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Autonominen tyo vaatii rajaamista —
mutta se voi vahingoittaa yhteistyota
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Organisaatiot siirtyvat kiihtyvalla vauhdilla pois perinteisista hierarkkisista rakenteista kohti itseohjautuvia
toimintamalleja. Ajatus on houkutteleva: vahemman byrokratiaa, enemman vapautta, nopeampaa
paatoksentekoa ja sitoutuneempia asiantuntijoita. Tutkimus osoittaakin, etté itseohjautuvuus lisaa autonomiaa
ja mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohon (Lee & Edmondson, 2017). Mutta johtamisen nakdkulmasta kuva
ei ole nain yksinkertainen. Laéhdimme pohtimaan ilmi6té Itd-Suomen yliopiston tutkijakollegani Juha Kinnusen
kanssa, ja tdssa hahmottelen ensimmaisia ajatuksia, joita olemme havainneet aineistostamme. Esitimme

alustavat tulokset Hallinnon tutkimuksen paivilla, ja tdssa siihen nojautuvaa pohdintaa.

Autonomia ei ole pelkka etu — se on myos
vaade

Itseohjautuvassa tietotydssa tydntekija ei ainoastaan suorita tehtavia, vaan hanen on jatkuvasti paatettava,
mihin tarttuu, mista kieltaytyy ja mita siirtda. Tyon rajat eivat ole selkeitd, vaan ne on rakennettava itse. Tama
edellyttaa itsekuria, priorisointikykya ja rajojen asettamista (Pérez-Zapata ym., 2016). Samalla syntyy jatkuva

kognitiivinen kuormitus: mité kannattaa tehda juuri nyt?

Meilla on Itd-Suomen yliopiston tutkijakollegani, Juha Kinnusen, kanssa menossa parhaillaan laadullinen
tutkimus, joka perustuu 120 tydssakayvan aikuisopiskelijan esseeseen itseohjautuvissa organisaatioissa. Se
tuo esiin kiinnostavan ilmion: itseohjautuvuus ei nayta johtavan vain epamiellyttavien tehtavien karsimiseen,

vaan myds kiinnostavien, innostavien ja mahdollisuuksia tarjoavien tehtavien tietoiseen valttelyyn. Tata
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voidaan kutsua valttdmis- tai rajaamismuokkaukseksi (avoidance crafting), joka on osa tyén muokkaamisen
(job crafting) tutkimusperinnettd (Zhang & Parker, 2019; Tims ym., 2022).

Perinteisesti tybn muokkaamista on tarkasteltu keinona lisata tyon mielekkyyttd ja vahentaa kuormittavia
tekijoitd. Nyt huomio kiinnittyy siihen, etta tydntekijat joutuvat myds hillitseméaén omaa innostustaan.
Itseohjautuva ty0 vaatii kykyd sanoa ei — ei vain ikaville tehtaville, vaan my6s houkutteleville
mahdollisuuksille.

Valttamiskaytannot voivat kaventaa
yhteistyota ja oppimista

Kun autonomia kasvaa, my@s vastuu rajaamisesta siirtyy yksilolle. Korkea autonomia voi itsessaan
muodostua kuormittavaksi vaateeksi (Harju ym., 2021; Dettmers & Bredehdft, 2020). Mahdollisuuksia on
enemman kuin aikaa, ja priorisointi muuttuu jatkuvaksi itsesaatelyn prosessiksi. Ty6 ei lopu, vaan se on

jatkuva virta, josta on itse rajattava olennaisin.
Tama herattdd keskeisen johtamiskysymyksen: miten organisaatio tukee rajojen asettamista?

Jos itseohjautuvuus ymmarretaan vain vapautena, jatetdadn huomioimatta sen kdantopuoli — jatkuva valintojen
tekeminen ja houkutusten torjuminen. liman selkeitd prioriteetteja ja yhteisia pelisdantoja tyontekija jaa yksin
tekem&an strategisia valintoja, jotka vaikuttavat paitsi h&nen omaan kuormitukseensa myds koko

organisaation toimintaan.

Tutkimuksen alustavat havainnot osoittavat, etta valttamiskaytannot voivat rajoittaa yhteisty6tad, oppimista ja
sosiaalisen padoman rakentumista. Kun tyontekija suojaa keskittymistddn torjumalla uusia projekteja,
epamuodollista vuorovaikutusta tai lisdvastuuta, han samalla sulkee mahdollisuuksia verkostoitumiseen ja
osaamisen kehittdmiseen. Lyhyella aikavalilla tAma voi tukea tehokkuutta ja jaksamista. Pitkalla aikavalilla se

voi heikentéda yhteisollisyytté ja innovatiivisuutta.

Johtamisen nakokulmasta tama tarkoittaa
tasapainoilua

Organisaation on yhta aikaa:

= kannustettava autonomiaa
= tuettava priorisointia o . _
= |uotava rakenteita, jotka estavat liiallisen kuormittumisen.
Autonomian lisaaminen ilman yhteistd suuntaa voi johtaa tilanteeseen, jossa jokainen optimoi omaa

tybkuormaansa, mutta kokonaisuus karsii. Toisaalta liian tiukka ohjaus tukahduttaa itseohjautuvuuden hyddyt.

Yksi keskeinen kysymys on, miten selke&sti organisaation tavoitteet ja prioriteetit on viestitty? Jos suunta on
epaselva, yksilon on vaikea arvioida, mitkd mahdollisuudet ovat strategisesti merkittavia ja mitka



hairidtekijoita. Talléin valttdmisstrategiat voivat kohdistua myos sellaisiin tehtaviin, jotka olisivat organisaation
kannalta arvokkaita. Toinen kysymys liittyy kulttuuriin. Pidetd&nko rajaamista heikkoutena vai ammattitaitona?
Itseohjautuvassa tydssa kyky kieltdytyéa on keskeinen osa ammattimaista toimijuutta. Johtamisen tehtavana
on normalisoida rajojen asettaminen ja tehdé nékyvéksi, etté kaikkeen ei tarvitse — eika pida — tarttua. Kolmas
nakoékulma on oppiminen. Jos tydntekijét jatkuvasti torjuvat uusia mahdollisuuksia kuormituksen
hallitsemiseksi,miten varmistetaan osaamisen kehittyminen? Talloin johtamisen rooli ei ole maarata
osallistumaan, vaan luoda turvallisia rakenteita, joissa kuormitusta voidaan tasapainottaa ja uusia avauksia
kokeilla hallitusti.

Itseohjautuvuus ei siis tarkoita johtamisen katoamista. Painvastoin: se edellyttaa entista hienovaraisempaa ja
rakenteellisempaa johtamista. Autonomian rinnalla tarvitaan selkeytta, priorisointitukea ja yhteisia
keskusteluja siita, mita jatetdan tekematta. Lopulta kyse on paradoksista. Mitd enemman vapautta, sita
enemman tarvitaan tukea rajojen asettamiseen. ltseohjautuva organisaatio ei voi rakentua pelkan
luottamuksen varaan, vaan sen on tarjottava myos yhteisia kehyksi&, jotka auttavat yksiléa navigoimaan
mahdollisuuksien ylikuormassa. Johtamisen tulevaisuus ei ehka ole kontrollissa — mutta se ei mydskaan ole

vetaytymisessa. Se on kyvyssa tehda nékyvaksi se, mista on lupa kieltaytya.

Jenni Kantola
SEAMK

Juha Kinnunen

[td-Suomen yliopisto

Jenni Kantola toimii johtamisen yliopettajana Seingjoen ammattikorkeakoulussa. Han on tutkinut johtamista ja
tydyhteistjen vuorovaikutusta pitkaan, ja talla hetkella tutkimus keskittyy erityisesti eta- ja hybriditytn
vuorovaikutusilmidihin. Tama artikkeli pohjautuu Vaasan yliopistolla Hallinnon tutkimuspaivilla (2025)
esitettyyn tutkimukseen yhdessa It&d-Suomen yliopiston tutkijan Juha Kinnusen kanssa. Juha Kinnunen vaitteli

2025 itseohjautuvien organisaatioiden kehittamisesta.
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