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Tutkielma käsittelee muutoksen johtamista. Muutosjohtamisesta käsitellään muutokseen
sitouttamisen osa-aluetta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, miten johtaja voi sitouttaa
henkilöstöä muutokseen muutosjohtamisen avulla. Toisena tavoittaana on saada selville
niitä johtajuuden osatekijöitä, jotka haittaavat muutokseen sitoutumista. Tästä
lähtökohdasta lähdettiin rakentamaan teoreettista mallia, jonka pohjalta saataisiin tehtyä
kyselylomake. Teoreettisen mallin perusosiksi tulivat muutos, johtaminen ja sitoutuminen.
Tärkeimpänä osana oli johtaminen, mikä jaettiin seitsemään eri johtamis teoriaan. Tämän
lisäksi tutkimuksessa on kuvattu reaktioiden ja tuloksien käsitteitä. Tämän jälkeen luotua
mallia lähdettiin viemään käytäntöön, ja testaamaan kuinka se toimii.

Tutkimuksen empiriisen osan kohdeorganisaatioksi valittiin Tampereen Aterian hoitoalan
ja vanhusten ateriat -liiketoiminta-alue. Kyseessä on siis case-tutkimus eli saatuja tuloksia
ei voida yleistää minnekkään muualle. Organisaation henkilöstölle (N=177) lähetettiin
strukturoitu kyselylomake, jonka palautusprosentti oli 51. Aineisto kerättiin helmi- ja
maaliskuun vaihteessa 2006 Saadun aineiston analyysimenetemänä käytettiin aineiston
tilastollista kuvailua, keskiarvojen vertailua ja faktori- sekä varianssianalyysia. Kyselyn
perusteella yritettiin selvittää, mitkä ovat ne johtajuuden keinot, joilla saadaan henkilöstö
sitoutumaan muutokseen.

Tutkimuksen tulokset olivat sen suuntaiset, että johtaja voi erittäin monella tavalla saada
henkilöstöä sitoutumaan muutokseen. Kuitenkin muutama tekijä nousi selvästi esille.
Johtajan luottamus alaisiin sekä muutoksesta ajoissa kertominen vaikuttivat muutokseen
sitoutumiseen eniten. Oli mielenkiintoista huomata, että eri työyksiköissä arvostettiin
muutoksesta ajoissa kertomiseen hyvin erilailla. Johtajuuden eri osa-alueista johtajan
kommunikaatiotaitoja arvostettiin Tampereen Ateriassa paljon. Aineisto tukee vanhempia
tutkimuksia, joiden mukaan luottamus ja kommunikaatiotaidot luovat kehän, joka luo
sitoutumista. Näitä kolmea tekijää ei välttämättä edes kannata erottaa toisistaan vaan
ajatella niitä toisiaan tukevina osina. Sen sijaan muutokseen sitoutumiseen negatiivisesti
vaikuttavina tekijöinä koettiin johtamistyyleistä pakottava ja vauhtiapitävä. Johtajien ei siis
kannata pitää kovaa vauhtia tai pakottaa suoraan henkilöstöä tekemään jotain muutoksen
aikana. Mielenkiintoinen tutkimustulos oli myös se, että työstä palkitseminen ei juurikaan
auta muutokseen sitoutumiseen. Johtajan sosiaaliset taidot korostuivat siis tutkimuksessa.
Vastaajien iällä ja kokemuksella oli yllättävän vähän vaikutusta tuloksiin.

Asiasanat: Sitoutuminen, muutosjohtaminen
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I Johdanto

Tutkimukseni koskee muutoksen johtamista. Tarkoituksenani on tutkia sitä ensisijaisesti

henkilöstön sitouttamisen kautta. Tämä on esimiehen tehtävä, ja tarkoituksena on

selvittää, miten johtajan kannattaa toimia muutoksen aikana. Johdon oikeanlainen

toiminta muutoksen aikana on äärimmäisen tärkeää, jotta muutos voidaan viedä läpi

koko organisaatiossa.

Koventuneet tuloksellisuusvaatimukset ja nopeasti muuttuva ympäristö ovat pakottaneet

organisaatioita koviin muutoksiin. Organisaatioissa tehdään muutoksia paljon

lyhyemmillä aikaväleillä kuin ennen, ja ne ovat suurempia. Muutokset eivät kuitenkaan

usein onnistu halutulla tavalla, ja organisaatiot jäävät toimimaan paikoillaan. Syitä

muutoksen epäonnistumiseen on monia. Monesti työntekijät eivät ole lähtökohtaisesti

halukkaita muutokseen. He puolustavat reviireitään ja ovat sitä mieltä, että tunnettu paha

on aina parempi paha. Muutos ei siis ole organisaation osa perinteisessä mielessä.

Muutoksen aikaansaaminen on erityisesti johdon tehtävä.

Kuitenkin myös onnistuneita muutoksia saadaan aikaan. Näissä tapauksissa tehdään

varmasti jotakin eri tavalla kuin epäonnistuneissa muutoksissa. Oma kiinnostukseni

onkin siinä, miten onnistunut muutos eroaa epäonnistuneesta muutoksesta. Omien

kokemuksieni mukaan muutos tuodaan ylhäältä annettuna. Se on valmiiksi mietitty

juttu, ja henkilöstön tarvitsee vain toteuttaa se. Tällöin kuitenkin työntekijöillä on

vaikeuksia sitoutua muutokseen. He eivät välttämättä edes tiedä, mitä pitää tehdä tai

minne ollaan menossa. Monet johtajat ovat kyllä tietoisia, että työntekijöitä pitäisi

kuunnella enemmän muutoksen suunnitteluvaiheessa ja koko muutoksen ajan. He

ajattelevat kuitenkin monesti, että siihen ei ole aikaa eikä tarvettakaan. Henkilöstön

sitoutumisen kannalta olisi kuitenkin tärkeää kuunnella myös työntekijöitä ja ottaa näiltä

vastaan ideoita. Nämä ideat voivat olla parempia kuin johdon, ja koko muutos voidaan

toteuttaa niiden kautta.

Muutoksen johtaminen on ollut jo pitkään ajankohtainen aihe. Se on pysynyt sellaisena,

koska sitä ei ole saatu hallintaan monista yrityksistä huolimatta. Organisaatioiden on

kuitenkin jatkossakin vastattava ympäristön muutoksiin, joten muutoksen johtaminen ei

tule jatkossakaan katoamaan johtamistieteiden tutkimuskentästä.



2

Muutoksen onnistumisessa sitoutumisella on merkittävä rooli. Jos henkilöstö saadaan

sitoutumaan muutokseen, on organisaation varmasti helpompi muuttua. Sitoutuminen ei

ole kuitenkaan helppoa saavuttaa. Tänä päivänä työntekijät ovat mitä enemmän

pätkätöissä eivätkä jatkuvassa työsuhteessa. Tämä totta kai vaikeuttaa sitoutumista

organisaatioon. Myös irtisanomiset ja niiden pelko ovat lisääntyneet, ja myös tämä

aiheuttaa välinpitämättömyyttä omasta työympäristöstä. Sitoutumista on siis vaikeaa

saada aikaan henkilöstössä, jos työnantajakaan ei ole sitoutunut työntekijöihinsä. Vaikka

johto yrittää tehdä kaikkensa, että työntekijä sitoutuu muutokseen, on sitoutuminen

kuitenkin aina sisäsyntyistä. Toki siihen voidaan vaikuttaa, mutta päätös sitoutumiseen

on kuitenkin vain itse työntekijän käsissä. Ihmistä ei voi siis pakottaa sitoutumaan.

Muutokseen sitoutunut organisaatio voi myös kohdata helpommin esteitä. Siinä missä

sitoutumaton henkilöstö luovuttaa ensimmäisen esteen kohdalla, voi sitoutunut käsitellä

ongelmia ja jatkaa eteenpäin.

Muutosjohtamisen tutkimus on tärkeää, koska muutoksia tehdään nykyään paljon.

Muutosten onnistuminen olisi saatava yleisemmäksi kuin mitä se on. Kun muutosta

osattaisiin johtaa oikein, tulisi onnistumisiakin varmasti enemmän. Esimiesten

koulutuksessa muutosjohtaminen tulisi aina ottaa huomioon, koska muutoksen

johtaminen on tilanne, joka tulee varmasti eteen nykypäivän organisaatiossa. Kun

muutokset eivät onnistu ja organisaatiot jäävät paikalleen, alkaa organisaatiolla mennä

huonosti. Ympäristön muuttuessa ja organisaation pysyessä tarpeeksi kauan paikoillaan

organisaatio voi jopa kuolla. Tämä on yksi erittäin merkittävä syy työttömyyteen.

Organisaatioiden on siis oltava joustavia. Ainoa tapa olla joustava on muuttuminen.

Tällä tavoin muutoksen tekeminen ja siinä onnistuminen ovat perustavanlaatuisia

ilmiöitä, jotka on saatava lähes jokaisen organisaation rakenteisiin. Muutoksen

johtamisesta on siis saatava lisätietoa, jotta yhteiskuntamme rakenteet eivät jää

paikalleen. Poliittinen halu muuttaa vanhoja hallinnon rakenteita on 1990-luvulta lähtien

kasvanut. Organisaatioilla pitää tällöin olla myös valmiudet toteuttaa nämä muutokset.

Tutkimuksessani on siis paljon vaikeita aiheita. Muutos on aina todella monimutkainen

tila, jota ei voi helposti kuvata. Sen johtaminen ei siis voi olla helppoa, koska itse

ilmiökin on niin vaikea. Näihin ilmiöihin liitän vielä sitoutumisen, joka on myös vaikea
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aihe. Sitoutuminen ylipäätänsä mihinkään on vähentynyt jälkiteollisessa yhteiskunnassa.

Yhä vähemmän voidaan mitään pitää pysyvänä, kun maailma muuttuu niin nopeasti ja

mihinkään ei oikein ehdi sitoutua. Olen siis tekemisissä monimutkaisten ja vaikeasti

selitettävien aiheiden kanssa, mutta siksi ne ovatkin niin mielenkiintoisia.

Tutkimukseni empiirinen puoli sijoittuu Tampereen Aterian hoitoalan ja vanhusten

ateriat -liiketoiminta-alueeseen. Heidän henkilöstöltä kerätyn aineiston perusteella

yritetään selvittää, mitkä ovat ne johtamisen puolet, jotka saavat heidät sitoutumaan

muutokseen. Tampereen Aterian on myös ollut kovien muutoksien tiellä ja muutokset

jatkuvat siellä edelleen. Tampereen Ateria on irrotettu Tampereen kaupungista omaksi

osakseen. Tämä kehitys on yleistä, kun yksityistäminen on ideologiana saanut valtaa.

Yksityistämiseen kuuluu myös liikelaitostaminen, jota Tampereen Ateria

tulevaisuudessa edustaa.

II Tutkimuksen perusvalinnat

1 Tutkimuksen päätehtävän asettaminen

Muutoksen johtamista on käsitelty paljon johtamistieteiden kirjallisuudessa. Aiheesta on

esitelty monenlaisia opaskirjoja, joita seuraamalla voisi muutosta johtaa helpommin.

Vaikka kirjallisuutta ja tutkimusta aiheesta on tehty suhteellisen paljon, on käytäntö

kuitenkin osoittanut, että muutoksen johtaminen on edelleen erittäin vaikea toteuttaa.

Organisaatiokirjallisuudessa esitetään monenlaisia ongelmia, joita organisaatio voi

kohdata muutostilanteessa. Tutkimuksen tavoitteena on löytää lähinnä niitä ongelma-

alueita, joita tulevat esille henkilöstön sitoutumisessa muutokseen. Eli toisin päin: mitkä

asiat auttavat henkilöstöä sitoutumaan muutokseen?

Irrationaalisen organisaatioteorian mukaan sitoutuminen muutokseen lähtee

organisaation ideologian rakentamisesta. Ihmisen odotukset, motivaatio ja sitoutuminen

pitäisi saada kohdistettua samaan aikaan samaan kohteeseen. Organisaatioideologia

koostuu arvoista ja uskomuksista sekä koetusta organisaation tilasta. Tähän

vaikuttamalla saadaan aikaan ihmisten emotionaalisen puolen sitoutumista muutokseen.
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Sitoutuminen on siis saavutettavissa affektiiviseen puoleen vaikuttamalla. (Brunsson

1985.)

Scheinin (1987, 332) mukaan sitoutuminen muutokseen syntyy organisaation kulttuurin

ymmärrettäväksi tekemisellä ja kulttuurin ongelmien poistolla. Johtajien on myös

jaettava informaatiota muutoksesta ja osallistettava henkilöstöä muutosta toteuttaessa.

Juuti (1994, 158–159) taas puolestaan problematisoi organisaatiokulttuurin muuttamista

tietoisesti. Se on hänen mukaansa erittäin vaikeaa. Uudelleenmytologisoinnilla eli

myyttien muuttamisella voidaan kuitenkin vaikuttaa organisaatiokulttuuriin.

Organisaation kokonaisvaltaisuuden näkökulmasta Setälä (1994 23–24, 36) kuvaa,

kuinka organisaation kaikki osajärjestelmät on saatava mukaan muutokseen. Hän

korostaa myös, että organisaation jäsenillä on oltava tavoitemielikuvat, joihin pyrkiä.

Tämän lisäksi ihmisten on koettava muutos välttämättömänä, todellisena ja turvallisena,

jotta he voivat lähteä muutokseen mukaan.

Lawler on kuvannut henkilöstön sitoutumista johtajan roolin näkökulmasta.

Muutostilanteessa johtajan on samanaikaisesti jatkettava sitoutumista toimintalinjaan ja

samalla käynnistettävä vaihtoehtoisia linjoja. Johtajan pitää myös sitoutua itse näkyvästi

muutokseen ja palkita muita muutoksesta. (Huuhtanen 1994, 175–176.)

Helin (1993) lähtee tarkastelemaan muutokseen sitoutumista suunnittelusta lähtien.

Hänen mukaansa sitoutuminen saadaan aikaan, kun osallistetaan kaikki muutokseen

osallistujat jo suunnitteluvaiheessa. Tämä on parhaiten saavutettavissa tuplatiimi-

menetelmällä, jossa vaihtoehtoja tuottavat ja toimivuutta arvioivat vaiheet erotetaan

toisistaan. Hän listaa myös sitoutumisen ehdot, jotka ovat ratkaisun ymmärtäminen,

hyväksyminen, siihen usko ja vaikutusmahdollisuudet.

Tiimin käyttäminen muutoksessa luo sitoutumista. Kun itseohjautuva tiimi saa itse etsiä

muutostarpeen, ideoida muutoksen ja toteuttaa sen, niin se sitoutuu muutokseen.

Konsultti on hyvä olla ohjaamassa tiimin valintoja ja auttamassa metodologiassa.

(Mayon-white 1993, 137–142.)
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Becker jaottelee sitoutumisen neljään eri profiiliin. Ne ovat sitoutunut, yleisesti

sitoutunut, paikallisesti sitoutunut ja sitoutumaton. Näiden pohjalta yksilö sitoutuu

muutokseen. Muutoksessa organisaation identiteetti muuttuu ja yksilön

sitoutumisprofiili määrittää, pystyykö hän sitoutumaan uusiin arvoihin ja normeihin.

(Swailes 2003, 4–14.)

Muutosvastustuksen näkökulmasta sitoutuminen muutokseen löytyy neljästä eri

tekijästä. Kommunikaatio, osallistuminen ja työpaikan varmuus tuovat avoimuutta,

luottamusta ja sitoutumista muutokseen Muutoksessa organisaation pitää siis keskittyä

henkilökuntaan eikä vain talouteen ja strategiaan. (Chawla & Kelloway 2004, 2–14)

Samasta näkökulmasta ovat tutkineet myös Vakola ja Nikolaou (2005, 2–12). Heidän

mukaansa stressaantunut työntekijä vastustaa muutosta. Työntekijän pitää myös olla

valmiiksi sitoutunut organisaatioon, jotta hän voi sitoutua muutokseen. Huonoa

työilmapiiriä ei siis voi muuttaa, vaikka muutoksessa luvattaisiin parannusta työoloihin.

Omassa tutkimuksessani lähden siis tarkastelemaan muutoksen johtajuutta sitoutumisen

aikaansaamisen kannalta. Tämä lähtökohta on yllättävän harvinainen, kun ottaa

huomioon, kuinka tärkeä asia se on. Tutkimusta aiheesta on kyllä tehty, mutta

sitoutuminen ei ole monasti ollut pääterminä. Asetankin siis tutkimukseni

pääongelmaksi sen, miten johto saa henkilökunnan sitoutumaan muutokseen.

Valintaani perustelen käytännöllisistä lähtökohdista. Vaikka aihe ei ole uusi, se on silti

ajankohtainen. Muutoksen johtaminen on aihe, josta pitää vielä löytää uutta tietoa. Aihe

on merkittävä, koska epäonnistuneet muutokset ovat todella kalliita yhteiskunnalle. Jos

organisaatioiden muutos onnistuisi paremmin ja niistä tulisi joustavia, vapautuisi

resursseja paljon muuhun käyttöön. Tieteellisenä perusteluna on sitoutumisen

näkökulman vähäisyys muutoksen johtamisessa. Muutoksen johtamista ja sitoutumista

on kumpaakin tutkittu paljon, mutta ei tarpeeksi yhdessä. Yritän tutkia sitoutumista

muutokseen perinteisen johtamisen kautta. Tutkimuksessa on siis mukana uusien

muutoksen johtamisen keinojen lisäksi myös perinteisiä johtamisen keinoja. Valintaani

perustelen sillä, että muutoksen johtamisen tutkimuksessa ei yleensä ole mukana

vanhempia johtamisen keinoja. Viimeinen tieteellinen perusteluni on jatkotutkimuksen

mahdollisuus.
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2 Tieteellinen tavoite

Habermas ja Abel ovat jaotelleet tiedonintressin kolmesta eri lähtökohdasta. Positiivinen

tiedonintressi on tekninen, ja sen tehtävänä on tiedon hankkiminen luonnon ja

yhteiskunnan hallintaa varten. Sen tavoite on siis informaation hankkiminen

objektivoidusta maailmasta, eli tämän maailman kuvaaminen ja selittäminen. Toinen

lähtökohta on hermeneuttinen. Se on kielestä ja käsitteistä tehtyä tulkintaa, jonka kautta

pystytään paremmin ymmärtämään erilaisia kulttuureja ja ajatustapoja. Kolmas

tiedonintressi on emansipatorinen eli vapauttava. Sen perustana on kritiikki, jonka avulla

vapaudutaan yhteiskunnallisista lainalaisuuksista ja voidaan saada uusia poliittisia

ideoita. (Eskola 1973, 22–25.) Oman tutkimukseni tiedonintressi on positiivinen eli

tekninen, koska pyrin saamaan tietoa muutoksen johtamisen helpottamiseksi.

Tutkimuksen tavoitteet voidaan jakaa myös ongelman mukaan. Tutkimusongelmat

jaetaan pääongelman mukaan ilmiön kuvaamiseen, selittämiseen, ennustamiseen ja

eksploratiiviseen tutkimukseen. Selittävää tutkimusta käytetään, kun halutaan ymmärtää

asiayhteydet eli miksi. Kausaalinen selitys on kyseessä, kun selittävä tekijä on ajallisesti

ennen ilmiötä. Teleologinen taas selittää ilmiötä ajallisesti jälkeenpäin. Funktionaalisella

selittämisellä viitataan toiminnan seurauksiin, mutta seurausten ei oleteta olevan

tunnettuja. Kuvailevan tutkimuksen tarkoitus on kuvata ilmiön luonnetta, kehitystä tai

muita tunnuspiirteitä. Se vastaa kysymykseen mitä tai miten. Selittäviä tai kuvailevia

tutkimuksia on kuitenkin vaikea erottaa eikä se ole kovin tärkeääkään. Ennustava

tutkimus on nimensä mukaan ennustava, jossa ennustuksen totuusarvo ei ole merkittävä.

Eksploratiiviset tutkimukset ovat tutkimuksia, joissa tutkitaan uutta tutkimatonta

ilmiötä. Siinä ei haeta niinkään ratkaisuja, vaan ennemminkin täsmentäviä kysymyksiä

ja vihjeitä siitä mistä ratkaisuja voisi etsiä. (Eskola 1973, 14–15. Uusitalo 2001, 60–67.)

Oma tutkimukseni on selittävä. Se vastaa kysymykseen miksi. Yritän siis luoda

selittävää mallia tutkimusaiheestani.

3 Tutkimuksen näkökulman asettaminen

Tutkimuksessa olisi voinut käyttää useita erilaisia näkökulmia, jotka olisivat antaneet

erilaisia lähestymistapoja tutkimusongelmaan. Tutkimus olisi voitu tehdä johtajien ja
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esimiesten näkökulmasta, ei-johtotehtävien parissa työskentelevien näkökulmasta, eri

yksiköiden näkökulmasta tai koko organisaation näkökulmasta.

Jos tutkimus olisi tehty johtotehtävien parissa työskentelevien näkökulmasta, niin

johtajat olisivat voineet kertoa, mitä he itse voivat tehdä paremmin, jotta sitoutuminen

paranisi. Johto vaikuttaa kuitenkin aina enemmän muiden sitoutumiseen kuin muut

heidän sitoutumiseen. Tässä näkökulmassa olisi se hyvä puoli, että kyselyn jälkeen

johtajilla olisi ollut valta muuttaa käytäntöjä. Tämä näkökulma ei kuitenkaan anna

mielestäni kovin täysvaltaista kuvaa muutokseen sitoutumisesta. Tutkimuksessa olisi

tullut esille pienempiä kokonaisuuksia kuin nyt.

Tutkimuksen olisi myös voinut tehdä eri yksiköiden näkökulmasta. Näin ollen olisimme

voineet vertailla eroja muutokseen sitoutumiseen. Tämä tulee kuitenkin esiin myös

muissa näkökulmissa, vaikka se ei ole pääteemana. Yksiköiden näkökulmassa olisi taas

jäänyt muu tieto vähemmälle, joten tämä näkökulma ei ole paras mahdollinen.

Jos tutkimus olisi tehty koko organisaation näkökulmasta, olisi tieto ollut kaiken

kattavaa. Tällaista on kuitenkin vaikea saavuttaa, koska henkilöstön ja johdon

näkemyksiä ei ole helppo sulauttaa yhteen ilman vaikeuksia. Yleensä johto on sitoutunut

muutokseen paljon paremmin kuin henkilöstö. Siksi olisi myös hedelmätöntä tutkia

johdon sitoutumista, jos sitä on jo valmiina.

Oma näkökulmani tutkimukseen onkin henkilöstön näkökulma eli tässä ei ole mukana

ylintä johtoa. Mielestäni kannattaa kysyä henkilöstöltä, miten johtajien pitäisi toimia. He

itse tietävät, minkälaista johtajuutta he tarvitsevat. Johtajien päätehtävä on saada

organisaatio toimimaan. Organisaation toimiminen tarkoittaa sitä, että henkilöstö tekee

työnsä mahdollisimman tehokkaasti, jota kautta koko organisaatio on tehokas. Tämän

vuoksi johtajien on tehtävä kaikkensa henkilöstön eteen. Paras keino henkilöstön

työolojen parantamiseen on kysyä heiltä itseltään, mitä he johtajilta haluavat.

Henkilöstön sitoutuminen muutokseen on monesti aika pientä. Kannattaa tutkia, miten

sitä voisi parantaa.
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III Teoreettinen viitekehys

1 Tutkimuksen pääkäsitteet

Teoreettinen viitekehys on piirrettynä kuviona yläpuolella. Siinä on kaksi erilaista

lähtökohtaa, jotka kummatkin etenevät samaan lopputulokseen. Ensimmäinen on

muutos, johon johdon pitää reagoida. Toinen vaihtoehto on johdon suunnittelema

muutos. Muutos voi siis olla joko suunniteltua muutosta tai ulkoinen muutos, johon on

reagoitava. Kummassakin tapauksessa vaaditaan kuitenkin muutoksen johtamista. Myös

ulkoisen muutoksen aiheuttamaan organisaation muutokseen on löydettävä perustelut

henkilöstölle samalla tavalla kuin itse suunniteltuun. Hyvällä muutoksen johtamisella

saadaan aikaan se, että henkilöstö sitoutuu muutokseen. Heidät siis sitoutetaan

muutokseen hyvällä muutosjohtajuudella. Reaktiona tähän työntekijät toimivat

organisaatiossa tehokkaammin. Tästä seuraa tietenkin hyvät tulokset.

2 Muutos

Muutos tarkoittaa tilan muuttumista toiseksi. Muutoksen lähde, tyyppi tai sen taso eivät

ole mukana määritelmässä. Muutoksen lähde voi olla sisäinen tai ulkoinen. Määritelmän

pitää olla yleinen, koska muutos ei ole suunniteltua, vaan sitä ilmenee

sattumanvaraisesti, jatkuvana ja sopeutumisena. Muutos voi myös tapahtua missä vain:

yksilön asenteessa, ryhmän rooleissa, organisaatiossa jne. Muutos on jonkin eri tavalla

tekemistä. (Goodman & Kurke 1982, 2-3.)

Muutos Johtaminen Sitoutuminen Reaktiot Tulokset
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Maailma muuttuu koko ajan. Samalla muuttuvat myös organisaatiot, joissa teemme

työtä,  sekä  työ,  jota  teemme.  Maailma  on  aina  muuttunut,  ja  ihmisten  on  täytynyt

sopeutua tehokkaasti uusiin olosuhteisiin, jotta he eivät ole kuolleet. ( Martin 2001,

763.) Muutos on siis välttämätöntä organisaatioissa, jos olosuhteet muuttuvat paljon,

koska muuten organisaatioiden olemassaolo on uhattuna.

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan suunniteltua tai ennalta suunnittelematonta

organisaation toimintojen tai toimintatapojen muuttamista. Organisaatiomuutoksen voi

saada aikaan organisaation ulkoinen paine. Esimerkiksi julkisella sektorilla pyritään tällä

hetkellä supistamaan menot tuloja vastaaviksi. Toisaalta syy voi olla myös organisaation

perustehtävän tarkistamisessa. Myös silloin saattaa perussyynä olla organisaation

ulkoisiin paineisiin vastaaminen. Organisaatiomuutos saattaa lähteä liikkeelle myös

organisaation omasta aloitteesta. Tällöin saatetaan esimerkiksi etsiä uutta, entistä

tehokkaampaa tuotteiden tai palveluiden tuotantotapaa ja poistaa tuotannollisen

toiminnan esteitä. (Setälä 1994, 10.)

Vanhin muutoksen malli organisaatiossa on Lewinin malli. Sen mukaan organisaatiossa

pitää ensin sulattaa aikaisempi tila, jotta voidaan luoda pohja muuttamiselle. Sen jälkeen

voidaan muuttaa asioita, jolloin myös koko yhteisöltä kysytään mielipiteitä. Tämän

jälkeen muutos kiinnitetään ympäristöön eli jäädytetään. (Weick 2000, 235–237.)

Kanter, Stein ja Jick kuitenkin kritisoivat tätä mallia. Heidän mukaansa organisaatiot

eivät ole ikinä jäässä ja ihmiset etenevät omille tasoilleen eri vauhtia muutoksessa.

Muutos on paljon monimutkaisempi ja monisuuntaisempi. Heidän mukaansa muutos on

aina subjektiivinen näkökulma. Kaikki näkevät sen eri tavalla riippuen esimerkiksi siitä,

missä vaiheessa muutosta he tulevat mukaan. Kanter, Stein ja Jick myös muistuttavat,

että organisaation muutoksessa on aina empiirinen puoli, eli kaikki ei ole vain havaintoa,

johon reagoidaan. Organisaatioilla on aina jokin tapa toimia, joka on sille ominainen.

Tämän ominaisen toimimistavan tunnistaminen ja siihen vaikuttaminen on paras tapa

saada aikaan harkittua muutosta. (Kanter, Stein ja Jick 1992, 10–12.)

Jotta voidaan tehdä onnistunut muutos, on muutoksessa otettava huomioon monia

tekijöitä. Muutos on nonlineaarinen eli sillä ei ole selvää alkua tai loppua. Siinä on myös

monesti monia ja joskus päällekkäisiäkin tavoitteita. Tämän vuoksi muutos tuntuu

monesti sekavalta ja loputtomalta. Muutos sitoo aina yhteen monia kehitysyrityksiä.
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Tämän vuoksi ei auta, jos muutos tapahtuu vain yhdessä osassa organisaatiota. On

saatava koko organisaatio mukaan, jotta muutoksesta saadaan kaikki hyöty irti. Muutos

on samaan aikaan sekä ylhäältä ohjattua, että alhaalta lähtevää. Ylhäältä tulevat visiot

pitää saada yhtenäisiksi alhaalta tulevien ideoiden kanssa. Koko organisaatio pitää saada

vetämään yhtä köyttä. Muutoksessa on aina tärkeä henkilökohtainen puoli. Ihmisten on

saatava arvioida omia arvojaan ja uskomuksiaan uudelleen, jotta he voivat sitoutua

muutokseen. Yksilöiden pitää sitoutua muutokseen ennen kuin koko organisaatio voi

saada muutoksen toimimaan. Lopuksi muutosta pitää kyetä arvioimaan. Mitä enemmän

muutosta voidaan tehdä mitattavaan muotoon, sitä paremmin se tulee kestämään

tulevaisuudessa, koska yksilöt voivat tarkkailla sen etenemistä ja kokea itse

vaikuttavansa muutokseen. (Moran & Brightman 2001, 112.)

Muutosta on ollut aina, ja se on aina vaatinut sopeutumista. Voisi siis luulla, että ihmiset

pystyisivät helposti tulemaan toimeen sen kanssa. Näin ei kuitenkaan ole, vaan muutos

on edelleen erittäin vaikeaa. Muutoksen vastustaminen on edelleen normaali reaktio,

kun olosuhteiden muutokseen pitäisi sopeutua. Ihmiset haluavat elää tutuissa oloissa,

joihin he ovat tottuneet, etteivät he joudu kokemaan muutoksen ennustamattomuutta ja

monimutkaisuutta. Ihmiset eivät kuitenkaan ole alun perin muutosta vastustavia olioita.

Lapset ovat erittäin halukkaita muutokseen ja oppimaan uusia asioita. Tämä halu vain

katoaa jossakin vaiheessa elämää. (Martin 2001, 763–764.)

2.1 Muutostyypit

Nadler jakaa muutoksen kahdella eri ulottuvuudella. Ensimmäinen ulottuvuus on

muutoksen laajuus. Muutoksia, jotka kohdistuvat yksittäisiin komponentteihin ja

tavoittelevat kongruenssin ylläpitämistä, ovat inkrementaalisia muutoksia.

Inkrementaalista muutosta voi tapahtua organisaation strategiassa, rakenteessa tai

prosesseissa. Se ei kuitenkaan ole perustavaa laatua oleva muutos, eli siinä eivät muutu

valtasuhteet tai kulttuuri. Muutos, joka tapahtuu suurimmassa osassa organisaatiota ja

jossa on mukana strategia, on nimeltään strateginen muutos. Toinen muutoksen

ulottuvuus on aikajänne. Muutokset, jotka ovat selvästi vastauksia johonkin

tapahtumaan, ovat nimeltään reagoivia muutoksia. Toiset muutokset taas saavat alkunsa,
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kun jotakin ulkoista oletetaan tapahtuvan. Tähän tapahtumaan valmistaudutaan ennalta,

eli tehdään ennakoitu muutos. (Ropo 1989, 29.)

Näiden ulottuvuuksien pohjalta Nadler jakaa muutoksen neljään eri tyyppiin.

Ensimmäinen tyyppi on virittäminen, joka on inkrementaalista ja ennakoivaa muutosta.

Sillä pyritään lisäämään tehokkuutta, vaikka välittömiä ongelmia ei olekaan. Toinen

tyyppi on sopeuttaminen, joka on inkrementaalista ja reagoivaa muutosta.

Sopeuttamisella toimintaa tarkastetaan ulkoisten paineiden vuoksi. Kolmas

muutostyyppi on uudelleensuuntautuminen, joka on strategista ja ennakoivaa muutosta.

Siinä ulkoisia paineita on odotettavissa, mutta muutos ei kuitenkaan ole yhtäkkistä,

olemassa olevan järjestelmän muutosta. Viimeinen muutostyyppi on uudelleenluominen,

joka on strategista ja reagoivaa muutosta. Siinä ulkoiset uhat pakottavat radikaalia

muutosta vanhaan järjestelmään. (Ropo 1989, 29–30.)

Myös Martin jakaa muutoksen kahdella ulottuvuudella. Ensimmäinen on vaikutuksen

laajuus ja toinen suunnittelun aste. Kun laajuus on pientä, on muutos sopeutuvaa. Näitä

muutoksia tapahtuu päivittäin eri organisaation osissa. Vaikka muutos on pieni

organisaatiolle, se voi olla suuri yksittäiselle työntekijälle. Jos taas muutoksen laajuus

on suuri, on kyse murtavasta muutoksesta. Tässä muutoksessa on mukana koko

organisaatio, joka on potentiaalinen murtumaan kokonaan. Muutos on yleensä valmiiksi

suuri, esimerkiksi kysynnän raju yhtäkkinen muutos, mutta se voi myös lähteä liikkeelle

pienenä. Suunniteltu muutos on muutosta, jota johto on aikonut toteuttaa. Jotkin ulkoiset

tekijät ovat pakottaneet muutokseen, tai niihin on ennakoitava. Suunnittelematon

muutos taas on odottamatonta muutosta. Se voi olla esimerkiksi maanjäristys, jota ei voi

ennakoida. Sisäisen ja ulkoisen ympäristön tutkiminen auttaa muutoksen ennakoinnissa.

(Martin 2001, 770–773.)

Martin jakaa muutoksen eri tyyppeihin ulottuvuuksiensa pohjalta. Jos muutos on

suunnittelematonta ja suhteellisen pientä, sitä kutsutaan yllätykseksi. Tällaista voi olla

esimerkiksi pieni osakekurssien muutos. Jos taas muutos on suunniteltua ja pientä, se on

inkrementaalista. Se voi olla jonkin pienen komponentin vaihtaminen parempaan. Kun

muutos on odottamatonta ja suurta, sitä kutsutaan kriisiksi. Kriisi voi tuhota koko

organisaation, ja se voi olla esimerkiksi tehtaan tuhoutuminen. Viimeinen muutos on

strateginen muutos. Se on kyseessä silloin, kun muutos on suunniteltua ja suurta.
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Strategisella muutoksella yritetään parantaa ympäristön ja organisaation välistä suhdetta.

Se voi olla esimerkiksi siirtyminen tietokonepohjaisiin järjestelmiin. (Martin 2001, 769–

770.)

Dunphy ja Stace jakavat myös muutostyypit laajuuden mukaan. Pienintä muutostyyppiä

edustaa hienosäätö. Hienosäädössä organisaation strategiat, ihmiset, prosessit ja rakenne

yritetään sovittaa yhteen. Muutos tapahtuu yleensä vain osastotasolla. Inkrementaalinen

sovittelu on taas hieman suurempaa muutosta. Siinä organisaatio yrittää sopeutua

muuttuvaan ympäristöön. Muutoksia (ei radikaaleja) tapahtuu organisaation strategiassa,

rakenteessa ja johtamisprosesseissa. Mukauttava muutos taas on paljon suurempi

muutos. Siinä kokonainen osasto kokee uudelleenjärjestelyn. Muutos on siis radikaali,

mutta se koskee vain yhtä osastoa eikä koko organisaatiota. Viimeinen ja suurin

muutostyyppi on organisaation muuntuminen. Tämä muutos on koko organisaation

laajuinen, ja siinä organisaation strategia kokee radikaaleja muutoksia. Myös joka

puolella organisaatiota tehdään vallankumouksellisia uudistuksia. (Dunphy & Stace

1993, 906–910)

3 Johtaminen

Johtamista on määritelty monin eri tavoin. Perinteisesti johtamiseen kuuluu suunnittelu,

organisointi, toimeenpano ja valvonta. Kun johtamisen tutkimus on edennyt, on

johtamisen määrittelyssä aina keskitytty johonkin tiettyyn puoleen. Ensin tutkittiin

johtajan ominaisuuksia, sitten johtamistyyliä, sen jälkeen tilannetekijöitä johtamisessa ja

vasta sitten on alettu yhdistelemään eri teorioita. Nykyään johtamisen ajatellaan olevan

sosiaalinen vuorovaikutusprosessi, jolla yritetään vaikuttaa ryhmän toimintaan niin, että

saavutettaisiin jokin päämäärä. (Juuti 1994, 102.)

Stogdill määrittelee johtamisen jakamalla sen kolmeen eri tekijään. Ensinnäkin

johtaminen on ihmisten välistä toimintaa, jossa yksi yrittää vaikuttaa käyttäytymiseen ja

muuttaa toisten käyttäytymistä. Toiseksi ryhmä, johon vaikutetaan, luetaan alaisiksi.

Kolmanneksi johtaminen käytännön kannalta on tavoitteen asettamista ja saavuttamista.

(Huczynski & Buchanan 2001, 702.)
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Johtajia pidetään monesti myyttisinä hahmoina. Monet johtamista käsittelevät artikkelit

nostavat esiin suuria johtajia kuten Napoleon tai Churchill. Tästä syystä johtaminen

tuntuu monesti myyttiseltä toiminnalta. Todellisuudessa se ei kuitenkaan ole sitä. Se on

voi olla hyvinkin rutiininomaista työskentelyä. Toisaalta johtajan tekevät yleensä paljon

sellaista, mitä heidän ei oleteta tekevän. Johtajien työn kuvaus koostuu suunnittelusta,

budjetoinnista ja muusta sellaisesta. Todellisuudessa johtajat ovat kuitenkin auttamassa

työntekijöitä, jotta he voivat tehdä työnsä paremmin. Se tarkoittaa paljon muutakin kuin

virallisista asioista puhumista ja ohjeistamista. Johtajien pitää käyttää jokapäiväisessä

johtamistyöskentelyssä huumoria, jutustelua ja levittää optimismia sekä avoimuutta.

(Piasecka 2000, 253–254.)

Johtaminen jaetaan kahteen eri puoleen, jotka ovat management ja leadership.

Puhuttaessa managementista tarkoitetaan suunnittelua ja budjetointia: esimerkiksi

vuositavoitteen asettamista, organisointia ja henkilöstön ohjausta sekä kontrollointia ja

ongelman ratkontaa. Management on siis enemmän asioiden johtamista. Management

onkin nähty viime aikoina huonossa valossa. Leadership taas on enemmän ihmisten

johtamista. Siinä kehitetään visioita ja strategioita tulevaisuuteen, autetaan ihmisiä

saamaan itsestään enemmän irti sekä motivoidaan ja innostetaan henkilöstöä

huomioimalla ihmisten perustarpeita. Johtajat nähdään tällöin karismaattisina johtajina,

jotka saavat muutoksia aikaan. (Kotter 1990, 3–7.) Tässä tutkimuksessa keskitytään

enemmän johtamisen leadership-puoleen.  Se on tärkeämpi, kun yritetään saada aikaan

muutosta.

Muutosjohtajuuden voi taas jakaa kahteen eri luokkaan. Transaktionaalinen johtaminen

(Transactional leadership) on johtamisen muoto, jossa käydään keskustelua johtajien,

kollegoiden ja alaisten kanssa. Näiden kesken sitten sovitaan, mitä tehdään.

Transformationaalinen johtaminen (Transformational leadership) on  taas  paljon

laajempi johtamisen muoto. Siinä johtaja yrittää saada muita näkemään työnsä eri

tavalla ja saamaan omasta potentiaalistaan enemmän irti. Tämä tapahtuu olemalla itse

esimerkkinä, antamalla huomiota kaikille, kannustamalla uusiin ideoihin ja luomalla

inspiroivaa henkeä. (Bass & Avolio 1994, 2–3.) Transformaationaalinen muutoksen

johtaminen tarjoaa siis muutoksen johtamiseen toimintatavan, jossa muutos syntyy

työntekijöissä itsessään eikä johtajan yksipuolisen sanelun tuloksena. Tutkimukseni

keskittyy trasformationaalisen johtajuuden puoleen.
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3.1 Johtajan taidot

Johtajan taidot voidaan jakaa kolmeen luokkaan: henkilökohtaiset taidot, ihmistenväliset

taidot ja ryhmätaidot. Henkilökohtaisiin taitoihin kuuluvat itsetietoisuuden

kehittäminen, stressin johtaminen ja ongelmien luova ratkaiseminen. Ne ovat siis itsessä

olevia taitoja. Ihmistenvälisiä taitoja ovat kannustava kommunikointi, työntekijöiden

motivointi, konfliktin johtaminen ja vaikutusvallan saaminen. Nämä ovat siis enemmän

kahdenvälisessä suhteessa olevia taitoja. Ryhmätaitoihin taas kuuluu työntekijöiden

valtaistaminen ja delegointi sekä tehokkaiden tiimien rakentaminen. Hyvän johtajan

olisi osattava kaikki nämä taidot. (Mckenna 2004, 666–667.)

Katzin pohjalta Peterson ja Van Fleet määrittävät johtajan ydintaitoja. He ovat

päivittäneet Katzin listaamat taidot tähän päivään. Heidän mukaansa johtajuuden syvin

olemus on seuraavissa taidoissa: 1) Tekninen. Osaa käyttää metodeja, työkaluja ja

tekniikoita tiettyihin tehtäviin. 2) Analyyttinen. Osaa tunnistaa avainmuuttujat, nähdä

niiden väliset suhteet ja tietää, mihin kannattaa asettaa eniten huomiota. 3)

Päätöksenteko. Osaa valita tehokkaimman ratkaisun vaihtoehdoista. 4) Inhimillinen.

Yhteistyötaidot, joihin kuuluvat konfliktien ratkominen sekä muiden kouluttaminen ja

motivointi. 5) Kommunikointi. Kyky ottaa vastaan ja lähettää informaatiota niin, että se

synnyttää yhteisymmärrystä. 6) Ihmistenvälisyys. Osaa synnyttää ja ylläpitää avoimia ja

luotettavia ihmissuhteita. 7) Loogisuus. Kyky hahmottaa organisaatio kokonaisena ja

ratkaista ongelma systeemisestä näkökulmasta. 8) Diagnoottinen. Pystyy löytämään

syyn ongelmaan sen oireista. 9) Joustava. Kyky työskennellä monimutkaisessa ja

nopeasti muuttuvassa ympäristössä. 10) Hallinnollinen. Pystyy toimimaan budjetti- ja

aikarajoissa sekä etenemään tiettyjä hallinnollisia reittejä. (Peterson & Van Fleet 2004,

1303–1304.)

Johtajan tärkein taito on pitää alaiset tyytyväisinä. Jos alaiset ovat tyytyväisiä, he

kunnioittavat ja puolustavat johtajaansa. Pitääkseen alaiset tyytyväisinä johtajan täytyy

herättää heidän kiinnostuksensa hyväksyä aloitteet ja käskyt. Johtajan pitää myös ansaita

uskottavuus saadakseen aseman legitiiminä aloitteen tekijänä. Hänen pitää myös selvitä

yhteenotoista, jotka nousevat käskyjen noudattamattomuudesta. (Sayles 1989, 37.)

Alaisten tyytyväisenä pitämisestä syntyy siis kehä, joka ruokkii koko organisaation

menestystä.
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Johtajan taidoista on myös tehty kvanttimalli, joka perustuu kvanttifysiikan metaforaan.

Mallin idea on, että näiden kvanttien eli osien summa on energia, joka vaikuttaa

kaikkeen enemmän kuin muut asiat. Mallin perustana on kolme väitettä, jotka ovat

yleisesti hyväksyttyjä psykologian periaatteita. Väitteisiin kvanttimalli tarjoaa

vastaukseksi johtajan taidon. Ensimmäinen väite on, että ihmisen havainnot ovat aina

subjektiivisia. Tähän johtaja tarvitsee kvanttinäkemisen, eli kyvyn nähdä eri tavalla ja

tehdä päätökset irti subjektiivisesta kuvasta. Toinen väite on, että luova ajattelu vaatii

oikean aivopuoliskon kehittymistä, johon auttaa kvanttiajattelu. Se on paradoksaalista

ajattelua, jolloin johtaja pystyy ajattelemaan muutenkin kuin loogisesti ja lineaarisesti.

Kolmas väite on, että ihmisen tunteet eivät ole ulkoisten tapahtumien vaan sisäisen

ajattelutyön tulosta. Tähän johtaja tarvitsee kvanttituntemisen. Se on kykyä tuntea hyvää

oloa sisäisesti, vaikka ulkoisessa maailmassa tapahtuu mitä tahansa. Näin vältetään

myös stressiä. (Shelton & Darling 2001, 265–267.)

Mallin perustana on myös kolme henkistä periaatetta, joihin löytyy myös vastakohta

johtajan taidoista. Ensimmäinen periaate on, että me asumme älykkäässä universumissa.

Tässä johtaja tarvitsee kvanttitietämistä, joka on kykyä tietää intuitiivisesti. Tällöin

johtaja kykenee samaan informaatiota ympäriltään jatkuvasti. Toinen periaate on, että

kaikki universumissa liittyy toisiinsa, jolloin johtajan on kyettävä kvanttitekemiseen. Se

tarkoittaa kykyä toimia vastuullisesti, koska johtajan teot vaikuttavat koko

organisaatioon ja sen ulkopuolelle etäisyyksistä huolimatta. Kolmas periaate on, että

universumi käyttää kaaosta luodakseen järjestystä. Tässä johtaja tarvitsee

kvanttiluottamusta eli luottamusta siihen, että välillä kaaos on välttämätöntä ja se luo

uutta suuntaa organisaatiolle. Viimeinen johtajan kyky on kvanttioleminen, jolla

tarkoitetaan kykyä olla suhteissa. Johtajan on pystyttävä olemaan hyvissä väleissä

kaikkien kanssa, vaikka hän ajattelisi heistä mitä vaan sekä löytämään aikaa

keskusteluihin. (Shelton & Darling 2001, 265–272.)

3.2 Johtajan piirteet

Alun perin johtamisen piirreteorioiden mukaan johtajia ei voinut kouluttaa, vaan heidät

piti valita. Johtajuus oli siis jotakin sisäsyntyistä, jota vain sattui olemaan joissakin

yksilöissä. 1950-luvulla tehtiin paljon tutkimuksia piirteiden selvittämiseksi. Kuitenkaan
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onnistunutta johtajuutta ei onnistuttu selvittämään kovin hyvin, mutta seuraavilla

piirteillä löydettiin olevan siihen jotakin yhteyttä: 1) Älykkyys. Älykkyyden korkea taso

ja hyvä ratkaisemaan kompleksisia ongelmia. 2) Aloitteellisuus. Pystyy arvioimaan

toiminnan tarpeen ja saamaan toimintaa aikaan. 3) Vakuuttavuus. Saa muut

vakuuttuneeksi siitä, että pystyy toimimaan menestyksekkäästi. 4) Kokonaiskäsitys.

Pystyy ottamaan suuremman näkökulman kokonaisuuteen. 5) Terve. Terveydentilan on

oltava hyvä. 6) Ruumiinrakenne. Pitempi ja painavampi kuin keskivertoihminen. Toinen

vaihtoehto on huomattavasti keskivertoa pienempi. 7) Sosiaalinen tausta. Kasvanut

keskivertoa korkeammassa sosio-ekonomisessa luokassa. (Martin 2001, 683–684.)

Myöhemmin piirreteoreetikot luopuivat oletuksesta, että kaikki piirteet ovat

synnynnäisiä. Piirteet jaettiinkin synnynnäisiin ja osin opittuihin. Kuitenkin ajateltiin

että johtajat poikkeavat jotenkin alaisistaan. Tutkimusten jälkeen piirreteoriat osoitettiin

epäonnistuneiksi, koska johtajat poikkesivat niin paljon toisistaan. Kuitenkin johtajan

tarvitsemiksi ominaisuuksiksi voidaan lukea älykkyys, sosiaalisuus, ihmisten

arvostaminen ja suoritussuuntautuneisuus. (Juuti 1994, 102–103.)

Viiden tekijän mallia on kritisoitu paljon, mutta se on myös hyväksytty laajalti. Malli

koostuu siis viidestä eri piirteestä. Ensimmäinen piirre on neuroottisuus, jolla

tarkoitetaan taipumusta olla hermostunut ja jännittynyt sekä kokea negatiivisia tunteita.

Toinen piirre on ulospäin suuntautuneisuus. Siihen kuuluvat sosiaalisuus, vakuuttavuus,

aktiivisuus ja positiivisten tunteiden kokeminen. Kolmas piirre on avoimuus, joka kuvaa

seikkailunhalua, mielikuvitusta, kohteiden laajuutta ja avoimuutta uusille asioille. Neljäs

piirre on hyväksyvyys. Siihen kuuluvat ystävällisyys, luottamus toisiin, tunteellisuus ja

epäitsekkyys. Viimeinen piirre on tunnollisuus, johon liitetään itsekuri, työteliäisyys,

saavutusten hakeminen ja ahkeruus. Johtajaa eniten haittaava piirre on neuroottisuus ja

eniten hän hyötyy ulospäin suuntautuneisuudesta. Myös avoimuudesta ja

tunnollisuudesta on johtajalle merkittävästi hyötyä. (Leung & Bozionelos 62–63.)

Myös muutosjohtajien piirteitä on tutkittu. Tutkimuksen mukaan hyvä muutosjohtaja

auttaa alaisiaan ja organisaatiotaan selviytymään muutoksesta. Siihen tarvittava piirre

johtajalla on muutoksen rajaus, jolla hän selvittää muutoksen tulokset organisaatiolle ja

samalla sen vaikutukset yksilöille. Hyvät muutosjohtajat myös luovat ilmapiirin, jossa

työntekijät uskaltavat kokeilla uusia työtapoja. Näin he edistävät uuden kulttuurin
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juurtumista organisaatioon. He johtavat muutosta jokaisella teollaan ja sanallaan eli ovat

esimerkkinä muille. He joutuvat perustelemaan muutoksen tuloksellisista syistä, mutta

samalla he joutuvat tunnistamaan ja poistamaan potentiaalisia vastustuksen lähteitä.

Hyvän muutosjohtajan piirteitä on myös jatkuva omistautuminen muutoksen

toteutumiselle. Pitää siis keskittyä tuloksiin, menestykseen ja epäonnistumisten

analysointiin, jotta saadaan selville, miksi jokin meni pieleen, ja saadaan kannustettua

muita yrittämään uudelleen. Johtajan pitää aina toimiessaan muiden kanssa käyttää

informaatiota hyödyksi, jotta hän voi legitimoida muutoksen. Hänen pitää kertoa kenen,

missä, milloin ja miksi pitää muuttua sekä löytää vastaus jokaiseen kysymykseen.

Ihmiset ovat aina skeptisiä uuden suhteen, ja se pitää tajuta sekä yrittää poistaa. (Moran

& Brightman 2001, 113.)

3.3 Johtajan käyttäytymismallit

Käyttäytymiseen liittyvissä teorioissa yritetään tutkia sitä, mitä johtajat tekevät. Johtajan

roolit, asenteet ja arvot sekä heidän viestintätapansa ovat siis painotettuna tarkastelussa.

Perusoletuksena on, että jotkut tyylit johtaa tuottavat parempia tuloksia kuin toiset.

Tulokset näkyvät alaisten positiivisina reaktioina johtajaa kohtaan. (Martin 2001, 684–

685. Juuti 1994, 103.)

Iowan yliopistossa tehdyissä tutkimuksissa 1930-luvulla 10-vuotiaita poikia johdettiin

kolmella eri tavalla ja heidän reaktioitaan seurattiin. Ensimmäinen tyyli oli

autoritaarinen. Siinä johtaja antoi suoria käskyjä eikä antanut poikien osallistua

päätöksentekoon tai suunnitteluun. Toinen tyyli oli demokraattinen, jossa ryhmäläisiä

kannustettiin keskustelemaan. Johtaja myös antoi poikien suunnitella itse, mitä he

tekisivät ja miten. Kolmas johtamistyyli oli antaa mennä -tyyli (laissez faire). Tässä

tyylissä johtaja oli täysin sivussa, ja pojat tekivät mitä halusivat. Tutkimustulosten

mukaan demokraattisella johtamisella saatiin parhaat tulokset. Siinä ryhmähenki oli

paras, mutta työt tulivat kuitenkin tehtyä. Antaa mennä -tyylissä syntyi sekasortoa,

mutta sitä pidettiin kuitenkin parempana kuin autoritaarista tyyliä, jossa syntyi

vihamielisyyttä. (Martin 2001, 685.)
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Michiganin yliopistossa taas tutkittiin niitä asioita, jotka vaikuttavat ryhmän

tuottavuuteen ja jäsenten työtyytyväisyyteen. Tutkimuksissa verrattiin hyvin tuottavia

työryhmiä huonosti tuottaviin. Tutkimuksen tulokset olivat, että hyvin tuottavissa

osastoissa oli huonosti tuottaviin verrattuna: 1) Yleisempi tyyli johtaa pikkutarkan

johtamisen sijaan. 2) Demokraattisempi tyyli autoritaarisen sijaan. 3) Johtaja, joka

käyttää aikaa alaisten johtamiseen tehtävien johtamisen sijaan. 4)

Henkilöstösuuntautunut johtaja tuotantosuuntautuneen sijaan. 5) Johtaja, joka oli

tyytyväinen vastuuseensa ja valtaansa tyytymättömän sijaan. Kiinteät ja lojaalit ryhmät

olivat teorian mukaan parhaiten tuottavia, koska ne luottavat itseensä ja niillä on hyvä

omanarvontunne. Johtajan tehtävänä on olla linkki organisaation sekä alaisten välillä ja

välittää tietoa. (Juuti 1994, 105.)

Ohion yliopiston tutkimuksissa olivat aiheena johtajan tehtäväsuuntautuneisuus ja

ihmissuhdesuuntautuneisuus. Tehtäväsuuntautunut johtaja suunnittelee, ohjaa ja valvoo

alaisiaan. Ihmissuhdesuuntautunut johtaja taas luo keskinäistä kunnioitusta, arvonantoa

ja luottamusta työyhteisöön sekä rakentaa avointa vuorovaikutusta itsensä ja alaistensa

välille. Tutkimuksen tärkein sanoma oli kummankin faktorin huomioiminen. (Martin

2001, 685.)

Goleman on tutkinut johtajuuden käyttäytymismalleja tunneälyn näkökulmasta. Hän

jakaa johtamisen kuuteen eri tyyliin: 1) Pakottava. Vaatii suoraan tekemään jotain. 2)

Autoritaarinen. Mobilisoi ihmisiä tekemään ja antaa uusia visioita. 3) Tunteellinen. Luo

harmoniaa, motivoi ihmisiä ja parantaa haavoja. 4) Demokraattinen. Rakentaa

konsensusta ja etenee yhteistyöllä. 5) Vauhdinpitäjä. On itse esimerkkinä ja asettaa

kovan vaatimustason. 6) Valmentava. Kehittää ihmisiä ja parantaa suoritustasoa.

Tehokas johtaja voi käyttää kaikkia näitä tyylejä. Hänen on tiedettävä, mihin

tilanteeseen mikäkin tyyli toimii. Johtajan on siis osattava johtaa omia tunteitaan ja

reagoida muiden tunteisiin oikein. (Huczynski & Buchanan 2001, 724–725.)

Johtajan käyttäytymismalleja on jaettu myös päätöksenteon mukaan. Mallin mukaan

mikään käyttäytymismalli ei ole yleispätevä, vaan johtajan on osattava valita oikea

tiettyyn tilanteeseen. Ensimmäinen päätöksentekotyyli on johtajan yksin tekemä päätös

olemassa olevasta informaatiosta. Toinen tyyli on johtajan itsensä tekemä päätös, mutta

hän kysyy informaation alaisiltaan. Seuraava tyyli on johtajan yksin tekemä päätös,
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jossa informaatio on kysytty alaisilta ja tilanteet on jaettu alaisten kanssa. Neljäs tyyli on

johtajan tekemä päätös, mutta hän tapaa alaiset ryhmänä ennen päätöksentekoa.

Viimeisessä tyylissä ryhmä tekee päätöksen. Tähän ryhmään kuuluvat sekä alaiset että

johtajat. Mallissa edetään siis autoritaarisesta johtamistyylistä täysin demokraattiseen.

(Hsi-Peng 1995, 41–42.)

3.4 Johtajan roolit

Johtajan roolit ovat organisoituja käyttäytymistapojen paketteja, jotka kuuluvat johonkin

tunnistettavaan asemaan tai toimeen. Yksilön persoonallisuus voi vaikuttaa, miten rooli

suoritetaan, mutta ei siihen, että se suoritetaan. Johtajan roolit voidaan jakaa kolmeen eri

ryhmään: ihmistenväliset, informoivat ja päätöksentekoa koskevat roolit.

Ihmistenvälisiin rooleihin kuuluu keulakuva, joka tarkoittaa symbolista johtajaa. Toinen

ihmistenvälisiin rooleihin lukeutuva rooli on johtaja. Sillä tarkoitetaan alaisten

motivointia ja aktivointia, joka tapahtuu järjestelyllä ja harjoittamisella. Kolmas

ihmistenvälinen johtamisrooli on suhteiden ylläpitäjä. Johtaja ylläpitää verkkoja

organisaation ulkopuolisiin kontakteihin ja sisäpuolisiin toimijoihin, jotka levittävät

informaatiota. (Mintzberg 1980, 54–65.)

Informoiviin rooleihin kuuluu valvoja. Johtaja etsii ja saa erityisinformaatiota, jolla hän

voi kehittää organisaation ymmärrystä omasta ympäristöstään. Tietoa voi tulla

organisaation sisältä tai ulkoa. Toinen informoiva rooli on tiedonvälittäjä. Johtaja

välittää ulkopuolelta tai alaisilta saatua tietoa muille organisaation jäsenille. Informaatio

voi sisältää faktoja, tulkintoja tai arvojen yhdistelmiä organisaation tilasta tai sen

vaikutuksista. Kolmas informoiva johtamisrooli on puhemies. Johtaja välittää

organisaation ulkopuolelle tietoa organisaation suunnitelmista, ohjelmista, teoista tai

tuloksista. Hän siis toimii organisaation asiantuntijana. (Mintzberg 1980, 65–77.)

Viimeisen johtamisroolien ryhmän muodostavat päätöksentekoon liittyvät roolit. Siihen

kuuluu yrittäjä, joka tarkoittaa organisaation ja sen ympäristön tutkimista, jotta voitaisiin

löytää organisaation kehittämismahdollisuuksia ja tehdä kehittämisohjelmia.

Levottomuuksien käsittelijä on myös johtajan rooli. Hän on vastuussa toiminnasta, kun

organisaatio kohtaa odottamattomia häiriöitä. Resurssien allokoijana johtaja on
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vastuussa kaikesta resurssien jaosta. Tätä hän hoitaa merkittävien päätösten tekemisellä.

Viimeinen päätöksentekoon liittyvä johtamisrooli on neuvottelija. Johtaja edustaa

organisaatiotaan neuvotteluissa. (Mintzberg 1980, 77–91.)

Williams jakaa sosiaalisen systeemin välineellisiin ja ilmaiseviin ongelmiin. Näiden

pohjalta johtajan roolit ovat joko välineellisiä tai ilmaisevia rooleja. Välineellisissä

johtajan  rooleissa  ei  ole  auktoriteettiasemaa.  Roolit  ovat  henkilöstöä  auttavia,  jotta  he

voivat toimia muuttuvassa ympäristössä. Johtaja jakaa informaatiota ja antaa neuvoja,

jotta tavoitteet saavutettaisiin. Ilmaisevia johtajan rooleja on auktoriteettiasemasta

päätöksiä tekevä. Samoin epävirallinen johtaja kuuluu tähän luokkaan. Hän vetää

sisäpiiriä, joka ei ole virallinen. (Williams 1965, 380–388.)

Johtajan roolit voidaan jakaa myös management- ja leadership-rooleihin. Johtamisen

management-puolen roolien tarkoitus on luoda johtamisprosesseja, joilla saadaan

tuotettua ennustettavia tuloksia tärkeille alueille. Näitä rooleja kaikista töistä on vain

10–20 prosenttia. Ne lisääntyvät, jos toiminta on monimutkaista. Management-puolen

roolien sisältö on ensinnäkin linjajohtamista, johon sisältyy suunnittelu, organisointi ja

kontrolli. Toiseksi se on työntekijöiden johtamista, johon kuuluvat budjetointi ja

toimeenpanon tasaaminen. Näiden roolien tarkoitus on pitää ihmiset johtamisen

muodollisena osana. (Kotter 1990, 82.)

Leadership-puolen roolien tarkoitus on luoda johtamisprosesseja, joilla tuotetaan

muutoksia organisaatioissa. Muutosten tarkoituksena on selvitä muuttuvassa

ympäristössä. Näiden roolien osuus kaikista töistä vaihtelee 1–50 prosentin välillä.

Tämä riippuu siitä, kuinka paljon toimintojen pitää muuttua. Leadership-puolen roolien

sisältö vaihtelee paljon. Tässä voidaan keskittyä joko yhteen johtamisen puoleen,

joihinkin puoliin tai kaikkiin puoliin. Ne ovat siis hyvin monimuotoisia. Näiden roolien

tarkoitus on kohdella ihmisiä ei-muodollisella ja ihmisläheisemmällä tavalla.

Normaalitilanteessa johtajalla on sekä management-puolen että leadership-puolen

rooleja. (Kotter 1990, 82.)
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3.5 Osallistava johtaminen

Osallistava johtaminen on autokraattisen johtamisen vastakohta. Se on systeemi, joka

saa sidottua työntekijät organisaatioon ja tuottamaan itse omaa, parempaa

tulevaisuuttaan. Osallistava johtaminen perustuu keskinäiseen luottamukseen ja

työntekijöiden ottamiseen mukaan päätöksentekoon. Osallistavaa johtajaa ei arvioida

hänen tekojensa perusteella vaan sillä, mitä hän saa muut tekemään. Organisaation

rakennetta on siis muutettava pois autoritaarisesta. Johtajan on jaettava oma

auktoriteettinsa työntekijöiden kesken. Hän ei voi kontrolloida työntekijöitään vallan

vaan yhteisen vision avulla. Osallistavan johtamisen idea on siis saada työntekijät

osallistumaan mahdollisimman paljon perinteisiin johtajan tehtäviin. (Oosthuizen & du

Toit 1999, 214–215.)

Saadakseen aikaan osallistavaa johtamista johtajan on muutettava organisaatiota

perinteisestä verkostomaisemmaksi. Organisaatiossa on oltava monia ja erilaisia

kanavia, joita pitkin voidaan vaikuttaa ja tehdä asioita – ei siis vain perinteistä omaa

esimiestä. Suhteet pitää muuttaa vertikaalisista horisontaalisiksi, eli komentoketju

muutetaan vertaisverkostoiksi. Jakoa johtajiin ja johdettaviin pienennetään varsinkin

informaation saatavuudessa, kontrollissa ja ulkoisiin suhteisiin pääsyssä. Ulkoiset

suhteet ovat sisäisen vallan ja vaikuttamisen tärkeitä lähteitä. Ne auttavat myös uran

kehityksessä. (Kanter 1991, 34.)

Dixonin mukaan osallistava johtaminen saa tehokkuutensa monista eri tekijöistä.

Informaation, jolla annetaan organisaatiolle välitöntä palautetta sen suorituskyvystä, on

oltava täysin vastaavaa todellisen informaation kanssa. Informaatiossa ei siis saa olla

mitään ylimääräistä, eikä siitä saa jättää mitään pois. Johtajan tehtävänä on saada koko

organisaatio yhteisen vision ympärille. Näin kaikilla on yhteinen suunta ja päämäärä.

Johtajan on myös luotava systemaattinen tapa, jolla kaikki organisaation tasot

osallistuvat päätöksentekoon. Se ei saa olla satunnaista osallistumista. Johtajan pitää

myös luottaa siihen, että työntekijät ovat luovia ja vastuuntuntoisia. (Oosthuizen & du

Toit 1999, 214–215.)

Johtaja voi valtaistaa eli saada työntekijöitä osallistumaan päätöksentekoon monella eri

tavalla ja eri paikoissa. Työntekijät voivat olla asettamassa tavoitetta. Tämä voi olla työn
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suunnittelua, ajankäytön suunnittelua tai tehtävän suunnittelua. Työntekijät voivat myös

tehdä arkipäiväisempiä ratkaisuja. He voivat valita työaikansa tai tavaroiden paikan sekä

ratkaista muita arkisia ongelmia. Myös suurempien ongelmien ratkominen voidaan

jättää työntekijöille. Tällöin he voivat myös itse määritellä ongelman tai keksiä

vaihtoehtoisia ratkaisuja nykyisten tilalle. Tämä liittyykin siihen, että työntekijät voivat

myös suunnitella muutosta organisaatiossa. He voivat tehdä uusia ohjelmia ja projekteja,

joilla muutetaan organisaatiota. (Nykodym, Simonetti, Nielsen, Welling 1994, 46.)

3.6 Johtajan kommunikaatiotaidot

Johtajan kommunikaatiotaidot ovat kriittinen osa johtamista. Niiden avulla johtaja luo

suhteensa kaikkiin muihin, ja kommunikointityylillä hän rakentaa maineensa ja kuvansa

muiden silmissä. Kommunikaatiotaitoja voi kehittää kuten muitakin taitoja.

Kehittäminen onkin tärkeää, jotta johtaja pystyy toimimaan organisaation huipulla. Jos

johtaja on kykenemätön kommunikoimaan alaistensa kanssa, syntyy huhuja ja

epäluottamusta, jotka taas laskevat motivaatiota. Kommunikaation pitää olla aina

mahdollisimman rehellistä ja avointa. Parhaiten se onnistuu kasvotusten, vaikka asia

olisi vaikea. Tällöin toiselle jää aina mahdollisuus kysyä ja tarkentaa epäselviä kohtia,

eikä kommunikaatio ole vain yhdensuuntaista. (Messmer 2004, 87–88.)

Johtajan kommunikaatio on kontrolloitua ja tarkoituksellista ajatuksen vaihtoa, jolla

johtaja vaikuttaa yksilöön, ryhmään, organisaatioon tai yhteisöön. Johtaja käyttää

kaikkia kommunikaatiotaitojaan ja resurssejaan, jotta hän pystyy välttämään

sekaannukset. Hän luo ja lähettää viestejä, jotka ohjaavat, auttavat, motivoivat ja

inspiroivat toisia toimintaan. Johtajan kommunikaatio koostuu ydintaidoista,

johtamiseen perustuvista taidoista ja organisaatioon liittyvistä taidoista. Ydintaitoihin

kuuluvat puhuminen, kirjoittaminen ja strategia. Johtamiseen liittyviä taitoja ovat

tunneäly, kuuntelemisen taito, kulttuurierojen tajuaminen ja ryhmien vetäminen.

Organisaatioon liittyviä taitoja taas ovat muutoskommunikointi, työntekijöiden

suhteiden hoito, kriisikommunikaatio ja imagon hoito. (Barrett 2006, 386–387.)

Johtajan kommunikaatiotaidot eivät kehity hetkessä, vaan niitä pitää kehittää pitkällä

aikavälillä. Johtajan tulee myös tuntea itsensä hyvin, jotta hän pystyy kommunikoimaan
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tehokkaasti alaistensa kanssa. Kun normaalit kommunikaatiotaidot ovat jo hallinnassa,

pitää johtajan silti aktiivisesti kehittää itseään paremmaksi. Johtajan tulee osata

demonstroida luottamuksensa muihin ja antaa muille mahdollisuus luottaa takaisin.

Hänellä pitää olla myös taitoa ja rohkeutta asettua joitakin vastaan, mutta tämän tulee

tapahtua rakentavasti. Johtajan pitää ottaa huomioon ne, jotka ajattelevat eri tavalla.

Heidän mielipiteensä tulee käsitellä ja asiasta keskustella avoimesti. Mielipiteitä voidaan

kehitellä ja ottaa sitä kautta mukaan jopa suurempiin visioihin. Myös myyttien ja

perusarvojen johtaminen on yksi johtajan kommunikaatiotaitojen kehittämispaikoista.

Tällä tarkoitetaan myyttien ja perusarvojen hallintaa helpoilla normaalikäytännöillä eli

palkitsemisella, rankaisemisella ja hyväksynnällä. Viimeinen kehittämiskohta on

roolimallina oleminen ja muiden kommunikoinnin helpottaminen. Johtajan pitää olla

avoimen kommunikaation roolimallina. Tämä luo organisaatioon avoimen

kommunikoinnin ilmapiirin ja auttaa muita kommunikoimaan toisten kanssa.

(Clutterbuck & Hirst 2002, 353–354.)

Käytännön keinoja muutoksen aikaiseen kommunikointiin on myös tutkittu. Johtajan

pitää haastaa alaisiaan miettimään nykyistä tilannetta uudessa valossa. Johtajan pitää

perustella muutosta rationaalisista lähtökohdista alaisilleen. Johtajan pitää siis selittää,

miksi muutosta tehdään. Toiseksi johtajan täytyy antaa informaatiota muutoksesta.

Tämä informaatio täytyy antaa alaisille ajoissa, että he ehtivät perehtyä siihen ennen

kuin muutos on käynnissä. Informaatiota pitää olla myös aina paperilla tukemassa

johtajan puhetta. Muutoksesta informoinnin jälkeen pitää varmistua siitä, että alaiset

ovat tajunneet, mistä on puhuttu. Alaisten pitää tietää, miten muutos vaikuttaa heidän

työhönsä. Heille pitää pystyä selittämään, mitkä asiat tulevat muuttumaan. (Klein 1996,

38–43.)

3.7 Transformationaalinen johtaminen (transformational leadership)

Transformationaalinen johtaminen (transformational leadership) on uusi johtamisen

muoto, jota on tutkittu paljon. Sitä pidetään vastauksena moniin johtamisen ongelmiin.

Sen sisällöstä on vielä monia eri näkemyksiä. Yleisesti sitä pidetään kuitenkin laajana

näkemyksenä johtamiseen.
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Transformationaalista johtamista tapahtuu, kun johtaja ja alainen kannustavat toinen

toistaan parempaan motivaatioon ja parempiin arvoihin. Transformationaalisen

johtamisen tuloksena on molemminpuolinen stimulaatiosuhde, joka nostaa ja muuttaa

alaisia johtajiksi ja päinvastoin. (Burns 1978, 4.) Bass (1985) taas sanoo

transformationaalisen johtajuuden olevan sellaista, että johtaja tekee enemmän kuin

häneltä odotetaan. Johtaja muuttaa alaisten kiinnostuksen kohteita sekä parantaa heidän

tietoisuuttaan, jotta he voivat ymmärtää paremmin organisaation tavoitteet. Bass jakaa

transformationaalisen johtajan neljään eri tekijään. Niitä ovat yksilöön keskittyminen eli

jokaisen työntekijän tarpeiden huomioiminen ja inspiroiva motivoija eli johtaja, joka

auttaa alaisiaan antamaan työlleen tarkoitusta ja näkemään roolinsa tavoitteiden

saavuttajana.  Muut tekijät ovat älykkyyden stimuloija eli johtajan kyky saada alaiset

ratkomaan ongelmia ja kyseenalaistamaan työtapansa sekä karisma eli olemaan

roolimalli, osoittaa visiot ja inspiroida olemuksellaan. (Bass 1985, 33–102.)

Pounder jakaa transformationaalisen johtamisen kuuteen eri tekijään, eli laajentaa

Bassin näkemystä. Ensimmäinen on inspiroiva motivointi, jolla tarkoitetaan johtajan

toimimista esimerkkinä, vision jakamista ja symboleiden apuna käyttämistä tekemissään

fokusoinneissa. Toinen tekijä on rehellisyys. Johtajan on tehtävä kaikki, mitä hän lupaa

alaisilleen. Seuraava tekijä on innovointi. Innovoinnilla tarkoitetaan johtajan

riskinottokykyä, jolla hän muuttaa pysyvät käytännöt. Hän myös rohkaisee alaisiaan

tekemään samoin. Neljäs tekijä on vaikutelman johtaminen. Johtaja nähdään antavana

persoonana, joka nauttii alaistensa kanssa heidän saavutuksistaan. Johtaja on lämmin ja

välittävä persoona, jonka välittäminen ei rajoitu vain työelämään. Yksilöön

keskittyminen on transformationaalisen johtamisen perustekijä. Johtaja valmentaa ja

antaa jatkuvasti palautetta sekä yhdistää yksilön tarpeet organisaation tavoitteisiin.

Viimeinen tekijä on älykkyyden stimulointi. Tällöin johtaja stimuloi muita ajattelemaan

vanhoja asioita uudessa valossa. Varsinkin vanhoja arvoja ja uskomuksia pyritään

muuttamaan. (Pounder 2001, 282–283.)

Coad ja Perry ovat tutkineet transformationaalista johtamista oppimisen näkökulmasta.

Heidän mukaansa transformationaalinen johtaja luottaa alaisiinsa ja uskoo, että he

pääsevät tavoitteeseen ilman ohjausta. Johtaja puuttuu siis alaisten tekemisiin vain, jos

hän on vahvasti sitä mieltä, että alainen ei kykene saavuttamaan tavoitteitaan. Toinen

oleellinen transformationaalisen johtamisen piirre on palkitseminen. Palkkiot voivat olla
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kehumista, palkankorotusta, ylentämistä tai bonuksia. Johtaja tutkii organisaatiosta

saatavaa informaatiota ja etsii sieltä palkittavia kohteita. (Coad & Perry 1998, 169–171.)

4. Sitoutuminen

Sitoutuminen on tila, jossa on kiinnittynyt ja sidonnainen johonkin. Mowdayta

mukaillen Järvi (2000, 11) määrittelee sitoutumisen kolmen eri tekijän avulla: 1)

organisaation tavoitteisiin ja arvoihin uskominen sekä niiden hyväksyntä, 2) halu tehdä

asioita organisaation eteen ja 3) halu kuulua organisaatioon. Buchananin (1974, 533)

mukaan taas sitoutumisen voi jakaa 1) identifikaatioon eli organisaation arvojen ja

tavoitteiden hyväksymiseen, 2) työhön kiinnittymiseen eli omassa työroolissaan oleviin

tehtäviin uppoutumiseen ja 3) lojaalisuuteen eli tunteelliseen kiinnittymiseen

organisaatioon. Sitoutumisen kohde voi myös olla jokin muu kuin organisaatio, mutta

sillä on aina jokin kohde eli se on aina sidottu johonkin. Sitoutumiseen liittyy myös

haluaminen ja hyväksyminen. Sitoutuessaan yksilö haluaa työskennellä kohteen eteen

sen arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Hän haluaa myös kuulua sen jäseneksi, jolloin

mukana on myös yksilön sosiaalinen puoli. (Järvi 2000, 11–12.)

Sitoutuminen on myös lojaalisuuden tunne organisaatiota, työtä sekä ryhmää kohtaan,

johon kuuluu siihen identifioituminen. Tämä tunne ilmaistaan motivaationa työtä

kohtaan, motivaationa ottaa vastuuta ja haluna oppia uutta. Edellytyksenä on, että

työntekijä on hyvin informoitu ja hän saa osallistua työtään koskevaan päätöksentekoon.

(Nijhof, de Jong ja Beukhof 1998, 243.) Allen & Meyer (1996, 252) määrittelevät vielä

sitoutumisen organisaatioon. Sitoutuminen on linkki työntekijän ja hänen

organisaationsa välillä, niin että työntekijä ei halua vapaaehtoisesti lähteä

organisaatiosta.

Kanterin mukaan sitoutuminen syntyy organisaation vaatimusten ja yksilön

kokemuksien leikkauspisteessä. Sosiaalisella systeemillä on aina tarpeensa, joihin yksilö

orientoituu joko positiivisesti tai negatiivisesti sekä tunteellisesti ja älyllisesti. Näiden

orientaatioiden kautta yksilö joko sitoutuu tai ei sitoudu sosiaaliseen systeemiin.

Sitoutuessaan toimija on halukas antamaan energiansa ja lojaalisuutensa sosiaaliselle

systeemille ja kokee suhteensa siihen itseään ilmaisevaksi. (Kanter 1968, 499.)
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Sitoutuminen ymmärretään myös eri tavoin. Sukupuolien ja johtamistasojen välillä on

eroja sitoutumisen ymmärtämisessä. Johtajan täytyy ymmärtää nämä erot, jotta hän voi

saada sitoutumista aikaan. Naiset ymmärtävät sitoutumisen näkymättömämpänä kuin

miehet. Naisten mukaan sitoutumisen näkee työn tuloksesta, eikä sitä tarvitse erikseen

näyttää johtajalle. Johtajat puhuvat organisaatioissaan monesti sitoutumisesta ilman että

he tarkentaisivat, mitä sillä tarkoittavat. (Singh & Vinnicombe 1998, 228, 249–251.)

Sitoutuminen määritellään siis yleensä sitoutumisena johonkin toimintaan, tiettyihin

rooleihin tai sitoutumisena organisaatioon. Burke ja Reitzes ovat kuitenkin sitä mieltä,

että sitoutuminen syntyy omien pysyvien tarkoitusten pohjalle. Se siis liittyy yksilön

identiteettiin. Nämä omat tarkoitukset koostuvat tietyn linjaisista toiminnoista. Oma

identiteetti siis sitoo organisaatiot, toiminnan ja roolit sitoutumiseksi eikä toisin päin.

(Burke & Reizes 1991, 239–240.)

4.1 Sitoutumisen lajit

Sitoutuminen työhön voidaan jakaa neljään eri muotoon. Ne ovat työn eettinen

hyväksyminen, uraan/ammatillinen sitoutuminen, työhön osallistuminen ja

organisaatioon sitoutuminen. Työn eettinen hyväksyminen tarkoittaa työn tärkeyttä

sinänsä. Tähän liittyy siis protestanttinen työetiikka, jonka oletetaan olevan

sisäsyntyistä. (Morrow 1993, xviii, 1–4.)

Uraan  sitoutuminen  korostaa  oman  kehityskaaren  tärkeyttä  itselle.  Ura  on  siis  arvo

itsessään. Ammatillinen sitoutuminen taas on oman alansa arvostamista. Oma ammatti

on arvokasta, ja siinä halutaan pysyä. Työhön osallistuminen kertoo, kuinka paljon

yksilö itse kokee oman työnsä kiinnostavaksi. Hän on siis sitoutunut työhönsä, jos hän

kokee sen kiinnostavaksi. (Morrow 1993, 19,33,51)

Viimeinen muoto on organisaatioon sitoutuminen, jota Järvi hieman yleistää

muuallekin. Organisaatioon sitoutuminen voidaan jakaa neljään eri lajiin. Ne ovat

affektiivinen sitoutuminen, jatkuvuutta korostava sitoutuminen, normatiivinen

sitoutuminen ja välineellinen sitoutuminen. Affektiivinen sitoutuminen tarkoittaa sitä,

että toimija tuntee kuuluvansa johonkin. Hän siis tunnistaa itsensä kohteen
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kokonaisuudessa. Hänellä on positiivinen asenne kohteeseen, ja hän haluaa työskennellä

tietyllä tavalla. Hän myös hyväksyy kohteeseen liittyvät arvot ja tavoitteet.

(Abrahamsson 2002, 33–34. Järvi 2000, 12–13.)

Toimija voi myös sitoutua jatkuvuuteen. Tällöin hän ajattelee

tulevaisuusorientoituneesti, eli kohteesta on hänelle hyötyä pitkän aikaa. Yksilö miettii

siis, ettei hänen kannata irtautua kohteesta, koska hän on tehnyt uhrauksia kohteeseen.

Kohteesta irtautuminen olisi myös kallista ja vaikeaa. (Abrahamsson 2002, 33–34. Järvi

2000, 12–13.) Bennett ja Durkin (2000, 131) korostavat sitä, että jatkuvaa sitoutumista

ei voi saada aikaan. Pitkäaikaiseen sitoutumiseen tarvitaan aina uusia

sitoutumissopimuksia organisaation ja työntekijöiden välillä. Näiden pitää perustua

organisaation uusiin arvoihin ja käytäntöihin. Ei voida olettaa, että kerran sitoutunut

työntekijä on aina sitoutunut. Sitoutumista on siis ylläpidettävä jatkuvasti.

Normatiivisella sitoutumisella tarkoitetaan sitä, että toimija sitoutuu tavoitteen

saavuttamiseksi asetettujen normien suorittamiseen. Hän tuntee olevansa velkaa

kohteelle ja sitoutuminen loppuu, kun hän tuntee maksaneensa velan. Hänellä on siis

sisäistettyjä normatiivisia paineita toimia organisaation tavoitteiden ja intressien

mukaan.  Tätä sitoutumisen lajia voidaan kutsua myös moraaliseksi sitoutumiseksi.

Viimeinen sitoutumisen laji on välineellinen sitoutuminen, joka on moraalisen

sitoutumisen vastakohta. Tällöin toimija ei ole sitoutunut tavoitteeseen, vaan hän on

sitoutunut kohteeseen siksi, että saa muita hyödykkeitä. Yksilö siis voi olla sitoutunut

organisaatioon rahan takia eikä sen toiminnan takia. Tätä sitoutumisen lajia kutsutaan

myös laskennalliseksi sitoutumiseksi, koska yksilö laskee, kuinka paljon hän saa

hyödykkeitä verrattuna antamaansa panokseen ja onko se hänelle edullista. Kaikki nämä

tekijät voivat olla mukana sitoutumisessa, mutta myös vain yksi tai kaksi niistä.

Sitoutuminen organisaatioon syntyy siis näiden tekijöiden pohjalta. (Abrahamsson 2002,

33–34. Järvi 2000, 12–13.) Organisaatioon sitoutuminen on tärkein muoto, kun

puhutaan muutokseen sitoutumisesta. Muuttuva organisaatio on ensisijainen kohde,

johon työntekijän halutaan sitoutuvan.

Työntekijän sitoutumista organisaatioon psykologisen kiinnittymisen kautta on myös

nostettu esille. Se kertoo tason, jolla työntekijä on omaksunut organisaation piirteet ja

näkökulmat. Psykologinen kiinnittyminen voidaan jakaa kolmeen eri tekijään.
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Ensimmäinen on mukautuminen eli instrumentaalinen sitoutuneisuus, jossa palkkiot

ovat suuressa roolissa. Toinen tekijä on identifiointi eli sitoutuminen, joka on liittymisen

halua. Kolmas tekijä on sisäistäminen, jossa yksilön ja organisaation arvot kohtaavat.

Jos organisaatio muuttuu, uhkaa se kaikkia psykologisen kiinnittymisen muotoja.

(O´Reilly & Chatman 1986, 493.)

Työntekijä voi siis olla sitoutunut eri tavalla eri asioihin. Hän voi olla sitoutunut

tiimiinsä tai johtajaansa affektiivisesti ja samaan aikaan koko organisaatioon

sitoutumalla jatkuvuuteen. Kohteet voivat vaihdella organisaation sisällä, ja ne voivat

olla esimerkiksi projekteja tai asiakkaita. (McKenna 2005, 17)

Kanter taas jakaa sitoutumisen jatkuvuuteen, koheesioon ja kontrolliin sitoutumiseen.

Jatkuvuuteen sitoutuminen sisältää pääasiassa kognitiivista orientoitumista. Kun tulot ja

menot otetaan huomioon, voidaan laskea, onko organisaatiosta lähteminen kannattavaa.

Se on myös sitoutumista sosiaalisen systeemin rooliin. Koheesioon sitoutuminen

tarkoittaa tunteellista sidettä yhteisön jäseniin. Tällöin riitoja on vähän, ja kateutta muita

jäseniä kohtaan ei esiinny. Yhteenkuuluva systeemi voi vastustaa uhkia helpommin ja

pysyy paremmin elossa. Kontrolliin sitoutuminen vaatii toimijalta arvioivaa

orientaatiota. Systeemin vaatimuksia arvioidaan jatkuvasti, jolloin seurataan, ovatko ne

moraalisesti ja arvoiltaan sitä, mitä yksilön arvot ovat. Myös systeemin sanktioita ja

normeja arvioidaan samalla tavalla. Jos arvot sopivat yhteen, saadaan aikaan

sitoutumista. Näillä kolmella sitoutumisen muodolla saadaan aikaan yksilön linkki

sosiaaliseen systeemiin ja myös sosiaalisesti linjattua käytöstä. (Kanter 1968, 500–502.)

4.2 Sitoutumisen aikaansaaminen

Monet johtajat joutuvat kysymään, miten sitoutumista saa aikaan. On olemassa

käytäntöjä, jotka edesauttavat sitoutumisen syntyä. Sitoutumisen eri lajit ovat tietenkin

sitoutumisen pohjana, mutta niitä on voitava myös soveltaa hieman käytäntöönkin.

Nijhof, De Jong ja Beukhof (1998, 247) havaitsivat, että tapaamiset, joissa työntekijät

saavat informaatiota organisaatiosta, luovat sitoutumista parhaiten. Heidän mukaansa

myös työntekijän ja johtajan sisäisten kontaktien parantaminen, koulutus ja harjoittelu

sekä työntekijöiden juhlat paransivat sitoutumista organisaatioon.
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Thornhill, Lewis ja Saunders näkevät kommunikoinnin tärkeimpänä sitoutumista

aikaansaavana tekijänä. Kommunikaation pitää olla suoraa ja avointa, ja siinä on

tarvittaessa oltava mukana päätöksentekovalta. Kommunikaation on oltava myös

erilaista eri ihmisille, jotta sitoutumista saadaan aikaan. Tämä johtuu siitä, että ihmiset

ovat sitoutuneita eri tavalla eri sitoutumisen lajeihin. Viimeiseksi kommunikaation on

oltava tiivistä ja uskottavaa. Näin saadaan aikaan hyvää ja tehokasta kommunikointia, ja

voidaan helpommin päästä tavoitteisiin sitoutuneella organisaatiolla. (Thornhill, Lewis

ja Saunders 1996, 17–19.)

Työntekijän on vaikeampi sitoutua suuriin organisaatioihin ja kokonaisuuksiin kuin

pieniin. Tämän vuoksi organisaatio kannattaa jakaa pienempiin kokonaisuuksiin. Tiimit

ovat hyvä ratkaisu, koska tiimi on pieni eikä siinä ole liikaa ihmisiä. Työntekijä

sitoutuukin helpommin kollegoihinsa tiimin sisällä kuin johtajaansa, joka tuntuu

etäisemmältä. Tiimien pitää kuitenkin olla aika autonomisia, että niihin sitoudutaan

kunnolla. Tämä saadaan aikaan sallivalla johtamistyylillä. Myös koulutuksella ja

alhaalta ylöspäin tulevalta kommunikaatiolla on myönteisiä vaikutuksia sitoutumisen

lisääntymiseen. (Alatrista & Arrowsmith 2004, 544–545.)

Kun sitoutuminen jaetaan affektiiviseen, jatkuvuuteen ja normatiiviseen sitoutumiseen,

voidaan tutkia, miten niitä saadaan aikaan. Jatkuvuuteen sitoudutaan, kun ei ole muita

vaihtoehtoja työpaikaksi ja yksilö on tehnyt henkilökohtaisia uhrauksia työpaikkansa

eteen. Normatiivista sitoutumista taas saadaan aikaan, kun organisaation moraali ja arvot

kohtaavat yksilön sekä työntekijöiden oma ideologia on pysyä samassa työssä.

Affektiivista sitoutumista saadaan aikaan osallistavilla johtamiskäytännöillä, työn

suunnitteluun osallistumisella ja organisaation luotettavuudella. (Dunham, Grube ja

Castaneda 374–379.)

4.3 Sitoutumisen vaikutukset

Sitoutumisen vaikutuksia on erittäin vaikea mitata. On esimerkiksi todella vaikea

osoittaa riippuvuutta sitoutumisen ja yrityksen voiton välillä, koska siihen vaikuttavat

niin monet tekijät. Nijhof, De Jong ja Beukhof (1998, 246–247) löysivät sitoutumisen

vaikuttavan eniten laadun paranemiseen ja asiakaskeskeisyyteen, parantuneeseen
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kommunikointiin organisaatiossa ja muutosvastarinnan pienenemiseen. Se siis vaikuttaa

työprosesseihin, työntekijöihin ja organisaation toimivuuteen. Sitoutumisella on näin

vaikutusta koko organisaatioon eikä vain sen joihinkin osiin.

Jos tarkastellaan sitoutumisen vaikutuksia O´Reillyn ja Chatmanin psykologisen

kiinnittymisen kautta, niin käyttäytyminen on jaettava työn sisärooliin (käyttäytyminen

on osana työtä) ja työn lisärooliin (Käyttäytyminen, joka ei kuulu työn kuvaukseen.)

Tästä ei saa suoraa palkkiota, mutta se hyödyttää koko organisaatiota). Kummatkin

käyttäytymisen muodot liittyvät sisäistämiseen. Sisäistämisellä saadaan aikaan pitkiä

työsuhteita ja muutosvastarinnan poistoa. Identifikaatio taas liittyy työn lisärooliin, ja

sillä myös saadaan aikaan pitkiä työsuhteita ja muutosvastarinnan poistoa.

Sopeutumiseen perustuvalla psykologisella kiinnittymisellä ei taas ole liittymäkohtia

kumpaankaan käyttäytymismuotoon, mutta sekin lisää halua pysyä organisaatiossa.

(O´Reilly & Chatman 1986, 496–497.)

Maxwellin ja Steelen mukaan sitoutumisella saadaan aikaan pääasiassa organisaation

normien ja tavoitteiden omaksumista sekä työntekijän suorituskyvyn paranemista. Kun

organisaatioon palkataan uusi työntekijä, ei voida tietää, kuinka hyvä työntekijä hän on.

Jos työntekijä omaksuu organisaation normit ja tavoitteet, häntä ei tarvitse tarkkailla ja

johtajien energia säästyy muihin tehtäviin. Sitoutumisen kautta syntyy siis keskinäinen

luottamus. Työntekijän suorituskyvyllä tarkoitetaan tässä palvelun laadukkuutta,

muutoksen hyväksymistä, ylimääräisten töiden tekemistä ja tavoitteiden saavuttamista.

(Maxwell & Steele 2003, 364–365.)

Kun työntekijä on sitoutunut, häntä on helpompi kontrolloida ylhäältä päin. Tämä taas

helpottaa organisaation muutosta. Työntekijä hyväksyy helpommin uudet tavoitteet,

metodit ja rakenteet, kun hän on sitoutunut organisaatioonsa. Näin saadaan uudet asiat

helpommin pantua käytäntöön ja kehitettyä organisaatiota. (Swailes 2004, 187.)

5 Reaktiot

Reaktiolla tarkoitetaan vastausta ärsykkeeseen. Käyttäytymistieteiden klassinen teoria

on Pavlovin klassinen ehdollistaminen, jossa koirat alkoivat erittää kuolaa jo kun ne
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kuulivat ruokakellon soiton. Ruokaan saatiin siis yhdistettyä ruokakellon soitto. Näin

ehdottomasta reaktiosta eli kuolan erityksestä saatiin ehdollistunut reaktio. (Martin

2001, 359–360.)

Ihmiset voivat reagoida muutokseen monella eri tavalla. Lindström (1994, 34.)

määrittelee reaktioita muutokseen seuraavanlaisesti: 1) Vastustus, kun asia ei ole itselle

hyödyllinen. Se on erityisen voimakas, jos itse ei pysty vaikuttamaan tilanteeseen. 2)

Avoin vastarinta syntyy silloin, kun henkilöllä on vaikutusmahdollisuus voimavarojen

sääntelyyn ja hän vastustaa muutosta. 3) Hyväksyntä, jolloin henkilö hyväksyy

muutoksen, mutta sopeuttaa sen paikallisiin oloihin. 4) Rituaalinomainen reaktio, joka

tarkoittaa sitä, että muutos on näennäisesti toteutettu, mutta itse toiminta jatkuu

kuitenkin ennallaan. 5) Alistuminen tai myöntyminen epäoikeudenmukaisena koettuun

tilanteeseen, esimerkiksi ylhäältä tullut käsky lopettaa jokin toiminto. 6) Organisaation

jättäminen, kun henkilö ei voi hyväksyä muutosta ja sen aiheuttamia haittoja.

Tarkemmin muutoksen vastustusta on eritellyt Mariotti. (1996, 30.) Hänen mukaansa

ihmisellä on kahdeksan tapaa vastustaa muutosta, jotka ovat: 1) Sekavuus eli vaikeuksia

tajuta, että muutos on todella tapahtumassa. 2) Välitön kritisointi eli muutoksen

hylkääminen ennen kuin kuulee edes yksityiskohtia muutoksesta. 3) Kieltäminen, jolla

tarkoitetaan muutoksen tapahtuminen kieltämistä. 4) Ilkeämielinen alistuminen eli

alistuu näennäisesti muutokseen, mutta oikeasti yrittää välttää sitä. 5) Sabotaasi, joka

tarkoittaa tekoja, joilla yritetään estää muutoksen tapahtumista. 6) Helppo

hyväksyminen eli hyväksyy muutoksen tajuamatta, mitä on tullut hyväksyttyä. 7)

Kääntäminen, jolla tarkoitetaan aiheen vaihtamista ja muuta tekemistä samalla, kun

toivotaan, että muutos menisi itsestään pois. 8) Hiljaisuus eli työnteon lähes kokonaan

loppuminen ja hiljaisuuteen vetäytyminen.

Yksilö kiinnittää huomion muutoksessa eri asioihin kuin johto. Johto miettii tehokkuutta

ja kehittymistä, mutta yksittäinen työntekijä miettii aina, mitä muutos merkitsee hänelle

ja hänen asemalleen. Jos yksilö kokee epävarmuutta siitä, että hänen asemansa tai

turvallisuutensa tulee heikkenemään, niin hän suhtautuu kielteisesti muutokseen. Johdon

ajan mennessä enemmän teknisiin tai hallinnollisiin asioihin jäävät yksilön reaktiot

usein taka-alalle. Muutokset koetaan monesti uhkaksi psykologisille tarpeille

materialististen tarpeiden ollessa toissijaisia. Näin ollen vastustaminen ei ilmene
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ulospäin kovin selvästi, vaan se näkyy passiivisuutena ja kielteisyytenä lähes kaikkea

työntekoon liittyvää kohtaan. Kun yksilö arvioi muutoksen vaikuttavan hänen

sosiaalisen ja taloudellisen aseman paranemiseen, hän oikeuttaa muutoksen. Hän voi

myös ottaa täysin neutraalin asenteen muutosta kohtaan. Tämä tilanne tulee esiin vain

silloin, kun muutokset eivät vaikuta hänen statukseensa ollenkaan. Kun yksilö saa itse

vaikuttaa muutokseen ja osallistua siihen jo alkuvaiheessa, on todennäköisempää, että

hän hyväksyy muutoksen helpommin. (Rubenowitz 1985, 112–114.)

Kun yleensä kuvataan muutokseen reagointia, otetaan avuksi niin sanottu muutoskäyrä.

Muutoskäyriä on monenlaisia, mutta perusidea on niissä samankaltainen. Aiemmin

esillä ollut Lewinin malli (kts. kpl. III,3.) oli pohjana, kun Kubler-Ross teki oman

mallinsa kuolemaan suhtautumisen perusteella. Hän ajatteli, että läheisen kuolema on

pahin kriisi, minkä ihminen kohtaa. Mallin mukaan ihminen ensin kieltää kuoleman,

jonka jälkeen hän kokee vihaa. Vihan jälkeen ihminen alkaa miettiä asiaa ja tulee

masentuneeksi. Viimeisenä hän hyväksyy asian. Tämä malli oli mullistava ja antoi

alkusykäyksen muutoskäyrän kehittämiselle. Kaikkien organisaatioihin sovellettujen

mallien idea on, että alussa on kovat odotukset, joten muutos saa aikaan positiivisia

asioita. Sen jälkeen mennään pohjalle ja valutaan epätoivoon. Siitä lähtee kuitenkin

nousu, joka voi joko olla paluu samaan tai monesti paljon parempaan tilanteeseen kuin

alussa (Elrod & Tippett 2002, 273–279.)

Yksi suosittu muutoksen malli eli muutoskäyrä on Perlmanin ja Tacacsin malli. Siinä

lähdetään ensin liikkeelle tasapainotilasta. Tämän jälkeen tulee muutos, joka ensin

kielletään. Kieltämisen jälkeen seuraa viha, jota seuraa valittaminen. Tämän jälkeen

organisaatiossa vallitsee kaaostila. Sitä seuraa luonnollisesti masentuminen.

Pahimmillaan tila johtaa lopputilin ottamiseen. Tästä alennustilasta alkaa kuitenkin

nousu. Se näkyy ensimmäisenä lisääntyneenä avoimuutena. Sitä seuraa muutoksen

tajuaminen ja sen opettelu. Viimeisenä alkaa uusi nousu, joka voi olla jyrkkäkin. (Elrod

& Tippett 2002, 281.)
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6 Tulokset

Tuloksellisuus on palvelutoiminnassa jaettava kahteen eri osaan. Nämä aukeavat

parhaiten kysymyksillä. Ensimmäisessä kysytään, tehdäänkö oikeita asioita, ja toisessa

kysytään, tehdäänkö asioita oikein. Ensimmäisen kysymyksen vastaukseen liittyy

vaikuttavuus. Vaikuttavuudella tarkoitetaan tavoitteiden saavuttamista tai

palveluprosessien tai kokonaisten palvelujärjestelmien kykyä saada aikaan haluttuja

vaikutuksia. Toisen kysymyksen vastaukseen liittyvät tuottavuus ja taloudellisuus.

Tuottavuudella tarkoitetaan tuotoksien ja panosten suhdetta, eli kuinka tehokkaasti

panoksia käytetään hyväksi. Taloudellisuudella taas tarkoitetaan kustannusten ja

suoritteiden välistä suhdetta. Tässä mitataan siis yhden suoritteen hintaa. Kummastakaan

yksiköstä ei sinänsä ole mitään hyötyä, jos niitä ei saa verrattua mihinkään. Ne ovat siis

suhteellisia mittoja. Vaikuttavuutta, tuottavuutta ja taloudellisuutta on erittäin vaikea

yhdistää, koska tuottavuus ja taloudellisuus ovat numeroina ilmaistavia, kun taas

vaikuttavuus ilmaistaan laadullisesti. (Meklin 2002, 86–91.)

Lumijärvi (1994, 9–11) jakaa tuloksellisuuden neljään eri osatekijään. Ensimmäinen on

taloudellisuus ja tuottavuus. Tähän kuuluvat tuotosten määrä ja resurssien käyttöaste.

Toinen tekijä on vaikuttavuus, johon kuuluvat varsinaiset vaikutukset, riittävyys,

kohdentuvuus ja kerrannaisvaikutukset. Vaikuttavuus kuvaa siis tulosyksikön toiminta-

ajatuksen toteutuneisuutta. Kolmas tekijä on palvelun laadukkuus. Tämä pitää sisällään

sisällön, toimivuuden ja ympäristön. Se siis kertoo, ovatko suoritteet hyvälaatuisia ja

tyydyttävätkö palvelut asiakkaiden tarpeita. Neljäs osatekijä on sisäinen palvelukyky,

johon kuuluu sisäinen sosiaalinen toimivuus. Siihen kuuluvat henkilöstön omien

tarpeiden huomioiminen, asiakkaiden vaikutusmahdollisuudet palveluun ja palvelun

tuottajien välisen yhteistyön toimiminen.

Muutoksen tulokset on myös jaoteltu yhdeksitoista eri tulokseksi yksilön näkökulmasta:

1) Muuttumattomuus. Kaikki on ennallaan, vaikka puhetta muutoksesta on ollut. 2)

Uudelleensijoitus. Työn kuva tai rooli on muuttunut ja olosuhteet ovat erilaiset. 3)

Vapautunut. Tajunnut muutoksen potentiaalin ja vapautunut mieli muutoksesta. 4)

Jumissa. Tähän kuuluu valittaminen, protestointi, asioiden lieventäminen, epätoivo ja

uuden organisaation kieltäminen. 5) Stressaantunut. Töitä on liikaa ja niitä pitää viedä

kotiin asti. 6) Oppinut. Yksilö on oppinut uusia taitoja ja kehittynyt kohtaamaan uusia
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asioita. 7) Työn uudelleen kehystäminen. Näkee koko organisaation uudessa,

paremmassa valossa. 8) Siirtymässä. On liikkumassa pois menneisyydestä. 9)

Siirtymässä tulevaisuuteen positiivisesti. Näkee työpaikkansa tulevaisuuden ja aikoo

pysyä siellä. 10) Siirtymässä tulevaisuuteen negatiivisesti. Tunne, että organisaatio on

pettänyt hänet ja on lähdössä pois. 11) Ennakointi. Ennakoi tulevaisuutta joko aistimalla,

kantamalla huolta tulevaisuudesta tai sijoittamalla itseään johonkin uuteen. (Stuart 1995,

56–59.) Tulokset yksilötasolla voivat olla siis moninaiset. Näiden kartoittamiseen

kannattaisi uhrata enemmän aikaa.

7 Teoriaosan yhteenveto

Olen tutkimuksen teoreettisessa osassa kartoittanut muutoksen johtamista sekä siihen

sitoutumista. Olen jakanut tutkimukseni viideksi pääkäsitteeksi eli muutokseksi,

johtamiseksi, sitoutumiseksi, reaktioiksi ja tuloksiksi. Niistä olen jakanut vielä

alakäsitteiksi muutoksen, johtamisen ja sitoutumisen. Reaktioissa ja tuloksissa en

kokenut lisämääritelmien tarvetta. Olen luonut käsitteellisen mallin, joka yrittää selittää

muutokseen sitoutumista.

Olen ollut tutkimuksessani tekemisissä vaikeiden käsitteiden kanssa. Muutos on erittäin

vaikeasti kuvattava ja mitattava tila. Se ei ole pysyvä tila, jota voisi helposti tutkia.

Muutoksen määrittelyssä täytyy olla erittäin varovainen, ettei sorru tekemään

yksinkertaistuksia. Muutos on kuitenkin tärkeä tutkimuskohde, koska se on tällä hetkellä

maailmassa erittäin nopeaa ja sitä on joka puolella. Muutoksen ymmärtäminen on

elintärkeää, jotta voimme kehittää yhteiskuntaa ja sen osia parempaan suuntaan.

Vaikka muutoksia on monenlaisia, ei tässä tutkimuksessa lähdetä rajaamaan kovin

tarkasti sitä, mitä muutoksen puolta käsitellään. On erittäin vaikeaa sanoa, onko

tutkimani organisaatio muuttumassa sen vuoksi, että ympäristö on pakottanut sen

muuttumaan, vai sen vuoksi, että se on vain osa suunnitelmaa. Sen verran muutosta

kuitenkin rajataan, että tutkimus keskittyy suhteellisen suuriin muutoksiin.

Johtaminen taas on vanhempi aihe, ja sitä on tutkittu melko paljon. Monet johtamisen

teoriat on kehitetty jo 1900-luvun alkupuolella, ja ne ovat vieläkin toimivia. Johtaminen
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on kuitenkin kehittynyt koko ajan, ja siinä on ollut monenlaisia muotisuuntauksia.

Erilaisista ääripäistä on aina luovuttu, mutta jokaisesta teoriasta on jäänyt jotain myös

tuleviin teorioihin. Johtaminen on dramaattisesti erilaista 2000-luvulla kuin 1900-luvun

alkupuolella. Tässä on suurena tekijänä ollut ympäristön muuttuvuuden jatkuva

lisääntyminen ja nopeutuminen. Johtajalla on siis nykyään erilaisia haasteita kuin ennen.

Tässä tutkimuksessa yritetään selvittää, millä johtamisen teorialla saadaan aikaan

sitoutumista. Johtamisteorioita ei ole siis erikseen etsitty muutoksen tai sitoutumisen

kannalta. Onkin mielenkiintoista selvittää, ovatko johtamisen uudet vai vanhat teoriat

parempia muutoksen sitouttamiskeinoja.

Sitoutumisen tutkiminen on vaikea aihe. Sitoutuminen on ihmisen sisällä tapahtuvaa

toimintaa, ja sitä on siksi vaikeaa havainnoida. Sitoutumista on jaoteltu monilla eri

tavoilla, ja sen syntymistä on yritetty tutkia paljon. On kuitenkin mahdotonta sanoa

ulkoapäin varmasti, miksi ihminen on sitoutunut johonkin. Usein henkilön itsensäkin on

vaikea selittää, miksi hän on sitoutunut. Tämä vaikeuttaa sitoutumisen tutkimista

entisestään. Kuitenkin sitoutuminenkin on saanut vakiintuneet ja hyväksytyt mallit, joita

käytetään useasti tutkimuksen teoreettisena pohjana.

Sitoutumista voi siis olla eritasoisena eri puolella organisaatiota. Tässä tutkimuksessa ei

erityisesti määritellä yhtä sitoutumisen puolta, jota haluttaisiin tutkia. Pääasia olisi, että

jonkinlaista sitoutumista saataisiin aikaan. Kuitenkin johtamisella saadaan yleensä

aikaan affektiivista sitoutumista, eli tämä sitoutumisen puoli on yleisin tässä

tutkimuksessa käytettävä sitoutumisen osa-alue.

IV Tutkimusaineiston keruu ja kuvaus

1. Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatioksi valittiin Tampereen Ateria ja sieltä hoitoalan sekä vanhusten

ateriat -liiketoiminta-alue. Tähän alueeseen kuuluu Koukkuniemen ravintokeskus,

Hatanpään ja Kaupin yhdistetty ravintokeskus sekä neljä vanhusten palvelukeskusten
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keittiötä, jotka ovat Tammelan, Takahuhdin, Pispalan ja Nekalan toimipisteet. Toiminta-

alueet valittiin kokonsa ja muutosvaiheensa vuoksi. Lisäksi Tampereen Aterian johto oli

tämän tutkimuskohteen kannalla. Tampereen Ateria toimii Tampereen kaupungin

alaisuudessa palvelukeskuksena. Sillä on kuitenkin oma päätäntävalta. Se on

muuttumassa liikelaitokseksi vuonna 2007.

Tampereen Aterian toiminta perustuu Tampereen kaupungin sisäisiin asiakkuuksiin. Se

tuottaa palveluja niitä tarvitseville asiakkaille – Tampereen kaupungin muut

palveluyksiköt siis tilaavat ateriapalveluja Tampereen Aterialta. Palvelujen tuottaminen

perustuu sisäisiin neuvottelusuhteisiin. Sopimuskumppanit tilaavat ateriapalvelut

Tampereen Aterialta, jotta ne voivat keskittyä omiin ydinosaamisalueisiinsa. Tampereen

Ateria vastaa, että palvelut ovat niin laadukkaita kuin neuvotteluissa on sovittu.

Tampereen Ateria toimii siis tilaaja-tuottaja-mallin periaatteella. Tampereen kaupunki

on siirtynyt malliin monilla aloilla. Siirtyminen on alkanut jo muutama vuosi sitten, ja se

jatkuu koko ajan. Muutos on siis käynnissä. Tampereen Aterialla muutosta on jo

tapahtunut, mutta lisää muutoksia on silti vielä tulossa. Tampereen Ateria on siis

siirtynyt tilaaja-tuottaja malliin, mutta etenee vielä itsenäiseksi liikelaitokseksi.

Muutoksien paljouden vuoksi Tampereen Ateria on erittäin mielenkiintoinen

tutkimuskohde. Organisaatiossa on ollut vaikeuksia toteuttaa muutoksia, koska kaikki

eivät ole sitoutuneet niihin. Tämän vuoksi parempaa tutkimuskohdetta työlleni on

vaikea kuvitella.

2. Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto kerättiin kyselylomakkeen avulla. Kyselylomaketta oli

allekirjoittaneen lisäksi suunnittelemassa professori sekä hieman apua antanut

Tampereen Aterian johtaja. Kyselylomaketta oli kehittelemässä myös seminaariryhmä,

joka kommentoi lomaketta sen kehittelyvaiheessa. Aineiston keruun rahoitti Tampereen

Ateria, mutta rahallista korvausta tutkimuksesta ei annettu. Aineiston kerääjä oli tutkija

itse, ja Tampereen Ateria avusti keräämisessä.
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Tutkimus toteutettiin lähettämällä kaikille Tampereen Aterian hoitoalan ja vanhusten

ateriat -liiketoiminta-alueella toimiville työntekijöille kyselylomake. Ainoastaan

organisaation johto jätettiin tutkimuksesta pois. Kysymyslomakkeita lähetettiin

kokonaisuudessaan 177. Aineisto edustaa siis vain Tampereen Aterian hoitoalan ja

vanhusten ateriat -liiketoiminta-alaa. Aineisto on ainutlaatuinen, eikä sitä voi yleistää

minnekään muualle. Kyseessä on siis case-tutkimus.

Aineiston keruu suoritettiin 27.2.2006–5.3.2006. Vastaajille annettiin viikko aikaa

vastata, koska heidän työaikansa eivät ole vakituiset. Vaikka palautusprosentti oli

suhteellisen alhainen (51 %), ei muistutuskierrosta tarvittu. Palautettuja

kyselylomakkeita oli kuitenkin 90, joka on riittävä määrä tilastolliseen tutkimukseen.

Vastauksia oli myös tarpeeksi, jotta tutkimus edustaa Tampereen Aterian hoito ja

vanhusten aterian -liiketoiminta-alaa. Kysely toteutettiin strukturoidulla

kyselylomakkeella. Taustamuuttujia kyseltäessä vastausasteikkoja oli monenlaisia,

mutta muissa kysymyksissä käytettiin Likertin 5-asteista vastausasteikkoa.

Vastausvaihtoehtojen keskimmäinen vaihtoehto oli aina ”en osaa sanoa”. Tämän ei

kuitenkaan oleteta vaikuttavan tutkimustuloksiin suuntaan eikä toiseen. Koska tämä

vaihtoehto oli aina keskimmäinen, se ei vaikuta tuloksiin vinouttavasti.

3. Aineiston analyysimenetelmät

Aineiston analyysimenetelmänä on käytetty SPSS for Windows 13.0 tilasto-ohjelmaa.

Aineistoa on ensin katsottu yksi kysymys kerrallaan. Vastauksia on tutkittu vain

kuvailevilla tilastomenetelmillä eli frekvenssijakaumilla sekä keskiarvoilla ja

keskihajonnalla. Joissain kohdissa on käytetty myös ristiintaulukointia. Aineisto on siis

kuvailtu kysymys kerrallaan. Kuvailun tarkoituksena on saada aineistosta perustieto

näkyviin. Vasta sen jälkeen voidaan aloittaa syvempi analyysi.

Ristiintaulukoinnissa on käytetty khiin neliö -testiä, jotta voidaan varmistua

riippuvuuden tilastollisesta merkittävyydestä. Khiin neliö -testi kertoo, ovatko havaitut

frekvenssit ja odotetut frekvenssit poikkeavia toisistaan. Jos ne ovat samansuuruisia,

tulee testisuureen arvoksi nolla. Näin ollen riippuvuus on tilastollisesti erittäin

merkitsevä. Erittäin merkitsevän raja-arvona pidettiin tutkimuksena Sig.-arvoa 0,01.
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Merkitsevän raja-arvo oli 0,05 ja viitteellinen 0,1. Testin Sig. -arvo kertoo, kuinka

todennäköisesti tulos ei ole merkitsevä. Luku 0,05 tarkoittaa siis sitä, että riippuvuus on

5 %:n todennäköisyydellä sattumaa. (Heikkilä 1998, 201–214.)

Kuvailun jälkeen vertailtiin keskiarvoja keskenään. Testissä testataan keskiarvojen

välisiä eroja. Tarkoituksena on siis löytää sitoutumista edistävimmät ja rajoittavimmat

tekijät. Tähän käytettiin Compare Means/Paired-Sampled T Test toimintoa. Testissä

testataan, että keskiarvojen välillä on tilastollisesti merkittävä ero. Näin erot eivät johdu

sattumasta. Sig. -arvot olivat tässä testissä samat kuin khiin neliö -testissä. (Heikkilä

1998, 214–221.)

Aineistolle tehtiin vielä faktorianalyysi. Faktorit olivat teoriani johtamisen eri osat.

Käytin siis konfirmatorista faktorianalyysia. Konfirmatorinen faktorianalyysi testaa

tutkijan olettamia latenttien muuttujien kausaalirakenteita suhteessa kerättyihin

havaintoihin. Jos rakennetut faktorit toimivat sellaisenaan, vastaajat ajattelevat

kysymykseni samanlaisina ryhminä kuin tutkija. Faktorianalyysin tavoitteena on pyrkiä

kuvaamaan muuttujien kokonaisvaihtelua pienemmällä muuttujien määrällä. Faktoreista

muodostettiin siis summamuuttujia.(Nummenmaa et. al. 1997, 263–265.)

Summamuuttujien toimivuus testattiin toiminnolla Scale/ Realibility Analysis. Täältä

saatiin Crohnbachin alpha, joka kertoo tutkimuksen sisäisen reliabiliteetin. Sisäisellä

reliabiliteetillä tarkoitetaan sitä, että tulokset eivät ole sattumanvaraisia. Alphan raja-

arvona pidettiin 0,7, joka tarkoittaa keskinäisen korrelaation suuruutta. Parhaimmassa

tapauksessa tämä luku on siis 1. Pienissä otoksissa sattuu paljon sattumanvaraisia

tuloksia. Alphalla voidaan testata, onko muuttujissa satunnaisvirheitä. (Heikkilä 1998,

179–180.)

Summamuuttujille tehtiin sen jälkeen varianssianalyysia. Tämän avulla saatiin selville,

ovatko summamuuttujat riippuvaisia taustamuuttujista: vertailtiin siis summamuuttujien

keskiarvoja. Tähän käytettiin Compare Means/Means toimintoa. Lisäksi options-

valikosta valittiin toiminto Anova table and eta. Tällä toiminnolla varmistettiin, että

keskiarvojen välillä on varmasti myös tilastollisesti eroa. Jos keskiarvoista löydettiin

eroja, testattiin seuraavaksi, minkä muuttujien välillä on tilastollisesti merkittävä ero.

Tämä tapahtui Compare Means/ One Way Anova -testillä. Sieltä valittiin testiksi
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Tukeyn testi  eli  Honestly  Significant  Differerence  -testi.  Tällä  testillä  saadaan  selville,

millä keskiarvoilla on tilastollista merkittävyyttä. Sig.-arvot olivat tässä testissä samat

kuin khiin neliö -testissä. Jotta varianssianalyysiä pystytään käyttämään, on muuttujan

oltava normaalisti jakautunut. Tämä selvitettiin Nonparametric Tests/ 1-Sample K-S

toiminnolla eli Kolmorov-Smirnovin-testillä. Tällä saatiin selville, onko muuttuja

normaalisti jakautunut. (Heikkilä 1998, 214–221.)

Jos summamuuttuja ei läpäissyt Crohnbachin alpha testiä, tehtiin varianssianalyysi

yksittäisille kysymyksille. Tämä varianssianalyysi tehtiin samalla tavalla kuin yllä on

selitetty. Jos taas muuttuja tai summamuuttuja ei ollut normaalisti jakautunut, käytettiin

keskiarvojen erojen tutkimiseen Compare Means/ Independent-Samples T Test

toimintoa. Tällöin vertailu onnistuu, vaikka muuttuja ei ole normaalisti jakautunut.

Myös tämän testin Sig.-arvot olivat samat kuin khiin neliö -testissä. Myös jokaista

johtamisteorian tärkeintä muuttujaa eli muuttujaa, joka sai pienimmän keskiarvon,

tutkittiin erikseen riippuvuuksien löytämiseksi taustamuuttujista. Tämä toteutettiin vain,

jos keskiarvojen välillä oli tilastollisesti eroa.

4. Aineiston kuvaus

Kyselylomakkeiden vastausprosentti oli 51 %, eli palautuneiden lomakkeiden määrä oli

90, kun lomakkeita oli yhteensä 177. Hatanpään ja Kaupin ravintokeskuksista

palautusprosentti oli 55 %. Koukkuniemen ravintokeskuksessa vastaava luku oli vain 41

%. Vanhusten palvelukeskusten keittiöistä tuli lomakkeita takaisin 57 %.

Koukkuniemessä oli siis huonoin palautusprosentti, mutta sekin on riittävä

tutkimukselle.

Sukupuoli on erittäin yleinen taustatekijä tutkimuksessa. Kyselyyn vastanneista suurin

osa oli naisia. Naisia oli 81 ja miehiä vain kuusi. Kolme vastaajaa jätti kertomatta

sukupuolensa. Kun miehiä on näin vähän, on hedelmätöntä tutkia sukupuolten välisiä

eroja. Tämä on sääli, mutta Tampereen Ateria on erittäin naisvoittoinen työpaikka.

Ikä on toinen yleinen taustatekijä tutkimuksissa. Tässä tutkimuksessa voidaan olettaa,

että vanhimmat työntekijät suhtautuvat muutoksiin eri tavalla kuin nuoret. Voidaankin
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olettaa, että he myös sitoutuvat muutokseen eri tavalla. Tutkimuskohteessa ikäjakaumaa

on selvästi mielenkiintoisempi tutkia kuin sukupuolta. Kyselylomakkeessa kysyttiin

syntymävuotta avoimella kysymyksellä, koska se ei muutu toisin kuin ikä. Ikähaarukka

on erittäin iso: nuorin on 23- ja vanhin 68-vuotias. Keski-ikä on tutkimuksessa 45

vuotta, joka vastaa hyvin organisaation ikärakennetta. Luokittelin iän kolmeen eri

luokkaan, jotta voin helpommin tutkia sen vaikutuksia muihin muuttujiin (Taulukko 1).

Luokittelun perustana käytin sitä, että kaikista kolmesta luokasta tulisi samankokoisia.

Ikäjakauma ei ollut mitenkään erikoinen, joten tämä jako oli käytännöllisin.

Taulukko 1. Vastaajien ikä jaettuna kolmeen luokkaan (N=85)

ikä vuosissa abs. %
alle 41 30 35,3
41–49 26 30,6

50 ja yli 29 34,1

Seuraava taustatekijä oli ”työvuodet nykyisessä työpaikassa”. Asiaa kysyttiin avoimella

kysymyksellä: Olet työskennellyt nykyisessä työpaikassasi ___ vuotta. Kysymykseen

päädyttiin siksi, että siitä saadaan selville juuri työvuodet tässä työpaikassa

ylennyksineen. Keskimääräiset työvuodet organisaatiossa olivat 13, joka käsittääkseni

vastaa hyvin organisaatiota. Luokittelin myös työvuodet kolmeen eri luokkaan, joita

käytin analyysini luokkina (Taulukko 2). Tässä luokitteluperusta oli samanlainen kuin

iän kohdalla. Luokista yritettiin tehdä samankokoisia, koska muihin jakoihin ei nähty

perusteita.

Taulukko 2. Vastaajien työvuodet nykyisessä työpaikassa(N=85)

työvuodet työpaikalla abs. %
alle 8 29 34,1
8-16 29 34,1

17 ja yli 27 31,8

Koulutus on taustatekijä, jonka oletetaan myös saavan aikaan eroja muutokseen

sitoutumisen suhteen. Voidaan olettaa, että korkeasti koulutetut reagoivat yleensä

myönteisemmin muutoksiin kuin kouluttamattomat. Koulutusta kysyttiin strukturoidulla

kysymyksellä. Ongelmaksi muodostui se, että vastanneista 83 % oli ammatillisesti
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koulutettuja. Näin ollen muut koulutusasteluokat jäivät turhan pieniksi, joten tämän

taustatekijän vaikutuksia muuttujiin ei tarkastella.

Seuraava taustatekijä oli asema työpaikalla. Tampereen Aterian johtajan kanssa

päädyimme jakamaan asemat kolmeen eri luokkaan. Ne ovat ruokapalvelutyöntekijä,

keittäjä ja ravitsemistyönjohtaja. Voidaan olettaa, että ravitsemistyönjohtajat

sitoutuisivat muutokseen helpommin kuin keittäjät ja ruokapalvelutyöntekijät. Kyselyyn

vastanneista 68 % oli ruokapalvelutyöntekijöitä. Keittäjiä oli 24 % ja

ravitsemistyönjohtajia 8 %. Vertailu ryhmien välillä on kuitenkin vaikeaa, koska

ravitsemistyönjohtajia on organisaatiossa niin vähän. Silti tämän taustamuuttujan

vaikutuksia muuttujiin tutkitaan jossain määrin.

Työyksikkö on myös helposti perusteltava taustakysymys. Työyksiköt ovat erilaisia ja

toimivat eri paikoissa. Yhden työyksikön työntekijöitä voivat muutokseen

sitoutumisessa auttaa eri kuin toisen. Työyksiköt on jaettu kolmeen eri vaihtoehtoon:

Vanhusten palvelukeskusten keittiö, Koukkuniemen ravintokeskus ja Hatanpään tai

Kaupin ravintokeskus. Vanhusten palvelukeskusten keittiöön kuuluu neljä eri

palvelukeskusta, jotka yhdistin jo kysymysvaiheessa, koska tiesin niiden olevan pieniä.

Palvelukeskukset ovat Nekalan, Pispalan, Tammelan ja Takahuhdin palvelukeskukset.

Niissä kussakin on töissä keskimäärin 10 henkilöä. Myös Kauppi ja Hatanpää piti

yhdistää, koska ne toimivat yhtenäisenä organisaationa. Tässä kohdassa jakauma on

erittäin tasainen ja helposti tutkittava. 27 % vastaajista työskentelee vanhusten

palvelukeskusten keittiössä, 33 % Koukkuniemen ravintokeskuksessa ja 40 % Kaupin

tai Hatanpään ravintokeskuksessa.

Seuraavaksi taustamuuttujaksi valittiin muutoskokemus. Asiaa kysyttiin strukturoidulla

kysymyksellä, jossa oli kolme vaihtoehtoa. Suurissa muutoksissa paljon mukana olleet

ihmiset suhtautuvat muutoksiin oletettavasti eri tavalla kuin ne, jotka eivät ole olleet

mukana suurissa muutoksissa. Vastanneista 24 % ei ole ollut mukana suuressa

muutoksessa. Sen sijaan muutamassa suuressa muutoksessa mukana oli ollut 65 %

vastanneista. Monessa suuressa muutoksessa oli ollut mukana vain 11 % vastaajista.

Koska niin harva vastaaja oli ollut mukana monessa suuressa muutoksessa, vertaillaan

tästä taustamuuttujasta lähinnä ”en ole ollut mukana suuressa muutoksessa” ja ”olen

ollut muutamassa suuressa muutoksessa” -luokkien eroja.
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Viimeinen taustamuuttuja oli suhtautuminen muutokseen. Asiaa tutkittiin antamalla viisi

vastausvaihtoehtoa, joista yksi piti ympyröidä vastaukseksi toteamukseen ”suhtaudun

suuriin muutoksiin työpaikallani yleensä”. Voidaan olettaa, että henkilöt, jotka

suhtautuvat muutokseen myönteisesti, sitoutuvat myös muutokseen helpommin. Koska

erittäin myönteisesti tai erittäin kielteisesti muutokseen suhtautuneita oli niin vähän,

jaettiin suhtautuminen muutoksiin kolmeen luokkaan (Taulukko 3).

Taulukko 3. Suhtautuminen suuriin muutoksiin jaettuna kolmeen luokkaan. (N=90)

abs. %
myönteisesti 59 65,6
vaikea sanoa 20 22,2

kielteisesti 11 12,2

Suhtautuminen muutokseen oli kyselyyn vastanneiden kesken yllättävän myönteistä.

Melko kielteisesti tai erittäin kielteisesti muutokseen suhtautuu vain 12 % vastaajista.

Organisaatiossa ei siis ole valmiiksi kovaa muutosvastarintaa.

V. Muutoksen johtaminen sitouttamisena

1. Johtajan taidot muutokseen sitoutumisen auttajana

Johtajan taitojen oletettiin vaikuttavan henkilöstön muutokseen sitoutumiseen. Kyselyn

avulla selvitettiin, vaikuttavatko johtajan taidot muutokseen sitoutumiseen. Asiaa

kysyttiin neljän eri taidon kohdalla, jotka operationalisoitiin viideksi kysymykseksi.

Vastausvaihtoehtoja kysymyksiin annettiin viisi, jotka olivat ”edistää merkittävästi”,

”edistää jonkin verran”, ”vaikea sanoa”, ”rajoittaa jonkin verran” ja ”rajoittaa

merkittävästi”. Kysymys kuului: miten esimiehen taidot vaikuttavat siihen, että

hyväksyt muutoksia työpaikallasi? Kysymyksen alapuolella oli lueteltuna johtajan

taitoja. Operationalisointiin päädyttiin, koska sitoutumista on erittäin vaikeata mitata.

Sitoutuminen sanana on monelle ihmiselle liian vahva. Näin ollen päädyttiin käyttämään

sanaa hyväksyä. Tämä auttaa selvästi sitä, että tutkimuksessa saadaan tuloksia. Näin

tullaan toimimaan myös loppututkimuksen ajan. Hyväksyminen tulkitaan siis

sitoutumiseksi.
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Ensimmäisenä johtajan taitona oli tekninen taitavuus, mikä tarkoittaa, että johtaja osaa

käyttää metodeja, työkaluja ja tekniikoita tiettyihin tehtäviin. Kysymyslomakkeeseen

taito muotoiltiin pelkästään sanoilla ”tekninen taitavuus”. Teknisestä taitavuudesta on

hyötyä muutokseen sitoutumisessa, koska 32 % vastaajista oli sitä mieltä, että tekninen

taitavuus edistää muutoksen hyväksyvyyttä merkittävästi, ja 46 % sitä mieltä, että se

edistää sitä jonkin verran. Tekninen taitavuus sai keskiarvon 1,97.

Toinen johtajan taito oli analyyttinen. Se tarkoittaa sitä että, johtaja tunnistaa

avainmuuttujat ja tietää mihin kannattaa kiinnittää eniten huomiota. Kyseinen johtajan

taito operationalisoitiin muotoon ”kyky nähdä tärkeimmät asiat”. Huomion

kiinnittäminen oikeisiin asioihin sai keskiarvon 1,62. Analyyttinen johtamistaito luo

sitoutumista muutokseen, sillä 56 % vastaajista ympyröi vaihtoehdon ”edistää

merkittävästi”. Yli puolet oli siis sitä mieltä, että tämä taito on tärkeä muutoksen

johtamisessa.

Koska johtajan kyky nähdä tärkeimmät asiat koettiin merkittäväksi, etsittiin sen

riippuvaisuuksia taustamuuttujien kanssa. Tämä tehtiin keskiarvoja vertailemalla.

Analyyttinen johtamistaito ei ollut riippuvainen muutokseen suhtautumisen eikä

nykyisessä työpaikassa oltujen vuosien suhteen. Vastaajien ikä sen sijaan vaikutti

keskiarvoihin. Alle 41-vuotiaat saivat keskiarvon 1,80, joka on suurempi kuin 41–49-

vuotiaiden keskiarvo 1,38 (Sig. 0,038). 41–49-vuotiaat kokevat siis analyyttisen

johtamistaidon saavan aikaan sitoutumista muutokseen enemmän kuin alle 41-vuotiaat.

Keskiarvo nousi taas yli 49-vuotiailla, mutta ero ei ollut tilastollisesti merkittävä. Myös

työyksikkö vaikutti keskiarvoihin. Vanhusten palvelukeskusten keittiöiden työntekijät

(ka. 1,92) kokivat analyyttisen johtamistaidon vähemmän tärkeänä kuin Koukkuniemen

ravintokeskuksen työntekijät (ka. 1,41 Sig. 0,070). Koukkuniemen ravintokeskuksen

työntekijät kokivat siis johtajan kyvyn kiinnittää huomion oikeisiin asioihin muutokseen

sitoutumista merkittävästi parantavana tekijänä. Analyyttinen johtamistaito ei ollut

riippuvainen muutoskokemuksesta.

Kolmas johtajan taito oli päätöksenteko. Se tarkoittaa johtajan taitoa valita paras

mahdollinen olemassa olevista vaihtoehdoista. Päätöksentekoa operationalisoitiin

muotoon ”kyky valita paras mahdollinen vaihtoehto”. Sekin auttaa saamaan aikaan



44

muutokseen sitoutumista, sillä 82 % vastasi joko ”edistää merkittävästi” tai ”edistää

jonkin verran”. Parhaan vaihtoehdon valitsemisen kyky sai keskiarvon 1,81

Neljäs johtajan taito oli ihmistenvälisyys, joka tarkoittaa luotettavien ja avoimien

ihmissuhteiden luomista ja ylläpitämistä. Tästä saatiin kaksi eri kysymystä, joista

ensimmäinen oli ”miten kyky ylläpitää luotettavia ihmissuhteita auttaa hyväksymään

muutoksia työpaikallasi?” Toinen kysymys koski kykyä synnyttää avoimia

ihmissuhteita. Molemmat näyttivät auttavan muutokseen sitoutumisen lisääntymistä.

Vastaajista 47 % oli vastannut kyvyn ylläpitää luotettavia ihmissuhteita edistävän

merkittävästi muutoksen hyväksymistä. Avoimien ihmissuhteiden synnyttämisen

kohdalla osuus oli taas 37 %. Keskiarvot olivat luotettavien ihmissuhteiden ylläpidossa

1,81 ja avoimien ihmissuhteiden synnyttämisessä 1,92.

Viimeinen johtajan taito oli joustavuus. Sillä tarkoitetaan kykyä työskennellä

monimutkaisessa ja nopeasti muuttuvassa ympäristössä. Joustavuus operationalisoitiin

muotoon ”kyky työskennellä muuttuvassa ympäristössä”. Joustavuus sai keskiarvon

1,74, eli se koettiin positiiviseksi asiaksi. Vastaajista 38 % oli sitä mieltä, että kyky

työskennellä muuttuvassa ympäristössä edistää merkittävästi sitoutumista muutokseen.

1.1 Johtajan taitojen analysointi muutokseen sitouttajana

Kaikki johtajan taidot näyttivät siis auttavan muutokseen sitoutumista. Taitojen välillä

oli kuitenkin myös eroja. Tärkeimmäksi johtamisen taidoksi muutoksen sitoutumista

lisäävänä tekijänä nousi analyyttinen johtamistaito. Huomion kiinnittäminen oikeisiin

asioihin sai pienimmän keskiarvon eli 1,62. Vastausvaihtoehto yksi oli siis ”edistää

merkittävästi” ja viisi ”rajoittaa merkittävästi”. Ero oli tilastollisesti erittäin merkittävä

tekniseen taitavuuteen, jonka keskiarvo oli 1,97, ja kykyyn luoda avoimia ihmissuhteita,

jonka keskiarvo taas oli 1,92. Huomion kiinnittämisen keskiarvon ero oli myös

tilastollisesti merkittävä päätöksentekoon eli kykyyn valita paras mahdollinen

vaihtoehto ja kykyyn ylläpitää luotettavia ihmissuhteita. Molempien keskiarvo oli 1,81.

Vaikka erot keskiarvojen välillä ovat lukuina pieniä, ovat ne kaikki merkittäviä.

Huomion kiinnittäminen tärkeimpiin asioihin oli siis tärkein johtajan taito, jotta

henkilöstö saadaan sitoutumaan muutokseen. Syynä tähän on se, että tämän taidon
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omaava johtaja ei lähde muuttamaan vääriä asioita. Hän osaa siis keskittyä oikeiden

asioiden  kehittämiseen.  Tämä  on  tietysti  vaikeaa,  koska  tärkeimmät  asiat  ovat  erittäin

subjektiivinen kokemus. Johtajan on osattava poimia tärkeimmät asiat objektiivisesti.

Jotta tietoa saadaan tiivistettyä, tehdään johtajan taidoille faktorianalyysi. Tässä

tapauksessa kyse on konfirmatorisesta faktorianalyysistä, koska oletetut faktorit ovat

valmiina. Käytän siis johtajan taitoja yhtenä yhteisenä faktorina. Näin voin tutkia eri

taustatekijöiden vaikutuksia vastauksiin kaikkien johtajan taitojen osalta

samanaikaisesti. Yhdistin kaikki johtajan taidot yhdeksi summamuuttujaksi, josta

saadaan seuraavanlainen muuttuja (Taulukko 4).

Taulukko 4. Johtajan taidot -summamuuttuja (N=87)

Cronbach's Alpha Mean
0,89 1,94

Johtajan taitojen ja taustamuuttujien väliltä lähdettiin hakemaan riippuvuuksia. Tässä

haettiin keskiarvojen välisiä eroja. Eroja ei löytynyt kovinkaan monesta taustatekijästä,

vaan ne olivat hyvin paljon toistensa kaltaisia. Vastaajien ikä näkyi niin, että 41–49-

vuotiaat saivat hiukan pienemmän keskiarvon kuin nuoremmat ja vanhemmat. Erot eivät

kuitenkaan olleet tilastollisesti merkittäviä. Aika nykyisessä työpaikassa ja

suhtautuminen muutokseen eivät tuoneet eroja muutokseen sitoutumisessa johtajan

taitojen osalta. Riippuvuutta löytyi työyksikköjen välillä. Vanhusten palvelukeskusten

keittiöiden työtekijöiden keskiarvo oli 2,21 ja Koukkuniemen ravintokeskuksen

keskiarvo 1,81. Tosin ero on tilastollisesti vain viitteellinen.  Vanhusten

palvelukeskusten keittiöiden väen mielestä johtajan taidot eivät siis auta sitoutumaan

muutokseen niin paljon kuin Koukkunimen henkilökunnan.

Riippuvuutta löytyi hieman myös muutoskokemuksen suhteen. Ne, jotka vastasivat

”olen ollut mukana muutamassa suuressa muutoksessa”, saivat keskiarvon 1,68. Se on

pienempi kuin ”en ole ollut mukana suurissa muutoksissa” vastanneiden keskiarvo, joka

on 2,14. Ero ei ole kuitenkaan tilastollisesti merkittävä. Muutamassa muutoksessa

mukana olleiden mielestä johtajien taidot vaikuttavat siis muutokseen sitoutumiseen

positiivisimmin. Tähän selityksenä voisi olla se, että he ovat olleet jo mukana joissakin
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muutoksissa, eli muutokset eivät ole heille uusi asia. Toisaalta he eivät ole leipääntyneet

muutoksiin, vaan näkevät muutoksen johtamisessa vielä hyviä keinoja.

2. Johtajan piirteet muutokseen sitoutumisen auttajana

Johtajan piirteet ovat joko synnynnäisiä tai opittuja käyttäytymismalleja, joiden mukaan

johtaja toimii organisaatiossa. Johtajan piirteiden oletetaan saavan aikaan sitoutumista

muutokseen. Niiden avulla johtaja johtaa muutosta ja herättää sitoutumista

organisaatiossa. Johtajan piirteiden vaikutusta muutokseen sitoutumiseen kysyttiin

kysymyksellä: Miten esimiehen käyttäytyminen vaikuttaa siihen, että hyväksyt

muutoksia työpaikallasi? Vastausvaihtoehtoja annettiin viisi eli (1) edistää

merkittävästi, (2) edistää jonkin verran, (3) vaikea sanoa, (4) rajoittaa jonkin verran ja

(5) rajoittaa merkittävästi. Johtajien piirteitä kysyttiin klassisen viiden piirteen mallin

perustalta, joka sitten operationalisoitiin viideksi kysymykseksi.

Ensimmäisenä johtajan piirteenä oli neuroottisuus, jolla tarkoitetaan negatiivisten

tuntemusten kokemusta. Asia operationalisoitiin muotoon ”esimiehen taito kohdata

kritiikkiä”. Keskiarvo vastauksissa oli 1,96 eli johtajan kritiikin kohtaamisen taito auttaa

muutokseen sitoutumisessa ainakin jonkin verran. Yhdeksän prosenttia oli kuitenkin sitä

mieltä, että se rajoittaa jonkin verran tai merkittävästi muutokseen sitoutumista.

Ulospäin suuntautuneisuus on myös johtajan piirre. Se sisältää sosiaalisuuden,

vakuuttavuuden ja aktiivisuuden. Asia operationalisoitiin muotoon: esimiehen ulospäin

suuntautuneisuus. Vastauksiin saatiin keskiarvoksi 1,78 eli johtajan ulospäin

suuntautuneisuus muutoksessa saa aikaan sitoutumista henkilöstössä. Vastaajista 52 %

oli sitä mieltä, että ulospäin suuntautuneisuus edistää muutokseen sitoutumista

merkittävästi.

Seuraava johtajan piirre oli avoimuus, joka kuvaa seikkailunhalua, mielikuvitusta,

kohteiden laajuutta ja avoimuutta uusille asioille. Sitä kysyttiin yksinkertaisesti

muodossa ”esimiehen avoimuus”. 63 % vastaajista oli sitä mieltä, että johtajan

avoimuus edistää merkittävästi muutokseen sitoutumista. Keskiarvon oli 1,64. Näin



47

ollen voidaan tulkita, että johtajan avoimuudella on positiivista merkitystä muutokseen

sitoutumisessa.

Neljäs johtajan piirre oli hyväksyvyys. Sillä tarkoitetaan luottamusta toisiin ihmisiin.

Asia operationalisoitiin muotoon ”esimiehen luottamus muihin työntekijöihin”.

Hyväksyvyys sai keskiarvon 1,66, eli sillä on merkitystä muutokseen sitoutumiseen. 58

% vastaajista oli sitä mieltä, että johtajan luottamus muihin edistää merkittävästi

muutokseen sitoutumista.

Viimeinen johtajan piirre oli tunnollisuus. Se sisältää työteliäisyyden ja ahkeruuden.

Asiaa kysyttiin vain muodossa ”esimiehen ahkeruus”. Vastaajista 48 % oli sitä mieltä,

että johtajan tunnollisuus edistää merkittävästi muutokseen sitoutumista. Keskiarvo oli

1,77, eli johtajan ahkeruus vaikuttaa muutokseen sitoutumiseen positiivisesti.

2.1 Johtajan piirteiden analysointi muutokseen sitouttajana

Kaikki johtajan piirteet saavat aikaan sitoutumista muutokseen. Vähiten tärkeänä

johtajan piirteenä pidettiin johtajan kritiikin kohtaamisen taitoa. Sen keskiarvo (ka. 1,96)

oli suurin kaikista johtajan piirteistä. Keskiarvon ero kaikkiin muihin johtajien piirteisiin

on myös tilastollisesti merkittävä tai erittäin merkittävä. Kritiikin kohtaamisen taito ei

siis merkitse yhtä paljon muutokseen sitoutumisessa kuin muut johtajan piirteet. Tämä

voi johtua siitä, että henkilöstön mielestä virhe on jo tapahtunut, jos kritiikkiä pitää

esittää. Muutoksen johtamisessa tarvittavia johtajan piirteitä ovat enemmänkin

avoimuus ja luottamus. Näillä piirteillä muutosta voidaan kehittää yhdessä henkilöstön

kanssa. Tällöin ei kritiikin kohtaamisen taitoa edes tarvita. Muiden piirteiden erot eivät

muodostuneet kovinkaan merkittäviksi. Tämän vuoksi johtajan piirteistä oli helppo

tehdä yksi summamuuttuja.

Johtajan piirteistä tehtiin myös summamuuttuja (Taulukko 5). Tämä saatiin aikaan

faktorianalyysillä. Voimme siis jälleen tutkia riippuvuuksia samalla kertaa kaikista

johtajien piirteistä suhteessa taustamuuttujiin.
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Taulukko 5. Johtajan piirteet -summamuuttuja. (N=88)

Cronbach's Alpha Mean

0,93 1,72

Tutkittaessa iän vaikutusta muutokseen sitoutumiseen johtajan piirteiden avulla voitiin

todeta, että nuoremmat vastaajat arvostivat vähemmän johtajan piirteitä. Vanhemmat

vastaajat saivat siis pienemmän keskiarvon, mutta se ei ollut tilastollisesti merkittävää.

Myös myönteinen suhtautuminen muutokseen vaikutti keskiarvoa vähentävästi, mutta

tämäkään tulos ei ollut tilastollisesti merkittävä. Työpaikassaoloaika ei aiheuttanut

riippuvuutta muutokseen sitoutumiseen johtajan piirteiden avulla.

Riippuvuutta löytyi johtajien piirteiden ja muutoskokemuksen väliltä. ”En ole ollut

mukana suuressa muutoksessa” vastanneiden keskiarvo oli 2,19. ”Olen ollut mukana

muutamassa suuressa muutoksessa” vastanneiden keskiarvo oli taas 1,57 (Sig. 0,035).

Ne, jotka ovat olleet mukana muutamassa suuressa muutoksessa, olivat siis selvästi sitä

mieltä, että mitatut johtajan piirteet vaikuttavat muutokseen sitoutumiseen positiivisesti.

Työntekijät, jotka taas eivät ole olleet suuressa muutoksessa, arvostavat johtajien

piirteitä selvästi vähemmän suhteessa muutokseen sitoutumiseen. Selityksenä tähän

voisi olla se, että muutoksia jo nähneet ovat huomanneet, mitä he tarvitsevat

sitoutuakseen muutokseen. Ilman suuria muutoksia olleet ihmiset eivät taas välttämättä

osaa  arvostaa  johtajan  piirteitä,  koska  he  eivät  ole  nähneet  johtajan  toimivan

muutosjohtajana. Näin he eivät voi välttämättä tietää, mitä muutosjohtaja tarvitsee

pystyäkseen sitouttamaan henkilöstön muutokseen.

Työyksikkö ei näyttänyt vaikuttavan muutoksen sitoutumiseen johtajan piirteiden

avulla. Erot olivat pieniä. Asema työpaikalla sai aikaan jonkin verran eroja.

Ravitsemistyönjohtajat saivat selvästi pienemmän keskiarvon kuin keittäjät ja

ruokapalvelutyöntekijät. Heitä on kuitenkin niin vähän (7), että tuloksista ei tule

tilastollisesti merkittäviä.
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3. Johtajan käyttäytymismallit muutokseen sitoutumisen
auttajana

Käyttäytymiseen liittyvissä teorioissa yritetään tutkia sitä, mitä johtajat tekevät.

Oletuksena on, että jotkut tyylit toimivat paremmin kuin toiset. Tyylit eivät kuitenkaan

sulje toisiaan pois. Sama johtaja voi siis käyttää niitä kaikkia päällekkäin. Oletuksena

on, että myös johtajan käyttäytymismallit saavat henkilöstöä sitoutumaan muutokseen.

Johtajan käyttäytymismallien vaikutusta muutokseen sitoutumiseen kysyttiin

kysymyksellä: Miten esimiehen käyttäytymismalli vaikuttaa siihen, että hyväksyt

muutoksia työpaikallasi? Vastausvaihtoehtoja annettiin viisi eli (1) edistää

merkittävästi, (2) edistää jonkin verran, (3) vaikea sanoa, (4) rajoittaa jonkin verran ja

(5) rajoittaa merkittävästi. Johtajan käyttäytymismalleja tutkittiin Golemanin jaon

mukaan (kts. kpl. 3.3.3). Tästä jaosta ne operationalisoitiin kysymyksiksi.

Ensimmäinen johtajan käyttäytymismalli oli pakottava, eli johtaja vaatii suoraa

tekemään jotain. Kysymys oli muotoiltu samalla tavalla. Käyttäytymismalliin

suhtauduttiin negatiivisesti. 34 % vastaajista oli sitä mieltä, että pakottava johtamisen

käyttäytymismalli rajoittaa merkittävästi sitoutumista muutokseen. Vastauksen

keskiarvo oli 3,63, eli se jäi negatiivisen puolelle. Henkilöstön pakottaminen johonkin ei

siis sovellu muutoksen johtamiseen.

Pakottavan johtamistyylin kohdalla etsittiin myös riippuvuuksia taustamuuttujien

kanssa. Iän ja työpaikallaoloajan kanssa riippuvuutta ei löytynyt. Sen sijaan riippuvuutta

löytyi muutokseen suhtautumisen kanssa. Kielteisesti suuriin muutoksiin suhtautuvat

saivat keskiarvon 4,40, eli pakottava johtamistyyli rajoittaa selvästi heidän

sitoutumistaan muutokseen. Myönteisesti muutoksiin suhtautuvien keskiarvo oli 3,45.

Ero oli tilastollisesti vain viitteellinen. Kielteisesti muutoksiin suhtautuvat eivät siis pidä

pakottavasta johtamistyylistä muutoksen johtamisessa. Tämä onkin loogista, sillä jos

suhtautuu muutokseen negatiivisesti, pakottamalla tuskin saadaan ihmistä sitoutumaan

muutokseen. Riippuvuutta pakottavan johtamistyylin kanssa ei myöskään löytynyt

työpaikan aseman tai muutoskokemuksen osalta. Sen sijaan työyksikön kanssa

riippuvuutta löytyi. Vanhusten palvelukeskusten keittiössä työskentelevät saivat

keskiarvon 3,17. Sen sijaan Koukkuniemen ravintokeskuksessa työskentelevät saivat

keskiarvon 4,00. Koukkuniemen ravintokeskuksessa suhtaudutaan pakottavaan
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johtamistyyliin muutokseen sitoutumisen auttajana paljon negatiivisemmin kuin

vanhusten palvelukeskusten keittiössä. Johtajan ei siis kannata vaatia Koukkuniemen

ravintokeskusten työntekijöitä tekemään suoraan jotain, vaan käyttää muita johtamisen

keinoja. Ero oli tilastollisesti merkittävä.

Toinen johtajan käyttäytymismalli oli autoritaarinen. Tämä tarkoittaa ihmisten

mobilisointia tekemään jotain. Asia operationalisoitiin muotoon ”ohjeellinen: saa

ihmiset toimimaan”. Vastausten keskiarvo oli 2,02, joka on positiivisella puolella.

Vastaajista 75 % oli sitä mieltä, että ohjeistaminen joko edistää merkittävästi tai edistää

jonkin verran sitoutumista muutokseen. Keskiarvo ei kuitenkaan ole huipputasoa

tutkimuksessa.

Kun testattiin riippuvuuksia taustatekijöiden kanssa, ei löydetty riippuvuutta työyksikön

eikä työpaikan aseman kanssa. Muutoskokemus sen sijaan sai aikaan eroja. Vastaajat,

jotka eivät ole olleet mukana suurissa muutoksissa, saivat keskiarvon 2,45. Sen sijaan

muutamassa muutoksessa mukana olleet saivat keskiarvon 1,83 (Sig. 0,058).

Muutamassa muutoksessa mukana olleiden kesken ohjeellinen johtamistyyli edistää

muutokseen sitoutumista enemmän kuin niiden kesken, jotka eivät ole olleet mukana

suurissa muutoksissa. Tätä saattaa selittää se, että muutoksissa jo mukana olleet ovat

huomanneet, että muutosjohtajan on saatava ihmiset toimimaan ohjeistamisella.

Riippuvuutta ei ollut ohjeellisen johtamistyylin ja vastaajien iän kanssa. Nykyisessä

työpaikassa vietettyjen vuosien välillä syntyi eroja. Alle kahdeksan vuotta työpaikalla

olleet saivat keskiarvon 1,69. Sen sijaan yli 17 vuotta työpaikalla olleet saivat

keskiarvon 2,30 (Sig. 0,011). Uusien työntekijöiden kesken ohjeellista johtamistyyliä

pidettiin edistävämpänä tekijänä muutokseen sitoutumiseen kuin vanhojen

työntekijöiden kesken. Selityksenä tähän voisi olla se, että yli 17 vuotta työpaikalla

olleet eivät pidä niin paljon ohjeistuksesta, sillä he ajattelevat osaavansa jo työnsä. Alle

kahdeksan vuotta työpaikalla olleet sen sijaan haluavat enemmän ohjeistusta työssään.

Eroa oli myös muutokseen suhtautumisen kanssa. Kielteisesti muutokseen suhtautuvat

saivat keskiarvon 2,70, kun taas myönteisesti muutokseen suhtautuvat saivat keskiarvon

1,85 (Sig. 0,048). Myönteisesti muutokseen suhtautuvat vastaajat ovat siis sitä mieltä,

että ohjeellinen johtamistyyli edistää sitoutumista muutokseen. Kielteisesti muutokseen

suhtautuvat saivat selvästi huonomman keskiarvon, eli he eivät pidä ohjeellista

johtamistyyliä kovinkaan edistävänä tekijänä muutokseen sitoutumisessa.
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Seuraava johtajan käyttäytymismalli oli tunteellinen. Se tarkoittaa harmonian luomista

organisaatioon sekä haavojen parantamista. Asia operationalisoitiin muotoon

”tunteellinen: luo yhteisöllisyyttä”. Vastanneista 67 % oli sitä mieltä, että

yhteisöllisyyden luonti edistää merkittävästi tai edistää jonkin verran sitoutumista

muutokseen. Vastausten keskiarvo oli 2,16 eli jonkin verran positiivinen. Siitä ei

kuitenkaan voi tehdä pitkälle vietyjä johtopäätöksiä.

Myös tunteellisen johtamistyylin kohdalla lähdettiin hakemaan riippuvuuksia

taustatekijöiden kanssa. Riippuvuutta ei löytynyt iän eikä työpaikallaoloajan suhteen.

Työyksikköjen välillä oli kuitenkin eroja. Vanhusten palvelukeskusten keittiöiden

työntekijät saivat keskiarvon 2,41. Se on suurempi kuin Koukkuniemen

ravintokeskuksella (ka. 1,86 Sig. 0,062). Koukkuniemen ravintokeskuksen työntekijät

pitävät siis tunteellista johtamistyyliä muutokseen sitoutumista edistävämpänä kuin

vanhusten palvelukeskusten keittiöiden työntekijät. Selityksenä tähän voisi olla

suuremman keittiön suurempi tarve yhteisöllisyyden luontiin. Suuremmassa

Koukkuniemen keittiössä voi olla vaikeampaa tuntea yhteisöllisyyden tunnetta kuin

pienemmissä vanhusten palvelukeskusten keittiöissä. Aseman, muutokseen

suhtautumisen ja muutoskokemuksen kanssa riippuvuutta ei havaittu.

Neljäs johtajan käyttäytymismalli oli vauhdinpitäjä, jolla tarkoitetaan kovan

vaatimustason asettamista. Asia operationalisoitiin muotoon ”vauhdinpitäjä: asettaa

kovan vaatimustason”. Vastaajista 20 % oli sitä mieltä, että kovan vaatimustason

asettaminen rajoittaa merkittävästi sitoutumista muutokseen. Vastausten keskiarvo oli

3,39, eli se oli selvästi negatiivisen puolella. Kovan vaatimustason asettaminen ei

nähtävästi sovellu muutoksen johtamiseen kovinkaan hyvin.

Kun vauhdinpitämisestä etsittiin riippuvuuksia taustamuuttujien kanssa, ei niitä löytynyt

iän suhteen. Sen sijaan työpaikassaoloajan kanssa riippuvuutta löytyi. Alle kahdeksan

vuotta työpaikalla olleiden kesken vauhdinpitäjä sai keskiarvon 3,10. Sen sijaan yli 17

vuotta työpaikalla olleiden kesken vauhdinpitäjän keskiarvo oli 3,85 Sig. 0,025).

Työpaikalla pitkään olleet eivät siis pitäneet siitä, että heille asetetaan kova

vaatimustaso. Heidän mielestään se rajoittaa selvästi heidän sitoutumistaan muutokseen.

Tätä voisi selittää vanhempien työntekijöiden tottuminen hitaampaan työtahtiin. He ovat

tulleet organisaatioon jo ennen kuin julkisella sektorilla oli tehostamispaineita. He eivät
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varmastikaan pidä nykyisestä työtahdista, joka kiihtyy koko ajan. Tämän vuoksi he eivät

pidä muutosjohtajasta, joka asettaa kovia vaatimustasoja. Riippuvuutta ei myöskään

löytynyt muutoskokemuksen, muutokseen suhtautumisen ja aseman kanssa. Sen sijaan

työyksikön kohdalla löytyi eroa. Vanhusten palvelukeskusten keittiössä työskentelevät

(ka. 2,83) saivat pienemmän keskiarvon kuin muut. Hatanpään tai Kaupin

ravintokeskuksessa keskiarvo oli 3,47 (Sig. 0,027) ja Koukkuniemen ravintokeskuksessa

3,76 (Sig. 0,003). Vanhusten palvelukeskusten keittiössä pidetään kovan vaatimustason

asettamista lievästi positiivisena asiana muutokseen sitoutumisen suhteen, kun taas

kahdessa muussa paikassa sitä pidetään negatiivisena asiana. Selityksenä tähän voisi olla

se, että vanhusten palvelukeskusten keittiöt ovat selvästi pienempiä kooltaan. Näin ollen

kovan vaatimustason asettaminen on helpompaa, koska pienemmissä organisaatioissa

voidaan yksityiskohtaisemmin selvittää, mitä vaatimustasolla tarkoitetaan jokaisen

työntekijän kohdalla.

Viimeinen johtajan käyttäytymismalli oli valmentava. Se tarkoittaa ihmisten

kehittämistä ja suoritustason parantamista. Asia operationalisoitiin muotoon

”valmentava: kehittää ihmisiä”. Vastausten keskiarvo oli 1,82, eli valmentava tyyli saa

henkilöstöä sitoutumaan muutokseen. Keskihajonta oli vastauksissa vain 0,76, eli asiasta

oltiin aika yksimielisiä. Vastaajista 37 % oli sitä mieltä, että ihmisten kehittäminen

edistää merkittävästi muutokseen sitoutumista.

Valmentavan johtamistyylin ja iän sekä työpaikalla oltujen vuosien välillä ei löydetty

riippuvuutta. Muutoskokemus sen sijaan sai aikaan eroja. Muutamassa muutoksessa

mukana olleet saivat pienemmän keskiarvon (ka 1,71) kuin ne, jotka eivät ole olleet

mukana suurissa muutoksissa (ka 2,10 Sig. 0,059). Muutamassa muutoksessa mukana

olleet pitivät siis valmentavaa johtamistyyliä muutokseen sitoutumista edistävämpänä

kuin ne, jotka eivät ole olleet suurissa muutoksissa. Riippuvuutta löytyi myös aseman

kanssa. Ruokapalvelutyöntekijät saivat keskiarvon 1,98. Se on suurempi kuin keittäjien

(ka 1,57 Sig. 0,018) ja ravitsemistyönjohtajien (ka 1,43 Sig. 0,036).

Ruokapalvelutyöntekijät pitävät siis muita enemmän valmentavasta johtamistyylistä. Se

saa heidät sitoutumaan muutokseen paremmin kuin keittäjät ja ravitsemistyönjohtajat.

Valmentava johtamistyyli ei ollut riippuvainen muutokseen suhtautumisen eikä

työyksikköjen kanssa.
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Johtajien käyttäytymismallit toivat paljon eroja muutokseen sitoutumiseen. Kaksi

käyttäytymismallia (pakottava ja vauhdinpitäjä) olivat selvästi muutokseen sitoutumista

rajoittavia. Muut kolme käyttäytymismallia (valmentava, tunteellinen ja ohjeellinen)

olivat edistävän puolella mutta eivät kovin selvästi.

3.1 Johtajan käyttäytymismallien keskinäinen vertailu muutokseen
sitouttajana

Taulukko 6. Johtajan käyttäytymismallien keskiarvot.

johtajan käyttäytymismalli keskiarvo

pakottava 3,63

ohjeellinen 2,02

tunteellinen 2,16

vauhdinpitäjä 3,39

valmentava 1,82

Pakottavan johtamistyylin ja vauhdinpitäjän keskiarvon ero on tilastollisesti erittäin

merkittävä valmentavaan, tunteelliseen ja ohjeelliseen johtamistyyliin. Myös

vauhdinpitäjän ja pakottavan ero on tilastollisesti merkittävä. Kovan vaatimustason

asettaminen ja suoraan jonkin tekemään vaatiminen eivät edistä muutokseen

sitoutumista. Tampereen Aterian työntekijät eivät siis pidä pakottamisesta eivätkä

kovasta vauhdista. Muutokseen sitoutumista ei Tampereen Ateriassa saada aikaan

vaatimalla. Valmentavan johtajan käyttäytymismallin ero ohjeelliseen on tilastollisesti

merkittävä ja muiden kohdalla erittäin merkittävä. Paras johtamistyyli Tampereen

Ateriassa olisi siis valmentava. Ihmisten kehittäminen koetaan tärkeäksi organisaatiossa.

Sen avulla työntekijöitä saadaan sitoutettua muutokseen (Taulukko 6.)

Johtajan käyttäytymismalleista ei tehty summamuuttujaa, koska se ei läpäissyt sisäisen

reliabiliteetin testiä, eli Crohnbachin alpha jäi alle 0,7:n. Tämän vuoksi jokaisen johtajan

käyttäytymismallin kanssa haettiin riippuvuuksia erikseen. Tietoa ei saatu tiivistettyä

kuten edellisissä luvuissa.
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4 Johtajan roolit muutokseen sitoutumisen auttajana

Johtajan roolit ovat organisoituja käyttäytymistapojen paketteja, jotka kuuluvat johonkin

tunnistettavaan asemaan tai toimeen. Yksilön persoonallisuus voi vaikuttaa siihen, miten

rooli suoritetaan, mutta ei siihen, että se suoritetaan. Johtajan roolit voidaan jakaa

kolmeen eri ryhmään: ihmistenväliset, informoivat ja päätöksentekoa koskevat roolit.

Johtajan roolien avulla oletetaan saatavan aikaan sitoutumista muutokseen. Johtajan

roolien vaikutusta muutokseen sitoutumiseen tutkittiin väittämillä. Väittämä esitettiin

muodossa: Alla on esitetty väittämiä esimiehen rooleista. Väittämän mukaan nämä

roolit saavat sinut paremmin hyväksymään muutoksia työpaikallasi. (Ympyröi

mielipidettäsi vastaava numero.) Vastausvaihtoehtoja annettiin viisi: (1) täysin samaa

mieltä,  (2)  jokseenkin  samaa  mieltä,  (3)  vaikea  sanoa,  (4)  jokseenkin  eri  mieltä  ja  (5)

täysin eri mieltä. Johtajan rooleja tutkittiin Minzbergin jaottelun mukaan. Rooleista ei

kuitenkaan otettu mukaan kaikkia, vaan ne karsittiin viiteen. (kts. kpl. 3.3.4)

Ensimmäinen johtajan rooli oli informoiviin rooleihin kuuluva tiedonvälittäjä. Sillä

tarkoitetaan sitä, että johtaja levittää sisä- tai ulkopuolelta saamaansa informaatiota

muille organisaation jäsenille. Rooli operationalisoitiin muotoon ”esimies levittää tietoa

työpaikalle”. Tiedonvälittäjä sai keskiarvon 1,65, eli se edistää sitoutumista muutokseen.

Vastaajista 57 % oli täysin samaa mieltä, että tiedon levittäminen saa heidät paremmin

sitoutumaan muutokseen.

Toinen johtajan rooli oli johtaja, joka kuuluu ihmistenvälisiin johtamisrooleihin. Sillä

tarkoitetaan alaisten motivointia ja aktivointia. Asia operationalisoitiin muotoon

”esimies motivoi alaisiaan”. Vastaajista 52 % oli täysin samaa mieltä siitä, että johtajan

suorittama alaisten motivointi saa heidät paremmin sitoutumaan muutokseen. Motivointi

sai keskiarvon 1,71, eli se auttaa muutokseen sitoutumista.

Seuraava johtajan rooli oli informoiviin rooleihin kuuluva valvoja. Tällä tarkoitetaan

sitä, että johtaja etsii erityisinformaatiota, jolla hän voi kehittää organisaation

ymmärrystä omasta ympäristöstään. Asia operationalisoitiin muotoon ”esimies kerää

tietoa työpaikalta”. Tiedon keräys sai keskiarvon 1,78, eli se vaikuttaa positiivisesti

muutokseen sitoutumiseen. Vastaajista 48 % oli täysin samaa mieltä siitä, että johtajan

kyky kerätä tietoa työpaikalta auttaa muutokseen sitoutumisessa.
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Neljäs johtajan rooli oli yrittäjä, joka kuuluu päätöksentekoon liittyviin rooleihin. Sillä

tarkoitetaan organisaation tutkimista, jotta löydettäisiin organisaation

kehittämismahdollisuuksia. Asia operationalisoitiin muotoon ”esimies löytää

kehittämiskohtia työpaikalta”. Vastaajista 82 % oli täysin tai jokseenkin samaa mieltä

siitä, että kehittämiskohtien etsintä saa heidät paremmin sitoutumaan muutokseen.

Yrittäjän johtajan rooli sai keskiarvon 1,82, eli se auttaa sitoutumista muutokseen.

Viimeinen johtajan rooli oli myös päätöksentekoon liittyviin rooleihin kuuluva

levottomuuksien käsittelijä. Se sisältää vastuun odottamattomien häiriötekijöiden

hoitamisesta. Rooli operationalisoitiin muotoon ”esimies hoitaa häiriötekijöitä

työpaikalla”. Levottomuuksien käsittelijä sai keskiarvon 1,83, eli se auttaa muutokseen

sitoutumisessa. Vastaajista 46 % oli täysin samaa mieltä siitä, että häiriötekijöiden hoito

saa heidät paremmin sitoutumaan muutokseen.

4.1 Johtajan roolien analysointi muutokseen sitouttajana

Kaikki johtajan roolit näyttivät edistävän sitoutumista muutokseen. Eniten muutokseen

sitoutumiseen vaikutti tiedon levitys, joka sai keskiarvon 1,65. Se on pienempi kuin

häiriötekijöiden käsittelijällä, joka sai huonoimman keskiarvon 1,83 (Sig. 0,041).

Työntekijät näyttävät siis arvostavan johtajan kykyä levittää tietoa. Muutokseen voidaan

sitoutua paremmin, kun organisaatiossa on johtaja, joka levittää informaatiota hyvin.

Tällöin epävarmuus vähenee, kun kaikilla organisaation jäsenillä on käytettävissään

informaatiota. Häiriötekijöiden käsittelytaitoa ei arvostettu niin paljon, mutta sitä ei silti

sovi väheksyä.

Johtajan rooleista tehtiin tämän jälkeen summamuuttuja (Taulukko 7). Kaikki johtajan

roolit siis yhdistettiin yhdeksi muuttujaksi. Näin saadaan tiivistettyä tietoa, eikä jokaista

roolia tarvitse erikseen tutkia taustamuuttujien riippuvuuksien kanssa.

Taulukko 7. Johtajan roolit -summamuuttuja (N=88).

Cronbachin alpha keskiarvo
0,912 1,74
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Johtajan taitojen ja taustamuuttujien väliltä lähdettiin etsimään riippuvuuksia, eli

tutkittiin keskiarvojen eroja. Riippuvuutta ei löytynyt iän eikä muutokseen

suhtautumisen kanssa. Työpaikassaoloajasta voi sanoa sen verran, että alle kahdeksan

vuotta talossa olleet saivat pienemmän keskiarvon (1,59) kuin ne, jotka ovat olleet

talossa 8–16 vuotta (1,97) Ero ei ollut kuitenkaan tilastollisesti merkittävä. Sen sijaan

eroa syntyi aseman suhteen. Ravitsemistyönjohtajat saivat erittäin pienen keskiarvon

1,29, kun taas ruokapalvelutyöntekijät saivat keskiarvon 1,82 (Sig. 0,030).

Ravitsemistyönjohtajien mielestä johtajan roolit saivat aikaan enemmän sitoutumista

muutokseen kuin ruokapalvelutyöntekijöiden mielestä. Selityksenä tähän voi olla se, että

ravitsemistyönjohtajat joutuvat itsekin hieman johtamaan. Tällöin he ovat huomanneet,

että johtajan eri roolit auttavat muutoksen johtamisessa. Riippuvuutta johtajien roolien

kanssa ei löydetty työyksiköiden eikä muutoskokemuksen kohdalla.

5 Osallistava johtaminen auttamassa muutokseen sitoutumista

Osallistava johtaminen tarkoittaa nimensä mukaan johtamisen tapaa, jolla henkilöstöä

yritetään osallistaa. Ideana on systeemi, jolla saadaan sidottua työntekijät organisaatioon

ja tuottamaan itse omaa, parempaa tulevaisuuttaan. Osallistava johtaminen perustuu

keskinäiseen luottamukseen ja työntekijöiden ottamiseen mukaan päätöksentekoon.

Osallistavan johtamisen avulla oletetaan saatavan aikaan sitoutumista muutokseen.

Osallistavan johtamisen vaikutuksia muutokseen sitoutumiseen tutkittiin kysymyksellä:

Miten seuraava asia vaikuttaa siihen, että hyväksyt muutoksia työpaikallasi?

Vastausvaihtoehtoja annettiin viisi eli (1) edistää merkittävästi, (2) edistää jonkin verran,

(3) vaikea sanoa, (4) rajoittaa jonkin verran ja (5) rajoittaa merkittävästi. Kysymykset

operationalisoitiin suoraan teoriasta (kts. kpl. 3.3.5.)

Ensimmäinen osallistavan johtamisen tekijä oli työntekijöiden osallistuminen

muutoksen suunnitteluun. Sitä kysyttiin muodossa ”saat osallistua muutoksen

suunnitteluun”. Vastaajista 39 % oli sitä mieltä, että muutokseen suunnitteluun

osallistuminen edistää merkittävästi sitoutumista muutokseen. Vastauksen keskiarvo oli

1,82 eli sillä oli myönteinen vaikutus muutokseen sitoutumiseen.
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Toinen osallistavan johtamisen tekijä oli työntekijöiden osallistuminen organisaation

tavoitteen asetteluun. Asiaa kysyttiin muodossa ”saat osallistua yhteisen tavoitteen

luomiseen”. Vastausten keskiarvo oli 1,87, eli tavoitteen luomiseen osallistuminen

auttaa sitoutumista muutokseen. Vastaajista 87 % oli sitä mieltä, että osallistuminen

yhteisen tavoitteen luomiseen edistää merkittävästi tai edistää jonkin verran sitoutumista

muutokseen.

Seuraava osallistavan johtamisen tekijä oli työntekijöiden mahdollisuus nostaa ongelmia

esiin. Sitä kysyttiin muodossa ”saat nostaa esiin ongelmia, jotka pitäisi ratkaista”.

Vastaajista 46 % oli sitä mieltä, että mahdollisuus nostaa esiin ongelmia edistää

merkittävästi sitoutumista muutokseen. Vastausten keskiarvo oli 1,73, eli tekijä koettiin

tärkeäksi.

Neljäs osallistavan johtamisen tekijä oli mahdollisuus ratkaista ongelmat itse. Sitä

kysyttiin muodossa ”saat ehdottaa omia ratkaisuja ongelmiin”. Vastausten keskiarvo oli

1,66, eli mahdollisuus omien ratkaisuehdotusten esiin tuomiseen koettiin hyväksi

muutosjohtamisen keinoksi. Vastaajista 49 % oli sitä mieltä, että tekijä edistää

merkittävästi muutokseen sitoutumista.

Viides osallistavan johtamisen tekijä oli johtajan luottamus alaisiin. Se

operationalisoitiin muotoon ”esimies luottaa sinuun”. Jopa 64 % vastaajista oli sitä

mieltä, että johtajan luottamus edistää merkittävästi sitoutumista muutokseen.

Vastausten keskiarvo oli erittäin pieni (ka 1,48), eli luottamus alaisiin koettiin todella

tärkeäksi tekijäksi.

Seuraava osallistavan johtamisen muoto olivat organisaation monet kanavat, joita pitkin

alaiset voivat vaikuttaa ja tehdä asioita. Sitä kysyttiin muodossa ”työpaikalla on monia

erilaisia kanavia vaikuttaa päätöksentekoon”. Vastausten keskiarvo oli 2,20. Tämä tekijä

ei siis ollut erityisen tärkeä, vaikka se jäikin positiiviselle puolelle. Vastaajista 63 % oli

sitä mieltä, että monet vaikutuskanavat edistävät merkittävästi tai edistävät jonkin verran

sitoutumista muutokseen.

Seitsemäs osallistavan johtamisen muoto oli päätöksentekovallan delegointi alaisille.

Sitä kysyttiin muodossa ”päätösvaltaa annetaan henkilöstön muodostamille ryhmille”.
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Vastaajista 30 % oli sitä mieltä, että päätösvallan delegointi edistää merkittävästi

muutokseen sitoutumista. Vastausten keskiarvo oli 2,17, eli tekijä oli positiivisen

puolella mutta ei kovin merkittävästi.

Viimeinen osallistavan johtamisen muoto oli organisaation muuttaminen

verkostomaisemmaksi eli vertikaalisesta horisontaalisempaan suuntaan. Se

operationalisoitiin muotoon ”työpaikalla on vähän johtamistasoja”. Vastausten

keskiarvo oli 2,43, eli tekijällä ei tuntunut olevan kovinkaan suurta merkitystä

muutokseen sitoutumisen kanssa. Vastaajista 47 % oli sitä mieltä, että vähäiset

johtamistasot edistävät merkittävästi tai edistävät jonkin verran sitoutumista

muutokseen.

5.1 Osallistavan johtamisen analysointi muutokseen sitouttajana

Kaikki osallistavan johtamisen muodot jäivät positiiviselle puolelle. Muuttujien

keskiarvoja toisiinsa vertailtaessa saatiin kuitenkin melko selviäkin eroja. Selvästi

pienimmän keskiarvon sai esimiehen luottamus alaisiin (ka 1,48). Sen ero muihin oli

tilastollisesti erittäin merkittävä tai merkittävä. Luottamusta alaisiin pidettiin siis

tärkeimpänä osallistavan johtamisen tekijänä, jotta saadaan sitoutumista muutokseen.

Kun alainen tuntee, että häneen luotetaan, hän voi helpommin sitoutua muutokseen.

Selitys tälle voisi olla se, että luottamus auttaa alaista hyväksymään muutoksen, sillä hän

tuntee olevansa turvassa. Hänen ei tarvitse pelätä oman asemansa vuoksi.

Kolme tekijää jäi keskiarvoissa hieman muista. Monet päätöksenteon kanavat (ka 2,20),

päätösvallan delegointi (ka 2,17) ja vähäiset johtamistasot (ka 2,43) saivat selvästi muita

suuremmat keskiarvot. Erot olivat myös tilastollisesti merkittäviä. Henkilöstö ei pitänyt

näitä tekijöitä kovin oleellisina muutokseen sitoutumisen edistäjinä. Heidän

sitoutumisensa muutokseen ei synny erilaisten päätöksentekokanavien kautta, vähäisillä

johtamistasoilla tai päätösvallan delegoinnilla. Heille on selvästi tärkeämpää se, että he

saavat ehdottaa omia ratkaisujaan ongelmiin (ka 1,66), kuin se, miten he se tekevät.

Pääasia on siis ongelmien esiin nostamisen mahdollisuus (ka 1,73) ja ongelmien

ratkaisun mahdollisuus. Se, mitä kautta näin tehdään, ei ole niin oleellista. Johtajien

kannattaisi muistaa antaa jokin vaikutuskeino eikä keskittyä luomaan niistä
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monimutkaisia. Kaiken pohjana täytyy olla luottamus, jotta alaiset uskaltavat tehdä

ehdotuksia.

Keskiarvojen eroista huolimatta osallistavasta johtamisesta saatiin luotua

summamuuttuja (Taulukko 8). Kahdeksan muuttujan tieto saatiin tiivistettyä yhdeksi

muuttujaksi.

Taulukko 8. Osallistava johtaminen -summamuuttuja.

Cronbachin alpha keskiarvo

0,817 1,99

Osallistavan johtamisen ja taustamuuttujien väliltä lähdettiin etsimään riippuvuuksia.

Riippuvuutta ei löytynyt iän eikä työpaikalla oltujen vuosien suhteen. Sen sijaan

riippuvuutta löytyi aseman kanssa. Ravitsemistyönjohtajat (ka. 1,17) arvostivat selvästi

enemmän osallistavaa johtamista kuin keittäjät (ka 1,95 Sig. 0,001) tai

ruokapalvelutyöntekijät (ka. 2,09 Sig. 0,001). Vaikka ravitsemistyöntekijöitä on vähän,

erot ovat selviä. Ravitsemistyönjohtajien mielestä osallistavalla johtamisella saadaan

aikaan sitoutumista muutokseen erittäin merkittävästi. Keskiarvon erot muihin ryhmiin

ovat  melko  selkeät.  Tätä  voi  selittää  se,  että  ravitsemistyönjohtajat  ovat  hieman

korkeammassa asemassa, vaikka he eivät saakaan päättää asioista kovin paljon. He

kuitenkin näkevät enemmän epäkohtia kuin keittäjät ja ruokapalvelutyönjohtajat, ja he

haluaisivat puuttua niihin. Osallistavan johtamisen avulla se onnistuisi. Osallistava

johtaminen ei ollut riippuvainen muutokseen suhtautumisesta tai työyksiköstä.

Muutoskokemus vaikutti sen verran, että muutamassa muutoksessa olleet saivat

keskimäärin pienempiä keskiarvoja kuin ne, jotka eivät ole olleet mukana suuressa

muutoksessa.

6. Johtajan kommunikaatiotaidot auttamassa muutokseen
sitoutumista

Johtajan kommunikaatiotaidot ovat johtamistaitoja, joiden avulla johtaja luo suhteensa

kaikkiin muihin. Kommunikointityylillä hän rakentaa maineensa ja kuvansa muiden

silmissä. Se on kontrolloitua ja tarkoituksellista ajatusten vaihtoa, jolla johtaja vaikuttaa

alaisiinsa. Johtajan kommunikaatiotaitojen oletetaan saavan aikaan sitoutumista
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muutokseen. Sitä, pitääkö oletus paikkansa, lähdettiin tutkimaan kysymyksellä: Miten

esimiehen taidot vaikuttavat siihen, että hyväksyt muutoksia työpaikallasi?

Vastausvaihtoehtoja annettiin viisi eli (1) edistää merkittävästi, (2) edistää jonkin verran,

(3) vaikea sanoa, (4) rajoittaa jonkin verran ja (5) rajoittaa merkittävästi. Johtajan

kommunikaatiotaitoja operationalisoitiin suoraan teorian pohjalta (kts. kpl. 3.3.7.)

Ensimmäinen johtajan kommunikaatiotaito oli muutoksen perustelu alaisilleen. Sitä

kysyttiin muodossa ”kyky perustella muutosta”. Vastaajista 53 % oli sitä mieltä, että

muutoksen perustelu edistää merkittävästi sitoutumista muutokseen. Vastausten

keskiarvo oli 1,63, eli tällä kommunikaatiotaidolla johtaja saa alaisiaan sitoutumaan

muutokseen.

Toinen johtajan kommunikaatiotaito oli kertoa alaisille, mitä käytännössä tulee

muuttumaan. Tämä operationalisoitiin muotoon ”kyky selventää muutosta”. Vastausten

keskiarvo oli 1,77, eli sillä oli positiivista vaikutusta muutokseen sitoutumiseen.

Vastaajista 40 % oli sitä mieltä, että johtajan kyky selventää muutosta edistää

merkittävästi sitoutumista muutokseen.

Seuraava johtajan kommunikaatiotaito oli puhuminen niin, että alaiset ymmärtävät.

Tämä operationalisoitiin muotoon ”kyky puhua maanläheisesti”. Vastaajista tasan

kolmannes oli sitä mieltä, että maanläheisesti puhuminen edistää merkittävästi

sitoutumista muutokseen. Vastausten keskiarvo oli 1,96. Asia koettiin jossain määrin

positiivisesti muutokseen sitoutumiseen vaikuttavana tekijänä, mutta ei mitenkään

tärkeänä.

Neljäs johtajan kommunikaatiotaito oli kyky puhua niin, että alaiset tietävät, miten

heidän työnsä tulee muuttumaan. Tätä kysyttiin muodossa ”kyky kertoa muutosten

vaikutuksista omaan työhön”. Vastausten keskiarvo oli 1,73, eli taitoa arvostettiin

haettaessa sitoutumista muutokseen. Vastaajista 47 % oli sitä mieltä, että muutosten

vaikutuksista omaan työhön kertominen edistää merkittävästi muutokseen sitoutumista.

Viimeinen johtajan kommunikaatiotaito oli muutoksesta kertovan informaation

antaminen ajoissa alaisille. Tämä operationalisoitiin muotoon ”kyky kertoa muutoksesta

ajoissa”. Vastaajista jopa 69 % oli sitä mieltä, että muutoksesta ajoissa kertominen
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edistää merkittävästi sitoutumista muutokseen. Vastausten keskiarvo oli erittäin alhainen

(ka 1,49), eli tätä kommunikaatiotaitoa pidettiin muutokseen sitoutumista auttavana

tekijänä.

Koska muutoksesta ajoissa kertominen koettiin niin merkittävänä asiana, tutkittiin siitä

myös riippuvuuksia taustamuuttujista. Ikä ja työpaikalla oltujen vuosien määrä eivät

vaikuttaneet keskiarvoihin. Työyksikköjen väliltä löytyi sen sijaan selviä eroja (Kuvio

1).

Kuvio 1. ”Muutoksesta kertominen ajoissa” -muuttujan riippuvuus työyksiköistä
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Vanhusten palvelukeskusten keittiöissä (ka. 1,83) muutoksesta ajoissa kertomista ei

koettu niin tärkeänä muutokseen sitouttamista auttavana tekijänä kuin Koukkuniemen

ravintokeskuksessa (ka. 1,28 Sig. 0,024) ja Kaupin tai Hatanpään ravintokeskuksissa

(ka. 1,44 Sig. 0,099). Varsinkin Koukkuniemen ravintokeskuksessa asia koettiin erittäin

merkittävänä. Tätä voi selittää se, että kyseisessä yksikössä tiedotus muutoksesta on

saattanut olla myöhässä ja alaiset ovat olleet pettyneitä tähän. Riippuvuutta ei myöskään

löytynyt muutoskokemuksen tai muutokseen suhtautumisen kanssa.
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6.1 Johtajan kommunikaatiotaitojen analysointi muutokseen
sitouttajana

Kaikkien johtajan kommunikaatiotaitojen koettiin ainakin jossain määrin edistävän

muutokseen sitoutumista. Kuitenkin muuttujien välille saatiin eroja vertailemalla niiden

keskiarvoja keskenään. Toisia kommunikaatiotaitoja pidettiin parempina kuin toisia.

Pienimmän eli parhaan keskiarvon sai muutoksesta ajoissa kertominen (ka 1,49). Sen

tilastollinen ero muihin oli joko merkittävä tai erittäin merkittävä. Johtajien pitäisi siis

pyrkiä kertomaan muutoksesta alaisilleen mahdollisimman aikaisin. Tällä tavoin muutos

ei tule alaisille yllätyksenä, ja he voivat paremmin sitoutua siihen. Myös muutoksen

perustelu alaisille sai pienen keskiarvon 1,63. Sen tilastollinen ero oli merkittävä

kaikkien muiden paitsi muutosten vaikutuksista omaan työhön kertomisen kanssa.

Alaiset haluavat siis perusteluja muutokselle. Muutosta ei saa tuoda esiin niin, että

alaisten pitäisi vain toteuttaa se. Heille pitää myös kertoa, mitä muutosten takana on,

jotta he voivat paremmin sitoutua muutokseen.

Huonoimman keskiarvon johtajien kommunikaatiotaidoista sai johtajan kyky puhua

maanläheisesti (ka 1,96). Sen ero kaikkiin muihin oli tilastollisesti erittäin merkitsevä.

Tämäkin taito jäi kyllä positiiviselle puolelle, mutta sitä ei koettu kovinkaan tärkeänä

muutokseen sitoutumisen edistäjänä. Alaiset olivat sitä mieltä, että pääasia on

tiedottaminen, ei se, miten tiedotetaan. Selityksenä tähän voi olla se, että alaiset

ymmärtävät omasta mielestään vaikeampaakin informaatiota.

Myös johtajan kommunikaatiotaidoista tehtiin summamuuttuja (Taulukko 9). Kaikki

viisi johtajan kommunikaatiotaitoa saatiin sisällytettyä yhteen muuttujaan.

Taulukko 9. Johtajan kommunikaatiotaitojen summamuuttuja (N=90)

Cronbachin alpha keskiarvo

0,912 1,69

Johtajan kommunikaatiotaitojen ja taustamuuttujien väliltä lähdettiin etsimään

riippuvuuksia. Johtajan kommunikaatiotaidot eivät olleet riippuvaisia iästä eivätkä

vuosista työpaikalla. Sen sijaan riippuvuutta löytyi aseman kanssa.

Ravitsemistyönjohtajista kaikki seitsemän olivat sitä mieltä, että johtajan

kommunikaatiotaidot edistävät erittäin merkittävästi muutokseen sitoutumista. Näin
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ollen he saivat keskiarvon 1,00. Tämä on tietenkin pienempi kuin keittäjien (ka. 1,62

Sig. 0,000) ja ruokapalvelutyöntekijöiden (ka. 1,83 Sig. 0,000). Ravitsemistyönjohtajia

on vähän, mutta erot ovat kuitenkin selvät. Ravitsemistyönjohtajien mielestä johtajan

kommunikaatiotaidoilla saadaan sitoutumista aikaan paremmin kuin keittäjien ja

ruokapalvelutyöntekijöiden mielestä. Tätä voi selittää se, että ravitsemistyönjohtajat

kaipaavat enemmän ja parempaa tietoa muutoksesta, jotta he pääsevät levittämään sitä

eteenpäin. Riippuvuutta ei löytynyt myöskään muutoskokemuksen, muutokseen

suhtautumisen tai työyksikön kanssa.

7 Transformationaalinen johtaminen (transformational
leadership) auttamassa muutokseen sitoutumista

Transformationaalisella johtamisella tarkoitetaan sitä, kun johtaja ja alainen kannustavat

toinen toistaan parempaan motivaatioon ja parempiin arvoihin. Transformationaalisen

johtamisen tuloksena on molemminpuolinen stimulaatiosuhde, joka nostaa ja muuttaa

alaisia johtajiksi ja päinvastoin. Transformationaalisella johtamisella oletetaan

saavutettavan sitoutumista muutokseen. Transformationaalisen johtamisen vaikutusta

muutokseen sitoutumiseen lähdettiin tutkimaan väittämillä. Ylälausekkeena toimi: Alla

on esitetty väittämiä esimiehen käyttäytymistavoista. Väittämän mukaan nämä

käyttäytymistavat saavat sinut paremmin hyväksymään muutoksia työpaikallasi.

(Ympyröi mielipidettäsi vastaava numero.). Tähän tehtiin seitsemän eri väittämää

transformationaalisen johtamisen teoriasta (kts. kpl. 3.3.7.) Vastausvaihtoehtoja

annettiin viisi: (1) täysin samaa mieltä, (2) jokseenkin samaa mieltä, (3) vaikea sanoa,

(4) jokseenkin eri mieltä ja (5) täysin eri mieltä. Kysymykset operationalisoitiin suoraan

teorian pohjalta.

Ensimmäinen transformationaalisen johtamisen muoto oli yksilöön keskittyminen, jolla

tarkoitetaan jokaisen työntekijän tarpeiden huomioimista. Väittämä oli muodossa

”esimies huomioi yksilön tarpeet”. Vastaajista 43 % oli täysin samaa mieltä siitä, että

johtajan kyky huomioida yksilön tarpeet saa heidät paremmin sitoutumaan muutokseen.

Vastausten keskiarvo oli 1,87, eli yksilöiden tarpeiden huomioinnilla saadaan aikaan

positiivisia vaikutuksia.



64

Toinen trasformationaalisen johtamisen muoto oli inspiroiva motivoija. Se pitää

sisällään johtajan kyvyn auttaa alaisiaan antamaan työlleen tarkoitusta ja näkemään

roolinsa tavoitteiden saavuttajana. Kohta operationalisoitiin muotoon ”esimies saa sinut

näkemään itsesi tarpeellisena osana organisaatiota”. Vastausten keskiarvo oli 1,77, eli

sillä oli positiivista vaikutusta muutokseen sitoutumiseen. Vastaajista 47 % oli täysin

samaa mieltä siitä, että johtajan kyky saada alainen näkemään itsensä tärkeänä sai heidät

paremmin sitoutumaan muutokseen.

Koska inspiroiva motivoija koettiin merkittävänä muutokseen sitoutumisen parantajana,

etsittiin siitä riippuvuuksia taustamuuttujista. Ikä vaikutti hieman keskiarvoihin. Alle 41-

vuotiaat saivat suuremman keskiarvon (ka. 2,00) kuin 41–49-vuotiaat (ka. 1,62 Sig.

0,096). Myös 50-vuotiaat tai sitä vanhemmat saivat pienemmän keskiarvon kuin alle 41-

vuotiaat, mutta ero ei ollut tilastollisesti merkittävä. 41–49-vuotiaat kokivat siis johtajan

kyvyn saada alaisen itsensä näkemään tärkeänä osana organisaatiota tärkeämpänä

muutokseen sitouttajana kuin alle 41-vuotiaat. Selityksenä tähän voi olla se, että

vanhemmat työntekijät eivät tarvitse enää niin paljon rahaa kuin nuoremmat. Tästä

syystä työn pitää olla heille arvokasta itsessään. Nykyisessä työpaikassa vietetyt vuodet

vaikuttivat myös keskiarvoihin. 17 vuotta tai enemmän talossa olleet työntekijät (ka.

1,59) kokivat inspiroivan motivoinnin tärkeämmäksi kuin talossa 8–16 vuotta olleet (ka.

2,03 Sig. 0,68). Työpaikassaan kauemmin olleet tunsivat muutokseen sitoutumista, kun

johtaja osaa näyttää heille, miksi he ovat tärkeä osa organisaatiota. Seuraava taustatekijä

oli suhtautuminen muutokseen, mutta sen kanssa riippuvuutta ei löytynyt.

Muutoskokemuksen suhteen riippuvuutta löytyi (Kuvio2).
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Kuvio 2. Inspiroivan motivoinnin riippuvuus muutoskokemuksesta.
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Monissa suurissa muutoksissa olleet kokivat johtajan kyvyn saada alaiset tuntemaan

itsensä tärkeäksi osaksi organisaatiota selvästi merkittävämmäksi muutokseen

sitouttajaksi kuin ne, jotka eivät ole olleet mukana suurissa muutoksissa (Sig. 0,014).

Myös muutamassa suuressa muutoksessa olleet saivat pienemmän keskiarvon kuin ne,

jotka eivät ole olleet mukana suurissa muutoksissa (Sig. 0,099). Vastaajat, jotka eivät

ole olleet mukana suurissa muutoksissa arvostivat inspiroivaa motivointia vähiten.

Työyksiköt eivät aiheuttaneet riippuvuutta inspiroivassa motivoinnissa. Asema

työpaikalla sen sijaan aiheutti riippuvuutta. Ruokapalvelutyöntekijät (ka. 1,92) eivät

arvostaneet inspiroivaa motivointia niin paljon kuin keittäjät (ka. 1,52 Sig. 0,047).

Keittäjät kokivat johtajan kyvyn saada heidät tuntemaan itsensä tärkeäksi osaksi

organisaatiota tärkeämmäksi muutokseen sitoutumisessa kuin ruokapalvelutyöntekijät.

Selityksiä riippuvuuksiin ei tämän tutkimuksen osalta ole mahdollista esittää.

Seuraava transformationaalisen johtamisen muoto oli älykkyyden stimuloija. Sillä

tarkoitetaan johtajan kykyä stimuloida muita ajattelemaan vanhoja asioita uudessa

valossa. Tämä operationalisoitiin muotoon ”esimies kannustaa sinua kyseenalaistamaan
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vakiintuneita työtapojasi”. Vastaajista 62 % oli täysin samaa mieltä tai jokseenkin samaa

mieltä siitä, että johtajan kyky saada alainen kyseenalaistamaan työtapansa saa heidät

paremmin sitoutumaan muutokseen. Vastausten keskiarvo oli 2,38, eli tämän tekijän ei

koettu lisäävän muutokseen sitoutumista kovinkaan merkittävästi.

Neljäs transformationaalisen johtamisen muoto oli karisma, jolla tarkoitetaan

roolimallina olemista ja olemuksella inspirointia. Väite oli: esimies on hyvä roolimalli.

Vastausten keskiarvo oli 2,36, eli tällä johtamisen muodolla on hieman positiivisia

vaikutuksia muutokseen sitoutumiseen, mutta ei mitenkään merkittävästi. Kuitenkin 60

% vastaajista oli täysin samaa mieltä tai jokseenkin samaa mieltä siitä, että hyvänä

roolimallina toimiva johtaja saa heidät paremmin sitoutumaan muutokseen.

Seuraava transformationaalisen johtamisen muoto oli rehellisyys. Tämä pitää sisällään

sen, että johtajan on tehtävä kaikki, mitä hän lupaa alaisilleen. Kohta operationalisoitiin

muotoon ”esimies täyttää kaikki lupaamansa asiat”. Vastaajista 36 % oli täysin samaa

mieltä siitä, että johtajan rehellisyys saa heidät paremmin sitoutumaan muutokseen.

Vastausten keskiarvo oli 2,17, eli rehellisyydellä on positiivista vaikutusta muutokseen

sitoutumiseen.

Kuudes transformationaalisen johtamisen muoto oli yksilöön keskittyminen, jolla tässä

tarkoitetaan vain palautteen antamista. Väite oli: esimies antaa paljon palautetta työstäsi.

Vastausten keskiarvo oli 2,43, eli palautteella ei saada aikaiseksi kovinkaan paljon

sitoutumista muutokseen. Vastaajista 20 % oli täysin eri mieltä tai jokseenkin eri mieltä

siitä, että johtajan antama palaute saa heidät paremmin sitoutumaan muutokseen.

Viimeinen transformationaalisen johtamisen muoto oli palkitseminen, eli johtaja

palkitsee alaista hyvästä työstä. Väite oli: esimies palkitsee sinut hyvin tehdystä työstä.

Vastaajista 23 % oli täysin eri mieltä tai jokseenkin eri mieltä siitä, että palkitseminen

saa heidät paremmin sitoutumaan muutokseen. Vastausten keskiarvo oli 2,48, eli

palkitsemisella ei saada aikaan kovin paljon muutokseen sitoutumista.
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7.1 Transformationaalisen johtamisen analysointi muutokseen
sitouttajana

Transformationaalinen johtaminen ei saanut aikaan kovin hyvää sitoutumista

muutokseen. Teoriassa oli kuitenkin joitakin osia, jotka toimivat muita paremmin.

Verrattaessa keskiarvoja toisiinsa löydettiin muutokseen sitoutumista edistävämpiä ja

rajoittavampia tekijöitä. Kaksi muuttujaa oli merkittävämpiä kuin muut. Johtajan

työntekijöiden tarpeiden huomioiminen (ka 1,87) ja johtajan kyky saada alainen

näkemään itsensä tarpeellisena osana organisaatiota (ka 1,77) saivat muita pienemmän

keskiarvon. Keskiarvojen erot muihin olivat myös tilastollisesti erittäin merkittäviä.

Johtajan kyky huomioida alaistensa tarpeet ja saada heidät näkemään itsensä

tarpeellisina saavat henkilöstön sitoutumaan paremmin muutokseen. Myös johtajan

rehellisyyden (ka. 2,17) koettiin parantavan sitoutumista muutokseen enemmän kuin

palkitsemisen (ka. 2,46 Sig. 0,004) ja palautteen antamisen (ka. 2,42 Sig. 0,017). Neljä

transformationaalisen johtamisen puolista jäi melko merkityksettömiksi muutokseen

sitoutumisen parantamisessa. Ne olivat palautteen antamisen ja palkitsemisen lisäksi

hyvänä roolimallina oleminen (ka 2,36) ja vakiintuneiden työtapojen

kyseenalaistaminen (ka. 2,38) Ne erosivat siis kahdesta parhaasta tilastollisesti erittäin

merkittävästi.

Johtajat eivät siis saa aikaan sitoutumista muutokseen palkitsemisella tai palautteella.

Näin ollen niin sanotut helpot keinot jäävät pois. Monissa organisaatioissa on varmasti

yritetty paikkailla muutoksista syntyneitä ongelmia juuri näillä keinoilla. Ne eivät

kuitenkaan auta ainakaan Tampereen Ateriassa. Myös roolimallina oleminen sai melko

heikon keskiarvon. Johtajan oma esimerkki ei siis riitä siihen, että henkilöstö sitoutuisi

muutokseen. Samoin johtaja ei saa henkilöstöä sitoutumaan muutokseen

kyseenalaistamalla vakiintuneita työtapoja.

Myös transformationaalisesta johtamisesta tehtiin summamuuttuja (Taulukko 10).

Siihen saatiin sisällytettyä kaikki seitsemän transformationaalisen johtamisen muuttujaa.

Näin voitiin tutkia yhdellä muuttujalla kaikkia muuttujia samalla kertaa.
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Taulukko 10. Transformationaalinen johtaminen summamuuttujana (N=88)

Cronbachin alpha keskiarvo

0,874 2,20

Transformationaalisen johtamisen ja taustamuuttujien väliltä lähdettiin etsimään

riippuvuuksia. Ikä vaikutti vastauksiin. Alle 41-vuotiaat saivat keskiarvon 2,43, ja 50-

vuotiaat tai vanhemmat saivat keskiarvon 2,04 (Sig. 0,090). Vanhempien mielestä

transformationaalisella johtamisella saadaan paremmin aikaan sitoutumista muutokseen

kuin nuorempien. Tätä ei voida selittää tämän tutkimuksen osalta.  Vuodet nykyisessä

työpaikassa vaikuttivat transformationaaliseen johtamiseen niin, että alle kahdeksan

vuotta talossa olleet saivat keskiarvon 1,96 ja 8–16 vuotta olleet keskiarvon 2,41 (Sig.

0,080). Uudemmat työntekijät arvostivat siis transformationaalista johtamista enemmän.

Transformationaalinen johtaminen ei ollut riippuvainen muutoskokemuksesta,

työyksiköstä tai asemasta työpaikalla. Suhtautuminen muutoksiin sen sijaan vaikutti

hieman. Suuriin muutoksiin kielteisesti suhtautuvat saivat keskiarvon 2,73, kun taas

myönteisesti suhtautuvat saivat keskiarvon 2,16 (Sig. 0,064). Myönteisesti suuriin

muutoksiin suhtautuvia transformationaalinen johtaminen auttaa sitoutumaan

muutokseen paremmin kuin kielteisesti suhtautuvia. Myönteisesti muutoksiin

suhtautuvat arvostivat enemmän johtajan ja alaisen välistä vuorovaikutusta, jota

transformationaalisella johtamisella pyritään saamaan aikaan.

8 Muutokseen sitoutumista eniten edistävät tekijät

Kun tutkimuksessa lähdettiin vertailemaan kaikkien muuttujien keskiarvoja keskenään,

nousivat jotkut tekijät muita tärkeämmiksi. Vaikka jotkut muuttujat olivat

väittämämuodossa ja toiset kysymyksinä, voidaan niitä pitää samalla asteikolla

mitattuina. Vastausvaihtoehdot pyrittiin asettamaan niin, että kaikkien muuttujien

keskinäinen vertailu olisi mahdollista. Keskiarvoja vertailemalla saatiin selville, mitkä

tekijät auttavat henkilöstön mielestä eniten muutokseen sitoutumista. Toisin sanoen esiin

nousivat muutoksen johtamisen ydintekijät, kun henkilöstöä pyritään sitouttamaan

muutokseen. Kaksi muuttujaa erottautui muista selvästi. Ne olivat johtajan kyky kertoa

muutoksesta ajoissa (ka. 1,49) ja johtajan luottamus alaisiin (ka. 1,48). Näiden

keskiarvojen välillä ei ole tilastollisesti merkittävää eroa. Niillä oli kuitenkin eroa
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seuraavaksi parhaisiin muuttujiin. Välillä 1,6–1,7 oli kuuden muuttujan ryhmä, joista

melkein kaikkiin kahdella parhaalla keskiarvolla oli tilastollisesti merkittävä ero. Näihin

kuuteen muuttujaan palataan vielä myöhemmin.

Johtajan luottamus alaisiin koettiin tutkimuksessa tekijänä, joka auttaa muutokseen

sitoutumista eniten. Tämä kertoo siitä, että muutoksen johtamisessa on muistettava pitää

mielessä perusasiat. Johtajan luottamus alaisiinsa on organisaatiossa aina tärkeää. Se ei

rajoitu vain muutoksen aikaiseen johtamiseen. Kun alainen kokee, että johtaja luottaa

häneen, hän on varmasti motivoituneempi kohtaamaan vaikeitakin haasteita.

Muutoksessa kaikki asiat voivat olla organisaatiossa hieman sekaisin, ja alaiset saattavat

turhautua ja masentua monimutkaisessa työympäristössä. Johtajan luottamus alaiseen

auttaa kuitenkin jaksamaan ja helpottaa työntekoa. Tämä johtuu siitä, että luottamus

auttaa yksilöä arvioimaan ja laskelmoimaan toisen toimijan tulevaisuuden tekemisiä ja

tulkitsemaan tämän menneisyyden tekoja (Dirks & Ferrin 2001, 261). Tampereen

Aterian työntekijät kokivat siis johtajan luottamuksen erittäin merkittäväksi muutokseen

sitoutumista auttavaksi tekijäksi. On vaikea sanoa, johtuuko tämä siitä, että heidän

johtajansa eivät luota alaisiinsa, vai siitä, että he ovat havainneet johtajan luottamuksen

auttavan sitoutumista.

Toinen tekijä, joka nousi esiin tärkeimpänä muutokseen sitoutumista auttavana tekijänä,

oli johtajan kyky kertoa muutoksesta ajoissa. Työntekijän on varmasti helpompi sitoutua

muutokseen, jos hän saa tietää siitä tarpeeksi varhaisessa vaiheessa. Tällöin hän voi

alkaa valmistautua muutokseen ajoissa. Muutos ei siis tule yllättävänä, vaan sitä on ollut

aikaa sulatella. Jos johtaja ei kerro muutoksesta ajoissa, pitää työntekijän pystyä

muuttamaan toimintaansa ja ajatteluaan liian nopeasti. Tällöin hän saattaa turvautua

hätäreaktioon ja alkaa vastustaa muutosta. Kleinin (1996, 38) mukaan ajoissa annettu ja

tarpeeksi kattava informaatio muutoksesta katkaisee huhuilta siivet. Huhuja ei pääse

edes muodostumaan, jos alaiset saavat informaation tarpeeksi ajoissa. Jos alaiset

kuulevat huhuja tulevasta muutoksesta jostain muusta lähteestä kuin organisaation

johtajilta, alkaa huhuja levitä organisaatioon välittömästi. Huhujen ongelmallisin puoli

on se, että ne eivät ole aina lähellekään todenmukaisia. Tampereen Aterialla muutokseen

sitoutumista auttaisi siis se, että muutoksesta annettaisiin informaatiossa ajoissa.
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Tulokseni saavat tukea Elvingin (2005, 131–135) tutkimuksesta, joka on tehty

kommunikaation roolista muutoksessa. Hänen mukaansa tehokas muutos saadaan aikaan

kahdella kommunikaatiotekijällä. Ensimmäinen on informoiva kommunikaatio ja toinen

kommunikaatio, jolla tähdätään yhteisön synnyttämiseen työpaikalla. Informoiva

kommunikaatio sisältää sen, että informaation on oltava ajoissa työntekijöiden

saatavilla. Lisäksi informaation on tultava johtajalta ja oltava ymmärrettävää. Yhteisön

synnyttämiseen tähtäävällä kommunikaatiolla Elving tarkoittaa sitä, että työntekijä

kokee yhteisöllisyyden tunnetta. Tärkein tekijä tähän on työntekijän ja johtajan

luottamussuhde. Kun luottamus on kunnossa, voi kommunikaatiolla saada aikaan

tehokasta, muutosta auttavaa toimintaa. Luottamuksella ja kommunikaatiolla saadaan

aikaan työntekijöiden korkeaa sitoutumista.

Elvingin tutkimuksessa nostetaan siis esiin samoja tekijöitä kuin omassa

tutkimuksessani. Elvingillä malli on vain teoreettinen, eikä hän ole testannut sitä

käytännössä. Se on kuitenkin saanut huomiota. Tähän liittyen Dirksin ja Ferrinin (2001,

452) mukaan toisiinsa luottavat ihmiset lähettävät informaatiota toisilleen paljon

enemmän kuin ihmiset, jotka eivät luota toisiinsa. Kommunikaatio ja luottamus siis

tukevat toisiaan. Näitä kahta tarvitaan muutoksen johtamisessa, jotta henkilöstöä

saadaan sitoutumaan muutokseen.

Tutkimuksessani kahden sitoutumista merkittävimmin edistävän tekijän jälkeen seurasi

kuuden muuttujan joukko, joka edisti vielä selvästi muutokseen sitoutumista. Muuttujat

ovat johtajan kyky nähdä tärkeimmät asiat, johtajan avoimuus, johtajan luottamus

muihin, johtajan kyky perustella muutosta, johtajan kyky levittää tietoa ja alaisten omien

ratkaisuehdotusten esiintuontimahdollisuudet organisaation ongelmiin. Näiden kaikkien

keskiarvo oli välillä 1,62–1,66. Seuraavaksi parhaan muuttujan keskiarvo oli jo yli 1,7.

Myös tässä joukossa nousevat esiin johtajan kommunikaatiotaidot. Toinen selvästi esiin

nouseva tekijä on johtajan ja alaisen luottamussuhde, johon voi muihin luottamisen

lisäksi laskea kuuluvaksi ainakin osittain myös johtajan avoimuuden ja alaisten omat

ratkaisuehdotukset. Johtajan kommunikaatiotaidot ja johtajan alaisiin luottaminen ovat

siis tärkeitä tekijöitä muutokseen sitouttamisessa Tampereen Ateriassa.

Josephin ja Winstonin (2005, 7) mukaan johtajan kommunikaatiokäytännöt vaikuttavat

luottamuksen kehittymiseen. Johtaja rakentaa luottamustaan sosiaalisissa
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kanssakäymistilanteissa. Näin luottamuksesta tulee molemmansuuntainen. Luottamus ja

kommunikaatio liittyvät siis toisiinsa erittäin lujasti. Kummallakin saadaan sitoutettua

henkilöstöä muutokseen. Tampereen Aterian kannattaa satsata johtajien

kommunikaatiotaitojen ja sitä kautta luottamuksen kehittämiseen. Myös Thornhill,

Lewis ja Saunders (1996, 17–19) ovat sitä mieltä, että kommunikaatio on tärkein

sitoutumista kasvattava tekijä. Sitoutuminen luodaan aina kommunikaation avulla.

Kommunikaation täytyy vain olla avointa ja välitöntä.

9. Muutokseen sitoutumista rajoittavimmat tekijät

Tutkimuksessa nousi esiin myös kaksi muutokseen sitoutumiseen negatiivisesti

vaikuttavaa tekijää. Ne olivat pakottava (ka. 3,63) ja vauhtia pitävä johtamistyyli (ka.

3,39). Näiden keskiarvojen välillä oli tilastollisesti merkittävä ero. Ero oli myös

merkittävä verrattuna muihin muuttujiin. Kolmanneksi huonoin muuttuja oli alaisen

palkitseminen hyvin tehdystä työstä, jonka keskiarvo oli 2,48 – eli ero oli todella suuri.

Sitoutumista heikensi siis eniten pakottava johtamistyyli, jossa johtaja vaatii alaista

suoraan tekemään jotain. Tämä tyyli ei sovi muutoksen johtamiseen Tampereen

Ateriassa. Pakottavaa johtamistyyliä on tietenkin vaikea käytännössä kokonaan välttää.

Joskus muutoksen ollessa käynnissä johtajan on pakko vaatia alaisiltaan tiettyjä tekoja.

Monesti ne liittyvät myös muutokseen. Parasta tietysti olisi, jos alaiset olisivat pystyneet

jo itse muuttamaan tapansa toimia, jolloin johtajan ei tarvitse pakottaa heitä mihinkään.

Samanlaisia tuloksia on saatu ennenkin. Pakottavalla johtamistyylillä muutosta ei ole

saatu etenemään halutulla tavalla. Johtamistyyli on aiheuttanut konflikteja johtajien ja

työntekijöiden välille sekä lisännyt muutosvastustusta. Organisaation sisälle saattaa

myös kehittyä itsenäisiä ryhmiä, jotka ajavat omaa tavoitettaan. Tämä on mahdollista,

jos ryhmä ei hyväksy tavoitetta, johon johto sen pakottaa. (Appelbaum, St-Pierre,

Glavas 1998, 289–290.)

Toinen sitoutumista huonontava tekijä oli vauhtia pitävä johtamistyyli. Sillä tarkoitetaan

sitä, että johtaja asettaa kovan vaatimustason ja pitää vauhtia yllä organisaatiossa. Tämä

johtamistyyli ei tulosten valossa sovi muutoksen johtamiseen Tampereen Ateriassa.

Muutoksen ollessa käynnissä vauhti organisaatiossa on monesti aika kovaa.
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Toimintatavat vaihtuvat nopeasti, ja työkumppanitkin saattavat vaihtua. Ilmeisesti tähän

tilanteeseen ei kaivata enää johtajaa, joka kiihdyttää vauhtia entisestään. Kaiken ollessa

enemmän tai vähemmän sekaisin työntekijöiden on vaikea saavuttaa asetettuja

tavoitteita. Johtajan ei siis haluta pitävän yllä kovaa vaatimustasoa muutoksen aikana.

Näin työntekijät voivat keskittyä arkirutiineiltaan itse muutokseen ja sitoutua siihen.

Työntekijöille pitää antaa muutoksen aikana pitkän aikavälin tavoitteita. Näin he voivat

tasoittaa työtään pidemmälle välille, eikä kaikkea tarvitse tehdä heti. (Appelbaum, St-

Pierre, Glavas 1998, 295–299).

Myös kolmanneksi ja neljänneksi huonoimmat muuttujat ovat kiinnostavia. Palautteen

antaminen työstä (ka. 2,43) ja palkitseminen hyvin tehdystä työstä (ka. 2,48) eivät juuri

auta muutokseen sitoutumista. Tampereen Aterian työntekijöitä ei siis kannata lähteä

palkitsemaan aineellisesti tai suullisesti, jos haluaa saada heidät sitoutumaan

muutokseen. Työntekijöitä ei saa mukaan muutokseen tämänkaltaisilla helpoilla

keinoilla. Alaiset ymmärtävät eron vilpittömän luottamuksen ja pienien palkintojen

välillä. Pienillä teoilla, kuten palautteella ja palkitsemisella, ei saavuteta työntekijän

luottamusta. Luottamusta kuitenkin tarvitaan muutokseen sitoutumiseen. Palautteen

antaminen ja palkitseminen olivat positiivisen puolella, mutta vain niukasti. Kun

muutoksessa on monesti kyse työtapojen uudelleenopettelusta, tiivistyvästä työtahdista

ja jopa työpaikan menettämisestä, ei palautteella ja palkitsemisella ole paljoakaan

merkitystä kokonaisuutta ajatellen.

10 Summamuuttujien keskinäinen vertailu

Myös faktoreiden eli summamuuttujien keskiarvoja vertailtiin keskenään. Näin saatiin

selville, mikä johtamisteoria tuottaa parhaita tuloksia haluttaessa sitouttaa henkilöstöä

muutokseen. Johtajan käyttäytymismalleja ei voitu ottaa vertailuun mukaan, koska

niiden muuttujista ei pystytty rakentamaan summamuuttujaa. Johtamisteoriat jakautuivat

kolmeen eri joukkoon. Ensimmäisessä eli sitoutumista parhaiten edistävässä joukossa

olivat johtajan kommunikaatiotaidot (ka. 1,69), johtajan piirteet (ka. 1,72) ja johtajan

roolit (ka. 1,74). Niiden kesken ei ollut tilastollisesti merkittävää eroa, mutta ne kaikki

erosivat muista tilastollisesti merkittävästi. Seuraavan joukon muodostivat johtajan

taidot (ka. 1,94) ja osallistava johtaminen (ka. 1,99). Niidenkään kesken ei ollut
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tilastollisesti merkittävää eroa, mutta ne erosivat muista tilastollisesti merkittävästi.

Huonoiten muutokseen sitoutumista edistävä johtamisen teoria oli transformationaalinen

johtaminen, joka sai keskiarvon 2,20. Sen keskiarvo erosi kaikista muista tilastollisesti

merkittävästi.

Kuten edellä on mainittu, johtajan kommunikaatiotaidot ovat tärkeässä osassa luotaessa

sitoutumista organisaatioon. Myös johtajan synnynnäiset piirteet ja johtajan eri roolit

auttavat selvästi sitoutumisen syntymistä. Oli mielenkiintoista huomata, että

johtamisteorioista uusimpia ja muodikkaimpia oleva transformationaalinen johtaminen

jäi tässä tutkimuksessa huonoimmaksi. Tampereen Ateriassa se ei siis luonut

sitoutumista muutokseen.

11. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuus koostuu validiteetista ja reliabiliteetista. Reliabiliteetilla

tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli ei-sattumanvaraisuutta. Virheitä voi

syntyä, jos vastaaja muistaa jonkin asian väärin tai hän tajuaa kysymyksen toisin kuin

tutkija on tarkoittanut. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan kykyä mitata juuri sitä,

mitä on tarkoituskin mitata. Mittaustulosten ja todellisen tiedon pitäisi siis olla samoja.

Teoriasta operationalisoitavien kysymysten on vastattava toisiaan. Ongelmia syntyykin

helposti, koska teoriaa ei ole helppo operationalisoida kaikille samalla tavoin

ymmärrettäväksi. Tutkimus on sisäisesti luotettavaa, kun mittaaminen on reliaabelia ja

validia. Kun taas otos edustaa perusjoukkoa, on tutkimus ulkoisesti luotettavaa (Uusitalo

1991, 84–86.)

Tässä tutkimuksessa voi reliabiliteetissa olla puutteita, koska kyseessä on case-tutkimus

eli  otoksena  on  ollut  vain  yksi  organisaatio.  Tutkimuksen  tarkoitus  ei  olekaan  se,  että

sama tutkimus voitaisiin toistaa toisissa oloissa, vaan tutkimus on tarkoituksella tehty

koskemaan vain yhtä organisaatiota. Tutkimuksen otos on sen sijaan riittävä (n=90), että

siitä pystytään vetämään johtopäätöksiä. Vastausprosentti jäi hieman alhaiseksi (51 %),

mutta sekin on riittävä tälle tutkimukselle. Tutkimuksen ulkoista luotettavuutta voidaan

siis pitää hyvänä, koska otos edustaa perusjoukkoa.
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Yritimme Tampereen Aterian johtajan ja tutkimusta ohjaavan professorin kanssa tehdä

kysymyslomakkeesta helposti ymmärrettävän, jotta vastaaja tajuaisi kysymysten sisällön

samalla tavalla kuin tutkija. Yritimme jättää pois kaikki vaikeat sanat sekä helpottaa

ymmärtämistä muokkaamalla kysymyksiä. Kyselylomake vastasi teoriaa täysin. Teorian

ydin oli, että johtamisen keinoilla saadaan aikaan sitoutumista muutoksessa. Tästä

samasta mallista johdettiin myös kysymykset. Teorian pohjalta tehdyt kysymykset

pyrittiin operationalisoimaan niin, että ne vastaisivat teorian alkuperäistä ideaa.

Vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia, eli voidaan olettaa, että vastaajat ovat

tajunneet kysymykset samalla tavalla kuin tutkija oli tarkoittanutkin. Toki validiutta

vähentää se, että sanaa ”sitoutuminen” ei käytetty kysymyksissä, vaan sen sijaan

käytössä oli ”muutoksen hyväksyminen”. Toinen validiteettia huonontava asia on

sitoutumisen määrittelyn ja mittaamisen vaikeus. Tutkimuksen luotettavuutta lisäävät

muiden tutkimusten samansuuntaiset tulokset. Tutkimukseni kanssa samanlaisia tuloksia

oli saanut moni aiheen aiempi tutkija.

VI Johtopäätökset

Tutkimuksen alussa tarkasteltiin muutoksen johtamista ja sen avulla alaisten

sitouttamista muutokseen. Tästä nousivat pääkäsitteiksi muutos, johtaminen ja

sitoutuminen, joita tutkittiin aiemman kirjallisuuden perusteelta. Aiempien tutkimuksien

pohjalta rakennettiin teoreettinen viitekehys, joka toimi punaisena lankana koko

tutkimuksen ajan. Kun teoria oli saatu kasaan, oli aika siirtyä empirian puolelle. Teorian

pohjalta tehtiin kyselylomake, joka lähetettiin Tampereen Aterian hoitoalan ja vanhusten

ateriat -liiketoiminta-alueella toimiville työntekijöille. Kyselylomakkeita lähetettiin

yhteensä 177, ja niistä tuli takaisin 90, eli palautusprosentti oli 51 %. Lomakkeista

saatua tietoa kuvattiin keskiarvoilla ja frekvenssijakaumilla. Aineistoa analysoitiin

lähinnä faktorianalyysillä ja tutkimalla taustatekijöiden aiheuttamia riippuvuuksia T-

testin avulla. Tämän lisäksi vertailtiin muuttujien keskiarvojen välisiä eroja.

Ennen varsinaisten johtopäätösten tekemistä on syytä mainita, että lähes kaikki

johtamisen osatekijät saivat muutokseen sitoutumista edistävän tuloksen. Vain kaksi

tekijää koettiin muutokseen sitoutumista rajoittavaksi. Tämä oli tietenkin oletettuakin,

koska tutkimuksessa mukana olevat johtamisen muodot ovat kirjallisuudesta, jonka
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tehtävänä on auttaa johtajia toimimaan oikein. Olisikin ollut yllättävää, jos

johtajuuskirjallisuudesta olisi löytynyt johtamisen muotoja, jotka eivät olisi auttaneet

organisaatiota. Tulosten positiivisuus ei kuitenkaan tarkoita sitä, että muuttujien välillä

ei olisi eroja. Niitä löytyi paljon. Muutokseen sitoutumista merkittävästi ja erittäin

merkittävästi edistävien tekijöiden välillä löytyi eroja.

Tutkimuskysymykseni oli se, mitä johtaja voi tehdä, jotta hän saa sitoutettua alaisiaan

muutokseen. Tähän löytyi kaksi toisiaan tukevaa vastausta. Johtajan luottamus alaisiin

nousi esille sitoutumista erittäin merkittävästi edistävänä tekijänä. Toinen sitoutumista

erittäin merkittävästi edistävä johtamistaito oli muutoksesta ajoissa kertominen. Nämä

kaksi tekijää tukevat toisiaan, koska johtajan ja alaisen välistä ymmärtävää

kommunikaatiota ei synny ilman luottamusta. Kaiken organisaatiossa tapahtuvan

toiminnan perustana täytyy olla ihmisten keskinäinen luottamus. Niin on myös

muutoksessa. Kun muutoksesta kerrotaan henkilökunnalle ajoissa, vahvistaa se

luottamusta entisestään. Muutoksesta ajoissa kertominen antaa myös henkilöstölle aikaa

sopeutua siihen.

Tampereen Aterian työntekijät halusivat siis johtajiltaan tällaisia asioita sitoutuakseen

muutokseen. Myös johtajan muutkin johtajan kommunikaatiotaidot nousivat vahvasti

esille. Aikaisempien tutkimusten mukaan (mm. Joseph & Winston, Dirks & Ferrin,

Elving) kommunikaatiolla ja luottamuksella on selvä yhteys. Kommunikaation kautta

johtajat rakentavat luottamusta alaisiin. Luottamuksen kautta syntyy myös uutta

kommunikaatiota. Tampereen Aterian johtajien kannattaa siis satsata johtamisen tähän

puoleen. Kun henkilökunta saadaan sitoutettua muutokseen, hyötyy organisaatio

monella tapaa. Sitoutunut työntekijä vastustaa muutosta vähemmän, motivoituu työstään

ja vaatii vähemmän kontrollia. Myös työntekijöiden työsuhteet pitenevät.

Tutkimukseni toinen tärkeä kysymys oli, mitkä asiat haittaavat henkilöstön muutokseen

sitoutumista. Myös tähän löytyi kaksi selvää vastausta. Pakottava johtamistyyli ja

vauhtia pitävä johtamistyyli eivät sopineet Tampereen Aterian johtamistavoiksi.

Alaisilta ei siis kannata vaatia suoraan jotain, eikä heille kannata asettaa kovaa

vaatimustasoa muutoksen aikana. Muutoksen johtamisessa on käytettävä toisenlaisia

keinoja.
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Muutokseen sitoutumista edistävistä ja rajoittavista tekijöistä näemme, että muutoksen

johtaminen vaatii pitkäaikaisia alais–johtaja-suhteita. Luottamusta pitää rakentaa

kauemmin organisaatiossa. Kun johtajat ovat uusia henkilöstölle, joutuvat he

käyttämään erilaisia ja vaikeampia johtamisen keinoja kuin johtajat, jotka ovat jo

saaneet luottamussuhteen alaisiinsa. Johtajat, joihin ei luoteta, joutuvat helpommin

käyttämään vaatimuksia ja suoraa ohjeistamista alaisiinsa. Tämä taas johtaa siihen, että

henkilöstö ei sitoudu muutokseen.

Tutkimuksen vahvuuksina oli se, että aineistosta nousi esiin selvästi muutokseen

sitoutumista rajoittavia ja edistäviä johtamiskeinoja. Tutkimustuloksia voidaan siis

helposti käyttää käytännön johtamistyössä. Tutkimuksen heikkoutena oli taas se, että

tuloksia ei voida yleistää muualle kuin kohdeorganisaatioon.

Tutkimustuloksista on tehty raportti Tampereen Aterialle. He voivat käyttää tuloksia

johtamistyön kehittämisessä. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada henkilökunnan ääni

kuuluviin. Näin Tampereen Aterian johtamista voidaan kehittää henkilökunnalta

saatujen ohjeiden mukaan. Tutkimuksella on siis käytännön merkitystä. Teoreettisesti

tutkimus vahvistaa aiempia tutkimustuloksia. Johtajan kommunikaatiotaitojen

merkitystä muutokseen sitoutumiseen on korostettu ennenkin. Myös luottamus on ollut

aikaisemminkin vahvasti esillä. Tämän lisäksi luottamuksen ja kommunikaation yhteys

on todistettu aikaisemmilla tutkimuksilla.

Jatkotutkimukselle on tarvetta. Olisi tutkittava tarkemmin, mitkä kaikki tekijät luovat

alaisille tunteen siitä, että johtaja luottaa heihin. Toinen mielenkiintoinen tutkimuskohde

olisivat ne keinot, joilla johtaja saadaan luottamaan alaisiinsa. Olisi myös tärkeää

selvittää, miten suoraan vaatimisesta ja kovasta vaatimustasosta voitaisiin muutoksen

aikana päästä eroon – eli pitäisikö muutoksen aikana löysätä hieman tahtia. Tutkimusta

voisi laajentaa case-tutkimusta suuremmaksi ja kattavammaksi. Samankaltaisen

tutkimuksen voisi myös tehdä uudestaan, kunhan Tampereen Ateria on saanut tehtyä

kaikki suunnitellut muutoksensa loppuun. Olisi mielenkiintoista verrata

tutkimustuloksia ja katsoa, onko mikään muuttunut.

Muutokseen sitoutuminen hyvällä muutosjohtamisella on vaikeasti mitattava asia.

Luulen kuitenkin, että tutkimuksellani on saatu pitäviäkin tuloksia. Sitoutumista
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edistävät tekijät olivat johtajan sosiaalisen puolen asioita, joita voidaan parantaa, vaikka

se on vaikeaa. Johtajan on mahdollista helpottaa alaisen oloa muutoksen aikana, jos hän

vain keskittyy tarmokkaasti johtamisen tiettyjen puolien kehittämiseen.
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Arvoisa vastaanottaja

Tämä kysely on tarkoitettu Tampereen Aterian hoitoalan ja vanhusten ateriat –liiketoiminta-alueen
henkilöstölle.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää miten johtaminen vaikuttaa siihen, kuinka työntekijät
sitoutuvat suuriin muutoksiin työpaikallaan. Kyselyssä selvitetään miten Tampereen aterian suuret
muutokset saataisiin johtamisen avulla vietyä läpi niin, että ne hyväksyttäisiin ja myös henkilöstö
olisi tyytyväinen. Olisi tutkimuksen kannalta erittäin tärkeää, että vastaisit kyselyyn, vaikka siitä

onkin hieman vaivaa.

Tutkimuksen tuloksia käytetään käytännön johtamisen kehittämiseen. Teen myös tuloksista        Pro
gradu työni Tampereen yliopiston johtamistieteiden laitokselle. Työn ohjaajana toimii professori

Risto Harisalo.

Vastauksia mahdollisine liitteineen käsitellään ehdottoman luottamuksellisesti. Ne tulevat
sellaisinaan ainoastaan tutkijan nähtäville. Tutkimusta toteutettaessa huolehditaan siitä, että
yksittäiset vastaajat eivät ole tutkimusprosessin missään vaiheessa tunnistettavissa. Kyselyn

tulokset käsitellään tilastollisesti.

Vastaa ympyröimällä mielipidettäsi vastaava numero. Kun olet vastannut, sulje lomake oheiseen
kirjekuoreen.

Lisätietoja tutkimuksesta antavat:

                Professori                  Tampereen aterian johtaja          Hallintotieteen ylioppilas
Risto Harisalo                Tarja Alatalo Teemu Puranen
03-35516388               020-7160323 050-5766316

Kiitos vastauksestasi!

Teemu Puranen
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Taustatiedot
1. Olet:

1.   Nainen

     2.   Mies

2. Olet syntynyt vuonna ____________

3. Olet työskennellyt nykyisessä työpaikassani yhteensä___________ vuotta

4. Koulutuksesi on (ympyröi korkein aste, josta olet valmistunut)

     1.    Peruskoulu tai kansakoulu

     2.    Ammatillinen koulutus

     3.    Lukio

     4.    Ammattikorkeakoulu

     5.    Yliopisto tai muu ylempi korkeakoulu

5. Asemasi työpaikalla

     1.    Ruokapalvelutyöntekijä

     2.    Keittäjä

     3.    Ravitsemistyönjohtaja

6. Työyksikkösi

     1.    Vanhusten palvelukeskusten keittiö

     2.    Koukkuniemen ravintokeskus

     3.    Hatanpään tai Kaupin ravintokeskus

7. Muutoskokemus (ympyröi lähimpänä oleva vaihtoehto)

     1.    En ole ollut mukana suuressa muutoksessa nykyisellä työurallani

     2.    Olen ollut mukana muutamassa suuressa muutoksessa työurallani

     3.    Olen ollut mukana monessa suuressa muutoksessa työurallani
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8. Suhtaudun suuriin muutoksiin työpaikallani yleensä (ympyröi lähempänä oleva vaihtoehto)

     1.    erittäin myönteisesti

     2.    melko myönteisesti

     3.    vaikea sanoa

4.    melko kielteisesti

     5.    erittäin kielteisesti

Esimiehen piirteet

Miten esimiehen käyttäytyminen vaikuttaa siihen, että hyväksyt muutoksia työpaikallasi?

edistää
merkittävästi

edistää
jonkin
verran

vaikea
sanoa

rajoittaa
jonkin
verran

rajoittaa
merkittävästi

9. Esimiehen taito kohdata kritiikkiä 1 2 3 4 5

10. Esimiehen ulospäinsuuntautuneisuus 1 2 3 4 5

11. Esimiehen avoimuus 1 2 3 4 5

12. Esimiehen luottamus muihin työntekijöihin 1 2 3 4 5

13. Esimiehen ahkeruus 1 2 3 4 5

Alla on esitetty väittämiä esimiehen rooleista. Väittämän mukaan nämä roolit saavat sinut
paremmin hyväksymään muutoksia työpaikallasi. (Ympyröi mielipidettäsi vastaava numero.)

täysin
samaa
mieltä

jokseenkin
samaa
mieltä

vaikea
sanoa

jokseenkin
eri mieltä

täysin
eri
mieltä

14. Esimies levittää tietoa työpaikalle 1 2 3 4 5

15. Esimies motivoi alaisiaan 1 2 3 4 5

16. Esimies kerää tietoa työpaikalta 1 2 3 4 5

17. Esimies löytää kehittämiskohtia työpaikalla 1 2 3 4 5

18. Esimies hoitaa häiriötekijöitä työpaikalla 1 2 3 4 5
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Esimiehen käyttäytyminen

Miten esimiehen käyttäytymismalli vaikuttaa siihen, että hyväksyt muutoksia työpaikallasi?

edistää
merkittävästi

edistää
jonkin
verran

vaikea
sanoa

rajoittaa
jonkin
verran

rajoittaa
merkittävästi

19. Pakottava: vaatii suoraan tekemään jotain 1 2 3 4 5

20. Ohjeellinen: Saa ihmisiä toimimaan 1 2 3 4 5

21. Tunteellinen: luo yhteisöllisyyttä 1 2 3 4 5

22. Vauhdinpitäjä: asettaa kovan vaatimustason 1 2 3 4 5

23. Valmentava: kehittää ihmisiä 1 2 3 4 5

Esimiehen taidot

Miten esimiehen taidot vaikuttavat siihen, että hyväksyt muutoksia työpaikallasi?

edistää
merkittävästi

edistää
jonkin
verran

vaikea
sanoa

rajoitaa
jonkin
verran

rajoittaa
merkittävästi

24. Tekninen taitavuus 1 2 3 4 5

25. Kyky nähdä tärkeimmät asiat 1 2 3 4 5

26. Kyky valita paras mahdollinen vaihtoehto 1 2 3 4 5

27. Kyky ylläpitää luotettavia ihmissuhteita 1 2 3 4 5

28. Kyky synnyttää avoimia ihmissuhteita 1 2 3 4 5

29. Kyky perustella muutosta 1 2 3 4 5

30. Kyky työskennellä muuttuvassa ympäristössä 1 2 3 4 5

31. Kyky selventää muutosta 1 2 3 4 5

32. Kyky puhua maanläheisesti 1 2 3 4 5

33. Kyky kertoa muutosten vaikutuksista omaan
työhön

1 2 3 4 5

34. Kyky kertoa muutoksesta ajoissa 1 2 3 4 5
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Osallistava johtaminen

Miten seuraava asia vaikuttaa siihen, että hyväksyt muutoksia työpaikallasi?

edistää
merkittävästi

edistää
jonkin
verran

vaikea
sanoa

rajoittaa
jonkin
verran

rajoittaa
merkittävästi

35. Saat osallistua muutoksen suunnitteluun 1 2 3 4 5

36. Saat osallistua yhteisen tavoitteen luomiseen 1 2 3 4 5

37. Saat nostaa esiin ongelmia, jotka pitäisi
ratkaista

1 2 3 4 5

38. Saat ehdottaa omia ratkaisujasi ongelmiin 1 2 3 4 5

39. Esimies luottaa sinuun 1 2 3 4 5

40. Työpaikalla on monia erilaisia kanavia vaikuttaa
päätöksentekoon

1 2 3 4 5

41. Päätösvaltaa annetaan henkilöstön
muodostamille ryhmille

1 2 3 4 5

42. Työpaikalla on vähän johtamistasoja 1 2 3 4 5

Alla on esitetty väittämiä esimiehen käyttätymistavoista. Väittämän mukaan nämä
käyttäytymistavat saavat sinut paremmin hyväksymään muutoksia työpaikallasi. (Ympyröi
mielipidettäsi vastaava numero.)

täysin
samaa
mieltä

jokseenkin
samaa
mieltä

vaikea
sanoa

jokseenkin
eri mieltä

täysin
eri
mieltä

43. Esimies huomioi yksilön tarpeet 1 2 3 4 5

44. Esimies saa sinut näkemään itsesi tarpeellisena
osana organisaatiota

1 2 3 4 5

45. Esimies kannustaa sinua kyseenalaistamaan
vakiintuneita työtapojasi

1 2 3 4 5

46. Esimies on hyvä roolimalli 1 2 3 4 5

47. Esimies täyttää kaikki lupaamaansa asiat 1 2 3 4 5

48. Esimies antaa paljon palautetta työstäsi 1 2 3 4 5

49. Esimies palkitsee sinut hyvin tehdystä työstä 1 2 3 4 5
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Liite 2: Vastauksien frekvenssijakaumat

9. kritiikin kohtaus

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 36 40,0 40,4 40,4
edistää jonkin verran 31 34,4 34,8 75,3
vaikea sanoa 14 15,6 15,7 91,0
rajoittaa jonkin verran 6 6,7 6,7 97,8
rajoittaa merkittävästi 2 2,2 2,2 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

10. ulospäinsuuntautuneisuus

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 46 51,1 51,7 51,7
edistää jonkin verran 25 27,8 28,1 79,8
vaikea sanoa 10 11,1 11,2 91,0
rajoittaa jonkin verran 8 8,9 9,0 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

11. avoimuus

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 57 63,3 63,3 63,3
edistää jonkin verran 18 20,0 20,0 83,3
vaikea sanoa 7 7,8 7,8 91,1
rajoittaa jonkin verran 6 6,7 6,7 97,8
rajoittaa merkittävästi 2 2,2 2,2 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

12. luottamus muihin

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 52 57,8 58,4 58,4
edistää jonkin verran 21 23,3 23,6 82,0
vaikea sanoa 10 11,1 11,2 93,3
rajoittaa jonkin verran 6 6,7 6,7 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0
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13. ahkeruus

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 43 47,8 47,8 47,8
edistää jonkin verran 29 32,2 32,2 80,0
vaikea sanoa 14 15,6 15,6 95,6
rajoittaa jonkin verran 4 4,4 4,4 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

14. tiedon levitys

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 51 56,7 57,3 57,3
jokseenkin samaa mieltä 25 27,8 28,1 85,4
vaikea sanoa 6 6,7 6,7 92,1
jokseenkin eri mieltä 7 7,8 7,9 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

15. motivointi

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 46 51,1 51,7 51,7
jokseenkin samaa mieltä 32 35,6 36,0 87,6
vaikea sanoa 5 5,6 5,6 93,3
jokseenkin eri mieltä 3 3,3 3,4 96,6
täysin eri mieltä 3 3,3 3,4 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

16. tiedon keräys

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 42 46,7 47,7 47,7
jokseenkin samaa mieltä 33 36,7 37,5 85,2
vaikea sanoa 6 6,7 6,8 92,0
jokseenkin eri mieltä 4 4,4 4,5 96,6
täysin eri mieltä 3 3,3 3,4 100,0

Valid

Total 88 97,8 100,0
Missing System 2 2,2
Total 90 100,0
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17. kehittämiskohtien löytäminen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 37 41,1 41,6 41,6
jokseenkin samaa mieltä 36 40,0 40,4 82,0
vaikea sanoa 11 12,2 12,4 94,4
jokseenkin eri mieltä 5 5,6 5,6 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

18. häiriötekijöiden hoitaminen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 41 45,6 46,1 46,1
jokseenkin samaa mieltä 29 32,2 32,6 78,7
vaikea sanoa 12 13,3 13,5 92,1
jokseenkin eri mieltä 7 7,8 7,9 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

19. pakottava

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 5 5,6 5,6 5,6
edistää jonkin verran 14 15,6 15,7 21,3
vaikea sanoa 20 22,2 22,5 43,8
rajoittaa jonkin verran 20 22,2 22,5 66,3
rajoittaa merkittävästi 30 33,3 33,7 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

20. ohjeellinen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 30 33,3 33,7 33,7
edistää jonkin verran 37 41,1 41,6 75,3
vaikea sanoa 15 16,7 16,9 92,1
rajoittaa jonkin verran 4 4,4 4,5 96,6
rajoittaa merkittävästi 3 3,3 3,4 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0
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21. tunteellinen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 23 25,6 26,1 26,1
edistää jonkin verran 36 40,0 40,9 67,0
vaikea sanoa 22 24,4 25,0 92,0
rajoittaa jonkin verran 6 6,7 6,8 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 88 97,8 100,0
Missing System 2 2,2
Total 90 100,0

22. vauhdinpitäjä

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 5 5,6 5,6 5,6
edistää jonkin verran 12 13,3 13,5 19,1
vaikea sanoa 33 36,7 37,1 56,2
rajoittaa jonkin verran 21 23,3 23,6 79,8
rajoittaa merkittävästi 18 20,0 20,2 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

23. valmentava

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 33 36,7 37,1 37,1
edistää jonkin verran 41 45,6 46,1 83,1
vaikea sanoa 13 14,4 14,6 97,8
rajoittaa jonkin verran 2 2,2 2,2 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

24. tekninen taitavuus

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 28 31,1 31,5 31,5
edistää jonkin verran 41 45,6 46,1 77,5
vaikea sanoa 15 16,7 16,9 94,4
rajoittaa jonkin verran 5 5,6 5,6 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0
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25. tärkeimpien asioiden näkeminen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 50 55,6 55,6 55,6
edistää jonkin verran 30 33,3 33,3 88,9
vaikea sanoa 5 5,6 5,6 94,4
rajoittaa jonkin verran 4 4,4 4,4 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

26. parhaan vaihtoehdon valinta

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 37 41,1 42,0 42,0
edistää jonkin verran 35 38,9 39,8 81,8
vaikea sanoa 13 14,4 14,8 96,6
rajoittaa jonkin verran 2 2,2 2,3 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 88 97,8 100,0
Missing System 2 2,2
Total 90 100,0

27. luotettavat ihmissuhteet

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 42 46,7 46,7 46,7
edistää jonkin verran 28 31,1 31,1 77,8
vaikea sanoa 16 17,8 17,8 95,6
rajoittaa jonkin verran 3 3,3 3,3 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

28. avoimet ihmissuhteet

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 33 36,7 37,1 37,1
edistää jonkin verran 35 38,9 39,3 76,4
vaikea sanoa 17 18,9 19,1 95,5
rajoittaa jonkin verran 3 3,3 3,4 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0
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29. muutoksen perustelu

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 48 53,3 53,3 53,3
edistää jonkin verran 31 34,4 34,4 87,8
vaikea sanoa 8 8,9 8,9 96,7
rajoittaa jonkin verran 2 2,2 2,2 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

30. työskennellä muuttuvassa ympäristössä

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 34 37,8 37,8 37,8
edistää jonkin verran 47 52,2 52,2 90,0
vaikea sanoa 8 8,9 8,9 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

31. muutoksen selventäminen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 36 40,0 40,0 40,0
edistää jonkin verran 44 48,9 48,9 88,9
vaikea sanoa 7 7,8 7,8 96,7
rajoittaa jonkin verran 1 1,1 1,1 97,8
rajoittaa merkittävästi 2 2,2 2,2 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

32. maanläheisesti puhuminen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 30 33,3 33,3 33,3
edistää jonkin verran 36 40,0 40,0 73,3
vaikea sanoa 23 25,6 25,6 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

33. muutoksen vaikutuksista kertominen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 42 46,7 46,7 46,7
edistää jonkin verran 35 38,9 38,9 85,6
vaikea sanoa 10 11,1 11,1 96,7
rajoittaa jonkin verran 1 1,1 1,1 97,8
rajoittaa merkittävästi 2 2,2 2,2 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0
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34. muutoksesta kertominen ajoissa

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 62 68,9 68,9 68,9
edistää jonkin verran 16 17,8 17,8 86,7
vaikea sanoa 9 10,0 10,0 96,7
rajoittaa jonkin verran 2 2,2 2,2 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

35. muutoksen suunnitteluun osallistuminen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 35 38,9 38,9 38,9
edistää jonkin verran 40 44,4 44,4 83,3
vaikea sanoa 11 12,2 12,2 95,6
rajoittaa jonkin verran 4 4,4 4,4 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

36. tavoitteen luomiseen osallistuminen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 27 30,0 30,0 30,0
edistää jonkin verran 51 56,7 56,7 86,7
vaikea sanoa 9 10,0 10,0 96,7
rajoittaa jonkin verran 3 3,3 3,3 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

37. ongelmien esiinnosto

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 41 45,6 46,1 46,1
edistää jonkin verran 33 36,7 37,1 83,1
vaikea sanoa 13 14,4 14,6 97,8
rajoittaa jonkin verran 2 2,2 2,2 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

38. omia ratkaisuja ongelmiin

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 44 48,9 48,9 48,9
edistää jonkin verran 34 37,8 37,8 86,7
vaikea sanoa 11 12,2 12,2 98,9
rajoittaa jonkin verran 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0
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39. esimiehen luottamus

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 58 64,4 64,4 64,4
edistää jonkin verran 22 24,4 24,4 88,9
vaikea sanoa 9 10,0 10,0 98,9
rajoittaa jonkin verran 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

40. useita kanavia vaikuttaa päätöksentekoon

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 20 22,2 22,5 22,5
edistää jonkin verran 36 40,0 40,4 62,9
vaikea sanoa 28 31,1 31,5 94,4
rajoittaa jonkin verran 5 5,6 5,6 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

41. päätösvaltaa ryhmille

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 27 30,0 30,0 30,0
edistää jonkin verran 27 30,0 30,0 60,0
vaikea sanoa 31 34,4 34,4 94,4
rajoittaa jonkin verran 4 4,4 4,4 98,9
rajoittaa merkittävästi 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

42. vähän johtamistasoja

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
edistää merkittävästi 21 23,3 24,1 24,1
edistää jonkin verran 20 22,2 23,0 47,1
vaikea sanoa 37 41,1 42,5 89,7
rajoittaa jonkin verran 6 6,7 6,9 96,6
rajoittaa merkittävästi 3 3,3 3,4 100,0

Valid

Total 87 96,7 100,0
Missing System 3 3,3
Total 90 100,0



98
43. yksilön tarpeiden huomiointi

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 39 43,3 43,3 43,3
jokseenkin samaa mieltä 32 35,6 35,6 78,9
vaikea sanoa 12 13,3 13,3 92,2
jokseenkin eri mieltä 6 6,7 6,7 98,9
täysin eri mieltä 1 1,1 1,1 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

44. tarpeellisena osana organisaatiota

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 42 46,7 46,7 46,7
jokseenkin samaa mieltä 32 35,6 35,6 82,2
vaikea sanoa 11 12,2 12,2 94,4
jokseenkin eri mieltä 5 5,6 5,6 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

45. työtapojen kyseenalaistaminen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 16 17,8 18,0 18,0
jokseenkin samaa mieltä 39 43,3 43,8 61,8
vaikea sanoa 20 22,2 22,5 84,3
jokseenkin eri mieltä 12 13,3 13,5 97,8
täysin eri mieltä 2 2,2 2,2 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

46. roolimalli

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 21 23,3 23,3 23,3
jokseenkin samaa mieltä 33 36,7 36,7 60,0
vaikea sanoa 23 25,6 25,6 85,6
jokseenkin eri mieltä 9 10,0 10,0 95,6
täysin eri mieltä 4 4,4 4,4 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0
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47. täyttää lupaamansa asiat

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 32 35,6 36,0 36,0
jokseenkin samaa mieltä 28 31,1 31,5 67,4
vaikea sanoa 16 17,8 18,0 85,4
jokseenkin eri mieltä 8 8,9 9,0 94,4
täysin eri mieltä 5 5,6 5,6 100,0

Valid

Total 89 98,9 100,0
Missing System 1 1,1
Total 90 100,0

48. palautetta työstä

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 15 16,7 16,7 16,7
jokseenkin samaa mieltä 43 47,8 47,8 64,4
vaikea sanoa 14 15,6 15,6 80,0
jokseenkin eri mieltä 14 15,6 15,6 95,6
täysin eri mieltä 4 4,4 4,4 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0

49. palkitseminen

Frequency Percent Valid Percent
Cumulative

Percent
täysin samaa mieltä 24 26,7 26,7 26,7
jokseenkin samaa mieltä 29 32,2 32,2 58,9
vaikea sanoa 16 17,8 17,8 76,7
jokseenkin eri mieltä 12 13,3 13,3 90,0
täysin eri mieltä 9 10,0 10,0 100,0

Valid

Total 90 100,0 100,0


