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Summary

Diss.

The objective of this study was the examination of the relationship between an
employee’s personality structure (motivation-orientation) and his or her experiences of
work and the work environment in the context of organisational change. The research
was guided by Deci’s and Ryan’s (1991) motivation theory, which examines the
development of the individual’s autonomy and the factors affecting it. Three distinct
motivation orientations can be distinguished in individuals (autonomous, control and
impersonal), which describe the characteristics of an individual’s behaviour guidance
and individual’s way of interpreting environmental factors. The research was conducted
in one public sector organisation that was forced to change its operational principles in
the context of organisational change. The research followed a longitudinal research
model, where information was collected before the change, immediately after it had
taken place, and one year after the change. Methods were questionnaires (N of subjects
= 65-104 at different times) and interviews (N of subjects =15-20 at different times).

The research task’s were focused around three research problems: first, the
research aimed at examining the relationship between different motivation orientations
of individuals and their experiences of work and the working environment; the second
was to establish how organisational change affects the aforementioned relationship; and
the third was to examine the strategies for change management of employees with
different motivation orientations.

The main conclusions were: autonomous orientation was connected with internal
work motivation and job satisfaction throughout the process of change. As a result of
their greater flexibility in terms of their own behaviour guidance, autonomously
orientated employees were better able to manage the re-orientation caused by the
process of change. Control orientation was connected with an external work
motivational factor throughout the process of change. Control orientated employees
managed change by mainly sticking to old operational models, which led to
dissatisfaction with the new situation as well as a weakened ability to adopt new
operational requirements. Impersonal orientation was negatively connected with several
work characteristics, and positively connected with the experience of psychosomatic
symptoms throughout the process of change. Employees with impersonal orientations
experienced change in conflicting ways and needed strong external support in their
orientation with the new situation.

The results supported the assumptions of the theory and offered new information
on factors affecting an individual’s behaviour guidance in organisational change.

Keywords: organisation, change, personality, work motivation, self-direction,
leadership, individual differences.
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ESIPUHE

Tutkimukseni ‘itseohjautuvuus organisaatiomuutoksessa’ on vaatinut seitse-
maén vuotta valmistuakseen. Tand aikana on mm. Suomi noussut lamasta, tut-
kittava organisaatio on vakiinnuttanut uuden roolinsa organisaationa, tutkija
on muodostanut ammatti-identiteetin henkil6valintakonsulttina (jonka saavut-
tamiseksi kolme ammuatillista tutkintoa antoi vain rakennuspalikat) ja tullut
kaksosten isdksi. Tutkimuksen vaikutus edelld mainittuihin asioihin on véhin-
taankin vélillinen. Mielenkiintoisempaa onkin ollut havaita se, ettd tutkimuksen
teemat yksilon itseohjautuvuudesta ja siithen vaikuttavista tekijoistd, erityisesti
organisaatiomuutoksen kontekstissa, antavat vélineet havainnoida/tulkita var-
sin laaja-alaisesti yksilon toiminnan ohjaukseen vaikuttavia prosesseja/kehi-
tyssuuntia. Tutkimukseen sitoutuminen on ollut vaativa ja kokonaisvaltainen
prosessi, jonka tekeminen on kuitenkin antanut yhdessd eldmén- ja amma-
tillisen kokemuksen kanssa viitekehyksen yksilon kehityksen seka tyéelaman ja
laajemmankin yhteiskunnan ilmididen ymmartidmiselle. Tutkimuksen teke-
minen on erityisesti muistuttanut yhteisollisyyden merkityksestd terveessa
eldménhallinnassa, joten on aika kiittdd tutkimuksen tekemiseen joko suoraan
tai valillisesti vaikuttaneita henkil6itd /tahoja.

Aloitin tutkijan “urani’ professori, emeritus Juhani Kirjosen tutkimusapu-
laisena, ja tuona aikana muotoutui kyseessid olevan tutkimuksen teoreettiset
perusvalinnat ja tutkimuksen perussuunnat seké yhteydet tutkittavaan organi-
saatioon. Yhteisty0 jatkui véaitoskirjatyoni ohjauksen muodossa, ja haluan téssa
esittdd kiitokseni johdonmukaisesta ja linjakkaasta ohjauksesta seka erityisesti
karsivallisyydesta tutkijaa ja tutkimusta kohtaan. Professori Isto Ruoppila toimi
toisena tutkimukseni ohjaajana, ja hiantd haluan kiittdd kannustuksesta tutki-
muksen tekemistd kohtaan sekd asiantuntevasta otteesta monissa tutkimuksen
rajauksissa ja linjauksissa.

Minulla oli kunnia kuulua jonkin aikaa Jyvaskyldn yliopiston psykologian
laitoksen tyoyhteis66n, mika selvésti motivoi tutkimuksen tekemiseen ja mah-
dollisti kiinteimmaén yhteistyon joidenkin tutkijakollegoiden kanssa. Erityisesti
haluan kiittdd psykologian tohtori Kirsti-Liisa Kuusista yhteistyostd, Asko
Tolvasta ohjauksesta tilastomatemaattisissa kysymyksissd, psykologi Esa Ala-
raudanjokea haastatteluavusta sekd amanuenssi Raija Mehtoa oikeudenmukai-
sesta ja reilusta tuesta monissa tyon ja tutkimuksen tekemiseen liittyvissa
asioissa. My6s Professori Edward Deci'n kanssa kéyty kirjeenvaihto, jossa han
antoi luvan mittarin kdyttoon ja kommentoi tutkimushypoteeseja, antoi moti-
vaatiota tutkimuksen tekemiselle. Lisdksi kuuluminen osaksi aivokuolleiden
psykologien seuraa on tarjonnut jaksamisessa vélttamattomat tilaisuudet
regressioon mindn palveluksessa.



Tutkimus ei olisi mahdollistunut ilman tutkittavaa organisaatiota ja tut-
kimukseen osallistuneita henkil6itd. Esitdan kiitokseni tutkimukseen osallistu-
neille Vesi- ja ympadristohallituksen ja Suomen ymparistokeskuksen tyonteki-
joille sekd tutkimukseeni myotamielisesti suhtautuneelle johdolle. Kiinnostus
organisaation ja yksiloiden kehittdmistd kohtaan sailyi lujana henkisesti ja fyy-
sisesti raskaasta muutosprosessista huolimatta. Erityisesti haluan kiittdd yksi-
kon péaallikko Pauli Kleemolaa, va. osastopaallikko Reijo Porttikived ja va. osas-
topdallikko Matti Raiviota tutkimusluvista sekd diplomi-insin66ri Antti Lehtis-
td, sihteeri Anna-Leena Mannerta ja tarkastaja Riitta Harkostéd tutkimuksen kay-
tannon toteutukseen liittyvasta avusta. Diplomi-insin66ri Marjut Partanen-Her-
tellin rooli organisaation yhteyshenkilénd oli monissa tutkimukseen liittyvissa
asioissa tdrked, ja ilman hinen apuaan tutkimuksen toteuttaminen olisi ollut
sangen vaikeaa.

Tutkimuksen esitarkastajina toimivat professori, emeritus Yrjo-Paavo
Héayrynen ja dosentti Tuula Heiskanen. Professori, emeritus Yrjo-Paavo
Héayrysen kommentit tutkimusasetelmasta ja itseohjaukseen vaikuttavista
valittdjatekijoistd laajensivat tutkijan fokusta tutkittavaan ilmidkenttdédn liittyen
ja asettivat tulokset osaksi suurempaa kokonaisuutta. Kiitin myds dosentti
Tuula Heiskasta tutkimukseen liittyvista kommenteista.

Siirryin vuonna 1995 Psyko-Henkilovalinnat Oy:n palvelukseen henkil6-
valintakonsultiksi. Néin ollen olen vienyt tutkimusta eteenpdin tydni ohessa,
mika on ollut vaativa prosessi. Se ei olisi onnistunut ilman ty6nantajan tukea ja
kannustusta. Kiitdn yrityksen johtoa karsivillisyydestd ja mahdollisuudesta
toteuttaa henkilokohtaisesti tarked tavoite. Kaikkien kollegoiden tuki on ollut
tarkedd ammatti-identiteetin muodostamisessa ja uuden tiedon integroimisessa
jo olemassa olevaan. Erityisesti haluan kiittdd johtava konsultti Matti Reini-
kaista, jonka kanssa kdydyt keskustelut ovat olleet hedelmallisid, elleivat jopa
viisautta lisddvid. Haluan myos kiittdd toimistosihteeri Mira Halosta ja tekstin-
kasittelija Eila Hellasta tutkimusraportin julkiasuun liittyvastd avusta, joka on
sadstanyt aikaa ja ‘henkistd karsimystd’.

Lopuksi haluan kiittdd vaimoani Kirsid ja tutkimuksen loppuvaiheessa
kirittdjiksi ilmaantuneita kaksosia Sebastiania ja Carolinaa, jotka ovat antaneet
sen lisdenergian, jota tutkimuksen loppuun saattaminen on edellyttanyt. Tut-
kimuksen tekeminen on vienyt ajoittain liikaa aikaa perheen yhteisestd ajasta, ja
arjen sujuminen on jadnyt enemman toisen harteille. Kompromisseja tehden ja
molempien tavoitteita kunnioittaen on kuitenkin paasty lopputulokseen, josta
toivottavasti koko perhe voi olla ylpea.

Raisiossa 14.11.2000 Lars Sundholm
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1 JOHDANTO

Viimeisen kymmenen vuoden aikana yritysten ja organisaatioiden toiminta-
ympadristdt ovat muuttuneet vauhdilla, joka oikeuttaa 90-luvun kutsumista
transformaation vuosikymmeneksi. Voimakas lama ja sitd seurannut nousu-
kausi muuttuvine tarpeineen ja toimintavaatimuksineen ovat edellyttdneet
organisaatioilta ja niiden tyontekijoiltd kykyd sopeutua, hallita ja ennakoida
muutosta. Muutoksen vaikutuksia makrotasolla ja organisaatioiden tasolla on
tutkittu paljon. Ilahduttavaa on myos, ettd viime vuosina on julkaistu suoma-
laista tutkimusta muutoksen vaikutuksesta yksilotason tekijoihin (Feldt, 2000;
Heikkild, 1998; Kekale, 1997; Kirjonen, 1999; Kirjonen, Heiskanen, Filander ja
Héamaldinen, 1996; Saarinen, Huuhtanen ja Lindstrom, 1995; Visti, 1996). Tahan
tutkimustrendiin kasilld oleva tutkimus tuo oman ndkdkulmansa.

Kasilla olevan tutkimuksen taustana on julkishallinnon muutostilanne,
jossa resurssien vaheneminen ja toisaalta ympdristdén muutospaineet itse toi-
mintatapoja kohtaan ovat johtaneet useiden julkishallinnollisten organisaatioi-
den rakenteellisiin muutoksiin. Ratkaisuina uuteen tilanteeseen on nahty mm.
organisaatiokoon supistaminen, organisaatioiden madaltaminen ja hajauttami-
nen, tulosyksikoittdminen ja verkostoituminen. Namad rakenteelliset muutokset
ovat tuoneet mukanaan vaatimuksen uusia taitoja, johtamistapoja, laatuvaati-
muksia ja asenteita kohtaan, jotka kaikki ovat haastaneet traditionaaliset jul-
kishallinnon toimintatavat. Tédllainen muutostilanne, jossa pitkdan vakiintunut
toimintamalli kohtaa vahvat muutospaineet, asettaa yksilon itseohjaukselle ja
organisaation taholta tulevalle toiminnan ohjaukselle suuret haasteet.

Jotta yksilon toiminnan ohjausta ja erityisesti muutoksen hallintaa voidaan
tutkia, tarvitaan kasitys siitd, mikd ihmisen toimintaa ohjaa ja motivoi. Decin ja
Ryanin (1985b) fenomenologisesta paradigmasta kumpuava teoria yksilon toi-
minnan ohjauksesta ja siihen vaikuttavista tekijoistd tarjoaa hyvan mallin tut-
kimuksen perustaksi. Mallissa kiehtoo ennen kaikkea sen tarjoama kasitys
yksilon toiminnan ohjauksesta yksilon ja ympéristén vastavuoroisena proses-
sina. Sen avulla voidaan lisdksi tarkastella yksildiden toiminnan ohjausta hei-
dén itseohjauksen tasonsa mukaisesti sekd tehdd johtopddtoksid niista
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konteksteista, jotka tukevat itseohjautuvuutta ja muutoksen erityisesti edellyt-
tdmaa joustavaa toiminnan ohjausta. Teoriaa on lisdksi jonkin verran ‘koeteltu’
tyborganisaatioissa, myds muutostilanteissa, mika lisdd sen kédytettavyyttd. Suo-
messa vastaavanlaista tutkimusta ei ole kuitenkaan tehty, vaikka tarve tille tie-
dolle on suuri tydelamaén eri sovellusalueilla. Tahén tiedon tarpeeseen kyseessa
oleva tutkimus pyrkii vastaamaan.

Tutkimukselle asetettiin aikaisempaan tutkimukseen ja Decin ja Ryanin
(1985b) teoriaan perustuen seuraavat tutkimustehtavat. Keskeisesti oltiin kiin-
nostuneita siitd, miten erilaisen toiminnan ohjaustyylin omaavat tyontekijat
kokevat tydnsd suhteessa tyon eri ominaisuuksiin, miten muutos vaikuttaa eri-
laisen toiminnan ohjaustyylin omaavien tyontekijoiden tyon kokemiseen ja
miten erilaisen toiminnan ohjaustyylin omaavat tyontekijat pyrkivat hallitse-
maan ndiden muutosten vaikutukset omassa tyossdan. Nailld painotuksilla
pyrittiin kattamaan muutoksen prosessiluonne, jossa aikaisemmat kokemukset
ohjaavat osaltaan toimintaa muutoksen mychemmassa vaiheessa.

Vesi- ja ympdristohallituksen muuttuminen valtaa kdyttavasta organisaa-
tiosta pddosin asiantuntijaohjausta kayttdvaksi Suomen ymparistokeskukseksi
tarjosi hyvan kontekstin tyontekijoiden muutoshallinnan tutkimiselle. Muutos-
prosessi toi mukanaan uusia toimintavaatimuksia, jotka haastoivat selvasti
aikaisemmat toimintamallit ja toivat mukanaan vaatimuksia tyontekijan kehit-
tymiselle ja uusien toimintamallien omaksumiselle. Tutkimus toteutettiin kol-
mivaiheisena, jolloin informaatiota kerattiin kyselyin ja haastatteluin ennen
muutosta, muutoksen murrosvaiheessa sekd noin vuosi muutoksen jilkeen,
jolloin uusien toimintamallien ajateltiin jo hieman vakiintuneen. Decin ja
Ryanin (1985b) teorian mukaan voitiin koko aineiston tasolla (kyselyt) tarkas-
tella, miten erilaiset toiminnan ohjauksen piirteet (motivaatio-orientaatiot) oli-
vat yhteydessa tyon eri ominaisuuksiin, muutos- ja ilmapiirikokemuksiin seka
psyykkis-somaattisten oireiden kokemiseen. Tutkimuksen perustan muodosti-
vat kuitenkin haastattelut, joiden avulla pyrittiin lisidmdan ymmarrysta erilai-
sen toiminnan ohjauksen omaavien tyontekijéiden tyon kokemisesta ja muu-
toksen hallinnasta.

Kahden eri menetelmén triangulaatiolla pyrittiin saamaan tarkempi kuva
persoonallisuuden ja tyon sekd muutoksen kokemisen vilisestd suhteesta, joka
jad usein saavuttamatta kdytettdessd pelkdstddn kyselyd informaationkerdys-
vilineend. Pitkittdistutkimusasetelmalla pyrittiin saamaan tietoa mm. yksilon
persoonallisuuden ja tyon kokemisen pysyvyydestd, johon ei poikkileikkaus-
aineistolla padse kasiksi. Tavoitteena oli saada tietoa, jolla olisi relevanssia niin
persoonallisuusteorian kuin kdytinnon johtamisen ja muutoksen hallinnan
alueilla.



2 ITSEOHJAUTUVUUDEN TEORIA

Tutkimuksen teoriaosassa késitelldan yksilon toiminnan ohjaukseen keskeisesti
vaikuttavia tekijoitd, jotta pystytddn muodostamaan riittdavan selked ja kattava
kuva yksilon toiminnan ohjauksen perusteista seka sithen vaikuttavista ympa-
ristotekijoistd. Kuvaus aloitetaan tutkimusta ohjaavan perusteorian kuvaami-
sella, josta edetddn tydorganisaatioiden ja muutoksen kisitteiden ja tutkimuk-
sen kuvaamiseen.

2.1 Teorian viitekehys

Kaksi erityispiirrettd luonnehtii modernille empiiriselle psykologialle tyypillista
nakemysta “mindstd”. Ensinndkin mind on kasitteellistetty joukkona kognitiivi-
sia arviointimekanismeja tai skeemoja. Toisaalta mind on ymmarretty sosiaalis-
ten arviointien heijastumana (Bandura, 1978; Scheier & Carver, 1988). Decin ja
Ryanin (1985b) motivaatioteoriassa mind menee kognitiota syvemmalle. Mina
ei ole joukko kognitiivisia mekanismeja tai rakenteita, vaan pikemminkin
joukko motivationaalisia prosesseja, joilla on erilaisia assimiloivia ja sdatelevia
funktioita. Mind ei vain yksinkertaisesti heijasta sosiaalisia voimia. Pikemmin-
kin se edustaa sisdisid kasvuprosesseja, joiden pyrkimyksend on yksilén oman
kokemusmaailman integraatio sekd kyky tuntea liittymisen tunnetta suhteessa
toisiin yksiloihin. Siten mind ei ole vain sosiaalisten arviointien ja paineiden
tulos/seuraus, vaan sen sijaan se on prosessi, jonka kautta/avulla henkilé kon-
taktoi ja integroi sosiaalista ympéristoa.

Edelld mainittu tapa késitteellistdd mind antaa mahdollisuuden erottaa
sekd empiirisesti etta teoreettisesti ne sisdisesti motivoidut, aikomukselliset
toiminnat, jotka edustavat agenttisuutta ja itseohjautuvuutta niistd, jotka eivat
sitd edusta (Deci & Ryan, 1987). Kdyttadytyminen, joka on sisdisesti motivoitu-
nutta tai joka kumpuaa hyvin integroituneista henkilokohtaisista arvoista tai
sddtelevistd prosesseista, voidaan kuvata itseohjautuneeksi sanan varsinaisessa
merkityksessa. Sen sijaan kdyttaytymistd, joka kumpuaa integroitumattomista
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prosesseista, kuten sisdisistd paineista tai sosiaalisesti hankituista introjekteista,
ei voida kuvata itseohjautuneeksi. Tarkemmin sanottuna, edellisessd tapauk-
sessa mindn sitoutuneisuuden taso toiminnan alkuunpanossa ja saitelyssa on
suurempi kuin jalkimmaisessa tapauksessa.

Decin ja Ryanin (1985b) teorian mukaan ihmisluonnon keskeinen ominai-
suus on mindn aktiivinen agenttisuus ja pyrkimys integraatioon. Ihmiset suun-
tautuvat syntymisestdéan lahtien kohti kykyjensa ja intressiensa aktiivista toteut-
tamista. IThmiset etsivdt optimaalisia haasteita, ja he yrittavat hallita ja integ-
roida uusia kokemuksia. He ovat toisin sanoen mukana kehityksellisessd pro-
sessissa, joka on sisdinen heidan luonnolleen ja jota luonnehtii taipumus kohti
tarkempaa ja laajempaa organisoitumista. Aktiivisuus ja integroituminen ei
tapahdu kuitenkaan jatkumossa, eivatka aktiiviset, synteettiset mindn tendens-
sit aina hallitse. Mindn laajentaminen siséltad yksilon maailman assimiloimisen
(erityisesti sosiaalisen maailman), ja vaikka maailma voi olla integratiivista
kehitystd tukeva, se voi olla my0s sitd ehkdisevd, jopa vastakkainen sille.

Mindn kehitys alkaa sisdiselld aktiivisuudella ja pyrkimykselld eritella
kokemusmaailmaa. Taman yksi seuraus on, ettd on olemassa syntyvd mind
(joukko sisdsyntyisid intressejd, potentiaaleja ja prosesseja, joista huomioitavin
on organisminen integraatioprosessi), joka kehittyy, kun henkilé on dialekti-
sessa vuorovaikutuksessa itseensd integroitumattomien tekijoiden ja ymparis-
ton valilla. Toisin sanottuna mindn kehittymiselle on valttimdtonta uusien
kokemusten ja saadtelevien prosessien integroiminen yksilén sisdiseen minaan.
Siind madrin, kuin integraatio tdysin tapahtuu, voidaan talld tavalla sédadeltya
kéayttaytymistd kutsua itseohjautuneeksi. Jos integraatio ei tdysin toteudu,
sosiaalisen ympariston skriptit ja skeemat voidaan ottaa osaksi itsed, mutta ne
eivat integroidu. Téllaisissa tapauksissa nama skriptit toimivat perustana ei-
itseohjautuneelle kayttdytymiselle. Koska kyseessd olevan teorian keskeiset
elementit ovat kiyttdytymisen saidtely, sisdinen motivaatio ja sosiaalinen kon-
teksti, kdyddan ne seuraavassa lyhyesti lapi.

2.2 Kayttaytymisen saitely

Decin ja Ryanin motivaatioteoriassa edellytetddn, ettd jonkin tyyppiselld siséi-
selld kokemuksellisella muuttujalla tulee olla madrdava asema kéyttaytymisen
saatelyssa. Aikomus (intentio) on kisite, jota on useimmiten kédytetty tdssd
yhteydessa. Aikomus on tietoinen tai esitietoinen formulaatio jostakin tulevasta
kayttaytymisestd tai seurauksesta, jonka yksilo pyrkii toteuttamaan tai saavut-
tamaan. Empiirisessd psykologiassa edelld mainittu ldhestymistapa voidaan
jaljittdd suoraan Tolmanin (1932) ja Lewinin (1936) vaikutukseen sekd myos
tekodlyd etta kognitiivista simulaatiota tutkivaan kenttidan (Newell, Shaw &
Simon, 1958). Aikomuksen kisitettd voidaan kohdella mekanistisella tavalla
(esim. tietokoneilla voidaan sanoa olevan aikomuksia), tai sitd voidaan kayttaa
todellisena organismisena késitteena.

Decin ja Ryanin motivaatioteorian mukaan ihmisen kdyttdytymisen on
tarkoitettu johtavan haluttuun seuraukseen/tulokseen; olkoonkin se sitten
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konkreetti, ulkoinen objekti, kuten rahallinen palkkio tai spontaani, sisdinen
tunne, kuten jostakin toiminnasta nauttiminen. Jos ihmiset uskovat joko per-
soonallisuuden pysyvan tekijan takia (Rotter, 1954) tai sen mukaan, miten
nykyinen tilanne on rakentunut (Seligman, 1975), ettd he eivit pysty saavutta-
maan haluttua seurausta/tulosta, heiddn ei odoteta aloittavan aikomuksellista
toimintaa.

Aikomuksellisesta perspektiivistd rakentuvilla teorioilla on kaksi keskeista
kasitettd. Toinen viittaa haluttuun seuraukseen ja sen psykologiseen merkityk-
seen henkil6lle. Toinen viittaa yksilon uskomuksiin tai odotuksiin suhteessa
henkilén kykyyn saavuttaa tuo seuraus (esim. Tolman, 1959; Vroom, 1964).
Termejd, kuten valenssi, tavoitteet ja kannustimet, kdytetdan kuvaamaan toi-
minnan seurauksia. Termejd, kuten todennékdisyys, instrumentaalisuus ja odo-
tusarvot, on kdytetty viitatessa henkilén saavutususkomuksiin.

Kahdentyyppisid odotus- tai saavutususkomuksia on pidetty kriittisina
aikomukselliselle kdyttaytymiselle ja ne ovat tuottaneet valtavasti empiiristd
tutkimusta (esim. Skinner, Chapman & Baltes, 1988). Ensimmadinen tyyppi eli
riippuvuusodotukset liittyvét sithen, uskooko henkil6 erilaisten seurausten ole-
van luotettavasti yhteydessd johonkin kayttaytymiseen (Rotter, 1966). Vaikut-
tavuusodotukset taas viittaavat siithen, uskooko yksil, ettd han voi kompeten-
tisti suorittaa tarvittavat vilineelliset toiminnot (Bandura, 1977).

Heider (1958) kuvaili jatkumon kohteettomasta kausaatiosta persoonalli-
seen kausaatioon puhuessaan aikomuksellisuuden kasitteesta. Han pyrki osoit-
tamaan, ettd ainoastaan aikomuksellisesti vilittyneiden toimintojen voidaan
sanoa olevan persoonallisesti kausaalisia (motivoituneita), kun taas kdyttayty-
minen, joka ei ole aikomuksellisesti vélittynyttd, on kohteettomasti kausaalista
(eikd ole silloin kunnolla madritellysti motivoitunutta). DeCharms (1968), tar-
kentaen Heiderin persoonallisen kausaation kasitettd, toi esille termit sisdisesti
ja ulkoisesti havaittu kausaaliuden lokus edustamaan erilaisia persoonallisen
kausaation tyyppejd. Sisdinen havaittu kausaalisuus viittaa yksilon kokemiseen
oman kayttdytymisensd aloitteellisuuden lokuksena (tunne “alkuperdni” ole-
misesta), kun taas ulkoinen havaittu kausaalisuus kuvaa aikomuksellista toi-
mintaa, jossa yksilo havaitsee aloitteellisuuden ldhteen olevan itsensad ulkopuo-
lella.

Kasite sisdinen versus ulkoinen havaittu kausaalisuuden lokus on usein
sekoitettu sisdiseen ja ulkoiseen kontrollilokukseen (esim. Weiner, 1986). Sisai-
nen versus ulkoinen kontrollilokus (Rotter, 1954) viittaa kuitenkin siihen,
uskooko henkil6 seurausten voivan olla luotettavasti saavutettavissa. Se viittaa
toisin sanoen riippuvuusodotuksiin, joissa vaikuttavuusodotukset on sisélly-
tettyind. Siten kontrolliodotus auttaa ennustamaan, kuinka todenndkéisesti
henkild alkuun panee/sitoutuu motivoituneeseen (aikomukselliseen) toimin-
taan. Sen sijaan se, onko kausaalisuuden lokus sisdinen tai ulkoinen viittaa sii-
hen, onko koettu aloitteellisuuden lokus motivoituneelle (aikomukselliselle)
toiminnalle sisdinen tai ulkoinen suhteessa yksilon minddn (Ryan & Connell,
1989). Sindllaan sisdinen versus ulkoinen kontrolli on jollakin tavalla yhden-
mukainen Heiderin erotteluun persoonallisen ja rakentumattoman kausaali-
suuden vélilld. Sisdisen versus ulkoisen kausaalisuuden voidaan taas parhaiten
ymmaértaa viittaavan aste-eroihin tai valikategorioihin persoonallisessa kausaa-
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tiossa ja siten variaatioihin siind madrédssd, minkd verran aikomuksellinen toi-
minta on itseohjautunutta. Vaikka sisdiselld ja ulkoisella kontrollilla ja persoo-
nallisella ja rakentumattomalla kausaatiolla on samanlaisia rakenteita, ndma
kaksi terminologiajoukkoa viittaavat kunnolla kiytettyna erilaisiin teoreettisiin
lahestymistapoihin. Kontrolliodotus on ankkuroitunut vahvistamisviitekehyk-
seen, kun taas kausaalisuuden lokus -kidsite pohjautuu fenomenologiseen teo-
riaan (Spiegelberg, 1972).

2.3 Sisainen motivaatio

Keskeistd Decin ja Ryanin motivaatioteorialle ovat sisdisen motivaation ja orga-
nismisen integraation késitteet. Sisdisen motivaation keskeinen sisdlto liittyy
siihen, ettd sisdinen motivaatio on olennainen osa ihmisluontoa, ja sen ainut
tarvittava palkitseva seuraus on toimintaan liittyvdt spontaanit tunteet ja aja-
tukset. Sisdisesti motivoituneen toiminnan palkkio on “toiminnassa itsessaan”
tai kuten Berlyne (1971) on tuonut esille, “ihmisessd, ei toiminnassa”. Nama
seuraukset ovat ne tunteet ja ajatukset, jotka ilmaantuvat spontaanisti, kun
ihmiset sitoutuvat toimintaan. Idea sisdisestd motivaatiosta on maaritelty
monissa teorioissa, joista esitetddn seuraavassa nelja.

Ensimmaisen teorian mukaan sisdisesti motivoitunut kdyttdytyminen voi
tapahtua ilman mitdan nakyvaa ulkoista palkkiota, kuten Decin (1971) vapaa
valinta -mittari on useissa tutkimuksissa osoittanut.

Toisen madritelmdn mukaan sisdisesti motivoitunut kdyttaytyminen on
sellaista, jonka henkil6 tekee mielenkiinnosta. Mielenkiinto liittdd minan ulkoi-
siin ja sisdisiin kokemuksiin. Se on keskeinen integraation tunne ja valttimaton
organismisen kontaktin ja assimilaation prosessille. Tdméan mukaisesti mielen-
kiinto on erityisen tédrked itsekehityksen ymmartamiselle ja sisdiseen motivaa-
tioon sisaltyvien psykologisten prosessien eksplikoimiselle. Mielenkiinnon itse-
raportoinnit ovat toimineet tirkednd sisdisen motivaation operationaalisena
mittarina. (Grolnick & Ryan, 1989).

Kolmas maéaritelma keskittyy ideaan, jossa sisdisesti mielenkiintoiset toi-
minnot ndhddan optimaalisesti haasteellisina. Csikszentmihalyi (1989) ehdotti
esimerkiksi, ettd kun toiminnot ovat optimaalisesti haasteellisia henkilén kapa-
siteetille, ihmiset todenndkoisesti nauttivat niistd ja heilld on autotelinen tai
“flow”-kokemus. Deci (1975) ehdotti lisdksi, ettd kun ihmiset ovat sisdisesti
motivoituneita, he etsivéat ja yrittdvat hallita optimaalisia haasteita. Han esitti
my0s, ettd tdma idea on samanlainen kuin Piagetin (1952) ehdotus, jonka
mukaan ihmiset ldhestyvit luonnollisesti optimaalisesti assimiloitavissa olevia
tilanteita. Huntin (1965) mukaan ihmiselld on taipumus sisdistdd drsykkeitd,
jotka ovat optimaalisesti poikkeavia yksilon omasta kognitiivisesta rakenteesta.
Tama on vélttdimatonta informaation prosessoinnille ja kehitykselle.

Neljds kasitys sisdisen motivaation luonnehdinnassa on se, ettd sisdisesti
motivoitunut kdyttaytyminen perustuu sisdisiin psykologisiin tarpeisiin. White
(1959) puhui vaikuttavuuden tarpeesta, deCharms (1968) persoonallisen kau-
saation tarpeesta, ja Deci ja Ryan (1980) kompetenssin seké itseohjautuvuuden
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tarpeesta. Idea psykologisista tarpeista voidaan jaljittdd Murrayhin (1938), joka
tunnisti saavuttamisen ja autonomian psykologisiksi tarpeiksi sekd my0s
Maslowiin (1943), joka ehdotti, ettd ihmisilla on sisdinen tarve siihen, minka
Goldstein (1939) nimesi “itsensa toteuttamiseksi”.

Kompetenssin ja itseohjautuvuuden (autonomia) tarpeet tarjoavat ymmar-
rettivan selityksen laajalle joukolle eksploratorisia ja hallintatoimintoja seka
ajatukselle, ettd yksilot pyrkivit kehittiméddn intressejddn ja kapasiteettiaan.
Kuitenkin taydellinen keskittyminen hallintamotivaatioon jattda huomioimatta
sisdiset sosiaaliset tarpeet, jotka ohjaavat yksilon mielenkiintoa kohti relatio-
naalisten suhteiden kehittymistd. Harlowin (1958) mielenkiintoinen ty6 liitty-
misestd (affiliation), jossa hén erotti psykologisen rakkauden tarpeen fysiologi-
sesta seksin tarpeesta, tarjosi todistusaineistoa ihmisten mielenkiinnosta kohti
sosiaalista liittymistd/suhteessaoloa (relatedness) seki terveen liittymisen tar-
peen kehityksellisestd merkityksesta.

Decin ja Ryanin (1991) mukaan ihmiselld on olemassa kolme primaaria
psykologista tarvetta. Kompetenssin tarve kasittda/sisaltdd yksilon pyrkimyk-
set kontrolloida toiminnan seurauksia ja kokea vaikuttavuutta; toisin sanoen,
yksilolld on pyrkimys ymmartaa valineellisyytta (syy-seuraussuhteet), joka joh-
taa toiminnan seurauksiin ja halua olla kykeneva luotettavasti vaikuttamaan
noihin vélineellisyyksiin. Autonomian (tai itseohjautuvuuden) tarve kisittaa
yksilon pyrkimykset olla oman toimintansa alkuunpanija seka yksilon halun
tuntea olevansa oman toimintansa “alkuperd” (deCharms, 1968). Se liittyy
yksilon hallinnan tunteeseen suhteessa oman kayttdytymisen ohjaukseen. Se
koskee yksilon halua kokea sisdistd havaittua kausaalisuuden lokusta suhteessa
toimintaan eli halua kokea, ettd toiminta on itseldhtoistda. Liittymisen tarve
kasittdd yksilon pyrkimykset olla liittyneena toisiin yksiloihin ja valittdd muista,
halun tuntea muiden olevan autenttisesti suhteessa omaan itseen, ja halun tun-
tea tyydyttdvad sitoutuneisuutta sosiaaliseen maailmaan yleisestikin. Ndiden
kolmen tarpeen uskotaan olevan riittdvan kattavia, jotta niiden avulla kyetdan
selittimddn huomattava maddra kdyttdytymisen ja kokemisen vaihtelusta
(Connell, 1990; Deci & Ryan, 1985b; Ryan & Lynch, 1989). Yksi heuristisesti
kayttokelpoinen seuraus maddritelld humaanit sisdisiin motivaatioprosesseihin
suhteessa olevat tarpeet on, ettd se sallii meiddn ennustaa ympéristdolosuhteita,
jotka pikemmin edistavat kuin heikentdvat noita prosesseja.

Antonovskyn (1979) késite koherenssin tunne on tietylld tavalla analogi-
nen Decin ja Ryanin teorian kanssa. Siind tuodaan esille, ettd terveyteen on
yhteydessa se, miten ymmarrettavéksi, hallittavaksi ja merkitykselliseksi maa-
ilma ndhddan. Ymmarrettavyys viittaa siilhen maaraan, jolla havaittu ymparisto
on rakenteellistettu, jotta asioita voidaan antisipoida. Hallittavuus viittaa kont-
rollin médaraan ja sitd kautta vaikuttavuuteen suhteessa ymparistoon. Merkityk-
sellisyys viittaa sithen madraan, kuinka tarkedksi ja arvokkaaksi elimad ja sen
haasteet nahdaan.

Organisminen integraatio viittaa kaikkein perustavanlaatuisimpiin mindn
kehityksellisiin pyrkimyksiin, jotka voidaan ottaa huomioon kahdella analyysin
tasolla. Ensinndkin on olemassa tendenssi kohti yksilon mindn ykseyttd eli
kohti integraatiota suhteessa yksilon sddteleviin toimintoihin ja kokemukseen.
Se kasittda organismisen integraation toimiessa talla tasolla yksilon mielenkiin-
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non alueiden ja kapasiteettien aspektien erittelya ja sen jdlkeen niiden tyosta-
mistd kohti korkeamman asteen organisoitumista muiden mindn aspektien
kanssa. Toiseksi on olemassa taipumus olla vuorovaikutuksessa merkitykselli-
selld tavalla muiden yksiloiden kanssa, jotta yksilo voi kokea tyydyttavid hen-
kilokohtaisia suhteita muiden yksiléiden kanssa. Tama kaksitasoinen prosessi
etsid integraatiota seka itsestd ettd suhteessa muihin yksil6ihin on kehityksessa
olevan aktiivisen agenttisen mindn ydin.

Decin & Ryanin (1991) motivaatioteorian mukaan sisdinen motivaatio
(organisoituneena kompetenssin, autonomian ja liittymisen tarpeiden mukai-
sesti) on yksilon toiminnan energisoiva perusta. Se johtaa ihmisid kohtaamaan
uusia haasteita, jotka ovat optimaalisia heiddan miné-kehitykselleen ja jotka voi-
daan integroida, kun kehitys etenee luonnollisesti. Kuten kaikkia luonnollisia
prosesseja, my0Os kehitystd integraatioon tulee tukea. Panokset, jotka teorian
mukaan tukevat tatd kehitystd ovat sellaisia, jotka sallivat henkilon tyydyttaa
keskeisid psykologisia tarpeita eli autonomian, kompetenssin ja liittymisen tar-
peita. Siten sisdisten psykologisten tarpeiden méérittely ei vain auta kuvaa-
maan ihmisluonnon sisiltéd, vaan se my0s selittdd, mika organisoi ja tavallaan
kapeuttaa yksilon kehityksen suuntaa.

Kehityksen dialektiikka kasittdd minédn integratiivisen tendenssin, kun se
kohtaa yksilon sisdisen kokemusmaailman ja ulkoisen kontekstin voimat ja
tapahtumat — johon Greenspan (1979) viittasi sisdiselld ja ulkoisella minan raja-
pinnalla. Integraatio ja siten kehitys on seurausta siitd prosessista, kun yksilo
kontaktoi ja assimiloi tapahtumia ja siten saavuttaa agenttina olemisen tunteen
suhteessa niihin. Jos haasteet, joihin yksil6 torméd, ovat liian kaukana optimaa-
lisesta tasosta, kehitys hdiriintyy tai ehkaistyy.

Deci ja Ryan (1991) eivdt pyri kuvaamaan yksilon kehitystd autoplasti-
seksi. Kehitys ei sisdlld vain itsensd muokkaamista/muuttamista, vaan se kasit-
tdd myOs ympériston tyostdmisen oman itsen kannalta yhdenmukaisemmaksi.
Kaikkia voimia ei voida yksilon persoonallisuudesta (spesifioituna kompetens-
sin, autonomian ja liittymisen tarpeina) johtuen kuitenkaan integroida. Esimer-
kiksi sosialisaation prosessit ja siséllot, jotka ovat epagjohdonmukaisia perustar-
peiden kanssa, eivdt voi tulla tdysin assimiloituneiksi tai integroituneiksi.
Sinallddan ne voivat johtaa konflikteihin, sisdiseen hajaannukseen tai epdjoh-
donmukaisuuteen, ja anomiaan.

Vaikka sisdinen motivaatio on tarked motivaation tyyppi, se ei ole ainoa
motivaation tyyppi, eikd ainoa aikomuksellisen motivaation tyyppi (Deci ja
Ryan, 2000). Monet ihmisten tekemistd asioista eivét ole sisdisesti motivoitu-
neita. Varhaisen lapsuuden jdlkeen monet sosiaaliset paineet ja erilaiset velvol-
lisuudet ohjaavat toimintaa, jolloin mahdollisuus sisdiseen motivaatioon heik-
kenee. Tall6in kysymykseksi nousee, miten yksilé6 muodostaa tarvittavan moti--
vaation toteuttaa nuo asiat, ja miten tdmd motivaatio vaikuttaa toiminnan jat-
kuvuuteen, kayttdytymisen laatuun ja yksilon hyvinvointiin. Aina kun jokin
henkild (esim. esimies) yrittdd tukea tiettya kdyttaytymista muissa henkildissa,
toisen henkilén motivaatio voi vaihdella dismotivaatiosta tai haluttomuudesta
passiiviseen mukautumiseen, ja siitd aina aktiiviseen henkilokohtaiseen sitou-
tumiseen. Nama erilaiset motivaatiot kuvaavat sitd maaraa, jolla toivotun kayt-
taytymisen arvo ja sddtely on tullut sisdistetyksi ja integroiduksi.
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Sisdistdminen ja integraatio ovat keskeisid lapsuuden sosialisaatioon vai-
kuttavia tekijoitd, mutta niiden merkitys jatkuu toiminnan siitelyn kannalta
lapi elamén. Ihminen kohtaa ldhes jokaisessa tilanteessa kayttdytymista ja
arvoja, jotka ovat ‘madrattyja’; kayttdytymistd, joka ei tunnu mielenkiintoiselta
ja arvoja, joita ei voi spontaanisti omaksua. Tallin kiinnostuksen kohteeksi
tulevat a) prosessit, joiden kautta ei-sisdisesti motivoitu kayttdytyminen tulee
itseohjautuneeksi ja b) tavat, joilla sosiaalinen ympéristé vaikuttaa noihin pro-
sesseihin.

2.3.1 Ulkoisen motivaation itsesaately

Kayttay-  ei-itseoh- itseohjau-
tyminen  jautunut tunut
Motivaa- | dismo- ulkoinen motivaatio sisdinen
tio tivaatio / \ motivaatig
Saately- | ei sdd- ulkoinen intro- identi- integ- sisdinen
tyylit telya sadtely jektio fioitu roitu saately
saately saately saately
havaittu  raken- ulkoinen jonkin jonkin sisdiinen  sisdinen
kausaali- tumaton verran verran
suuden ulkoinen  sisdinen
lahde
relevantti ei-aiko- mukau- itse- henkilo- johdon-  mielen-
saately- mukselli- tuminen, kontrolli, kohtainen  mukai- kiinto,
prosessi  nen, ei ulkoiset sisdiset tarkeys, suus, nautinto,
arvottava,  palkkiot palkkiot  tietoinen minin sisdinen
ei-kompe-  jaran- ja ran- arvotta- synteesi  tyyty-
tentti, gaistuk- gaistuk-  minen vaisyys
kontrollin  set set
puute

KUVIO1 Itseohjautuvuuden jatkumo. Kuvattuna eri motivaatiotyypit, niiden saately-
prosessit ja niihin liittyvat prosessit (Ryan ja Deci, 2000, 72).

Kuviossa 1 on kuvattu eri motivaatiotyyppien taksonomia. Tyypit on kuvat
vasemmalta oikealle sen mddran mukaan, minkd verran motivaatio kumpuaa
yksilon mindsta (ja on siten itseohjautunutta).

Kauimpana vasemmalla itseohjautuvuuden jatkumossa on dismotivaatio
(amotivation), mikd kuvaa tilaa, jossa puuttuu aikomus toimia. Dismotivoitu-
neena yksild ei joko toimi ollenkaan tai toimii ilman aikomusta. Dismotivaatio
on seurauksena, jos yksilo ei arvosta toimintaa (Ryan, 1995), ei tunne olevansa
kyvykés suorittamaan sitd (Bandura, 1986) tai ei koe sen johtavan haluttuun
lopputulokseen (Seligman, 1975). Dismotivaation oikealla puolella on viisi
motivoituneen kayttdytymisen luokkaa. Jokainen luokka tai kategoria kuvaa
teoreettisesti, kokemuksellisesti ja toiminnallisesti erilaista motivaation tyyppia.
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Uloimpana oikealla on klassinen sisdisen motivaation tila, jossa toimitaan sisdi-
sen tyydytyksen takia. Se on vahvasti autonomista ja edustaa siten itseohjautu-
vuuden prototyyppid. Ndiden kahden dadripaan véliin jadvat ulkoisesti motivoi-
tuneet toiminnot, jotka eroavat sen mukaan, miten niiden sdétely on autono-
mista.

Viéhiten autonomista ulkoisesti motivoitunutta toimintaa/kayttaytymista
kuvataan ulkoisesti sdddellyksi toiminnaksi. Téllin toiminta suoritetaan, jotta
kyetddn tyydyttamaan ulkoinen vaatimus tai saavuttamaan jokin ulkoinen
palkkio. Yksilot kokevat tyypillisesti ulkoisesti sdddellyn kdyttaytymisen kont-
rolloiduksi ja tuolloin heidén toiminnallaan on ulkoinen havaittu kausaalisuu-
den ldhde.

Toista ulkoisen motivaation tyyppid kutsutaan introjektoiduksi saatelyksi.
Introjektion ollessa kyseessd toiminnan sditely otetaan ‘sisdédn’, mutta sitd ei
taysin hyvaksyta yksilon omaksi. Se on vield suhteellisen kontrolloitu sddtelyn
muoto, jossa yksilo suorittaa toiminnot vélttddkseen syyllisyyden tai ahdistuk-
sen tai tunteakseen egoa ‘poOnkittivda’ ylpeyttd. Toisin sanoen, introjektio
kuvaa sédtelyd, jossa itsetunto on tehty riippuvaksi erilaisista ulkoisista suorit-
teista tai asioista (Deci & Ryan, 1995). Klassinen introjektion muoto on egon
sitouttaminen (ego involvement) (deCharms, 1968; Nicholls, 1984; Ryan, 1982),
jossa yksilo on motivoitunut osoittamaan taitojaan (tai véalttimaan epaonnistu-
misen) sdilyttddkseen omanarvon tunteen. Vaikka toiminta on siséisesti ohjau-
tuvaa, niin kadyttdytymiselld on vieldkin ulkoinen havaittu kausaalisuuden
lahde ja sitd ei todella koeta yksilon mindan kuuluvaksi.

Enemmaén autonominen tai itseohjautunut muoto ulkoisesta motivaatiosta
on sddtely identifikaation kautta. Identifikaatio kuvaa tietoista toiminnan
tavoitteen tai sddtelyn arvottamista, jolloin toiminta on tullut hyvaksytyksi
henkilokohtaisesti tirkednd. Nama toiminnat saattavat olla kuitenkin keske-
naan ristiriitaisia, esimerkiksi menestyminen ty6eldmaissé ja perheen hoitami-
nen, jolloin niiden integrointi osaksi minaa ei ole saumatonta.

Autonomisin ulkoisen motivaation muoto on integroitunut séately. Integ-
raatio tapahtuu silloin, kun identifioituneet sadtelyt tulevat taysin assimiloitu-
neiksi mindén eli jolloin ne on arvioitu ja tyostetty johdonmukaisiksi yksilon
muiden arvojen ja tarpeiden kanssa. Integroidusti motivoituneet toiminnat
jakavat monia sisdisen motivaation piirteitd, mutta ne niahdaan silti ulkoisesti
motivoituneiksi, koska ne tehdaan erillisten tavoitteiden saavuttamiseksi, eika
niiden sisdisen nautinnon (enjoyment) vuoksi.

Ihmiset kokevat suurempaa autonomiaa toiminnassaan, jos he pystyvit
sisdistimdan toiminnan saételyn ja assimiloimaan sen osaksi minda. Tama pro-
sessi voi tapahtua vaiheittain ja ajan kuluessa, mutta Deci ja Ryan (2000) eivat
pida sitd kehityksellisend jatkumona, niin ettd yksilon taytyy edetd jokaisen
internalisaation vaiheen kautta. Pikemminkin yksilot kykenevit varsin valmiisti
sisdistdimddn uuden kayttaytymisen sddtelyn missd tahansa kohtaa tita jatku-
moa, riippuen sekd aikaisemmista kokemuksista sekd senhetkisistd tilanneteki-
joista (Ryan, 1995).
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2.4 Sosiaalinen konteksti

Ihmisen toiminta tapahtuu todellisessa tai kuvitellussa sosiaalisessa konteks-
tissa. Muut ihmiset usein tarkkailevat, asettavat vaatimuksia ja toimivat yhteis-
tyossd meiddn kanssamme tydskennellessimme, leikkiessamme, opiskelles-
samme tai suorittaessamme jotakin toimintoa. Vaikka muut eivit ole todelli-
suudessa ldsnd, me saatamme olla tietoisia heidian odotuksistaan. Toisten lis-
néolon laadulla (joko todellinen tai kuviteltu) sekd my6s laajemman sosiaalisen
kontekstin laadulla voi olla tarked vaikutus, ei vain kdyttdytymiseemme, vaan
my0s tunteisiimme itseimme kohtaan seka yleiseen kehitykseemme.

Deci ja Ryan ovat kiinnittdneet motivaatioteoriassaan usein huomiota
kolmeen dimensioon sosiaalisen kontekstin arvioinnissa. Ndma ovat autono-
mian tuki, rakenne ja sitoutuminen. Autonomian tuki (vastakohtana kontrol-
lille) kuvaa kontekstia, joka tarjoaa valinnan mahdollisuuden, minimoi paineen
suorittaa/toimia spesifeilld tavoilla, ja rohkaisee aloitteellisuuteen. Autonomiaa
tukevat suhteet ovat sellaisia, jotka ovat responsiivisia suhteessa toimijan sisai-
seen viitekehykseen. Opettajat tarjoavat sosiaalisen kontekstin oppilailleen,
vanhemmat lapsilleen, esimiehet alaisilleen. He ovat kohdehenkiléiden auto-
nomiaa tukevia, kun he kykenevit tukemaan toimintaa suhteessa kohdehenki-
16n havaintoihin ja tarpeisiin. Rakenne kuvaa sitd laajuutta/maarad, jolla kayt-
tdytyminen-seuraus-riippuvuudet ovat ymmarrettdvia, odotukset ovat selkeitd,
ja palautetta annetaan. Sosiaalisen kontekstin tarjoama rakenteen maard vai-
kuttaa suoraan yksiloén vaikuttavuuden/tehokkuuden tunteeseen sekd havait-
tuun kontrolliin suhteessa tuloksiin (Skinner, Wellborn & Connell, 1990). Sitou-
tuminen kuvaa maddrdd, jolla merkitykselliset muut (esim. esimies alaiselle)
ovat kiinnostuneita ja omistavat aikaa ja energiaa suhteelle. Se koskee psykolo-
gisten resurssien omistautumista, jota kohdehenkil6 voi kadyttaa hyvaksi perus-
tana tuelle sekd apuna vaikuttavuudelle.

Sosiaalinen konteksti, joka on autonomiaa tukeva, joka tarjoaa kohtuulli-
sen rakenteen, ja joka sisdltdd sitoutuneita muita, on optimaalinen rohkaise-
maan itseohjautunutta toimintaa ja tukemaan kehittymistd, koska se helpottaa
kohdehenkilon psykologisten perustarpeiden ilmaisua ja tyydyttymistd. Ne
ovat ympaérist6jd, jotka eivat vain tue tehokasta kdyttdytymistd, vaan jotka aut-
tavat henkildad kehittimadan myos sisdisid resursseja, joita tarvitaan joustavaan
itsesddtelyyn. Toisaalta sosiaaliset kontekstit, jotka ovat kontrolloivia, ali- tai
ylistrukturoituneita, ja joissa ei ole sitoutuneita muita, sisdltavat usein riskin
heikentéda itseohjautuvuutta ja kehitysta sekd ehkdistd perustarpeiden tyydyt-
tymistd ja agenttisen mindn muotoutumista.

2.4.1 Sosiaalinen konteksti: kompetenssin tukeminen ja autonomia

Ihmiset antavat merkityksid todellisesta tai kuvitellusta sosiaalisesta ympéris-
tostd tuleville drsykkeille. Nama psykologiset merkitykset (joita Deci ja Ryan
kutsuvat kontekstien funktionaalisiksi merkityksiksi) edustavat toiminnan
edellytyksid. Funktionaalinen merkitys perustuu siihen suhteeseen, milld lailla
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kontekstit mahdollistavat henkilén tyydyttaa kolmea perustarvetta (automian,
kompetenssin ja liittymisen tarpeet). Merkityksen muodostamisen roolia yksi-
16n ja ryhmén toiminnan ohjauksessa ovat tutkineet myos Weick ja Roberts
(1994) seka van Langenhove ja Harré (1994).

Itsensd tunteminen kompetentiksi suhteessa toimintaan, toisin sanoen
kyky luotettavasti saavuttaa haluttuja toiminnan seurauksia ja kokea vaikutta-
vuutta toiminnassa, on valttimatontd aikomukselliselle tai motivoituneelle toi-
minnalle. Ymparistot tukevat motivoitunutta, aikomuksellista toimintaa siind
médrin, kun ne tarjoavat “padsyn” kompetenssin kannalta relevanttiin infor-
maatioon ja syy-seurausriippuvuuksien selkeyteen (Vallerand, 1997). Ymparisto
voidaan kokea pdinvastoin amotivoivana, jos se viestittdd, etta yksilo ei voi saa-
vuttaa haluttuja toiminnan seurauksia/tuloksia. Riittimattomasti strukturoitu
ympirist6 eli ympairisto, jossa on kdyttdytyminen-seuraus-riippumattomuutta
(esim. Seligman, 1975) tai esteita kyvykkyydelle (Deci, Cascio & Krusell, 1973)
on amotivoiva.

Motivoituneena oleminen ei takaa itseohjautuvuutta tai sen prototyyppia
sisdistd motivaatiota. Vaikka positiivisen palautteen on usein havaittu lisddvan
sisdistd motivaatiota, muut tutkimukset ovat osoittaneet selkeisti, ettd kompe-
tenssin tukeminen tai vakuutteleminen lisda sisdistd motivaatiota vain, jos sii-
hen liittyy ei-kontrolloiva tai autonomiaa tukeva ympéristd (Deci, Eghari,
Patrick & Leone, 1994; Grolnick & Ryan, 1989; Ryan, 1982). Deci ja Ryan (1991)
kayttavat termid informatiivinen, kuvaamaan konteksteja, jotka sekd edistavit
kompetenssia ettd tukevat autonomiaa tarjoamalla vaikuttavuusrelevanttia
informaatiota ilman kontrollia. Kompetenssin edistdminen tai vakuuttaminen ei
lisdd sisdistd motivaatiota kontrolloivissa tilanteissa (eli tilanteissa, joissa auto-
nomiaa ei tueta). Talloin edistetddn pikemminkin kontrolloitua aikomuksellista
kayttaytymistd (ei-itseohjautunutta ulkoista motivaatiota).

Sisdisen motivaation on havaittu lisddntyvén, kun ihmisille tarjotaan eks-
plisiittisid valinnan mahdollisuuksia (Zuckerman, Porac, Lathin, Smith & Deci,
1978). Samoin, jos yleinen interpersoonallinen konteksti, kuten luokkahuone tai
ty6ilmapiiri, koetaan autonomiaa tukevaksi, se johtaa suurempaan sisdiseen
motivaatioon, luottamukseen, itsearvostukseen ja tyytyviisyyteen.

My®6s muiden henkiliden sitoutuminen on koettu tarkeéksi, joskin sisdi-
sesti motivoituneelle kayttdytymiselle muiden sitoutuminen ei usein ole vilt-
tamatonta. IThmiset tekeviat usein itsekseen sitd, mika heitd kiinnostaa. Sisdista-
misprosessille (internalisaatio) sitoutuneisuus on kuitenkin tarkedtd, koska
sisdistdminen vaatii merkittdvia muita (esim. vanhempi lapselleen) antamaan
saatelevid rakenteita kohdehenkil6lle. Merkittavien muiden tulee lisdksi hyvak-
syd ja esittad ne arvot, jotka kohdehenkilo sisdistdad. Sadtelymekanismien sisdis-
tdiminen edellyttdd ymmartamystd tai jarjellisten perusteiden antamista sille,
miksi toiminta on tdrkeda yksilon henkilokohtaisille tavoitteille. Thmisten tulisi
olla lisdksi halukkaampia identifioitumaan ja hyviaksymédan vastuu tuosta tér-
kedsta sadtelystd, jos he eivat tunne olevansa pakotettuja siihen, ja jos heiddn
omat tunteensa ja ndkemyksensd otetaan huomioon. Decin ja Ryanin (1991)
mukaan ndiden kolmen spesifin tekijan kombinaatio, jarjellisten perusteiden
olemassaolo, matala kontrolli ja henkilon niakemysten huomiointi, johtaa kor-



23

keamman tasoiseen kdyttdytymisen itsesddtelyyn sekd vapauden tunteeseen ja
toiminnasta nauttimiseen.

2.4.2 Autonomia ja liittyminen sosiaalisissa konteksteissa

Merkittavien muiden henkildiden sitoutuminen viittaa siihen ajan méaaraan,
huomioon ja muihin resursseihin, joita he henkilélle antavat. Osallistuminen
voi kuitenkin vaihdella luonteeltaan tai laadultaan. Toiset voivat olla yhtey-
dessd henkilon kanssa tavalla, joka ottaa huomioon henkiloén yksil6llisyyden ja
viitekehyksen. Toisaalta he voivat myds pitda henkiloa sosiaalisena objektina tai
oman tarpeentyydytyksen vilineena.

Liittymisen tarve on olennainen yksilon kehityksessd. Sosiaalinen kon-
teksti, jossa hyvaksynta tehddén riippuvaksi tietystd kdyttaytymisestd, voi saat-
taa autonomian ja liittymisen tarpeet toisilleen vastakkaisiksi. Se on valitetta-
vaa, koska ndiden molempien tarpeiden tyydytyksen synergia edistdd opti-
maalista kehitystd. Jotkin tutkijat pitdvat autonomian ja liittymisen tarpeita toi-
silleen vastakkaisina (Hare-Mustin & Marecek, 1986; Steinberg & Silverberg,
1986). Deci ja Ryan (1991) uskovat kuitenkin, ettd ei ole olemassa luontaista
konfliktia autonomian ja liittymisen tarpeen vililld. Heiddn mukaansa autono-
mia viittaa oman kdyttdytymisen hyvédksynnin ja alkuunpanon tunteeseen.
Autonomian vastakohta on heteronomia, joka koetaan pakottavuuden tunteena
tai itseohjautuvuuden ja valinnan tunteen puuttumisena. Riippumattomuuden
kasite viittaa heiddn mielestddn siihen, ettd henkil6 ei hyddynné interpersoo-
nallisia resursseja, koska hén ei luota toisiin ihmisiin. Yksilé voi olla autonomi-
sesti riippuvainen eli han voi olla halukkaasti riippuvainen toisista ihmisista ja
tarjota autenttisesti huolenpitoa toisille ihmisille. Henkilé voi olla toisaalta
my0s ei-autonominen omassa riippumattomuudessaan, kun hidn rikkoo suh-
teitaan muihin ihmisiin todistaessaan itsearvostustaan tai tyydyttdessdan jota-
kin muuta kontrolloivaa tekijaa. Nayttaakin siltd, ettd autonomian ja liittymisen
tarpeiden sijasta toisilleen vastakkaisia ovat riippumattomuuden ja liittymisen
tarpeet.

Autonomian ja liittymisen perustarpeet ovat toisiaan tdydentdvéssa mie-
lessd tarkeitd intrapsyykkisen ja interpersoonallisen integraation kehityksen
kannalta. Muiden tarkeiden ihmisten muodostama sosiaalinen ympiristé on
tarked siind, toteutuvatko henkilon pyrkimykset tulla autonomiseksi ja liitty-
neeksi. Kontekstit, joissa muut ovat sekd autonomiaa tukevia ettd sitoutuneita,
mahdollistavat yksilon perustarpeiden tyydyttymisen ja ovat siten optimaalisia
kehitykselle. Sen sijaan ympéristot, jotka ovat kontrolloivia ‘ehdollistetun” rak-
kauden ja hyviksynnén nojalla, asettavat perustarpeet toisiaan vastaan ja néin
ollen heikentdviat kehitystd. Kuten tutkimukset ovat osoittaneet, autonomian
tuen kokeminen on térkea elementti sekd oman autonomisen itsesdételyn kehit-
tymisessd ettd myos liittymisen tunteen sdilyttdmisesséd ja syventdmisessa niin
vauvana (Frodi, Bridges & Grolnik, 1985) kuin mydhemmalla idlld (Ryan &
Lynch, 1989). Optimaaliset kontekstit mahdollistavat siten autonomian ja liit-
tymisen tarpeiden toimivan katalyyttisesti intra- ja interpersoonallisen kehityk-
sen ja integraation muodostumisessa.
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2.5 Yksilolliset erot: motivaatio-orientaatiot

Decin ja Ryanin motivaatioteoriassa (1991) erotetaan kolme yleistd kausaali-
suus-/motivaatio-orientaatiota. N&itd motivaatio-orientaatioita ovat autonomi-
nen, kontrolli- ja impersoonallinen eli rakentumaton orientaatio. Yksilon kayt-
tdytymisen ohjautumisperusteet saattavat vaihdella eri tilanteissa, mutta yksi-
16iden oletetaan kuitenkin eroavan siind, mitka tekijat vaikuttavat heidan kayt-
tdytymiseensd yleensd. Sen perusteella yksil6illd voidaan sanoa olevan tietyn-
lainen autonomian kehitykseen yhteydessa oleva motivaatio-orientaatio.

Autonominen orientaatio sisdltdd vahvan kokemuksen, ettd yksilolld on
valinnan vapaus suhteessa oman kayttaytymisen alkuunpanoon ja sddtelyyn.
Kun henkilo on autonomisesti orientoitunut, han etsii mahdollisuuksia valin-
nan teolle ja itseohjaukselle, jolloin héinelld voidaan sanoa olevan sisdinen
havaittu kausaalisuuden lokus. Vahva autonominen orientaatio johtaa yksiloita
valitsemaan tyotehtdvid, jotka antavat mahdollisuuden tulkita tilanteet enem-
mdn autonomiaa tukeviksi (eli informationaalisiksi) sekd joissa toiminnot on
mahdollista organisoida enemmé&n omien tavoitteiden pohjalta kuin ulkoisen
pakon tai rajoitusten johdosta. Vahvan autonomisen orientaation omaavat
yksilot ovat usein sisdisesti motivoituneita ja he kykenevit sdilyttimaan
useammin itseohjautuvuuden tunteen suhteessa ulkoisiin palkkioihin. He ovat
siten vahemman kontrolloituja ulkoisen palkkion johdosta, vaan he kokevat
pikemminkin ulkoiset palkkiot oman kompetenssin tai tehokkuuden/vaikut-
tavuuden osoittajina.

Kontrolliorientaation ollessa kyseessd yksildiden kayttaytyminen/
toiminta organisoituu ulkoisten kontrollitekijéiden johdosta, jotka voivat olla
joko yksilon sisdisid tai ymparistoon kuuluvia tekijoita. Toiminnan ohjauksen
keskeinen tekija on talloin kdyttdytymiseen, ajatuksiin ja tunteisiin liittyva
paineen/pakon tunne. Vahvan kontrolliorientaation omaavat henkil6t tekevat
yleensd asioita, koska he ajattelevat, ettd heiddn “pitdd” tehda niitd, ja he ovat
taipuvaisia siten tukeutumaan ulkoisiin tekijoihin. Talléin my6s ulkoisilla
palkkioilla on heiddn toiminnassaan paljon mairadvampi merkitys/rooli.
Tekijoilla, kuten palkka ja status, on hyvin tirked merkitys tydpaikan valin-
nassa, ja samoin monet muut padtokset organisoituvat ulkoisten tekijoiden
johdosta. Kontrolliorientaatio johtaa usein mukautuvuuteen suhteessa kuvitel-
tuihin tai todellisiin kontrollitekij6ihin (joita voivat olla uhkat, houkutukset tai
odotukset). Joissakin tapauksissa/tilanteissa voi esiintyd kuitenkin kapinaa
ulkoisia kontrollitekijoita kohtaan, mika johtaa tekemédan asiat juuri painvastoin
kuin on vaadittu. Kdyttaytyminen on kontrolloitua sekd mukautumisessa ettd
uhmassa, koska niihin molempiin liittyy ristiriitaisuuden tai pakon tunne.

Rakentumaton orientaatio on kyseessd silloin, kun yksilét tuntevat ole-
vansa kykenemaittomid sddtelemddn toimintaansa niin, ettd se johtaa luotetta-
vasti haluttuihin seurauksiin tai tuloksiin. Vahvan rakentumattoman orientaa-
tion omaavat yksilot kokevat usein olevansa kykeneméttomia ja taitamattomia
hallitsemaan tilanteita. He kokevat tehtavien olevan liian vaikeita ja/tai toimin-
nan seurausten olevan omasta toiminnasta riippumattomia. He saattavat kokea
ulkoisen kontrollin ldhteen/alkuperdn olevan tuntematon tai mahdollistuvan
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vain jonkin ulkoisen tekijan ennakoimattoman toiminnan seurauksena. Raken-
tumaton orientaatio on usein yhteydessa siihen, ettd yksild kokee elaméntilan-
teeseensa liittyvan depressiivisid tunteita sekd yksilo saattaa kokea voimakasta
ahdistusta kohdata uusia tilanteita. Se saattaa my®s manifestoitua tarkkana
sdantdjen noudattamisena, mutta ei siksi, ettd henkil6 olisi sdédntdjen kontrol-
loima, vaan siksi, ettd hanelta puuttuu toisin tekemiseen vaadittava aloitekyky
tai aikomuksellisuus.

2.6 Yhteenveto

Mindn prosessit ovat perustaltaan motivationaalisia. Mind on tdynna tietoa,
mutta se ei ole vain joukko tietorakenteita, koska silla on ytimendén energisoiva
komponentti, joka on nimetty sisdiseksi tai kasvumotivaatioksi. Yksilén mindan
liittyvét prosessit ovat synteettisid toimiessaan perustarpeiden tyydyttamiseksi.
Ne toimivat assimiloidakseen vastavuoroisesti aspekteja yksilon sisdisestd ja
ulkoisesta maailmasta, ilmaisten yksilon intressejd, valloittaen haasteita seka
sisdistden tdysin arvoja, kdytantojd ja olemassaolon muotoja. Mindstd kumpua-
vat toiminnot koetaan spontaaneina ja tahdonalaisina, koska ne ldhtevét pro-
sesseista, jotka heijastavat vitaalisimpia ja keskeisimpid aspekteja yksilon per-
soonallisuudesta.

Minan kautta toimiessaan ihmiset etsivat harmoniaa, eivit toimettomuutta
(quiescence). Ihmiset pyrkivit toisin sanoen kaikkien puoliensa ja tietoisuutensa
integraatioon. He pyrkividt paljastamaan uusia aspekteja itsestddn ja ymparis-
tostddn, jotta ne voidaan eritelld ja yhdistdd. Luontainen taipumus kohti syntee-
sid ei tarkoita, ettd ihmiset torjuisivat tai rationalisoisivat ristiriitaiset/
poikkeavat aspektit itsestddn saavuttaakseen johdonmukaisuuden ja rauhan
tunteen. Se merkitsee pikemminkin sitd, ettd he sitoutuvat tai jopa etsivat
epdjohdonmukaisuuksia ja kayttdvat niitd kasvun rakennusaineina, kunhan
epajohdonmukaisuudet eivat muodosta haasteita, jotka ovat liian kaukana hei-
dan kapasiteeteistaan. Itseohjautumiselle vastakkaiset prosessit ovat niin kauan
voimassa, kun kieltdminen, rationalisaatio ja defensiivinen johdonmukaisuus
ovat voimassa.

Mindén liittyvat prosessit ovat luonteeltaan agenttisia tai itseohjautuneita.
Naiden prosessien perustana oleva tunne on mielenkiinto (interest). Mielen-
kiinnon kautta yksilé on kontaktissa tunteisiinsa ja tarpeisiinsa, samoin kuin
ulkoisiin toiminnan tekijoihin. Mielenkiinnon kautta yksilé kykenee ohjaamaan
ja sadtelemddn aikomuksellista toimintaa joustavalla ja ‘valinnanvaraisella’
tavalla. Tama tukee kehitystd kohti integraatiota sekd siitd tuloksena seuraavaa
autonomiaa ja itseohjautuvuutta. Siind maarin kuin yksilén minét ovat erillisia
kokemuksellisesti ja toiminnallisesti, kyseessa on persoonallisuuden integraa-
tion puute. Todellinen agenttisuus merkitsee enemman kuin vain se, ettd tietdd,
miten saavuttaa tulokset ja ettd on kykenevd saavuttamaan tulokset. Se vaatii
liséksi sen, ettd yksilo tuntee olevansa vapaa tekemdan todellisia ja merkityk-
sellisid valintoja suhteessa toiminnan tavoitteisiin/tuloksiin.



3 ITSEOHJAUTUVUUS TYOORGANISAATIOISSA

Seuraavissa kappaleissa on kuvattu itseohjautuvuuden kisitteen yhteyttd mui-
hin tybeldmén ja organisaatiokdyttaytymisen késitteisiin, jossa voidaan nahda,
ettd itseohjautuvuudella on kyseessa olevan teorian kautta jasennettyna selkeét
yhteyden keskeisiin organisaatiokdyttdytymistd kuvaaviin kasitteisiin ja organi-
saatioiden kehityksellisiin tavoitteisiin. Taméin jilkeen esitetiddn itseohjautu-
vuuden tutkimusta organisaatioissa tai niihin rinnastettavissa konteksteissa
sekd tarkemmin kaksi tutkimusta, joissa on selvitetty itseohjautuvuuden mer-
kitystd/roolia tyon kokemisessa.

3.1 Itseohjautuvuuden yhteydet muihin
organisaatiokayttiytymisen kasitteisiin

Ihminen on itseohjautunut silloin, kun hdn kokee valinnan tunteen suhteessa
oman kayttaytymisensd alkuunpanoon ja sdatelyyn. Tutkimukset, joissa itse-
ohjautuvuus on liitetty mm. lisdédntyneeseen luovuuteen (Amabile, 1983), kasit-
teelliseen oppimiseen (Benware & Deci, 1984), itsetuntoon (Deci, Schwartz,
Sheinman & Ryan, 1981) ja yleiseen hyvinvointiin (well-being) (Langer &
Rodin, 1976), rohkaisevat tutkijoita selventimdan niitd edeltdvid olosuhteita,
jotka tukevat itseohjautuvuutta sekd selventdmddn itseohjautuvuuden merki-
tystd eri sovellutusalueilla.

Organisaatiotutkimuksessa on usean vuosikymmenen ajan tutkittu itse-
ohjautuvuuteen liittyvid késitteitd. Esimerkiksi Argyris (1957) ja McGregor
(1960) korostivat kontekstin, joka tarjoaa tyontekijoille mahdollisuuden tyydyt-
tdd korkeamman asteen tarpeet (Maslow, 1943), lisddvan tehokasta suoritusta.
Lisdksi johtamistyylien (esim. Likert, 1967; Marrow, Bowers, & Seashore, 1967)
ja organisaatiotoimintamallien (esim. Hackman & Oldham, 1980; Herzberg,
1966), jotka tarjoavat enemmén mahdollisuuksia osallistua paatoksentekoon ja
suurempaa joustavuutta oman tyon tekemisessd, on todettu olevan positiivi-
sessa yhteydessa tyontekijoiden tyytyvéisyyteen, tydeldmén laatuun ja organi-



27

sationaaliseen tehokkuuteen (esim. Lawler, 1973). On kuitenkin muistettava,
ettd ndméd positiiviset vaikutukset ovat olleet selvemmin havaittavissa vain
osalla tyontekijoistd (Hackman & Lawler, 1971). Autonomia on ollut liséksi kes-
keinen kisite organisaation ilmapiiritutkimuksissa (Campbell, Dunnette,
Lawler & Weick, 1970), asiantuntijuustutkimuksessa (Bartol, 1979) sekd rooli-
muutos-/siirtymétutkimuksissa (Nicholson, 1984).

Itseohjautuvuuden teoriaa voidaan tutkia selvittdimadlla mm. esimiesten
alaisilleen luomaa interpersoonallista tyoilmapiirid. Talloin tarkastellaan sitd,
minkd verran esimiesten interpersoonallinen orientaatio tukee alaisten itseoh-
jautuvuutta. Idea siitd, ettd esimiehet tukevat tyontekijoiden itseohjautuvuutta,
on késitteellisesti ja filosofisesti yhdenmukainen osallistavan johtamisen ja ver-
tikaalisen tyon rikastamisen kanssa. Se eroaa kuitenkin siind suhteessa, ettd
siind keskitytdan paatoksentekoprosessien ja tyon kehittimisen sijasta esimies-
ten interpersoonalliseen orientaatioon. Osallistava johtaminen korostaa auto-
nomian tukemista ja osallistumisen mahdollistamista, mutta se ei tarkoita sitd,
ettd rakenteet, tavoitteet ja suoritusten arviointijarjestelmat tulisi hylata. Se ei
tarkoita myoskaan sitd, ettd tyontekijoiden tulisi saada osallistua kaikkeen paa-
toksentekoon. Oleellista olisi, ettd esimiehet rohkaisisivat tyontekijoitd asetta-
maan optimaalisesti haastavia tavoitteita, jonka jalkeen tyontekijoille pitdisi
antaa riittavasti vapautta 10ytda reitit tavoitteiden saavuttamiseen. Tamaén jal-
keen esimiesten tulisi rohkaista tyontekijoita aktiivisesti arvioimaan omaa suo-
ritustaan, jota tukien esimiesten tulisi antaa rakentavaa ja tyontekijoiden kom-
petenssia tukevaa palautetta. Kaikki rakenteet (sisdltden rajojen asettamisen),
tulisi suunnitella pikemmin informatiivisiksi kuin kontrolloiviksi. Esimiesten
tulisi pyrkid luomaan pikemminkin informatiivinen kuin kontrolloiva interper-
soonallinen konteksti edelld mainittujen rakenteiden implementoimiseksi.

Vroom ja Yetton (1973) ovat osoittaneet, ettd vaikka osallistumisen henki
on tarkedd, on olemassa joukko tekijoitd, jotka madrittelevat, milloin osallistu-
mista voidaan tarkoituksenmukaisesti kdyttaa hyviaksi paatoksenteossa. Heidan
mukaansa osallistava paatoksenteko on tarkoituksenmukaista silloin, kun
ongelma on kokonaan esimiehen paitantévallassa, kun aika mahdollistaa ryh-
méakeskustelun, kun keskustelu ei todenndkdisesti johda selvisti ristiriitaan, ja
kun tyontekijoilld on tietoa, joka on relevanttia tehtdvan paatoksen kannalta.
Paatoksenteossa, kuten missd tahansa rakenteellisessa tapahtumassa, on inter-
persoonallinen ilmapiiri yhta tidrked kuin tapahtuma itsessddn. Informationaali-
nen, supportiivinen ilmapiiri on valttdmaton, jotta paatoksen tehokas taytan-
toonpano on mahdollista. Ndin ollen tyontekijoiden ei tarvitse osallistua kaik-
keen padtoksentekoon, vaan he tarvitsevat pikemminkin supportiivisen tyo-
ilmapiirin, joka antaa riittdvasti itsendisyyttd paatosten tekemistd ja toimeen-
panoa varten. Esimiehen tulee kyetd tarjoamaan tyontekijoille kunnollisia
perusteluja ja muuta asianmukaista informaatiota tilanteissa, jolloin esimiehet
tekevét padtokset heiddn puolestaan.
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3.1.1 Itseohjautuvuuden tutkimus tydorganisaatioissa

Decin ja Ryanin (1985b) mukaan jokaisen aikomuksellisen kayttdytymisen
alkuunpanoon ja sditelyyn vaikuttavan &drsykkeen toiminnallinen merkitys
(psykologinen merkitys) voidaan luokitella joko informatiiviseksi (eli autono-
miaa tukevaksi ja kompetenssia lisddvaksi) tai kontrolloivaksi (eli pakotetaan
joku ajattelemaan, tuntemaan ja kdyttiytymadn tietylld tavalla). Arsykkeen
kokeminen informatiiviseksi lisdd itseohjautuvuutta, kun taas drsykkeen koke-
minen kontrolloivaksi vahentdd itseohjautuvuutta.

Aikaisemmat tutkimukset itseohjautuvuuteen vaikuttavista konteksti-
tekijOistd olivat laboratoriotutkimuksia. Niissd kaytettiin ulkoista manipulaa-
tiota, josta voitiin tehda johtopdatdksid siitd, koetaanko spesifit tapahtumat
(palkkiojérjestelméat, méaraajat tai positiivinen palaute) informationaalisiksi (eli
itseohjautuvuutta tukeviksi) vai kontrolloiviksi (eli itseohjautuvuutta ehkiise-
viksi). Nama tutkimukset osoittivat esimerkiksi, ettd valinnan mahdollisuus
(Zuckerman, Porac, Lathin, Smith & Deci, 1978) ja positiivinen palaute (Blanck,
Reis & Jackson, 1984) koetaan informationaalisiksi, kun taas tehtavaan sidotut
palkkiot (esim. Ryan, Mims & Koeastner, 1983), mdardajat (Amabile, DeJong &
Lepper, 1976), rankaisun uhka (Deci & Cascio, 1972), valvonta (Lepper &
Greene, 1975) ja arviointi (Smith, 1974) koetaan kontrolloiviksi.

Myohemmat tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd vaikka jollakin
spesifilld tapahtumalla (esim. positiivinen palaute) koetaan yleensd olevan
tietty toiminnallinen merkitys, my®ds silld interpersoonallisella ilmapiirilld, jossa
tapahtuma esiintyy, on tarked vaikutus tapahtuman toiminnalliselle merkityk-
selle. Esimerkiksi Ryan (1982) raportoi, ettd positiivinen palaute voidaan kokea
joko informationaaliseksi tai kontrolloivaksi riippuen kokeenjohtajan kommu-
nikaatiotyylistd. Samalla tavalla Ryan, Mims ja Koestner (1983) totesivat tutki-
muksessaan, ettd suoritukseen sidotut palkkiot voidaan kokea joko informatio-
naalisiksi tai kontrolloiviksi. Lisdksi Koestner, Ryan, Bernieri ja Holt (1984)
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd rajojen asettaminen voidaan kokea joko
informationaaliseksi tai kontrolloivaksi riippuen siitd, minkéilainen interper-
soonallinen konteksti tapahtumaa ymparoi.

Ensimmaiset kenttdatutkimukset selvittivat peruskoulun luokkahuoneen
interpersoonallisen kontekstin vaikutusta oppilaiden asenteisiin ja motivaa-
tioon (esim. Deci, Schwarts, Sheinman & Ryan, 1981; Ryan & Connell, 1989).
Nama tutkimukset osoittivat esimerkiksi sen, ettd oppilaiden itseohjautuvuutta
tukevien opettajien toiminta vaikutti positiivisesti oppilaiden sisdiseen moti-
vaatioon, itsetuntoon, ja havaittuun kompetenssin tunteeseen, verrattuna kont-
rolloivien opettajien toiminnan vaikutuksiin.

Yhteenveto edelld mainituista ja muista tutkimuksista on johtanut péatel-
madn, minkd mukaan itseohjautuvuuden lisddminen edellyttdd, ettd yksilon
kontekstissa olevat muut henkil6t (esimies, vanhempi, opettaja) kykenevat
ottamaan huomioon kyseisen henkilon viitekehyksen. Heiddn taytyy ymmartaa
ja ottaa huomioon yksilon tarpeet, tunteet ja asenteet kussakin tilanteessa tai
asiassa. Kun ndin tapahtuu, kohdeyksilo luottaa enemman kontekstiin ja uskoo,
ettd se on vastaanottavaisempi hidnen aloitteilleen ja ehdotuksilleen. Tutkimuk-
sen avulla on tunnistettu seuraavat kolme yleista tekijdd: a) autonomian tuki



29

(esim. Deci, Nezlek & Sheinman, 1981; Grolnick & Ryan, 1989); b) ei-kontrol-
loiva positiivinen palaute (esim. Ryan, 1982) ja c) toisen henkilon ndkékannan
huomioon ottaminen (esim. Koestner ym., 1984). Nama tekijat ovat kriittisia
tuettaessa itseohjautuvuutta, eli lisdttdessa todenndkoisyyttd, ettd interpersoo-
nallinen konteksti koetaan informationaaliseksi.

Vaikka mitdén edelld mainituista itseohjautuvuuden tutkimuksista ei ole
tehty tyborganisaatioissa, voidaan niista tehtyja yleisid padtelmia pitda yhden-
mukaisina organisaatiotutkimusten tulosten kanssa. Coch ja French (1948),
Marrow ym. (1967) ja Scheflen, Lawler ja Hackman (1971), ovat osoittaneet
osallistumisen, yksil6llisen aloitekyvyn tukemisen ja avoimen kommunikaation
positiiviset ja motivaation kannalta oleelliset vaikutukset.

Tutkimukset, jotka ovat selvittdneet itseohjautuvuuden lisdédmisen vaiku-
tuksia, ovat kiyttaneet useita eri riippuvia muuttujia, kuten sisdinen motivaatio
(esim. Zuckerman ym., 1978), positiivinen d@dnenpaino (Garbarino, 1975), luo-
vuus (esim. Koestner ym., 1984) mielenkiinto jotakin toimintaa kohtaan
(Harackiewicz, 1979), kasitteellinen oppiminen (Grolnick & Ryan, 1987), havait-
tu kompetenssi ja itsetunto (Deci ym., 1981) ja sddtelytoimintojen sisdistdminen
(Ryan, Deci & Grolnick, 1995). Seuraavassa esitellddn kasilla olevan tutkimuk-
sen kannalta kaksi tdrkedd tutkimusta. Ensimmadisessa tarkastellaan tyonteki-
joiden havaintoja, tunteita ja tyytyvaisyytta valitontd tyotiimid ja yritysta (laa-
jempi perspektiivi) kohtaan. Télldin oletetaan, ettd kun esimiehet tarjoavat itse-
ohjautuvuutta tukevan kontekstin, tyontekijat luottavat kontekstiin ja ovat siten
aktiivisempia tyydyttdmdan omia tarpeitaan. Toisessa tutkimuksessa tarkastel-
laan, miten erilaisen motivaatio-orientaation omaavat tyontekijat kokevat
tyOnsi eri piirteet.

3.1.2 Tutkimus esimiestoiminnan heijastumisesta tyontekijoiden tyon
kokemiseen

Tutkimuksessa (Deci, Connell & Ryan, 1989) tarkasteltiin, miten esimiesten tuki
tyontekijoiden itseohjautuvuudelle vaikuttaa tyontekijéiden havaintoihin, tun-
teisiin ja tyytyvédisyyteen tiettyja tydmuuttujia kohtaan. Tutkimus toteutettiin
suuressa amerikkalaisessa toimistokoneita myyvéassa yrityksessd, jonka huolto-
organisaatioon tutkittavat henkilot kuuluivat. Henkilosto oli jakautunut noin
viiden henkilon 16yhiin tiimeihin, joita tiimin esimies ohjasi. Ohjaus tapahtui
padasiassa puhelimitse, tapaamiset ajoittuivat noin kerran kuukaudessa pidet-
taviin tiimipalavereihin. Tutkimuksen aloittamisvaiheessa yritykselld meni
huonosti siten, ettd paalld oli irtisanomisuhka ja ehdoton palkkatason jaadytta-
minen. Johto paatti kuitenkin panostaa yrityksen ilmapiirin parantamiseen,
johon osittain kuului my6s tiiminvetdjien kouluttaminen. Koulutuksen tarkoi-
tuksena oli kehittdd esimiesten kykya tukea tyontekijoiden itseohjautuvuutta.
Tama tilanne tarjosi kontekstin tutkimukselle, jossa pyrittiin yhdelld mittarilla
arvioimaan kunkin esimiehen yksilollistd tapaa tukea tai olla tukematta tyon-
tekijan itseohjautuvuutta. Tiimin jasenten tuntemuksia ja havaintoja mitattiin
ilmapiirimittarilla. Tutkimus oli pitkittdistutkimus, jolloin péastiin seuraamaan
myos koulutuksen vaikuttavuutta siten, ettd voitiin tehdd paatelmia tyonteki-
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joiden havaintojen muuttumisesta suhteessa muuttuneeseen esimiestoimintaan.
Laajemman kontekstin tarjosi yrityksen kokonaistilanne, joka selvidsti parani
(palkkojen jaadyttamisesta luovuttiin) tutkimuksen loppuun mennessd. Mit-
tauskertoja oli kolme ja ne ajoittuivat noin puolentoista vuoden ajalle.

Tutkimuksen mukaan esimiesten interpersoonallinen orientaatio oli
yhteydessa tutkittuihin muuttujiin, erityisesti luottamusta mittaaviin muuttu-
jiin, vaikkakin epdjohdonmukaisesti. Kun laajempi yrityksen tilanne oli huono,
erityisesti koskien palkkaa ja tyosuhteen pysyvyyttd, ei suhdetta ollut lainkaan.
Kun yrityksen yleinen tilanne rupesi paranemaan ja esimiehet saivat itseohjau-
tuvuuskoulutusta, yhteys tuli vahvemmaksi. On kuitenkin vaikea erotella
parantuneiden olosuhteiden ja koulutuksen vaikutuksia, vaikkakin koulutus
todennékaisesti koettiin tyontekijoiden taholta siten, ettd yrityksen ylin johto on
sitoutunut yrityksen olosuhteiden ja toimintaedellytysten parantamiseen. Nayt-
tad kuitenkin siltd, ettd kun tyontekijat olivat hyvin huolestuneita ulkoisista
tekijoistd, kuten palkka, edut ja turvallisuus, vélittdémén tydnjohtotason vaiku-
tus ei ollut niin tdrked kuin oli ajateltu. Esimiesten tuki itseohjautuvuudelle ei
ole todenndkoisesti riittava puskuri tyontekijoiden padongelmille, jotka ikaan
kuin aiheutuvat organisaation ylemmilta tasoilta; erityisesti silloin, kun nama
ratkaisut vaarantavat tyontekijéiden palkan ja turvallisuuden. Vasta, kun yritys
osoitti konkreettista ndyttoda olevansa huolissaan tyontekijoistd vapauttamalla
palkat ja panostamalla yleisen ilmapiirin muuttamiseen, véliton esimiestoi-
minta tuli voimakkaaksi tyytyvaisyyden korrelaatiksi.

Tutkimustulokset osoittavat myos, ettd tiimin esimiehet edustavat yritysta
tyontekijoilleen. Esimiesten orientaatio vaikutti nimittdin tyontekijoiden
havaintoihin yrityksestd ja yrityksen ylimmasta johdosta. On kuitenkin mielen-
kiintoista, ettd tima suhde ilmeni vain, kun ylin johto ei uhannut tyontekijoita
palkan tai tyopaikan menettdmiselld. Tama tulos voi selittya tarpeiden hierarki-
suudella (Alderfer, 1972; Maslow, 1943), jonka mukaan korkeamman asteen
tarpeet ovat niakyvid vain, kun alemman asteen tarpeet, kuten palkka ja tyo-
suhteen turvallisuus, ovat tyydytetyt. Tulos voi selittyd myos silld, ettd kun
ylimmén johdon toiminnot olivat erityisen nakyvia, tyontekijat eivat kiinnitta-
neet riittdvisti huomiota ldhimman esimiehen toimintaan. Tama tarkoittaa sitd,
ettd tarve itseohjautuvuuteen on voinut silti olla ndkyva ja voimakas, mutta
esimiesten orientaatioiden suhteellisen pieni variaatio ei ollut riittava tarjoa-
maan erilaista tarpeen tyydyttymistd ja siten vaikuttamaan tydntekijoiden tyo-
asenteisiin.

3.1.3 Tutkimus motivaatio-orientaatioiden ja tyon kokemisen vilisesta
suhteesta

Kuvattava tutkimus (Deci, Connell & Ryan, 1989) tehtiin samassa yrityksessa
kuin edellinen. Kohdejoukon muodostivat sen kahden osaston 201 tydntekijaa.
Tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan, olivatko tyontekijoiden yksildlliset erot
yhteydessa tiettyihin motivationaalisiin muuttujiin. Yksilolliset erot -muuttu-
jalla tarkoitetaan tdssd motivaatio-orientaatiomuuttujia eli tutkimuksessa selvi-
tettiin, kokevatko motivaatio-orientaatioltaan erilaiset tyontekijat tyon eri
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tavalla ja pitavatko he eri tydmuuttujia eri tavalla tarkeind sekd ilmaisevatko he
eri mddrin tyytyvaisyyttd suhteessa noihin tyon ominaisuuksiin. Motivaatio-
orientaatioita mitattiin Decin ja Ryanin (1985a) kehittdmalla motivaatio-orien-
taatiomittarilla. Tyomuuttujia mitattiin tyoilmapiirimittarilla, joka oli osittain
muodostettu Hackmanin ja Oldhamin (1980) Job Diagnostic Surveyn mukai-
sesti.

Tulosten mukaan autonominen orientaatio korreloi merkitsevésti ja posi-
tiivisesti tyontekijéiden havaintoihin tydn tarjoamasta itsendisyyden maarasta
sekd esimiestoiminnan laatuun. Se oli my&s marginaalisesti positiivisesti yhtey-
dessd tyontekijoiden luottamuksen tasoon yrityksen ylintd johtoa kohtaan.
Liséksi autonominen orientaatio oli merkitsevasti positiivisesti yhteydessd
tyontekijoiden tyytyvaisyyteen mahdollisuuksiinsa vaikuttaa tychonsd, heidan
luottamukseensa lahintd esimiestd kohtaan, tyosuhteen turvallisuuteen seka
luottamukseen koko yritystd kohtaan. Se oli my6s marginaalisesti yhteydessa
tyytyvéisyyteen tyon henkil6kohtaisen itsendisyyden tasoon.

Kontrolliorientaatio oli merkitsevasti positiivisesti yhteydessa siihen,
kuinka tdrkeind tyontekijat pitivat palkkaa ja tyostd saatavia etuja, tyosuhteen
turvallisuutta sekd tyon tarjoamia kehittymisen mahdollisuuksia. Kontrolli-
orientaatio oli kuitenkin merkitsevésti negatiivisessa yhteydessd ilmaistuun
tyytyvdisyyteen tyosuhteen turvallisuutta kohtaan. Rakentumaton orientaatio
oli positiivisessa yhteydessa siihen, kuinka paineisiksi ja jannittyneiksi he koki-
vat itsensd tyOssddn. Se oli lisdksi negatiivisessa yhteydessa tyytyviisyyteen
tydsuhteen turvallisuutta kohtaan seka luottamukseen yritysta kohtaan.

Tulokset osoittavat, ettd tyontekijoiden motivaatioorientaatiot ovat mer-
kittdvédssd yhteydessd tyomotivaation kannalta tdrkeisiin muuttujiin. Vaikka
korrelaatiot olivat suhteellisen matalia, niiden suunta oli yhdenmukainen ja
teoreettisesti jarkevd. Teorian vastaisia korrelaatioita ei esiintynyt. Kolmesta
orientaatiovaihtoehdosta autonominen orientaatio oli yhteydessd useimpiin
motivaatiomuuttujiin. Aikaisemmissa tutkimuksissa autonomisen orientaation
on havaittu olevan yhteydessa useisiin mini-rakenteisiin: itsensa toteuttami-
seen, itsetuntoon ja mindn kehitykseen. Ihmisten voi todeta suhtautuvan tyo-
hon eri tavalla riippuen siitd, kuinka voimakas mind-tunne heilld on. On my6s
mielenkiintoista spekuloida, ettei autonominen orientaatio vaikuta vain tyon-
tekijoiden havaintoihin esimiehistddn ja tyOympéristostddn, mutta ettd se vai-
kuttaa my6s esimiehiin ja tyoymparistoon vuorovaikutuksellisella tavalla. Eli
jos tyontekijat ovat enemmédn autonomisesti orientoituneita, esimiehet voivat
aistia tdimén ja antaa sitd myoden tyontekijoille enemmaén itsendisyyttd, joka
taas antaa tyontekijoille suuremman itsendisyyden ja esimiestoiminnan kor-
keamman laadun kokemuksen.

Kontrolliorientaation havaittiin olevan yhteydessa siihen, miten tarkeina
tyontekijat pitivat ulkoisia, kontrolliin yhteydessd olevia tyomuuttujia. Mita
vahvempi tyontekijan kontrolliorientaatio on, sitd enemman tyontekijan huo-
mio oli kiinnittynyt kontekstitekijoihin, kuten palkkaan, ja sitd vahemman itse
toimintaan tyokontekstissa. Rakentumaton orientaatio oli yhteydessa tyonteki-
joiden stressin ja jannittyneisyyden tunteisiin. TAma tukee aikaisempia tutki-
mustuloksia, joissa rakentumattoman orientaation on havaittu olevan yhtey-
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dessé nk. negatiivisiin emootioihin. Se oli my&s yhteydessd tyytyméattomyyteen
suhteessa tyossd koettuun luottamuksen ja turvallisuuden tuntemuksiin.



4 ORGANISAATIOMUUTOS

Organisaatiomuutos ja mikéd tahansa muutos on usein monitasoinen prosessi,
jonka tutkimisessa olisi oltava ainakin jonkinasteinen kasitys muutoksen eri
tasoista. Arvioitaessa organisaatiomuutoksen vaikutuksia yksilétasolla tarvi-
taan yksilon ja ympariston vuorovaikutussuhteen lisdksi tietoa ainakin muu-
toksen suuruudesta/vahvuudesta sekd siitd kontekstista, jossa muutos tapah-
tuu. Seuraavassa on kuvattu erilaisia tapoja jasentdd muutoksen ‘voimak-
kuutta’, jonka jdlkeen on pohdittu julkishallinnon muutoksen erityispiirteita.
Lopuksi on tarkasteltu erilaisten tutkimustulosten valossa muutoksen vaiku-
tuksia tai kokemuksia yksiltasolla.

4.1 Muutos vs. transformaatio

Nopeat ympéristomuutokset vaativat nopeita muutoksia organisaatioissa, jotka
tahtovat pysya hengissa. Muutoksen kisite on saanut kirjallisuudessa yha uusia
nimid, kun on haluttu erottaa suuret ja pienet muutokset toisistaan. Sheldon
(1980) maarittelee normaaliksi sen muutoksen, jota jatkuvasti tapahtuu organi-
saatioiden sopeutuessa ympariston eri tekijéihin, koska ympériston ja organi-
saation yhteensopivuus on vain harvoin tdydellistd. Transformaatio sisaltaa
useiden tai kaikkien dimensioiden radikaalin muutoksen organisaation maail-
massa ja maailmankuvassa.

Watzlawick, Weakland ja Fisch (1974) jaottelevat erityyppiset muutokset
ensimmdisen ja toisen tason muutoksiksi. Ensimmaisen tason muutos tapahtuu
tietyssd jdrjestelmdssd, joka sindnsd pysyy muuttumattomana. Toisen tason
muutos sisdltdd muutoksia itse jarjestelmdssa. Se on muutoksen muutos ja aina
luonteeltaan epdjatkuva.

Golembiewski, Billingsley ja Yater (1976) kuvaavat muutoksen eri laatuja
ja syvillisyyttd tyypittelemalld ne kahteen tasoon. Alfa-muutos merkitsee muu-
tosta jonkin olemassa olevan tasossa, Gamma-muutos sisdltdd uudelleenmad-
rittelyn tai uudelleen késitteistdmisen eli suuremman muutoksen perspek-
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tiivissa tai viitekehyksessd, jossa ilmi6 on havaittu. Davisin (1982) mééritelman
mukaan muutos (change) on muutos (shift) missd tahansa organisaation sisal-
16ssd (content), kun taas transformaatio on muutos organisaation kontekstissa
(context).

Pettigrew (1985) ja Lepistd (1992) jasentdvat muutoksen laajuutta strate-
gian, rakenteen, henkiloston ja ideologian suhteen. Muutoksen intensiteetti
voidaan kuvata myos sen organisaatiossa aiheuttaman shokin (vrt. Sutton ja
D’aunno, 1989) maaralld. Jotta muutos olisi vallankumouksellinen, tiytyy sen
merkitd muutosta kaikilla alueilla. Sen sijaan ylldpitava tai vakiinnuttava muu-

tos vaatii muutoksia vain kapealla alueella.

KUVIO 2 Erilaatuisten muutosten kdytdnnén seuraukset organisaatiossa
(Lepisto, 1992, 16)
MUUTOK- . ORGANI- HENKI- AJATTELUN
SEN TEKNIIKKA TYOTILAT  SAATIO LOSTO VAATIMUK-
LAAJUUS SET
SUURI Téaysin uudet Uudet toimi- Organisaatio- Uudelleen-  Luovaa,
MUUTOS tyovilineet, tilat, esim. pyramidin  koulutus, avoimia ongel-
- esim. tdysin esim. uusi ‘alykas' turhien tyonjako mia, ongel-
uusi tuote paperikone,  konttori- tasojen mien analy-
tai palvelu  uusitehdas rakennus poisto sointia, ongel-
mien ratkaisua
uusia ratkai-
suja etsien, ei
aikaisempia
kokemuksia
KESKISUURI Osa tyo6- Layout Yksintyostd ~ Perehdyt- Rajatut ongel-
MUUTOS valineista muuttuu, ryhma- taminen, mat, tavoite
- esim. tuote- uudistuu, tyonkulku tyohon, tyén- tyonopastus, on suhteellisen
vaihtelua esim.jous-  muuttuu, kuvienlaa-  kaytto- selvd, ongel-
(variaatio) tava valmis-  tyoétiloissa jentaminen  koulutus mien ratkaisu
kasvatetaan, tusjdrjestel- tehdain ja rikasta- mahdollista
palveluja ma, mikro-  uudelleen-  minen aikaisempien
monipuolis-  verkko jarjestelyja kokemusten
tetaan pohjalta
PIENI Uusi ty6- Tyopisteen  Uusia tyo- Ty6opastus, Rajatut ongel-
MUUTOS viline, layout tehtavia kaytto- mat, tavoite
—esim. esim. siirto-  muuttuu, liitetdan koulutus on selvg,
tuoteparan-  robotti, uudet entiseen aiemmin
nukset, mikrotieto-  poOydat ja tyohon, uusi toteutettujen
ergonomi- kone kirjoi-  tuolit tekniikka tuo vastaavien
sesti huono  tukseen uusia tehta- hankkeiden
tyopiste via kokemuksia
muutetaan voidaan hy6-
dyntaa
suoraan

Organisaatioiden fenomenologinen ndkdkulma ja tieteellisen vallankumouksen
teoria (Kuhn, 1970) pyrkivat madrittelemaan sitd, miten konteksti muotoilee
sisdllon ja miten meidan uskomuksemme maarittelevat sen, mitd ndemme. Esi-
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merkiksi oppimisessa ollaan kiinnostuneita siitd, miten henkilé6 kykenee
kyseenalaistamaan todellisuutta ja tutkimaan omaa tilannettaan uudessa valos-
sa. Transformaatio pitaa sisdlladn oppimisen luomaan ja keksimaan todellisuus
jo olemassa olevan takana, ja valitsemaan sen, miké sopii parhaiten omiin tar-
peisiin.

Ramirez (1983) ja Argyris ja Schon (1978) vaittavit, ettd organisaatio voi
oppia oppimaan transformaatiota, jolloin se voidaan saada toimimaan tehok-
kaammin syklistd toiseen. Talloin pyritddn rakentamaan uutta aikaisempaa his-
toriaa ja kokemuksia hyddyntden. Transformaatiosta opitaan se, mika toimii ja
mikd ei, jolloin voidaan valttdd menneisyyden virheitd. Transformaatio voi
ndyttdd tapahtuvan yhtdkkisesti, jolloin huolellinen post hoc -analyysi voi
tuoda esiin yhteyden historiaan tavalla, joka auttaa jasentdmdan uutta tai tule-
vaa. Argyris (1982) erottaa ‘toimintatieteessddn” organisatorisessa oppimisessa
yksinkertaisen ja kahdenkertaisen takaisinkytkenndn toiminnan seurausten
yhteen sopimisessa ja epdonnistumisessa. Yksinkertainen kytkentd vastaa jok-
seenkin oppimista, jota tapahtuu tyypillisesti edelld kuvatuissa alfa-muutok-
sissa. Se muuttaa toimintoja, mutta ei niiden taustalla olevia ns. hallitsevia
muuttujia. Kahdenkertainen takaisinkytkentd merkitsisi gamma-muutosta,
transformaatiota, jolloin toiminnan hallitsevat muuttujat muuttuvat.

Kulttuurinen lahestymistapa pyrkii selittimdan organisaation muutosta
subjektiivisesta ndkokulmasta, jossa organisaation jasenten kollektiiviset
havainnot muotoutuvat organisaation tarkoituksen, sen jasenten, symbolien,
ympiériston ym. tekijoiden vuorovaikutuksessa (Moran & Volkwein, 1992).
Voidaan puhua myds organisaation kollektiivisesta tietoisuudesta ja tiedosta-
mattomasta, kun halutaan korostaa mahdollisuutta vaikuttaa organisaation
kulttuuriin. Kulttuurin muuttaminen ndhdéén yleisesti pitkdaikaiseksi ja joskus
mahdottomaksikin tehtdviaksi. Organisaation toimintaa koskevan kollektiivisen
tietoisuuden muuttaminen on ndhty helpommaksi tieksi (Gustavsson &
Harung, 1994). Tama nakokulma organisaation kehityksen edistdmiseksi sisdl-
taa idean, jonka mukaan organisaation kehityksessa on erotettavissa vastaavalla
tavalla kuin yksilon henkisessd kasvussa erilaisia vaiheita, joita saavuttaakseen
niin organisaation kuin yksilonkin on kaytava lapi kehitysvaiheiden edellytta-
mit siirtymét tai muutokset. Organisaation transformaatio toteutuu tdmin
mukaisesti sekd sen jasenten kehittyessd yksiloind ettd kollektiivisen tietoisuu-
den kehittyessd ns. kenttavaikutusten (field effects) avulla (Gustavsson &
Harung, 1994).

Argyris, Putnam ja Smith (1985) huomauttavat, ettei organisaation toimin-
toja voi muuttaa siten, ettd otetaan kdyttoon uusi toimintapolitiikka, suosituk-
set, palkitsemisjdrjestelma tai saannosto, jollei henkilosto kdytdnnossa toimi tai
osaa toimia uusien periaatteiden mukaan. Uudistukset ovat usein julkiteorioita,
jotka eivit toteudu, jollei organisaation kulttuuria muuteta, ja jollei uuteen toi-
mintamalliin tarvittavia taitoja harjoitella tai entistd toimintamallia ‘paljasteta’
reflektion avulla. Uudet sdannét ja kykenemittomyys niiden noudattamiseen
luovat jatkossa ainoastaan lisdd tyytymattomyytta (Argyris ym., 1985; Sutton ja
D’aunno, 1989).



36

4.2 Julkishallinnon organisaatioiden muutoksen logiikka

4.2.1 Organisaatioiden ja ymparistén vuorovaikutus

Parhaiten organisaatioiden ja ympaériston vuorovaikutus on kyetty ottamaan
huomioon organisaatioita avoimina jdrjestelmind tarkastelevassa tutkimuk-
sessa. Se jakautuu sisdisesti kahteen eri tapaan tulkita ympériston vaikutusta
organisaation muutosprosessiin (vrt. Olsen, 1990). Sopeutumisstrategiassa
organisatorinen muutos tulkitaan erdénlaisena optimointina, jossa organisaatio
sovittautuu osaksi ymparistoddn (esim. Lawrence & Lorsch, 1975). Valintastra-
tegiassa puolestaan tarkastellaan organisaatiotyyppien korvautumista uuden-
laisilla organisaatiotyypeilld ympéristén valinnan seurauksena (esim. Hannan
& Freeman, 1989). Sopeutumisstrategia on julkisen sektorin tutkimuksessa sel-
kedsti tavanomaisempi ldhtokohta. Suomessakin on l6ydettdvissd esimerkkeja
ainakin sopeutumisstrategiaan sijoittuvan kontingenssi- eli soviteteorian sovel-
tamisessa julkisen sektorin tutkimukseen (esim. Stdhlberg, 1990).

Organisaatioekologista tutkimusta leimaa kauttaaltaan epdusko organi-
saation hallitun muuttamisen mahdollisuuksiin. Monien sisdisten ja ulkoisten
tekijoiden (lailliset ja taloudelliset esteet, poliittiset rajoitteet, informaatiovaje,
legitimaatio ym.) ndhddéan kdytanndssa vahentdvan organiatorisen muutoksen
mahdollisuutta ja tekevan organisaatioista jahmeitd. Hannan ja Freeman (1989)
kayttavat tasta kasitettd rakenteellinen inertia(alisuus). He korostavat organi-
saation elinkaarensa alkupddssd saaman muodon merkitystd. Organisaation
elinkaaren aikana kehittyvit erilaiset sitoumukset toisaalta ympériston ja toi-
saalta oman henkiloston suuntaan eivét heiddn mukaansa juuri jata tilaa ympa-
ristjen jatkuvan muutoksen edellyttamiin uudistuksiin.

Organisaatioekologiassa organisaatiotyyppien vélilld oletetaan kdyvan
samoin kuin biologiassa eri lajien valilld. Sopeutumattomat syrjdytyvat sopeu-
tuvampien tieltd. Ymparisto rinnastetaan télloin toimijaan, jolla on kyky valita
tietty organisaatiotyyppi monien eri mahdollisuuksien joukosta. Organisaation
menestymisen tai menehtymisen ratkaisevana mekanismina pidetddan joko
organisaatiopopulaation sisdistd tai organisaatiopopulaatioiden vilistd kilpai-
lua. Juuri kysymys kilpailusta on keskeinen ongelma julkisella sektorilla. Peri-
aatteessa julkisella sektorilla ei voida puhua kilpailusta markkinoilla toimimi-
sen tapaan. Sielld ei ole mitadn “ndkymatonta kattd”, joka madrittdisi julkisten
organisaatioiden menestymistd ja menehtymista.

Hyyryldinen ja Kuoppala (1993) rinnastavat julkishallinnolliset organisaa-
tiot ns. K-ympaéristoissd toimijoiksi, joissa valintaprosessit suosivat vallitsevia
organisaatiotyyppejd, jotka toimivat hitaammin muuttuvissa ympaéristdissd,
tosin muutos nyt nopeaa. Julkisia organisaatioita ei voine pitdd riskinottajina,
joten niitd analysoitaessa vain K-strategia tarjoaa realistisen ldhtokohdan. Sita
kdyttden on mahdollista kiinnittdd huomio pitkdn ajanjakson valintaprosessei-
hin, joissa vallitsevilla tyypeilld on parempi kilpailuasema. K-strategiassa ei
my0Oskddn korosteta kilpailun aina valttdmatta johtavan toisen markkinoilta
poistumiseen. Siten huomio voidaankin kohdistaa tietyn organisaatiotyypin
sisdiseen dynamiikkaan.
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4.2.2 Institutionalisoituminen organisatorisena muutosprosessina

Pitkan aikavalin aikana tapahtuvana organisatorinen muutos voidaan organi-
saatioekologista ajattelua hyodyntden tulkita kolmen eri vaiheen, vaihtelu-,
valinta-, ja vakauttamisvaiheen, vuorotteluna (esim. Weick, 1969). Ensimmai-
sessd vaiheessa tuotetaan uusia ideoita ja ongelmanratkaisuja (vaihtelu). Toises-
sa vaiheessa tietyt ideat valikoituvat (valinta) ja kolmannessa vaiheessa varmis-
tetaan tehtyjen valintojen jatkuvuus (vakauttaminen). Berger ja Luckmann
(1967) madrittelevat institutionalisoitumisen prosessina, jossa toimintoja toiste-
taan aikojen kuluessa silla seurauksella, ettd niiden merkityksestd muodostuu
useimmiille toimijoille samanlainen kaisitys. Institutionalisoitumisprosessi kyt-
keytyy yhteiskunnan modernisoitumiseen, joka méaritelldén talouden teknolo-
gisoitumisen seurauksena syntyneiden instituutioiden kasvuksi ja levidmiseksi.
My06s byrokratia kuuluu ndiden instituutioiden joukkoon.

Institutionalisoituminen on julkisella sektorilla varsin ristiriitainen ilmio.
Se johtaa vaistimittd ennustettavuuden lisddntymiseen, mutta muodostuu
samalla tulevia mahdollisuuksia rajaavaksi tekijaksi. Byrokratia kykenee orga-
nisaatiomuotona (ja ajattelutapana) tarjoamaan ennustettavuutta. Samalla kui-
tenkin juuri ennustettavuuden korostaminen on luonut byrokratiasta tulevia
paatoksid ja tulevaa toimintaa kahlitsevan ‘rautahdkin’, joka pyrkii kontrolloi-
maan myds luojiensa toimintaa.

Byrokratiainstituution rationaalistumisprosessi heijastuu sekd organisaa-
tiorakenteisiin ettd kdytantoihin julkisella sektorilla. Siitdi muodostuu tapa
sopeutua ympdriston vaateisiin sekd vakauttamalla tiettyja rakenteita ettd pyr-
kimalla rutinoimaan muutoksia (Kurke, 1988; Zucker, 1988b). Byrokratiainsti-
tuution tehokkuutta ja tuloksellisuutta ei ole perusteita kiistaa tilanteissa, joissa
ongelmat ja ongelmanratkaisut toistavat itsedan. Rutiiniin pitdytyminen muo-
dostuu vakauttavaksi institutionalisoivaksi voimaksi niin organisaation sisalla
kuin suhteessa ympariston odotuksiin. Rutiinin merkityksen korostuessa jokai-
nen valinta nayttad kuitenkin sisdltdvan suljettuja elementtejd, jotka saattavat
pois sulkea mahdollisuuden suurempiin muutoksiin (vrt. March & Olsen, 1976).
Suurin osa energiasta kiytetdan rutiinien vaalimiseen ja tima kdy pédinsd vain
olemassa olevia rakenteita sdilyttamalld. Ongelma on tyypillinen julkisissa
organisaatioissa, koska niiltd odotetaan juuri varmuutta ja ennakointikykyd, ei
riskinottoa. Siksi niiden toiminnassa vakauttaminen saattaa saada ylikorostu-
neen aseman.

4.2.3 Julkisen organisaation kehityspolut

Julkisilta organisaatioilta odotetaan Hyyryldinen ja Kuoppalan (1993) mukaan,
ettd ne pystyvdt sdilymddn riittdivan tehokkaina ja ennustettavina myds jat-
kossa. Ne ovat siis kilpailutilanteessa suhteessa institutionaaliseen ymparis-
toonsd. Jatkuvuus on niiden primédari kilpailutekija. Samalla se on my&s niiden
suurin riski. Ylikorostunut jatkuvuuden tavoittelu saattaa johtaa irtautumiseen
ympadriston vaateista tavalla, joka loppujen lopuksi ehkd tekee koko julkisten
organisaatioiden olemassaolon kyseenalaiseksi. Seuraavassa on hahmoteltu
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neljd mahdollista kehityspolkua (Hyyryldinen ja Kuoppala, 1993), joiden
mukaisesti organisatorinen muutos voi tapahtua julkisissa organisaatioissa.
Kehityspolkuja erottaa toisistaan se, milld tavoin organisaation sisdinen kehitys
ja ulkoinen (ympariston) kehitys kohtaavat toisensa edelld kuvatun kaltaisessa
vaihtelun, valinnan ja vakauttamisen kautta tapahtuvassa prosessissa.

Ensimmainen kehityspolku on nimetty uskottavaksi muutokseksi. Uskot-
tava muutos vallitsee, jos institutionaalisen ympériston muutokset edellyttavat
organisatorista muutosta ja organisaatiot omaavat riittivat mahdollisuudet sen
lapiviemiseen. Tdssd muutostyypissa evolutionaarisen muutoksen vaiheet ovat
keskindisessd tasapainotilassa. Omien innovaatioiden sekd ulkomailta ja yksi-
tyiseltd sektorilta lainaamisen tuloksena 16ydetdan riittavasti lahtokohtia orga-
nisaatioiden kehittdmistychon. Julkiselle sektorille ja yksittdisiin organisaatioi-
hin muodostuneet perinteet eivdt rajoita kohtuuttomasti kehittdmistyotd, ja
erilaisten vaihtoehtojen joukosta kyetadn valitsemaan julkiselle sektorille sovel-
tuvimmat ratkaisut. Tehdyilld valinnoilla on mahdollisuus vakautua vieldpa
niin, etteivdt ne estd uusien ratkaisujen omaksumista jatkossakaan. Kdytan-
nossa téllainen tilanne on d@drimmaisen harvinainen. Sita voi silti pitdd jonkin-
laisena tavoitetilana. Jos tdssa tilanteessa julkinen sektori kasvaa, silloin kasvun
voi olettaa tulleen valituksi tietoisesti.

Jos organisaatioissa on jatkuvaa pyrkimystd muutokseen, vaikka institu-
tionaalinen ymparistén muutos ei sitd edellytd, on mahdollista ajautua itseriit-
toisen muutoksen tilaan. Télléin mikdan muutos ei ole pysyvéd, vaan kehitys
johtaa muutoksien oravanpyodraan. Kyse on télloin organisatorisen evoluution
vaiheiden epitasapainotilanteesta. Uusia kehittdmisideoita omaksutaan jatku-
vasti, mutta milladn niista ei ole jatkuvuutta. Organisaatiot eivit 16ydd omaa
tietddn ristikkdisten kehittdimisideoiden viidakossa. My®s kasvuprosessi on
tempoileva. Kyseessa on paradoksaalisesti muutoksen institutionalisoituminen
organisaatioiden jatkuvaksi toimintarutiiniksi. Valilld kaikkia kehittamistoi-
menpiteitd saattaa leimata yritys pienentda julkisen toiminnan volyymia, valilla
kyse on pdinvastaisesta kehityksesta.

Jos ympdriston muutos edellyttdd muutoksia, mutta organisaatiot eivét
pysty niitd kunnolla ajamaan ldpi, on mahdollista ajautua sidottuun muutos-
prosessiin. Sidotussa muutoksessa korostuu organisaatioiden sisdinen institu-
tionalisoituminen, tuttujen ja koeteltujen ratkaisujen rooli. Erityisesti julkisissa
organisaatioissa byrokratiainstituutio on téllainen tuttu ja turvallinen ratkaisu,
joka tarjoaa keinoja ymparistoldhtdisten muutosprosessien vakauttamiseen.
Adrimmaisessd tilanteessa saattaa pyrkimykseni olla jopa ympéristdn muutta-
minen, jotta omien rutiinien ja rakenteiden muuttamiselta valtyttaisiin. Sidotun
muutoksen tilanteessa valintaprosessien suljetut piirteet nousevat helposti
esille. Valita voi vain valittavissa olevista ratkaisuista. Usein vain organisatori-
nen kasvu on télldin valittavissa, silld se kytkeytyy valittuun byrokraattiseen
toimintatapaan vaistamattdomana seurannaisvaikutuksena.

Neljas mahdollinen kehityspolku, marginaalinen muutos, on kaikin tavoin
varsin epdtoivottava tila, jossa vakaus asetetaan kaiken muun edelle. Institutio-
naalisen ympériston muutokset eivat ulotu organisaatioiden toimintaan naky-
vésti. Organisaatiot toimivat itseriittoisesti ja sulkeutuvat ymparistoltdan
tavalla, joka johtaa organisaatioiden ja ympariston teiden erkanemiseen. Toi-
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minta jatkuu samaan tapaan vuodesta toiseen. Kustannukset lisdéntyvéat aina-
kin indeksin verran, kdytannossa usein titakin enemmén. Huolimatta muutok-
sen marginaalisuudesta toiminta on jaksottaisesti lisdysvaltaista, inkrementaa-
lista. Pitkdn ajan kuluessa ajaudutaan inertiaan edelld esille tulleiden mekanis-
mien mukaisesti. Organisaatioiden sisdlld institutionalisoituminen johtaa jah-
meyteen, joka loppujen lopuksi vie mahdollisuudet reaaliseen muutokseen.

Julkisten organisaatioiden muutoksien leimallisinta piirrettd voidaan
paradoksaalisesti luonnehtia muuttumattomuudeksi. Esitellyista kehityspoluis-
ta vain uskottava muutos edustaa kddnteentekevdd muutosprosessia, eika
sekddn ole kovin todenndkoinen. Muissa mahdollisissa kehityspoluissa organi-
saatioiden kehitystd hallitsevat institutionaaliset tekijat ja institutionalisoitu-
misprosessit sekd niiden ymparistossa ettd niiden sisdlli. Organisaatioiden
omat institutionalisoituneet rakenteet ja prosessit eliminoivat toisista yhteyk-
sistd tuotuja uudistushankkeita. Toisaalta organisaatiot saattavat olla kyvytto-
mid luomaan itse mahdollisuuksia muutokseen. Kaikkiaan kehitys ndyttaa siten
enemman ajautumiselta kuin ohjatulta muutokselta.

4.3 Yksilon ja organisaatiomuutoksen vilinen suhde

4.3.1 Organisaatiokoon pienentimisen vaikutukset tyon kokemiseen

Parhaiten organisaatiomuutoksen vaikutuksia yksilétasolla on kuvattu ns. pie-
nenevien organisaatioiden tutkimuksissa. Niissd on pyritty kuvaamaan organi-
saatiomuutoksen vaikutuksia psykologisiin muuttujiin. Tdméan tutkimuksen
tuottamista havainnoista esitetdan keskeisimmiit.

Sutton ja D’aunno (1989) ovat esittdneet teorian organisaatiomuutoksesta,
joka tarkastelee nimenomaan pienenevan organisaation muutoksia. Syyt orga-
nisaation pienenemiseen ovat moninaisia: kutistuvat markkinat, lisddntyva kil-
pailu, budjettileikkaukset, pienentyneet voitot, tydvoiman vahentdminen, legi-
timiteetin hdavidminen jne. (Cameron, Kim, & Whetten, 1987a; Cameron, Sutton,
& Whetten, 1988).

Pienenevien organisaatioiden tutkimus on keskittynyt niihin seurauksiin,
jotka aiheutuvat a) taloudellisten resurssien vahenemisestd (esim. Behn, 1983;
Cameron ym., 1988; Cameron, Whetten, & Kim, 1987b) ja b) henkilostomaaran
vihenemisestd (esim. Brockner, 1988; Cullen, Anderson, & Baker, 1986; Green-
halg, 1982; McKinley, 1987; Sutton, Eisenhardt, & Jucker, 1986). Molemmat
edelld mainitut tekijiat ovat koon indikaattoreita (Kimberly, 1976). Organisaa-
tiokokoa kasitteleva kirjallisuus on omaksunut ensisijaisesti sosiologisen pers-
pektiivin, kun taas pienenevien organisaatioiden tutkimus on omaksunut seka
sosiologisen ettd psykologisen ldhestymistavan.

Edelld mainitut kaksi tutkimuslinjaa antavat hieman ristiriitaisen kuvan
organisaatiokoon viahenemisen vaikutuksista. Sosiologisesti tarkastelevan klas-
sisen hallintoteorian mukaan organisaation kasvu lisdd differentiaation tarvetta,
mikd taas luo lisddntynytta koordinaation ja kontrollin tarvetta. Tdlloin organi-
saatiokoon pienentdmisen pitdisi aiheuttaa painvastaisia vaikutuksia, koska
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koordinaation ja kontrollin ongelmat ovat pienemmat, ja ne pystytddn hoita-
maan vahemmaén mekanistisilla keinoilla (Cullen ym., 1986). Psykologinen per-
spektiivi, erityisesti Stawn, Sandelandsin ja Duttonin (1981) uhka-jaykkyys
-teoria, ehdottaa hieman erilaisia hypoteeseja. Naiden tutkimusten mukaan
taloudellisten resurssien (Cameron ym., 1987a, 1987b) ja henkilomaaran viahe-
neminen (Greenhalgh & Rosenblatt, 1984; Sutton ym., 1986) ovat uhkaavia
tyontekijoille. Naiden uhkien tuottama ahdistus johtaa jaykkiin organisaatio-
rakenteisiin, joista monia voidaan kuvata mekanistisina muutoksina.

4.3.2 Taloudellisten resurssien vihenemisen vaikutukset tyon kokemiseen

Sutton ja D’aunno (1989) pyrkivat yhdistimdan sosiologisen ja psykologisen
tutkimuslinjan muodostaessaan teoriaa siitd vaikutuksesta, mikd organisaatio-
koon pienenemiselld on organisaation rakenteeseen ja ty6tapoihin. He esittavat
kaksi mallia. Ensimmadinen tarkastelee vdhenevien taloudellisten resurssien
vaikutusta organisaatiorakenteeseen ja ty6tapoihin. Sen mukaan taloudellisten
resurssien puute koetaan ensinnd uhkaavana, minka jdlkeen se johtaa rakentei-
den ja tyotapojen jaykkyyksiin. Esimiehet ja alaiset kokevat uhan hieman eri
tavalla. Esimiehet saattavat kokea taloudellisten resurssien vihenemisen johtu-
van joko heiddn epédpidtevyydestddn tai organisaation tehottomuudesta, johon
he ovat kykenemittomia vaikuttamaan. Tyontekijat taas voivat kokea asemansa
enemmdn uhatuksi, koska kokevat heiddn tyopanoksensa olevan helpommin
korvattavissa kuin hierarkiassa ylemmalld tasolla olevien henkildiden. Staw
ym. (1981) ovat kdyneet ldpi tutkimuksia, jotka osoittavat selvdan yhteyden
taloudellisten resurssien vdhenemisen ja ty0std aiheutuvan stressin seké ahdis-
tuksen vililla. Lisiksi monet laadulliset tutkimukset, kuten Hirschhornin (1983)
tutkimus supistuksista julkisessa hallinnossa, osoittavat organisaation taloudel-
lisen ahdingon aiheuttavan ahdistusta.

Taloudellisten resurssien vahenemisen aiheuttama ahdistus johtaa kol-
menlaisiin jaykkyyden muotoihin: informaatioprosessoinnin rajoittumiseen,
kontrollin lisadmiseen ja resurssien suojelemiseen. Nama jaykkyydet implemen-
toituvat sekd organisaation ettd yksittdisen tyotehtdvan tasolla. Ne voidaan
implementoida joko ylhddlta alas (esimiehet kdyttadvat valtaa muuttaessaan
rakenteita ja tyotehtdvid) tai alhaalta ylos (kun tyontekijat uudelleen muotoile-
vat tyotehtdvidan vastatakseen uhkaan).

Informaation prosessoinnin rajoittaminen voi olla seurausta siitd, ettd talou-
dellisten resurssien vahenemisestd aiheutuva ahdistus johtaa esimiesten kaven-
tuneeseen huomiokykyyn sekd herkkyyteen aistia ymparistonsa vihjeitd tar-
kasti (Gladstein & Reilly, 1985; Staw ym., 1981). Talloin heidadn voi olla vaikea
prosessoida uutta ja monimutkaista informaatiota. Esimiehet voivat myd6s pyr-
kid lisdadmadan hallinnan tunnettaan lisdamélla tyon standardisointia tarkkojen ja
yksityiskohtaisten toimintaohjeiden muodossa (van de Ven & Ferry, 1980).
Uhkaa kokeneet tyontekijat voivat luottaa liikaa aiemmin opittuun tietoon,
riippumatta siitd, onko se adekvaattia uuden tilanteen kannalta (Zajonc, 1965).
Niéin ollen tyontekijat luottavat paljolti olemassa oleviin toimintamalleihin toi-
mintaansa ohjatessaan ja he voivat olla erityisen vastustavia muutoksille, jotka
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edellyttiavat oppimista tai uusien toimintamallien kehittimista. Uusien vaati-
musten herédtessd ne joko jatetddn huomioimatta tai ne luokitellaan tutuiksi,
jolloin niihin voidaan vastata tuttujen rutiinien avulla (Hirschhorn, 1983). Laa-
jasti levinneelld yksilotason muutosvastarinnalla voi olla innovaatiota, valintaa
ja implementaatiota tukahduttava vaikutus. Lisdksi Cameronin ym. (1987a,
1987b) tutkimus 334 lukiosta ja yliopistosta toi esille taloudellisten resurssien
vidhenemisen yhteydet muutosvastarintaan, vdhdisempédn innovaatioon seka
pitkdn aikavalin suunnittelun puuttumiseen. Edelld mainitut mekanistiset muu-
tokset johtuvat siitd, ettd pitdydytddn aiemmin opituissa toimintamalleissa,
pikemminkin kuin ettad pyrittdisiin keksimaén tai implementoimaan omia tyo-
/toimintatapoja.

Ahdistus voi johtaa myos kontrollin lisdintymiseen. Uhan alla toimivat paa-
toksentekijdt voivat pyrkid lisadmaan kontrollia, jotta alaiset toimisivat heidan
toivomustensa mukaisesti. Ahdistuneilla tyontekijoilla voi olla vaikeuksia pro-
sessoida epdvarmaa informaatiota. Talloin esimiehet saattavat keskittad paatos-
valtaa, koska se vdhentdd epavarmuutta siitd, mitd paatoksia tehddan ja toi-
meenpannaan. Ahdistuksen on todettu lisdksi estavan ihmisen kykyd muistaa ja
kéyttda informaatiota, joka on epadyhdenmukaista heidén sisdisten hypoteesien-
sa kanssa. Siten kontrollin lisidminen voi tapahtua my®os siksi, ettd se varmistaa
esimiesten vuorovaikutuksen vain niiden ihmisten kanssa, jotka ovat samaa
mieltd heiddn kanssaan (Janis, 1982). Ylin johto voi lisdta kontrollia lisaamalla
omaa toimivaltaa tehdd tdrkeitd paatoksid ja myos vahentamalld toimivallan
delegointia. He saattavat myds vahentdd paatoksentekoon osallistuvien méaaraa.
Esimerkiksi Rubinin (1977) tutkimus talousvaikeuksissa olevista yliopistoista
osoitti hallinnollisten paatoksentekijéiden reagoivan taloudellisten resurssien
viahenemiseen keskittimalld paatoksentekovaltaa. Kontrollin lisdédminen voi
johtaa myos yksittdisten tyotehtdvien uudelleen muotoiluun. Ne voidaan
uudelleen muotoilla niin, ettd tyontekijoilld on vahemman kontrollia suhteessa
tyomenetelmiin, tyorytmiin ja valinnan mahdollisuuksiin. Né&in resurssien
vidheneminen voi johtaa tyontekijin autonomian vahentdmiseen.

Taloudellisten resurssien aiheuttama ahdistus voi johtaa lisdksi resurssien
suojelemiseen (conservation). Kustannuksia voidaan védhentdd pienentamalla
organisaatiota, laskemalla palkkoja ja irtisanomalla tyontekijoitd. Kustannusten
kontrolloinnin takia toiminnassa voidaan luottaa paljolti laskennallisiin muut-
tujiin (Rubin, 1977). Kustannusséddstojen aiheuttamien tehokkuusvaatimusten
korostaminen voi johtaa myos tyotehtdvien uudelleen muotoiluun niin, ettd
tyontekijoiden taitovariaatio ja itsendisyys laskee (Hackman & Oldham, 1980).

Taloudellisten resurssien vihenemisen ja sen uhan tuottaman ahdistuksen
vilistd riippuvuutta sddtelee se, kuinka sosiaalisesti laajasti taloudellinen uhka
koetaan. Ford ja Bacus (1987) huomasivat, ettd paatoksentekijoiden tulkinta
toiminnan heikkenemisestd ohjaa paljolti heiddn symbolisia ja toiminnallisia
reagointejaan. Joissakin organisaatioissa johtajat kykenevit ensin vakuuttamaan
itsensd ja sitten muut tyontekijat siitd, ettd taloudellisten resurssien viahenemi-
nen on joko véliaikainen tilanne, joka ei vaadi reagointia, tai ettd se on pysyva
tilanne, johon tulee vastata uusilla toiminnan muodoilla. Joskus taloudellisten
resurssien vaheneminen, varsinkin jos se on uusi tilanne organisaation histo-
riassa, aiheuttaa johtajissa voimakkaan uhan tunteen, mikéd puolestaan saattaa
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tahattomastikin heijastua uhan kommunikointiin muille. TAama taas johtaa
rakenteiden ja tyotapojen jaykkyyteen.

Jaykkyys-kédsitteen negatiivisesta konnotaatiosta huolimatta Staw ym.
(1981) toteavat, ettd informaation prosessoinnin rajoittaminen, kontrollin lisaa-
minen ja resurssien suojeleminen eivét valttimattd ole epasopivia ratkaisuja.
Adaptaatioyritysten jaykkyys riippuu hyvin paljon muutoksen laajuudesta. Jos
muutokset ovat pienid, edelld mainituilla ratkaisuilla voidaan padsta hyviin
tuloksiin. Jos kyseessd on taas perusteellinen muutos (fundamental shift), jayk-
kyys estdd organisaation kykya kehittdd uusia ratkaisuja ja toimintamalleja.
Cameron ja Zammuto (1983) tekevit tutkimustensa pohjalta samat johtopaatok-
set. He toteavat, ettd kun organisaation tietty niche (esim. ulkopuolinen rahoi-
tus) hdvida (joko nopeasti tai vahitellen), johtaa luottamus aikaisempaan tietoon
sekd kustannusten leikkaaminen suuriin vaikeuksiin. Organisaation eloonjdanti
riippuu talloin siitd, kyetddnko 16ytamaan tai luomaan uusi niche, mika taas
puolestaan edellyttdd uuden tiedon omaksumista tai luomista. Jos sen sijaan
organisaation taloudelliset resurssit pienenevit esimerkiksi 20%, mutta eivat
toisaalta laske tai nousekaan siitd, luottamus aikaisempaan tietoon ja tehok-
kuusmittauksiin voi olla tehokas tapa myrskyn laannuttamisessa. Téllaista rea-
gointia voidaan nimittda alueelliseksi puolustusstrategiaksi, jos sitd luonnehtii
aikomuksellinen muutos, jolla pyritdan suojelemaan ja stabiloimaan pieneneva
organisaatio. Suttonin ja D’aunnon mukaan (1989) viahentyneiden taloudellisten
resurssien ja rakenteiden sekd tyotehtdvien vialinen mekanistinen/jaykka
yhteys on vallalla niin kauan, kun lisdéédntynyt ahdistus on vallalla. Kun emotio-
naaliset reaktiot laantuvat, siitd seurauksena olevien jaykkyyksien tulisi myds
havita.

4.3.3 Tyontekijoiden vihentimisen vaikutukset tyon kokemiseen

Sutton ja D’aunno (1989) esittavaa pitkittdisen mallin tyévoiman vahentamisen
yhteyksistd organisaation rakenteisiin ja tyotehtaviin. Mallin mukaan objektii-
vinen ty6voiman vahennys herittdd lisadntynytta ahdistusta jdljelle jadneille
organisaation tyontekijoille, mutta samalla vdhentdd myds koordinaation ja
kontrollin tarvetta. Edelld mainitut tekijat ovat keskendan potentiaalisesti kil-
pailevia voimia. Ahdistus saattaa tuoda mukanaan mekanistisia muutoksia
rakenteisiin ja tyotehtdviin. Pdinvastoin taas pienempi tyontekijamaéra aiheut-
taa vdhemmain koordinaation ja kontrollin tarvetta, minka puolestaan ajatellaan
johtavan vihemman mekanistisiin rakenteisiin ja tyotehtaviin.

Suttonin ja D’aunnon (1989) mukaan herdnnyt ahdistus on, ainakin
lyhyelld tahtaykselld, kyllin hammentdvaad esimiehille ja muille organisaation
jasenille, jotta he kykenisivdt huomaamaan vahentyneen koordinaation ja kont-
rollin tarpeen. Siten tyontekijdiden vdhentiminen muuttaa rakenteita ja tehta-
vid mekanistisemmiksi. Lopulta ahdistus haviaa, mutta vahentynyt koordinaa-
tion ja kontrollin tarve pysyy. Ndin ollen organisaatiorakenteet muuttuvat
pidemmalld aikajinteelld siten, ettd (paitsi pysyvd keskittymistaipumus)
vahemman mekanistiset rakenteet ja tyotehtdviat ovat vallalla.
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Ty6voiman vahentdminen aiheuttaa ahdistusta sekd esimiehille ettd muille
tyontekijoille, jotka jadvat organisaatioon irtisanomisten/vahennysten jalkeen.
Esimiehet saattavat kokea olonsa uhkaavaksi, koska tyovoiman vahentidminen
voi ilmentdd tehottomuutta ja huonoa johtajuutta. Sen seurauksena tyévoiman
vdhentdmisen toimeenpanevat esimiehet voivat kokea tyopaikkansa turvalli-
suuden uhatuksi. Lisaksi, koska alaisten mdara tuo mukanaan my®os valtaa, voi
tyontekijdiden vahentiminen aiheuttaa esimiehille uhatuksi kokemisen tuntei-
ta, koska he menettdvit ndin statusta. On my0s muistettava, ettd tyovoiman
vahentdmisen toteuttaminen (lomautuksista padttdminen, alentaminen, pakolli-
set siirrot sekd jdljelle jaaville tyontekijoille selittdminen, ettd heiddn tyonsa
tulevat tai eivit tule jatkumaan) on esimiehille ahdistusta herattava tehtava.

Organisaatioon jddvat alemman tason tyontekijat voivat kokea huomatta-
vaa ahdistusta, mikd on seurausta syyllisyyden ja tydsuhteen pysyvyyden tur-
vattomuuden kombinaatiosta. Brockner (1988) havaitsi useissa kentta- ja labora-
toriotutkimuksissaan irtisanomisista selviytyneiden tyontekijéiden tuntevan
huomattavaa syyllisyyttd. Eniten syyllisyyden tunteita havaittiin tyontekijoilld,
joilla oli heikko itsetunto. Lisdksi ahdistusta voi lisdta se, ettd kun tyontekijat
ndkevit tyokavereidensa tulevan irtisanotuiksi, se aiheuttaa heissd lisddntynytta
pelkoa tydpaikan menettimisestd, palkan pienentdmisestd ja pakollisesta tydpai-
kan siirrosta. Edelld mainittu yhteys tydpaikan menettdmisen pelon ja ahdistunei-
suuden vélilld havaittiin jo klassisissa Hawthorne -tutkimuksissa (Roethlisberger
& Dickson, 1946).

Irtisanomisten uhka johtaa joidenkin tutkimusten mukaan (esim. Green-
halgh, 1982; Sutton, ym., 1986) rakenteiden ja tyotehtdvien suurempaan jaykkyy-
teen sekd kontrollin lisidmiseen. Sosiologinen tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd
pienemmilld organisaatioilla (tyontekijoiden madrdan mukaan laskettuna) on
vdhemman mekanistiset muutokset. Nama sindnsa ristiriitaiset tulokset johtuvat
todenndkoisesti siitd, ettd sosiologinen tutkimus on keskittynyt enemman
pidemman aikavélin vaikutusten arviointiin sekd vertailuihin suurempien ja pie-
nempien organisaatioiden valilla.

Suttonin ja D’aunnon (1989) malli osoittaa, ettd kun tyontekijoiden vahen-
tamisen aiheuttama ahdistus vdhenee, pienemmain organisaation vaikutukset
alkavat ndkyd esimiehissd ja muissa tyontekijoissa. Poikittais- ja pitkittdistutki-
musten mukaan organisaatiot hylkdavat talloin mekanistiset koordinaation ja
kontrolloinnin keinonsa. Pienemmit organisaatiot ovat yleensa rakenteellisesti
vdhemman monimutkaisia. Niilld on vihemman ammatillisia luokkia ja hierark-
kisia tasoja, ja ne ovat vahemman fyysisesti levittaytyneitad (Scott, 1987a). Tama
johtaa pienempéddn koordinaation ja kontrollin tarpeeseen. Childin mukaan
(1973) télloin on vahemman tarvetta persoonattomiin (ja mekanistisiin) koordi-
naation ja kontrollin keinoihin, kuten jaykkiin toimintarooleihin ja toimintamal-
leihin sekd tarkasti dokumentoituihin toimintatapoihin. Saman tyyppinen malli
16ytyi Meyerin (1979) pitkittaistutkimuksesta, jossa han tutki 240 julkishallinnol-
lista organisaatiota.

Edelld mainitut tulokset ovat yhdenmukaisia nk. alimiehitysteorian kanssa
(Barker & Gump, 1964), joka tarkastelee tyomaddrin ja tyontekijoiden valistd suh-
detta. Organisaatio on alimiehitetty, jos silld on vadhan tyontekijoitd ja paljon toita.
Beckerin (1981) mukaan alimiehitetyn organisaation tyontekijoiden tulee hallita
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laajempi taitovalikoima, koska jokaisen tyontekijan tulee suoriutua useammasta
eri toiminnosta (skill variety). Tyontekijit tekevat todenndkdisemmin ty6t alusta
loppuun saakka, koska on olemassa vahemman ihmisia jakamaan tehtévia (task
identity). Lisdksi, koska jokaisella tyontekijalla on laajempi joukko tehtavid, josta
valita, hallinnan tunne tyosta lisddntyy (autonomy). Hackmanin ja Oldhamin
(1980) kielella ilmaistuna tyontekijéiden vahentaminen voi liséta tdiden motivaa-
tiopotentiaalia.

Suttonin ja D’aunnon (1989) kehittdimdn mallin mukaan tyontekijoiden
vdhentdmisen aiheuttama uhka johtaa lukuisiin mekanistisiin siirtymiin organi-
saation rakenteissa ja tyotehtavissda. Useammat mekanistiset rakenteet ja tyotehta-
vét kuitenkin hdvidvat havaitun uhkan heikentyessd, koska niitd ei tarvita pie-
nemmaén tyontekijamadran toiden koordinoimiseen ja kontrolloimiseen. On kui-
tenkin hyvin todennakdistd, etta keskittamistaipumus silyy, koska persoonalliset
koordinaation ja kontrollin keinot ovat tehokkaampia pienemmassa organisaa-
tiossa.

On olemassa kolme viliin tulevaa tekijda, jotka voivat joko vahvistaa tai hei-
kentdd lyhyen ajan vaikutusten voimaa sekd nopeuttaa tai hidastaa siirtymaa
lyhyen ajan vaikutuksista pitkdn ajan vaikutuksiin. Nama tekijat ovat tyonteki-
joiden vahentdmisprosessin vakavuus (severity), toimeenpanomenetelmat seka
se médr4, jolla tydvoiman vahentdminen on sosiaalisesti koettu uhkaavaksi.

Se, kuinka uhkaavaksi tyontekijoiden vahentiminen koetaan, johtuu kei-
noista, joilla se toteutetaan. Greenhalgh, Lawrence ja Sutton (1988) ovat esittaneet
viisiluokkaisen mallin tyévoiman vdhentdmisstrategioista: 1) luonnollinen pois-
tuma (esim. palkkaamiskielto), 2) tuettu uudelleensijoittaminen (esim. vapaaeh-
toinen siirto), 3) pakollinen uudelleen sijoittaminen (esim. pakollinen siirto),
4) irtisanominen ja uudelleensijoituspalvelut, ja 5) irtisanominen ilman uudelleen-
sijoituspalveluja. Viimeinen keino on yksittdisen tyontekijan kannalta huonoin
vaihtoehto, koska se antaa vahiten kontrollia suhteessa tyollisyyteen.

Irtisanominen on uhkaavin tydvoiman vahentdmisen muoto kaikille jéljelle
jaaville tyontekijoille. Jéljelle jagvat tyontekijat voivat kokea syyllisyyttd, koska he
ovat niukin naukin valttidneet tdiman kovan kohtalon. Lisdksi he saattavat olla
huolissaan asemastaan tulevissa irtisanomisissa. Suttonin ja D’aunnon (1989)
mukaan ankarat tydvoiman vihentdmisstrategiat koetaan uhkaavimpina ja ne
aiheuttavat jyrkkia ja pitkdan kestdvida mekanistisia siirtymid rakenteissa ja tyo-
tehtdvissd. Sen sijaan vahemmain ankarat tydvoiman vahentdmisstrategiat aiheut-
tavat vihemman jyrkkid ja lyhyempikestoisia mekanistisia siirtymia.

Riippumatta tyovoiman vahentdmisstrategian ankaruudesta, se tapa, jolla
tyovoiman supistukset toteutetaan, vaikuttaa sithen madraan, kuinka uhkaavaksi
ne koetaan. Mm. Brocknerin (1988) tutkimuksen mukaan uhkaavuuden kokemi-
nen riippuu siitd, kuinka epareiluksi, ennakoimattomaksi ja kontrolloimattomaksi
tybvoiman vahentdmisstrategia koetaan.

Jéaljelle jadneet tyontekijdt voivat tulkita, ettd ne paatoksenteon periaatteet
ovat vadrid, joita kdytetddn irtisanottujen valitsemiseen. Esimerkiksi, vaikka esi-
miehet usein pyrkivit tekemdan irtisanomiset mieluummin meriittien kuin senio-
riteetin perusteella, tyontekijit voivat kokea arviointisysteemin olevan satunnai-
nen ja epdoikeudenmukainen (Greenhalgh ym., 1988). Brockner, Glover, Reed,
Dewitt & o’Malley (1987) havaitsivat tutkimuksissaan, etta jdljelle jadneet tyonte-
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kijat reagoivat negatiivisesti tyovoiman vahennyksiin (esim. suoritustason ja
sitoutuneisuuden lasku), jos he kokivat vertaistensa irtisanottujen tulleen epa-
reilusti kompensoiduiksi. Suttonin ja Kahnin (1987) mukaan mik&an stressitekija
ei aiheuta enempda harmia tyontekijan hyvinvoinnille kuin se, ettd tyontekijat
eivat voi ennakoida tai kontrolloida tulevaa. Siten uhkaa aiheuttaa tyévoiman
vahentdminen, jonka toteuttamisen aikataulua, laajuutta ja kestoa ei voi ennustaa.
Greenhalgh (1983) esittad, ettd tydturvattomuuskriisi voi olla seurausta siitd, kun
jaljelle jadneet tyontekijat, jotka ovat todistaneet useita irtisanomiskierroksia,
tulevat ikddn kuin lamaantuneiksi epdvarmuuden aiheuttamasta stressista.

Tyovoiman vahentdmisstrategia voi aiheuttaa uhan tunteen siind méaarin
kuin sen koetaan olevan vaikeasti kontrolloitavissa. Tama stressitekija voi ilmeta
alemman tason tyontekijoilla, jotka valttavat irtisanomiset, mutta jotka tuntevat
olevansa voimattomia pyrkiessdan vaikuttamaan ty6kaverin tyopaikan sdilymi-
seen. Kontrollin puute suhteessa tyévoiman vahentdmisstrategiaan voi olla stres-
saavaa my0s esimiehille. Esimerkiksi juoru, joka paljastaa aiotun tydvoiman
vahentdmissuunnitelman, voi ratkaisevasti heikentdd sen asianmukaisen toteut-
tamisen. Samoin vaikeudet pysya tietyissd kustannusraameissa valitun véhenta-
misstrategian avulla aiheuttaa esimiehissa stressid.

Kaiken kaikkiaan strategiat, jotka toteutetaan tavalla, joka aiheuttaa niiden
kokemisen epdreiluiksi, ennakoimattomiksi ja kontrolloimattomiksi, voi johtaa
suureen ja pitkakestoiseen ahdistukseen. Tama puolestaan voi korostaa mekanis-
tisia siirtymid rakenteissa ja tyotehtavissa sekd estdd siirtyméaa lyhyempikestois-
ten tydvoiman vihentdmisstrategioiden vaikutuksista pitempikestoisiksi.

Fordin ja Bacuksen (1987) mukaan kollektiivinen tulkinta taloudellisten
resurssien vahenemisestd ndyttelee tarkeatd roolia sen vaikutuksen joko lisddmi-
sessd tai vahentamisessd, mika objektiivisella taloudellisten resurssien vahenemi-
selld on organisationaalisiin rakenteisiin ja toimintoihin. Ty6voiman vahentadmi-
sen ja organisationaalisen tehokkuuden vilinen suhde on paljon epéselvempi,
verrattuna taloudellisten resurssien menettdmiseen. Johto voi painottaa, etta tyo-
voiman vihentdminen on merkki siité, ettd organisaatio on sen jalkeen "iskukun-
nossa". Tallainen tulkinta voi vakuuttaa sisdiset ja ulkoiset sidosryhmiit siitd, etta
vahennykset ovat merkki johdon rohkeasta toiminnasta, ja ettd johto hallitsee
organisaation tulevaisuutta. Johdon tehtdvana on vilittdd oma sitoutuneisuutensa
muille tyontekijéille, jolloin symboliset yritykset asettaa tyévoiman vihentami-
nen parhaaseen mahdolliseen valoon johtaa sen tulkitsemiseen rutiininomaisesti.
Se, kuinka paljon johto uskoo itseensd ja se, kuinka paljon alaiset uskovat johdon
toimintaan, johtaa vahdisempiin rakenteiden ja tyotehtavien jaykkyyksiin; ja sii-
hen, ettd siirtyma lyhyen aikavalin vaikutuksista pitkdn tdhtayksen vaikutuksiin
tapahtuu nopeammin.



5 TYOILMAPIIRIN KOKEMINEN

Organisaatiokdyttaytymisen tutkimuksessa on tiarkeda saada tietoa yli yksiloi-
den’, jolloin esimerkiksi kehittdmistoimenpiteitd voidaan laajemmin suunnitella
ja soveltaa. Tyoilmapiiri on tillainen kokoava, mutta samalla tietylld tavalla
abstrakti ksite, jonka voidaan nahdéd olevan yksildiden yhteinen tulkinta tyosta
tai tyon tai tyokontekstin objektiivinen ominaisuus. Tétd tematiikkaa sekd kasi-
tyksid tydilmapiirin muodostumisesta pohditaan seuraavissa kappaleissa.
Tamén jdlkeen esitetddn erds mallinnus persoonallisuuden ja tyokédyttaytymisen
vilisestd suhteesta ja lopuksi esitetddn kyseessd olevan tutkimuksen teoreetti-
nen perusta, jossa yksilon ja ympariston vastavuoroisella suhteella on tarkea
merKkitys yksilon organisaatiokayttaytymisen kuvaamisessa ja ymmartamisessa.

5.1 Tydilmapiirin kasitteen maarittelya

Vaikka organisaation ilmapiirikédsite on suhteellisen vakiintunut, sen maaritte-
lyehdotuksia on kuitenkin varsin runsaasti. Seuraavassa esitellddn niistd muu-
tamia. Ilmapiiri on luonteeltaan funktionaalinen. Schneider ja Rentsch (1988)
ndkevit ilmapiirin “imperatiivisena mielend” (a sense of imperative). Ilmapiiri
syntyy niistd organisaation toimintatapoja, kdytantdja ja menettelytapoja kos-
kevista havainnoista, jotka osoittavat palkitsemalla, tukemalla ja esittamalla
ehdotuksia siitd, millaiset padmadrat ovat tdrkeitd organisaatiolle ja millaisilla
keinoilla ne on mddra saavuttaa. Kopelman, Brief ja Guzzo (1990) médarittelevat
ilmapiirin havaitsemisvalineeksi, jolla ympériston vaikutukset todentuvat asen-
teissa ja kdyttaytymisessd. Ilmapiiri on siten yksilotason muuttuja, jonka odote-
taan heijastavan seka yksilon havaitsemisprosessien ja kasitteenmuodostuksen
ettd ympariston ominaisuuksia (Jones & James, 1979). Samassa ympdristossa
tyoskentelevien havainnot ovat jokseenkin yhdenmukaisia sekd ympariston
ettd yksiloiden samanlaisuuden takia.

Kopelman ym. (1990) nédkevit ilmapiirin monidimensioisena keskeisten
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ydinpiirteiden rakenteena, joka soveltuu erilaisiin tydympéristdihin. Ilmapiirin
ydinpiirteitd ovat heiddn mukaansa (vrt. Decin ja Ryanin (1991) itse-
ohjautuvuuden teorian mukaiseen sosiaalisen ympariston keskeisiin tekijoihin):
1. Padmaarakorostus: missd madrin johto tekee tyontekijoille selvéksi, millaisia
tuloksia ja standardeja se heiddn ty6ltdan odottaa (rakenne).

2. Menetelmakorostus: missd maarin johto tekee tyontekijoiden tiettavaksi hei-
déan tyosuorituksissaan kdyttdimat metodit ja menettelytavat (rakenne, autono-
mian tuki).

3. Palkitseminen: missd madrin organisaatioissa ndhdaan palkitsemisen perus-
tuvan tydsuoritukseen (rakenne).

4. Tydn tukeminen: missd mddrin tyontekijat havaitsevat, ettd heille annetaan
heiddn ty0ssddn tarvitsemia materiaaleja, vélineitd, palveluja ja resursseja
(autonomian tuki).

5. Sosiaalis-emotionaalinen tuki: missd maarin tyontekijat havaitsevat, ettd johto
vaalii heiddn henkilokohtaista hyvinvointiaan johtamalla ystavallisesti, huo-
maavaisesti ja ylipddnsa inhimillisesti (sitoutuminen).

Organisaatioissa voi vallita hyvin erilainen ilmapiiri riippuen ndiden ele-
menttien painotuksesta ja fokuksesta. Fokus voi olla esimerkiksi ‘palveluilma-
piirissa” (Schneider, 1980) tai ‘turvallisuusilmapiirissa” (Zohar, 1980). Kopelman
ym. (1990) tiivistavat ilmapiirikasitteen seuraavalla tavalla. Ilmapiiri on: 1) psy-
kologisesti merkityksellinen tydympariston kuvaus, joka toimii tyontekijéiden
tekemien tulkintojen perustana ja siten kdyttiytymisen ohjaajana, 2) se on
yksilotason rakennelma, joka todenndkdisesti voidaan yhdistda organisaatio-
yksikén tasolla ja 3) ydindimensiot, jotka sopivat erilaisiin ty0ymparistéihin
(mutta joiden sisalto voi fokusoitua organisaation yksikdissa eri tavoin).

Kinnunen, Ruoppila ja Nousiainen (1991) ovat esitelleet ilmapiirikasitteen
yleisesti tunnetut maaritelmat (Fiedl & Abelson, 1982; Joyce, Slocum & von
Glinow, 1982; Litwin & Stringer, 1968). Se pidetdanko ilmapiirid yksilon vai
organisaation ominaisuutena (Glick, 1985; James, Joyce & Slocum, 1988) johtaa
suoraan kysymykseen, oletetaanko ilmapiirin olevan drsyke vai reaktio. Glick
(1985) pitaa ilmapiirid drsykkeend, toisin sanoen ilmapiiri on itsessddn ulkoinen
arsyke. James ym. (1988) viittavat ilmapiirin olevan ulkoisen drsykkeen sisdi-
nen tulkinta. Joyce ja Slocum (1990) eivét pidd puolestaan ilmapiiritutkijoiden
jakoa ‘psykologiseen’ ja ‘organisatoriseen’ ilmastoon relevanttina. Organisaa-
tioilmapiirit ovat heiddn mielestddn vain harvoin osoittautuneet organisaation
ilmapiiriksi, pikemminkin ne ovat yhdistdneet havaintoja organisaation ominai-
suuksista. Heiddn mukaansa vain havainnot organisaation strategisesta kon-
tekstista edustavat todellista organisaation ilmapiiria.

Juuti (1991) on tavoittanut Kopelmanin ym. (1990) maaritelmaa ldhenevan
madritelman ilmapiiristd. Hanen mukaansa ilmapiirilld tarkoitetaan ihmisten
muodostamia mielikuvia yhteison toiminnasta ja sosiaalisesta, psyykkisesta
sekd fyysisestd ymparistostd. Ilmapiiri kuvaa pddosin yhteison jasenten omak-
sumia yhteisid ajattelutapoja, mutta siind heijastuvat myos heiddn omat odo-
tuksensa yhteison toiminnalle ja sielld tapahtuvalle vuorovaikutukselle seka
heiddan omat pyrkimyksensd sopeutua yhteis66n ja sopeutumisprosessin tulok-
set. Ilmapiiri kuvaa siis yhteisdd yksilon silmin, mutta yksilon havaintoihin
valittyvat omat pyrkimykset ja kokemukset samalla tavalla kuin yhteisonkin
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ominaisuudet. Ndin ilmapiirid ei voida pitdd yhteisoén kulttuuria objektiivisesti
kuvaavana ilmiéna. Se on pikemminkin yhteison kulttuurin ja yksilon sopeu-
tumisprosessien vilimaastoon sijoittuva kisite, jossa kuvataan padosin yhteison
ominaisuuksia, mutta my6s yksilon sopeutumisprosessien lopputuloksia.

TyGilmapiiri on siis olemassa vain yksiléiden tajunnassa heidan sille
antamiensa merkitysten perusteella (vrt. itseohjautuvuuden teorian ehdottama
kontekstin funktionaalinen merkitys). Onko eri yksildiden antamien ilmapiiri-
kuvausten yhdistaiminen keskiarvotiedoksi sitten sopiva menetelméa todeta jol-
lain ryhmaélla olevan jokin tietynlainen ilmapiiri? Kuitenkin on syntynyt tallai-
nen kaytanto, vaikka suuri yksimielisyys varmaankin vallitsee siitd, ettd yksi-
16iden nakokulmasta keskiarvotiedoilla on vain marginaalinen merkitys.

5.2 Tyo6ilmapiirin muodostuminen

Organisaation ilmapiirin syntyselityksilld ja liitynndlld organisaatiokulttuuriin
on tdrked merkitys organisaatioiden johtamiselle sekd kehitys- ja muutostoi-
minnalle. Koska ilmapiiri toimii vaihtuvammilla/ndkyvammilld tasoilla kuin
kulttuuri, se on silloin my6s paremmin muotoiltavissa ja sopivampi taso posi-
tiivisten organisaatiomuutosten lyhyen tahtdyksen interventioille. Organisaa-
tioilmapiirin alkuperasta on esitetty erilaisia selityksid. Traditionaalisessa orga-
nisaatioilmaston mallissa (esim. Field & Abelson, 1982) organisaatioilmaston
ndhdddn syntyvan pddasiassa kolmen eri tekijajoukon vaikutuksista: ulkoisten
(fyysinen ja sosiaaliskulttuurinen ymparistd), organisatoristen (organisaation
koko, rakenne, teknologia, keskittiminen ym.) ja psykologisten tekijéiden
(johtamiskadyttaytyminen, palkinnot, kontrolli).

Schneider ja Reichers (1983) esittavit organisaatioilmaston synnystéa kolme
erilaista nakemystd. Ensinndkin painopiste voi olla organisaation rakenteelli-
sissa tekijoissd, toiseksi yksiloissd ja heiddn samanlaisuudessaan sekd kolman-
neksi yksiloiden vilisessda vuorovaikutuksessa. Rakenteellisessa ldhtokohdassa
on kaksi heikkoutta. Empiiriset tutkimukset eivit ole pystyneet ensinndkddn
osoittamaan riittdvan voimakkaita yhteyksid rakenteellisten tekijoiden ja ilmas-
tomuuttujien valilld sekd toiseksi, rakennetekijoiden avulla ei pystytd selittd-
maan ilmastojen eroja saman tyoorganisaation sisdlld. Taméa heikkous on omi-
nainen myos yksildiden samanlaisuudesta lahtevalle nakemykselle. Lisdksi se
laiminly6 organisaation ‘objektiivisen” todellisuuden korostaessaan yksiléiden
psykologisia piirteitda. Néin ollen Schneider ja Reichers katsovat yksildiden vuo-
rovaikutusta korostavan selitysmallin parhaimmaksi, jonka mukaan yksiléiden
keskindinen kanssakdyminen sosiaalistaa organisaatioon. Nakemyksen mukaan
samat prosessit, jotka toimivat sosiaalistajina, synnyttavat ilmastoja. Keskeinen
ilmapiirin maaradja on jasenyys ryhmaissa, mika selittdd sen, miksi saman orga-
nisaation sisélla voi ilmet erilaisia ilmastoja.
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5.3 Tutkimusmalli persoonallisuuden ja tyokdyttaiytymisen
suhteista

Furnham (1992) kritisoi useita persoonallisuuden ja tyokayttdytymisen suhdetta
tarkastelevia tutkimuksia pitden niitd teoreettisesti kompel6ind ja metodologi-
sesti heikkoina. Hanen mielestddn suurin ongelma johtuu siitd, etta tutkijat pyr-
kivat 10ytamadan persoonallisuuden ja tyokadyttdytymisen vilisid yhteyksid
ymmartamétta ‘miksi’ ja ‘miten’.

Furnhamin mukaan tulisi muodostaa malli, jonka avulla voitaisiin johtaa
teoriaan perustuvia hypoteeseja, joita edelleen voitaisiin testata empiirisesti.
Hén on esittdnyt tutkimusmallin, jonka avulla voidaan yrittdd kuvata joitakin
perustekijoitd, jotka vaikuttavat persoonallisuuden ja tyomuuttujien valisiin
yhteyksiin. Malli on esitetty kuviossa 3 ja siind voidaan erottaa kolme ‘kausaa-
lisuhdetta’.

ORGANISATIONAALINEN KAYTTAYTYMINEN

Organisationaaliset "rajoittimet"
* rakenne

* toimintajdrjestelmat/-tavoitteet
* hyvéaksyntajarjestelmat

. 3 ™~

Persoonallisuuden ominaisuudet Tyomuuttujat

* biologiset "piirteet" * asenteet ty6td kohtaan
* kognitiiviset dimensiot <eee 1 e > * uskomukset tyosta

* paatoksenteko- ja ajattelutyylit * tyokédyttaytyminen

* coping-tavat * psykologiset mittaukset

~ : e

Psykologiset prosessit
* mekanismit
* ilmiot

KUVIO3 Tutkimusmalli persoonallisuuden ja tyémuuttujien vélisen suhteen tutkimi-
seksi (Furnham, 1992, 11)

1. Kéaytannon harjoittajien, kuten henkilostbammattilaiset, paamielenkiinto
kohdistuu yksinkertaiseen suhteeseen persoonallisuuden ja ty6hon liittyvan
kayttaytymisen valilld. Kaksi piirrettd tulee kuitenkin huomioida. Ensinndkin
yhteys persoonallisuuden ominaisuuksien ja tyokdyttaytymisen vélilla on epéa-
yhtenédinen korostaen tirkedd tekijad eli ettd tatd suhdetta sddtelee joukko
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muita, tarkeydeltddn merkittdvid muuttujia. Toiseksi, timéd suhde on kaksi-
suuntainen. Eli persoonallisuustekijat madraavat (osaltaan) tychon liittyvaa
kayttdytymistd (predispositionaalinen malli), kun taas tyémuuttujat muovaavat
ja valikoivasti palkitsevat persoonallisuuden toimintaa (sosialisaatiomalli).
Siten suhde persoonallisuuden ja tyokayttaytymisen vélilld ei ole suora tai
yksisuuntainen.

2. Toinen “polku” tdssd mallissa on traditionaalinen tyo-/teollisuus-
psykologian malli, joka tuntee hyvin persoonallisuuden teorian. Lahes kaikki
“kunnon” teoriat kuvaavat jonkin ilmién tai prosessin, joka “aiheuttaa” piir-
teen. Jos ndin ei olisi, teoriat olisivat vain tautologisia ja deskriptiivisia: ekstro-
vertti kuvattaisiin sosiaaliseksi, ulospdinsuuntautuneeksi, impulsiiviseksi ja
optimistiseksi, kun taas joku edellisilla piirteilld kuvattu henkild tulisi méaari-
tellyksi ekstrovertiksi. Eri teoriat tarjoavat hyvin vdhén tietoa piirteiden “toi-
minnasta”. Eysenckin (1967a) teoria ekstroversiosta perustuu viridmisen
(arousal) kisitteeseen, mikd johtaa moniin ennusteisiin erilaisista valinnoista,
vélttamisistd ja suorituksista spesifeissd tilanteissa. Rotterin (1966) locus of
control -kdsite perustuu toisaalta henkilokohtaisiin odotuksiin. Jotkut piirtee-
seen tai persoonallisuuden jarjestelmdan liittyvat ilmitct tai prosessit ovat
monimutkaisia, kun muut ovat taas yksinkertaisia. Selvastikin tyomuuttujiin
liittyvé ja persoonallisuusteoriasta johdettu hypoteesien maara, tyyppi ja tark-
kuus riippuu laajasta olemassa olevien persoonallisuusmekanismien ja -proses-
sien ymmarryksesta.

3. Kolmas “polku” 16ytyy organisationaalisista tai rakenteellisista/ (pro-
seduraalisista) tekijoistd, jotka ovat yksilon ja sen organisaation, jossa yksilo
tyoskentelee, vililld. Useimmilla organisaatioilla on virallinen (tai epaviralli-
nen) rakenne, joka voidaan kuvata organisaatiokaaviolla. Kaavio ilmentdd sen
kuka raportoi kenelle, kuinka monikerroksinen tai matala organisaatio on seka
kommunikaatiovaylat. Organisaatiot kehittavat hyvin nopeasti toiminnan nor-
mit, samoin kuin spesifit proseduurit, jotka saattavat kestdd hyvinkin kauan.
Virallisilla menettelytavoilla ja epavirallisilla tytnormeilla voi olla hyvin voi-
makas vaikutus yksilon tychon liittyvaan kayttaytymiseen, mika siten edelleen
muuttaa persoonallisuuden luontaista vaikutusta. Organisationaaliset tekijdt
voivat seki tukea henkilon tydkayttaytymista (esim. itseohjaus) tai rajoittaa sita.

5.4 Toiminnan ohjaus ja tyon kokeminen: yhteenveto

Decin ja Ryanin teoria (2000) yksilon toiminnan ohjauksesta sekéd eri sovellus-
alueiden tutkimustulokset muodostavat osaltaan kasitystd yksilon toiminnan
ohjauksen ja ympériston vélisestd suhteesta. Teoriassa oletetaan yksilon kehi-
tykseen vaikuttavien motivationaalisten tekijoiden olevan kehityksen ‘kayntiin
paneva’ voima, mutta ettd ympéristolld on tarked merkitys kehityksen suun-
taamisessa ja tukemisessa. Autonomia ja itseohjautuvuus on kehityksen ja toi-
minnan primaari tavoite, joka mahdollistuu eri tavalla erilaisten kontekstiteki-
joiden ollessa vallitsevana.
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Aikuisikddn mennessa voidaan ajatella, ettd yksilolld on tietty persoonalli-
suuden rakenne, joka on syntynyt tietyn kehityshistorian ‘tuloksena’. Deci ja
Ryan erottavat yksil6illda kolme motivaatio-orientaatiota (autonominen, kont-
rolli ja rakentumaton), joista jokin on yksil6lla vallitseva. Motivaatio-orientaatio
kuvaa yksilon toiminnan ohjauksen rakennetta ja tarkemmin itseohjautunei-
suuden astetta. Ymparistolld on erilainen toiminnallinen merkitys yksil6lle, jota
voidaan pyrkid selittimdan motivaatio-orientaatioiden kautta.

Yksilo tuo oman persoonallisuutensa ty6hon, jossa toimiessaan yksilo ja
tyOympiérist vastavuoroisesti vaikuttavat toisiinsa. Edelld mainittuun teoriaan
viitaten voidaan olettaa, ettd mitd vahvempi itseohjautuvuuden taso, sitd aktii-
visemmin yksild voi myds itse vaikuttaa tydymparistoon, ilman ettd olisi
omassa toiminnan ohjauksessaan yksinomaan ty0ympariston rakenteiden
kautta ohjautuva. TyOympaéristolla on eri piirteineen (rakenne, autonomian tuki
ja sitoutuneisuus) kuitenkin tarked merkitys yksilon toiminnan ohjauksen, tyo-
motivaation ja tyotyytyvéisyyden kannalta. Teorian mukaan voidaan olettaa,
ettd tietyn tyyppinen tydymparisto voi joko tukea yksilon itseohjautuneisuutta,
tyomotivaatiota sekd tyotyytyvaisyytté tai heikentda niita.

Tyon ja tydympériston muutos on aina haaste yksilon toiminnan ohjauk-
selle. Jos yksilon toiminnan ohjaus perustuu vahvasti tySympariston ‘jaykille’
rakenteille, niiden voimakas muutos tuo mukanaan suuria paineita yksilon
toiminnan ohjaukselle, miké voi nidkya vaikeutena ohjata omaa toimintaa jous-
tavasti sekd tyomotivaation ja tyotyytyvdisyyden laskuna. Jos taas yksilon toi-
minnan ohjaus perustuu vahvemmin itseohjautuvuudelle, yksilon voidaan olet-
taa pystyvén hallitsemaan tyon ja tydympériston muutos paremmin, jopa niin,
ettd muutoksen mahdollistama suurempi itsendisyyden taso lisdd tyomotivaa-
tiota ja tyStyytyvdisyyttd. Lopputulos on kuitenkin pitklti riippuvainen siitd,
miten muutosprosessi toteutetaan ja minkalaiseksi tyo ja tydymparistd muutok-
sen kautta/jalkeen muotoutuu. Edelld mainittujen tekijéiden merkitystd yksilon
toiminnan ohjauksessa on edelld kuvattu.

Kaésiteltavan tutkimuksen perustana on mukaeltu Furnhamin (1992) kehit-
tamad tutkimusmalli persoonallisuuden ja tyokdyttadytymisen vélisten suhteiden
tutkimiseksi, johon on sovitettu Decin ja Ryanin motivaatioteorian elementit
(kuvio 4). Valintaan vaikutti kahden mallin toisiaan tdydentavyys, jonka avulla
kéayttaytymisen ohjautumisen ja organisationaalisten ymparistotekijoiden suh-
detta sekd muutoksen vaikutusta voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti. Seu-
raavassa on esitetty my6s mallin nelja polkua, jotka kuvaavat mallin element-
tien suhteita.

1. Decin ja Ryanin (1991) motivaatioteorian kannalta tulee erityisesti ottaa
huomioon mallin kaksi piirrettd. Ensinndkin persoonallisuuden ominaisuuksien
ja tyokdyttdytymisen viliset yhteydet ndhddan epayhtendisina. Toiseksi, tama
suhde on kaksisuuntainen. Eli persoonallisuustekijat maaraavat (osaltaan) tyo-
hon liittyvaa kayttaytymistd, kun taas tydmuuttujat muovaavat ja valikoivasti
palkitsevat persoonallisuuden toimintaa (organisminen malli). Siten suhde per-
soonallisuuden ja tyokdyttdytymisen valilld ei ole suora tai yksisuuntainen.
Teorian mukaisesti oletetaan kuitenkin, ettd edelld mainittu kausaalisuhde on
ensisijainen.

2. Toinen polku tdssd mallissa on psykologisten tarpeiden merkityksen
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kuvaaminen toiminnan ohjauksen kannalta. Yksilon kayttdytymisen ohjauksen
motivationaalinen prosessi (jota eri motivaatio-orientaatiot kuvaavat) “aiheu-
tuu” kolmen psykologisen tarpeen tyydyttymisen kautta. Nama tarpeet ovat
kompetenssin, autonomian ja liittymisen tarpeet, jotka siis tyydyttyvét eri
tavalla eri motivaatio-orientaatioiden ollessa kyseessa.

ORGANISATIONAALINEN KAYTTAYTYMINEN
MUUTOS

A B

Organisationaaliset "rajoittimet"
Muutos * rakenne Muutos
* autonomian tukeminen vs. kontrollointi
* johtamistyyli (sitoutuminen)

4\; ; K‘ 4

Persoonallisuuden ominaisuudet Tydmuuttujat

Motivaatio-orientaatiot: * JDS:114 mitatut tyon piirteet

- autonominen orientaatio * tulosyksikon ilmapiiri

- kontrolliorientaatio <=1 > * muutoskokemukset

- rakentumaton orientaatio * psyykkis-somaattisten
oireiden kokemukset

A

Psykologiset prosessit

* motivationaaliset tarpeet/tyydytys
Muutos - kompetenssin tarve Muutos
- autonomian tarve
- liittymisen tarve

KUVIO 4 Tutkimuksen teoreettinen perusta.

3. Kolmas polku 16ytyy organisationaalisista tai rakenteellisista (proseduraali-
sista) tekijoistd, jotka ovat yksilon ja sen organisaation, jossa yksilo toimii,
vélilld. TyOympéristdssda on kolme tiarkedd ominaisuutta, jotka vaikuttavat
yksilon kdyttaytymisen ohjaukseen. Namd ovat autonomian tuki, rakenne ja
sitoutuminen. Organisationaaliset tekijat voivat joko tukea yksilon itseohjautu-
vuutta tai heikent&d sitd.

4. Neljantend polkuna on muutos, joka vaikuttaa jokaiseen edelld mainit-
tuun suhteeseen, mutta suorin vaikutus silld on organisationaalisiin ‘rajoitti-
miin’. Ndma muutokset koetaan todenndkdisesti eri tavalla riippuen henkilon
persoonallisuudesta (motivaatio-orientaatiot), koska organisationaaliset ympa-
ristotekijdt ja niiden muutos tulkitaan eri tavalla ja ne tyydyttavat eri tavalla
yksiléiden tarpeita.



6 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET, ONGELMAT JA
HYPOTEESIT

Tutkimuksen tavoitteena oli pyrkid selvittdmaddn yksildiden kayttaytymisen
ohjaukseen vaikuttavien persoonallisuuden ominaisuuksien (motivaatio-orien-
taatiot) ja tyon sekd tydympariston tekijoiden vilistd suhdetta. Organisaatio-
muutos tarjosi mahdollisuuden tarkastella tyon ja tyOympériston muutoksen
vaikutusta edelld mainittuun suhteeseen. Pitkittaistutkimusasetelma oli valtta-
matén timdn noin nelivuotisen muutosprosessin kuvaamiseksi. Tutkimus oli
kaksitasoinen siten, ettd motivaatio-orientaatioiden ja tyon sekd tyoympariston
kokemisen vilista suhdetta tarkasteltiin koko aineiston tasolla muutoksen kol-
messa eri vaiheessa kvantitatiivisilla menetelmilld. Tutkimuksen ydintason
muodostivat haastattelut, joihin osallistuivat samat henkil6t muutoksen kol-
messa eri vaiheessa. Haastatteluun osallistuneet henkil6t edustivat toiminnan
ohjaukseltaan erilaisia motivaatio-orientaatiotyyppeja. Haastatteluinformaation
avulla pyrittiin syventdmaan tietoa yksilon toiminnan ohjauksesta ja siihen vai-
kuttavista tekijoistd sekd yksilon muutoksenhallintastrategioista. Kahden eri
tutkimusmetodin triangulaatiolla pyrittiin aikaansaamaan kokonaisvaltainen
kdsitys yksilon toiminnan ohjauksen ja tyon sekd tyOympariston kokemisen
vilisestd suhteesta, sekd organisaatiomuutoksen vaikutuksesta tuohon suhtee-
seen. Kvantitatiivinen informaatio tuo uutta tietoa persoonallisuuden ominai-
suuksien ja tyon kokemisen vélisestd suhteesta. Kvalitatiivinen ote pyrkii paik-
kaamaan kyselyinformaation liian yleiselle tasolle jattimaa kuvaa persoonalli-
suuden ja tyon vélisesta suhteesta. Pitkittdistutkimusasetelma muutoskonteks-
tissa tuo tarkedd tietoa edelld mainitun suhteen mahdollisesta pysyvyydesta ja
muutoksista.

Edelld esitettyyn teoriaan (kuvio 4) ja aikaisempaan tutkimukseen perustuen
asetettiin kasilld olevalle tutkimukselle seuraavat tutkimustehtavat:
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I Tutkimustehtava

Ensimmdisend tutkimustehtavana oli tutkia yksilon autonomian luonteesta joh-
tuvien yleisten kdyttdytymisen ohjautumisperusteiden ja tyon sekd tydym-
péristén kokemisen vilistd suhdetta. Yksil6illd voidaan erottaa kolme motivaa-
tio-orientaatiota (jotka kuvaavat kdyttidytymisen ohjautumisperusteita), joista
jokin on vallitsevana. Nama ovat autonominen orientaatio, kontrolliorientaatio
ja rakentumaton orientaatio. Tarkoituksena oli selvittad kyselyn avulla koko
aineiston tasolla eri motivaatio-orientaatioiden ja tyon ja tydympariston eri piir-
teiden kokemisen valistd yhteytta. Eli, miten autonominen orientaatio on esi-
merkiksi yhteydessa mm. tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta kuvaaviin muut-
tujiin jne. Erilaisen motivaatio-orientaation omaavien tyontekijéiden haastatte-
lujen avulla pyrittiin syventimaan ymmarrystd tyon eri piirteiden ja yksilon
toiminnan ohjauksen vélisistd suhteista.

Motivaatio-orientaatioista oletettiin seuraavaa:

Autonominen orientaatio on todennikdisesti positiivisesti yhteydessa tyon
sisdisiin motivaatiotekijoéihin, kuten tyon itsendisyyteen ja kehittymishaluk-
kuuteen sekd tyotyytyvaisyyteen. Autonomisesti orientoituneiden tyontekijoi-
den toiminnan ohjaus on itseldhtdistd ja joustavaa, ja sithen kuuluu kyky tuntea
vaikuttavuutta sekd halu toimia merkityksellisissd suhteissa muiden tyonteki-
joiden kanssa. Kontrolliorientaatio on positiivisessa yhteydesséd tyon ulkoisiin
motivaatiotekijoihin, kuten palkkaan ja tydsuhteen pysyvyyteen. Kontrolli-
orientoituneiden tyontekijoiden toiminnan ohjaus on luonteeltaan ‘jaykkad” eli
selkeiden ulkoisten rakenteiden mukaisesti ohjautuvaa. Rakentumaton orien-
taatio on todenndkdisesti negatiivisessa yhteydessd moniin tyon piirteisiin.
Rakentumattoman orientaation omaaville tyontekijéille on leimallista toimin-
nan ohjauksen ristiriitaisuus, jossa vahva autonomian tunne ja voimakas tukeu-
tumisen tarve vuorottelevat.

IT Tutkimustehtiva

Toisena tutkimustehtadvana pyrittiin selvittdmaan kyselyjen avulla koko aineis-
ton tasolla, miten organisaatiomuutos vaikuttaa eri motivaatio-orientaatioiden
ja tydn sekd tydympariston eri piirteiden kokemisen véliseen suhteeseen. Haas-
tattelujen avulla pyrittiin syventdmédan tietoa siitd, miten toimintatapoihin ja
tyOympiéristoon kohdistuvat muutokset vaikuttavat erilaisen motivaatio-orien-
taation omaavien tyontekijoiden toiminnan ohjaukseen.

Motivaatio-orientaatioista oletettiin seuraavaa:

Organisaatiomuutos ei heikenni autonomisen orientaation ja tyon seka tyoym-
périston eri piirteiden (mm. tydmotivaatio, tyStyytyvaisyys) kokemisen vélisid
yhteyksid. Autonomisesti orientoituneet tyontekijit kykenevit siilyttdmaan
muutoksessa itsendisen ja joustavan toiminnan ohjauksen. Tdami heijastuu
todennékdisesti positiivisesti hallinnan tunteeseen seké tyomotivaatioon ja tyo-
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tyytyvéisyyteen. Kontrolliorientaation ja rakentumattoman orientaation yhtey-
det tyon ja tyOympariston eri piirteiden kokemiseen (mm. tydmotivaatio ja
-tyytyvdisyys) sailyvat samanmuotoisina muutoksen yli, ja ne saattavat jopa
voimistua negatiivisessa suunnassa muutoksen murrosvaiheessa. Kontrolli-
orientoituneet tyontekijat sailyttavat muutoksessa toiminnan ohjauksen jayk-
kyyden ja ulkoisen ohjauksen tarpeen, mikd heijastuu todenndkdisesti negatii-
visesti tyomotivaatioon ja -tyytyvidisyyteen. Rakentumattoman orientaation
omaavat tyontekijit sdilyttdvat toiminnan ohjauksen ristiriitaisuuden, jossa
muutoksen murrosvaiheessa tukeutumisen tarpeet todenndkoisesti vain vah-
vistuvat. Timéa on todenndkoisesti negatiivisessa yhteydessd tydmotivaatioon ja
-tyytyvéisyyteen.

III Tutkimustehtava

Kolmantena tutkimustehtdvand pyrittiin haastattelujen avulla selvittimdan,
miten erilaisen motivaatio-orientaation omaavat tyontekijat pyrkivat hallitse-
maan toimintatapoihinsa ja tyoymparistoonsa kohdistuvat muutokset? Muu-
toksen hallinnan kannalta oli tarkedd selvittdd, koetaanko organisaatiomuutos
uhkana vai mahdollisuutena ja pyritidnko uuteen tilanteeseen sopeutumaan
siten, ettd se otetaan haltuun aktiivisesti tilannetta jasentdmalld ja tarvittaessa
joko tydymparistod muuttamalla tai/ja omia tyoskentelyedellytyksia kehitta-
malla. Vai pyritddnko uuteen tilanteeseen sopeutumaan passiivisesti tai defen-
siivisesti, ilman ettd pyritdan itse aktiivisesti vaikuttamaan tyOympaéristoon tai
omiin tydskentelyedellytyksiin.

Motivaatio-orientaatioista oletettiin seuraavaa:

Autonomisesti orientoituvat tyontekijat kokevat muutoksen enemmén mahdol-
lisuutena kuin uhkana. He yrittavat vaikuttaa tyohonsa kohdistuviin muutok-
siin aktiivisesti hankkimalla informaatiota tulevasta muutoksesta, jotta pystyi-
sivat maarittelemddn tulevan muutoksen vaikutukset omaan tyéhén mahdolli-
simman realistisesti. Yleinen tunnelma on enemmin odottavan myonteinen
kuin pahinta pelkddva. Autonomisesti orientoituneet tyontekijat pyrkivat aktii-
visemmin sopeutumaan uuteen tilanteeseen. He pystyvit jasentdmadn uuden
tilanteen nopeammin ja mukauttamaan toimintansa uuteen tilanteeseen tarvit-
taessa joko tyOympéristod tai omia toimintaedellytyksid muuttamalla. Kontrol-
liorientoituneet ja rakentumattoman orientaation omaavat henkil6t suhtautuvat
muutokseen passiivisemmin, siten ettd muutos koetaan jonakin, johon ei voi
vaikuttaa. Pyritadn pitdytymddn pakonomaisesti kiinni tutuissa rakenteissa ja
tyomalleissa, jolloin muutosvaatimukset koetaan enemmén uhkana kuin mah-
dollisuutena. Muutoksenhallintastrategiat keskittyvit enemman defensiiviseen
mukautumiseen kuin aktiiviseen uusien toimintatapojen omaksumiseen.



7 TUTKIMUSMENETELMA

7.1 Tutkittava organisaatio ja tutkittavat

Vesihallitus oli perustettu vuonna 1970. Vesi- ja ymparistohallitus perustettiin
80-luvun alussa. Organisaation palveluksessa toimi vuonna 1993 noin 520 hen-
kiloa. Toimintojen jakautuminen organisaatiossa kay selville liitteestd 7. Vesi- ja
ymparistohallituksen tehtdvana oli talloin edistdd a) vesivarojen kdyttod, hoitoa
ja suojelua, b) vesien aiheuttamien haittojen ja vahinkojen torjuntaa, c) vesien ja
muun ympdriston tutkimusta sekd d) ympariston hoitoa. Vesi- ja ympaéristo-
hallituksen tehtdvien luonne on ollut siten poikkeuksellisen monipuolinen. Se
suunnitteli ja ohjasi, seurasi ja tutki, rakensi, rahoitti, valvoi yleista etua ja lailli-
suutta sekd torjui ympéristovahinkoja. Vesi- ja ymparistohallitus ohjasi vesi- ja
ymparistopiireja. Sen toiminnassa painottuivat ympéristén tutkimus ja seu-
ranta, ymparistonsuojelun ja vesivarojen kayton kehittdminen ja suunnittelu,
ympdéristotietopalvelu, erddt valtakunnalliset viranomaistehtdvét sekéd vesi- ja
ympdristohallinnon sisdiset tukipalvelut. Organisaatiolla oli siten lukuisia
sidosryhmia.

Ymparistohallinnon uudistuksen myo6ta vesi- ja ympéristohallituksen
tilalle perustettiin 1. 3. 1995 tutkimus- ja kehittdmiskeskus, Suomen ympaéristo-
keskus (SYKE). Muutos ei aiheuttanut valittdémid henkiloston supistamis-
tarpeita. Toimintojen sijoittuminen organisaatiossa kéy ilmi liitteestd 8. Suomen
ympiristokeskus pyrkii tukemaan ty6lladn tavoitteiden saavuttamista seuraa-
villa hallinnonalan painopistealueilla: ilmastostrategian laadinta ja toimeen-
pano, luonnon monimuotoisuuden suojelu, maatalouden ympairisténsuojelu,
jatehuollon tehostaminen, ymparistotietoisuuden lisdidminen, ympéristovaiku-
tusten arviointi, ympéristoperusteisten taloudellisten ohjauskeinojen kehitta-
minen ja EU-strategioiden laadinta ja toimeenpano. Lisdksi laitoksella on myos
valtakunnallisia viranomaistehtdvia mm. kemikaalinvalvonnassa, jatehuollossa
ja ympéristovahinkojen torjunnassa.

Hallinnolliset ohjaustehtavit siirrettiin padosin aluehallinnolle (alueelliset
ympiristokeskukset, jotka muodostuivat lddninhallitusten ympéristdtoimisto-
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jen ja vesi- ja ymparistopiirien yhdistyessd) ja ministeridille (ympéristoministe-
rid ja maa- ja metsdtalousministerio). Tdma merkitsi Suomen ympéristokeskuk-
sen siirtymista hallinnollisesta ohjauksesta ns. asiantuntijaohjaukseen, jossa
tyovalineind kadytetddn mm. asiantuntijaverkostoja, kehittimisryhmia, tietojar-
jestelmid, koulutus- ja konsultointipalveluja seka erilaisia julkaisuja. Toiminta-
tavan muutos oli entiseen taloudelliseen ja hallinnolliseen ohjausvaltaan néh-
den suuri ja se edellyttdd asiantuntevaa ja tehokasta organisaatiota ja henkilds-
tod, jotka kykenevdt reagoimaan toimintaympériston tarpeisiin entistd her-
kemmin. Muutosprosessi on kuvattu tarkemmin liitteessd 2. Muutoksen keskei-
set elementit ovat tiivistettynd seuraavat: a) perustehtivin muutos keskus-
virastosta tutkimus- ja kehittdmiskeskukseksi, b) organisaation hallinnollisten
rakenteiden muutos, c) tydkavereiden, esimiesten ja tyoryhmien muutokset, d)
muutokset ulkoisissa sidosryhmissd, e) toimipaikan, tietohallinnon ja sisdisen
hallinnon muutokset, f) tehtdvien, asiantuntemuksen painopisteen, vastuiden ja
tyotapojen muutokset ja g) tyoyhteisdn ja sen yksikéiden nimien, missioiden,
ilmaistun imagon ja arvojen, tyoyhteison kielen ja logon muutokset.
Tutkimuksen ensimmadisen vaiheen kyselyt osoitettiin Vesi- ja ympéristo-
hallituksen vesien- ja ympéristonsuojeluosaston ja vesistdosaston tyontekijoille.
Tastd joukosta valittiin my6s haastateltavat henkilot Decin ja Ryanin (1985a)
motivaatio-orientaatiomittarin vastausten perusteella. Motivaatio-orientaatio-
mittarin avulla voitiin jokaiselle henkil6lle laskea keskiarvo kolmelle eri moti-
vaatio-orientaatiolle. Koko tutkittavien joukosta voitiin 16ytaa z-arvoja kiyttaen
ns. adrityypit, joilla yksi motivaatio-orientaatio oli toista kahta selvésti vah-
vempi. Ndin tutkittavien joukosta voitiin valita haastatteluun autonomisesti
orientoituneita, kontrolliorientoituneita sekd rakentumattoman orientaation
omaavia henkil6itd. Haastatteluihin suostui 20 henkil64, joista yhdeksdn oli
autonomisen, viisi kontrolli- ja kuusi rakentumattoman orientaation omaavia.

TAULUKKO1 Kyselyihin eri mittauskerroilla osallistuneiden méaréat, sukupuoli, ika ja

koulutus
Ominaisuus 1993 (n=104) 1995 (n=83) 1996 (n=65)
Sukupuoli
nainen 52 47 36
mies 51 36 29
1ka (v.)
25-35 20 17 9
36 - 45 28 25 16
46 -55 41 35 34
56 - 65 9 6 5
Koulutus
ei ammattikoulutusta 12 10 6
ammattikoulutus 7 3 2
tekninen koulu 20 5 5
tekninen opisto 14 9 7
korkeakoulu tai yliopisto 44 55 44
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TAULUKKO2  Vuoden 1993 haastatteluihin osallistuneiden sukupuoli, ikd ja koulutus

Ominaisuus Autonominen Kontrolli Rakentumaton
(n=9) (n=5) (n=6)
Sukupuoli
nainen 5 5
mies 4 5 1
1ka (v.)
25-35 1 2
36 - 45 5 2
46 - 55 3 3 2
56 - 65 2
Koulutus
ei ammattikoulutusta 2
ammattikoulutus 1
tekninen koulu 1
tekninen opisto 1 2 1
korkeakoulu tai yliopisto 7 2 3

Tutkimuksen toisen ja kolmannen vaiheen kyselyt osoitettiin samoille henki-
16ille, jotka olivat osallistuneet tutkimuksen ensimmadiseen vaiheeseen. Tutki-
muksen toisen ja kolmannen vaiheen haastattelut tehtiin joitakin poikkeuksia
lukuun ottamatta samoille henkildille. Taulukoissa 1 ja 2 on kuvattu kyselyihin
ja vuoden 1993 haastatteluihin vastanneiden/osallistuneiden méaérit ja joitakin
demografisia tunnuslukuja.

7.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen fokuksena oli selvittdd yksilon toiminnan ohjaukseen ja muutok-
senhallintaan liittyvid tekijoitd, mika edellytti syvéllisen ja kokonaisvaltaisen
tutkimusotteen kayttamista. Tutkimusta ohjasi valittu teoria ja sen pohjalta teh-
dyt oletukset, jotka pyrittiin todentamaan. Tama ohjasi myds tutkimusmene-
telmien valintaa, jossa padtyminen usean eri menetelmén triangulaatioon johtaa
tutkittavien ilmididen kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen. Tutkimus oli siten
luonteeltaan hypoteettis-deduktiivinen.

Tutkimus toteutettiin kolmivaiheisena asetettujen tutkimustehtdvien ja
valitun kokonaisvaltaisen tutkimustavan seurauksena. Tutkimuksen vaiheet ja
kaytetyt menetelmdt on kuvattu kuviossa 5. Tutkimus toteutettiin Vesi- ja
ymparistohallituksessa, jonka kahden osaston tyontekijat muodostivat tutki-
muksen kohderyhmin. Tutkimuksessa seurattiin muutosprosessin vaikutusta
tyontekijoiden tyon kokemiseen, kun Vesi- ja ympéristohallitus muuttui Suo-
men ympaéristokeskukseksi. Tutkimuksen ensimmaiisen vaiheen muodostivat
toukokuussa 1993 toteutettu kysely ja joulukuussa 1993 suoritetut haastattelut.
Kyselyilld tutkittiin koko aineistossa motivaatio-orientaatioiden (jotka jokainen
edustavat erilaista toiminnan ohjauksen tyylid) yhteyttd tydn, muutoksen ja
psyykkis-somaattisten oireiden kokemiseen. Haastatteluissa pyrittiin syventa-
madn kyselyilld saatua tietoa ja selvittimadn tarkemmin yksilén toiminnan
ohjaukseen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen tamdn vaiheen haastatteluista
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puolet teki psykologian yo. Esa Alaraudanjoki, joka kerédsi aineistoa omaan pro
gradu -ty6honsa.

Toisen tutkimusvaiheen muodostivat vuoden 1995 lokakuussa toteutettu
kysely sekd saman vuoden marraskuussa tehdyt haastattelut. Uusi organisaatio
oli tullut kdytdnndssd voimaan kesdlomien jélkeen, jolloin aineiston keruu
toteutettiin muutoksen ns. murrosvaiheessa. Kysely osoitettiin samoille henki-
16ille, jotka olivat vastanneet ensimmaiiseen kyselyyn vuonna 1993. Koko aineis-
tossa tarkasteltiin motivaatio-orientaatioiden yhteyttd tyon, organisaatiomuu-
toksen, tyoilmapiirin ja psyykkis-somaattisten oireiden kokemiseen. Haastat-
telupyynnét osoitettiin  samoille henkil6ille kuin ensimmaiselld tutkimus-
kerralla. Muutos oli tuonut kuitenkin mukanaan siirtymisié eldkkeelle, pitkélle
sairaslomalle ja muihin organisaatioihin, joten toisella haastattelukierroksella
haastatteluihin osallistui 15 henkilod. Haastateltavista seitsemdn henkiloa
edusti autonomisesti orientoituneita, nelja kontrolliorientoituneita sekd nelja
rakentumattomasti orientoituneita. Haastatteluissa syvennettiin ymmarrysta
erilaisen toiminnan ohjaustyylin omaavien henkildiden tyén kokemisesta
muutostilanteessa.

Tutkimuksen kolmannen ja samalla viimeisen vaiheen muodostivat vuo-
den 1996 huhtikuussa toteutettu kysely sekd saman vuoden toukokuussa tehdyt
haastattelut. Kysely osoitettiin jalleen samoille henkiléille. Koko aineistossa tar-
kasteltiin motivaatio-orientaatioiden yhteytta tyon, tyo6ilmapiirin, organisaa-
tiomuutoksen ja psyykkis-somaattisten oireiden kokemiseen. Tutkimuksen
kolmannessa vaiheessa kaytettiin samoja kyselyitd kuin tutkimuksen toisessa
vaiheessa. Haastattelupyynnot osoitettiin samoille henkildille, mutta tdssa vai-
heessa mukaan saatiin lisdksi kolme henkildd, jotka olivat osallistuneet tutki-
muksen ensimmadiseen vaiheeseen, mutta jotka tydskentelivét nyt eri organisaa-
tiossa. Lisdksi mukana oli yksi henkilg, joka ei voinut osallistua tutkimuksen
toisen vaiheen haastatteluun. Ndin ollen haastateltavien méadrd oli 19, joista
autonomisesti orientoituneita oli yhdeksdn, kontrolliorientoituneita viisi ja
rakentumattoman orientaation omaavia viisi. Haastatteluissa syvennyttiin
edelleen erilaisen motivaatio-orientaation omaavien henkildiden toiminnan
ohjauksen perusteisiin seka tyon ja muutoksen kokemiseen. Tutkimus toteutet-
tiin tilanteessa, jolloin uudessa organisaatiossa oli toimittu noin vuosi. Néin
ollen uudet toimintamallit olivat jo jonkin verran vakiintuneet. Tosin ennen
tutkimusvaiheen toteutusta esille tullut noin 40 henkilon vahentdmistarve vai-
kutti varmasti joidenkin henkildiden vastauksiin paljonkin, mutta toi tutkimuk-
selle uuden lisaulottuvuuden.

K1 H1 OM K2 H2 K3 H3

5/93 12/93 3/95 10/95 11/95 4/96 5/96 AIKA

KUVIO5 Kuviossa on esitetty aikajanalla tutkimuksen vaiheet, menetelmit seka organi-
saatiomuutoksen ajankohta (K=kysely, H=haastattelu, OM= organisaatio-
muutos)
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7.3 Tiedonkeruumenetelmait

Haastattelu

Jokaista haastateltavaa haastateltiin kolme kertaa lukuun ottamatta kolmea
muuhun organisaatioon siirtynytté ja yhtd pitkdan sairaslomalla ollutta henki-
164, joita haastateltiin kaksi kertaa sekd yhta eldkkeelle siirtynyttd henkilo4, jota
haastateltiin kerran. Haastattelut toteutettiin organisaatiossa sitd varten osoite-
tussa tilassa. Haastattelut toteutettiin joulukuussa 1993, marraskuussa 1995 seka
toukokuussa 1996. Haastattelut kestivdt noin 45 minuutista puoleentoista tun-
tiin. Haastatteluissa pyrittiin muodostamaan luottamuksellinen, kiireetén ja
turvallinen ilmapiiri, minka takia haastatteluja ei toteutettu esimerkiksi haasta-
teltavien omissa tydhuoneissa muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Haas-
tattelujen alussa tutkija toi esille haastattelujen tarkoituksen sekd varmisti haas-
tateltavan vapaaehtoisuuden. Haastattelut danitettiin ja kirjoitettiin tekstiksi
sana sanalta.

Haastatteluissa noudatettiin tiettyd struktuuria, milla pyrittiin varmista-
maan, ettd jokaisella kerralla kartoitettiin keskeiset tyon kokemiseen vaikutta-
vat osa-alueet. Ensimmaiselld kerralla kartoitettiin tyon kokemiseen, tyotyyty-
vdisyyteen ja tydmotivaatioon vaikuttavia tekijoitd seka selvitettiin henkiléiden
nidkemyksid ja tuntemuksia tulevasta organisaatiomuutoksesta. Toisella kerralla
kartoitettiin tyon kokemiseen, tydmotivaatioon ja tyotyytyvéisyyteen vaikutta-
via tekijoita seka selvitettiin henkilon kokemuksia muutoksesta ja omista muu-
toksenhallinnan strategioista. Kolmannella kerralla kartoitettiin tyon kokemis-
ta, tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta seka sitd, miten haastateltava oli sopeu-
tunut uuteen tilanteeseen ja miten hian nédki oman ja organisaation tulevaisuu-
den. Haastattelurunko on kuvattu liitteessa kolme.

Motivaatio-orientaatio-mittari

Motivaatio-orientaatioita mitattiin suomeksi kadnnetyllda Individual Style
Questionnaire- (ISQ) eli Motivaatio-orientaatio-mittarilla, joka on Decin ja
Ryanin (1985a) kehittdmd motivaatio-orientaatioita mittaamaan tarkoitettu
kyselylomake (Liite 1). Mittari sisaltdd 12 eri tilanteen kuvausta, jotka koskevat
mm. tydeldmadd, kuten ylennyksen saamista tai ikdvien tehtdvien suorittamista,
ihmissuhteita, kuten keskustelussa syntyvén ristiriitatilanteen hallintaa, seka
lastenkasvatusta. Tutkittavan tehtdvand oli arvioida asteikolla yhdestd seitse-
médn kolmen vaihtoehdon kohdalla sen vastaavuutta hdnen omaan reagoin-
tiinsa kyseisessa tilanteessa. Kukin testattava sai pistemddrat kolmella asteikol-
la: autonominen orientaatio, kontrolliorientaatio ja rakentumaton orientaatio.
Osioiden jakautuminen eri asteikoille on esitetty liitteessd kuusi.

Testin reliabiliteetti on ollut tyydyttdva aikaisemmissa Decin ja Ryanin
(1985a) tutkimuksissa. Testin yhteyksid muihin persoonallisuusmittareihin on
selvitetty (Deci & Ryan, 1985a) ja testin on todettu vastaavan sitd koskevia teo-
reettisia oletuksia. Suomessa testid on kéytetty tdman tutkimuksen lisdksi vain
vahian (Kuusinen, 1994), mutta silld ndyttda olevan sekd kohtuullinen reliabili-



61

teetti ettd validiteetti. Tassa tutkimuksessa asteikkojen reliabiliteetit olivat seu-
raavat: autonominen orientaatio, Cronbachin alfa =0.75, kontrolliorientaatio,
a=0.61 ja rakentumaton orientaatio, a=0.73. I4lla, sukupuolella ja ammattikoulu-
tuksella ei ollut vaikutusta motivaatio-orientaatioihin.

Job Diagnostic Survey (JDS) -mittari

JDS -menetelmén ovat kehittdneet Hackman ja Oldham (1975, 1980). Tassa tut-
kimuksessa kdytettiin Job Diagnostic Surveyn (JDS) lyhyttd muotoa (JDS-L).
Menetelmén valintaan vaikutti menetelmdn tunnettuus Suomessa ja sen sopi-
vuus erityisesti tyon kokemisen ja organisaatiomuutosten vaikutusten seuran-
taan. Lyhyt versio on riittdvan kattava, mutta ei liian tyoléds testattaville. Nain
ollen se mahdollistaa uusintamittausten teon kuormittamatta henkilostoa liikaa.

JDS -menetelmd on suunniteltu mittaamaan kolmea muuttujaluokkaa:
tyon ydinpiirteitd, tyontekijoiden yksilollisia tuntemuksia tyostddn ja laajemmin
tyOympaéristostaan sekd tyontekijoiden suhtautumista ns. “rikastettuihin” t6ihin
eli toihin, joilla on arvioitu olevan suuret mahdollisuudet aikaansaada siséista
tydbmotivaatiota. Kyseessa olevassa tutkimuksessa JDS:n osioita kdytettiin kar-
toitettaessa tyontekijoiden kokemuksia suhteessa tyon ydinpiirteisiin, tyon
aiheuttamiin yleisiin tuntemuksiin sekd tyotyytyvaisyyteen suhteessa ty6oloi-
hin sekd kasvutarpeen voimakkuutta. Summamuuttujat on kuvattu liitteessd 9
ja niiden reliabiliteetit taulukossa 3.

TAULUKKO3  JDS-L-mittarin sisdinen yhdenmukaisuus (Cronbachin alfa) eri mittaus-
kerroilla ja suomalaisessa normiaineistossa (Vartiainen, 1989, 34)

JDS:n summamuuttujat | 1993 (n=102) 1995 (n=81) 1996 (n=65) Suomalainen
normiaineisto
(n=1009)
Tyon ydinpiirteet
tyon vaatimat taidot .83 .83 .85 .80
tyokokonaisuus .60 74 77 .67
tyon merkittavyys 77 .76 .80 73
itsendisyys .78 74 77 71
palaute tyOsta .50 77 .68 .59
palaute ihmisilta .81 .86 .88 .78
kanssakaymisen maara 71 .75 .78 .69
Tyon aiheuttamat
yleiset tuntemukset
yleinen tyGtyytyvaisyys .86 .86 .83 .81
kasvutyytyvaisyys .78 73 .76 .79
sisdinen tydmotivaatio .67 .75 .50 72
Tyytyviisyys tyo-
ymparistoon
tyosuhteen pysyvyys .80 .80 .80 .89
palkka .85 93 .87 .76
tyokaverit .66 .66 .59 .66
esimiehet .90 .89 .82 77
Kasvutarpeen .87 90 93 90
voimakkuus
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Psyykkis-somaattiset oireet -kysely

Tassa tutkimuksessa yhtenevisti Perrewen ja Gansterin (1989) kanssa rasittu-
neisuudella viitataan yksilon psykologisiin ja fysiologisiin vasteisiin, jotka ovat
seurausta ympdriston vaatimuksista. Stressitekijat viittaavat objektiivisiin ja
koettuihin ympériston vaatimuksiin. Psyykkis-somaattisia oireita kartoitettiin
Tyoterveyslaitoksen tunnetulla tydstressikyselyn Koetut oireet ja voimavarat
-osiolla, joka sisdlsi kuusi psyykkistd oiretta ja kahdeksan somaattista oiretta
kartoittavaa kysymysta. TyGterveyslaitos oli aikaisemmin kartoittanut henki-
16ston rasittuneisuutta ko. osioilla. Se valittiin kuvaamaan psyykkis-somaattis-
ten oireiden kokemista siitd syystd, ettd se mahdollisti tulosten vertailun aiem-
piin organisaatiossa tehtyihin mittauksiin.

Tulosyksikon ilmapiiri -mittari

Organisaatiomuutos johti siihen, ettd entinen osastopohjainen organisaatio
muuttui tulosyksikkdorganisaatioksi. Talloin haluttiin laajentaa mittaristoa,
jolla voitaisiin kartoittaa tyontekijoiden havaintoja tulosyksikéidensd ilmapii-
ristd. Tahdn tarjosi sopivan menetelman Psyko BLC:n kehittdima ilmapiirimit-
tari, jonka osioita ei tdssd tutkimuksessa liikesalaisuuteen vedoten tarkemmin
kuvata. Mittari sisdltdd 23 kysymystd, joiden tarjoama informaatio on tiivistet-
tavissd kuuteen summamuuttujaan. Mittarin avulla saadaan tietoa tavoitteiden
ja tyonjaon selkeydestd, ryhméhengesta ja ilmapiirin avoimuudesta, sitoutumi-
sesta ja itseohjautuvuudesta, ryhmaén sisdisestd tehokkuudesta, yhteisty6hakui-
suudesta ja muutosvalmiudesta sekd innovatiivisuudesta ja kehittdmishakui-
suudesta. Summamuuttujien Cronbachin alfat timén tutkimuksen mittausker-
roilla on esitetty taulukossa 4.

TAULUKKO 4 BLC:n ilmapiirimittarin summamuuttujien reliabiliteetti eri

mittauskerroilla
Summamuuttujat 1995 (n=82) 1996 (n=65)
Tavoitteiden ja tydnjaon selkeys .83 91
Ryhmaéhenki ja ilmapiirin avoimuus 90 .92
Sitoutuminen ja itseohjautuvuus .76 .79
Ryhman sisainen tehokkuus .90 .89
Yhteisty6hakuisuus ja muutosvalmius .66 .62
Innovatiivisuus ja kehittamishakuisuus 77 74

Muutoksen kokeminen -kysely

Organisaatiomuutosta pyrittiin havainnoimaan kahdella tasolla my&s kvantita-
tiivisesti. Toisen menetelman tarjosi se, ettd seurattiin tyontekijoiden kokemuk-
sia J]DS:n kautta eri muutostilanteissa. Taman lisdksi haluttiin ottaa mukaan
my0s yksittdisia kysymyksid, joissa tyontekijoita pyydettiin arvioimaan suoraan
muutoksen vaikutuksia tyon eri ominaisuuksiin.
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7.4 Analyysimenetelmit

Kvalitatiivinen analyysi

Haastatteluaineistoa oli paljon, yhteenséd 54 haastattelua. Niiden analyysi eteni
vaiheittain. Aluksi haastatteluja luettiin useita kertoja vertaillen eri haastatelta-
vien kuvauksia tyon kokemisesta kiinnittden huomiota teorian ja hypoteesien
maédrittelemiin keskeisiin tekijoihin. Erityisesti pyrittiin tavoittamaan haasta-
tellun sisdistd maailmaa ja kdyttdytymisen ohjautumisen perusteita, koska
samansuuntainenkin syvatason sisdinen organisoituminen ndyttiytyy aina
idiosynkraattisella tavalla yksilon verbalisoinneissa ja kdyttaytymisessa. Konk-
reettiset tyokokemukset vaikuttavat siihen, miten yksilon sisdinen kokemus-
maailma ndkyy kayttdytymisessd. Ne madrittelevdt, miten adaptiivista tai
onnistunutta yksilon kadyttaytyminen kulloisessakin tilanteessa on. Télle ana-
lyysivaiheelle oli ominaista my6s induktiivinen aineiston tyOstiminen, siten
ettd kaikki aineistosta itsestddn nouseva, vaikkakin hypoteeseista poikkeavakin
tieto otettiin huomioon.

Toisessa vaiheessa haastatteluaineisto siirrettiin kvalitatiivisen aineiston
kasittelyyn kehiteltyyn QSR NUD*IST -ohjelmaan (kuvataan tarkemmin kap-
paleen lopussa), joka tarjosi mahdollisuuden jaotella ja ryhmitelld haastattelu-
aineisto tarkoituksenmukaisiin luokkiin. Tédssd vaiheessa luokittelua ohjasi
Decin ja Ryanin motivaatioteorian mukainen ajattelu yksilon toiminnan ohjauk-
seen vaikuttavista perustarpeista sekd ymparistotekijoistda. Muutokseen liittyva
aineisto luokiteltiin haastatteluteemoittain. Luokista tehtyjd yhteenvetoja ja
alkuperdisid haastatteluja luettiin jatkuvasti rinnakkain. Tutkimuksen metodia
voidaan kutsua tdssa vaiheessa psykologisen tapaustutkimuksen metodiksi.
Tapaustutkimus pyrkii selittdmaan tutkittavaa ilmiéta loogisella ja koherentilla
tavalla. Se pyrkii vastaamaan kysymyksiin ‘miten” ja ‘miksi’(Yin, 1988).

Analyysin kolmannessa vaiheessa pyrittiin tapausanalyyseihin perustuen
esitettyjen motivaatio-orientaatioryhmien todentamiseen etsimélld tapausten
valisid yhdenmukaisuuksia ja eroja. QSR NUD*IST -ohjelman avulla analysoi-
tiin esimerkiksi autonomisesti orientoituneiden haastateltujen tyotyytyvéisyys-
kokemuksia ja verrattiin niitd esimerkiksi kontrolliorientoituneiden haastatel-
tujen tyotyytyvaisyyskokemuksiin. Analyysi eteni siten yksilon kokemisen
tasolta ryhman yhteisten piirteiden arviointiin ja edelleen eri motivaatio-orien-
taation omaavien ryhmien erojen ja samankaltaisuuksien arviointiin. Loppu-
tuloksena syntyivat tuloksissa esitetyt teemakohtaiset tulokset siitd, miten eri
motivaatio-orientaation omaavat tyontekijat kokevat tutkitut tyéhon liittyvat
tekijat. Liitteessa viisi on esitetty suoria otteita haastatteluista seka esitelty tut-
kijan paattelyprosessia aineiston perusteella.

Vaikka tapaustutkimus on idiosynkraattinen menetelma ja sen tavoitteena
on yksiléd koskevan dynamiikan etsiminen, voidaan titd dynamiikkaa tai
yksilod koskevaa sddannonmukaisuutta soveltaa kuvaamaan jotakin muutakin
yksilod vastaavassa tilanteessa. Vaikka se ei ole yleistettdvissa kaikkiin yksil6i-
hin (Runyan, 1984), juuri yksittdistd tapausta kuvaavista séannonmukaisuuk-
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sista syntyy yleisempad, organisoitunutta ja systemaattista tietoa, joka koskee
ryhmia.

Kvalitatiivisen analyysin luotettavuuden arvioinnissa ei voida kayttaa
perinteisid reliabiliteetin ja validiteetin késitteitd, joiden perustana on tilasto-
matemaattinen ajattelu. Lincoln ja Guba (1985) ovat katsoneet kvalitatiivisen
tutkimuksen ja analyysin luotettavuuden (trustworthiness) koostuvan seuraa-
vista tekijoistd: 1) Uskottavuus (credibility), jonka edellytyksend on, ettd ana-
lyysiin sisdltyva rekonstruktio tutkimukseen osallistujien konstruoimasta
todellisuudesta on ajateltavissa oleva. 2) Siirrettavyys (transferability), joka
edellyttdd ettd analyysin tuloksena muodostunut kuva sen kohteena olevasta
ilmiosta on sovellettavissa myos toisissa olosuhteissa vastaavaan ilmioon.
3) Kayttovarmuus (dependability), joka tarkoittaa kaytetyn analyysitavan
soveltuvuutta useimpiin tapauksiin, niiden keskindisestd poikkeavuudesta ja
ulkoisten tekijoiden aiheuttamasta vaihtelusta huolimatta. 4) Vahvistettavuus
(confirmability), joka pitdd sisdllaan mahdollisuuden samasta aineistosta eri
analyysikeinoin paasta toisiaan vastaaviin tuloksiin.

Bromley (1986) korostaa todistusaineiston ja tulkinnan erottamisen tér-
keyttd. Niiden erottaminen tekee mahdolliseksi my6ds muiden tulkintojen
kokeilemisen ja luomisen. Luotettavuutta voidaan parantaa mm. esittimalld
alkuperdistd aineistoa ja pddttelyprosessia siind maarin, ettd tutkijan tekemien
johtopaatosten oikeutusta on mahdollista arvioida (Mays ja Pope 2000; Makeld,
1990; Yin, 1988). Alkuperdisen aineiston esittdmisessd oli kuitenkin otettava
huomioon luottamuksellisuuden ja tutkittavien tunnistamattomuuden sailymi-
nen. Lisdksi Maysin ja Popen (2000) mukaan luotettavuutta lisid kahden tai
useamman tutkimusmetodin triangulaatio, jolloin tutkija voi saada tutkittavasta
ilmiostd kokonaisvaltaisemman tulkinnan. Triangulaatio tarkoittaa sitd, ettd
siind verrataan kahden tai useamman tiedonkeruumenetelmén tuloksia. Tutkija
etsii talloin yhdenmukaisuuksia kehittddkseen kokonaisvaltaisemman késityk-
sen/tulkinnan tutkittavasta aihealueesta. Triangulaatio tulisi kuitenkin ndhda
paremminkin tapana varmistaa aineiston ymmaérrettivyys ja kannustimena
aineiston refleksiivisempaan analyysiin kuin esimerkiksi tarkkana validiteetin
testind.

QSR NUD*IST on Australialaisen Qualitative Solution and Research Ltd:n
kehittdma ohjelma, joka auttaa kasittelemddn ei-numeraalista ja ei-strukturoitua
tietoa kvalitatiivisessa analyysissa. Se pohjautuu siihen ajatukseen, ettéd tutkija
tarvitsee ei-strukturoidun aineiston késittelemiseksi vilineen dokumenttien
hallintaan, ideoiden kehittelyyn sekd mahdollisuuden tehdad kyselyja aineis-
tosta, jonka pohjalta tutkija voi rakentaa ja testata aineistosta nousevia hypo-
teeseja ja teorioita. Aineisto talletetaan projektiin, jossa on kaksi toisiinsa kie-
toutuvaa osajirjestelmdd, jotka ovat yhteydessd toisiinsa hakujdrjestelmilld.
Dokumenttijdrjestelma siséltdd kaikki talletetut dokumentit ja niihin liittyvat
muistiot (memot). Dokumentteja tutkimalla ja koodaamalla voidaan rakentaa
indeksijdrjestelma (liite 4), joka koostuu ns. nodeista (node), jotka sisaltavat tut-
kijan ajattelua aineistosta. Nodet tallettavat tutkijan tekemat indeksiluokittelut.
Kategoriaan on talletettuna informaatiota, kuten otsikko ja kategorian maarit-
tely, muistio siihen liittyvista ajatuksista/ideoista sekd viitteet kyseessd olevaan
nodeen talletetusta dokumentista. Etsintéjarjestelma mahdollistaa lisdksi haut
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joko dokumenttitekstista tai noden koodatusta informaatiosta, mika mahdollis-
taa uusien mallien ja teemojen loytamisen ja tutkimisen seki teorian rakentami-
sen ja testaamisen. Ohjelman kédyttaminen on lisdksi helppoa sen johdonmukai-
suuden ja loogisuuden takia.

Tilastolliset analyysit

Tilastollisessa analyysissd padhuomio keskittyi eri motivaatio-orientaatioiden
yhteyksistd tyon, organisaatiomuutoksen, ty6ilmapiirin ja psyykkis-somaattis-
ten oireiden kokemiseen. Motivaatio-orientaatiot ovat jatkuvia muuttujia eli
mitd suurempi arvo jollakin motivaatio-orientaatioskaalalla, sitd vahvempi
kyseinen motivaatio-orientaatio on. My6s muiden mittarien suunta oli saman-
lainen eli korkea pistemédara kuvaa tutkittavan asian vahvaa kokemista. Edella
mainittuja yhteyksid tarkasteltiin korrelaatioiden avulla ja yhteyksien merkitse-
vyyttd arvioitiin kaksisuuntaisella testilld. Merkitsevyystasoksi valittiin .05:den
merkitsevyystaso, vaikka sitad lahelld olevat yhteydet eivit olekaan selitysvoi-
maltaan vahvoja. On kuitenkin oletettavaa, ettd persoonallisuuden ja tyon
kokemisen viliset todelliset yhteydet ovat nyt mitattuja vahvempia, joita monet
valiin tulevat tekijat (mm. mittarin epatarkkuudet) heikentdvat. Haastateltavien
luokittelussa kaytettiin hyviksi koko ryhmén keskiarvon suhteen standardoi-
tuja z-arvoja (x=0, s.=1.0). Siten voitiin eri motivaatio-orientaatioiden skaala-
arvot sijoittaa samaan kuvioon ja yksilén keskiarvo suhteutui samalla havain-
nollisella tavalla koko tutkimusjoukon keskiarvoon. Lisdksi muutosta tutkittiin
tarkastelemalla motivaatio-orientaatioskaalojen ja JDS:n summamuuttujien
mahdollisia muutoksia eri mittauskertojen vélilld toistettujen mittausten
varianssianalyysilla (Manova/Anova).



8 TULOKSET

Seuraavassa on esitetty keskeiset tulokset motivaatio-orientaatioiden yhteyksista
kyselylomakkeilla tutkimuksen eri vaiheissa tutkittuihin muuttujiin seké haastat-
telutulokset. Haastattelutulosten esittely noudattaa Decin ja Ryanin (1991) moti-
vaatioteorian jasennystd yksilon perustarpeista sekd ympariston toiminnan
ohjaukseen vaikuttavista tekijoista ettd keskeisia muutokseen liittyvié aihealueita.
Tulokset esitetadan kolmessa osassa, jossa kussakin kuvataan kunkin tutkimusvai-
heen tulokset. Vaiheittainen tulosten kuvaustapa palvelee organisaatiomuutok-
sen tematiikkaa, jossa oli erotettavissa selkedt muutoksen vaiheet. Esitystapaa
puoltaa my®0s se, ettd jokaisen tutkimusvaiheen jalkeen tutkija raportoi paatulok-
set organisaatiolle. Tulokset voitaisiin esittdd myos vdhemman mekanistisesti ja
tahdn on pyritty tulosten yhteenveto-osassa, jossa tulokset on esitetty tutkimus-
tehtdvien mukaisesti jasenneltyna.

Tuloksien kuvaus aloitetaan ensimmaisen mittauskerran tuloksista (touko-
kuu 1993), jolloin kyselyilld tarkasteltiin motivaatio-orientaatioiden yhteytta tut-
kittujen tyon kokemiseen (JDS:n summamuuttujat ja yksittdiset tyota kuvaavat
muuttujat), organisaatiomuutokseen liittyviin tekijoihin, sisdistd motivaatiota
kuvaaviin muuttujiin sekd psyykkis-somaattisten oireiden kokemiseen.

8.1 Kyselytulokset ennen organisaatiomuutoksen toteuttamista

Motivaatio-orientaatioiden yhteydet JDS:n summamuuttujiin

Autonomisen orientaation havaittiin olevan merkitsevésti yhteydessé (autonomi-
nen orientaatio jatkuvana muuttujana eli mitd enemman autonomista orientaa-
tiota, sitd enemman jotakin tyon piirrettd) tyon kokemiseen itsendiseksi siten, etta
ty6ssé oli mahdollisuus itse ajoittaa tyd ja paattaa kdytettavista tyovélineista seka
menetelmistd. Ty6 koettiin yleistd tyotyytyvaisyyttd tuottavaksi sekd sisdisesti
motivoivaksi. Sisdinen motivaatio viittaa siihen, kuinka tehokkaasti tyontekija
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haluaa tyoskennelld ja siitd aiheutuvaan positiivisen tunteen voimakkuuteen/
médradn. Autonominen orientaatio oli lisdksi yhteydessa voimakkaaseen haluun
kehittya omassa tyossa.

TAULUKKOS5  Motivaatio-orientaatioiden yhteys JDS:n summamuuttujiin vuonna 1993
(n=104; *:p<.05, **: p<.01, ***: p<.001)

JDS:n summamuuttujat Autonominen Kontrolliorientaatio Rakentumaton

orientaatio orientaatio

Tyon vaatimat taidot - 32¥%

Tyokokonaisuus

Tyon merkittivyys -.26*

Itsendisyys J21% - 31

Palaute tyosta

Palaute ihmisilta -.21*

Kanssakdymisen maara

'Kasvu'tyytyvaisyys -.26**

Sisdinen tyomotivaatio .36 ***

Yleinen tyotyytyvéaisyys .24* -.20*

Tyytyvaisyys tyosuhteen

pysyvyyteen

Tyytyvaisyys palkkaan -.23*

Tyytyviisyys tyo-

kavereihin

Tyytyvéisyys esimiehiin

Kasvutarpeen . 33 - 357

voimakkuus

Kontrolliorientaation havaittiin olevan yhteydessa palkkaan liittyvaan tyytymit-
tomyyteen, kuvastaen tyon ulkoisen motivaatiotekijan tarkeytta henkilon moti-
vaatiorakenteessa.

Rakentumaton orientaatio oli yhteydessa siihen, ettd omassa ty0ssé ei koet-
tu voitavan kayttad erilaisia taitoja ja kykyja riittavasti ja riittdvan monipuolisesti
hyviaksi. Omaa tyopanosta ei pidetty muiden kannalta merkityksellisend, tyo ei
tarjonnut riittavasti mahdollisuuksia tehda valintoja (itsendisyys) ja esimiehelta
seka tyOkavereilta ei saada riittdvasti palautetta tydssa onnistumisesta. Rakentu-
maton orientaatio oli liséksi yhteydessd vahidisempédn yleiseen tyGtyytyvéisyy-
teen, tyytymattdmyyteen tyon tarjoamia henkilokohtaisen kasvun ja kehittymi-
sen mahdollisuuksia kohtaan sekd vdhdisempaan haluun kehittyd omassa tyossa.
Tulokset saattavat viitata siithen toiminnan ohjauksen ristiriitaan, joka johtuu siita,
ettd henkilo ei kykene ohjaamaan toimintaansa luotettavasti itsestd (sisdinen
kausalisaatio) tai ulkoisista (ulkoinen kausalisaatio) tekijoistd kasin.

Motivaatio-orientaatioiden yhteydet yksittaisiin ty6ta kuvaaviin muuttujiin

Autonominen orientaatio oli yhteydessa tyon vastuualueen kokemiseen selkeak-
si. Autonominen orientaatio oli myds yhteydessd omien taitojen kokemiseen
‘vahvoiksi’ verrattuna tyon tarjoamiin haasteisiin. (vrt. Csikszentmihalyi, 1989).
Kontrolliorientaatio oli yhteydessd siihen, ettd ty0ssa ei koettu voitavan
kayttda omia tietoja ja taitoja riittdvasti, tyon kokemiseen yksitoikkoiseksi, tyon
kokemiseen epatasaisesti jakaantuneeksi sekd kokemukseen vahédisestda mahdolli-
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suudesta saada tarvittaessa apua ja tukea esimieheltd. Mielenkiintoista oli kont-
rolliorientaation yhteys siihen, ettd oman tyon ei koettu siséltavan tehtévia, jotka
ovat itsessddn tekemisen arvoisia, merkityksellisid sindnsa (sisdinen motivaatio)
(vrt. Csikszentmihalyi, 1989). Kontrolliorientaatio oli kuitenkin yhteydessa omien
taitojen kokemiseen vahvoiksi verrattuna tyon tarjoamiin haasteisiin.

Rakentumaton orientaatio oli yhteydessa vahdiseen osallistumiseen oman
tyon suunnitteluun, tyon kokemiseen yksitoikkoiseksi sekd kokemukseen véhi-
sestd mahdollisuudesta saada tarvittaessa apua ja tukea esimieheltd. Rakentuma-
ton orientaatio oli liséksi yhteydessa toisaalta seka tyon haasteellisuuden kokemi-
seen vahdiseksi ettd my0s omien taitojen kokemiseen vahaisiksi suhteessa tyon
haasteellisuuteen.

Motivaatio-orientaatioiden yhteydet organisaatiomuutosta kartoittaviin
kysymyksiin

Autonominen orientaatio oli yhteydessd haluun olla aktiivisesti mukana omaan
tyohon liittyvien muutosten suunnittelussa sekd kokemukseen siitd, ettd organi-
saatiomuutos tulee aiheuttamaan omaan tyohén suuria muutoksia.

Kontrolliorientaatiolla ei ollut yhteyttd organisaatiomuutosta kuvaaviin
muuttujiin, mikd saattaa kertoa defensiivisyydestd suhteessa tulevaan muutok-
seen.

Rakentumaton orientaatio oli yhteydessé toisaalta siihen, ettd omat mahdol-
lisuudet vaikuttaa tychon liittyviin muutoksiin koettiin vahaisiksi, mutta toisaal-
ta myos siihen, etta halu osallistua omaan tyohon liittyvien muutosten aktiiviseen
suunnitteluun oli vahdinen.

Motivaatio-orientaatioiden yhteydet psyykkis-somaattisten oireiden
kokemiseen

Autonominen orientaatio ja kontrolliorientaatio eivat olleet merkitsevasti yhtey-
dessd psyykkis-somaattisten oireiden kokemuksiin. Rakentumaton orientaatio oli
merkitsevasti yhteydessa tyokaverien kokemiseen drsyttdvind, masentuneisuu-
teen, hermostuneisuuteen, yksindisyyden kokemuksiin, ajatusten koossa pitami-
sen vaikeuksiin, pddnsarkyyn sekd nukahtamisvaikeuksiin. Tulokset tukivat
Decin ja Ryanin (1991) tutkimustuloksia siitd, ettd rakentumaton orientaatio on
yhteydessa ns. negatiivisiin emootioihin.

8.2 Haastattelutulokset ennen organisaatiomuutoksen
toteuttamista

Haastatteluaineiston tulokset esitetddn siten, ettd kuvataan tutkijan yhteen-
vedot aineistosta. Yhteenvedot on luokiteltu Decin ja Ryanin motivaatioteorian
(yksilon perustarpeet ja ympdristotekijat) sekd organisaatiomuutokseen liitty-
vien aihealueiden mukaisesti. Liitteessd 5 on kuvattu yksityiskohtaisesti tutki-
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jan pééttelyd suorien haastatteluotteiden avulla, jolloin lukija péddsee arvioi-
maan tutkijan paattelyn adekvaattisuutta.

Kompetenssi

Autonomisesti orientoituneille henkildille on leimallista kyky jasentdd ja pohtia
tyohon vaikuttavia tekijoitd laaja-alaisesti, monipuolisesti ja mielestédni realisti-
sesti. Oma tyd koetaan yleensd haasteelliseksi, jopa omat taidot ylittavaksi,
mikd ndhddan kuitenkin vain motivoivana asiana. Tyo pystytddn hahmotta-
maan yleensd kokonaisuutena ja jakamaan se hallittaviin osa-alueisiin. Toimin-
nan seurausten konkreettinen nikyvyys vaihtelee, mutta toiminnan seurauksia
osataan analysoida hallitusti. Oman toiminnan tuloksellisuutta pyritdan
arvioimaan itse, monesti automatisoituneestikin, mutta usein myos esimiesta
hyddyntden. Tosin ndin toimivaa esimiessuhdetta ei aina ole. Tulosohjaus koe-
taan hyvéksi menetelmaiksi silloin, kun se auttaa selvasti tyon syy-seuraussuh-
teiden jasentdmisessa. Vastauksissa tulee my0s ilmi dialektinen piirre eli kyky
arvioida oman ty6én merkitys ja vaikutus suhteessa ympdristoon sekd kyky
ymmaértad vuorovaikutteisuus oman tyon ja ympariston valilla.

Kontrolliorientoituneiden henkildiden kyky ndhdd tyon syy-seuraussuh-
teet on jo epédselvempi. Vastauksissa tulee esille itsendisyyden korostamista,
joka on kuitenkin sisélloltaan negatiivista autonomiaa, josta puuttuu dialekti-
suus eli vastavuoroisuus ympériston kanssa. Taustalta heijastuu kuitenkin sel-
keiden rakenteiden tarve ja ajoittainen vaikeus ndhdd oman tyon seuraukset.
Esille tulee my®s, ettd tyon haasteiden koetaan joko ylittdivan omat taidot tai
sitten omia taitoja pyritadn hieman defensiivisestikin korostamaan. Tulosohjaus
koetaan ilmeisesti hyvand ideana, mutta se ndhddan enemmainkin mekanisti-
sena jdrjestelmana kuin esimiehen ja alaisen keskustelufoorumina. Tulosohjauk-
seen kohdistuu myos paljon kritiikkid, jossa korostuu pelko oikeudenmukai-
suuden puutteesta. Itse asiassa kontrolliorientoituneiden henkiléiden vastauk-
sissa ilmenee sangen usein riippumattomuuden ja autonomian vélista ristiriitaa.
Lisdksi oman tyon ja ympariston sekd tavoitteiden jasentamisen kerroksellisuus
puuttuu tdysin eli asiat ndhddédn aika kapea-alaisesti ja konkreetisti. Vaikutta-
vuus on luonteeltaan defensiivistd (tuodaan esille vaikuttavuutta, mutta ei
osata perustella, mihin se pohjautuu tai miten se ilmenee). Samoin liioitellaan
sitd, ettd tyd muodostaisi selkedn kokonaisuuden tai sitten rinnastetaan koko-
naisuus johonkin yksittaiseen tyosuoritukseen.

Rakentumattomasti orientoituneiden henkildiden vastauksissa tulee esille
oman toiminnan ohjauksen hajanaisuus. Oma tyd on vaikea ndhda kokonai-
suutena, muuten kuin hyvin konkreettisina osasuorituksina. Lisdksi oman tyon
tuloksellisuutta on vaikea jasentda. Palautetta ei tule paljon muilta henkil6iltd ja
myos itse tyostd on vaikea saada tukea omalle toiminnan ohjaukselle. Oman
toiminnan ohjaus onkin usein esimiehen varassa. Useat tuntevat myds omien
taitojen riittdmattomyyttd suhteessa tyon haasteisiin/vaatimuksiin. Tulos-
ohjauksen rooli ndhddan vahvasti oman tyon syy-seuraussuhteiden selkeytta-
jand. Jos néin ei ole, aiheuttaa se valittomasti tyytymattomyyttd. Oman toimin-
nan ohjauksessa on nahtdvissa vaihtelu defensiivisen autonomian ja taydellisen
ulkoisen tuen tarpeen valilld.
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Autonomia

Autonomisesti orientoituneet henkildt kokevat tydssadn vahvaa itsendisyytta ja
agenttisuutta (halu tuntea olevansa toiminnan ‘alkuperd’). He kykenevat huo-
mioimaan realistisesti tyon ‘raja-arvot’, joiden puitteissa kokevat voivansa toi-
mia itsendisesti. Vastauksissa korostuu lisdksi vahva dialektisuus eli ymparis-
ton vaikutuksen huomiointi omassa tyossd, kuitenkaan omaa agenttisuutta
menettamattd. Lisdksi joissakin vastauksissa tulee esille myos vahva vaikutta-
vuuden (effectance, kyky vaikuttaa tyohonsa ja tyossadn) tunne.

Kontrolliorientoituneiden henkildiden vastauksissa tulee esille hieman
yllattavakin autonomian vahdisyys eli tunne, ettei voi tehda tydssdadn valintoja
tai vaikuttaa itsendisesti tuloksiin. Tydssd onnistumiseen vaikuttavatkin hyvin
monet viliin tulevat tekijat (lainsdddantd, esimies). Myos kyky kasitellda koko
autonomian kysymystd on puutteellinen ja hammentava; mahdollisesti siksi,
ettd kysymys koetaan omaa autonomian tunnetta uhkaavana.

Rakentumattomasti orientoituneille henkildille koko kysymys eli autono-
mian jasentdminen on myos vaikeaa. Koetaan, ettd valintoja on vaikea tehda
itse ja vastauksissa ilmenevdt hyvin oman toiminnan ohjauksen ristiriidat.
My6s luottamus omiin kykyihin vaikuttaa omaan tyohon sisdltdd runsaasti
epdilyja. Lisdaksi oman toiminnan ohjaus projisoidaan itsen ulkopuolelle ja anne-
taan usein oman esimiehen tehtavaksi.

Liittyminen

Autonomisesti orientoituneille henkildille yhdessd toimiminen, ei muihin
tukeutuminen, on selvisti tarkeatd. Halutaan olla vuorovaikutussuhteissa mui-
den tyontekijoiden kanssa, jossa otetaan vastaan, mutta myds annetaan (dialek-
tisuus). Henkilot pitdvat tyotadn merkityksellisend, usein juuri muiden ihmis-
ten kannalta. Yleensd he kokevat saavansa palautetta tydstddn, missa tulee esille
my0s henkildiden oma kyky hakea kontaktia ja tietoa ympéristosta. Yleensdkin
he kokevat ryhmityon ja yhdessa toimimisen luontevaksi osaksi toimintaa.

Kontrolliorientoituneiden henkildiden suhde palautteeseen on jotenkin
ristiriitainen. Positiivista palautetta ei tule, mutta negatiivista kyllakin, jos tekee
virheen. Vastauksissa ei kuitenkaan korostu oma aktiivinen halu hakeutua
yhteistyOsuhteisiin, vaan yhdessé toimiminen vaatii ulkoa asetettuja foorumeja,
joihin kohdistuu my®os paljon kritiikkid. Voi olla, ettd yhdessa toimiminen ‘rasit-
taa’ eniten itsendisyyden ja riippuvuuden tarpeen vilista ristiriitaa.

Rakentumattomasti orientoituneiden henkildiden vastauksista puuttuu
aktiivinen ja oma halu olla vastavuoroisissa yhteistyosuhteissa muiden tyon-
tekijoiden kanssa, vaan yhteistyoén motiivina on lahes pelkdstddn tuen ja avun
saamisen tarve. Dialektiikka puuttuu ja monen kohtalona on ilmeisesti myos
jonkinasteinen vetaytyminen. Lisdksi monet eivdt koe omaa tyotddn merkityk-
selliseksi muiden kannalta.



71
Rakenne

Autonomisesti orientoituneiden henkiléiden haastatteluissa ilmenee, ettd tyo ei
ole valttamatta lahtokohtaisesti selkedtd, mutta he haluavat ja kykenevit itse
hakemaan ja muodostamaan rakenteita ja toiminnan syy-seuraussuhteita tyos-
sadn. Tulosohjaus koetaan hyvéksi apukeinoksi syy-seuraussuhteiden jasenta-
misessd, mutta se ei ole vield tdysin "valmis’ proseduurina. Esimiehen kanssa
kaydyt keskustelut koetaan hyviksi, jos ne selkedsti tukevat toiminnan jasenta-
mistd. Kaikilla ei ole kuitenkaan toimivaa esimiessuhdetta, jolloin he ovat pyr-
kineet jasentimdan tyon itse. Mielenkiintoinen havainto on lisdksi se, ettd he
eivat halua pelkidstdan, ettd joku vain lyo struktuurin heiddn paaillensd, vaan he
haluavat itse aktiivisesti ymmartda ja muokata oman tyon syy-seuraussuhteita
sekéd ndhda ‘jarkevat’ syy-seuraussuhteet omassa toiminnassaan.
Kontrolliorientoituneilla henkil6illd selkeiden syy-seuraussuhteiden tarve
on voimakas. Jos tyd on rakenteellinen, se tuottaa tyydytystd, mutta johtaa
samalla varsin mekaaniseen tyon hallintaan. Jos ndin ei ole, tyon selkeiden syy-
seuraussuhteiden puute joko johtaa negatiiviseen autonomian tunteeseen
(defensiiviseen oman autonomian korostamiseen) tai sitten tyytymattomyyteen
tyota kohtaan ja oman toiminnan ohjauksen hallinnan puutteeseen. Tulosoh-
jauskin on hyva proseduurina vain, jos sen avulla voidaan muodostaa 100-pro-
senttisen tarkat tavoitteet tai odotukset omalle toiminnalle. Jos néin ei ole, siitd
seuraa nopeasti tyytymattomyys. Vastauksista jad kaipaamaan omaa aktiivista
halua keskustella tavoitteista ja halua itse jasentda/ty0stdd omia tavoitteita.
Rakentumattomasti orientoituneet henkilt kokevat ympériston tarjoamat
rakenteet ja syy-seuraussuhteet hajanaisiksi ja heihin kohdistuvat odotukset
epdtarkasti paalutetuiksi. Samoin palaute omasta toiminnasta koetaan riitta-
mattomaksi. Tulosohjaus koetaan jarjestelména hyvaiksi, jos se jasentdd toimin-
nan syy-seuraussuhteita, mutta jos ndin ei ole, se tuottaa nopeasti tyytymaitto-
myyttd. Mielenkiintoinen on eradssd vastauksessa ilmi tuleva seikka, jossa
tulosohjaus on tuonut aikaisempaan tehtdvaan nihden vaatimuksen uudesta
tyon syy-seuraussuhteiden jasentamisestd, mikd on vaikea omaksua ja se
aiheuttaa tyytymattomyyttd. TAma saattaa ilmentdd joustamattomuutta suh-
teessa muutokseen, mikd johtuu vanhojen syy-seuraussuhteiden murtumisesta.
Lisdksi oman tyon seuraukset nihddan vain muiden henkildiden palautteen
kautta, mika ilmentda puutteellista kykya itsendiseen oman tyon analyysiin.

Autonomian tuki

Yli puolet autonomisesti orientoituneista haastatelluista pitdd tyotdan moni-
puolisena ja haasteellisena. Kaikki pystyvat ndkemddn tyossdadn kehittamis-
mahdollisuuksia ja he ovat halukkaita itsensd kehittdmiseen eli he kokevat
omaavansa potentiaalia, jota haluaisivat kehittdd. Suurin osa ndkee myds orga-
nisaatiossa tai tyossd olevan mahdollisuuksia itsensa kehittimiseen.
Kontrolliorientoituneiden henkildiden vastaukset kysymykseen minka
verran ja kuinka monipuolisesti tydssa voi kdyttaa tietoja ja taitoja hyvéksi, oli-
vat hieman ristiriitaisia. Osa ei koe voivansa kdyttdd tyOssddn taitojaan ja
kykyjaan monipuolisesti ja osa rinnastaa kysymyksen tyén monipuolisiin vaa-
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timuksiin, joihin suhtaudutaan hieman defensiivisesti eli omia kykyja puolus-
tellen. Omassa tyossa kehittymisen mahdollisuudet nahdaan joko heikoiksi tai
sitten halutaan tehdd samoja tehtdvid eldkeikddn asti. Vastauksista ei
kuitenkaan irtoa kovinkaan paljon tietoa siitd, tukeeko ympérist6 autonomiaa ja
toiminnan oma-aloitteisuutta.

Rakentumattoman orientaation omaavat henkil6t rinnastavat jilleen
kysymyksen mahdollisuudesta kayttda tydssa omia tietoja ja taitoja monipuoli-
sesti hyvéaksi tyon vaatimuksiin ja vastauksissa tulee ilmi omien kykyjen riitta-
mattdmyytta suhteessa tyon haasteisiin sekd vaikeus panostaa oman tyon kehit-
tamiseen. Onkin péételtavissd tyon olevan jo tietylld tavalla haastavaa ja vaati-
vaa, jolloin kaikki resurssit ovat ikddn kuin kdytossa ja enempaa ei jakseta.

Sitoutuminen

Autonomisesti orientoituneet henkilét kokevat oman esimiehen olevan vaihte-
levasti kiinnostunut alaisten tyostd. Haastatellut toivovat kuitenkin esimiehelta
palautetta, jossa on kaksi tarkedtd komponenttia: palaute on arvostuksen/
kiinnostuksen osoitus sekd apu toiminnan syy-seuraussuhteiden jasentdmises-
sd. Vastauksia ei leimaa tuen tarve, vaan taustalla on vahva autonomian tunne.

Kontrolliorientoituneet henkil6t eivat koe saavansa esimiehiltd riittavasti
palautetta, mutta osa ei sitd toisaalta pintatasolla haluakaan, vaan he nauttivat
negatiivisesta autonomian tunteesta (eli halu tehda ty6ta muiden siihen ‘puut-
tumatta’). On tietenkin mielenkiintoista pohtia, ovatko he itse omalla toimin-
nallaan viestittdneet esimiehelle ‘antakaa minun olla rauhassa ja tehdd omat
hommani’ -asennetta, joka on puolestaan vahvistanut esimiehen etdisyytta.
Monet muut vastaukset tuovat kuitenkin ilmi selkeiden rakenteiden ja paalu-
tusten tarpeen.

Suurin osa rakentumattomasti orientoituneista henkildistd ei koe saavansa
esimiehiltd palautetta riittavésti ja ne jotka saavat, ovat antaneet tai antaisivat
(ja niin kai muutkin) toiminnan ohjauksen tdysin esimiehelle.

Tyotyytyvaisyyden kokeminen

Autonomisesti orientoituneet henkilot ovat tyytyvdisia oman tyén merkitta-
vyyteen, itsendisyyteen, mahdollisuuksiin toimia yhteistydssa muiden kanssa ja
kehittymisen mahdollisuuksiin. He haluaisivat lisdéd koulutusta, esimiestoimin-
nan laatua, arvostusta ja yhteistyomahdollisuuksia. Ty6 koetaan liséksi vililla
pakkotahtiseksi.

Kontrolliorientoituneiden henkildiden vastauksissa ilmenee tyGtyytyvai-
syyden potentiaalisina ‘lahteind” tyon merkittavyys, haasteet, tyoyhteiso, tyon
itsendisyys, vapaa tyoskentely, asioiden eteneminen, ty6n tulosten nikeminen,
palaute, tyon vaihtelevuus, valta, tyon monipuolisuus ja tyén kokeminen ym-
pariston kannalta tdrkedksi. Eli paljon samoja sisdltdja kuin autonomisesti
orientoituneilla, mutta viitteitd myds negatiivisesta autonomiasta (vapaa tyos-
kentely) ja kontrolliorientaatiosta (valta). Lisaksi muistettava muiden vastaus-
ten kautta saatu tieto edellisten asioiden heikosta toteutumasta, mikéa tuo vas-
tauksille defensiivisen luonteen. Tdma varmistuu sitd kautta, ettd tyytymatto-
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myyttd aiheuttavat esimiesten ja muiden tyontekijoiden konservatiivinen henki
ja ajattelutavat, epaselvat kaskysuhteet, vahdinen palaute, vdahdinen yhteistyo,
esimies henkilond, toiden epdtasainen jakautuminen, liika tyo ja tiukat maara-
ajat. Eli mielenkiintoista on, ettd samat vastaukset siséltavat ristiriitaisuuksia eli
ollaan tyytyvaisid ja tyytymattomia samoihin asioihin.

Rakentumattomasti orientoituneiden henkildiden vastaukset sisédltavat
kontrolliorientoituneiden henkildiden tavoin ristiriitaisuuksia eli ensin tulee
tyotyytyviisyyttd aikaansaavia asioita ja sitten ollaan tyytymattomid samoihin
asioihin, joka vie tietylla tavalla pohjan ensin mainituilta.

Muutoksen kokeminen
Tiedotus

Autonomisesti orientoituneet henkil6t ovat kokeneet saavansa tietoa sindnsa
riittdvasti, mutta vastauksissa ilmenee tietty kriittisyys tiedotusta kohtaan siten,
ettd halutaan tietdd enemmaénkin informaation laajemmat taustat ja motiivit,
eikd pitdytyd vain ‘pintatasolla’. Tiedotukseen liittyy myos realistisuutta siten,
ettd osataan jasentdd ajankohdan vaikutus tiedottamiseen (muutos vield muo-
toutumaton).

Mielenkiintoista kontrolliorientoituneiden henkildiden vastauksissa on,
ettd suhde tiedotukseen on selvisti ‘varautunut’ eli joko siihen suhtaudutaan
defensiivisesti, usein koska sitd on tullut hdiritsevan paljon, tai sitten sitd ei ole
koettu saatavan riittdvasti (ja lisdksi ndin arvellaan olevan my6s muiden koh-
dalla).

Rakentumattomasti orientoituneet henkilot kokevat saaneensa tietoa pal-
jon, mutta mielenkiintoista on, ettd tiedon ristiriitaisuus tuntuu ahdistavalta,
joka on ohjannut tekemdan hommia ‘laput silmilld” tai ‘turhia miettimatta’.

Organisaatiomuutokseen vaikuttaneet tekijat

Autonomisesti orientoituneet henkilot osaavat jasentdd muutoksen syita laaja-
alaisesti, joskin perusasenne on tdssd vaiheessa kohtuullisen kriittinen. Halu-
taan selvasti perusteita muutokselle ja halutaan ndhdd muutoksen ‘jarkevyys’
organisaation toiminnan kannalta. Lahes kaikissa vastauksissa tulee kuitenkin
esille muutoksen syind valtion hallinnon kehittdmistrendit ja halu tehostaa
organisaatiota. Oma asema uudessa tilanteessa mietityttdd joissakin vastauk-
sissa, mutta usko itseen ja omiin mahdollisuuksiin sdilyy kuitenkin vahvana.

Kontrolliorientoituneiden henkildiden asenne muutokseen on varauksel-
linen ja kriittinen. Joitakin jarkisyitd ndhdaan, mutta muuten suhde on defensii-
vinen tai muutoksen tavoitteita kritisoiva.

Rakentumattomasti orientoituneet henkil6t osaavat kertoa ulkoa perus-
syyt muutokselle (valtion hallinnon muutokset, organisaation tehostaminen),
mutta pohdinta jaa hyvin defensiiviseksi ja kapea-alaiseksi.
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Organisaatiomuutoksen vaikutukset tyohon

Autonomisesti orientoituneiden henkildiden jokaisessa vastauksessa tulee ilmi,
ettd muutos tulee todella aiheuttamaan muutoksia joko toimintaymparistoon,
omiin ty6tehtdviin tai sitten lisddvan vaatimuksia omien taitojen kehittamiselle.
Negatiivisissa vaikutuksissa ilmenee huoli autonomian mahdollisesta supistu-
misesta ja positiivisina ndkemyksind taas toimintamahdollisuuksien, omien
kehittimismahdollisuuksien ja autonomian lisdantyminen.

Kontrolliorientoituneet henkilét heijastavat oman tyén muutokset muun
organisaation tai toimintaympariston muutosten (jotka negatiivisia) pohtimi-
seen, mutta omassa ty0ssd ei haluta nihdd tapahtuvan muutoksia. Suoraan
asiaa kysyttdessd kahdessa vastauksessa kolmesta ilmenee kuitenkin pelkoja
oman ty6n mahdollisesta muutoksesta.

Rakentumattomasti orientoituneiden henkildiden vastauksissa ndkemys
muutoksen vaikutuksista hajaantuu voimakkaasti eli osa ei koe muutoksen
aiheuttavan muutoksia tyohon, osa kokee muutoksen voivan parantaa omaa
tyoté ja osa pelkdd omien tdiden loppuvan muutoksen takia.

Muutoksen hallintayritykset

Autonomisesti orientoituneet henkilot eivit koe voivansa vaikuttaa muutoksen
suuriin raameihin, mutta ovat tyytyvéisid voidessaan halutessaan ilmaista mie-
lipiteensa.

Kontrolliorientoituneiden henkildiden vastauksissa tulee esille se, etta ei
uskota omiin vaikuttamisen mahdollisuuksiin. Vastauksista ilmenee siten halut-
tomuutta vaikuttaa muutokseen ja siitd seuraava passiivisuus vaikuttaa oman
tyon edellytyksiin.

Rakentumattomasti orientoituneista henkildista yksi oli yrittanyt vaikut-
taa tilanteessa, jossa muutos merkitsisi juuri/vain hdnen tyonsa kannalta hanen
mielestddn negatiivisen muutoksen (subjektiivinen motiivi). Muut eivat koe
voivansa vaikuttaa muutokseen eiki esille tule edes halua ilmaista omia mieli-
piteitd muutokseen liittyen.

Muutosodotukset

Autonomisesti orientoituneiden henkildiden odotukset sisdltavat toiveita ja
pelkoja. Toiveet liittyvat tyosuhteen jatkumiseen, toiminnan tehostamiseen ja
itsendisyyden sekd haastavampien tyttehtavien mahdollisuuteen. Pelot koske-
vat ldhinna tyosuhteen turvallisuuden heikkenemistd ja sitd, ettd organisaa-
tiomuutosta ei voida viedd onnistuneesti lapi.

Kontrolliorientoituneiden henkildiden odotukset keskittyvat ldhes taysin
oman tilanteen ja siihen liittyvien pelkojen pohdintaan. Vastauksista jad kai-
paamaan pohdintaa (positiivinen) omista ja organisaation uusista mahdolli-
suuksista sekd positiivisia odotuksia tulevasta.

Rakentumattomasti orientoituneista henkiloistd osalla ei ole mitdan odo-
tuksia muutosta kohtaan, mutta puolet toivoo organisaation toiminnan tehos-
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tumista ja oman tyon edellytysten paranemista. Muutokseen liittyy kontrolli-
orientoituneita henkilitd enemman positiivisia toiveita ja odotuksia.

8.3 Kyselytulokset organisaatiomuutoksen murrosvaiheessa

Tutkimusvaihe kaksi toteutettiin vuonna 1995, kun organisaatiomuutos oli juuri
tapahtunut. Talloin tarkasteltiin motivaatio-orientaatioiden yhteyksid tyén
kokemiseen (JDS:n summamuuttujat), ilmapiirikokemuksiin, suoraan organi-
saatiomuutosta mittaaviin kysymyksiin sekd psyykkis-somaattisten oireiden
kokemiseen.

Motivaatio-orientaatioiden yhteydet JDS:n summamuuttujiin

TAULUKKO 6  Motivaatio-orientaatioiden yhteys JDS:n summamuuttujiin vuonna 1995
(n = 82; *:p<.05, **: p<.01, ***: p<.001)

JDS:n summamuuttujat Autonominen Kontrolliorientaatio | Rakentumaton
orientaatio orientaatio

Ty6n vaatimat taidot .39 *¥** -. 40 ***

Tyokokonaisuus

Tyon merkittdvyys .37 - 43

Itsendisyys .33 - 46

Palaute tyosta - 40

Palaute ihmisilta

Kanssakdymisen maara .36 ¥ - 31 -. 36 ***

'Kasvu'tyytyvaisyys .38 ¥ -. 48 ¥

Sisdinen tyomotivaatio .26*

Yleinen tyotyytyvaisyys - 27

Tyytyviisyys tydsuhteen

pysyvyyteen

Tyytyvaisyys palkkaan -.31%

Tyytyvaisyys tyo- .22% - 45

kavereihin

Tyytyvaisyys esimiehiin

Kasvutarpeen voimak- . 40 - 36 ***

kuus

Autonominen orientaatio oli merkitsevésti yhteydessa siihen, ettd omassa tydssa
koettiin voitavan kayttaa erilaisia taitoja ja kykyja riittavésti ja riittivan monipuo-
lisesti. Tyon tekemisen koettiin vaikuttavan tarkedlld tavalla muiden ihmisten
elamédén, joko omalla tyOpaikalla tai muualla (esim. asiakkaat). Autonominen
orientaatio oli my6s yhteydessa siihen, ettd tyossd koettiin voitavan itsendisesti
ajoittaa ty0 ja paattad kdytettavistd tyovalineistd ja tyomenetelmista. Lisaksi koet-
tiin tyytyvéaisyytta tyokavereita kohtaan ja ettd tyo vaatii ldheistd kanssakdymista
muiden ihmisten (ty6toverit, asiakkaat) kanssa (huomaa siirtyminen tulosryh-
miin sekd uusi tilanne, joka vaati asiakasldahtOisen ajattelun omaksumista).
Lopuksi autonominen orientaatio oli yhteydessd tehokkaasta tyoskentelystd
aiheutuvaan tyytyvdisyyden tunteeseen, tyytyviisyyteen tyon tarjoamaan hen-
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kilokohtaisen kasvun ja kehittymisen mahdollisuuksia kohtaan sekd voimakkaa-
seen haluun kehittya tyossa.

Kontrolliorientaatio oli merkitsevasti yhteydessd kokemukseen siitd, ettd
ty6 ei vaadi laheistd kanssakdymistd muiden ihmisten (tyStoverit, asiakkaat)
kanssa ja ettd palkkaan oltiin edelleen tyytymattomia. Tulokset voivat viitata sii-
hen, etta kontrolliorientoituneet henkil6t eivat omaksuneet uusia toimintavaati-
muksia (tiimityd, asiakasldhtoinen toiminta) seké siihen, ettd ulkoiset motivaatio-
tekijat sdilyttivat tirkeytensd my6s murrosvaiheessa.

Rakentumaton orientaatio oli merkitsevasti yhteydessa siihen, ettd omassa
tyossd ei koettu voitavan kéyttda erilaisia taitoja ja kykyja riittavasti ja riittivin
monipuolisesti. Omaa tyGpanosta ei pidetty muiden kannalta merkityksellisend,
tyo ei tarjonnut riittdvasti mahdollisuuksia tehda valintoja (itsendisyys) ja tyotd
tehdessa ei saatu suoraa ja selvad palautetta omasta tyOstéd ja sen onnistumisesta.
Lisdksi koettiin toisaalta, ettd ty0 ei vaadi laheistd kanssakdymistd muiden ihmis-
ten (tyokaverit, asiakkaat) kanssa. Rakentumaton orientaatio oli lisdksi yhteydes-
sa viahdisempadn yleiseen tyotyytyvaisyyteen, tyytyméttdomyyteen tyon tarjoamia
henkilokohtaisen kasvun ja kehittymisen mahdollisuuksia kohtaan, vahdisem-
paan tyytyvaisyyteen tyokavereita kohtaan sekd vahdisempaan haluun kehittya
omassa ty0ssd. Rakentumattoman orientaation yhteydet JDS:n summamuuttujiin
sailyivat murroksessa samanmuotoisina, mutta mielenkiintoista on, ettd kuten
kontrolliorientoituneilla, niin myds rakentumattomasti orientoituneilla kyky
omaksua uudet toimintamallit vaikutti heikolta. Liséksi esimerkiksi itse tydsta
saatavan palautteen madrin viaheneminen kertoo murroksen aikaansaamasta
toiminnan ohjauksen ongelmasta eli kun vanhat syy-seuraussuhteet hajoavat, on
vaikea itse muodostaa uusia tilanteessa, jossa ympaéristokaén ei heti pysty tarjoa-
maan selkeitd rakenteita.

Motivaatio-orientaatioiden yhteydet organisaatiomuutosta kuvaaviin
muuttujiin

Autonominen orientaatio oli merkitsevésti yhteydessa siihen méérdan, kuinka
paljon vastaaja tunsi voineensa vaikuttaa organisaatiomuutoksen toteutukseen,
organisaatiomuutokseen liittyvan tiedon saatuun madraan, muutoksen vaikutuk-
seen omaan tyotyytyvaisyyteen sitd lisadvasti sekd arvioon henkisen rasittavuu-
den lisddntymisestd organisaatiomuutoksen takia. Organisaatiomuutos vaikutti
lisdksi tyossa koetun vastuun lisddntymiseen (eli organisaatiomuutoksen arvioi-
tiin mielestédni realistisesti tuoneen mukanaan sekd mahdollisuuksia ettd haasteita
ja vaatimuksia).

Suoraan muutosta kuvaavien muuttujien tarkastelussa kontrolliorientaation
havaittiin olevan yhteydessa siihen, ettd organisaatiomuutoksen koettiin vahenta-
neen tyon henkista rasittavuutta (eli muutoksen epdvarmuus oli mahdollisesti
koettu henkisesti raskaaksi, mikd muutoksen tapahduttua laukesi) seka lisinneen
tyovalineiden ja tyomenetelmien valintamahdollisuutta eli itsendisyytta siltd osin.

Rakentumaton orientaatio oli merkitsevasti yhteydessa kokemukseen vihai-
sestd kyvystd vaikuttaa organisaatiomuutoksen toteutukseen, kokemukseen
organisaatiomuutoksen aiheuttamista ammattitaitovaatimusten vdhenemisestd,
vahdisempiin omien kykyjen kédyttomahdollisuuksiin, tyétehtavien vaikeusasteen
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vihenemiseen, tyon miellyttdvyyden vdahenemiseen, vastuun vihenemiseen seka
tyén mielekkyyden vahenemiseen. Toimintatapojen muutospaineet vaikuttivat
mitd ilmeisimmin hyvin negatiivisesti rakentumattomasti orientoituneiden tyon-
tekijoiden tyokokemuksiin.

Motivaatio-orientaatioiden yhteydet psyykkis-somaattisten oireiden
kokemiseen

Autonominen orientaatio ja kontrolliorientaatio eivit olleet merkitsevisti yhtey-
dessd psyykkis-somaattisten oireiden kokemuksiin.

Rakentumaton orientaatio oli merkitsevasti yhteydessa poikkeuksellisen
viasymyksen tuntemuksiin, muiden tyontekijoiden kokemiseen arsyttaving,
masentuneisuuteen, hermostuneisuuteen, yksindisyyden tuntemuksiin, ajatusten
koossapitdmisen ja keskittymisvaikeuksiin, rintakipuihin ja nukahtamisvaikeuk-
siin sekd younen katkonaisuuteen. Tulokset osoittavat selkedsti, ettd organisaa-
tiomuutoksen aiheuttamat sopeutumispaineet olivat lisinneet ja voimistaneet
psyykkis-somaattista oirehdintaa rakentumattomasti orientoituneilla tyonteki-
oilla.

Motivaatio-orientaatioiden yhteydet tulosyksikoiden ilmapiirikokemuksiin

Koska organisaatiomuutoksessa muodostetuissa tulosyksikoissé oli vasta toimit-
tu vihén aikaa, merkitsevid yhteyksid ei 16ytynyt motivaatio-orientaatioiden ja
ilmapiirikokemusten vililla.

8.4 Haastattelutulokset organisaatiomuutoksen murrosvaiheessa

Haastatteluilla pyrittiin syventdm&an ymmarrysta erilaisen (autonominen, kont-
rolli, rakentumaton) motivaatio-orientaation omaavien tyontekijoiden toiminnan
ohjauksen perusteista sekd tyon ja organisaatiomuutoksen kokemisesta tilantees-
sa, jota voi kutsua muutoksen murrosvaiheeksi.

Kompetenssi

Autonomisesti orientoituneiden haastateltujen tyOprosessin kuvausta leimaa
jalleen realistisuus ja kyky jasentdd tyota analyyttisesti. Muutos on tapahtunut,
mikd on aiheuttanut suuremman ‘kuvion” muuttumisen. Iso kuva on vield
vdhdn hajanainen, mutta vastauksia leimaa oma kyky jdsentda tyon syy-seu-
raussuhteita sekd voimakas autonomia ja vaikuttavuuden tunne suhteessa
omaan tyohon. Joistakin vastauksista ilmenee, ettd esimiehiltd toivottaisiin
enemmadn linjauksia muuttuneessa tilanteessa, mutta ettd tima tarve ei ole esi-
tetty vaativassa sdvyssd, vaan se sisdltdd jarkevaa tilanteen analysointia (esi-
miehilld kiire, toimintamallit muotoutumassa jne.).

Kontrolliorientoituneiden henkildiden vastauksissa on leimallista henki-
l6iden autonomiaa puolustava sdvy. Yhdessd vastauksessa korostuu tyon sel-
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keyden kokeminen, joka on luonteeltaan defensiivista ja johtuu pitkaélti itse tyo-
tehtdvan selkedstd rakenteesta. Toisessa vastauksessa korostuu selvisti, kuinka
uusi tilanne on ahdistava ja esimiehen paalutusta kaivataan vahvasti. Kolman-
nessa vastauksessa tulee ilmi negatiivinen autonomia, jossa suhde oman auto-
nomian ja ulkoisen ohjauksen tarpeen valilld on ristiriitainen. Kahdessa vas-
tauksessa kay lisaksi ilmi muutosvaiheen epéselvyys siten, ettd syy-seuraussuh-
teet ovat uudessa tilanteessa vaikea jasentdd. Tata pyritaan hallitsemaan joko
oman autonomian korostamisella tai pitdytymalld pakonomaisesti vanhoissa
toimintamalleissa.

Rakentumattomasti orientoituneiden henkildiden suhde omaan ty6hén on
edelleen ristiriitainen. Tyd koetaan haasteellisena (vaativana), mutta omat
kyvyt puutteellisina suhteessa tyon vaatimuksiin. Muutostilanne on aiheutta-
nut epdvarmuutta siten, ettd vanhat syy-seuraussuhteet ovat muuttuneet, mika
aiheuttaa epdvarmuutta. Taméd ilmenee enemman itseen liittyvand epavarmuu-
tena ja toiminnan ohjauksen ristiriitaisuutena kuin esimerkiksi autonomian
pakonomaisena korostamisena (vrt. kontrolliorientoituneet). Oma vaikuttavuus
on myos helposti altis hairioille. Lisdksi vastauksissa ilmenee suoraan ja voi-
makkaasti toive esimiehen tuesta omalle toiminnan ohjaukselle. Vastauksissa
ilmenee lisdksi henkildiden vaikeus jdsentdd itsendisesti uudessa tilanteessa
toiminnan syy-seuraussuhteita seka tasta aiheutuva oman vaikuttavuuden tun-
teen vahdisyys. Myds kyky hahmottaa oma tyo kokonaisuutena on puutteelli-
nen.

Autonomia

Autonomisesti orientoituneet henkil6t kokevat itsendisyytta suhteessa tychon ja
vastauksia leimaa realistisuus suhteessa autonomian maardan (vaikka se onkin
vahvaa). Eli se ei ole luonteeltaan defensiivistd, kuten kontrolliorientoituneilla
tyontekijoilld, vaan sitd luonnehtii joustavuus suhteessa ympéristoon.

Kontrolliorientoituneiden henkildiden joka vastauksessa korostuu vah-
vasti negatiivinen autonomia eli kun muut eivit voi puuttua tai osaa puuttua
omaan ty6hon, sen koetaan olevan autonomista.

Rakentumattomasti orientoituneiden henkildiden itsendisyys on selvisti
haavoittuvaa luonteeltaan eli joudutaan toimimaan yksin, mikd rinnastetaan
autonomiaksi sekd kuvitellaan toimittavan itsendisesti, vaikka toiminta ohjau-
tuu tdysin tilannetekijéiden tai esimiehen kautta/avustuksella.

Liittyminen

Autonomisesti orientoituneiden henkildiden vastauksissa korostuu, ettd ryh-
mésséd toimiminen on luonteva osa tyon tekemista ja siten siihen uudessa tilan-
teessa pyritddn voimakkaasti. Yhdessd toimimista leimaa vastavuoroisuus, ei
tukeutumisen tarve. Palautetta saadaan tyokavereilta, mutta esimiehiltd vaih-
televasti. Palautteen vahyyskin kyetddn kuitenkin selittimddn esimiehid
ymmartavésti, ei suoraan kritisoiden. Vastauksista kdy ilmi, ettd autonomiset
henkil6t ovat valmiita yhteistyohon ja kokevat muutoksen mukanaan tuoman
tiimity6luonteen positiivisesti.
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Kontrolliorientoituneiden henkildiden vastauksissa tulee ilmi, ettd henki-
16illa itselladn ei ole aktiivista halua yhteistyohon, koska se ilmeisesti hei-
kentdisi heidédn jaykkaa autonomian tunnettaan, minka takia halutaan pitaytya
vanhoissa toimintamalleissa. Monet kokevat uudessa tilanteessa kontaktien
jopa védhentyneen. Logiikka on siten aivan erilainen kuin rakentumattomasti
orientoituneilla henkil6illd, joilla yhteistyon ‘halu” perustuu voimakkaaseen
tuen tarpeeseen. Molemmilla uupuu dialektiikka eli vastavuoroisuus vuorovai-
kutussuhteista.

Rakentumattomasti orientoituneiden henkildiden vastauksissa ei korostu
aktiivinen hakeutuminen dialektiseen tai vastavuoroiseen yhteistychon, vaan
tiimity6hon tai ylipaansa kontakteihin hakeudutaan vain, jos tarvitaan apua tai
tukea. Lisédksi joissakin vastauksissa korostuvat hieman lapsenomaiset toiveet
muiden automaattisesta hyvaksynnastd ja kannustuksesta.

Rakenne

Autonomisesti orientoituneiden henkiléiden vastauksissa kdy selkedsti ilmi,
ettd uudessa tilanteessa rakenteet ja selkedt syy-seuraussuhteet eivét ldhtokoh-
taisesti ole vield muotoutuneet. Tasta huolimatta, tai sen takia, vastaajat pyrki-
vt itse jdsentdmadn tyotddn ja pystyvat sdilyttdmaan vaikuttavuuden tunteen.
Esimiehet yrittdvat paaluttaa tilannetta ja odotuksia, mutta heiddn toimintansa
on vield hapuilevaa. Tdssa tilanteessa vastaajat eivit ole kuitenkaan tukeutuvia,
vaan pyrkivat myos itse madrittdmaan aktiivisesti tyotaan. Tyo koetaan esimer-
kiksi kiireiseksi ja pirstaleiseksi, mutta silti yldtason kokonaisuus voidaan hah-
mottaa. Tastd voisi padtelld sen autonomisuuden piirteen, ettd he eivat ota
ympdristdd vain annettuna, vaan pyrkivét itse sitd aktiivisesti muokkaamaan
tarpeidensa mukaisiksi tai ainakin ymmartdmaan sitd jasentyneesti.

Yksi kontrolliorientoitunut vastaaja kokee tyon rakenteelliseksi, mutta jat-
kumolla siihen suuntaan, joka enemmainkin kaventaa positiivista autonomiaa
kuin lisda sitd (tyo tdysin normein ohjattua). Kahdella muulla haastatellulla
tyon rakenteet ovat muuttuneet, johon toinen reagoi ahdistumalla ja toinen
korostamalla omaa autonomiaa, joka keinona on kuitenkin kohtuullisen heikko
eli sisdltaa ristiriitaisuutta.

Rakentumattomasti orientoituneet henkilot kokevat entisen tyon rakenteet
selvemmin hahmotettaviksi ja uudessa tilanteessa syy-seuraussuhteet on itse
vaikea jasentdd (tdstd aiheutuu muutosvastarinta?). Vastauksista kdy ilmi tarve
ulkopuoliselle rakenteiden ja odotusten asettajalle (esimies) ja vaikka itsendi-
seen toiminnan ohjaukseen pyritddnkin, on se luonteeltaan epdvarmaa. Néain
ollen uusi, vihemman rakenteellinen tilanne koetaan uhkaavaksi ja sen paalut-
tamiseen tarvitaan tukea.

Autonomian tuki

Useimmissa autonomisesti orientoituneiden henkildiden vastauksissa kdy ilmi,
ettd tyOssd voi kdyttdd monipuolisesti taitoja ja kykyja hyodyksi. Timéa saattaa
ilmentdd myd0s sitd, ettd tyossa ei pidd toimia vain spesifeilld tavoilla. Tosin jois-
sakin vastauksissa kysymys ilmentdd enemmainkin, ettd uudessa tilanteessa
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omaa potentiaalia ei voida vield toteuttaa siind méadrin kuin haluttaisiin. Mie-
lenkiintoista on my®0s, ettd kehittdmisen ja kehittymisen mahdollisuuksia ty6ssa
koetaan olevan, mutta muutostilanteessa resurssit (omat ja orga