaatiotekijöihin. Samaa ovat esittäneet myös Edward Deci ja Richard Ryan (2000) heidän kehittä-

mässään itseohjautuvuusteoriassa, joka pohjautuu kolmeen psykologiseen perustarpeeseen (Deci 

& Ryan 2000, 227). Sekä Sundholm, että Deci ja Ryan korostavat motivaatiotekijöiden liittyvän 

olennaisena osana yksilön kykyyn itseohjautua, tai toimia itseohjautuvasti. Martela ja Jarenko 

(2017, 12) ovat myös todenneet, että yksilön tulee olla itsemotivoitunut voidakseen toimia itseoh-

jautuvasti.   

Salovaara (2019, 101) kuvaa yksilön itseohjautuvuutta positiivisen kierteen kehällä, jossa yksilöä 

ohjaa sisäinen motivaatio työn toteuttamista kohtaan, joka sisältää organisaation tavoitteet. Kuvi-

ossa 1 on kuvattuna itseohjautuvuuden kehä, jonka perustana ovat yksilön sitoutuminen, motivaa-

tio ja intohimo organisaatiota kohtaan. Nämä tekijät lisäävät luovuutta, asiakaspalvelun tasoa ja 

työn mielekkyyttä. Näiden osatekijöiden vaikutuksesta organisaation tuottavuus, tehokkuus, ket-

teryys ja innovointi lisääntyy. Siitä on seurauksena organisaatiotasolla parempaa kilpailukykyä, 

mikä takaa työntekijälle turvatun tulevaisuuden.  
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Kuvio 1. Itseohjautuvuuden kehä (Salovaara 2019, 101) 

Martela ja Kostamo (2018) tuovat esille myös sen seikan, että saavuttaakseen itseohjautuvuuden 

yksilöä ei motivoi ainoastaan ulkoiset motiivit kuten rahapalkka, vaan itseohjautuakseen yksilön 

tulee olla itsemotivoitunut omaa työtään kohtaan. Tämän lisäksi yksilön sitoutuneisuus yritystä 

kohtaan vaikuttaa yksilön itseohjautuvuuden tasoon. Autonomiassa yksilön näkökulmasta on kyse 

yksilön tahdosta ja halusta kohti itseohjautuvuutta sekä omasta valinnasta toimia itseohjautuvasti 

omassa työssään. Itseohjautuvuuteen liittyy myös tunne omasta osaamisesta, tehokkuudesta ja 

omasta aikaansaamisesta. (Martela & Kostamo 2018, 1, 15.) 

Kuviossa 2 tuodaan esille se, miten sisäisen motivaation kehä on yhteydessä myös itseohjautuvuu-

teen. Vastuu omasta työstä ja sen sisällöstä lisää työn merkityksellisyyttä ja myötävaikuttaa myös 

yksilön sisäiseen motivaatioon. Vapaus toimia omaehtoisesti vaikuttaa yksilön toimintakykyyn ja 

edesauttaa sitä kautta yksilön aikaansaamista. (Martela & Jarenko 2014, 32.) 

Luovuus 

Asiakaspalvelu

Mielekkyys

Tuottavuus

Tehokkuus

Ketteryys

Innovointi

Kilpailukyky

Tulevaisuus turvattu

Sitoutuminen

Motivaatio
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Kuvio 2. Sisäisen motivaation kehä (Martela & Jarenko 2014, 32) 

Juutin (2006) mukaan yksilön työkäyttäytymistä tulee tarkastella yksilön asenteiden, motivaation 

ja persoonallisuuden piirteiden näkökulmasta. Asennetutkimuksen mukaan yksilön asenne on 

yleensä pysyvä ja se on muodostunut kokemusten kautta. Asenne ohjaa yksilön toimintaa ja käyt-

täytymistä. Asenteet muodostuvat kolmesta eri osa-alueesta, jotka ovat tunnetaso, tiedollinen 

taso ja toimintavalmius. Motivaatio liittyy yksilön tarpeisiin, haluun ja sisäisiin yllykkeisiin toimia 

tietyllä tavalla. Edward Decin sisäinen motivaatioteoria liittyy ulkoa ohjautuvan käyttäytymisen ja 

itsetarkoituksellisen toiminnan suhteisiin. Tarveteorioiden mukaan yksilöillä on jokin tarve, mikä 

ohjaa yksilöiden toimintaa. Se voi olla arvostus, turvallisuus tai itsensä toteuttamisen tarve. (Juuti 

2006, 23–24, 37, 45.)  

3.3 Itseohjautuvuuden merkitys hybridityön kontekstissa 

Hybridityössä korostuu itseohjautuvuuden merkitys, koska työtä organisoidaan ja johdetaan oma-

ehtoisesti. Näin ollen on myös tarpeen tarkastella itseohjautuvuuden merkitystä hybridityön kon-

tekstissa. Hybridityö edellyttää yksilöiltä itsensä johtamisen taitoja. Itsensä johtamisen avulla voi-

daan etätöissä itse määritellä omia resursseja, asettaa tavoitteita itselle ja ennakoida työn 

suunnittelua. (Costantini & Weintraub 2022, 2.) Etätyön myötä itsensä johtamisen taito on koros-

tunut hybridityössä. Itsensä johtamisen kykyyn liittyy etätyön näkökulmasta ajankäytön hallintaa, 

tehtävien priorisointia ja huolehtimista taukojen pitämisestä. Myös työn rytmittämisestä on vas-

Virtaus: 
aikaansaaminen

Vastuu: 
merkityksellisyys

Vapaus:

toimintakyky
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tattava itse ja päätettävä siitä, mikä työtehtävä vaatii keskittymistä ja missä työympäristössä mitä-

kin työtehtävää on parhainta tehdä. (Vilkman 2023, 306–307.) Tutkimuksen mukaan autonomian 

määrällä on vaikutusta etätyön kontekstissa työtyytyväisyyteen. Mitä enemmän työntekijöillä oli 

autonomiaa omaa työtään kohtaan etätöissä, sitä tyytyväisempiä he olivat verrattuna niihin työn-

tekijöihin, joilla oli vähemmän autonomiaa etätöissä. (Allen, Golden & Shockley 2015, 51.) 

Työn tuunauksen näkökulmasta yksilöillä on mahdollisuus itseohjautuvasti suunnitella omaa työ-

tään omien tarpeidensa mukaisesti hybridityössä. Työn tuunaus (job crafting) on työntekijöistä 

lähtöisin olevaa oman työn suunnittelua (Bruning & Campion 2018, 499). Tällä on havaittu olevan 

vaikutusta myös yksilön motivaatioon työtään kohtaan. Työn tuunauksen muotoja ovat esimerkiksi 

työtehtävien sisältöjen tai määrän muuttaminen, työn intensiteetin sääteleminen sekä valinta siitä 

kuinka paljon vuorovaikutusta työ sisältää. Olennaista on kuitenkin havaita, että etätyön näkökul-

masta työn tuunaamisen muodot liittyvät sosiaaliseen muotoon ja työn organisointiin. Tällä tarkoi-

tetaan sitä, että etätöissä työtä voidaan tuunata siten, kuinka paljon se sisältää vuorovaikutusta 

muiden kanssa ja omaehtoisesti organisoida työtä halutulla tavalla. Näillä kaikilla tekijöillä on vai-

kutusta työhön sitoutumiseen ja yksilön suorituskykyyn hybridityön näkökulmasta. (Costantini & 

Weintraub 2022, 3.) 

Yhteenvetona voidaan todeta, että itseohjautuvuuteen hybridityön kontekstissa liittyy oman työn 

suunnitteluun ja työmenetelmiin sekä työympäristön valintaan liittyvät päätökset omaehtoisesti. 

Myös itsensä johtamisen taidot vaikuttavat olennaisena osana työn suunnitteluun ja aikataulutta-

miseen itseohjautuvasti hybridityön kontekstissa.  

3.4 Johtamisen näkökulmia itseohjautuvuuden tukemiseen 

Itseohjautuvuus ei ole pelkästään riippuvainen yksilön valmiudesta itseohjautua työtään kohtaan, 

vaan se on riippuvainen myös organisaation johtamiskulttuurista. Itseohjautuvissa organisaatioissa 

on yleensä monia uusia käytänteitä, joten on tärkeää luoda ymmärrys organisaation toimintata-

voista. Myös organisaation pelisäännöt ja vastuunjako on syytä selkiyttää itseohjautuvassa organi-

saatiossa. Itseohjautuvuus edellyttää myös johtajuudelta uudenlaisia tapoja toimia. (Sinkkonen & 

Lehto 2022, 91–92, 98.) Viitala ja Jylhä (2019) korostavat, että viimeisen sadan vuoden aikana joh-

tamisajattelussa on ollut havaittavissa näkökohdan muutos, joka liittyy nimenomaan johtajan ja 
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johdettavien välisiin rooleihin. Nykyään johtamisopeissa tuodaan esille johdettavien itseohjautu-

vuuden merkitystä. Organisaatiotasolla tämä tarkoittaa sitä, että työntekijöiltä odotetaan itseoh-

jautuvaa ja aloitekykyistä toimintaa monissa yrityksissä. (Viitala & Jylhä, 2019, 31.) Savaspuro 

(2019, 50) korostaa, että itseohjautuvuuden johtamisessa on huomioitava, että käskyttävä johta-

mistyyli ei sovellu siihen. Asiantuntija- ja tietotyön ollessa entistä itsenäisempää, on päämäärien ja 

tavoitteiden oltava selkeitä, jotta yksilöt voivat ohjautua oikeaan suuntaan itsenäisesti. Itseohjau-

tuvissa organisaatioissa tarvitaan edelleen johtajuutta, mutta sen luonne on muuttunut asioiden ja 

työn johtamisesta ihmisten johtamiseen ja osallistamiseen työyhteisössä. Näin ollen on tärkeää 

saada yksilöt toimimaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti itseohjautuvissa organisaatioissa. (Vilk-

man 2023, 142, 246.) 

Mäki (2019) korostaa, että johtamiskulttuurilla on merkitystä itseohjautuvuudessa. Mikäli organi-

saatiossa halutaan toteuttaa itseohjautuvuutta, edellyttää se yhteisen suunnan määrittämisen 

siitä mitä kohti henkilöt itseohjautuvat. On myös huomioitava, että autonomia tarvitsee rajat, jotta 

itseohjautuvuutta voidaan yksilön näkökulmasta toteuttaa. Tämä tarkoittaa sitä, että työntekijöillä 

on oltava selkeät vastuut ja toimivalta, mitä kohti he ovat itseohjautumassa kohti yhteisiä tavoit-

teita. Yksilön itseohjautuvuuden kannalta on myös tärkeää, että yksilöillä on ymmärrys heille ase-

tetuista tavoitteista. (Mäki 2019, 137–139.) Martelan ja Jarengon (2017) mukaan itseorganisoitu-

minen on tapa organisoitua siten, että se sisältää mahdollisimman vähän ylhäältä annettuja 

rakenteita. Itseorganisoituminen ei kuitenkaan ole täysin yksilöiden itsevaltaa toteuttavaa organi-

soitumista ilman kontrollia. (Martela & Jarenko 2017, 12–13.) Itseohjautuvat asiantuntijat tarvitse-

vat myös tukea. Mikäli itseohjautuvuus sisältää liikaa autonomiaa, saattaa yksilö jäädä ongel-

miensa kanssa yksin. Näin ollen itseohjautuvuus tarvitsee myös selkeät päämäärät ja tavoitteiden 

asettamisen ja niiden seurannan. Ne auttavat työntekijöitä ymmärtämään, mitä heiltä odotetaan 

itseohjautuvuuden näkökulmasta. (Sinkkonen & Lehto 2022, 97.) 

Toimiakseen itseohjautuvuus edellyttää organisaatiotasolla päätöksiä ja organisaation on tiedos-

tettava sen sisäisestä päätösvallasta ja vastuista. Päätösvalta osoittaa oikeuden ja mahdollisuuden 

päättää asioista organisaatiossa. Päätösvalta yksilön kannalta voi liittyä työntekijän valtaan päät-

tää asioista tai muista ihmisistä. Vastuu merkitsee velvollisuutta, jossa yksilö vastaa asioista, henki-

löistä tai toiminnasta. Tehtävien jaosta ja vastuista tulisi selkeästi sopia organisaation sisällä, mikäli 
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tavoitteen saavuttamiseen osallistuu useita henkilöitä. Tällä voidaan varmistaa se, että päällek-

käistä toimintaa ei esiinny, eikä päätöksissä ole ristiriitaisuuksia. Näin ollen vastuun ja päätösvallan 

tulisi olla keskenään linjassa. (Viitala & Jylhä, 2019, 123.)  

Auran, Ahosen, Hussin ja Ilmarisen (2021) mukaan esihenkilön kannustus itseohjautuvuutta koh-

taan on olennainen osa itseohjautuvuuden johtamisessa. Tämän lisäksi itseohjautuvuuden johta-

minen edellyttää selkeitä päätöksiä rooleista. Työntekijöiden rooli itseohjautuvuudessa on vastuu 

päätöksenteosta. Esihenkilön rooli itseohjautuvuudessa on oma osaaminen, hyvä johtajuus ja mo-

tivaatio työntekijöiden tukemiseen itseohjautuvuudessa. (Aura, Ahonen, Hussi & Ilmarinen 2021, 

5.) Deci, Connell ja Ryan (1989) tekivät tutkimuksen itsemääräämisteoriasta työorganisaatiossa. 

Tutkimuksen tuloksena havaittiin, että johtajien tuki alaisten itsemääräämisoikeuden puolesta vai-

kutti alaisten työtyytyväisyyteen paremmin kontrollin sijaan. (Deci, Connell & Ryan 1989, 580.) 

Itseohjautuvuuden ja hybridityön näkökulmasta johtajuudessa on olennaista vahvistaa yksilön itse-

ohjautuvuutta antamalla yksilöille vapautta siten, kun se on mahdollista. Vapauden myötä tuleva 

vastuu lisää myös yksilöiden motivaatiota työtä kohtaan. Itsenäisessä ja vastuullisessa työssä on 

esihenkilön näkökulmasta kuitenkin varmistettava tuen saanti ja sen tarve. Itseohjautuvuuden tu-

kemisessa esihenkilön roolin tulisi olla neuvomisen sijaan enemmänkin valmentavaa johtamis-

otetta, jonka tavoitteena on pyrkiä lisäämään yksilön omaa ajattelua kysymällä yksilöltä itseltään, 

miten hän itse ratkaisisi työhön liittyvän ongelman. (Vilkman 2023, 248–249.) Valmentava johta-

juus korostaa osallistavaa tapaa toimia, jossa tavoitteellisuus ja toisten arvostaminen korostuvat. 

Valmentavan johtajuuden tavoitteena on tukea työntekijöitä kohti parempaa osaamista ja oppi-

mista sekä tukea heidän motivaatiotaan ja hyvinvointiaan. (Sinkkonen & Lehto 2022, 92, 98.) 

Kuviossa 3 on kuvattuna toimivaa itseohjautuvuutta edistävät tekijät johtamiskulttuurin näkökul-

masta itseohjautuvuuden kontekstissa. Ääripäänä itseohjautuvuudessa on esitetty olevan tiukka 

kontrolli ja heitteillejättö, joten toimiakseen itseohjautuvuus edellyttää raamit autonomian toteut-

tamiselle. Tämän lisäksi toimivassa itseohjautuvuudessa tarvitaan jaettu käsitys nykytilasta ja 

suunnasta mihin ollaan itseohjautumassa. Itseohjautuvuus edellyttää myös selkeät tavoitteet ja 

päämäärät, joita voidaan seurata säännöllisesti. Päätöksenteko ja vaikuttaminen tulee olla selkeää 
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toimivassa itseohjautuvuudessa. Itseohjautuvuudessa tulee myös löytyä paikat ja valmius keskus-

teluille. Muutosta ja kriisitilanteita tulee myös osata hyödyntää itseohjautuvuudessa. Toimiva itse-

ohjautuvuus edellyttää myös yhteistyöhön ohjaavat rakenteet. (Mäki 2019, 138.) 

 

Kuvio 3. Itseohjautuvuutta edistävät tekijät (Mäki 2019, 138) 

Yhteenvetona voidaan todeta, että itseohjautuvuuden tukemisessa on tärkeää pyrkiä rakenta-

maan luottamusta alaisiin myös hybridityön kontekstissa. Esihenkilön on pyrittävä puuttumaan on-

gelmakohtiin myös etänä ja keskinäistä avoimuutta esihenkilön ja alaisten välillä on lisättävä. Joh-

tajan tuki ja kannustus ovat myös tärkeässä roolissa yksilön itseohjautuvuuden toteutumisessa. 

Edellä esitetyn perusteella voidaan todeta, että itseohjautuvuuden tukeminen edellyttää esihenki-

löiltä inhimillistä ihmisten johtamisen taitoa ja keskusteluiden käymistä alaistensa kanssa, jotta 

johtajuus on toimivaa hybridityön kontekstissa ja tukee yksilöiden itseohjautuvuutta. 

3.5 Teoreettinen viitekehys 

Kuviossa 4 on kuvattuna opinnäytetyön teoreettinen viitekehys, jonka keskeiset käsitteet ovat mo-

nipaikkainen työ, hybridityö ja itseohjautuvuus. Tässä opinnäytetyössä tarkasteltiin yksilöiden itse-

ohjautuvuutta hybridityön kontekstissa. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa yk-

silön kyvykkyyttä toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolelta tulevaa ohjausta tai kontrollin tarvetta. 
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Hybridityöllä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa sellaista työn tekemisen muotoa, jossa yhdistyy työ-

paikalla tehtävä lähityö ja varsinaisen työpaikan ulkopuolella tehtävä etätyö. Työn empiirisen 

osuuden teemahaastatteluiden avulla kerättiin tämän tutkimuksen laadullinen aineisto yksilöiden 

kokemuksista itseohjautuvuudesta hybridityössä. Tutkimusaineiston tulosten perusteella saatiin 

selville myös motivaatio itseohjautuvuuteen ja keinot itseohjautuvuudessa sekä esihenkilön tuen 

rooli yksilön itseohjautuvuuden toteutumisessa hybridityössä.  

 

Kuvio 4. Teoreettinen viitekehys 

4 Tutkimuksen toteutus 

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yksilöiden kokemuksia itseohjautuvuudesta hybridityön kon-

tekstissa. Asiantuntijatyötä tekevien henkilöiden ja keskijohdon näkökulmaa itseohjautuvuudesta 

tarkasteltiin tutkimuksen empiirisessä osiossa laadullisen tutkimusmenetelmän avulla teemahaas-

tatteluiden kautta. Tämän lisäksi tavoitteena oli tutkia mikä yksilöitä motivoi itseohjautuvuuteen ja 

mitä keinoja yksilöt käyttivät itseohjautuvuudessa hybridityössä. Johtajuuden näkökulmasta itse-

ohjautuvuutta tarkasteltiin myös esihenkilön tuen rooli yksilön itseohjautuvuuden toteutumisessa 

hybridityössä.  
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Itseohjautuva työtapa erityisesti asiantuntijatyössä on yleistynyt monissa asiantuntijatyötä teke-

vissä yrityksissä, joten tutkimuksen avulla pyrittiin tuomaan uusia näkökulmia ilmiön laajempaan 

ymmärtämiseen johtajuuden ja organisaatioiden näkökulmasta. Näin ollen tämän opinnäytetyön 

tuloksia on mahdollista hyödyntää myös muissa asiantuntijatyötä tekevissä yrityksissä kuin tässä 

tutkimuksessa mukana olevissa yrityksissä. Opinnäytetyön tavoitteena oli tarjota tietoa myös 

muille yrityksille yksilön itseohjautuvuuden merkityksestä hybridityössä sekä siitä minkälaista tu-

kea itseohjautuvat henkilöt tarvitsevat esihenkilön toimesta. Näiden tälle tutkimukselle asetettu-

jen tavoitteiden avulla päädyttiin alla olevaan päätutkimuskysymykseen sekä kolmeen alatutki-

muskysymykseen, joihin haettiin vastauksia työn empiirisen osuuden teemahaastatteluiden, 

teoriapohjan ja muiden tutkimusten avulla. 

Päätutkimuskysymys: Miten yksilöt kokevat itseohjautuvuuden hybridityössä?  

Alatutkimuskysymykset: 

1. Mikä motivoi yksilöitä itseohjautuvuuteen hybridityössä? 
2. Mitä keinoja yksilöt käyttävät itseohjautuvuudessa hybridityössä?  
3. Millainen rooli esihenkilön tuella on yksilön itseohjautuvuuden toteutumisessa hybridi-

työssä? 
 
 

4.2 Tutkimusmenetelmän valinta 

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä pyrkii ymmärtämään tutkittavaa ilmiötä. Se on 

ihmistieteellinen tutkimus, jonka avulla pyritään tulkitsemaan ilmiötä ihmisten kokemusten 

kautta. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 16, 33.) Näin ollen oli perusteltua, että tässä tutkimuksessa käy-

tettiin laadullista tutkimusmenetelmää, koska tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yksilöiden koke-

muksia itseohjautuvuudesta hybridityössä sekä sitä, millainen rooli esihenkilön tuella oli yksilöiden 

itseohjautuvuuden toteutumisessa hybridityössä. Haastateltavien kokemusten avulla oli tarkoitus 

päästä syvällisemmin perehtymään tutkittavaan aiheeseen. Vilkan (2021, 118) mukaan laadullisen 

tutkimuksen tavoitteena on selvittää tutkittavaa ilmiötä ja sen merkityksiä ihmisistä lähtöisin ole-

vina tapahtumina, joita ovat esimerkiksi toiminta ja ajatukset. Myös Puusa ja Juuti (2020a, 9) ovat 

todenneet, että laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella tutkittavaa ilmiötä tutkimuk-

sessa mukana olevien yksilöiden näkökulmasta. Vilkan (2021, 120) mukaan laadullisen tutkimus-
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menetelmän ei ole tarkoitus löytää totuuksia tutkittavasta aiheesta, vaan tulkinnan kautta ymmär-

tää tutkittavaa ilmiötä. Näin ollen oli perusteltua käyttää tässä tutkimuksessa laadullista tutkimus-

menetelmää, koska sen avulla voitiin parhaiten saada selville yksilöiden kokemukset heidän näkö-

kulmastaan tutkittavasta aiheesta.  

Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisen tutkimusmenetelmän yksi merkittävin ominaisuus on 

se, että sen tarkoituksena on todellisuuden korostaminen ja sen avulla saatavan tiedon omakoh-

tainen olemus. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on arvioida yksittäisiä tapauksia niiden luon-

nollisessa ympäristössä. Tutkimuksen kannalta olennaista on tutkijan ja kohderyhmän välinen vuo-

ropuhelu, joka muodostuu tutkittavien kokemuksista. Näin ollen keskiössä laadullisessa 

tutkimuksessa ovat tutkimukseen osallistuvien kokemukset, joiden avulla voidaan tulkita ilmiötä 

myös teoreettisista lähtökohdista. Laadullisen tutkimuksen tavoitteet ovat yleensä kuvailevia ja 

tutkimusaineisto koostuu tekstistä. (Puusa & Juuti 2020c, 75–76.) Nämä laadullisen tutkimuksen 

ominaisuudet vahvistivat myös sitä, että tässä tutkimuksessa oli perusteltua käyttää laadullista tut-

kimusmenetelmää, koska tutkimuksen keskiössä oli vuoropuhelu haastateltavien omista kokemuk-

sista itseohjautuvuudesta hybridityössä, joka mahdollisti tulkintojen tekemisen haastatteluaineis-

ton pohjalta. 

Fenomenologisesta näkökulmasta katsottuna tutkijan rooli on selvittää ihmisten kokemukset mah-

dollisimman neutraalisti ilman omia ennakkokäsityksiä tutkittavasta ilmiöstä. Hermeneuttisfeno-

menologisesta näkökulmasta tarkasteltuna kokemus nähdään tietoisena tulkintana, mutta sen 

merkitys vaatii tulkintaa. Todettakoon, että haasteena näissä molemmissa näkökulmissa on se, 

että kokemukset ovat yksilöllisiä. Näin ollen tutkimuksen avulla saatu tieto ei ole yleistettävissä 

olevaa, mutta sen avulla voidaan kuitenkin muodostaa yhteneväisiä päätelmiä tutkittavasta ai-

heesta. (Tökkäri 2018, 64–66.)  

Fenomenologisen tutkimuksen keskiössä on pyrkimys kuvata ihmisten kokemuksia tutkimuksen 

kohteena olevasta ilmiöstä. Tämä tarkoittaa laadullisen tutkimuksen osalta sitä, että fenomenolo-

giset olettamukset hyväksytään sellaisenaan kuin ne tutkimuksen kohteena olevista ihmisistä ilme-

nevät yksilötasolla. Tutkijan rooli tässä kontekstissa on päästä sisälle tutkittavien ihmisten maail-

maan. Näin ollen tarkastelun kohteena on tutkittava ilmiö tutkimuksessa mukana olevien ihmisten 

kokemusmaailman avulla. (Huhtinen & Tuominen 2020, 297, 304.) Tämän tutkimuksen osalta se 
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tarkoitti sitä, että empiirisen osuuden teemahaastatteluissa ihmisten kokemukset ja mielipiteet 

itseohjautuvuudesta hybridityössä olivat tämän tutkimuksen keskiössä.  

Kiviniemen (2018) mukaan laadullinen tutkimus tulee nähdä prosessina. Olennaista tässä proses-

siajattelussa on huomioida, että aineistonkeruun suorittaa tutkija itse henkilökohtaisesti. Näin ol-

len voidaan olettaa, että tutkimusprosessin aikana aineisto ja siihen liittyvät näkökohdat ja tulkin-

nat kehittyvät tutkijan tietoisen oppimisprosessin aikana. Laadullisen tutkimuksen 

prosessimaisuutta kuvastaa myös se ominaisuus, että tutkijan on huomioitava, että tutkimuksen 

etenemisen kannalta eri vaiheet voivat muotoutua tutkimuksen edetessä. Näin ollen tutkijan on 

oleellista tiedostaa, että tutkimuksen edetessä tutkijan ymmärrys tutkittavasta aiheesta kehittyy 

mahdollistaen uudelleen linjata tutkimuksellisia näkökulmia. (Kiviniemi 2018, 73–74.) Tässä tutki-

muksessa haastatteluaineisto mahdollisti syvällisen tulkinnan aineiston monipuolisuuden vuoksi. 

Tutkimusprosessin edetessä pystyttiin tekemään tulkintoja itseohjautuvuudesta sekä ymmärtä-

mään aihetta laajemmin. Tähän vaikutti myös se, että tutkimusprosessiin oli varattu riittävästi ai-

kaa.  

Vilkan (2021) mukaan laadullisessa tutkimusmenetelmässä korostuvat konteksti, ilmiön intentio ja 

prosessi. Konteksti auttaa lukijaa ymmärtämään mihin sosiaalisiin ja ammatillisiin yhtymäkohtiin 

tutkittava ilmiö liittyy. (Vilkka 2021, 120.) Tässä opinnäytetyössä yksilöiden kokemuksia itseohjau-

tuvuudesta on tarkasteltu hybridityön kontekstissa. Intentiosta puhuttaessa Vilkka (2021) viittaa 

itse tutkimustilanteeseen. Siinä tutkijan olisi syytä tarkkailla tutkittavien motiiveja heidän pu-

heidensa taustalla tarkoittaen havainnoiden mikä tutkittavan puheesta on yleistä alalla vallitsevaa 

käsitystä ja mikä on tutkittavan omaan kokemukseen pohjautuvaa tietoa. (Vilkka 2021, 121.) In-

tention huomioiminen tässä tutkimuksessa tarkoitti haastateltavien tarkkailua teemahaastattelui-

den aikana ja tarkentavien kysymysten esittämistä.  

Vilkan (2021) mukaan tutkimusprosessilla on merkitystä laadullisen tutkimuksen syvällisyyttä ana-

lysoitaessa. Tällä tarkoitetaan, että tutkimusaikataulu ja tutkimusaineisto vaikuttavat tutkijan ym-

märrykseen tutkittavasta aiheesta. Pitkä tutkimusaikataulu voi edistää tutkijan syvällisempää tul-

kintaa aiheesta ja mahdollistaa oman ymmärryksen kehittymistä. Toisaalta voidaan esittää, että 

pitkä ajanjakso saattaa muuttaa tutkijan ymmärrystä ilmiöstä ja näin ollen vaikuttaa tutkimuksen 

etenemiseen. Voidaan kuitenkin todeta, että tutkimukseen käytetty aika ei ole määräävä tekijä 
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tutkimuksen laatua mitattaessa vaan tutkimuksen laadun mittarina voidaan pitää tutkijan taitoja. 

(Vilkka 2021, 121–122.) Tämän tutkimuksen osalta tutkimus eteni tehdyn tutkimussuunnitelman 

mukaisesti. Aihe-ehdotus hyväksyttiin huhtikuussa 2023, jonka jälkeen alkoi opinnäytetyösuunni-

telman teko. Kokonaisuudessaan opinnäytetyöprosessiin oli varattu aikaa noin yksi vuosi, joka 

osoittautui riittäväksi ajaksi aiheeseen perehtymiseen ja tutkimuksen tekemiseen.  

4.3 Aineiston keruu  

Yleisimpiä laadullisessa tutkimuksessa käytettäviä aineistonkeruumenetelmiä ovat erilaiset haas-

tattelut ja kyselyt sekä havainnointi ja dokumentit. Tutkimusongelma ja tutkimuksessa käytettävät 

resurssit määrittelevät sen mitä aineistonkeruumenetelmiä tutkimuksessa käytetään. (Tuomi & 

Sarajärvi 2018, 83.) Laadullisen tutkimuksen luonteen vuoksi keskiössä ovat ihmisistä lähtöisin ole-

vat kokemukset ja niiden ymmärtäminen. Näin ollen laadullisen tutkimuksen aineisto kerätään tyy-

pillisesti haastatteluiden avulla, jossa keskiössä ovat ihmisten kokemusperäiset ilmaisut puheen 

muodossa. Laadullisessa tutkimuksessa käytettyjä haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, 

avoin haastattelu ja teemahaastattelu. Useimmiten laadullisen tutkimuksen haastattelut tehdään 

yksilöhaastatteluina, mutta myös pari- tai ryhmähaastattelut ovat mahdollisia aineistonkeruume-

netelmiä. (Vilkka 2021, 122–123.)  

Laadullinen haastattelu perustuu yksilölliseen kohtaamiseen haastattelutilanteessa, mikä tarkoit-

taa konstruktionistista otetta tutkimuksen kannalta, missä tarkastellaan todellisuuteen pohjautu-

via merkityssuhteita ja niiden ilmenemistä. Laadullisen tutkimuksen haastatteluiden ei ole tarkoi-

tuksena tehdä määrään viittaavia yleistyksiä, vaan tutkia haastateltavien tulkintoja ja kokemuksia 

aiheesta sellaisenaan kuin ne ovat. (Leinonen, Otonkorpi-Lehtoranta & Heiskanen 2017, 89.) Haas-

tattelun tarkoituksena on saada selville tietoa aiheesta siten, että haastattelija esittää aiheesta ky-

symyksiä, ohjaa keskustelua ja suuntaa haastattelun tiettyjen teemojen ympärille. Tutkimushaas-

tattelussa tutkimuksen tavoite ohjaa keskustelua. (Ruusuvuori & Tiittula 2017, 46.) Puusa (2020, 

103) korostaa myös, että haastatteluiden avulla on tavoitteena kerätä sellainen aineisto tutkitta-

vasta ilmiöstä, jonka avulla voidaan tehdä tutkittavasta ilmiöstä tulkintoja. 

Haastatteluissa on myös huomioitava se, että menetelmänä haastattelutilanne koostuu kahden 

henkilön keskinäisistä keskusteluista, joihin vaikuttavat haastattelija ja haastateltava. Näin ollen 



37 
 

 

haastattelijan on osattava esittää kysymyksiä oikealla tavalla ja osattava myös kuunnella haastatel-

tavien vastauksia. Näin ollen voidaankin esittää, että haastattelu ei ole neutraali menetelmä, koska 

haastattelutilanteessa kaksi henkilöä muodostaa todellisuuden tutkimuksen kohteena olevasta il-

miöstä. Myös haastattelijan persoonalla voi olla vaikutusta haastattelutilanteeseen. (Denzin & Lin-

coln 2018, 519.) Haastatteluiden etuna voidaan pitää sitä, että niissä tutkija pääsee parhaiten 

kiinni haastateltavien ajatusmaailmaan ja kokemuksiin verrattuna esimerkiksi lomakekyselyyn, 

jossa vuoropuhelua ei esiinny. On kuitenkin huomioitava, että tulkintoja tehdessään tutkijan on 

pystyttävä tulkitsemaan nimenomaan haastateltavien tulkintoja tutkittavasta aiheesta eikä tehdä 

omia tulkintoja aiheesta. (Puusa 2020, 103.)  

Teemahaastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen haastattelumenetelmistä. Sen avulla on mah-

dollista tutkia kohdeilmiötä ja saada vastauksia tutkimusongelmaan. Teemahaastattelussa on etu-

käteen määriteltynä tietyt tutkittavaan aiheeseen liittyvät teemat, joista kysymykset esitetään 

haastatteluiden aikana. Teemahaastatteluiden avulla pyritään saamaan selville henkilöiden tulkin-

nat tutkittavasta aiheesta, jotta niiden avulla voidaan ymmärtää yksilöiden niille antamia merkitys-

kokonaisuuksia. Teemahaastatteluiden etuna voidaan pitää niiden keskustelevuutta aiheesta, 

koska kysymykset eivät ole tarkasti etukäteen määriteltyjä, vaan ne muodostuvat eri aiheiden ym-

pärille. Näin ollen haastattelija tai haastateltavat voivat esittää teemahaastatteluiden aikana tar-

kentavia tai täsmentäviä kysymyksiä. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 87–88.)  

Tässä tutkimuksessa päädyttiin käyttämään aineistonkeruumenetelmänä puolistrukturoitua tee-

mahaastattelua, koska sen avulla voitiin parhaiten saada selville yksilöiden kokemuksia itseohjau-

tuvuudesta hybridityössä. Teemahaastattelun käytön perusteena oli myös keskustelevuus ai-

heesta, koska tavoitteena oli saada kerättyä mahdollisimman monipuolinen tutkimusaineisto. 

Teemahaastattelukysymykset muodostettiin perehtymällä ensin tutkimuksen teoriaosuuteen etsi-

mällä sieltä hybridityöhön ja itseohjautuvuuteen liittyviä teemoja. Tämän jälkeen pohdittiin, mikä 

olisi tutkimuskysymysten kannalta olennaista saada selville ja kysyä haastateltavilta ilmiöön liit-

tyen. Sen jälkeen muodostettiin havaintojen perusteella kysymysrunkoa valittujen teemojen ym-

pärille teemahaastatteluita varten.  
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Eskola, Lätti ja Vastamäki (2018) kuitenkin huomauttavat, että teemahaastatteluja tehdessään tut-

kijan on valmistauduttava niihin huolellisesti, sekä noudatettava tiedonhankinnan eettisiä kysy-

myksiä. Teemahaastatteluun tulisi valita mukaan sellaiset yksilöt, joilla on kokemusta ja tietämystä 

tutkittavasta aiheesta. Myös haastattelupaikalla on merkitystä haastatteluiden onnistumisen kan-

nalta, joten suositeltavaa on valita rauhallinen haastatteluympäristö, jossa haastattelut voidaan 

toteuttaa onnistuneesti ja ilman häiriöitä. Tämän lisäksi haastateltaville on hyvä lähettää etukä-

teen tutustuttavaksi haastatteluissa käytettävä teemahaastattelurunko. On myös tärkeää ilmoittaa 

haastateltaville haastatteluiden tallentamisesta etukäteen ja pyytää siihen heiltä suostumus. (Es-

kola, Lätti & Vastamäki 2018, 27, 30, 33, 35.)  

Tämän tutkimuksen kohderyhmänä olivat asiantuntijatyötä tekevät henkilöt ja keskijohto, joilla oli 

kokemusta hybridityön tekemisestä. Teemahaastattelurunko lähetettiin etukäteen haastateltaville 

sähköpostitse. Kaikki haastattelut tehtiin Microsoft Teams-ohjelman avulla etäyhteydellä, koska 

sen avulla pyrittiin varmistamaan mahdollisimman rauhallinen keskusteluympäristö haastatte-

luille. Osa haastateltavista kertoikin olevansa etätöissä haastatteluiden aikana, jotta he pystyivät 

keskeytyksettä ja häiriöittä osallistumaan teemahaastatteluun toimistoympäristön sijaan.   

Klenken (2008) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston määrä ei ole määräävä tekijä tutki-

muksen tulosten kannalta. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston määrään vaikuttaa kyllääntymi-

nen eli saturaatio. Kyllääntymispiste tarkoittaa sellaista kohtaa, jossa aineistoa on tarpeeksi, jolloin 

voidaan olettaa, että uudet tapaukset eivät tuo tutkimuksen kannalta enää mitään uutta lisäarvoa. 

Laadullisessa tutkimuksessa käytetään aineiston valinnassa harkinnanvaraista otantaa eli se ei ole 

satunnaisotanta. Harkinnanvaraisessa otannassa tutkija valitsee kohderyhmään sopivia henkilöitä, 

joilla on tarpeeksi tietämystä ja kokemusta tutkittavasta ilmiöstä. Laadullisen tutkimuksen tarkoi-

tuksena on kerätä tutkimusaineisto osallistujien näkökulmasta. Laadullisen tutkimuksen tuloksena 

syntyy kuvailevaa tietoa tutkittavasta ilmiöstä. (Klenke 2008, 10–11.) Vilkka (2021, 135) korostaa-

kin, että haastateltavia valitessa tulee huomioida mitä ollaan tutkimassa.  

Tämän tutkimuksen kohderyhmänä olivat Jyväskylän ammattikorkeakoulun Virtual Leaders-projek-

tissa mukana olleet keskisuomalaiset pk-yritykset. Projektissa oli mukana yhteensä 13 yritystä eri 

toimialoilta. Jamkin projektipäällikkö lähestyi aluksi toukokuussa 2023 projektissa mukana olevien 
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yritysten yhteyshenkilöitä kertoen heille tulevasta opinnäytetyöstä ja siihen liittyvästä yhteyden-

otosta kesän jälkeen. Tämän viestin lähettämisen jälkeen opinnäytetyöntekijä lähestyi elokuussa 

2023 sähköpostitse kaikkia Virtual Leaders-projektissa mukana olevien yritysten yhteyshenkilöitä. 

Sähköpostiviestissä kerrottiin opinnäytetyöstä tarkemmin ja pyydettiin haastattelututkimukseen 

mukaan työntekijöitä, joilla oli kokemusta hybridityöstä eli etätyön ja lähityön yhdistelmästä. Vies-

tissä pyydettiin yhteyshenkilöitä välittämään haastattelupyyntö yritysten sisällä työntekijöille ko-

rostaen tutkimuksen luottamuksellisuutta ja siihen osallistumisen vapaaehtoisuutta. Viestissä pyy-

dettiin projektissa mukana olevista yrityksistä vapaaehtoisia hybridityötä tekeviä työntekijöitä 

ilmoittautumaan mukaan haastattelututkimukseen suoraan opinnäytetyöntekijälle. Näin ollen ky-

seessä oli harkinnanvarainen näyte. Tämän jälkeen mukaan ilmoittautuneille haastateltaville lähe-

tettiin sähköpostitse etukäteen tietoa tutkimuksen teemahaastatteluihin liittyen. Sähköpostivies-

tissä oli myös teemahaastattelurunko sekä pyyntö tutustua tietosuojaselosteeseen, joka pyydettiin 

hyväksymään kirjallisesti ennen teemahaastatteluita. (Liite 1.) 

Tutkimusaineisto kerättiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla syyskuun ja lokakuun 

2023 aikana. Teemahaastattelut toteutettiin yksilöhaastatteluina ja haastattelukutsut lähetettiin 

sähköpostitse Microsoft Teams-ohjelman avulla kalenterikutsuina jokaiselle haastateltavalle erilli-

sinä yksilöllisinä kokouskutsuina. Teemahaastattelut toteutettiin Jyväskylän ammattikorkeakoulun 

Microsoft Teams- ohjelman avulla, koska se on tietoturvallinen yhteys. Microsoft Teams-ohjelman 

käytön perusteena tässä tutkimuksessa oli myös sen tallennustoiminto ja litterointimahdollisuus. 

Teemahaastatteluihin osallistui yhteensä kymmenen henkilöä Virtual Leaders-projektissa mukana 

olevista eri yrityksistä. Haastateltavia osallistui tutkimukseen kuudesta eri yrityksestä.  

Teemahaastattelut sujuivat hyvin etukäteen sovittujen aikataulujen puitteissa. Ensimmäinen haas-

tattelu toteutettiin 18.9.2023 ja viimeinen haastattelu oli 11.10.2023. Jokaiseen haastatteluun oli 

varattu aikaa 1 h. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 20 minuutista 58 minuuttiin. Haastatteluiden 

aikana ei esiintynyt häiriötekijöitä, joten kaikki haastattelut saatiin tallennettua ja nauhoitettua 

haastatteluiden aikana Microsoft Teams-ohjelman avulla. Haastatteluiden edetessä myös haastat-

telijan taidot kehittyivät ja karttuivat. Tarkoittaen sitä, että mitä enemmän haastatteluita oli tehty, 

sitä paremmaksi ne muodostuivat varsinkin keskustelevuuden ja lisäkysymysten esittämisen näkö-

kulmasta. Myös haastatteluiden tunnelma haastattelijan näkökulmasta oli vapautuneempi, kun 

haastatteluita oli tehty enemmän ja niiden tekemisen taito myös kasvoi.  
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Aineiston litterointi tarkoittaa haastatteluiden muuttamista puheesta tekstimuotoon sana sanalta. 

Litterointitarkkuuden määrittää tutkimuksen tavoitteet sekä se, onko tutkimuksessa käytössä 

muita lähestymistapoja. (Vilkka 2021, 137.) Tämän tutkimuksen teemahaastatteluiden litteroinnit 

suoritettiin mahdollisimman nopeasti haastatteluiden jälkeen siten, että litteroinneissa käytettiin 

apuna Microsoft Teams-ohjelman litterointitoimintoa, joka oli muodostanut haastatteluiden ai-

kana haastateltavien puheista tekstitallenteet. Nämä Microsoft Teams-ohjelman tekemät tekstital-

lenteet tallennettiin ensin erillisinä Word-asiakirjoina, jonka jälkeen niitä päästiin tarkastamaan ja 

korjaamaan. Microsoft Teams -ohjelman tekemät tekstitallenteet eivät olleet tunnistaneet kaikkia 

sanoja ja lauseita oikein, joten ne korjattiin kuuntelemalla haastattelut useita kertoja läpi pysäyttä-

mällä ja kelaamalla haastattelutallenteita edestakaisin ja samalla korjaamalla ne oikein Word-do-

kumenteille. Kuunteluiden ja korjausten tuloksena saatiin muodostettua lopulliset litteraatit sana 

sanalta oikein Word-dokumenteille tekstimuotoon siten, että jokaisesta haastattelusta muodostet-

tiin oma Word- litteraattidokumentti. Haastatteluita oli yhteensä kymmenen kappaletta, joten lit-

teraatteja tuli yhteensä kymmenen erillistä Word-dokumenttia. Litteroitua aineistoa tuli yhteensä 

242 sivua kaikista haastatteluista yhteensä.  

Litterointitarkkuutena tässä tutkimuksessa kirjoitettiin haastateltavien puhe sanasta sanaan siten, 

kuin he olivat sen teemahaastatteluissa kertoneet ilman, että haastateltavien puheita muokattiin 

tai muutettiin. Saman sanan useat peräkkäiset sanojen toistot kuitenkin poistettiin selkeyden 

vuoksi litteraateilta. Täytesanat kirjoitettiin myös litteraateille mukaan esimerkkeinä ”niinku” ja ” 

tota”-sanat, mutta muita äännähdyksiä, kuten yskäisyjä tai naurahduksia ei kirjoitettu litteraateille 

eikä myöskään taukoja, joten erillisiä litterointisymboleja ei käytetty tämän tutkimuksen litteroin-

neissa. Perusteena tälle valinnalle oli se, että tämän tutkimuksen tavoitteena oli saada selville yksi-

löiden kokemuksia tutkittavasta ilmiöstä, eikä tarkoituksena ollut perehtyä haastateltavien kielen-

käyttöön tai vuorovaikutukseen. Aineisto anonymisoitiin heti litterointivaiheessa eli 

haastateltavien nimet koodattiin seuraavalla tavalla: haastateltava 1 koodattiin= H1, haastateltava 

2 koodattiin=H2, haastateltava 3 koodattiin=H3, haastateltava 4 koodattiin= H4, haastateltava 5 

koodattiin= H5, haastateltava 6 koodattiin= H6, haastateltava 7 koodattiin= H7, haastateltava 8 

koodattiin= H8, haastateltava 9 koodattiin= H9 ja haastateltava 10 koodattiin= H10.  
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4.4 Aineiston analyysi  

Puusan (2011) mukaan laadullisen tutkimuksen avulla kerätty aineisto on melko monipuolista ja se 

voi sisältää myös sellaisia yksityiskohtia mitä tutkija ei ole osannut etukäteen odottaa. On kuiten-

kin huomioitava, että tutkijalla on aktiivinen rooli aineiston analysoinnissa koko tutkimusprosessin 

ajan. Tämä tarkoittaa, että havainnot erotellaan ja niitä arvioidaan kriittisestä näkökulmasta, 

minkä jälkeen niistä pyritään tekemään tulkintoja ja havaitsemaan kokonaisuuksia. Tyypillisesti 

laadullisen tutkimuksen aineiston analysointivaiheessa käytetään analyysiä ja synteesiä. Aineiston 

analyysin avulla luodaan tutkittavasta aineistosta kokonaisuus, joka mahdollistaa siitä tehtävän 

tulkinnan avulla johtopäätösten muodostamisen tutkittavasta ilmiöstä. Analyysivaiheessa tutkija 

voi yksilöidä, kiteyttää ja luokitella aineistoa. Synteesin avulla tutkija pystyy kokoamaan aineiston 

jälleen uudestaan muodostaen kokonaiskuvan aineistosta. Synteesin jälkeen tutkimusaineistosta 

voidaan tehdä johtopäätöksiä. Näin ollen on erityisen tärkeää tehdä analyysivaihe huolellisesti, 

jotta tutkimuksen perusteella voidaan luoda jokin uusi teoria tai tuottaa uutta tietoa. (Puusa 2011, 

114–115.) 

Sisällönanalyysin avulla tavoitellaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston järjestämistä tiiviiseen ja 

ymmärrettävään muotoon. Onkin tärkeää pelkistää sisällönanalyysin avulla tutkimusaineistosta 

erilaista tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Sisällönanalyysin tehtävänä on jäsentää tutkimusaineisto 

teoreettista tulkintaa varten. Analyysin on perustuttava faktoihin ja tutkijan on pystyttävä kirjoitta-

maan analyysi uskottavasti ja perustelemaan siinä käyttämänsä ratkaisut. (Puusa 2011, 117–118.)  

Aineiston analyysinä tässä tutkimuksessa käytettiin aineistolähtöistä sisällönanalyysiä, koska sen 

avulla pystyttiin parhaiten saamaan esille haastatteluaineiston perusteella esiin tulleet tutkittavaa 

ilmiötä koskevat oleellisimmat asiat. Tavoitteena oli myös ymmärtää haastateltavien näkökulmia 

ja mielipiteitä itseohjautuvuudesta hybridityössä ja tuoda ne sanalliseen muotoon sisällönanalyy-

sin avulla.   

Kuviossa 5 on havainnollistettu aineistolähtöisen sisällönanalyysin eteneminen. Ensimmäisessä 

vaiheessa tehdyt haastattelut kuunnellaan ensin läpi ja kirjoitetaan ne auki sanasta sanaan. Toi-

sessa vaiheessa haastattelut ja muu aineisto luetaan läpi ja niihin perehdytään. Kolmannessa vai-

heessa aineistosta etsitään ja alleviivataan pelkistetyt ilmaisut. Neljännessä vaiheessa pelkistetyt 
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ilmaisut listataan. Viidennessä vaiheessa etsitään pelkistetyistä ilmauksista samankaltaisia ja erilai-

sia ilmauksia. Kuudennessa vaiheessa nämä pelkistetyt ilmaisut ryhmitellään ja yhdistellään sekä 

muodostetaan niistä alaluokkia. Seitsemännessä vaiheessa seuraa alaluokkien yhdistäminen, joista 

muodostetaan yläluokkia. Viimeinen vaihe sisältää yläluokkien yhdistämisen pääluokiksi tai yhdis-

täväksi luokaksi, jonka jälkeen muodostetaan niistä kokoavat käsitteet. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

123.)  

 

Kuvio 5. Aineistolähtöisen sisällönanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajärvi 2018, 123) 

Tämän tutkimuksen aineistolähtöinen sisällönanalyysi eteni siten, että tehdyt teemahaastattelut 

(10 kpl) kuunneltiin ensin nauhoituksista läpi useaan kertaan tutustuen niihin. Tämän jälkeen litte-

roidut aineistot luettiin läpi Word-dokumenteilta useita kertoja ja niihin perehdyttiin. Aineistoon 

perehtymisen jälkeen aloitettiin aineiston pelkistäminen eli redusointi. Tämä tapahtui siten, että 

kaikista teemahaastatteluiden litteraateista muodostettiin yksi yhteinen Word-dokumentti, johon 

kerättiin kaikista haastatteluista esiin nousseita tutkimuksen teorian ja tutkimuskysymysten kan-

nalta oleellisia asioita, joista oli poistettu tutkimuksen kannalta epäolennainen tieto. Tämän tulok-

sena kaikista haastatteluista muodostui yhteenvedonomainen yksi Word-dokumentti. Tämän jäl-

keen teemahaastatteluiden yhteenveto Word-dokumentin avulla etsittiin aineistosta 

Yläluokkien yhdistäminen pääluokiksi tai yhdistäväksi luokaksi ja kokoavan käsitten muodostaminen

Alaluokkien yhdistäminen ja niistä yläluokkien mudostaminen

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistäminen ja alaluokkien muodostaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistä ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja niiden sisältöön perehtyminen

Haastatteluiden kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta
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samankaltaisuuksia ja tutkimukseen liittyviä sanoja ja lauseita, jotka eroteltiin tekstistä käyttäen 

värikoodausta eli maalattiin ne eri väreillä Word-dokumenttiin. 

Tämän jälkeen kaikkien haastateltavien alkuperäisilmaukset listattiin yhteen Excel tiedostoon al-

lekkain siten, että litteraateilta kerättiin tutkimuskysymysten perusteella olennaisimmat kysymyk-

set ja niihin liittyvät vastaukset, joista muodostettiin alkuperäisilmaukset. Tämän jälkeen alkupe-

räisilmauksista muodostettiin pelkistetyt ilmaukset samaan Excel-tiedostoon allekkain seuraavaan 

sarakkeeseen. Pelkistettyjä ilmauksia muodostettaessa huomattiin, että alkuperäisilmauksista löy-

tyi useita ilmauksia, joten kaikki siinä esiintyneet asiat muodostettiin erillisiksi lauseiksi ja lisättiin 

ne mukaan pelkistettyihin ilmauksiin.  

Aineiston pelkistämistä seurasi aineiston klusterointi eli ryhmittely siten, että pelkistetyistä ilmauk-

sista etsittiin samankaltaisuuksia ja niistä muodostettiin alaluokkia Excel-tiedoston seuraavaan sa-

rakkeeseen. Alaluokat muodostettiin nimeämällä ne pelkistettyjä ilmauksia kuvaavilla käsitteillä. 

Aineiston ryhmittelyn jälkeen siirryttiin aineiston analysoinnissa aineiston abstrahointiin eli aineis-

ton käsitteellistämiseen. Abstrahoinnissa muodostettiin Excel-tiedoston seuraavaan sarakkeeseen 

yläluokkia.  

Tämän vaiheen jälkeen aineiston analysointia jatkettiin siten, että yläluokista muodostettiin pää-

luokkia Excel-tiedoston seuraavaan sarakkeeseen allekkain. Näistä kaikista luokista (pelkistetyt il-

maukset, alaluokat, yläluokat ja pääluokat) etsittiin viimeisenä vaiheena tutkimuksen kannalta yh-

distäviä luokkia, jotka lisättiin Excel tiedoston viimeiseen sarakkeeseen. Teemahaastatteluiden 

litterointiin, aineiston analysointiin ja aineiston tulkintaan meni aineiston laajuuden vuoksi todella 

paljon aikaa. Tutkimuksen empiirinen osuus oli kuitenkin tutkimuksen kannalta tärkeä vaihe, joten 

siihen kannatti käyttää riittävästi aikaa. 

Taulukossa 4 on esimerkki aineiston analyysin etenemisestä, jossa on kuvattuna alkuperäisilmauk-

set, pelkistetyt ilmaukset, alaluokat, yläluokat, pääluokat ja niistä muodostetut yhdistävät luokat.  
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Taulukko 4. Esimerkki aineiston analyysin etenemisestä 

Alkuperäisil-
maukset 

Pelkistetyt il-
maukset 

Alaluokat Yläluokat Pääluokat Yhdistävät 
luokat 

Kyllähän siinä 
tietysti roolia 
on, että kyllä 
meillä pyritään 
niinku kannus-
taa siihen sem-
moseen itseoh-
jautuvuuteen 

Esihenkilön 
rooli itseohjau-
tuvuudessa on 
kannustus itse-
ohjautuvuu-
teen. 

Kannustus  Esihenkilön toi-
mintatavat 

Esihenkilön 
rooli itseohjau-
tuvuudessa 

Johtajuus 

Tää työn 
luonne kyllä 
niinku vaatii 
mielestäni hy-
vinkin paljon 
semmoista it-
seohjautu-
vuutta. 

Työn luonne 
vaatii paljon it-
seohjautu-
vuutta. 

Itseohjautuva 
työnkuva 

Vapaus ja vas-
tuu työnte-
koon 

Omaehtoisuus Autonomia 

Saa ite niinku 
vaikuttaa sii-
hen oman 
työnsä kulkuun 
ja siihen 
vaikka, että mi-
ten sen päivän 
rakentaa, että 
mitä tekee mil-
loinkin. 

Itseohjautu-
vuudessa saa 
itse suunnitella 
oman työpäi-
vän ja päättää 
mitä tekee mil-
loinkin. 

Oman työn 
suunnittelu 

Työn tuunaus Omaehtoisuus Itsensä johta-
minen 

 

Taulukossa 5 on havainnollistettu tutkimuksen analysointivaiheen tuloksena muodostuneet yläluo-

kat, joita muodostui 27 kappaletta. Yläluokat ovat: esihenkilöllä ei roolia, esihenkilön toimintata-

vat, itseohjautuvuuden mahdollistaminen, itseohjautuvuuden taso, itseohjautuvuuteen liittyvät 

ominaisuudet, itseohjautuvuuteen liittyvät persoonallisuuspiirteet, itseohjautuvuuteen liittyvät 

toimintatavat, keinot itseohjautuvuudessa, luottamus, mahdollistava asenne, palautteen antami-

nen, selkeät työnkuvat ja tavoitteet, sparraus, säännölliset tapaamiset, toimintatavat itseohjautu-

vuudessa hyvinvoinnin kannalta, toimintatavat itseohjautuvuudessa, tuen tarpeen arviointi, työn 

joustavuus, työn suunnittelu ja aikatauluttaminen, työnseuranta, työn tuunaus, vapaus ja vastuu 

työntekoon, vertaistuki, yhteiset tavoitteet ja päämäärät, yhteisöllisyys osana itseohjautuvuutta, 

yhteisöllisyyden rakentaminen ja yksilön ominaisuudet. 
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Taulukko 5. Aineiston analyysin tuloksena muodostuneet yläluokat 

Yläluokat 

Esihenkilöllä ei roolia 

Esihenkilön toimintatavat 

Itseohjautuvuuden mahdollistaminen 

Itseohjautuvuuden taso 

Itseohjautuvuuteen liittyvät ominaisuudet 

Itseohjautuvuuteen liittyvät persoonallisuuspiirteet 

Itseohjautuvuuteen liittyvät toimintatavat 

Keinot itseohjautuvuudessa 

Luottamus 

Mahdollistava asenne 

Palautteen antaminen 

Selkeät työnkuvat ja tavoitteet 

Sparraus 

Säännölliset tapaamiset 

Toimintatavat itseohjautuvuudessa hyvinvoinnin kannalta 

Toimintatavat itseohjautuvuudessa 

Tuen tarpeen arviointi 

Työn joustavuus 

Työn suunnittelu ja aikatauluttaminen 

Työnseuranta 

Työn tuunaus 

Vapaus ja vastuu työntekoon 

Vertaistuki 

Yhteiset tavoitteet ja päämäärät 

Yhteisöllisyys osana itseohjautuvuutta 

Yhteisöllisyyden rakentaminen 

Yksilön ominaisuudet    

 

Taulukossa 6 on havainnollistettu tutkimuksen analysointivaiheen tuloksena muodostuneet pää-

luokat, joita ovat: esihenkilön rooli itseohjautuvuudessa, esihenkilön toimintatavat itseohjautu-

vuudessa, esihenkilön tuki itseohjautuvuudessa, hyvinvointi, itsensä johtaminen, luonteenpiirteet, 

luottamus, omaehtoisuus, tarvittavat taidot itseohjautuvuudessa, toimintatavat, yhteiset tavoit-

teet ja päämäärät sekä yhteisöllisyys.  
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Taulukko 6. Aineiston analyysin tuloksena muodostuneet pääluokat 

 

Alla olevassa kuviossa 6 on havainnollistettu aineiston analyysin tuloksena muodostuneet yhdistä-

vät luokat, joita ovat: autonomia, itsensä johtaminen, johtajuus, persoonallisuustekijät ja työhyvin-

vointi.  

 

Kuvio 6. Aineiston analyysin tuloksena muodostuneet yhdistävät luokat 

4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 

Arvioitaessa laadullista tutkimuksen luotettavuutta tulee pohtia useita eri luotettavuuden kritee-

reitä verrattuna määrällisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, jota yleensä lähestytään vali-

diteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetilla viitataan siihen, että tutkimuksessa on tutkittu mitä 

Esihenkilön rooli 
itseohjautuvuudessa

Esihenkilön 
toimintatavat 

itseohjautuvuudessa

Esihenkilön tuki 
itseohjautuvuudessa

Hyvinvointi

Itsensä johtaminen Luonteenpiirteet Luottamus Omaehtoisuus

Tarvittavat taidot 
itseohjautuvuudessa

Toimintatavat
Yhteiset tavoitteet ja 

päämäärät
Yhteisöllisyys

Autonomia
Itsensä 

johtaminen
Johtajuus

Persoonallisuus-
tekijät 

Työhyvinvointi
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pitikin tutkia. Reliabiliteetin avulla voidaan arvioida tutkimustulosten toistettavuutta. (Tuomi & Sa-

rajärvi 2018, 160.) Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tulee pohtia 

validiteetin ja reliabiliteetin ohella myös tutkimuksen uskottavuutta, varmuutta, vahvistuvuutta ja 

siirrettävyyttä. Tutkimuksen uskottavuus tarkoittaa, että tutkijan on varmistettava, että hänen tul-

kintansa vastaavat tutkittavien tulkintoja aiheesta. Tutkimuksen varmuudella tarkoitetaan, että 

tutkija on huomioinut myös ennalta odottamattomat tekijät tutkimuksessaan. Vahvistavuudelle 

viitataan siihen, että tutkimuksen tulkinnat saavat vahvistusta muiden tekemistä samanlaisista tut-

kimuksista. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.) Aaltio ja Puusa (2020) toteavat, että siirrettävyydessä 

tulee pohtia sitä ovatko tutkimustulokset siirrettävissä johonkin toiseen ympäristöön, jossa niitä 

olisi mahdollista tutkia. Uskottavuudella viitataan siihen, miten tutkimuksessa mukana olevat hen-

kilöt saadaan vakuuttuneiksi tutkimustulosten oikeellisuudesta ja siitä, että tutkimus on toteutettu 

tieteellistä käytäntöä noudattaen. Myös tiedeyhteisö on kiinnostunut näistä samoista asioista tut-

kimuksen uskottavuuden näkökulmasta. (Aaltio & Puusa 2020, 181.) Tuomi ja Sarajärvi (2018) li-

säävät vielä vastaavuuden käsitteen laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Vastaa-

vuuden avulla arvioidaan vastaavatko tutkijan tekemät rekonstruktiot alkuperäisiä konstruktioita 

tutkittavien maailmasta. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 162.)   

Vilkka (2021) korostaa, että toteutus laadullisessa tutkimuksessa ja tutkimuksen luotettavuus eivät 

ole erillisiä tapauksia. Onkin tärkeää huomioida, että laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvi-

oitaessa itse tutkija, ja hänen todenmukaisuutensa tutkimuksessa tehdyistä valinnoista ja päätök-

sistä ovat merkittävin kriteeri tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. Tutkijan on pystyttävä laa-

dullisessa tutkimuksessa perustelemaan ja osoittamaan mihin hänen valintansa tutkimuksen 

edetessä ovat perustuneet. Tämän lisäksi on huomioitava, että laadullisen tutkimuksen yksi erityis-

piirteistä on se, että tutkimus ei ole toistettavissa oleva tarkoittaen, että laadullinen tutkimus ko-

konaisuudessaan on ainutlaatuinen. (Vilkka 2021, 196–197.) Eskola ja Suoranta (1998) viittaavat 

myös laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa sen kohdistuvan koko tutkimusprosessin 

luotettavuuden arviointiin. Ulkoisella validiteetilla tarkastellaan tutkijan tekemien tulkintojen ja 

aineiston välistä pätevyyttä. Voidaan todeta, että tutkimus on ulkoisesti validi, kun tutkimuskohde 

on kuvattu kuten se on. Sisäinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen teorian ja käsitteiden välistä 

yhteyttä, joiden tulisi olla yhteensopivia. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.) 
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Tuomi ja Sarajärvi (2018) korostavat myös tutkijan puolueettomuuden merkitystä laadullisen tutki-

muksen luotettavuutta arvioitaessa. Onkin todettava, että tutkijan sukupuoli, ikä tai jokin muu 

seikka saattavat vaikuttaa tutkijan tulkintoihin tutkittavasta kohteesta. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 

160.) Tämän tutkimuksen luotettavuutta lisäsi se, että tämä tutkimus tehtiin toimeksiantona Vir-

tual Leaders-projektille, joten opinnäytetyöntekijä ei ole ollut kyseisissä yrityksissä töissä eikä näin 

ollen tuntenut haastateltavia entuudestaan. Tällä voidaan olettaa olleen vaikutusta haastatelta-

vien vastausten todenmukaisuuteen.  

Tutkijan refleksiivisyys tulisi ottaa myös huomioon osana tutkimusprosessia. Tutkijan tulisi reflek-

toida ja havainnoida omaa toimintaansa tutkimuksen aikana ja kirjoittaa siihen liittyviä havaintoja 

tutkimuksen eri vaiheista. (Creswell & Poth 2018, 229–230.) Epistemologisesta näkökulmasta tar-

kasteltuna tutkijan tulee ottaa kantaa myös tieto-opillisiin eli epistemologisiin kysymyksiin. Tämä 

tarkoittaa tiedon käsitettä ja tiedon hankkimisessa käytettäviä menetelmiä. Tieto-oppi käsittelee 

myös tiedon luotettavuutta ja sen varmuutta. Epistemologia pohdiskelee tietämisen keinoja ja ot-

taa huomioon, mikä on tosi ja mikä on epätosi. Tämän lisäksi epistemologia käsittelee tutkijan suh-

detta tutkimuksessa mukana oleviin henkilöihin ja siihen mitä tutkittavasta ilmiöstä saadaan sel-

ville. (Puusa & Juuti 2020b, 34–45.)  

Laadullisen tutkimuksen eettisyyden arviointi liittyy tutkimuksen jokaiseen osa-alueeseen. Eettis-

ten periaatteiden mukaisesti haastateltavien osallistuminen haastatteluihin on vapaaehtoista ja 

halutessaan haastateltavat voivat jättää vastaamatta joihinkin haastattelukysymyksiin. Tutkijan on 

myös informoitava haastateltavia henkilötietojen käsittelystä ja niiden perusteista. Haastatteluai-

neistoa tulee säilyttää tietoturvallisesti ja haastatteluaineiston anonymisointiin on kiinnitettävä 

huomiota. Haastatteluaineiston keräämiseen ja analysointiin liittyy henkilötietojen käsittely, joten 

siihen sovelletaan myös henkilötietolakia (1999/523.) Henkilötietolaissa on määritelty haastatelta-

ville tietyt oikeudet tietojen käsittelyyn, joissa haastateltavan suostumus perustuu vapaaehtoisuu-

teen sekä yksityiskohtaiseen ja pätevään tietoon. (Ranta & Kuula-Luumi 2017, 414–415, 417–419.)  

5 Tutkimuksen tulokset 

Tässä luvussa käsitellään tutkimustuloksia aineistolähtöisen sisällönanalyysiprosessin tuloksena 

syntyneiden teemojen avulla, jotka etenevät tutkimuskysymysten mukaisesti. Tämän tutkimuksen 
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tavoitteena oli yksilöiden itseohjautuvuuden kokemusten perusteella saada selville, miten itseoh-

jautuvuuden tuomiin muutoksiin tulisi organisaatioissa vastata. Tämän lisäksi tavoitteena oli johta-

juuden näkökulmasta tarkastella esihenkilön tuen roolia yksilön itseohjautuvuuden toteutumi-

sessa.  

5.1 Itseohjautuvuuden kokemukset hybridityössä 

Tässä alaluvussa käsitellään autonomiaan eli omaehtoisuuteen liittyviä kokemuksia itseohjautu-

vuudesta hybridityössä. Omaehtoisuuden kokemuksiin liittyi työn tekemisen oikeudet, joihin liittyi 

olennaisena osana oman työn organistointiin liittyvät asiat. Seuraavissa kappaleissa käydään läpi 

haastatteluaineistosta esiin nousseita teemoja liittyen omaehtoisuuteen. 

Haastattelututkimuksen perusteella voidaan todeta, että itseohjautuvuuteen liittyi oman työn ja 

ajankäytön suunnittelua sekä työn aikatauluttamista itsenäisesti. Työn joustavuus ja vapaus tehdä 

työtä itselle sopivana hetkenä ja itselle sopivassa järjestyksessä koettiin autonomian tunteena itse-

ohjautuvuudessa. Työn tehokkuus ja työrauha nousivat myös esille oman työn suunnittelussa itse-

ohjautuvuudessa. Tämän lisäksi työympäristön valintaan vaikuttaminen omaehtoisesti nousi myös 

esille osana itseohjautuvuutta tutkimustuloksissa. Myös työn tuunaus ja työn rytmitys sekä vapaus 

työn tekemisen eri muotoihin eli siihen mitä työtehtäviä voidaan suorittaa missäkin järjestyksessä 

ja millaisessa työympäristössä nousivat esille osana itseohjautuvuutta hybridityön näkökulmasta. 

Haastateltavat kertoivat myös, että heillä on vapaus vaikuttaa oman työnsä kulkuun ja siihen, mi-

ten he oman työpäivänsä rakentavat sekä kokivat itseohjautuvuudessa hybridityössä olevan jous-

ton mahdollisuuden. 

-Saa ite niinku vaikuttaa siihen oman työnsä kulkuun ja siihen vaikka, että miten sen 
päivän rakentaa, että mitä tekee milloinkin - - (H9). 

-Semmoinen vapaus tehdä niinku itse ja sitten se, että pystyy niinku tavallaan itsekin 
vähän määrittelemään sen, että milloin tekee mitäkin asiaa - - (H7). 

-Mulle sopii ihan hyvin se, että mä hallinnoinnin työtehtäviäni itse ja että mulla on 
tavallaan vapaus valita kuhunkin hetkeen sopivia työtehtäviä - - (H2). 

-Niin sitten on myös se kyky joustaa ja priorisoida, että mikä on merkityksellistä mil-
loin - - (H4). 
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Hybridityö mahdollistaa myös yksilön itseohjautuvuudessa työntekemisen monipaikkaisesti eri ym-

päristöissä. Tämän lisäksi työtehtävien määrittelyä voidaan tehdä itsenäisesti siltä osin mikä on 

sellaista työtä mikä voidaan tehdä etätöissä ja mikä on sellaista työtä, joka vaatii toimistoympäris-

tön. Itseohjautuvuus hybridityössä vaatii myös itsensä johtamisen taitoja ja priorisointikykyä. Työ-

rauhan merkitys osana itseohjautuvuutta ja hybridityön kontekstia nousi myös esille haastattelui-

den perusteella. Osa haastateltavista koki, että heillä on parempi työrauha kotona etätöissä, kun 

taas toiset haastateltavat kokivat, että heillä on parempi työrauha toimistolla, koska kotona etä-

töissä on häiriötekijöitä. Olennaista on kuitenkin havaita se, että itseohjautuvuudessa hybridityön 

kontekstissa työntekijöillä on vapaus valita omaehtoisesti heille sopiva työympäristö, missä työ 

pystytään hoitamaan tehokkaimmin ilman häiriötekijöitä.  

-Niitä mitkä ei ole paikkaan riippuvaisia töitä mitkä pystyy tekemään just nimen-
omaan vaan selaimen tai muun verkkoyhteyden välityksellä niin niitä työstän niinä 
päivinä mitä oon kotona tekemässä etätyötä- - (H6). 

-Semmoinen niinku jonkin tasoinen itsensä johtaminen pitää myös olla niinku ole-
massa tai itse asiassa johtamisen taitoja pitää niinku olla, että pystyy täysin silleen 
itseohjautuvasti työskentelemään- - (H8). 

-Meillä jokainen vastaa tosiaan niinku itse töidensä tekemisestä ja niiden edistymi-
sestä, että tuota se on ehkä edellytyskin tämmöisessä etätyössä, että se on sem-
moista itseohjautuvaa - - (H7). 

-Oon itse kokenut, että on minun asiantuntijatyöni kannalta tosi hyvä, että pystyn te-
kemään näin itseohjautuvasti ja hybridimallilla hommia, että pystyy niinku, että sitä 
on sitä joustavuutta siinä työaikataulussa sekä niinku liukumavarana siinä työajassa, 
että sitten siinä työympäristössä, työn rytmittämisessä ja tota ylipäätään, että pystyy 
vähän tekemään siitä työstä ja roolista itselleen sopivan tietyllä tapaa, että sä pystyt 
itse sitten suoriutumaan parhaalla mahdollisella tavalla - - (H8). 

-Ehkä voisin kokea, että jopa itseohjautuvuus on vähän tehokkaampaa niinku yksin 
kotona työskennellessä - - (H5). 

Alla olevassa kuviossa 7 on kuvattuna yhteenveto yksilöiden kokemuksista itseohjautuvuudessa 

hybridityössä. Näitä tekijöitä olivat: oman työn suunnittelu, itsensä johtaminen, priorisointi- ja or-

ganisointitaidot, yksilön luonteenpiirteet ja ominaisuudet, itseohjautuva työnkuva, vapaus ja vas-

tuu työntekoon sekä työn tuunaus. 
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 Kuvio 7. Itseohjautuvuuden kokemukset hybridityössä 

Yksilön hyvinvointiin liittyen osa haastateltavista oli tunnistanut myös liiallisen itseohjautumisen ja 

sen seuraukset hybridityössä, joita voivat olla liiallinen kuormittavuus ja työpäivän venyminen.  

- Pysyt sä aikataulussa ja vaikka sä oot etänä ja tuleeko sun tehtyä ne niinku kaikki 
hommat ja toisaalta, sitten että maltatko lopettaa sen työpäivän ja maltatko pitää 
tauot - - (H3). 

-Lähinnä se on se, että se pysyy siellä työajan puitteissa, että monesti tahtoo vähän 
työpäivät lähtee venymään - - (H1). 

Itseohjautuvuuden tasoa hybridityön näkökulmasta tarkasteltaessa osa haastateltavista koki hybri-

dityön parantaneen itseohjautuvuuden tasoa, mutta suurin osa haastateltavista kuitenkin koki, 

ettei hybridityöllä ole ollut vaikutusta heidän itseohjautuvuutensa tasoon. Osa haastateltavista 

koki, että hybridityö on itseohjautuvuuden näkökulmasta parantanut oman työn suunnittelua. Tä-

män lisäksi eräs haastateltava totesi, että etätöiden lisääntyminen vaatii enemmän itseohjautu-

vuutta. 

-Ei se itse hybridityö ole kyllä juurikaan vaikuttanut - - (H2). 
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-Mun kohdalla niin se ei varmaan vaikuta ihan hirveästi, että tehdäänkö hybridinä vai 
ei...että koen olevani kohtuullisen itseohjautuva henkilö ihan minkälaisessa työolo-
suhteissa tahansa, mutta uskon kyllä siihen, että kyllä se hieman on se hybridityö var-
masti korostanut ja buustanut myös sitä itseohjautuvuutta ja se on pakottanut myös 
opettelemaan niitä itsensä johtamisen taitoja ehkä enemmän - - (H8). 

-Toki se antaa myöskin sille itseohjautuvuudelle jotenkin niinku ehkä paremmin vä-
hän semmoista väljyyttä, että on semmoinen hybridityömahdollisuus - - (H3). 

-Parantanut oman työn suunnittelua - - (H1). 

-Kyllä meillä aina on ollut työ aika semmoista itseohjautuvaa, mutta kyllä se ehkä vä-
hän se etätöiden lisääntyminen niin vaatii semmoista vielä lisääntyvää itseohjautu-
vuutta - - (H7). 

Yhteenvetona voidaan todeta, että teemahaastatteluiden perusteella itseohjautuvuus hybridityön 

näkökulmasta liittyi yksilön autonomian eli omaehtoisuuden kokemuksiin sekä vastuuseen ja va-

pauteen työntekoon. Tällä tarkoitetaan sitä, että itseohjautuvat yksilöt voivat itse omaehtoisesti 

vaikuttaa oman työnsä suunnitteluun, työtapoihin, työn aikatauluttamisen, sopivan työympäristön 

valintaan sekä työtehtävien priorisointiin liittyviin asioihin. Tämän lisäksi teemahaastatteluiden pe-

rusteella itseohjautuvuus yksilötasolla vaatii työmoraalia, itsensä johtamisen taitoja, oman työn 

johtamisen hallintaa, oman työn aikatauluttamista sekä priorisointi- ja organisointitaitoja. Itseoh-

jautuvuuden johtaminen oman työn näkökulmasta vaatii myös kokonaisuuden hallintaa. Hybridi-

työn näkökulmasta itseohjautuvuus mahdollistaa työympäristön valinnan ja työn tuunauksen oma-

ehtoisesti.  

5.1.1 Edut ja haasteet itseohjautuvuudessa hybridityössä 

Etuina itseohjautuvuudessa hybridityössä haastateltavat mainitsivat laajan työn joustavuuden 

mahdollisuuden sekä vapauden ja vastuun omaa työtä kohtaan. Myös työpäivän suunnitteluun ja 

työpäivän kulkuun omaehtoisesti vaikuttaminen koettiin etuna itseohjautuvuudessa. Tämän lisäksi 

etuna mainittiin itseohjautuvuudessa omaan työhön vaikuttaminen ja hallinnan tunne omaa työtä 

kohtaan. Etuna koettiin olevan myös työn suunnitteleminen oman aikataulun mukaisesti, jolla on 

vaikutusta myös hyvinvointiin ja jaksamiseen. Näin ollen yhteenvetona voidaan todeta, että itse-

ohjautuvuuden edut hybridityössä liittyivät vahvasti autonomian eli omaehtoisuuden kokemuksiin. 



53 
 

 

Myös oman työn johtaminen ja itsensä johtaminen korostuivat etuina itseohjautuvuudessa. Tä-

män lisäksi vapaus ja vastuu työntekoon sekä työn joustavuus koettiin etuina itseohjautuvuudessa 

hybridityössä teemahaastatteluiden perusteella.  

-Kyllä toi vapaus on varmasti se suurin etu- - (H2). 

-Se on semmoinen tietyllä tapaa niinku oman päivän suunnitteluun ja siihen päivän 
kulkuun vaikuttaminen - - (H5). 

-Etu on siinä nimenomaan, että sä voit suunnitella päiväsi aika lailla itse ja toteuttaa 
sen mukaan ja ehkä se sitten siihen nimenomaan siihen hyvinvointiin vaikuttaa se, jos 
pääsee tekemään päivät silleen, niinku itse on suunnitellut...kyllä se niinku se etu on 
mun mielestä siihen jaksamiseen ja siihen hyvinvointiin nimenomaan se, että kun sitä 
saa tehdä sen oman tota aikataulun ja jaksamisen mukaan sitä työtä niin se on aina-
kin se yksi iso etu - - (H10).  

Kuviossa 8 on kuvattuna edut itseohjautuvuudessa hybridityössä, joita olivat: työn joustavuus, va-

paus ja vastuu työntekoon, työn tuunaus, oman työn johtaminen, itsensä johtaminen, työn suun-

nittelu ja aikatauluttaminen sekä itseohjautuva työnkuva. 

 

Kuvio 8. Edut itseohjautuvuudessa hybridityössä 
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Oman työn hallintaan liittyvät haasteet, kuten työkuorman hallinta ja priorisointitaidot nousivat 

esille haasteina itseohjautuvuudessa hybridityössä teemahaastatteluiden perusteella. Itseohjautu-

vuuden haasteena yksilötasolla koettiin myös olevan ylisuorittaminen ja liiallinen työnteko. Tämän 

lisäksi itsensä johtamiseen ja oman työn hallintaan liittyvät asiat koettiin itseohjautuvuuden haas-

teina. Esihenkilöön liittyvät haasteet itseohjautuvuuden näkökulmasta liittyivät työn valvontaan ja 

työn edistymisen seurantaan. Myös tiimin tuen saaminen ja vertaistuen puute koettiin haasteina 

itseohjautuvuudessa hybridityössä tiimin näkökulmasta. Vaikkakin kaikki haastateltavat henkilöt 

toimivat itseohjautuvasti työssään, voidaan kuitenkin teemahaastattelutulosten perusteella to-

deta, että osa haastateltavista kaipasi itseohjautuvuudessa hybridityössä työkavereiden tai esihen-

kilön vertaistukea ja sparrailua. 

-Voisi olla enemmänkin sitä tiimin tukea voisi olla ehkä välillä juuri tulee se semmoi-
nen tietynlainen yksinäisyyden tunne, että kaipaisi vähän ympärilleen sitä sparrailua 
ja tota vertaistukea - - (H8). 

- Sitten on niinku asioita jotka joihin mä tarvitsen niinku sparrauskumppania, että se 
voisi olla niinku haaste, mutta kun mä oon sen tiedostanut niin mä saan kyllä sitten 
sparrausta kollegoilta tai esihenkilöltä- - (H4). 

-Se valvonta saattaa joissain asioissa olla vähän haaste, että miten sitä valvotaan sit-
ten sitä työn edistymistä - - (H7). 

-Jos sattuu olemaan päivä, että tota on paljon ylimääräistä tai se työkuorma jostain 
syystä kasvaa niinku liian isoksi, niin ehkä se, että se voi olla sitten haastava lähteä 
siitä niinku priorisoimaan niitä, että jos se kasvaa se kuorma niinku suureksi niin se, 
että osaa sieltä sitten ottaa ne oikeat asiat ja priorisoida - - (H5).  

-Jos tuntuu että ne työt kasaantuu niin se on mahdollista sitten siinäkin tulla sellainen 
tunne, että sitä ei pysty enää itse ohjaamaan - - (H6). 

Kuviossa 9 on kuvattuna haasteet itseohjautuvuudessa hybridityössä, joita olivat: sparrauksen 

tarve työkavereilta tai esihenkilöltä, oman työn hallinta, työnseuranta ja vertaistuki. 
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Kuvio 9. Haasteet itseohjautuvuudessa hybridityössä 

5.1.2 Motivaatio itseohjautuvuuteen hybridityössä 

Haastateltavien motivaatio itseohjautuvuuteen liittyi samoihin teemoihin mitä edellä on esitetty 

tutkimustuloksissa. Niitä olivat työn monipuolisuus eli itseohjautuvuuden näkökulmasta yksilöt 

voivat hybridityön kontekstissa päättää miten ja milloin työtä tehdään ja minkälaisessa työympä-

ristössä. Motivaatiota lisäävänä tekijänä koettiin myös se, että teemahaastatteluiden perusteella 

yksilöt pystyivät määrittelemään missä järjestyksessä työt tehdään ja pystyivät myös muokkaa-

maan työtä oman aikataulunsa ja työtapojensa mukaisesti työn tuunauksella. Työn suunnittelun 

näkökulmasta myös vastuu ja vapaus työntekoon motivoivat haastateltavia tutkimuksen perus-

teella itseohjautuvuuteen. Omaehtoisuuteen liittyvät motiivit olivat myös töiden loppuunsaattami-

nen itsenäisesti sekä oman työn johtamiseen liittyvät seikat. 

-Työn monipuolisuus ja se, että voi ite päättää miten ja milloin töitä tekee - - (H1). 

-Semmoinen tietty vapaus just ehkä siitä semmoisesta, että voi vaikuttaa itse työ-
aikoihin ja työn tekemisen muotoihin jollain tasolla - - (H3). 

-Pystyn niinku rytmittämään ja säätämään juurikin sitä työtahtia ja intensiteettiä ja 
ympäristöä ja muuta vähän niinku sen mukaan mitä tarvii saada aikaiseksi - - (H8). 
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-Luottamus, että minuun luotetaan ja toisaalta myös sitten se, että se tuo myös va-
pautta, että itseohjautuvuuteen liittyy se vastuu ja vapaus - - (H2). 

-Se varmaan motivoisi ehkä sitten vielä enemmän jos niinku joskus jotenkin tulisi sitä 
niinku palautetta siitä, että mikä on onnistunut ja mikä ehkä ei ole onnistunut - - 
(H3). 

Yhteenvetona voidaan todeta, että motivaatio itseohjautuvuuteen liittyi vahvasti työn autonomi-

aan eli omaehtoisuuteen sekä vastuuseen ja vapauteen eli päätäntävaltaan omaa työtä kohtaan. 

Myös luottamus esihenkilön puolelta motivoi itseohjautuvuuteen, mutta toisaalta toimiva itseoh-

jautuvuus vaatii myös palautteen antamista esihenkilön toimesta. Keskeisintä motivaatiossa itse-

ohjautuvuudessa hybridityön kontekstissa oli kuitenkin se, että yksilöt voivat omaehtoisesti ja itse-

ään johtaen määritellä työn tekemisen muotoja ja aikatauluttaa työtään sekä vaikuttaa 

työympäristön valintaan sen mukaisesti mitä tulee saada aikaan. Näillä tekijöillä on vaikutusta 

myös yksilön hyvinvointiin ja työn mielekkyyden kokemuksiin.  

Kuviossa 10 on kuvattuna motivaatioon liittyvät tekijät itseohjautuvuudessa hybridityössä, joita 

olivat: työn monipuolisuus, työn tuunaus, luottamus, vapaus ja vastuu työntekoon, palautteen an-

taminen, itseohjautuva työnkuva ja työn suunnittelu. 

 

Kuvio 10. Motivaatio itseohjautuvuuteen hybridityössä 
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5.1.3 Keinot itseohjautuvuudessa oman työn näkökulmasta hybridityössä  

Haastattelututkimuksen perusteella itseohjautuvuuden keinoina yksilöt käyttivät monia eri ohjel-

mistoja ja menetelmiä hybridityössä. Ne liittyivät ajanhallintaan, kalenteri- ja projektinhallintatyö-

kaluihin sekä to do- muistilistoihin ja task-tehtävälistoihin. Näiden keinojen avulla henkilöt pystyi-

vät itseohjautuvasti suunnittelemaan ja seuraamaan omaa työtään ja sen edistymistä. Nämä 

keinot mahdollistivat myös itsensä johtamisen hybridityössä. Myös omaan hyvinvointiin liittyvät 

keinot, kuten etätöissä taukojen pitäminen toimivat haastateltavilla keinoina itseohjautuvuudessa 

hybridityössä.  

-Työnantajan ohjelmistot ja työajansuunnittelu. Ne on ne tärkeimmät ja etätöissä 
kun on mahdollisuus teen kotoa käsin silloin niin se hyvä puoli on silloin, että on mah-
dollisuus pitää taukoja pitkin päivää - - (H1). 

- Kalenteri on mulla todella tärkeä työkalu. Ilman sitä ei kyllä pysyisi ohjat käsissä. 
Elikkä merkkaan sinne sellaisia asioita millä on niinku tietty hetki milloin ne pitää 
tehdä. Mutta sitten mulla on myös tavallaan task-lista, mikä on sellainen, mikä ei ole 
aikaan sidottu - - (H2). 

- Itse henkilökohtaisesti tykkään tehdä semmoisia to do listoja tai laittaa ylös asioita 
mitä täytyy päivän aikana tehdä, niin se on mulle sitten semmoinen niinku oma mit-
tari siinä että oon ollut tarpeeksi itseohjautuva ja päässyt niinku tavoitteisiin päivän 
aikana, että ne on ehkä ne semmoiset tietyllä tapaa, niinku asioiden listaaminen on 
mulle semmoinen yks niinku työkalu- - (H5). 

Olennaista on kuitenkin havaita, että keinot itseohjautuvuudessa liittyivät itsensä johtamisen ja 

oman työn johtamisen keinoihin. Tämän lisäksi keinot liittyivät työnseurantaan ja työnsuunnitte-

luun liittyviin menetelmiin. Näin ollen voidaan todeta, että nämä keinot auttavat yksilöitä itseoh-

jautuvassa työssä omien työtehtävien hallinnassa ja seurannassa sekä vaativat näin ollen myös it-

sensä johtamisen taitoja.  

Kuviossa 11 on kuvattuna keinot itseohjautuvuudessa hybridityössä, joita olivat esimerkiksi: kalen-

terityökalut ja projektinhallintatyökalut, to-do muistilistat ja seurantalistat, tarkistus- ja työlistat ja 

erilaiset muistiot.  



58 
 

 

 

Kuvio 11. Keinot itseohjautuvuudessa hybridityössä 

5.2 Esihenkilön tuen rooli yksilön itseohjautuvuuden toteutumisessa hybridi-
työssä 

Teemahaastatteluiden perusteella voidaan todeta, että esihenkilön tuen rooli yksilön itseohjautu-

vuudessa oli riippuvainen yksilön asemasta ja toimenkuvasta yrityksessä sekä yksilön itseohjautu-

vuuden tasosta. Tarkoittaen sitä, että osa haastateltavista koki, että heidän esihenkilöillänsä ei ole 

kovin suurta roolia heidän itseohjautuvuutensa tukemisessa. Osa haastateltavista taasen koki esi-

henkilön roolin heidän itseohjautuvuudessaan olevan tuen ja avun saamista sekä kannustamista. 

Haastateltavista kaksi henkilöä kertoi, ettei heidän esihenkilöillään ole minkäänlaista roolia heidän 

itseohjautuvuutensa tukemisessa. Osa haastateltavista koki kuitenkin tärkeänä, että heillä on esi-

henkilö, joka mahdollistaa itseohjautuvuuden toteutumisen, jonka perustana on luottamus.  

-Kyllä mä koen, että on tärkeää, että mulla on esihenkilö, johon mä voin luottaa, 
 että tarvittaessa sitten saan häneltä apua - - (H2). 

- Koen justiinsa, että esihenkilöltä saa kyllä hyvin tukee - - (H5). 
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-No en ehkä ite koe, että hirveen iso rooli, että siis just, jos se perusta on kunnossa, 
että mä koen, että hän niinku luottaa minuun ja siihen, että hoidan työni niin en muu-

ten kyllä koe, että hänellä on hirveän iso rooli siinä asiassa - - (H9). 

-No ei kyllä minkäänlaista, toisaalta hän mahdollistaa sen sinänsä - - (H3). 

Kuviossa 12 on kuvattuna esihenkilön tuen rooli yksilön itseohjautuvuudessa hybridityössä, joita 

olivat: ei roolia (itseohjautuva henkilö), tuki, kannustus, neuvojen kysyminen, luottamus, mahdol-

listava asenne ja yhteiset säännölliset tapaamiset. 

 

Kuvio 12. Esihenkilön tuki yksilön itseohjautuvuudessa hybridityössä 

Teemahaastatteluissa kysyttiin myös sitä, millaisen esihenkilön roolin haluttiin olevan itseohjautu-

vuuden tukemisessa, johon osa haastateltavista ei kaivannut muutosta. Ne haastateltavista, jotka 

kaipasivat muutosta asiaan, vastasivat kysymykseen siten, että yksi haastateltava halusi esihenki-

lön roolin olevan itseohjautuvuuden tukemisessa tiedostavampi. Eräs haastateltavista kaipasi esi-

henkilöltä neuvojen kysymistä, jossa hän voisi hyödyntää esihenkilön kokemusta asioiden ratkaise-

misessa. Toinen haastateltava kaipasi enemmän tukea esihenkilöltään. Eräs haastateltava kaipasi 

säännöllisiä one-to-one-keskusteluita esihenkilöltään.  
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-Kyllähän sitä tukee, sillä tavalla kaipaa välillä...Kyllä välillä tuntuu siltä, että vähän 
enemmän voisi sitä semmoista tukea saada - - (H7). 

-Sparrailua ja semmoista checking-kierrosta välillä justiin, että käydä läpi yhdessä, 
että no missäs mennään nyt niinku isossa kuvassa, että...Esimerkiksi tämmöinen vä-
hintään kvartaalitason tarkkailu, että pysytäänkö tavoitteissa missä ollaan menossa - 
- (H8). 

-Kun ei ole meillä tällaisia mitään säännöllisiä one to one keskusteluja, että voisiko ne 
sitten jollakin tavalla tukea myös sitä itseohjautuvuutta, että vaikka luotetaankin, 
mutta, että sen lisäksi ehkä kokisi vielä enemmän, että niin kun ollaan kiinnostuneita 
tai että voi olla, että se sitten jollain tavalla vielä tukisi sitä enemmän - - (H9). 

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että itseohjautuvuus edellyttää esihenkilön näkökul-

masta luottamusta työntekijöihin sekä tuen tarpeen arvioimista. Osa haastateltavista koki, etteivät 

he tarvitse itseohjautuvuuden tukemiseen keinoja ollenkaan esihenkilöiltä, osa taasen koki, että 

he kaipaavat esihenkilöiltä kahdenkeskisiä keskusteluita, tukea tai sparrausta. Olennaista itseoh-

jautuvuuden näkökulmasta esihenkilön toimesta on kuitenkin itseohjautuvuuden mahdollistava 

asenne ja luottamuksen rakentaminen. Näin ollen esihenkilön näkökulmasta on tärkeää miettiä 

toimintatavat ja keinot itseohjautuvuuden tukemiseen yksilön näkökulmasta ja oman esihenkilö-

työn kannalta. Toisaalta esihenkilön tulisi myös luoda mahdollisuudet avoimelle keskustelulle tai 

säännöllisille tapaamisille sellaisille henkilöille, jotka eivät tarvitse tukea heidän itseohjautuvuu-

dessaan.  

5.2.1 Esihenkilötyön merkitys yksilön itseohjautuvuudessa 

Haastattelututkimuksen perusteella itseohjautuvuutta edistävinä tekijöinä eräs haastateltavista 

koki olevan selkeä tavoitteiden asettaminen. Tämän lisäksi eräs haastateltavista koki edistävinä 

tekijöinä olevan arvostavan ja kannustavan otteen esihenkilön puolelta sekä tietoisuuden alaisten 

työtehtäviä kohtaan. Eräs haastateltava mainitsi edistävänä tekijänä selkeät työnkuvat ja tiedon 

siitä mihin suuntaan itseohjautuvuutta voitaisiin hyödyntää omassa työssä. Luottamus mainittiin 

myös edistävänä tekijänä itseohjautuvuudessa eli esihenkilöillä tulisi olla luottamus alaisten toi-

mintaa kohtaan. Esihenkilön tuen saaminen koettiin myös olevan tärkeä edistävä tekijä yksilön it-

seohjautuvuutta vahvistaen siten, että tukea olisi saatavilla tarpeen niin vaatiessa.  
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Esihenkilötyössä itseohjautuvuuden näkökulmasta tulisi ottaa huomioon myös toimintatavoista ja 

pelisäännöistä sopimisen, joiden avulla voidaan selkeyttää ja edistää yksilön itseohjautuvuutta. 

Myös yrityksen asenneilmastolla ja esihenkilön asenteella, joka mahdollistaa itseohjautuvuuden 

toteutumisen on merkitystä yksilön itseohjautuvuuden toteutumisen kannalta. Näillä tekijöillä on 

myös yhteys työssä viihtymiseen ja työhyvinvointiin.  

6 Pohdinta 

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yksilöiden itseohjautuvuuden kokemuksia hybridityön konteks-

tissa sekä sitä millainen rooli esihenkilön tuella oli yksilöiden itseohjautuvuuden toteutumisessa 

hybridityössä. Tämän lisäksi tutkimuksen tavoitteena oli tutkia mikä yksilöitä motivoi itseohjautu-

vuuteen ja mitä keinoja yksilöt käyttivät itseohjautuvuudessa hybridityössä. Tutkimuksella vastat-

tiin sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin siitä, miten yksilöt kokivat itseohjautuvuuden hybridi-

työssä. Tämän lisäksi tutkimuksen avulla selvitettiin mikä motivoi yksilöitä itseohjautuvuuteen 

hybridityössä sekä mitä keinoja yksilöt käyttivät itseohjautuvuudessa hybridityössä. Tutkimus antoi 

myös vastauksen siihen, millainen rooli esihenkilön tuella oli yksilöiden itseohjautuvuuden toteu-

tumisessa hybridityössä. 

Teemahaastatteluissa oli havaittavissa, että osalla haastateltavista osa kysymyksistä itseohjautu-

vuudesta sekoittui hybridityöhön tai etätyöhön. Toisaalta tutkimuksen perusteella voidaan todeta, 

että hybridityössä ja itseohjautuvuudessa on havaittavissa samoja piirteitä, joita ovat esimerkiksi 

luottamus, joustavuus sekä vapaus tehdä työtä itsenäisesti oman aikataulun ja priorisoinnin mu-

kaisesti. Muita samankaltaisuuksia itseohjautuvuudessa ja hybridityössä ovat työn tuunaus ja va-

linta siitä mitä töitä voidaan tehdä etätöissä esimerkiksi kotona ja mitkä työtehtävät ovat sellaisia, 

jotka vaativat toimistoympäristön. Tämän lisäksi itseohjautuvuus ja hybridityö molemmat perustu-

vat luottamukseen; mikäli luottamusta työntekijään esihenkilön taholta ei ole, ei itseohjautuvuutta 

tai hybridityötä voida myöskään toteuttaa halutulla tavalla. 

6.1 Itseohjautuvuuden kokemukset hybridityössä 

Kuten Mäki (2019) on todennut itseohjautuvuutta edistävistä tekijöistä, voidaan todeta, että tee-

mahaastatteluiden perusteella saatiin samankaltaisia tuloksia, kuin tässä opinnäytetyössä on esi-

tetty kuviossa 3 sivulla 31 (Mäki 2019, 138). Liian tiukka kontrolli ja mikrojohtaminen eivät edistä 
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itseohjautuvuutta yksilön näkökulmasta. Toimiakseen itseohjautuvuus edellyttää yksilön näkökul-

masta selkeät puitteet autonomialle ja sen toteuttamiselle.  

Tutkimustulosten havaintona voidaan myös todeta, että osa haastateltavista kaipasi enemmän tar-

kistuspisteitä esihenkilöiltään siitä, miten heidän työntuloksiansa ja tavoitteitansa seurataan. Mäki 

(2019, 138) on todennut myös, että itseohjautuvuus edellyttää selkeät jatkuvasti tarkasteltavat ta-

voitteet ja pelisäännöt. Tutkimustulosten perusteella olennaista on havaita seurannan jatkuvuu-

den merkitys ja säännöllisyys, mikä ei kaikkien haastateltavien osalta toteutunut tai siinä oli havait-

tavissa puutteita. Tutkimustulosten perusteella voidaan myös todeta, että hybridityön konteksti 

haastoi itseohjautuvuudessa yksilöitä miettimään tiimin näkökulmasta myös yhteisiä käytänteitä 

keskusteluille ja yhteisöllisyyden ylläpitämiselle. Mäki (2019, 138) toteaakin, että yhteistyö tarvit-

see itseohjautuvuudessa myös rakenteet.   

Teemahaastatteluiden perusteella voidaan todeta, että autonomian kokemukset liittyivät mahdol-

lisuuksiin vaikuttaa oman työn sisältöön ja siihen, että yksilöillä on vapaus päättää missä järjestyk-

sessä ja miten työtehtäviä hoidetaan. Toisaalta haastateltavat kertoivat myös sen, että autonomi-

aan liittyi vapauden lisäksi myös vastuu oman työn suunnittelusta ja siitä, että työt tulevat 

hoidettua. Martela ja muut (2021) ovat todenneet itseohjautuvuuteen liittyvän työn tekemisen 

oikeudet ja työn johtamisen oikeudet, joiden avulla työntekijä ottaa vastuun siitä, miten työtä teh-

dään ja miten oman työn tavoitteita edistetään (Martela ym. 2021, 17). Ojalan ja Pyöriän (2018, 

414) mukaan monipaikkaiseen työhön liittyy myös olennaisena osana työn joustavuus ja autono-

mian kokemukset. 

Yhteisöllisyys ja säännölliset tapaamiset esihenkilön kanssa nousivat myös esille teemahaastatte-

luiden perusteella itseohjautuvuudessa hybridityössä. Vaikka tutkimukseen haastateltavat henkilöt 

toimivatkin itseohjautuvasti, osa haastateltavista kuitenkin kaipasi myös sosiaalista vuorovaiku-

tusta ja yhteisöllisyyttä osana itseohjautuvuutta teemahaastatteluiden perusteella. 

Teemahaastatteluiden perusteella voidaan todeta, että itseohjautuvuutta on myös osattava kont-

rolloida itse yksilön näkökulmasta, jotta se ei etene liialliseen itseohjautumiseen, jolloin seurauk-

sena voi olla kuormittumista. Väänäsen, Toivasen ja Lallukan (2020) mukaan autonomian rooli hy-

vinvoinnissa on kompleksinen tietotyössä, koska se voidaan kokea sekä resurssina, että taakkana. 
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Pirstaloituneet työtehtävät ja työnteon rajattomuus lisäävät yksilön kokemaa kuormitusta. (Väänä-

nen, Toivanen & Lallukka 2020, 95–96.) Itseohjautuvuudessa hybridityön näkökulmasta yksilön on 

myös osattava tiedostaa ja asettaa rajat työntekemiselle, jotta työ- ja vapaa-aika eivät hämärry 

esimerkiksi etätöissä. Itseohjautuvuudessa on myös itse osattava pitää huolta työn tauottami-

sesta. Samaa ovat todenneet Spreitzer ja muut (2017) joustavuuden haittapuolena olevan työnte-

kijöiden näkökulmasta liiallinen autonomia siitä, että työtä voidaan tehdä milloin tahansa ja missä 

tahansa myös työajan ulkopuolella, jolloin työ- ja vapaa-ajan käsite saattaa hämärtyä ja työnteki-

jän kokema kuormitus lisääntyä. (Spreitzer ym. 2017, 473, 481.) 

Itseohjautuvassa työssä yksilön näkökulmasta voidaan myös seurata oman työn edistymistä, joka 

liittyy itsensä johtamisen taitoihin. Haastateltavat kertoivatkin menetelmistä, joita heillä oli käy-

tössään, kuten omat henkilökohtaiset to do- muistilistat ja tarkistuslistat tai työlistat. Ne ovat 

myös yksilöille itselleen hyviä tarkistuspisteitä siitä, mitä töitä on tehty ja mitä töitä on vielä teke-

mättä. Ne helpottavat yksilöitä myös itseohjautuvassa työssä kokonaisuuden hallinnassa. On myös 

tärkeää huomioida itseohjautuvuudessa yksilön näkökulmasta oman työn hallintaan liittyvät kei-

not ja toimintatavat. Manz ja Sims (2001) ovat todenneet, että itsensä johtaminen liittyy omaeh-

toiseen suunnitteluun itseohjautuvuuden avulla, johon vaikuttaa yksilön motivaatio ja halu tehdä 

asiat etsien parempia tapoja suorittaa työ esimerkiksi itsenäisen suunnittelun avulla (Manz & Sims 

2001, 2). 

Tutkimustuloksissa tuli myös esille työn tuunauksen mahdollisuus itseohjautuvuudessa hybridi-

työssä. Bruning ja Campion (2018, 499) ovat todenneet, että työn tuunauksella tarkoitetaan työn-

tekijöistä lähtöisin olevaa oman työn suunnittelua. Näin ollen voidaan todeta, että se liittyy yksilön 

keinoihin työn organisoimiseen omaehtoisesti. Costantini ja Weintraub (2022, 3) ovat havainneet, 

että työn tuunauksella on myös vaikutusta yksilön motivaatioon työtä kohtaan. Lisäksi teemahaas-

tatteluiden perusteella voidaan todeta, että joustavuuteen työn tuunaamisen näkökulmasta liittyi-

vät omat tarpeet ja organisaation tarpeet. Itseohjautuvuuden näkökulmasta hybridityössä työnte-

kijät voivat itsenäisesti suunnitella mitä töitä voidaan tehdä kotona etätöissä ja mikä työ on 

sellaista, jonka tekeminen vaatii toimistoympäristön lähityössä. Esimerkkinä toimistolla tehtävästä 

työstä ovat tietosuojaan ja asiakirjoihin liittyvät työt. Olennaista on kuitenkin havaita se, että itse-

ohjautuvuudessa hybridityössä työntekijöillä on valinnanvapaus, siitä minkälainen työ voidaan 

tehdä missäkin ympäristössä. Kuten teoriaosuudessa on esitetty mahdollistaa monipaikkainen työ 
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työntekemisen paikkariippumattomasti. Johns ja Gratton (2013, 68–69) viittasivat myös, että mo-

nipaikkaisessa työssä on tärkeää ensin luoda strategia monipaikkaiselle työjärjestelylle ja muodos-

taa työn tekemisen toimintatavat. Samaa voidaan todeta myös tutkimustulosten perusteella itse-

ohjautuvuuden näkökulmasta eli itseohjautuvuudessa tulisi myös määrittää ensin toimintatavat 

yksilön näkökulmasta.  

6.2 Motivaatio ja keinot itseohjautuvuudessa hybridityössä 

Tutkimustulosten perusteella motivaatio itseohjautuvuuteen liittyi vahvasti omaehtoisuuden koke-

muksiin ja työn monipuolisuuteen. Myös vapaus ja vastuu työntekoon motivoi haastateltavia itse-

ohjautuvuuteen. Martelan ja Jarengon (2014) mukaan vastuu oman työn sisällöstä vaikuttaa yksi-

lön motivaatioon. Tämän lisäksi vapaus toimia omaehtoisesti vaikuttaa yksilön toimintakykyyn, 

joka edesauttaa aikaansaamista. (Martela & Jarenko 2014, 32.) Myös Feldman ja Gainey (1997, 

373) ovat todenneet, että työntekemisen vapaus on yhteydessä yksilön motivaatioon työtä koh-

taan. Myös itseohjautuvuusteorian mukaan yksi kolmesta psykologisesta perustarpeesta on auto-

nomia eli omaehtoisuus, jolla on vaikutusta yksilön motivaatioon. Autonomian kokemus liittyy va-

pauteen valita ja päättää omaehtoisesti tekemisistä ilman ulkopuolista pakkoa. (Deci & Ryan 2000, 

252–253.) 

Tämän lisäksi itseohjautuvuuteen liittyi tutkimuksen perusteella tiettyjä luonteenpiirteitä, kuten 

tunnollisuus, kurinalaisuus, suunnitelmallisuus, vastuuntuntoisuus ja yrittäjähenkisyys. Näin ollen 

voidaan tutkimuksen perusteella todeta, että itseohjautuvuus liittyy paljolti myös yksilön persoo-

nallisuustekijöihin. Itseohjautuvuuden taso on kuitenkin riippuvainen siitä, kuinka vahvana itseoh-

jautuvuus esiintyy osana yksilön persoonallisuutta. Tutkimuksen perusteella kävi ilmi, että itseoh-

jautuvuuteen liittyi muitakin persoonallisuuspiirteitä, kuten vapaudentunne, asioiden 

kontrolloimisen tarve ja halu saada asioita aikaan. Näiden tekijöiden voidaan olettaa myös liittyvän 

motivaatioon toimia tietyllä tavalla itseohjautuvuuden kontekstissa.  

Tutkimustulosten perusteella keinot itseohjautuvuudessa liittyivät vahvasti itsensä johtamisen ja 

oman työn johtamisen keinoihin. Näitä olivat esimerkiksi työn suunnitteluun ja aikatauluttamiseen 

liittyvät keinot ja menetelmät. Tämän perusteella voidaan todeta, että itsensä johtamisen taidot 
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liittyvät itseohjautuvuuteen hybridityössä. Manz ja Sims (2001, 2) ovat todenneet, että itsensä joh-

taminen liittyy itsenäiseen suunnitteluun ja omaehtoisuuteen tehdä asiat halutulla tavalla yksilön 

näkökulmasta. 

6.3 Esihenkilön tuen rooli yksilön itseohjautuvuuden toteutumisessa hybridi-
työssä 

Saadut tutkimustulokset osoittivat, että itseohjautuvuudessa on merkityksellisintä esihenkilön nä-

kökulmasta tuen ja avun antaminen alaisille. Tämän lisäksi esihenkilön tulisi olla kiinnostunut alais-

ten työtehtävistä ja hyvinvoinnista, jolloin tarpeen vaatiessa voitaisiin myös tarjota apua ongelma-

tilanteissa. Kontrollin sijaan esihenkilöllä tulisi olla itseohjautuvuudessa osallistava rooli ja 

mikrojohtamista tulisi välttää yksilön itseohjautuvuudessa. Eklund ja muut (2021, 29–30) ovat to-

denneet mikrojohtamisen haittojen liittyvän työntekijöiden motivaatioon sekä työn omaehtoisuu-

den kokemuksiin, joilla molemmilla on vaikutusta työntekijöiden suoritustasoon heikentävästi. 

Näin ollen esihenkilöiden tulisi välttää mikrojohtamista ja vahvistaa yksilön autonomian kokemuk-

sia kontrollin sijaan (de Sousa Figueira ym. 2023, 1137). Haastateltavat mainitsivat myös luotta-

muksen olevan tärkeässä roolissa itseohjautuvuuden toteutumisessa. Martela ja muut (2021, 33) 

ovat tutkimuksessaan myös todenneet, että yksilön itseohjautuvuudessa on kyse luottamuksesta 

esihenkilön ja työntekijän välillä. 

Liiallinen autonomia ja itseohjautuvuus voivat johtaa yksilön työn kuormittavuuteen ja lisätä työn-

teon määrää, jolloin työ- ja vapaa-ajan käsitys saattaa hämärtyä ja töitä tehdään milloin tahansa. 

Samaa ovat todenneet myös Spreitzer ja muut (2017) joustavuuden haittapuolena työntekijöiden 

näkökulmasta liiallisesta autonomiasta siitä, että työtä voidaan tehdä milloin tahansa ja missä ta-

hansa myös työajan ulkopuolella, jolloin työ- ja vapaa-ajan käsite saattaa hämärtyä ja työntekijän 

kokema kuormitus lisääntyä. (Spreitzer ym. 2017, 473, 481.)  Esihenkilön olisikin tarpeen asettaa 

erillisiä tarkistuspisteitä alaisilleen, joissa olisi mahdollista käydä läpi työn kuormittavuuteen liitty-

viä tekijöitä ja työtehtävien edistymisen seurantaa. Säännölliset one-to-one-keskustelut esihenki-

lön ja alaisen välillä ovat hyvä esimerkki siitä, miten asioita voitaisiin seurata säännöllisesti. Kah-

denkeskisillä one- to- one- keskusteluilla pyritään siihen, että niitä käytäisiin työntekijöiden kanssa 

säännöllisesti ja niiden keskiössä on työntekijä (Sivonen 2022, 136). Haastateltavat, joilla ei ollut 
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säännöllisiä kahdenkeskisiä keskusteluita esihenkilöidensä kanssa kaipasivat one-to-one-keskuste-

luita. Toisaalta ne haastateltavista, joilla oli tämä käytäntö käytössä, olivat tyytyväisiä sen toimi-

vuuteen.  

Yhteenvetona voidaan tutkimustulosten perusteella todeta, että esihenkilön roolin tulisi itseohjau-

tuvuuden tukemisessa olla ennen kaikkea mahdollistava asenne yksilön itseohjautuvuutta kohtaan 

ja perustuvan luottamukseen, jolloin mikrojohtamista ei tarvita. Tämän lisäksi itseohjautuvuuden 

johtaminen edellyttää selkeitä päätöksiä rooleista. Lisäksi teemahaastatteluiden perusteella tuki ja 

kannustus esihenkilön toimesta edistivät yksilön itseohjautuvuutta. Auran ja muiden (2021) mu-

kaan esihenkilön kannustus itseohjautuvuutta kohtaan on olennainen osa itseohjautuvuuden joh-

tamisessa. (Aura ym. 2021, 5.) Myös de Sousa Figueira ja muut (2023, 1137) ovat esittäneet etä-

työn johtamisessa olevan olennaista luottamuksen rakentaminen, tuen tarjoaminen ja 

mikrojohtamisen välttäminen.  

6.4 Johtopäätökset ja kehittämisehdotukset 

Teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten perusteella itseohjautuvuus hybridityön konteks-

tissa mahdollistaa monipaikkaisen työn, jossa yksilö voi itse autonomian eli omaehtoisuuden pe-

rusteella päättää omaan työhön liittyvistä asioista ja valita itselleen sopivan työympäristön. Auto-

nomiaan liittyy myös yksilön vapaus ja vastuu työntekemiseen, jota voidaan työn suunnittelulla ja 

aikatauluttamisella edesauttaa ja ohjata itsenäisesti. Monipaikkaisen työn joustavuus mahdollistaa 

myös itseohjautuvuudessa päätäntävallan työn tekemisen tavoista ja muodoista. Tavoitteiden ja 

päämäärien tulee kuitenkin olla selkeitä, jotta yksilöt tietävät mihin suuntaan he ovat itseohjautu-

massa. Itseohjautuvuus hybridityön näkökulmasta edellyttää tutkimustulosten perusteella yhteiset 

toimintatavat ja pelisäännöt niin hybridityölle kuin itseohjautuvuudellekin. Yhteisöllisyyden näkö-

kulmasta on tärkeää myös huomioida itseohjautuvuudessa, etteivät yksilöt koe yksinäisyyden tai 

eristyneisyyden tunnetta työyhteisöstä hybridityössä. Useat haastateltavista toivoivatkin yhteisiä 

kohtaamisia kasvokkain toimistolla etätyön vastapainoksi.  

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että toimiakseen itseohjautuvuus edellyttää esihen-

kilöltä luottamusta työntekijöitä kohtaan sekä kiinnostusta olla tietoinen siitä miten alaisten työ-

tehtävät edistyvät. Tämän lisäksi yhteisiä tavoitteita tulisi pystyä seuraamaan ja kahdenkeskisille 
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keskusteluille tulisi varata aikaa myös esihenkilötyössä. Liiallinen esihenkilön kontrolli tai mikrojoh-

taminen kuitenkin haittaavat yksilöiden itseohjautuvuutta ja voidaankin todeta, että vapaus oman 

työn suunnitteluun ja sen toteuttamiseen vahvistavat ja motivoivat myös työntekijöitä omaa osaa-

mistaan ja työtään kohtaan. 

Tutkimuksen perusteella itseohjautuvuus yksilön näkökulmasta vaatii itsensä johtamisen taitoja, 

mutta myös johtajuutta. Esihenkilön näkökulmasta johtajuuden muotona tutkimustulosten perus-

teella olivat työnseurantaan liittyvät asiat ja säännöllisten tapaamisten mahdollistaminen esihenki-

lön ja alaisen välillä. Säännöllisyys korostui myös vastauksissa, tarkoittaen säännöllistä seurantaa 

tai säännöllisiä one- to- one- keskusteluita tai säännöllisiä tapaamisia. Samaa on korostanut myös 

Mäki (2019, 138) siitä, että itseohjautuvuus vaatii selkeät jatkuvasti tarkasteltavat tavoitteet. 

Haastateltavat kokivat myös luottamuksen olevan perustana itseohjautuvuuden rakentumiselle 

johtajuuden näkökulmasta.  

Haastateltavat korostivat joustavuutta itseohjautuvuuden ja hybridityön etuina. Joustavuus nousi 

myös esille kolmesta eri näkökulmasta tutkittaessa monipaikkaista työtä. Joustavuus koettiin jous-

tavuutena työsuhteessa, joustavuutena työn aikataulutuksessa ja joustavuus siinä missä työtä voi-

daan tehdä. (Spreitzer ym. 2017, 473.) Liiallinen itseohjautuvuus saattaa kuitenkin kuormittaa yksi-

löä ja henkilö saattaa jäädä yksin työtehtäviensä keskelle. Samaa on havaittu myös hybridityön 

kuormittavuudessa, mikäli työ- ja vapaa-ajan käsite hämärtyvät eikä niille ole asetettu selkeitä ra-

joja yksilön toimesta. (Eklund ym. 2021, 75; Spreitzer ym. 2017, 481.) 

Yhteenvetona voidaan todeta, että itseohjautuvuuden myötä johtaminen on muuttunut toisen-

laiseksi, mutta se ei ole kuitenkaan poistanut johtamistarvetta itseohjautuvuuden näkökulmasta. 

Tutkimustulosten perusteella esihenkilön roolin itseohjautuvuuden tukemisessa haluttiin olevan 

tiedostavampi ote, tukea, sparrailua, neuvomista, säännöllisiä tapaamisia ja erillisiä tarkastuspis-

teitä. 

Kehittämisehdotuksina esitän, että esihenkilöiden tulisi kiinnittää yksilön itseohjautuvuudessa 

huomiota työnseurantaan sekä palautteen ja tuen antamiseen. Tämän lisäksi esihenkilöillä tulisi 

olla myös keinot yksilön työhyvinvoinnin seuraamiseen ja sen tukemiseen. Monesti itseohjautuvat 
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henkilöt suoriutuvat työstään hyvin ja esihenkilöillä ei ole juurikaan tarvetta puuttua heidän töi-

hinsä, toisaalta esihenkilöiden olisi kuitenkin tärkeää myös havainnoida miten yksilöt voivat ja sel-

viytyvät itseohjautuvuutensa keskellä. Haastatteluiden perusteella osa kaipasi esimerkiksi one- to- 

one- keskusteluita kuukausi- tai kvartaalitasolla. Ne olisivat hyvä tapa pysyä ajan tasalla yksilöiden 

työtehtävien etenemisestä ja esimerkiksi työhyvinvointiin liittyvistä asioita. Ne voisivat olla myös 

yksi paikka avoimelle keskustelulle ja palautteen antamiselle. Tarkistuspisteitä tai yhteisiä keskus-

teluita siitä, miten työt ovat edenneet tai sujuvat ja miten työntekijöillä menee, olisi myös tärkeää 

olla säännöllisesti yksilön itseohjautuvuuden tukemisessa esihenkilön näkökulmasta. Tutkimuksen 

perusteella itseohjautuvuudessa nähtiin myös tarpeellisena esihenkilöltä saatava tuki eli itseohjau-

tuvia yksilöitä ei saisi toisaalta jättää liiaksi yksin.  

Näiden johtopäätösten perusteella sekä vastauksena tutkimusongelmaan olen muodostanut kul-

makivet itseohjautuvuuden tukemiselle hybridityössä esihenkilön näkökulmasta, ja ne ovat: sel-

keät roolit ja vastuut yksilötasolla, yhteisistä toimintavoista sopiminen, luottamuksen rakentami-

nen, yhteisöllisyyden rakentaminen, tuen tarpeen arviointi, palautteen antaminen, työnseuranta, 

työhyvinvoinnin tukeminen ja säännölliset tapaamiset.  

 

Kuvio 13. Itseohjautuvuuden tukemisen kulmakivet esihenkilötyössä 

Selkeät roolit ja 
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yksilötasolla
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Tuen tarpeen 
arviointi

Yhteisöllisyyden 
rakentaminen
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tukeminen

Säännölliset 
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Tämän tutkimuksen tutkimustuloksia on mahdollista hyödyntää muissakin kuin tässä tutkimuk-

sessa mukana olleissa yrityksissä. Tutkimus on lisännyt tietoa yksilön itseohjautuvuuden merkityk-

sestä hybridityön kontekstissa etenkin esihenkilötyön näkökulmasta, mutta myös yritysten toimin-

tatapojen kannalta. Tämän lisäksi tutkimus on pyrkinyt ottamaan kantaa etenkin siihen, miten 

johtajuuden näkökulmasta tulisi huomioida itseohjautuvan yksilön tuen tarve hybridityön konteks-

tissa, koska sen on todettu haastavan johtajuutta. Tutkimustulosten perusteella on tuotu myös 

esille mitä elementtejä yksilön itseohjautuvuus edellyttää toteutuakseen esihenkilön näkökul-

masta. Näin ollen tutkimuksen avulla on saatu myös kokonaiskuva esihenkilötyön pohjaksi itseoh-

jautuvuuden tukemiseen hybridityössä. Tutkimus on myös pyrkinyt ymmärtämään itseohjautu-

vuutta yksilöiden kannalta avaamalla motivaatiotekijöitä ja keinoja itseohjautuvuuteen 

hybridityössä yksilöiden näkökulmasta. 

6.5 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden tarkastelua 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tulisi arvioida tutkimuksen jokaisessa vaiheessa (Aaltio & 

Puusa 2020, 181). Vilkan (2021, 196) mukaan laadullisen tutkimuksen voidaan sanoa olevan luotet-

tava, mikäli tutkimuksen kohde ja siihen liittyvä aineisto sopivat yhteen eikä tietoperustaa siihen 

ole valittu sattumanvaraisesti tai poikkeavalla tavalla. Tähän opinnäytetyöhön on systemaattisesti 

haettua tietoja erilaisilla hakusanoilla Janet Finnan, Laurea Finnan ja Google Scholarin kautta aika-

välillä toukokuu-joulukuu 2023 sekä tammikuu-helmikuu 2024. Opinnäytetyön aiheesta on tehty 

ensin käsitekartta mind map-tekniikalla, jonka avulla on muodostettu aiheeseen liittyviä sanoja. 

Näiden sanojen avulla on pyritty hakemaan lähteitä mahdollisimman kattavasti eri hakusanoja 

käyttäen. Asiasanoja on haettu Finto-palvelun kautta. Tiedonhaussa hakusanoja on katkaisu sana-

haussa sekä käytetty lainausmerkkejä fraasin ympärillä rajaten hakuja. Kansainvälisiä tieteellisiä 

artikkeleita haettaessa on hakuperusteena käytetty erilaisten hakusanojan lisäksi vertaisarvioituja 

artikkeleita sekä niiden mukaan ottamisen perusteena on ollut mahdollisimman tuore julkaisu-

vuosi. Janet Finnassa on hyödynnetty myös mahdollisuutta tallentaa aihetta koskevia omia hakuja 

ja hakutuloksia omalle tilille, jotta niihin on voinut palata työn edetessä myöhemminkin. Tämän 

lisäksi on käytetty apuna Alma Talentin verkkokirjahyllyä ja bisneskirjastoa sekä Kauppakamari 

Tieto ammattikirjastoa etsimällä sieltä lähteitä hakusanojen avulla. Kirjaston tiedonhakukurssilta 

on saatu apua lähteiden hakuun sekä niiden kriittiseen tarkasteluun. Lisäksi Laurean kirjastosta on 

lainattu runsaasti kirjoja teoria- ja menetelmäosion kirjoittamista varten.  
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee ottaa kantaa kolmeen eri luotettavuu-

den kriteeriin, jotka ovat uskottavuus, siirrettävyys ja vahvistuvuus. Uskottavuuden perusteella on 

varmistettava vastaavuus käsitteellistämisestä ja tulkinnasta tutkittavien käsitysten välillä. Siirret-

tävyyden kannalta laadullisen aineiston tutkimustulokset ovat siirrettävissä, mutta eivät yleistettä-

vissä. Vahvistuvuudella tarkoitetaan, että tehtyjen tulkintojen perusteella niitä voidaan verrata 

vastaaviin ilmiötä koskeviin tutkimuksiin. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.) Uskottavuuden näkö-

kulmasta tässä tutkimuksessa on perusteellisesti kuvattu tutkimuksen eri vaiheet sekä esitetty esi-

merkkitaulukkoja aineiston analysoinnin eri vaiheista. Aineiston analyysin etenemisvaiheiden 

avulla on pyritty vahvistamaan tutkimuksesta saadut tulokset ja niistä tehdyt johtopäätökset sekä 

pohdinnat. Siirrettävyyden näkökulmasta voidaan todeta tämän tutkimuksen tulosten osalta, että 

tutkimustuloksia voidaan soveltaa myös sellaisiin yrityksiin, joissa hybridityötä toteutetaan itseoh-

jautuvissa asiantuntijaorganisaatioissa. Tässä tapauksessa tutkimusaineiston analyysin tuloksia voi-

daan hyödyntää johtajuuden ja esihenkilötyön näkökulmasta itseohjautuvissa hybridityötä teke-

vissä organisaatioissa. Tulosten vahvistuvuus voidaan todeta siten, että tutkimusten tulkintojen 

perusteella voitiin havaita yhtäläisyyksiä teoriaosuuteen ja siinä esitettyihin muihin tehtyihin tutki-

muksiin.  

Tuomi ja Sarajärvi (2018, 165) ovat esittäneet, että tutkimuksen luotettavuuden perusvaatimuk-

sena voidaan pitää sitä, että tutkija on varannut riittävästi aikaa tutkimuksen tekemiseen. Tässä 

tapauksessa opinnäytetyöntekijä on ollut opintovapaalla suurimman osan ajasta opinnäytetyötä 

tehdessään keskittyäkseen riittävällä laajuudella tutkittavaan aiheeseen ja suorittamaan empiiri-

sen osuuden teemahaastattelut haastateltaville sopivina ajankohtina. Näin ollen voidaan todeta, 

että aiheeseen on perehdytty riittävällä laajuudella ja tutkimuksen empiirisen osuuden toteutuk-

seen ja aineiston analysointiin on ollut käytettävissä runsaasti aikaa.  

Vilkan (2021, 196) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse on yksi luotettavuuden arvioin-

nin kriteereistä, koska tutkimus perustuu tutkijan rehellisyyteen ja hänen tekemiin valintoihin ja 

ratkaisuihin tutkimuksen näkökulmasta. Tässä tutkimuksessa teemahaastattelutilanteissa haasta-

teltavia ei ole johdateltu kysymyksissä eikä haastattelija ole esittänyt omia näkemyksiä tutkitta-

vasta aiheesta haastateltaville. Tutkimusaineisto on analysoitu ja tallennettu systemaattisesti, jo-

ten se ei ole muuttunut tutkimuksen aikana ja aineiston analysoinnin eri vaiheet on tallennettu 
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huolellisesti, jotta niihin voi tarpeen niin vaatiessa palata myös jälkikäteen. Raportoinnissa on käy-

tetty lähdeviittauksia ja lähdeluettelo on laadittu Jyväskylän ammattikorkeakoulun raportointioh-

jeiden mukaan. Tutkimusaineistoa tai tutkimuksen tuloksia ei ole manipuloitu, vaan ne on kirjoi-

tettu kuten haastateltavat ovat ne kertoneet ilman mitään ennakko-odotuksia tai omia 

henkilökohtaisia tulkintoja aiheesta.  

Eskola ja Suoranta (1998) mainitsevat myös tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa analyysin kat-

tavuuden (Eskola & Suoranta 1998, luku 5). Tässä tutkimuksessa teemahaastatteluihin osallistui 

yhteensä kymmenen henkilöä Virtual Leaders-projektissa mukana olevista yrityksistä. Alun perin 

tavoitteena oli saada tutkimukseen mukaan 8–10 henkilöä, joten tavoitteeseen päästiin haastatel-

tavien määrän osalta. Kyseessä oli harkinnanvarainen näyte, joka kohdistui hybridityötä tekeviin 

asiantuntijatyötä tekeviin henkilöihin ja keskijohtoon Virtual Leaders-projektissa mukana olevista 

yrityksistä. Määrä osoittautui saturaation eli kyllääntymisen kannalta hyväksi, koska jo viiden haas-

tattelun jälkeen oli havaittavissa samankaltaisuuksia haastateltavien vastauksissa. Näin ollen voi-

tiin olettaa, että uudet haastateltavat eivät olisi tuoneet tutkimuksen kannalta uutta tietoa, joten 

kyllääntymispiste oli saavutettu kymmenen haastattelun perusteella. Litteroitua haastatteluaineis-

toa oli paljon ja se oli monipuolista. Sen analysointiin käytettiin paljon aikaa ja pyrittiin näin var-

mistamaan mahdollisimman kattava aineiston analyysi.  

Opinnäytetyöntekijä suoritti tutkimuksen toimeksiantona Jyväskylän ammattikorkeakoulun Virtual 

Leaders-projektille eikä näin ollen tuntenut etukäteen tutkimuksessa mukana olevia yrityksiä tai 

niiden työntekijöitä. Näin ollen voidaan todeta, että tutkimus oli luotettava eikä opinnäytetyönte-

kijän rooli vaikuttanut tutkimukseen tai sen tuloksiin, koska opinnäytetyöntekijä ei työskennellyt 

tutkimuksessa mukana olevissa yrityksissä. Tämän lisäksi voidaan olettaa, että haastateltavat ker-

toivat vapaammin kokemuksistaan ja näkemyksistään itseohjautuvuudesta hybridityön konteks-

tissa, koska haastatteluita tehdessään opinnäytetyöntekijällä ei ollut suoraa yhteyttä tutkimuk-

sessa mukana oleviin yrityksiin kuin mahdollisesti sellaisessa tilanteessa, jossa haastattelija olisi 

ollut jossakin tutkimuksessa mukana olevassa yrityksessä töissä.  

Tutkimusetiikalla viitataan hyvän tieteellisen käytännön noudattamiseen koko tutkimusprosessin 

aikana (Vilkka 2021, 41). Tutkimuseettinen neuvottelukunta on asettanut ohjeet hyvään tieteelli-
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seen käytäntöön ja sen loukkausepäilyjen käsittelemiseen. Näiden ohjeiden avulla on tarkoituk-

sena hyvän tieteellisen käytännön edistäminen. Tämä tarkoittaa rehellisyyden, huolellisuuden ja 

tarkkuuden noudattamista tutkimustyössä, joka liittyy koko tutkimusprosessiin. (Hyvä tieteellinen 

käytäntö ja sen loukkausepäilyjen käsitteleminen Suomessa 2023.) Tämä tutkimus toteutettiin 

noudattaen hyvän tieteellisen käytännön periaatteita koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimussuun-

nitelma laadittiin ohjeiden mukaisesti ja sitä noudatettiin koko tutkimusprosessin ajan. Aineiston-

hallintasuunnitelma laadittiin ja se tallennettiin DMPTuuliin. Opinnäytetyön tekeminen ei edellyt-

tänyt erillistä tutkimuslupaa Jamkin Virtual Leaders-projektilta. Tämän lisäksi opinnäytetyössä on 

noudatettu Jyväskylän ammattikorkeakoulun eettisiä periaatteita. Tutkimusaineistoa on käsitelty 

luottamuksellisesti ja tietoturvallisesti huomioiden henkilötietosuoja-asiat. Tietosuojaseloste hen-

kilötietojen käsittelystä on laadittu Jyväskylän ammattikorkeakoulun ohjeiden mukaisesti ja se on 

toimitettu etukäteen kirjallisesti hyväksyttäväksi jokaiselle haastateltavalle etukäteen ennen haas-

tatteluita. Ennen haastatteluiden aloittamista on pyydetty ja saatu lupa nauhoittaa haastattelut 

Microsoft Teamsin välityksellä.  

Tutkimuksen eettisyys perustuu myös luottamukseen haastateltavan ja haastattelijan välillä (Ruu-

suvuori & Tiittula 2017, 66). Ennen haastatteluita haastateltaville lähetettiin sähköpostiviesti, jossa 

kerrottiin tutkimuksen tavoitteet ja siinä korostettiin myös tutkimuksen luottamuksellisuutta ja 

vapaaehtoisuutta. Tämän lisäksi viestissä on kerrottu mihin tutkimuksen tuloksia käytetään ja se, 

että haastattelun voi keskeyttää tai siitä voi kieltäytyä milloin tahansa. Tämän lisäksi haastateltavia 

on informoitu, että opinnäytetyö on julkinen ja se tullaan julkaisemaan pysyvästi Theseuksessa. 

(Liite 1.) 

Teemahaastatteluissa on pyritty kysymään vain sellaiset taustatiedot (työvuodet kokonaisuudes-

saan sekä etätyön ja lähityön määrä viikossa/kuukaudessa), joita ei voida yhdistää haastateltaviin. 

Näin ollen tässä tutkimuksessa henkilötietoja on käsitelty tietoturvallisesti ja vastuullisesti. Haas-

tattelut on litteroitu eli muutettu puheesta sanaksi haastatteluiden jälkeen ja anonymisoitu ne 

heti haastatteluiden jälkeen käyttäen haastateltavista koodausta. Haastatteluaineisto on tallen-

nettu tietoturvallisesti ja salasanasuojatusti opinnäytetyöntekijän tietokoneelle ja aineistoa tullaan 

säilyttämään kaksi vuotta sen valmistumisen jälkeen tietoturvallisesti YAMK-opinnäytetyön ohjei-

den mukaisesti, jonka jälkeen aineisto tuhotaan.   
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6.6 Jatkotutkimusaiheet 

Teemahaastattelututkimuksesta nousi esille työhyvinvointi itseohjautuvuudessa, joten yksi jatko-

tutkimusaihe voisi liittyä itseohjautuvuuden merkitykseen työhyvinvoinnin näkökulmasta. Koska 

itseohjautuvuus on lisääntynyt työelämässä, olisi mielenkiintoista tutkia organisaatioiden näkökul-

masta minkälaisia vahvistavia tai heikentäviä vaikutuksia itseohjautuvuudella on työhyvinvointiin 

liittyen. Toisena jatkotutkimusaiheena voisi tutkia valmentavaa johtamisotetta itseohjautuvuu-

dessa yksilöiden näkökulmasta, koska tämän tutkimuksen perusteella osa haastateltavista kaipasi 

sparrailua itseohjautuvuudessa. Näin ollen itseohjautuvuutta ja valmentavaa johtamista voisi tar-

kastella johtamisen näkökulmasta. 
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Liitteet 

Liite 1. Kutsu osallistua haastattelututkimukseen ja teemahaastattelurunko 

Hei,  

Lähetän tässä sinulle tietoa YAMK-opinnäytetyöni teemahaastatteluun liittyen ennen haastattelua. 
Liitteessä on tietosuojaseloste, jonka pyydän lukemaan läpi ja kuittaamaan minulle kirjallisesti en-
nen haastattelua, että olet hyväksynyt tietojen käsittelyn oheisen lomakkeen mukaisesti. Alla li-
säksi teemahaastattelun runko.   

 

TEEMAHAASTATTELURUNKO  

Taustatiedot  

• Työvuodet kokonaisuudessaan  
• Etätyön ja lähityön määrä viikossa/kuukaudessa  

Hybridityö-teema  

Hybridityöllä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa lähityön ja etätyön yhdistelmää  

• Hybridityön edut ja haasteet   
• Toimintatavat ja käytännöt hybridityössä  
• Vuorovaikutus ja yhteistyö  
• Yhteisöllisyys  
• Muuta/sana on vapaa  

Itseohjautuvuus-teema  

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa yksilön kykyä toimia omaehtoisesti ilman 
ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta  

• Itseohjautuvuus oman työn näkökulmasta  
• Autonomia (omaehtoisuus) omassa työssä  
• Motivaatio  
• Päämäärät ja tavoitteet  
• Oman työn organisointi   
• Edut ja haasteet  
• Edistävät tekijät  
• Yhteisöllisyys  
• Esihenkilön rooli itseohjautuvuuden tukemisessa  
• Muuta/sana on vapaa  

YAMK-opinnäytetyö tehdään osana Jyväskylän ammattikorkeakoulun matkailu- ja palveluliiketoi-
minnan johtamisen tutkinto-ohjelman ylempää ammattikorkeakoulututkintoa. Toimeksiantajana 
opinnäytetyössä toimii Jyväskylän ammattikorkeakoulun Virtual Leaders-hanke. Opinnäytetyön 
aihe on: Yksilön itseohjautuvuus hybridityössä keskisuomalaisissa pk-yrityksissä.   
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Opinnäytetyön tavoitteena on tutkia yksilön kokemuksia itseohjautuvuudesta hybridityössä. Tä-
män lisäksi tavoitteena on selvittää mikä yksilöitä ohjaa ja motivoi itseohjautuvuuteen ja mitä kei-
noja yksilöt käyttävät itseohjautuvuudessa hybridityössä sekä miten yksilön itseohjautuvuutta voi-
daan tukea esihenkilön toimesta hybridityössä.   
  
Tutkimuksen empiirisen osuuden haastattelut tullaan toteuttamaan puolistrukturoituna teema-
haastatteluina yksilöhaastatteluina syyskuun ja lokakuun 2023 aikana Microsoft Teams etäyhtey-
den välityksellä. Haastattelun pituus on noin 1 h ja se toteutetaan haastateltavan aikatauluun sopi-
vana ajankohtana, joka sovitaan erikseen.    
  
Haastattelut ovat luottamuksellisia ja haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista. Haastatel-
tava voi keskeyttää tai perua osallistumisensa haastatteluun niin halutessaan. Haastattelut tullaan 
nauhoittamaan Microsoft Teamsin tallennus toiminnon avulla aineiston litterointia ja analysointia 
varten. Aineisto käsitellään ja raportoidaan anonyymisti vain tätä opinnäytetyötä varten. Haastat-
teluaineistoon on ainoastaan pääsy opinnäytetyöntekijällä ja aineistoa säilytetään tietoturvallisesti 
ja salasanasuojatusti. Haastatteluiden jälkeen haastattelut litteroidaan ja anonymisoidaan. Aineis-
toa säilytetään YAMK-opinnäytetöiden ohjeiden mukaisesti 2 vuotta opinnäytetyön valmistumisen 
jälkeen, jonka jälkeen aineisto tuhotaan.   
 
Valmis opinnäytetyö voi sisältää suoria lainauksia tai katkelmia haastatteluista, mutta niin, että 
haastateltavat eivät ole niistä tunnistettavissa. Valmiissa opinnäytetyössä ei mainita yritysten ni-
miä, ainoastaan Virtual Leaders-hanke nimi mainitaan. Valmis YAMK-opinnäytetyö julkaistaan ke-
vään 2024 aikana Theseus- ammattikorkeakoulujen opinnäytetyöt ja julkaisut verkossa osoit-
teessa: https://www.theseus.fi/.   
  
Kiitos yhteistyöstä,    
  
Ystävällisin terveisin,    
  
Päivi Bergman, YAMK-opiskelija    
Puh. xxx 
Sähköpostiosoite: yyy 
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