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Tassad tutkimuksessa kasitellddn psykologisen omistajuuden ja
organisaatiokulttuurin yhteisvaikutuksia johtamiskayttéaytymiseen
jarjestéissa. Samalla kaydaan |api jarjestdjohtamisen haasteita ja

vaikutuksia organisaation kulttuurin kehittymiseen.

Psykologisen omistajuuden tunteita on esitetty voivan kehittyd mm.
yrittdjilld omaa yritystéd kohtaan. Nyt selvitettiin, esiintyykd vastaava ilmi6
myo6s jarjestdissa, joiden laillinen omistaminen on mahdotonta. Jarjestot
ovat sosiaalisia organisaatioita, joihin liittyess&én yksilét haluavat toteuttaa
yhteisdllisyyden tarpeitaan. Sosiaalisesta luonteestaan johtuen naissa
organisaatioissa kulttuurilla on voimakas vaikutus jasenten toimintaan ja

toiminnanvapauteen mukaan lukien jarjeston johtajan.

Tutkimuksesta kay lisaksi ilmi, miten omistajuuden tunteet jarjestdissa
iimenevat, minkalainen hallitustyéskentely johtajaa tukee parhaiten ja

miten johtajat pyrkivat jarjesténsa kulttuuria muokkaamaan.
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This research is observing the influences that psychological ownership
together with organizational culture has on leaders and leadership on the
non-profit sector. At the same time the research sheds some light on the
fractionally studied challenges that leadership on the non-profit sector

presents.

It has been presented by previous authors that the feelings of
psychological ownership can develop towards a firm among
entrepreneurs. In this research one of the objects was to find out, whether
the feelings of psychological ownership can also develop towards a non-
profit organization, which is impossible to own in the traditional, legal way.

Non-profit organizations are social organizations, in which the individuals
join to accomplish their communal needs. Because of this significant social
aspect, the culture in these organizations has a strong influence on

peoples’ behaviour and possibilities to act including the leader.

In addition, this research provides insight on, how the feelings of
ownership appear, what kind of board supports the executive best, and

how the executives attempt to modify the organization’s culture.



Alkusanat

Kun ryhdyin Pro Gradu -projektiin noin vuosi sitten, olivat ennakko-odotukseni tyosta ja
sen tekemisesta melko erilaiset kuin mita todellisuus sitten toi tullessaan — niin hyvassa
kuin pahassakin mielessa. Vuoteen mahtui myds monta muutakin yllattavaa kaannetta,
joista osa edesauttoi gradun eteenpain viemisessa, mutta suurin osa oli 1ahinna esteena
tielld. Jalkikateen tuntuukin silta, kuin olisi l1ahtenyt vaeltamaan tuntemattomille poluille

reppu taynna optimismia.

Onnekseni en tehnyt matkaani yksin ja siksi haluankin kayttaa nyt tilaisuuden hyvakseni ja
kiittdd muutamaa polun varrella mukana ollutta henkildd. Ensimmaiseksi iso Kiitos
vanhemmilleni, joiden tukea ja tuuppimista ilman tama tyo tai koko KTM-tutkinto ei olisi
todennakadisesti valmistunut. Kiitos kuuluu myos asiantuntevalle ohjaajalle, KTT liro
Jussilalle, jonka ansiosta matkan suuntaviivat olivat helpompia hahmottaa. Haluan lisaksi
kiittdd Annina Antellia, jonka kanssa kaymani keskustelut selkeyttivat monta kaytannon

ongelmakohtaa polun varrella.
Erityiskiitokset ystavilleni ja puolisolleni. Toisinaan reppureissulainen tarvitsee illan
hyvassa seurassa, toisinaan taas suoraa puhetta ja eteenpain potkimista. Nyt gradu on

valmis ja yksi valietappi on siten saavutettu, mutta matka jatkuu!

Espoossa 12.11.2010
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1 Johdanto

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan jarjestén johtamista ja sen haasteita
psykologisen omistajuuden ja organisaatiokulttuurin  nakdkulmista.
Keskeisessd roolissa on jarjeston operatiivinen johtaja ja hé&nen
suhtautumisensa seka@ organisaatioon ettd tyéhén suhteessa haneen
itseensa. Tutkimus on tarkoitettu erityisesti jarjesttmuotoisille yhteisdille;
niiden jasenille ja johtajille, mutta my6s laajemmalti yhteiskunnalliselle
yleisdlle, koska kolmannella sektorilla on nyt ja tulevaisuudessa yha
enemman painoarvoa (em. Birch & Whittam, 2008, Sillanpda 2010).
Akateemisen yhteisbn kannalta kiinnostavaa on tarkastelu psykologisen

omistajuuden syntymisesta ja vaikutuksista erilaisessa ympéaristossa.

Jarjest6d ei kukaan yksittdinen ihminen luonnollisestikaan voi omistaa,
mutta tdstd huolimatta jarjesté monesti koetaan omaksi (ns. "minun” tai
"meidan”). Niin ikdan suuren liiketaloudellisen voiton tavoittelu jarjestén
kautta on melko mahdotonta (Loimu, 1988, 11), mutta voidaan nahda, etta
jarjestén johtamisen kautta on mahdollista toteuttaa muita individualistisia
tavoitteita, kuten uratavoitteita, asemaa, valtaa ja niin edelleen. Nain ollen
on kiinnostavaa, miten johtaja jarjesténsa ja tyénsd nakee, ja miten se

vaikuttaa hanen toimintaansa.

Kolmatta sektoria on johtamisen nakdkulmasta tutkittu liikemaailmaan
verrattuna melko vahan; aiempia tutkimuksia ja teoksia 16ytyy muun
muassa vapaaehtoistydn strategisen johtamisen (Courtney, 2002),
viestintastrategian luomisen (Virta, 2009), imagon ja
rahoittajaorganisaatioiden edustajien nakdkulman (Kaustinen, 2008),
henkiléstdjohtamisen (Chang & Gang, 2009), tietojohtamisen ja
osaamispddoman (Matzkin, 2008; Sillanpdd, 2010) ja sosiaalisen
padoman (Birch & Whittam, 2008) osa-alueilta. Aiemmissa tutkimuksissa
kasitelldaan jarjestdon johtamista ja menestystekij6éitd eri nakdkulmista ja

tasoista, mutta lahestymistapa jarjestdihin on yksittdistd johtohenkil6a



kokonaisvaltaisempi. Varsinaisesti operatiivisen johtajan nakékulmasta
jarjestén johtamista ovat tarkastelleet mm. Drucker (1990) teoksessaan
"Managing the non-profit organization” ja Howe (2004) “The nonprofit

leadership team: building the Board-Executive Director partnership”.

Talld tutkimuksella halutaan jarjestdjohtajan perspektiivistd esitettyihin
nakemyksiin tuoda lisdé palasia. Jarjestdn johtamista tarkastellaan siten
erityisesti johtamishaasteiden seka jarjestokulttuurin ja mahdollisesti
esiintyvdn psykologisen omistajuuden vaikutusten kautta. Né&iden
nakdkulmien avulla saadaan uutta syvyyttd keskusteluun siitd, miten
jarjestdjohtajat tydbhénsa ja organisaatioihinsa suhtautuvat, mika heita
motivoi ja miten he arvoperustaisen organisaation johtamisen
mahdollisuudet kokevat. Tydssa korostetaan jarjestésektorin toimijoiden
erovaisuuksia suhteessa yritysten toimintaymparistdon ja osoitetaan, miksi
jarjestdjohtamista on nyt ja jatkossa tutkittava omana johtamisen osa-

alueenaan.

Tybn tehtdvana on selvittdd, kokevatko jarjestdjen johtajat psykologista
omistajuutta tyétaan kohtaan ja miten tdma yhdessé organisaatiokulttuurin
vaikutusten kanssa muokkaa johtamiskayttaytymista. Lisdksi halutaan
selvittdd myds, mika vaikutus johtamiseen on silla, motivoituuko johtaja
ensisijaisesti omista, sisdisistd motivaatiotekijdistd vai tavoitteista, jotka

juontuvat organisaation tavoitteista?

Talla case -tutkimuksella tuodaan néin ollen lisda palasia my6s siihen
keskusteluun, jota tdhdn mennessd on kayty psykologisesta
omistajuudesta suhteessa tyéhon ja organisaatioon (ks. em. Pierce et al.,
2004; 2009). Koska tutkimuskohteena ovat jarjestét, laillisen omistajuuden
mahdollisuus puuttuu kokonaan ja mahdolliset omistajuuden tunteet voivat
koskea ainoastaan ty6té tai organisaation tavoitteita. Tybdssa pyritaan
lbytdmaan lisda kytkoksia myods siihen, miten organisaatiokulttuuri
vaikuttaa psykologisen omistajuuden syntyyn ja miten ndmé& yhdessa

lopulta vaikuttavat johtajan kayttaytymiseen. Tallin saadaan nakdékulmaa



myds siihen, vaikuttaako psykologinen omistajuus enemman positiivisesti
vai negatiivisesti johtamistydhén. Tyon tarkoituksena ei ole antaa
kaytdnndn ohjeita jarjestdn johtamistybhén, vaan pikemminkin laajentaa
ymmarrysta siitd toimintaymparistdsta, jossa jarjestdjohtaja toimii, jotta
johtamistyéta olisi tulevaisuudessa helpompi kehittdd ja siten vastata

jarjestdja kohtaaviin haasteisiin.

Paatutkimuskysymys on siten:

v' Miten jarjestokulttuuri vaikuttaa psykologisen omistajuuden syntyyn
ja miten ndma yhdessa jarjestdjohtajan asettamien tavoitteiden

kanssa vaikuttavat johtamiskayttaytymiseen?

Tutkimuksen taustalla ovat aiemmat tutkimukset muun muassa
motivaatioteorioista, psykologisesta omistajuudesta ja stewardista.
Esimerkiksi motivaatioteoreioihin  kuuluvan Maslow’'n tarvehierarkian
(1943) mukaan ihmisella on itsensé toteuttamisen tarpeita. Psykologinen
omistajuus perustuu ndiden tarpeiden toteuttamiseen siten, ettd yksild
kokee tydn ja/tai organisaation osaksi laajennettua mindkuvaansa ja
tavoittelee ndiden kautta itsensa toteuttamisen tarpeiden tyydyttédmista (ks.
em. Pierce et al.,, 2001). Tavoitteet, joiden saavuttamisen kautta tarpeet
pyritddn tyydyttdmaan voivat olla lahtdisin yksilosta itsestddn tai
organisaatiosta. Organisaation tavoitteisiin samaistuminen voi saada
aikaan pro-organisationaalista eli stewardimaista kaytéstd. Omien
tavoitteiden tayttdminen organisaation kustannuksella puolestaan

luokitellaan agenttimaiseksi kaytékseksi (ks. em. Davis et al., 1997).

Riippuen yksilén asettamien tavoitteiden, organisaation tavoitteiden ja
yksilén mahdollisesti kokeman psykologisen omistajuuden
yhteensopivuudesta, voi psykologinen omistajuus ilmeta joko positiivisena
tai negatiivisena ilmiéna. Koska psykologinen omistajuus voi ilmeta eri

tavoin ja tdmé vaikuttaa merkittdvasti yksilon kayttaytymiseen, ollaan



tutkimuksessa  psykologisen  omistajuuden  ilmenemisen  liséksi

kiinnostuneita my6és sen molemmista kasvoista.

Yksil6 ei kuitenkaan ole organisaatiossa yksin eikd organisaatio muodostu
yhdestd ihmisestd. Tyypillisesti organisaatio koostuu useiden ihmisten
muodostamasta ryhmaéasté, jolle on muodostunut oma kulttuuri. Koska
psykologisen omistajuuden taustalla vaikuttavissa teorioissa on
tunnustettu, ettd ihmisen perustarpeisiin kuuluu tarve tuntea kuuluvansa
johonkin, ja koska tdama tarve organisaatiokulttuurin (em. Schein, 1991)
teorioiden mukaan saa aikaan muun muassa mukautumista ja
kompromisseja, ei ole mielekasta tarkastella psykologisen omistajuuden ja
kulttuurin vaikutuksia toisistaan irrallisina, vaan pikemminkin toisiinsa
kiinteasti linkittyvind ilmi6ind. Erityisen tarkeda tdma huomio on
tutkimuskohteena olevan jarjestGsektorin ja jarjestbjen johtamisen
tutkimuksessa, koska jarjestén johtaminen on pitkalti jarjestdkulttuurin
johtamista tai vahintdankin johtamista jarjestokulttuurin sisalla ja sen

vaikutuksen alaisena.

Tutkimuksessa ollaan siten kiinnostuneita mydés siitd, miten ja kuinka
paljon organisaatiokulttuuri  vaikuttaa psykologisen omistajuuden
syntymiseen ja johtajan kayttdytymiseen. Talldin tutkimuksen kannalta
olennaisia  kasitteitd  ovat erityisesti ryhmaytyminen,  arvojen
yhteensopivuus seka organisaatiokulttuuri sosiaalisena
kontrollijarjestelmand, jotka vaikuttavat johtajan toimintaan ja toiminnan
vapauteen. Tydautonomialla on nahty olevan yhteys psykologisen
omistajuuden tunteiden vahvistumiseen. Toisaalta organisaatiokulttuuri voi
vaikuttaa myd6s rajoittavasti tai se voi olla ristiriidassa johtajan arvojen
kanssa. Tutkimuksen kannalta mielenkiintoista on, syntyykd psykologista
omistajuutta, mukautuuko johtaja organisaatiokulttuuriin vai pyrkiikd

muovaamaan organisaatiokulttuuria omia arvojaan vastaavaksi?



Alakysymyksia ovat:

v' Miten psykologinen omistajuus ilmenee jarjesttjohtajassa?

v' Miten jarjestdon kulttuuri vaikuttaa jarjestéjohtajan mahdollisesti
kokeman psykologisen omistajuuden syntyyn?

v' Miten psykologisen omistajuuden positiiviset ja negatiiviset puolet
nakyvat jarjestdn johtamistydssa?

v' Minkélaiset ja mistd lahtdisin olevat tavoitteet jarjestdon johtajaa
ensisijaisesti motivoivat jarjestén johtamistydssa?

v' Miten jarjestokulttuuri vaikuttaa jarjestdjohtajan toimintaan?

Alakysymysten kautta saatavien vastausten avulla pyritdan vastaamaan
tutkimuksen padkysymykseen. Tutkimus on rajattu koskemaan
suomalaisia, valtakunnallisia liittomuotoisia yhdistyksia. Tutkimuksessa on
mukana neljad tallaista jarjest6a ja ndkdkulma on niissd toimivien

operatiivisten johtajien.

1.1 Tutkimuksen tausta ja nykytilanne

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu psykologisen omistajuuden
ja organisaatiokulttuurin teorioista. Psykologisen omistajuuden aiemmista
tutkimuksista erityisesti psykologisen omistajuuden ja tyén suhteesta (em.
Pierce et al. 2004, Pierce et al., 2009) hahmotellut teoriat tukevat tata
tyota. Kiinnostuksen kohteena on erityisesti se, motivoivatko jarjestdn
johtajaa jarjeston tavoitteet ja niiden saavuttaminen, vai onko hanella omia
tavoitteita, jotka han pyrkii saavuttamaan jarjestdon avulla. Samalla
huomiota kohdennetaan myo6s siihen, mink&laisessa
organisaatiokulttuurissa johtaja toimii ja miten se vaikuttaa héanen
toimintaansa, sen vapauteen sekad psykologisen omistajuuden tunteiden
kehittymiseen. Organisaatiokulttuurin osalta on hyédynnetty
sosiodynaamista nakdékulmaa, joka on esitelty esimerkiksi Scheinin
teoksessa Organisaatiokulttuuri ja johtaminen (1991).

Organisaatiokulttuurin, tyémotivaation ja kontrollin valisistd suhteista on



|dydettavissa joitain tutkimuksia (em. O’Reilly, 1989), jotka ovat myds

olleet tdméan tybn taustana.

Jarjestéjen ja niiden toimintaympéristdn maéaarittelyssd on hyddynnetty
erityisesti Kari Loimun teoksia, joissa Kkirjailja avaa lain jarjestdille
asettamia vaatimuksia, toimintamuotoja ja toimintaan vaikuttavia tekijoita.
Lisdksi hanen haastattelunsa avulla oli mahdollista syventda jarjestdjen
toiminnan haasteita, ongelmakohtia ja mahdollisuuksia. Jéarjestdkentan
hahmottamisessa apuna olivat myds Druckerin ja Harjun Kkirjoittamat

nakemykset kolmannen sektorin toiminnasta.

1.2 Menetelmat

Kaytyani keskusteluja jarjestbjen operatiivisissa johtotehtavissa toimivien
henkil6iden kanssa, aiheen valinta tuntui luonnolliselta. N&kdkulmaksi
halusin nimenomaan ottaa operatiivisen johtajan, koska valtaosa
yhdistyskirjallisuudesta on usein miten tehty puheenjohtajan tai jasenistén
nakoékulmasta. Halusin erityisesti 16ytda ja tuoda esiin ne seikat, mitka
nditd operatiivisessa johdossa toimivia henkil6itd haastavassa ja valilla
epakiitollisessakin tydsséd motivoi. Koska keskustelujen perusteella
vaikutti, ettd useasti jarjestotydhén liittyy maailmankatsomuksellisia
tekijoitd, oli psykologisen omistajuuden viitekehyksen yhdistdminen
jarjestdjen johtamistydhodn loogista. Tyon alkuvaiheessa kavi selvaksi, ettei
jarjestdén johtamista voi kasitelld huomioimatta jarjestdkulttuuria ja tasta

syystéa organisaatiokulttuurista tuli luonteva osa tutkimusta.

Ty6n avulla on helpompi tunnistaa jarjestdn johtajan motivaatiotekij6ité ja
parantaa siten sekd@ hanen ettd jarjestdn toimintamahdollisuuksia.
Tutkielma on siten alku uudentyyppiseen jarjesttn johtamisen
tarkasteluun. Samalla sekd jarjestdjohtamisen ettd psykologisen
omistajuuden tutkimiseen avautuu uusi areena, koska kumpaakaan osa-

aluetta ei ole aiemmin yhdesséd tutkittu. Vaikka se, ettd aihealue on



ennestédan taltd osin tutkimaton, ei tee siitd tarpeellista (Pratt, 2009), on
tutkimus tarkea, koska sen avulla pystytddn tuomaan liséda palasia niihin
ndkemyksiin, joita ennestddn on  psykologisen  omistajuuden
iimenemisestd positiivisena ja negatiivisena ilmiénd sekd yleensa
omistajuuden ilmenemisestd kohti abstraktimpaa kohdetta, kuten tyéta tai
jarjestéd. Lisaksi vaikka liikeyritysten johtamista on tutkittu paljon, on
jarjestéjohtaminen  jddnyt hieman varjoon. Jarjestéjen merkitys
yhteiskunnassa on kuitenkin huomattava ja siksi on tarkeda selvittaa,
minkalaiset tekijat niiden johdossa toimivia motivoivat ja minkalaisia

haasteita he kohtaavat.

Johtuen aiempien spesifien tutkimusten puuttumisesta, on tdma tutkimus
luonteeltaan kvalitatiivinen ja lahestymistavaltaan induktiivinen. Vaikka
tutkimusta varten on tehty teoreettinen kartoitus olemassa olevista
teorioista, tutkimuksessa ei koetella aiempaa, vaan tuodaan uusia palasia
jo kaytyyn keskusteluun seké tulevaisuudessa testattaviksi deduktiivisen

tutkimuksen keinoin.

Tutkimus on tehty monitapaustutkimuksena ja empiirinen aineisto keratty
henkilbkohtaisissa haastatteluissa. Tutkimusmenetelmistd on Kkerrottu

tarkemmin luvun kaksi lopussa.

1.3 Tutkimuksen rakenne ja kirjallisuus

Tutkimus jakautuu neljgan osaan, jonka pdaéluvut ovat: Johdanto,
Yhdistykset toimintaymparistond ja tutkimusmenetelméat, Johtajia ja
psykologista omistajuutta jarjestdkulttuurin keskelld sekd Johtop&atokset.
Neljdnnen Iluvun lopussa esitetdan lisaksi jatkotutkimuksiin liittyvia

ajatuksia seka arvioidaan tutkimusta ja sen tuloksia.

Ensimmainen luku johdattelee tutkimukseen ja valottaa sen taustoja seka

lyhyesti tutkimuksessa kaytettya Kkirjallisuutta. Toisessa pé&éaluvussa



tutustutetaan lukija paremmin tutkimuksen viitekehykseen ja yhdistyksiin
toimintaympaéristona. Kolmannessa luvussa kaydaan lapi limittdin seka
teoreettista viitekehystd ettd empiiristéd aineistoa. Neljdnnessd osiossa
analysoidaan tiivistetysti havaintoaineistoa suhteessa aiempaan teoriaan

ja esitellaan keskeisimmat johtopaatokset.

Yhdistykset toimintaymparisténé ja tutkimusmenetelmét -osiossa (luku 2)
madritetddn, mikd on yhdistys, mitkd sen toiminnan edellytykset ja
velvoitteet ovat. Yhdistysten ja niiden toiminnan maarittelyssa on kaytetty
pitkalti Loimun (1988; 1989), teoksiin perustuvia maaritelmia. Johtamisen
haasteiden hahmottamiseen on kaytetty mm. Druckerin (1990) teosta seka
Kirveen (2007) ja Harjun (2006) verkkodokumentteina ilmestyneita
kirjoituksia. Na&iden avulla on pyritty muodostamaan kuva siita
haasteellisesta ja moniulotteisesta toimintakentasta, jossa jarjestdjen
johtajat toimivat. Luvun lopussa kaydaan lapi tutkimusprosessia ja —

menetelmia.

Luvussa Johtajia ja psykologista omistajuutta jarjestékulttuurin keskella
(luku 3) syvennytaan siihen, kuinka johtaja suhtautuu jarjesté6nsa ja sen
tavoitteisiin sekd miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa hénen toimintaansa
ja suhtautumiseensa. Luku etenee arvoista ja motivaatiosta (kappale 3.1)
psykologisen omistajuuden (luku 3.2) maarittelyyn ja esiintymiseen
jarjestdjohtajien  keskuudessa. Kaytetty motivaatioteoria  perustuu
Maslow’n (1971) esittdmaan tarvehierarkiaan ja sen sisdltdmaan itsensa
toteuttamisen tarpeisiin. Motivaation |dhde vaikuttaa organisaatioon
suhtautumiseen. Omistajuuden kokemisen maarittelyyn on kaytetty laajalti
Pierce et al. (2001; 2003; 2004) tekemia tutkimuksia sekd mm. O’Driscoll
et al. (2006) esittdmia ajatuksia tydymparistdén vaikutuksista omistajuuden
syntyyn. Kappaleessa 3.3. syvennetdan ymparistén ja kulttuurin rooleja
psykologisen omistajuuden syntymisessa. Kulttuurin sosiodynaaminen
nakékulma perustuu Scheinin (1991) teokseen ja kulttuurin roolit
Greenbergin & Baronin (2003). Myds O’Reillyn (1989) ndkemyksia

kulttuurin  toimimisesta sosiaalisena kontrollijarjestelmana ja Loimun



(1988) esittamia ajatuksia jarjestokulttuurista on hyddynnetty sen
hahmottamiseen, kuinka suuri vaikutus kulttuurilla jarjestdjohtajan

kannalta on.

Koska psykologisella omistajuudella on merkitysta johtajan kayttaytymisen
kannalta, jatkuu kolmas Iuku kappaleessa 3.4 ndiden eri
iimenemismuotojen tarkastelulla. Mydnteisten ja negatiivisten piirteiden
iimenemistd on kartoitettu Dirks et al. (1996) seka Pierce et al. (2009)
esittdmien ndkemysten pohjalta. Kappaleessa 3.5 jatketaan omistajuuden
kokemisen vaikutusten tarkastelua stewardi-teorian (Davis & Donaldson,
1994, Davis et al., 1997). kautta. Samalla hahmotetaan sita, minkalainen
toimintatapa saa johtajan motivoitumaan parhaiten. Tama liittyy tiiviisti
myos hallituksen tyéskentelyyn, jonka toimintatapoja on lahestytty Muth &
Donaldsonin (1998) esittamien nakemysten kautta. Kolmannen luvun
loppupuolella pohditaan muutos- ja johtamishaasteita jarjestdkulttuurin
sisélla silloin, kun muutospaineita tulee samanaikaisesti sekéa jarjestdn
sisaltd ettd ulkoa. Tutkielman kolmas osio paattyy tutkimustulosten

tiiviiseen yhteenvetoon.

Neljannessa luvussa tutkimuksen havaintoaineiston ja tulosten analysointi
suhteessa teoreettiseen viitekehykseen kdydaan vield lapi vaihe vaiheelta,
jonka jalkeen esitetdén keskeiset paatelméat. Lopuksi pohditaan erilaisia

jatkotutkimusmahdollisuuksia seké arvioidaan tutkimusta.

Tutkielman raportin rakenne poikkeaa jonkun verran perinteisesta tavasta
raportoida tutkimustuloksia. Tyypillisesti johdannon jalkeen esitetdén
vitekehys sekd menetelmat ja vasta néiden jalkeen empiria ja
johtopaatdkset. Kvalitatiivisen tutkimuksen Kkirjoittamiseen ei kuitenkaan
ole olemassa vain yhtd oikeaa, hyvaksyttyd muotoa. Hyvaan
kvalitatiiviseen tutkimusraporttin paatymiseen on useita vaihtoehtoja,
tyypillisen kvantitatiivisen raportin mallintaminen ei kuitenkaan valttdmatta

ole yksi niistd. (Pratt, 2009). Monitapaustutkimuksen raportoinnissa on
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lisdksi kyse aina pienestad vaihdannasta rikkaan aineiston ja teorian valilla.
(Eisenheardt & Graebner, 2007).

Koska tassé tutkielmassa léahestytdan yleistyksia aineiston yksityiskohtien
kautta, olisi perinteisessd raportointitavassa vaarana, ettd aineiston
rikkaus ei paase oikealla tavalla esiin. Tasta johtuen on tutkielmasta pyritty
tekemaan tasapainoisempi esittdmalld se siind muodossa kuin se nyt on.
Kuvilla ja taulukoilla on liséksi pyritty selventdmaan aineiston

tekstimuotoista ilmaisua.

2 Yhdistykset toimintaymparistdéna ja tutkimusmenetelmat

Yhdistys ei ole yritys. N&in on muun muassa Loimu (1988) todennut
teoksessaan. Toisin kuin monet liiketaloudellisilla periaatteilla toimivat
organisaatiot, jarjestdét eivat tavoittele taloudellista voittoa. Sen sijaan
jarjestéjen toiminta on yleensad sitoutunut jonkin aatteellisen ja
yhteiséllisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tassa raportin luvussa avataan
tarkemmin yhdistyksen maaritelmaa, toimintaa, toimintaymparistén seka
johtamisen haasteita. Luvun lopussa kaydaan tarkemmin lapi kaytetyt

tutkimusmenetelmét.
2.1 Mika on yhdistys?

Suomessa on arvioitu olevan noin 130 000 rekisterdityd yhdistysta.
Yhdistymisvapaus kuuluu perustuslaissa turvattuihin  kansalaisten
perusoikeuksiin. Nykysuomen sanakirja on maaritellyt yhdistyksen
seuraavasti: "Yhdistys on useiden henkildiden organisoitu, pysyvaksi
aiottu yhteenliittymad yhteisten, varsinkin aatteellisten tarkoitusten
toteuttamista varten” (Loimu, 1989, 14.). Yhdistys voi olla rekisterdity,
rekister6imaton tai laissa tai asetuksessa erikseen maaritelty yhdistys.
Yhdistysten toimintaa saatelee yhdistyslaki, jossa on omat sddnnbksensa

seka rekisterdidylle etta rekister6imattomalle yhdistykselle. Lain yleisissa
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saannbksissd maaritellddn  soveltamisalaan  kuuluvat yhdistykset

seuraavasti:

"Yhdistyksen saa perustaa aatteellisen tarkoituksen yhteisté toteuttamista
varten. Tarkoitus ei saa olla lain tai hyvien tapojen vastainen.

Yhdistykseen sovelletaan tata lakia.” (Yhdistyslaki, 1§)

Yhdistyksen maé&éaritelmdd voidaan lahestyd myds negaation kautta
maarittelemalld, mitkd eivat kuulu yhdistyksiin. Aatteellisia yhdistyksia
eivdt mm. ole taloudelliset tai julkisoikeudelliset yhdistykset, eivatka

uskonnolliset yhdyskunnat tai osuuskunnat (Loimu, 1989, 16; Yhdistyslaki,

28§.).

Yhdistykset ovat wusein hyvin monenkirjavia ja eroavat toisistaan
muutenkin kuin padmaariltdan. Lain kannalta katsottuna yhdistyksid ovat
kaikki rekisteriin merkityt ja merkitsemé&ttémat, keskusjarjestét ja
paikallisyhdistykset ja niin edelleen. Yhdistykset voidaan jakaa kuitenkin

kolmeen tasoon sen perusteella, miten niiden jasenistd muodostuu:

e | asteen yhdistys: jdsenina luonnollisia henkil6ita
e |l asteen yhdistys: jésenind luonnollisista henkildistéd koostuvia
yhdistyksia

¢ |ll asteen yhdistys: jaseniné vain toisen asteen yhdistyksia

Valtakunnallisissa liitoissa on usein mukana kaikkia néité yhdistysmuotoja.
Talldin ensimmaisen asteen yhdistyksid ovat perusjarjestét (em.
paikallisyhdistykset). Toisen asteen yhdistyksen muodostaa piirijarjesté tai

liitto ja kolmannen asteen liitto tai keskusliitto. (Loimu, 1989, 17).

Tassé tutkimuksessa kasitellaan vain valtakunnallisia rekisterdityja, toisen

ja kolmannen asteen, valtakunnallisia yhdistyksia.
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2.1.1 Miten jarjestét eroavat yrityksista?

Yritys- ja yhteisttietolain  2§:n  maaritelmdn mukaan yritys on
elinkeinotoimintaa  harjoittava  yhteis6 tai luonnollisen  henkil6n
elinkeinotoimintaa. Yrityksen tehtdvd on siis tuottaa omistajilleen
taloudellista hyotya. Yhdistys puolestaan toimii aatteellisen tarkoituksen
toteuttamista varten. Jo pelkdstddn tdma tekee perustavaa laatua olevan
eron yritysten ja yhdistysten toimintaan ja sen tavoitteisiin. Yhdistys
kayttdd hankkimansa rahoituksen taloudellista voittoa tuottamattoman

paamaaraan saavuttamiseen.

Yritysten johtamisesta on sanottu, ettd hyvalla yritysjohtajalla on varaa olla
myds inhimillinen. Yhdistyksessa hyvan johtajan on taas ehdottomasti
oltava inhimillinen. (Loimu, 1988, 27). Ensin mainittu voi
johtamiskasityksena yrityksiinkin liittyen olla jo hieman vanhentunut, mutta
vertaus kertoo edelleen siitd, mikd lahestymistapojen ero yritysten ja

yhdistysten valilla vallitsee.

Druckerin (1990, 81) mukaan voittojen ja tappioiden mittaaminen ei
yksistdan riitd yrityksenkdan tulosten mittaamiseen, mutta ne ovat
kuitenkin sentdan konkreettinen tapa mitata. Han huomauttaa myoés, etta
pitivatpa yritysjohtajat siitd tai eivat, taloudellista tulosta kaytetddn myds
heidéan onnistumisensa mittaamiseen. Kun yhdistysjohtajat sen sijaan
tekevat riskikkaita paatdksia, on heidan mietittava sitd haluttujen tulosten
kannalta jo ennen kuin suoriutumisen ja tulosten mittaamiskeinoja on

pystytty edes maarittelemaan.

Kolmas erottava perustekija yritysten ja yhdistysten valilld on se, etta
yhdistykselld on merkittdvasti enemmén suhteita, jotka ovat sille
elintarkeita. Pelkistden, ja suurimpia konserneja lukuun ottamatta yrityksen
suhteet rajoittuvat I&hinna asiakkaisiin, tydntekij6éihin ja omistajiin. Samaan

aikaan jokaisella yhdistyksella on moninkertainen maara
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sidosryhmasuhteita, joita sen taytyy myo6s yllapitda jatkuvasti. (Drucker,
1990, 123.)

2.1.2 Kolmas sektori ja yhdistysten toimintaymparistoé

Kiinnostus kolmatta sektoria kohtaan on kasvanut tuloksena kuntien
palvelutuotannon heikentymisen ja esiin nousseiden ekologisten asioiden
(ilmastonmuutos, kestava kehitys jne.) myéta. (Budd, 2003; Paton, 2003;
Fyfe, 2005). Ennen 90 -lukua kolmanteen sektoriin viitattiin akateemisessa
keskustelussa lahinnd vapaaehtoisena tai voittoa tavoittelemattoma
sektorina (Amin & al, 2002; Dart, 2004; Hudson, 2005). Nykyaan kolmas
sektori on laveasti katsottuna se taloudellinen toiminta-alue, joka jaa
julkisen ja yksityisen sektorin véliin (Anheier & Ben-Ner, 1997; Amin & al,
2003; Arthur & al, 2003; Hudson, 2005; Williams & al, 2003).

Kolmanteen sektoriin liitettdvid kasitteitd ovat mm. sosiaalinen yhtid,
sosiaalinen ekonomia ja sosiaalinen yrittdjyys, jotka hamartavat sektorin
kokonaiskuvaa. Témé johtuu pitkalti siitd, ettd kolmas sektori on ollut
akateemisen keskustelun ja kiinnostuksen kohteena vasta viimeisen
vuosikymmenen ajan. (Seelos & Mair, 2005). Kuten todettu, tassa
tutkimuksessa keskitytdan vain kolmannen sektorin yhdistysmuotoisiin
toimijoihin eli ns. kansalaisjarjest6ihin. Jarjestémuotoisuus tuo omat

erityispiirteensa toimintaan ja toiminnan johtamiseen.

Sujuva palvelutuotanto, henkildstéresursseista huolehtiminen (mukaan
lukien seka palkka- ettd vapaaehtoistydvoima), toiminnasta ja sen
tavoitteista  vaikuttavasti  viestiminen seka nakyvyydestd ja
kumppanuuksista kilpailu vaativat hyvin organisoitua toimintaa ja
johtamista, jossa myo6s taloudelliset tekijat on otettava huomioon. Liséksi
on huomattava, ettd vaikka kolmannen sektorin organisationaaliset,
institutionaaliset ja motivaatioon liittyvat tekijat ovat erilldan julkisesta ja

yksityisesta sektorista, se ei tarkoita, ettei kaikilla néilld kolmella sektorilla
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olisi yhteyttd toisiinsa. (Birch & Whittam, 2008). Monet jarjestdt ovat
onnistuneet kerdamaan sellaisen maaran tiedollisia ja taloudellisia
resursseja, ettd niiden vaikuttavuus ja asiantuntijuus antaa jarjestéille
auktoriteettia asioissa, jotka perinteisesti on né&hty julkisen sektorin
toimialueeksi. Jarjestdjen vaikuttavuutta lisda usein se, ettd niiden
resurssit kohdistuvat tiettyyn, kapeaan osa-alueeseen ja sen hoitamiseen.
(Clark, 2001).

2.1.3 Yhdistysten hallinto ja paatéksenteko

Yhdistyksen paéatbksenteossa pé&asadantd on, ettd yhdistyksissa
paatosvalta kuuluu sen jasenille (Yhdistyslaki, 16§). Jasenet kayttavat
paatantavaltaansa tyypillisesti yhdistyksen kokouksessa, jota voidaan
kutsua myo6s liittokokoukseksi tai edustajakokoukseksi. Yhdistyksen
kokous ei kuitenkaan ole toimielin, vaan paatéksentekomuoto.
Paatantavaltaa on mahdollista kayttdd myods &anestystilaisuuksissa ja
postitse (Yhdistyslaki, 17§) seka toisaalta siirtda paaténtavaltaa osittain tai
kokonaan valtuutetuille (Yhdistyslaki, 16§). (Loimu, 1989, 18).

Hallintoelimena yhdistyksissa on lain mukaan hallitus (tai vaihtoehtoisesti
johtokunta), jonka tehtavdnad on valmistella paatantavaltaa kayttavien
instanssien kokoukset sekd toimeenpanna niiden tekemat paatokset.
Hallituksen toiminnan Iluonne on siten toimeenpaneva, eika silla
suoranaisesti ole yhdistystd koskevaa paatantavaltaa. (Loimu, 1989, 26).
Kuviossa 1 on esitetty yksi esimerkki siitd, miten paatdoksenteko ja hallinto
voidaan jarjestda. Esimerkki on kolmannen asteen, valtakunnallisesta

jarjestdorganisaatiosta.
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Edustajien valinta

Paatoksenteko

Paatoksenteko

Toimeenpano

Kuvio 1: Esimerkki liittotason paatdksenteko-organisaatiomallista (Lahde:
Loimu 1989, 24).

Yhdistyslaki ei ota kantaa yhdistyksen toimihenkildihin ja heidan rooliinsa.
Toimihenkilét (kuten jérjestdn operatiivinen johtaja) ovat yleensa
hallituksen valitsemia ja he vastaavat tekemisistdan ja tekematta
jattdmisistaan ensisijaisesti hallitukselle. Toimihenkil® on
parlamentaarisessa, siviilioikeudellisessa  ja rikosoikeudellisessa
vastuussa tekemisistdan, joten hanen tulee hoitaa yhdistyksen asioita
huolellisesti, yhdistyksen saantbjen ja yhdistyksen pdaattavien ja
hallintoelinten paatésten mukaisesti. Yhdistyksen toimihenkilén asema on
harvoin helppo, koska hé&neen kohdistuu monenlaisia odotuksia ja
vaatimuksia seka vyhdistyksen sisalta ettd yhdistyksen ulkopuolisilta
sidosryhmilta. (Loimu, 1989, 158).
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2.1.4 Jarjestdn johtamisen haasteita

Jarjesto ei ole yritys, toiminnan tuloksellisuutta ei voida mitata ylijdgdman tai
muiden liiketaloudellisten mittareiden avulla (Loimu, 1988, 11).
Toiminnalla voi tastd huolimatta olla sekd maéarallisid ettd laadullisia
tavoitteita. Druckerin (1990) mukaan jarjestd ei tuota suoranaisia tuotteita
tai palveluita, vaan ’tuote” voidaan n&hda esimerkiksi ihmisen
muuttuneena eldmanlaatuna tai tehokkaampana lainsaadanténa.
Maarallisia tulostavoitteita on helpompi mitata, mutta laadullisten suhteen
tormatddn samaan ongelmaan kuin palvelusektorilla: jokainen kokee

laadun eri tavalla. (Loimu, 1988, 11).

Keskeinen kysymys toiminnan arvioimisessa on se, miten jarjestd on
kyennyt tuottamaan jasenilleen sellaisia palveluita tai toimintoja, jotka
tyydyttavat jasenistdon tarpeiden sille asettamat tavoitteet. Jos jasenten
palvelulle asettamat tarpeet on onnistuttu tyydyttdm&an, on jarjestd
onnistunut saavuttamaan tavoitteensa. Jos tassa ep&aonnistutaan,
epdonnistutaan kaikessa. (Loimu, 1988, 11). Jérjestén johtaminen on

haastavaa ja vaatii johtamiselta moniulotteisuutta.

Druckerin mukaan (1990, 87) jarjestéjen haasteisiin kuuluu myds niiden
taipumus muuttua sisdanpainkaantyneiksi. Kun toimijat ovat vakuuttuneita
siitd, ettd he tekevat oikein ja ovat sitoutuneita jarjestdon tehtavaan, voi
organisaatiosta muodostua helposti itse toiminnan tarkoitus. Tall6in
hallinto saa lilan suuren merkityksen, eika jarjestdssa enaa kysyta, sopiiko
jokin toimintatapa jarjestén toiminnan tarkoitukseen, vaan pikemminkin,
sopiiko se saantdihin. Tama on lopulta erittdin haitallista paitsi jarjestén

toimivuudelle, myés sen pidemman téhtaimen visiolle.

Johtamista ei tee helpommaksi se, etta jarjestéa johdettaessa johdetaan
samalla myds kulttuuria, johon sekoittuu aina historiaa ja tulevaisuutta,
myytteja, tradioita ja mielikuvia. (Harju, 2006). Jatkuvana ongelmana

esiintyvd resurssipula aiheuttaa usein tehtavien priorisointia, siitékin
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huolimatta, ettd tehtdvaa on koko ajan enemman. Liséksi vapaaehtoisen
tydbn vetovoima himmenee vuosi vuodelta, kun Kkiireinen eldmantapa
kuluttaa ihmisten vapaa-aikaa. Vapaaehtoisten mukaan saaminen onkin
vuosi vuodelta yha suurempi haaste. Toisaalta vapaaehtoisten
johtaminenkaan ei ole yksinkertaista. Kédskemalld johtaminen ei onnistu,
vaan tarvitaan ennemminkin suostuttelua ja hyvid perusteluja.
Yrityseldaméan johtamismallit eivét sellaisenaan siis kdy, mutta toisaalta
henkil6stda olisi pystyttédva johtamaan siten, ettd he toteuttavat strategiaa

kokonaisvaltaisesti. (Kirves, 2007.).

2.2 Tutkimusmenetelmat

Jarjestét ja niiden johtaminen tutkimusalueena ovat jaaneet
tutkimusalueena hieman paitsioon ja tutkimuksia on I6ydettavissd melko
vahan verrattuna jarjestéjen ja muun johtamistutkimuksen maariin. Téma
oli yksi vaikuttavista taustatekijdistd, kun valitsin tutkimusaihetta.
Tutkimusaiheen muotoutuminen vaikutti luonnollisesti ratkaisevasti myds

kaytettaviin menetelmiin. Niistd on kerrottu tarkemmin tassa luvussa.

2.2.1 Tutkimusprosessi ja tutkimuskohteiden valinta

Toteutin tutkimuksen induktiivisena case -tutkimuksena. Yinin (1994)
mukaan tapaustutkimukset voidaan ka&sittdd rikkaina, empiirisind
kuvauksina tietyn ilmiébn tapauksista, jotka tyypillisesti perustuvat
tietoldhteiden moninaisuuteen. Tapaustutkimuksissa jokainen tapaus
palvelee toisistaan selvasti erotettavana kokeena, joka itsessaan palvelee
analyysiyksikkéna. Siind missd deduktiivinen laboratoriokoe eristda
tutkittavat ympaéristoésta, tapaustutkimuksessa korostetaan monipuolista ja
oikeaan eldmaan sidoksissa olevaa kontekstia, jossa ilmid esiintyy.
(Eisenhardt & Graebner, 2007).



18

Tapaustutkimukset on joskus kasitetty subjektiivisina, mutta hyvin tehtyna
tapauksista johdetut teoreettiset johtopaatdkset voivat olla yllattavankin
objektiivisia. Tama johtuu siitad, ettd tiivis aineistossa pitdytyminen
tavallaan pakottaa tutkijan pysymaan rehellisena. Aineisto tarjoaa siten
samaa kurinalaisuutta kuin matematiikka muodollisessa analyyttisessa
mallintamisessa. Induktiivisen tutkimustavan valitseminen on Kkuitenkin

aina perusteltava. (Eisenheardt & Graebner, 2007).

Johtuen jarjestéjohtamisen aiemman tutkimuksen vahyydesta ja siita, etta
psykologista omistajuutta ei suoranaisesti tdssa kontekstissa ole
tarkasteltu, olisi pelkkd aiempien teorioiden testaaminen perinteisen
deduktiivisen l&hestymistavan mukaisesti ollut vaikeaa, ellei mahdotonta.
Oli siten mielestani perusteltua lahestya tutkimusongelmaa empirian ja

tapausten kautta.

Vaihtoehtona oli valita yksi tai useampi jarjestd, joista paadyin
monitapaustutkimukseen, koska halusin hahmottaa tutkittavia asioita
laajemmin. Monitapaustutkimus tuottaa tyypillisesti vahvemman pohjan
teorialle (Yin, 1994), koska se on talléin paremmin perusteltua, tarkempaa
ja paremmin yleistettdvissa kuin jos kyseessa olisi yhden tapauksen
tutkimus. Eisenheardtin ja Graebnerin (1991) mukaan useampi tapaus
mahdollistaa myds vertailun, jonka avulla on mahdollista selventaa
littyvatko 16yddkset vain yhteen tapaukseen vai toistuvatko ne muissakin.
(Eisenheardt & Graebner, 2007).

Pohdin pitkddn oman tydorganisaationi valitsemista mukaan tutkimukseen,
mutta objektiivisuuden takia pé&adyin jattdméaan sen tutkimuksen
ulkopuolelle. Tutkimusta varten haastateltiin neljaa jarjestéjohtajaa. Lisaksi
haastateltin  jarjestbasiantuntija  Kari Loimua jarjest6johtamisen
viitekehyksen syventamiseksi, johon liittyen myds hdnen teoksiaan on
hyddynnetty. Lukuun ottamatta viitekehystd varten tehtyé haastattelua,
valittiin tutkimuksen haastateltavat satunnaisesti mutta kuitenkin siten, etta

heidan johtamansa organisaatiot vastasivat tutkimuksen rajausta.
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Haastateltavat eivat olleet tutkimuksen tekijélle entuudestaan tuttuja
henkildita. Kolme haastatellusta jarjest6johtajasta toimi jarjestdéssaan
ylimmissa operatiivisissa johtotehtavissa (nimikkeindan joko
toiminnanjohtaja tai pdaasihteeri), yksi haastatelluista oli jaanyt jo
elakkeelle  johtamistehtdvastdan. Haastateltavat saivat vastata
tutkimukseen anonyymisti. Taman ratkaisun avulla pyrittin saamaan

mahdollisimman avoimia ja todenmukaisia vastauksia.

2.2.2 Tutkimusaineiston keradminen ja analysointi

Haastattelut tehtiin yhtéd lukuun ottamatta henkil6kohtaisissa tapaamisissa
touko-kesakuun 2010 aikana teemoittain strukturoidun lomakkeen avulla.
Yksi haastateltavista halusi omien aikataulullisten kiireidensé takia vastata

haastattelukysymyksiin sdhkdpostitse.

Haastateltavat vastasivat vapaamuotoisesti, omien kokemustensa ja
nakemystensd mukaisesti. Johtajien edustamat jarjestét olivat tyypeiltdan
hyvin erilaisia; eldintensuojelujarjestd, nuorisotydjarjestd, tieteen
edistdmisen puolesta toimiva jarjest6 sekd ammattijarjestd. Jarjestdjen
toiminnallinen erilaisuus oli tietoinen valinta mahdollisten
toimintaympaéristdstd aiheutuvien eroavaisuuksien l6ytdmiseksi. Yhteista
jarjestoille oli, ettd ne ovat kaikki valtakunnallisesti toimivia liitto-
organisaatioita, joilla on palkattua henkilékuntaa myds johdon lisaksi. Talla
rajauksella pyrittiin siihen, ettd johtamistason haasteet téltd osin ovat

yhtenevia.

Jotta lukijan on mahdollista tutusta siihen, mitd haastatteluissa on kysytty
(Pratt, 2009) Ioytyvat haastattelukysymykset tdman tutkimusraportin
litteistd. Jokainen henkilbkohtaisessa tapaamisessa tehty haastattelu
nauhoitettin  ja litteroitiin. Sahkopostitse saadut vastaukset olivat

luonnollisesti valmiiksi kirjallisessa muodossa.
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Monitapaustutkimuksessa erityinen haaste on, miten esittdd seka teoriaa
etta kvalitatiivista dataa siten, ettd kumpaakin on riittdvasti, mutta selkeésti
kerrottuna, jotta tutkimuksen pdamaarana oleva teoria ei sotkeudu niiden
alle. (Eisenhardt & Graebner, 2007). Koska haastatteluaineiston tulkinta
perustuu aiempaan teoriaan, on teoria ja empiirinen aineisto esitetty
limittdin empiirisen aineiston kanssa ja vaiheittain edeten, vahitellen
yhteen nitoen. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen on siten toteutettu
pitkalti empiirisen aineiston pohjalta. Litteroiduilla lainauksilla on pyritty

havainnollistamaan niité tulkintoja, joita aineistosta on tehty.

2.2.3 Tutkimuksen luotettavuus

Koska suurin osa aineistosta koostuu rikkaista ja laadullisista
yksityiskohdista (Eisenhardt & Graebner, 2007) ja koska kvalitatiivinen
tutkimus on hyva vastaamaan kysymykseen "miten?”, ei kysymykseen
"kuinka monta?” (Pratt, 2009), eivat tutkimuksen tulokset ole tilastollisesti

yleistettavissa.

Kvalitatiivinen tutkimus on aina subjektiivisempi tutkimusmuoto kuin
kvantitatiivinen, tilastollinen analyysi. Subjektiivisuus ei kuitenkaan
tarkoita, ettei tutkimus voisi olla luotettava. Validiteettia on mahdollista
lisatd kertomalla tutkimushavainnoista juuri sellaisina kuin ne ovat. Tall6in
ns. todisteiden ketju pysyy eheana. (Pratt, 2009). Lisdksi on pidettava
huolta, ettd teoreettiset maaritelmat ja menetelmératkaisut ovat
johdonmukaisessa suhteessa keskendéan. Luotettavuutta lisaa siis se, etté
lukijan on mahdollista ndhd&, mitd tutkija on tehnyt ja miten han on
paatynyt lopputulemaansa. Toisinaan tutkimuksien I&pindkyvyyden
oletetaan lisdantyvan toistettavuuden kautta, mutta ndin ei usein toimita
edes ns. kovissa tieteissa (Collins, 1982) eikd tdma ole valttdmaténta.
(Pratt, 2009).
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Tutkimuksen empiirinen aineisto on nauhoitettu ja litteroitu niiltd osin kuin
vastaukset eivat tulleet kirjallisessa muodossa. Litteroitua aineistoa on
kaytetty sanatarkasti lainattuina tdsséa raportissa niin monipuolisesti kuin
on mahdollista ilman, ettd tekstistd tulee sekavaa. Aineistosta tehtyjen
tulkintojen  muodostamisessa on hyddynnetty aiempaa teoriaa.
Luotettavuutta lisdd myds se, ettei tutkija tuntenut haastateltavia etukéteen

eika ole toiminut mukana olevissa organisaatioissa.

3 Johtajia ja psykologista omistajuutta jarjestékulttuurin
keskella

Tasséa raportin luvussa kaydaan vaihe vaiheelta lapi tutkimusaineistoa.
Teoriaa ja empiiristd aineistoa esitetdan limittdin, pala palalta yhteen

nitoen.

3.1 Arvot ja motivaatio

Psykologisen omistajuuden tunteiden syntymisen taustalla vaikuttavat
osaltaan arvot ja motivaatiotekijat. Tastad johtuen tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita siitd, mika jarjestdjohtajia motivoi ja miten he kokevat oman
arvomaailmansa sijoittuvan yhteen johtamansa jarjestén arvojen kanssa.

Yksi tutkimuksen alakysymyksisté onkin:

v' Minké&laiset ja mistd lahtdisin olevat tavoitteet jarjestdon johtajaa

ensisijaisesti motivoivat jarjestén johtamisessa?

Jotta arvojen ja motivaatiotekijdiden vaikutusta on helpompi ymmartaa,
avataan tadssd hieman motivaatioteoriaa, joka liittyy I&heisesti
psykologisen omistajuuden syntyyn. Psykologinen omistajuus juontaa osin
juurensa Maslow’n tarvehierarkiassaan esittdmiin tarpeisiin. Tarvehierarkia
on kategorisoitu tyytyvaisyyteen perustuviin motivaatioteorioihin. Tama

teoriatyyppi selittdd motivaatiota ennemminkin sitd aikaan saavien
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asioiden kuin prosessien kautta. (Greene & Burke, 2007). Maslow’n teoria
nojaa kahteen paatukipilariin: 1) ihmiset luonnostaan haluavat asioita, joita
heilld ei ole ja he ovat motivoituneita hankkimaan ne. 2) kun tarve on
tyydytetty, motivaatiotekijdd ei enda ole ja motivaatio havida. (Maslow,
1943). Maslow'n tarvehierarkia on kuvattu paapiirteittdin kuviossa 2.
Itsensa toteuttamisen tarpeet [6ytyvat kolmion muotoisen hierarkian

ylimma&sta palasesta.

/ Itsensa
/kenittamisen \
/" tarpeet

Kuvio 2: Maslow’n tarvehierarkia (lahde: Kuluttajavirasto, 2010).

Kun Maslow’n tarvehierarkia siirretdan ty6épaikalle (perustarpeiden, kuten
ruoan, suojan ja levon oletetaan talléin olevan jo tyydytetty) ensimmaiseksi
esiin nousevat turvallisuuden tarve, sen jalkeen sosiaaliset tarpeet ja
kunnioituksen tarve. Vasta, kun ndma tarpeet on tyydytetty, muodostuu
itsensa toteuttamisen tarve (engl. self-actualization) ja ihminen, joka
saavuttaa tdman tason, pyrkii ndkemé&an itseddn kauemmas ja siten
saavuttamaan korkeamman ihmisyyden tason. (Greene & Burke, 2007).
Maslow’n mukaan téllaiset yksilét jakavat tietyn kayttédytymismallin ja heilla
on kyky tuoda tulevaisuutta tdhan hetkeen pyrkimalld olemaan sitd, mité

he haluavat olla (Maslow, 1971). Teorian mukaan ihmiset siis tavoittelevat
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koko ajan jotain ylempaa, nykyistd parempaa tasoa. (Greene & Burke,
2007). Organisaation kannalta olennaista on, mikd henkil6d motivoi ja
miten han siten suuntaa tavoitteensa. Eli tavoitteleeko henkild johtamansa
organisaation tavoitteita vai omiaan, jolloin tavoitteiden saavuttaminen voi

tapahtua organisaation avulla?

Yhtd aikaa huomattavaa on, ettd jarjestdéjohtamisen on kaytdnndssa
katsottu olevan osaltaan kulttuurin ja arvojen johtamista. Antti Kirveen
Digitoday -verkkolehdessa (2007) ilmestyneen artikkelin mukaan jarjestén
johtamisen merkittdvimpiin haasteisiin kuuluu myo6s talouden ja aatteen
sovittaminen yhteen. Varainhankintaan ja sen keinojen hyvéaksyttavyyteen
vaikuttaa, tarkastellaanko niita liiketalouden vai arvojen nakékulmasta.
Esimerkiksi liikuntajérjesté voisi saada pikaruokaketjusta rahakkaan
sponsorin, mutta se sotii jarjestén arvoja vastaan. (Kirves, 2007.). Tdman
tutkimuksen kannalta merkitsevdd on, onko jérjestdn johtaja omaksunut
organisaationsa arvot, vai pyrkiik6 han muokkaamaan organisaation

arvoja omiaan vastaavaksi.

Koska jarjestdn johtamisen ensisijainen tavoite ei voi olla liiketaloudellisen
voiton tavoittelu, ennakko-oletus oli, ettd jarjestén johtajat valikoituvat
jarjestén johtotehtaviin arvoperustaisten valintojen kautta. Talléin arvot
vastaisivat ainakin jossain maarin niitd, joiden puolesta organisaatio
tydskentelee. Jos arvot merkittdvasti ristedvat keskenaan, voi tehtava
johtamistyd vaikeutua huomattavasti syntyvien ristiriitatilanteiden takia.
Jonkin asteista sopeutumista organisaation arvoihin voi myds tapahtua

seka arvojen omaksumista osaksi omia arvoja.

Haastatelluista kaksi johtajaa oli hakeutunut organisaatioon, joka vastasi
heidan arvomaailmaansa tdysin ja toinen heistd totesi kokevansa
vaikeaksi tydskennella jarjestdssa, jonka arvot olisivat vastakkaiset omien

kanssa.
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"..kyllé t&& on tota télldnen kristillisen nuorisotyén jérjesté niin
kylld ne on ihan, ihan tota samansuuntaset. Ja vaikee olis
kuvitella hakeutuvansa sellaseen jérjestéén, jossa ne olis

vastakkaiset ne arvot.”

Kaksi sen sijaan oli valikoitunut ensisijaisesti jarjest6ihin, jotka olivat
soveltuvia koulutus- ja tybkokemuksen ndkékulmista. Tosin mydskin he
olivat mielestdan hakeutuneet organisaatioihin, jotka vyleiselld tasolla
vastaavat heiddn omaa  arvomaailmaansa. Johtuen  arvojen
yhdenmukaisuudesta yksikdan haastateltavista ei kokenut joutuneensa

mukauttamaan omia arvojaan jarjesténsa arvoja vastaaviksi.

“Ja en ehké oo joutunu mukauttamaan arvoja.”

"En  niinkddn  mukauttamaan, kuin  oppimaan  uutta,

laajentamaan osaamista ja ymmérrystéa.”

Vastausten perusteella nayttda silta, ettd jarjestdjohtajat eivat ainakaan
tietoisesti hakeudu t6ihin jarjestdé6n, jonka arvot ovat ristiriidassa heidan
omien arvojensa kanssa. Vaikka paatos tietyn jarjestén johtotehtaviin
hakeutumisesta ei olisi puhtaan arvoperustainen, vaan esimerkiksi
koulutukseen perustuva, ollaan omia arvoja valmiit laajentamaan niilté
osin, kuin ne eivat valmiiksi vastaa jarjestén arvoja. Jonkunasteiset omat
arvot ja arvovalinnat ovat todennakoéisesti vaikuttaneet alun perin
koulutukseenkin hakeuduttaessa, mutta tdm& ndkokulma ei ollut
tutkimuksen kohteena. Tall6inkin joka tapauksessa lahtétilanne on
kuitenkin se, ettd henkilbn arvot jossain mé&arin vastaavat jo
organisaatiossa olevia arvoja. Siitd huolimatta, etté yleistdminen ei neljan
haastattelun perusteella ole mahdollista, voidaan sanoa, etta
todennakdisesti jarjestdjohtaja tavalla tai toisella omaksuu jarjesténsa
arvot. Talloin ristiriitaa johtajan ja organisaation seka sielld vaikuttavien
arvojen kanssa ei synny. Ristiriidattomuus helpottaa jarjesté6n

mukautumista ja perusturvallisuuden tarpeiden tayttymista.
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Maslow’'n motivaatioteorian mukaan henkild tavoittelee haluamaansa,
kunnes saavuttaa sen, jonka jalkeen motivaatio haviaa. Jarjestén kannalta
ihanteellista on, jos johtajaa motivoi eniten tydstd lahtdisin olevat
tavoitteet. Tall6in voitaisiin olettaa johtajan toimivan tavoitteiden puolesta,
kunnes ne saavutetaan. Jarjestdtyon pitkajénteisyyttd vaativan luonteen
vuoksi jarjestdon tavoitteista 1ahtdisin oleva motivaatio voi edesauttaa

johtajan sitoutumisessa:

“Ja se, mitéd henkilbkohtasesti eniten voi vaikuttaa, niin on kylla
sitten nimenomaan se, kuinka johdonmukaista, kuinka sitkeé&sti
niissé jaksaa toimia ja tuota, ja sanotaan, niin kun palata
uudestaan asioihin, jotka jo joskus néyttdd menetetyilta, ei saa

turhautua.”

Kolme haastatelluista nimesi suurimmiksi motivaatiotekijdiksi tydssa
onnistumiset; saavutetaan tydssa asetettuja tavoitteita ja ettd asiat, joiden
puolesta jarjestd on olemassa, etenevat. Myds jdsenkunnan hyvaksynnan
ja sopusoinnussa toimiminen nimettiin motivaatiotekijaksi. J&senistén
hyvaksymisen tavoittelun ja saavuttamisen voidaan katsoa vahvistavan
ennestaan yhteenkuuluvuuden tarpeiden toteuttamista, jotka lisdavat
perusturvallisuuden tunnetta ja edesauttavat siten korkeamman tason

tavoitteisiin keskittymisen.

"Motivoinnista on tietysti kauheen vaikee sanoo sillé tavalla,
silld tavalla mut et tietysti sen asian toteutuminen. Se, etté
ajetaan sitéd asiaa, minkd kanssa on tekemisissé ja sitten tietysti

tdmmoset onnistumiset sitte taas antaa uskoa tulevaisuuteen.”

Yksi haastateltavista listasi motivaatiotekijoikseen kuitenkin vapauden,
itsendisyyden, vastuun, monipuolisuuden ja vallan. Vaikka nama
motivaatiotekijat liittyvat enemman henkil6dn itseensa, eivat ne valttdmatta
ole ristiriidassa jarjestén tavoitteidenkaan kanssa. Ainakaan niin kauan,

kun henkild6 pystyy nykyisessd tydssdadn naitd tavoittelemaan tai
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sailyttamé&éan. Toisin sanoen, koska motivaatiotekijat eivat ole lahtoisin
jarjestésta, mutta tyd itsessdan kuitenkin tarjoaa niitd, on mahdollista
syntya tarve tavoitella samoja tekijéita toisaalla, kun nykyinen organisaatio
ei enda niitd tarjoa tai kun ne nykyisessa ty6ssé saavuttavat tyydytetyn
tason. Ei kuitenkaan ole poissuljettua, etteikd johtajan vapauden ja vallan

tavoittelu voi johtaa my®és ristiriitoihin.

Psykologisen omistajuuden tunteiden syntyminen liittyy itsensa
toteuttamisen tarpeisiin ja niiden toteuttamiseen silloin, kun niita
toteutetaan tyon tai organisaation kautta, josta on tullut osa laajennettua
mindkuvaa. Organisaation arvojen kanssa yhtendiset arvot helpottavat
samaistumista, koska arvojen ristiritaa ei synny. Haastatelluilla
jarjestéjohtajilla ei ollut havaittavissa ristiriitaa organisaation arvojen
kanssa, painvastoin he olivat joko valinneet jarjestdn, joka vastasi heidan
arvojaan tai laajensivat omaa arvopohjaansa jarjestén mukaiseksi. Talléin
samaistuminen jarjesté6n ja sen tavoitteisiin on sujuvampaa ja jérjestdé on

helpompi kokea omakseen.

Kun jarjestdn johtaja jakaa organisaationsa arvot seka toteuttaa itsensa
toteuttamisen tarpeitaan organisaation tavoitteista l|&htdisin olevien
motivaatiotekijoiden kautta, voi organisaatiosta tulla osa johtajan
laajennettua mindkuvaa. Edelleen psykologisen omistajuuden tunteiden
kehittyminen on todenndkdistd ja johtajan kayttdytyminen pro-
organisationaalista. Haastattelujen perusteella kuitenkin nayttéisi, etta
kaikkien johtajien motivaatiotekijat eivat jaetuista arvoista valttdmaéatta
johdu suoraan organisaation tavoitteista. Jos jarjestén johtamisty®
kuitenkin tarjoaa mahdollisuuden toteuttaa né&itd itsensé toteuttamisen
tarpeita, voi psykologisen omistajuuden tunteita talléin syntya kuitenkin

jarjestdn sijaan itse johtamistyéta kohtaan.

Seuraavaksi kdydaan lapi tarkemmin sitd, miten psykologinen omistajuus
ja organisaatiokulttuuri eli jarjestékulttuuri nivoutuvat yhteen ja vaikuttavat

toisiinsa.



27

3.2 Psykologinen omistajuus jarjestéjohtamisessa

Omistajuudella tarkoitetaan perinteisesti laillista, jonkin kohteen fyysista
omistajuutta. Psykologista omistajuutta voi kuitenkin olla ilman laillista
omistajuutta. (Etzioni, 1991; Furby, 1980; Isaacs, 1933; Rousseau &
Shperling, 2003). Laillinen ja psykologinen omistajuus eroavat toisistaan
merkittavasti. Perinteinen, laillinen omistajuus perustuu pitkalti yhteisélta
tulevaan tunnustukseen ja tastd johtuen oikeussysteemi turvaa
omistajuuden mukanaan tuomat oikeudet. (Pierce et al., 2003).
Esimerkiksi auton tai kiinteiston omistajuus on helposti todennettavissa
virallisen tahon hyvaksymien asiakirjojen avulla. Naiden mukanaan tuomat
oikeudet ovat yhteiskunnallisesti yleisesti tunnettuja. Pierce, Kostova ja
Dirks (2001) ovat kehittaneet teorian psykologisesta omistajuudesta, jonka
mukaan kohteena olevan asian intiimi tunteminen, hallinnointi tai itsenséa
investoiminen voivat saada aikaan omistajuuden tunteita ilman

oikeudellista omistajuutta. (O’Driscoll, 2006).

Pierce et al. (2001) ovat maaritelleet psykologisen omistajuuden tilaksi,
jossa yksild kokee omistajuuden kohteena oleva asian tai osan siita
olevan hdnen omansa (vrt. "tdma& on minun”). James (1890) onkin
huomauttanut, ettd on olemassa vain hienoinen raja niiden kahden asian
valilla, minkd yksil6 kokee omakseen ("minun”) ja mitd yksild sanoo

olevansa itse ("'mind”). (Pierce et al., 2004).

Psykologista omistajuutta on havaittu erityisesti yksityisyrittdjien piirissa,
jotka voivat kokea yrityksensd vahvasti omakseen, jopa osaksi omaa
identiteettiddn. Tassa tilanteessa psykologinen omistajuus heijastaa
suhdetta yksilén ja omistajuuden kohteen valilla, jossa kohteen koetaan
olevan lahelld itsed, osana laajennettua mindkuvaa. Omistajuus on talléin
lahinna omistushalun tunteita, jotka on psykologisesti sidottu kohteeseen.
(Dittmar, 1992; Pierce et al., 2003). Psykologisen omistajuuden tunteen

tunnistaa lahinna henkild, joka tunteen kokee. Tastad johtuen yksild on se,
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joka maarittdd ne oikeudet, joiden kokee liittyvdn psykologiseen

omistajuuteen. (Pierce et al., 2003).

Koska psykologinen omistajuus on yksilén kokema tunne, ei sitd voida
todentaa asiakirjoin tai oikeuden péaatdksin. Tunteen kohteena voi
aiemmin teoretisoidun mukaan olla konkreettisemmin esimerkiksi yritys tai
abstraktimmin henkilén tekema ty6. Joka tapauksessa koettu psykologisen
omistajuuden tunne vaikuttaa tunteen kokijan toimintaan ja kohteeseen

suhtautumiseen.

Talld hetkelld psykologisen omistajuuden teoriakenttd voidaan jakaa
kolmeen motiiviin: vaikuttavuus (White, 1959), minédkuva (Dittmar, 1992) ja
oma paikka (Polanyi, 1962). Kun omistajuuden tunteet juontavat juurensa
naihin motiiveihin, on oletettu, ettd omistajuuden tunteiden kohteet voivat
olla hyvinkin vaihtelevia, niin kauan, kun ne mahdollistavat ndiden edella

mainittujen motiivien toimimisen ja tyydyttymisen. (Pierce et al., 2003).

Vaikuttavuuden motiivi voi ilmentdd tarvetta hallinnoida ja kontrolloida,
johon omistamisen mukanaan tuomat oikeudet tuovat Iluonnollisia
mahdollisuuksia vaikuttaa kohteeseen. Omaan identiteettiin sisaltyy oman
itsensd tunteminen, ilmaiseminen muille ja mindkuvan eheyden
sdilyttdminen. Kun omistajuudesta tulee osa mindkuvaa, voi yksild
tarkastella itsedan ja identiteettiddn omistajuuden kautta ja pyrkia
viestimadan myds siitd muille. Motiiveista halu ottaa paikka omakseen voi
psykologisen omistajuuteen johtavana tekijgnd saada aikaan sen, ettd
yksild haluaa tehdd uhrauksia kohteen puolesta, koska kokee sen
kodikseen. (Pierce et al., 2001). Taméankin perusteella voidaan ajatella,
ettd psykologisen omistajuuden tunteita on mahdollista kehittyd myds

jarjestda tai sen johtamistyéta kohtaan.

Yksildn kokeman psykologisen omistajuuden tunteilla voidaan nahda
olevan vaikutuksia seka yksilén tyolle ettd organisaatiolle. Omistajuuden

mukana oletetaan usein tulevan oikeuksia ja kuten todettu, psykologisen
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omistajuuden kohdalla henkild pyrkii yleensd maarittdméén namé
oikeudet. Naitd voivat olla muun muassa oikeus saada tietoa
omistajuuden kohteesta sekd oikeus olla osallisena p&atdksiin, jotka
vaikuttavat kohteeseen. (Pierce et al., 1991). Lisdksi yksil6, jolla on
psykologisen omistajuuden tunteita, voi kokea, ettd hanelld on niin
sanotusti syvempi vastuu organisaatiosta ja suunnasta, johon sita
vieddan. (Rodgers & Freundlich, 1998). Tdma voi nakya haluna suojella,
hoitaa ja kehittdd psykologisen omistajuuden kohteena olevaa
organisaatiota sekd uhrautumisena sen puolesta. (Vandewalle et al.,
1995).

O’Driscoll et al. (2006) ovat lisdksi esittaneet, ettd tydymparistdn
rakenteella seka yksildiden asenteella ja kayttaytymisella tydtédan kohtaan
on vaikutusta siihen, syntyyké psykologisen omistajuuden tunteita liittyen
organisaatioon ja itse tydhon. Heiddn mukaansa epamuodollisessa
tydymparistdssa tyontekijoilld on enemman mahdollisuuksia kontrolloida
tydympaéristéaan, jolloin lisdéntyvat hallinnan tunteet kasvattavat
omistajuuden kohteena olevan tydn merkitystd omassa laajennetussa
minakuvassa. Epamuodollinen tydymparistd tekee tyéhon liitettavista
assosiaatioista intiimimpia ja laheisempia, koska muodolliset rakenteet,
jotka sanelisivat tydntekijan suoriutumisen ajankohdan ja paikan,
puuttuvat. Sen sijaan tydntekija arvioi itse kriittisesti tyétaan, kehittda sité
ja on taten pakotettu kohtaamaan organisaatio kokonaisuutena, jonka osa
han itse on. Talléin han tulee usein myo6s sijoittaneeksi itsensa tyéhon ja
sitoutumisen taso on korkea. Yleisesti ottaen, epadmuodollisissa
tydymparistdissa  motivaatio,  organisaatioon  suhtautuminen ja
kayttaytymismallit organisaatiota kohtaan ovat positiivisempia. (O’Driscoll
et al., 2006).

Organisaation rakenne ja tehtava ty6 poikkeavat jarjestéssa jonkun verran
siitd, mitd vastaavilla yritysmaailmassa tarkoitetaan. Ensinnakin
perinteisessa, laillisessa muodossa kasitettdvd omistaminen on

mahdotonta, kun puhutaan jarjestdsta. Jarjesté on aina jasentensa
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yhteenliittymd jonkin yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Jérjestdé kuuluu
sen jasenille, vaikka lopulta sitd ei traditionaalisesti ajateltuna omista
kukaan. Druckerin mukaan (1990) jarjestét ovat nykyajan yhteisdja, joissa
ihmiset toimivat, voidakseen toteuttaa itsedan, saavuttaakseen jotain ja
tayttddkseen sosiaalisia tarpeitaan. Menestyvassa jarjestdssd jasenet,
luottamushenkilét ja ammattilaiset tekevatkin yhdessa toéitd tavoitteiden

saavuttamiseksi (Loimu, 1988, 11.).

Yhteenkuuluvuuden tunne, vyhteiséllisyys ja kontribuutiot yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi todenné&kdisesti osaltaan selittavat sen, miksi
jarjestét koetaan omiksi ja niistéd puhutaan muodossa "minun” tai "meidan”,
vaikka todellista omistajuutta ei voi syntyd. Jarjestdistd siis puhutaan
yleisella tasolla samaan tyyliin, kuin psykologista omistajuutta kokevat
voivat puhua omistajuuden kohteistaan. Johtajan tyén vapaamuotoisuus
jarjestdissa vaihtelee, mutta kaytdanndéssd paavastuu operatiivisesta
toiminnasta on yleensd aina jarjestdjohtajalla. Jarjestétoiminnan
viitekehystd varten tehdyssé& haastattelussa erityisesti kavi ilmi, etta
huolimattaan toimeenpanovallastaan on hallituksen melko mahdotonta
hoitaa tai johtaa yhdistyksen paivittaista tyéta, jolloin suurin vastuu jaa
johtajalle. Yksilén kokema, psykologisen omistajuuden tunne on siis
hyvinkin mahdollinen, mika vaikuttaa paitsi yksilé6n itseensa my6s muihin

toimijoihin. Yksi tutkimuksen alakysymyksista oli:

v' Miten psykologinen omistajuus ilmenee jarjestdjohtamisessa?

Kysymykseen vastausten |6ytdmisen avulla oli tarkoitus selvittdd, onko
psykologista omistajuutta ylipdatdédn ennakko-oletusten mukaisesti
havaittavissa ja siten edelleen tutkia, mikd yhteys tai vaikutus

organisaatiokulttuurilla sen syntymiseen on.

Koettua psykologisen omistajuuden tunnetta pyrittiin  haastatteluissa
kartoittamaan syvemmaén vastuun tuntemisen, jarjestdn tai tehdyn tydn

puolustamisen ja toiminnan tai jarjesttn omaksi kokemisen kautta.
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Haastateltavista jokainen vastaaja oli sitd mieltd, ettd syvempi vastuu
jarjestosta ja sen kehityssuunnista on nimenomaan johtajan. Osittain tama
luonnollisestikin maariteltiin johtajan normaalivastuisiin kuuluvaksi, mutta
mukaan mahtui myds henkilékohtaisempia ja syvemmalle kayvempia

piirteita:

“Ja tota niin olen kokenu néé asiat syvélla tasolla ja ollut tota ni

erittéin sitoutunu néitten asioitten hallinnoimiseen.”

Asioiden syvalld tasolla kokeminen ja analysoiminen tuovat siten
organisaatiota lahemmaksi johtajaa ja hé&nen identiteettidan.
Haastateltavat niin ikdan kokivat edustamansa jarjestén ja sen toiminnan
hyvin laheiseksi ja omakseen. Tyon tai jarjestdn puolustamista pidettiin
luontevana osana arkipdivaa, silloin kun sellaiselle on ollut tarvetta.
Puolustamisen tarve tai sen puute, koettiin myds tunnetasolla vaihtelevin

savyin:

"Oh boy, all the time. Oman jérjestén asiat on esillé jatkuvasti ja
koko ajan kysytédén, miksi teette néin, miksi ette tee néin jne. Eli
Jjoudumme koko ajan kertomaan, mitd kaikkea jo teemme ja
mitd olemme tehneet ja mitd haluaisimme tehdé4. Riippumatta
siitd, millainen ldhestyjédn asenne on, vastaan asiallisesti, mutta

tunteita koen ystévaéllisyydesté artymykseen.”

Lahestyjan asenne vaikuttaa johtajan omiin tunnetiloihin, koska
organisaatio on lahelld johtajan omaa itsed ja esimerkiksi hyokkaava
asenne jarjestéa kohtaan vaikuttaa siten samalla tavalla kuin l&hestyja
olisi hyokkaava jarjestén johtajaa kohtaan. Sama mekanismi toimii myds
toisin pain, kun palaute on mydnteista. Lisdksi, kun jarjestd onnistuu

tydssaan, kokee myods johtaja onnistuneensa ja on ylpead ns. omastaan:

*Ja silld tavalla tdmmaosia tunteita mulla ei oo ollu, et mulla on

ollu enemménkin semmosta onnistumisen ylpeyttd suhteessa
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ulkopuolisiin. Et se on. Tavallaan, ettéd on saanut kertoa et se ei
ollu niin kun semmosta puolustamista, ettd joku ois hyékénny

taté vastaan mut on saanu kertoa mité taal tehdéén ja miks.”

Edella olevista vastauksista ilmenee, etta johtajat asettavat itsensa erilleen
jarjeston ulkopuolisista inmisistd ns. me vastaan muut, jolloin organisaatio
koetaan hyvinkin laheiseksi, osaksi omaa reviiria tai omaa kotia. Jarjestdn
onnistuminen ty6ssddn saa johtajassa aikaan vylpeytta (vrt. me
onnistuimme/mina onnistuin), kun taas jarjestdon kritisointi ylittaa
arsytyskynnyksen. Téama johtuu siitd, ettd silloin, kun jarjesté koetaan
osaksi omaa identiteettid, kohdistuu kritiikki paitsi jarjestéén, samalla myo6s

henkilén laajennettuun mindkuvaan.

Erds haastateltavista toi liséksi erityisesti esiin oman sitoutumisensa
johtamansa jarjestdn perustehtdvdan ja sen ohella itsekriittisen
arviointinsa tehtdvassa onnistumisessa. Psykologinen omistajuus voi

vaikuttaa huomattavasti myo6s tehtéaviin valintoihin:

“Toki se sitéd on (kysyttdessa, kuinka syvéllisella tasolla jarjestdon
asiat kokee), ettd jarjestélld on tietysti kauhee méaéaré erilaisia
tavotteita ja sitten ne vaan niin kun siind etenemisharkinnassa
sieltd joutuu valitsemaan térkeimpid, mutta kylld varmaan myo6s
sellasia, jotka tuntuu omimmilta. Se on jérkevédé senkin takia,
etté tuota et et tuota ollakseen uskottava, niin jérjestén johtajan
téytyy uskoa niihin asioihin, koska se kyllé vélittyy ihmisesté,
ihmisen tuota puheesta ja olemuksesta, uskooko hé&n niihin

tavotteisiin vai ei.”

Haastateltavan mielestd se, ettd johtaja on uskottava, kun han kokee
jarjestén ja sen tavoitteet omikseen. Haastatteluissa tuotiin muutoinkin
yleisesti esiin, ettd vaikka jarjestdon toiminnan vdhemman omakseen
kokeva ammattijohtaja voi hoitaa tehtdvad menestyksellisestikin, pidettiin

jarjestédn ja sen toimintaan uskomista ja samaistumista tarkeana
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toiminnan uskottavuudelle. Pari haastatelluista nimesi viran puolesta
jarjestda johtavan leipépapiksi ja epaili tdmén jossain vaiheessa ajautuvan
joko uskottavuusongelmiin, konflikteihin tai sisaisiin ristiriitoihin itsensa
kanssa. Psykologiseen omistajuuteen ja johtajatyyppeihin palataan

tarkemmin myéhemmin.

;kokemlnen ‘ lkokemlnen apuolustamlnen ‘

Kuvio 3: Psykologisen omistajuuden ilmeneminen jérjestdjohtamisessa

Pierce et al. (1991) ovat todenneet, ettéd psykologista omistajuutta kokeva
voi maaritelld oikeudekseen saada tietoa tai olla osallisena
paatdksentekoon, joka koskee omistajuuden kohdetta. Jarjestjohtajien
tapauksessa heidan roolinsa organisaatiossa osittain jo antavat nadma
oikeudet. Sen sijaan Rodgers & Freundlich (1998) ovat lisdnneet, etta
psykologinen omistajuus voi ndkya myés syvemman vastuun kokemisena
organisaatiosta ja sen tulevaisuuden suunnista. Tama oli selkeasti
nakyvissa myds jarjestdjohtajien haastatteluissa. Samoin kavivat ilmi halu
suojella ja kehittda jarjest6d ettéd sitoutua tydhoén ja arvioida kriittisesti
tydssdén onnistumista (Vandewalle et al., 1995, O’Driscoll, 2006).
Voidaan siis todeta, ettd psykologista omistajuutta on mahdollista kehittya
tyoté ja organisaatiota kohtaan myo6s silloin, kun perinteisessa mielessa
kasitetty omistajuus on tdysin mahdotonta. Kuviossa 3 on kuvattu naita
tyypillisia  psykologisen omistajuuden ilmenemismuotoja jarjestdjen

johtamisessa.
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3.3 Yksin yhdessa — organisaatiokulttuurin vaikutus psykologiseen
omistajuuteen

Kuten todettu, henkil6 ei ole organisaatiossa yksin, vaan toimii sielld
yhdessa, vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Toimintaa saatelevat
yleensd sovittujen saantdjen liséksi organisaation kulttuurista juontuvat
kirjoittamattomat kaytésnormit. Kulttuuri on usein |&htbisin arvoista,
sosiaalisesti hyvaksytyistd toimintatavoista ja standardeista. Koska
organisaatiokulttuurin voidaan néhda olevan Iahtéisin ihmisen sosiaalisen
kanssakaymisen perustarpeista ja koska organisaatiokulttuuri maarittelee,
mika on hyvaksyttdvaa ja mika ei, vaikuttaa se aina siten myo6s yksilon

kokemuksiin ja toimintaan.

3.3.1 Organisaatiokulttuuri ja jarjestot

Yksittdisen organisaatiokulttuurin syntyminen on aina hieman mystista.
Sindnsd kaksi ulkoisilta tekij6iltddan muistuttavaa organisaatiota voivat
muotoutua Kkulttuuriltaan ajan kuluessa toisistaan tdysin poikkeaviksi.
Toinen erikoinen piirre organisaatiokulttuureihin liittyen on se, etta tietyt
kulttuurin osat eivat havia, vaikka niista ei nayttaisi sinallaan olevan hyétya

tai vaikka niita yritetddn muuttaa. (Schein, 1991, 161).

Johtuen jarjestétoiminnan sosiaalisesta luonteesta ja
jarjestéorganisaatioon liittymisen vapaaehtoisuudesta, sopii
sosiodynaaminen nakékulma jarjestokulttuurin tarkasteluun mielestani
parhaiten. Sosiodynaamiseen nakékulmaan on mukana vahvasti ryhmaan

kuulumisen tunne ja tarve, joita jarjestjen yhteiséllisyys yleensa palvelee.

Sosiodynaamisen ndkdkulman kannalta olennaista on huomata, etta
yksiléillda on sosiaalisessa kanssakdymisessa kolme perustarvetta:
identiteetti ja johonkin kuuluminen; kontrolli, valta ja vaikuttaminen seka
hyvaksytyksi tuleminen ja laheisyys (Schein, 1991, 163.). ldentiteetin

maaritteleminen, vaikuttaminen ja johonkin kuulumisen tunne ovat osittain
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samoja tekijoité, jotka vaikuttavat myds psykologisen omistajuuden
taustalla. Nain ollen on todenné&kdista, etta jarjestdkulttuurilla on vaikutusta

jarjestdissa toimivien henkildiden jarjestédn samaistumisessa.

Jokainen, joka tulee uutena johonkin ryhmaan, haluaa tietdd, onko hén
osa ryhmaéa, ns. ryhman sisélld vai sen ulkopuolella. Talléin yksilé kehittada
usein itselleen identiteetin, joka on ryhmassa hyvéksytty. Identiteetti voi
vaatia yksiloltad jopa paradoksaalisia kompromisseja, jotka hadn on valmis
hyvaksymaan, jotta saavuttaisi ryhman hyvaksynnan ja padsee sen
sisdpuolelle. (Schein, 1991, 163). Kompromissit voivat nakya myds omien
arvojen mukauttamisena ryhmén arvoja vastaaviksi tai ryhmén kulttuuriin
sopeutumisena, vaikka kulttuuri ensisijaisesti olisikin ristiridassa omien

nakemysten kanssa.

Jokaisella yksildlla on niin ikdan usein tarve paasta kontrolloimaan ryhméaa
jollain tavalla ja paasta vaikuttamaan siihen. Talld yksil6 hakee yleensa
itselleen tilaa, jossa kokee toisaalta itsensd voimakkaaksi ja muista
riippumattomaksi, mutta silti osaksi ryhmaa. Jokainen yksil6 kokee myds
tarvetta tuntea itsensd hyvaksytysti osalliseksi jotakin. Ryhméaan
hyvaksytyksi tulemisen tunne synnyttda yleensd perusturvallisuuden
tunteen. Tyydyttyessddn naméa kolme perustarvetta luovat positiivista
energiaa ja jaadessaan tyydyttamattd aiheuttavat ahdistusta. On
huomattu, ettd ryhma voi oikeastaan toimia kunnolla ja toteuttaa
tarkoituksensa vasta, kun jésenet ovat oppineet, ettd voivat tyydyttéda

yksil6llisia tarpeitaan olemalla ryhmén jasenia. (Schein, 1991, 163).

Tasséd kohtaa on syytd palauttaa mieleen my6ds aiemmin mainittu
Maslow’n tarvehierarkia ja siitd juonnetut itsensa toteuttamisen tarpeet.
Itsenséd toteuttamisen tarpeet edellyttavat, ettd perusturvallisuuden ym.
tarpeet on jo taytetty. Henkil6én taytyy kokea kuuluvansa organisaatioon,
jotta hdnen on mahdollista tavoitella seuraavaa tarpeiden tasoa.
Turvallisuuden tunne edellyttdd, ettd organisaatio koetaan omaksi ja

henkild kokee itsensa osaksi sen muodostamaa ryhmaa.
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Kulttuuri on siis organisaatiossa vaikuttava aineeton voima, jolla voi olla
kauaskantoisiakin seurauksia. Kulttuurilla on organisaatiossa useita
rooleja, jotka nakyvéat seuraavassa kuviossa (Greenberg & Baron, 2003,
519):

} kayttadytymisnormeja ‘

jasenille tavoitteisiin

Kuvio 4: Organisaatiokulttuurin roolit (Lahde: Greenberg & Baron, 2003,
519)

Organisaatiokulttuurilla on monia merkityksid ja maaritelmid, jotka
vaihtelevat maéaarittelijan mukaan. Yhta mieltéd ollaan l8hinna siita, etta
organisaatiokulttuuri on olemassa ja ettd sen vaikutus on yleensa suuri.
(Schein, 1991). Tassa tydssa organisaatiokulttuuria tarkastellaan

seuraavien maaritelmien kautta:

e Organisaation tydntekij6itd tai asiakkaita koskevaa toimintapolitiikkaa
ohjaava perusfilosofia. (Ouchi, 1981; Pascale & Athos, 1981).

e Pelisdadnnét organisaatiossa selvidmiseksi, tavat, jotka tulokkaan on
opittava tullakseen hyvéaksytyksi ryhman jaseneksi. (Schein, 1968; Van
Maanen, 1976, Ritti & Funkhouser, 1982).

e lImapiiri tai tunnelma, joka valittyy organisaation fyysisesta asetelmasta
tai tavasta, jolla sen jasenet ovat vuorovaikutuksessa ulkopuolisten
kanssa (Tagiuri & Litwin, 1968).
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Vahva jarjestokulttuuri nakyy kaikessa toiminnassa I|&pi organisaation.
Jarjestdissa on tyypillisesti kuitenkin useita kulttuurityyppeja, joista yksi voi
olla paasaantdisesti muita vahvempi. Tasta johtuen kokonaiskulttuuri voi
olla joko vahva, heikko tai siltd valiltd. Vahva kulttuuri antaa tukevan
viitekehyksen ja arvomaailman sekd tukee siten paivittaistd toimintaa.
Heikko kulttuuri puolestaan sen sijaan voi saada aikaan, etté jarjestosta
tulee sisdanpdinkaantynyt, jossa jasenet ja heidan tarpeensa jaavat
toissijaisiksi ja huomio on Kiinnittynyt esimerkiksi valtataisteluihin tai
byrokratian hoitamiseen. (Loimu, 1988, 135 - 137).

Heikko kulttuuri saa aikaan my6s lyhytjannitteisyyttd, moraaliongelmia,
epadjohdonmukaisuutta ja tunneperdisid reaktioita. TallGin strategia ja sen
miettiminen hautautuu paivittaisten asioiden alle, yhteisistad tavoitteista
sopiminen on vaikeaa, paa- ja luottamustoimisten valilla esiintyy
luottamuspulaa ja  henkilésté  saattaa  reagoida  voimakkaan

emotionaalisesti pieniinkin muutoksiin. (Loimu, 1988, 135 - 137).

Kaytanndssa jarjestdjen kulttuuri voidaan siis nahdé& sosiaalisena
kontrollijarjestelmana. Formaaliin kontrollijarjestelmaan verrattuna kulttuuri
on hienosaatbisempi. Kun tybkaverit valittavat toisistaan ja yhdessa on
muodostetuista odotuksista, pyrkivdt he parhaaseensa tayttddkseen
asetetut odotukset ja tullakseen hyvéksytyiksi. On myds huomattu, etta
tydntekijat kokevat formaalin kontrollijarjestelman usein rajoittavaksi, mutta
sosiaalinen kontrollijarjestelmé& koetaan lahinnd autonomian tunnetta
lisddvana. Siitdkin huolimatta, ettd sosiaalinen kontrollijarjestelméa on

yleenséd huomaamatta paljon formaalia intensiivisempi. (O’Reilly, 1989).

Viitekehystd varten tehdystd haastattelusta selvisi, ettd virallisten
saantdjen liséksi sanelee jarjestokulttuuri hyvin pitkélti sen, kuinka laajaa
toimivaltaa jarjestdjohtaja kayttdd. Haastattelun mukaan kulttuuri ja sen
muodostuminen riippuvat paljolti siitd, mik& on ihmisid jarjestéssa
yhdistava tekija tai tekijat. Yhtenaiset arvot jakava jasenisté muodostaa

usein vahvemman kulttuurin, joka siten on my®ds sosiaalisena
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kontrollijarjestelmana selkedmpi. Erillddn olevat arvotaustat sen sijaan
muodostavat [6yhemman normijarjestelman, jolloin pelisdannétkin voivat
jaada selkiintymattémammiksi. Kulttuuria on myds mahdollista muuttaa, se
vaatii kuitenkin laajaa keskustelua tyoskentelytavoista, arvoista ja

strategiasta.

3.3.2 Kulttuurin vaikutukset tydssa

Kun kulttuurista puhutaan saanndénmukaisuuksina tai pelisdantéing
tarkoitetaan niitd normeja, jotka kuvaavat organisaation toimintaa.
Saanno6t ovat odotuksia siitd, mitkd asenteet ja kayttaytymismallit ovat
organisaatiossa sallittuja ja mitka eivadt. Nama ovat sosiaalisesti luotuja
standardeja, joiden avulla tapahtumia arvioidaan. On huomattu, ettd on
olemassa merkitysero normeissa organisaation johdon ja alemman tason
valilld. Johtoa ohjaavat uskomukset heijastavat yleensd sitd, miten
asioiden pitaisi olla, kun taas alemman tason paivittdiset normit kertovat
enemman siitd, kuinka asiat todella ovat. Sdannénmukaisuuksissa voi olla
eroa myo6s siind, millaisen konsensuksen ne ovat saavuttaneet ja
millaisella intensiteetilld niihin suhtaudutaan. Esimerkiksi johonkin normiin
voidaan suhtautua laajalti hyvaksyvasti, mutta se on merkitystasoltaan
laimea organisaation jasenille. (O’Reilly, 1989). Kulttuurin mukaiset
pelisdann6ét  kuitenkin  viime kadessd maarittelevat sen, miten

organisaatiossa toimitaan.

Haastattelujen ja yhdistyskirjallisuuden perusteella (em. Loimu, 1988;
Drucker, 1990) jarjestdt ovat demokraattisia yhteiséja, joissa demokratiaa
pidetdan lahes itseisarvona. Demokratia on niissa siten laajalti hyvéksytty
normi, johon suhtautumisen intensiteetti on korkea. K&ytdnnosséa
operatiivisen toiminnan ja paatéksenteon valmistelun vastuu on kuitenkin
jarjestén johtajalla. Osa jarjestén normeista on kirjattuina saantéihin tai
asiakirjoihin, mutta osa on kulttuurin ns. kirjoittamattomia saant¢ja, jotka

on kaikkien tiedossa ja joiden mukaan toimitaan. Riippuu siis pitkélti myés
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toimintakulttuurista, kuinka ep&muodollinen tydymparistd jarjestd on.
Johtajan sitoutumisen kannalta epamuodollisuus voi olla parempi
vaihtoehto, mutta epamuodollisuus ei saisi kuitenkaan toteutua liikaa

demokratian kustannuksella.

Aiemmin kaytiin jo jonkun verran lapi psykologisen omistajuuden ja tyon
valistd suhdetta. Samassa yhteydessa todettiin tydnkuvan vaikuttavan
psykologisen omistajuuden syntymiseen. Kun formaali kontrollijarjestelméa
on l6éyhempi, kulttuurin eli sosiaalisen kontrollijarjestelman merkitys
korostuu. Tybntekijan assosiaatiot organisaatiota kohtaan ovat intiimimpia,
han arvioi itse kriittisesti toimintaansa ja kehittéda sitd. Epdmuodollisessa
tydnkuvassa tai tydympaéristdéssa tiukasti asetetut rajat siis puuttuvat ja
tama mahdollistaa paremman hallinnan tunteen tyéta tai tydymparistda
kohtaan, minkad puolestaan on havaittu lisdavan positiivista suhtautumista
organisaatioon ja lisdavan motivaatiota. Talléin organisaatiosta muodostuu

kokonaisuus, jonka kiintedksi osaksi tydntekija itsensa kokee.

On maaritelty kolme paatekijdd, jotka vaikuttavat tydntekijdéiden
asenteisiin, motivaatioon ja kontrollin tunteisiin: teknologian vaikutukset,
tydnkuva ja organisaation paatdksenteon mallit. Teknologian vaikutuksista
todettakoon, ettd massaproduktio ja korkeasti teknologiariippuvaiset tyét
aiheuttavat yleensa tydntekijéiden motivaation laskua, tyytyméattémyytta ja
poissaoloja (O’Driscoll et al., 2006). Teknologian vaikutukset eivat ole
olennaisessa roolissa jarjestotyota tehdessa, joten ne jadvat tassa
tarkastelun ulkopuolelle ja painopiste on enemman tydnkuvan ja

organisaation paatéksenteon mallien vaikutuksissa.

Tybnkuvan vaikutuksilla tarkoitetaan tassa lahinnd tydautonomian
vaikutuksia. Aihealueen kirjallisuudessa on vahvistettu useilla havainnoilla
muun muassa, ettd ihmiset ovat tyytyvaisempid monimutkaisissa ja
korkean autonomian ty6tehtdvissa ja positiivinen suhde tydhén lisda
motivaatiota  ja  suoriutumiskykyd.  Osallistavan  paatdksenteon

kirjallisuudessa ei kuitenkaan ole taysin kiistattomasti hyvaksytty sita, etta
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osallistaminen liséisi tydtyytyvéisyytta tai parantaisi tyon suoritustasoa.
Tasta huolimatta tekijéiden valilla on kuitenkin havaittu positiivinen yhteys,
erityisesti paatoksentekoon osallistumisen ja tydtyytyvaisyyden valilla.
Pierce et al. (2004) ovat I6ytaneet positiivisen yhteyden myo6s
paatbksentekoon osallistumisen ja koettujen hallinnan tunteiden valilla.
(O’Driscoll et al., 2006). Hallinnan tunteet ja pdaatdksentekoon
osallistuminen on nahty muissa tutkimuksissa myds psykologisen

omistajuuden tunteiden kehittymiseen positiivisesti vaikuttaviksi tekijoiksi.

O’Driscoll et al. (2006) mukaan yksildiden asenteilla, kayttdytymiselld ja
tydymparistdon rakenteella on vaikutusta siihen, miten psykologista
omistajuutta muodostuu tyétd tai organisaatiota kohtaan. He ovat
esittaneet, ettd epédmuodollinen tydymparisté mahdollistaa paremmin ty6ta
kohtaan koettua hallinnan tunnetta, koska tyontekij6illda on enemman
mahdollisuuksia kontrolloida tydympéristddadn. Nama lisaantyvat hallinnan
tunteet kasvattavat omistajuuden kohteena olevan tyén merkitystd omassa

laajennetussa mingkuvassa.

Tassa kohtaa on hyva palauttaa mieleen myés, etta Pierce et al. (2001)
ovat teoretisoineet psykologisen omistajuuden tunteiden taustalla piilevan
ainakin kolme motiivia. N&mé& ovat: vaikuttavuus ja kontrolli, oma
identiteetti sekd omaksi koettu paikka. Organisaatiokulttuurin
sosiodynaamisen nakdkulmasta puolestaan on esitetty, ettd yksil6illd on
sosiaalisessa kanssakdymisessa kolme perustarvetta: identiteetti ja
johonkin kuuluminen; kontrolli, valta ja vaikuttaminen sekd hyvaksytyksi
tuleminen ja l&heisyys (Schein, 1991). Molempien taustalla vaikuttavat siis

hyvin samantyyppiset asiat (identiteetti, kontrolli, yhteiséllisyys).

Kun Kkulttuurista taas puhutaan saannénmukaisuuksina, tarkoitetaan
organisaation toimintaa kuvaavia normeja; odotuksia siitd, mitka asenteet
ja kayttaytymismallit ovat organisaatiossa sallittuja ja mitké eivat (O’Reilly,
1989). My6s Greenbergin & Baronin (2003) mukaan kulttuuri vaikuttaa

organisaatiossa muun muassa tarjoamalla yhteisen identiteetin tunteen,
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vahvistamalla sitoutumista organisaation tavoitteisiin sekd selkeyttdmalla
kayttaytymisnormeja. Jarjestéihin hakeudutaan usein sosiaalisista ja
yhteiséllisistd tarpeista, jolloin tarve kuulua johonkin on suuri. Kulttuuri
muodostuu ja muokkautuu ihmisten jarjest6dn tuomien ja yhdessa
hyvaksymien arvojen mukaan. Kulttuuri vaikuttaa jarjestdssé voimakkaasti
ihmisten kayttadytymiseen. N&in ollen voitaisiin ndhda, ettd psykologisella
omistajuudella ja organisaatiokulttuurilla on tiivis yhteys.
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, miten ihmiset kayttaytyvat ja miten
he identifioituvat organisaation arvoihin. Nama puolestaan yhdessa
organisaation rakenteen kanssa vaikuttavat olennaisesti psykologisen
omistajuuden tunteiden syntyyn. Organisaatiokulttuurin, tyén kuvan ja

psykologisen omistajuuden valisid yhteyksid on havainnollistettu kuviossa

Kuvio 5: Organisaatiokulttuurin, tydnkuvan ja psykologisen omistajuuden

valilla nahtavia yhteyksia

Haastatelluista jarjestojohtajista jokainen piti omaa tydkulttuuriaan
mahdollistavana ja epé@muodollisena. Parissa tapauksessa keskustelua
toimintanormeista ja toimivallan laajuudesta oli kayty ja keskustelun
koettiin helpottaneen omia mahdollisuuksia toimia. Yksi haastatelluista oli

yhté aikaa sekd mukautunut vallitsevaan kulttuuriin, ettd koittanut muuttaa
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osia siitd. Samalla hdn on kokenut jarjestdkulttuurin paitsi rajoittavana (vrt.
kontrollijariestelmad) myés tukevana ja vapautta sallivana elementting (vrt.

tydn autonomia):

“Joo. Sanotaan sillein, et jos on kokenu jérjestokulttuurin niin
kun osittain mun mielesta taalld on ollu semmosta, et kun mé
oon tutustunu siihen kulttuuriin, ymmaértényt, et miks asioita
tehdaén silla tavalla kun tehdéén, ni se on niin ku parantanu
mun ymmérrystd ja mé& oon halunnukin ajaa sité silld tavalla.
Mut sit taas tietysti toisia asioita md oon halunnu muuttaa ja
oon pystynykin muuttamaan, et.. Ja téytyy sanoa, et olen voinut
toimia vapaasti mut et tietysti tda jarjestokulttuuri on siing
mielesséd sekd rajottava, ettd tukeva. On ollu, mille voi

rakentaa.”

Tukeva ja yhtendinen kulttuuri luo perusturvallisuuden tunnetta, joka
edelleen edesauttaa ryhm&an kuulumisen tunteen lisdantymista ja
mahdollistaa organisaatioon identifioitumisen. Samalla vastauksesta
kayvat ilmi halu olla osa ryhmé&a ja valmius kompromisseihin, jotta
ryhm&an kuuluminen on mahdollista. Toisaalta johtaja on pyrkinyt myés
vaikuttamaan kulttuuriin ollessaan osa sita. Jarjesté6n identifioituminen ja
siihen vaikuttaminen lisdavéat sitoutuneisuutta ja vahvistavat psykologisen

omistajuuden tunteita.

Yhdessa tapauksessa johtaja oli itse tyytyvainen nykyisen jarjestdénsa
johtajuuden maarittelyyn sekd yhdessa maariteltyihin toimivallan rajoihin
siitd huolimatta, ettd koki kulttuurissa edelleen olevan parannettavaa
sujuvuuden ja nopeuden osalta. Tdméa kertoo siita, ettd johtaja on 16ytanyt
oman paikkansa ryhméan sisélla ja kokee mahdolliseksi Kkulttuurin
kehittamisen edelleen. Jaykempaa ja rajoittavampaa toimintakulttuuria

kohtaan asenne kuitenkin oli negatiivisempi:
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“Tosin luulisin, etté jos olisin paikassa, jossa kulttuuri on jdyh&éa
eikd toimintamahdollisuuksia ole riittédvésti,  &é&nestéisin
Jaloillani.”

On mahdollista, ettd jaykka organisaatio on lahtékohtaisilta arvoiltaankin
lian voimakkaassa ristiriidassa vastaajan arvojen kanssa, koska héanelle
toiminnanvapaus on selkeasti arvona tarkea. Talléin kompromissit
saattavat olla liian suuria eikd samaistumista organisaatioon tapahdu.
Kulttuuri vaikuttaisi siten my6s psykologisen omistajuuden tunteiden

syntymiseen heikentavasti.

Myds kaksi muuta haastateltua jarjestdjohtajaa toivat selkeasti esiin
jarjestékulttuurin vaikutuksen tehtavaan tydhon. Arvostettuja asioita olivat
itsenaisyys ja mahdollisuus tehdéa vapaasti sitd tyéta, minkad eteen jarjestd

on olemassa:

“Ja kylld se vaikuttaa tota tapaan tehdéa tyété tietenkin taéa
Jarjestékulttuuri. Ja myds sit se, ettd me ei olla tdmmdsesséa
linjaorganisaatiosssa, et me saadaan tehdé hyvin itsenéisesti
sitd, mitd me tehddén, kunhan sitten tota talous pysyy
tasapainossa ja tydntekijat voi kohtuullisesti hyvin ja me
palvellaan sité tehtdvédd, minké takia me ollaan olemassa. Mut
ei oo mitdén sellasta ulkoista auktoriteettia, joka sanelis, etté

nyt taytyy tehdéa néin.”

Lisédksi toinen heistd oli koettanut saada muutettua kulttuuria
osallistavampaan suuntaan, koska koki tdméan tyyppisen johtamistavan
itsestddn mielekkdammaksi. Kulttuurin muuttamisessa voidaan nédhda halu
vaikuttaa organisaatioon, kontrolloida ryhman toimintaa ja kehittda sita.
Osallistavassa johtamisessa on liséksi piirteitd ryhmaytymiseen ja johonkin
kuulumisen tunteiden tarpeista. Samalla haastateltava toi niin ikdan esiin

jarjeston tavoitteisiin samaistumisen ja niihin sitoutumisen:
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"..miten  tdmmoénen  jarjestbkulttuuri  vaikuttaa  omaan
Suhtautumiseen jérjestéon ja siellé tehtévaa tyota kohtaan niin,
niin kun yleensé korostetaan, ettd tydssd kun ty6sséd on
miellyttdvdmpéé, kun saadaan olla ihmisten kesken, niin Kkyllé
nimenomaan téllénen osallistava johtamistapa tarkottaa juuri
sité ja, ja sillé tavalla tekee tydstad mielekéstéa ja sen lisdks, etté
kokee toimivansa oikeiden tavoitteiden puolesta, mydskin sitten
ty6tapa on mielelldén palkitsevaa silloin, kun siihen saa niin kun

ihmiset mukaan.”

Jokaisella haastatellulla on ollut mielestdan riittavasti vapautta, mutta
myds vaikuttamisen mahdollisuuksia ty6sséén. Jarjestdkulttuuri on koettu
paitsi autonomiaa sallivana tekijana, mydés sita tukevana, jolloin kulttuuri
on samalla tarjonnut turvaa. Greenbergin ja Baronin mukaan (2003)
kulttuuri vahvistaa kaytdsnormeja, tarjoaa yhteisen identiteetin ja lisada
sitoutumista organisaation tavoitteisin. Tédm& on né&htavilla myo6s
haastateltujen vastauksissa ja organisaatioissa. Jo aiemmin todettu
arvojen yhtendisyys helpottaa kulttuuriin ja sen normeihin mukautumista.
Kulttuuri tarjoaa talléin perusturvan ja jonnekin kuulumisen tunteita, mika
edesauttaa korkeamman tason tarpeiden toteuttamista. Kulttuuri samalla
myds vaikuttaa organisaatioon ja sen tavoitteisiin samaistumista, mika

puolestaan vahvistaa psykologisen omistajuuden tunteiden syntymista.

O’Driscoll et al. (2006) ovat esittdneet, ettd lisdksi tyéon autonomia,
epamuodollinen  tydympaéristé ja hallinnan tunteet vaikuttaisivat
positiivisesti psykologisen omistajuuden kehittymiseen. Jarjestdn arvojen
yhteensopivuus, motivaatiotekijat, jarjestéon ja sielld tehtavdan tyéhon
samaistuminen seka kulttuurin sallivuus nayttaisivat kaikki edesauttavan
psykologisen omistajuuden syntymista. Toisaalta liian formaali kulttuuri
koettiin omia toimintaedellytyksia niin voimakkaasti rajaavaksi, etta johtaja
saattaisi sellaisen kohdatessaan luopua jarjestdstdan. Voi siis olla
mahdollista, ettd kyseisessa tilanteessa kaikki perustarpeet eivat tulisi

tyydytetyiksi ja ryhmaan kuuluminen aiheuttaisi talléin ylitsepaasematonta
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ahdistusta. Tall6in organisaatiokulttuuri toimisi psykologisen omistajuuden

syntymista estavana tekijana.

Kaksi organisaatiokulttuuriin liittyvaa alakysymysté olivat:

v' Miten jarjestokulttuuri vaikuttaa jarjestdjohtajan mahdollisesti
kokeman psykologisen omistajuuden syntyyn?

v' Miten jarjestokulttuuri vaikuttaa jarjestdjohtajan toimintaan?

Haastateltujen tapauksissa jarjestokulttuurit  vaikuttaisivat olevan
epadmuodollisia ja sallivia, mutta siind mielessd vahvoja, ettd ne ovat
melko yhtendisid eikd sisdisid ristiriitoja juuri ilmennyt. Haastatteluissa
esiin tullut joustava, epamuodollinen ja mahdollistava kulttuuri nayttaisi
vaikuttavan psykologisen omistajuuden syntyyn padasiassa enemman
tukevasti kuin sitd estavasti. Tama on luonnollista, silld hallinnan tunteiden
on katsottu lisdavan psykologista omistajuutta. Jaykka, formaali ja
rajoittava kulttuuri saattaa sen sijaan vaikuttaa negatiivisesti psykologisen
omistajuuden syntyyn, minkd my6s yksi haastateltavista toi esiin
pohtiessaan, mitd tapahtuisi, jos han toimisi voimakkaasti toimintaa

rajaavassa kulttuurissa.

Kuviossa 6 on muodostettu havainnollistava keh& siitd, miten salliva
kulttuuri kasvattaa hallinnan tunteita ja tybéautonomiaa, jotka puolestaan
vaikuttavat identifioitumiseen ja psykologisten omistajuuden tunteiden
syntymiseen. Omistajuuden tunteet saavat puolestaan aikaan halun

vaikuttaa taas organisaatioon ja sen kulttuuriin.
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Hallinnan tunteet, Identifioituminen

Ty6nautonomia, Psykologisen
Vaikuttamisen omistajuuden
mahdollisuudet tunteet

Epamuodollinen,
salliva
jarjestokulttuuri

Kuvio 6: Epémuodollinen kulttuuri vaikuttaa hallinnan tunteisiin ja
tybautonomiaan, jotka puolestaan vaikuttavat psykologisen omistajuuden

tunteiden kehittymiseen

Voidaan todeta, ettd puhuttaessa psykologisesta omistajuudesta tulisi
huomioon ottaa myds organisaatiokulttuurin ndkékulma ja vaikutukset
psykologisen omistajuuden syntyyn. Erityisesti jarjestdissa ja niiden
johtamisessa kulttuuri on merkittavassa roolissa peliséantdjen, arvojen,
identifioitumisen ja tapojen osalta, jolloin kulttuuri samalla vaikuttaa
voimakkaasti siihen, samaistuuko yksild organisaation arvoihin ja
toimintaan. Jarjestd6n, sen arvoihin ja toimintaan samaistuminen yhdessa
sosiaalisista tarpeista johtuvan ryhmaytymisen sek& samanaikaisen
hallinnan tunteiden kanssa edesauttavat sitd, ettd jarjestéstd muodostuu
osa laajennettua mindkuvaa. Jarjestokulttuuria ei siten voida jattaa
tarkastelun ulkopuolelle pohdittaessa jarjestdjohtajien psykologisen

omistajuuden tunteiden kehittymiseen vaikuttavia tekijoita.
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3.4 Psykologisen omistajuuden vaikutukset — kolikon kaksi
kdantépuolta

Tyo6ta tai organisaatiota kohtaan koettu psykologinen omistajuus vaikuttaa
jo aiemmin mainitusti paitsi henkilédn itseensd myos organisaatioon, jossa
han toimii. Vaikutukset voivat olla positiivisia tai negatiivisia riippuen siita,
miten ne ovat linjassa organisaation kulttuurin tai tavoitteiden kanssa.
Jarjestotyén sosiaalisen luonteen vuoksi vaikutukset kohdistuvat

vaistamattd myds toisiin ihmisiin.

Psykologinen omistajuus saa aikaan useita tekijéitd; se voi vaikuttaa
edistavasti tai estdvasti organisationaaliseen muutokseen, se voi saada
aikaan kansalaisuuteen verrattavissa olevaa kayttaytymista, vastuun ja
stewardimaisuuden kokemista sekd saada aikaan halua ottaa
henkil6kohtaisia riskeja tai tehda henkil6kohtaisia uhrauksia organisaation
puolesta. Henkil6t, jotka kokevat omistajuuden tunteita, kayttaytyvat usein
kansalaisuuteen verrattavissa olevalla tavalla, joka tarkoittaa kaytdnnéssa
vapaaehtoista, organisaation hyvinvointiin tahtdavéa kontribuutiota.
Naiden toimintojen on katsottu auttavan taydentdmé&an identiteetti -
motiivia, joka siis oli yksi tatad psykologista tilaa edesauttavista tekijoista.
(O’Driscoll et al., 2006).

Mitd sitoutumiseen tulee, Pierce et al. (2001) ovat sitd mielta, ettd
omistajuuden tunteet ovat itsessdédn mielihyvdd tuottavia ja siten
organisaation jasenet haluavat séilyttdd suhteensa siihen positiivisten
vaikutusten takia. Taman on arvioitu lisddvan sitoutuneisuutta

organisaatioon ja tyéhdén. (O’Driscoll et al., 2006).

Psykologinen omistajuus tarjoaa nékdkulman siihen, miten tydympariston
rakenne ja tyontekijdiden kayttaytyminen ja asenteet linkittyvat toisiinsa.
Epadmuodollisuuden suotuisat vaikutukset nayttdisivat ainakin osittain

selittyvédn tybympariston ja tyontekijdiden kokeman psykologisen
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omistajuuden yhteydelld. Pierce et al. (2001) ovat esittdneet, etté
organisaatiossa, jossa jasenten on mahdollista hallita, on heidén
mahdollista oppia tuntemaan se laheisesti ja tall6in he yleensd myo6s
laittavat itsensa ns. peliin ja omistajuuden tunteet kehittyvdt aiemmin

mainitun kolmen motiivin kautta. (O’Driscoll et al., 2006).

Hackam ja Oldham (1975) ovat esittdneet, ettd monimuotoinen ja
haastava tydnkuva lisda motivaatiota, tyétyytyvaisyyttd  ja
suoriutumistason laatua. Psykologisen omistajuuden kirjallisuudessa (em.
Dirks et al., 1996; Kostova, 1998; O’Driscoll et al., 2006; Pierce et al.,
2001; 2003; Van Dyne & Pierce, 2004; VandeWalle et al., 1995)
puolestaan on esitetty, ettd tydn kohdistuva psykologinen omistajuus saa
aikaan samanlaisia tuloksia. Empiirisista tuloksista (esim. Kostova, 1998;
O’Driscoll et al., 2006; VandeWalle et al., 1995; Van Dyne & Pierce, 2004)
on l6ydetty tukea positiivisille yhteyksille psykologisen omistajuuden ja
suorituskyvyn, sitoutumisen, tydtyytyvaisyyden ja organisaatioon
pohjautuvan itsetunnon valille. Muita havaittuja positiivisia vaikutuksia
psykologisen omistajuuden ja tyén valillda ovat stewardimaisuus,
henkildkohtaiset uhraukset ja riskit, organisationaalisen muutoksen

eteenpain vieminen ja niin edelleen. (Pierce et al., 2009).

Positiivisten vaikutusten liséksi psykologisella omistajuudella suhteessa
tydhoén on havaittu my6s negatiivisia ilmentymia. Psykologista omistajuutta
kokevat saattavat esimerkiksi vastustaa muutosta, koska he kokevat
muutoksen kohdistuvan samalla itseensa ja omaan identiteettiinsa. (Dirks
et al. 1996). Lisdksi psykologista omistajuutta kokeva voi kéayttaytya
ylisuojelevasti omistajuuden kohteen suhteen ja kieltdytyd jakamasta sita,
mika voi vaikeuttaa tiimity6té ja kumppanuussuhteita. (Pierce et al., 2001).
James (1890) on esittanyt, ettd omaisuuden toistuva menettdminen tai
tuhoutuminen kuluttaa henkilén omaa itsed. Kormanin (2001) mukaan
tama on perdisin ihmisen itsesuojelumekanismeista, jotka suojaavat
ihmisen identiteettid, kun siihen kohdistuu ulkopuolelta tuleva identiteetin

eheyteen kohdistuva uhka. Tasta johtuen on tultu siihen tulokseen, etta
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henkild, joka kokee psykologista omistajuutta ty6tddn kohtaan, voi ottaa
vastuuta ty6std ja organisaatiosta tavalla, jolla suojelee samalla omaa
itsedan. Vastuunottaminen voi kuitenkin muodostua taakaksi ja lopulta
saada aikaan vasymysta ja suuttumusta. Vihaisuuden tunteita voi nousta
pintaan myo6s silloin, kun henkild kokee, ettd joku toinen organisaatiossa
loukkaa psykologisen omistajuuden kohteen osaa, kuten omaa tilaa tai
aluetta. (Pierce et al., 2009).

Naiden lisaksi ihmisillda on usein pyrkimys sailyttdd tasapaino ja vakaus
suhteessa omistajuutensa kohteeseen. Talldin psykologista omistajuutta
kokevat usein vastustavat omistajuuden kohteeseen muualta kohdistuvaa
kontrollia, koska my6s osa heidédn omasta identiteetistd&dn on vahvasti
sidottu tdhan kohteeseen. Vahvat omistajuudentunteet voivat siten johtaa
haluttomuuteen jakaa omistajuuden kohdetta seka vaikuttaa negatiivisesti
luovuuteen, ideoiden jakamiseen, yhteistyéhon ja tydn laatuun. (Pierce et
al., 2009).

Omistajuuden kokeminen tydtd tai organisaatiota kohtaan voi saada
aikaan piittaamattomuutta saantoja kohtaan ja kohteen
menettamisenpelko voi saada aikaan varastamista tai piilottelua.
Varsinainen kohteen menettdmisen on oletettu saavan aikaan
voimakkaastikin poikkeavaa kaytdsta, kuten vahingontekoja, tuhoa tai
sabotointia. Lievempia negatiivisia vaikutuksia voivat olla muun muassa
eristdytyminen ja psykologisen omistajuuden kohteen asettaminen
etusijalle. Tall6in henkild keskittyy liiaksi siihen, mink& kokee omakseen,
mik& voi johtaa sivuun organisaation tavoitteista ja samalla henkilé voi
eristdytyd muista tyontekijdistd, haluaa heiddn pysyvan etaammalla

psykologisen omistajuuden kohteesta. (Pierce et al., 2009).

Yksi tutkimuksen alakysymyksista liittyy psykologisen omistajuuden

vaikutuksiin:
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v' Miten psykologisen omistajuuden positiiviset ja negatiiviset puolet

nakyvat jarjestdn johtamistydssa?

Jarjest6toiminnan viitekehystd varten tehdyn haastattelun perusteella
iimeni, ettd jarjestdjohtajiin kuuluu paljon seka niita, jotka samaistuvat
toimintaan erittdin voimakkaasti ja kokevat vahvaa omistajuutta tydlleen,
etta niita, joille tehtava ty6 itsessdén ei ole tarkeaa, vaan sitd suoritetaan,
koska se on ty6. Haastattelun perusteella liiallinen asialle omistautuminen
voi olla haitallista, koska talldin on vaara, ettd toiminta alkaa ohjautua
likaa tunteiden perusteella ja siten vaaristyda alkuperaisesta

tarkoituksestaan.

Varsinaisissa jarjest6johtajien haastatteluissa tuotiin esiin seka hyvia, etta
huonoja puolia siind, miten psykologisen omistajuuden ilmenemismuodot
voivat tyéhodn ja organisaatioon vaikuttaa. Hyvana puolena nahtiin se, etta
ty6hdnsa ja sen tavoitteisiin uskova johtaja, on uskottava myds ulospain,
miké valittyy jarjestdjohtajan vaihtelevissa tehtavissa (em. lobbaamisessa,
neuvotteluissa, taustavaikuttamisessa) muille ihmisille. Ty6hénsa
samaistuva haastateltujen mielestd myds tekee ty6taan sydamelld, on
innostunut, innostaa muita ja on valmis kehittamaan jarjestéa eteenpain
sekd oppimaan uutta. Tyéhon sitoutumisen taso on siis erittdin korkea.
Niin kauan, kun asiakysymykset kykenee pitdm&an asiakysymyksind
menemattd niihin lilkkaa tunteella mukaan, pidettin samaistumista

positiivisena asiana. Riskejakin kuitenkin nahtiin.

Haastateltujen mielesta liian voimakkaasti jarjeston omakseen kokevalla
voivat kokonaiskuva ja toiminnan rajat muuttua héamarammiksi, jolloin
johtaja voi aiheuttaa vastareaktioita joko organisaatiossa itsessaan tai sen
ulkopuolella sek& hankkia jopa vihamiehida. Psykologisen omistajuuden
teorioissa esitettyjen nakékulmien mukaan tdma on tyypillinen negatiivinen
ilmentym& ja organisaation ulkopuolella aiheutetut vastareaktiot
todennakoéisesti vaikuttavat myoés johtajaan itseensd. Aiempien teorioiden

mukaan ulkopuolinen kontrolli voi entisestdédn vahvistaa henkilén tarvetta
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sulkea muut toiminnan ulkopuolelle. Henkildkohtaisella tasolla voimakkaan
samaistumisen katsottiin aiheuttavan voimakkaita tunnereaktioita, joka voi
saada aikaan pahaa oloa ja voimattomuutta seké turhautumista siita, ettei

saa haluamiaan muutoksia aikaan.

"Must siihen liittyy suuret riskit, et siité tulee yhden ihmisen liike.
Elika et tota se, et hdn alkaa ajaa omia asioitaan ja unohtaa sen
yhteistydn hallituksen, tydntekijbiden ja vapaaehtosten ja sitten
sen niin kun perusjéasenistén kanssa. Ja tota varmaan ne niin
kun siind on elementit suurempaan tuhoon, kun siind toisessa
vaihtoehdossa, et on semmonen, joka ei oikeen oo tota sitten
sitoutunut ja nyt tietenkin ajattelen tdmmaosid aatteellisia
jarjestdjéa ja on se aate sitten miké tahansa, mut siind voidaan

olla tdmmdsen fanaattisuuden partaalla’.

Vastaajan mukaan voimakkaasti jarjeston omakseen kokeva alkaa sulkea
muita toiminnan ulkopuolelle ja toteuttaa taman jalkeen vain niita
tavoitteita,  joiden itse kokee  olevan  jarjestdn kannalta
tarkoituksenmukaisia. Halu vaikuttaa kohteeseen Ilyd ikddn kuin yli ja
toiminta saa fanaattisia piirteitd. Tassa tilanteessa jopa aiemmin
leipdpapiksi nimettyd johtajaa pidetddn jarjestdn kannalta parempana
vaihtoehtona. Haastatellut itse kokivat tyéhénsé sitoutuneisuudestaan ja
omaksi kokemisesta seka jarjestdn tyéhon ja tavoitteisiin samaistumisesta
huolimatta olevansa kykenevia ottamaan riittdvasti  etéaisyytta
yllépitddkseen objektiiviset toimintavat. Haastattelujen perusteella he
ilmentivatkin kaikki psykologisen omistajuuden positiivisia puolia: korkeaa
sitoutuneisuutta tyéhoén, motivoituneisuutta, halua uudistaa ja vieda
organisaatiota eteenpdin yhteistyéssad organisaation muiden jasenten
kanssa. My6s organisaatioiden kannalta katsottuna vaikutukset ovat
naissa tapauksissa positiivisia, koska tavoitteet ovat lahtdisin jarjestojen

tavoitteista ja johtajat ovat mukauttaneet omat tavoitteensa niihin sopiviksi.
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On selvaa, ettd psykologisesta omistajuudesta puhuttaessa tulisi aina
ottaa huomioon myo6s sen kaantdpuoli. Voimakkaat omistajuuden tunteet
voivat hamartaa yksilon kykya néhda tyd tai organisaatio objektiivisesti,
joka voi muun muassa vééaristdad tavoitteiden asettelua ja suuntaamista.
Jarjestoistd puhuttaessa tama on erityisen haitallista silloin, kun
padmaarat vaaristyvat yhteisdllisyyden ja demokratian kustannuksella.
Haastatteluiden mukaan psykologisen omistajuuden negatiiviset piirteet
nakyisivat todennakoisesti juuri siten, ettd henkild pyrkii pitdmaan kaikki
langat kasissaan, paattdmaan kaikesta itse ja tekemaan koko toiminnasta
oman nakdistaan. Liiallinen samaistuminen organisaatioon voi niin ikdan
saada aikaan ylilybntejd sekd@ niiden kautta paheksuntaa ympérdivassa
yhteiskunnassa. Voimakkaasta sitoutumisesta tyéhdn ei ole hyétyéa, jos se
aiheuttaa konflikteja organisaation sisdlld tai sen ulkopuolella.
Lopputuloksena joko henkil6 tai organisaatio turhautuu, voi pahoin ja
alkuperaiset, jarjestén perustehtdvan mukaiset tavoitteet voivat jaada
saavuttamatta. Seuraavalla sivulla, taulukossa 1, on vertailtuna
psykologisen omistajuuden eri muodot jaoteltuna positiivisen ja

negatiivisen mukaan.

Positiivinen Negatiivinen

Sitoutuneisuus Sulkeutuneisuus
Motivoituneisuus Paatdksenteon pitdminen itsella
Halu kehittéd& organisaatiota Ylilyénnit, fanaattisuus
Halu uudistaa organisaatiota Muutosten vastustaminen
Innostuneisuus ja innostavuus Muiden sulkeminen ulkopuolelle
Taulukko 1: Psykologisen omistajuuden ilmenemistapoja

jarjestdjohtajissa

Kuten aiemmin on todettu, tarvitsee psykologinen omistajuus usein
kehittydkseen epamuodollista tydympaéristdéa, tydautonomiaa seka

hallinnan mahdollisuutta. Jarjestéssa toimeenpanovalta (ylin paatdsvalta
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on aina yhdistyksen kokouksella) on ensisijaisesti hallituksella ja vasta sen
jalkeen operatiivisen toiminnan johtajalla. Johtamistydskentely tapahtuu
siis aina yhteistydssa hallituksen kanssa, vaikka paavastuu paivittaisesta
johtamisesta olisikin johtajan. Psykologista omistajuutta kokeva johtaja
tarvitsee edelld esitetyn mukaan paitsi tietyn tyyppisen kulttuurin myds
hallituksen tuekseen. Hallitukselta vaaditaan tietynlaista toimintamallia
my®&s silloin, kun psykologisen omistajuuden tunteet ovat erityisen vahvat
tai kun johtaja ei samaistu organisaatiossa tehtdvaan tyéhon lainkaan.

Tata kasitelladn seuraavaksi agentti- ja stewarditeorioiden kautta.

3.5 Psykologinen omistajuus ja johtaminen: Agentista stewardiksi

Agenttiteoria kuvataan tésséa lyhyesti, koska sen ymmartamisen kautta on

helpompi ldhestyd stewardimaisen johtajan teoriaa seka toimintapaa.

Agenttiteoria pohjautuu teoriaan ihmisestd, jota on kaytetty 200 vuoden
ajan ekonomisessa tutkimuksessa. Tdméan teorian punaisena lankana on
kasitys ihmisestd rationaalisena olentona, joka pyrkii maksimoimaan
yksil6lliset etunsa. (Jensen & Meckling, 1976). Organisaatiossa tdma voi
nakya esimerkiksi siten, ettd seka johtajaksi palkattu ettd organisaation
omistaja tavoittelevat lahinnd& omaa maksimaalista etuaan. Koska
molemmat osapuolet ovat tietoisia tastd, on olemassa riski, etteivat
osapuolten edut ole yhtenevia. (Davis et al., 1997). Tall6in omistajat
pyrkivat yleensa asettamaan erilaisia kontrollimekanismeja, joilla vahentaa
oman tappionsa riskeja johtajan tavoitellessa omaa parastaan. Kontrolli ei
kuitenkaan ole totaalista, silld talléinh&dn omistaja tosi asiassa johtaisi
organisaatiota. Kyse on ennemminkin vallan delegoinnista johtajalle ja
taman jalkeen sen kontrolloimista, ettei valtaa kdytetd opportunistisesti ja

vaarin. (Jensen & Meckling, 1976).

Teoriaa on kritisoitu muun muassa siitd, ettd se on luotu |&dhinna

matemaattisista malleista eikd anna realistista kuvaa ihmisen toiminnasta.
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(Jensen & Meckling, 1994). Doucouliagosin (1994) mukaan se, etta kaikki
motivaatio lahtisi itsekkaista, itsedpalvelevista lahtdkohdista, ei selita
ihmisen monisyista kayttaytymista. Lyhyesti ilmaistuna, agenttiteorian
olettamukset heikentdvat sen yleistettavyyttd. Teoria on kuitenkin
hyédyllinen tilanteissa, joissa osapuolten intressit ovat eridvida ja niita
voidaan pyrkid saamaan enemman samaan linjaan esimerkiksi

palkitsemisjarjestelman avulla. (Davis et al., 1997).

3.5.1 Stewardi-teoria

Ihmisten kayttaytymistd paremmin kattavamman teorian tarpeeseen on
esitetty stewarditeoriaa. Siind ihmisen malli on juonnettu stewardista
(suom. edustaja, luottamusmies, isannditsija), jonka toiminta on pro-
organisationaalista. Hanen motiivinsa ovat l1&ht6isin kollektiivisesta edusta
ja organisaation parhaasta, eika niinkdan oman edun tavoittelusta. (Davis
et al. 1997). Pro-organisationalisuus  johtuu organisaation
identifioitumisesta (Davis & Donaldson, 1994.). Kun yksild identifioituu
ryhmaan, johtajaan tai pddmaaraan, tarkoittaa se, ettd tdman tavoitteista
ja arvoista tulee hanen omiaan. Talldin yksildé pyrkii tietoisesti
suuntaamaan omat ponnistuksensa naiden tavoitteden saavuttamiseksi ja

saa samalla tyydytysta niitten saavuttamisesta (McGregor, 1967, p. 145).

Stewardi pyrkii siten saavuttamaan organisaation tavoitteet, joka tietysti
hyodyttaa myods omistajia. Maksimoimalla organisaation tavoitteet ja edut,
stewardi samalla maksimoi oman hyotynsé. (Davis et al. 1997). Olennaisin
ero agenttiteorian johtajaan on, ettd stewardi uskoo saavuttavansa
henkilbkohtaiset tarpeensa tydskentelemélld organisaation parhaaksi, ei
asettamalla omat etunsa organisaation tarpeiden edelle. Teorian mukaan
tallaiselle johtajalle organisaation tulisi olla salliva ja antaa
mahdollisimman suuri autonomia, koska voidaan luottaa, ettd han toimii
organisaation etujen mukaisesti. (Donaldson & Davis, 1991). Taulukossa 2

on vertailtu agentti- ja stewardijohtajaa viiden osa-alueen kautta.
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Johtajatyyppi Agentti Stewardi

Tavoite Oman edun Organisaation edun
maksimointi maksimointi

Toimintatapa Opportunistinen Pro-

organisationaalinen

Motivoituu Omien tavoitteidensa Organisaation
saavuttamisesta tavoitteden
saavuttamisesta, omat
tavoitteet yhtenevat

niiden kanssa

Hallituksen rooli Rajoja asettava, Toimintavapautta
organisaation edun antava, delegoiva,
toteutumista valvova luottava

Johtajan asema Kontrolloitu Autonominen

Taulukko 2: Agentti- ja stewardijohtajien eroja

Tutkimuksen ennakko-oletuksena oli, ettd jarjestdjohtajista
todennakdisesti 16ytyy hyvinkin stewardimaisia piirteitd, joskaan agenttien
iimenemisenkaan mahdollisuutta ei suljettu pois. Alussa esitellyt arvo- ja
motivaatiotekijat vahvistivat entisestddn tatd kasitystd. Tutkimuksen
alakysymykseen "Minkalaiset ja mistéd Iahtdisin olevat tavoitteet jarjestdn
johtajaa ensisijaisesti motivoivat jarjestén johtamistydssa?” palataan tassa
kohtaa uudestaan, nyt tarkemmin tavoitteiden priorisoinnin osalta.
Aiemminhan kaytiin jo motivaation ja identifioitumisen kannalta lapi sita,

miten johtajat kokevat jarjesténsa arvot ja tavoitteet.

Haastateltavista kaikki asettivat organisaation tavoitteet omien
tavoitteidensa edelle. Omat tavoitteet sovitettiin organisaation tavoitteita
vastaaviksi, elleivat ne olleet sitéd jo entuudestaan. Omien etujen katsottiin

toteutuvan jarjestdén tavoitteiden toteutuessa. Na&in oli myds sen
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haastateltavan osalta, joka nimesi motivaatiotekijéikseen vallan, vapauden

ja itsenaisyyden.

"Et tuota, jarjestdn niin kun itsellensé muokkaamista tavoitteista
siing aina l&hdetéén liikkeelle ja niitd pyritdén toteuttamaan, et

ne kylla ensisijaisesti ohjaa ja omat tavoitteet sovitetaan siihen.”

Vastausten mukaan johtaja joko sopeuttaa omat tavoitteensa vastaamaan
jarjestdn tavoitteita tai tavoitteet ovat jo valmiiksi yhtenevia organisaation

tavoitteiden kanssa.

"Olen taélla jéarjestéa varten, ei se minua varten, omat tavoitteet
eivdt voi menné jarjestén tavoitteiden edelle. Sattumoisin

tavoitteet ovat olleet usein samat.”

Lisaksi johtaja, joka priorisoi jarjesténsa tavoitteet omiensa edelle, kokee,
ettd hanen oma etunsa on sidottu jarjestdn tavoitteiden toteutumiseen.
Tassé tilanteessa onkin luontevaa, ettd omien tavoitteiden etusijalle

asettaminen ndhdéaan 1ahinnd mahdottomana:

"Kyllé tietysti, ettd jérjeston tavoitteiden toteutuminen on
tdrkedmpédd, mut sehén sitten, kun se toteutuu ajaa sité
henkilbkohtasta etua. Mutta tietysti md en voi ndhdé tilannetta,
ettd mé ajaisin jotain omaani ohi tédn.. Se ei niin kun tuu

kysymykseen”

Yksi haastateltavista my6s koki, ettd jos han ei pystyisi johtamaan
jarjest6d sen perustehtavasta ja tavoitteista lahtien omien tavoitteidensa
ristiritaisuuden vuoksi, tulisi hanen lahted jarjestdsta pois eika yrittaa
muuttaa jarjestdn tavoitteita ja perustehtdvaa omiaan vastaaviksi. Johtaja
on siten valmis uhraamaan omat tavoitteensa organisaation ja sen
tavoitteiden  takia, mikd on yksi psykologisen omistajuuden

ilmenemismuodoista. Haastatellut henkilét osoittautuivatkin selkeésti
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ennakkokasitystd tukeviksi stewardimaisista johtajista. Tyypillisimmilldan
he motivoituvat teorian mukaisesti organisaation tavoitteista, arvostavat
vapaamuotoista tydymparistéa, tydautonomiaa ja Iluottamusta heidan
pyrkimyksissddn maksimoida jarjestdon etu. Tastd huolimatta kaksi
haastateltavista toi esiin myds toisenlaisen johtajatyypin, johon eivat
itsedan lukeneet, mutta johon olivat uran varrellaan térménneet. Talle
johtajatyypille enemmaéan tarkeatd olivat oman uran kehittyminen, omat
arvot tai tavoitteet ja vaikutti siten tunnuspiirteiltddn enemman

agenttimaista johtajatyyppia:

"Ja ennen oli nykystd enemmén ja nimenomaan niin kun
lahjakkaille ihmisille, joilla on ollut heikko peruskoulutus, niin
niin se (jarjestd) on ollut yksi véylé edetd. Ja vaélilld niin kun
todella nopeakin ja silld tavalla niin kun tavoteltukin. Nojoo.
Jollon niin kun heidén osaltaan voi sanoa, etta siind on niin kun
tietysti omakohtanen tuota omaan uraan sitoutuminen on ollu
varmaan tdrkeempdd jossakin vaiheessa, etenemisen

loppuvaiheessa, kun sitten jarjests.”

Vastauksesta kay ilmi erityisesti omaan uraan ja tavoitteisiin sitoutuminen.
Talléin oma ura toimii myds johtajan motivaation lahteené ja jarjestd on
l&hinn& valine, jolla motivaatiota pyritddn tyydyttdmaan. Agenttimainen
johtajatyyppi voi oman urakehityksen ohella ruveta lisdksi muuttamaan
organisaatiota, jossa tydskentelee. Koska perimmaiset tavoitteet ja
motivaatiotekijat lahtevat johtajasta itsestdan, ei muutoksen suunta ole

valttdmatta jarjestdn kannalta toivottava:

”..se, joka tota on siella, joka ei allekirjota niitd sen yhdistyksen
tota arvoja, niin alkaa huomaamattaan tai tietosesti
muuttamaan sitd niin kun itsensd nékdéseksi sitd yhdistysta,

Jolloin se perustehtdvé saattaa olla sitten kadoksissa”.
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Jarjest6jen johtotehtdvistd on siis |8ydettdvissda myods agenttimaisesti
toimivia johtajia, vaikka heitd ei tdhan tutkimukseen sattunut mukaan
yhtdén kappaletta. Taméan johtajatyypin edustajat asettavat omat ura-,
valta- tai muut tavoitteet jarjestéon edelle ja kayttavat jarjestéa ldhinna
valineena tavoitellessaan omaa agendaansa. Agenttimainen johtaja vaatii
hallituksen ty6skentelyltd erilaista l&ahestymistapaa kuin stewardi ja n&ita

kdydaan lapi seuraavaksi.

3.5.2 Hallitus vs. agentti/stewardi

Keskeinen  taustavdite  agenttiteorian  kehittymiselle  on, etta
osakkeenomistajat ovat menettédneet vahvan otteen yrityksissa, kun ne
ovat kasvaneet suuremmiksi. Kun yritystd perustamassa olleet johtajat
ovat kuolleet tai jdéneet elékkeelle, on yrityksiin padssyt syntyméaan tyhjio,
jonka ammattijohtajat ovat tayttdneet, koska ainoastaan heilld on ollut
osaamista, jota tarvitaan yrityksen paivittdisten rutiinien pydrittdmiseen.
Talléin ammattijohtajat ovat tarvinneet ja ottaneet itselleen valtaa asioiden
hoitoon, pois osakkeenomistajilta, joilta johtamisosaaminen puuttuu. Toisin
sanoen omistajuuden ja kontrollin hajaantuminen eri kasiin, lisda
ammattijohtajien valtaa. Agenttiteorian nakdkulmasta johtajaan ei voi
luottaa ja osakkeenomistajien etu altistuu todennékdisesti kompromisseille

johtajan tavoitellessa omaa etuaan. (Muth & Donaldson, 1998).

Tarvitaan siten voimakas hallitus, joka valvoo osakkeenomistajien etua
itsekastd johtajaa vastaan. Suorituskyvyn maksimi on mahdollista
saavuttaa ainoastaan, jos hallitus asettaa johtajalle tiukat rajat. Hallitus voi
tavoitella itsendisempdd valtaa itselleen esimerkiksi erottamalla
paatoksenteossa toisistaan asioiden alulle panemisen ja toteutuksen
(Fama & Jensen, 1983). Talléin hallitus ottaa kaytanndssa itselleen
oikeuden tehda paatdksia ja johtajalle jaa paatdsten toteuttaminen.
Agenttiteoriassa on havaittu, etta itsenaiselta hallitukselta tdmén tyyppinen

vallan erottaminen onnistuu yleensa hyvin ja silld on nahty positiivinen
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vaikutus organisaation suorituskykyyn. Sen sijaan, jos hallituksen
itsenaisyys vaarantuu ja johtaja pyrkii ottamaan valta-aseman, voi edella

kuvatulla tilanteella on negatiivinen vaikutus. (Muth & Donaldson, 1998).

Kuten yhdistyksen hallinnosta kertovassa kappaleessa todettiin, kuuluu
paatdsvalta Yhdistyslain mukaan (Yhdistyslaki, 16§) yhdistyksen jasenille.
Saénnodissd voidaan kuitenkin maarata, ettd paatdsvaltaa kayttavat
yhdistyksen valtuutetut, yhdistyksessa seka siihen suoraan tai vélillisesti
kuuluvissa  yhdistyksissd jasenina  olevat  yksityiset  henkilét
littodanestyksissa. Yhdistyslain mukaan yhdistyksella on oltava hallitus,
joka vastaa lain, sdantdjen ja yhdistyksen kokouksen paatdsten mukaan
huolellisesti yhdistyksen asioista (Loimu, 2005, 288). Valta onkin usein
jakautunut sitten, ettd saantéjen mukaan yhdistyksen ylintd valtaa kayttaa
vuosittain pidettavat yhdistyksen kokoukset (joissa jasenet kayttavat
paatdsvaltaansa) ja naiden valilla toimeenpanovaltaa kayttda liittohallitus
tai muu vastaa elin. Vallan jakaminen jasenistolle ilmentéda demokratiaa,
joka usein on yhdistysten arvoista voimakkaimpia. Palkalliselle johdolle jaa
usein operatiivisen toiminnan johtaminen ja hallituksen tekemien
paatdsten toimeenpaneminen. Tasté perspektiivista katsottuna nayttaytyy

jarjestdn johtajan rooli agenttiteoriaan pohjautuvalta.

Viitekehystd varten tehdyssd haastattelussa tuli esiin lisdksi se, etta
jarjestdn johtajalla on hallituksessaan esittelyvastuu ja han kaytanndssa
usein johtaa my6s hallituksen toimintaa, vaikka virallinen
hallinnointijarjestys onkin toinen. Toisaalta hallitusten luottamushenkil6std
johdolla on usein taipumusta sekaantua lilkkaa operatiivisen toiminnan
paivittdisen toiminnan johtamiseen eik& johtajaa tueta riittdvasti.
Keskustelua vallan jakamisesta ei kayda ja luottamus johtajaan on
heikkoa. Monessa jarjestdssa johtajaan suhtautuminen muistuttaa siis
agenttimaiseen johtajatyyppiin perustuvaa suhtautumista. Johtajan ei
luoteta toimivan jarjestdn etujen ja tavoitteiden mukaisesti. Talléin hallitus
kokee tarpeelliseksi ottaa osaa johtamistoimintaan ja rajata johtajan

toimivaltaa. Jos johtajajaksi on valikoitunut agenttimaisesti toimiva henkil6,
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on hallituksen toiminta jarjestdn tehtévan ja tavoitteiden kannalta jarkevaa.

Stewardijohtajaa toimivaltaan puuttuminen ei kuitenkaan motivoi.

Stewarditeoria tarjoaa vastakkaisia nakemyksia siitd, mikd on tehokas
hallituksen toimintamuoto. Koska stewarditeorian mukaan johtaja ei ole
taysin itsekds oman edun tavoittelija, vaan hantd motivoivat pikemminkin
useat epataloudelliset, pro-organisationaaliset seikat, voi liiallinen vallan
rajaaminen olla huono lahestymistapa suorituskyvyn parantamiseen.
Stewarditeorian mukaan vallan siitdminen osakkeenomistajilta tai
hallitukselta johtajalle voi sen sijaan parantaa organisaation kehitysta ja
antaa johtajalle enemman mahdollisuuksia tydskennelld organisaation ja
sen omistajien parhaaksi. Stewardi tarvitsee tuekseen mieluiten
asiantuntevan hallituksen, joka sallii johtajalle mahdollisimman suuren
toiminnanvapauden ja paaténtavallan. Tall6in johtaja pystyy saavuttamaan
omat tavoitteensa (jotka ovat yleensa tiiviisti sidoksissa organisaation
tavoitteisin  mm. organisaatioon identifioitumisen kautta) ja samalla

parantaa organisaation suoriutumiskykya. (Muth & Donaldson, 1998).

Jos jarjestdlla on johtaja, joka kokee psykologista omistajuutta
organisaatiota ja johtamisty6tddn kohtaan sekd@ kokee organisaation
tavoitteet omakseen, on asiantuntijahallitus, joka antaa johtajalle valtaa
toteuttaa naitéd tavoitteita, paras mahdollinen vaihtoehto. Tall6in johtaja
saa tyodlleen asiantuntevaa tukea ja mahdollisuuden suunnata jarjest6a
seka itsenséa ettéd jarjestdon kannalta haluttuun suuntaan. Toiminnanvapaus
myo6s sitouttaa johtajaa entisestdan toimimaan ja ponnistelemaan
organisaation puolesta. Vaikka yhdistyslaki tai yhdistyksen saannot
l&hestyvat johtajuutta lahtbkohtaisesti agenttimaisesta nékdékulmasta, voi
jarjestéon ja siten hallituksen toimintakulttuuri olla johtajan toiminnan

suhteen sallivampi.

Johtuen todennakoisesti stewardimaisista piirteistdan kaikki haastatellut
pitivat asiantuntevaa, keskustelevaa ja toimintavaltaan liittyvda vapautta

antavaa hallitusta parhaana mahdollisena vaihtoehtona. Heidén
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mielestdan hallituksen tehtavéna on laatia suuremmat toiminnan linjaukset
seka rajat, mutta operatiivisen toiminnan keinovalikoimaan hallitus ei saisi
puuttua. Ristiriitatilanteita katsottiin aiheutuvan, jos hallitus puuttuu liikaa
operatiivisen toiminnan pydrittdmiseen tai jos toimivallan rajoja ei ole
rittdvdn selkedsti maaritelty ja keskusteltu. Vastaajat toivoivat siis
johtamistydlleen toimintavapautta niissa rajoissa, jotka hallituksen kanssa

on sovittu.

Kaikki haastateltavista olivat olleet paaosin tyytyvaisia hallituksen kanssa
sovittuihin tyénjakoihin ja hallituksen kanssa tydskentelyyn. Esiin kuitenkin
tuotiin, ettd johtajalla on oltava operatiivista valtaa riittavasti, toimintavallan
rajoittamista pidettiin  "kyttddmisend” ja “poliisitoimintana”. Suuria
konflikteja ei ollut sattunut, tosin kaksi haastateltavista oli joutunut keskelle
ristiriitatilannetta. Toisessa tapauksessa johtaja oli joutunut aloitettuaan
tydssaan selvittdmaan oman toimivaltansa rajoja, joihin hallituksen jasenet
olivat yrittdneet toiminnallaan puuttua. Tall6in hallitus oli nimenomaan
pyrkinyt kohtelemaan johtajaa kuin agenttia ja valvoomaan hénen
toimintaansa mahdollisimman tiukasti sekd rajaamaan johtajan
toimintavapautta. Johtuen johtajan stewardimaisuudesta, koki héan
hallituksen toiminnan erittdin negatiivisena. Toisessa tapauksessa hallitus
oli pyrkinyt siitdmaan tehtavidan johtajalle, joka ei suostunut ottamaan
niitd vastaan. Tassdkaan tapauksessa ei ollut kyse niinkdan toimivallan
laajentamisesta, vaan siitd, ettd hallitus pyrki sanelemaan, mita johtaja
tekee ja mita ei. Merkille pantavaa on, ettd molemmissa tapauksissa on
pohjimmiltaan kyse johtajan toimintavapaudesta ja — rajoista, joista he
ovat halunneet pitda kiinni. Kummassakin tapauksessa johtaja sai sailyttaa

oman toimivaltansa rajat.

Haastattelut tukevat sitd kasitystd, ettd stewardimainen johtaja toimii
parhaiten hallituksen kanssa, joka antaa hanelle selkedn, mutta laajan
toimintavallan vapauden. Haastateltavat pitivat jarjestén tavoitteiden
toteuttamista ensisijaisina, jolloin liiallinen kontrollointi koetaan tavoitteiden

puolesta ty6skentelyd estavana tekijana. Tasta nakodkulmasta katsottuna
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onkin hivenen ristiriitaista lahestya jarjestdjohtajuutta perinteisesta,
agenttimaisesta nakodkulmasta, kuten yhdistyslaissa ja yhdistysten
saannodissd monasti tehdédan. Nayttaisikin, ettd haastateltujen johtajien
jarjestéissa toimintakulttuuri onkin ollut se tekija, jonka avulla
stewardimaisten johtajien on ollut mahdollista toteuttaa jarjestdn tavoitteita
sekd samalla omiaan. Lisdksi on huomattava, ettd vapauden liséksi

kulttuuri toimii samalla aina my6s sosiaalisena kontrollijarjestelmana.

Schein (1991) onkin esittanyt, ettei johtajuutta ja kulttuurin rakentamisen
prosessia voi erottaa toisistaan. Ne asiat, joiden ymparille kulttuuri
kehittyy, ovat usein samoja, jotka n&hdaan johtajuuden tehtavina.
Stewarditeorian mukaan johtaja nahdaan pro-organisationaalisena, mika
johtuu organisaation identifioitumisesta (Davis & Donaldson, 1994). Kun
yksilé talld tavalla identifioituu ryhma&én, johtajaan tai paamaaraan,
tarkoittaa se, ettd taman tavoitteista ja arvoista tulee h&nen omiaan.
(Donaldson & Davis, 1991). Teorian mukaan stewardi-johtajan
organisaation tulisi olla salliva, koska voidaan luottaa, ettd han toimii
organisaation etujen mukaisesti. (Donaldson & Davis, 1991). Seka teorian
ettd kaytdnndn perusteella voidaan olettaa, ettd on olemassa tiivis yhteys
paitsi psykologisen omistajuuden tunteiden ja organisaatiokulttuurin valilla,

myds johtajuuden, kulttuurin ja psykologisen omistajuuden kesken.

Koska haastatteluissa tunnustettiin my6s agenttimaisten jarjestdjohtajien
olemassa olo, on syytd todeta, ettd agenttimaiseen johtajaan yhdistysten
saantdjen ja Yhdistyslain |&hestymistapa sopivat hyvin. Agenttimainen
johtaja tarvitsee vahvan hallituksen, joka pitdd huolta, etteivat jarjestdn
tavoitteet jad johtajan omien tavoitteiden varjoon ja ettd johtaja todella
ensisijaisesti huolehtii jarjeston tavoitteiden toteutumista. Koska saantéjen
ja lain lahestymistapa on valmiiksi agenttimaisen johtajan mukainen,
olennaista ehkd onkin tunnistaa, minkélainen johtaja tai johtamistapa
jarjestoon, sen arvoihin ja normeihin Sopii parhaiten.

Organisaatiokulttuurin  kautta stewardimainen johtaja voi saada
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tarvitsemaansa vapautta, mutta yhdistyksessa on tunnistettava, kummasta

johtajatyypisté on kyse.

Lisaksi huomioitavaa on, ettd psykologisen omistajuuden tunteita kokeva
ja stewardimaisesti toimiva johtaja toimii oletuksen mukaan pro-
organisationaalisesti. Kuitenkin psykologisella omistajuudella on todettu
olevan myds negatiivinen puolensa, jolloin johtaja kylld kokee
omistajuuden tunteita, mutta ne ilmenevat eristdytymisend muista,
haluttomuutena jakaa omistamisen kohde jne. Jarjestdistd kyseen ollen,
voi toiminta muuttua ns. yhden ihmisen liikkeeksi ja saada fanaattisia
piirteitd. Talldinkin johtaja voi mielestdadn tavoitella ensisijaisesti
organisaation tavoitteita, mutta kaytadnndssa organisaatioon
samaistuminen nakyy perustehtdvasta eksymisena. Talléin laaja
toiminnanvapaus ja tydautonomia eivat valttdmatta ole toimivin vaihtoehto,
vaan sindnsad pro-organisationaalisesti toimiva johtaja tarvitseekin
tuekseen ennemmin vahvan hallituksen ja rajat. Ei kuitenkaan pida
sekoittaa agenttimaisesti toimivaa johtajaa ja psykologisen omistajuuden

piirteitd negatiivisesti iimentavaa johtajaa keskenaan.

3.5.3 Maailma muuttuu — muuttuvatko jarjest6t?

Jarjestdjen johtaminen on pitkalti kulttuurin ja arvojen johtamista.
Toimintakulttuuri puolestaan vaikuttaa siihen, miten laaja toimintavalta ja -
vapaus jarjestdn johtajalla on, joka samalla vaikuttaa paitsi johtajan
kokeman psykologisen omistajuuden kehittymiseen, asettaa myds omat
vaatimuksensa toimintakulttuurille jatkossa, jotta johtajan on mahdollista
toimia jarjeston tavoitteiden eteen. Toisaalta psykologinen omistajuus saa
usein aikaan halun kehittdd jarjest6a seka vieda lapi muutoksia. Eli
samalla kuin jarjestokulttuuri vaikuttaa johtajan kokeman psykologisen
omistajuuden tunteisiin, tapahtuu muutoksen johtaminenkin osittain

jarjestékulttuurin johtamisen kautta.
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Kulttuurin muodostumisesta tai jopa kulttuurin johtamisesta puhuttaessa
syntyy helposti mielikuva, ettd kulttuuri on suhteellisen stabiili ja siirtyy
melko muuttumattomana sukupolvelta toiselle. Tama ei kuitenkaan taysin
pidd paikkaansa, uudet teknologiat, muuttuvat hallintosdanndkset seka
toimintaympériston muutokset muovaavat kulttuuria. Organisaatioon
tulevat uudet ihmiset tuovat mukanaan omaa kulttuuriaan ja
arvomaailmaansa, jolloin organisaation kulttuuriin tulee uusia piirteitd. Jos
vallitseva kulttuuri ja sisdan tuleva, uusi kulttuuri eroavat voimakkaasti
toisistaan, saattaa se johtaa jopa yhteentdrmayksiin ja konflikteihin.
(Greenberg & Baron, 2003, 528).

Jarjeston johto koostuu usein ammatti- ja luottamusjohdosta, mutta ndiden
ldhestymistavat ja nakokulmat eivat valttdméatta ole samassa linjassa
keskendén. Viitekehystd varten tehdyssd haastattelussa ilmeni, etta
jarjestdissa hallitusten ja aktiivisten toimijoiden suuri vaihtuvuus aiheuttaa
haasteita sek& toiminnalle ja sen jatkuvuudelle ettd kulttuurille.
Tyypillisimmilldédn palkattu johto ilmentda jarjestén toimijoissa edes
jonkinasteista pysyvyytta. Uudet hallituksen jasenet eivat yksinkertaisesti
valttamatta pida aiemman hallituksen toimintatavoista tai linjauksista.
Hallitusten tai niiden jasenten suuri vaihtuvuus seka keskustelukulttuurin
heikkoudet aiheuttavat kuitenkin sen, ettd niiden mukana kulttuuriin tulee
uusia piirteitd, mutta muutosprosessi jd& usein kesken ja
paamaarattdmaksi. Taman vuoksi kulttuurin systemaattinen johtaminen tai
muuttaminen on tarkead, erityisesti silloin, kun vallitseva kulttuuri on

hajanainen tai ei ole jarjestdn tavoitteiden kannalta tarkoituksen mukainen.

Kuten aiemmin todettu, jarjestokulttuuri vaikuttaa psykologisen
omistajuuden kehittymiseen sekd& mahdollistaa stewardimaisen johtajan
toiminnan. Jarjestdn kulttuurilla on siten merkitystd paitsi jarjestdn
toimintaan itseensa, myos sen johtajaan ja hdnen kayttdytymiseensa. Ei
siis ole yhdentekevaa, miten johtaja suhtautuu olemassa olevaan
jarjestokulttuuriin ja siihen, pyrkiikd han johtamaan sitd. Seuraavassa

kuviossa (kuvio 7) on hahmoteltu niitd vaikutuksia joita muutospaineella ja
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johtajan toiminnalla on kulttuuriin ja kulttuurilla siten psykologiseen
omistajuuteen sekd samalla niitd tekij6itd, joita psykologisella

omistajuudella on johtajan toimintaan ja sitd kautta kulttuuriin.

Kuvio 7: Kulttuuri ja johtajan toiminta suhteessa ympaéristéon ja

psykologiseen omistajuuteen

Organisaatiokulttuuria  voidaan  yrittdd tarkoituksellisesti  muuttaa
ongelmien ratkaisemiseksi. Kulttuurin muutos voi syntyd myés, kun
organisaation perustehtavéat asetetaan muutoksille alttiiksi. (Greenberg &
Baron, 2003, 528). Schein (1991) kuitenkin huomauttaa, ettd johtajiin
vaikuttaa aina heidédn aiemmin oppimansa kulttuurit ja joskus johtajien
luoma kulttuuri voi alkaa rajoittaa heitd itsedan, eivatkd he pystykaan

viemaan ryhmaa enaa uusille urille.

Vahva jarjestOkulttuuri ei yksiselitteisesti ole yhtd kuin hyva

jarjestékulttuuri. Vaikka se tarjoaa yhteisen viitekehyksen, viime kadessa
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sopiva jarjestokulttuuri on sidoksissa jarjestén toimintaymparistéén. Hyva
kulttuuri sopeutuu ympariston muutokseen, erityisesti nykyaikana, kun
muutosvauhti on edellisi@ vuosikymmenid huomattavasti suurempi.
Kulttuurin muuttaminen edellyttaa jarjestdissa uusien arvojen viemista lapi
organisaation, rituaalien uudistamista ja viestintaverkoston
kehittdmistyota. Kaytanndssa tyo vaatii siis pitkdaikaisuutta, uudenlaisten
palkitsemistapojen  l6ytamistda, kouluttamista, uusien henkildiden
rekrytointia ja johdon vahvaa otetta ja uskoa muutoksen l&pivientiin.
(Loimu, 1988, 137-140).

Psykologinen omistajuus paitsi lisdd halukkuutta vaikuttaa ja kehittéda
organisaatiota, myds lisda sitoutuneisuutta ja halua laittaa itsensa likoon
jarjestén puolesta. Samalla se saa henkildn tyéskentelemaan sinnikkaasti
asetettujen tavoitteiden puolesta. Jarjestén kulttuurin ja muutoksen
johtamisen kannalta tdma on positiivinen ilmié. Huomattavaa on kuitenkin
myds, ettd ilmetessdan negatiivisena, voi psykologinen omistajuuskin
estdd muutoksen lapiviemistd. Kun omistajuuden tunteet saavat aikaan
halun kontrolloida organisaatiota liikaa ja suojella ja séilyttdd organisaatio
entisellddn, voi johtaja asettua vastustamaan muutosta silloinkin, kun

muutos tosiasiassa olisi sen parhaaksi.

Miten johtajat voivat vaikuttaa ryhmaan siten, ettd saavat haluamansa
ratkaisut toteutetuiksi? Kuinka taustalla piilevat merkitykset saadaan
kommunikoiduiksi ja litettya ryhman jasenten ajatteluun, toimintaan ja
kayttédytymiseen? Osa mekanismeista, joita johtavat kayttavat edelld
kuvatun toteuttamiseen ovat tietoisia ja osa tiedostamattomia. Tall6in
johtajan lahettdmat viestit voivat olla ristiriitaisiakin keskendan. (Schein,
1991, 233).

Haastatteluissa kulttuurin johtamista ja muuttamista pidettiin tarkeana,
vaikkakin haastavana tehtavéana. Kulttuurin  johtaminen ja sen
muuttaminen oli haastateltavien mielestd osa johtamista, jolloin

muutostarpeet olivat yleisesti lahtdisin johtajien omista, mutta jarjestéa



67

kehittdvistd nakemyksista. Viestintd kuuluu olennaisena osana johtajan

keinoihin kommunikoida valintojaan ja haluamiaan uudistuksia.

"Kylla sitéa (jarjestoékulttuuria) johdetaan ja pitdé johtaa. Johtaja
luo peliséénndét, luo sitd kulttuuria omilla valinnoillaan ja

painotuksilla, uudistuksilla (hyvésséa lykyssa..) ja viestinnélldén”

Jokainen haastateltavista olikin jollain tapaa pyrkinyt muovaamaan
jarjestébnsa kulttuuria ja osa oli omasta mielestdan myds onnistunut
tehtdvassa. Muutosten lapiviemisen katsottiin vaativan koko organisaation
mukaan saamista, joka edellyttdd suurta panostusta, pitkdjénteisyytta,
kommunikointia ja suostuttelua. Etenkin suuremmat muutokset koettiin
sellaisiksi, joihin hallitus tai yhdistyksen kokous on saatava mukaan.
Johtajat siis kokevat, ettd heiddn on mahdollista vaikuttaa jarjesténsa
kulttuuriin, mutta osin ainoastaan hallituksen tai yhdistyksen kokouksen
kautta.

“Joo. Ja jérjestokulttuuria voi johtaa, mut se.. mut se vaatii sité,
et saa néé luottamushenkildt niin kun hallitukset ja n&d& mukaan,
et ei kukaan pysty yksin...

...Niin Mé& voin jossain mé&érin vaikuttaa siihen, et miten tééalla
néé, miten tdd henkikékunta toimii, niin ilman hallitusta mut, et
Sit jos oikeesti ruvetaan jotain isoja asioita muuttamaan, niin
sillonhan mun pitdé saada se hallitus mukaan ja sitten niin kun
vield isommat sellaset niin sit pitdd saada vield mydskin
yleiskokous, koko jérjest6 mukaan, et se vaatii semmosta

taustatyoté ja suostuttelua.”

Hieman eroavaisuutta muutoksen l&piviennin painotuksissa oli siind, mika
johtajan rooli on ja miten voimakkaasti koko jarjestdkenttd on saatava
mukaan, jotta muutos saadaan aikaiseksi. Joka tapauksessa yhteistyota

kuitenkin pidettiin tdrkeand. Taméa on luonnollista, kun ottaa huomioon,
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ettd tutkimukseen osallistuneet johtajat haluavat toimia jarjestén edusta ja
tavoitteista lahtien. Tastd huolimatta on toki mahdollista, ettd muutos

tapahtuu, mutta ei alun perin ajateltuun suuntaan:

"Oon pyrkiny ja kylld sitd (jarjestdkulttuuria) voi muuttaa. Siis
tietenkin riippuu sitten tota, mistd osasta organisaatiota
puhutaan, ettéd tydyhteisén siis palkattujen tydntekijéiden osalta
toki johtajan tehtédvékin on tota yhdessé tydntekijéiden kanssa
miettid, et mikd on paras tapa toimia. Ja totaa.. mut sitten tota,
se mihin me tullaan sitten vapaaehtosiin tai meidén jésenistéon,
niin se sita sitd niin kun kauemmaks tietenkin menee se siis, et
téda, kun ei oo mikéén linjaorganisaatio, et se me voidaan olla
vuorovaikutuksessa ja voidaan oppia paljon ja voidaan ehké ne
muutkin voi oppia sitten yhdess&olossa meidédn kanssa, mut
ettd vuorovaikutus muuttaa mut ei aina siihen suuntaan, kun me

ollaan etukéteen ajateltu.”

Arvoiltaan yhtenaista jarjestdkulttuuria on jossain maarin helpompi johtaa
kuin heikkokulttuurista yhteis6a, koska voimakas kulttuuri tarjoaa yhteisen
viitekehyksen, johon toimintatavat nojaavat. Voimakas kulttuuri tarjoaa
myds yhtendisemman organisaation, johon on helpompi samaistua.
Toimintaa voidaan suunnitella pitkdjanteisemmin ja lisdksi ihmisten
sitoutuminen  yhteisiin  arvoihin on vahvempaa. Haastateltujen
organisaatiot olivat melko yhtendisia, jolloin muutosten lapivieminenkin on
ollut todennakoisesti helpompaa, erityisesti jos koko organisaatio on saatu
muutoksen puolelle. Kulttuurin muuttaminen voikin olla huomattavasti
haastavampaa, jos jarjestéssa toimivat ovat voimakkaasti sitoutuneet sen
hetkiseen kulttuuriin ja arvoihin, eivatkd koe sen toimintamalleja jarjestdn
menestymisen kannalta vaariksi tai muuten muutosta tarpeelliseksi. Omat
haasteensa voi tuoda my6s johtajan menneisiin kokemuksiin perustuva
ns. oma kulttuuri, jonka hé&n tuo mukanaan organisaatioon. Tosin ainakin

taman tutkielman tulosten mukaan on osa jarjestdjohtajista valmis
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kompromisseihin ja oman kulttuurinsa mukauttamiseen paastédkseen siten

paremmin osaksi jarjestdn yhteisda ja kulttuuria.

Huomattavaa lisdksi oli, ettd koska haastateltavien henkildiden
organisaatiokulttuurit olivat sallivia, mika on osaltaan mahdollistanut myd&s
psykologisen omistajuuden tunteiden kehittymisen, kokivat johtajat, etta
kulttuurin muuttaminen kuuluu heidan rooliinsa ja vastuuseen siitd, mihin
suuntaan organisaatiota vieddan. Muutokset olivat padosin [&htdisin
johtajista itsestaén, jolloin muu jarjestd piti saada kommunikoitua muutosta
tukevaksi. Koska jarjestdjohtajien kaytdés kuitenkin on yhtd aikaa pro-
organisationaalista, ovat halutut muutoksetkin todennakéisesti jarjeston
tavoitteita palvelevia ja johtajien tyéskentely niitten puolesta sitoutunutta ja
motivoitunutta. Toisin kuin, jos johtajatyyppi olisi agenttimainen, jolloin
haluttu muutos voisi ensisijaisesti olla tarkoitettu palvelemaan enemman

johtajan omaa etua kuin jarjeston.

3.6 Tutkimustulosten yhteenveto

Taman tutkielman avulla haluttin  selvittdda, ilmeneekdé psykologista
omistajuutta  jarjestdjohtajissa  sekd toisaalta samalla, miten
jarjestékulttuuri  johtajiin  ja psykologisen omistajuuden kehittymiseen
vaikuttaa. Jarjestdjen operatiivisille johtajille annettiin keskeinen rooli, jotta
oli mahdollista tarkastella jarjestjohtamisen haasteista heidan

nakdkulmastaan. Tassa kaydaan lapi tiivistetysti tutkimuksen tulokset.

Jarjestojohtajat pitivat johtamiaan jarjestdja hyvin laheising itselleen ja
kokivat ne omikseen. Neljdn tapauksen tutkimuksessa psykologista
omistajuutta (ks. em. Pierce et al., 2001) ilmeni jokaisessa. Johtajat joko
jakoivat valmiiksi jarjestéjensa arvot tai olivat mukauttaneet omia arvojaan
jarjestén arvoja vastaaviksi. Tama oli edesauttanut jarjestédén ja sen

toimintaan samaistumista.
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Arvojen mukauttaminen on helpottanut myds johtajien yhteenkuuluvuutta
jarjestdjensad organisaatiokulttuurin  kanssa. Jarjestokulttuuri nayttaa
jokaisessa tapauksessa lisdnneen johtajien toimintamahdollisuuksia ja
siten vahvistaneen samalla psykologisen omistajuuden tunteita. Seka
organisaatiokulttuurin ~ (em.  Schein, 1991) ettd psykologiseen
omistajuuteen kuuluu osatekijand vaikuttamisen tarve (em. Pierce et al.,
2001) ja néin ollen johtajat ovat pyrkineet myés muuttamaan jarjestdjensa

kulttuuria.

Psykologinen omistajuus ilmenee jarjestjohtajien toiminnassa paaasiassa
positiivisena ilmiéna silloin, kun johtaja kykenee sdilyttdmaan riittdvan
objektiivisuuden ja itsekriittisyyden toimintaansa. Jos johtaja menettéda
objektiivisuutensa, ovat ylilyénnit mahdollisia ja psykologinen omistajuus
voi ilmetd negatiivisella tavalla. Jarjestén tavoitteista motivoitunut johtaja
toimii stewardimaisen (ks. em. Davis & Donaldson, 1994) johtajan tavoin ja
tarvitsee riittdvasti  toimintavapautta pystydkseen ponnistelemaan
tavoitteiden puolesta. Sen sijaan ensisijaisesti omista tavoitteista
motivoitunut, agenttimainen johtaja tarvitsee hallitukselta enemman
valvontaa (ks. em. Muth & Donaldson, 1998). Hallitukselta vaaditaan
tarkempia toimintarajauksia myds silloin, kun stewardimainen johtaja
menettdd objektiivisuutensa eikd sosiaalinen kontrollijarjestelma toimi

riittdvan tehokkaasti.

Yhdistyksissa lahestymistapa johtajaan on perinteisesti agenttimainen.
Hallituksen toimintatapojen ja johtajatyypin tulisi kuitenkin olla
tasapainossa toisiinsa parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi.
Johtajan toimivaltaa nayttaisi lisdavan yhdistyksesséa vallitseva kulttuuri.
Hallituksen jasenet valikoituvat yleensa yhdistyksen jasenistd, jotka

iimentavat jarjestén kulttuuria ja toimivat sen mukaisesti.

Jarjestbissa tyoskentely edellyttda pitkdjanteisyytta, sitoutuneisuutta ja
korkeaa motivaatiota tavoitteiden saavuttamiseksi. Psykologinen

omistajuus edesauttaa johtajia tdsséd, koska he kokevat ty6skentelevansa
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ikdan kuin oman asiansa puolesta. Muutospaineet kohdistuvat myds
jarjestéinin  ja johtajat joutuvatkin johtajamaan muutosta Kkulttuurin
johtamisen ja muuttamisen kautta. Isompien muutosten lapivienti koettiin
mahdolliseksi ainoastaan, jos koko jarjest6 saadaan kommunikoitua niihin
mukaan ja tdma edellyttdd usein jarjestdkulttuurin muuttamista halutun

uudistuksen suuntaan.

Jarjestdjohtajan: Psykologinen Jarjestdkulttuuri
omistajuus

Arvot ja motivaatio Jarjestéon  ja sen | Arvot yhtenevat/ johtaja
toimintaan mukauttaa arvojaan

identifioituminen

Omistajuuden tunteet Jarjestd koetaan | Yhteenkuuluvuus ja
l&heiseksi ja omaksi, | vaikuttamisen mahd.
(me vs. muut) vahvistavat omistajuuden
tunteita
Omistajuuden tunteet vs. | Pos.:  sitoutuneisuus, | Mahdollistaa johtajan
johtamiskayttdytyminen motivoituneisuus, toiminnan, vahvistaa
innostavuus positiivisia toimintoja,
Neg.: sulkeutuneisuus, | kontrolloi negatiivisia

ylilyénnit, fanaattisuus (sos. kontrollijarjestelma)

Stewardimaisuus Johtajan tavoitteet = | Tukee johtajaa, konfliktit
jarjeston tavoitteet epatodennakoisia,  tulisi

sallia toimintavapaus

Agenttimaisuus Ei omistajuuden | Kontrolloi johtajaa,
tunteita jarjestéon, | konfliktit  todennakaisia,
tavoitteet johtajasta | tulisi rajoittaa
l&htdisin toimintavapautta

Muutospaineet Pitkajanteisyys, halu | Suotuisan kulttuurin
vieda muutoksia lapi sailyttdminen VS.

kulttuurin kehittdminen

Taulukko 3: Tutkimustulosten yhteenveto.
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Taulukossa 3 on kuvattu keskeisimmét tutkimustulokset. Taulukossa on
nahtavilla, miten psykologinen omistajuus ja jarjestokulttuuri vaikuttavat

johtajan eri ulottuvuuksiin.

4 Tutkimuksen yhteenveto ja paatelmat

Tassad raportin luvussa analysoidaan tutkimusaineistoa suhteessa
aiempaan teoriaan seka liitetddn ne tutkimuksen kannalta olennaisiin
keskusteluihin.  Luvun jalkimmaisessa osuudessa kaydaan |api
keskeisimmat paatelmat. Lopuksi kdydaan lapi
jatkotutkimusmahdollisuuksia sek& arvioidaan Iyhyesti tutkimuksen

onnistumista.

4.1 Tutkimustulokset suhteessa aiempaan keskusteluun

Jarjestbjen johtamisen on julkisissa keskusteluissa (em. Kirves) todettu
olevan pitkalti arvojen ja kulttuurin johtamista, jossa johtamisen haasteita

savyttda aatteen puolesta toimimisen ja talouden yhteensovittaminen.

4.1.1 Psykologisen omistajuuden kehittyminen jarjesté6n

Jarjestdbn menestyksekkddn ja uskottavan johtamisen voidaan olettaa
vaativan jarjestén arvojen omaksumista ja niihin sitoutumista. Tutkimuksen
tulokset tukevat t&ta olettamusta. Jokainen haastateltava oli joko
hakeutunut arvomaailmaansa vastaavaan organisaatioon tai laajentanut

oman arvomaailmaansa jarjestén arvojen mukaiseksi.

Arvojen yhtenaisyys saa aikaan sen, ettei ristiriitaa jarjestén arvomaailman
kanssa synny. Ristiriidattomuus helpottaa organisaatioon samaistumista ja
samalla lisdad yhteenkuuluvuuden ja perusturvallisuuden tunteita.

Motivaatioteorioissa (em. Maslow, 1971) on todettu ihmiselld olevan
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itsenséd toteuttamisen tarpeita siind vaiheessa, kun tarvehierarkian
alemmat tasot on tyydytetty. Jos henkilon itsensd toteuttamisen
motivaatiotekijat juontavat juurensa organisaatiosta ja sen tavoitteista
sekd han samaan aikaan kokee organisaation kiinteasti omakseen, voi
organisaatiosta tulla osa henkilén omaa mindkuvaa. Talléin henkilén on
teoretisoitu (em. Pierce et al., 2001, 2003; Dittmar, 1992; O’Driscoll, 2006)
kokevan psykologisen omistajuuden tunteita, jotka ilmentavat suhdetta
yksildbn ja omistajuuden kohteen valillda. Teoriakenttd on jaettu
identiteettiin, vaikuttavuuteen ja omaan paikkaan. Kun omistajuuden
tunteet ovat lahtdisin naista kolmesta tekijasta, on omistajuuden tunteiden
kohteina todettu olevan hyvinkin vaihtelevia, olennaista on ettd mainitut
motiivit tayttyvat. Omistajuus voi ndkya haluna saada tietoa kohteesta
sekd olla osallisena sitd koskevissa paatoksissd syvemman vastuun
kokemisena kohteesta ja sen tulevaisuuden suunnasta tai haluna suojella,
hoitaa ja kehittdd kohteena olevaa organisaatiota (em. Pierce et al., 1991,
Vandewalle et al., 1995).

Tutkimuksen mukaan jarjestét ja niiden johtamistyé tarjoavat
mahdollisuuden toteuttaa ja tyydyttdd psykologiseen omistajuuteen
johtavia tekij6itd. Jarjestdn johtotehtdvisséd toimivat henkilét kayttavat
aktiivisesti mahdollisuuttaan saada tietoa organisaatiosta sekd olla
osallisena siihen liittyvassé pééatdksenteossa, vaikka he sdantdjen mukaan
toimivat yleensa hallituksen toimeenpanovallan alaisina operatiivisina

johtajina. Taman voidaan nahda toteuttavan vaikuttavuuden motiivia.

Jéarjestdn johtajien tavoitteet ja motivaatio juontuvat organisaatioiden
tavoitteista ja he kokevat itsensa kiintedksi osaksi johtamaansa jarjestoa.
Tavoitteiden toteutuessa he kokevat onnistumisen ylpeyttd ja samalla
saavuttaneensa itsekin jotakin. Johtajat kokevat myds syvempaa vastuuta
jarjestéstaan, sen kehittdmisestd seka tarvittaessa puolustavat ja
perustelevat jarjestdssa tehtya tyota ja paatdksia. Johtajat myds puhuvat
organisaatiostaan siten, ettd ilmentédvat kokevan sen osaksi jotain

omaansa (vrt. "meidan”). Toisin sanoen jarjesté ndhdd&n osana omaa
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identiteettia ja turvallisena, kotia muistattavana paikkana. Jarjestda ja sen
toimintaa kohtaan osoitettu arvostelu koetaankin siten samalla
arvosteluksi omaa itsed tai omaa reviirid kohtaan. Tutkimus tukee sita
kasitystd, ettd psykologisen omistajuuden tunteita voi kehittyd hyvin
vaihtelevia kohteita kohtaan, kunhan mainittujen motiivien toteuttaminen ja
tyydyttyminen on mahdollista. Psykologista omistajuutta on siten
mahdollista kehittyd my6s jarjestéd kohtaan, vaikka todellisen

omistajuuden mahdollisuus on olematon.

4 1.2 Kulttuurin rooli

Kuten muissakin organisaatioissa, my6s jarjestdissd kulttuurilla on
merkittdva rooli. Organisaatiokulttuuria on tutkittu paljon ja mm. Scheinin
(1991) mukaan organisaatiokulttuurissa on nahtavissa kolme olennaista
sosiaalisen kanssakdymisen perustarvetta. Saadakseen ndma tarpeet
tyydytettyd, voi henkild olla valmis mukautumaan saadakseen ryhman
hyvaksynnén, hakemaan itselleen tilaa ja valtaa voidakseen vaikuttaa
ryhmaan ja niin edelleen. Greenberg & Baronin (2003) mukaan kulttuuri
tarjoaa myds yhteisen identiteetin. Tyydyttyessdan tarpeet Iuovat
positiivista energiaa, tyydyttyméatta jaddessaan ne aiheuttavat ahdistusta.
Kulttuuri voi yhtaalta vaikuttaa perustarpeiden tyydyttymiseen, jotta itsensa
toteuttamisen tarpeiden kokeminen on mahdollista. N&dmé& puolestaan
vaikuttavat organisaatioon identifioitumiseen ja psykologisen omistajuuden
syntymiseen. Toisaalta kulttuuri voi tukea my6s halua vaikuttaa ja
kontrolloida, jotka niin ikd&n ovat olennaisia piirteitd psykologisen

omistajuuden tunteiden kehittymisessa.

Tutkimus vahvistaa kasityksia, ettd kulttuuri koetaan perusturvallisuuden
tunnetta luovana ja tukevana tekijand. Samalla halu kuulua ryhmaan ja
vaikuttaa siihen seka sailyttdd oma itsenaisyys rynman jasenena koettiin
hyvin tarkedna. Toimiminen jarjestdssd sen kulttuurista irrallisena

vaikuttaa tutkimuksenkin mukaan lahinnd mahdottomalta. Tutkimuksessa
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kavi ilmi johtajien halu ymmartédéd organisaation kulttuuria, mikd osaltaan
sai aikaan paitsi mukautumista siihen, mydés halua muuttaa kulttuuria.
Organisaatiokulttuurin ja psykologisen omistajuuden taustalla vaikuttavat
tarpeet ovat osittain yhtenevia. Ottaen huomioon johtajien kokemat
psykologisen omistajuuden tunteet, voidaan olettaa, ettd kulttuuri on
toiminut vahintdankin tunteet mahdollistavana ja niitd tukevana tekijana.
Jarjestdn johtamisen kannalta kulttuurilla on jo perustavaa laatua oleva
vaikutus siihen, kuinka autonomista johtajan tydé on ja kuinka paljon
hanella on valtaa kaytdssdan siitd huolimatta, ettda lain ja saantdjen
mukaan peruslahtékohta on, ettd yhdistyksen toimeenpanovaltaa kayttaa
hallitus. Tydympariston epdmuodollisuus ja tydnautonomia lisdavét siis
paitsi johtajan toiminnan mahdollisuuksia my6s hallinnan tunnetta, joka

puolestaan lisaa psykologisen omistajuuden tunteita.

Liittyen tybéymparistén ja tyén vapaamuotoisuuteen, ovat muun muassa
O'Driscoll et al. (2006) teoretisoineet, ettd yksilbn asenne ja
kayttadytyminen ty6téd kohtaan sekd tyboympariston rakenteet vaikuttavat
siihen, syntyyké psykologista omistajuutta organisaatiota tai ty6ta kohtaan.
Nakokulma perustuu siihen, ettd epamuodollisessa tybéymparistdéssa
tyontekijalla on enemman mahdollisuuksia vaikuttaa tyéhénsa ja
tydymparistéon, jolloin hallinnan tunteet kasvattavat tyén merkitysta
laajennetussa mindkuvassa. Samalla henkilé on pakotettu kohtaamaan
organisaatio kokonaisuutena sekd arvioimaan itse kriittisesti ty6taan,
koska muodollinen valvonta ja rakenteet puuttuvat. Tutkimuksen mukaan
paavastuu jarjestdn operatiivisesta johtamisesta on usein jarjestéjohtajalla.
Tybymparistén vapaamuotoisuuden taso vaihtelee hyvinkin itsenéisesta
tydbnkuvasta rajatumpaan, mutta tutkimukseen vastanneiden osalta
nayttaa silta, etta juuri vapaamuotoinen tydymparistd ja kulttuuri tukevat ja
vahvistavat psykologisen omistajuuden tunteiden syntymista. Tall6in
johtajien on mahdollista kehittdd organisaatiota yhdessd henkiléston,
luottamushenkildiden ja jasenistén kanssa kokematta, ettd heidan
toimintaansa jatkuvasti rajoitettaisiin. Samalla suurin toimintaan liittyvé

kritiikki ja arviointi tuleekin heisté itsestaan.
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Edelld mainitun vuoksi ei ollutkaan yllattavaa, ettd jaykkaa ja formaalia
kulttuuria vierastettiin. Tdmé on luonnollista, kun ottaa huomioon koetut
psykologisen omistajuuden tunteet. Jarjestdn kannalta huomio on
olennainen siltdkin osin, ettd psykologista omistajuutta kokeva johtaja
saattaa lilan rajoittavan tai siksi muuttuvan kulttuurin kohdatessaan jattaa
organisaation. Koska kulttuuri ei ole staattinen, vaan muuttuu usein ajan
my6td, voi siten jaykaksi muuttuva kulttuuri saada aikaan johtajan
eroamisen. Toisaalta liian jaykka kulttuuri voi myos toimia psykologisen
omistajuuden synnyn estavana tekijana, koska hallinnan mahdollisuudet
jaavat vahaisiksi. Tatd ndkdkulmaa ei kuitenkaan tdmén tutkimuksen
perusteella  ole mahdollista  vahvistaa, koska haasteltavien
organisaatioissa kulttuurit olivat hyvin sallivat. Joka tapauksessa
jarjestdistd puhuttaessa on kulttuuri otettava huomioon psykologisen

omistajuuden syntymista tutkittaessa.

4.1.3 Psykologisen omistajuuden ilmeneminen

Psykologisella omistajuudella on todettu olevan useita positiivisia
vaikutuksia. Kirjallisuudessa (mm. Dirks et al., 1996; Kostova, 1998;
O’Driscoll, 2006; Pierce et al. 2001, 2003 jne.) on esitetty, ettd
psykologinen omistajuus lisdd motivaatiota, ty6tyytyvaisyyttd ja
suoriutumistasoa. Tama on ymmarrettdvaa, koska psykologista
omistajuutta kokeva identifioituu organisaatioon ja sen tavoitteisiin, omat
tavoitteet toteutuvat organisaation tavoitteiden toteutuessa, mika lisaa
luonnollisesti motivaatiota tavoitella niitd ja halua laittaa itsensa likoon
organisaation puolesta. Muita havaittuja positiivisia vaikutuksia (Pierce et
al., 2009) ovat olleet em. henkilékohtaisten uhrausten tekeminen, riskien
ottaminen, muutosten I|apivieminen. Toisaalta on [6ydetty myés
psykologisen negatiivisia iimenemistapoja (mm. Pierce et al., 2001, 2009;

Dirks et al., 1996), jolloin omistajuus voi nakya esimerkiksi haluttomuutena
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jakaa kohdetta, piittaamattomuutena s&antéja kohtaan sekéd liiallisena

vastuun kantamisena.

Tutkimuksessa oltiin  kiinnostuneita molemmista ilmenemismuodoista.
Nayttaisikin, ettd jarjestdissd koetun psykologisen omistajuuden
yhteydessd myds molemmat ilmenemismuodot ovat mahdollisia.
Paasaantdisesti psykologisen omistajuuden tunteet kuitenkin vaikuttavat
positiivisesti sekd johtajan toimintaan ettd jarjestéon. Jarjestdn
johtamisessa psykologinen omistajuus nékyy erityisesti sitoutuneisuutena
jarjestdon tai sen johtamistydhon, toiminnan itsekriittisend arvioimisena ja
puolustamisena seké toiminnan omaksi kokemisena ja syvemman vastuun
kantamisena. Positiivisesti ilmetessdén psykologinen omistajuus tekee
johtajasta siten uskottavan, innostuneen, sitoutuneen ja motivoituneen,
joka saa my6s muut kannustettua toimimaan jarjestén ja sen tavoitteiden
puolesta. llmi kavi myds halu uhrata oma uransa jarjestén puolesta siina
tapauksessa, ettd johtaja kokisi olevansa sopimaton enaa johtajamaan

organisaatiotaan.

Negatiivisesti ilmetessdan voi psykologinen omistajuus saada johtajan
sulkemaan muut toiminnan ulkopuolelle, sortumaan ylilyénteihin,
eksymdaan perustehtavastd seka turhautumaan. Tédémé on usein haitallista
sekd jarjestdn toimivuuden ettd johtajan itsenséd kannalta. Johtajan liian
suureksi kasvava vastuu ja rooli voivat aiheuttaa vastareaktioita myds
sidosryhmissa. Jarjestbn kannalta olennaista tietenkin on, kummalla
tavalla johtaja psykologista omistajuutta ilmentada ja miten jarjestéssé ja

sen hallituksessa siihen reagoidaan.

4.1.4 Jarjestdjen stewardit

Psykologisen omistajuuden on aiemmin teoretisoitu saavan aikaan pro-
organisationaalista eli stewardimaista (mm. Davis & Donaldson, 1994)

kaytdsta, mika johtuu organisaatioon identifioitumisesta. Stewardimainen
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johtaja uskoo saavuttavansa henkilokohtaiset tarpeensa tekemalla tyota
organisaationsa parhaaksi. Taman tyyppinen johtaja toimii parhaiten
sallivassa ja autonomisessa tydympaéristéssa. Vastaavassa, jonka
aiemmin todettiin muutenkin tukevan psykologista omistajuutta kokevaa
henkil6d parhaiten. Johtajaan voidaan Iluottaa ja héanelle voidaan

delegoida valtaa, koska hé&n toimii [ahtdkohtaisesti organisaation hyvéaksi.

Tutkimus vahvistaa, ettd jarjestdissd toimivat stewardimaiset johtajat
motivoituvat jarjestdbnsa tavoitteista, eivatka pyri tavoittelemaan omia
tavoitteitaan jarjestdonsa kautta. Johtajat kokevat olevansa toimessaan
jarjestédan varten ja saavuttavansa itse jotain samalla, kun jarjestdn
tavoitteet toteutuvat. Johtajat tarvitsevat toimiakseen ja motivoituakseen
tybautonomiaa ja luottamusta tekemaansa ty6td kohtaan. Tutkimuksen
vastanneiden organisaatioissa tama oli ymmarretty, mutta toimintatapa ei
liene automaatio kaikissa jarjestbissa. Tutkimuksessa kéavi lisdksi ilmi, ettei
myo6skaan voida  olettaa kaikkien  jarjest6johtajien  toimivan
stewardimaisesti, vaan joukkoon mahtuu myo6s agenttimaisesti toimivia
henkil6itd, joille omat tavoitteet ja niiden toteuttaminen ovat ensisijaisia.
Talléin henkild asettaa esimerkiksi omat uratavoitteensa jarjestén

tavoitteiden edelle.

Koska stewardi-johtaja tarvitsee paljon toiminnan vapautta ja valtaa,
asettaa tdma omat vaatimuksensa my6s hallitukselle ja sen tyéskentelylle.
Muun muassa Muth & Donaldson (1998) ovat teoretisoineet, ettd stewardi
tarvitsee tuekseen asiantuntevan hallituksen, joka sallii johtajalle
mahdollisimman suuren pdaatantdvallan ja toimintavapauden. Taméa
edesauttaa johtajaa saavuttamaan tavoitteet, jotka ovat I|ahtdisin
organisaation tavoitteista ja siten parantaa samalla organisaation
suorituskykyd. Tutkimus vahvistaa naitd kasityksia. Johtajat arvostivat
eniten asiaan perehtynytta, keskustelevaa hallitusta, joka sallii johtajalle
suuren tydautonomian. Tutkimuksen johtajat olivat paasaantdisesti myos
tyytyvéisia omien organisaatioidensa hallituksiin ja niiden suomiin

toimintamahdollisuuksiin. Johtajaan on mahdollista Iuottaa, koska
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organisaatioon identifioitumisen vuoksi han asettaa jarjestén tavoitteet
omiensa edelle ja toimii niiden saavuttamiseksi. Tutkimuksen johtajat
olivat mielestddn myds saavuttaneet asetettuja tavoitteita, mika lisasi

motivaatiota entisestaan.

Davis et al. (1997) ovat lisdksi esitténeet, etta hallituksen ja johtajan suhde
perustuu valintaan, jonka kumpikin osapuoli tekee ennen suhteeseen
ryhtymista. Olennaista on, ettd molemmat osapuolet valitsevat samalla
tavalla, toisin sanoen joko agentti- tai stewardisuhteen. Jos toinen
osapuoli valitsee toisin, syntyy helposti ristiritoja, koska odotukset
suhteesta ovat péainvastaiset. Jarjestdissa hallitukset vaihtuvat kuitenkin
usein joko koko jasenistdon osalta tai muutama jadsen kerrallaan.
Hallituksen muodostavat lisaksi jarjeston jasenet, joten hallitus ilmentaa
sitd lahestymistapaa johtajaan, mika jarjestéssd ja sen Kkulttuurissa
vallitsee. Na&in ollen kyse ei olisi ainoastaan johtajan ja hallituksen

tekemasta valinnasta.

Nama havainnot ovat merkittavia erityisesti siksi, ettd jarjestdjen
perinteinen ja saantdjen mukainen lahestymistapa johtajaan on usein
kuitenkin agenttimainen. Stewardimaisen johtajan kohdalla tama
ldhestymistapa ei  kuitenkaan  motivoi johtajaa  tavoittelemaan
organisaation parasta eikd sitouta hantd tehtdvddnsa. Vaikka saéntdjen
l&dhestymistapa on tiukempi, nayttaisi, ettd jarjestdissd nimenomaan
kulttuuri vaikuttaa pitkalti siihen, minkalainen toimintavapaus johtajalle
lopulta sallitaan. Salliva kulttuuri samalla my6ds tukee johtajan
samaistumista organisaatioon ja psykologisen omistajuuden tunteiden
syvenemistd, koska se tarjoaa vaikuttamisen ja itsearvioinnin
mahdollisuuksia. Kulttuuri voi siten vaikuttaa paitsi tukevasti ja
myonteisesti seka psykologisen omistajuuden syntymiseen, myds johtajan
toimintaan ja motivoitumiseen.  Erityisesti jarjestbissad, joissa johtaja
edustaa jonkunasteista pysyvyyttd vaihtuvien hallituksen jasenten

keskelld, on olennaista ymmaértada, miké johtajan toimintaa motivoi.
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Agenttimaisesti toimivaan johtajaan ei voi luottaa, koska han tavoittelee
ensisijaisesti omia ambitioitaan organisaation kautta. Tall6in hallituksen on
otettava paatbksentekovaltaa itselleen ja 1ahinnd delegoitava
toimeenpanovalta johtajalle (mm. Muth & Donaldson, 1998; Fama &
Jensen, 1983). Koska tutkimus osoittaa, ettd jarjestdissé on myds
agenttimaisesti toimivia johtajia, on tall6in saantéjen mukainen
lahestymistapa oikea. Talléin hallitus varmistaa, ettei johtaja kayta
jarjestéa vain omien tarkoituksiensa saavuttamiseen jarjestdn tavoitteiden
kustannuksella. Hallituksen tulee kuitenkin tunnistaa, onko kyseessa
todella agenttimainen johtajatyyppi. Tutkimukseen ei osunut mukaan
yhtdan agenttimaisesti toimivaa johtajaa, joten ei ollut mahdollista

perehtya tdméan tyyppisen johtajan kayttaytymiseen tarkemmin.

Tutkimuksessa oli kuitenkin havaittavissa, ettd johtaja voi kokea
psykologisen omistajuuden tunteita ja toimia lahtdkohtaisesti tavoitellen
organisaation parasta. Mutta jos henkil6 alkaakin iimentdd psykologisen
omistajuuden negatiivisia puolia, voi tdma ndkya johtajan haluttomuutena
jakaa kohdetta, hanen ylisuurena vastuun ottamisenaan sek& muiden
sulkemisena toiminnan ulkopuolelle. Vahitellen jarjestén toiminta
henkildityy yhteen ihmiseen, mikd otettaessa huomioon jarjestétoimminan
lahtékohdat, ei ole tarkoituksenmukaista. Jos johtajalle taméan tyyppisessa
tapauksessa on annettu laaja toimivalta, voikin jarjest6 pian alkaa eksya
perustehtdvastaan, koska tavoitteet alkavat ilmentaa sitd, mitka johtajan
mielesta ovat jarjestdn tavoitteet. Tama voi aiheuttaa vastareaktioita seka
jarjeston sisalla ettéd sen sidosryhmissa, jolloin tavoitteiden saavuttaminen
vaikeutuu entisestdan, johtaja turhautuu ja niin edelleen. Voimakkaasti
organisaatioon samaistuva henkil6 tarvitseekin tuekseen hieman
vahvemman  hallituksen ja rajat, jos  kulttuurin  sosiaalinen
kontrollijarjestelma ja johtajan itsearviointi eivat riitd toiminnan rajojen ja

objektiivisuuden yllapitamiseen.

Agenttimaista johtajaa ja psykologisen omistajuuden piirteitd negatiivisesti

iimentavaa johtajaa ei kuitenkaan pida sekoittaa keskenééan, koska naiden
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tyyppien l&htdkohdat ovat erilaiset. Jéarjeston kannalta olennaisinta on
tunnistaa, minkalainen johtaja organisaatiossa on ja toisaalta, minkalainen

johtajatyyppi sopii organisaation kulttuuriin parhaiten.

4.1.5 Muutoksen haasteet

Kulttuuri  vaikuttaa  jarjestdissa merkittavasti siihen, kuinka
vapaamuotoinen toimintaympaéristd on ja sisaltdd samalla toiminnan arvot.
Nama tekijat puolestaan vaikuttavat psykologisen omistajuuden syntyyn.
Kulttuuri maarittelee myo6s johtajan toimintavallan laajuutta ja siten pro-
organisationaalisen johtajan toimintamahdollisuuksia. Koska jarjest6a
johdetaan pitkalti arvojen ja kulttuurin kautta, on kulttuurilla merkitysta

myds johtajan toiminnassa jarjest6a kohtaan.

Psykologinen omistajuus saa aikaan halua viedd muutoksia lapi (mm.
Pierce et al., 2009), mutta samaan aikaan jarjestdén kulttuurikin on useille
muutoksille altis. Uusien ihmisten mukana kulttuuriin tulee uusia piirteita,
jotka voivat johtaa jopa yhteentérméyksiin (em. Greenberg & Baron,
2003). Kulttuuri elada jarjestdissd siten toiminnassa mukana olevien
ihmisten mukaan. Kulttuuri voi muuttua epaformaalista formaalimpaan
yhteiskunnan muutosten ja yksiléiden arvojen mukaan. Johtajan on siten
kyettédva johtamaan muutosta muutosten keskelld, jotta halutut tavoitteet
saavutetaan sekd toisaalta yllapitddkseen kulttuuria, joka mahdollistaa

hanen oman toimintansa.

Haluttu muutos voi siten liittyd myds organisaatiokulttuurin muuttamiseen,
jolloin sen kautta pyritddn ratkaisemaan syntyneitd ongelmia (em.
Greenberg & Baron, 2003). Tutkimuksen mukaan kulttuurin johtamista
pidettiinkin erittdin tarkedna ja olennaisena osana muutosten lapiviemista
ja organisaation kehittamistd. Pitkdan vallinnut kulttuuri voi toimia
kehittymistd estavana tekijana, jolloin sen muuttaminen on valttdmatonta

tavoitteiden saavuttamiseksi. Kulttuurin johtamisen kautta jarjestdssa on
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mahdollista muuttaa toimintatapaa, vaikuttaa organisaatioon ja toteuttaa

sen tavoitteita.

Seka tutkimuksen ettd aiemman kirjallisuuden (em. Schein, 1991; Loimu,
1988) mukaan muutoksia pyritddn saamaan lapi johtamisen ja viestinnan
keinoin. Vaikka muutostarpeet olisivat |&htdisin johtajista (ja psykologisen
omistajuuden kautta alunperin organisaatiosta ja sen tavoitteista
itsestdan), on koko organisaation mukaan saaminen ehdottoman tarkeaa
muutoksen  aikaansaamiseksi. Tama edellyttdd  karsivallisyytta,
panostamista, huolellista kommunikointia ja viestintda. Siltikin voi kayda
niin, ettd muutos tapahtuu, mutta erilaiseen suuntaan kuin oli tarkoitus.
Voidaan kuitenkin olettaa, ettd psykologisen omistajuuden tunteiden
aikaansaama sitoutuneisuus ja halu vaikuttaa tiettyyn pisteeseen asti

myo6tavaikuttavat pitkdjanteisyyttd vaativassa muutostydssa.

4.2 Paatelmat

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, kokevatko jarjestdjohtajat
psykologista omistajuutta jarjestéaan ja/tai tyétdadn kohtaan, mika vaikutus
organisaatiokulttuurilla on sen muodostumiseen ja toisaalta, miten nama
kaksi tekijad yhdessa vaikuttavat jarjestdon johtajan kayttaytymiseen.
Tavoitteena oli lisdksi |6ytd& palasia keskusteluun psykologisen
omistajuuden vaikutuksista johtamistyéssé positiivisena tai negatiivisena

iimiéna.

Vaikka tutkimus tehtiin monitapaustutkimuksena, ei sen tuloksia
sellaisenaan ole mahdollista yleistdd koskemaan kaikkia jarjestéja ja
niiden johtajia. Tutkimuksen tuloksista on kuitenkin 16ydettéavissa sellaisia
piirteitd, jotka ovat tunnettuja sekd suuressa osassa jarjestdja ettd niiden

johtamistydssa.
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Jéarjest6jd ja niiden johtamista on sinansa tutkittu melko vahan, eiké
lainkaan  psykologisen omistajuuden n&kokulmasta. Tutkimuksen
perusteella on mahdollista esittdd, ettd psykologista omistajuutta voi
kehittya jarjestoa ja sielld tehtavaa johtamisty6ta kohtaan. Téma tarkoittaa,
ettd omistajuuden tunteita on siten mahdollista syntya taysin abstraktiin

kohteeseen, jonka todellinen omistaminen on mahdotonta.

Tutkimuksessa psykologinen omistajuus kohdistui pd&osin nimenomaan
jarjestéon, pelkadn johtamistyén sijaan. Jarjestéa kohtaan syntyvan
psykologisen omistajuuden taustalla vaikuttavat samat tekijat kuin minka
on aiemmissakin teorioissa esitetty johtavan psykologisen omistajuuden
syntyyn. Jarjestén johtajan kyseessad ollen psykologisen omistajuuden
syntyyn nayttaisi lisaksi erityistd merkitystad olevan organisaatiokulttuurilla.
Tama johtuu siitd, ettd jarjestdkulttuuri vaikuttaa olennaisesti johtajan
toiminnanvapauteen ja vaikuttamisen mahdollisuuksiin, jotka ovat
osatekijéina psykologisessa omistajuudessa. Kulttuuri sisaltdéd ne yhdessa
hyvaksytyt arvot ja toimintamallit, jotka samalla edesauttavat
yhteenkuuluvuutta ja organisaatioon samaistumista. Salliva

jarjestékulttuuri myds vahvistaa psykologisen omistajuuden tunteita.

Jarjestdssd, jossa on toimintavapauden liséksi selkeéasti keskustellut
toimintarajat, ilmenee psykologinen omistajuus positiivisena ilmiéna.
Johtajalla on tall6in riittavasti toimivaltaa ja vaikuttamisen mahdollisuuksia,
jotta pro-organisationaalinen kayttdytyminen on mahdollista. Johtaja toimii
stewardimaisesti ja tavoittelee ensisijaisesti organisaation parasta,
kuitenkin siten, ettd jarjeston perustehtdva ei paase unohtumaan.
Toimintarajat samalla pitdvat huolen my6s siitd, ettei johtajan vastuusta

jarjestéa kohtaan tule lilan suurta.

Positiivisesti ilmetessaan psykologista omistajuutta kokeva jarjestdjohtaja
on motivoitunut ja sitoutunut toimimaan organisaation parhaaksi. Samalla
han tulee innostaneeksi muita mukaan toimintaan ja on itse sitked

viemaan lapi muutoksia, jotka voivat jarjestdjen kyseessa ollen vaatia
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huomattavan mé&éaran aikaa ja vaivaa. Johtaja arvioi sekd omaa etta
jarjestébnsa toimintaa kriittisesti ja on tarvittaessa halukas tekemaéan

henkilbkohtaisia uhrauksia jarjestdn puolesta.

Psykologinen omistajuus voi ilmetd jarjestdétydéssd myds negatiivisena
iimi6énd. Liian voimakas samaistuminen organisaatioon ja sen tavoitteisiin
voi saada aikaan objektiivisuuden hamartymisen ja omistajuuden
tunteiden ylilydmisen. Jérjestén johtaja voi l|&ht6kohtaisesti toimia
organisaation etu mielessddn, mutta voimakas identifioituminen saa
aikaan fanaattisuutta, perustehtdvastd eksymistd ja muiden ulkopuolelle
sulkemista. Talldin jarjestdétoiminnan  yhteisélliset |&htékohdat ja
jérjestétoiminnan demokraattisuus voivat jdada johtajan toiminnassa taka-
alalle. Jos johtajalla on paljon valtaa, on mahdollista, ettd jarjestdsta
muodostuu yhden ihmisen liike, joka aiheuttaa vastareaktioita niin

jarjeston sisalla kuin toimintaymparistéssa ja yhteistybkumppaneissa.

Aiempien  teorioiden mukaan stewardijohtajalle  tulisi  antaa
mahdollisimman suuri toimintavalta ja -vapaus, jotta han pystyy
tavoittelemaan organisaation parasta. Jos johtaja kuitenkin alkaa edella
kuvatun mukaisesti kantaa lilan suurta vastuuta organisaatiosta ja
suunnasta, johon sitd vieddan samalla kuin hahmottaa omaa
identiteettiddn voimakkaasti organisaation kautta, on mahdollista, etteivat
tavoitteet enda palvelekaan organisaation parasta. Tall6in johtajalle ei
tulisi antaa suurta autonomiaa, vaikka h&n ei sindnsd edustakaan

agenttimaista johtajaa.

Koska psykologista omistajuutta kokeva, pro-organisationaalinen ja
sitoutunut johtaja motivoituu kuitenkin tdméankin tutkimuksen perusteella
parhaiten hyvien toimintamahdollisuuksien vallitessa, on jarjestdissa hyva
maaritella selkedsti ne rajat, missa hallitus ja johtaja toimivat. Rajat on
oltava avattavissa keskustelulle maaraajoin, jotta perustehtdvassa
sdilyminen on mahdollista tarkistaa. Psykologista omistajuutta kokeva

arvioi usein itse kriittisesti sekd omaa toimintaansa ettd organisaation
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toimintaa. Yleisesti ottaen tdma yhdessa kulttuurin asettamien sosiaalisten

rajojen kanssa edesauttaa oikeissa paamaarissa pysymista.

Hallituksen toiminnassa on lisdksi huomattava, ettd vaikka johtajan
toiminnanrajat maariteltaisiin, eivat lilan tiukka valvonta tai toiminnan
rajaaminen motivoi stewardimaista johtajaa. Agenttimaiseen
johtajatyyppiin perustuva ldhestyminen (kuten yhdistysten saantdjen
perusteella usein toimitaan) voi turhauttaa johtajaa, hdn voi kokea
menettavansa toimintamahdollisuutensa ja saada hanet jattdmaan tydnsa.
Tutkimuksen perusteella ei ole kuitenkaan mahdollista yleistda, etta kaikki
jarjestéihin hakeutuvat johtajat olisivat sen enempaa stewardeja kuin
agenttejakaan, olennaisinta onkin tunnistaa johtajatyyppi, joka jarjestolla

on ja saataa rajoja tdman mukaan.

Muutoshaasteet kohdistuvat myds jarjestéihin. Muutosten johtaminen
tapahtuu  muutosten keskelld. Siséisistd  muutoksista  kulttuurin
muuttuminen voi muuttaa johtajan toimintamahdollisuuksia. Formaalimpi
kulttuuri voi merkitd johtajalle toimintamahdollisuuksien kaventumista
siten, ettd han jattdd organisaation. Tdma voi olla haitallista jarjestén
toiminnalle erityisesti silloin, kun johtaja edustaa jarjestdssa tietynlaista
pysyvaa toimintaa (em. hallituksen jasenten vaihtuessa usein). Toisaalta
johtaja pyrkii vaikuttamaan kulttuuriin ja johtamaan sitd myos itse,
saavuttaakseen organisaation tavoitteet ja toteuttaakseen osin
omistajuuden tunteista juontuvia vaikuttamisen haluaan. Tamankin
tutkimuksen mukaan kulttuurilla on hyvin moninainen rooli jarjestén

toiminnassa ja sen johtamisessa.

Lopuksi on todettava, ettd yhteiskunnan kannalta ajateltuna ei ole
yhdentekevaa, miten jarjestét tulevaisuudessa tehtdvistddn selviytyvat.
Johtuen jarjestdjen, niiden toimintaymparisttn ja tavoitteiden
ominaispiirteistd, on niiden johtamisessakin omat erityishaasteensa. Téasta
johtuen tulisi jarjestdjohtamista jatkossakin kasitelld omana johtamisen

osa-alueenaan. Yhteiskunnan murroksen aikana kolmannen sektorin
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merkitys kasvaa ja talléin on térkeda, ettd myds kolmannen sektorin
johtamiseen ja sen kehittdmiseen Kkiinnitetddn nykyistd enemman

huomiota.

4.3 Jatkotutkimus

Tutkimus on tehty aihealueella, jota on tutkittu verrattaen vahéan. Siten
jatkotutkimuksen mahdollisuuksiakin on varmasti useampia, kuin mita
tassa esitetdan. Tassa kaydaankin l&hinnd l&pi niitd jatkotutkimuksen

vaihtoehtoja, jotka tulivat erityisesti tata tutkimusta tehtaessa esille.

Tutkimuksessa lahdettiin tarkastelemaan paitsi jarjestdn johtamista, myés
psykologista omistajuutta jarjestén johtamisty6ssé. Johtajalla on jo
tydbnkuvansa puolesta suurempi vastuu ja siten mahdollisesti jo
l&ahtbtilanteessa laheisempi suhde organisaatioonsa ja sen tulevaisuuteen.
Tama todetusti edesauttaa psykologisen omistajuuden syntymista. lhmiset
toimivat jarjestbissa kuitenkin yhteisen tarkoituksen eteen ja yhteisdllisyys
on merkittdva piirre toimintaa. Johtajien lisdksi myds moni jarjeston jasen
puhuu vapaaehtoisorganisaatiostaan muodossa "minun” tai meidan”.
Jatkotutkimuksen kannalta olisikin kiinnostavaa ottaa selvada, kokevatko
jarjeston jasenet psykologista omistajuutta jarjestédan kohtaan. Seka sita,
esiintyykd jarjestdissd psykologista omistajuutta ainoastaan yksiléiden
tasoilla vai kollektiivisesti. Niin ikdan kiinnostavaa on, miten mahdollisesti
koettu psykologinen omistajuus vaikuttaa jarjestén toimintaan ja sen

kehittymiseen.

Tassad tutkimuksessa kasiteltin my6s jarjestdn johtajan kokemaa
psykologista omistajuutta, ja sen johdosta pro-organisationaalista
johtamistoimintaa suhteessa hallituksen tyéskentelyyn. Hallitusta k&siteltiin
ldhinnd staattisena ryhmana, joka delegoi johtajalle enemman tai
vahemman toimivaltaa. Jatkotutkimuksen kannalta voisi olla hedelmallista

selvittda, miten hallituksen jasenet suhtautuvat siihen organisaatioon,
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jossa johtaja tyéskentelee ja jonka hallituksessa he itse ovat mukana. Jos
hallituksen jasenet kokevat joko yksilétasolla tai kollektiivisesti
psykologista omistajuutta organisaatiota kohtaan, voi suhtautuminen seka
organisaatioon ettd sen johtajaan olla erilainen kuin jos vastaavaa sidetta

ei ole.

Tutkimukseen osallistuneet jarjestéjen johtajat osoittautuivat kaikki
tyypiltdén stewardimaisesti toimiviksi. Kuitenkin 16ytyi viitteitd siita, etta
jarjestdissa on mukana myds agenttimaisesti, omia ambitioitaan
tavoittelevia henkil6itd. Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielenkiintoista
tavoittaa molempia johtajatyyppejd, jotta olisi paremmin mahdollista
vertailla heidan johtamiskéyttaytymistdan, jarjestén toimintaa heidan
alaisuudessaan seka sita, kumman tyyppisen johtajan kanssa jarjest6

lopulta menestyy paremmin.

Tassa tutkimuksessa pyrittiin luomaan lisdpalasia keskusteluun siita,
mink& verran kulttuuri ja tyoymparisté vaikuttavat psykologisen
omistajuuden syntyyn. Jatkotutkimuksessa olisi hyva koetella mahdollisesti
laajemmilla aineistoilla, kuinka suuri merkitys kulttuurilla lopulta on.
Syntyykd psykologista omistajuutta esimerkiksi silloin, kun organisaatiossa
kulttuuri on arvoiltaan henkilén kanssa ristiriitainen tai kulttuuri rajoittaa

voimakkaasti yksilén toimintaa?

Kiinnostavaa olisi tutkia lahemmin my6s niitéd vaitteitd, joita tassa
tutkimuksessa esitettiin siitd, mitéd tapahtuu, kun jarjestdn johtajan kokema
psykologinen omistajuus alkaa ilmetd organisaation kannalta
negatiivisesti. Lahtdkohtainen oletus tdméan tutkimuksen perusteella on,
etta jarjeston muuttuessa johtajan mukana ns. yhden ihmisen liikkeeksi,
on tdma jarjestdn tulevaisuuden kannalta haitallista. Case -tutkimuksen
avulla olisi kiinnostavaa selvittdaa, mitd tdman tyyppisessé tapauksessa

pitkalla aikavalilla lopulta tapahtuu.
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Liséksi tdssa tutkimuksessa esitetyt havainnot tulisi koetella laajemmalti,
jotta olisi mahdollista yleistdd niitd koskemaan jarjestdja ja niiden
johtamista. Tama tutkimus esittdd my6s vain yhden nakékulman
jarjestéjohtamiseen ja sen tutkimiseen, joten tutkittavia osa-alueita riittaa

avattavaksi jatkossakin.

4.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimus on tehty aihealueesta, jota ei ole juuri tutkittu aiemmin. Tama
tiedostettiin etukéteen, eikd tarkoituksena ollutkaan I16ytda niink&an
yleisesti patevia totuuksia kuin kartoittaa ja hahmottaa, miten psykologinen
omistajuus téssd kontekstissa ilmenee. Tarkoitus ei mydskaan ollut
erityisesti koetella jo olemassa olevaa teoriaa, mutta huomattavaa
tietenkin on, ettd osa aiemmin esitetyistd teorioista sai vahvistusta

tutkimuksen my6ta.

Suhteessa niihin tavoitteisiin, joita tutkimukselle asetettiin etukateen,
vastaa lopputulos etukéteisodotuksia. Jo olemassa oleviin keskusteluihin
l6ytyi pienid palasia lisda ja toisaalta jarjestbjohtamisen osalta raotettiin
taysin uutta tutkimuksen osa-aluetta. Hieman etukateistoiveista poiketen,
ei tutkimukseen sattunut mukaan yhtddn agenttimaisen johtajan
tunnusmerkit tayttdvaa johtajaa. Tama olisi tuonut mukanaan erilaista
vertailupohjaa mukaan, mutta n&in ollen jaa se tulevien tutkimusten

selvitettaviksi.

Tutkimuksessa  paadyttin  neljan  jarjestdjohtajan  haastatteluun.
Kattavamman tuloksen saamiseksi olisi voinut haastatella suuremman
joukon johtajia. Taéallaisessa tapauksessa suuren aineistomé&aran
esittdminen jarkevassd muodossa asettaisi tietenkin omat haasteensa.
Toisaalta naissd mukana olleissa neljdssa haastattelussa tuli ilmi vain
vahan toisistaan poikkeavia vastauksia. Todenndkodisyys sille, etta

seuraavassa neljassa haastattelussa olisi tullut esiin jotakin radikaalia, ei
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ole kovin suuri, ellei sitten mukaan olisi sattunut tdysin vastakkaista

johtajatyyppia edustava henkil6.

Toinen vaihtoehto olisi ollut paneutua vain yhden tai kahden tapauksen
tutkimukseen. Tall6in yhdestd tapauksesta olisi todenndkdisesti saatu
syvempaa ja laajempaa tietoa. Tall6in ilmidkin olisi kuitenkin sidottava
jossain maarin vain kyseisiin tapauksiin. Neljdnkaan tapauksen perusteella
ei ole mahdollista yleistaa, mutta voidaan tehda varovaisia olettamia ilmién

esiintymisesta laajemmaltikin.

Tutkimus herétti joukon ajatuksia mahdollisista jatkotutkimustarpeista.
Koska kyseessé oli entuudestaan vahan tutkittu aihealue, on tdma
vahintdankin luonnollista. Etenkin, kun yksi taméan tutkimuksen
tarkoituksista oli tuoda lisdé palasia keskusteluun ja siten raottaa verhoa

uusille, ennen tutkimattomille mahdollisuuksille.
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LITE 1:

Viitekehyksen haastattelurunko

Kysymyksia Kari Loimulle:

Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita 1ahinnd palkallista johtoty6ta tekevista

(toiminnanjohtaja, péésihteeri tai vastaava palkattu henkil®)

. Miten jarjestét eroavat paapiirteittdin toimintaympaéaristéna esim.

yksityisen sektorin toimintaymparistosta?

Jarjestdssa johtajana toimimisen suurimmat haasteet?

3. Onko jarjestbissd yleisesti ottaen vahva vai heikko

5 © © N o o

organisaatiokulttuuri?

. Mita rajoituksia yhdistyslaki tai yhdistyksen s&annét voivat asettaa

toiminnanjohtajan/paasihteerin (ts. jarjestén johtava toimihenkild)
toiminnalle?

Enta, mita velvoitteita yhdistyslaki/séénnét voivat asettaa?

Miten jarjestda johdetaan?

Mitka ovat jarjestdn toiminnan menestystekijat?

Mitd ominaisuuksia jarjestdjohtajalta vaaditaan?

Minké&laisia tybkaluja jarjestdjohtajilla yleensé on kéaytettavissaan?

0. Mitad muuta yleista jarjestoista ja niiden johtamisesta tulee mieleen,

jotka vaikuttavat olennaisesti jarjestoén johtamiseen?



LITE 2:

Jarjestdjohtajien haastattelurunko

Kun olet tydskennellyt jarjestdn johtotehtdvissa, oletko hakeutunut
sellaisen jarjeston palvelukseen, jonka tavoitteet vastaavat omia
arvojasi? Oletko matkan varrella joutunut mukauttamaan néaita arvoja?

Enté oletko mielestasi tuonut johtamaasi organisaatioon uusia arvoja?

Mika jarjestén johtamistydssa mielestasi motivoi parhaiten? Jos vertaat
omien henkildkohtaisten tavoitteiden toteutumista jarjestdn tavoitteiden
toteutumiseen, kumpi on tarkedmpaa? Miltd osin omat tavoitteesi ovat
olleet yhtenevia jarjestén tavoitteiden kanssa? Asettaisitko jarjestdn

tavoitteet omien tavoitteidesi edelle? Miksi? Miksi et?

Jarjestokulttuuri vaikuttaa usein osaltaan siihen, minkadlainen asema
jarjeston  johtajalla  on. Kuinka  suuri  merkitys  jarjestdn
organisaatiokulttuurilla sinun mielestasi on? Voiko kulttuuri vaikuttaa
tyéhoén suhtautumiseen? Miten olet kokenut jarjestékulttuurin itse,
miten se on vaikuttanut omaan suhtautumiseesi jarjestéa ja sielld
tehtavaa tyéta kohtaan? Oletko mielestdsi saanut toimia vapaasti vai
oletko kokenut jarjestokulttuurin toimintaa rajoittavana tekijgna? Miten
jarjestokulttuuria johdetaan, voiko sitd johtaa? Oletko pyrkinyt
muuttamaan jarjestdssa vallitsevaa kulttuuria? Onko se mielestasi

onnistunut tai yleensakdan mahdollista?

Mika merkitys mielestasi on johtajan toimintavallan laajuudella? Kuinka
paljon johtajalla tulisi olla toimivaltaa ja kontrollia siitd, mité jarjestdssa
tapahtuu? Minkédlainen hallitus tai hallitustyéskentely tukee
johtamisty6td parhaiten? Minkalaisesta mielestdsi aiheutuu eniten
ristiriitatilanteita? Tulisiko hallituksen mielestasi luottaa siihen, etta

johtaja tavoittelee organisaation parasta vai pitaisiké hallituksen



ennemmin valvonnalla ja rajoja asettamalla varmistaa, ettd han tekee

niin?

Oletko jarjestdad johtaessasi kokenut jarjeston ja sen toiminnan
omaksesi? Onko mielestdsi mahdollista johtaa jarjest6a
(menestyksekkéaasti) ilman, ettd kokee sitd, sen arvoja tai toimintaa
omakseen? Jos jarjestén ja sen toimintaan samaistuu voimakkaasti,
onko se mielestasi positiivinen (esim. tydéhodn sitoutuu paremmin)
kannalta vai negatiivinen asia? Kumpi johtajatyyppi mielestési ajautuu
helpommin konfliktin (joko henkildn sisdiseen tai organisaation
kanssa) voimakkaasti tybhdén samaistuva vai etaisyytta pitdva? Mita
hyvia puolia nakisit siind, ettd johtaja kokee tyon voimakkaasti

omakseen? Entd mitd huonoja puolia?

Oletko kokenut tuntevasi jarjestdsi asiat syvéllisemmalld tasolla ja
oletko kokenut olevasi erittdin  sitoutunut n&iden asioiden
hallinnoimiseen? Koetko sinulla on ollut muista syvempi vastuu
jarjestostasi ja sen kehityksestd verrattaessa muihin jarjestdssa
toimiviin henkildihin? Oletko huomannut tarvetta puolustaa jarjestéasi
tai tekemaasi ty6ta? Jos kylld, mihin tilanteeseen tunne on liittynyt ja

onko tunne ollut lieva vai voimakas?
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