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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja aiheen rajaus.

Kohdeorganisaatiossa oli pohdittu tarvetta tunnistaa keinoja, joilla saadaan tyontekijoiden si-
toutumisen astetta parannettua ja tahan pyrittiin talla opinnaytetyolla vastaamaan. Tietoa kai-
vattiin yleisesti johtamisen tueksi, mutta myds juuri menossa olevan tuloksen johtamismallin
implementointiin hyodynnettavissa olevaa ajantasaista tietoa, miten lahijohtamisella voidaan

tukea henkiloston sitoutumista muutoksiin.

Tavoitteena on saada ymmarrysta asioista, jotka vaikuttavat sitoutumiseen merkittavimpina
esteina ja Ioytaa naille joko perinteisista johtamisen tai muutosjohtamisen tydkaluista apuja
tai selvittaa I10ytyyko joitain uusia nakokulmia valilla hankalaltakin tuntuviin haasteisiin, joihin
muutosjohtamisen yhteydessa kohdataan. Tassa tutkimuksessa ialla voi olla vaikutusta vas-
tauksiin ja siksi eri ikdryhmat on otettu erillisen tarkastelun kohteeksi, jotta voidaan tunnistaa
mahdolliset eri ikdryhmien ominaistarpeet. Organisaatiokulttuurin kompleksisuutta, ja sen vai-

kutusta sitoutumiseen, on myds tavoitteena ymmartaa taman kyselyn avulla paremmin.

Toimeksiantajana toimineen kohdeorganisaation nimea ei julkaista taman opinnaytetyon yh-
teydessa. Toimeksiantajayritys on ICT-alalla toimiva yritys, joka tyollistdd Suomessa noin
2000 henkilda. Opinnaytetyossa yrityksen kohdeorganisaationa toimii osasto, joka koostuu
yhteensa 90 henkilon muodostamista eri kokoisista asiantuntijatimeista, joiden tyotehtaviin
kuuluu sisaisten- ja ulkoisten asiakkuuksien asiakaspalvelua seka asiantuntijatehtavia. Palve-
luymparistda johtaa johtoryhma, joka koostuu osastopaallikdsta, useammasta esihenkilosta
seka kolmesta tukiroolista, joiden tehtavia ovat erilaiset osaston osaamista, tekemista ja pro-
sesseja koskevat kehittamiset seka tuotannon koordinointi. Esihenkildiden vastuita on vuo-
den 2024 lopussa osittain muokattu ja myos tiimi seka esihenkild on joidenkin kohderyhman
vastaajien osalta vaihtunut kohdeorganisaation sisalla. Kohdeorganisaation henkilostd koos-
tuu valtaosin pitkista tyduran tehneista tyontekijoista, ikdjakauman ollen valilla 21-64. Kohde-
organisaatio on myos viimeisen vuoden aikana aavistuksen pienentynyt muutosneuvottelujen

seurauksena.



1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksella pyritaan selvittamaan lahimenneisyydessa seka nykyhetkessa esiintyvat teki-
jat, jotka vaikuttavat heikentavasti tyontekijdiden sitoutumiseen ICT-alan palvelutuotannon
asiantuntijatehtavissa kohdeorganisaatiossa. Tahan ongelmaan pyritaan vastaamaan seu-

raavalla tutkimuskysymyksella:

1. Mitka sitoutumisen esteet korostuvat ICT-alan palvelutuotannon

asiantuntijatehtavissa?

Lisaksi tutkimuksessa pyritaan myods saamaan vastaus seuraaviin alakysymyksiin:

2. Miten eri ikaiset tydntekijat sitoutuvat organisaatiossa tehtaviin muutoksiin?

3. Miten lahijohtamisella voidaan tukea tydntekijoiden sitoutumista muutoksiin?

1.3 Aiempi tutkimus aiheesta

Tietoa transaktioanalyysin hyddyntamisesta tydpaikoilla suomessa on suhteellisen vahan
saatavilla. Transaktioanalyysi voi kuitenkin olla yksi keino kohdata ja ratkaista joitain organi-
saatiokulttuurissa esiintyvia haasteita, kuten luottamuksen puutteesta johtuvaa heikkoa sitou-
tumista tai huonoa tydilmapiiria. Yusinitan (2025) tutkimuksessa esihenkiloon kohdistuvasta
luottamuksessa keskityttiin tunnealykkyyteen, transaktionaaliseen johtamiseen seka koke-
mukseen organisaation tuesta suoriutumiseen. Tutkimuksessa voitiin osoittaa, etta tun-
nealykkyydella on positiivinen vaikutus suorituskykyyn seka luottamukseen. Hanen mu-
kaansa tunnealykkyyden hyodyt nakyvat tunteellisten tilanteiden vakaammassa kasittelyssa
kuten palautteenanto- seka vastaanottotilanteissa. Kyvylla hallita tunteellisia tilanteita voi-

daan organisaatiossa yltaa parempaan paineensietokykyyn.

Transaktioanalyysin hyodyntamista esihenkilotydssa tutkineiden Rahiman ja Kodikalin (2020)
mukaan esihenkilot toimivat monessa roolissa organisaatioissa ja heidan tuottavuuteensa
vaikuttaa suoraan heidan toimintamallinsa. Heidan mukaansa ymmartamalla ihmisten kayt-
taytymista ja hyodyntamalla transaktioanalyysia omissa toimintamalleissa ja vuorovaikutusti-

lanteissa voidaan esihenkilotydssa vahvistaa yksildiden kasvua seka itsetietoisuutta.
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Muutosjohtamisessa muutosten tai uusien asioiden onnistunut kaytantoon siirtdminen on yksi
johtamisen ikuisuuskysymys. Brandin ja Christensenin (2018) tutkimuksessa tanskalaisessa
ICT-alan yrityksessa he tunnistivat avaintekijaksi lahiesihenkilon sitoutumisen alaistensa
muutokseen eri vaiheiden lapi. Lahiesihenkildiden sitoutumisen asteella koettiin olevan mer-
kitysta siihen, miten muu organisaatio koki muutoksen tarkeyden. Lahiesihenkildiden oma si-
toutuminen on yhta tarkea tutkimuskohde, kuin alaisten. Tama kannattaa pitéa mielessa, kun

pohditaan miksi jokin muutos ei ole onnistunut.

Muutosjohtamisessa ja muutoksiin sitoutumisessa on usein vaitetty, etta osallistava ja loppu-
kayttajat huomioiva muutoksen suunnittelu takaa parempia tuloksia. Kaytanndssa tata ovat
tutkineet Hyyppa ja Haverinen (2023), jotka tutkivat miten kayttoliittymasuunnittelussa kogni-
tiivisen ergonomian huomioimisella voidaan vaikuttaa kaytettavyyteen. He esittivat tutkimus-
tuloksessaan suunnitteluohjeen, jonka avulla kyseisia tekijoita voidaan ottaa huomioon. Tutki-
muksessa tehtiin yrityksen kaytossa olevan jarjestelman kehitystoimenpiteita ja hydodynnettiin
kyselytuloksia kehitystoimenpiteita mittaamaan. Kehitystoimenpiteiden jalkeisessa kyselyssa

tulokset olivat parantuneet, eli kayttajien kokemus jarjestelman kaytettavyydesta oli parempi.

1.4 Opinnaytetyon rakenne

Luvussa 2 avataan eri Iahteiden avulla sitoutumisen maaritelmaa, mista se syntyy ja miten
sita yllapidetaan. Sitoutumista tarkastellaan organisaatioon strategiajohtamisen seka organi-

saatiokulttuurin nakokulmasta huomioiden tydelaman muutokset seka ikaantyvan tyovoiman.

Luvussa 3 kaydaan lapi sitouttamista muutoksiin ja muutosjohtamista ja tuodaan eri teorioi-
den kautta lahijohtamisen kaytdssa olevia muutosjohtamisen malleja ja nakdkulmia erityisesti
kysymykseen miksi muutokset eivat aina mene kuten odotettu ja miten tallaisia tilanteita par-
haiten estetdan syntymasta. Tydkaluina muutosjohtamiseen seka organisaation vuorovaiku-
tustilanteisiin tuodaan transaktioanalyysin seka kompleksisuusajattelun teorian kautta vaihto-
ehtoisia lahestymistapoja ja mahdollisuuksia reflektointiin organisaation kaikista vaikeampiin

haasteisiin, kuten esimerkiksi toksiseen tydilmapiiriin.

Luvussa 4 kaydaan lapi tutkimuksen toteuttamista sekd menetelmia ja perusteluita tehdyille
valinnoille, jonka jalkeen tutkimustulokset esitellaan luvussa 5 Lopuksi luvussa 6 tehdaan tut-
kimuksen johtopaatokset seka pohdintaa yleisesti tydsta ja sen objektiivisuudesta seka luo-

tettavuudesta.
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2 SITOUTUMISEN SYNTY, EDELLYTYKSET JA YLLAPITAMINEN

2.1 Sitoutumisen maaritelma

Jarvensivu (2019, Sitoutuminen -luku) kiteyttaa sitoutumisen neljaan osaan: jatkuvaan haluun
tehda lupauksia, osaamiseen ja kykyyn pitaa kiinni naista lupauksista, riippumattomista teki-
jOista, jotka estavat tai mahdollistavat lupauksista kiinni pitamista seka kiinni pitamiseen

naista lupauksista.

Sitoutuminen voidaan my6s maaritella psykologisella sopimuksella, joka syntyy, kun tyo-
suhde solmitaan tydnantajan ja tyontekijan valilla (Keskinen, 2005, s.12—-13). Tama psykolo-
ginen sopimus voidaan kuitenkin kummankin osapuolen toimesta kasittaa eri tavalla. Tyonan-
tajan odotukset voivat Keskisen mukaan erota tyontekijan omista ja sitoutuminen voi karsia,
mikali odotukset ja todellisuus eivat tydosuhteen aikana kohtaakaan. Varhaisessa vaiheessa
tapahtuva ristiriita odotuksissa voi hanen mukaansa johtaa tyontekijan irtisanoutumiseen. Pi-
demman uran my6ta sitoutumiseen vaikuttaa yhteisen historian muodostama luottamuksen

taso ja sitoutumisen muoto muuttuu.

Sitoutumista voidaan myds tarkastella tydnantajamielikuvan seka tyontekijakokemuksen
kautta. Huhdan ja Myllyntauksen (2021, Johdanto-luku) mukaan tyénantajabrandi on lupaus,
jonka lopputuloksena on tyontekijakokemus. He rinnastavat vaaranlaisen tydnantajamieliku-

valupauksen harhaanjohtavaan markkinointiin.

Claxtonin (2014, s. 188—201) mukaan tyontekijan kokema arvostus on yleisen kasityksen mu-
kaan yksi tarkeimpia sitoutumiseen vaikuttavia asioita. Arvostus muodostuu hanen mukaansa
tyontekijan kokemukseen ja luottamuksen tasoon johtamisesta, toiminnasta seka kulttuurista.
Ihminen yksilona kokee arvostusta eri tavalla, joten vaikka naiden osien ja niiden taso muo-
dostaa arvostuksen, ei ole olemassa yhta sitouttamisen mallia, joka sopii kaikille. Organisaa-

tioiden tulee siis tutkia, ymmartaa ja toteuttaa sitouttamista omista Iahtdékohdista.

Yhtenaista kaikille sitoutumisen maaritelmille on, etta siihen linkittyy tavalla tai toisella luotta-

mus.
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2.2 Strategiajohtaminen sitouttamisen nakokulmasta

Yrityksen olemassaolon tarkoitus, strategia ja arvot toimivat merkityksellisyyden loytamisessa
avainasemassa. Siind missa strategia kertoo, mika on yrityksen pelikentta, arvot kertovat mi-
ten pelia aiotaan pelata. Mita paremmin yrityksen arvot kohtaavat tyontekijan arvoja sen to-
dennakoisempaa on sitoutuminen organisaatioon. Van Coller-Peterin (2015, s. 13-14) mu-
kaan arvot ovat yrityksen viesti siita, miten yrityksessa halutaan ihmisten toimivan. Arvot ovat

hanen mukaansa olennainen osa strategiaa ja tavoitteena tulisi olla tehda niista yhteiset.

Strategiajohtaminen on edellytys yrityksen menestykselle ja sen kilpailukyvylle. Taman saa-
vuttamiseksi tarvitaan Kirimin ja Minjan (2012, s. 56—58) mukaan strategiajohtamista, joka
hyodyntaa strategista ajattelua ja myds kannustaa siihen. Tarkeimmat strategiajohtamisen
toimenpiteet ovat heidan mukaansa strategian suunnan valitseminen, avainosaamisten hyo-
dyntaminen ja yllapitaminen, henkilostoresurssin kehittaminen, tehokkaan organisaatiokult-
tuurin yllapitaminen, eettisten toimintatapojen korostaminen seka tasapainossa olevien kont-
rollien asettaminen. Strategian suunnittelu ja paatokset toteutetaan useimmiten ylimman joh-
don toimesta, mutta sen ymmartaminen ja toimeenpaneminen kuuluu koko organisaatiolle.
Strategista johtamista tarvitaan siis lapi koko organisaation, jotta strategiaan ja sen tavoittei-
siin voidaan sitoutua. Koko organisaation sitoutumista voidaan parhaiten havainnollistaa suu-
ren yrityksen kautta, jossa ylin johto ei pysty mitenkaan ymmartamaan joka ikisen toiminteen
yksityiskohtia tai niiden vaikuttavuusmahdollisuuksia kokonaisuuteen. Lahiesihenkil6illa on
tassa suhteessa eturivin paikka tulkita johdettavanaan olevaa kokonaisuutta ja sen mahdolli-
suuksia, jotta johdettavana oleva kokonaisuus voidaan parhaiten linkittaa kunkin strategia-

kauden tavoitteisiin.

Vuorinen (2023, s. 41-43) esittaa nykyaikaisen strategisen johtamisen prosessin sisaltavan
kolme vaihetta, joista ensimmainen, eli strategisen aseman analyysi sisaltaa ylatason paatok-
sia varten tehtavia analyyseja kuten ymparistdanalyyseja, olemassaolon tarkoitusta ja resurs-
seihin liittyvia analyyseja. Toiseen vaiheeseen kuuluu strateginen valinta, jossa tunnistetaan
vaihtoehdot ja tehdaan arviointeja ja valintoja esimerkiksi mita tuotteita tai palveluita aiotaan
myyda tai tuottaa ja miten liiketoimintaa aiotaan toteuttaa. Kolmannessa vaiheessa siirrytaan
valittujen asioiden kaytannon toteutukseen, jossa varsinainen sitouttaminen strategiaan ta-
pahtuu. Kolmas vaihe kattaa koko henkildston ja pitaa sisalldan niin inmisten kuin asioidenkin
johtamista, kun strategiasta johdetut eri projektit ja hankkeet kaynnistetdan. Nama kolme vai-

hetta toistuvat ja naihin voidaan myohemmin palata aina tarvittaessa.
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Tighen (2019, s. 42) mukaan organisaation strategiaty0 tulisi olla innovatiivisia ihmisia osal-
listava, joilla kyky luoda yritykselle merkityksellisyytta. Strategisilla valinnoilla on siis merki-
tysta, kun mietitaan sitoutumisen astetta. Tighen mukaan strategiaa tulisi katsoa ei vain liike-
toiminnan johtamisen resurssina tai prosessina vaan myos yhteisena tyokaluna innovoida ja
oppia. Isomman yrityksen haasteita voi olla tunnistaa mika on riittavan osallistava strategia-
tyosto. Tarkea on kuitenkin Tighen mukaan pyrkia valttamaan hyvavelikerhojen muodostu-

mista.

Strategiatyoston tarkastelu Vuorisen (2023, s. 41—43) mainitsemien vaiheiden kautta tarkoit-
taa esimerkiksi varsinkin isoissa yrityksissa, etta voidaan tarvittaessa toiminnetasolla tarkas-
tella asioita, kuten vaikkapa olemassaolon tarkoitusta. Oman ympariston seka vaikutusmah-
dollisuuksien tunteminen ja taman ymmarryksen jatkuva yllapitaminen auttaa varmistamaan,
etta omalle toiminnalle tehdaan riittavan usein toimintasuunnitelma, joka parhaiten vastaa

ympariston tarpeisiin.

Olemassaolon tarkoitus seka toimintasuunnitelma tuovat organisaation johtamiseen mukaan
laatuaspektin, jota tarkastelemalla syntyy uusi luottamuksen ja sitoutumisen ulottuvuus. On
merkitysta silla, miten hyvin valitut toimenpiteet tukevat henkiloston mielikuvia laadusta. Fo-
leyn ja Johnsonin (2003, s. 3) mukaan laatu voidaan maaritella esimerkiksi silla, soveltuuko
jokin asia tarkoitukseensa. Organisaation kannattaa rehellisesti arvioida ovatko valitut toi-
menpiteet aidosti soveltuvia tarkoituksiin, joihin ovat suunniteltuja ja parantavatko ne laa-
tumielikuvaa. Kun tyontekijan on mahdollista toteuttaa tyotaan riittavan laadukkaasti, han voi

myos kokea ylpeytta tehdysta tyosta.

Sennettin (2006, s. 63—64) mukaan organisaation tyontekijalleen tarjoama sosiaalinen paa-
oma, kuten luottamus, vaikuttaa sitoutumisen asteeseen. Organisaatiot, jotka pystyvat tarjoa-
maan tyontekijoilleen sosiaalisesta nakokulmasta merkityksellisyytta tydbhon ovat ne organi-
saatiot, joissa esiintyy myds korkeampaa sitoutumisen astetta. Sennett kayttaa esimerkkina
armeijaa, jossa tyontekijat ovat sitoutuneita ja valmiita antamaan oman henkensa organisaa-
tion tai joukkueensa puolesta. Yritykset, jossa tyontekijat ovat enemman yksin, kuin osa jouk-
kuetta ovat vastaavasti niita, joissa sitoutuneisuus on alhaisempaa. Kohdeorganisaatiossa
koronapandemia pakotti siirtymaan etatyohon, mutta iso osa kuitenkin kaipasi yhteistyota ja
jonkin asteisen fyysisen lasnaolon tiedostettiin olevan tarpeen kehittdmisen seka hyvinvoin-
nin nakokulmasta. Henkilostostrategiassa on tdama huomioitu lisdamalla pakollisia toimisto-

paivia, jotta sitoutumista yhteistydhon ja hyvinvointiin voi syntya ja yllapitaa.
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Sitoutumisen nakokulmasta strategian maarittelyvaiheessa korostuu organisaatiokulttuurin
teemat. Tata varten on tarkea ymmartaa tyontekijoiden todellisia tarpeita ja toiveita seka mika
heita motivoi. Hyodynnettavana on myos tyontekijoissa esiintyva potentiaali, kun se on tie-
dossa. Huhdan ja Myllyntauksen (2021, Tyontekijaymmarrys-luku) mukaan tyontekijakoke-
muksen ymmartaminen onnistuu tietoa keraamalla ja mittaamalla sopivan tutkimuksen avulla.
On tarkea pitaa selkea fokus tutkimuksissa ja tutkimuskysymyksissa, jotta niilla tutkitaan sel-
laisia asioita, joihin aitoaan myos panostaa. Esihenkilotyossa korostuu, kuinka sitoutunut esi-
henkild itse on tutkimustulosten aitoon reflektointiin. Kaikkea mika on tutkimusten mukaan
pielessa ei voida tai ole tarkoituksenmukaista korjata, joten oleellista on talléin, miten naista

asioista keskustellaan ja mika on organisaation strategian kanta naihin asioihin.

Tavoitteiden avulla tuodaan strategia konkreettiselle tasolle. Yleinen malli tavoitteiden asetta
miseen on SMART-malli, jossa hyvan tavoitteen tunnistaa siita, ettd se on tarkka (specific),
mitattavissa (measurable), saavutettavissa (achiavable), merkityksellinen (relevant) seka ai-
kaan sidottu (time-bound). Malli voi olla hyddyllinen myds sitouttamisen nakdkulmasta, kun
laaditaan esimerkiksi kayttaytymiseen liittyvia tavoitteita. Bartelsin (2002, s. 269) mukaan ta-
voitteilla voidaan ohjata henkiloa toivotunlaiseen kayttaytymiseen. Kayttaytymisen muuttami-
nen tavoitteiden kautta on hanen mukaansa usein alussa vaihtokauppaa, jossa henkilo luo-
puu tai maksaa jostain samalla, kun han saa tai hyotyy jotain muuta. Kayttaytymiseen liitty-
villa tavoitteilla voidaan kasvattaa sitoutumista toivotunlaiseen kayttaytymiseen tai toiminta-

malliin ja siten vaikuttaa henkilon toimintaan ja parantaa onnistumisen edellytyksia.

Maailma muuttuu ja tydelama sen mukana. Globalisaatio, digitalisaatio seka tydvoiman
ikdantyminen vaikuttaa merkittavasti saatavilla oleviin tydpaikkoihin ja osaamisiin, joita niissa
edellytetaan (OECD, 2020, s. 8). Taman kehityksen onnistunut transitio edellyttaa nykyisen
tyovoiman, eli aikuisvaeston osaamisen kehittamista seka uusimista. Kilpailukyvyn yllapitami-
sen lisaksi osaamiseen panostaminen parantaa myos tyontekijoiden taloudellisia mahdolli-
suuksia seka hyvinvointia. Pandemian jalkeinen aika seka maailmanpoliittinen turvallisuusti-
lanne liitettyna digitalisaatioon ja tekoalyn tuomiin mahdollisuuksiin seka haasteisiin lisaa esi-
henkilotyon paineita ja myos esihenkildon oman osaamisen tarkeys korostuu. Vaikka oppimi-
nen tuleekin tapahtua tyon ohessa, osaamisen kasvattamisen korkeakouluopintojen kautta
lisda nakokulmia ja ymmarrysta asioihin ja ilmidihin laajemmin. Konstin (2022, s.100) mukaan
nama suuret ja nopeat muutokset vaativat koulutukselta muuttumista. Han viittaa usein kay-

tettyyn VUCA-kasitteeseen, jossa toimintaymparistéa kuvataan epavakaaksi, epavarmaksi,
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monimutkaiseksi ja monitulkintaiseksi. Muutosvauhdin vuoksi VUCA-kasitteen tilalle toimin-
taymparistoa kuvaamaan on tuotu BANI-kasite, jossa epavakaa on muuttunut hauraaksi,
epavarmuus huolestuttavaksi, monimutkainen epalineaarisiksi loogisiksi systeemeiksi ja mo-
nitulkintainen kasittamattomaksi. Ymmartamalla naita kasitteita voidaan Konstin mukaan
saada ymmarrys ajan hengesta ja siihen liittyvista syy- ja seuraussuhteista. On selvaa, etta
uudenlaisia taitoja ja osaamista tarvitaan ja oman osaamisen kehittamisen keinoja ja asen-
teita on hyva testata naita vasten. Konsti nimeaa erityisesti resilienssin, empatiakyvyn seka
systeemiajattelun korostuvina kykyina ja taitoina BANI-maailmassa. Organisaatioiden on
hyva pohtia, miten vastaavanlaisten aiheiden ymmarrysta tuodaan perinteisen substanssi-

osaamisen rinnalle.

Tighen (2019, s. 252-253) mukaan johtamisessa on ymmarrettava lukea kaaoksen keskella
tulevaisuutta paremmin. Esimerkiksi Yhdysvaltojen presidentinvaalien aikana vuonna 2016
monelle tuli taytena yllatyksena Donald J. Trumpin suosio ja valtaan paaseminen. Poliitikot
olivat niin luottavaisia vakiintuneisiin kaytantoihin ja olettamuksiin, mita aanestajat haluavat
ehdokkaissa nahda, etta he eivat kyenneet ennustamaan tulevaisuutta. Moni asia jai Tighen
mukaan tekematta tai kokeilematta, kun luotettiin liikaa siihen, mita historia oli opettanut to-
dennakoisesta lopputuloksesta. Tama vaara on myds yrityksissa ja se ulottuu ylatason johta-
misesta lahiesihenkilotasolle saakka. Vaikka johtamiseen ja strategiaan on maaritelty mallit ja
suunnitelmat on kyettava tunnistamaan ne tulevaisuuden uhat ja mahdollisuudet, jotka edel-
lyttavat muutosta. Liian kankea johtaminen tai muutoksiin hitaasti lampeneva johto ei myos-

kaan edista henkiloston sitoutumista.

Alla olevassa kuviossa avattuna yrityksen strategiaprosessia (kuvio 1). Sitoutuminen on olen-

nainen osa koko prosessia suunnittelusta toteutukseen.
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Visio Arvot
Kulttuuri Liiketoiminta Asiakkaat
Tavoitteet Toimintamallit Mittarit

Kuvio 1. Strategiajohtaminen pahkinankuoressa, Van Coller-Peteria (2015), Vuorista (2023)
ja Tighea (2009) mukaillen.

Tiivistettyna, yritys maarittelee itselleen olemassaolon tarkoituksen, jonka perusteella luo it-
selleen vision ja strategian taman toteuttamiseksi. Strategiaa toimeenpannaan organisaation
sisalla erilaisin suunnitelmin ja ohjelmin, joita mitataan erilaisin mittarein. Henkilostolle organi-
saation strategiset valinnat nakyvat omissa henkildkohtaisissa tavoitteissa, jotka kertovat, mi-
ten omaa tyota tulisi suorittaa. Kaikkia naita toimenpiteita ohjaa arvot, joiden mukaan organi-

saatio on maaritellyt haluavansa henkilostonsa toimivan.

2.3 Organisaatiokulttuurin ja ymparistotekijoiden vaikutus sitoutumiseen

Organisaatiokulttuuri muodostuu ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta ja siitd yhteisesta his-
toriasta mita organisaatiolla on. Organisaatiokulttuuri on olemassa, oli se tietoisesti johdettua
tai ei. Organisaatiokulttuuria johtamalla organisaatio voi vaikuttaa henkiloston sitoutumiseen.
Organisaatiokulttuurin lisaksi Jarvensivun (2019, Sitoutuminen-luku) mukaan yksi keskeisia
elementteja sitoutumisessa ovat rakenteelliset tekijat, kuten rahoitus, johtamiskulttuuri ja so-
vitut toimintatavat. Nama ovat henkilosta itsestaan rippumattomat ja ne voivat toimia joko si-
toutumista heikentaving, yllapitavina tai vahvistavina elementteind. Van Coller-Peterin (2015,
s. 15) mukaan jaetut arvot ovat tapa saada aikaan merkittdvaa muutosta organisaatiokulttuu-
rissa. Muutoksiin sitoutumisen nakdkulmasta esihenkilon yksi tarkein oma osaaminen liittyy-

kin juuri taman todellisen ympariston ymmartamiseen. Ennen kuin voi tietda mita toimia
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tarvitaan, on tiedettdva mika on se ymparisto, joka vaikuttaa henkiloston lupausten tekemi-
seen ja sitoutumiseen. Sen jalkeen on mahdollista yhteisia arvoja toteuttamalla muovata ym-
paristoa paremmaksi, jotta se olisi mahdollisimman suotuisa sitoutumisen syntymiselle ja yl-

lapitamiselle.

Jotta henkilosto voi sitoutua sovittuihin tavoitteisiin ja arvoihin on heidan ymmarrettava, miten
niita toteutetaan ja miksi ne ovat olemassa. Keskustelu on siis tuotava johtoryhmakeskuste-
luista arkeen. Van Coller-Peterin (2015, s. 17) mukaan esihenkil6t ovat roolimalleja, jotka
nayttavat omalla toiminnallaan, milta hyva nayttaa. Heidan kayttaytymisensa on hanen mu-
kaansa yhta kuin se, mika on hyvaksyttya ja odotettua. Jos siis odotetaan henkildstolta esi-
merkiksi tavoitteellista toimintaa ja pelisaantdjen noudattamista, on henkiloston sitoutumisen
kannalta ensiarvoisen tarkeaa, etta nama nakyvat myos esihenkildiden omassa toiminnassa.
Yusinitan (2025, s. 247-248) mukaan transaktionaalisella johtamisella on positiivinen vaiku-
tus suorituskykyyn seka luottamukseen. Hanen mukaansa transaktionaalinen johtaminen luo
tasmalliset ohjeet ja selkeat tavoitteet seka odotukset, jotka henkildston on helppo ymmartaa.
Sitoutuminen voi alkaa siita, kun tehdaan sopimus naiden aiheiden ymparille. Transaktionaa-
lisessa johtamisessa myos palkitsemismallit seka puuttuminen on selkeaa. Tama motivoi Yu-
sinitan mukaan tyontekijoita, silla he tietavat mita tekemalla heidat palkitaan ja toisaalta myos
tietavat mita seurauksia epaonnistumisista seuraa. Kun esihenkild myos systemaattisesti pi-
taa omista lupauksistaan kiinni, kuten esimerkiksi palkitsemismalleista ja puuttumisesta esi-

henkiloa pidetaan luotettavana seka tasapuolisena.

Bartelsin (2002, s. 272) mukaan palaute on tapa, jolla henkildén toimintaa joko muutetaan,
vahvistetaan tai yllapidetaan. Palautetta on hanen mukaansa suullisen palautteen lisaksi ym-
pardivien ihmisten toiminta seka kayttaytyminen reaktioina omaan kayttaytymiseen. Palaut-
teenannon tarkeys erityisesti esihenkiloroolissa korostuu ja kuten monta muutakin osaamista,
on hyva paivittaa palautteenantoon liittyvaa osaamistaan. Ovatko omat palautteenantokyvyk-
kyydet ajan tasalla ja onko osaamista riittdvasti myds muiden palautteenannon vahvistami-
seen ja tukemiseen, eli onnistuneen palautekulttuurin johtamiseen. Vuorovaikutuksessa mui-
den ihmisten kanssa, on hyva tunnistaa miltd osaaminen arjessa muiden silmissa nayttaa.
Esimerkiksi, kun esihenkilo jakaa omia mielipiteitdaan, kumoaako han alitajuisesti sen mita
muutoin johtamisessaan pitaa tarkeana. Vuorovaikutustilanteissa tuleekin pohtia palautteen-
antoa tarkkaan, jotta sitoutumisen asteella on mahdollisuus niiden myo6ta parantua. Kaikki

keinot eivat toimi samalla tavalla kaikille ja varsinkin kehityskeskusteluissa voidaan sopeuttaa
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palautteenantoa henkildon mukaan. Jarvensivun (2019, Sitoutuminen -luku) mukaan sitoutu-
misessa onkin syyta lahtea liikkeelle siita perusajatuksesta, etta kukaan ei peta lupauksiaan
tai tee virheitd pahuuttaan. Virheita sattuu ja ne tulee hanen mukaansa hyvaksya. Sitoutumi-
nen ja onnistuminen edellyttaa usein rohkeutta kokeilla ja tehda virheita, joten tavoitteena on

syyta olla mahdollisimman suotuisa ymparisto, jossa henkilostd uskaltaa innovoida ja oppia.

Esihenkilolla on merkittava rooli henkilostonsa tukemisessa ja esimerkiksi alkuun paasemi-
sessa tai liilan isojen haasteiden tunnistamisessa. Aina esihenkild ei kuitenkaan tunnista
omaa osuuttaan ja palautekeskustelu voi olla aiheellinen. Heinimaen (2018, s. 93—-96) mu-
kaan palautteen vastaanottamisella on merkitysta sitoutumiseen, varsinkin kun henkilosté an-
taa palautetta toisilleen tai esihenkilolleen. Esihenkildasemassa korostuu palautteen kuunte-
leminen ja aito kiinnostus palautteeseen. Mikali reflektointikyky on heikkoa ja palautekeskus-
telut kaantyvat useimmiten esimerkiksi virheiden etsimiseen muista, uhriutumiseen tai puo-
lustautumiseen eivat myoskaan isommassa mittakaavassa asiat muutu ja johdettavien koke-
mus organisaatiokulttuurista voikin olla, ettd muutoksia odotetaan aina vain heiltd, mutta
johto itse ei koskaan opi tai kehity. Van Coller-Peterin (2015, s. 18) mukaan on hyva tunnis-
taa halutun kulttuurin ja todellisen kulttuurin valiset eroavaisuudet. Nama rehellisesti tunnista-
malla ja tunnustamalla I6ydetaan aidot kehityskohteet, joihin esihenkildiden toimenpiteet seka

palaute kannattaa ohjata.

Heinimaen (2018, s. 100) mukaan yrityksissa tulisi kiinnittdd enemman huomiota onnistumi-
siin kuin mokiin. Aivomme ovat hanen mukaansa ohjelmoituja negatiivisuuteen ja vaarojen ja
uhkien ennakoimiseen. Aivotutkimusta tehnyt professori Minna Huotilainen on todennut, etta
tavoissa oppia yksilOlliset erot ovat suuria (Helsingin yliopisto, 2018). Vastaavasti kuin hanen
tutkimuksensa oppilaat koulussa, myos aikuiset tyopaikoilla ovat yksilita, joiden historia, ym-
paristo ja ominaisuudet vaikuttavat oppimiseen. Esimerkiksi kyttaaminen, kateus ja vastuun-
siirto toimivat hanen mukaansa organisaatiossa iloa ja sitoutumista tappavina asioina. Ne
ovat kenties alkukantaisia tapoja selviytya, mutta ne tarkoittavat, ettd meidan on tietoisesti
valittava asioita, joilla organisaatiokulttuurissa pysyy ylla innostuminen uusiin asioihin. Heini-
maen (2018, s. 101-102) mukaan on organisaatiolle hyddyllista edistaa intoa, iloa ja sitoutu-
mista, esimerkiksi onnistumisten huomioimisella, onnistumisista oppimisella seka terveella
omanarvontunnolla. Terve ylpeys ja positiivinen puhe niin tydnantajasta, tydkavereista kuin

asiakkaistakin edistaa luottamusta ja sitoutumista. Jokainen voi miettia kumpaan tydpaikkaan
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aamulla todennakoisemmin lahtee, siihen, josta on ylpea vai siihen, jossa pitaa pelata vir-

heita ja syrjaytetyksi tulemista.

Ihmiset seka heidan osaamisensa mahdollistavat sen, etta asetetut tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. Osaamisen kasvattaminen tulisi olla yhteinen tavoite seka organisaatiolla, etta yksi-
I61l8. Brandin & Christensenin (2018, s. 357—-361) mukaan esihenkildilla tulee olla ymmarrys,
miten uusi osaaminen siirretaan kaytantoon ja huomioida, ettd osaamisen kaytantoon siirty-
miseen vaikuttavat laaja-alaisesti niin oppijan omat ominaisuudet, opetustilanteeseen liittyvat
asiat seka itse tydymparistd. He luettelevat oppijan omiin ominaisuuksiin esimerkiksi omatoi-
misuuden, motivaation ja miten hyddylliseksi kyseisen osaamisen kehittaminen koetaan. Nai-
den tekijoiden tulisi olla hyvalla tasolla, muutoin osaamista yritetédan lisata henkildlle, jolla
puuttuu ymmarrys tai selkea syy oppimiselle. Oppimisympariston suunnittelun tavoitteena ei
heidan mielestaan tule olla itse koulutuksen suunnittelu, vaan niiden elementtien tunnistami-
nen, jotka vaikuttavat oppimistilanteeseen. Nain voidaan varautua etukateen mahdollisiin op-
pimista estaviin tai hankaloittaviin asioihin. Tallaisia ovat esimerkiksi kayttaytymismallien tun-
nistaminen, virheiden kasittely ja todenmukainen harjoitteluymparistd, joka mahdollistaa val-
vonnan ja palautteen harjoittelun aikana. Tyoympariston elementeissa on heidan mielestaan
suurin potentiaali parannuksille. He ehdottavat tarkastelemaan organisaatiokulttuurin ele-
mentteja laajasti, kuten millaista todellisuudessa on tydyhteison ja esihenkildon tuki, millaiset
ovat mahdollisuudet suoriutua ja miten seurantaa kaytannossa tehdaan. He varoittavat kayt-

tamasta kiiretta syyna sille, etta uusia asioita ei ole siirretty arkeen.

Von Bergenin ja Bresslerin (2015) mukaan tamanhetkista liiketoimintaa kuvaa usein hekti-
syys ja tarve nopeille paatoksille. Liian nopeiden paatdsten ja odotusten avuksi he suosittele-
vat pohtimaan aktiivista odottamista yhtena keinona varmistaa, etta tarkeat paatokset ovat
tehty riittavan tutustumisen, tutkimisen ja testauksen jalkeen. On jatettava aikaa myos kon-
sultoinneille ja keskusteluille, jotta ymmarretaan mita ollaan paattamassa. Tama maltillinen
lahestymistapa ei auta hdnen mukaansa vain esihenkil6a itsedan, mutta myos ymparoivaa
tydyhteis6a, joka nakee ja luottaa siihen, etta asioille annetaan aikaa ja kiire ei paata milloin
tehdaan paatoksia. Esihenkildiden oma ymmarrys kehittymisesta toimii esimerkkina muille.
Oman osaamisen kehittdmisessa esihenkild lahtee rohkeasti tutustumaan uuteen ja kykenee
oppimaan virheistaan. Esihenkilo ei esita kaikkitietavaa tai valttele vaikeita asioita vaan
myontaa myos omat heikkoudet. Esihenkild antaa itselleen riittdvasti aikaa omaksua asioita

ja pyytaa apua. Esihenkildlla on oman osaamisen ja ymmarryksen kehittamisessa kaksi
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roolia: itsensa kehittdminen ja siihen sitoutuminen seka esimerkin nayttaminen miten itseaan
kehittaa. Jalkimmainen kasvattaa ymparodivan organisaation sitoutumista, mikali esimerkki on

ymparistolle positiivinen.

Kohdeorganisaation nakokulmasta erityisen ajankohtaista on automaatioasteen lisaantymi-
nen seka erilaisten robotiikka ja tekoalytoteutusten lisdantyminen manuaalityon rinnalle. Muu-
tos tarkoittaa yksinkertaisten ja toistuvien manuaalitdiden vahenemista ja tilalle tulee entista
enemman keskittymista vaativia monitulkintaisempia t6ita, joiden suorittamiseen vaaditaan
entista enemman osaamisia ja kyvykkyyksia kuten yhteisty0- ja tiedonhankintataitoja, itsensa
johtamista, soveltamiskykya ja myos rohkeutta ja armollisuutta oppia uutta, kokeilla ja tehda
virheitd. Suomessa seuraavat vuosikymmenet tyovaesto tulee koostumaan suurimmaksi
osaksi maahanmuuttajataustaisisten lisaksi ikaantyvista ja siksi tyopaikkojen toivotaan pa-
nostavan eri-ikaisten johtamiseen, jotta tyokykya voidaan tukea jokaisessa ikaryhmassa
(Tyoterveyslaitos, 2020, s. 53—-74).

Kognitiivisen ergonomian huomioimista pidetaan automaatioon liittyvissa muutoksissa erityi-
sen tarkeana ja osaamisen kasvattaminen on olennainen osa teknista kehitysta ja siihen liit-
tyvien elementtien onnistunutta implementointia. Kognitiiviseen ergonomiaan kuuluu tyopai-
kan ymparistotekijoiden parantamista niin, etta esimerkiksi tyokalut, laitteet, jarjestelmat ja
toimintamallit tukevat tyontekijan suoriutumista ja varsinkin monimutkaiset ja vaativat tyoteh-
tavat pystytaan suorittamaan ilman liiallisia hairidtekijoita tai tyota hidastavia poikkeamia tai
epaselvyyksia. Kohdeorganisaation tyon kuormittavuuden nakokulmasta on merkitysta silla
miten kayttajaystavallisia esimerkiksi kehitettavat jarjestelmat ovat, silla tyodaika koostuu la-

hes taysin erilaisten kayttdjarjestelmien kaytosta.

Hyypan ja Haverisen (2023, s. 107-127) mukaan esimerkiksi jarjestelmakehityksessa on tar-
kea huomioida asioita kuten vareja, kokoja, kuvia, ryhmittelya, tarpeellisesta informaatiota
seka virheiden ennaltaehkaisemista, joiden tavoitteena on luoda kokonaisuus, joka olisi mah-
dollisimman kayttajaystavallinen ja tuoda mielekkyytta ja tehokkuutta tyon suorittamiseen.
Heidan tutkimuksessaan molemmissa kyselyissa, joista toinen suoritettiin ennen ja toinen jal-
keen muutosten, oli vastaajan ian kasvaessa tyokokemus huonompi. Parhaimmat tulokset
jarjestelman kaytettavyydesta koettiin alle viisi vuotta tydoskennelleiden keskuudessa. Huomi-
oitavaa suunnitteluohjeen hyédyntamisessa on konteksti, eli mitaan valmiita ratkaisuja ei ole
vaan suunnitteluohjeen elementit tulee ratkaista kohderyhman ja kulloinkin kyseessa olevan

tyotehtavan kautta. Tutkimuksen ikaantyvien vastauksista voidaan siis paatella, etta etenkin
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jarjestelmakehityksessa olisi hyva erityisesti huomioida eri ikaryhmien kayttokokemukset,
jotta eniten kyseista jarjestelmaa loppupeleissa kayttavat myos hyotyisivat jarjestelmakehityk-

sesta eniten.

Teknologisen vallankumouksen myd6ta ja automatisaation lisdantyessa Sennettin (2006, s.
43) mukaan organisaatioiden koon tarve pienenee. Han nostaa lieveilmiona sosiaalisen in-
kluusion kuihtumisen vaaran, jossa tyohon sitoutuneilla, mutta riittamattomilla ihmistaidoilla
olevilla tyontekijoilla, on vaarana jaada ulkopuolelle. Inmistaidoista l0ytyy erilaisia kuvauksia

ja nama voidaan myos katsoa muuttuvan maailman muuttuessa.

Sitran julkaisemat megatrendit antavat viitteita ja vinkkeja minkalaista tydvoiman osaamista
ja yhteiskunnallista vaikuttamista tulevaisuudessa tarvitaan muuttuvien haasteiden ja mah-
dollisuuksien vastaamiseen (Sitra, 2023). Erityisesti eri-ikdisen tydvoiman osalta sovellettavia
vinkkeja johtamiseen loytyy esimerkiksi tulevaisuuskeskusteluista, joissa signaaleja kerataan
laajemmalta joukolta, eika vain kapealta asiantuntijakoukolta. Laajempi ymmarrys tydvoiman
suhtautumisesta tulevaisuuteen voi olla organisaation kannalta hyodyllista tietoa juuri oman

toiminnan kehittamiseksi.

Sennettin (2006, s. 44) mukaan ideaalina pidetaan itseohjautuvasti osaamistaan kehittavaa
ja paivittavaa henkiloa, todellisuudessa tama kuitenkin tapahtuu tarpeesta, eli tarpeesta py-
sya konetta askeleen edelld. Ikaantyvilla taman kehityksen mukana pysymisessa voi olla
enemman haasteita, kuin nuoremmilla ja tama lisaa kuormitusta entisestaan. Automaatiolla
voidaan edelleen poistaa alemman tason rutiinitehtavia, joka lisaa tarvetta jatkuvalle uuden
oppimiselle, mutta myos vahentaa henkiloston tarvetta. Automaatio ei siis itsessaan lisaa si-
toutumista, joskus jopa painvastoin. Mikali automaation hyddyntamisesta l1oydetaan itselle

merkityksellisyytta, voi syntya aito sitoutuminen sen kayttoon.

limarisen (2006, s. 197-210) mukaan ikajohtamisessa korostuu luottamus ja yhteistyd. lkaan-
tyvan henkilon yksilollisen tilanteen huomiointi esimerkiksi tyotehtavien jarjestelyissa edellyt-
taa hanen mukaansa pelisaantdjen soveltamista ja myos muun tydyhteison mukaan otta-
mista soveltuvin osin. Seka esihenkildn, ettd muun tydyhteison on hanen mukaansa kyettava
ymmartamaan seka hyvaksymaan yksilon ikaantymiseen liittyvaa mahdollista erilaisuutta.
Hanen mukaansa tyokyvyn paranemista 51-62-vuotiailla selittaa parhaiten juuri hyva esihen-
kilotyd, joka pitaa sisallaan oikean ikaantyvia tyontekijoita arvostavan asenteen ja hyvat yh-

teistyotaidot. Onnistuakseen yksilollisen suunnitelman laatimisessa ja toteuttamisessa
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llImarinen sanoo, etta vaaditaan lisdksi myds ylemman johdon myontamat valtuudet tehtavan

suorittamiseen.

Alla olevassa kuvassa havainnollistettuna miten erityisesti Bartelsin nakokulmia roolimallina

olemisesta on seurausta esihenkilon tekemista valinnoista arjessaan (kuva 2).

Uskomukset
A Tavoitteet
' i'l - Unelmat B |
Pettymykset

Ylgs ﬁ_i. B yv ‘

Innostus Motivaatio

-

f‘- ..
25 'ﬂl r

EIEL‘1 i

Kuva 1. Esimerkkeja aiheista, joissa esihenkild toimii roolimallina. Pinnan alle jaa usein
asioita, ellei niista daneen puhuta. Teksti kuvassa kirjoittajan omaa, taustakuva luotu
kehotteella "luo kuva kulttuurista, jossa pinnan ylapuolella on nakyvat asiat, kuten toiminta ja
tulokset ja pinnan alapuolella asiat, jotka eivat nay, kuten tunteet, mielipiteet, pelot ja
ennakkoluulot (Microsoft, 2024).
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Tiivistettyna, organisaatiokulttuuri ja esihenkilon roolimalli siita, miltd hyvan tulisi organisaa-
tiokulttuurissa nayttaa, on henkiloston nakdkulmasta merkityksellisempia tapoja saada aikaan
sitoutumista oikeisiin asioihin. Ei auta sanoa, jos ei itse toimi kuten sanoo. Varsinkin esihenki-
I6n palautteessa korostuu se mika nakyy ja mika kuuluu. Se mika nakyy, on toimintamme ja
tuotoksemme, mutta esimerkiksi esihenkilon omat pelot, toiveet ja tavoitteet jaavat nakymat-
tomaksi, jos ei niista kerro. Esihenkild toimii naille asioille roolimallina tietoisesti tai ei, joko
kertomalla ja nayttamalla miten han ajattelee ja toimii naiden suhteen tai olemalla hiljaa

niista, joka sekin kertoo jotain.
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3 SITOUTTAMINEN MUUTOKSIIN

3.1 Muutosjohtaminen

Johtaminen ylatasolla voidaan jakaa kahteen osaan: ihmisten johtamiseen seka asioiden joh-
tamiseen, joista kumpaakin tarvitaan. Johdettava kokonaisuus maarittelee missa suhteessa
mitakin osaamista, milloinkin tarvitaan. Johtaminen voidaan edelleen jakaa transaktionaali-
seen johtamiseen seka transformatiiviseen johtamiseen, jotka molemmat ovat johtamistyy-
leja, joiden avulla yritetaan saavuttaa asetetut tavoitteet. Transaktionaalinen johtaminen on
enemman asioiden johtamista; Kirimin ja Minjan (2012, s. 37) mukaan kyseessa on tydsuori-
tuksen linkittdminen arvoa tuottavaan palkitsemismalliin seka oikeanlaisten resurssien var-
mistaminen, jotta tydntekijoilla on mahdollisuus saada tyd tehtya. Transformatiivista johta-
mista he kuvaavat ihmisten johtamisena, jonka avulla muutetaan organisaation strategiaa
seka kulttuuria, jotta yritys ja toiminta sopii paremmin ymparistdonsa. Transaktionaalinen joh-
taminen tuo yrityksen toiminnalle rakenteita ja systemaattisuutta ja auttaa pitdmaan arjen
pyorat pydrimassa. Transaktionaalinen johtaminen ei kuitenkaan saa Kirimin ja Minjan (2012,
s. 37) mukaan vieda esihenkildn fokusta pois asiayhteydesta ja tulevaisuuden vision luomi-
sesta. Esihenkildiden tulisi heiddn mukaansa kyeta luomaan yhtenainen tarina ja kommuni-
koida tehokkaasti tasta kaikille tyontekijoille. Esihenkilot ovat parhaimmillaan roolimalleja,
jotka inspiroivat tyontekijoita asettamaan koko yrityksen tarpeet omien tarpeiden edelle, he
mahdollistavat innovatiivista ja rohkeaa kokeilukulttuuria ja nayttavat tasta myos itse esimerk-
kia. Suurin ero transaktionaalisessa johtamisessa ja transformatiivisessa johtamisessa on Ki-
rimin ja Minjan mukaan paatantavalta tai kontrolli, siind missa transaktionaalisessa johtami-
sessa paatantavalta on pitkalti esihenkil6illa, transformaatiivisessa johtamisessa se on enem-
man jaettua. Transformatiivisessa johtamisessa tyontekijdihin luotetaan ja heille annetaan ti-

laa kasvaa.

Muutosjohtamisessa hyddynnettavia strategiatydkaluja on useita. Naiden tydkalujen avulla
voidaan muutos vaiheistaa tarpeen mukaan, jotta tarvittavat asiat tulevat suunnitelmassa
huomioitua. Vuorisen (2023, s. 166) mukaan yksi muutoksenjohtamisen tunnetuimpia tydka-
luja on Kotterin muutosjohtamisen malli. Mallissa on kahdeksan porrasta, jotka painottuvat
hyvin vahvasti ihmisten johtamiseen. Se sisaltaa asioita kuten jarjestaytymista, vision luo-
mista, vision myyntia ja valtuuttamista seka sinnikkyytta, voittojen juhlimista ja uuden kulttuu-

rin juurruttamista arkeen. Kotterin malli Iahtee kuitenkin kiireen synnyttamisesta, tai
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pikemminkin sen kuvitelman synnyttamisesta. Mikali asialla on todellisuudessa kiire ja kiireen
myyminen ei ole liioiteltua tai keksittya malli voi olla hyvin toimivakin. Kannattaa kuitenkin olla
varovainen ennen kiireen huutamista Iapi koko organisaation ennen kuin tarvittavat mahdol-
listajat ovat mukana ja sitoutuneita seka aidosti motivoiva visio muutokselle on muodostettu.
Liian keskeneraisiksi jadneet tai kokonaan lopetetut hankkeet voivat vaikutta henkiloston tule-
vien muutosten sitoutumiseen. Varsinkin sellaiset hankkeet tai muutokset, joihin on turhan
aikaisin yhdistetty kiireen tuntua voivat hidastaa tuleviin muutoksiin sitoutumista entisestaan.
Muistikuva edellisen hankkeen keskeneraisyydesta kummittelee henkiloston mielissa. Esi-
henkil6illa onkin tarkea tehtava osata suodattaa informaatiota, ja valtettava turhan aikaista

valmistautumista tai paniikin lietsomista, mikali ei ole varmaa aiotaanko hanketta edistaa.

Kohdeorganisaation ymparistdoon, joissa muutostarve on jatkuva ja kuvaavaa on myos usei-
den muutosten paallekkaisyys voi Kotterin muutosjohtamisen mallia parempi vaihtoehto olla
ADKAR-malli. Thompson (2022, s. 21) suosittelee ADKAR-mallia erityisesti muutoksissa,
joissa halutaan edistaa inklusiivisuutta, monimuotoisuutta ja yhdenvertaisuutta. ADKAR-malli
tahtaa Hiattin (2006, s. 1) mukaan muutokseen yksilossa seka sen johtamiseen. ADKAR-ly-
henne koostuu sanoista tietoisuus (awareness), halu (desire), tieto (knowledge), kyky (ability)
ja vahvistaminen (reinforcement). Siina missa Kotterin muutosjohtamisen malli alkaa kiireen
tunteen luomisella ADKAR-malli tahtada ymmarryksen saavuttamiseen. Ensimmainen asia,
joka mallissa taytyy Hiattin (2022, s. 2—3) mukaan tapahtua, on tietoisuuden saavuttaminen,
miksi muutos tarvitaan ja mita riskeja se mahdollisesti pitaa sisallaan, jos muutosta ei ta-
pahdu. ADKAR-malli ei siis ota kantaa kiireellisyyteen, vaikka muutoksella voi olla kiire. Tar-
keintd on Hiattin mukaan ymmartaa, miksi muutosta tarvitaan ja tietoisuus myos auttaa ym-
martamaan mita hyotya muutoksesta on henkildlle itselleen, toisin sanoen miksi minun kan-
nattaisi muuttua tai miksi minun kannattaisi edistda muutosta. Toinen asia joka ADKAR-mal-
lissa tulee Hiattin mukaan tapahtua, on muutoksen edistamiseen liittyvan halukkuuden tai ha-
lun syntyminen. Jokaisen yksilon muutoshalukkuuden tai motivaation taustalla voi olla erilai-
sia syita. Kolmas mallissa tarvittava asia on Hiattin mukaan tieto tai osaaminen. Millainen
muutos on kyseessa, maarittelee millaista osaamista ja tiedottamista muutos vaatii. Esimer-
kiksi organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii tietoa ja koulutusta toivotuista kaytosmalleista
seka arvoista ja uusien toimintamallien ja jarjestelmien kayttdonotto tietoa ja perehtymista
naihin. Neljas asia mallissa on Hiattin mukaan kyky tai kyvykkyydet, joiden avulla muutos siir-
tyy odotusten mukaisesti arjen toiminnaksi ja viimeinen, eli vildes on vahvistaminen. Vahvis-

tamisella varmistetaan, etta muutosta tuetaan ja yllapidetaan haluttua tavoitetilaa.
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Vahvistamiseen ADKAR-mallissa kaytetaan hyvin paljon samoja vahvistamisen menetelmia,
kuin muissakin malleissa, eli esimerkiksi palkitsemiset seka onnistumisten tunnistamiset ja
juhlimiset. Myos henkilon omat tunteet muutokseen liittyvista hyodyista tai merkityksesta vai-
kuttavat joko vahvistavina tai heikentavina elementteina. Malli on yksilotasolla tarkoitus to-
teuttaa tassa luetellussa jarjestyksessa, esimerkiksi tieto tai osaaminen ei voi tapahtua ennen
halua, silla henkild, joka ei viela halua ei mydskaan nae syyta oppia. Esihenkildtydssa on
hyva tunnistaa ero oman suorituksen ja onnistumisen valilla. ADKAR-mallin ollessa kyseessa
ei riita, etta on kerrottu tai on mahdollistettu, esihenkilon tulee tietaa missa vaiheessa kukin
yksild mallissa sijoittuu, jotta esihenkilon haneen kohdistama toimenpide tai tuki voi toimia.
Mikali koulutuksen ajankohta uhkaavasti Iahenee ja yksildilla ei ole viela syntynyt halua muu-
tokseen on syyta kiireesti heratella tata ennen koulutusta tai arvioida koulutusajankohta uu-
delleen. Liian Kiireella toteutettuna muutos voi aiheuttaa tarvetta uudelleenkoulutuksille myo-
hemmassa vaiheessa. Koska ADKAR-malli lahtee yksilosta, se on myds keino esihenkildille
huomioida monimuotoisuutta tydyhteisdssa erilaisissa tydyhteison paatdksissa ja varmistaa

rittdvan osallistava ja tasa-arvoinen tapa edistda muutoksia.

A D K A R

Vahvista
- kyvykkyydet
tietoisuutta halua tietoa

Kuva 2. ADKAR-malli (Hiatt, 2022, s. 1).
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Muutosjohtamisessa myos oppimisen kehittdmiseen ja jatkuvaan oppimiseen tahtaavia tyo-
kaluja on useita. Otalan (2018, s. 25—-26) mukaan kettera oppiminen on tapa ajatella ja suh-
tautua muuttuvaan maailmaan. Hanen mukaansa ketteryys ilmenee joustavuutena ja kykyna
sopeutua seka itsenaisella ja lIapinakyvalla toiminnalla. Han mainitsee tyonteon sisaltavan ly-
hyita palautesilmukoita, joiden valissa tapahtuu ketteraa oppimista. Perinteisen oppimisen
han sanoo eroavan ketterasta lahinna sen tarpeen synnyinpaikan mukaan, siind missa perin-
teinen on yleensa johdon kautta jalkautettua koulutusta, kettera oppiminen on henkiloston it-
sestaan syntyvaa osaamisen tunnistamista ja hankkimista perustuen omaan ymmarrykseen
nyt tai tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta. Otalan mukaan ketteraan oppimiseen ky-
vykas henkild ei jaa odottamaan valmista koulutuspakettia ja aikataulua vaan hankkii osaami-
sensa tekemisen, palautteiden, tiedonhankinnan ja soveltamisen avulla. Kettera oppija myos
hanen mukaansa kokeilee, arvioi ja oivaltaa seka tavoittelee usein myos suorituksen kehitta-
mista. Kettera oppiminen vastaa siis nopean muutosvauhdin haasteeseen ja lisaa muutosky-
vykkyytta ja omia vaikutusmahdollisuuksia siihen mita ja miten omaa osaamista voidaan kas-
vattaa. Esihenkilotydssa on ketteraan oppimisen mahdollistamiseksi useita nakdkulmia. Ket-
teraa oppimisen implementointia tyoyhteisoon voidaan tehda esimerkiksi ADKAR-mallin
avulla; Henkilolla tulee olla ymmarrys mallista ja mita hyotya siita on hanelle, jotta hanelle voi
syntya halu toimia sen mukaisesti. Sen jalkeen hanelle tulee tarjota tietoa mallista seka tu-
kea, jotta hanelld on osaaminen ja kyvykkyydet lahtea toteuttamaan mallia omassa arjes-

saan. Lopuksi vahvistamisen avulla saadaan uusi toimintamalli yllapidettya arjessa.

Brandin ja Christensenin (2018, s. 357-361) mukaan muutoksissa on tunnistettavissa ylei-
sesti kolme ryhmaa, jotka ovat tarkeita tunnistaa osaamisen kaytantéon siirtdmisen osalta
(taulukko 1). Lahiesihenkildon on heidan mukaansa tarkea tunnistaa missa vaiheessa kukin
henkild on menossa omaa muutosmatkaansa ja kasitella kukin tilanne datan ja palautteen
avulla. Esihenkilon osaamisiin kuuluu heidan mukaansa datasta ja palautteesta keskustelu,
mutta ennen kaikkea he korostavat lahiesihenkilén oppimisprosessin aikaista sitoutumista
alaistensa osaamisen seurantaan ja valvontaan. Lahiesihenkildiden sitoutumisen asteella on
suora vaikutus oppijoiden kokemuksiin oppimistilaisuuksista seka kuinka tarkeaksi sen viemi-
nen arkeen koetaan. Brandi ja Christensen korostavat ensimmaisten kymmenen viikon tar-
keytta oppimistilanteiden jalkeen. Naiden viikkojen aikana panostuksilla on suurin todenna-
koisyys tuottaa positiivisia tuloksia, joten esihenkildiden ja organisaatioiden ei kannata jaada

odottamaan, etta muutos tapahtuisi itsestaan.
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Taulukko 1. Henkiloston muutosvaiheen kolme ryhmaa (Soveltaen Brandi & Christensen

2018, s. 357-361).

Mista voidaan tunnistaa:

Tunnistamisen avulla:

Vihrea ryhma:

Organisaation onnistujat,
joilla on kyky vieda ja
soveltaa uudet osaamiset ja
kyvykkyydet arkeen. Naille
henkiloille tyypillista on myos
uuden osaamisen tehokas
hyddyntaminen nykyisten
toimintojen parantamiseen
seka innovointiin.

Heita voidaan hyoddyntaa
lahettilaina ja valmentajina,
joka samalla kehittaa heidan
omia kyvykkyyksiaan
edelleen

Keltainen ryhma:

Henkiloita, jotka ovat
saaneet uudet osaamiset tai
kyvykkyydet, he ovat
sitoutuneita ja heilla on myds
motivaatio naitd hyddyntaa,
mutta heille tyypillista on
tietty epavarmuus vieda
nama arkeen.

Heille voidaan antaa
tarvittava tuki ja ohjaus, jotta
osaamisen arkeen
siirtdminen onnistuu.

Punainen ryhma:

Ovat epavarmoja uudesta
osaamisesta ja sen arkeen
implementointiin liittyy viela
ratkaistavia asioita. Heille
tyypillistéa on kysya syita
miksi osaamisia pitaisi
hyddyntaa tai kertoa
selityksia miksi osaamisia ei
pitdisi hyodyntaa.

Voidaan tarkemmin tutkia,
mita esihenkilon tulee tehda,
jotta henkilot kykenevat
muutokseen.

Myds esihenkildiden kohderyhmatuntemus on Brandin ja Christensenin mukaan ensiarvoisen
tarkeaa, olettamukset ja kokemukset aikaisemmista muutoksista voivat johtaa virhearviointei-
hin toteutuksessa. Vaikka datan kayttd on vahva suositus tuloksen varmistamiseksi, tulee
heidan mukaansa muistaa huomioida datan sensitiivisyys ja eettisyys. Kerataan ja hyodynne-
taan dataa positiivisena oppimisen tukemiseen ja osaamisen kehittamiseen liittyvien kyvyk-

kyyksien vahvistamiseen, ei henkilétason urakehityksen arviointiin ja kontrollointiin.

3.2 Transaktioanalyysi seka kompleksisuusajattelu tyokaluina muutostilanteiden

haasteisiin

Transaktioanalyysia seka kompleksisuusajattelua esitellaan seuraavassa osiossa keinoina
ymmartaa esihenkilotydssa yhteista historiaa, joka tunnistettiin seka strategiajohtamista, etta

organisaatiokulttuuria kasittelevissa osioissa sitoutumiseen vaikuttavaksi asiaksi. Lisaksi
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tuodaan mukaan toksisen tydympariston ja toksisten persoonallisuuksien nakdkulmat, jotka

voivat toimia sitoutumisen esteina tyopaikkojen muutostilanteissa.

Yhteinen historia seka ihmisten kokemus siita, voi muodostua muutostilanteissa esteeksi, ja
siksi sen ymmarrys ja hyvaksyminen voi tuoda helpotusta johtamiseen seka henkiloston odo-
tuksiin. Transaktioanalyysin teoriassa voi tunnistaa samanlaisuuksia esimerkiksi DISC-tutki-
mukseen, psykologiseen turvallisuuteen seka tunteiden johtamiseen. Ymmartamalla millai-
nen mina olen ja miten muut minut nakevat voi oppia saatamaan omia kaytosmalleja siten,
etta ne toimivat tydyhteisdn kannalta enemman positiivisina vaikuttajina. Bernen (2016 s. 17—
23) mukaan rakenteellis-transaktionaalisella l1ahestymistavalla voidaan lisata kykya sietaa ja
kasitellda ahdistusta ja rajoittaa siihen liittyvaa kaytosta. Han kutsuu toistuvia sosiaalisia toi-
mintatapoja ajanvietteiksi (pastimes) ja peleiksi (games), jotka toimivat seka puolustautumi-
seen etta palkitsemiseen. Monimutkaisimmat toimintatavat perustuvat tiedostamattomaan
oman elaman suunnitelmaan, jota Bern kutsuu kasikirjoitukseksi (script). Kompleksisuusajat-
telu taas pyrkii selittamaan itse ilmiota, miksi asiat ovat kompleksisia, millaiset asiat voidaan
tulkita kompleksisiksi ja miten niihin kannattaisi suhtautua. Puustisen ja Jalosen (2020, luku
1) mukaan kompleksisuus on kokonaisuus, jonka yhta tai useampaa ilmiota ei pysty niiden
yhteen kietoutuneisuutensa vuoksi ymmartamaan, vaikka sen osat pilkottaisiin osiin ja niita
tarkasteltaisiin yksitellen. Tama johtuu heidan mukaansa historiasta, joita kukaan ulkopuoli-

nen ei voi varmuudella ymmartaa.

Kompleksisuus ei aina ensimmaisena tule mieleen, kun jonkun asian yhteydessa lopputulos
tai jokin ilmio ei olekaan odotusten mukainen. Ihmisten reaktiot johonkin asiaan voivat tuntua
vaarilta ja naiden reaktioiden pohjalta voidaan, ymmartamatta organisaatiossa esiintyvaa
kompleksisuutta, vetaa vaaria johtopaatoksia ja kuten transaktioanalyysissa myohemmin
kaydaan lapi, omatkin reaktiot voivat lisata kompleksisuutta. Kun ymmarramme kompleksi-
suuden ja hyvaksymme sen, pystymme Puustisen ja Jalosen (2020, luku 1) mukaan myos
sitd paremmin lahestymaan. Esihenkilotydssa kompleksisuuden ymmartaminen auttaa hy-
vaksymaan, etta kaikkiin ongelmiin ei ole oikeaa ja kaikkia miellyttavaa ratkaisua. Kompleksi-

suuden ymmartaminen ei kuitenkaan anna lupaa olla tekematta mitaan.

Kompleksisuudessa esiintyvien termien kautta voi Puustisen ja Jalosen (2020, luku 1) mu-
kaan ymmartaa paremmin organisaation muutoksiin liittyvaa kompleksisuutta (kuvio 2).
Emergenssi kuvaa asioiden ja ilmididen syntymista, kuten vaihtoehtoisia toimintatapoja ja

kaytdosmalleja, jotka ovat muodostuneet vuosien mittaan vakiintuneiksi toimintavoiksi.
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Kytkeytyneisyydesté ja keskinéisriippuvuudesta johtuvia haasteita voidaan isossa organisaa-
tiossa, jonka hierarkiassa on useita yksikoita, osastoja ja timeja aloittaa taklaamaan selkean
strategian kautta, joka nivoo kaikki organisaation eri tasot samojen tavoitteiden aarelle.
Haaste on siina, etta jokaisen tason ja tiimin johtamisen tason tasalaatuisuuden varmistami-
nen ja yllapitdminen on isossa yrityksessa hyvin monen asian summa. Vaikka strategia aset-
taisi tarkan maaritelman mita ja miten tehdaan, on edelleen ihmisilla mahdollisuus toimia sita

vastaan, mikali sitoutumista ei ole.

Yhteisevoluutio seké ekosysteemi voivat Puustisen ja Jalosen (2020, luku 1) mukaan olla
ison yrityksen sisaista pelikenttaa, jonka pelaajina toimivat organisaation eri toimijat kuten yk-
sikdiden vetgjat tai kokonaiset tiimit. Mikali muutoksen, kuten vaikkapa uuden jarjestelman
kayttoonoton yhteydessa tarvitaan laajasti eri resursseja kuten esimerkiksi kehitysresurssia,
testausresurssia seka myos itse jarjestelman laskulle maksaja ja nama kaikki sijaitsevat eri
yksikoissa, voi jokin osapuoli merkittavasti vaikuttaa koko muutosprojektin onnistumiseen.
Epélineaarisuus voidaan kuvata organisaatiokontekstissa strategian kautta. Strategian tyos-
taminen sisaltaa erilaisia ja eri kokoisia yhdessa tehtyja toimenpiteita, analyyseja ja paatok-
sia, joista muodostetaan yhteinen strategia. Strategialle ja sen sisaltamille muutosprojekteille
asetetaan odotuksia, jotka voivat hyvasta suunnitelmasta huolimatta lopulta jaada osittain tai

kokonaan toteutumatta ja syita talle voi olla vaikea taysin ymmartaa.

Puustisen ja Jalosen (2020, luku 1) mukaan Afttraktorit voivat muutostilanteissa toimia tasa-
painottavina elementteina. Esimerkiksi uusien jarjestelmien tai toimintamallien jalkautusten
yhteydessa voidaan luoda attraktoreita, eli saantoja ja ohjeita raamittamaan tapaa, jolla muu-
tos otetaan kayttoon. Attraktoreiden toimivuuteen muutostilanteissa vaikuttaa myds lahiesi-
henkilotydn laatu. On hyva muistaa, etta hyvat ohjeet tai saannotkaan eivat auta, jos niita ei
arjessa systemaattisesti johdeta. Dissipatiivinen rakenne voidaan ajatella tilanteena, jonka
pitaisi kaynnistaa organisaatiossa vakava pohdinta muutoksen tarpeellisuudesta. Tamanhet-
kinen merkittavin kdannekohta useilla yrityksilla on tekoalyn tuomat mahdollisuudet ja haas-
teet. Yritys voi pohtia tekoalyn mahdollisuuksia niin tuotteissaan ja palveluissaan, mutta myds
sisaisissa toimintatavoissa ja prosesseissa. Yritysten tulee joka tapauksessa pohtia tekoalyn
uhkaa esimerkiksi mahdollisten hairinta- ja kalasteluyritysten seka tietovuotojen ominaisuu-
dessa. Dissipatiiviset rakenteet eivat valttamatta ole negatiivisia asioita yrityksen nakokul-

masta, vaan niiden kautta yritys voi myds |0ytaa uusia ja kannattavia liiketoimintamalleja.
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Palautteella on Puustisen ja Jalosen (2020, luku 1) mukaan yrityksissa iso merkitys muutosti-
lanteissa ja jopa ennen muutosten suunnittelua on hyva palautteen avulla saada ymmarrysta
nykytilasta. Palautteen tavoite on seka luoda innovatiivisia tapoja toteuttaa muutos seka sa-
malla tasapainottaa muutostilannetta, jotta arki ei muutoksen vuoksi suuremmin hairiinny.
Toisin sanoen muutosta suunnitellaan yhdessa henkildston kanssa keskustellen ja sopimalla
parhaat kaytannot muutoksen lapiviennin onnistumiseksi. Diversiteetti on muutostilanteissa
yleisesti ottaen positiivinen asia, silla erilaiset nakokulmat antavat aihetta ajattelulle ja muu-
toksen tyrmaaminen tai leimaaminen turhaksi ei ole yhta helppoa. Varsinkin tilanteissa, joissa
muutos on pakon sanelema, esimerkiksi jokin kaytossa olevan jarjestelma lakkaa kokonaan
olemasta ja tarvitaan uusi, ei muutoksen vastaan taistelemisesta ole hyotya kenellekadan. Mo-
nimuotoinen ryhma voi tukea yksiloita sen sisalla katselemaan muutosta eri nakokulmista ja

I0ytamaan ratkaisuja ongelmien sijaan.

Yrityksissa itseorganisoituminen voi Puustisen ja Jalosen (2020, luku 1) mukaan tapahtua
monenlaisissa muutostilanteissa, kuten esimerkiksi ison organisaation rakennemuutoksissa,
joissa voidaan yllattaen tunnistaa jonkin toiminteen tai tekemisen puuttumisen, jolloin jokin
ryhma henkilostosta voi ryhmittaytya tayttamaan tata tyhjiota. Tama on mahdollista varsinkin
sellaisissa muutostilanteissa, joissa henkildiden toimenkuva ja oletettu tekeminen ei ole vas-

tannut sita mita henkild on todellisuudessa tehnyt.
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Emergenssi
.. Kytkeytyneisyys ja
Itseorganisoituminen keskinaisriippuvuus
Diversiteetti Yhtﬂiﬁ:;ﬁiﬂ;?eka
Kompleksisuus
Palaute Epalineaarisuus
Diisipatiivinen Attraktorit

rakenne

Kuvio 2. Kompleksisuus, siihen vaikuttavat asiat ja siina esiintyvat ilmiét (Puustinen &
Jalonen, 2020).

Kompleksisuutta hillitsevien toimenpiteiden ja toimintamallien puuttuessa tyoyhteisossa ilme-
nee tarpeettomasti haasteita. Tyopaikoilla voi kuulla kommentteja, miten esimerkiksi valtel-
ldan kysymasta mielipiteita joltain tietyltd ihmiselta tai valtellaan yhteistyota jonkun tietyn ryh-
man kanssa. Nama ovat yleensa signaaleja, etta sitoutumista estaa jokin asia ihmisten tai
ryhmien valilla. Naihin signaaleihin tulisi esihenkildiden reagoida ja on tarkea reagoida harki-
ten, jotta kompleksisuus ei lisaanny. Kokemus tydpaikoilla esiintyvista ilmapiirihaasteista voi
olla seurausta tahallisesta tai tiedostamattomasta toiminnasta. Toksisella tydilmapiirilla viita-
taan ilmapiiriin, jossa ilmenee yhta tai useampaa tydntekijoiden hyvinvointiin littyvaa vakavaa

ongelmaa.
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Esihenkilotehtavissa olevilta odotetaan luotettavuutta ja vakautta. Luottamusta herattaa esi-
henkilo, jonka toiminta on ennakoitavissa ja josta valittyy oikeanlainen empaattisuus. Duval-
Lantoinen (2022, s. 76—77) mukaan puolustusvoimien komentoketjun nakdkulmasta luotta-
muksen vahingoittuminen on seurausta johtotehtavissa olevan systemaattisesta haitallisesta
kaytoksesta ja pidemman aika valin toksisesta johtajuudesta. Jonkinlaista toksisuutta voidaan
hanen mukaansa todeta tyopaikalla olevan, mikali luottamusta ja tyotyytyvaisyytta mittaa-

vissa henkilostokyselyissa ilmenee korkeita tuloksia kyynisyydessa johtoa kohtaan.

Toksisuus liitetaan usein myos maskuliinisten piirteiden tai ominaisuuksien suosimiseksi.
Tassabehjin ym. (2024) mukaan tietyilla aloilla kuten teknologia- ja ohjelmistokehityksessa on
huomattavissa tietyn tyyppisten ihmisten suosimista ja he huomauttavat, etta on eettisesti
vaarin suosia esimerkiksi tietyn tyyppisia miehia naisten tai muiden edelle. He lisaavat, etta
tallainen toksinen tyopaikka ei ole yrityksen nakokulmasta myoskaan kestavaa kehitysta, silla
se sulkee ulkopuolelle paljon potentiaalia ja innostuneita ihmisia. Suosiminen ei valttamatta
koske vain rekrytointitilanteita, toksista suosimista voi tapahtua arjen yhteistydssa ja muutos-

projekteissa, kun ne ovat systemaattisesti vain tietynlaisia ihmisia osallistavia.

Kusyn ja Hollowayn (2009, s. 3—4) mukaan toksisen persoonallisuuden voi maaritella henki-
IOksi, joka ilmentaa toistuvia haitallisia kaytosmalleja tydssaan, jotka pidemmalla aikavalilla
heikentavat yksildiden, tiimien ja mahdollisesti myds organisaatioiden toimintaa. Nailla henki-
16illd on heidan mukaansa kyky tunkeutua toisten ajatuksiin ja kuluttaa heidan energiansa ja
lopputulos voi esimerkiksi olla motivaation puute tai heikentynyt luotto omiin kykyihin ja tuot-
tavuuteen. Pahimmillaan he toteavat, etta nama tunteet kannetaan mukana kotiin ja vapaa-
ajalle ja tama voi aiheuttaa tydkyvyn heikkenemista seka ongelmia perhe-elamassa. Huomi-
oitavaa on, etta toksinen persoonallisuus ei valttamatta tarvitse olla johtotehtavissa oleva
henkilo. Johtotehtavissa olevien puuttumattomuus toksisen henkilon toimintaan yllapitaa kui-

tenkin toksista systeemia.

Toksisten kuten muidenkin tydpaikan nakdkulmasta haitallisten kayttaytymismallien taustalta
voi lIdytya Bernen (2016 s. 17—23) transaktioanalyysiteorian minatiloihin liittyvia kayttaytymis-
malleja. Berne kayttaa naista kolmesta minatilan muodosta nimityksia vanhempi (parent), ai-
kuinen (adult) seka lapsi (child) (kuva 5). Bernen mukaan lapsuuden minatilat I0ytyvat jaan-
teina aikuisesta ja esimerkiksi tydpaikkojen sosiaalisissa tilanteissa nama voivat herata
eloon. Kuten aikaisemmin todettiin luottamuksen liittyvan vahvasti sitoutumiseen, niin myos

Bernen minatilojen avulla voidaan ymmartaa paremmin miksi kollega tai esihenkilo ei aina
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toimi johdonmukaisesti ja hanen kanssaan on vaikea muodostaa luottamuksellista suhdetta.
Bernen mukaan aikuisen kaytds on ennakoitavaa ja tasalaatuista. Aikuisena oleminen ei viit-
taa Bernen teoriassa ikaan vaan tassa todellisuudessa elamiseen ja kykyyn tehda paatoksia
ja toimia todellisten tietojen ja tilanteiden mukaan. Vastaavasti lapsi ja vanhempi eivat ole
yhta kuin lapsellisuus tai aidin- tai isdnomainen kaytos vaan kyseisen henkildon omaan var-
haislapsuuden omiin seka muiden kaytésmalleihin perustuva siirtyminen kyseiseen roolinmu-
kaiseen kayttaytymismalliin. Kaytdsmallit voivat olla moninaisia, kuten organisaation kannalta

positiivistakin lapsenomaista innostumista ja seikkailunhalua.

Vanhemman kaytdésmallit voivat Bernen (2016, s. 33) mukaan olla suoraan oman vanhem-
man kopiointia, kuten ennakkoluulojen pohjalta toimimista tai myds vanhemman vaikutuk-
sesta syntynytta toimintamallia kuten esimerkiksi puolustusreaktioita epaoikeudenmukaiselta
tuntuvaan kohteluun reagoivaa kiukuttelua, uhriutumista tai vaikkapa aarimmaisen kurin-

alaista virheiden valttelya rangaistuksen pelossa.

Reagoi
Reagoi varhaislapsuudesta
Tekee paatoksia varhaislapsuudesta opituilla
tahan hetkeen ja opituilla toimintamalleilla,
todellisuuteen toimintamalleilla, joko vanhemman
peilaten. kuten olisi lapsena vaikutuksesta tai
toiminut. vanhemman
omaisesti.

Kuva 3. Aikuinen-, lapsi- ja vanhempi-minatilat, kuten ne ovat transaktioanalyysissa
kuvattuina (soveltaen Berne, 2016, s. 17-33).

Johtamisen nakdkulmasta Kusy ja Holloway (2009, s. 8) ovat tunnistaneet viisi aluetta, joiden
kautta toksisuutta voi tydpaikalla Iahestya. On hyva pohtia millaisia ovat toksisen henkilén
luonteenpiirteet ja kayttaytymismallit, jotta ne voidaan tunnistaa ja niihin voidaan puuttua. On
hyva myds miettia miten naihin kayttaytymismalleihin tulisi esihenkildiden reagoida ja millai-
sia johtamismalleja esihenkildilla on kaytossaan. Lopuksi heidan mukaansa on hyva tunnis-
taa toksisuuden mahdollistajat ja vaikutukset organisaation toimintaan seka mika on organi-
saatiokulttuurin rooli toksisuuden nakokulmasta. Toksinen henkild voi olla itse tydpaikan tuot-
tavin henkild ja tdma voi muodostua johtamisen dilemmaksi. Toksisen henkilon muut koetut

hyodyt organisaatiolle ovat heidan mukaansa useimmiten syy siihen, miksi puuttumista
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valtetaan tai ei suoriteta loppuun. Muutoksiin sitoutumisen nakdkulmasta tallaisen henkilon
osallistaminen projekteihin voi ndennaisesti nayttaa tehokkaalta, mutta lopputuloksena muut
henkilot tai osa heista, jotka karsivat toksisen henkilon vaikutuksesta, eivat kykene sitoutu-

maan muutokseen.

Kusyn ja Hollowayn (2009, s. 24) mukaan tutkimukset osoittavat, etta toksiselle henkildlle
ominaisia piirteita ovat esimerkiksi noyryyttaminen ja vahattely, oman tontin suojeleminen,
passiivisaggressiivinen kaytos ja kyvyttomyys vastaanottaa kehittavaa palautetta. Heilla on
myos tapana valvoa muiden toimintaa ja hairita yhteistyota. Nimityksia kuten kyttaaja tai
hammentaja voidaan henkildston keskuudesta kayttaa tallaisesta henkilosta. Toksinen hen-
kilo ei myoskaan usein nae itsedan toksisena. Pahimmillaan toksinen henkild on niin taitava
naamioimaan kaytostaan, etta toiminta jaa myos muille, kuin toksisen kaytoksen kohteena

olevalle piiloon.

Johtoasemassa erityisen hankalia ovat Kusyn ja Hollowayn (2009 s. 36—37) mukaan vallan
vaarinkayttajat, jotka johtavat pelolla ja haluavat kontrolloida muita omien tavoitteiden edista-
miseksi tai varmistamiseksi. He toteavat, ettd hammastyttavan usein muu ymparisto sallii ja
mahdollistaa toksisen ihmisen kaytosta. Muutoksiin sitouttaessa toksisiin haasteisiin tulee
|6ytaa ratkaisuja, kun ne ovat tunnistettuja voi lahtea pohtimaan niiden ratkaisemista. Oli tok-

sinen henkild, miten tuottava tai tehokas tahansa, puuttuminen taytyy tapahtua.

Kusyn ja Hollowayn (2009 s. 183-190) mukaan liikkeelle lahdetaan palautteenannon yhtey-
dessa mahdollisimman tarkasta kuvauksesta toksisesta kayttaytymisesta. Heidan mukaansa
pelkka kayttaytymisesi on arvojen vastaista -tyyppinen kommentti ei tilanteissa riita. Kayttay-
tymismallien muutosta tulee sen jalkeen heidan mukaansa seurata ja tarvittaessa lisata toi-
menpiteitd, kuten henkilon valmennusta ja kayttaytymisen linkittamista kokonaissuoritukseen
littyvaan tulokseen. Lopuksi he huomauttavat, etta on uskallettava tarttua toimeen ja nahda
toksisen henkilon mahdollisen positiivisen hyodyn lapi ja tiedostaa, etta vaikka muu ympa-
risto yrityksen johtoa ja henkildstohallintoa mydden voi olla toksiselle toiminnalle sokea, se ei

oikeuta asian lakaisemiseen maton alle.

Kaikki kayttaytymismallit eivat luonnollisestikaan toksisia, mutta jos tunnistaa omassa kayt-

taytymisessaan parantamisen varaa, esimerkiksi saadun palautteen kautta, voi Bernen
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teorian kautta 10ytaa omalle kaytokselleen selityksia ja apukeinoja. Omat minatilansa on Ber-
nen (2016, s. 30) mukaan mahdollista oppia tunnistamaan. Mikali palaute- tai valmennusti-
lanteissa onnistutaan siirtamaan lapsi tai vanhempi aikuisen minatilaan ja herattamaan henki-
I6n kiinnostus pysyvampaan muutokseen ja oman kasikirjoituksen purkamiseen, on mahdolli-
suus saada aikaan koko organisaatioon vaikuttavaa muutosta. Opittujen kayttaytymismallien
linkittdminen oman lapsuuden tai vanhempiensa vastaaviin, mahdollistaa Bernen mukaan

henkildlle tietoisen ohjauksen naista minatiloista pois ja valitsemaan aikuisen-minatilan.

Berne (2016, s. 30) kuvaa minatilojen esiintymista myds reaktioiden kautta, jotka tapahtuvat
erilaisiin ulkoisiin arsykkeisiin. Vanhempana toimivan reaktio on usein moraalinen, eli pahek-
suva, aikuinen taas kiinnostuu enempi faktoista ja kysyy miten nain paasi kadymaan, kun taas
lapsen reaktio on itsekkdaampi ja pohditaan omaa etua. Ihmisilla on Bernen (s. 70) mainitse-
man arsykenalan, eli nahdyksi ja kuulluksi tulemisen lisaksi elaman ohjelmoinnin tarve raken-
teiden, rituaalien ja maaraysten kautta. On hanen mukaansa harvinaista, ettd nama ajanviet-
teet ja pelit tunnistetaan ja aletaan tekemaan tietoisia valintoja muuttaa omaa kasikirjoitusta,
mutta kun tama tapahtuu, voidaan saavuttaa todellista sitoutumista. Tyokontekstissa merki-
tyksellisyyden Ioytaminen taman hetken todellisuudesta auttaa menossa olevissa ja tulevissa
muutoksissa. Historian taakka, omat olettamukset ja haitalliset kayttaytymismallit on tunnis-
tettava ja tavoitteena tulee olla aikuisen minatilan vallassa pysyminen. Tall6in voi syntya ta-
sapuolista ja johdonmukaista, luottamusta herattavaa esihenkildtyota seka organisaatiokult-

tuuria.

Tassabehji ym. (2024) esittelevat tydpaikoille organisaatiokulttuurin kehittdmiseen tarkoitet-
tua transaktioanalyysia hyddyntavaa tyokalua OCTAPos-mallia (Organisational Culture
Transactional Analysis Positioning model), jota han on ollut mukana kehittamassa. Mallissa
hydodynnetaan transaktioanalyysin kasitteita transaktioista, peleista, ajanvietteista seka nai-
den tasoista ja tehdaan linkityksia tyoyhteison tilaan, joka on neliportainen: ideaali, negatiivi-
nen, ongelmallinen seka toksinen. Ideaalinen tydyhteiso sisaltda arvostavia ja toisiaan tay-
dentavia transaktioita ja organisaatiokulttuuri on osallistava ja yhteisoéllinen. Negatiivisessa
transaktiot menevat ristiin, syntyy konflikteja ja organisaatiokulttuuri seka tiimit eivat toimi hy-
vin yhteen. Ongelmallisessa esiintyy pelien pelaamista ja stereotypiat ja huono yhteistyd ku-
vaa paatoksentekoa. Toksisessa ilmenee selkeda joko psyykkista tai fyysista haittaa tyonteki-
jOille, jossa osa tydntekijoistd kokee tyOpaikan kestamattomaksi ja irtisanoutuvat. Malliin hyo-

dyntamiseksi tarvitaan ymmarrysta, millaisista peleista transaktioanalyysissa on kyse.
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Ajanvietteet toimivat Bernen (2016, 85-97) sanoin nimensa mukaisesti ajanvietteina. Ajan-
vietteet voivat tulla kysymykseen myos silloin, kun ei tiedeta mita tehda tai valtellaan sita mita
pitaisi tehda. Ajanvietteet voivat kuitenkin olla myos peleja, joista tyopaikoilla voi muodostua
isompi ongelma. Esimerkiksi "Why Don’t You...Yes, But” -peli, joka alkaa vaitteesta tai kysy-
myksesta, johon muut vastaavat tai esittavat ehdotuksia. Pelin tarkoitus on jatkaa pelia, ei
saada ratkaisua itse aiheeseen, eli saada muut vanhempi-minatilaan ja auttamaan seka jat-
kamaan pelia. Keskeytys tapahtuu rikkomalla kaava ja lopettamalla auttamisen yrittamisen
vanhempi-minatilassa. Toinen esimerkki on "Wooden leg” -peli, jossa taustalla olevat estot
kuten neuroosit, pelkotilat ja virheelliset uskomukset estavat henkilon jotain toimintaa. Aikui-

sen tulee olla naita vastaan, mutta selkeasti kasitella niitd aikuisena eika vanhempana.

Peleja on lukuisia, joten niiden vaikutusten hahmottamiseksi on yksinkertaisempaa kuvata
peleissa tapahtuvien henkildiden valisia suhteita. Bernen (2016, s. 115—116) mukaan pe-
leissa on tunnistettu ainakin nelja erilaatuista suhdetyyppia, joita voidaan kuvata sanoin myo-
tatunto (sympathy), vastakkainolo (antagonism), vastenmielisyys (antipathy) seka valinpita-
mattomyys (indifference). Nama toimivat peleissa yhdistaving, erottavina, yhteensopimatto-
mina seka yhdentekevina vaikuttajina. Muutostilanteissa onkin syyta miettia missa roolissa
esihenkild toimii ja missa tyontekija. Mikali molemmat osapuolet tai koko ryhma toimii aikui-
sen minatilassa, on toiminta oletetusti sujuvaa. Myods vanhempi ja lapsi yhtalo voi ulkoapain
katsottuna nayttaa toimivan hyvin, mutta mikali nama eivat ole toisiaan tadydentavia vaan

erottavia tai yhteensopimattomia voidaan nahda ongelmia.

Hollins Martinin (2011, s. 587-593) mukaan transaktioanalyysissa on myds jonkin verran ra-
joitteita, kuten se, etta se tarjoaa vain tietyn maaran rajattuja transaktioita. Hanen mukaansa
my0s minatilat ovat jokseenkin yksinkertaistettuja ja painotus on vahvasti pakonomaisessa
tuhoisassa kayttaytymisessa, vaikka humanistinen inmiskuva korostaa enempi inmisen kykya
kasvuun ja kehittymiseen. Tasta huolimatta han toteaa, etta transaktioanalyysi toimii hyvana
tydkaluna kommunikointiin liittyvien haasteiden taklaamisessa. Se tarjoaa hanen mukaansa
ymmarrysta niin yksildtasolla kuin organisaatiotasolla kayttaytymismalleista. Malli on ollut toi-
miva hanen kokemuksensa mukaan esimerkiksi synnytyslaitoksilla katildiden ja heidan esi-

henkildiden vuorovaikutuksen parantamisessa.

Lundstromin ja Maenpaan (2020, luku 2) mukaan organisaatiokulttuuriin oman negatiivisen
lisdnsa tuo informaation kayttdminen organisaatiopelien pelaamiseen. Esimerkkeja organi-

saatiopeleissa kaytetysta informaatiosta ovat heidan mukaansa tahallaan vaarin ymmarretyt
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ohjeet tai ohjeiden laiminlyonnit, joiden seurauksena on virheet. Huonolla kayttaytymisella on
heidan mukaansa kolme eri muotoa; omaa etua tavoitteleva, organisaation etua tavoitteleva
seka yleista vahinkoa tavoitteleva. Organisaatiopelit erityisesti muutosten yhteydessa ovat
omiaan synnyttamaan uusia ongelmia ja vaikuttavat esimerkiksi projektien ja jalkautusten

epaonnistumisiin.

Kompleksiseen toimintaymparistoon voi kuulua myads niin kutsutut pirulliset pelit, joita Lund-
strom ja Maenpaa (2020, 2. luku) kuvailevat ongelmiksi, joissa voi olla erilaisia ratkaisuvaih-
toehtoja, mutta naista jokainen sisaltaa hyvin todennakoisesti uusia haasteita tai ongelmia.
Pirullisiin peleihin vaikuttaa heidan mukaansa niin monta toimijaa ja asiaa, etta voidaan pu-
hua ongelmakokonaisuudesta. He tarkentavat, etta pirullinen peli ei nimestaan huolimatta ole
paheksuttava asia, vaan se viittaa pikemminkin ongelman vaikeusasteeseen: pirullisen vai-
kea. Pirulliset pelit sisaltavat pirullisia ongelmia, joita ei saada koskaan kokonaan ratkaistua.
Pirullisten ongelmien oireita voidaan kuitenkin lievittaa kokeiluilla ja jatkuvalla kehittamisella.
Pirullisella ongelmalla on vastakohtana kesy ongelma, joka pystytaan hyvin todennakdisesti

ratkaisemaan toistuvilla kokeiluilla ja jatkuvalla parantamisella.

Ongelman tunnistaminen joko pirulliseksi tai kesyksi voi Lundstrémin ja Maenpaan (2020, 2.
luku) mukaansa auttaa johtamisessa, silla ratkaisuvaihtoehdot ja odotukset eroavat naiden
kahden valilla. Kesya ongelmaa voidaan lahtea ratkomaan, mutta pirullisessa ongelmassa
fokus on itse ongelman maarittelyssa ja tavoitteena on yksittaisen suunnitelman sijaan suun-
nitteluprosessi, joka huomioi useita aiheita laajemmin. Vaikka muutostilanteessa esihenkilolla
voi olla kadet taynna ja ilmeneva ongelma osoittautuu kompleksiseksi, siihen on kuitenkin
esihenkilon puututtava. Esihenkilotydon kautta voidaan nain hillita oman edun tavoittelua esi-
merkiksi tasapuolisella kohtelulla ja puuttumisella. Pirullisten ongelmien kasittelyssa nousee
ratkaisuvaihtoehdoiksi samoja keinoja, kuin aikaisemmin organisaatiokulttuuria kasittele-
vassa kokonaisuudessa kaytiin 1api, eli salliva kokeilukulttuuri, joissa virheista on mahdolli-
suus oppia. Esihenkild toimii kokeilujen mahdollistajana ja luo sellaista ilmapiiria, jossa ei lu-
vata tai edes odoteta kokeilujen kautta valmiita tai taydellisia ratkaisuja, vaan ymmarretaan

kokeilujen jatkuva tarve jatkuvan parantamisen tyokaluna.

Voidaanko kompleksisuusajattelua ja pirullisia peleja ymmartamalla tunnistaa paremmin ai-
kaisemmin kuvattuja transaktioanalyysin minatiloja? Jos johto tai esihenkilo tekee paatoksen
pirullisessa pelissa, voidaan olettaa, etta pirullisten pelien osapuolina voivat tietoisesti tai tah-

tomattaan toimia Bernen minatilojen mukaiset aikuiset, lapset sekd vanhemmat.
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Kompleksisuudessa esiintyvia haitallisia ilmidita voidaan mahdollisesti oppia ndiden molem-
pien teorioiden kautta ymmartaa hieman laajemmin. Esimerkiksi tiedon salaaminen voi olla
lapsen kaytosta, jolla pyritaan valttamaan tai siitdmaan rangaistusta tai epatoivottua muu-
tosta, joka tiedon julkitulemisen jalkeen todennakoisesti toimeenpannaan tiedon vastaanotta-
jan toimesta. Lapsi kayttaa sita valtaa, jonka on omassa lapsuudessaan kokenut ainoaksi
vaihtoehdoksi valttyakseen ei-toivotulta lopputulokselta. Kokemus omasta vanhemmasta voi
olla, etta ei-toivotun tiedon saatuaan seuraa vanhemman antama valitdn rangaistus tai toi-
minta, johon lapsen ei anneta vaikuttaa. Tassa tilanteessa lapsi voi olla niin alaisen kuin esi-
henkildnkin asemassa, eli tieto voi olla tapa hallita tilannetta seka esihenkildlta alaiselle, alai-

selta esihenkilOlle, etta samassa roolissa toimivalta kollegalta kollegalle.

Alla olevassa kuviossa 3 on avattuna minatiloja ja niihin liittyvia tavoitteita tyoyhteison ja sopi-

muksiin sitoutumisen nakokulmasta.

Aikuinen Aikuinen

Aikuinen

Vanhempi Aikuinen

Kuvio 3. Transaktioanalyysin minatilojen vaikutus sitoutumiseen esihenkildn ja alaisen
valisessa vuorovaikutuksessa (soveltaen Berne, 2016, s. 17-33).

Tiivistettyna, kompleksisessakin ymparistossa esihenkildlla tulee olla kyky toimia ja aina pei-
lata omaa toimintaansa aikuisen tavoin. Tavoitteena tulee olla itse pysya aina aikuisena ja

mikali alaisissa tai kollegoissa kohtaa muita kuin aikuisen minatiloja, tulee hanen pyrkia
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saamaan henkilo tietoiseksi tasta, jotta henkild voi valita aikuisen minatilan. Aidon sitoutumi-
sen edellytyksia on, ettda kummatkin osapuolet tekevat sopimukset tahan todellisuuteen peila-

ten ja oikeiden tietojen pohjalta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valittiin yhdistelma kvantitatiivista seka kvalitatiivista tutkimusta. Koh-
deryhman suuren maaran vuoksi, joka koostuu noin 100 henkildn osastosta, on kvantitatiivi-
nen, eli maarallinen tutkimus paras tapa saada yleistavaa tietoa sitoutumisen asteesta, eri
taustatietojen ja roolien nakdékulmat huomioiden. Maarallinen tutkimus sopii Vilkan (2021,
Maarallinen tutkimus -luku) mukaan tilanteisiin, missa halutaan tietaa asioiden maarallista
suhdetta jonkin ryhman sisalla. Tallaisia voivat hanen mukaansa olla esimerkiksi kysymykset
kuten kuinka usein tai paljon jotain ilmi6ta tunnistetaan tapahtuvan tai mista johtuu, etta asiat
tapahtuvat kuten tutkimuksen teoriassa kuvataan. Maarallisella tutkimuksella voidaan hanen
mukaansa selittaa, kuvata, kartoittaa, verrata tai ennustaa asioita, ja saada yleista kuvaa esi-

merkiksi siitd, miten asiat jakautuvat suhteessa toisiinsa tai mita asioita ilmenee eniten.

Tutkimuksen aiheina olevat kompleksisuusajattelu seka transaktioanalyysi ovat luonteeltaan
sellaisia, etta niiden ymmartaminen vaatii maarallisten vastausten taustalla olevien vastaus-
ten avaamista tarkemmin, taman vuoksi tutkimuksessa on myds kvalitatiivisia elementteja.
Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus sopii Hakalan (2024, Onko opinnaytetyosi sittenkaan
laadullinen tutkimus -luku) mukaan tilanteisiin, joissa halutaan antaa aani jollekin. Hanen mu-
kaansa tavoitteena on tallaisissa tapauksissa tutkittavien omien tulkintojen huomioiminen tut-
kimuksessa. Laadullinen tutkimus ei ole Hakalan (2024, Yleisimmat tavat tehda laadullista
tutkimusta -luku) mukaan sen laadukkaampi kuin maarallinenkaan, kummatkin ovat saman

arvoisia ja tarkeinta on niiden hyddyntaminen oikein tilanteeseen nahden.

Ymmarrysta kokemuksista maarallisten vastausten taustalla saadaan keraamalla avoimia
vastauksia, jotka analysoidaan fenomenologis-hermeneuttisella tutkimuksella. Fenomenologi-
nen tutkimus soveltuu Hakalan (2024, Yleisimmat tavat tehda laadullista tutkimusta -luku)
mukaan kun halutaan tutkia tutkittavien kokemuksia ja ymmarrysta jostain tapahtumasta tai
ilmidsta. Fenomenologinen lahestymistapa mahdollistaa kysymysten kuten miten jotain on
koettu, mika asiassa on hyvin tai huonosti tai kuinka suhtaudutaan tuleviin asioihin. Herme-
neuttinen tutkimus on Hakalan mukaan hyvin laajasti tulkittu tutkimusmenetelma, mutta so-
veltuu tekstien tulkintaan. Fenomenologis-hermeneuttinen menetelma on siis hanen mu-

kaansa yhdistelma, jossa tehdaan tulkintoja kirjallisessa muodossa olevista kokemuksista ja
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pyritdan ymmartamaan naita. Tarkoituksena on I0ytaa avoimista vastauksista kuvauksia, mi-
ten sitoutumiseen vaikuttavat asiat, kuten luottamus, esihenkildn ja vastaajan valinen vuoro-
vaikutus seka muutosjohtaminen ilmenee vastaajien arjessa ja tehda niista linkityksia teori-

aan transaktioanalyysista seka kompleksisuusajattelusta seka mahdollisista muista perintei-

sista johtamisen ja muutosjohtamisen tydkaluista, jotka vastauksista on tunnistettavissa.

4.2 Kyselyn toteutus

Vastaajien perustiedoista kerattiin kyselyssa tietoa ainoastaan ikaryhmittain, jonka avulla

saatiin kolme saman kokoista vastaajien ikaan perustuvaa kohderyhmaa.

Kysely toteutettiin Microsoft Forms -kyselylomakkeella, jonka avulla toteutus on helppoa
isommalle ryhmalle tutkittavia. Vilkan (2021, Kysely ja mittaaminen -luku) mukaan maaralli-
sessa tutkimuksessa aineistoa voidaan kerata kyselyn avulla, kun tutkitaan asioita, jotka
edellyttavat isolta ryhmalta saadun tiedon kasittelya esimerkiksi kokemuksista, asenteista ja

kayttaytymisesta.

Vastausmaaran maksimoimiseksi tutkimus toteutettiin informoituna, eli vastaajille annettiin
taustatiedoksi kyselyn teettdjan tiedot, mita varten kysely tehtiin ja kyselyn tavoitteet. Vilkan
(2021, Kysely ja mittaaminen -luku) mukaan informoidussa kyselyssa voidaan etukateen
avata kyselyn taustoja ja mita silla tavoitellaan, kun kyselya jaetaan. Linkki kyselylomakkee-
seen toimittiin ensin vastaajien esihenkildille saatteen kera ja sen jalkeen vastaajille sahkoi-
sesti heidan esihenkildidensa toimesta. Kyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista ja kyselyn
tiedot kerattiin anonyymina. Kyselyyn vastaamiseen varattiin tunti tydaikaa kohdeorganisaa-
tion tiimipalavereista. Varattujen ajankohtien lisaksi vastaajilla oli mahdollisuus vastata myos
muina aikoina kyselyn aukiolon aikana, mikali vastaaja oli estynyt osallistumasta erikseen so-

vittuna hetkena.

Kohdeorganisaatiossa toteutettiin samoihin aikoihin muitakin kyselyita, joten kyselyn tavoi-
tetta ja kysymyksia tarkennettiin ja karsittiin, jotta vastaukset pysyisivat mahdollisimman hy-
vin annetun viitekehyksen sisalla eivatka tuottaneet turhaan samoja tuloksia, kuin muissa
menossa olevissa kyselyissa. Heikkilan (2014, s. 29) mukaan avoimuus on tietoja keratessa
tarkeaa, ja tutkittavalle tulee selvittaa tutkimuksen tarkoitus ja miten saatuja tietoja kaytetaan.

Nain tekemalla pyrittiin samalla minimoimaan vastaajia luomasta turhia odotuksia tai



43

ennakkokasityksia mita keratyilla vastauksilla tullaan tekemaan ja selkeyttdamaan kyselyn na-

kOkulmaa suhteessa muihin menossa oleviin kyselyihin.

Kyselyssa kaytettiin Likertin asteikkoa mittaamaan, miten usein jokin asia ilmenee. Likertin
asteikkoa kaytetaan Heikkilan (2014, s. 51) mukaan mittaamaan mielipidevaittamia. Naiden
heikkoudeksi han laskee sen, etta vastausten valistd painoarvoa ei voi paatella. Taman
vuoksi kyselyssa kaytettiin lisana kvalitatiivisia kysymyksia, joissa pyydettiin kuvailemaan tar-
kemmin, miten jokin asia vastaajan arjessa ilmenee ja mahdollisia kehitysideoita naihin. En-
simmaisissa viidessa aihealueissa kaytettiin vaihtoehtoja 1. Aina, 2. Usein, 3. Joskus, 4. Har-
voin, 5. Ei koskaan seka 6. En osaa sanoa. Asteikon maarittelyyn vaikutti osan kysymysten
sensitiivisyys, jolloin haluttiin mahdollistaa my6s joihinkin kysymyksiin vastaamatta jattami-
nen. Viimeisessa osiossa vastausvaihtoehdot olivat hieman erilaiset, silla kysymystenasettelu
oli aiheen luonteen vuoksi muotoiltava eri tavalla. Viimeisen aihealueen vaihtoehdot olivat si-
ten 1. Erittain usein, 2. Melko usein, 3. Joskus, 4. Melko harvoin, 5. Ei koskaan seka 6. En

OSaa sanoa.

Kyselylomake on tdman raportin liitteena.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Tutkimuksen taustatiedot

Kyselyn 90 henkilon kohderyhmasta vastauksia tuli 42 henkilolta, eli 46,67 %:ia. Vastausten
maaran jaadessa hieman alle puoleen, tuloksia voidaan pitda suuntaa antavina ja lahtokoh-
taisesti niitd voidaan hyodyntaa vain kohdeorganisaatiossa. Tuloksia ei voida hyddyntaa ylei-

semmin muissa organisaatioissa.

Vastaajien taustatietoina keratyt tiedot ikaryhmista olivat jaettu kolmeen samankokoiseen
ryhmaan anonymiteetin sailyttamiseksi. Ikaryhmina kaytettiin seuraavia ryhmia: 21-40-vuoti-

aat, 41-50-vuotiaat seka 51—64-vuotiaat.

5.2 Kyselytulokset luottamuksesta

Luottamukseen liittyvissa kysymyksissa, jotka liittyivat uskallukseen, haluun ja motivaatioon
tehda sopimuksia ja sitoutua tulokset olivat hyvalla tasolla ja vahintaan puolet tai enemman
olivat sita mielta, etta kaikkien kysymysten kohdalla vaittama piti paikkansa joko aina tai

usein (kuvio 1).

Erityisena vahvuutena nousi kokemus vastaajan omista lupauksista ja niiden kiinni pitami-

sesta, jossa kaikki vastasivat joko aina tai usein.

Heikoimmin luottamukseen liittyvista kysymyksissa arvioitiin kaksi kysymysta liittyen ylpey-
teen, jossa ensimmaisessa, jossa mitattiin ylpeyden tunnetta omasta tyosta, oli [dhes 40 %:ia
vastaajista sita mielta, etta tata tapahtuu joskus tai sita harvemmin. Toisessa, jossa kysyttiin
miten usein, vastaaja kokee esihenkilon olevan ylpea hanesta, noin 30 %:ia vastaajista oli
sitd mielta, etta tata iimenee joskus. Kolmas vastausten perusteella heikoksi tulokseksi nousi
kokemus siita, kohdellaanko vastaajaa tasa-arvoisesti muiden kanssa. Tassa reilu 20 % vas-
taajista oli sita mielta, etta tata ilmenee joskus.
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KYSYMYKSET LUOTTAMUKSESTA

Tunnen ylpeytta tyostani. 4 22 14 2
Saan olla oma itseni toissa. 17 19 3 21
Pidan kiinni lupauksistani. 27 15
Minulla on turvallinen olo toissa. 17 18 5 2
(T
£
'g Minua kohdellan tasa-arvoisesti muiden kanssa. 22 10 1
:.g
Luotan esihenkilddni. 18 18 3 12
Esihenkildni pitda kiinni lupauksistaan. 16 21 2 3
Esihenkiloni on ylpea minusta. 14 14 11 3
Esihenkiloni luottaa minuun. 26 12 2 2
20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
1. Aina 2. Usein 3. Joskus 4. Harvoin 5. Ei koskaan 6. En osaa sanoa

Kuvio 4. Luottamukseen liittyvien kokemuksien kyselytulokset kohdeorganisaatiossa (n=42).

Avoimeen kysymykseen, jossa vastaajia pyydettiin kuvailemaan esihenkilon ja vastaajan va-
lista luottamusta seka mahdollisia sita lisdavia asioita oli hieman suurempi osuus vastauk-
sista positiivisia, kuin kehittavia. Vahvuudeksi ja yllapidettavaksi asiakasi nousi ennen kaik-
kea luottamuksen ilmapiiri, ja tunne siita, etta luotettiin, etta tyo tehdaan hyvin ja oikein. Myos
avoin keskustelu nousi useamman vastaajan kommenteissa positiivisena asiana. Erikseen
mainittiin asioita, kuten ideoiden, huolien, havaintojen, mutta myds palautteen ja ihan kai-
kesta keskustelu asioina, joka teki luottamuksesta hyvaa. Muutama vastaus liittyi esihenkilon
tukeen, joka koettiin luottamusta lisaavaksi. Lisaksi pari kappaletta kommentteja liittyi molem-
minpuoliseen joustavuuteen, joka ilmenee luottamuksena. Muut kommentit olivat yksittaisia ja
niissa mainittiin asioita kuten pitkdan kestanyt yhteistyd, lasnaolo, kunnioitus, ymmarrys, yksi-

I6n arvostus ja ystavyys.

Eniten kehitettavia kommentteja annettiin liittyen hierarkiaan, joka koettiin luottamuksen puut-
teeksi. Hierarkia kuvailtiin olevan sita, etta iso osa asioista varmistetaan aina esihenkilon esi-
henkiloltd. Seuraavaksi eniten kommentteja tuli avoimesta keskustelusta, jota kaivattiin erityi-
sesti tuleviin asioihin. Muut kommentit olivat yksittaisia ja koskivat asioita kuten roolikuvauk-
sia, jotka eivat olleet selkeita esimerkiksi mika on esihenkilon rooli ja mika on tyontekijan

rooli, josta koettiin olevan eri kasityksia, sen mukaan kenelta kysyi. Lisaksi joku toivoi tiimin
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kesken enemman yhteista aikaa, kun taas toinen toivoi vahemman muita asioita, kuin itse
tyontekoa. Virheista keskustelua toivottiin kehittavampaan suuntaan ja ylipaataan ymmar-
rysta siita mita tyontekijoiden tyotehtavat sisaltavat, jotta palautetta ja myos positiivista sel-
laista saisi lisaa. Kommenteissa myos koettiin esihenkilo Kiireiseksi ja luvattuja asioita unoh-
tui taman vuoksi. Kehittymismahdollisuuksia kaivattiin lisaa ja eri tekemisten tutuksi tuomista
kaikille.

Muut kommentit, [ahinna toteamukset, luottamukseen liittyen, jotka eivat selkeasti tunnistau-
tuneet kehityskohteiksi tai yllapidettaviksi tiivistyivat seuraaviin aiheisiin: 1. luottamus ansai-
taan ja se syntyy ajan kanssa, 2. esihenkildlle annetun palautteen jalkeen pitaisi olla nahta-
vissa jokin muutos, 3. esihenkilGtkin ovat vain ihmisia ja heillekin sallittava virheet ja unoh-
dukset ja 4. esihenkildiden vaihtuminen voi olla hyva kokemus ja lisata luottamusta, kun aloi-

tetaan puhtaalta poydalta.

5.3 Kyselytulokset strategiaan sitouttamisesta

Strategiaan sitouttamiseen liittyvista kysymyksista kaikissa kysymyksista yli puolet olivat sita
mielta, etta vaittama pitda paikkansa aina tai usein (kuvio 2). Tama osoittaa tulosten valossa

hyvaa strategiaan sitouttamisen ja sitoutumisen tasoa.

Erityisiksi vahvuuksiksi nousi vastaajien kokemukset sitoutumisesta arvoihin, jossa 100 %:ia
vastaajista kokivat tekevansa niin joko aina (28 vastaajaa) tai usein (14 vastaajaa). Myos yli
90 % koki esihenkilon toimivan arvojen mukaisesti lahes kaikkien vastaajien toimesta aina
(18 vastaajaa) tai usein (21 vastaajaa) ja vain kaksi olivat sita mielta, etta esihenkil6 toimi ar-
vojen mukaisesti joskus. Vahvuudeksi nousi lisaksi kokemus vastaajan omasta sitoutumi-
sesta tavoitteisiin. Tassa lahes kaikki olivat sita mielta, etta tama ilmenee aina (19 vastaajaa)
tai usein (20 vastaajaa). Naiden lisaksi kolme olivat sita mielta, etta sitoutuminen omiin tavoit-

teisiin tapahtuu joskus.

Strategiaan sitouttamiseen liittyvista kysymyksista tuloksissa mikaan ei erottautunut erityisen
heikoksi tulokseksi, mutta huonoimmat pisteet sai vastaajien kokemukset siita, miten usein
tuntee olevansa tarkea osa joukkuetta. Siina yli puolet koki olevansa sita aina tai usein, mutta
vastaajista yhdeksan koki, etta tata tapahtuu joskus. Vastaajista kaksi koki, etta tata tapahtuu
harvoin ja yksi oli sitd mielta, etta tata ei tapahdu koskaan. Taman lisaksi reilu 20 %:ia
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vastaajista olivat sita mielta, etta esihenkilo toimii roolimallina, sille mita hyva tydssa nayttaa

joskus (5 vastaajaa) tai harvoin (4 vastaajaa).

KYSYMYKSET STRATEGIAAN SITOUTTAMISESTA

Olen sitoutunut toimimaan arvojemme mukaisesti. 28 14
Olen sitoutunut asettamiini tavoitteisiin. 19 20 3

H1j
£

'g Koen olevani tarkea osa joukkuetta. 10 19 9 211
©
>

Esihenkiloni toimii roolimallina sille, milta hyva tyéssamme
nast yvaty 6 25 5 4 2
nayttaa.
Esihenkiloni toimii arvojemme mukaisesti. 18 21 21
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80 % 90 % 100 %
1. Aina 2. Usein 3. Joskus 4. Harvoin 5. Ei koskaan 6. En osaa sanoa

Kuvio 5. Strategiaan sitouttamiseen liittyvien kokemuksien kyselytulokset
kohdeorganisaatiossa (n=42).

Strategiaan sitouttamiseen liittyen pyydettiin avoimissa kommenteissa kuvailemaan, miten
vastaajaan kohdistuvat odotukset nakyivat arjessa ja miten niita mahdollisesti muuttaisi. Posi-
tiivisissa kommenteissa korostui hyvin vahvasti, etta tavoitteita pidettiin selkeina ja odotuk-
sissa ei nahty mitaan sellaista, mihin ei voisi sitoutua. Ymmarrettiin myos, etta valilla pitaa
tehda yhteistyota, joustaa ja tydvuorotkaan eivat aina voi olla tietylla tavalla. Esihenkilon
kanssa yhdessa tehdyt tavoitteet ja odotuksista keskustelu koettiin tuovan merkityksellisyytta
tyohon ja tuloksen johtamismalli, johon viitattiin eri nimilla, sai myos kiitosta, sen lisaten sel-

keytta entisestaan.

Kehittavissa kommenteissa erottautui selkeasti maarallisen suorittamisen paine, virheiden li-
saantyminen ja sen myota kasvava stressi ja osittain myds huonommuuden tunne. Osa koki,
etta ei huolehdita tydrauhasta ja vaaditaan tekemaan monta asiaa yhta aikaa tai olemaan
liian paljon ei-asiakastyon parissa. Esiin nostettiin myos epatasa-arvoa ja koettiin, etta toisilta
odotetaan enemman, kuin toisilta. Muut kommentit liittyivat onnistumisten ja tydpanoksen
huomioimiseen, joka koettiin olevan epatasapainossa kehittavan palautteen kanssa tai esi-
henkild ei osannut riittdvan usein tai selkeasti viestia odotuksista, jotta niista olisi syntynyt pa-

lautetilanteita.
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5.4 Kyselytulokset organisaatiokulttuurista

Kysymyksissa liittyen organisaatiokulttuuriin lahes kaikissa vaittamissa aina tai usein vas-
taukset muodostivat 50 %:ia vastauksista tai yli, jonka valossa kyseinen kokonaisuus oli

enemmiston mielesta paasaantdisesti hyvalla tasolla (kuvio 3).

Vahvuus organisaatiokulttuurissa vastausten perusteella oli erityisesti kokemus tuesta, jota
vastaaja saa kollegoiltaan. Tassa liki 90 %:ia vastaajista koki tdman ilmenevan aina tai usein.
Vain viisi vastaajaa oli sita mielta, etta tama ilmenee joskus. Lisaksi vahvuuksiksi voidaan
laskea armollisuuden muita kohtaan, kun tapahtuu virheita seka esihenkilon aidon kiinnostuk-
sen vastaanottaa vastaajalta palautetta. Naissa molemmissa yli 80 %:ia vastaajista olivat sita
mielta, ettd tdma tapahtuu aina tai usein. Kummassakin kysymyksessa on kuitenkin yksittai-

sia vastaajia, jotka ovat eri mielta.

Heikommat tulokset liittyivat vastaajien kokemuksiin yksilollisten tarpeiden riittavasta huomi-

oimisesta, jossa 60 %:ia vastaajista koki, etta tata tapahtuu joskus (17 vastaajaa), harvoin (6
vastaajaa) tai ei koskaan (1 vastaaja). Toisena nousi kysymys armollisuudesta itsea kohtaan,
jossa lahes 60 %:ia vastaajista koki, etta tata tapahtuu joskus (22 vastaajaa), harvoin (1 vas-
taaja) tai ei koskaan (1 vastaaja). Johtamisen nakdkulmasta merkittdvaksi tulokseksi nousee
vastaajien kokemus esihenkilon palautteesta, jonka avulla on mahdollisuus oppia ja kasvaa.

Vastaajista 50 %:ia oli sitd mieltd, etta tata tapahtuu joskus (17 vastaajaa) tai harvoin (2 vas-

taajaa).
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KYSYMYKSET ORGANISAATIOKULTTUURISTA

Saan kollegoiltani tukea, jota tarvitsen. 20 17 5
Osastollamme yksilolliset tarpeeni otetaan riittavasti
y arp 4 13 17 6 11
huomioon.
Osaan olla armollinen muita kohtaan, kun he tekevat
- 11 26 3 11
virheita.
Osaan olla armollinen itselleni, kun teen virheita = 3 15 22 11
Q Olen tarvittaessa valmis tekemdan uhrauksia tyoni
= : vaim uhrauksiatyont 4 19 12 6 1
-‘>° puolesta.
Hyédynnéan valtuuksiani kokeilla uusia asioita 8 16 15 21
Esihenkiloni osoittaa aitoa kiinnostusta, kun annan hanelle
14 22 4 11
palautetta.
Esihenkiloni antaa minulle palautetta, jonka avulla minulla
- L 6 15 17 2 2
on mahdollisuus oppia ja kasvaa.
Annan palautetta, joka vie meita eteenpain. 4 24 11 12

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80 % 90 % 100 %

1. Aina 2. Usein 3. Joskus 4. Harvoin 5. Ei koskaan 6. En osaa sanoa

Kuvio 6. Organisaatiokulttuuriin liittyvien kokemuksien kyselytulokset kohdeorganisaatiossa
(n=42).

Organisaatiokulttuurista avoimia vastauksia kerattiin pyytamalla kuvailemaan, millaiseksi vas-
taaja koki osaston kulttuurin ja mita siina muuttaisi, jotta osastolla olisi enemman muutosky-
vykkyytta. Positiivisia asioita nousi vain muutama, naita oli jatkuva oppiminen seka tuloksen
johtamismalliin liittyvat uudet viikkokohtaiset vastaavatehtavat, joiden avulla toimintaa on
saatu selkeytettya. Tuloksen johtamismallissa tunnistettiin, etta se vie osastotasoisesti kohti

parempaa muutoskyvykkyytta. Lisaksi mainittiin kulttuurin olevan huomioonottava.

Organisaatiokulttuuriin liittyvissa avoimissa vastauksissa lahes kaikki kommentit olivat kehit-
tavia. Suurimman kokonaisuuden muodosti asioiden sekavuus, resurssien jatkuva ja epajoh-
donmukainen siirtely ja ylipaataan johdolta tuleva puuttuminen asioiden kulkuun. Osa koki,
ettd sekavuus johtaa myos virheiden pelkoon ja yksinaisyyteen, silla ei tehda asioita aidosti
yhdessa. Kommenteissa tuli myos ilmi, etta puhumiseen kaytetaan paljon aikaa, mutta muu-
toksia tai parannuksia ei saada aikaiseksi. Naihin asioihin 16ytyi myds useita kehitysideoita
sisaltavid kommentteja, kuten toivottiin enemman avointa ja rehellistd molemmin suuntaista
viestintaa odotuksista ja oppia ja ymmarrysta, jotta henkilot osaisivat paremmin itse toimia,
sen sijaan, etta tehdaan paatoksia kiireisesti heidan puolestaan.
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Toinen kokonaisuus, joka nousi kehityskohteeksi, oli johtamiskulttuuri, joka kommenttien pe-
rusteella nayttaytyy hierarkiana (vrt. luottamukseen liittyva osio) seka joukkona erilaisia esi-
henkiloita erilaisine kyvykkyyksineen, jotka tunnistavat eri tasolla asioita tekemisesta ja ihmi-
sista. Tama nayttaytyy arjessa eritasoisena johtamisena ja priorisointina. limentymia tasta oli
esimerkiksi joustot, jotka koettiin olevan eri esihenkildiden osalta toistensa aaripaita, toinen
liittyi henkildihin kohdistuviin odotuksiin, joista oli useampia kommentteja kuten erilaiset odo-
tukset suoritusten, osaamisten ja arvojen mukaisen kaytoksen suhteen. Kolmanneksi koko-
naisuudeksi nousi esihenkildiden ymmarryksen kasvattaminen erilaisiin tyokokonaisuuksiin
(vrt. luottamukseen liittyva osio), jotta johtamisessa kiinnitetaan aidon datan kautta parempaa
fokusta kehittamiseen, palautteenantoon, tasapuoliseen arviointiin seka puuttumiseen. Vii-
meiseksi kokonaisuudeksi muodostui toive yhteisille kasvokkain tapahtuville tapaamisille
seka ylipaataan yhteisille hetkille, joissa voi verkostoitua, oppia tuntemaan toisiaan ja eri te-

kemisia paremmin seka kasvattaa luottamusta ja parempaa yhteista kulttuuria.

5.5 Kyselytulokset muutoksiin sitouttamisesta

Muutoksiin sitouttamisen kysymyksiin vastauksissa oli selkeaa hajontaa esihenkiloon liitty-
vien ja osastoa yleisesti koskevien kysymysten kohdalla (kuvio 4). Esihenkildon liittyvien ky-
symysten painopiste oli muutoksissa tukemisessa, kun taas osastoa yleisesti kartoittavat ky-

symykset liittyvat muutosten taustalla oleviin paatoksiin ja toteutukseen.

Vahvuuksina muutoksiin sitouttamisessa nousi selkeasti kokemus esihenkilon vastaajalle an-
tamasta tuesta seka lasnaolosta muutosten yhteydessa. Naissa kahdessa kysymyksessa

reilu enemmistd, eli noin vastaajista 80 %:ia koki, etta tata tapahtuu aina tai usein.

Huomionarvoisina heikompina tuloksina nousi loput yleisesti muutoksiin sitouttamista koske-
vat kysymykset, joissa vastaukset jakaantuivat Iahes taysin samassa suhteessa. Kaikissa
vaittamissa vain alle 30 %:ia vastaajista koki, etta ilmenee aina tai usein ja suuri enemmistd
40-50 %:ia koki, etta vaittamaa ilmenee joskus ja noin 20 %:ia koki, etta iimenee vain har-
voin tai ei koskaan. Yhteenvetona naista on, etta kuulluksi tulemisen tunne muutosten yhtey-
dessa, paatdksenteon ketteryys, riittdvan ajan antaminen uuden oppimiseen, henkilostdoa
osallistava muutoksen lapivienti seka fokus eteenpain vieviin asioihin ilmenee suurimman

osan vastaajien mielesta joskus tai harvemmin.
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KYSYMYKSET MUUTOKSIIN SITOUTTAMISESTA

Tulen kuulluksi, kun tehddan paatoksia, jotka koskevat

- 8 22 4 31
minua.
Paatoksenteko osastollamme on ketteraa. 11 19 8 13
Osatollamme annetaan riittavasti aikaa asioiden
. . . 10 19 9 21
=<Z: oppimiseen ja omaksumiseen.
¢ Osastomme nykyinen tapa tehda muutoksia on henkilostoa 10 21 7 12
E osallistava.
= Osastollamme osataan fokusoida asioihin, jotka vievat
o 8 21 9 12
meitd eteenpain.
Esihenkiloni tukee minua muutoksissa. 13 19 8 2
Esihenkiloni on muutoksissa lasna. 12 23 4 12

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90 % 100 %

1. Aina 2. Usein 3. Joskus 4. Harvoin 5. Ei koskaan 6. En osaa sanoa

Kuvio 7. Muutoksiin sitouttamiseen liittyvien kokemuksien kyselytulokset
kohdeorganisaatiossa (n=42).

Avoimissa vastauksissa pyydettiin kuvailemaan, miten muutoksiin sitouttaminen osastolla ta-
pahtuu vastaajan nakdkulmasta ja miten muuttaisi tapaa johtaa muutoksia, jotta sitoutuminen
olisi helpompaa. Positiivisia kommentteja oli vain muutama. Niissa mainittiin, etta kaikki yritta-
vat kylla sitoutua muutoksiin. Jollekin muutoksiin sitoutuminen oli helppoa ja joku totesi, etta

osallistava muutos sitouttaa.

Kehittavissa kommenteissa korostui muutosten lapiviennin tahti ja maara, joita ei pidetty otol-
lisina oppimiselle tai sitoutumiselle. Koettiin, ettei kaikkiin muutoksiin ehdi sopeutua, eika
kaikkiin paase edes vaikuttamaan, ennen kuin niiden mukaan pitaisi jo toimia ja olla sitoutu-
nut. Viestintda muutoksista korostui puutteellisena, joko se tapahtui liian myohaan tai se oli yk-
sipuolista eika henkilosta osallistavaa. Kaivattin enemman lapinakyvyytta ja yhdessa kehitta-
mista ajan kanssa. Kehittavia kommentteja tuli paljon myos tahan aiheeseen liittyen hierarki-
aan (vrt. luottamuksen seka organisaatiokulttuurin osiot), jossa koettiin, etta kaikki tekemiset

yritetddn saada samaan muottiin ja paatodksia tulee ylemmalta tasolta annettuna.

Kolmas kehitettavista kommenteista koostuva kokonaisuus liittyi osastolla tapahtuviin kehi-
tyksiin, joissa toivottiin riittdvan aikaista aloitusta ja toimeen tarttumista, jotta tahti olisi hi-

taampaa ja voisi sisaltaa parempaa asioiden ja ihmisten johtamista. Myos pakottamista mu-
kaan kehityshankkeisiin toivottiin sellaisilta henkililta, jotka eivat vapaaehtoisesti muuten il-

moittaudu. Muutoin koettiin, ettd on hyva tapa pyytaa ilmoittautumaan vapaaehtoisiksi
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erilaisiin kehityshankkeisiin, jotta halukkaat paasevat mukaan kehittamaan. Kommenteissa oli
myO0s maininta, etta uusi timirakenne ei edesauttanut asioista perilla pysymista ja kaivattiin
jotain yhteista dokumentointia, mista kaikki pystyisivat helposti tarkistamaan esimerkiksi lo-

man aikana tulleita uusia asioita.

5.6 Kyselytulokset vuorovaikutuksesta

Vuorovaikutukseen liittyvissa tuloksissa aina ja usein vastausten osuus kokonaisuudesta

muodosti valtaosan, yli 60 %:ia kaikissa kysymyksissa (kuvio 5).

Vuorovaikutukseen liittyen useampi kysymys oli hyvalla tasolla, mutta erityisesti esihenkilosta
ja kollegoista kunnioittavasti puhuminen vastaajan itsensa toimesta nousi selkeaksi vahvuu-

deksi, joissa molemmissa kysymyksissa aina tai usein vastausten oli yksittaisia joskus tai en

osaa tai halua sanoa vastauksia lukuun ottamatta lahes 100 %:ia. Samaan tasoon edellisten

kanssa paasi vastaajan kokemus siita, etta han nayttaa kollegoilleen arvostavansa heidan

hanelle antamaa palautetta.

Vuorovaikutukseen liittyvissa vastauksissa korostui nelja esihenkiloon liittyvaa kysymysta.
Kun verrataan muihin kyselyn kysymyksiin kaikissa naissa neljassa, on osuus en osaa tai ha-
lua sanoa vaihtoehtoa kaytetty eniten. Esihenkiloni johtopaatdkset ovat tarkkaan harkittuja -
vaittamaan vastaajista 11 oli sita mielta, etta tama ilmenee joskus ja yksi sita mielta, etta ne
ovat sita harvoin. En osaa tai halua sanoa oli valinnut nelja vastaajaa. Esihenkildni reaktiot
ovat helposti ennakoitavissa -vaittamaan vastaajista seitseman oli sita mielta, etta tama ilme-
nee joskus ja kaksi sita mielta, etta ne ovat sita harvoin. En osaa tai halua sanoa oli valinnut
viisi vastaajaa. Esihenkiloni on johdonmukainen -vaittamassa vastaajista seitseman, oli sita
mielta, ettd tdma ilmenee joskus ja en osaa tai halua sanoa on valinnut nelja vastaajaa. Esi-
henkiloni hyvaksyy virheet -vaittamaan vastaajista yksi, oli sita mieltd, etta tama ilmenee jos-

kus ja yksi sita mielta, etta harvoin. En osaa tai halua sanoa oli valinnut nelja vastaajaa.
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KYSYMYKSET VUOROVAIKUTUKSESTA

Puhun kollegoistani kunnioittavasti. 21 18 21
Puhun esihenkildstani kunnioittavasti. 21 20 1
Osaan johtaa omia tunteitani. 6 30 4 11

Naytan kollegoilleni, etta arvostan heiddan minulle antamaa
palautetta.
Naytan esihenkildlleni, etta arvostan hanen minulle
antamaa palautetta.

18 21 12
15 19 5 3

Haluan ymmartaa erilaisia nakokulmia. 26 10 5 1

VAITTAMA

Esihenkiloni reaktiot ovat helposti ennakoitavissa. 5 23 7 2 5
Esihenkiléni on johdonmukainen. 7 25 7 3
Esihenkiloni on aidosti kiinnostunut tapahtumien kulusta. 17 19 4 2
Esihenkiloni johtopaatokset ovat tarkkaan harkittuja. 5 21 11 1 4
Esihenkiloni hyvéaksyy virheet. 15 21 11 4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80 % 90 % 100 %

1. Aina 2. Usein 3. Joskus 4. Harvoin 6. En osaa sanoa

Kuvio 8. Vuorovaikutukseen liittyvien kokemuksien kyselytulokset kohdeorganisaatiossa
(n=42).

Vuorovaikutukseen liittyen avoimiin vastauksiin pyydettiin kuvailemaan milta vuorovaikutus
vastaajan ja esihenkilon valilla tuntuu ja mita asioita muuttaisi, jotta vuorovaikutus paranisi.
Positiivisia asioita kommenteissa nousi erittain monta ja niissa toistui useassa sanat helppoa
seka toimivaa. Naiden lisaksi vuorovaikutusta kuvailtiin luottamukselliseksi, arvokkaaksi ja
kunnioittavaksi. Kannustus seka tuki koettiin positiivisina seka lisdantyneina asioina. Osa
kommentoi, ettei muuttaisi vuorovaikutuksessa mitaan. Positiivisina kommentteina nousi
tunne aidosti vastaajan elamasta ja jaksamisesta kiinnostuneesta esihenkilosta seka kom-
mentti esihenkilosta, joka puhuu kaikista kollegoista kunnioittavasti. Muita positiivisia sanoja
kommenteissa oli avoin, positiivinen, nopeasti reagoiva, asioita apuna selvitteleva esihenkild

seka esihenkild, jonka kanssa voi puhua mista vain.

Kehittavia kommentteja vuorovaikutukseen liittyen tuli eniten liittyen esihenkilén Iasnaoloon ja
ymmarrykseen mista vuorovaikutustilanteissa keskustellaan. Osa kommenteista viittasi sii-
hen, etta esihenkilo ei aina kuuntele, vaan tekee muita asioita samanaikaisesti, kun pitaisi

keskittya kuuntelemiseen. Toisissa kommenteissa taas viitattiin siihen, etta esihenkilolla ei
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ollut riittavasti ymmarrysta puhua tyosta riittavan yksityiskohtaisella tasolla, jolloin vuorovaiku-
tus oli vaikeampaa ja eika saavutettu kokemusta, samalla aaltopituudella olemisesta. Ym-
marryksen puutteen vuoksi ei koettu, etta saadaan esihenkildlta riittavasti ohjausta tai sel-
keita vastauksia odotuksista ja siten ei myoskaan riittavasti palautetta. Esihenkilon lasna-
olosta mainittiin myds sen, etta toivottiin olevan paikalla myds muutoin kuin aamuisin ja ilta-
paivisin chatissa toivottamassa huomenta ja nakemiin. Toiseksi eniten kehittavia palautteita
tuli osittain edelliseenkin linkittyvasta esihenkilon viestinnasta, joka todettiin tapahtuvan liian
harvoin, liian myohaan tai ei ollut riittavasti ymmarrysta viestimiseen. Koettiin esihenkilon ole-
van kuormittunut, joka ilmeni heikkona viestintana ja kireana ilmapiirina. Toivomuksia esitet-
tiin seka asiapitoisista keskusteluista, etta henkilokohtaisista, joissa kaytaisiin tunteita ja tun-
neilmastoa lapi. Viimeisena kokonaisuutena kehitettaviin aiheisiin nousi useissa aiheissa tois-
tuva hierarkia (vrt. luottamuksen, organisaatiokulttuurin sekd muutoksiin sitouttamisen osiot),

jossa toistui esihenkilon luvan kysyminen asioihin omalta esihenkiloltaan.

5.7 Kyselytulokset toksisista kayttaytymismalleista

Toksisissa kayttaytymismalleissa liittyvissa kysymyksissa kyselyn kannalta positiivisia vas-
tauksia olivat vaihtoehdot ei koskaan seka melko harvoin (kuvio 6). Tassa kohti kyselytulok-
sia on hyva tiedostaa, etta alla olevaa taulukkoa luetaan hieman eri kulmasta kuin aikaisem-
pia taulukoita. Tama johtuu kysymyksenasettelusta, joka kayttaytymismalleja kuvatessa ei
ollut mahdollista jarkevasti toteuttaa samalla asteikolla ja vaittamilla kuin muut kyselyn kysy-

mykset.

Toksisten kayttaytymismallien osalta erityisen hyvalla tasolla voidaan tunnistaa olevan viisi
asiaa; yhteistyon hairitsemista, vallan kayttda rankaisemiseen, toisten ndyryyttamista, toisten
julkista piikittelya tai passiivisaggressiivista kayttaytymista ei tunnistettu olevan kuin muuta-

maa vastaajaa lukuun ottamatta useammin kuin melko harvoin.

Selkeimpina kehityskohteina toksisiin kayttaytymismalleihin liittyen nousi kolme kysymysta,
joissa kaikissa joskus tai sitd useammin ilmenevan vaihtoehdon oli vastaajista valinnut 50
%:ia tai enemman. Nama kysymykset olivat kehittavan palautteen heikko vastaanottokyky,
sarkastinen kommentointi seka muiden virheista huomauttelu. Neljanneksi ja viidenneksi hei-
koimmat vastaukset noin 45 %:ia vastaajista antoi toisten kayttaytymisen liiallisesta valvon-

nasta seka oman reviirin suojelemisesta, joita tunnistettiin tapahtuvan joskus tai melko usein.
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Lisaksi lahes 40 %:ia tunnisti muiden mielipiteiden vahattelya tai sivuuttamista tapahtuvan

joskus tai melko usein ja noin 30 %:ia koki, etta sokeutta omalle toksiselle kayttaytymiselle

tapahtuu joskus (9 vastaajaa), melko usein (2 vastaajaa) tai erittain usein (1 vastaaja).

VAITTAMA

1. Erittdin usein

Yhteistyon hairitseminen.

Vallan kadyttaminen rankaisemiseen.

Toisten ndyryyttaminen.

Toisten kayttaytymisen liiallinen valvonta.

Toisten julkinen piikittely.

Sokeus omalle toksiselle (tydilmapiiria myrkyttavalle)
kayttaytymiselle.

Sarkastinen kommentointi.

Passiivisagressiivinen kayttaytyminen.

Oman reviirin suojeleminen.

Muiden virheista huomauttelu.

Muiden mielipiteiden vahéattely tai sivuuttaminen.

Kehittavan palautteen heikko vastaanottokyky.

2. Melko usein

2

0%

3. Joskus

16

11

12

15

18

21

15

13

20 %

16

24

15

30 %

40 %

4. Melko harvoin

KYSYMYKSET TOKSISISTA KAYTTAYTYMISMALLEISTA

21 3
25 2
27
13 9
12 1
19 10 1
17 3
14 3
14 7 2
14 6 1
17 8 1
12 5 2
50% 60% 70% 80% 90% 100 %
5. Ei koskaan 6. En osaa sanoa

Kuvio 9. Toksisiin kayttaytymismalleihin liittyvien kokemuksien kyselytulokset
kohdeorganisaatiossa (n=42).

Toksisiin kayttaytymismalleihin liittyen avoimiin vastauksiin pyydettiin kuvailemaan, miten tok-

sisuus ilmenee vastaajan arjessa ja mita asioita muuttaisi, jotta toksisuus vahenisi. Useam-

massa kommentissa todettiin, etta toksisuutta ei huomata, sitd on todella vahan tai, etta ilma-

piirin koetaan parantuneen. Myds hyvia kollegoita kehuttiin.

Kehittavissa kommenteissa isoimmaksi kokonaisuudeksi muodostuu turvattomalta tuntuva

ilmapiiri, joka ilmenee esimerkiksi toksiseksi leimaamisena, kun kertoo oman mielipiteensa tai

eriarvoisena arvostuksena seka arviointina. Tyontekijdiden arvioinneista kaytettiin sanaa ndy-

ryyttava. Tarve yksilon arvostamiselle sellaisena kuin on tuli kommenteissa ilmi, jotta olisi



56

turvallisempi olo toissa. Liian tiukat johdolta tulevat maaraykset lisésivat tunnetta turvatto-
muudesta. Negatiivista puhetta ja kritiikkia koettiin olevan liikkaa, ja se tunnistettiin liittyvan tie-
tamattomyyteen tai henkilokohtaisiin asioihin. Toivottiin toisten virheiden sietamisen vahvista-
mista ja positiivisempaa kohtaamista asioihin. Yleisesti ottaen toivottiin jokaisen pohtivan
omaa viestintaa ja peraankuulutettiin kultaisen keskitien 16ytamista. Toiseksi kokonaisuudeksi
muodostui kollegan kayttaytymismallin vaikutus itse ty6hon, joka ilmeni esimerkiksi osallistu-
mattomuuden puutteena, tyotehtaviin turhautumisena ja asioiden turhana vatvomisena. Kol-
mas kokonaisuus koski kaikkia koskevia saantoja ja vaarinkaytoksiin puuttumista ja kommen-
teissa kaivattiin naita lisda. Kommenteissa syytettiin esimerkiksi kollegoita tyotehtavien valtte-
lysta ja esihenkiloita heidan puuttumattomuudestansa. Kollegoiden kerrottiin vaaristeltavan
omia tuloksiaan, jotta nayttaisivat paremmalta ja muodostettavan kuppikuntia oman agendan

ajamiseen.

5.8 Tutkimustulokset ikaantyvien muutoksiin sitoutumisesta

Ikaryhmista vastauksia tuli eniten 51-64-vuotiaiden ikdryhmasta, 18 vastaaja. Seuraavaksi
eniten vastauksia tuli 41-50-vuotiaiden ikaryhmasta, 17 vastaajaa ja vahiten vastauksia tuli

21-40-vuotiaiden ikaryhmasta, 7 vastaajaa.

Ikaryhmat olivat jaettu henkiloston ikajakauman mukaan niin, etta ikaryhmat olivat kohderyh-
miltdan yhta suuria. Heikkilan (2014, s. 76) mukaan vertaamalla ryhmien suhteellista osuutta
perusjoukkoon, voidaan arvioida, onko aineisto riittdvan edustava. Tutkimuksen kannalta 21—
40-vuotiaiden vastaukset jaivat vahaisiksi, noin 23 %:in, kun seitseman vastaajaa kolmesta-
kymmenesta mahdollisesta vastasi kyselyyn. Taman vuoksi kyseisen ikaryhman tuloksia on
hankala saada vertailukelpoisiksi muiden kahden ikdryhman kanssa, joissa vastausprosentit
olivat 41-50-vuotiaiden osalta noin 57 % ja 51-64-vuotiaiden osalta 60 %. Ikaryhmista kayte-
taan alla selkeyden vuoksi nimityksia ryhma 1 (21-40-vuotiaat), ryhma 2 (41-50-vuotiaat) ja
ryhma 3 (51-64-vuotiaat).

Erityisesti muutoksiin sitoutumista mittaavia kysymyksia organisaation strategian ja tavoittei-

den nakokulmasta oli kyselyyn valittu seuraavat kuusi kysymysta:

1. Olen sitoutunut asettamiini tavoitteisiin.
2. Olen sitoutunut toimimaan arvojemme mukaisesti.

3. Koen olevani tarkea osa joukkuetta.
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4. Annan palautetta, joka vie meita eteenpain.
5. Olen tarvittaessa valmis tekemaan uhrauksia tyoni puolesta.

6. Hyoddynnan valtuuksiani kokeilla uusia asioita.

Naita kysymyksia tarkasteltiin aiempien yleisten arviointien lisaksi myos ikaryhmien kautta,
jotta saatiin vastaus kysymykseen, miten ikdantyvat sitoutuvat osastolla tapahtuviin muutok-

siin.

Jokaisessa ikaryhmassa sitoutuminen toimimaan arvojen mukaisesti korostui kyseisen ika-
ryhman vahvuutena. lkaryhmasta 1 annettiin talle kaikista eniten aina-vastauksia, lahes 100
% (kuvio 7). Myds ryhmasta 3 kyseinen vaittama sai paljon aina vastauksia, lahes 75 % (ku-
vio 9). Ryhma 2 antoi aina vastauksia hieman yli 50 % vaittamalle (kuvio 8). Ryhma 2, vaikka

siina olikin kyseinen vaittama ryhman vahvuus, erottautui kuitenkin selkeasti muista kahdesta

ryhmasta heikommalla tuloksella.

Ryhma 1: Muutoksiin sitoutuminen 21-40-vuotiaat

Olen tarvittaessa valmis tekemaan uhrauksia tyoni

puolesta. 2 . 8
Olen sitoutunut toimimaan arvojemme mukaisesti. 6 1
:g Olen sitoutunut asettamiini tavoitteisiin. 4 3
£
='<>3 Koen olevani tarkea osa joukkuetta. 3 2 2
Hyddynnan valtuuksiani kokeilla uusia asioita 3 2 2
Annan palautetta, joka vie meita eteenpain. 4 3
0% 25% 50 % 75% 100 %

1. Aina 2. Usein 3. Joskus

Kuvio 10. Ryhman 1 muutoksiin sitoutumiseen liittyvien kysymysten tulokset (n=7).
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Ryhma 2: Muutoksiin sitoutuminen 41-50-vuotiaat

Olen tarvittaessa valmis tekemaan uhrauksia tyoni
1 9 4 3
puolesta.
Olen sitoutunut toimimaan arvojemme mukaisesti. 9 8
s Olen sitoutunut asettamiini tavoitteisiin. 5 10 2
:('=U
c>Ts Koen olevani tirkei osa joukkuetta. 2 9 3 2 1
Hyoédynnéan valtuuksiani kokeilla uusia asioita 4 6 5 1.1
Annan palautetta, joka vie meita eteenpain. 2 9 5 1
0% 25% 50 % 75 % 100 %

1. Aina 2. Usein 3. Joskus 4. Harvoin 5. Ei koskaan 6. En osaa sanoa

Kuvio 11. Ryhman 2 muutoksiin sitoutumiseen liittyvien kysymysten tulokset (n=17).

Ryhma 3: Muutoksiin sitoutuminen 51-64-vuotiaat

Olen tarvittaessa valmis tekemdén uhrauksia tyoni
1 8 5 3 1
puolesta.
Olen sitoutunut toimimaan arvojemme mukaisesti. 13 5
:g Olen sitoutunut asettamiini tavoitteisiin. 10 7 1
£
c>3 Koen olevani tarkea osa joukkuetta. 5 8 4 1
Hyddynnan valtuuksiani kokeilla uusia asioita 1 8 8 1
Annan palautetta, joka vie meita eteenpain. 2 11 3 1 1
0% 25% 50 % 75 % 100 %

1. Aina 2. Usein 3. Joskus 4. Harvoin 6. En osaa sanoa

Kuvio 12. Ryhman 3 muutoksiin sitoutumiseen liittyvien kysymysten tulokset (n=18).

Kysymys omiin tavoitteisiin sitoutumisesta kaikissa ikaryhmissa oli heikompi tulos, kuin arvoi-
hin sitoutumisessa. Kyseessa oli kuitenkin kaikkien ryhmien osalta toisiksi paras tulos ja ryh-

massa 1 etenkin hyva, silla kaikki vastaajat olivat sita mielta, etta sitoutuvat asettamiinsa ta-

voitteisiin aina tai usein.

Kehityskohdetta ryhnmassa 1 vaikea maaritella, silla otanta on pieni ja kaikissa vastauksissa
on kaytetty vaihtoehtona vahintaan arvoa joskus. Ryhmassa 2 kysymykseen onko tarvitta-
essa valmis tekemaan uhrauksia tydon puolesta, on kolme vastaajaa, jotka vastanneet har-
voin. Samassa ryhmassa kysymykseen kokeeko vastaaja olevansa tarkea osa joukkuetta, on

kaksi vastannut harvoin ja yksi ei koskaan. Nama kaksi kysymysta voivat toimia osviittana
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kyseisen ikdryhman kehityskohteena. Ryhmassa 3 kysymykseen onko tarvittaessa valmis te-

kemaan uhrauksia tyonsa puolesta, on kolme vastaajaa, jotka vastanneet harvoin.

Edella mainittujen valossa ei voi vaittaa, etta vastaukset viittaisivat merkittavaan eri ikaryh-
missa ilmenevaan eroon sitoutumisessa muutoksiin. Toki ryhma 1 ei tarjonnut vertailukel-
poista dataa, joten paremmalla vastausprosentilla tulos voi olla eri. Jos jotain, niin ryhma 2
erottautuu naista hivenen heikommilla tuloksilla, mutta missaan ryhmassa ei mitaan erityisen

halyttavaa tulosta minkaan kysymyksen osalta.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1 Yhteenveto

Vastaajien omaa sitoutumisen astetta mitattaessa he arvioivat sitoutumisensa hyvalle tasolle.
Omassa sitoutumisessa ei lahtokohtaisesti koettu olevan isompia haasteita yleisesti. Sitoutu-
misen esteita kuitenkin tunnistettiin useamman eri nakokulman kautta ja ne muodostivat or-
ganisaatiokulttuuriin muutaman selkean isomman kokonaisuuden, jotka voidaan jakaa kol-

meen ylaryhmaan.

Kolme ylaryhmaa muodostivat Iahiesihenkilon toiminta, johdon toiminta ja kollegoiden toi-
minta. Nama voi edelleen jakaa alaryhmiin, jossa lahiesihenkilon toiminnassa merkittavim-
miksi sitoutumisen esteiksi muodostuivat riittavan lasnaolon, osaamisen ja palautteenannon
puute. Johdon toiminnan alaryhmiksi muodostui sitoutumista estava hierarkia, mikrotason
johtaminen seka muutosten inklusiivisuuden puute. Kollegoiden sitouttamista estavia alaryh-
mia oli palautteen heikko vastaanottokyky, liian tuomitseva palautteenanto seka osallistumat-
tomuus. Naiden ryhmien sisalle linkittyi eri tasoisia ja maaria vastaajien kokemia sitoutumisen

esteita (kuvio 13).

Kaikista kokonaisuuksista selkea valtaosa avoimista kommenteista liittyi Iahiesihenkilon pa-
lautteenantoon, jota toivottiin monesta eri nakokulmasta seka lisaa, etta laadukkaammin. Ta-
han linkittyi luottamus siihen, etta Iahiesihenkild osaa arvioida ja tehda paatoksia oikean
osaamisen ja ymmarryksen pohjalta. Transaktioanalyysi tarjoaa tahan ja muihin merkittavim-
miksi sitoutumisen esteiksi nousseisiin aiheisiin hyvia kysymyksia, joiden avulla kaikissa roo-
leissa voi omaa ja ymparilla olevien toimintaa pohtia. Hyvan tydyhteison merkkeja on, etta
osataan toimia tilanteesta riippumatta aikuisen tavoin ja ymmarretaan ajoittain myos komp-
leksisuudesta johtuvia haasteita, joihin ei ole taydellisia ratkaisuja. Jokaiselta tarvitaan joskus
joustoa ja armollisuutta, niin itsea kuin muita kohtaan ja taman saavuttamiseksi kompleksi-

suusajattelusta voi I6ytya tydkaluja.
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Riittava lasndolo
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Kollegoiden toiminta Tuomitsevat palautteet

Osallistumattomuus

Kuvio 13. Organisaatiokulttuurissa esiintyvat sitoutumisen esteet kyselytulosten perusteella
jaoteltuna ryhmiin.

Transaktioanalyysin tavoitteena on saada ihminen tietoiseksi omasta minatilasta, jotta han
voi tietoisesti valita toimia toisin. Tassa suhteessa transaktioanalyysista tuli paljonkin
nakokulmia tutkimustulokseen, jota etenkin lahijohtamisessa voidaan hyodyntaa henkiloston
muutoksiin sitouttamisessa. Transaktioanalyysi tuo apuja kaikkiin tilanteisiin, joissa jokin

tilanne, tunne tai olettamus laukaisee siirtymisen ajanvietteisiin tai peleihin. On kyseessa
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sitten tyontekija tai esihenkilo itse, on arvokasta tiedostaa, etta jotkut tilanteet, voivat

laukaista itsessa ei-toivottuja kaytosmalleja, jotka kaynnistavat peleja tai ajanvietteita.

Kompleksisuusajattelu taydentaa tata teoriaa antamalla luvan myos armollisuudelle ja
hyvaksymiselle. Asioiden ja ilmididen taustalla on harvemmin pahantahtoisuus, vaan

yhteisen historian muodostama kompleksisuus, jota ei voi ymmartaa tai ennakoida ja

ainoaksi keinoksi jaa joskus kliseeltakin kuulostava parhaansa tekeminen.

Kompleksisuudessa, kun ei ole kaikkia miellyttavia taysin oikeita ratkaisuja.

Seuraavassa luvussa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

1. Mitka sitoutumisen esteet korostuvat ICT-alan palvelutuotannon
asiantuntijatehtavissa?
2. Miten eri ikaiset tydntekijat sitoutuvat organisaatiossa tehtaviin muutoksiin?

3. Miten lahijohtamisella voidaan tukea tydntekijdiden sitoutumista muutoksiin?

Vastaukset kaydaan lapi johtopaatoksien muodossa tutkimuksessa korostuneista
sitoutumisen esteista ja peilataan niita yleisesti lahijohtamisen tydkaluihin, mutta ensisijaisesti
ylempana mainittuihin transaktioanalyysin, seka kompleksisuuden teorioihin.
Merkittavimmaksi sitoutumisen esteiksi nousseista kokonaisuuksista koostetaan konkreettiset
toimenpide-ehdotukset esihenkiloroolille, johdolle seka yksildlle, joita voi tarvittaessa
organisaatiossa hyodyntaa taman raportin analyysin ja mahdollisten jatkoanalyysien jalkeen,

mikali ne osoittautuvat sopiviksi.

6.2 Johtopaatdokset muutoksiin sitouttamisesta

Heikoimmat tulokset kyselyssa sai osio muutoksiin sitouttamisesta ja siihen liittyvat kysymyk-
set. Huomionarvoista kuitenkin on, etta siihen liittyvat kysymykset esihenkilon tuottamasta tu-
esta ja lasnaolosta muutosten aikana koettiin olevan hyvalla tasolla, eli yleisesti osastolla ta-
pahtuva muutosten paatdsprosessi seka lapivienti olivat osittain ongelmallisiksi koettuja ai-

heita.

Sitoutumisen esteiksi korostuivat kokemus ketterasta paatoksenteosta ja tehtyja valintoja ky-
seenalaistettiin, ovatko ne todellisuudessa eteenpain vievia. Lisaksi kuulluksi tulemista toivot-

tiin tapahtuvan useammin. Aikaisemmassa vaiheessa paatdoksentekoon mukaan ottaminen
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oli useamman toiveena seka riittdvan ajan antaminen eri muutoksiin sopeutumiseen ja uuden
oppimiseen. Avoimissa kommenteissa eniten naita tuloksia kuvattiin hiearkialla ja muutosah-
kyyn viittaavilla kommenteilla, kuten "7muutosta muutoksen ilosta” tai ” muutoksiin sitoutumi-
nen olisi helpompaa, mikali syyt muutoksiin olisi tuotu selkeasti ja perustellusti esille”. Mu-
kaan ottamista kuvailtiin kommenteilla, kuten "sitoutuminen tulee siita, etta itse paase vaikut-
tamaan paatoksiin eivatka ne tule aina annettuna mahdollisesti taholta, joka ei konkreettisesti
tee tehtavaa”. Naissa kommenteissa oli ymmarrettavissa, etta luottamus paatdksentekijoihin
ei ollut aina kovin hyvalla tasolla, ja kyseenalaistettiin paatoksenteon laatua seka sita, etta

moneen asiaan piti kysya lupa.

Organisaatiokulttuuria kasittelevassa osiossa kyselya oli lisaksi vaittama yksilollisten tarpei-
den huomioinnista, joiden avoimissa kommenteissa oli mainittu asioita kuten osallistava muu-
tosten suunnittelu, yksildiden kuunteleminen seka lupa tehda paatoksia tiimitasolla. Yksilollis-
ten tarpeiden huomiointi vastastausten valossa linkitettiin siis sitoutumisen nakokulmasta

vahvemmin muutoksiin, kuin organisaatiokulttuuriin yleensa.

Seka transaktioanalyysi, ettda kompleksisuusajattelu antaa naihin esihenkildille tyokaluja Iahi-
johtamisen tueksi. Nakokulmia on lukuisia, mutta avoimien kommenttien pohjalta esimer-
keiksi nousee keskeneraisyyden sietamisen vahvistaminen ja armollisuus. Kaiken ei tarvitse
olla valmista ja kaikkea ei tarvitse osata ja oppia heti. Jokaisella on oma historiansa ja sen
mukana tulleet kyvykkyydet ja haasteet, jonka vuoksi joillekin omaksuminen on helpompaa ja
toisille vaikeampaa. Kukaan ei kuitenkaan tahallaan halua olla huonompi ja oikeissa olosuh-
teissa kaikki kylla parhaansa yrittavat. Paineen ja stressin taustalla voi olla lilan kovia odotuk-
sia, etta kaiken pitaisi olla helppoa, mutta sita se ei enaa nykymaailman kehitysvauhdissa
ole. Alalle ominaista on esimerkiksi Von Bergenin ja Bresslerin (2015) mukaan, etta uusia
tyokaluja ja opittavaa tulee kaiken aikaa lisaa ja vauhti kiihtyy. Jokaiselle yksilOlle vahviste-
taan viestia ja opetetaan paremmin hyvaksymaan, ettei kaiken tarvitse olla hallittua, mutta sii-

hen toki pyritaan.

Silloin, kun palautetta annetaan, etta tarvitaan pysahtymista, se tulee myds pyrkia mahdollis-
tamaan. Tyontekijoiden mahdolliseen kipuiluun ja epaasialliseen kayttaytymiseen tulee esi-
henkilon pystya vastaamaan transaktioanalyysin teorian mukaan aikuisena, ja pyrkia saa-
maan henkild tietoiseksi omasta minatilasta, mikali se ei ole muutoksista keskusteltaessa val-
litseva tila. Vain kahden aikuisen valisissa keskusteluissa on mahdollista tehda todellisuuteen

peilaavia johtopaatoksia ja sopimuksia, johon molemmat aidosti sitoutuvat. Tama on hyva
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muistaa varsinkin tilanteissa, joissa jokin asia tulee, vastaajia mukaillen, annettuna. Kun tie-
detaan jo etukateen, etta ollaan kertomassa asioita, jotka herattavat tunteita, niin annetaan
ihmisille riittavasti aikaa sulatella asiaa ja ymmarretaan mahdollista tunnereaktioita ennen

kuin odotetaan sitoutumista. Ollaan lasna ja pysytaan itse naissa tilanteissa aikuisina.

Esihenkiloroolissa etenkin voi olla alitajuisesti helppo siirtya vanhemman rooliin, jolloin 1ahde-
taan mahdollisessa lapsen roolissa olevaa ohjaamaan vanhemman tavoin moralisoiden tai
rankaisten. Tai jos kohdataan itkua, saatetaan vahatella omaa palautetta, etta ei se ollutkaan
niin vakavaa. Esihenkiloroolissa voi toki siirtya myos lapsen minatilaan, esimerkiksi tilan-
teissa, joissa on vasynyt keskusteluihin jonkun kanssa saattaa alitajuisesti lahtea peliin mu-
kaan antamalla vahemman huomiota henkildlle, kuin muille. On tarkeaa, etta nain ei saa ta-
pahtua, jottei pelit kaynnisty. Itsesta ei saa nakya tai valittya tunnetiloja kuten arsytys, vahat-
tely tai kiinnostuksen puute eika myoskaan haitallinen hoivaaminen tai holhoaminen. Kun
tunnistetaan, etta tunteiden, kuten historian opettaman pelon tai hapean, kautta todellisuutta
peilaava toiminta on siirtynyt enemman nykyhetken ja todellisuuden peilaamiseen voidaan

paremmin keskustella ja sopia aidoista huolista mita asiaan liittyy.

Muutosjohtamisen perinteisista tyokaluista |0ytyy erinomaisia tyokaluja muutosjohtamiseen,
jotka voi ottaa paremmin osaksi omaa lahijohtamista. ADKAR-mallin avulla voidaan vaiheit-
tain auttaa yksiloita omalla matkalla, jota esimerkiksi Thompson (2022, s. 21) suosittelee hyo-
dyntédmaan erityisesti muutoksissa, joissa halutaan edistaa esimerkiksi inklusiivisuutta, joka
avoimissa vastauksissa koettiin puutteelliseksi. ADKAR-malli tahtaa Hiattin (2006, s. 1) mu-
kaan muutokseen yksilossa seka sen johtamiseen ja etenkin A-, D- ja K-vaiheet, eli tietoisuu-
den, halun ja tiedon vahvistaminen toisi organisaation muutoksiin todennakdisesti lisaa sitou-

tumista.

Hierarkiaan liittyen annettuja kommentteja on johdon hyva pohtia tarkemmin, voidaanko ja
millaisissa tilanteissa jatkossa huomioida henkiloston mukaan ottamista muutoksiin aikaisem-
massa vaiheessa. Voidaan tehda esimerkiksi tapaustutkimus jostain muutoksesta ja haastat-
teluiden avulla saada tarkempaa tietoa missa kohti muutoksia, kenen toimesta ja miten voi-

daan tulevaisuudessa parantaa.
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6.3 Johtopaatokset muista aihealueista

Muista aihealueista nousi yksittaisia kysymyksia, joissa oli heikoimpia pisteita ja joita ei suo-

raan voida linkittad muutosjohtamiseen. Jotkut asiat korostuivat useamman kysymyksen

avoimissa vastauksissa, joten osa asioista linkittyy vahvasti toisiinsa.

1.

Vaittamaan kokeeko olevansa tarkea osa joukkuetta, oli avoimissa kommenteissa asi-
oita, kuten tunne epaolennaisista odotuksista ja kokemus heikkona lenkkina olemi-
sesta, seka eri tyontekijoille koettiin olevan eri tasoisia odotuksia ja vaatimuksia, joka
on epareilua. Naihin tunteisiin voi esimerkiksi transaktioanalyysista olla apua. Esihen-
kilon kannattaa keskustella henkilon kanssa, mikali vastaavia kommentteja ilmenee ja
pyrkia selvittamaan tarkemmin taustoja naille ajatuksille. Tilanteessa voi olla montakin
sitoutumiseen vaikuttavaa erilaista ratkaisua, kun tarkempi syy selviaa. Mahdollinen
vastaajan oma aikuisen minatilan suhtautuminen tuo terveemman nakokulman odo-
tuksiin tai kenties esihenkilon viestinnassa on korostunut liikaa jokin tietty nakokulma,
josta esihenkilo ei ole tietoinen, mutta voi yrittda muuttaa, kun asiaa paasee asiaa ref-

lektoimaan palautteen kautta.

Vuorovaikutukseen liittyvissa kommenteissa korostui esihenkilotyota kuvastava koko-
naisvaltaisempi ilmio kiireen valittymisesta, joka vaikutti laajasti niin esihenkilon lasna-
oloon, ymmarrykseen, palautteenantokykyyn ja kireyteen. Lisaksi esihenkildlla ei ko-
ettu olevan riittavasti valtaa itse tehda paatoksia. Kiire on ilmiona tarttuva ja se on
hyva esihenkilotydssa tiedostaa. Tata vahvisti myos vaittamiin esihenkilon roolimallina
toimimiseen seka esihenkildon antamaan palautteeseen kommenteissa esitetyt toiveet,
joissa haluttiin selkeampia esihenkilolta tulevia odotuksia ja tiivimpaa palautetta. Kai-
kenlainen palaute nousi toiveena, seka kehittava etta positiivinen, kuin myos huomi-
ointi tydpanoksesta ja onnistumisista. Kaivattiin myos erillisia valmennusrooleja, joilta
saisi nopeammin apua ja tukea. Roolimallina oleminen linkitettiin enemman siihen,
onko esihenkild 1asna ja osaako han kertoa odotuksia, kuin siihen miten han itse toi-
mii. Taman voi todeta myds tuloksista, missa hieman samaa asiaa mittaava esihenki-
I6n toimiminen arvojen mukaisesti tapahtui 43 %:in mielesta aina, kun taas roolimallina

toimimiseen sille mille hyva nayttaa vain 14 %:ia vastasi aina.

Luottamuksen ja sitoutumisen synnyn edellytys on riittava palaute, joten esihenkilolta

saadun palautteen lisddminen on hyvin merkityksellinen toimenpide, jolla sitoutumista
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voidaan kasvattaa. Organisaatio voi pohtia keinoja, miten esihenkildita tuetaan ajan-
hallinnassa, jotta kiire ei vality tiimilaisille ei-toivottuina lieveilmidina ja vahvistava pa-
laute on enemman arjessa lasna. Esihenkilon tulisi itse reflektoida omaa toimintaansa
ja varsinkin kommentit kireydesta viittaisi siihen, etta jonkinlaista kompleksisuusajatte-
lua tai transaktioanalyysin teoriaa voisi soveltaa omaan tunnejohtamiseen. Mika on
esihenkilon oma armollisuuden taso itsedan ja ymparistoaan kohtaan? Enta hyodyn-
taako han valtuuksiaan kokeilla, tehda valintoja ja pyytaa apua? Tunnistaako esihen-
kildo mika arjessa laukaisee tilanteen, jossa kayttaytyy kireasti tai ei kykene aitoon las-

naoloon?

Kommenteissa annetut vastaukset viittasivat siihen, etta aikaa ei ole ymmartaa vas-
taajien tyota, joka taas aiheutti epareilulta tuntuvaa arviointia ja palautetta. Esihenkilo-
tydn merkittavin tehtava on tuotannon varmistaminen ja Bartelsin (2002, s.272) mu-
kaan palaute on tapa, jolla henkildn toimintaa joko muutetaan, vahvistetaan tai yllapi-
detaan. On siis ensiarvoisen tarkeaa, etta tiedetdan mita ollaan johtamassa, jotta pa-
lautteella voidaan vaikuttaa tulokseen. Organisaatiossa voidaan pohtia syitd naiden
vastausten ja kokemusten taustalla ja miettia sen jalkeen millaiset olisivat parhaat rat-
kaisut. Esimerkiksi jos tunnistetaan joitain osaamisen puutteita, niin milla keinoilla saa-
daan sita lisattya. Jos osaaminen jo on riittavalla tasolla, voidaanko lisata saannolli-
sempaa ja selkeampaa palautetta, joka loisi turvallisuuden ja tasapuolisuuden tunnetta

annettuihin arviointeihin.

. Toksisista kayttaytymismalleista merkittavimmiksi sitoutumisen esteiksi nousivat kehit-
tavan palautteen heikko vastaanottokyky, sarkastinen kommentointi seka muiden vir-
heistd huomauttelu. Seuraavaksi eniten sitoutumisen esteiksi muodostuivat toisten
kayttaytymisen liiallinen valvonta seka oman reviirin suojeleminen. Naihin toksisiin
kayttaytymismalleihin liittyvissa kehittavissa kommenteissa oli huomattavissa selkea
ristiriita, toisaalta useissa kommenteissa kaivattiin enemman puuttumista ja selkeita
saantgja ja kaytantoja, jotka koskevat kaikkia, mutta samaan aikaan toiset vastaajat
kaipasivat vahemman kritiikkia ja muiden virheiden sietamisen vahvistamista. Kom-
menteissa tuotiin ilmi omia mielipiteitd muiden harjoittamasta tyotehtavien valttelysta ja
esihenkildiden puuttumattomuutta asiaan. Negatiivisen kritiikin mainittiin toisessa kom-
mentissa johtuvan usein tietamattomyydesta tai henkilokohtaisesta asiasta. [Imapii-

rissa vaikuttaisi olevan mahdollisesti varsinkin edellisessa vuorovaikutukseen
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linkittyvia lieveilmioita, esimerkiksi turhautumista odotusten selkeyteen, siihen, ettei
kaikilta odoteta ja vaadita samoja asioita seka toisaalta kokemus heikkona lenkkina
olemisesta, kun ei suoriudu. Vaikka kommenteissa annetuissa esimerkeissa varmasti
jokainen tapaus on mahdollisuuksien mukaan hyva selvittaa, korostuu kokonaisuutta
tarkeastellessa kuitenkin odotusten selkeyttaminen seka vahvistavan palautteen lisaa-

minen.

. Vaittamaan omasta armollisuudesta itsea kohtaan kommenteissa ei erikseen mainittu
milta oma armollisuus tai sen puute nayttaa, mutta vastauksista valittyy useammassa
toive yhteisten kohtaamisten lisdamisesta ja yhdessa tekemisen mahdollistamisesta
ilman liilkaa puuttumista johdon taholta. Armollisuuden osoittaminen itsea kohtaan voi
mahdollisesti linkittya kokemukseen ryhmatuen puuttumisesta ja voimattomuudesta
asioiden ja paatosten edessa. Armollisuus on aihealue, jota kannattaa tutkia lisaa, mi-
kali tallaisia tuntemuksia arjessa esihenkilot kohtaavat. Syita taustalla voi olla paljon-
kin, joihin avoimet vastaukset eivat tassa kyselyssa tata tasmallisemmin anna osviit-

taa.

. Vaittamissa ylpeyteen liittyen, joissa seka omasta tyosta koettu ylpeys, etta esihenki-
I0n osoittama ylpeys vastaajasta saivat suhteessa muiden saman osion kysymysten
kanssa heikoimmat pisteet. Ylpeytta ei kuitenkaan avoimissa kommenteissa avattu
tarkemmin, joten ylpeys voisi olla asia, jota kannattaa organisaatiossa pohtia tarkem-
min, miten se nakyy ja kuuluu toiminnassa ja puheissa ja voidaanko sita, miten paran-
taa. Teoriassa ylpeytta kuvataan yhtena sitoutumisen ilmentymana, tyostaan, tyonan-
tajastaan, itsestaan ja kollegoistaan ylpea henkilé on tydstaan todennakodisemmin mo-

tivoitunut ja innostunut.

6.4 Johtopaatokset eri ikdaisten suhtautumisesta organisaatiossa tehtaviin

muutoksiin

Tutkimuksen olettama oli, teoriaan perustuen, etta ikdantyvilla olisi mahdollisesti voinut olla

eroavia vastauksia, liittyen muutoksiin sitoutumisessa. Talla kyselylla, joko valituilla kysymyk-

silla tai sen tosiasian vuoksi, etta tata ei kyseisessa organisaatiossa syysta tai toisesta il-

mene, ei saatu tahan todennettua, etta asia olisi niin. Nuorimman ikaryhman vastausprosentti

jai myos alhaiseksi, joten taysin vertailukelpoista dataa ei saatu. Asiaa lahtisin kuitenkin
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jatkotutkimaan laadullisella tutkimuksella haastattelemalla muutamia eri ikaryhmien edustajia
jonkin tietyn muutoksen ymparilta ja keraisin sita kautta parempaa ymmarrysta, onko sitoutu-

misessa eroja ja jos on, niin mitka ovat syyt erojen taustalla.

6.5 Toimenpide-ehdotukset organisaatiolle

Tassa luvussa kasitellaan toimenpide-ehdotukset esihenkildlle, johdolle ja yksildlle.

6.5.1 Toimenpide-ehdotukset esihenkiloroolille

Esihenkildlle saatiin tulosten avulla tehtya viisi toimenpide-ehdotusta, joilla voidaan parantaa
sitoutumisen astetta organisaatiossa (kuvio 14).

Osaaminen
» Vieriseurannat, haastattelut, téihin tutustuminen

Avoin viestinta
» Reflektointiharjoitus, oman viestinnan taso ja
kehityssuunnitelma

Ajanhallinnan ammattilainen

= Reflektointiharjoitus, oman lasndolon ja
ajanhallinnan taso ja kehityssuunnitelma

Onnistumisten ja tyopanoksen huomiointi

« Reflektointiharjoitus, oma suhtautuminen
onnistumisiin ja tydpanokseen seka huomiocinnin
tiheys

Armollisuus ja virheiden salliminen

= Reflektointiharjoitus, oma suhtautuminen virheisiin
ja kehityssuunnitelma

Kuvio 14. Toimenpide-ehdotukset esihenkildlle.

Valtaosa kaikista kehittavista avoimista kommenteista liittyi esihenkilon ymmarrykseen vas-
taajien tyotehtavista, sen arvioimisesta ja siihen liittyvasta palautteesta. Siksi ensimmainen

kehitysehdotus on esihenkildiden osaamisen ja tasapuolisuuden kasvattaminen liittyen
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johdettaviin tyodtehtaviin seka odotusten parempi yhteinen kalibrointi. Ymmarryksen kasvatta-
mista voidaan tehda esimerkiksi vieriseurannoilla, toihin tutustumisilla keskustelun ja havain-
noinnin kautta, yhteisilla kehittamishetkilla seka ylipaataan osoittamalla saanndllista ja joh-
donmukaista kiinnostusta ymmartaa tekemista riittavalla tasolla. Taman avulla on mahdolli-
suus saada odotukset tasalaatuisemmiksi ja reilummiksi ja luottamus kasvaa. Tama myas li-
saa tilaisuuksia palautteenannolle, kun esihenkild on tiiviimmin arjessa lasna. Lisaksi kasva-
nut ymmarrys mahdollistaa laadukkaamman ja tasapuolisemman kokonaissuorituksen arvi-
oinnin, kun tiedetaan paremmin mita arvioidaan. Esihenkildiden ymmarrysta ja osaamista
kasvattamalla voidaan myo0s hillita epatervetta tyontekijoiden valilla tapahtuvaa kilpailua. Si-
toutumista osataan paremmin ohjata yksildllisten tavoitteiden kautta oikeisiin asioihin, ei esi-

merkiksi pelkkaan tehokkuusmielikuvan luomiseen optimoimalla tai vaaristamalla tuloksia.

Toinen kehitysehdotus liittyy avoimeen viestintaan annettuihin palautteisiin ja tiedottamisen
tasoon. Tassa kommenttien ja teorian pohjalta nousee toimenpide-ehdotukseksi esihenkilon
reflektointi omasta viestinnasta ja tiedottamisesta. Reflektointia voi pohtia seuraavien kysy-

mysten avulla:

e Miten arvioi oman viestinnan ja tiedottamisen tason?

o Kaydaanko kaikki tarvittavat asiat johdonmukaisesti lapi ja riittaako keskustelulle ai-

kaa?

¢ Miten itse toimii, jos jotain ei ehtinyt tai muistanut kertoa? Jattaako kertomatta vai

tuoko ilmi pahoittelujen kera, etta olisi pitanyt muistaa kertoa?

o Kayttaako tulevista asioista kertomiseen ja keskusteluun sujuvasti ja monipuolisesti

eri kanavia kuten palavereita ja chat-keskusteluja?

e Miten paljon aikaa viestimiseen menee ja tuntuuko aika riittavalta?

e Syntyykd oman keskustelunavauksen myoéta minkalaista keskustelua?

e Mitd vastaanottajat viestinnan tyylista voivat ymmartaa tai tuntea?

e Miltd itsesta tuntuu, jos joku on vahvasti eri mieltd ja vaatii enemman perusteluita?
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o Nakyyko oma tunne keskusteluissa ja miten?

Kolmas kehitysehdotus liittyy esihenkiloiden ajanhallintaan ja siina roolimallina toimimiseen.
Myds tassa nousee kommenttien ja teorian pohjalta toimenpide-ehdotukseksi reflektointi.

Reflektointia voi tehda esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla:

Millaista on omasta mielesta rooliin kuuluva, ammattimainen ajanhallinta?

e Miten itse ilmentaa asioita kuten kiire ja paineensietokyky?

e Kun jotain on unohtanut, oppiiko siita jotain vai yrittdako entista tehokkaammin vain

muistaa?

e Mikd on oman aktiivisuuden ja lasnaolon taso hetkissa, jossa on mukana?

e Tuleeko tehtya monta asiaa yhta aikaa ja jaa siita kiinni? Milta se tuntuu ja miten sii-

hen reagoi?

o Mita tiimilaiset nakevat esihenkilon ajanhallinnasta, mista voivat ottaa mallia?

Neljas kehitysehdotus liittyy virheisiin ja epaonnistumisiin ja myos tassa roolimallina toimimi-
seen. Toimenpiteena samoin tassa nousee kommenttien ja teorian perusteella esihenkilon
reflektointi virheiden ja epaonnistumisten sietdmisesta. Sitouttamisen nakokulmasta virheet
tulee sallia ja ymmartaa paikkoina oppia, jopa hetken pysahtya ja olla kiinnostunut ymmarta-
maan kokonaisuutta paremmin, ennen korjaavaan viestintaan siirtymista. Keskustelujen paa-
paino tulisi olla selkeasti enemman kannustava, kuin virheisiin keskittyva. Esihenkild voi ref-

lektoida virheisiin suhtautumista esimerkiksi seuraavien kysymysten kautta:

e Mita aidosti tuntee ja miten todellisuudessa toimii, kun tiimilainen "jaa kiinni" virheesta

tai on epaonnistunut jossain?

e Toimiiko aina johdonmukaisesti kuten tietaa, etta pitaisi toimia vai viekd tunne?

e Mita ihmiset ymparillda nakevat ja kuulevat, kun esihenkild puhuu virheista ja epaonnis-

tumisista?
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¢ Millaisia ovat ensireaktiot ja nayttaako esihenkilo ilmein ja elein tuntemuksiaan, vaikka

ei sanoisi mitaan?

Viides kehitysehdotus liittyy onnistumisten huomioimiseen ja ylpeyden osoittamiseen seka
naissa roolimallina toimimiseen. Tassakin toimenpiteeksi valikoituu esihenkilon reflektointi
annettujen kommenttien ja teorian pohjalta. Esihenkilo voi reflektoida miten itse positiiviset
asiat ja onnistumiset huomioidaan hanen toimestaan esimerkiksi seuraavien kysymysten

kautta:

e Onko joitain tiettyja asioita, joita on helpompi huomioida, kuin toisia ja mista se voi joh-

tua?

¢ Miten usein tiimilaiset kuulevat julkisesti esihenkilon huomioivan omia tai muiden on-

nistumisia?

e Millaisin asioin esihenkil6 on todentanut, ettd on onnistunut huomioinnissa ja se on ko-

ettu merkitykselliseksi?

e Nakeeko esihenkild jokaisessa yksilossa vahvuuksia, joita voi huomioida?

e Tukeeko hanen olemuksensa ja danensavynsa samaa viestia?

e Uskooko itse sitd mita sanoo?

e Onko tyytyvainen nykyiseen tasoonsa huomioida yksildiden, tiimin sekd muiden osas-

tolla olevien ryhmien onnistumisia?

e Onko aidosti ylpea ihmisista, tiimeista ja onnistumisista seka myds yrittamisesta,

vaikka ei onnistuttukaan?

e Miten oma mahdollinen ylpeyden tunne nakyy, kuuluu ja tuntuu ymparilla olevista ihmi-
sista?
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6.5.2 Toimenpide-ehdotukset johdolle

Johdolle saatiin tulosten avulla tehtya viisi toimenpide-ehdotusta, joilla voidaan parantaa si-

toutumisen astetta organisaatiossa (kuvio 15).

Yhteisvastuullisuuden mahdollistaminen
+ Jatkotutkimus nykytilasta ja kehityskohteista

Projektitekemisen ammattilaiset

» Ammattimaisten projektijohtamisen tydkalujen
implementointi

Teemapaivat
« Koko osaston kehityspaivit

Osaamisen johtaminen

« Osaamiseen ja opettamiseen liittyvien odotusten
selkeyttdminen

Johdon keskusteluhetki

= Sdanndllinen ajankohtaisten ja tulevien asioiden
keskusteluhetki henkilston kanssa

Kuvio 15. Toimenpide-ehdotukset johdolle.

Toiseksi eniten kommenteissa korostui tyon resursointiin liittyvat asiat ja toivottiin selkeytta,
tydrauhaa ja mahdollisuutta itse oppia oikeanlaista tyotilanteen tulkintaa reagointia, jotta mik-
rotason ohjauksesta voidaan luopua. Tahan liittyen kehitysehdotukseksi nousee yleisesti
pohdittavaksi, miten yhteisvastuullisuutta paremmin mahdollistetaan, jotta muuttuviin tyotilan-
teisiin reagointiin annetaan riittavasti aikaa, tilaa, mutta myos tulkinta-apua, jotta rynmatasolla
on mahdollista saada oikeanlainen ymmarrys, milloin saa ja milloin tulisi reagoida. Ryhmata-
son ymmarryksen kasvattaminen poistaa yksildiden ohjaamisen tarvetta ja lisda tunnetta luot-
tamuksesta. Voidaan pohtia keinoja, milla paremmin tuodaan nakyvaksi tyotilanne ja tarve,
seka virheiden ja epaonnistumisten sijaan kaytetaan tukemisen ja kannustamisen keinoja,
jotka lisaavat sitoutumista. Vaikka jokin asia on kerrottu ja on joskus oikeuskin olettaa, etta

jotain pitaisi jo tietda ja ymmartaa, niin sen tiedostaminen, etta eri rooleissa erilaiset asiat
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korostuvat, voi helpottaa ja auttaa ymmartamaan, miksi jotkut asiat tarvitsevat useita toistoja
ja harjoituksia ja siina ei ole mitdan huonoa tai paheksuttavaa, eika se ole kenenkaan osalta
epaonnistuminen, ei viestijalta eika viestin vastaanottajalta. Vaatii johtotehtavissa kaikkien
sitoutumista haluttuihin toimintamalleihin, jotta toiminta on johdonmukaista. Parhaimmillaan,
kun ryhma oivaltaa ja syntyy aitoa yhteisvastuullisuutta, jokainen ryhmassa kokee olevansa
tarkea osa joukkuetta, ollaan valmiita joustamaan ja hyddynnetaan paremmin ryhman sisalla
olevia vahvuuksia parempien tulosten saavuttamiseksi. Tahan samaan toimenpide-ehdotuk-
seen liittyy neljanneksi eniten kommenteissa noussut hierarkiaan liittyvat aiheet ja haasteet,
joka voi olla osana tata analyysia. Esimerkiksi voidaan selkeyttaa paatoksentekoon liittyvia
nakokulmia, miksi joistain asioista voidaan itse paattaa ja miksi tietyn tyyppiset asiat on pa-

rempi hyvaksyttaa johdon toimesta.

Kolmanneksi eniten kommenteista nousi kehittamiseen liittyvat haasteet ja niiden kuormitta-
vuus. Toimenpide-ehdotukseksi nousee tasta kokonaisuudesta kokeilu ammattimaisesta pro-
jektitekemisesta. Voidaanko projektijohtamisen teoriasta I10ytaa jotain sovellettavia malleja,
joilla saadaan kehityshankkeet ja projektit selkedammin osaksi yhdessa johdettavia asioita ja
tavoitteita, jotta niista voidaan tehda riittavan kattavalla ryhmalla paatoksia ja seurantoja. Ke-
hityshankkeille ja projektitekemiselle voidaan esimerkiksi luoda pelisaannot tai toimintamalli,
jossa johdonmukaisesti aina huomioidaan, etta tarvittavat asiat on varmistettu, kuten avain-
henkilot, dokumentointi, maaraajat, ajankayttd seka viestinta, raportointi ja arviointi. Vastui-
den selkeyttamiselld varmistetaan sitoutuminen ja valmiiksi saattaminen paranee. Selkeampi
projektijohtaminen madaltaa kynnysta osallistua, kun toiminta ja kuormittavuus on ennakoita-
vaa ja asioiden eteneminen nayttaytyy myos ulkopuolisille selkeammin johdettuina kokonai-

suuksina.

Kommentteja tuli myos useita koskien yhteistyota ja sen merkityksesta sitoutumiseen. Toi-
menpide-ehdotuksia yhteistyon lisaamiseksi I0ytyisi varmasti lukuisia, mutta kommenttien ja
teorian perusteella voisi yhteistydn lisaamista lahtea edistamaan kokoamalla eri tekemisten
edustajia yhteisen haasteen tai tehtavan aarelle ideoimaan ja oppimaan toisiltaan esimerkiksi
kasvokkain tapahtuvissa teemapaivissa. Tiimien koostumuksella ei olisi valttamatta niin isoa
painoarvoa, jos yhteisia hetkia olisi enemman missa luottamusta voisi kasvattaa koko osas-
ton kanssa. Yhteisten haasteiden ja ongelmanratkaisun aarella luottamuksella on edellytyk-
set kasvaa ja tutuksi tulemisen kautta myos parempi sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin voi

kasvaa. Mahdollista yhteistyon lisdyksella olisi myos nahda siirtymista pienten keskenaan
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kilpailevien tiimien me-hengesta koko osaston tai tekemisiin liitettyyn yhteisbhenkeen. Tee-
mapaiviin voi esimerkiksi taman kyselyn aiheista I0ytya aiheita, kuten kasvun ja kehittymisen

valmennuspaiva, jossa opitaan toisilta.

Joitain kommentteja tuli myos liittyen osaamisen tasoon ja erilaisiin kasityksiin siita mita
osaamisten myo6ta henkiloilta odotetaan tyonteon kannalta. Myos osaamisen odotuksiin pe-
rehdyttamiseen liittyen oli erilaisia kasityksia. Toimenpide-ehdotus kommenttien ja teoriaan
perustuen on osaamisen tason ja osaamiseen hankkimiseen ja opettamiseen liittyvien odo-
tusten maarittelya tarkemmaksi. Vastuita voitaisiin kuvata uusien osaamisten osalta, jotta
vastuut ja odotukset olisi selkeampia uutta harjoittelevalle, uutta opettavalle, esihenkildlle ja
muille tyota arvioiville seka kollegoille. Taman osa-alueen selkeytys mahdollistaa useampaan

nakokulmaan liittyen sitoutumisen paranemista.

Myos vahemman kommentteja saanut, mutta selkea sitouttamisen tyokalu olisi johdon ja
osaston eri tekemisten edustajien valinen saannollinen keskusteluhetki, jossa voisi sitouttaa
tulevaisuuden visioon ja tuleviin ja menossa oleviin muutoksiin samalla, kun on mahdollisuus
keskustella asioista ja saada myos johdolle palautetta. Tallaisia keskusteluhetkia osastopaal-
likdn kanssa oli jo pidettykin. Vaihtoehtoisesti voisi olla kokeilu myds, etta osan keskuste-
luista kay johdosta vuorotellen joku muu ja keskustelun teemat voisi liittya kyseiseen rooliin.
Tai mahdollisesti jokin yhdistelma naista ehdotuksista. Lisaisi kokemusta ja luottamusta siita,

etta johto ottaa kollektiivisesti palautteita vastaan ja kasittelee niitd yhdessa.

6.5.3 Toimenpide-ehdotukset yksilolle

YksilOlle saatiin tulosten avulla tehtya viisi toimenpide-ehdotusta, joilla voidaan parantaa si-

toutumisen astetta organisaatiossa (kuvio 16).
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Palautteenannon ammattilaiset

+ Reflektointiharjoitus, oman palautteenannon
laatu ja kehityssuunnitelma

Palautteenvastaanoton ammattilaiset

= Reflektointiharjoitus, oman palautteen
vastaanottokyvyn laatu ja kehityssuunnitelma

Tuottava lasnaolo

» Reflektointiharjoitus, mika on oman lGsndolon
taso ja kehityssuunnitelma

Kuvio 16. Toimenpide-ehdotukset yksildlle.

Erityisesti toksisuuteen liittyvissa kysymyksissa ja kommenteissa nousi virheet ja toisten te-
kemisten liiallinen arvostelu. Asioista ja ihmisista on toki tarve joskus puhua, jotta voi kasvat-
taa ymmarrysta siihen, miksi jokin asia on tapahtunut tai miksi joku toimii kuten toimii, mutta
tavoitteena ei voi olla leimaaminen tai muuten vain paheksuminen. Luottamuksen syntya ja
sitoutumista estaa erityisesti toisten arvostelu, joka johtuu tietamattomyydesta, henkilokohtai-
sesta mielipiteesta tai olettamuksesta ja johon ei itse ole saanut antaa vastinetta. Toisten te-
kemisten tai tekematta jattamisten valvonta, analysointi ja raportointi voi myés muodostua
oman onnistumisen esteeksi, mikali virheisiin keskittyminen menee liiallisuuksiin. Toimen-
pide-ehdotuksena luottamuksen lisaamiseen kaikkia kollegoita kohtaan on yksilétasoinen ref-
lektointi omasta palautteenantokyvysta kaikissa rooleissa. Apukysymyksina reflektointiin voi-

daan kayttaa esimerkiksi:

¢ Onko oma palaute useammin suoraa aikuismaista ja eteenpain vievaa keskustelua

asianomaisen itsensa kanssa?
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e Kiritisoiko itse toisia selan takana, todistaakseen jonkun huonoutta tai vaarassa
olemista?

e Onko itsella riittava taso sietad muiden tekemia virheita, erilaisuutta,
keskeneraisyytta ja epataydellisyytta, jotta pystyy keskittymaan omaan tyohon ja

tavoitteisiin?

Vastaavasti my0Os palautteen vastaanottokyky nousi tuloksissa ja kommenteissa aiheena, jo-
hon on hyva Ioytaa yhteinen toimenpide ja reflektointi kaikissa rooleissa toimii tassakin. Pa-
lautteen vastaanottamiskykya voi kehittaa ja naista voi esimerkiksi esihenkilon tai kollegan
kanssa sparrata, jos tuntuu, etta ei yksin saa omaa palautteen vastaanottokykya kehitettya.
Myds talla puolella palautetta on huomionarvoista, etta vain siksi, etta itse on jotain mielta,
niin ei tarkoita, etta palaute pitaisi aina muuttaa asioita. Kuunteleminen on tarkeaa, jotta ym-
marrys kasvaa, mutta varsinkin henkilokemioihin ja kayttaytymiseen liittyviin asioihin on
useita puolia ja tavoitteena tulee tyopaikalla kaikilla olla aikuiselle sopiva asiallinen kayttayty-
minen, joka mahdollistaa sen, etta kaikilla on hyva olla, kasvaa ja kehittya tydossaan omana
itsenaan. Voi olla helpompi pohtia omaa palautteenvastaanottokykya omien aikaisemmin
vastaanotettujen palautteiden kautta ja kayttaa reflektointiin esimerkiksi seuraavia apukysy-

myksia:

e Miltd kehittava palaute tuntuu itsessa? Mista tunne tai tunteet johtuvat?

e Miten kehittavasta palautteesta herannyt tunne nakyy muille?

e Vastaako itse saatuihin palautteisiin samalla tavalla, kuin odottaa muiden
vastaavan?

e Onko kehittavia palautteita tullut usein?

e Millainen savy saaduissa kehittavissa palautteissa on omasta mielesta ollut? Mista

palautteen savy on voinut johtua?

Jokaiseen rooliin liittyen tuli myés kommentteja Idsndolon laadusta. Koettiin, etta kaikki eivat
syysta tai toisesta osallistu, esimerkiksi kiireen, mielenosoituksen tai heikon osaamisen
vuoksi. Palvelutuotannon kaikkien roolien kannalta on tarkeaa, etta kun johonkin osallistu-
taan, niin ollaan tuottavia. Haittana osallistumattomuudesta on lisaksi sen vaikutus yleiseen
kulttuuriin, jossa kollegoiden heikko sitoutuminen tarttuu. Toimenpide-ehdotuksena tahan ai-
heeseen on kaikissa rooleissa reflektointiharjoitus omasta Iasnaolosta, johon voi hyédyntaa

esimerkiksi seuraavia kysymyksia:
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e Onko itse tyytyvainen omaan lasnaolon tasoon ja mista tunne tulee?

e Miltd oma lasnaolon taso nayttaa muille?

¢ Millaista tunnetta oma lasnaolo on mahdollisesti edellisessa palavereissa muissa
osallistujissa herattanyt ja miksi? Entd oman tiimin chateissa? Enta oman
vastuualueen tai tekemiseen liittyvissa palavereissa tai muissa keskusteluissa?

e Jos ryhmassa on joku, joka ei muiden mielesta tunnu olevan lasna ja osallistuvan
mita se heille viestii? Enta miten heidan pitaisi tallaisessa tilanteessa toimia?

e Jos ryhmassa on useita, jotka eivat ole lasna tai tunnu osallistuvan, milta
vahemmistdsta, joka osallistuu, silloin tuntuu? Miten heidan tulisi tilanteessa toimia?

e Voiko joku ottaa tilanteissa liikaa tilaa? Miltd se muissa nayttaa ja miten se vaikuttaa
muihin? Miten muiden tulisi toimia, jos joku vie kaiken tilan ja kertoo omia

mielipiteitd, kuin ne olisivat kaikkien mielesta koko totuus?

6.6 Tutkimuksen objektiivisuus ja luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty varmistamaan selkealla kysymyksen asettelulla, joissa
vastauksia annetaan vain yhteen asiaan kerralla. Tutkimuksessa kysytyt kysymykset taulu-
koitiin itse tutkimuskysymysten kanssa rinnakkain ennen tutkimusta, jotta voitiin varmistaa,
etta tutkimuksessa kysytyt kysymykset vastasivat tutkimuskysymyksiin. Lisaksi teoria toimi
kysymystenasettelussa apuna ja kysymysten muodostamisen jalkeen, niita peilattiin viela tut-

kimuskysymyksiin seka teoriaan ja tehtiin muokkauksia luotettavamman tuloksen saamiseksi.

Heikkilan (2014, s. 178) mukaan luotettavuuden vuoksi on tarkea, etta otos on riittavan suuri
ja edustava seka, etta kysymykset kattavat koko tutkimusongelman. Otanta oli riittavan iso,
mutta eri ikdryhmien osalta olisi vaadittu suurempi vastausprosentti koko kyselyssa, jotta ika-
ryhmista olisi saatu yhta iso edustus. Lisaksi vastaajien sitoutumisen tarkemman tason selvit-
tamiseksi olisi todennakoisesti vaadittu useampia tarkentavia kysymyksia omasta sitoutumi-
sesta erilaisiin asioihin. Naita kysymyksia kuitenkin karsittiin pois melko paljon kahdesta
syysta: 1. osa kysymyksista oli kysytty toisessa henkildstokyselyssa juuri ennen tata kyselya
ja 2. kysymysten kokonaismaaraa oli tarve pitaa maltillisena, jotta saatiin riittavasti vastauk-
sia. Taysin saman tuloksen saaminen tutkimusta toistettaessa on yksi tutkimuksen luotetta-
vuuden merkki. Taman tutkimustuloksen toistettavuuteen voi vaikuttaa otannan koko, joka jai
yhden ikaryhman osalta suppeammaksi, seka itse ja kysymykset, joita mitattiin, eli kokemuk-

sia nykytilasta seka lahihistoriasta.
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Taulukoimalla seka suljettujen, etta avointen kysymysten vastauksia pyrittiin varmistamaan,
etta tulokset edustaisivat mahdollisimman tarkasti maaralliselle tutkimukselle asetettuja ta-
voitteita selvittaa otannan avulla tutkimuskysymyksille vastaukset. Avoimissa vastauksissa
taulukoitiin esiintyneita kommentteja, joille annettiin niissa esiintyneiden samankaltaisten ai-
heiden mukaan pisteita. Taman jalkeen koottiin yksittaiset aiheet aiheryhmiin, selkeampien
kokonaisuuksien saamiseksi, joiden avulla pystyttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin merkit-
tavimmista esteista seka antaa parannusideoita. Joitain avoimia vastauksia ei pystynyt otta-
maan mukaan arviointiin, silla niissa ei vastaaja ollut tarpeeksi selkeasti tarkentanut, oliko ky-
seessa kuvaus nykytilasta vai kehitettava asia. Tama johtui kysymyksen asettelusta, joka
olisi ollut parempi, mikali se olisi jaettu kahteen eri kysymykseen. Jalkikateen huomattiin
myos, etta ylpeytta mittaavaan kysymykseen ei saatu yhtaan avointa kommenttia, joka olisi
avannut siind esiintyvaa suhteessa muihin heikompaa tulosta. Siihen kysymykseen liittyen

olisi siis ainakin ollut hyddyllista avata avoimen kysymyksen viitekehysta paremmin.

Tutkimuksessa on Hakalan (2024, Onko opinnaytetydsi sittenkaan laadullinen tutkimus -luku)
mukaan huomioitava, etta liilan Iaheinen positio tutkittavaan aiheeseen tai henkildihin voi
muodostua ongelmaksi. Vaarana liian Iaheisissa voi hanen mukaansa olla tulosten lukkoon
lydminen ennen varsinaista tutkimusta. Tassa tutkimuksessa on hyva tiedostaa, etta tutkijan
oma positio organisaatiossa voi vaikuttaa alitajuisesti tulkintoihin tai paatelmiin, vaikka pyrki-

mys on ollut peilata asioita objektiivisesti teorian avulla.

6.7 Pohdinta

Tutkimuksen tavoite tunnistaa kohdeorganisaation merkittavimmat sitoutumisen esteet saa-
vutettiin talla tutkimuksella. Tutkimusprosessi oli kuitenkin haastava, silla alun ideasta aihe ja
siihen liittyvat teoriat ja kasitteet kasvoivat ja kasvoivat, kunnes niista tuli valtava koko-
naisuus, josta oli lahdettava karsimaan. Vaikka karsintaa tehtiin erittain paljon, tuntui silti, etta
sitoutuminen ja sitouttaminen aiheina olivat niin moniulotteisia, ettd maarallisella tutkimuk-
sella oli vaikea saada suppealla maaralla kysymyksia kovin kattavaa kuvaa. Etenkin hyvilla
avoimilla kysymyksilla voitiin kuitenkin saada irti mitka asiat arjessa estavat sitoutumista ja
naiden linkitys teoriaan toi paljon ymmarrysta ja erilaisia kehitysideoita. Tutkimusmenetel-
mana kaytetty fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus osoittautui sopivaksi menetelmaksi
taman aiheen tutkimiseen ja analysointiin, kun haluttiin ymmartaa merkittavimpia sitoutumi-

sen esteita sekd ymmartaa asioita, lukujen taustalla.
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Taman tutkimuksen seka& mahdollisten lisatutkimusten avulla organisaatiossa voidaan var-
masti 10ytaa uutta johtamisnakokulmaa transaktioanalyysin ja kompleksisuusajattelun viiteke-
hyksista, kuten myos palaamalla ihan perinteisten johtamisen ja muutosjohtamisen tyokalu-
jen aarelle. Kohdeorganisaatiossa kannattaa tama tutkimus hieman muokatuin kysymyksin
uusia jonkun ajan paasta ja seurata asioiden kehittymista. Tietoiseksi tuleminen naista ai-
heista voi jo itsessaan vaikuttaa sitoutumiseen positiivisesti, mutta mita enempi kehittavia toi-
menpiteita tehdaan, sen paremmat mahdollisuudet sitoutumisen parantamiseen on. Mahdolli-
sessa uusintatutkimuksessa ja kyselyssa erityista huomioita kannattaa kiinnittaa huomiota
avoimiin kysymyksiin. Etenkin ylpeyteen liittyvat kokemukset jaivat sellaiseksi, joita olisi
avointen vastausten avulla ollut mielenkiintoista tutkia enemman ja ymmartaa naiden vaiku-

tuksia sitoutumiseen.

Vaikka esihenkilotyota olisi tydpaikan roolimallina toimimisen nakokulmasta mielenkiintoista
tutkia tarkemmin ja voisi tuntua helpolta valita vain esihenkildon liittyvia kysymyksia jatkotutki-
muksiin, tunnistettiin tdssa tutkimuksessa myods vastaajan itseensa liittyvien kysymysten
avaavan isompaa kuvaa kokonaisuudesta. Esimerkiksi vastaajien kokema ylpeys omasta
tyosta sai selkeasti heikomman tuloksen, kuin kokemus arvojen mukaan toimiminen seka ta-
voitteisiin sitoutuminen. Tama indikoi jonkinlaista ristiritaa sen valilla mista asioista todelli-
suudessa pitaisi tydossaan olla ylpea. Tallaiset ristiriidat auttavat I6ytamaan vastauksia tai ai-

heita lisatutkimuksille, vaikka kysymykset eivat suoraan esihenkildon toimintaan liity.

Hierarkiaan liittyen kohdeorganisaatiossa voi olla hyodyllista tehda lisatutkimuksia aiheesta,
jotta voidaan saada tarkempaa tietoa minka tyyppiset asiat vaikuttavat kokemukseen liialli-
sesta hierarkiasta ja mitka ovat mahdolliset kehitystoimenpiteet. Esimerkiksi tassa tutkimuk-
sessa hyoddynnetylla fenomenologis-hermeneuttisella menetelmalla voidaan yhdistaa maaral-
lista ja laadullista tietoa ymmarryksen lisaamiseksi ilmiosta. Hierarkian tasoa ja kokemuksia
voidaan tutkia myds tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus soveltuu Laineen ym. (s. 10-12)
mukaan monimutkaisten ja pitkaan jatkuneiden ilmididen tarkasteluun. Tapaustutkimuksessa
voidaan heidan mukaansa hyddyntaa maarallista aineistoa, mutta sen paapaino on laadulli-

sessa aineistossa, jonka avulla voidaan ymmartaa tapausta laajemmin.

Oppeja aiheesta syntyi roolimallina olemisen kautta. Esihenkiléna tulee tehda ja sanoa kuten
opettaa ja olla itselleen rehellinen, jos jostain syysta ei siind aina onnistu. Kun vastaanottaa
kehittavaa palautetta itsestaan, tulee miettia mitka asiat tekevat asiasta totta ja miten voi toi-

mia jatkossa paremmin. Ja kun saadaan palautetta muista ihmisista, tulisi ennemminkin
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miettia, miksi nain on paassyt kdymaan ja osoittaa kiinnostusta dataa, faktoja ja kaikkia osa-
puolia kohtaan ennen kuin tehdaan hatikoityja paatoksia. Vaikka tama tutkimus ei ole suo-
raan hyodynnettavissa muissa organisaatioissa kannustaisin kuitenkin esimerkiksi palvelu-
tuotannon ymparistoissa tutkimaan sitoutumista transaktioanalyysin ja kompleksisuusajatte-
lun ndkokulmista. Naista voi I0ytya uusia nakokulmia tutkimusten kautta muihinkin organisaa-

tioihin, joissa sitoutumisen parantamista on pohdittu.
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Liite 1. Kyselylomake

Kysely sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista ja niiden vaikuttavuudesta osastolla

Télla kyselyllé kartoitetaan osaston henkil6stén kokemusta sitoutumiseen vaikuttavista te-
kijbista seké niiden vaikuttavuudesta erityisesti muutoksiin. Tavoitteina on selvittda, onko
eri ikdryhmien vastauksissa eroavaisuuksia seké saada kehitysideoita, millé lahijohtamista

voidaan muutoksiin sitouttamisen ndkékulmasta parantaa.

Kyselyn taustatiedot

1. Ika

21-40 vuotta

41-50 vuotta

51-64 vuotta

Kysymykset luottamuksesta

2. Valitse seuraavista vaittamista mielestasi sopivin vastausvaihtoehto mukaan, miten lahi-

menneisyydessa olet asian kokenut.

Naista 1 = Aina, 2 = Usein, 3 = Joskus, 4 = Harvoin, 5 = Ei ikina. Lisaksi kaytdssa on vaih-
toehto 6 =En osaa sanoa, jota voi kayttaa, jos ei osaa tai halua vastata kyseiseen kysy-
mykseen. *

Esihenkiloni pitaa kiinni lupauksistaan.

Esihenkiloni luottaa minuun.

Esihenkiloni on ylped minusta.
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Saan olla oma itseni toissa.

Minulla on turvallinen olo toissa.

Minua kohdellaan tasa-arvoisesti muiden kanssa.

Pidan kiinni lupauksistani.

Luotan esihenkildooni.

Tunnen ylpeytta tyostani.

3. Kuvaile miten luottamus esihenkildsi ja sinun valillasi ilmenee arjessasi. Jos jotain, mita

muuttaisit, ettd luottamus lisdantyisi teidan valillanne tai osastolla yleensa?

Kysymykset strategiaan, tavoitteisiin ja arvoihin sitouttamisesta

4. Valitse seuraavista vaittamista mielestasi sopivin vastausvaihtoehto mukaan, miten lahi-

menneisyydessa olet asian kokenut.

Naista 1 = Aina, 2 = Usein, 3 = Joskus, 4 = Harvoin, 5 = Ei ikina. Lisaksi kaytdossa on vaih-
toehto 6 =En osaa sanoa, jota voi kayttaa, jos ei osaa tai halua vastata kyseiseen kysy-
mykseen. *

Esihenkiloni toimii roolimallina sille, milta hyva tydssamme nayttaa.

Esihenkiloni toimii arvojemme mukaisesti.

Koen olevani tarkea osa joukkuetta.

Olen sitoutunut asettamiini tavoitteisiin.

Olen sitoutunut toimimaan arvojemme mukaisesti.
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5. Kuvaile miten sinuun kohdistuvat odotukset nakyvat arjessasi. Jos jotain, niin miten

muuttaisit sinuun kohdistuvia odotuksia?

Kysymykset muutoskyvykkaasta organisaatiokulttuurista

6. Valitse seuraavista vaittamista mielestasi sopivin vastausvaihtoehto mukaan, miten lahi-

menneisyydessa olet asian kokenut.

Naista 1 = Aina, 2 = Usein, 3 = Joskus, 4 = Harvoin, 5 = Ei ikina. Lisaksi kaytdssa on vaih-
toehto 6 =En osaa sanoa, jota voi kayttaa, jos ei osaa tai halua vastata kyseiseen kysy-
mykseen. *

Esihenkiloni osoittaa aitoa kiinnostusta, kun annan hanelle palautetta.

Esihenkiloni antaa minulle palautetta, jonka avulla minulla on mahdollisuus oppia ja kas-

vaa.

Osastollamme yksildlliset tarpeeni otetaan riittdvasti huomioon.

Saan kollegoiltani tukea, jota tarvitsen.

Olen tarvittaessa valmis tekemaan uhrauksia tyoni puolesta.

Hyodynnan valtuuksiani kokeilla uusia asioita.

Osaan olla armollinen itselleni, kun teen virheita.

Osaan olla armollinen muita kohtaan, kun he tekevat virheita.

Annan palautetta, joka vie meita eteenpain.
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7. Kuvaile millaiseksi koet osaston kulttuurin. Jos jotain, niin mita muuttaisit, jotta osastolla

olisi enemman muutoskyvykkyytta?

Kysymykset muutoksiin sitouttamisesta

8. Valitse seuraavista vaittamista mielestasi sopivin vastausvaihtoehto asteikolla 1-5, sen

mukaan, miten lahimenneisyydessa olet asian kokenut.

Naista 1 = Aina, 2 = Usein, 3 = Joskus, 4 = Harvoin, 5 = Ei ikina. Lisaksi kaytdssa on vaih-

toehto 6 =En osaa sanoa, jota voi kayttaa, jos ei osaa tai halua vastata kyseiseen kysy-

mykseen. *

Esihenkiloni on muutoksissa lasna.

Esihenkiloni tukee minua muutoksissa.

Osastomme nykyinen tapa tehda muutoksia on henkildstda osallistava.

Paatoksenteko osastollamme on ketteraa.

Osastollamme annetaan riittavasti aikaa asioiden oppimiseen ja omaksumiseen.

Osastollamme osataan fokusoida asioihin, jotka vievat meita eteenpain.

Tulen kuulluksi, kun tehdaan paatoksia, jotka koskevat minua.

9. Kuvaile miten osastolla tapahtuviin muutoksiin sitouttaminen tapahtuu sinun nakokul-
mastasi. Jos jotain, niin mitd muuttaisit tavassa johtaa muutoksia, jotta muutoksiin sitoutu-

minen olisi helpompaa?
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Kysymykset vuorovaikutuksesta

10. Valitse seuraavista vaittamista mielestasi sopivin vastausvaihtoehto asteikolla 1-5, sen

mukaan, miten lahimenneisyydessa olet asian kokenut.

Naista 1 = Aina, 2 = Usein, 3 = Joskus, 4 = Harvoin, 5 = Ei ikina. Lisaksi kaytdssa on vaih-

toehto 6 =En osaa sanoa, jota voi kayttaa, jos ei osaa tai halua vastata kyseiseen kysy-

mykseen. *

Esihenkiloni on johdonmukainen.

Esihenkiloni reaktiot ovat helposti ennakoitavissa.

Esihenkiloni on aidosti kiinnostunut tapahtumien kulusta.

Esihenkiloni johtopaatdkset ovat tarkkaan harkittuja.

Esihenkiloni hyvaksyy virheet.

Naytan esihenkildlleni, ettd arvostan hanen minulle antamaa palautetta.

Naytan kollegoilleni, etta arvostan heidan minulle antamaa palautetta.

Puhun esihenkilostani kunnioittavasti.

Puhun kollegoistani kunnioittavasti.

Haluan ymmartaa erilaisia nakokulmia.

Osaan johtaa omia tunteitani.

11. Kuvaile milta vuorovaikutus esihenkilosi kanssa sinusta tuntuu. Jos jotain, niin mita asi-

oita muulttaisit, jotta vuorovaikutus esihenkilosi kanssa paranisi.
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Kysymykset toksisista kayttaytymismalleista

12. Toksisilla kayttaytymismalleilla tarkoitetaan tassa yhteydessa kayttaytymismalleja,
jotka myrkyttavat tyoilmapiiria. Sellaista ei asiallista sanallista tai sanatonta kaytosta, joka

vaikuttaa muihin negatiivisesti.

Miten usein kohtaat osastolla seuraavia kayttaytymismalleja? Valitse seuraavista vaitta-
mista mielestasi sopivin vastausvaihtoehto asteikolla 1-5, sen mukaan, miten usein lahi-

menneisyydessasi tunnistat kohdanneesi vaittaman mukaisen kayttaytymismallin.

Naista 1 = Erittain usein, 2 = Melko usein, 3 = Ei usein eika harvoin, 4 = Melko harvoin, 5 =

Ei koskaan. Lisaksi kaytdossa on vaihtoehto 6 =En osaa sanoa, jota voi kayttaa, jos ei osaa

tai halua vastata kyseiseen kysymykseen. *

Toisten noyryyttaminen.

Sarkastinen kommentointi.

Toisten julkinen piikittely.

Muiden mielipiteiden vahattely tai sivuuttaminen.

Toisten kayttaytymisen liiallinen valvonta.

Yhteistyon hairitseminen.

Vallan kayttaminen rankaisemiseen.

Passiivisaggressiivinen kayttaytyminen.

Oman reviirin suojeleminen.

Kehittavan palautteen heikko vastaanottokyky.

Sokeus omalle toksiselle (tyGilmapiiria myrkyttavalle) kayttaytymiselle.
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Muiden virheista huomauttelu.

13. Kuvaile miten toksisuus (tydilmapiirin myrkyttdminen) ilmenee sinun arjessasi. Jos jo-

tain, niin mita asioita muuttaisit, toksisuuden vahentamiseksi?

14. Tunnistatko muita sitoutumiseen vaikuttavia positiivisia tai kehitettavia asioita arjes-

sasi, jotka eivat aikaisemmin kyselyssa tulleet ilmi?
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