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osana esihenkiloty6ta. Itseohjautuvuutta hybriditydssa on tutkittu vasta vahan, joten sen vuoksi oli tarpeel-
lista tutkia itseohjautuvuutta hybriditydn kontekstissa.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yksiloiden kokemuksia itseohjautuvuudesta. Taman lisdksi tutkittiin mika
yksil6ita motivoi itseohjautuvuuteen ja mita keinoja yksilot kayttivat itseohjautuvuudessa sekd millainen
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virtuaalijohtamista. Projektia rahoitti Keski-Suomen ELY-keskus, Euroopan sosiaalirahastosta.

Tutkimus toteutettiin laadullisella tutkimusotteella. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla
Virtual Leaders-projektissa mukana olevista yrityksistd. Teemahaastattelut toteutettiin syys-lokakuussa
2023 ja niihin osallistui kymmenen henkil6a kuudesta eri Virtual Leaders-projektissa mukana olevasta yri-
tyksesta. Aineiston analyysina kdytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta itseohjautuvuus hybriditydssa liittyi yksilon omaehtoi-
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Abstract

With the transformation of work digitalization and multi-locational work challenges traditional working
models. The change will increase the demand for self-direction, especially in information-intensive and ex-
pert work. Studies on administration and leadership have not been able to answer how to respond to the
changes brought to organizations by self-direction. Thus, it was necessary to study how an individual's self-
direction should be considered as part of the supervisory work. Only little research has been made on self-
direction in hybrid work, so it was necessary to study self-direction in hybrid work.

The aim of the study was to study individuals’ experiences of self-direction in hybrid work. Also studied
what motivated individuals to be self-directed and what methods they used to be self-directed, as well as
the role of support of the supervisor in self-direction in hybrid work. The thesis was assigned by the Virtual
Leaders project at JAMK University of Applied Sciences (2020-2023). The project developed the virtual man-
agement of SMEs in Central Finland. The project was funded by the Centre for Economic Development of
Central Finland from the European Social Fund.

The study was carried out with a qualitative research approach. The research data was collected through
theme interviews from companies involved in the Virtual Leaders project. The theme interviews were con-
ducted in September-October 2023 and ten people from six different companies involved in the Virtual
Leaders project participated in them. Research data analyzed using data-based content analysis.

Based on the results, the experiences of individual’s self-direction were related to the responsibility and
freedom for one's own work. In addition, self-direction enabled work planning and job crafting. The means
of self-direction were related to the means of self-management. The role of the supervisor in individual's
self-direction was providing an enabling attitude, support, encouragement, and trust.

As conclusions, it can be suggested that self-direction requires clear roles and responsibilities for individu-
als, agreeing common ways of working, building trust, building a sense of community, assessing the need
for support, providing feedback, monitoring work, supporting well-being at work, and regular meetings.
Further research topics are related to well-being at work and the coaching leadership approach to self-di-
rection.
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1 Johdanto

Voidaan todeta tyoelaman olevan murrosvaiheessa, silla seka toiminta- etta tydoymparistot ovat
muuttumassa digitalisaation ja monipaikkaisen tyon myota. Lisaksi hybridityon yleistyminen tuo
esiin tarvetta muuttaa tyon tekemisen tapoja ja muotoja erityisesti tieto- ja asiantuntijatydssa.
(Etatyo, hybridityo ja monipaikkainen tyo, n.d.) Ty6elamassa tarvittavat taidot ovat myds muuttu-

neet ndiden tekijoiden myota kohti uudenlaista tarvittavaa osaamista (Kansikas 2023, 236).

Lisaksi voidaan osoittaa asiantuntijatyon johtamistavan muuttuneen itseohjautuvuuden yleistymi-
sen myota, jolloin siihen ei voida soveltaa hierarkkista johtamistapaa (Sinkkonen & Lehto 2022,
92). Tama tarkoittaa, etta yksildiden kannalta erityisesti asiantuntijaty6 tulee myos itseohjautu-
vuuden myo6ta olemaan tulevaisuudessa entista joustavampaa ja sisdltamaan oma-aloitteellisuutta
ja kykya tehda paatoksia itsendisesti omaan tyohon liittyen ilman ohjausta. Taman lisdksi itseoh-
jautuvuus edellyttaa yksiloilta uudenlaisia taitoja tyoelamassa, kuten itsensa johtamista, oman
osaamisen kehittdamista, priorisointi- ja organisointikykya seka itsendista paatoksentekoa omaa

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

Erilaiset vaihtoehtoiset tyojarjestelyt, kuten etatyo, hybridityo, joustava tyo ja kotona tydskentely
ovat vuosien mittaan lisadantyneet monissa organisaatioissa niiden joustavuuden ansiosta. Joustot
naissa tyojarjestelyissa liittyvat tyosuhteeseen, tyon aikatauluttamiseen ja siihen missa ja milloin
tyota voidaan tehda. Mikali yritykset sallivat tyontekijoilleen monipaikkaisen tyon myota joustavat
tyojarjestelyt hyotyvat yritykset myos niista kilpailuetuna, koska yritykset pystyvat houkuttele-
maan ammattitaitoisia ja sitoutuneita tyontekijoita yritysten palvelukseen naiden joustojen avulla.

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

Koronapandemia vauhditti kevaalla 2020 etatoéihin siirtymista monissa yrityksissa. Tyo- ja elinkei-
noministerion julkaiseman tyéolobarometrin 2022 mukaan vuonna 2022 paivittdista etatyota teki
12 % palkansaajista. Taman lisdksi etatyota tehtiin palkansaajien keskuudessa viikoittain 17 %,
kuukausittain 5 % ja satunnaisesti 11 %. Koronapandemiarajoitukset poistuivat vuonna 2022, jol-
loin palattiin etatoista takaisin tyopaikoille, mutta tydolobarometrin mukaan etato6ita tehtiin kui-
tenkin edelleen |ahityon rinnalla paljon. (Lyly-Yrjdnainen 2022, 48—49.) Eurostatin tilaston mukaan

vuonna 2019 kotoa kasin saannodllisesti tydoskenteli 5,5 % EU:n tyollisistd. Vuonna 2020 vastaava



luku EU:ssa nousi 12,3 %:iin. Vuonna 2021 kotoa tyoskentelevien osuus kasvoi edelleen EU:ssa ol-

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

Taman opinndytetyon tavoitteena oli tutkia yksildiden kokemuksia itseohjautuvuudesta hybridi-
tyon kontekstissa asiantuntijatyota tekevien henkildiden ja keskijohdon nakoékulmasta. Taman li-
saksi tavoitteena oli selvittaa mika yksiloita motivoi itseohjautuvuuteen ja mita keinoja yksilot
kayttivat itseohjautuvuudessa hybridityossa sekd millainen rooli esihenkilon tuella oli yksiloiden
itseohjautuvuuden toteutumisessa hybriditydssa. Opinnaytetydn toimeksiantajana oli Jyvaskylan
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.)

Tutkimusmenetelmadna kaytettiin laadullista tutkimusotetta, koska tdman opinndytetydn empiiri-
sen osuuden tavoitteena oli tutkia ihmisten kokemuksia itseohjautuvuudesta hybriditydssa. Vilkan
(2021, 118) mukaan laadullisen tutkimuksen tavoitteena on selvittaa tutkittavaa ilmiéta ja sen
merkityksia ihmisista lahtoisin olevina tapahtumina, joita ovat esimerkiksi toiminta ja ajatukset.
Taman lisdksi Vilkan (2021, 120) mukaan laadullisen tutkimusmenetelman ei ole tarkoitus |oytaa
totuuksia tutkittavasta aiheesta, vaan sen tarkoituksena on tulkinnan kautta ymmartaa tutkittavaa
ilmiota. Nain ollen tdssa tutkimuksessa oli perusteltua kayttaa laadullista tutkimusmenetelmas,

koska sen avulla saatiin parhaiten selville yksil6iden kokemuksia tutkittavasta ilmiosta.

Aihe on ajankohtainen, koska tyon murros tulee muuttamaan toimintatapoja ja lisddmaan yksiloi-
den itseohjautuvuutta etenkin asiantuntijatyota tekevissa organisaatioissa. Monipaikkaisen tyon
myo6ta myds tyonteon tavat ovat muuttuneet, joten nailla tekij6illa on myos vaikutusta johtajuu-
den nakokulmasta. Aihe on merkityksellinen myos tydelaman kehittamisen kannalta, silld taman
tutkimuksen tulosten avulla pystyttiin vastaamaan siihen, miten yksildiden itseohjautuvuus tulisi

ottaa huomioon hybriditydssa johtamiskaytanteiden nakdkulmasta.

Itseohjautuvuutta on tutkittu aikaisemmin paljonkin tiimien nakékulmasta, mutta organisaatiota-
solla ei itseohjautuvuutta ole juurikaan tutkittu (Savaspuro 2019, 25). Taman lisdksi itseohjautu-
vuutta on tutkittu yksildiden ja johtajuuden nakdkulmasta niin julkisella kun yksityiselldkin sekto-

rilla seka tyohyvinvoinnin ja motivaatioteorioiden nakokulmasta (ks. esim. Deci, Connell & Ryan



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). N&in ollen oli tarpeellista tutkia miten
yksildiden itseohjautuvuus tulisi ottaa huomioon osana esihenkil6tyota. Itseohjautuvuutta hybridi-
tyossa on tutkittu vasta vahan, joten sen vuoksi oli tarpeellista tarkastella itseohjautuvuutta ni-

menomaan hybriditydn kontekstissa.

Taman opinnadytetyon keskeiset kdsitteet ovat itseohjautuvuus, monipaikkainen tyo, hybridityo ja
hybriditydn johtaminen. Opinndytetyon seuraavassa luvussa kasitellaan teoriaosuudessa moni-
paikkaista tyota, jossa tarkastellaan hybridityon kasitettd, sen etuja ja haasteita seka johtamista.
Itseohjautuvuuden teoriaan perehdytaan luvussa kolme, jossa itseohjautuvuutta yksilon nakokul-
man lisaksi tarkastellaan myds johtamisen nakdkulmasta itseohjautuvuuden tukemiseen. Luvussa
nelja kdaydaan lapi tutkimuksen toteutusta, mihin liittyen kuvataan tutkimuksen tavoite ja tutki-
muskysymykset. Taman lisaksi luvussa nelja kasitelladan empiirisen tutkimuksen laadullista tutki-
musmenetelmas, tutkimusaineiston keruuta ja tutkimusaineiston analysointia seka tarkastellaan
tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta. Opinnadytetyon loppuosassa esitellaan tutkimuksen tu-
lokset, niistd tehdyt pohdinnat ja johtopaatokset sekd annetaan kehittamisehdotuksia ja esitetdan

jatkotutkimusaiheita.

2 Monipaikkainen tyo

Tydnteon uudet muodot voidaan maaritella tydtapojen mukaan. Nama tyotavat liittyvat tyopaikan
aikariippumattomuuteen, tyon johtamiseen, organisaation tiedon vapaaseen kdyttoon ja saata-
vuuteen seka tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen. Uudet tydmuodot ovat myos joissakin tutki-
muksissa madaritelty kasitteellad joustavat tyojarjestelyt, mika tarkoittaa tydajan ja sijainnin jousta-
vuutta, minkd mahdollistavat tieto- ja viestintdtekniikan kaytto. (de Sousa Figueira, Reis Costa,

Ferraz, Rampasso & Resende 2023, 1136.)

Monipaikkaisella tyolla tarkoitetaan sellaista tyota, jota voidaan tehda yrityksen eri toimipisteiden
lisaksi kotona tai esimerkiksi asiakkaan luona, kulkuvalineissd, ravintoloissa tai kirjastoissa (Etdtyo,

hybridityo ja monipaikkainen ty6, n.d). Olennaista monipaikkaisessa tydssa autonomian kannalta



on se, ettd tyontekijat saavat itse paattad missa tyo voidaan tehda heiddn mielestaan kaikista te-
hokkaimmin. Ojalan ja Pyoridn (2018, 414) mukaan monipaikkaiseen tyéhon liittyy olennaisena
osana tyon joustavuus ja autonomian kokemukset. Etatyo ja liikkuvat tydjarjestelyt ovat yleisty-
neet digitalisaation myo6ta ja joustavat tyomallit ovat my0ds laajentuneet kehityksen myota koko-
naan uusiin tyontekijaryhmiin. Talla on ollut vaikutusta myds tyéolojen muuttumiseen seka tyon

laatuun. (Rodriguez-Modrofio & Lépez-Igual 2021, 3239.)

Joustavaa tyota ja etatyota on tutkittu jo 1970-luvulta lahtien ja tutkimuksissa on havaittu, etta
johtajuudella on merkittdvia vaikutuksia virtuaalitydn onnistumisessa (Staples, Hulland & Higgins
1999, 758). Etatyo kasite on tullut kayttéon 1970-luvun 6ljykriisin my6ta Yhdysvalloissa, jossa eta-
tyon kasite syntyi mahdollisuudesta tuoda tyot tyontekijoiden luokse kotiin, jolloin tyématkaliiken-
netta ja siitd aiheutuneita paastoja voitiin vahentaa. Etatyolla tarkoitetaan tyota, jota voidaan
tehda osittain tai kokonaan muualla kuin ty6paikalla yleensa kotona tieto- ja viestintatekniikan

avulla. (Urien 2023, 1.)

Euroopassa tieto- ja asiantuntijatyota on tehty virtuaalisesti jo 1980-luvulta lahtien. Muutosta ja
kehitysta virtuaalitydssa on kuitenkin tapahtunut eri aalloissa 1980-luvulta Idhtien aina 2000-|u-
vulle asti. Olennaista on kuitenkin havaita se, mita on kolmen vuosikymmenen aikana tapahtunut
virtuaalitydn kehityksessa, ja mihin suuntaan se on talla hetkella menossa. Voidaankin todeta, etta
virtuaalitydbn muutoksessa on havaittavissa talla hetkella tyénteon joustavuus eli tietotyota teke-
vat asiantuntijat voivat itsendisesti paattaa missa ja milloin tyota tehdaan. Tarkeinta monipaikkai-
sessa tyossa yritysten kannalta on kuitenkin luoda strategia tyojarjestelyiden taustalle, muodostaa
tyon tekemisen toimintatavat ja tdiden organisointi seka havaita yksildiden siihen tuoma lisdarvo.
Talloin voidaan puhua onnistuneesta monipaikkaisen tyon jarjestamisesta, mikali nama asiat ovat
yrityksissa kunnossa. Yritysten tulisi myds tehda paatos siita, missa maarin tyosuhdejarjestelyt mo-

nipaikkaisessa tyossa ovat yksil6llisia. (Johns & Gratton 2013, 68-69.)

Monipaikkaisessa tydssa tyon tekemisen fyysiselld sijainnilla tai paikalla ei ole merkitysta tyon te-
hokkuuden kannalta, mikali asenneilmasto, johtaminen, yhteiset prosessit ja tyovalineet ovat kun-
nossa tai niista on sovittu organisaatiossa. Paikkariippumaton tyo lisda joustavuutta, mutta johta-

misen nakokulmasta se edellyttaa kuitenkin yhteisistd paamaarista ja tavoitteista sopimista, jotta
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monipaikkainen tyonteko on sujuvaa. (Vilkman 2023, 58-59.) Tyon tekeminen perinteisen toimis-
toympariston ulkopuolella tuo haasteita ja mahdollisuuksia niin yrityksille kuin tyéntekijoillekin. Se
miten niihin yritysten puolelta osataan vastata, on olennaista uusien tyémuotojen kayttéonotossa.
(Popovici & Popovici 2020, 470.) Esihenkilon ndkdkulmasta haasteena etatdissa on tyon suorituk-
sen ja toteutumisen mittaaminen. Nama asiat on huomioitava myds johtamisen nakokulmasta
hybriditydn kontekstissa, vaikka tieteellista tutkimusta tasta aiheesta on tehty vasta viime vuosina.

(de Sousa Figueira ym. 2023, 1137.)

Sujuvan monipaikkaisen tyon edellytyksena on organisaation yhteisten toimintatapojen ja kaytan-
teiden kehittaminen, jotta tyd on toimivaa organisaatioissa, joissa tydskennellaan maantieteelli-
sesti etdalla toisistaan (Vilkman 2023, 14-15). Sitran selvityksen mukaan monipaikkaisen tyon yksi
haasteista liittyy johtamiseen ja johtamiskaytantoihin. Monipaikkaisessa tyossa tulisi ottaa huomi-
oon tyontekijoiden tukeminen asioiden johtamisen sijaan. Monipaikkaisessa tydssa tyontekijan na-
kokulmasta haasteellista ovat ajanhallinta, sosiaalisten suhteiden muodostuminen tydyhteisossa ja
kommunikaatioon liittyvat haasteet. (Monipaikkaisuus — ilmi6 ja tulevaisuus 2011, 29-30.) Virtuaa-
litiimeissa, joissa tyoskennellddn etdana kaukana esihenkil6istd, johtaminen edellyttaa erityista
huomiota etenkin esihenkil6taidoissa. Sen sijaan, etta keskitytdaan johtamaan alaisten ajanhallin-
taa, tulisi keskittya johtamaan tyon tuloksia. (Cascio 2000, 81.) Alasoinin ja Kankaan (2023) mu-
kaan monipaikkaisen tyon johtamisessa on havaittavissa nelja kulmakivea, jotka liittyvat yksilollis-
ten tarpeiden ymmartamiseen, johtajuuden ylldpitamiseen itseohjautuvassa tyoyhteisdssd, omalla
esimerkillad johtamiseen seka viestintaa ja yhteisollisyyttad edistaviin digitaalisiin tyovalineisiin (Ala-

soini & Kangas 2023).

Voidaan todeta, ettd monipaikkainen tyo on tullut jdddakseen, koska se antaa tyontekijoille mah-
dollisuuden joustavuuteen. Johtamisen nakékulmasta tulisi kuitenkin huomioida, etta tyénteon
joustavuuden myo6ta yksildiden autonomia ja vastuu lisdantyvat, mutta se edellyttaa kuitenkin toi-
mia myds johtamisen nakdkulmasta. Autonomian kannalta tulisi maaritella yksilGille selkeat roolit
ja vastuut. Taman lisdksi virtuaalisessa tyoymparistdssa tulisi huomioida erilaiset kommunikointi-

tavat, vaikka vuorovaikutusta kasvokkain myds tarvitaan. (Cascio 2000, 89.)
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2.1 Hybridityon kasite

Hybridityon kasitteestad on kaytossa erilaisia merkityksia, eika kasitetta ole voitu yhdistaa suoraan
etatyon kasitteeseen liittyvaksi, mika on ollut kdytdssa jo 1970-luvulta ldhtien. Varsinaisesti hybri-
dity0 kasitetta alettiin kayttamaan yleisemmin koronapandemian jalkeen vuonna 2020. Tall6in
kaytiin keskustelua koronapandemian jalkeisesta tyoelamasta ja pandemian siihen tuomista muu-
toksista. Hybridityo maariteltiin aluksi paikan ja ajan suhteen joustavaksi tyoksi, missa tyota voitiin
tehda osittain tydnantajan tiloissa, osittain kotona, tai muualla tieto- ja viestintatekniikan avulla.
Vaikkakin hybridityo kasitteena on tullut laajasti yleiseen kayttoon, ei tieteellisestd nakokulmasta
katsottuna ole pystytty kuitenkaan vastaamaan siihen mita hybridity® on ja mista elementeista se
koostuu ja mitda ominaisuuksia siihen liittyy. Akateemisen kirjallisuuden analyysin mukaan hybridi-
tyolla tarkoitetaan tydn organisoimisen muotoa, johon liittyvat fyysinen, ajallinen, virtuaalinen ja

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

Hybridityo ei ole viela vakiintunut asiasana, koska kasitetta ei |6ydy Finto-palvelusta. Monipaikkai-
nen tyo ja etdtyo kasite loytyvat Finto-palvelusta. (Finto, n.d.) Hybridity6lla perinteisesti tarkoite-
taan sellaista tyon tekemisen muotoa, jossa yhdistyvat tyopaikalla tehtava lahityo ja varsinaisen
tyopaikan ulkopuolella tehtava etatyo siten, ettd tyontekija voi olla osan viikosta lahitydssa tyopai-
kalla ja osan viikosta etatoissa esimerkiksi kotona tai jossakin muualla. Hybridityohon liittyy jousta-
vuus tyontekijan nakoékulmasta siitd missa tyota voidaan tehda. Taman lisaksi hybriditydssa osa tii-
min jasenistd voi olla samanaikaisesti toimistolla |dhitydssa ja osa tiimin jasenista etatoissa
jossakin muualla. Erityisesti asiantuntijatydssa paikkariippumaton tyo on yleistynyt digitalisaation
myo6td. Taman lisdksi koronapandemia vauhditti tata ilmiota monissa organisaatioissa. (Etatyo,

hybridity6 ja monipaikkainen tyo6, n.d.)

Tulevaisuuden tydelama 2022 tutkimusraportin mukaan hybridityo on tullut jaddakseen. Tutki-
muksessa selvitettiin muun muassa toimitilojen roolia tulevaisuudessa. Tehdyn tutkimuksen tulos-
ten perusteella hybriditydomalli oli suosituin tyontekemisen muoto, koska tutkimuksen mukaan
tyontekijat halusivat itse paattaa tyontekemisen muodoista eli siitd missa ja milloin he tyoskente-
levat. Tutkimuksen mukaan vain 20 % tydntekijoista halusi tydskennelld pelkastaan toimistolla 13-
hityossa, kun taas joka kymmenes tyontekijoista halusi tyoskennella tutkimuksen mukaan vain eta-

toissa. (Tulevaisuuden tyoelama 2022, 2022, 3, 5.) Samaan tulokseen on paadytty myos
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Tilastokeskuksen tekemassa tyovoimatutkimuksessa, jonka mukaan vuonna 2022 joka kymmenes

tyoskenteli pelkdstdan etatoissa (Leskinen 2023).

Toimiakseen hybridity6 tarvitsee sita tukevan johtamiskulttuurin. Taman lisaksi etatyoohjeistus
edesauttaa hybridityon sujumista. Hybridityon edellytyksena on toimiva tydymparisto ja hybridi-
tyota tukeva teknologia ja viestintavalineet. Vuorovaikutuksen tulee olla toimivaa ja avointa hybri-
dityossa ja yhteistyollda on my6s merkitysta hybridityon onnistumisen kannalta. Tyontekijoille tulisi
asettaa selkeat tavoitteet ja tyontekijoiden tulisi olla tietoisia myds omista tyotehtavistaan ja
omasta roolistaan, jotta hybridityd on toimivaa. Hybridityo tuo haasteita myds itsensa johtamisen
taidoille, koska se edellyttaa tyontekijoilta oman tyon johtamista ja ajanhallintaa. Etenkin etatyo
edellyttaa tyontekijoilta itseohjautuvuutta. Hybriditydssa on myods olennaista osata suunnitella
omaa ajankayttoa ja hallita kiiretta. Taman lisaksi tyontekijoilld on oltava hybriditydssa aloitekykya
oman tydn organisointiin sekd ongelmanratkaisukykya. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen & Lind-

holm 2021, 24-25, 77-78.)

Gartnerin tekeman tutkimuksen mukaan yritystasolla hybridityon strategian asettamisessa haasta-
vinta on nykyisen organisaatiokulttuurin sopeuttaminen tukemaan hybridityontekijoita. Tutkimuk-
seen haastatelluista HR-johtajista jopa 76 % koki, ettd hybridityd haastaa organisaatiokulttuurin ja
tyontekijoiden valista yhteytta. (Gartner says HR leaders are struggling to adapt current organiza-

tional culture to support a hybrid workforce 2022.)

2.2 Edut ja haasteet hybridityossa

Hybridityon etuina tyontekijoiden nakokulmasta voidaan pitaa joustavuutta ja tyontekijoiden va-
linnanvapautta siitd, miten he rytmittavat tyonsa toimistotyon ja etatyon valilla. Etatyo on paikka-
riippumatonta tyota, joten se mahdollistaa tyon tekemisen tydntekijoille sopivana ajankohtana ja
tyontekijoiden valinnan mukaisessa paikassa, kuten kotona tai kesamaokilla. (Eklund ym. 2021, 47—
48.) Taman lisaksi etdatyd mahdollistaa tyontekijoille tydskentelyn rauhallisemmassa ja mukavam-
massa ymparistossa kuten kotona, joka edesauttaa paremman keskittymisen ja suuremman tyo-
maaran suorittamisen ilman keskeytyksia ja antaa tyorauhan toimistoymparistoon verrattuna (Ek-
lund ym. 2021, 49; Popovici & Popovici 2020, 470-471). Etatyon etuina voidaan pitdd myds

parempaa tyotyytyvaisyytta, koska etatyo tuo tasapainoa tyontekijoiden vapaa-ajan ja tydelaman
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vélille ja sen yhteensovittamiselle. Tyon joustavuus mahdollistaa myds tydajan mukauttamisen it-
selle ja perhe-elamalle sopivaksi. Joustavat tydjarjestelyt edesauttavat myods tyon tehostamista.
(Popovici & Popovici 2020, 470-471.) Etenkin etatdissa on my0s etua itsensa johtamisen taidoista,
jotka antavat yksildille mahdollisuuden suunnitella ja sdddellda omia resurssejaan optimaalisesti.
Oman tyon suunnittelun ja organisoinnin avulla yksilot voivat valita mita tyotehtavia tehdaan mis-

sakin jarjestyksessa. (Costantini & Weintraub 2022, 3.)

Etatyon etuina voidaan pitaa korkeampaa intensiteettia tyon tekemisessa, koska etatdissa tydnte-
kijat saavat yleensa enemman aikaan vahemmassa ajassa, koska tyota pystytaan tekemaan hairi-
Oitta ja keskittyneemmin kuin toimistolla (Spreitzer ym. 2017, 483). Hybridityon etuna voidaan pi-
tda joustavuutta, joka lisaa yksildiden hyvinvointia (Maddox -Daines 2023, 52). Hillin (2023)
mukaan sosiaalinen vuorovaikutus on myos tarkedssa roolissa hybridityossa. Motivaatiota toimis-
tolle tulemiseen lisda mahdollisuus vuorovaikutukseen kasvokkain muiden tyéntekijéiden kanssa.
(Hill 2023, 3.) Yritysten kannalta hybridityo sdaastaa kustannuksia toimitilojen nakdkulmasta ja tyo-
matkustamista tyontekijoiden nakékulmasta. Virtuaalitiimien haasteina voidaan kuitenkin pitaa
fyysisen vuorovaikutuksen puutetta. (Cascio 2000, 84.) Hybridityon etuna voidaan myos pitaa tyon
tuunaamista (job crafting), missa yksilo maarittelee ennakoivasti uudelleen oman tyén ominai-
suuksiin liittyvia osa-alueita siten, etta ne sopivat paremmin yksilon omiin tarpeisiin ja mieltymyk-
siin. Nailla toimenpiteilld on myds vaikutusta yksilon tydmotivaatioon ja tyén merkityksellisyyden

kokemiseen. (Costantini & Weintraub 2022, 3.)

Paljon etatyota tekevat saattavat kuitenkin tuntea olonsa eristyneiksi tyoyhteisosta tai kokea yksi-
naisyyden tunnetta kotona etatoita tehdessaan (Eklund ym. 2021, 76; Spreitzer ym. 2017, 483; Po-
povici & Popovici 2020, 470). Hybriditydon haasteina voidaan pitaa ty6ajan venymista ja liilkaa kuor-
mittumista etenkin etatoissa. Myos tyo- ja vapaa-ajan kasite saattaa hamartya etatoissa, minka

seurauksena on vaikea irtaantua toistd, mika aiheuttaa kuormittuneisuuden tunnetta. Etatoissa

tuen saanti voi olla vaikeaa ja sosiaalinen vuorovaikutus on vahaisempaa kuin toimistolla t6ita teh-
dessa. Myos tyomotivaatiota voi olla vaikea yllapitaa etatoissa, mikali siihen liittyy ristiriitaisuuksia

tai hairiotekijoita kotona etatoita tehdessa. (Eklund ym. 2021, 75-76.)

Pitkakestoisen etatyon vaikutuksesta sosiaaliset siteet voivat heikentyd, mika johtaa yksinaisyy-

teen, eristdytymisen tunteeseen ja irtaantumiseen tyoyhteisosta. Myos palautteen antaminen on
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haasteellisempaa etatyon kontekstissa. Kotona etdtoissa olevat hairiotekijat voivat myos vaikuttaa
yksilon hyvinvointiin. (Maddox-Daines 2023, 38.) Tyoterveyslaitoksen tutkimushankkeen mukaan
yksindisyyden tunne etatodissa on lisddantynyt seka tylsistymisen tunnetta koettiin erityisesti eta-
toissa, mika voi johtua tyon merkityksellisyyden katoamisesta etdatyon luonteen vuoksi (Suutala,

Kaltiainen & Hakala 2023).

Etatoissa sosiaalisen eristdytymisen on havaittu olevan suurempaa kuin toimistotdissa, toisaalta
etatyo taasen mahdollistaa oman tyon muotoilun ja suunnittelun. Etatoissa on tunnistettu viisi
tyon ulottuvuutta, jotka vaikuttavat etatyon mielekkyyteen ja motivoivat etatyon tekemiseen.
Nama ulottuvuudet ovat: tydn vaihtelevuus, tehtavien tunnistaminen, tehtavien merkitys, autono-
mia ja tyosta saatu palaute. Naista merkittavin on autonomia, koska sen avulla tyontekijat voivat
etdtodissa maarittda miten ja missa tyotd tehdaan verrattuna perinteiseen toimistoymparistoon.
Tyon tekemisen vapauden oletetaan myos lisddvan yksilon motivaatiota tyota kohtaan. (Feldman

& Gainey 1997, 373.)

Mazmanian, Orlikowski ja Yates (2013) tutkivat autonomian vaikutusta tietotyoldisten kayttamien
mobiililaitteiden vaikutuksesta tyon sijaintiin, ajoitukseen ja suorituksen hallitsemiseen. Tutkimuk-
sessa havaittiin, etta mobiililaitteiden kaytto viestinnan hallitsemiseen lisasi tyontekijoiden jatku-
vaa saavutettavuutta ja ndin ollen vaikutti negatiivisesti autonomian tunteeseen, koska autono-
mian tulisi olla tunne siita, etta yksiloilla on vapaus vaikuttaa oman tyon ajoitukseen. Tama
autonomian paradoksi lisasi yksilon vapautta suhteessa sitoutumisessa asiakkaisiin ja tyokaverei-
hin, joka mahdollisti tavoitettavuuden missa tahansa ja milloin tahansa. Sitoutuminen lisasi enti-
sestdan yksilon ja ryhman autonomiaa, joka vaikutti myos negatiivisella tavalla siihen, etta tyon-
teon rajat hamartyivat teknologiapainotteisessa tydssa. (Mazmanian, Orlikowski & Yates 2013,

1337.)

Yhteisty0 ja virtuaalinen vuorovaikutus etatyontekijoiden kanssa on tarkeasa, jotta vuorovaikutus
muiden kanssa ei karsi etdtoissa, mista voi olla seurauksena eristyneisyyden tunnetta (de Sousa
Figueira ym. 2023, 1138). Tutkimusten mukaan vahentddkseen eristyneisyyden tunnetta etatyon-
tekijoiden keskuudessa yritysten ja johtajien tulisi edistaa kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikusta.
My0s vapaamuotoiselle epaviralliselle vuorovaikutukselle tulisi varata aikaa etdatyon kontekstissa.

(Van Zoonen & Sivunen 2022, 610, 618.) Tyopaikalla tehtdva tyo toimitiloissa ndhdadan enemman
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sosiaalista vuorovaikutusta mahdollistavana paikkana kuin kotona tehtdva etdtyo, jossa painopiste
on enemmankin keskittymista vaativassa yksilotydssa (Hybrid work in Europe: Concept and prac-

tice 2023, 33).

2.3 Johtaminen hybridityossa

Hybridityon konteksti haastaa ja muuttaa johtajuutta sen kompleksisuuden vuoksi. Hybridityon
johtamisen nakokulmasta tulisi ottaa huomioon hybriditydn rakenne, missa on huomioitu tyénte-
kijoiden halu tyon joustavuuteen ja tiimityon tavoitteet. Nain ollen esihenkilén on otettava huomi-
oon yksilon ja ryhman tarpeet hybriditydssa. Taman lisaksi tulisi yhdessa sopia siitd, mitka tyot voi-
daan tehda etatoissa ja mitka tyotehtavat ovat sellaisia, jotka vaativat esimerkiksi vuorovaikutusta
toimistoymparistéssa. Saannollinen kokoontuminen kasvokkain lisda hybriditydssa yhteenkuulu-
vuuden tunnetta ja yhteisollisyyttd, jota ei esiinny samalla tavalla etatyon kontekstissa. Autono-
mian myota yksildille on myds varmistettava rajat tyon tekemiselle, jotta voidaan varmistua siita,
etta yksiloiden tavoitteet ovat linjassa tiimin tai organisaation tavoitteiden kanssa. Talla tavalla
voidaan varmistaa myos esihenkilon nakokulmasta se, etta tavoitteet ovat tavoitelluissa tuloksissa
eika siina, miten tyontekijat saavat tyonsa hoidettua, jolloin mikrojohtamista ei tarvita. Luottamus
esihenkilon ja alaisten valilla on myds avainasemassa toimivassa hybriditydssa. (Hill 2023, 1-3.)
Luottamuksen rakentuminen vie aikaa ja se on riippuvainen koko organisaation johdon valisista
suhteista. Luottamus esihenkil6on lisda myos tydntekijoiden motivaatiota tyon tehokkuuteen ja
sitoutumiseen organisaatiota kohtaan, mutta toteutuakseen se edellyttda keskindista vuorovaiku-

tusta alaisten ja esihenkilon valilla. (Maddox-Daines 2023, 121.)

Hybridityon johtaminen edellyttaa esihenkildilta uudenlaisia johtamiskaytantoja. Taman lisdksi
hybridity6 perustuu luottamukseen esihenkilon ja tyontekijoiden valille siita, ettd annetut tyoteh-
tavat tulevat hoidettua. Luottamuksen nakékulmasta joidenkin johtajien on vaikeaa luottaa tyon-
tekijoidensa tyossa suoriutumiseen etdtdissa ilman valvontaa. Mikali luottamusta esihenkilon ja
alaisten valilld ei ole tyon tekemista kohtaan, aiheuttaa se mikrojohtamista, joka voi aiheuttaa pai-
netta tyontekijoissa. Mikrojohtamisen haitat liittyvat tyontekijoiden motivaatioon seka tyon oma-
ehtoisuuden kokemuksiin, joilla molemmilla on vaikutusta tyontekijoéiden suoritustasoon heikenta-
vasti. (Eklund ym. 2021, 29-30.) Monipaikkaisen tyon johtamisessa on tarkeaa pyrkia rakentamaan
luottamusta myo6s etdana. Ongelmakohtiin on pyrittdava tarttumaan ja avoimuutta ja selkeyttd on

lisattava. Monipaikkainen tyo edellyttaa esihenkilolta inhimillista ihmisten johtamisen taitoa ja
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keskusteluiden kaymistd alaisten kanssa. My0s pelisddannoista on syyta sopia etukateen ja yhteisol-

lisyytta on pyrittava yllapitamaan monipaikkaisessa tyodssa. (Vilkman 2023, 349-350.)

Hybridityon johtamisessa tulee myos huomioida tiimityd johtamisen nakokulmasta ja sen tuomat
haasteet. Hybriditydssa usein tiimit ovat etdalla toisistaan, joten esihenkildn roolilla ja aktiivisuu-
della on merkitysta myos tiimin toimivuuden onnistumisen kannalta hybridityon kontekstissa. Joh-
tajan on asetettava tiimille selkeat tavoitteet ja pdamaarat, jotta tiimityoskentely on toimivaa
my0s hybridityossa. (Eklund ym. 2021, 57.) Hybriditydn johtamisessa tulee huomioida myos tyon-
tekijoiden hyvinvointi, luoda mahdollisuuksia yhteistyolle ja varmistaa, etta tyontekijoilla on asian-

mukaiset tyontekovalineet myds etatdissa. (Maddox-Daines 2023, 52.)

Perinteiset johtamiskdytanteet eivat suoraan sovellu etatyon johtamiseen, koska etatyon konteks-
tissa tyontekijat voivat itsendisesti asettaa tavoitteitaan itselleen ja hallita itseohjautuvasti omia
tyotehtavidaan. Nain ollen joustavat tyonteon muodot tulevat haastamaan tulevaisuudessa organi-
saatioita erityisesti johtajuuden nakdkulmasta. Etatoissa johtamisen nakokulmasta myos tyonseu-
rantaan liittyvat toimenpiteet tuovat haasteita johtamiseen. Ndin ollen muuttuva tyéelama haas-
taa johtajuuden nakokulmasta miettimaan uusia toimintatapoja tyonseurantaan ja valvontaan
etatoissa. Taman lisaksi, mikali tyontekijoille annetaan mahdollisuus itse maarittaa tyotehtaviaan
etatoissa, on silla positiivinen vaikutus tyontekijoiden tavoitteiden saavuttamiseen, sitoutumiseen

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

Taman lisdksi etatyon johtaminen asettaa haasteita johtajuudelle, koska tyotad on johdettava eri-
laisten viestintavalineiden kautta virtuaalisessa tydymparistossa. Esihenkilon on pyrittava virtuaali-
sessa tydymparistdssa motivoimaan ja ohjaamaan alaisiaan, jotta luottamus voidaan saavuttaa
myo0s virtuaalisesti. My0s roolien ja tyotehtdvien maarittelyiden on oltava selkeita etatoissa. Ta-
voitteita on myos pystyttava seuraamaan. (Ahuja, Puppala, Sergio & Hoffman 2023, 17.) Etatyon
johtamisessa esihenkilon roolilla on olennainen osa sen onnistumisessa. Tarkeda olisi asettaa sel-
keat tavoitteet, kommunikoida ja viestia sdannollisesti seka miettia keinot seurannan mahdollista-
miseen. (Popovici & Popovici 2020, 471.) Etatoissa on erityisen tarkeaa luottamuksen rakentami-
nen ja jatkuva viestinta. Taman lisaksi tutkimusten mukaan etatyontekijat odottavat tunnustusta

ja palkitsemista tyosuoritusten perusteella. Mikali tdma ei toteudu aiheuttaa se etatyontekijoissa
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sosiaalisen eristaytyneisyyden tunnetta vastakohtana yhteisollisyyden tunteelle. My6s tuen tarjoa-
minen etatyontekijoille on tarkeda, koska silla on ndhty olevan yhteys tyotyytyvaisyyteen. Organi-
saation nakokulmasta tuki etatyohon tarkoittaa myods etatyoympariston parantamista ja sujuvan
tyon varmistamista. Myos johtajuus edellyttda sitoutumista etdatyokaytantoihin, joka lisaa tyonte-
kijoiden tyotyytyvaisyytta. Johtajan roolilla ja toimintatavoilla on merkitysta etatyontekijoiden hy-
vinvointiin. Esihenkiléiden tulisi tunnistaa mika merkitys yksildille mydnnetylla autonomialla, mik-
rojohtamisen valttamiselld, luottamuksen vahvistamisella, viestinnalla ja tavoitteiden asettamisella
on alaisten ndkokulmasta. (de Sousa Figueira ym. 2023, 1137.) Positiivisten johtamiskaytdnteiden,
kuten autenttisen johtajuuden voidaan katsoa motivoivan tydntekijéita etatoissa, milla on myos
vaikutusta tyontekijoiden tydsuoritukseen. Sen sijaan tyontekijoiden suorituskyvyn valvominen
etaadlta voi olla haitallista tyontekijoiden luovuuden ja potentiaalin kannalta. (Monzani ym. 2022,
16—17.) Ndin ollen voidaan todeta, ettd onnistunut hybriditydon johtaminen edellyttaa laaja-alaista

kokonaisuuden hallintaa.

3 Itseohjautuvuuden maarittelya

Ty6elamassa on korostunut 2020-luvulta ldhtien itseohjautuvuus, jota on edesauttanut toimin-
taympariston muutokset ja tydn murros, jossa rutiinityd on muuttunut asiantuntijatyoksi. Talldin ei
enaa tarvita ylhaalta alaspdin tapahtuvaa hierarkkista johtamista, vaan yksil6iltd odotetaan itseoh-
jautuvuudessa omaehtoisuutta. (Sinkkonen & Lehto 2022, 87.) Itseohjautuvuudella tarkoitetaan
yksilon kyvykkyytta toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolelta tulevaa ohjausta tai kontrollin tar-
vetta. Itseohjautuvuus liitetddn usein myos itsensa johtamisen taitoon. (Savaspuro 2019, 25.) Mar-
telan ja Jarengon (2017) mukaan itseohjautuvan yksilon tulee olla itsemotivoitunut, jotta hanella
on motivaatiota hoitaa asioita ilman ulkopuolista pakkoa. Taman lisaksi itseohjautuvuudessa on
tarkeda, etta henkilolla on selked paamaara, mita kohti han on itseohjautumassa. Saavuttaakseen
itselleen asetut paamaarat itseohjautuvasti, tulee henkil6lla olla myos riittdva osaaminen asetettu-
jen pdamaarien saavuttamiseen. Teknisten taitojen lisdksi yksilén osaaminen liittyy itsensa johta-
misen taitoihin, priorisointi- ja organisointitaitoihin, ajanhallintaan ja aikatauluttamiseen. Mikali
nama taidot puuttuvat, ei voida puhua itseohjautuvuudesta yksilon tarvitessa ulkopuolista tukea.

(Martela & Jarenko 2017, 12.)
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Savaspuro (2019) tuo esille my6s argumentoinnin siitd ovatko itseohjautuvuus ja itsensa johtami-
nen sama vai eri asia. Savaspuron mukaan naita kahta kasitettd; itseohjautuvuus ja itsensa johta-
minen voidaan kadyttaa rinnakkain tarkoittaen samaa asiaa. (Savaspuro 2019, 13.) Sundholmin
(2000, 66) mukaan yksilon itseohjautuvuus liittyy persoonallisuustekijoihin, joihin voidaan vaikut-
taa myos ymparistotekijoilla. Martelan ja Jarengon (2017, 12) mukaan itseohjautuvuus on yksilon
ominaisuus. Yksilon tasolla itseohjautuvuus liitetdan usein itsemaaraamisteoriaan ja sisdiseen mo-

tivaatioon (Sivonen 2022, 62).

Itseohjautuvuuteen on liitetty myds itsensa johtamisen taidot ja itsesaately. Olennaista on kuiten-
kin havaita, etta itseohjautuvuudessa on kyse yksilén ominaisuudesta ja yksilon kyvykkyydesta toi-
mia itseohjautuvasti. Vaikka tyontekotavoista, yhteisista toimintatavoista ja organisaation valta-
suhteista olisi sovittu, on kyse kuitenkin yksilon kyvysta toimia itseohjautuvasti organisaatiossa.
Itseohjautuvuudella tavoitellaan tehokasta ja toimivaa menettelytapaa, jonka tarkoituksena on

myos kehittaa yrityksen toimintatapoja. (Sivonen 2022, 51, 58.)

Martelan, Hakasen, Hoangin ja Vuoren (2021) mukaan itseohjautuvuuden katsotaan lisddvan tyon
imua, vahentdvan stressia ja nopeuttavan palautumista tyosta. Taman lisaksi yksilon itseohjautu-
vuudessa on kyse luottamuksesta esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Heidan tekemansa tutki-
muksen tulosten perusteella on tuotu esille, etta itseohjautuvuudessa ei ole kyse rakenteiden
poistamisesta vaan toisaalta kyse on rakenteiden korvaamisesta. Talla tarkoitetaan yleista harha-
luuloa siitd, ettd itseohjautuvuudessa olisi kyse rakenteiden puutteista. Nain ei kuitenkaan ole,
vaan organisaatio vaatii toimiakseen my0s rakenteen. (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021,
33.) Morikawan, Martelan ja Hakasen (2022) mukaan yksilon itseohjautuvuutta tutkittaessa tyon-
tekijan asema organisaatiossa on itseohjautuvuutta vahvasti ohjaava tekija. Yksilon itseohjautu-
vuuden kokemus on riippuvainen siitd, missa asemassa tyontekija organisaatiossa on. (Morikawa,

Martela & Hakanen 2022, 314.)

Itseohjautuvuutta kuvaavia kasitteita on useita englannin kielella. Yksilon itseohjautuvuudesta kay-
tettavia kasitteitd ovat self-management, self-leadership, self-determination ja self-control. Nama
kasitteet tulkitaan useimmiten itsensa johtamiseksi. Tiimin tai organisaatiotason itseohjautuvuu-
desta puhuttaessa viitataan usein kasitteisiin self-organizing, autonomous teams ja self-managed

organizations. Taulukossa 1 on maaritelty naita kasitteitd tarkemmin. (Salovaara 2019, 104-105.)
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Taulukko 1. Itseohjautuvuus kasitteiden maarittelya (Salovaara 2019, 105)

Self-management,
self-leadership
Self-determination

Self-directed

Self-managed/
autonomous teams

Self-regulation

Management by
self-control

Self-governance
Self-managed
organization
Self-organizing

Co-management

Itsensd johtaminen: yksilon kyky johtaa ja organisoida omaa elémaansa ja tyotdan
(Neck & Manz 1996).

Iltsemaaraamisteoria-itsemaardytyminen, itsesdantely: Teoria, jonka mukaan
ihminen on aktivinen toimija, ja pyrkii toteuttamaan omaa tarkoitustaan. Kuvaa
ihmisen motivaatiota ja psykologisia tarpeita. (Deci & Ryan 2000.)

Itseohjautuva tai itseohjautuvuus. Self-directed on liitetty esimerkiksi oppimiseen
(self-directed learning), jossa silla tarkoitetaan yksilon tai ryhman (ts. oppijoiden)
vastuunottamista oppimisprosessin eri vaiheissa. Self-directed-kasitetta on
kaytetty myos kuvaamaan aikuisen luonnollista tarvetta toimia itseohjautuvasti.
(Lemmetty & Collin 2019.)

Autonomiset, itseohjautuvat tiimit: Selittda periaatteet, miten tiimit voivat toimia
autonomisesti organisaatiossa. Autonomisia tiimeja on tutkittu 1950-luvulta
ldhtien, ja erityiset tiimien kehittAmisbuumit olivat 1990-luvulla ja 2000-luvun
alkupuolella. (Patanakul, Chen & Lynn 2012.)

Itsesaately: Tunnealyyn liitetty kyvykkyys tunnistaa ja hallita omia tunteitaan,
sisdisia voimavaroja ja kyvykkyyksia.

ltseohjautuva johtaminen: Druckerin (1954) mukaan tietotyo vaatii tyontekijoilta
itsensd johtamisen taitoja. Itsechjautuva johtaminen liittyy tavoitejohtamiseen:
kun tavoitteet ovat tyontekijalla selvilld, hanen oletetaan ohjaavan itse itsedan
naiden suunnassa. Tama vaatii kuitenkin tyontekijoilta uusia ajattelutapoja,
kywykkyyksia ja tyokaluja.

Itsehallinto: viittaa yleensa valtion autonomiseen, itsendiseen asemaan.
Itseohjautuva organisaatio: Huomio organisaatiotasossa, ei vain tiimi- ja
yksilotasossa (Lee & Edmondson 2017).

Itseorganisoituminen: Miten asiat organisoituvat kompleksisissa systeemeissa
(Plowman ym. 2007.) Esimerkiksi ihmisen keho on kompleksinen systeemi, jossa
eri osat ovat yhteydessa toisiinsa ja riippuvaisia toistensa toiminnoista. Kehon
toiminnot jarjestyvat itsendisesti ilman erillistad "ohjausta”.

Yhteisdohjautuminen, joukko-ohjaistuminen

Vuoren (2021, 348) mukaan itseohjautuvuus kasitteelld on monta eri merkitysta, joten niiden eri-
laiset tulkinnat aiheuttavat yleensa sekaannuksia, mikali esihenkilé6 ymmartaa ne eri tavalla kuin
tyontekijat. Nain ollen on tarpeen myos tarkastella taulukossa 2 kuvattuna olevia neljaa eri itseoh-
jautuvuuden kuvauskategoriaa asiantuntijatyon nakokulmasta. Vuoren (2021) mukaan niissa on
kuvattuna itseohjautuvuus tyontekijan ja johdon nakokulmasta neljassa eri kategoriassa. Nama eri
kategoriat auttavat ymmartamaan mita itseohjautuvuus edellyttaa tyontekijoilta ja johdolta.

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

Itseohjautuvuuden Itseohjautuvuus Itseohjautuvuus Itseohjautuvuus Iltseohjautuvuus joukko-
taso tyon ldhijohtajalta delegoituna  tiimityona ohjautuvuutena

autonomiana paatcoksentekomandaattina

Tyontekija itse vastuussa valta tehda laajempia tiimi ratkaisee, organisaation kehittdmisen

ajatuksista, paatoksia maariteltyjen miten edetdan,  vastuu ja valta on seka
toimista ja raamien ja pelisddntojen tekee paatokset yksilGilla ettd ryhmilla ja
ajanhallinnasta  puitteissa ja kantaa koko organisaatiolla
tyotehtavien vastuun
suorittamiseksi
luottamuksen ja  tavoitteiden ja rajojen tiimien yhteisten
turvallisuuden kirkastaminen valtuutus merkitystenantoprosessien
tuottaminen kaynnistdminen ja joukko-

tiedon saatavuuden tiimien valisten  chjautuvuuden
toimenkuvan varmistaminen asioiden kdytanteiden luominen
maarittaminen edistdminen

vision

sanoittaminen

3.1 Yksilon itseohjautuvuus

Martelan ja muiden (2021) mukaan itseohjautuvuus yksilon nakdkulmasta tarkoittaa sitd, kuinka
paljon yksil6lla on vapaus ja valta paattda oman tyonsa sisallosta. Heidan mukaansa yksilon itseoh-
jautuvuus tyontekijan nakokulmasta kasittda kolme eri tasoa. Nama tasot ovat: tyonteon oikeus,
tyon johtamisen oikeus ja oikeus organisaation kehittamiseen. Tydnteon oikeus tarkoittaa valtaa
paattaa oman tyon tekemisen eri muodoista. Tyon johtamisen oikeus tarkoittaa valtaa paattaa
oman tyon tekemisen eri tavoista. Oikeus organisaation kehittdmiseen tarkoittaa valtaa olla mu-

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

Kuten taulukosta 3 voidaan havaita, on yksilon itseohjautuvuus ja itseohjautuvuuden taso riippu-
vainen yksilon omasta kyvystda oman tyén organisointia kohtaan ja kyvysta hahmottaa oman tyén
tekemisen tavat, joihin kuuluvat olennaisena osana priorisointitaidot ja toiden aikatauluttaminen.
Taman lisaksi yksilolla itselladn on vastuu oman tydnsa paamaarien asettamisesta itseohjautuvassa
organisaatiossa. Tama tarkoittaa vapautta asettaa tavoitteet omalle tydlle seka kykya maarittaa
tehtavat onnistuneesti oman tydn kannalta. Mikali nama tekijat epaonnistuvat vaikuttavat ne yksi-

|6n itseohjautuvuuden tasoon eli siihen kuinka itseohjautuva yksilé on. (Martela ym. 2021, 17.)
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Taulukko 3. Itseohjautuvuuteen liittyvien oikeuksien kolme tyyppia (Martela ym. 2021, 17)

Vastuu oman tyon Vastuu oman tyon Vastuu koko

organisoinnista paamaarien organisaation
asettamisesta kehittdmisesta

Tyon tekemisen tavat, Tavoitteiden Toimintatapojen

priorisointi, aikataulutus asettaminen, tehtavien  kehittdminen, uusien
maarittaminen, strategisten suuntien
onnistumisen ja madarittaminen, yhteisen
palkitsemisen toiminnan organisointi

kriteereiden
maarittaminen

Miten tyota tehdaan Mitd tavoitteita Missd kontekstissa tyota
edistetdan tehdaan

Taman lisaksi tyontekijalta vaaditaan omaehtoista paatoksentekoa siitd, miten eri tilanteissa paa-
maaria pystytaan parhaimmalla tavalla edistamaan. Vastakohta tdahan toimintatapaan on ylhaalta
ohjautuvuus, jossa esihenkilon rooli on antaa ohjeita tyontekijoille ja valvoa niiden toteutumista
kohti yhteisia pdamaaria. (Martela ym. 2021, 14.) Autonomiaan eli omaehtoisuuteen liittyy toimi-
minen yksilén oman tahdon mukaisesti seka yksilon tunne siita, ettd hanella itsellaan on vapaus
tehda valinnat omaehtoisesti. Sita vastoin kontrolloitu motivaatio liittyy ulkoapain tulevaan pai-
neeseen tehda tai suorittaa jotakin esimerkiksi siita saatavan palkkion vuoksi. Itseohjautuvuusteo-
rian oletuksena on, ettd autonominen ja kontrolloitu motivaatio eroavat toisistaan siten, etta niita

saatelevat eri prosessit ja kokemukset. (Gagné & Deci 2005, 333-334.)

Yksilon itseohjautuvuutta tarkasteltaessa viitataan yleensa professoreiden Edward Decin ja
Richard Ryanin empiirisesti tutkittuun itseohjautuvuusteoriaan (Self-Determination Theory), joka
perustuu yksilon motivaatioon ja psykologisiin perustarpeisiin. Itseohjautuvuusteorian mukaan ih-
misilla on kolme psykologista perustarvetta, joilla on vaikutusta ihmisen sisdiseen motivaatioon.
Nama perustarpeet ovat: omaehtoisuus (autonomy), kyvykkyys (competence) ja yhteisollisyys (re-
latedness). Omaehtoisuus on kokemus siitd, ettd ihmiselld on vapaus valita ja paattaa tekemisis-
tddan omaehtoisesti ilman ulkopuolista pakkoa. Kyvykkyys on tunne siita, etta ihminen hallitsee
tyonsa ja selvidad sen tuomista haasteista. Yhteisollisyys merkitsee ihmisen kokemusta siita, etta
han on yhteydessa muihin ihmisiin ja saa arvostusta. (Deci & Ryan 2000, 252-253.) Filosofi Frank

Martelan tutkimusten mukaan omaehtoisuuden, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden lisaksi yksil6illa
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on neljas psykologinen tarve, joka on hyvan tekeminen. Martelan mukaan tama neljas psykologi-
nen tarve tulisi lisata vielda ndihin kolmeen Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian osa-alueisiin,
koska sen myota itseohjautuvuuteen tulee positiivisten kokemusten kautta lisdvaikutuksia. (Akola

2020, 65.)

Kostamon, Vuoren ja Vanttisen (2020, 7) mukaan itseohjautuvuus ei ole tyontekijan autonomian
maksimointia. Huttusen (2020) mukaan yksilon itseohjautuvuudessa on puolestaan kyse yksilén
omasta aktiivisuudesta ja oma-aloitteellisuudesta tarttua omiin tyétehtaviin siten, etta ne eivat
vaadi ulkopuolelta kdskyttamista. Nain ollen yksilélle annetaan enemman vapauksia hoitaa tyéteh-
tavat itsenaisesti ja puolestaan vahemman ohjeita ylhaalta pain, minka takia yksilo on itse vas-
tuussa oman tyon tekemisesta ja toimintatapojen kehittamisesta. Huttunen tuo esille myds luotta-
muksen merkityksen osana yksilon itseohjautuvuutta. Yksilon nakokulmasta on tarkeaa, etta
tyontekija luottaa omaan osaamiseensa ja itseensa sekd osaa johtaa omaa ty6tansa, jotta itseoh-

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

Deci ja Ryan (1987) ovat tutkineet yksildiden ja kontekstin merkitystd autonomiaa ohjaavana teki-
jana. Heiddan mukaansa yksilo voi sdadella tarkoituksellista kayttaytymista joko itse joustavasti tai
vaihtoehtoisesti kontrolloidusti. Mikali tapahtumilla ja eri konteksteilla on autonomiaa tukeva
merkitys, autonominen saately helpottuu ja hallittua sdatelya voidaan edistda, kun tapahtumilla
on kontrolloiva merkitys. Tama on merkityksellista havaita valtasuhteissa, kuten esihenkil6alais-
suhteissa, koska auktoriteettisuhteet vaikuttavat yksilon kayttaytymiseen. (Deci & Ryan 1987,
1035.)

Lemmetty (2020) on tutkinut itseohjautuvaa tyopaikkaoppimista teknologiapohjaisessa tydssa.
Tutkimuksessa havaittiin itseohjautuvan tyopaikkaoppimisen olevan sosiokulttuurinen ja paradok-
saalinen ilmid. Taustalla vaikuttavat rakenteelliset asiat, kuten ty6roolit, vastuut, tehtavat, tydka-
lut ja ymparisto. TyOopaikan kulttuuriin vaikuttavat esimiesty6, tyilmapiiri ja yhteistyé muiden
kanssa. Tutkimustulosten perusteella havaittiin, etta ilmioon liittyi yksilon toiminnan lisaksi myos
sosiokulttuurisia tekijoitd. Tama tarkoittaa, etta yksilon toimintaan vaikuttavia tekijoita tydoympa-
ristdssa ovat tyokaverit, esimiehet ja organisaatiotekijat. Tutkimustulosten perusteella havaittiin,

ettd itseohjautuva tyossdoppiminen ei ole seurausta ainoastaan yksilon ominaisuuksista vaan sii-
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hen vaikuttavat myos vuorovaikutus muiden ja ympariston kanssa. Tutkimuksen perusteella ha-
vaittiin myds, etta oppiminen ja itseohjautuvuus eivat ole ainoastaan positiivista, koska niihin liit-
tyy myos ongelmakohtia. Luovuuden sijaan yksilot voivat kokea myds itseohjautuvan oppimisen
raskaaksi. Tutkimuksen tuloksena todettiin, etta itseohjautuva tyépaikkaoppiminen on riippuvai-
nen vallitsevasta sosiaalisesta, kulttuurisesta ja fyysisesta ymparistosta, jossa yksild yksin tai osana
ryhmaa ottaa vastuun omasta oppimisestaan siihen liittyvien rajoitteiden tai mahdollisuuksien

puitteissa. (Lemmetty 2020, 63—64.)

Martelan (2020) mukaan itseohjautuvuuteen liittyy nelja teesia. Ensimmainen teesi on se, etta yk-
silon itseohjautuvuuden toimintavapaus tarkoittaa tapaa organisoitua ilman hierarkiaa. Toinen
teesi on, etta yksilon itseohjautuvuus vaatii ylhaaltapain annettua toimintavapautta, mutta myods
itsendista vastuuta. Kolmas teesi on, ettd itseohjautuvuus on yhteisdohjautuvuutta, koska toimiak-
seen itseohjautuvuus vaatii myos koordinointia organisaatiotasolta. Neljas teesi on, etta itseor-
ganisoituminen ei tarkoita rakenteiden puuttumista vaan itseohjautuminen rakentuu yhteisille pe-

lisdannoille tiimin sisalla. (Martela 2020, 21.)

3.1.1 Itsensa johtaminen

Viitala ja Jylha (2019) korostavat, etta itsensa johtaminen on tulevaisuuden tyéelamassa yha tarke-
ampi johtamisen taito. Syyna tdhan on se, ettd perinteinen ylhaalta pain kaskyttava johtajuus ei
pysty vastaamaan tulevaisuuden teknologian muutoksiin ja alati uudistuviin toiminnan haasteisiin,
kuin sellainen johtamismalli, missa vahvistetaan tyontekijoiden itseohjautuvuutta. (Viitala & Jylha
2019, 20). Itsensa johtamiseen liittyy kaksi nakokulmaa, jotka ovat kyky johtaa itsedan tyoorgani-
saatiossa seka yksilon kyky ohjata tai hallita omaa eldmaéansa. Itsensa johtaminen ndhdaan osana
organisaation johtamisjarjestelmaa ja sita on tutkittu johtajuuden tutkimuksissa viimeiset kymme-
nen vuotta. Yksilon ndkdkulmasta hyva itsensa johtaminen pyrkii lisddmaan itsetuntemusta, seka
tietoisuutta yksilon omista vahvuuksista ja heikkouksista. Taman lisaksi yksilo pyrkii itsensa johta-
misella hakemaan ammatillista ja henkilokohtaista vahvuutta, sekd merkityksellisyyttd eldmaansa.

(Sydanmaanlakka 2017, 43-44.)

Manz ja Sims (2001) toteavat, ettd itsensa johtamisessa on kyse oman potentiaalin vapauttami-
sesta itsendiseen suunnitteluun itseohjautuvuuden avulla, mikd myds lisda organisaation tehok-

kuutta. Itsensa johtamiseen liittyy ulkoisten tekijoiden lisdaksi my0s sisdisia kayttaytymistekijoita,
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jotka edistavat itsensa johtamisen taitoja. Itsensa johtaminen on liitetty myos hyvaan suorituk-
seen, jonka avulla voidaan saavuttaa motivaatiota ja omaehtoisuutta tehda asiat halutulla tavalla
omasta nakokulmasta. Yksil6t, jotka ovat sisdisesti motivoituneita etsivat parempia tapoja tehda
tyonsa ja saavat siitd voimaa suorittaa tyonsa hyvin. Olennaista on kuitenkin havaita, etta itsenai-
nen suunnittelu, itseohjautuvuus ja itsensa tarkkailu lisaavat myos organisaation tehokkuutta.

(Manz & Sims 2001, 2.)

Salmimiehen (2008) mukaan itsensa johtaminen on vastuunottamista itsesta ja muista. Taman li-
saksi itsensa johtamiseen liittyy olennaisena osana itsetuntemus. Yksilon ndkdkulmasta itsensa
johtamista tarkasteltaessa on tarkedaa hahmottaa omat mahdollisuudet ja vahvuudet, joiden avulla
voidaan saavuttaa tavoitteet. Itsetuntemuksen avulla yksilé voi myos kehittaa omaa oppimistaan.
Ty6elaman muutostahti ja nopeatempoisuus edellyttavat yksiloiltd jatkuvaa uudistumista. Tama
tarkoittaa uusien toimintatapojen omaksumista, ajanhallintaa seka uudenlaisia taitoja ja kykyja.
Itseohjautuvuuden lisdantyessa tyopaikoilla muilta saatava tuki pienenee. Itseohjautuvuuden ko-
kemuksen hallintaan yksilotasolla henkilon on opeteltava johtamaan itsedan, ottamaan vastuu
omasta oppimisestaan ja kehittymisestaan. Yksilo voi opetella itsensd johtamista vaikuttamalla
omiin ajatuksiinsa, tunteisiinsa ja tekoihin, joiden avulla voidaan muuttaa asenteita ja kayttayty-

mista. (Salmimies 2008, 21-25.)

3.2 Motivaatio itseohjautuvuuteen

Itseohjautuvuuden taso on riippuvainen yksilon sisdisesta ja ulkoisesta motivaatiosta. Sisdinen mo-
tivaatio liittyy itsensa toteuttamisen ja kehittamisen tarpeisiin. Sisdista motivaatiota ovat esimer-
kiksi pdamaaratietoisuus, innostus ja sisukkuus. Ulkoinen motivaatio puolestaan liittyy ulkoisiin
palkkioihin, kuten rahapalkasta saatavaan hyotyyn. Yksilén motivaatioon on yleensa toisen henki-
I6n vaikea vaikuttaa, koska motivaatiolle voidaan ainoastaan luoda edellytyksia, joiden perusteella

yksil6 toimii ja ohjautuu. (Viitala & Jylha 2019, 232—-233.)

Motivaatioon liittyy my0Os tydomotivaatio eli yksilon motivaatiota tarkasteltaessa itseohjautuvuu-
den nakokulmasta tulee ymmartaa myos se, mika yksiloa motivoi tydssaan ja mika ohjaa yksilon
motivaatiota kohti toimintaa. Motiivit voivat olla erilaisia eri yksildilla. Joitakin yksil6ita motivoi
tyontekemiseen rahapalkka, kun toisia motivoi tyon merkityksellisyys. Motiivit ohjaavat yksil6a toi-

mimaan tavoitteidensa saavuttamiseksi. Motiivit voivat olla my0s tietoisia tai tiedostamattomia
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motiiveja. Motivaation taso saattaa myos vaihdella tyotehtdvien mukaisesti. Mielekas tyotehtava
motivoi toimimaan nopeastikin ja vaikealta tuntuva tyétehtava ei puolestaan motivoi tarttumaan
sen tekemiseen ollenkaan. Yhteenvetona voidaan kuitenkin todeta, etta yksilén tydmotivaatioon
vaikuttavat tyontekijan persoonallisuustekijat, tyotehtavat ja tydymparisto. Motivaatioon liittyvia
tyontekijan persoonallisuuteen liittyvia tekijoita ovat mielenkiinto jotakin asiaa kohtaan, asenteet
ja tarpeet. Naiden tekijoiden lisdksi yksilon tyosuoritukseen vaikuttavat tyontekijan henkilokohtai-

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

Motivaatiotutkimuksissa on painotettu etenkin ulkoisen motivaation, kuten rahallisen palkkion toi-
mivan heikosti yksilén motivaation tai menestyksen tukena. Yksilon kannalta hanen sisdisella halul-
laan oppia uutta on enemman vaikutusta yksilén motivaatioon. Ulkoisessa motivaatiossa on kyse
ulkopuolelta tulevasta kontrollista, joka perustuu toisen henkilon maaraysvaltaan. Sisdinen moti-
vaatio puolestaan pohjautuu omaan oivaltamiseen. Nain ollen voidaan todeta, etta yksilon itseoh-

jautuvuus edellyttaa myos itsetuntemusta. (Akola 2020, 65—66.)

Sundholm (2000, 13) on todennut vaitoskirjassaan yksilon itseohjautuvuuden liittyvan yksilon mo-
tivaatiotekijoihin. Samaa ovat esittdaneet myds Edward Deci ja Richard Ryan (2000) heidan kehitta-
massaan itseohjautuvuusteoriassa, joka pohjautuu kolmeen psykologiseen perustarpeeseen (Deci
& Ryan 2000, 227). Seka Sundholm, etta Deci ja Ryan korostavat motivaatiotekijoiden liittyvan
olennaisena osana yksilon kykyyn itseohjautua, tai toimia itseohjautuvasti. Martela ja Jarenko
(2017, 12) ovat myds todenneet, etta yksilon tulee olla itsemotivoitunut voidakseen toimia itseoh-

jautuvasti.

Salovaara (2019, 101) kuvaa yksilon itseohjautuvuutta positiivisen kierteen kehalla, jossa yksiloa
ohjaa sisdinen motivaatio tyon toteuttamista kohtaan, joka sisaltdd organisaation tavoitteet. Kuvi-
ossa 1 on kuvattuna itseohjautuvuuden keha, jonka perustana ovat yksilon sitoutuminen, motivaa-
tio ja intohimo organisaatiota kohtaan. Nama tekijat lisdavat luovuutta, asiakaspalvelun tasoa ja
tyon mielekkyytta. Naiden osatekijoiden vaikutuksesta organisaation tuottavuus, tehokkuus, ket-
teryys ja innovointi lisddntyy. Siitd on seurauksena organisaatiotasolla parempaa kilpailukykyd,

mika takaa tyontekijalle turvatun tulevaisuuden.



26

Luovuus
Asiakaspalvelu
Mielekkyys

Tuottavuus
Tehokkuus
Ketteryys

Sitoutuminen
Motivaatio

Intohimo o
Innovointi

Kilpailukyky
Tulevaisuus turvattu

Kuvio 1. Itseohjautuvuuden keha (Salovaara 2019, 101)

Martela ja Kostamo (2018) tuovat esille myos sen seikan, ettd saavuttaakseen itseohjautuvuuden
yksiléa ei motivoi ainoastaan ulkoiset motiivit kuten rahapalkka, vaan itseohjautuakseen yksilon
tulee olla itsemotivoitunut omaa tyotaan kohtaan. Taman lisdksi yksilon sitoutuneisuus yritysta
kohtaan vaikuttaa yksilon itseohjautuvuuden tasoon. Autonomiassa yksilén nakdkulmasta on kyse
yksilén tahdosta ja halusta kohti itseohjautuvuutta seka omasta valinnasta toimia itseohjautuvasti
omassa tyossaan. Itseohjautuvuuteen liittyy myos tunne omasta osaamisesta, tehokkuudesta ja

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

Kuviossa 2 tuodaan esille se, miten sisdisen motivaation keha on yhteydessa myés itseohjautuvuu-
teen. Vastuu omasta tyosta ja sen sisallosta lisdaa tyon merkityksellisyytta ja myotavaikuttaa myos
yksilon sisdiseen motivaatioon. Vapaus toimia omaehtoisesti vaikuttaa yksilon toimintakykyyn ja

edesauttaa sitd kautta yksilon aikaansaamista. (Martela & Jarenko 2014, 32.)
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Kuvio 2. Sisdisen motivaation keha (Martela & Jarenko 2014, 32)

Juutin (2006) mukaan yksilon tyokayttaytymista tulee tarkastella yksilon asenteiden, motivaation
ja persoonallisuuden piirteiden nakokulmasta. Asennetutkimuksen mukaan yksilén asenne on
yleensa pysyva ja se on muodostunut kokemusten kautta. Asenne ohjaa yksilon toimintaa ja kayt-
taytymista. Asenteet muodostuvat kolmesta eri osa-alueesta, jotka ovat tunnetaso, tiedollinen
taso ja toimintavalmius. Motivaatio liittyy yksilon tarpeisiin, haluun ja sisaisiin yllykkeisiin toimia
tietylla tavalla. Edward Decin sisdinen motivaatioteoria liittyy ulkoa ohjautuvan kayttaytymisen ja
itsetarkoituksellisen toiminnan suhteisiin. Tarveteorioiden mukaan yksilGilla on jokin tarve, mika
ohjaa yksiléiden toimintaa. Se voi olla arvostus, turvallisuus tai itsensa toteuttamisen tarve. (Juuti

2006, 23-24, 37, 45.)

3.3 Itseohjautuvuuden merkitys hybridityon kontekstissa

Hybriditydssa korostuu itseohjautuvuuden merkitys, koska tyota organisoidaan ja johdetaan oma-
ehtoisesti. Ndin ollen on my0s tarpeen tarkastella itseohjautuvuuden merkitysta hybridityén kon-
tekstissa. Hybridityo edellyttaa yksiloilta itsensd johtamisen taitoja. Itsensd johtamisen avulla voi-
daan etadtoissa itse maaritelld omia resursseja, asettaa tavoitteita itselle ja ennakoida tyon

suunnittelua. (Costantini & Weintraub 2022, 2.) Etdtyon myota itsensa johtamisen taito on koros-
tunut hybridityossa. Itsensa johtamisen kykyyn liittyy etatyon nakdokulmasta ajankayton hallintaa,

tehtavien priorisointia ja huolehtimista taukojen pitamisestd. Myos tyon rytmittamisestd on vas-
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tattava itse ja paatettava siita, mika tyotehtava vaatii keskittymista ja missad tydymparistdssa mita-
kin tydtehtdvaa on parhainta tehda. (Vilkman 2023, 306—307.) Tutkimuksen mukaan autonomian
maaralla on vaikutusta etatydn kontekstissa tyotyytyvaisyyteen. Mita enemman tyontekijoilla oli
autonomiaa omaa tyotaan kohtaan etdtoissa, sita tyytyvaisempia he olivat verrattuna niihin tyon-

tekijoihin, joilla oli vahemman autonomiaa etatdissa. (Allen, Golden & Shockley 2015, 51.)

Tyon tuunauksen ndakokulmasta yksildilla on mahdollisuus itseohjautuvasti suunnitella omaa tyo-
tdan omien tarpeidensa mukaisesti hybriditydssa. Tyon tuunaus (job crafting) on tyontekijoista
|ahtdisin olevaa oman tyon suunnittelua (Bruning & Campion 2018, 499). Talld on havaittu olevan
vaikutusta myos yksilén motivaatioon tyétaan kohtaan. Tydn tuunauksen muotoja ovat esimerkiksi
tyotehtavien sisaltdjen tai maaran muuttaminen, tyon intensiteetin saateleminen seka valinta siita
kuinka paljon vuorovaikutusta tyo sisaltdad. Olennaista on kuitenkin havaita, etta etatyon nakokul-
masta tyon tuunaamisen muodot liittyvat sosiaaliseen muotoon ja tyon organisointiin. Talla tarkoi-
tetaan sitd, etta etdtoissa tyotad voidaan tuunata siten, kuinka paljon se sisaltda vuorovaikutusta
muiden kanssa ja omaehtoisesti organisoida tyota halutulla tavalla. Nailla kaikilla tekij6illa on vai-
kutusta tyohon sitoutumiseen ja yksilon suorituskykyyn hybridityon ndakékulmasta. (Costantini &

Weintraub 2022, 3.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd itseohjautuvuuteen hybriditydn kontekstissa liittyy oman tyén
suunnitteluun ja tyémenetelmiin seka tydympariston valintaan liittyvat paatokset omaehtoisesti.
Myds itsensa johtamisen taidot vaikuttavat olennaisena osana tyon suunnitteluun ja aikataulutta-

miseen itseohjautuvasti hybridityon kontekstissa.

3.4 Johtamisen ndakokulmia itseohjautuvuuden tukemiseen

Itseohjautuvuus ei ole pelkastdan riippuvainen yksilén valmiudesta itseohjautua tyotaan kohtaan,
vaan se on riippuvainen myos organisaation johtamiskulttuurista. ltseohjautuvissa organisaatioissa
on yleensa monia uusia kdytanteita, joten on tarkeda luoda ymmarrys organisaation toimintata-
voista. MyOs organisaation pelisdannot ja vastuunjako on syyta selkiyttda itseohjautuvassa organi-
saatiossa. Itseohjautuvuus edellyttdd myos johtajuudelta uudenlaisia tapoja toimia. (Sinkkonen &
Lehto 2022, 91-92, 98.) Viitala ja Jylha (2019) korostavat, etta viimeisen sadan vuoden aikana joh-

tamisajattelussa on ollut havaittavissa ndakokohdan muutos, joka liittyy nimenomaan johtajan ja



29

johdettavien valisiin rooleihin. Nykyadan johtamisopeissa tuodaan esille johdettavien itseohjautu-
vuuden merkitystad. Organisaatiotasolla tama tarkoittaa sita, etta tyontekijoilta odotetaan itseoh-
jautuvaa ja aloitekykyistd toimintaa monissa yrityksissa. (Viitala & Jylha, 2019, 31.) Savaspuro
(2019, 50) korostaa, etta itseohjautuvuuden johtamisessa on huomioitava, ettd kaskyttava johta-
mistyyli ei sovellu siihen. Asiantuntija- ja tietotyon ollessa entista itsendisempaa, on paamaarien ja
tavoitteiden oltava selkeitd, jotta yksilot voivat ohjautua oikeaan suuntaan itsendisesti. Itseohjau-
tuvissa organisaatioissa tarvitaan edelleen johtajuutta, mutta sen luonne on muuttunut asioiden ja
tyon johtamisesta ihmisten johtamiseen ja osallistamiseen tyoyhteisdssa. Nain ollen on tarkeaa
saada yksilot toimimaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti itseohjautuvissa organisaatioissa. (Vilk-

man 2023, 142, 246.)

Maki (2019) korostaa, etta johtamiskulttuurilla on merkitysta itseohjautuvuudessa. Mikali organi-
saatiossa halutaan toteuttaa itseohjautuvuutta, edellyttda se yhteisen suunnan maarittamisen
siitd mita kohti henkilot itseohjautuvat. On myds huomioitava, ettd autonomia tarvitsee rajat, jotta
itseohjautuvuutta voidaan yksilon nakékulmasta toteuttaa. Tama tarkoittaa sita, etta tyontekijoilla
on oltava selkedt vastuut ja toimivalta, mita kohti he ovat itseohjautumassa kohti yhteisia tavoit-
teita. Yksilon itseohjautuvuuden kannalta on myo6s tarkeaa, etta yksiloilla on ymmarrys heille ase-
tetuista tavoitteista. (Maki 2019, 137-139.) Martelan ja Jarengon (2017) mukaan itseorganisoitu-
minen on tapa organisoitua siten, ettd se sisdltda mahdollisimman vahan ylhaalta annettuja
rakenteita. Itseorganisoituminen ei kuitenkaan ole tdysin yksildiden itsevaltaa toteuttavaa organi-
soitumista ilman kontrollia. (Martela & Jarenko 2017, 12—-13.) Itseohjautuvat asiantuntijat tarvitse-
vat my0ds tukea. Mikali itseohjautuvuus sisaltaa lilkkaa autonomiaa, saattaa yksild jaada ongel-
miensa kanssa yksin. Ndin ollen itseohjautuvuus tarvitsee myos selkedt paamaarat ja tavoitteiden
asettamisen ja niiden seurannan. Ne auttavat tyontekijoitda ymmartamaan, mita heilta odotetaan

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

Toimiakseen itseohjautuvuus edellyttdaa organisaatiotasolla paatoksia ja organisaation on tiedos-
tettava sen sisdisestd paatosvallasta ja vastuista. Paatdsvalta osoittaa oikeuden ja mahdollisuuden
paattda asioista organisaatiossa. Paatosvalta yksilon kannalta voi liittya tyontekijan valtaan paat-
tad asioista tai muista ihmisista. Vastuu merkitsee velvollisuutta, jossa yksilo vastaa asioista, henki-

|6istd tai toiminnasta. Tehtdvien jaosta ja vastuista tulisi selkedsti sopia organisaation sisalld, mikali
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tavoitteen saavuttamiseen osallistuu useita henkil6ita. Talla voidaan varmistaa se, etta paallek-
kdista toimintaa ei esiinny, eika paatdksissa ole ristiriitaisuuksia. Ndin ollen vastuun ja paatésvallan

tulisi olla keskenaan linjassa. (Viitala & Jylha, 2019, 123.)

Auran, Ahosen, Hussin ja llmarisen (2021) mukaan esihenkilon kannustus itseohjautuvuutta koh-
taan on olennainen osa itseohjautuvuuden johtamisessa. Taman lisaksi itseohjautuvuuden johta-
minen edellyttda selkeitd paatoksia rooleista. Tyontekijoiden rooli itseohjautuvuudessa on vastuu
paatoksenteosta. Esihenkilon rooli itseohjautuvuudessa on oma osaaminen, hyva johtajuus ja mo-
tivaatio tyontekijoiden tukemiseen itseohjautuvuudessa. (Aura, Ahonen, Hussi & llmarinen 2021,
5.) Deci, Connell ja Ryan (1989) tekivat tutkimuksen itsemaardamisteoriasta tydorganisaatiossa.
Tutkimuksen tuloksena havaittiin, etta johtajien tuki alaisten itsemaaraamisoikeuden puolesta vai-

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

Itseohjautuvuuden ja hybriditydén ndakdkulmasta johtajuudessa on olennaista vahvistaa yksilon itse-
ohjautuvuutta antamalla yksildille vapautta siten, kun se on mahdollista. Vapauden myo6ta tuleva
vastuu lisaa myos yksildiden motivaatiota tyota kohtaan. Itsendisessa ja vastuullisessa tyossa on
esihenkilon ndkokulmasta kuitenkin varmistettava tuen saanti ja sen tarve. Itseohjautuvuuden tu-
kemisessa esihenkilon roolin tulisi olla neuvomisen sijaan enemmankin valmentavaa johtamis-
otetta, jonka tavoitteena on pyrkia lisdamaan yksilon omaa ajattelua kysymalla yksilolta itseltdan,
miten han itse ratkaisisi tyohon liittyvan ongelman. (Vilkman 2023, 248—-249.) Valmentava johta-
juus korostaa osallistavaa tapaa toimia, jossa tavoitteellisuus ja toisten arvostaminen korostuvat.
Valmentavan johtajuuden tavoitteena on tukea tyontekijoita kohti parempaa osaamista ja oppi-

mista seka tukea heidan motivaatiotaan ja hyvinvointiaan. (Sinkkonen & Lehto 2022, 92, 98.)

Kuviossa 3 on kuvattuna toimivaa itseohjautuvuutta edistavat tekijat johtamiskulttuurin nakokul-
masta itseohjautuvuuden kontekstissa. Adripdana itseohjautuvuudessa on esitetty olevan tiukka
kontrolli ja heitteillejatto, joten toimiakseen itseohjautuvuus edellyttda raamit autonomian toteut-
tamiselle. Taman lisdksi toimivassa itseohjautuvuudessa tarvitaan jaettu kasitys nykytilasta ja
suunnasta mihin ollaan itseohjautumassa. ltseohjautuvuus edellyttdd myos selkeat tavoitteet ja

paamaarat, joita voidaan seurata saannollisesti. Paatoksenteko ja vaikuttaminen tulee olla selkeaa
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toimivassa itseohjautuvuudessa. Itseohjautuvuudessa tulee myos |0ytya paikat ja valmius keskus-
teluille. Muutosta ja kriisitilanteita tulee myos osata hyddyntaa itseohjautuvuudessa. Toimiva itse-

ohjautuvuus edellyttaa myds yhteistyohon ohjaavat rakenteet. (Maki 2019, 138.)

Johtajuuskulttuuri
Itsechjautuvuuden kontekstina

Tiukka TOIMIVA Heitteille-

kontrolli ITSEOHJIAUTUVUUS jaets

Tarkoituksenmukaiset raamit autonomialle
Jaettu kisitys nykytilasta ja suunnasta
Selkeit, jatkuvasti tarkasteltavat tavoitteet ja pelisddnnét
Ymmaérrettdva padtoksenteko ja vaikuttamisen paikat
Valmius ja foorumit keskustelulle
Muutos ja kriisitilanteiden hydyntdminen
Yhteistyohon ohjaavat rakenteet

Kuvio 3. Itseohjautuvuutta edistavat tekijat (Maki 2019, 138)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd itseohjautuvuuden tukemisessa on tarkeaa pyrkia rakenta-
maan luottamusta alaisiin myds hybriditydn kontekstissa. Esihenkilon on pyrittava puuttumaan on-
gelmakohtiin myos etdna ja keskindista avoimuutta esihenkilon ja alaisten valilla on lisattava. Joh-
tajan tuki ja kannustus ovat myos tarkedssa roolissa yksilon itseohjautuvuuden toteutumisessa.
Edelld esitetyn perusteella voidaan todeta, ettd itseohjautuvuuden tukeminen edellyttda esihenki-
[6ilta inhimillista ihmisten johtamisen taitoa ja keskusteluiden kdymista alaistensa kanssa, jotta

johtajuus on toimivaa hybridityon kontekstissa ja tukee yksildiden itseohjautuvuutta.

3.5 Teoreettinen viitekehys

Kuviossa 4 on kuvattuna opinnaytetyon teoreettinen viitekehys, jonka keskeiset kasitteet ovat mo-
nipaikkainen tyo, hybridityo ja itseohjautuvuus. Tassa opinnadytetyossa tarkasteltiin yksildiden itse-
ohjautuvuutta hybridityon kontekstissa. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa yk-

silon kyvykkyytta toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolelta tulevaa ohjausta tai kontrollin tarvetta.
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Hybridityolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa sellaista tyon tekemisen muotoa, jossa yhdistyy tyo-
paikalla tehtava lahityo ja varsinaisen tyopaikan ulkopuolella tehtava etaty6. Tyon empiirisen
osuuden teemahaastatteluiden avulla kerattiin taman tutkimuksen laadullinen aineisto yksildiden
kokemuksista itseohjautuvuudesta hybriditydssa. Tutkimusaineiston tulosten perusteella saatiin
selville myds motivaatio itseohjautuvuuteen ja keinot itseohjautuvuudessa seka esihenkilon tuen

rooli yksilon itseohjautuvuuden toteutumisessa hybriditydssa.

Monipaikkainen tyd ( )
Yksilo
Hybridityd= I5hitydn ja etdtyon yhdistelm3
. S
Itsechjautuvuuden kokemukset
hybriditygssa
" )
Mativaatio itsechjautuvuuteen ja keinot .
itseohjautuvuudesssa hybriditydssa I tS eo hJ au t uvuus
\. J

Esihenkildn tuen reoli itsechjautuvuuden
toteutumisessa hybriditydssa

Kuvio 4. Teoreettinen viitekehys

4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yksiléiden kokemuksia itseohjautuvuudesta hybridityon kon-
tekstissa. Asiantuntijatyota tekevien henkildiden ja keskijohdon nakékulmaa itseohjautuvuudesta
tarkasteltiin tutkimuksen empiirisessa osiossa laadullisen tutkimusmenetelman avulla teemahaas-
tatteluiden kautta. Taman lisaksi tavoitteena oli tutkia mika yksiloita motivoi itseohjautuvuuteen ja
mita keinoja yksilot kayttivat itseohjautuvuudessa hybriditydssa. Johtajuuden nakokulmasta itse-
ohjautuvuutta tarkasteltiin myds esihenkilon tuen rooli yksilon itseohjautuvuuden toteutumisessa

hybridityossa.
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Itseohjautuva tyOtapa erityisesti asiantuntijatydssa on yleistynyt monissa asiantuntijatyota teke-
vissa yrityksissa, joten tutkimuksen avulla pyrittiin tuomaan uusia ndkékulmia ilmion laajempaan
ymmartamiseen johtajuuden ja organisaatioiden nakdkulmasta. Nain ollen taman opinnaytetyon
tuloksia on mahdollista hyodyntda myos muissa asiantuntijatyota tekevissa yrityksissa kuin tassa
tutkimuksessa mukana olevissa yrityksissa. Opinnaytetyon tavoitteena oli tarjota tietoa myos
muille yrityksille yksilon itseohjautuvuuden merkityksesta hybriditydssa seka siita minkalaista tu-
kea itseohjautuvat henkil6t tarvitsevat esihenkilon toimesta. Ndiden talle tutkimukselle asetettu-
jen tavoitteiden avulla paadyttiin alla olevaan paatutkimuskysymykseen seka kolmeen alatutki-
muskysymykseen, joihin haettiin vastauksia tydn empiirisen osuuden teemahaastatteluiden,

teoriapohjan ja muiden tutkimusten avulla.

Paatutkimuskysymys: Miten yksilét kokevat itseohjautuvuuden hybridity6ssa?

Alatutkimuskysymykset:

=

Miké motivoi yksilGitd itseohjautuvuuteen hybridityéssé?

Mitd keinoja yksilét kéyttévdt itseohjautuvuudessa hybriditydssd?

3. Millainen rooli esihenkilén tuella on yksilén itseohjautuvuuden toteutumisessa hybridi-
tydssda?

N

4.2 Tutkimusmenetelman valinta

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma pyrkii ymmartamaan tutkittavaa ilmiéta. Se on
ihmistieteellinen tutkimus, jonka avulla pyritdaan tulkitsemaan ilmiéta ihmisten kokemusten
kautta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 16, 33.) Nain ollen oli perusteltua, etta tassa tutkimuksessa kay-
tettiin laadullista tutkimusmenetelmaa, koska tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yksiléiden koke-
muksia itseohjautuvuudesta hybriditydssa seka sita, millainen rooli esihenkilén tuella oli yksildiden
itseohjautuvuuden toteutumisessa hybriditydssa. Haastateltavien kokemusten avulla oli tarkoitus
padsta syvallisemmin perehtymaan tutkittavaan aiheeseen. Vilkan (2021, 118) mukaan laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on selvittda tutkittavaa ilmiota ja sen merkityksia ihmisista lahtoisin ole-
vina tapahtumina, joita ovat esimerkiksi toiminta ja ajatukset. Myos Puusa ja Juuti (2020a, 9) ovat
todenneet, ettd laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella tutkittavaa ilmiota tutkimuk-

sessa mukana olevien yksiléiden nakokulmasta. Vilkan (2021, 120) mukaan laadullisen tutkimus-
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menetelman ei ole tarkoitus I6ytaa totuuksia tutkittavasta aiheesta, vaan tulkinnan kautta ymmar-
taa tutkittavaa ilmiota. Nain ollen oli perusteltua kayttaa tassa tutkimuksessa laadullista tutkimus-
menetelmaad, koska sen avulla voitiin parhaiten saada selville yksildiden kokemukset heidan nakoé-

kulmastaan tutkittavasta aiheesta.

Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisen tutkimusmenetelman yksi merkittavin ominaisuus on
se, ettd sen tarkoituksena on todellisuuden korostaminen ja sen avulla saatavan tiedon omakoh-
tainen olemus. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on arvioida yksittaisia tapauksia niiden luon-
nollisessa ymparistossa. Tutkimuksen kannalta olennaista on tutkijan ja kohderyhman valinen vuo-
ropuhelu, joka muodostuu tutkittavien kokemuksista. Nain ollen keskidssa laadullisessa
tutkimuksessa ovat tutkimukseen osallistuvien kokemukset, joiden avulla voidaan tulkita ilmi6ta
myo0s teoreettisista ldhtokohdista. Laadullisen tutkimuksen tavoitteet ovat yleensa kuvailevia ja
tutkimusaineisto koostuu tekstista. (Puusa & Juuti 2020c, 75—-76.) Nama laadullisen tutkimuksen
ominaisuudet vahvistivat myos sitd, ettd tassa tutkimuksessa oli perusteltua kayttaa laadullista tut-
kimusmenetelmaa, koska tutkimuksen keskiodssa oli vuoropuhelu haastateltavien omista kokemuk-
sista itseohjautuvuudesta hybriditydssa, joka mahdollisti tulkintojen tekemisen haastatteluaineis-

ton pohjalta.

Fenomenologisesta ndakokulmasta katsottuna tutkijan rooli on selvittdaa ihmisten kokemukset mah-
dollisimman neutraalisti ilman omia ennakkokasityksia tutkittavasta ilmiosta. Hermeneuttisfeno-
menologisesta nakokulmasta tarkasteltuna kokemus nahdaan tietoisena tulkintana, mutta sen
merkitys vaatii tulkintaa. Todettakoon, ettad haasteena ndissd molemmissa nakokulmissa on se,
ettda kokemukset ovat yksil6llisia. Nain ollen tutkimuksen avulla saatu tieto ei ole yleistettavissa
olevaa, mutta sen avulla voidaan kuitenkin muodostaa yhtenevadisia paatelmia tutkittavasta ai-

heesta. (Tokkari 2018, 64—66.)

Fenomenologisen tutkimuksen keskiossa on pyrkimys kuvata ihmisten kokemuksia tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiosta. Tama tarkoittaa laadullisen tutkimuksen osalta sita, ettd fenomenolo-
giset olettamukset hyvaksytaan sellaisenaan kuin ne tutkimuksen kohteena olevista ihmisistd ilme-
nevat yksilotasolla. Tutkijan rooli tdassa kontekstissa on paasta sisalle tutkittavien ihmisten maail-
maan. Ndin ollen tarkastelun kohteena on tutkittava ilmio tutkimuksessa mukana olevien ihmisten

kokemusmaailman avulla. (Huhtinen & Tuominen 2020, 297, 304.) Taman tutkimuksen osalta se



35

tarkoitti sitd, ettd empiirisen osuuden teemahaastatteluissa ihmisten kokemukset ja mielipiteet

itseohjautuvuudesta hybridityossa olivat tdman tutkimuksen keskiossa.

Kiviniemen (2018) mukaan laadullinen tutkimus tulee ndhda prosessina. Olennaista tdssa proses-
siajattelussa on huomioida, etta aineistonkeruun suorittaa tutkija itse henkilokohtaisesti. Nain ol-
len voidaan olettaa, etta tutkimusprosessin aikana aineisto ja siihen liittyvat nakékohdat ja tulkin-
nat kehittyvat tutkijan tietoisen oppimisprosessin aikana. Laadullisen tutkimuksen
prosessimaisuutta kuvastaa my0ds se ominaisuus, etta tutkijan on huomioitava, etta tutkimuksen
etenemisen kannalta eri vaiheet voivat muotoutua tutkimuksen edetessa. Ndin ollen tutkijan on
oleellista tiedostaa, etta tutkimuksen edetessa tutkijan ymmarrys tutkittavasta aiheesta kehittyy
mahdollistaen uudelleen linjata tutkimuksellisia nakékulmia. (Kiviniemi 2018, 73-74.) Tassa tutki-
muksessa haastatteluaineisto mahdollisti syvallisen tulkinnan aineiston monipuolisuuden vuoksi.
Tutkimusprosessin edetessa pystyttiin tekemaan tulkintoja itseohjautuvuudesta seka ymmarta-
maan aihetta laajemmin. Tahan vaikutti my0ds se, ettd tutkimusprosessiin oli varattu riittavasti ai-

kaa.

Vilkan (2021) mukaan laadullisessa tutkimusmenetelmassa korostuvat konteksti, ilmion intentio ja
prosessi. Konteksti auttaa lukijaa ymmartamaan mihin sosiaalisiin ja ammatillisiin yhtymakohtiin
tutkittava ilmio liittyy. (Vilkka 2021, 120.) Tassa opinnaytetydssa yksildiden kokemuksia itseohjau-
tuvuudesta on tarkasteltu hybridityon kontekstissa. Intentiosta puhuttaessa Vilkka (2021) viittaa
itse tutkimustilanteeseen. Siina tutkijan olisi syyta tarkkailla tutkittavien motiiveja heidan pu-
heidensa taustalla tarkoittaen havainnoiden mika tutkittavan puheesta on yleista alalla vallitsevaa
kasitysta ja mika on tutkittavan omaan kokemukseen pohjautuvaa tietoa. (Vilkka 2021, 121.) In-
tention huomioiminen tdssa tutkimuksessa tarkoitti haastateltavien tarkkailua teemahaastattelui-

den aikana ja tarkentavien kysymysten esittamista.

Vilkan (2021) mukaan tutkimusprosessilla on merkitysta laadullisen tutkimuksen syvallisyytta ana-
lysoitaessa. Talla tarkoitetaan, etta tutkimusaikataulu ja tutkimusaineisto vaikuttavat tutkijan ym-
marrykseen tutkittavasta aiheesta. Pitka tutkimusaikataulu voi edistaa tutkijan syvallisempaa tul-
kintaa aiheesta ja mahdollistaa oman ymmarryksen kehittymista. Toisaalta voidaan esittaa, etta
pitkd ajanjakso saattaa muuttaa tutkijan ymmarrysta ilmiosta ja ndin ollen vaikuttaa tutkimuksen

etenemiseen. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkimukseen kaytetty aika ei ole maaraava tekija
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tutkimuksen laatua mitattaessa vaan tutkimuksen laadun mittarina voidaan pitada tutkijan taitoja.
(Vilkka 2021, 121-122.) Taman tutkimuksen osalta tutkimus eteni tehdyn tutkimussuunnitelman
mukaisesti. Aihe-ehdotus hyvaksyttiin huhtikuussa 2023, jonka jalkeen alkoi opinnaytetydsuunni-
telman teko. Kokonaisuudessaan opinnaytetyOprosessiin oli varattu aikaa noin yksi vuosi, joka

osoittautui riittavaksi ajaksi aiheeseen perehtymiseen ja tutkimuksen tekemiseen.

4.3 Aineiston keruu

Yleisimpia laadullisessa tutkimuksessa kdytettavia aineistonkeruumenetelmia ovat erilaiset haas-
tattelut ja kyselyt sekd havainnointi ja dokumentit. Tutkimusongelma ja tutkimuksessa kaytettavat
resurssit maarittelevat sen mita aineistonkeruumenetelmia tutkimuksessa kdytetaan. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 83.) Laadullisen tutkimuksen luonteen vuoksi keskidssa ovat ihmisista lahtoisin ole-
vat kokemukset ja niiden ymmartaminen. Nain ollen laadullisen tutkimuksen aineisto kerataan tyy-
pillisesti haastatteluiden avulla, jossa keskiossa ovat ihmisten kokemusperaiset ilmaisut puheen
muodossa. Laadullisessa tutkimuksessa kaytettyja haastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu,
avoin haastattelu ja teemahaastattelu. Useimmiten laadullisen tutkimuksen haastattelut tehdaan
yksilohaastatteluina, mutta myos pari- tai ryhmahaastattelut ovat mahdollisia aineistonkeruume-

netelmia. (Vilkka 2021, 122-123.)

Laadullinen haastattelu perustuu yksilolliseen kohtaamiseen haastattelutilanteessa, mika tarkoit-
taa konstruktionistista otetta tutkimuksen kannalta, missa tarkastellaan todellisuuteen pohjautu-
via merkityssuhteita ja niiden ilmenemista. Laadullisen tutkimuksen haastatteluiden ei ole tarkoi-
tuksena tehda maaraan viittaavia yleistyksia, 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, etta haastattelija esittaa aiheesta ky-
symyksia, ohjaa keskustelua ja suuntaa haastattelun tiettyjen teemojen ymparille. Tutkimushaas-
tattelussa tutkimuksen tavoite ohjaa keskustelua. (Ruusuvuori & Tiittula 2017, 46.) Puusa (2020,
103) korostaa myds, ettd haastatteluiden avulla on tavoitteena kerata sellainen aineisto tutkitta-

vasta ilmiosta, jonka avulla voidaan tehda tutkittavasta ilmiosta tulkintoja.

Haastatteluissa on myds huomioitava se, ettd menetelmana haastattelutilanne koostuu kahden

henkilon keskinaisistd keskusteluista, joihin vaikuttavat haastattelija ja haastateltava. Né&in ollen
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haastattelijan on osattava esittaa kysymyksia oikealla tavalla ja osattava myos kuunnella haastatel-
tavien vastauksia. Nain ollen voidaankin esittda, etta haastattelu ei ole neutraali menetelma, koska
haastattelutilanteessa kaksi henkil6a muodostaa todellisuuden tutkimuksen kohteena olevasta il-
mibstd. MyOs haastattelijan persoonalla voi olla vaikutusta haastattelutilanteeseen. (Denzin & Lin-
coln 2018, 519.) Haastatteluiden etuna voidaan pitaa sita, etta niissa tutkija padsee parhaiten
kiinni haastateltavien ajatusmaailmaan ja kokemuksiin verrattuna esimerkiksi lomakekyselyyn,
jossa vuoropuhelua ei esiinny. On kuitenkin huomioitava, etta tulkintoja tehdessaan tutkijan on
pystyttava tulkitsemaan nimenomaan haastateltavien tulkintoja tutkittavasta aiheesta eika tehda

omia tulkintoja aiheesta. (Puusa 2020, 103.)

Teemahaastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen haastattelumenetelmista. Sen avulla on mah-
dollista tutkia kohdeilmiota ja saada vastauksia tutkimusongelmaan. Teemahaastattelussa on etu-
kateen madriteltyna tietyt tutkittavaan aiheeseen liittyvat teemat, joista kysymykset esitetdaan
haastatteluiden aikana. Teemahaastatteluiden avulla pyritdan saamaan selville henkildiden tulkin-
nat tutkittavasta aiheesta, jotta niiden avulla voidaan ymmartaa yksiléiden niille antamia merkitys-
kokonaisuuksia. Teemahaastatteluiden etuna voidaan pitaa niiden keskustelevuutta aiheesta,
koska kysymykset eivat ole tarkasti etukateen maariteltyja, vaan ne muodostuvat eri aiheiden ym-
pdrille. Ndin ollen haastattelija tai haastateltavat voivat esittda teemahaastatteluiden aikana tar-

kentavia tai tdsmentavia kysymyksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87—-88.)

Tassa tutkimuksessa paadyttiin kdayttdmaan aineistonkeruumenetelmana puolistrukturoitua tee-
mahaastattelua, koska sen avulla voitiin parhaiten saada selville yksiléiden kokemuksia itseohjau-
tuvuudesta hybriditydssa. Teemahaastattelun kayton perusteena oli myos keskustelevuus ai-
heesta, koska tavoitteena oli saada kerattya mahdollisimman monipuolinen tutkimusaineisto.
Teemahaastattelukysymykset muodostettiin perehtymalla ensin tutkimuksen teoriaosuuteen etsi-
malla sieltd hybridityohon ja itseohjautuvuuteen liittyvid teemoja. Taman jalkeen pohdittiin, mika
olisi tutkimuskysymysten kannalta olennaista saada selville ja kysya haastateltavilta ilmiéon liit-
tyen. Sen jalkeen muodostettiin havaintojen perusteella kysymysrunkoa valittujen teemojen ym-

parille teemahaastatteluita varten.
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Eskola, Latti ja Vastamaki (2018) kuitenkin huomauttavat, ettd teemahaastatteluja tehdessaan tut-
kijan on valmistauduttava niihin huolellisesti, sekd noudatettava tiedonhankinnan eettisia kysy-
myksid. Teemahaastatteluun tulisi valita mukaan sellaiset yksil6t, joilla on kokemusta ja tietamysta
tutkittavasta aiheesta. Myos haastattelupaikalla on merkitysta haastatteluiden onnistumisen kan-
nalta, joten suositeltavaa on valita rauhallinen haastatteluymparisto, jossa haastattelut voidaan
toteuttaa onnistuneesti ja ilman hairidita. Taman lisaksi haastateltaville on hyva lahettaa etuka-
teen tutustuttavaksi haastatteluissa kaytettava teemahaastattelurunko. On myos tarkeaa ilmoittaa
haastateltaville haastatteluiden tallentamisesta etukateen ja pyytaa siihen heiltd suostumus. (Es-

kola, Latti & Vastamaki 2018, 27, 30, 33, 35.)

Taman tutkimuksen kohderyhmana olivat asiantuntijatyota tekevat henkil6t ja keskijohto, joilla oli
kokemusta hybriditydn tekemisesta. Teemahaastattelurunko lahetettiin etukateen haastateltaville
sahkopostitse. Kaikki haastattelut tehtiin Microsoft Teams-ohjelman avulla etdayhteydelld, koska
sen avulla pyrittiin varmistamaan mahdollisimman rauhallinen keskusteluymparistd haastatte-
luille. Osa haastateltavista kertoikin olevansa etatdissa haastatteluiden aikana, jotta he pystyivat

keskeytyksetta ja hairidittd osallistumaan teemahaastatteluun toimistoymparistdn sijaan.

Klenken (2008) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston maara ei ole maaraava tekija tutki-
muksen tulosten kannalta. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston maaraan vaikuttaa kyllaantymi-
nen eli saturaatio. Kyllaantymispiste tarkoittaa sellaista kohtaa, jossa aineistoa on tarpeeksi, jolloin
voidaan olettaa, ettd uudet tapaukset eivat tuo tutkimuksen kannalta enaa mitaan uutta lisdarvoa.
Laadullisessa tutkimuksessa kdytetadn aineiston valinnassa harkinnanvaraista otantaa eli se ei ole
satunnaisotanta. Harkinnanvaraisessa otannassa tutkija valitsee kohderyhmaan sopivia henkildita,
joilla on tarpeeksi tietdmysta ja kokemusta tutkittavasta ilmiosta. Laadullisen tutkimuksen tarkoi-
tuksena on kerata tutkimusaineisto osallistujien ndakokulmasta. Laadullisen tutkimuksen tuloksena
syntyy kuvailevaa tietoa tutkittavasta ilmiosta. (Klenke 2008, 10-11.) Vilkka (2021, 135) korostaa-

kin, ettd haastateltavia valitessa tulee huomioida mita ollaan tutkimassa.

Taman tutkimuksen kohderyhmana olivat Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Virtual Leaders-projek-
tissa mukana olleet keskisuomalaiset pk-yritykset. Projektissa oli mukana yhteensa 13 yritysta eri

toimialoilta. Jamkin projektipaallikko lahestyi aluksi toukokuussa 2023 projektissa mukana olevien
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yritysten yhteyshenkil6itd kertoen heille tulevasta opinnaytetyosta ja siihen liittyvasta yhteyden-
otosta kesan jalkeen. Taman viestin l[dhettamisen jalkeen opinndytetyontekija ldhestyi elokuussa
2023 sahkopostitse kaikkia Virtual Leaders-projektissa mukana olevien yritysten yhteyshenkiloita.
Sahkopostiviestissa kerrottiin opinnaytetydsta tarkemmin ja pyydettiin haastattelututkimukseen
mukaan tyontekijoita, joilla oli kokemusta hybriditydsta eli etatyon ja lahityon yhdistelmasta. Vies-
tissa pyydettiin yhteyshenkil6ita valittamaan haastattelupyynto yritysten sisalla tyontekijoille ko-
rostaen tutkimuksen luottamuksellisuutta ja siihen osallistumisen vapaaehtoisuutta. Viestissa pyy-
dettiin projektissa mukana olevista yrityksista vapaaehtoisia hybridityota tekevia tyontekijoita
ilmoittautumaan mukaan haastattelututkimukseen suoraan opinnadytetyontekijalle. Nain ollen ky-
seessa oli harkinnanvarainen ndyte. Taman jalkeen mukaan ilmoittautuneille haastateltaville |ahe-
tettiin sdhkopostitse etukateen tietoa tutkimuksen teemahaastatteluihin liittyen. Sdhkdpostivies-
tissa oli myos teemahaastattelurunko seka pyynto tutustua tietosuojaselosteeseen, joka pyydettiin

hyvaksymaan kirjallisesti ennen teemahaastatteluita. (Liite 1.)

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla syyskuun ja lokakuun
2023 aikana. Teemahaastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja haastattelukutsut Iahetettiin

sahkopostitse Microsoft Teams-ohjelman avulla kalenterikutsuina jokaiselle haastateltavalle erilli-
sina yksil6llisina kokouskutsuina. Teemahaastattelut toteutettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
Microsoft Teams- ohjelman avulla, koska se on tietoturvallinen yhteys. Microsoft Teams-ohjelman
kayton perusteena tdssa tutkimuksessa oli myds sen tallennustoiminto ja litterointimahdollisuus.

Teemahaastatteluihin osallistui yhteensa kymmenen henkil6a Virtual Leaders-projektissa mukana

olevista eri yrityksista. Haastateltavia osallistui tutkimukseen kuudesta eri yrityksesta.

Teemahaastattelut sujuivat hyvin etukateen sovittujen aikataulujen puitteissa. Ensimmainen 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 hairiotekijoita, joten kaikki haastattelut saatiin tallennettua ja nauhoitettua
haastatteluiden aikana Microsoft Teams-ohjelman avulla. Haastatteluiden edetessd myos haastat-
telijan taidot kehittyivat ja karttuivat. Tarkoittaen sitd, ettd mitd enemman haastatteluita oli tehty,
sitda paremmaksi ne muodostuivat varsinkin keskustelevuuden ja lisdkysymysten esittamisen nako-
kulmasta. My0s haastatteluiden tunnelma haastattelijan nakokulmasta oli vapautuneempi, kun

haastatteluita oli tehty enemman ja niiden tekemisen taito myds kasvoi.
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Aineiston litterointi tarkoittaa haastatteluiden muuttamista puheesta tekstimuotoon sana sanalta.
Litterointitarkkuuden maarittaa tutkimuksen tavoitteet seka se, onko tutkimuksessa kaytossa
muita lahestymistapoja. (Vilkka 2021, 137.) Taman tutkimuksen teemahaastatteluiden litteroinnit
suoritettiin mahdollisimman nopeasti haastatteluiden jalkeen siten, etta litteroinneissa kaytettiin
apuna Microsoft Teams-ohjelman litterointitoimintoa, joka oli muodostanut haastatteluiden ai-
kana haastateltavien puheista tekstitallenteet. Nama Microsoft Teams-ohjelman tekemat tekstital-
lenteet tallennettiin ensin erillisind Word-asiakirjoina, jonka jalkeen niita paastiin tarkastamaan ja
korjaamaan. Microsoft Teams -ohjelman tekemat tekstitallenteet eivat olleet tunnistaneet kaikkia
sanoja ja lauseita oikein, joten ne korjattiin kuuntelemalla haastattelut useita kertoja lapi pysaytta-
malla 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, etta jokaisesta haastattelusta muodostet-
tiin oma Word- litteraattidokumentti. Haastatteluita oli yhteensa kymmenen kappaletta, joten lit-
teraatteja tuli yhteensa kymmenen erillista Word-dokumenttia. Litteroitua aineistoa tuli yhteensa

242 sivua kaikista haastatteluista yhteensa.

Litterointitarkkuutena tassa tutkimuksessa kirjoitettiin haastateltavien puhe sanasta sanaan siten,
kuin he olivat sen teemahaastatteluissa kertoneet ilman, ettd haastateltavien puheita muokattiin
tai muutettiin. Saman sanan useat perakkaiset sanojen toistot kuitenkin poistettiin selkeyden
vuoksi litteraateilta. Taytesanat kirjoitettiin myos litteraateille mukaan esimerkkeina ”niinku” ja ”
tota”-sanat, mutta muita adnnahdyksid, kuten yskaisyja tai naurahduksia ei kirjoitettu litteraateille
eika myoskadan taukoja, joten erillisia litterointisymboleja ei kaytetty taman tutkimuksen litteroin-
neissa. Perusteena télle valinnalle oli se, ettd taman tutkimuksen tavoitteena oli saada selville yksi-
I6iden kokemuksia tutkittavasta ilmiosta, eika tarkoituksena ollut perehtya haastateltavien kielen-
kdyttoon 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 keratty aineisto on melko monipuolista ja se
voi sisdltda myos sellaisia yksityiskohtia mita tutkija ei ole osannut etukdteen odottaa. On kuiten-
kin huomioitava, etta tutkijalla on aktiivinen rooli aineiston analysoinnissa koko tutkimusprosessin
ajan. Tama tarkoittaa, etta havainnot erotellaan ja niita arvioidaan kriittisestd nakdkulmasta,
minka jalkeen niista pyritaan tekemaan tulkintoja ja havaitsemaan kokonaisuuksia. Tyypillisesti
laadullisen tutkimuksen aineiston analysointivaiheessa kaytetadn analyysia ja synteesia. Aineiston
analyysin avulla luodaan tutkittavasta aineistosta kokonaisuus, joka mahdollistaa siita tehtavan
tulkinnan avulla johtopaatdsten muodostamisen tutkittavasta ilmiosta. Analyysivaiheessa tutkija
voi yksiloida, kiteyttaa ja luokitella aineistoa. Synteesin avulla tutkija pystyy kokoamaan aineiston
jalleen uudestaan muodostaen kokonaiskuvan aineistosta. Synteesin jalkeen tutkimusaineistosta
voidaan tehda johtopaatoksia. Nain ollen on erityisen tarkeda tehda analyysivaihe huolellisesti,
jotta tutkimuksen perusteella voidaan luoda jokin uusi teoria tai tuottaa uutta tietoa. (Puusa 2011,

114-115.)

Sisallonanalyysin avulla tavoitellaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston jarjestamista tiiviiseen ja
ymmarrettavaan muotoon. Onkin tarkeaa pelkistda sisallonanalyysin avulla tutkimusaineistosta
erilaista tietoa tutkittavasta ilmiosta. Sisallonanalyysin tehtdvana on jasentaa tutkimusaineisto
teoreettista tulkintaa varten. Analyysin on perustuttava faktoihin ja tutkijan on pystyttava kirjoitta-

maan analyysi uskottavasti ja perustelemaan siinad kayttamansa ratkaisut. (Puusa 2011, 117-118.)

Aineiston analyysina tassa tutkimuksessa kaytettiin aineistolahtoista sisallonanalyysia, koska sen
avulla pystyttiin parhaiten saamaan esille haastatteluaineiston perusteella esiin tulleet tutkittavaa
ilmiota koskevat oleellisimmat asiat. Tavoitteena oli my6s ymmartaa haastateltavien nakékulmia
ja mielipiteita itseohjautuvuudesta hybridityossa ja tuoda ne sanalliseen muotoon sisédllonanalyy-

sin avulla.

Kuviossa 5 on havainnollistettu aineistolahtdisen sisdllonanalyysin eteneminen. Ensimmaisessa
vaiheessa tehdyt haastattelut kuunnellaan ensin lapi ja kirjoitetaan ne auki sanasta sanaan. Toi-
sessa vaiheessa haastattelut ja muu aineisto luetaan lapi ja niihin perehdytaan. Kolmannessa vai-

heessa aineistosta etsitdan ja alleviivataan pelkistetyt ilmaisut. Neljannessa vaiheessa pelkistetyt
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ilmaisut listataan. Viidennessa vaiheessa etsitdan pelkistetyistd ilmauksista samankaltaisia ja erilai-
sia ilmauksia. Kuudennessa vaiheessa nama pelkistetyt ilmaisut ryhmitelldan ja yhdistelldan seka
muodostetaan niista alaluokkia. Seitsemannessa vaiheessa seuraa alaluokkien yhdistdminen, joista
muodostetaan ylaluokkia. Viimeinen vaihe sisaltda ylaluokkien yhdistamisen paaluokiksi tai yhdis-
tavaksi luokaksi, jonka jalkeen muodostetaan niista kokoavat kasitteet. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

123.)

Haastatteluiden kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

Haastattelujen, dokumenttien ym. aineistojen lukeminen ja niiden sisdlté6n perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely/yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja niista yldaluokkien mudostaminen

Yldluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi ja kokoavan kasitten muodostaminen

Kuvio 5. Aineistoldahtoisen sisdllonanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123)

Taman tutkimuksen aineistolahtdinen sisallénanalyysi eteni siten, etta tehdyt teemahaastattelut
(10 kpl) kuunneltiin ensin nauhoituksista lapi useaan kertaan tutustuen niihin. Taman jalkeen litte-
roidut aineistot luettiin lapi Word-dokumenteilta useita kertoja ja niihin perehdyttiin. Aineistoon
perehtymisen jalkeen aloitettiin aineiston pelkistaminen eli redusointi. Tama tapahtui siten, etta
kaikista teemahaastatteluiden litteraateista muodostettiin yksi yhteinen Word-dokumentti, johon
kerattiin kaikista haastatteluista esiin nousseita tutkimuksen teorian ja tutkimuskysymysten kan-
nalta oleellisia asioita, joista oli poistettu tutkimuksen kannalta epdolennainen tieto. Taman tulok-
sena kaikista haastatteluista muodostui yhteenvedonomainen yksi Word-dokumentti. Taman jal-

keen teemahaastatteluiden yhteenveto Word-dokumentin avulla etsittiin aineistosta
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samankaltaisuuksia ja tutkimukseen liittyvia sanoja ja lauseita, jotka eroteltiin tekstistd kayttaen

varikoodausta eli maalattiin ne eri vareilla Word-dokumenttiin.

Taman jalkeen kaikkien haastateltavien alkuperaisilmaukset listattiin yhteen Excel tiedostoon al-
lekkain siten, etta litteraateilta kerattiin tutkimuskysymysten perusteella olennaisimmat kysymyk-
set ja niihin liittyvat vastaukset, joista muodostettiin alkuperaisiimaukset. Taman jalkeen alkupe-
raisilmauksista muodostettiin pelkistetyt ilmaukset samaan Excel-tiedostoon allekkain seuraavaan
sarakkeeseen. Pelkistettyja ilmauksia muodostettaessa huomattiin, etta alkuperaisilmauksista |6y-
tyi useita ilmauksia, joten kaikki siina esiintyneet asiat muodostettiin erillisiksi lauseiksi ja lisattiin

ne mukaan pelkistettyihin ilmauksiin.

Aineiston pelkistamista seurasi aineiston klusterointi eli ryhmittely siten, etta pelkistetyista ilmauk-
sista etsittiin samankaltaisuuksia ja niistd muodostettiin alaluokkia Excel-tiedoston seuraavaan sa-
rakkeeseen. Alaluokat muodostettiin nimeamalla ne pelkistettyja ilmauksia kuvaavilla kasitteilla.
Aineiston ryhmittelyn jalkeen siirryttiin aineiston analysoinnissa aineiston abstrahointiin eli aineis-
ton kasitteellistamiseen. Abstrahoinnissa muodostettiin Excel-tiedoston seuraavaan sarakkeeseen

ylaluokkia.

Taman vaiheen jalkeen aineiston analysointia jatkettiin siten, etta ylaluokista muodostettiin paa-
luokkia Excel-tiedoston seuraavaan sarakkeeseen allekkain. Naista kaikista luokista (pelkistetyt il-
maukset, alaluokat, yldluokat ja padluokat) etsittiin viimeisena vaiheena tutkimuksen kannalta yh-
distavia luokkia, jotka lisattiin 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 tarkea vaihe, joten

siihen kannatti kayttaa riittavasti aikaa.

Taulukossa 4 on esimerkki aineiston analyysin etenemisesta, jossa on kuvattuna alkuperaisilmauk-

set, pelkistetyt ilmaukset, alaluokat, yldluokat, paaluokat ja niistd muodostetut yhdistavat luokat.



Taulukko 4. Esimerkki aineiston analyysin etenemisesta

Alkuperaisil-
maukset

Kyllahan siina
tietysti roolia
on, etta kylla
meilla pyritdaan
niinku kannus-
taa siihen sem-
moseen itseoh-
jautuvuuteen

Taa tyon
luonne kylla
niinku vaatii
mielestani hy-
vinkin paljon
semmoista it-
seohjautu-
vuutta.

Saa ite niinku
vaikuttaa sii-
hen oman
tyonsa kulkuun
ja siihen
vaikka, ettd mi-
ten sen paivan
rakentaa, etta
mita tekee mil-
loinkin.

Pelkistetyt il-
maukset

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

Tyon luonne
vaatii paljon it-
seohjautu-
vuutta.

Itseohjautu-
vuudessa saa
itse suunnitella
oman tyopai-
van ja paattaa
mitd tekee mil-
loinkin.

Alaluokat

Kannustus

Itseohjautuva
tyonkuva

Oman tyon
suunnittelu

Ylaluokat

Esihenkilon toi-
mintatavat

Vapaus ja vas-
tuu tyonte-
koon

Tyon tuunaus

Padluokat

Esihenkilon

rooli itseohjau-

tuvuudessa

Omaehtoisuus

Omaehtoisuus
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Yhdistavat
luokat

Johtajuus

Autonomia

Itsensa johta-
minen

Taulukossa 5 on havainnollistettu tutkimuksen analysointivaiheen tuloksena muodostuneet ylaluo-

kat, joita muodostui 27 kappaletta. Yldluokat ovat: esihenkil6lld ei roolia, esihenkilon toimintata-

vat, itseohjautuvuuden mahdollistaminen, itseohjautuvuuden taso, itseohjautuvuuteen liittyvat

ominaisuudet, itseohjautuvuuteen liittyvat persoonallisuuspiirteet, itseohjautuvuuteen liittyvat

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

nen, selkeat tyonkuvat ja tavoitteet, sparraus, sdanndlliset tapaamiset, toimintatavat itseohjautu-

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

joustavuus, tyon suunnittelu ja aikatauluttaminen, tyonseuranta, tyon tuunaus, vapaus ja vastuu

tyontekoon, vertaistuki, yhteiset tavoitteet ja paamaarat, yhteisollisyys osana itseohjautuvuutta,

yhteisollisyyden rakentaminen ja yksilon ominaisuudet.



Taulukko 5. Aineiston analyysin tuloksena muodostuneet yldluokat

Yidluokat

Esihenkilolla ei roolia

Esihenkilon toimintatavat

Itseohjautuvuuden mahdollistaminen

Itseohjautuvuuden taso

Itseohjautuvuuteen liittyvat ominaisuudet

Itseohjautuvuuteen liittyvat persoonallisuuspiirteet

Itseohjautuvuuteen liittyvat toimintatavat

Keinot itseohjautuvuudessa

Luottamus

Mahdollistava asenne

Palautteen antaminen

Selkeat tyonkuvat ja tavoitteet

Sparraus

Saannolliset tapaamiset

Toimintatavat itseohjautuvuudessa hyvinvoinnin kannalta

Toimintatavat itseohjautuvuudessa

Tuen tarpeen arviointi

TyOn joustavuus

Tyon suunnittelu ja aikatauluttaminen

TyOnseuranta

Tyon tuunaus

Vapaus ja vastuu tyontekoon

Vertaistuki

Yhteiset tavoitteet ja padamaarat

Yhteisollisyys osana itseohjautuvuutta

Yhteisollisyyden rakentaminen

Yksilon ominaisuudet
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Taulukossa 6 on havainnollistettu tutkimuksen analysointivaiheen tuloksena muodostuneet paa-

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

vuudessa, esihenkilon tuki itseohjautuvuudessa, hyvinvointi, itsensa johtaminen, luonteenpiirteet,

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

teet ja paamaarat seka yhteisollisyys.
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Taulukko 6. Aineiston analyysin tuloksena muodostuneet paaluokat

Esihenkilon rooli Esthenkilon Esihenkilon tuki

itseohjautuvuudessa : tmrmntatavat itseohjautuvuudessa
itseohjautuvuudessa

Hyvinvointi

Itsensa johtaminen Luonteenpiirteet Luottamus Omaehtoisuus

Tarvittavat taidot - Yhteiset tavoitteet ja
Toimintatavat

itseohjautuvuudessa EEINEEIEL Witerellis)s

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

vat luokat, joita ovat: autonomia, itsensa johtaminen, johtajuus, persoonallisuustekijat ja tyohyvin-

. Itsensd . Persoonallisuus- L
Autonomia ‘ Bhianen ‘ Johtajuus ‘ tekijat ‘TVOhVVmVOIntl

Kuvio 6. Aineiston analyysin tuloksena muodostuneet yhdistavat luokat

vointi.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Arvioitaessa laadullista tutkimuksen luotettavuutta tulee pohtia useita eri luotettavuuden kritee-
reitd verrattuna maarallisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, jota yleensa lahestytaan vali-

diteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetilla viitataan siihen, etta tutkimuksessa on tutkittu mita



47

pitikin tutkia. Reliabiliteetin avulla voidaan arvioida tutkimustulosten toistettavuutta. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 160.) Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tulee pohtia
validiteetin ja reliabiliteetin ohella myds tutkimuksen uskottavuutta, varmuutta, vahvistuvuutta ja
siirrettavyytta. Tutkimuksen uskottavuus tarkoittaa, etta tutkijan on varmistettava, etta hanen tul-
kintansa vastaavat tutkittavien tulkintoja aiheesta. Tutkimuksen varmuudella tarkoitetaan, etta
tutkija on huomioinut myds ennalta odottamattomat tekijat tutkimuksessaan. Vahvistavuudelle
viitataan siihen, etta tutkimuksen tulkinnat saavat vahvistusta muiden tekemista samanlaisista tut-
kimuksista. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.) Aaltio ja Puusa (2020) toteavat, etta siirrettavyydessa
tulee pohtia sita ovatko tutkimustulokset siirrettavissa johonkin toiseen ymparistéon, jossa niita
olisi mahdollista tutkia. Uskottavuudella viitataan siihen, miten tutkimuksessa mukana olevat hen-
kilot saadaan vakuuttuneiksi tutkimustulosten oikeellisuudesta ja siitd, etta tutkimus on toteutettu
tieteellista kdaytantda noudattaen. Myos tiedeyhteis6 on kiinnostunut ndista samoista asioista tut-
kimuksen uskottavuuden nakokulmasta. (Aaltio & Puusa 2020, 181.) Tuomi ja Sarajarvi (2018) li-
sdavat vield vastaavuuden kasitteen laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Vastaa-
vuuden avulla arvioidaan vastaavatko tutkijan tekemat rekonstruktiot alkuperaisia konstruktioita

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

Vilkka (2021) korostaa, etta toteutus laadullisessa tutkimuksessa ja tutkimuksen luotettavuus eivat
ole erillisia tapauksia. Onkin tarkeda huomioida, etta laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvi-
oitaessa itse tutkija, ja hdnen todenmukaisuutensa tutkimuksessa tehdyista valinnoista ja paatok-
sista ovat merkittavin kriteeri tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa. Tutkijan on pystyttava laa-
dullisessa tutkimuksessa perustelemaan ja osoittamaan mihin hanen valintansa tutkimuksen
edetessd ovat perustuneet. Taman lisdksi on huomioitava, etta laadullisen tutkimuksen yksi erityis-
piirteistd on se, etta tutkimus ei ole toistettavissa oleva tarkoittaen, etta laadullinen tutkimus ko-
konaisuudessaan on ainutlaatuinen. (Vilkka 2021, 196-197.) Eskola ja Suoranta (1998) viittaavat
myos laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa sen kohdistuvan koko tutkimusprosessin
luotettavuuden arviointiin. Ulkoisella validiteetilla tarkastellaan tutkijan tekemien tulkintojen ja
aineiston valista patevyytta. Voidaan todeta, etta tutkimus on ulkoisesti validi, kun tutkimuskohde
on kuvattu kuten se on. Sisdinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen teorian ja kasitteiden valista

yhteyttd, joiden tulisi olla yhteensopivia. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.)
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Tuomi ja Sarajarvi (2018) korostavat myos tutkijan puolueettomuuden merkitysta laadullisen tutki-
muksen luotettavuutta arvioitaessa. Onkin todettava, etta tutkijan sukupuoli, ika tai jokin muu
seikka saattavat vaikuttaa tutkijan tulkintoihin tutkittavasta kohteesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
160.) Taman tutkimuksen luotettavuutta lisasi se, ettd tdma tutkimus tehtiin toimeksiantona Vir-
tual Leaders-projektille, joten opinnaytetydntekija ei ole ollut kyseisissa yrityksissa toissa eika ndin
ollen tuntenut haastateltavia entuudestaan. Talla voidaan olettaa olleen vaikutusta haastatelta-

vien vastausten todenmukaisuuteen.

Tutkijan refleksiivisyys tulisi ottaa myds huomioon osana tutkimusprosessia. Tutkijan tulisi reflek-
toida ja havainnoida omaa toimintaansa tutkimuksen aikana ja kirjoittaa siihen liittyvia havaintoja
tutkimuksen eri vaiheista. (Creswell & Poth 2018, 229-230.) Epistemologisesta nakdkulmasta tar-
kasteltuna tutkijan tulee ottaa kantaa myds tieto-opillisiin eli epistemologisiin kysymyksiin. Tama
tarkoittaa tiedon kasitetta ja tiedon hankkimisessa kaytettavia menetelmia. Tieto-oppi kasittelee
myos tiedon luotettavuutta ja sen varmuutta. Epistemologia pohdiskelee tietdmisen keinoja ja ot-
taa huomioon, mika on tosi ja mika on epatosi. Taman lisaksi epistemologia kasittelee tutkijan suh-
detta tutkimuksessa mukana oleviin henkil6ihin ja siihen mita tutkittavasta ilmitsta 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 jattaa vastaamatta joihinkin haastattelukysymyksiin. Tutkijan on
myos informoitava haastateltavia henkil6tietojen kasittelysta ja niiden perusteista. Haastatteluai-
neistoa tulee sailyttaa tietoturvallisesti ja haastatteluaineiston anonymisointiin on kiinnitettava
huomiota. Haastatteluaineiston kerdamiseen ja analysointiin liittyy henkilotietojen kasittely, joten
siihen sovelletaan myds henkilotietolakia (1999/523.) HenkilGtietolaissa on maaritelty haastatelta-
ville tietyt oikeudet tietojen kasittelyyn, joissa haastateltavan suostumus perustuu vapaaehtoisuu-

teen seka yksityiskohtaiseen ja patevaan tietoon. (Ranta & Kuula-Luumi 2017, 414-415, 417-419.)

5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimustuloksia aineistoldahtdisen sisdllonanalyysiprosessin tuloksena

syntyneiden teemojen avulla, jotka etenevat tutkimuskysymysten mukaisesti. Taman tutkimuksen
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tavoitteena oli yksildiden itseohjautuvuuden kokemusten perusteella saada selville, miten itseoh-
jautuvuuden tuomiin muutoksiin tulisi organisaatioissa vastata. Taman lisdksi tavoitteena oli johta-
juuden nakokulmasta tarkastella esihenkilon tuen roolia yksilon itseohjautuvuuden toteutumi-

sessa.

5.1 Itseohjautuvuuden kokemukset hybridityossa

Tassa alaluvussa kasitelladan autonomiaan eli omaehtoisuuteen liittyvia kokemuksia itseohjautu-
vuudesta hybriditydssa. Omaehtoisuuden kokemuksiin liittyi tydn tekemisen oikeudet, joihin liittyi
olennaisena osana oman tyon organistointiin liittyvat asiat. Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi

haastatteluaineistosta esiin nousseita teemoja liittyen omaehtoisuuteen.

Haastattelututkimuksen perusteella voidaan todeta, etta itseohjautuvuuteen liittyi oman tyon ja
ajankayton suunnittelua seka tyon aikatauluttamista itsenaisesti. Tyon joustavuus ja vapaus tehda
tyota itselle sopivana hetkena ja itselle sopivassa jarjestyksessa koettiin autonomian tunteena itse-
ohjautuvuudessa. Tyon tehokkuus ja tyérauha nousivat myos esille oman tyon suunnittelussa itse-
ohjautuvuudessa. Taman lisaksi tydympariston valintaan vaikuttaminen omaehtoisesti nousi myos
esille osana itseohjautuvuutta tutkimustuloksissa. My6és tyon tuunaus ja tyon rytmitys seka vapaus
tyon tekemisen eri muotoihin eli siihen mita ty6tehtavia voidaan suorittaa missakin jarjestyksessa
ja millaisessa ty0ymparistossa nousivat esille osana itseohjautuvuutta hybridityon nakokulmasta.
Haastateltavat kertoivat myos, etta heilla on vapaus vaikuttaa oman tyonsa kulkuun ja siihen, mi-
ten he oman tyopaivansa rakentavat seka kokivat itseohjautuvuudessa hybridityossa olevan jous-

ton mahdollisuuden.

-Saa ite niinku vaikuttaa siihen oman tyénsd kulkuun ja siihen vaikka, ettd miten sen
pdivdn rakentaa, ettd mitd tekee milloinkin - - (H9).

-Semmoinen vapaus tehdd niinku itse ja sitten se, ettd pystyy niinku tavallaan itsekin
vdhdn mddrittelemddn sen, ettd milloin tekee mitékin asiaa - - (H7).

-Mulle sopii ihan hyvin se, ettd md hallinnoinnin tyétehtdvidni itse ja ettd mulla on
tavallaan vapaus valita kuhunkin hetkeen sopivia tyétehtdvié - - (H2).

-Niin sitten on myés se kyky joustaa ja priorisoida, ettd mikd on merkityksellistd mil-
loin - - (H4).
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Hybridityd mahdollistaa my6s yksilon itseohjautuvuudessa tyontekemisen monipaikkaisesti eri ym-

paristdissa. Taman lisdksi tyotehtdavien maarittelya voidaan tehda itsendisesti siltd osin mika on

sellaista tydta mika voidaan tehda etatoissa ja mika on sellaista tyota, joka vaatii toimistoymparis-

ton. Itseohjautuvuus hybriditydssa vaatii myos itsensa johtamisen taitoja ja priorisointikykya. Tyo-

rauhan merkitys osana itseohjautuvuutta ja hybridityon kontekstia nousi myds esille haastattelui-

den perusteella. Osa haastateltavista koki, etta heilld on parempi tyérauha kotona etatoissa, kun

taas toiset haastateltavat kokivat, etta heilla on parempi tyérauha toimistolla, koska kotona eta-

toissa on hairiotekijoita. Olennaista on kuitenkin havaita se, etta itseohjautuvuudessa hybridityon

kontekstissa tydntekij6illa on vapaus valita omaehtoisesti heille sopiva tydymparisto, missa tyo

pystytdaan hoitamaan tehokkaimmin ilman hairiétekijoita.

-Niitd mitkd ei ole paikkaan riippuvaisia téitd mitkd pystyy tekemdiéin just nimen-
omaan vaan selaimen tai muun verkkoyhteyden vdlitykselld niin niitd tydstdn niiné
pdiviné mitd oon kotona tekemdissd etdtyotd- - (H6).

-Semmoinen niinku jonkin tasoinen itsensd johtaminen pitdd myds olla niinku ole-
massa tai itse asiassa johtamisen taitoja pitdd niinku olla, etté pystyy tdysin silleen
itseohjautuvasti tydskentelemddn- - (H8).

-Meilld jokainen vastaa tosiaan niinku itse téidensd tekemisestd ja niiden edistymi-
sestd, ettd tuota se on ehkd edellytyskin timmoisessd etditydssd, ettd se on sem-
moista itseohjautuvaa - - (H7).

-Oon itse kokenut, etté on minun asiantuntijatyéni kannalta tosi hyvd, ettd pystyn te-
kemdién ndéin itseohjautuvasti ja hybridimallilla hommia, ettd pystyy niinku, etté sité
on sitd joustavuutta siind tybéaikataulussa sekd niinku liukumavarana siind tyéajassa,
ettd sitten siind tyoympdiristossd, tyon rytmittdmisessd ja tota ylipddtddn, ettd pystyy
vdhdn tekemdidin siité tydstd ja roolista itselleen sopivan tietylld tapaa, ettd sé pystyt
itse sitten suoriutumaan parhaalla mahdollisella tavalla - - (H8).

-Ehkd voisin kokea, etté jopa itseohjautuvuus on vdhdn tehokkaampaa niinku yksin
kotona tydskennellessd - - (H5).

Alla olevassa kuviossa 7 on kuvattuna yhteenveto yksildiden kokemuksista itseohjautuvuudessa

hybridityossa. Naita tekijoita olivat: oman tydn suunnittelu, itsensa johtaminen, priorisointi- ja or-

ganisointitaidot, yksilon luonteenpiirteet ja ominaisuudet, itseohjautuva tydnkuva, vapaus ja vas-

tuu tyontekoon seka tyon tuunaus.
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Kuvio 7. Itseohjautuvuuden kokemukset hybridityossa

Yksilon hyvinvointiin liittyen osa haastateltavista oli tunnistanut my®ds liiallisen itseohjautumisen ja

sen seuraukset hybridity0ssa, joita voivat olla liiallinen kuormittavuus ja tyopaivan venyminen.

- Pysyt sd aikataulussa ja vaikka sd oot etdind ja tuleeko sun tehtyd ne niinku kaikki
hommat ja toisaalta, sitten ettd maltatko lopettaa sen tyépdivin ja maltatko pitdid
tauot - - (H3).

-Ldhinnd se on se, ettd se pysyy sielld tyéajan puitteissa, ettd monesti tahtoo véhdn
tyopdivdt lidhtee venymddn - - (H1).

Itseohjautuvuuden tasoa hybridityon nakoékulmasta tarkasteltaessa osa haastateltavista koki hybri-
dityon parantaneen itseohjautuvuuden tasoa, mutta suurin osa haastateltavista kuitenkin koki,
ettei hybridity6lla ole ollut vaikutusta heidan itseohjautuvuutensa tasoon. Osa haastateltavista
koki, ettd hybridity6 on itseohjautuvuuden nakékulmasta parantanut oman tyoén suunnittelua. Ta-
man lisdksi erds haastateltava totesi, etta etatdiden lisadantyminen vaatii enemman itseohjautu-

vuutta.

-Ei se itse hybridityé ole kylld juurikaan vaikuttanut - - (H2).
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-Mun kohdalla niin se ei varmaan vaikuta ihan hirvedsti, ettd tehdddnké hybridind vai
ei...ettd koen olevani kohtuullisen itseohjautuva henkilé ihan minkdélaisessa tyéolo-
suhteissa tahansa, mutta uskon kylld siihen, ettd kyllé se hieman on se hybridityé var-
masti korostanut ja buustanut myés sitd itseohjautuvuutta ja se on pakottanut myds
opettelemaan niitd itsensd johtamisen taitoja ehké enemmdn - - (H8).

-Toki se antaa mydskin sille itseohjautuvuudelle jotenkin niinku ehkd paremmin vd-
hdn semmoista viljyyttd, etté on semmoinen hybridityémahdollisuus - - (H3).

-Parantanut oman tyén suunnittelua - - (H1).

-Kylld meillé aina on ollut tyé aika semmoista itseohjautuvaa, mutta kyllé se ehkd va-
hén se etdtdiden liséiéintyminen niin vaatii semmoista vield lisddntyvdd itseohjautu-
vuutta - - (H7).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd teemahaastatteluiden perusteella itseohjautuvuus hybridityon
nakokulmasta liittyi yksilon autonomian eli omaehtoisuuden kokemuksiin seka vastuuseen ja va-
pauteen tyontekoon. Talla tarkoitetaan sitd, ettd itseohjautuvat yksilot voivat itse omaehtoisesti
vaikuttaa oman tyonsa suunnitteluun, tyotapoihin, tyon aikatauluttamisen, sopivan tydympariston
valintaan seka tyotehtavien priorisointiin liittyviin asioihin. Taman lisaksi teemahaastatteluiden pe-
rusteella itseohjautuvuus yksilétasolla vaatii tydmoraalia, itsensa johtamisen taitoja, oman tyén
johtamisen hallintaa, oman tyon aikatauluttamista seka priorisointi- ja organisointitaitoja. Itseoh-
jautuvuuden johtaminen oman tyon nakékulmasta vaatii myos kokonaisuuden hallintaa. Hybridi-
tyon ndakokulmasta itseohjautuvuus mahdollistaa tydympariston valinnan ja tyon tuunauksen oma-

ehtoisesti.

5.1.1 Edut ja haasteet itseohjautuvuudessa hybridityossa

Etuina itseohjautuvuudessa hybriditydssa haastateltavat mainitsivat laajan tyon joustavuuden
mahdollisuuden sekd vapauden ja vastuun omaa tyota kohtaan. Myos tyopaivan suunnitteluun ja
tyopadivan kulkuun omaehtoisesti vaikuttaminen koettiin etuna itseohjautuvuudessa. Taman lisaksi
etuna mainittiin itseohjautuvuudessa omaan tyohon vaikuttaminen ja hallinnan tunne omaa tyota
kohtaan. Etuna koettiin olevan myds tyon suunnitteleminen oman aikataulun mukaisesti, jolla on
vaikutusta myos hyvinvointiin ja jaksamiseen. N&in ollen yhteenvetona voidaan todeta, etta itse-

ohjautuvuuden edut hybridityossa liittyivat vahvasti autonomian eli omaehtoisuuden kokemuksiin.
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My0Os oman tyon johtaminen ja itsensa johtaminen korostuivat etuina itseohjautuvuudessa. Ta-
man lisdksi vapaus ja vastuu tyontekoon seka tyon joustavuus koettiin etuina itseohjautuvuudessa

hybriditydssa teemahaastatteluiden perusteella.

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

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

-Etu on siind nimenomaan, ettd sé voit suunnitella pdivdsi aika lailla itse ja toteuttaa
sen mukaan ja ehkd se sitten siihen nimenomaan siihen hyvinvointiin vaikuttaa se, jos
pddsee tekemddn pdivdt silleen, niinku itse on suunnitellut...kyllé se niinku se etu on
mun mielestd siihen jaksamiseen ja siihen hyvinvointiin nimenomaan se, etté kun sitd
saa tehdd sen oman tota aikataulun ja jaksamisen mukaan sité tyétd niin se on aina-
kin se yksi iso etu - - (H10).

Kuviossa 8 on kuvattuna edut itseohjautuvuudessa hybriditydssa, joita olivat: tyon joustavuus, va-
paus ja vastuu tyontekoon, tyon tuunaus, oman tyon johtaminen, itsensa johtaminen, tydn suun-

nittelu ja aikatauluttaminen seka itseohjautuva tyénkuva.

Tybn joustavuus

Tyén suunnittelu .
ja Vapaus ]akvastuu
aikautaluttaminen tyéntekoon

Edut
itseohjautuvuudessa

Itsensd

Itseohjautuva
johtaminen

tydnkuva

Oman tyén
Tydn tuunaus johtaminen

Kuvio 8. Edut itseohjautuvuudessa hybridityossa
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Oman tyon hallintaan liittyvat haasteet, kuten tyokuorman hallinta ja priorisointitaidot nousivat
esille haasteina itseohjautuvuudessa hybridityossa teemahaastatteluiden perusteella. Itseohjautu-
vuuden haasteena yksildtasolla koettiin my6s olevan ylisuorittaminen ja liiallinen tyénteko. Taman
lisdksi itsensa johtamiseen ja oman tyon hallintaan liittyvat asiat koettiin itseohjautuvuuden haas-
teina. Esihenkil6dn liittyvat haasteet itseohjautuvuuden nakdkulmasta liittyivat tyon valvontaan ja
tyon edistymisen seurantaan. Myds tiimin tuen saaminen ja vertaistuen puute koettiin haasteina
itseohjautuvuudessa hybriditydssa tiimin nakokulmasta. Vaikkakin kaikki haastateltavat henkilot
toimivat itseohjautuvasti tyossaan, voidaan kuitenkin teemahaastattelutulosten perusteella to-
deta, ettd osa haastateltavista kaipasi itseohjautuvuudessa hybriditydssa tydkavereiden tai esihen-

kilon vertaistukea ja sparrailua.

-Voisi olla enemmdinkin sitd tiimin tukea voisi olla ehkd viililld juuri tulee se semmoi-
nen tietynlainen yksindisyyden tunne, ettd kaipaisi vihén ympdrilleen sité sparrailua
ja tota vertaistukea - - (H8).

- Sitten on niinku asioita jotka joihin md tarvitsen niinku sparrauskumppania, ettd se
voisi olla niinku haaste, mutta kun mé oon sen tiedostanut niin md saan kylld sitten
sparrausta kollegoilta tai esihenkiléltd- - (H4).

-Se valvonta saattaa joissain asioissa olla vihdn haaste, ettd miten sitd valvotaan sit-
ten sitd tydn edistymistd - - (H7).

-Jos sattuu olemaan pdivd, ettd tota on paljon ylimddrdéistd tai se tyékuorma jostain
syystd kasvaa niinku liian isoksi, niin ehkd se, ettd se voi olla sitten haastava IGhted

siitd niinku priorisoimaan niitd, ettd jos se kasvaa se kuorma niinku suureksi niin se,

ettd osaa sieltd sitten ottaa ne oikeat asiat ja priorisoida - - (H5).

-Jos tuntuu ettd ne tyét kasaantuu niin se on mahdollista sitten siindkin tulla sellainen
tunne, ettd sitd ei pysty endd itse ohjaamaan - - (H6).

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

tarve tyokavereilta tai esihenkiloltd, oman tyon hallinta, tydnseuranta ja vertaistuki.
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Tybnseuranta

Sparrauksen

tarve Haasteet o
tyGkavereilta tai itseohjautuvuudessa el
esihenkil6lta
Oman tyén
hallinta

Kuvio 9. Haasteet itseohjautuvuudessa hybriditydssa

5.1.2 Motivaatio itseohjautuvuuteen hybridity6ssa

Haastateltavien motivaatio itseohjautuvuuteen liittyi samoihin teemoihin mita edella on esitetty
tutkimustuloksissa. Niita olivat tydn monipuolisuus eli itseohjautuvuuden nakokulmasta yksilot
voivat hybridityon kontekstissa paattaa miten ja milloin tyota tehdaan ja minkalaisessa tyoympa-
ristdssa. Motivaatiota lisddvana tekijana koettiin myos se, ettd teemahaastatteluiden perusteella
yksilot pystyivat maarittelemaan missa jarjestyksessa tyot tehdaan ja pystyivat myos muokkaa-
maan tyota oman aikataulunsa ja ty6tapojensa mukaisesti tyon tuunauksella. Tyén suunnittelun
nakokulmasta myds vastuu ja vapaus tyontekoon motivoivat haastateltavia tutkimuksen perus-
teella itseohjautuvuuteen. Omaehtoisuuteen liittyvat motiivit olivat myos toiden loppuunsaattami-

nen itsendisesti seka oman tyon johtamiseen liittyvat seikat.

-Tyén monipuolisuus ja se, ettd voi ite pddttdd miten ja milloin téitéd tekee - - (H1).

-Semmoinen tietty vapaus just ehkd siitd semmoisesta, ettd voi vaikuttaa itse tyo-
aikoihin ja tydn tekemisen muotoihin jollain tasolla - - (H3).

-Pystyn niinku rytmittémddn ja sédtdmddn juurikin sité tyétahtia ja intensiteettid ja
ympdiristéd ja muuta véhén niinku sen mukaan mitd tarvii saada aikaiseksi - - (H8).
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-Luottamus, ettdé minuun luotetaan ja toisaalta myés sitten se, ettd se tuo myéds va-
pautta, ettd itseohjautuvuuteen liittyy se vastuu ja vapaus - - (H2).

-Se varmaan motivoisi ehkd sitten vield enemmdn jos niinku joskus jotenkin tulisi sité
niinku palautetta siitd, ettd mikd on onnistunut ja mikd ehkdé ei ole onnistunut - -
(H3).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd motivaatio itseohjautuvuuteen liittyi vahvasti tyén autonomi-
aan eli omaehtoisuuteen seka vastuuseen ja vapauteen eli padtdantavaltaan omaa tyota kohtaan.
Myds luottamus esihenkilon puolelta motivoi itseohjautuvuuteen, mutta toisaalta toimiva itseoh-
jautuvuus vaatii myos palautteen antamista esihenkilon toimesta. Keskeisintd motivaatiossa itse-
ohjautuvuudessa hybridityon kontekstissa oli kuitenkin se, etta yksilot voivat omaehtoisesti ja itse-
dan johtaen maaritella tyon tekemisen muotoja ja aikatauluttaa tyotaan seka vaikuttaa
tyoympariston valintaan sen mukaisesti mita tulee saada aikaan. Na&illa tekijoilla on vaikutusta

myos yksilon hyvinvointiin ja tyon mielekkyyden kokemuksiin.

Kuviossa 10 on kuvattuna motivaatioon liittyvat tekijat itseohjautuvuudessa hybridityOssa, joita
olivat: tydn monipuolisuus, tyon tuunaus, luottamus, vapaus ja vastuu tyontekoon, palautteen an-

taminen, itseohjautuva tyonkuva ja tyon suunnittelu.

Kuvio 10. Motivaatio itseohjautuvuuteen hybridityossa
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5.1.3 Keinot itseohjautuvuudessa oman tyon ndakdkulmasta hybriditydssa

Haastattelututkimuksen perusteella itseohjautuvuuden keinoina yksilot kayttivat monia eri ohjel-
mistoja ja menetelmia hybriditydssa. Ne liittyivat ajanhallintaan, kalenteri- ja projektinhallintatyo-
kaluihin seka to do- muistilistoihin ja task-tehtavalistoihin. Naiden keinojen avulla henkil6t pystyi-
vat itseohjautuvasti suunnittelemaan ja seuraamaan omaa ty6taan ja sen edistymista. Nama
keinot mahdollistivat myds itsensa johtamisen hybriditydssa. Myds omaan hyvinvointiin liittyvat
keinot, kuten etatoissa taukojen pitdminen toimivat haastateltavilla keinoina itseohjautuvuudessa

hybridityossa.

-Tyénantajan ohjelmistot ja tyéajansuunnittelu. Ne on ne tdrkeimmdt ja etdtoissd
kun on mahdollisuus teen kotoa kdsin silloin niin se hyvd puoli on silloin, ettd on mah-
dollisuus pitdd taukoja pitkin pdivéd - - (H1).

- Kalenteri on mulla todella tdrked tyokalu. llman sitd ei kyllé pysyisi ohjat késissd.
Elikkd merkkaan sinne sellaisia asioita milld on niinku tietty hetki milloin ne pitéd
tehdd. Mutta sitten mulla on myés tavallaan task-lista, miké on sellainen, mikd ei ole
aikaan sidottu - - (H2).

- Itse henkilékohtaisesti tykkdiéin tehdd semmoisia to do listoja tai laittaa ylds asioita
mitd tdytyy pdivén aikana tehdd, niin se on mulle sitten semmoinen niinku oma mit-
tari siind ettd oon ollut tarpeeksi itseohjautuva ja pddssyt niinku tavoitteisiin péivén
aikana, ettd ne on ehkd ne semmoiset tietylld tapaa, niinku asioiden listaaminen on

mulle semmoinen yks niinku tyékalu- - (H5).

Olennaista on kuitenkin havaita, etta keinot itseohjautuvuudessa liittyivat itsensa johtamisen ja

oman tyon johtamisen keinoihin. Taman lisaksi keinot liittyivat tydnseurantaan ja tyonsuunnitte-
luun liittyviin menetelmiin. Ndin ollen voidaan todeta, ettd nama keinot auttavat yksildita itseoh-
jautuvassa tyossa omien tyotehtavien hallinnassa ja seurannassa seka vaativat ndin ollen my®os it-

sensd johtamisen taitoja.

Kuviossa 11 on kuvattuna keinot itseohjautuvuudessa hybridityssa, joita olivat esimerkiksi: kalen-
terityokalut ja projektinhallintatyokalut, to-do muistilistat ja seurantalistat, tarkistus- ja tyolistat ja

erilaiset muistiot.
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Kuvio 11. Keinot itseohjautuvuudessa hybridityossa

5.2 Esihenkilon tuen rooli yksilon itseohjautuvuuden toteutumisessa hybridi-
tyossa

Teemahaastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd esihenkilon tuen rooli yksilon itseohjautu-
vuudessa oli riippuvainen yksilon asemasta ja toimenkuvasta yrityksessa seka yksilon itseohjautu-
vuuden tasosta. Tarkoittaen sita, ettd osa haastateltavista koki, ettd heidan esihenkil6illansa ei ole
kovin suurta roolia heiddn itseohjautuvuutensa tukemisessa. Osa haastateltavista taasen koki esi-
henkilon roolin heidan itseohjautuvuudessaan olevan tuen ja avun saamista sekd kannustamista.

Haastateltavista kaksi henkil6a kertoi, ettei heidan esihenkil6illdan ole minkdanlaista roolia heidan
itseohjautuvuutensa tukemisessa. Osa haastateltavista koki kuitenkin tarkeana, etta heilla on esi-

henkild, joka mahdollistaa itseohjautuvuuden toteutumisen, jonka perustana on luottamus.

-Kylld md koen, ettd on tdrkedd, etté mulla on esihenkilé, johon md voin luottaa,
ettd tarvittaessa sitten saan héneltd apua - - (H2).

- Koen justiinsa, ettd esihenkiléltd saa kyllé hyvin tukee - - (H5).
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-No en ehkad ite koe, ettd hirveen iso rooli, ettd siis just, jos se perusta on kunnossa,
ettd md koen, ettd hén niinku luottaa minuun ja siihen, ettd hoidan tyéni niin en muu-

ten kylld koe, ettd hdnelld on hirvedn iso rooli siiné asiassa - - (H9).
-No ei kyllé minkddnlaista, toisaalta hdn mahdollistaa sen sinénsd - - (H3).

Kuviossa 12 on kuvattuna esihenkilon tuen rooli yksilon itseohjautuvuudessa hybriditydssa, joita
olivat: ei roolia (itseohjautuva henkild), tuki, kannustus, neuvojen kysyminen, luottamus, mahdol-

listava asenne ja yhteiset saannolliset tapaamiset.

Kuvio 12. Esihenkilon tuki yksilon itseohjautuvuudessa hybridityossa

Teemahaastatteluissa kysyttiin myos sitd, millaisen esihenkilon roolin haluttiin olevan itseohjautu-
vuuden tukemisessa, johon osa haastateltavista ei kaivannut muutosta. Ne haastateltavista, jotka
kaipasivat muutosta asiaan, vastasivat kysymykseen siten, etta yksi haastateltava halusi esihenki-
I6n roolin olevan itseohjautuvuuden tukemisessa tiedostavampi. Erds haastateltavista kaipasi esi-
henkil6lta neuvojen kysymistd, jossa han voisi hyddyntda esihenkilon kokemusta asioiden ratkaise-
misessa. Toinen haastateltava kaipasi enemman tukea esihenkil6ltdan. Erds haastateltava kaipasi

saannollisia one-to-one-keskusteluita esihenkiloltaan.
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-Kylléhdn sitd tukee, silld tavalla kaipaa viililld...Kylla vdlillé tuntuu siltd, ettéd vdhdn
enemmodin voisi sitd semmoista tukea saada - - (H7).

-Sparrailua ja semmoista checking-kierrosta vdlilld justiin, ettd kdydd IGpi yhdessd,
ettd no missés mennddn nyt niinku isossa kuvassa, ettd...Esimerkiksi tdmméinen vd-
hintddn kvartaalitason tarkkailu, ettd pysytéédnké tavoitteissa missd ollaan menossa -
- (H8).

-Kun ei ole meilld téllaisia mitéiéin sddnnéllisié one to one keskusteluja, etté voisiko ne
sitten jollakin tavalla tukea myds sitd itseohjautuvuutta, ettd vaikka luotetaankin,
mutta, ettd sen lisdksi ehkd kokisi viel enemmdn, etté niin kun ollaan kiinnostuneita
tai ettd voi olla, ettd se sitten jollain tavalla vield tukisi sitd enemmdn - - (H9).

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta itseohjautuvuus edellyttaa esihenkilon nakokul-
masta luottamusta tyontekijoihin seka tuen tarpeen arvioimista. Osa haastateltavista koki, etteivat
he tarvitse itseohjautuvuuden tukemiseen keinoja ollenkaan esihenkil6ilta, osa taasen koki, etta
he kaipaavat esihenkil6ilta kahdenkeskisia keskusteluita, tukea tai sparrausta. Olennaista itseoh-
jautuvuuden ndakdkulmasta esihenkilon toimesta on kuitenkin itseohjautuvuuden mahdollistava
asenne ja luottamuksen rakentaminen. Nain ollen esihenkilon nakékulmasta on tarkeaa miettia
toimintatavat ja keinot itseohjautuvuuden tukemiseen yksilon ndakékulmasta ja oman esihenkil6-
tyon kannalta. Toisaalta esihenkilon tulisi my6s luoda mahdollisuudet avoimelle keskustelulle tai
saannollisille tapaamisille sellaisille henkildille, jotka eivat tarvitse tukea heidan itseohjautuvuu-

dessaan.

5.2.1 Esihenkilotyon merkitys yksilon itseohjautuvuudessa

Haastattelututkimuksen perusteella itseohjautuvuutta edistavina tekijoina erds haastateltavista
koki olevan selkea tavoitteiden asettaminen. Taman lisaksi erds haastateltavista koki edistavina
tekijoinad olevan arvostavan ja kannustavan otteen esihenkilon puolelta seka tietoisuuden alaisten
tyotehtavia kohtaan. Erds haastateltava mainitsi edistavana tekijana selkeat tyonkuvat ja tiedon
siitd mihin suuntaan itseohjautuvuutta voitaisiin hydédyntaa omassa tyossa. Luottamus mainittiin
myos edistavana tekijana itseohjautuvuudessa eli esihenkil6illa tulisi olla luottamus alaisten toi-
mintaa kohtaan. Esihenkilon tuen saaminen koettiin my6s olevan tarkea edistava tekija yksilon it-

seohjautuvuutta vahvistaen siten, etta tukea olisi saatavilla tarpeen niin vaatiessa.
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Esihenkilotyossa itseohjautuvuuden ndkokulmasta tulisi ottaa huomioon myos toimintatavoista ja
pelisddannoistad sopimisen, joiden avulla voidaan selkeyttaa ja edistda yksilon itseohjautuvuutta.
Myds yrityksen asenneilmastolla ja esihenkilon asenteella, joka mahdollistaa itseohjautuvuuden
toteutumisen on merkitysta yksilon itseohjautuvuuden toteutumisen kannalta. Nailla tekijoilld on

my0s yhteys tydssa viihtymiseen ja tydhyvinvointiin.

6 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia yksildiden itseohjautuvuuden kokemuksia hybridityén konteks-
tissa seka sita millainen rooli esihenkilon tuella oli yksildiden itseohjautuvuuden toteutumisessa
hybriditydssa. Taman lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli tutkia mika yksil6ita motivoi itseohjautu-
vuuteen ja mita keinoja yksilot kadyttivat itseohjautuvuudessa hybridityossa. Tutkimuksella vastat-
tiin sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin siita, miten yksilot kokivat itseohjautuvuuden hybridi-
tyossa. Taman lisaksi tutkimuksen avulla selvitettiin mika motivoi yksildita itseohjautuvuuteen
hybriditytssa seka mita keinoja yksilot kayttivat itseohjautuvuudessa hybriditydssa. Tutkimus antoi
myos vastauksen siihen, millainen rooli esihenkilon tuella oli yksildiden itseohjautuvuuden toteu-

tumisessa hybriditydssa.

Teemahaastatteluissa oli havaittavissa, etta osalla haastateltavista osa kysymyksista itseohjautu-
vuudesta sekoittui hybriditydhon tai etdatydhon. Toisaalta tutkimuksen perusteella voidaan todeta,
ettad hybriditydssa ja itseohjautuvuudessa on havaittavissa samoja piirteita, joita ovat esimerkiksi
luottamus, joustavuus sekd vapaus tehda tyota itsendisesti oman aikataulun ja priorisoinnin mu-
kaisesti. Muita samankaltaisuuksia itseohjautuvuudessa ja hybriditydssa ovat tyén tuunaus ja va-
linta siitd mita toitd voidaan tehda etatoissa esimerkiksi kotona ja mitka tyotehtavat ovat sellaisia,
jotka vaativat toimistoympariston. Taman lisaksi itseohjautuvuus ja hybridityd molemmat perustu-
vat luottamukseen; mikali luottamusta tyontekijaan esihenkilon taholta ei ole, ei itseohjautuvuutta

tai hybridityota voida myodskaan toteuttaa halutulla tavalla.

6.1 Itseohjautuvuuden kokemukset hybridityossa

Kuten Maki (2019) on todennut itseohjautuvuutta edistavista tekijoista, voidaan todeta, etta tee-
mahaastatteluiden perusteella saatiin samankaltaisia tuloksia, kuin tdssa opinndytetyossa on esi-

tetty kuviossa 3 sivulla 31 (Maki 2019, 138). Liian tiukka kontrolli ja mikrojohtaminen eivat edista
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itseohjautuvuutta yksilon ndkokulmasta. Toimiakseen itseohjautuvuus edellyttda yksilon nakokul-

masta selkeat puitteet autonomialle ja sen toteuttamiselle.

Tutkimustulosten havaintona voidaan myds todeta, etta osa haastateltavista kaipasi enemman tar-
kistuspisteita esihenkiloiltdan siitd, miten heidan tyontuloksiansa ja tavoitteitansa seurataan. Maki
(2019, 138) on todennut myos, ettad itseohjautuvuus edellyttaa selkeat jatkuvasti tarkasteltavat ta-
voitteet ja pelisdannoét. Tutkimustulosten perusteella olennaista on havaita seurannan jatkuvuu-
den merkitys ja saannollisyys, mika ei kaikkien haastateltavien osalta toteutunut tai siina oli havait-
tavissa puutteita. Tutkimustulosten perusteella voidaan myos todeta, etta hybridityon konteksti
haastoi itseohjautuvuudessa yksil6ita miettimaan tiimin nakdkulmasta myds yhteisia kaytanteita
keskusteluille ja yhteisollisyyden yllapitamiselle. Maki (2019, 138) toteaakin, etta yhteistyo tarvit-

see itseohjautuvuudessa my0s rakenteet.

Teemahaastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd autonomian kokemukset liittyivat mahdol-
lisuuksiin vaikuttaa oman tyon sisdltoon ja siihen, ettad yksil6illd on vapaus paattdaa missa jarjestyk-
sessa ja miten tyotehtavia hoidetaan. Toisaalta haastateltavat kertoivat myds sen, etta autonomi-
aan liittyi vapauden lisdksi myos vastuu oman tyon suunnittelusta ja siita, etta tyot tulevat
hoidettua. Martela ja muut (2021) ovat todenneet itseohjautuvuuteen liittyvan tydn tekemisen
oikeudet ja tyon johtamisen oikeudet, joiden avulla tyontekija ottaa vastuun siitd, miten tyota teh-
daan ja miten oman tyon tavoitteita edistetdan (Martela ym. 2021, 17). Ojalan ja Py6rian (2018,
414) mukaan monipaikkaiseen tyohon liittyy myos olennaisena osana tyon joustavuus ja autono-

mian kokemukset.

Yhteisollisyys ja sadannolliset tapaamiset esihenkilén kanssa nousivat myos esille teemahaastatte-
luiden perusteella itseohjautuvuudessa hybriditydssa. Vaikka tutkimukseen haastateltavat henkil6t
toimivatkin itseohjautuvasti, osa haastateltavista kuitenkin kaipasi my0s sosiaalista vuorovaiku-

tusta ja yhteisollisyyttad osana itseohjautuvuutta teemahaastatteluiden perusteella.

Teemahaastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd itseohjautuvuutta on myds osattava kont-
rolloida itse yksilon nakokulmasta, jotta se ei etene liialliseen itseohjautumiseen, jolloin seurauk-
sena voi olla kuormittumista. Vaanasen, Toivasen ja Lallukan (2020) mukaan autonomian rooli hy-

vinvoinnissa on kompleksinen tietotyodssd, koska se voidaan kokea seka resurssina, etta taakkana.
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Pirstaloituneet tyotehtavat ja tyonteon rajattomuus lisdavat yksilon kokemaa kuormitusta. (Vaana-
nen, Toivanen & Lallukka 2020, 95-96.) Itseohjautuvuudessa hybridityon ndkékulmasta yksilon on
my0s osattava tiedostaa ja asettaa rajat tyontekemiselle, jotta tyo- ja vapaa-aika eivat hamarry
esimerkiksi etatoissa. Itseohjautuvuudessa on my0s itse osattava pitaa huolta tyon tauottami-
sesta. Samaa ovat todenneet Spreitzer ja muut (2017) joustavuuden haittapuolena olevan tyonte-
kijoiden nakokulmasta liiallinen autonomia siita, etta tyota voidaan tehda milloin tahansa ja missa
tahansa myds tyoajan ulkopuolella, jolloin tyd- ja vapaa-ajan kasite saattaa hamartya ja tyonteki-

jan kokema kuormitus lisddntya. (Spreitzer ym. 2017, 473, 481.)

Itseohjautuvassa tydssa yksilon nakdkulmasta voidaan myds seurata oman tydn edistymista, joka
liittyy itsensa johtamisen taitoihin. Haastateltavat kertoivatkin menetelmista, joita heilla oli kay-
tossaan, kuten omat henkilokohtaiset to do- muistilistat ja tarkistuslistat tai tyolistat. Ne ovat
myo0s yksildille itselleen hyvia tarkistuspisteita siita, mita toita on tehty ja mita t6ita on viela teke-
mattd. Ne helpottavat yksilditd my0ds itseohjautuvassa tyossa kokonaisuuden hallinnassa. On myds
tarkeda huomioida itseohjautuvuudessa yksilon nakékulmasta oman tyon hallintaan liittyvat kei-
not ja toimintatavat. Manz ja Sims (2001) ovat todenneet, etta itsensa johtaminen liittyy omaeh-
toiseen suunnitteluun itseohjautuvuuden avulla, johon vaikuttaa yksilén motivaatio ja halu tehda
asiat etsien parempia tapoja suorittaa tyo esimerkiksi itsendisen suunnittelun avulla (Manz & Sims

2001, 2).

Tutkimustuloksissa tuli myos esille tyon tuunauksen mahdollisuus itseohjautuvuudessa hybridi-
tyOdssa. Bruning ja Campion (2018, 499) ovat todenneet, ettd tyon tuunauksella tarkoitetaan tyon-
tekijoista lahtoisin olevaa oman tydn suunnittelua. Ndin ollen voidaan todeta, etta se liittyy yksilon
keinoihin tyon organisoimiseen omaehtoisesti. Costantini ja Weintraub (2022, 3) ovat havainneet,
etta tyon tuunauksella on myds vaikutusta yksilén motivaatioon ty6ta kohtaan. Lisaksi teemahaas-
tatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd joustavuuteen tyon tuunaamisen nakdkulmasta liittyi-
vat omat tarpeet ja organisaation tarpeet. Itseohjautuvuuden nakékulmasta hybriditydssa tyonte-
kijat voivat itsendisesti suunnitella mita toita voidaan tehda kotona etdtoissa ja mika tyod on
sellaista, jonka tekeminen vaatii toimistoympariston lahitydssa. Esimerkkina toimistolla tehtavasta
tyOsta ovat tietosuojaan ja asiakirjoihin liittyvat tyot. Olennaista on kuitenkin havaita se, etta itse-
ohjautuvuudessa hybridityossa tyontekijoilld on valinnanvapaus, siitd minkalainen tyo voidaan

tehda missakin ymparistdssa. Kuten teoriaosuudessa on esitetty mahdollistaa monipaikkainen tyo
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tyontekemisen paikkariippumattomasti. Johns ja Gratton (2013, 68—69) viittasivat myds, ettd mo-
nipaikkaisessa tyossa on tarkeda ensin luoda strategia monipaikkaiselle tydjarjestelylle ja muodos-
taa tyon tekemisen toimintatavat. Samaa voidaan todeta myds tutkimustulosten perusteella itse-
ohjautuvuuden ndkokulmasta eli itseohjautuvuudessa tulisi myds maarittdaa ensin toimintatavat

yksilon nakoékulmasta.

6.2 Motivaatio ja keinot itseohjautuvuudessa hybridity6ssa

Tutkimustulosten perusteella motivaatio itseohjautuvuuteen liittyi vahvasti omaehtoisuuden koke-
muksiin ja tydon monipuolisuuteen. My0s vapaus ja vastuu tydntekoon motivoi haastateltavia itse-
ohjautuvuuteen. Martelan ja Jarengon (2014) mukaan vastuu oman tyon sisallosta vaikuttaa yksi-
|6n motivaatioon. Taman lisaksi vapaus toimia omaehtoisesti vaikuttaa yksilon toimintakykyyn,
joka edesauttaa aikaansaamista. (Martela & Jarenko 2014, 32.) My0os Feldman ja Gainey (1997,
373) ovat todenneet, ettd tyontekemisen vapaus on yhteydessa yksilon motivaatioon tyota koh-
taan. Myds itseohjautuvuusteorian mukaan yksi kolmesta psykologisesta perustarpeesta on auto-
nomia eli omaehtoisuus, jolla on vaikutusta yksilén motivaatioon. Autonomian kokemus liittyy va-
pauteen valita ja paattda omaehtoisesti tekemisista ilman ulkopuolista pakkoa. (Deci & Ryan 2000,

252-253.)

Taman lisdksi itseohjautuvuuteen liittyi tutkimuksen perusteella tiettyja luonteenpiirteita, kuten
tunnollisuus, kurinalaisuus, suunnitelmallisuus, vastuuntuntoisuus ja yrittajahenkisyys. Nain ollen
voidaan tutkimuksen perusteella todeta, ettd itseohjautuvuus liittyy paljolti my&s yksilon persoo-
nallisuustekijoihin. Itseohjautuvuuden taso on kuitenkin riippuvainen siita, kuinka vahvana itseoh-
jautuvuus esiintyy osana yksilon persoonallisuutta. Tutkimuksen perusteella kavi ilmi, etta itseoh-
jautuvuuteen liittyi muitakin persoonallisuuspiirteitd, kuten vapaudentunne, asioiden
kontrolloimisen tarve ja halu saada asioita aikaan. Naiden tekijéiden voidaan olettaa myos liittyvan

motivaatioon toimia tietylla tavalla itseohjautuvuuden kontekstissa.

Tutkimustulosten perusteella keinot itseohjautuvuudessa liittyivat vahvasti itsensa johtamisen ja
oman tyon johtamisen keinoihin. N&ita olivat esimerkiksi tyon suunnitteluun ja aikatauluttamiseen

liittyvat keinot ja menetelmat. Taman perusteella voidaan todeta, ettd itsensa johtamisen taidot
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liittyvat itseohjautuvuuteen hybriditydssa. Manz ja Sims (2001, 2) ovat todenneet, ettd itsensa joh-
taminen liittyy itsendiseen suunnitteluun ja omaehtoisuuteen tehda asiat halutulla tavalla yksilén

nakokulmasta.

6.3 Esihenkilon tuen rooli yksilon itseohjautuvuuden toteutumisessa hybridi-
tyossa

Saadut tutkimustulokset osoittivat, etta itseohjautuvuudessa on merkityksellisinta esihenkilon na-
kdkulmasta tuen ja avun antaminen alaisille. Taman lisdksi esihenkildn tulisi olla kiinnostunut alais-
ten tyotehtavista ja hyvinvoinnista, jolloin tarpeen vaatiessa voitaisiin myos tarjota apua ongelma-
tilanteissa. Kontrollin sijaan esihenkil6lla tulisi olla itseohjautuvuudessa osallistava rooli ja
mikrojohtamista tulisi valttaa yksilon itseohjautuvuudessa. Eklund ja muut (2021, 29-30) ovat to-
denneet mikrojohtamisen haittojen liittyvan tyontekijoiden motivaatioon seka tyén omaehtoisuu-
den kokemuksiin, joilla molemmilla on vaikutusta tyéntekijoiden suoritustasoon heikentavasti.
Ndin ollen esihenkildiden tulisi valttaa mikrojohtamista ja vahvistaa yksilon autonomian kokemuk-
sia kontrollin sijaan (de Sousa Figueira ym. 2023, 1137). Haastateltavat mainitsivat myos luotta-
muksen olevan tarkedssa roolissa itseohjautuvuuden toteutumisessa. Martela ja muut (2021, 33)
ovat tutkimuksessaan myos todenneet, ettd yksilon itseohjautuvuudessa on kyse luottamuksesta

esihenkilon ja tyontekijan valilla.

Liiallinen autonomia ja itseohjautuvuus voivat johtaa yksilon tyon kuormittavuuteen ja lisata tyon-
teon maaras, jolloin tyo- ja vapaa-ajan kasitys saattaa hamartya ja toita tehdaan milloin tahansa.
Samaa ovat todenneet myds Spreitzer ja muut (2017) joustavuuden haittapuolena tyontekijoiden
nakokulmasta liiallisesta autonomiasta siita, ettd tyota voidaan tehda milloin tahansa ja missa ta-
hansa myos tyOajan ulkopuolella, jolloin ty6- ja vapaa-ajan kasite saattaa hamartya ja tyontekijan
kokema kuormitus lisddntya. (Spreitzer ym. 2017, 473, 481.) Esihenkilon olisikin tarpeen asettaa
erillisia tarkistuspisteita alaisilleen, joissa olisi mahdollista kayda lapi tyon kuormittavuuteen liitty-
via tekijoita ja tyotehtdvien edistymisen seurantaa. Sdanndlliset one-to-one-keskustelut esihenki-
I6n ja alaisen valilla ovat hyva esimerkki siitd, miten asioita voitaisiin seurata saannoéllisesti. Kah-
denkeskisilld one- to- one- keskusteluilla pyritdan siihen, etta niita kdytaisiin tyontekijoiden kanssa

saannodllisesti ja niiden keskitssa on tyontekija (Sivonen 2022, 136). Haastateltavat, joilla ei ollut
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saannollisia kahdenkeskisia keskusteluita esihenkildidensa kanssa kaipasivat one-to-one-keskuste-
luita. Toisaalta ne haastateltavista, joilla oli tama kaytanto kaytossa, olivat tyytyvaisia sen toimi-

vuuteen.

Yhteenvetona voidaan tutkimustulosten perusteella todeta, etta esihenkilon roolin tulisi itseohjau-
tuvuuden tukemisessa olla ennen kaikkea mahdollistava asenne yksilon itseohjautuvuutta kohtaan
ja perustuvan luottamukseen, jolloin mikrojohtamista ei tarvita. Taman lisdksi itseohjautuvuuden
johtaminen edellyttda selkeita paatdksia rooleista. Lisaksi teemahaastatteluiden perusteella tuki ja
kannustus esihenkilon toimesta edistivat yksilon itseohjautuvuutta. Auran ja muiden (2021) mu-
kaan esihenkilén kannustus itseohjautuvuutta kohtaan on olennainen osa itseohjautuvuuden joh-
tamisessa. (Aura ym. 2021, 5.) Myos de Sousa Figueira ja muut (2023, 1137) ovat esittaneet eta-
tyon johtamisessa olevan olennaista luottamuksen rakentaminen, tuen tarjoaminen ja

mikrojohtamisen valttaminen.

6.4 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Teoreettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten perusteella itseohjautuvuus hybridityon konteks-
tissa mahdollistaa monipaikkaisen tyon, jossa yksil6 voi itse autonomian eli omaehtoisuuden pe-
rusteella pdattda omaan tyohon liittyvista asioista ja valita itselleen sopivan tydoympariston. Auto-
nomiaan liittyy myos yksilon vapaus ja vastuu tyontekemiseen, jota voidaan tyon suunnittelulla ja
aikatauluttamisella edesauttaa ja ohjata itsendisesti. Monipaikkaisen tyon joustavuus mahdollistaa
myo0s itseohjautuvuudessa paatantavallan tyon tekemisen tavoista ja muodoista. Tavoitteiden ja
paamadrien tulee kuitenkin olla selkeita, jotta yksilot tietavat mihin suuntaan he ovat itseohjautu-
massa. ltseohjautuvuus hybridityon nakokulmasta edellyttaa tutkimustulosten perusteella yhteiset
toimintatavat ja pelisaannot niin hybriditydlle kuin itseohjautuvuudellekin. Yhteisollisyyden nako-
kulmasta on tarkeda myos huomioida itseohjautuvuudessa, etteivat yksilot koe yksindisyyden tai
eristyneisyyden tunnetta tyoyhteisosta hybriditydssa. Useat haastateltavista toivoivatkin yhteisia

kohtaamisia kasvokkain toimistolla etatyon vastapainoksi.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd toimiakseen itseohjautuvuus edellyttda esihen-
kilolta luottamusta tyontekijoita kohtaan seka kiinnostusta olla tietoinen siitd miten alaisten tyo-

tehtavat edistyvat. Taman lisdksi yhteisia tavoitteita tulisi pystya seuraamaan ja kahdenkeskisille
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keskusteluille tulisi varata aikaa myos esihenkilotyossa. Liiallinen esihenkilon kontrolli tai mikrojoh-
taminen kuitenkin haittaavat yksildiden itseohjautuvuutta ja voidaankin todeta, ettd vapaus oman
tyon suunnitteluun ja sen toteuttamiseen vahvistavat ja motivoivat myds tyontekijoita omaa osaa-

mistaan ja tyotdaan kohtaan.

Tutkimuksen perusteella itseohjautuvuus yksilén nakokulmasta vaatii itsensa johtamisen taitoja,
mutta myos johtajuutta. Esihenkilén nakdkulmasta johtajuuden muotona tutkimustulosten perus-
teella olivat tyonseurantaan liittyvat asiat ja saannodllisten tapaamisten mahdollistaminen esihenki-
|6n ja alaisen valilla. Saanndllisyys korostui myds vastauksissa, tarkoittaen saanndllista seurantaa
tai saanndllisia one- to- one- keskusteluita tai saanndllisia tapaamisia. Samaa on korostanut myos
Maki (2019, 138) siitd, etta itseohjautuvuus vaatii selkeat jatkuvasti tarkasteltavat tavoitteet.
Haastateltavat kokivat myds luottamuksen olevan perustana itseohjautuvuuden rakentumiselle

johtajuuden nakdkulmasta.

Haastateltavat korostivat joustavuutta itseohjautuvuuden ja hybridityon etuina. Joustavuus nousi
myo0s esille kolmesta eri nakokulmasta tutkittaessa monipaikkaista ty6ta. Joustavuus koettiin jous-
tavuutena tyosuhteessa, joustavuutena tyon aikataulutuksessa ja joustavuus siind missa tyota voi-
daan tehda. (Spreitzer ym. 2017, 473.) Liiallinen itseohjautuvuus saattaa kuitenkin kuormittaa yksi-
163 ja henkilo saattaa jaada yksin tyotehtaviensa keskelle. Samaa on havaittu myos hybridityon
kuormittavuudessa, mikali tyo- ja vapaa-ajan kasite hamartyvat eika niille ole asetettu selkeita ra-

joja yksilon toimesta. (Eklund ym. 2021, 75; Spreitzer ym. 2017, 481.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd itseohjautuvuuden myo6ta johtaminen on muuttunut toisen-

laiseksi, mutta se ei ole kuitenkaan poistanut johtamistarvetta itseohjautuvuuden nakdkulmasta.
Tutkimustulosten perusteella esihenkilon roolin itseohjautuvuuden tukemisessa haluttiin olevan
tiedostavampi ote, tukea, sparrailua, neuvomista, saannoéllisia tapaamisia ja erillisia tarkastuspis-

teita.

Kehittamisehdotuksina esitan, etta esihenkildiden tulisi kiinnittaa yksilon itseohjautuvuudessa
huomiota tyonseurantaan sekd palautteen ja tuen antamiseen. Taman lisdksi esihenkilGilla tulisi

olla myds keinot yksilon tyohyvinvoinnin seuraamiseen ja sen tukemiseen. Monesti itseohjautuvat
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henkil6t suoriutuvat tydstaan hyvin ja esihenkildilla ei ole juurikaan tarvetta puuttua heidan toi-
hins3, toisaalta esihenkildiden olisi kuitenkin tarkedaa myds havainnoida miten yksilot voivat ja sel-
viytyvat itseohjautuvuutensa keskelld. Haastatteluiden perusteella osa kaipasi esimerkiksi one- to-
one- keskusteluita kuukausi- tai kvartaalitasolla. Ne olisivat hyva tapa pysya ajan tasalla yksiléiden
tyotehtdvien etenemisesta ja esimerkiksi tydhyvinvointiin liittyvista asioita. Ne voisivat olla myos
yksi paikka avoimelle keskustelulle ja palautteen antamiselle. Tarkistuspisteita tai yhteisia keskus-
teluita siitd, miten tyot ovat edenneet tai sujuvat ja miten tyontekijoilla menee, olisi myos tarkeaa
olla sdanndllisesti yksilon itseohjautuvuuden tukemisessa esihenkilon ndakokulmasta. Tutkimuksen
perusteella itseohjautuvuudessa nahtiin myos tarpeellisena esihenkil6lta saatava tuki eli itseohjau-

tuvia yksiloita ei saisi toisaalta jattaa liiaksi yksin.

Naiden johtopadatosten perusteella sekd vastauksena tutkimusongelmaan olen muodostanut kul-
makivet itseohjautuvuuden tukemiselle hybridityossa esihenkilon nakdkulmasta, ja ne ovat: sel-

keat roolit ja vastuut yksilotasolla, yhteisista toimintavoista sopiminen, luottamuksen rakentami-
nen, yhteisollisyyden rakentaminen, tuen tarpeen arviointi, palautteen antaminen, tyénseuranta,

tyohyvinvoinnin tukeminen ja saannolliset tapaamiset.

Selkeat roolit ja
vastuut
yksilotasolla

Yhteisollisyyden

: Tydnseuranta
rakentaminen

Yhteisista
toimintatavoista
sopiminen

Tuen tarpeen Tyohyvinvoinnin
arviointi tukeminen

Luottamuksen Palautteen Saannolliset
rakentaminen antaminen tapaamiset

Kuvio 13. Itseohjautuvuuden tukemisen kulmakivet esihenkilotyossa
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Taman tutkimuksen tutkimustuloksia on mahdollista hydodyntaa muissakin kuin tassa tutkimuk-
sessa mukana olleissa yrityksissa. Tutkimus on lisdannyt tietoa yksilon itseohjautuvuuden merkityk-
sesta hybridityon kontekstissa etenkin esihenkilétyon nakokulmasta, mutta myds yritysten toimin-
tatapojen kannalta. Taman lisdksi tutkimus on pyrkinyt ottamaan kantaa etenkin siihen, miten
johtajuuden nakokulmasta tulisi huomioida itseohjautuvan yksilon tuen tarve hybridityén konteks-
tissa, koska sen on todettu haastavan johtajuutta. Tutkimustulosten perusteella on tuotu myos
esille mita elementteja yksilon itseohjautuvuus edellyttaa toteutuakseen esihenkilén nakokul-
masta. Nain ollen tutkimuksen avulla on saatu myos kokonaiskuva esihenkilotyon pohjaksi itseoh-
jautuvuuden tukemiseen hybriditydssa. Tutkimus on myds pyrkinyt ymmartamaan itseohjautu-
vuutta yksildiden kannalta avaamalla motivaatiotekij6ita ja keinoja itseohjautuvuuteen

hybridityossa yksildiden ndakokulmasta.

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, mikali tutkimuksen kohde ja siihen liittyva aineisto sopivat yhteen eika tietoperustaa siihen
ole valittu sattumanvaraisesti tai poikkeavalla tavalla. Tahadn opinndytetyohon on systemaattisesti
haettua tietoja erilaisilla hakusanoilla Janet Finnan, Laurea Finnan ja Google Scholarin kautta aika-
valilla toukokuu-joulukuu 2023 seka tammikuu-helmikuu 2024. Opinnaytetydn aiheesta on tehty
ensin kasitekartta mind map-tekniikalla, jonka avulla on muodostettu aiheeseen liittyvia sanoja.
Naiden sanojen avulla on pyritty hakemaan lahteitda mahdollisimman kattavasti eri hakusanoja
kdyttden. Asiasanoja on haettu Finto-palvelun kautta. Tiedonhaussa hakusanoja on katkaisu sana-
haussa seka kaytetty lainausmerkkeja fraasin ymparilla rajaten hakuja. Kansainvalisia tieteellisia
artikkeleita haettaessa on hakuperusteena kaytetty erilaisten hakusanojan lisdksi vertaisarvioituja
artikkeleita seka niiden mukaan ottamisen perusteena on ollut mahdollisimman tuore julkaisu-
vuosi. Janet Finnassa on hyodynnetty myds mahdollisuutta tallentaa aihetta koskevia omia hakuja
ja hakutuloksia omalle tilille, jotta niihin on voinut palata tyon edetessd myohemminkin. Taman
lisdksi on kaytetty apuna Alma Talentin verkkokirjahyllya ja bisneskirjastoa seka Kauppakamari
Tieto ammattikirjastoa etsimalla sielta lahteitd hakusanojen avulla. Kirjaston tiedonhakukurssilta
on saatu apua lahteiden hakuun seka niiden kriittiseen tarkasteluun. Lisaksi Laurean kirjastosta on

lainattu runsaasti kirjoja teoria- ja menetelmaosion kirjoittamista varten.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee ottaa kantaa kolmeen eri luotettavuu-
den kriteeriin, jotka ovat uskottavuus, siirrettavyys ja vahvistuvuus. Uskottavuuden perusteella on
varmistettava vastaavuus kasitteellistamisesta ja tulkinnasta tutkittavien kasitysten valilla. Siirret-
tavyyden kannalta laadullisen aineiston tutkimustulokset ovat siirrettavissa, mutta eivat yleistetta-
vissd. Vahvistuvuudella tarkoitetaan, etta tehtyjen tulkintojen perusteella niita voidaan verrata
vastaaviin ilmiéta koskeviin tutkimuksiin. (Eskola & Suoranta 1998, luku 5.) Uskottavuuden nako-
kulmasta tassa tutkimuksessa on perusteellisesti kuvattu tutkimuksen eri vaiheet seka esitetty esi-
merkkitaulukkoja aineiston analysoinnin eri vaiheista. Aineiston analyysin etenemisvaiheiden
avulla on pyritty vahvistamaan tutkimuksesta saadut tulokset ja niista tehdyt johtopaatokset seka
pohdinnat. Siirrettavyyden nakdékulmasta voidaan todeta taman tutkimuksen tulosten osalta, etta
tutkimustuloksia voidaan soveltaa myos sellaisiin yrityksiin, joissa hybridityota toteutetaan itseoh-
jautuvissa asiantuntijaorganisaatioissa. Tassa tapauksessa tutkimusaineiston analyysin tuloksia voi-
daan hyodyntaa johtajuuden ja esihenkilotyon nakokulmasta itseohjautuvissa hybridityota teke-
vissa organisaatioissa. Tulosten vahvistuvuus voidaan todeta siten, etta tutkimusten tulkintojen
perusteella voitiin havaita yhtalaisyyksia teoriaosuuteen ja siina esitettyihin muihin tehtyihin tutki-

muksiin.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 165) ovat esittdneet, ettd tutkimuksen luotettavuuden perusvaatimuk-
sena voidaan pitaa sitd, etta tutkija on varannut riittavasti aikaa tutkimuksen tekemiseen. Tassa

tapauksessa opinnaytetyontekija on ollut opintovapaalla suurimman osan ajasta opinnaytetyota
tehdessaan keskittydkseen riittavalla laajuudella tutkittavaan aiheeseen ja suorittamaan empiiri-
sen osuuden teemahaastattelut haastateltaville sopivina ajankohtina. Nain ollen voidaan todeta,
ettd aiheeseen on perehdytty riittavalla laajuudella ja tutkimuksen empiirisen osuuden toteutuk-

seen ja aineiston analysointiin on ollut kdytettavissa runsaasti aikaa.

Vilkan (2021, 196) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse on yksi luotettavuuden arvioin-
nin kriteereista, koska tutkimus perustuu tutkijan rehellisyyteen ja hdnen tekemiin valintoihin ja
ratkaisuihin tutkimuksen ndakékulmasta. Tdssa tutkimuksessa teemahaastattelutilanteissa haasta-
teltavia ei ole johdateltu kysymyksissa eika haastattelija ole esittanyt omia nakemyksia 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 myos jalkikdteen. Raportoinnissa on kay-
tetty lahdeviittauksia ja lahdeluettelo on laadittu Jyvaskylan ammattikorkeakoulun raportointioh-
jeiden mukaan. Tutkimusaineistoa tai tutkimuksen tuloksia ei ole manipuloitu, vaan ne on kirjoi-
tettu kuten haastateltavat ovat ne kertoneet ilman mitaan ennakko-odotuksia tai omia

henkilékohtaisia tulkintoja aiheesta.

Eskola ja Suoranta (1998) mainitsevat myds tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa analyysin kat-
tavuuden (Eskola & Suoranta 1998, luku 5). Tassa tutkimuksessa teemahaastatteluihin osallistui
yhteensa kymmenen henkilda Virtual Leaders-projektissa mukana olevista yrityksista. Alun perin
tavoitteena oli saada tutkimukseen mukaan 8-10 henkil63, joten tavoitteeseen paastiin haastatel-
tavien maaran osalta. Kyseessa oli harkinnanvarainen nayte, joka kohdistui hybridity6ta tekeviin
asiantuntijatyota tekeviin henkilihin ja keskijohtoon Virtual Leaders-projektissa mukana olevista
yrityksista. Maara osoittautui saturaation eli kyllaantymisen kannalta hyvaksi, koska jo viiden haas-
tattelun jalkeen oli havaittavissa samankaltaisuuksia haastateltavien vastauksissa. Nain ollen voi-
tiin olettaa, etta uudet haastateltavat eivat olisi tuoneet tutkimuksen kannalta uutta tietoa, joten
kyllddantymispiste oli saavutettu kymmenen haastattelun perusteella. Litteroitua haastatteluaineis-
toa oli paljon ja se oli monipuolista. Sen analysointiin kdytettiin paljon aikaa ja pyrittiin ndin var-

mistamaan mahdollisimman kattava aineiston analyysi.

Opinndytetyontekija suoritti tutkimuksen toimeksiantona Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Virtual
Leaders-projektille eika ndin ollen tuntenut etukdteen tutkimuksessa mukana olevia yrityksia tai
niiden tyontekijoita. Nadin ollen voidaan todeta, etta tutkimus oli luotettava eika opinnaytetyonte-
kijan rooli vaikuttanut tutkimukseen tai sen tuloksiin, koska opinnaytetyontekija ei tyéskennellyt
tutkimuksessa mukana olevissa yrityksissa. Taman lisdksi voidaan olettaa, ettd haastateltavat ker-
toivat vapaammin kokemuksistaan ja nakemyksistdaan itseohjautuvuudesta hybridityon konteks-
tissa, koska haastatteluita tehdessdaan opinnaytetyontekijalla ei ollut suoraa yhteytta tutkimuk-
sessa mukana oleviin yrityksiin kuin mahdollisesti sellaisessa tilanteessa, jossa haastattelija olisi

ollut jossakin tutkimuksessa mukana olevassa yrityksessa toissa.

Tutkimusetiikalla viitataan hyvan tieteellisen kdytannon noudattamiseen koko tutkimusprosessin

aikana (Vilkka 2021, 41). Tutkimuseettinen neuvottelukunta on asettanut ohjeet hyvaan tieteelli-
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seen kaytantoon ja sen loukkausepadilyjen kasittelemiseen. Naiden ohjeiden avulla on tarkoituk-
sena hyvan tieteellisen kdytannon edistaminen. Tama tarkoittaa rehellisyyden, huolellisuuden ja
tarkkuuden noudattamista tutkimustydssa, joka liittyy koko tutkimusprosessiin. (Hyva tieteellinen
kdytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa 2023.) Tama tutkimus toteutettiin
noudattaen hyvan tieteellisen kdaytannon periaatteita koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimussuun-
nitelma laadittiin ohjeiden mukaisesti ja sitd noudatettiin koko tutkimusprosessin ajan. Aineiston-
hallintasuunnitelma laadittiin ja se tallennettiin DMPTuuliin. Opinnaytetyon tekeminen ei edellyt-
tanyt erillista tutkimuslupaa Jamkin Virtual Leaders-projektilta. Taman lisaksi opinnaytetydssa on
noudatettu Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettisia periaatteita. Tutkimusaineistoa on kasitelty
luottamuksellisesti ja tietoturvallisesti huomioiden henkilotietosuoja-asiat. Tietosuojaseloste hen-
kilotietojen kasittelysta on laadittu Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ohjeiden mukaisesti ja se on
toimitettu etukateen kirjallisesti hyvaksyttavaksi jokaiselle haastateltavalle etukateen ennen haas-
tatteluita. Ennen haastatteluiden aloittamista on pyydetty ja saatu lupa nauhoittaa haastattelut

Microsoft Teamsin valityksella.

Tutkimuksen eettisyys perustuu myos luottamukseen haastateltavan ja haastattelijan valilla (Ruu-
suvuori & Tiittula 2017, 66). Ennen haastatteluita haastateltaville Iahetettiin sahkdpostiviesti, jossa
kerrottiin tutkimuksen tavoitteet ja siind korostettiin myo6s tutkimuksen luottamuksellisuutta ja
vapaaehtoisuutta. Taman lisaksi viestissa on kerrottu mihin tutkimuksen tuloksia kdytetaan ja se,
ettd haastattelun voi keskeyttaa tai siitd voi kieltaytya milloin tahansa. Taman lisdksi haastateltavia
on informoitu, ettd opinnaytetyo on julkinen ja se tullaan julkaisemaan pysyvasti Theseuksessa.

(Liite 1.)

Teemahaastatteluissa on pyritty kysymaan vain sellaiset taustatiedot (tyovuodet kokonaisuudes-
saan sekd etatyon ja lahitydon maara viikossa/kuukaudessa), joita ei voida yhdistaa haastateltaviin.
Nain ollen tdssa tutkimuksessa henkilotietoja on kasitelty tietoturvallisesti ja vastuullisesti. Haas-
tattelut on litteroitu eli muutettu puheesta sanaksi haastatteluiden jalkeen ja anonymisoitu ne
heti haastatteluiden jalkeen kayttden haastateltavista koodausta. Haastatteluaineisto on tallen-
nettu tietoturvallisesti ja salasanasuojatusti opinnaytetyontekijan tietokoneelle ja aineistoa tullaan
sailyttamaan kaksi vuotta sen valmistumisen jalkeen tietoturvallisesti YAMK-opinnaytetydn ohjei-

den mukaisesti, jonka jalkeen aineisto tuhotaan.
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6.6 Jatkotutkimusaiheet

Teemahaastattelututkimuksesta nousi esille tydhyvinvointi itseohjautuvuudessa, joten yksi jatko-
tutkimusaihe voisi liittya itseohjautuvuuden merkitykseen tyohyvinvoinnin nakdkulmasta. Koska
itseohjautuvuus on lisddantynyt tydelamassa, olisi mielenkiintoista tutkia organisaatioiden nakoékul-
masta minkalaisia vahvistavia tai heikentdvia vaikutuksia itseohjautuvuudella on tyéhyvinvointiin
liittyen. Toisena jatkotutkimusaiheena voisi tutkia valmentavaa johtamisotetta itseohjautuvuu-
dessa yksiloiden nakoékulmasta, koska taman tutkimuksen perusteella osa haastateltavista kaipasi
sparrailua itseohjautuvuudessa. Nain ollen itseohjautuvuutta ja valmentavaa johtamista voisi tar-

kastella johtamisen nakékulmasta.



74

Lihteet

Aaltio, |. & Puusa, A. 2020. Mita laadullisen tutkimuksen arvioinnissa tulisi ottaa huomioon? Julkai-
sussa Laadullisen tutkimuksen ndakdkulmat ja menetelmat. Toim. A. Puusa & P. Juuti. Helsinki: Gau-

deamus, 177-188.

Ahuja, J., Puppala, H., Sergio, R. P. & Hoffman, E. P. 2023. Leadership Is Un(usual): Multi-Criteria
Analysis of Critical Success Factors for the Transition from Leadership to E-Leadership. Sustaina-

bility, 15, 6506, 1-20. Viitattu 29.10.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Akola, A.E. 2020. Itseohjautuvuus ja intuitio. Suunnistus tyoyhteison supervoimiin. Helsinki: Basam

Books.

Alasoini, T. & Kangas, H. 2023. Tyoelaman muutos haastaa esihenkilot etsimadan uusia tyétapoja —
nama ovat uuden johtamisen nelja kulmakivea. Tiedote Tyoterveyslaitoksen verkkosivuilla

11.10.2023. Viitattu 30.10.2023. https://www.ttl.fi/ajankohtaista/tiedote/tyoelaman-muutos-

haastaa-esihenkilot-etsimaan-uusia-tyotapoja-nama-ovat-uuden-johtamisen-nelja.

Allen, T. D., Golden, T. D. & Shockley, K. M. 2015. How effective is telecommuting? Assessing the
status of our scientific findings. Psychological science in the public interest, 16, 2, 40-68. Viitattu

25.1.2024. https://doi.org/10.1177/1529100615593273.

Aura, O., Ahonen, G., Hussi, T. & llmarinen, J. 2021. Itseohjautuvuuden johtaminen 2020. Tutki-

musraportti. Helsinki: Ossi Aura Consulting Oy. Viitattu 29.6.2023. https://www.ossiaura.com/jul-

kaisut.html.

Bruning, P. F. & Campion, M. A. 2018. A Role-resource Approach—avoidance Model of Job Craft-
ing: A Multimethod Integration and Extension of Job Crafting Theory. Academy of Management

journal, 61, 2, 499-522. Viitattu 25.1.2024. https://janet.finna.fi, EBSCOhost Business Source Elite.



https://janet.finna.fi/
https://www.ttl.fi/ajankohtaista/tiedote/tyoelaman-muutos-haastaa-esihenkilot-etsimaan-uusia-tyotapoja-nama-ovat-uuden-johtamisen-nelja
https://www.ttl.fi/ajankohtaista/tiedote/tyoelaman-muutos-haastaa-esihenkilot-etsimaan-uusia-tyotapoja-nama-ovat-uuden-johtamisen-nelja
https://doi.org/10.1177/1529100615593273
https://www.ossiaura.com/julkaisut.html
https://www.ossiaura.com/julkaisut.html
https://janet.finna.fi/

75

Cascio, W. F. 2000. Managing a Virtual Workplace. Academy of Management perspectives, 14, 3,
81-90. Viitattu 5.10.2023. https://janet.finna.fi, EBSCOhost Business Source Elite.

Costantini, A. & Weintraub, J. 2022. The Benefits of Being Proactive While Working Remotely: Lev-
eraging Self-Leadership and Job Crafting to Achieve Higher Work Engagement and Task Signifi-
cance. Frontiers in psychology, 13, 1-14. Viitattu 25.1.2024.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.833776.

Creswell, JJW. & Poth, C.N. 2018. Qualitative inquiry and research design. Choosing among five
approaches. Fourth edition. USA: SAGE Publications, Inc.

Deci, E.L. & Ryan, R.M. 1987. The Support of Autonomy and the Control of Behavior. Journal of
personality and social psychology, 53, 6, 1024-1037. Viitattu 17.8.2023.
https://doi.org/10.1037/0022-3514.53.6.1024.

Deci, E.L., Connell, J.P. & Ryan, R. M. 1989. Self-Determination in a Work Organization. Journal of
applied psychology, 74, 4, 580-590. Viitattu 3.9.2023. https://doi.org/10.1037/0021-

9010.74.4.580.

Deci, E.L. & Ryan, R.M. 2000. The "What" and "Why" of Goal Pursuits: Human Needs and the Self-
Determination of Behavior. Psychological inquiry, 11, 4, 227-268. Viitattu 3.9.2023.
https://doi.org/10.1207/5S15327965PL11104 01.

Denzin, N.K. & Lincoln, Y.S. 2018. Part IV. Methods of collecting and analyzing empirical materials.
Julkaisussa: The SAGE Handbook of qualitative research. Fifth Edition. Toim. N. K. Denzin &Y. S.
Lincoln. USA: SAGE Publications, Inc. 517- 545.

Eklund, A., Jaaskeldinen, H., Salminen, J. & Lindholm, T. 2021. Hybridijohtaminen. Helsinki: Grano
Oy.


https://janet.finna.fi/
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.833776
https://doi.org/10.1037/0022-3514.53.6.1024
https://doi.org/10.1037/0021-9010.74.4.580
https://doi.org/10.1037/0021-9010.74.4.580

76

Eskola, J., Latti, J. & Vastamaki, J. 2018. Teemahaastattelu: lyhyt selviytymisopas. Julkaisussa lkku-
noita tutkimusmetodeihin 1. Metodin valinta ja aineistonkeruu: virikkeita aloittelevalle tutkijalle.

Toim. R. Valli. Jyvaskyla: PS-kustannus, 27-51.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere: Vastapaino. Viitattu

6.1.2024. https://janet.finna.fi, Ellibs ebooks.

Etatyo, hybridityd ja monipaikkainen tyd. N.d. Tyoterveyslaitos. Verkkosivut. Viitattu 13.6.2023.

https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-ja-monipaikkainen-tyo.

Feldman, D. C. & Gainey, T. W. 1997. Patterns of telecommuting and their consequences: Framing
the research agenda. Human Resource Management Review, 7, 4, 369-388. Viitattu 30.10.2023.

https://janet.finna.fi, EBSCOhost Business Source Elite.

Finto. N.d. Viitattu 27.1.2024. https://finto.fi/fi.

Gagné, M. & Deci, E.L. 2005. Self-determination theory and work motivation. Journal of organiza-

tional behavior, 26, 4, 331-362. Viitattu 17.8.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Gartner says HR leaders are struggling to adapt current organizational culture to support a hybrid
workforce. 2022. Uutinen Gartnerin verkkosivuilla 17.5.2022. Viitattu 9.10.2023.

https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2022-05-17-gartner-says-hr-leaders-are-

struggling-to-adapt-current-organizational-culture-to-support-a-hybrid-workforce.

Hill, N. S. 2023. Leadership Strategies for the Hybrid Workforce. MIT Sloan management review,
64, 3, 1-4. Viitattu 5.10.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Huhtinen, A-M. & Tuominen J. 2020. Fenomenologia. Ihmisten kokemukset tutkimuksen kohteena.
Julkaisussa Laadullisen tutkimuksen ndakékulmat ja menetelmat. 2.p. Toim. A. Puusa & P. Juuti. Hel-

sinki: Gaudeamus Oy, 296-307.


https://janet.finna.fi/
https://www.ttl.fi/teemat/tyoelaman-muutos/etatyo-hybridityo-ja-monipaikkainen-tyo
https://janet.finna.fi/
https://finto.fi/fi
https://janet.finna.fi/
https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2022-05-17-gartner-says-hr-leaders-are-struggling-to-adapt-current-organizational-culture-to-support-a-hybrid-workforce
https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2022-05-17-gartner-says-hr-leaders-are-struggling-to-adapt-current-organizational-culture-to-support-a-hybrid-workforce
https://janet.finna.fi/

77

Huttunen, T. 2020. Luottamus uudessa itseohjautuvassa tyoelamassa: Miten sina voit konkreetti-

sesti edistaa luottamusta tyopaikallasi? Helsinki: Books on Demand.

Hybrid work in Europe: Concept and practice. 2023. Eurofound. Publications Office of the Euro-
pean Union, Luxembourg. Viitattu 9.1.2024. https://eurofound.link/ef22011.

Hyva tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepailyjen kasitteleminen Suomessa. 2023. Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan julkaisuja 2/2023. Viitattu 10.1.2024.

https://tenk.fi/sites/default/files/2023-03/HTK-ohje 2023.pdf.

Johns, T. & Gratton, L. 2013. The third wave of virtual work. Harvard Business Review, 91, 1, 66—
73. Viitattu 29.10.2023. https://janet.finna.fi, EBSCOhost Business Source Elite.

Juuti, P. 2006. Organisaatiokdyttaytyminen. Taysin uud. laitos. Helsinki: Kustannusosakeyhti6

Otava.

Kansikas, J. 2023. Work goes happy: paremman tydelaman voimavarat. Helsinki: Minea Kustannus

ja Media Oy.

Kiviniemi, K. 2018. Laadullinen tutkimus prosessina. Julkaisussa Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2.
Nakokulmia aloittelevalle tutkijalle tutkimuksen teoreettisiin [ahtdkohtiin ja analyysimenetelmiin.

5.uudistettu ja tdydennetty painos. Toim. R. Valli. Jyvaskyla: PS-kustannus, 73—-87.

Klenke, K. 2008. Qualitative Research in the Study of Leadership. UK: Emerald Group Publishing

Limited.

Kostamo, T. 2017. Pelkka uusi hype? Itseohjautuvuus ja johtamisajattelun historia. Julkaisussa Itse-
ohjautuvuus: Miten organisoitua tulevaisuudessa? Toim. F. Martela & K. Jarenko. Helsinki: Alma

Talent Oy, 79-110.

Kostamo, T., Vuori, J. & Vanttinen, N. 2020. Itseohjautuvuus: Myyteistd todellisuuteen. Tyon Tuuli,

2/2020, 7-13. Henkilostdjohdon ryhma — HENRY ry.


https://eurofound.link/ef22011
https://tenk.fi/sites/default/files/2023-03/HTK-ohje_2023.pdf
https://janet.finna.fi/

78

Leinonen, M., Otonkorpi-Lehtoranta, K. & Heiskanen, T. 2017. Kyselyhaastattelu. Julkaisussa Tutki-
mushaastattelun kasikirja. Toim. M. Hyvadrinen, P. Nikander & J. Ruusuvuori. Tampere: Vastapaino,

87-110.

Lemmetty, S. 2020. “Self-learning is present every day - in fact, it’s my job”. Self-Directed Work-
place Learning in Technology-Based Work. Jyvaskylan yliopisto. Kasvatustieteiden laitos. Vaitos-

kirja. Viitattu 22.8.2023. https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/71221/978-951-39-8196-

9 vaitos04092020.pdf?sequence=1&isAllowed=y.

Leskinen, T. 2023. Korona hellitti, mutta etatyota tekevien maara ei juuri vahentynyt. Artikkeli Ti-

lastokeskuksen Tieto & Trendit verkkosivustolla. Viitattu 15.8.2023. https://www.stat.fi/tietotren-

dit/artikkelit/2023/korona-hellitti-mutta-etatyota-tekevien-maara-ei-juuri-vahentynyt/.

Lyly-Yrjandinen, M. Tydolobarometri 2022. Ty6- ja elinkeinoministerié 15.3.2023. Ty6- ja elinkeino-

ministerion julkaisuja 2023:13. Viitattu 29.6.2023. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-327-786-1.

Maddox-Daines, K. 2023. Managing people in the hybrid workplace. Abingdon, Oxon: Routledge.

Manz, C.C. & Sims, H.P. 2001. The new superleadership: Leading others to lead themselves. USA:

Berrett-Koehler Publishers.

Martela, F., Hakanen, J., Hoang, N. & Vuori, J. 2021. Itseohjautuvuus ja tyon imu suomessa - Onko
itseohjautuvuus tyohyvinvoinnin vai -pahoinvoinnin ldhde? Aalto-yliopisto. Tuotantotalouden lai-
tos. Aalto University publication series business + economy 3/2021. Viitattu 27.6.2023.

https://www.aalto.fi/sites/g/files/flehsv161/files/2021-04/Itseochjautuvuus)aTyonimu-

Suomessa.pdf.

Martela, F. 2020. Nelja teesia itseohjautuvuudesta — Askeleita kohti yhteiséohjautuvuutta ja itse-

organisoitumista. Tyon tuuli, 29, 2, 21-28. Henkilostojohdon ryhma — HENRY ry.

Martela, F. & Kostamo, T. 2018. Adaptive self-organization: The necessity of intrinsic motivation

and self-determination. In A. Eskola (Ed.), Navigating through changing times: Knowledge work in


https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/71221/978-951-39-8196-9_vaitos04092020.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://jyx.jyu.fi/bitstream/handle/123456789/71221/978-951-39-8196-9_vaitos04092020.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2023/korona-hellitti-mutta-etatyota-tekevien-maara-ei-juuri-vahentynyt/
https://www.stat.fi/tietotrendit/artikkelit/2023/korona-hellitti-mutta-etatyota-tekevien-maara-ei-juuri-vahentynyt/
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-327-786-1
https://www.aalto.fi/sites/g/files/flghsv161/files/2021-04/ItseohjautuvuusJaTyonImuSuomessa.pdf
https://www.aalto.fi/sites/g/files/flghsv161/files/2021-04/ItseohjautuvuusJaTyonImuSuomessa.pdf

79

complex environments. New York: Routledge. Viitattu 17.8.2023. https://acris.aalto.fi/ws/portal-

files/portal/76856868/SClI Martela Adaptive self organization.pdf.

Martela F. & Jarenko K. 2017. Itseohjautuvuus tulee, oletko valmis? Julkaisussa Itseohjautuvuus:
Miten organisoitua tulevaisuudessa? Toim. F. Martela & K. Jarenko. Helsinki: Alma Talent Oy, 9-

32.

Martela F. & Jarenko K. 2014. Sisdinen motivaatio. Tulevaisuuden ty6ssa tuottavuus ja innostus
kohtaavat. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu 3/2014. Viitattu 27.6.2023.

https://www.eduskunta.fi/Fl/naineduskuntatoimii/julkaisut/Documents/tuvj 3+2014.pdf.

Mazmanian, M., Orlikowski, W. & Yates, J. 2013. The autonomy paradox: The implications of mo-
bile email devices for knowledge professionals. Organization Science, 24, 5, 1337-1357. Viitattu

9.10.2023. https://janet.finna.fi, EBSCOhost Business Source Elite.

Monipaikkaisuus-ilmio ja tulevaisuus. 2011. Toim. T. Haukkala. Helsinki: Sitra. Sitran selvityksia 54.

Viitattu 9.10.2023. https://www.sitra.fi/app/uploads/2017/02/SelvityksiC3A454-2 .pdf.

Monzani, L., Mateu, G., Ripoll, P., Lira, E. & Peiro, J. M. 2022. Managing in the new normal: Positive
management practices elicit higher goal attainment, goal commitment, and perceived task efficacy
than traditional management practices in remote work settings. An experimental study. Frontiers

in psychology, 13, 1-19. Viitattu 7.1.2024. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.914616.

Morikawa, M., Martela F. & Hakanen J. 2022. Itseohjautuvuus suomalaisessa ty6elamassa — missa
ja ketka sita kokevat? Hallinnon tutkimus 41, 4, 312-328. Viitattu 27.6.2023.
https://doi.org/10.37450/ht.111867.

Maki, A. 2019. Johtajuuskulttuuri haastaa: rohkenemmeko johtaa ja antautua johdettavaksi? Jul-
kaisussa Siedatysta johtamisallergiaan! Vastuullinen johtajuus itseohjautuvuuden ja luovuuden tu-

kena tydelamassa. Toim. K. Collin & S. Lemmetty. Helsinki: Edita Publishing Oy, 123-144.


https://acris.aalto.fi/ws/portalfiles/portal/76856868/SCI_Martela_Adaptive_self_organization.pdf
https://acris.aalto.fi/ws/portalfiles/portal/76856868/SCI_Martela_Adaptive_self_organization.pdf
https://www.eduskunta.fi/FI/naineduskuntatoimii/julkaisut/Documents/tuvj_3+2014.pdf
https://janet.finna.fi/
https://www.sitra.fi/app/uploads/2017/02/SelvityksiC3A454-2.pdf
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.914616
https://doi.org/10.37450/ht.111867

80

Ojala, S. & Pyoria, P. 2018. Mobile knowledge workers and traditional mobile workers: Assessing
the prevalence of multi-locational work in Europe. Acta sociologica, 61, 4, 402-418. Viitattu

9.1.2024. https://janet.finna.fi, SAGE Journals Premier.

Popovici, V. & Popovici, A-L. 2020. Remote Work Revolution: Current Opportunities and Chal-
lenges for Organizations. "Ovidius" University Annals. University of Constanta, Romania. Economic

Sciences Series (Online), Vol. XX, 1, 468-472. Viitattu 7.1.2024. https://stec.univ-ovi-

dius.ro/html/anale/R0O/2020/Section%203/35.pdf.

Puusa, A. 2020. Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuudet. Julkaisussa Laadullisen tutki-

muksen nakokulmat ja menetelmat. Toim. A. Puusa & P. Juuti. Helsinki: Gaudeamus, 103-117.

Puusa, A. & Juuti, P. 2020a. Johdanto. Mita laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan? Julkaisussa
Laadullisen tutkimuksen nakékulmat ja menetelmat. Toim. A. Puusa & P. Juuti. Helsinki: Gaudea-

mus, 9-19.

Puusa, A. & Juuti, P. 2020b. Laadullisen tutkimuksen tieteenfilosofinen tausta. Julkaisussa Laadulli-
sen tutkimuksen nakokulmat ja menetelmat. Toim. A. Puusa & P. Juuti. Helsinki: Gaudeamus, 25—

40.

Puusa, A. & Juuti, P. 2020c. Laadullisen tutkimuksen olemus. Julkaisussa Laadullisen tutkimuksen

nakokulmat ja menetelmat. Toim. A. Puusa & P. Juuti. Helsinki: Gaudeamus, 75-85.

Puusa, A. 2011. Laadullisen aineiston analysointi. Julkaisussa Menetelmaviidakon raivaajat. Perus-
teita laadullisen tutkimuslahestymistavan valintaan. Toim. A. Puusa & P. Juuti. Helsinki: JTO, 114—-

125.

Ranta, J. & Kuula-Luumi, A. 2017. Haastattelun keruun ja kasittelyn ABC. Julkaisussa Tutkimushaas-
tattelun kasikirja. Toim. M. Hyvéarinen, P. Nikander & J. Ruusuvuori. Tampere: Vastapaino, 413—

426.


https://janet.finna.fi/
https://stec.univ-ovidius.ro/html/anale/RO/2020/Section%203/35.pdf
https://stec.univ-ovidius.ro/html/anale/RO/2020/Section%203/35.pdf

81

Rise in EU population working from home. 2022. Eurostat. Uutinen Eurostatin verkkosivuilla

8.11.2022. Viitattu 7.1.2024. https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/ddn-

20221108-1.

Rodriguez-Modrono, P. & Lépez-Igual, P. 2021. Job Quality and Work-Life Balance of Teleworkers.
International journal of environmental research and public health, 18, 6, 3239. Viitattu 9.1.2024.

https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Ruusuvuori J. & Tiittula, L. 2017. Tutkimushaastattelu ja vuorovaikutus. Julkaisussa Tutkimushaas-

tattelun kasikirja. Toim. M. Hyvadrinen, P. Nikander & J. Ruusuvuori. Tampere: Vastapaino, 46—83.

Salmimies, R. 2008. Onnistu itsesi johtamisessa. Helsinki: WSOYpro.

Salovaara, P. 2019. Itseohjautuvat organisaatiot- mita on johtajuus ilman esimiehia? Julkaisussa
Siedatysta johtamisallergiaan! Vastuullinen johtajuus itseohjautuvuuden ja luovuuden tukena ty6-

elamassa. Toim. K. Collin & S. Lemmetty. Helsinki: Edita Publishing Oy, 96—-122.

Savaspuro, M. 2019. Itseohjautuvuus tuli tyopaikoille, mutta kukaan ei kertonut miten sellainen

ollaan. Helsinki: Alma Talent Oy.

Sinkkonen, M. & Lehto, K. 2022. Valmentava johtajuus tiimien itseohjautuvuutta tukemassa. Jul-
kaisussa Henkilost6johtamisen moninaisuus. Ajateltua, koettua, tutkittua. Toim. H. Laaksonen. &

S. Ollila. Helsinki: Oppian. 87-98.

Sivonen, 0. 2022. Yrityskulttuurit murroksessa. Inhimillinen tyéelama ei rakennu pelkalla itseoh-

jautuvuudella. Helsinki: Alma Talent Oy.

de Sousa Figueira, A., Reis Costa, S.R., Ferraz, F.T., Rampasso, I.S. & Resende, D.N. 2023. An analy-
sis of teleworking management practices. Work, 74, 3, 1135-1148. Viitattu 9.1.2024. https://ja-
net.finna.fi, CINAHL Ultimate (Ebsco).


https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/ddn-20221108-1
https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/ddn-20221108-1
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/

82

Spreitzer, G.M., Cameron, L. & Garrett, L. 2017. Alternative Work Arrangements: Two Images of
the New World of Work. Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior,

4, 473-499. Viitattu 29.10.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Staples, D. S., Hulland, J.S. & Higgins, C.A. 1999. A Self-Efficacy Theory Explanation for the Manage-
ment of Remote Workers in Virtual Organizations. Organization science, 10, 6, 758-776. Viitattu

28.10.2023. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.

Sundholm, L. 2000. Itseohjautuvuus organisaatiomuutoksessa. Jyvaskylan yliopisto, psykologia.

Vaitoskirja. JYX-julkaisuarkisto. Viitattu 13.6.2023. https://jyx.jyu.fi/handle/123456789/42034.

Suutala, S., Kaltiainen, J. & Hakala, J. 2023. MITEN SUOMI VOI? -TUTKIMUS: Tydhyvinvoinnin kehit-
tyminen loppuvuoden 2019 ja kesan 2023 valilla. Power Point esitys Tyoterveyslaitoksen verkkosi-

vuilla. Miten Suomi voi? -Tutkimushanke. Viitattu 9.10.2023. https://www.ttl.fi/tutkimus/hank-

keet/miten-suomi-voi.

Sydianmaanlakka, P. 2017. Alykas itsensa johtaminen. Nakékulmia henkildkohtaiseen kasvuun. 4.p.

Helsinki: Alma Talent.

Tulevaisuuden tydelama 2022. 2022. Toimitilojen rooli tulevaisuudessa. Tutkimusraportti. Castel-

lum Oy. Viitattu 15.8.2023. https://8025619.fs1.hubspotusercontent-nal.net/hubfs/8025619/Tu-

levaisuuden Tyoelama 2022 Tutkimusraportti Web.pdf.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. Uud. laitos. Helsinki: Kus-

tannusosakeyhtio Tammi.

Tokkari, V. 2018. Fenomenologisen, hermeneuttis-fenomenologisen ja narratiivisen kokemuksen
tutkimuksen kaytantoja. Julkaisussa Kokemuksen tutkimus VI. Kokemuksen kasite ja kaytto. Toim.

J. Toikkanen & I.A. Virtanen. Rovaniemi: Lapland University Press, 64—84.

Urien, B. 2023. Teleworkability, Preferences for Telework, and Well-Being: A Systematic Review.

Sustainability, 15, 13, 10631. Viitattu 7.1.2024. https://janet.finna.fi, ProQuest Central.



https://janet.finna.fi/
https://janet.finna.fi/
https://jyx.jyu.fi/handle/123456789/42034
https://www.ttl.fi/tutkimus/hankkeet/miten-suomi-voi
https://www.ttl.fi/tutkimus/hankkeet/miten-suomi-voi
https://8025619.fs1.hubspotusercontent-na1.net/hubfs/8025619/Tulevaisuuden_Tyoelama_2022_Tutkimusraportti_Web.pdf
https://8025619.fs1.hubspotusercontent-na1.net/hubfs/8025619/Tulevaisuuden_Tyoelama_2022_Tutkimusraportti_Web.pdf
https://janet.finna.fi/

83

Van Zoonen, W. & Sivunen, A. E. 2022. The impact of remote work and mediated communication
frequency on isolation and psychological distress. European journal of work and organizational

psychology, 31, 4, 610-621. Viitattu 9.1.2024. https://doi.org/10.1080/1359432X.2021.2002299.

Viitala, R. & Jylha E. 2019. Johtaminen. Keskeiset kasitteet, teoriat ja trendit. Helsinki: Edita.

Vilkka, H. 2021. Tutki ja kehita. 5.p. Jyvaskyla: PS-Kustannus.

Vilkman, U. 2023. Ndin menestyt monipaikkaisessa tydssa. Helsinki: Alma Talent Oy.

Virtual Leaders. N.d. Jyvaskyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu. Verkkosivut. Viitattu 10.2.2024.

https://www.jamk.fi/fi/projekti/virtual-leaders.

Vuori, J. 2021. Vapautta, vastuuta, valtaa: fenomenografinen tutkimus itseohjautuvuudesta. Tyo-

elaman tutkimus 19, 3, 348—372. Viitattu 23.5.2023. https://janet.finna.fi, Journal.fi.

Vaananen, A., Toivanen, M. & Lallukka, T. 2020. Lost in Autonomy — Temporal Structures and Their
Implications for Employees’ Autonomy and Well-Being among Knowledge Worker. Occupational

health science, 4, 1-2, 83-101. Viitattu 28.2.2024. https://doi.org/10.1007/s41542-020-00058-1.



https://doi.org/10.1080/1359432X.2021.2002299
https://www.jamk.fi/fi/projekti/virtual-leaders
https://janet.finna.fi/
https://doi.org/10.1007/s41542-020-00058-1

84

Liitteet

Liite 1. Kutsu osallistua haastattelututkimukseen ja teemahaastattelurunko

Hei,

Lahetan tassa sinulle tietoa YAMK-opinnadytetyoni teemahaastatteluun liittyen ennen haastattelua.
Liitteessa on tietosuojaseloste, jonka pyydan lukemaan lapi ja kuittaamaan minulle kirjallisesti en-
nen haastattelua, etta olet hyvaksynyt tietojen kasittelyn oheisen lomakkeen mukaisesti. Alla li-
saksi teemahaastattelun runko.

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

e Tyovuodet kokonaisuudessaan
e Etatyon ja lahityon maara viikossa/kuukaudessa

Hybridity6-teema

Hybridityolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa lahityon ja etatyon yhdistelmaa

e Hybridityon edut ja haasteet

¢ Toimintatavat ja kdytannot hybridityossa
e Vuorovaikutus ja yhteistyo

¢ Yhteisollisyys

e Muuta/sana on vapaa

Itseohjautuvuus-teema

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa yksilon kykya toimia omaehtoisesti ilman
ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta

e Itseohjautuvuus oman tyon nakdkulmasta

e Autonomia (omaehtoisuus) omassa tyossa

e Motivaatio

e P3amaarat ja tavoitteet

¢ Oman tyon organisointi

e Edut ja haasteet

o Edistavat tekijat

¢ Yhteisollisyys

o Esihenkilon rooli itseohjautuvuuden tukemisessa
e Muuta/sana on vapaa

YAMK-opinnadytety6 tehddan osana Jyvaskylan ammattikorkeakoulun matkailu- ja palveluliiketoi-
minnan johtamisen tutkinto-ohjelman ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa. Toimeksiantajana
opinnadytetydssa toimii Jyvaskylan ammattikorkeakoulun Virtual Leaders-hanke. Opinndytetyon
aihe on: Yksilon itseohjautuvuus hybridityossa keskisuomalaisissa pk-yrityksissa.



85

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia yksilon kokemuksia itseohjautuvuudesta hybridityossa. Ta-
man lisaksi tavoitteena on selvittdaa mika yksiloita ohjaa ja motivoi itseohjautuvuuteen ja mita kei-
noja yksilot kayttavat itseohjautuvuudessa hybridityossa seka miten yksilon itseohjautuvuutta voi-
daan tukea esihenkilon toimesta hybridityossa.

Tutkimuksen empiirisen osuuden haastattelut tullaan toteuttamaan puolistrukturoituna teema-
haastatteluina yksilohaastatteluina syyskuun ja lokakuun 2023 aikana Microsoft Teams etdyhtey-
den valityksella. 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 keskeyttaa tai perua osallistumisensa haastatteluun niin halutessaan. Haastattelut tullaan
nauhoittamaan Microsoft Teamsin tallennus toiminnon avulla aineiston litterointia ja analysointia
varten. Aineisto kasitellaan ja raportoidaan anonyymisti vain tata opinnaytety6ta varten. Haastat-
teluaineistoon on ainoastaan padsy opinnaytetyontekijalla ja aineistoa sdilytetdan tietoturvallisesti
ja salasanasuojatusti. Haastatteluiden jalkeen haastattelut litteroidaan ja anonymisoidaan. Aineis-
toa sdilytetdan YAMK-opinnadytetoiden ohjeiden mukaisesti 2 vuotta opinndytetyon valmistumisen
jalkeen, jonka jalkeen aineisto tuhotaan.

Valmis opinndytety0 voi sisaltaa suoria lainauksia tai katkelmia haastatteluista, mutta niin, etta
haastateltavat eivat ole niistd tunnistettavissa. Valmiissa opinndytetydssa ei mainita yritysten ni-
mid, ainoastaan Virtual Leaders-hanke nimi mainitaan. Valmis YAMK-opinnaytety0 julkaistaan ke-
vaan 2024 aikana Theseus- ammattikorkeakoulujen opinnaytetyot ja julkaisut verkossa osoit-
teessa: https://www.theseus.fi/.

Kiitos yhteistyosta,
Ystavallisin terveisin,
Paivi Bergman, YAMK-opiskelija

Puh. xxx
Sahkopostiosoite: yyy


https://www.theseus.fi/
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