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THVISTELMA

Organisaatioiden ympdristd muuttuu nykyddn huomattavan nopeasti monilla
toimialoilla. Se pakottaa my0s organisaatioita muutoksiin, joita ilman ei olisi enda
mahdollista jatkaa kannattavaa liiketoimintaa. Organisaatio koostuu monista
ulottuvuuksista ja osista, kuten esimerkiksi tuotantoyksikoistd, tukitoiminnoista ja
henkildstostd. Suurissa muutoksissa voidaan kaikkien organisaation osien toimintaa
suunnitella uudelleen. Henkilostén rooli on n&htdvd merkittdvand muutoksen
lapiviennin kannalta, koska organisaatioiden fyysiset toiminnot ja rakenteet eivat muutu
itsestaan, vaan henkildston taytyy niita aktiivisesti muuttaa. Tutkimuksen pd&dongelmana
on ndin ollen se, miten henkildstdd voidaan motivoida muutostilanteissa.

Teoriaosuuden muodostavat motivaatioon sekd organisaatiomuutoksiin liittyvat luvut.
Motivaatioteorioiden osalta rajaus on jatetty laajaksi ja useita teorioita kasitelld&n
rinnakkain, koska tarkoituksena oli etsid avoimesti henkiléston motivoinnin ja
muutosten onnistumisen yhteyksid. Motivaatioteoriat on jaoteltu sisaltd- ja
prosessiteorioihin. Sekd motivaatio- ettd muutosteorioiden luvut rakentuvat useista eri
teorioista. Empiirinen osuus suoritettiin  hyodyntéden kvalitatiivisista menetelmista
teemahaastattelua. Tutkimus keskittyi tapausesimerkin, OK Perintd Oy:n johdon ja
esimiesten nakemyksiin kyseisista teemoista ja haastateltavia oli aina toimitusjohtajasta
ldhiesimiestasolle saakka. Tamé asetelma myds liittyi laheisesti jo teoriaosuudessa
asetettuun laajaan lahestymistapaan.

Tutkimuksen empiiriset tulokset ovat paaséantoisesti linjassa teorialukujen havaintojen
kanssa. Tutkimuksessa selvisi useita henkiléston motivaatioon vaikuttavia tekijoita,
joihin esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. Nayttaisi siltd, etta lahtokohtaisesti
sisdiset tekijat, kuten arvostus ja huomiointi sekd tavoitteiden saavuttaminen ovat
merkittdvassa roolissa henkildston motivaatiossa. Lisdksi voidaan Kkatsoa, ettd
henkildston motivaation korkea taso auttaa muutosten suunnitellussa toteuttamisessa.
Osallistamalla henkilokuntaa muutoksiin liittyvdadn paatoksentekoon voidaan myos
tehokkaasti véhentdd muutosvastarintaa ja varmistaa paremmat mahdollisuudet
muutosten onnistuneelle implementoinnille.

AVAINSANAT: Motivaatio, sisaltoteoriat, prosessiteoriat, organisaatiomuutos






1. JOHDANTO

Valtaosa nykyajan liiketoimintakentdssa toimivista organisaatioista on jatkuvassa
muutostarpeessa ja muutostilanteessa. Muutostarpeet voivat syntyd esimerkiksi
muuttuvan Kilpailijakunnan, vaihtuvien alihankkijoiden, uusien materiaalivaihtoehtojen,
muuttuvien asiakastarpeiden tai vaikkapa uudistuvan lainsaddannén ajamina. Nykyaan
on lahes itsestddn selvéa, ettd mikéli organisaatio ei kykene vastaamaan ympariston
vaihtuviin tarpeisiin, se ei kykene sdilyttamééan hyvaa suorituskykyé (Lawler & Worley
2006). Mikali organisaatiossa ei tunnisteta muutostarpeita tai tarvittavia muutoksia ei
uskalleta tai kyeta toteuttamaan voi koko organisaation tulevaisuus olla uhattuna.
Proaktiivisimmat ja muutosherkimmat organisaatiot ovat vahvoilla myrskyavélla
liiketoimintakentalld. Suuremmissa organisaatioissa muutosprosessit voivat olla
huomattavan monimutkaisia. Samanaikaisesti voi olla meneillddn useita muutoksia
esimerkiksi eri tuotantolinjoissa tai liiketoimintayksikoissa.

Muutosten hallinta ja johtaminen vaatii ylimmalta johdolta taitavaa ja harkittua
delegointia yksikoistd vastuussa oleville esimiehille. Viestinnan taytyy olla selkeéa,
jotta mahdollisilta haitallisilta vaarinymmarryksilta valtytdan. Muutoksen johtaminen
edellyttdd esimiehilta muun muassa hyvaa kykyd motivoida alaisiaan. Tarked osa
muutoksen johtamista on myos jalkityd, joka kasittad kyseessa olevan muutoksen
vakiinnuttamisen rutiineiksi ja niin ik&dan sen istuttamisen organisaatiossa vallitsevaan
kulttuuriin. Myos pienemmissd, esimerkiksi asiantuntijaorganisaatioissa, kohdataan
usein yhtélailla haasteita organisaatiomuutoksissa. Pienissa yrityksissa muutosten
haasteet liittyvat usein  henkilokemioihin, vahvoihin  persooniin, vastuiden
jakautumiseen ja mahdollisesti epéselviin kaskyvaltasuhteisiin.

Muutoksen johtaminen on aina haasteellinen prosessi, joka yksilotasolla edellyttaa
esimieheltd muun muassa tietoa, taitoa, tahtoa, kykya lukea ja ymmartdd ihmisten
kayttdytymistd, kykya motivoida ja inspiroida alaisiaan seké innovatiivisuutta etenkin
ongelmien ratkaisussa. Voidaankin katsoa, ettd esimiehen rooli ja kyvykkyys ovat
erittdin tarkeitd asioita organisaatiomuutoksen onnistumisen kannalta. Loistava
suunnittelukaan ei takaa muutoksen menestyksekasta implementointia, jollei kdytannon
tasolla yllet4 edes l&helle toivottua teoreettista tulosta. Organisaatiotasolla tarkasteltuna
muutosprosessin toteutuminen alkaa juuri huolellisesta suunnitelmasta. On térke&é
mééritelld vastuuhenkil6t, tavoitteet ja kdytdnnon toteutustavat, jotka lopulta johtavat
onnistuneeseen muutokseen. Suunnittelua seuraa vastuiden delegointi ja henkiléston
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ohjeistus esimerkiksi johdon tiedotustilaisuudella tai kirjallisella tiedotteella.
Suunnitelmasta tulee tehda mahdollisimman pelkistetty, jotta sen pééasiat kéayvét
mahdollisimman ilmeisiksi. Epdaselvdt ohjeet luovat henkildston ja mahdollisesti
esimiestenkin keskuuteen epatietoisuuden ilmapiiria, mika suurella todennakoisyydella
johtaa suunnitellun muutoksen epéonnistumiseen. Taman jalkeen voidaan alkaa
toteuttamaan varsinaista muutosprosessia, jota ylimman johdon tulee valvoa mielelldén
ennalta madriteltyjen mittareiden avulla ja tarvittaessa puuttua valittdmasti prosessin
toteutuksessa havaittuihin puutteisiin. Esimiehen vastuulla on ohjata alaisiaan
suunnitelman mukaisesti ja raportoida johdolle tilanteen kehittymisesta ja tavoitteiden
saavuttamisesta.

Esimiehen kyky motivoida alaisiaan nousee korkeaan arvoon muutoksen johtamisessa
ja muutoksen eri vaiheissa. Esimiehen tulee ymmartad motivaation léhteet ja erilaiset
motivointimenetelméat seka osata kéyttdd tietojaan kaytdnnon tasolla operatiivista
toimintaa  tukien.  Motivointia  edesauttaa  alaisten, liiketoimintaprosessien,
muutostarpeen sekd kéytdnnon muutosten hyva tuntemus. Ne luovat esimiehelle
edellytykset onnistuneelle alaisten motivoinnille ja muutosjohtamiselle. Esimies tai ylin
johto eivat yksin kykene muuttamaan liiketoimintaa, vaan alaiset ovat olennainen
voimavara organisaatiolle etenkin muutoksen lapiviennissa.

1.1. Tutkimusongelma, tutkimuksen tavoite ja rajaus
Tutkimuksen paatavoitteena on selvittdd ja pyrkia ymmartdmaan henkildston
motivoitumista organisaation muutostilanteessa. Ongelmaa l&hestytddan johdon ja
esimiesten né&kokulmasta. Liséksi selvitetddn onnistuneen motivoinnin seurauksia
suhteessa organisaatiomuutokseen ja sitd, korostuvatko tietyt motivaatiotekijat
liiketoiminnassa nykyaan muita enemman.
Tutkimuksen padongelmana on:

- Miten henkil6stda tulee motivoida organisaatiomuutoksessa?

Tutkimusta ohjaavina alaongelmina ovat liséksi:

- Mitk& motivaatiotekijat korostuvat johdettaessa nykypéivan henkilostoa?
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- Mita vaikutuksia henkildston onnistuneella motivoinnilla on
organisaatiomuutokseen?

Tutkielman kannalta olennaista kirjallisuutta ovat motivaatiota ja organisaatiomuutosta
kasittelevat teokset ja tutkimukset. Tutkielma nojautuu aiemmin 1900-luvulla
tuotettuihin teorioihin, joita vertaillaan uudempiin tutkimustuloksiin. Sekd motivaatiota
ettd organisaatiomuutosta on tutkittu runsaasti ja myos tutkimusalueita yhdistelevaa
tietoa on saatavilla. Motivaatiosta ovat kirjoittaneet mm. Maslow (1943) ja Herzberg
(1967). Organisaatiomuutosta ja sen johtamista ovat tutkineet esimerkiksi Kotter (1996)
ja Lewin (1958).

Organisaatiomuutoksen suunniteltu toteutuminen on moniulotteinen ja haasteellinen
prosessi.  Tiettyihin toimintamalleihin  tottunut henkildstd6 on vaikea saada
ymmartamaan, miksi toimintaa tdytyy muuttaa. Tastd syystd esimiehen alaistaidot ja
kyky motivoida alaisiaan nousevat tarkedan rooliin organisaatiomuutoksessa.
Tutkimuksen oletuksena on, etta tarkein yksittdinen seikka onnistuneessa
organisaatiomuutoksessa on  motivoitunut  henkildstd.  Lisdksi  tutkimuksessa
tarkastellaan sitd, miten uudet toimintamallit saadaan implementoitua rutiininomaisiksi,
ts. kuinka organisaatiomuutos saadaan pysyvaksi. Ylla mainittujen kokonaisuuksien
avulla pyritddn ymmartdmaan organisaatiomuutoksen haasteita etenkin henkildstén
suhteen. Tutkimuksen tieteellisend tavoitteena on korostaa henkildston kriittistd roolia
organisaation toiminnassa ja herattad kiinnostusta aiheen mahdollisiin lisdtutkimuksiin.

1.2. Tutkielman rakenne

Tutkielman ensimmadinen luku on johdanto, jossa kasitelladn tutkielman tausta,
tutkimusongelman asettelu, tutkimuksen tavoite seka rajaus. Johdantolukua seuraa
tutkielman teoriaosuus.

Teoriaosuus koostuu kahdesta luvusta. Tutkielman toisessa luvussa maédritelldén
motivaatio, jota Kkasitellddn useiden motivaatioteorioiden viitekehyksissd. Eri
motivaatioteorioita tarkastellaan Kkriittisesti ja peilataan uusimpaan tutkimustietoon.
Kolmannessa luvussa kdydaan lapi organisaatiomuutoksen teoriaa.
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Neljés luku sisaltaa selvityksen tutkimusfilosofiasta ja metodologiasta, jossa esitelldén
tdssa tutkimuksessa kaytetyn kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén padpiirteet seka
perustellaan valitun menetelmén kayttoa tutkimuksessa. Lisdksi luvun tarkoituksena on
kuvata lukijalle tutkimusprosessi kokonaisuudessaan seka selvittdd tutkimuksen
toteutustapa aineiston keruun ja analyysin osalta.

Viides luku kaésittdd tutkimuksen empiirisen osuuden. Siind esitelldan lukijalle
empiirinen  materiaali, jonka osalta luvussa tehdddn laadullista vertailua.
Tutkimustuloksia esitell&dn teemoittain, kukin omana alalukunaan. Tutkimusaineistoa
havainnollistetaan kuvioin. My6s tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia rajoitteita
arvioidaan tdssa luvussa.

Lopuksi, tutkielman viimeisessa luvussa, esitellddn tutkielman johtopaatdkset ja
keskeisimmat havainnot. Johtopaatoksissa esitetddn vastaukset luvussa 1.1. annettuihin
tutkimusongelmiin. Keskeisimmat havainnot esitetddn teemahaastatteluista saadun
aineiston seka teoreettisen viitekehyksen synteesind. Tutkielman lopussa nostetaan esiin
tarpeita mahdollisille jatkotutkimusaiheille, jotka perustuvat tutkimuksen I6ydoksiin tai
niiden rajoittuneisuuteen.



13

2. MOTIVAATIOTEORIAT

Tassa luvussa kasitelldadn laajasti erilaisia motivaatioteorioita. Lisaksi tutkitaan
kyseisten teorioiden jatkotutkimuksia ja muita uudempia motivaatioteorioita, kuten
suoritusarvoteoriaa sekd odotusarvoteoriaa (Robbins 1998). Luvun alussa motivaatio
madritellddn kasitteend, jonka jalkeen kaydadn lapi motivaation sisaltdteoriat, joita
seuraavat prosessiteoriat. Itsemaaraamisen teoria késitelld&n luvun lopussa.

2.1. Motivaatio kasitteena

Motivaatiota on kirjallisuudessa tarkasteltu mm. tarvehierarkian (Maslow 1943), Decin
ja Ryanin (1985) itsemaaraamisteorian sekd Herzbergin (1967) motivaatio-hygienia
teorian kautta. Ormrodin (2008) mukaan motivaatio on sisdinen tila, joka heréattaa
henkil6t, ohjaa heita tiettyihin suuntiin ja pitda heita tietyissa aktiviteeteissa. Maaritelma
korostaa siséistd motivaatiota, jolloin henkilé motivoituu johonkin tiettyyn toimintaan
omasta tahdostaan eikd ulkoisten muuttujien tai vaikuttajien vuoksi. Samaa oletusta
ilmentédd myods Herzbergin (1967) motivaatio-hygienia teoria, jonka mukaan ainoastaan
psykologiset ja sisdiset tekijat motivoivat henkilod pitkalla aikavalilla tiettyyn
toimintaan. Na&itd motivaatiotekijoitd ovat mm. arvostus, tunnustus, haastava tyo,
saavutukset, vastuu seké henkilokohtainen kasvu. Sen sijaan niin sanotut hygieniatekijat
eivat lisdd motivaatiota, mutta niiden puutteellisuus saattaa kuitenkin heikentda sita.
Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi palkka, status, tydskentelyolosuhteet, (tydntekijoiden
valiset) ihmissuhteet, valvonta ja tydpaikan kaytannot.

Decin ja Ryanin (1985) madritelmén mukaan sisdinen motivoituminen tarkoittaa sit,
ettd henkil6 motivoituu toimintaan juuri tehtdvakohtaisen kiinnostuksen tai siitd
saavutettavan mielihyvan vuoksi pikemminkin kuin ulkoisista syistd, kuten rahallisista
palkkioista.

"Whereas intrinsically motivated behavior has an internal perceived
locus of causality: the person does it for internal rewards such as in-
terest and mastery; extrinsically motivated behavior has an external
perceived locus of causality: the person does it to get an extrinsic re-
ward or to comply with an external constraint.”(Deci & Ryan
1985:49.)
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Maaritelma myotéilee siis motivaatio-hygienia teoriaa; molemmissa teorioissa oletetaan
motivoitumisen johtuvan psykologisista tekijoista. Itsemé&ardadmismisteorian (Self-
determination theory, SDT) mukaan ulkoa tuleviksi motivaatiotekijoiksi luetaan niin
sisdiset, kuin ulkoisetkin paineet tietyn tehtdvan suorittamiseen. Tall6in kéyttaytymisen
tavoitteena on vain saada tehtdva paédtokseen eikd suorittaja ole varsinaisesti
motivoitunut itse tehtévaan.

Taulukko 1. Tarvehierarkia (Maslow 1987).

5. Itsensa toteuttamisen tarpeet Moraali, luovuus, spontaanisuus

4. Arvonannon tarpeet Itsetunto, kunnioitus, luottavaisuus

3. Yhteenkuuluvuuden tarpeet Ystévyys- ja perhesuhteet

2. Turvallisuuden tarpeet Ruumiillinen, terveydellinen, laheisten,
omaisuuden turvallisuus

1. Fysiologiset tarpeet Né&lka, jano, seksi

Maslow (1987) kuvaa tarvehierarkiassaan ihmisen tarpeiden luontaista jarjestysta.
Teorian mukaan ihmisten motivoitumista ohjaavat ensisijaisesti tyydyttdmattomat
tarpeet. Maslow’n mukaan edellisten tasojen tarpeet tulee olla tyydytetty, jotta ihminen
voi motivoitua tyydyttdmaan seuraavan tason tarpeita. Maslow on kuitenkin todennut
myO6hemmin, ettd tarpeiden tyydytys ei valttaméttd etene hierarkkisesti. Méaéaritelméa
tarpeiden motivoivasta vaikutuksesta luo kuitenkin pohjaa motivaatiotutkimukselle ja
auttaa ymmartdmaan ihmisten kayttaytymista eri tilanteissa.

Edellisten maéaritelmien yhdistelmand tdssa tutkielmassa tarkoitetaan motivaatiolla
ihmisen sisaista tilaa, joka ohjaa henkilda tiettyyn toimintaan ja suuntaan, jotta jokin
tietty tarve tulisi tyydytetyksi. Kuvio 1 havainnollistaa tatd maaritelmad ja
motivaatioprosessia.
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Tyydyttdma- | Jannite Ajurit Kayttaytymi- | Tyydytetty | Jannitteen

ton tarve sen etsinta tarve vahentyminen

v

Motivaatioprosessi

Kuvio 1. Motivaatioprosessi (Robbins 2005: 48)

2.2. Motivaation sisaltoteoriat

Motivaation sisaltoteorioissa pyritdédn selittdméan ihmisen motivoitumista tarpeiden
nakokulmasta, ts. mitkd sisallolliset tekijat motivoivat ihmistd hyvaan suoritukseen
(Lamséd & Hautala 2005: 81-82). Tarpeen tyydytys johtaa tarpeen vdhenemiseen ja
vastaavasti turhautuminen tarpeen kasvuun.

2.2.1. Tarvehierarkia

Maslow’n tarvehierarkiateoria on tunnetuin ldhestymistapa motivaation tutkimuksissa
(Robbins 1997: 48). Maslow (1987) on teoriassaan sananmukaisesti jakanut ihmisen
tarpeet viiteen eri kategoriaan ja jarjestanyt ne hierarkkiseen jérjestykseen (ks. taulukko
1). Teoriassa eritellyt tarvekategoriat ovat (1) fysiologiset, (2) turvallisuuden, (3)
sosiaaliset/yhteenkuuluvuuden, (4) arvonannon seké (5) itsensé toteuttamisen tarpeet.
Teorian mukaan ihminen tyydyttaa tarpeitaan ko. hierarkkisessa jarjestyksessa alkaen
ensimmaisesta kategoriasta. Alemmat tarpeet toisin sanoen dominoivat ihmisen
toimintaa. Alemman tason tarpeiden tyydyttdmisen jalkeen seuraavan tason tarpeet
muuttuvat dominoiviksi.

Maslow jaottelee tarvekategoriat teoriassaan kahteen ryhmdan: alemman ryhmén ja
ylemman ryhmén tarpeisiin. Alempaan ryhméén kuuluvat fysiologiset tarpeet seka
turvallisuuden tarpeet, kun taas ylemman tason tarpeisiin kuuluvat sosiaaliset,
arvonannon sek& itsensd toteuttamisen tarpeet. Naiden kahden tarveryhmén erotus
Maslow’n mukaan on, ettd ylemmaén tason tarpeet tyydyttyvét padasiassa sisaisesti, kun
taas alemman tason tarpeet tyydyttyvat pdadasiassa ulkoisesti (kuten palkan,
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ammattiyhdistyssopimuksien tai vakinaisen viran kautta). Johtopaatoksenda tasté voidaan
todeta, ettd taloudellisen hyvinvoinnin aikana tyontekijoiden alemman ryhman tarpeet
pysyvat lahes jatkuvasti tyydytettyind ja vastaavasti ylemman ryhman tarpeet pysyvét
nain ollen lahes jatkuvasti dominoivina. (Robbins 1997: 48.)

Ruth Alas (2007: 31) nakee tutkimustuloksissaan selkean yhteyden tarvehierarkiassa ja
organisaation muutosprosessissa. Tyydyttadkseen fysiologiset tarpeet tyontekijat
tarvitsevat riittdvan palkan. Nopean ja syvan organisaatiomuutoksen aikana henkil9sto
tarvitsee tietoa siitd, kuinka kyseinen muutos vaikuttaa heihin henkilékohtaisella tasolla:
esimerkkind muutoksen mahdollinen vaikutus palkkaukseen. Informaatio on olennaista
my0s seuraavalla tarvetasolla: tyontekijan suhde esimiehiinsd on térked seikka
tyontekijan turvallisuudentunteen kannalta. Henkiloston on helpompi keskittya
ty6honsa ja yhtion tavoitteiden tayttdmiseen, jos he luottavat johtoon.

Yhteenkuuluvuuden tarve tyydyttyy parhaiten yrityksessd, jossa on vahva
organisaatiokulttuuri ja jossa ihmiset hyvaksyvét toisensa, tukevat toisiaan ja
muodostavat tiimeja tyoskennelldkseen yhteisymmarryksessa. Yleisesti ottaen
yhteenkuuluvuuden tarve tyydyttyy, kun henkil6 saa huomiota muilta. Jatkuvassa
muutosprosessissa  kuitenkin  ainoastaan  yksilon  osallistuminen organisaation
paatdksentekoon mahdollistaa positiivisen mindkuvan sailyttdmisen, jota onnistumisen
tunteet puolestaan edellyttavat. (Alas 2007: 31.)

Itsensd toteuttamiseen kuuluu potentiaalisen jatkuvan kasvun havaitseminen. Uusien
taitojen ja kayttaytymismallien oppiminen on osa tatd tasoa. Alemman tason tarpeiden
tulee olla tyydytettyja ennen kuin korkeamman tason tarpeet motivoivat yksiloa. Jotta
tyontekijat voisivat oppia uutta, on seuraavien alempiin tarpeisiin vaikuttavien asioiden
oltava kunnossa: henkildston informointi suunnitellusta muutoksesta, johtajuuden laatu,
vahva organisaatiokulttuuri seké osallistava johtaminen. (Alas 2007:31.)

Tarvehierarkiaa ovat kritisoineet mm. Gambrel ja Cianci (2003). Heidén
kirjallisuuskatsauksessaan selvitettiin, péatevatkd tarvehierarkian oletukset myos
vahvasti kollektiivisissa kulttuureissa. Vertailussa tapausesimerkkina tutkimuksessa oli
Kiina, kun taas Maslow’n tutkimuksessa otos koostuu individualistisen kulttuurin
yhdysvaltalaisista henkil6istda. Gambrelin ja Ciancin tutkimustulosten perusteella
tarpeiden hierarkia kollektiivisessa kulttuurissa eroaa Maslow’n esittdimésté hierarkiasta,
koska kollektiivisen kulttuurin perustarve on yhteenkuuluvuus ja l&htékohtana
muutoinkin kiinalaisessa tarpeenmuodostuksessa on yhteisd, mik& ohjaa motivaatiota.
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Nevis (1983: 256) on esittdnyt tutkimustulostensa perusteella seuraavan tarvehierarkian
kiinalaisessa viitekehyksessa:

Itsensa toteut-
taminen
(yhteisdn
hyvaksi)

Turvallisuus

Fysiologiset tarpeet

Yhteenkuuluvuus (sosiaalisuus)

Kuvio 2. Kiinalainen tarvehierarkia (Nevis, 1983: 256)

2.2.2. Teoria X ja Teoria Y

Douglas McGregor esittad kaksi eri ndkemysta ihmisen motivaatiosta, jotka liittyvat
ldheisesti Maslow’n tarvehierarkiaan ja tarvekategoriaryhmiin: Teoria X, joka on
kaytanndssa negatiivinen lahestymistapa ja Teoria Y, joka taas on kéytdnndssa
positiivinen lahestymistapa. McGregorin mukaan johtajan nakdkulma ihmisluontoon
perustuu tiettyyn oletusten jaotteluun ja siihen, ettd johtaja pyrkii muokkaamaan
kayttaytymistaan alaisiaan kohti ko. oletusten mukaisesti. (Robbins 1997: 48-49.)
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Teoria X:n neljé oletusta ovat:

1. Tyontekijat eivat luonnostaan pidé tyosta ja yrittavat tilanteen salliessa
valtella tyontekoa.

2. Koska tyontekijat eivat pida tyostd heitd taytyy pakottaa, kontrolloida
tai uhata rangaistuksilla tavoitteiden saavuttamiseksi.

3. Tyontekijat vélttelevét vastuuta ja etsivat muodollista ohjausta, kun se
on mahdollista.

4. Suurin osa tyontekijoisté asettaa turvallisuuden kaikkien muiden tyohon
liittyvien muuttujien ylapuolelle ja osoittaa vahan kunnianhimoa.

Teoria Y:n oletukset puolestaan ovat:
1. Tyéntekijat voivat nahda tydn yhté luonnollisena, kuin levon tai leikin.
2. Tavoitteisiin sitoutunut henkil6 toteuttaa itseohjausta ja itsekontrollia.

3. Keskiverto henkil6 voi oppia hyvaksyméaan, jopa tavoittelemaan
vastuuta.

4. Luovuus (kyky tehda hyvia paatoksiad) on laajasti hajautunut ominaisuus
vaestossa eikd vélttamatta vain johtotasolla.

McGregorin teoriaa on helpoin tulkita Maslow’n tarvehierarkian viitekehyksesséa.
Teoria X olettaa, ettd alemman ryhman tarpeet dominoivat yksildiden toimintaa, kun
taas Teoria Y:n oletuksena on, ettd yksiloitd dominoivat ylemman ryhmén tarpeet.
McGregorin mielestd Teoria Y:n oletukset ovat todenmukaisempia, kuin Teoria X:n.
Sen vuoksi hén esitti ideoita henkildston osallistamisesta paatoksentekoon,
vastuullisesta ja haastavasta tydsta seka hyvistd ryhméasuhteista lahestymistapoina, jotka
maksimoisivat tyontekijan motivaatiota. Ei ole kuitenkaan todisteita siitd, ettd
kummatkaan oletukset, Teoria X:n tai Teoria Y:n, olisivat patevia tai ettd Teoria Y:n
oletusten hyvaksyminen ja niiden mukaan toimiminen liséisi tyontekijoiden
motivaatiota. (Robbins 1997: 49-50.)
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2.2.3. Motivaatio-hygienia teoria

Psykologi Frederick Herzberg (1967) esittdd motivaatio-hygienia (tai kaksifaktori-)
teoriassaan, ettd tyotyytyvdisyyden vastakohta ei ole tyotyytyméattdmyys, kuten
perinteisesti on uskottu. Herzbergin tutkimustulosten mukaan on olemassa
kaksoisjatkumo: tyytyvdisyyden vastakohta on ei-tyytyvéisyys ja tyytymattémyyden
vastakohta on ei-tyytymattomyys. Tekijat, jotka johtavat tyotyytyvéisyyteen ovat
erillaén niista tekijoistd, jotka johtavat tyotyytymattomyyteen. Naita tekijoitd Herzberg
kutsuu motivaatiotekijoiksi ja hygieniatekijoiksi (ks. kuvio 2.). Motivaatiotekijét voivat
lisatd tyOtyytyvaisyyttd —mutta eivat tyotyytymattomyyttd.  Toisin  sanoen
ty6tyytyvaisyyden taso riippuu nimenomaan motivaatiotekijoista, joita ovat esimerkiksi
etenemismahdollisuudet, tunnustus tehdysta tydstd, saavutukset ja mahdollisuudet
henkildkohtaiseen kasvuun.  Tyotyytyméttomyys on  taas  riippuvainen
hygieniatekijoistd, joista Herzberg nostaa esiin muun muassa valvonnan laadun, palkan,
yrityspolitiikan, fyysiset tydskentelyolosuhteet, tyoturvallisuuden ja suhteet muihin
tyontekijoihin.  Voidaan sanoa, ettd motivaatiotekijat ovat sisaisid, kun taas
hygieniatekijoita voidaan pitda ulkoisina tekijoina. (Robbins 2005: 50-51.)

Edella mainituista syista Herzberg esittaakin, ettd johtajat, jotka pyrkivat eliminoimaan
potentiaalisesti tyotyytymattomyyttd luovia tekijoita voivat luoda rauhaa, mutteivéat
valttamatta motivaatiota. He pikemminkin lepyttavat tyontekijoitadn, kuin motivoivat
heitd. Kun hygieniatekijat ovat riittavalla tasolla, eivat ihmiset ole tyytymattomié;
toisaalta he eivat mydskéan ole tyytyvaisia. Mikali ihmisia halutaan motivoida, tulee
korostaa faktoreita, jotka liittyvat suoraan tyohon itseensa tai sen suoriin tuloksiin.
(Robbins 2005: 51.)

Herzbergin teoriaa ovat kritisoineet mm. Evans ja Olumide-Aluko (2010), joiden
mukaan kaksifaktoriteoria ei huomioi kulttuuri- ja elintasoeroja motivoitumisessa.
Evansin ja Olumide-Alukon Nigeriassa tekeman tutkimuksen mukaan palkka on
motivaatiotekija, toisin kuin Herzberg on esittanyt. Myods Gaziel (2001) kritisoi
Herzbergin teoriaa seuraavasti:

1. Teoria ndyttdd metodisidonnaiselta.
2. Teoria sekoittaa tapahtuman tai tilan, joka saa tyontekijan tuntemaan

tyytyvaisyyttd  tai tyytymattomyyttd  agenttiin (henkildon,
organisaatioon tai asiaan), joka tapahtuman aiheutti. Herzbergin
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systeemi sisaltad sekoituksen molempia kaikkien motivaatiotekijoiden
ilmaantuessa, kun sitd vastoin hygieniatekijat ovat agentteja.
Frekvenssivertailu tapahtuma- ja agenttikategorioiden valilla on
merkityksetontd, silla se edellyttaa eritasoista analyysia.

. Joidenkin tyytyvdisyyden ja tyytyméttdmyyden lahteiden suhteen on

olemassa paallekkaisyyksié.

. Kahdenlaisten tekijoiden arvo eroaa tyontekijan ammatillisen tason

funktiosta.

5. Teoria jattaa huomiotta yksilollisten eroavaisuuksien muuttujat.

Hygieniatekijat Motivaatiotekijat
- Valvonnan laatu - Ylenemismahdollisuudet
- Palkka - Mahdollisuudet henkildkohtaiseen
kasvuun
- Yhtion kdytannot
- Tunnustus
- Fyysiset tyoolot
- Vastuu
- Suhteet muihin tyontekijoihin
- Saavutukset
- Ty6turvallisuus
Korkea Tyotyytymattomyys 0 Tyotyytyvéisyys Korkea

Kuvio 3. Motivaatio-hygienia teoria (Herzberg 1967).
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2.2.4. Tarveteoria

David McClelland (1989) esittaa tarveteoriassaan kolme olennaisinta motivaatiotekijaa
tai tarvetta tyopaikoilla, mitka ovat:

1) saavuttamisen tarve (nAch); tarve olla etevd, suoriutua suhteessa
standardeihin, halu onnistua,

2) vallan tarve (nPow); tarve saada muut kayttaytyméaan tavalla, jolla he
eivat muuten kayttaytyisi, seké

3) yhdistymisen tarve (nAff); ystavallisten ja laheisten ihmissuhteiden
tarve.

Tyontekijat, joita motivoi eniten saavuttamisen tarve, haluavat tehdé asiat paremmin tai
tehokkaammin, kuin ne aiemmin on kyetty tekemaan (Robbins 2005: 52). McClellandin
(1989) tutkimusten mukaan kyseessé olevia suorittajia ja heidan kayttaytymistaan kuvaa
se, ettd he erottuvat muista nimenomaan halutessaan tehdé asiat paremmin. He etsivat
tilanteita, joissa he voivat ottaa henkil6kohtaisen vastuun ratkaisujen loytamisesta
ongelmiin, saada vélitontd ja yksiselitteistd palautetta suorituksestaan seka asettaa
melko haastavia tavoitteita. He tydskentelevat mieluummin haastavan ongelman parissa
ja hyvéksyvat henkilokohtaisen vastuun menestymisesta tai epaonnistumisesta, kuin
jattavat tuloksen sattuman tai muiden henkiléiden toiminnan varaan.

Mikali saavuttamisen tarve motivoi henkil6d eniten, toimii h&n parhaiten, kun
onnistumisen mahdollisuus on lahelld 50 %:a. Pienempi onnistumisen mahdollisuus ei
motivoi heitd, koska téllaisessa tilanteessa onnistuminen riippuu enemman onnesta kuin
kyvykkyydesta. Toisaalta he eivat motivoidu mydskaan suuresta onnistumisen
mahdollisuudesta, koska heidan taitonsa eivét joudu koetukselle. He haluavat asettaa
realistisia, mutta vaikeita tavoitteita, jotka vaativat heitd venymaan jossain maarin. Kun
onnistumisen ja epaonnistumisen mahdollisuus on liki yhta suuri, on heilld optimaalinen
mahdollisuus kokea saavuttamisen ja tyydytyksen tunteita toiminnastaan. (Robbins
2005: 53.)

Vallan tarve on halua vaikuttaa muihin ja kontrolloida heitd. Tallaisesta motivoituva
henkil6 nauttii johtamisesta, pyrkii vaikuttamaan toisiin, preferoi kilpailullisia ja status-
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suuntautuneita tilanteita seké tapaa olla kiinnostuneempi vaikuttamisesta muihin, kuin
tehokkaasta suorittamisesta. (Robbins 2005: 53.)

Kolmas McClellandin erottama tarve on yhdistymisen tarve. Yksil6t, joilla tdm& on
dominoivin tarve, pyrkivét ystavyyssuhteisiin ja pitdvat enemman yhteistyoté vaativista,
kuin kilpailullisista tilanteista. He my0ds tuntevat tarvetta suhteille, joissa on erittdin
laaja yhteisymmarrys. (Robbins 2005: 53.)

2.3. Motivaation prosessiteoriat

Prosessiteoriat ovat kiinnostuneita ihmisen tiedollisista ajattelu- ja péaattelyprosesseista.
Teorioiden mukaan motivaatio on seurausta ihmisen tietoisesta paatdksenteosta:
ihminen arvioi erilaisia, esimerkiksi tydhon liittyvid, seikkoja ja arviointi muodostuu
pohjaksi motivaatiolle. Olennaista teorioissa ovat motivaation suunta, voimakkuus,
pysyvyys seka naiden tekijoiden keskinaiset suhteet (Lamsé & Hautala 2005: 87).

2.3.1. Tavoitteenasetusteoria

Teorian mukaan aikomukset, joista teoriassa kédytetddn ilmaisua tavoitteet, voivat olla
tyémotivaation kannalta olennaisimpia tekijoitd. Spesifiset tavoitteet johtavat
kohonneeseen suoritustasoon: vaikeat tavoitteet parantavat suoritusta enemmaéan kuin
helpot tavoitteet. My0s palaute parantaa suoritustasoa. Tavoitteen yksityiskohtaisuus
toimii sisdisena stimuloijana. Mikali kyvykkyys ja tavoitteiden hyvaksyminen nahdaén
muuttumattomina tekijoind, voidaan sanoa myds, ettd vaikeampi tavoite johtaa
korkeampaan suoritustasoon. Helpompi tavoite hyvaksytaan todennakdisemmin kuin
vaikea, mutta vaikean tavoitteen hyvéksyttyddan henkild panostaa tavoitteen
saavuttamiseen huomattavasti enemman. Ihmiset tydskentelevat paremmin saadessaan
aika ajoin palautetta edistymisestddan kohti tavoitetta. Palaute auttaa henkil6a
havaitsemaan erot konkreettisten aikaansaannostensa ja haluamiensa aikaansaannosten
valilla. Kaikenlainen palaute ei ole kuitenkaan yhté pétevaa: tehokkaampaa motivaation
kannalta on, mikali tydntekija voi itse tarkkailla edistymistaan ja nédin saada palautetta,
kuin se, ettd palaute tulee ulkopuolelta. Oleellista on my6s se, asettaako tyontekijé
tavoitteensa itse vai onko asettajana vaihtoehtoisesti esimies. Jos henkil6 itse asettaa
tavoitteensa, on selvég, ettd han myos hyvaksyy sen ja ndin ollen toimii tavoitteiden
mukaisesti. Edelleen pétevad on, ettd vaikeampi tavoite motivoi tehokkaampaan
toimintaan. (Robbins 2005: 53-54.)
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Tavoitteenasetusteorian tutkimuksissa on todettu spesifisten, haastavien tavoitteiden ja
palautteen olevan motivoivia tekijoitad. Yleisesti ei voida sanoa, ettd tyontekijoiden
osallistuminen tavoitteiden asetantaan olisi aina toivottavaa, mutta sitd kannattaa suosia
esimerkiksi tehtdvissd, joissa voidaan odottaa vastarintaa vaikean haasteen vuoksi.
(Robbins 2005: 54.)

Haslamin, Weggen ja Postmesin (2009) tutkimus tavoitteenasetuksesta tydryhmissa
tukee teoriaa: ryhmille asetetut tavoitteet paransivat mm. ryhméan ideointikykya.
Tutkimuksessa ilmenee myos, ettd ryhmien osallistuminen tavoitteiden asettamiseen
parantaa tavoitteista saatavia etuja verrattuna annettuihin tavoitteisiin. Tdma korostuu
entisestadn, kun tavoitteet vaikeutuvat. Van Mierlo ja Kleingeld (2010) lis&avat
kuitenkin, ettd mikéli ryhman jasenilla on myos yksilollisia tavoitteita, voivat nama
vaikuttaa yhteistyoprosesseihin ja ryhmaén tehokkuuteen. Aikaméaardiset yhteiset
tavoitteet vaativat nopeutta ja tarkkuutta, jolloin spesifiset, vaikeat tavoitteet voivat
rohkaista riskinottoon ja siten estaa tavoitteiden saavuttamista.

Tarveteoriassa oletetaan, ettd melko haastavat tavoitteet motivoivat toimimaan, kun taas
tavoitteenasetusteoriassa oletetaan vastaavasti, ettd vaikeat tai erittdin haastavat
tavoitteet motivoivat parhaiten. On kuitenkin huomattava, ettd tarveteoriassa on kyse
eritellystd ihmistyypistd, kun taas tavoitteenasetusteoriassa kasitellaén ihmisié ja heidén
motivoitumistaan yleisesti. Toisin sanoen suurinta o0saa tydvoimasta koskee
tavoitteenasetusteorian mukaisesti motivoituminen vaikeista tavoitteista, kun taas
tarveteorian mukainen motivoituminen melko haastavista tavoitteista koskee pienempaa
ryhmaa. (Robbins 2005: 54.)

2.3.2. VVahvistamisteoria

Koska kyseessa on teoria, joka ei tarkastele varsinaisesti sitd, mika tiettyyn toimintaan
johtaa, ei voida puhua varsinaisesta motivaatioteoriasta. Kyseinen teoria luo kuitenkin
vahvoja analysointikeinoja kayttaytymisen tutkimiseen. Toisin kuin tarveteoriassa ja
tavoitteenasetusteoriassa oletetaan vahvistamisteoriassa, ettd henkilon motivoitumiseen
vaikuttavat ulkoiset, eivatka sisdiset tekijat. Vahvistamisteoriatutkijat katsovat, etta
henkilon tietty kayttdytyminen johtuu ympéristosta. Siséiset, kognitiiviset tekijat on
jatetty tarkastelun ulkopuolelle. Kayttaytymista kontrolloivana tekijané ovat vahvistajat.
Niitd ovat mitkd tahansa seuraukset, jotka lisddvat mahdollisuutta tietyn toiminnan
uusimiseen, kun niita seuraa valiton palaute. (Robbins 2005: 55.)
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Vahvistamisessa on huomioitavaa, etteivat palkkiot valttdmatta ole parhaita kannustimia
halutun toiminnan uusimiseen: sosiaalisella vahvistamisella ndhd&an olevan olennainen
vaikutus henkildiden toimintaan. On selvéd, ettei organisaation toiminta saavuta
optimitasoa, mikali oikeita suorituksia ei vahvisteta, vaikka liiketoiminnan muut osa-
alueet olisivatkin taydellisia. (Luthans & Stajkovic 1999.) Greene (1998) nékee
vahvistamisen ongelman nimenomaan palkkauksessa ja palkitsemisessa. Greenen
mukaan hyvéstd suoriutumisesta tydsséd saatavat palkankorotukset vahvistavat haluttua
toimintaa huonosti: on parempi maksaa suorituksiin sidottua palkkaa.

2.3.3. Oikeudenmukaisuusteoria

John S. Adamsin teoria késittelee motivaatiota palkitsemisen kannalta ja ennen kaikkea
palkitsemista suhteessa muihin henkildihin. Teorian mukaan tyontekijat vertailevat
omaa tydpanostaan ja tyOstd saavuttamiansa etuja, kuten palkkaa, muiden henkilGiden
panoksiin ja palkkioihin. Mikali tyontekija kokee epdoikeudenmukaisuutta tekemissaan
vertailuissa, saattaa se vaikuttaa hédnen tydskentelynsd ja suorittamisensa tasoon.
Vertailun kohteena on siis tydpanoksen ja palkkion suhde. Jos suhde koetaan
oikeudenmukaisena vertailtaessa tatd suhdetta muiden tyontekijoiden vastaavaan
suhteeseen, voidaan sanoa, ettd ollaan oikeudenmukaisessa tilassa ja oikeus toteutuu.
Toisaalta, jos vertailusuhteet ovat epdoikeudenmukaisia ja tyontekija kokee olevansa
ali- tai  ylipalkattu, pyrkii han teorian mukaan korjaamaan  naita
epéaoikeudenmukaisuuksia. (Robbins 2005: 58.)

Vertailukohta, johon  tyontekija  itseddn  vertaa, on tarked  muuttuja
oikeudenmukaisuusteoriassa. Vertailukohdista voidaan erottaa kolme Kkategoriaa:
"muut”, ”systeemi” sekd “itse”. “Muut” kategoriaan kuuluvat muut yksilot
samankaltaisissa tyotehtévissd samassa organisaatiossa ja my0s ystavat, naapurit seka
kollegat. ~ ”Systeemi”  kategoriassa  vertailun kohteena ovat organisaation
palkkauspolitiikka ja —kaytannot, kuten myds organisaation hallinto. Kategoria huomioi
organisaation laajuiset palkkakaytdnnot, niin hiljaiset kuin avoimetkin. “Itse” kategoria
viittaa panos-palkkiosuhteeseen, joka on yksilolle ainutlaatuinen. Tahan kategoriaan
vaikuttavat esimerkiksi edelliset tydt ja niissa koetut panos-palkkiosuhteet ja samoin
myo6s esimerkiksi sitoutuneisuus perheeseen. Vertailukohtien valintaan vaikuttavat eri
vertailukohdista saatavan informaation maaré ja laatu sekd myos kyseisten kohteiden
koettu merkityksellisyys. (Robbins 2005: 58.)
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Oikeudenmukaisuusteoria vaittaa, etta kun tyontekijat kokevat epédoikeudenmukaisuutta,
paatyvat he johonkin seuraavista viidesta vaihtoehdosta (Robbins 2005: 59):

1) Omien tai muiden panosten tai palkkioiden vaéristely

2) Pyrkivat kaytoksellaan taivuttelemaan muita muuttamaan panoksiaan tai
palkkioitaan

3) Pyrkivat kaytoksell&dn muuttamaan omaa panostaan tai palkkiotaan

4) Valitsevat eri vertailukohteen

5) Lopettavat tyonsa

Oikeudenmukaisuusteoria huomioi, ettd yksilot eivat ole kiinnostuneita ainoastaan
saamastaan absoluuttisesta palkkioiden méaarasta, vaan myods sen maarédn suhteesta
muiden saamiin palkkioihin. Kun henkild havaitsee epatasapainoa tdssa suhteessa,
syntyy jannite, joka puolestaan luo pohjan motivoitumiselle ja henkild pyrkii
tasapainottamaan tilan oikeudenmukaiseksi. (Robbins 2005: 59.)

Teoriassa esitetddn nelja vaittamaa, jotka liittyvat epdoikeudenmukaiseen
palkitsemiseen (Robbins 2005: 59):

1) Tietty palkkasumma aikayksikkoa kohden; ylipalkitut tydntekijat tuottavat enemmaén,
kuin tasapuolisesti palkitut tyontekijat. Tyontekijat tuottavat korkeaa méaaraa tai
laatua korottaakseen suhteen panospuolta luodakseen oikeudenmukaisuutta.

2) Tietty palkkasumma tuotantomaaraa kohden; ylipalkitut tyontekijat tuottavat
vahemman, mutta laadukkaampia tuotteita, kuin tasapuolisesti palkitut tydntekijat.
Tuotettujen  hyodykkeiden maéaardn mukaan palkatut tyontekijat lisadvat
vaivannakodan saavuttaakseen oikeudenmukaisuutta, mikd voi johtaa parempaan
laatuun tai suurempaan tuotantoméaarddn. Tuotantomaaran lisdadntyminen voi
kuitenkin johtaa epdoikeudenmukaisuuden liséantymiseen, koska tuotettujen
yksikoiden maaré johtaa kohonneeseen ylipalkitsemiseen. Siksi kyseiset tyontekijat
pyrkivat pikemmin parantamaan tuotannon laatua, kuin lisddmaan tuotantomaaréa.



26

3) Tietty palkkasumma aikayksikkoa kohden; alipalkitut tyontekijat tuottavat
vahemman tai huonompaa laatua. Vaivannakd vahenee ja tuloksena on alentunut
tuottavuus tai huonompi laatu, kuin tasapuolisesti palkatulla henkilostolla.

4) Tietty palkkasumma tuotantomaaréa kohden; alipalkitut tyontekijat tuottavat paljon
huonolaatuisia tuotteita verrattuna tasapuolisesti palkattuun henkildstoon.
Tuotettujen  hyddykkeiden mukaan palkatut tyontekijat voivat saavuttaa
oikeudenmukaisuutta, koska tuotannon laadun korvaaminen mé&arédlla kasvattaa
palkkioita ilman, ettd panostus juurikaan kasvaa.

Tyontekijan motivaatioon vaikuttavat huomattavasti seka suhteelliset palkkiot, ettad
absoluuttiset palkkiot. Kun tyontekija kokee epdoikeudenmukaisuutta, pyrkii han
toimimaan korjatakseen vallitsevaa tilannetta. Tuloksena voi olla matalampi tai
korkeampi tuottavuus, parantunut tai heikentynyt laatu, lisdantyneet poissaolot tai
vapaaehtoinen eroaminen. (Robbins 2005: 59.)

2.3.4. Odotusarvoteoria

Odotusarvoteoriassa oletetaan, ettd pyrkimyksen voimakkuus toimia tietylla tavalla
riippuu tietyn seurauksen odotuksen voimakkuudesta ja myods kyseisen seurauksen
houkuttelevuudesta yksilon nakokulmasta. Sen vuoksi teoria siséltdd seuraavat kolme
muuttujaa (Robbins 2005: 60):

1) Houkuttelevuus: Yksilon kokema potentiaalisen seurauksen tai
mahdollisen tydsta saavutettavan palkkion tarkeys. Kyseinen muuttuja
huomioi yksilon tyydyttamattomat tarpeet.

2) Suoritus-palkkio yhteys: Kuinka paljon yksilo uskoo tietyn tasoisen
suorituksen johtavan halutun lopputuloksen saavuttamiseen?

3) Vaiva-suoritus yhteys: Yksilon kokema todennakoisyys sille, etta
tietty madra vaivanndkoa johtaa suoritukseen.

Kuvio 4. esittdd yksinkertaistetun mallin odotusarvoteoriasta kuitenkin kuvaten sen
paavditteet. Henkilén motivaation voimakkuus toimintaan riippuu siitd, kuinka vahvasti
han uskoo onnistuvansa tavoitteidensa saavuttamisessa. Mikali henkild saavuttaa
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kyseisen tavoitteen, palkitaanko héanta riittdvasti ja jos organisaatio on palkitsijana, onko
palkkio riittavéa tayttamaan hanen henkilokohtaiset tavoitteensa? (Robbins 2005: 60.)

Henkilokohtainen Henkilokohtainen Organisaation Henkilokohtaiset
—» —» —>
vaivannako suoritus palkkio tavoitteet

Kuvio 4. Yksinkertaistettu odotusarvoteorian malli (Robbins 2005: 60).

Teoria ké&sittdd nelja eri vaihetta. Ensinndkin, ty0 voi tuottaa tyontekijalle niin
positiivisina kuin negatiivisina koettuja seurauksia. Positiivisia seurauksia voivat olla
esimerkiksi palkka, turvallisuus, toveruus, luottamus, luontoisedut, mahdollisuus
taitojen hyodyntdmiseen tai samanhenkiset suhteet. Negatiivisina koettuja seurauksia
voivat olla uupumus, tylsistyminen, turhautuminen, levottomuus, voimakas valvonta ja
hylkd&dmisen uhka. On huomattava, ettei todellisuus ole olennaista, vaan se, millaisena
tyontekija kokee seuraukset. (Robbins 2005: 60.)

Toiseksi, kuinka houkuttelevina tyontekija pitdd kyseisid seurauksia? Arvottaako han
niitd positiivisesti, negatiivisesti vai neutraalisti? Kyse on yksilon subjektiivisesta
nakemyksesta, johon vaikuttavat hénen henkil6kohtaiset asenteensa,
persoonallisuutensa ja tarpeensa. Mikéli yksil6 kokee jonkin seurauksen
houkuttelevana, toisin sanoen arvottaa sen positiiviseksi, pyrkii hén todenndkdisesti
tavoittelemaan sitd. (Robbins 2005: 60.)

Kolmanneksi, miten tyontekijan taytyy toimia saavuttaakseen haluamansa seuraukset?
Seurauksilla tuskin on mitddn merkitystd tyontekijan suoritukseen, ellei hén tied&
kuinka ne voidaan tavoittaa. Tyontekijan on tiedettdvd kuinka hédnen suoritustaan
arvioidaan. (Robbins 2005: 61.)

Viimeiseksi, millaisina tyontekija pitdd mahdollisuuksiaan suoriutua hénelle maaratyista
tehtdvistd?  Arvioituaan omia  kyvykkyyksiddn sekd& kykyaan kontrolloida
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onnistumiseensa vaikuttavia muuttujia tyontekijd muodostaa tietyn subjektiivisen
todennakdisyyden onnistumismahdollisuudestaan. (Robbins 2005: 61.)

Odotusarvoteoria korostaa palkkiota. Tasta johtuen teorian mukaisesti taytyy olettaa,
ettd organisaation tarjoamat palkkiot vastaavat tyontekijan toiveita. Teoria perustuu
oman edun tavoitteluun, jolloin jokainen yksilé pyrkii maksimoimaan odotetun
tyydytyksensa. Palkkioiden houkuttelevuus on huomioitava; nakokulma edellyttaa
ymmarrystd ja tietdmystd yksilon kokemasta organisaation palkkioiden arvosta.
Teoriassa korostuvat myods odotetut kayttaytymismallit, toisin sanoen tietddko tyontekija
mitd haneltd odotetaan ja kuinka hdnen toimintaansa arvioidaan. Myds yksilon
odotukset ovat olennaisessa asemassa; tyontekijan odotukset suorituksesta, palkkiosta ja
tavoitteiden saavutuksesta madradvat hanen vaivannakonsa tason. (Robbins 2005: 61.)

Mikali organisaatio haluaa pyrkia hyvéaan tulokseen ja kyetd muuttumaan tehokkaasti,
sen tulee luoda palkitsemisrakenteita, jotka tukevat seka tehokkuutta ettd muuttumista.
Néin ei kuitenkaan yleensa ole; yritykset palkitsevat enemman pysyvyytta kuin
muutosta, tyduran pituutta enemman kuin tydn tehokkuutta seké tyénkuvaa enemman
kuin taitojen kehittymista. (Lawler & Worley 2006: 1-4.)

Tyagi  (2010: 26) on tutkinut  odotusarvoteorian  paikkansapitavyytta
ryhmatydskentelykontekstissa. Tyagin tutkimuksessa suoritus-palkkioyhteys nousi
odotusarvoteorian olennaisimmaksi ulottuvuudeksi; mitd selkedmmin ohjaaja kykeni
osoittamaan loistavan suorituksen ja vastaavan palkkion yhteyden, sitd vahemman
tyéryhmissa esiintyi sosiaalista vapaamatkustamista. Tatd kautta myds ryhmien
kokonaissuoritus parani. Myds teorian kahden muun ulottuvuuden, houkuttelevuuden ja
vaiva-suoritusyhteyden, todettiin parantavan yksildiden ja ryhmien motivoitumista
aktiiviseen tyoskentelyyn.

2.4. ltsemaaraamisen teoria

Decin & Ryanin (1985) ihmisen psykologiaan ja motivaatioon keskittyva teoria
korostaa ihmisen sisédisten psykologisten tarpeiden ja sisaiseen kasvuun pyrkimisen
roolia motivoitumisessa. Toisin sanoen Kkyseisessa teoriassa ollaan kiinnostuneita
ihmisen tekemistd valinnoista, joihin ulkoiset tekijat eivat milldan tavoin vaikuta.
Teoriassa tunnistetaan kolme sisdistd tarvetta, joiden tyydyttdminen johtaa sisdiseen
kasvuun ja optimaaliseen toimintaan:



1)

2)

3)
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Patevyys: ihminen pyrkii olemaan tehokas toimija ymparistossaéan

Suhteisuus: yleismaailmallinen halu olla yhteydessa muihin, toimia
heidén kanssaan ja kokea vélittdmisen tunteita.

Autonomia: yleismaailmallinen halu vaikuttaa omaan eldmaan ja olla

sinut itsensa kanssa.

Itsemééradmisen teoriassa erotetaan kaksi motivoitumislédhdettd, jotka ovat sisdiset ja
ulkoiset lahteet. Siséinen motivoituminen koskee ihmisen luontaista viettid etsid
haasteita ja uusia mahdollisuuksia, jotka teorian mukaan liittyvat mm. kognitiiviseen ja
sosiaaliseen kehitykseen. Ulkoinen motivoituminen johtuu nimenomaan ulkoisista
tekijoistd. Decin & Ryanin (1985) orgaanisen integraation teoria (OIT) on
itsemaaraadmisteorian alateoria, jossa kuvataan ihmisen motivoitumista ulkoisten
tekijoiden vaikutuksesta. Erotettuja ulkoisia motivaatiotekijoitd, jotka eroavat toisistaan
eriasteisen itsehallinnan mukaan on teoriassa neljéa:

1)

2)

3)

4)

Ulkoisesti maaratty kayttdytyminen: vahiten autonominen. Suoritetaan
ulkoisen vaatimuksen tai mahdollisen palkkion vuoksi.

Kéyttdytyminen sisdistdmisen mukaisesti: kuvaa kayttaytymista
maardysten mukaisesti, vaikkei saantoja taysin mielletdkaan oikeiksi.

Identifikaatiota luova maardys: tilanteeseen liittyy tavoitteen tai
maarayksen tietoinen arvostaminen, jolloin kasketty tehtéva tunnetaan
henkilokohtaisesti tarkeéksi.

Integroitu maardys: eniten autonominen. Tapahtuu, kun maaraykset
ovat tdysin rinnastettavissa omiin tarpeisiin, uskomuksiin ja
itsearvioihin.  Integroidussa madrdyksessd on  samankaltaisia
ominaisuuksia, kuin siséisessd motivoitumisessa, mutta se luokitellaan
ulkoiseksi, koska maardys tulee ulkopuolelta eikd henkildé suorita
aktiviteettia oman kiinnostuksensa ja siséisen nautinnon vuoksi.

Philippe ja Vallerand (2008: 87) ovat tutkineet itseméardaamistd. Empiiriset tulokset
tukivat vahvasti sitd itsemé&araamisteorian oletusta, ettd todellisella ympéristollda on
oleellinen rooli mahdollisuuksien luomisessa ihmisille tarpeidensa tayttamiseen. Mitd
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enemman autonomiaa (eli itsendisyyttd) tukeva todellinen ympaéristd on, sitd enemmaén
ihmiset havaitsevat autonomiaa. Lisdksi subjektiiviset havainnot itsendisyydesta
enteilivat itseméaaraytyvad motivaatiota. Itsendisyyden perustarpeen tyydytys edisti
puolestaan itseméérdytyvaa motivaatiota useissa aktiviteeteissa. Philippe ja Vallerand
toteavat, ettd tulosten valossa seuraava tapahtumaketju pitéa paikkansa:

1) Todellisesti itsendisyyttd tukeva ympaéristo,

2) havainnot itsendisyydesta,

3) itsemadraytynyt motivoituminen,

4) muutokset psykologisessa lahestymistavassa. (Philippe ja Vallerand
2008: 87.)
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3. ORGANISAATIOMUUTOS

Alati nopeammin muuttuva toimintaymparistd on todellisuutta useille organisaatioille.
Globalisaatio, nopeat tiedonsiirtoyhteydet ja muuttuvat, tiukentuvat asiakastarpeet ovat
hyvia esimerkkejd yritysten liiketoimikenttdd radikaalisti muokkaavista tekijoista.
Organisaatioiden tulee kyetd muuttumaan ja uudistamaan toimintaansa olosuhteiden
muuttuessa, jotta ne pysyisivat Kilpailukykyisind (Cohen 1999). Lawler ja Worley
(2006: 1) toteavat, ettd ainoa keino varmistaa organisaation muuttumiskyky on
suunnitella se muuttuvaksi. Muutos ei prosessina koskaan epaonnistu, koska muutos on
pysyva ja se tapahtuu vaistaméattd. On tadsmallisempaa sanoa, ettd epaonnistuminen
tapahtuu, kun ei saada aikaan haluttuja, tarvittuja tai odotettuja tuloksia (Cooke 2008:
3). Téssa luvussa kasitellaan organisaatiomuutosta, joka Jonesin (2007: 269) mukaan on
”prosessi, jossa organisaation nykytilasta siirrytadn haluttuun tulevaisuuden tilaan
tehokkuuden lisd@miseksi”.

3.1. Muutosvoimat

Muutostarve ja organisaatiomuutos voivat aiheutua useista tekijoista. Esimerkiksi
Robbins (2005: 265) ja Kotter (1996: 19) ovat erotelleet muutosvoimia. Erilaiset
muutosvoimat voidaankin jaotella ulkoisen ja sisaisen ympariston mukaan (ks. kuvio 5).

Muutoksen ulkoisista taustatekijoistd Martola ja Santala (1997: 13) nostavat esiin
taloudelliset, sosiaaliset, poliittiset ja liiketoiminnalliset tekijat. Taloudellinen tekija on
esimerkiksi talouden yleinen tila, kuten nousukausi tai taantuma. Sosiaalinen ymparisto
kasittda eri yhteisdjen valiset suhteet ja tehtdvat yhteiskunnassa. Kyse voi olla
kansallisista tai kansainvalisistd suhteista. Sosiaalisia tekijoitd lahellda olevat
demograafiset tekijat puolestaan liittyvat muuttuneeseen tydvoiman luonteeseen, ts.
silhen, ettd yhad monimuotoisemmasta ja -kulttuurisemmasta tyovoimasta on
muodostunut tietynlainen uusi haaste yritysjohtajille (Jones 2007: 272; Robbins 2005:
265). Poliittinen ymparistd ja siind tapahtuvat muutokset ovat eduskunnan paatosten
seurausta.  Liiketoimintaympéristoon  kuuluvat ~ markkinoiden  kilpailu  ja
talousyksikoiden paatoksenteko. Globalisaatio on kiristanyt kilpailua entisestadn, mika
luo tarpeen jatkuvalle muutokselle ja uusille innovaatioille (Jones 2007: 272-273,;
Robbins 2005: 265-266).
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Ulkoinen ymparisto Sisdinen ymparisto
Taloudelliset tekijat Rakenteet ja jarjestelmét
Sosiaaliset tekijat Organisaatiokulttuuri
Demograafiset tekijat Henkilostoresurssit
Poliittiset voimat Johtaminen
Liiketoiminnalliset tekijat Visio ja tavoitteet
Teknologian kehittyminen Arvot
Eettiset tekijat

Muutos

Kuvio 5. Ulkoiset ja siséiset muutosvoimat (mukaillen Gromovia 2009: 13).

Teknologian kehittyminen pakottaa yritykset myos kehittdmaén toimintaansa, jotta ne
voisivat jatkaa liiketoimintaansa. Uudet laitteet ja jarjestelmat, esimerkiksi nopeammat
ja kehittyneemmét tietoverkot, asettavat vaatimuksia organisaatioille ja luovat
muutostarpeita (Robbins 2005: 265).

Nykyajan liiketoiminnassa voidaan ulkoiset tekijat ndhdd useimmiten Kriittisempiné
muutosajureina, kuin siséiset tekijat. Kuitenkin myds siséiset muutosvoimat voivat
luoda tarpeen organisaatiomuutokselle ja kaynnistdd muutosprosessin. Yritysten
siséiseen ympdristoon liittyvid muutosvoimia ovat Martolan ja Santalan (1997: 16-17)
mukaan organisaatiokulttuuri, jarjestelmét (esim. ohjaus- ja tietojarjestelmét), seké&
merkittdvat rakennemuutokset, kuten yritysostot ja fuusiot. Sisdiset muutosvoimat
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voivat liittyd myds henkildstoresursseihin, kuten muuttuneeseen tyévoimatarpeeseen tai
tyévoiman uudelleen jarjestamiseen, yrityksen visioon ja tavoitteisiin seké arvoihin.

3.2. Muutostyypit

Erilaiset muutosvoimat aiheuttavat toisistaan eroavia muutostarpeita. Tarpeen tuottaman
muutostyypin tunnistaminen on tarkeda, koska erilaiset muutokset ja muutosprosessit
edellyttavat erilaista toimintaa (Lamséa & Hautala 2005: 184).

Viitala (2006: 88) luokittelee muutostyypit vaikuttavuuden perusteella ensimmadisen
asteen (first-order change) ja toisen asteen (second-order change) muutoksiin.
Ensimmaisen asteen muutos on vahaisempi sisdltden ainoastaan pienid parannuksia ja
uudistuksia jo olemassa oleviin yritysrakenteisiin. Ensimmadisen asteen muutokset
kuuluvat yrityksen normaaliin kasvuun ja kehitykseen. Toisen asteen muutos on
radikaalimpi, epdjatkuva ja turbulentti. Se on luonteeltaan laadullinen, voimakkaasti
uudistava seka murroksia aiheuttava. Tallaiset muutokset ovat yrityksissa yhéa
yleisempid. (Viitala 2006: 88-89.)

Organisaation muutostyypit voidaan jaotella myds muutostyylin mukaan: yritys voi olla
muutosten suhteen proaktiivinen tai reaktiivinen ja se voi muuttua vahittéisesti tai
strategisesti. Eri muutosvoimat seka yrityksen strategiset valinnat muokkaavat tapaa,
jolla yritys muuttuu.

3. Vahittainen 4. Strateginen
1. Ennakoiva Virittdminen Uudelleensuuntautuminen
2. Reaktiivinen Sopeutuminen Uusiutuminen

Kuvio 6. Organisaation muutostyypit (Nadler & Tushman 1990: 80).
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Ennakoiva eli proaktiivinen organisaatiomuutos tarkoittaa yritystoimintaa, jolla jo
ennalta varaudutaan tuleviin muutoksiin. Yritys voi ennakoida esimerkiksi raaka-aine-,
tyokone- tai henkilostotarpeitaan ja tehdd muutoksia ennen varsinaista akuuttia
muutostarvetta.

Reaktiivinen muutos sitd vastoin on reagointia jo tapahtuneeseen asiaan. Yrityksen
ulkopuolinen toimintaympéristd muuttuu pakottaen yrityksen muuttumaan. Mikaéli
yritys ei kykene reagoimaan riittdvan nopeasti ja vastaamaan muuttuneen ympariston
edellytyksiin, voi seurauksena olla yrityksen kuolema.

Vahittainen muutos tarkoittaa nimenomaisesti organisaation toiminnan kehittdmista
vahitellen. Kyseessd voi olla esimerkiksi toiminnan tehostaminen tai henkildstén
osaamisen kehittdminen. Voidaan katsoa, ettei ole kyse radikaalista muutoksesta, vaan
yrityksen luonnollisesta jatkuvasta kehityskulusta.

Strateginen muutos vaikuttaa koko organisaatioon ja maarittdd uudelleen mika on
organisaation perustehtdva ja mitkd ovat toiminnan reunaehdot. Esimerkiksi fuusio,
uusien tuotteiden ja palveluiden kehittaminen seka perusteelliset rakennemuutokset
voivat olla strategisia. (Ldmsa & Hautala 2005: 184-185.)

Edellisia  muutostyyppeja  yhdistamalla syntyy erilaisia tapoja  muutoksen
toteuttamiseen. Ennakoiva, vahittdinen muutos on toiminnan virittamista: toimintaa
viritetddn vastaamaan lahitulevaisuuden liiketoimintaymparist6éa. Toimintaa kehitetdén
huomioiden yrityksen perustehtdvd ja strategia. Esimerkiksi asiakaspalvelun tai
henkiloston osaamisen kehittdminen ovat toiminnan virittamistd. Henkildston
osallistaminen on olennaista muutoksen virittdmisessd, koska se antaa aikaa muutoksen
hyvaksymiseen ja siihen sitoutumiseen. (Ld&msa & Hautala 2005: 185.)

Sopeutumisesta on kyse, kun muutos on véhittdinen ja reagoiva. Markkinoille tulevaan
uuteen Kilpailijaan tottuminen tai asiakaskunnan uusiin vaatimuksiin reagointi on
sopeutumista. Koska muutos on nopea, se tulee henkilostollekin akillisesti.
Muutostarpeen hyva perustelu on tirkedd, koska se auttaa henkildstoéa hyvaksymaén
muutoksen. (L&msé & Hautala 2005: 185.)

Organisaation  perustehtdvdd tai  strategiaa  muutettaessa  voidaan  puhua
uudelleensuuntautumisesta. Olennaista téllaisessa muutoksessa on, ettd henkildstolle
kyetddn viestimddn merkityksellinen ja puhutteleva tulevaisuudenkuva. Etuna
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kyseisessd muutostyypissd voidaan nahda mahdollisuus ajan kdyttamiseen. (Lamsa &
Hautala 2005: 185.)

Kun toimintaymparisté on muuttunut ja siihen on reagoitava nopeasti, puhutaan
uusiutumisesta. Kyseessa on riskialtis toimintatapa organisaation ollessa yleensa
kriisissd. Tiukka aikataulu ja muutoksen suuri laajuus ovat ominaisia uusiutumiselle.
Sitoutumisen kannalta uusiutuminen on vaativaa ja sen vuoksi osaavat ja taitavat
tyontekijat saattavat lahtea kriisin alkaessa. (Lamsa & Hautala 2005: 186.)

3.3. Muutoksen vaiheet

Muutos kuvataan Kirjallisuudessa usein monivaiheisena prosessina, josta voidaan
erottaa erilaisia vaiheita teoreettisen tarkastelun ja havainnollistamisen helpottamiseksi.

Kurt Lewinin (1958) esittdma malli muutoksen vaiheista on erés tunnetuimmista. Lewin
madrittelee muutoksen jaavuorimallin kautta: organisaatiomuutos siséltdéd mallin
mukaan kolme vaihetta, jotka ovat sulattaminen, muutos ja jaadyttaminen.
Sulattamisvaiheessa organisaation vallitseva tila rakenteineen téytyy purkaa, jotta
muutos mahdollistuisi. Organisaation nykytilaa voidaan pitdd tasapainotilana, jonka
purkaminen voi tapahtua kolmella tavalla:

1) Kayttaytymista nykytilasta pois ohjaavia ajavia voimia voidaan vah-
vistaa,

2) tasapainotilaa yllapitavia estavia voimia voidaan vahentaa, tai

3) edelliset kaksi tekijaa voidaan yhdistaa.

Sulatusvaiheen jalkeen voidaan varsinaiset muutokset implementoida. Muutosvaiheessa
rakenne uudistuu ja organisaation jasenet opettelevat uusia toimintamalleja ja
kaytantoja. Muutoksen jalkeen seuraa jaadyttdmisvaihe, jonka tarkoituksena on sailyttaa
ja vakiinnuttaa tehdyt muutokset. Mikéli tdmé& vaihe laiminlyddé&én, on todenndkoista,
ettd muutos on lyhytaikainen ja tyontekijat palaavat muutosta edeltdneeseen
tasapainotilaan. J&&dytys saavutetaan tasapainottamalla muutosta ajavia ja estivia
voimia. (Robbins 1998: 638-639.)
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Sulattaminen :> Muutos :> Jaadyttaminen

Kuvio 7. Muutoksen jaadvuorimalli (Lewin 1958).

Kotter (1996) esittdd monimutkaisemman 8-tasoisen muutosprosessimallin. Jotta
muutostapa olisi tehokas, tdytyy sen olla suunniteltu muokkaamaan strategiaa,
uudelleen méaérittamaan prosesseja tai parantamaan laatua. Esimerkiksi sisdanpain
kaantynyt organisaatiokulttuuri, halvaannuttava byrokratia, nurkkakuntainen politiikka,
matala luottamus, yhteistyén puute, ylimieliset asenteet, johtajuuden puute
keskijohdossa ja yleinen tuntemattoman pelko ovat syitd, jotka estdvat kattavat
organisaatiomuutokset. Prosessimallissa esitetyt tasot tuottavat Kotterin mukaan
onnistuneen organisaatiomuutoksen sen suuruudesta riippumatta.
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Taulukko 2. Muutoksen prosessimalli (Kotter 1996).

1. Muutosten kiireellisyyden ja
valttamattomyyden tdhdentdminen

- Markkinoiden ja kilpailun tutkiminen
- Potentiaalisten kriisien ja suurien mahdollisuuksien
tunnistaminen

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

- Muutoksen johtamiseen riittdvan voimakkaan tiimin
kokoaminen
- Tiimin tehokkaan tydskentelyn varmistaminen

3. Vision ja strategian laatiminen

- Muutoksen ohjaamista auttavan vision luonti
- Vision saavuttamiseksi kehitettavat strategiat

4. Muutosvisiosta viestiminen

- Jatkuva kaikkien keinojen kéyttd uuden vision ja
strategioiden viestimiseksi
- Ohjaava tiimi toimii esimerkkina tydntekijoille

5. Henkil6ston valtuuttaminen vision
mukaiseen toimintaan

- Esteiden poistaminen
- Visiota horjuttavien systeemien ja rakenteiden muutos
- Riskinottoon ja epéatavallisiin ideoihin rohkaiseminen

6. Lyhyen aikavalin onnistuminen ja
varmistaminen

- Nékyvien toimintaparannusten suunnittelu

- Em. parannusten luominen

- Parannusten tekijoiden nédkyva huomiointi ja
palkitseminen

7. Parannusten vakiinnuttaminen ja
uusien muutosten toteuttaminen

- Kasvaneen uskottavuuden kéytto systeemien, rakenteiden
ja toimintamallien muuttamiseen, mitk& eivat sovi
muutosvisioon

- Muutosvision implementointiin kykenevien henkil6iden
palkkaaminen ja kehittdminen

8. Uusien toimintatapojen
juurruttaminen

- Paremman tehokkuuden luominen asiakas- ja
tuottavuuskayttaytymiselld, paremmalla johtajuudella seka
tehokkaammalla johtamisella

- Uusien tapojen ja organisaation menestyksen yhteyden
selked julkituominen

- Johtajuuden kehittdmisen ja onnistumisen varmistamiseksi
kehitetyt keinot

Kotterin prosessimallista poikkeaa vahvasti Doppeltin ’muutospyoramalli” (Smith,
2011:116.) Doppeltin  p&paino on  organisaatiomuutoksen  saavuttaminen
ympéristollisen kestdvyyden saavuttamisen kontekstissa. Kuitenkin Doppeltin mallia
voidaan kayttdd sellaisenaan organisaatiomuutoksissa misséd tahansa yhteydessa.
Doppelt nakee muutosprosessin kehana tai pyordnd. Han erottelee seitseman kohtaa,
joissa interventioita voidaan tehda tai kayttdd vaikutusvaltaa muutoksen edistamiseksi.
Olennaista Doppeltin mallissa on, ettd interventioita voidaan tehdd missa kohdassa
keh&é tahansa, kunhan kaikki vaiheet suoritetaan. Kotterin prosessimallissa vastaavasti
vaiheilla on tarkka jarjestys. Doppelt kuvaa muutoksen sotkuisena ja kaukana
suoraviivaisesta olevana prosessina ja esittad, ettd muutospyoraédn on mahdollista tulla
mukaan misséd kohdassa vain Kkiinnittden vaihtelevia maarid huomiota muihin
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muutoskohtiin.  Jokaisen  seitseman kohdan implementaatio on olennaista

organisatorisen  tehokkuuden  saavuttamiseksi.  Alla  esitetddn  Doppeltin
muutospy6ramalli.

Muutosvaltai-

nen ajattelu-

tapa, muodos-

o Uudelleenjar-
Saada ta pakottava

jestd systeemin

parametrit; tarve
muokkaa

toimintatapoja

MUUTOS

Korjaa palau- Systeemin

te: paranna tavoitteiden

oppimista ja jalkeen:

motivaatiota omaksu visiot

Uudelleen-

Muuta tieto- rakenna

virrat: jatkuva voimankaytto

kommunikaatio valtuudet -

luo uudet

strategiat

Kuvio 8. Doppeltin muutospydramalli (Smith 2011:117.)
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Muutospy6ramallin osia Doppelt avaa seuraavasti (Smith 2011:118):

1) Jarkytd ja muuta vallalla olevaa ajatusmallia ja perusta pakottava tarve
muutoksen  saavuttamiselle.  Organisaatiossa  vallitsevan  ajattelutavan
jarkyttdaminen on ensimmadinen ja kaikkein tarkein askel kohti uusien
toimintatapojen kehittdmista. Jos téssa epaonnistutaan, muutosta tapahtuu vain
vahan.

2) Uudelleen jarjestd systeemin osat organisoimalla siirtymatiimit. Kun
tavanomaista ajattelutapaa on jarkytetty ja haastettu, jarjesta uudelleen nykyisen
systeemin osat. Osallista — analysointiin, suunnitteluun ja implementointiin —
ihmisia niin useasta toiminnosta, osastolta ja organisaatiotasolta kuin
mahdollista, yhdessa ulkoisten sidosryhmien kanssa. Organisaation ravistelu on
tarkedd muutoksen saavuttamisessa, koska ihmiset voivat pyrkia kasittelemaan
ongelmia kerta toisensa jalkeen samoin. Vallitsevien rajoitteiden I6ysentaminen
ja vallitsevien kulttuuriparadigmojen rajoitusten poistaminen voi rohkaista uusia
ideoita ja toimintoja nousemaan esiin kaikilla organisaatiotasoilla.

3) Muuta systeemin tavoitteita ja luo ideaalivisio. Muuta organisaation tavoitteet
selkeiksi ja organisaation paamaarid kuvaavan vision mukaisiksi. Artikuloi
tavoitteet selkedasti.

4) Uudelleen rakenna voimankayttdvaltuudet — omaksu uudet strategiat. Kun
organisaatio on omaksunut ja artikuloinut tarkistetut ja/tai selkeytetyt
tarkoitukset ja tavoitteet, taytyy tyontekoa maarittelevat sdéannét muuttaa. Taméa
voidaan toteuttaa esimerkiksi kehittdmalla uusia strategioita, taktiikoita ja
implementaatiosuunnitelmia. Naiden muutosten on tapahduttava seka
operatiivisella etta strategisella tasolla. Organisaatioiden tulee pohtia seuraavia
seikkoja:

a. Mika on nykytila?

b. Miten ja missa organisaatio haluaa olla tulevaisuudessa?
c. Miten sinne paastaan?

d. Miten edistymista mitataan?

3.4. Ihmiset muutoksessa

Henkilosté on olennaisen kriittinen osa jokaista organisaatiota ja nain ollen myds

huomattava elementti organisaatiomuutoksissa. Muutosta ei tapahdu, mikali yksilot
eivat ole motivoituneita ja valmiita muutokseen (Alas 2007: 31). Johdon on oltava
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tietoinen henkildston johtamisen térkeydestd erityisesti muutoksen aikana, jolloin
tilanneherkkyys, motivointikyky, viestintd- ja sosiaaliset taidot korostuvat niin
ylimmassa johdossa kuin esimiestasollakin. Edellisten lisaksi palkitseminen, valmennus
ja tiimien muodostaminen edesauttavat muutoksen onnistumista (mm. Gill 2003; Sims
2002; Ulrich 1998). Organisaatio ei voi vastata muutoksiin, jollei sen jasenten
kayttdytymisessa tapahdu muutoksia (Moran & Brightman 2001; Gilley A. Gilley J. &
McMillan 2009). Muutosprosessia vaikeuttaa yleisesti ihmisen luonnollinen tapa
vastustaa muutosta. Pysyvyys liitetdadn turvallisuuteen, kun taas muutostilanne luo usein
epdvarmuutta ja uhkaa, joka puolestaan johtaa muutoksen vastustamiseen,
muutosvastarintaan (Robbins 2005: 269; Cooke 2008: 3).

3.4.1. Muutoksen kokeminen

Ihmisen kayttdytyminen on monimutkaista seurausta hanen pyrkimyksistaan,
havainnoista eri tilanteissa sekd olettamuksista ja uskomuksista koskien kyseista
tilannetta ja siind toimivia muita ihmisida (Schein 1994: 50). lhmiset ovat
persoonallisuudeltaan  erilaisia, mikd heijastuu erilaisina  kéayttaytymis- ja
reagointitapoina (Viitala 2006: 168). Muutoksen varjopuoli on jossain méaarin
vaistamaton: aina, kun yhteisd pakotetaan sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin,
kohdataan myo6s vaikeuksia. Merkittdva maara hukasta ja ahdistuksesta on kuitenkin
valtettdvissd. Suurimpia virheitd muutoksen johtamisessa on, ettei ihmisid saada
ymmartamaan riittdvasti muutoksen tarkeyttd. Vision ja sen viestimisen merkitys
aliarvioidaan (Kotter 1996: 4-7). Henkil6t tekevét vain sen, minka uskovat olevan heille
eduksi. Yrityksen tai johtajan mielipide on térked ainoastaan silloin, kun silla on
vaikutusta henkildstoon, minkd vuoksi muutoksen lapikdynti ja selittdminen
henkildstolle on tarkeda (Cooke 2008: 3).

Organisaatioissa voidaan l0ytda ainakin nelja eri tyyppid arvioitaessa tyontekijan
valmiutta ja halukkuutta muutokseen (Aaltonen & Junkkari 1999: 123).

Vélinpitamattomat: Eivat nde tarvetta muutokseen. Heiddn ongelmansa ei ole
ratkaisujen ldytaminen, vaan pikemminkin se, etteivat he ylipddnsa née ongelmia
missaan.

Jahkailijat: Ymmartavat, etti heidén on tarkistettava toimintatapojaan ja asenteitaan. He
pohtivat arvojaan ja ovat valmiita puhumaan niist4, mutta toisaalta eivat halua nadhda



41

juurikaan vaivaa oman kehityksensd edistdmiseksi. Jahkailija eldd toisaalta... mutta
toisaalta” -tunnelmissa ja odottaa jonkun muun nayttavan suunnan tekemiselle.

Valmistelijat: Huomio kohdentuu ratkaisumalleihin ja he innostuvat helposti
esimerkiksi tyOpaikan koulutuksista tai tyokavereiden esimerkistd. Muutos on
mahdollista organisaatiossa, mikéli sisdisesti valmiita valmistelijoita on selvasti
enemman, kuin vélinpitdmattémia ja jahkailijoita.

Tekijat: Kykenevat ndkemaan, ettd muutoksella on positiivisia vaikutuksia
organisaatiossa ja toimivat arvojensa mukaisesti toimintaa edistaen.

3.4.2. Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa ovat sellaiset negatiiviset voimat, jotka voivat vahentaa
mukautumista muutokseen, haittaavat muutosprosessin edistymistd ja muutoksen
onnistumista. Muutoksen vastustaminen voi olla avointa, epésuoraa, valitonta tai
piilossa olevaa. Johdon on vaikeinta suhtautua epédsuoraan ja piiloteltuun
muutosvastarintaan. Vastarinta voi johtaa yksilétasolla organisaatiolojaalisuuden ja
tyémotivaation  menettamiseen, virheiden lisdantymiseen ja lisddntyneisiin
poissaoloihin. Vastustuksessa voidaan nahda myos positiivisuutta: muutosvastarinta luo
jossain maarin stabiliteettia ja ennustettavuutta kayttaytymiseen. llman vastarintaa
organisaatiokayttaytyminen saisi kaoottisen satunnaisuuden piirteitd. (Robbins 2005:
269.)

Yksilén muutosvastarinnan takana saattaa olla seuraavia asioita (Viitala 2006: 96):

Kielteiset asenteet ja epéluulot

- pelko ja turvattomuudentunne

- henkinen laiskuus

- uhka asemaa kohtaan

- ryhman suhtautuminen (kulttuuri)

- tiedon puute
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Yrityksissd, joissa perinteiden ja muuttumattomuuden arvostus on vahvaa, muutos
voidaan helpommin ndhdd héiridtilana. Vaikeat muutostilanteet, joihin liittyy
esimerkiksi irtisanomisia, ovat johtajuuden ja esimiestyon kovimpia paikkoja (Viitala
2006: 96). Muutosvastarintaa voidaan kuitenkin hallita ja véhentda seuraavilla tavoilla
(Robbins 2005: 271-272):

- Kommunikaatio: Vastarinta laantuu, kun tyontekijat ymmartdvat muutoksen
loogisuuden, olettaen, ettd vastarinnan syyt ovat nimenomaan vaarédssa tiedossa
ja huonossa viestinndssa. Kommunikoimalla voidaan vahentdd vastarintaa,
mikali se johtuu juuri kommunikaation riittdmattdmyydestd. Johdon ja
henkiloston vélisissd suhteissa tulee olla molemminpuolinen luottamus ja
uskottavuus, jotta kommunikointi voisi toimia ja edistdd muutosta.

- Osallistuminen: Paatoksentekoon osallistuminen saa ihmiset sitoutumaan
vahvemmin muutokseen. Vastustaminen on vaikeaa, kun henkilé on itse
osallistunut paattdmiseen. Jos paatoksentekoon osallistujilla on asiantuntemusta
merkittdvan panoksen antamiseen, voi heidédn osallistumisensa vahentéa
vastarintaa, lisata sitoutumista ja parantaa muutospaétoksen laatua.

- Tukeminen: Muutosagentit voivat tarjota useita tukikeinoja vastustuksen
vahentdmiseen: esimerkiksi aktiivinen kuuntelu, neuvonnan ja terapian
tarjoaminen henkilostélle tai uusien taitojen kouluttaminen osoittavat
huolenpitoa ja empatiaa henkildstéa kohtaan.

- Muutoksen hyvaksymisen palkitseminen: Palkkiot ovat vahva voima
kayttaytymisen muokkaamiseksi.  Siksi muutosagenttien  tulisi  tarjota
henkiléstdlle houkuttelevia palkintoja, jotka ovat riippuvaisia muutoksen
hyvaksymisestd. Palkkiot voivat olla kehuja ja tunnustuksia tai jopa
palkankorotuksia ja ylennyksia.

- Oppivan organisaation luominen: Vastarinta on vahdisempaa organisaatiossa,
joka on tarkoituksen mukaisesti suunniteltu kykenemdan jatkuvaan
sopeutumiseen ja muutokseen. Johdon téytyy tehdd selvaksi omistautuminen
muutokseen, innovaatioihin  ja  jatkuvaan toiminnan  kehittdmiseen.
Omistautumisen tulee olla osa organisaatiostrategiaa ja visiota. Sen lisaksi
organisaatiorakenne tulee suunnitella uudelleen siten, ettd se vahentaa rajoituksia
ihmisten valilla ja lisda keskindistd riippuvuutta. Kolmanneksi on térkeéa, ettéd
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organisaatiokulttuuri muokataan tukemaan jatkuvaa oppimista. Riskinoton,
avoimuuden ja kasvun tulisi olla perusarvoja. Johdon tulee luoda ilmapiiri, joka
tuo paradoksit ja eroavaisuudet esiin.

Muutosvastarinta voidaan jakaa kolmeen eri ulottuvuuteen (Chung, Su & Su, 2012:
737): (1) emotionaaliseen, (2) kognitiiviseen ja (3) tahalliseen ulottuvuuteen. Oreg
(2003) on esittanyt vastaavat ulottuvuudet omassa tutkimuksessaan. Emotionaalinen
vastustus viittaa henkilén kokemiin tunteisiin (viha, levottomuus) muutosta kohtaan.
Kognitiivisella vastarinnalla tarkoitetaan ajatuksia (esim. Onko tamé todella tarpeen?).
Tahallinen vastarinta puolestaan viittaa kayttaytymiseen. Teot ja aikomukset reaktiona
muutokselle ovat tahallista eli kaytoksellistd muutosvastarintaa.

Mainituista kolmesta muutosvastarinnan ulottuvuudesta emotionaalinen ja kognitiivinen
vastustus aiheuttavat kaytoksellistd vastarintaa, ja emotionaalinen vastustus johtaa
kognitiiviseen vastustukseen. Nain ollen muutosvastarinnan kolme puolta muodostavat
kausaalisen ketjun. Tyontekijan kokemat negatiiviset tunteet organisaatiomuutoksesta
voivat aiheuttaa negatiivisia ajatuksia, jotka puolestaan johtavat aikomukseen
tahallisesti vastustaa organisaation muutosta. Kaytdnnon implikaationa Chung
mainitsee, ettd tehokas tyontekijoiden muutosvastarinnan estdminen tukeutuu heidan
tahallisen vastustuksen vahentdmiseen, joka johtuu emotionaalisesta ja kognitiivisesta
vastustuksesta. Tastd syystd, ennen mitd tahansa muutosta ja sen aikana,
organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota tyontekijoiden tunteisiin ja kommunikoida
heidan kanssaan vahentdékseen heidan aikomuksiaan vastustaa muutosta. (Chung ym.
2012: 743.)

Kognitiivinen joustavuus voi myos lieventda organisaatiomuutoksen vastustusta ja tieto
sekd itsetutkiskelu ovat kognitiiviseen joustavuuteen vaikuttavat paatekijat. Siksi
organisaatioiden tulisi tyontekijoita rekrytoidessaan valita ehdokkaita, joilla on kyseisia
piirteitd. Lisaksi organisaatioiden on huolehdittava ndista piirteista kaikissa
mahdollisissa tilaisuuksissa lisatakseen tyontekijoidensa kognitiivista joustavuutta
organisaatiomuutokseen sopeutumiseen. (Chung ym. 2012: 743.)
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4. EMPIIRISET MENETELMAT, AINEISTO JA ANALYYSIN TOTEUTUS

Tassa luvussa késitelladn tutkimuksen prosessia ja metodologiaa. Luvussa esitelldén
lisaksi tutkimuksen kohdeorganisaatio. Luku toimii perustana empiriaosuudelle. Luvun
tarkoituksena on antaa lukijalle yleiskuva siitd, miten tutkimus kdytannossé toteutettiin ja
miten sen tuloksia analysoitiin.

4.1. Menetelmana teemahaastattelu

Metodilla eli menetelmén késitteelld on monikasitteinen luonne tieteellistd tutkimusta
tehtdessa. Yleisesti silla kuitenkin tarkoitetaan tiettyjen taustatekijoéiden ohjaamaa
menettelytapaa, jonka avulla tieteessd tavoitellaan ja etsitddn tietoa tai pyritdan
ratkaisemaan jokin tiedossa oleva ongelma. Metodologian laajempana késitteend ei
ainoastaan voida pitaa niité tapoja ja toimintamenetelmid, joiden avulla uutta tieteellista
tietoa tavoitellaan ja hankitaan, vaan myos metodien taustalla olevien oletusten ja
ldhtdkohtien selvittdmista. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2009: 183-184.)

Relevanttia tutkimusmenetelmda valittaessa tulee ottaa huomioon tiettyja asioita.
Ensimmaiseksi tulee huomioida se, ettd tutkimuksessa kaytettdvd metodi ja itse
tutkimusongelma ovat tiiviisti yhteydessa toisiinsa. Taman vuoksi péatds
tutkimusmetodin valinnasta tulisikin perustua itse tutkimusongelmaan. Talléin on
todennakoisempad, ettd tutkimustulokset ovat sekd monipuolisempia ettd
luotettavampia. Tietyt metodit eivat siis valttamattd sovi tietyn ongelman rat-
kaisemiseen yhtd hyvin kuin toiset. Siksi onkin erityisen tarkead, etta tutkija tunnistaa
erilaiset menetelmét, niiden edut ja mahdolliset rajoitukset. Ndiden tietojen perusteella
tutkijan tulisi kyetd valitsemaan tilanteeseen parhaiten sopiva tutkimusmenetelma.
Menetelmén valintaa tulisi ensisijaisesti ohjata se, millaista tietoa halutaan etsia.
Toiseksi tulee miettid, keneltd tai mistd tietoa etsitddn. Lisdksi mahdollisia
tutkimusmenetelmén valintaan vaikuttavia tekijoitdi ovat mm. kéytettavissd olevat
resurssit, sekd tutkijan omat taidot ja kokemus. (Hirsjarvi ym. 2009: 183-185.)

Tassa tutkielmassa sovelletaan kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimusmenetelmét jaetaan kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli
numeeriseen tutkimukseen. Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttaa, millaista tietoa
halutaan sekd mista ja keneltd sitd etsitddn. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on
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tarkastella aineistoa  yksityiskohtaisesti. Laadullisella tutkimuksella pyritdén
ymmartamaan  tutkittavia  ilmiditda,  todellista  eldmaa, mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Aineistoa on Kkerdtty teemahaastatteluin, joka menetelméana
johdattaa tutkijan lahelle tutkittavaa kohdetta. Aineiston keruussa tutkijan rooli
korostuu, silld han havainnoi ja keskustelee tutkittavien kanssa. Téssd laadullisessa
tutkimuksessa kéytetddn induktiivista analyysia, eli tavoitteena on aineiston
yksityiskohtainen tarkastelu. Tutkimus on joustavaa ja avointa. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2005: 152, 155.)

Aineisto on kvalitatiivisessa tutkimuksessa enemmankin tutkimusaiheen kannalta
kiinnostavaksi arvioitu siivu kuin otos (Pyo6rala 1995: 13). Tutkimus on haastava ja
tutkija saattaa joutua aineiston keruu- tai kasittelyvaiheen aikana hylkdamaan alustavat
olettamat ja rakentamaan aineiston pohjalta uuden tulkinnan (Pyodrala 1995: 13;
Hirsjarvi ym. 2007: 81). Aineiston keruu, analyysi ja tutkimustuloksien tulkinta
tapahtuvat enemman tai vahemman limittdin (Rasanen 2005: 93), joka vaatii tutkijalta
erityisté tarkkaavaisuutta ja kokonaisuuden hahmottamiskykya.

Kvalitatiivisen tutkimuksen metodeista tassa tutkielmassa on kéytetty teemahaastattelua,
josta kaytetddn myods nimitystd puolistrukturoitu haastattelu. Haastattelu koostuu
tutkielman kannalta keskeisistd teemoista. Haastattelutilaisuus on luonteeltaan
keskusteleva, jossa haastattelija johtaa keskustelua ennalta maéariteltyjen teemojen
mukaan. Aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat, mutta jarjestys ja sanamuoto
vaihtelee tilanteen mukaan. Tavoitteena on saada kaikilta haastateltavilta
vertailukelpoisia vastauksia tutkijan ennalta maarittelemiin teemoihin. Vastauksia ei ole
rajoitettu  milld&n tapaa. Teemahaastattelussa haastateltavat kertovat omia
nakemyksiadn, joten vastausten laajuudessa ja ndkokulmissa voi olla huomattaviakin
eroja. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47-48.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2008: 34-35) mukaan haastattelun etuna voidaan pitéa
joustavuutta, josta johtuu se, ettd se soveltuu moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin.
Tutkimustilanteessa ihminen korostuu haastattelun seurauksena subjektina; ihminen on
merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli. Haastatteluin voidaan tutkia vahan
kartoitettuja alueita tai aiheita, jotka tuottavat monitahoisesti ja moniin suuntiin
viittaavia vastauksia. Liséksi saatuja vastauksia on mahdollista vélittémasti selventaa ja
saatuja tietoja syventéa.
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Haastattelututkimuksen ominaisuudet siséltavat myos ongelmia. Aineiston keruun
joustava saately edellyttad haastattelijalta taitoa ja kokemusta, ja haastattelijan rooliin ja
tehtdviin pitdisi kouluttautua. Haastattelun katsotaan myds sisaltdvdn mo