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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkimukseen

Tama pro gradu -tutkimus on toimeksianto keskisuurelta satakuntalaiselta metalliteolli-
suudenalan yritykseltd, joka valmistaa tuotteita eri teollisuudenaloille ja myy niit4 glo-
baalisti. Tutkimuksen taustalla on tosielaméssé havaittu ongelma. Toimeksiantajanyri-
tyksen kanssa kaydyissa keskusteluissa kavi ilmi, ettd yrityksessa syntyy eri tehtévien
rajapinnoilla harmaita alueita. Erityistd néissd harmaissa alueissa on se, ettd alueilla
sijaitseva tieto ja& usein késittelematta tai valittamattd eteenpdin, koska vastuu sen kasit-
telemisesta tai eteenpéin vélittdmisesté ei ole kenellak&&n. Niin sanotusti tieto ei kuulu
kenenk&én “tontille” ja nédin ollen tarke&a tietoa jaa hyodyntdmatta, vaikka tieto tunnis-
tettaisiin ja ymmarrettdisiin. 1Imidé on toimeksiantajayrityksen mukaan muotoutunut
teollisuuden alalla ajan saatossa.

Tutkijalle tuli mieleen ajatus omistajuudesta, josta puhui muun muassa Risto Siilas-
maa Suomi Areenan paneelikeskustelussa ”Tyon tulevaisuus 2: Tulevaisuuden johtajuus
-herran pelolla vai sielun palolla?” kesalld 2016. Siilasmaa pohti puheenvuorossaan
omistajuuden vaikutusta paatoksentekoon. Han naki, ettd teemme parhaita paatoksia ja
kayttaydymme parhaamme mukaan silloin kun olemme vastuussa asiasta, omistamme
sen. Omistajuudella onkin tutkitusti merkittdvid emotionaalisia, psykologisia ja kayttay-
tymiseen liittyvid seurauksia (Pierce, Kostova & Dirks 2001, 299). Ndiden ajatuksien
pohjalta ja toimeksiantajayrityksen edelld esitetyn ongelman lahtékohdista alkoi poh-
dinta. Miten omistajuuden tunnetta voisi kasvattaa niin, ettd se toimisi motivaatiotekija-
na tarkoituksenmukaiselle kayttaytymiselle? Toisin sanoen, milla tekijoilla on merkitys-
té, ettd tieto ja4 yrityksessa harmaalle alueelle? Ja minkalainen toiminta voisi edesauttaa
tiedon siirtymistad harmaalta alueelta pois?

Piercen ja Jussilan (2011, 5) mukaan psykologinen omistajuus voi selittdd, miksi
tyontekija ei jaa tietojaan tai tyokalujaan. Tutkimustulokset osoittavat, ettd psykologisen
omistajuuden tunteella on asenteellisia, motivaationalisia ja kayttaytymiseen liittyvia
vaikutuksia. Vaikutukset voivat olla seka positiivisia ettd negatiivisia. Esimerkiksi posi-
tiivisia vaikutuksia voivat olla sisdinen motivaatio ja organisaatioon sitoutuminen ja
negatiivisia tiedon kétkeminen ja sitoutumisen eskalaatio®. (Pierce & Jussila 2011, 184—
187, 196, 204.) Psykologisesta omistajuudesta onkin tullut merkittdva mittari ennusta-

! Sitoutumisen eskalaatio tarkoittaa halukkuutta allokoida lisaresursseja toimintaan siita huoli-
matta, ettd toiminta on jo osoittautunut huonoksi (O Neill 2009, 2396).



maan motivaatiota, asenteita ja kayttaytymista tyopaikalla (Jussila, Tarkiainen, Sarstedt
& Hair 2015, 121).

Psykologinen omistajuus on psykologinen tunne, jossa yksilo kokee omistajuutta jo-
honkin kohteeseen tai osaan kohdetta. Kohde voi olla aineellinen, esimerkiksi tyévaline
tai aineeton, esimerkiksi idea. (Pierce & Jussila 2011, 2; Pierce, Kostova & Dirks 2003,
86.) Psykologinen omistajuus vastaa kysymykseen “Mitd tunnen omakseni?” (Pierce
ym. 2001, 306). Piercen ym. (2001, 306) kasitevertailu psykologisesta omistajuudesta,
sitoutumisesta, identifikaatiosta ja sisdistamisesta 10ytyy suomennettuna Hannele Rau-
taméen (2013, 21) véitoskirjasta. Psykologinen omistajuus ennustaa reviirikayttaytymis-
t4 (Brown, Lawrence, Robinson 2005, 580; Pierce & Jussila 2011, 194-195; Brown,
Crossley, Robinson 2014, 479).

Reviirikayttaytyminen® on kéayttaytymiseen liittyva ilmaisutapa, jonka avulla yksilo
purkaa psykologisen omistuksen kohteeseen liittyvia tunteita. Reviirikayttaytymisen
avulla rakennetaan, viestitaan, yllapidetadn ja palautetaan reviireja. Reviirikayttaytymis-
t4 organisaatiokontekstissa ei ole tutkittu yhtd laajasti kuin psykologista omistajuutta
(Brown ym. 2005, 577-578, 580), mutta myos reviirikdyttadytymiselld ndhdaan olevan
positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia organisaatiossa (Brown ym. 2005, 585; Brown
2009, 50; Brown ym. 2014, 463; Brown & Zhu 2016, 54). Reviirikdyttdytyminen voi
esimerkiksi kasvattaa organisaatioon sitoutumista, mutta voi aiheuttaa isolaatiota tyon-
tekijoiden valille, mik& heikentad tiedon jakamisen kulttuuria. (Brown ym. 2005, 587—
588.)

Tassé pro gradu -tutkimuksessa tutkitaan reviirikéyttdytymistd organisaatiossa psy-
kologisen omistajuuden ndkokulmasta. Tutkimusta motivoivia tekijoitd ovat toimek-
siantajan ongelman ymmartamisen liséksi ilmion vahdinen tutkimus seké tutkijan oma
mielenkiinto, joka herési toimeksiantajayrityksen kanssa kaydyissa keskusteluissa. Eri-
tyisesti reviirikdyttdytyminen organisaatiossa -ilmi6lla on kirjallisuudessa uutuusarvoa,
esimerkiksi Suomesta ei 16ydy vaitostutkimusta aiheesta. Toisaalta Brown, Pierce ja
Crossley (2014, 318) toteavat, ettd siitd, kuinka psykologinen omistajuus kehittyy, ei ole
saatavilla empiiristd tutkimusta ja néin ollen ei vield& ymmarretd kuinka psykologinen
omistajuus tyopaikalla syntyy. Lisaksi Dawkinsin, Tianin, Newmanin ja Martinin
(2017, 175) psykologisen omistajuuden review-tutkimus osoittaa tutkimusaukkoja ilmi-
on kirjallisuudessa. Vaikka kirjallisuudessa psykologisen omistajuuden yhteys reviiri-
kayttaytymiseen on esitetty ensimmaisen kerran 12 vuotta sitten (Brown ym. 2005) il-
mid on akateemisesti ajankohtainen. Brown ja Zhun (2016, 62-63) toteavat tuoreessa

? Reviirikayttaytyminen on kaannos englannin kielen sanasta territoriality (Yso).



julkaisussaan, ettd psykologisen omistajuuden ja reviiritutkimuksen vaikutuksia organi-
saatiossa tunnetaan vield huonosti.

1.2  Tavoite, tutkimusongelma ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysta psykologisesta omistajuudesta ja
reviirikayttaytymisesta case-organisaatiossa. Toimeksiantajan pyynnosta tutkimus koh-
distetaan case-organisaation nimettyyn yksikkoon. Psykologista omistajuutta ja reviiri-
kayttaytymista yksikossa tutkitaan kuitenkin suhteessa koko case-organisaatioon, koska
sen lisdksi, ettd yksikossd on eri tehtavien valilla rajapintoja, on niitd myos yksikon ja
muun organisaation valilld. Tutkimuksen tavoitteena on liséksi tarkastella minké&laisia
merkityksia reviirikayttaytymiselld psykologisen omistajuuden ilment4jand case-
organisaation yksikdssd on. Tutkimus on empiirinen ja induktiivinen, jossa faktojen
joukkoa kasitelldaan systematisoiden tapauksina (Rasanen, Anttila & Melin 2005, 29).
Luonteeltaan tutkimus on ilmiota kuvaileva ja argumentointi etenee I&pi tutkimuksen
vuorovaikutuksessa aineiston kanssa. Tutkimuksen tutkimus- ja alaongelmat ovat seu-
raavat.

Tutkimusongelma:
Miten reviirikayttaytyminen ilment&a psykologista omistajuutta case-organisaatiossa?

Alaongelmat:
1. Miten psykologinen omistajuus kehittyy?
2. Milla reviireilld ja miten reviirikayttaytyminen organisaatiossa ilmenee?
3. Minkalaisia merkityksia psykologisella omistajuudella ja reviirikayttaytymisella
on organisaatiossa?

Taman tutkimuksen ensimmainen teoreettinen viitekehys on psykologinen omista-
juus. Tutkimus psykologisen omistajuuden kohteesta on jakautunut tydhon perustuvaan
ja organisaatioon perustuvaan omistajuuteen (O Driscoll, Pierce & Coghlan 2006, 413;
Mayhew, Ashkanasy, Bramble & Gardner 2007, 478; Dawkins ym. 2017, 167), joista
organisaatioon perustuvaa tutkimusta on Dawkinsin ym. (2017, 167) mukaan tehty
enemman. Tasséd tutkimuksessa psykologisen omistajuuden kohteena on tyd, ja tyolla
tarkoitetaan abstraktiota, joka koostuu yksilon suorittamista tehtavista tietyssa sosiaali-
sessa kontekstissa taloudellista korvausta tai muuta palkkiota vastaan (Locke 1969,
330). Tyodperustainen psykologinen omistajuus tarkoittaa siis kokemusta, ettd Tdaméa on

minun tyoni.” (Dawkins ym. 2017, 167). Psykologista omistajuutta ndhdain olevan
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kahdenlaista, individuaalista ja kollektiivista. Kollektiivinen psykologinen omistajuus
tarkoittaa, ettd rynman yksilot jakavat yhteisen ajattelutavan ja kokevat, ettd "Tama on
meidén tydomme.” (Pierce & Jussila 2010; 2011, 237.) Tissé tutkimuksessa kasitelldan
ainoastaan individuaalista psykologista omistajuutta.

Taman tutkimuksen toinen teoreettinen viitekehys on reviirikdyttdytyminen organi-
saatiossa. Reviiri® on kuviteltu kokonaisuus tai tila, joka ei ulotu fyysisiin tiloihin. Sen
sijaan reviiri on kokonaisuus, jonka ihmiset ja sosiaaliset ryhmat tunnustavat ja havait-
sevat. (Brighenti 2006, 68.) Reviirikayttaytyminen voi kohdistua aineellisiin tai aineet-
tomiin reviireihin, kuten tyGtiloihin, ideoihin ja rooleihin (Brown 2005, 577; Brown &
Brown 2011, 32). Té&ssa tutkimuksessa reviiri tarkoittaa tyontekijan tyota eli abstraktio-
ta, joka koostuu yksilon suorittamista tehtévistd tietyssa sosiaalisessa kontekstissa ta-
loudellista korvausta tai muuta palkkiota vastaan (Locke 1969, 330). Reviirikéyttayty-
misen tutkimus on painottunut fyysisen tilan tutkimukseen (Brown 2009, 44), mutta
tassa tutkimuksessa fyysiset tilat on rajattu tutkimuksesta pois. Psykologisen omistajuu-
den ja reviriikéyttdytymisen organisaatiossa tarkastelu on rajattu tutkimuksen taustalla
olevaan malliin (kuvio 1, s. 12). Mallin mukaan tydperustaisella psykologisella omista-
juudella on reviirikayttaytymisen lisaksi my6s muita seurauksia organisaatiossa (Pier-
cen ym. 2009, 485). Téssa tutkimuksessa seurauksista kasitelldén ainoastaan reviirikayt-
taytymista.

1.3 Tutkimuksen taustalla oleva malli

Tama tutkimus pohjautuu yhdistettyy malliin (kuvio 1. s. 12) psykologisen omistajuu-
den motiiveista (Pierce ym. 2001, 300; Pierce ym. 2003; 88; Pierce ym. 2009, 482-484;
Pierce & Jussila 2011, 48), uudistetusta tyon piirremallista ja reviirikdyttaytymisesta
(Piercen ym. 2009, 485). Malli kuvaa tyoperéisen psykologisen omistajuuden kehitty-
miseen vaikuttavia motiiveja, tyon keskeisia piirteitd, syntymiseen johtavia reitteja seké
siitd seuraavaa reviirikayttaytymista (Pierce ym. 2009, 485; Pierce & Jussila 2011, 48).
Malli mukailee Piercen ym. (2009, 485) uudistettua tyon piirremallia, joka rakentuu
tyon keskeisisté piirteistd, psykologiseen omistajuuteen johtavista reiteistd, kriittisesta
psykologisesta tilasta ja seurauksista. Vaikka Pierce ym. (2009, 482) ovat visioineet,
ettd psykologisen omistajuuden kolme motiivia — hallinnan, miné-identiteetin ja oman

® Territorio on kiinnds englannin kielen sanasta territory, joka voidaan suomentaa alueeksi tai
reviiriksi (Rekiaro & Robinson 2000, 1365). Yleiskielessd vakiintuneempi suomennos on revii-

ri.
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paikan tarve — (Pierce ym. 2001, 300; Pierce ym. 2003, 88) voivat tulla tyydytetyiksi
kompleksisen tyon muotoilun kautta, eivat he ole yhdistdneet motiiveja uudistettuun
tyon piirremalliin (Pierce ym. 2009, 485). Ja, vaikka Pierce ja Jussila (2011, 48, 134)
ovat lisdnneet stimulaation tarpeen psykologisen omistajuuden nejanneksi motiiviksi, he
eivét ole tarkastelleet motiiveja osana tyon piirremallia. Tutkijan mukaan uudistettuun
tyon piirremalliin ei ole yhdistetty aikaisemmin psykologisen omistajuuden kehittymi-
seen vaikuttavia motiiveja, vaikka psykologisen omistajuuden motiiveista I0ytyy tutki-
musta (Pierce ym. 2001, 300; Pierce ym. 2003; 88; Pierce ym. 2009, 482-484; Pierce
& Jussila 2011, 48). Koska motiiveja tullaan k&sittelemaén téssa tutkimuksessa psyko-
logisen omistajuuden kehittymiseen liittyen, tarkastellaan niit4 osana tyon taustalla ole-
vaa mallia.

Tyon piirremallin (engl. Job Characteristics Model, JCM) esittivat ensimmaéisina
Hackman ja Oldham (1975, 159, 161) ja sen tarkoituksena oli (a) selvittdd, miten ole-
massa olevia tyon piirteitd voidaan suunnitella uudelleen niin, ettd ne edistavat tyonteki-
jan motivaatiota ja tuottavuutta seké (b) arvioida tyon muutoksien vaikutuksia tyonteki-
joissa. Tyon piirremallin mukaan viisi tyon keskeisté piirrettd (palaute, tyén hahmotta-
minen, autonomia, monipuoliset ammattitaitovaatimukset ja tyon merkitys) synnyttavat
kolme Kriittistd psykologista tilaa (tyon merkityksen kokeminen, vastuunkanto tydn
tuloksista ja tieto toiminnan konkreettisista tuloksista), henkildkohtaisia tuloksia ja tu-
loksia tyossa (Hackman & Oldham 1975, 161). Malli sai kritiikkia (Pierce ym. 2009,
490; Pierce & Jussila 2011, 126) ja erityisesti Humphreyn, Nahrgangin ja Morgesonin
(2007, 1348) laaja meta-analyyttinen review -tutkimus tyon piirteiden kirjallisuudesta
osoitti heikkouksia seka tyon piirteiden teoriasta ettd sen empiirisestd tutkimuksesta.
Kritiikkid vasten Pierce ym. (2009, 485) uudistivat tyon piirremallin perustuen psykolo-
gisen omistajuuden tutkimukseen.
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Uudistettu tyon piirremalli

Psykologisen
omistajuuden
motiivit
(Pierce ym. 2001, 300,
Pierce ym. 2003; 88;
Pierce ym. 2009, 482,
Pierce & Jussila 2011,
48)
: Hallinnan tarve
: (engl. Effectance)

I
|
l
| |
| Miné-identiteetin |
| tarve :
: (engl, Self-identity) |
[ l ’
| Oman paikan tarve |
: (engl. Home) :
[ |
: Stimulaation tarve :
: (engl. Stimulation) :
l

————————— —— ——

Tyon keskeiset
piirteet

(Hackman & Oldham
1975, 161;
Pierce ym. 2009, 485)

Reitit psykologiseen
omistajuuteen

(Pierce ym. 2001, 301-302;
Pierce ym. 2003; 92;
Pierce ym. 2009, 485,

Pierce & Jussila 2011, 83)

Autonomia
(engl. Autonom

Monipuoliset

ammattitaitovam

(engl. Skill variety)

Tydn mcrkitys/

Kohteen hallinta
(engl. Control of
the target)

Kohteen syvillinen
tunteminen
(engl. Coming to

y

Kriittinen
psykologinen
tila
(Hackman & Oldham
1975, 161;
Pierce ym. 2009, 485)

Tyé-

know intimately)

Henkilokohtaisten
voimavarojen
investoiminen
kohteeseen

(engl. Investment

(WIS VAN

( engl. Task significance)

of the self into the

target)

perusteinen

psykologinen
omistajuus

Seuraukset

(Hackman & Oldham 1975, 161;
Pierce ym, 2009, 485)

>

Sisdinen motivaatio
Tvotyytyvdisyys

Organisaatioon sitoutuminen
Organisaatiopohjainen itsetunto
Vastuunkanto

Reviirikdyttdytyminen

Ldsnaolo

Toiminta oman roolin sisalli
Toiminta oman roolin ulkopuolella
Henkilokohtaisten riskien ottaminen
Muutoshalukkuus

Muutasvastarinta

Kuvio 1

Yhdistetty malli psykologisen omistajuuden motiiveista (Pierce ym. 2001, 300; Pierce ym. 2003; 88; Pierce ym. 2009, 482—-484;

Pierce & Jussila 2011, 48), uudistetusta tyon piirremallista ja reviirikayttaytymisesta (Piercen ym. 2009, 485)
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Kuviosta 1 ilmenee, ettd psykologisen omistajuuden kehittymiseen vaikuttaa nelja eri
motiivia, jotka ovat hallinnan, miné-identiteetin, oman paikan ja stimulaation tarve
(Pierce & Jussila 2011, 48). Jokainen tyon keskeinen piirre eli palaute, tydn hahmotta-
minen, autonomia, monipuoliset ammattitaitovaatimukset ja tyon merkitys edistéé tyo-
perdisen psykologisen omistajuuden syntymisté yhden tai useamman reitin kautta. Reitit
ovat kohteen hallinta, kohteen syvéllinen tunteminen ja henkil6kohtaisten voimavarojen
investoiminen kohteeseen. (Pierce ym. 2009, 485-487.) Tyoperusteisella psykologisella
omistajuudella on erilaisia asenteellisia, kuten tyotyytyvaisyys, motivaationalisia, kuten
sisdinen motivaatio ja k&yttaytymiseen liittyvia seurauksia, kuten reviirikayttdytyminen
(Pierce ym. 2009, 485; Pierce & Jussila 2011, 117). Psykologisen omistajuuden seura-
uksien tutkimus on keskittynyt ilmién positiivisiin vaikutuksiin ja valtaosa seurauksista
nahd&an positiivisina. Osalla seurauksista voi olla sekd positiivisia ettd negatiivia vaiku-
tuksia. Kiinnostusta ovat herédttdneetkin ilmién negatiiviset seuraukset, joista kirjalli-
suudessa kaytetddn nimitystd “the dark side” (Pierce ym. 2001, 303; Pierce ym. 2003,
101; Pierce & Jussila 2011, 86; Dawkins ym. 2017, 171-173.) limidn negatiiviseksi
seuraukseksi esitetddn esimerkiksi yhteistyon heikkenemistd (Pierce & Jussila 2011,
117). Tassé tutkimuksessa tyoperustaisen psykologisen omistajuuden kehittymisen pe-
rustana nahdaan motiivit, arsykkeind tyon piirteet, aktivaationa reitit ja kehittymisena
reviirikayttaytyminen.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu kuudesta padluvusta, jotka ovat johdanto, empiirinen tutkimus,
kolme teoria- ja analyysilukua sekd paattddva luku. Ensimmadisessa luvussa esitetdadn
tutkimuksen tausta, tavoite, tutkimusongelma- ja kysymyset seké tutkimuksen taustalla
oleva yhdistetty malli psykologisen omistajuuden motiiveista (Pierce ym. 2001, 300;
Pierce ym. 2003; 88; Pierce ym. 2009, 482-484; Pierce & Jussila 2011, 48), uudistetus-
ta tyon piirremallista (Piercen ym. 2009, 485) ja reviirikayttaytymisestd. Ensimmaisen
luvun avulla perustellaan tutkittavan aiheen térkeys ja tutkimuskonteksti.

Toisessa luvussa esitelldan tutkimuksen empiirinen viitekehys. Téassa luvussa esite-
taan tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset, tutkimusstrategia, aineiston hankin-
ta- ja analyysimenetelméa seké aineisto. Taman luvun tarkoituksena on perustella, miksi
menetelmat on valittu ja, miten niitd on sovellettu. Kolmannessa luvussa, psykologinen
omistajuus vastataan tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, miten psykolo-
ginen omistajuus kehittyy. Neljdnnessa luvussa, reviirikdyttdytyminen organisaatiossa,
selvitetddn vastaus toiseen tutkimuskysymykseen ja viidennessa luvussa, psykologisen
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omistajuuden ja reviirikdyttaytymisen merkitykset organisaatiossa, esitetdan vastaus
kolmanteen tutkimuskysymykseen.

Tutkimuksen viimeisessé luvussa esitellddn yhteenveto tutkimuksen tuloksista, joh-
topaatokset sekd yhteenveto koko raportista. Johtopéatoksistd ilmenee tutkimuksen aka-
teemiset ja manageriaaliset implikaatiot. Tutkimuksen paattad jatkotutkimusehdotukset,
lahde- ja liiteluettelot.
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2 EMPIIRINEN TUTKIMUS

2.1 Tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tieteenfilosofia tutkii todellisuuden seka tiedon luonnetta, kaytannon ja toiminnan suh-
detta sekd tutkimuksen menetelmid (Kaakkuri-Knuutila & Heinlahti 2006, 11). Tutki-
muksen tieteenfilosofiset taustaoletukset koskevat ontologiaa eli tutkittavan todellisuu-
den luonnetta, epistemologiaa eli tutkimuksella saatavan tiedon luonnetta ja metodolo-
giaa eli tutkimukseen sopivia menetelmid (Denzin & Lincoln 1994, 13; Hatch & Cunlif-
fe 2006, 12-13; Kaakkuri-Knuutila & Heinlahti 2006, 131). Tarkemmin ontologia tutkii
oletuksia todellisuudesta, miten madritelladn mika on totta. Epistemologia tutkii tiedon
muodostamista ja arviointia, misté tiedetdén, ettd tiedetdén ja, miten tietoa muodoste-
taan. (Hatch & Cunliffe 2006, 12-13.) Tieteenfilosofiset taustaoletukset ohjaavat sit,
kuinka tutkija ndkee maailman ja toimii siind (Denzin & Lincoln 1994, 13) ja niiden
tehtdvana on ohjata tutkimuksen tekemisté seké& tutkimusraportin kirjoittamista (Kaak-
kuri-Knuutila & Heinlahti 2006, 131).

Hatch ja Cunliffe (2006, 14) jakavat organisaatioteoreettisen tutkimuksen nakokul-
mat moderniin, symbolis-tulkinnalliseen ja postmoderniin. Gephartin (2004, 456) mu-
kaan johtamisen tutkimuksessa kolme yleisimmin kédytettyd tutkimustraditiota ovat po-
sitivismi ja postpositivismi, tulkinnallinen tutkimus sekd postmodernismi. Nain ollen
tata tutkimusta ohjaa fenomenologis-hermeneuttinen ja tulkinnallinen paradigma. Fe-
nomenologis-hermeneuttisesta tutkimuksesta voidaan k&yttda nimitysta tulkinnallinen
paradigma tai tulkinnallinen tutkimus. Hermeneutiikan mukaan ymmartdminen on aina
tulkintaa ja rakentuu jo ennestd&dn ymmarretyn péélle. (Denzin & Lincoln 1994, 13, 114;
Tuomi ja Sarajarvi 2004, 35.) Tassé fenomenologisessa tutkimuksessa kohteena on
eldamismaailma ja ihmisen suhde omaan elamismaailmaansa. Tutkimuksen hermeneutti-
nen ulottuvuus syntyy elamismaailman ymmartdmisesta ja tulkitsemisesta. Tulkinnalle
pyritddn l0ytdmaan saantdja, joiden perusteella voidaan todeta onko jokin tulkinta
enemman oikea tai vaara. (Tuomi & Sarajérvi 2004, 33-35.)

Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen ominaispiirteend on ihminen seké tut-
kimuskohteena, ettd tukijana. (Tuomi ja Sarajarvi 2004, 34). Taman tutkimuksen onto-
logiset ja epistemologiset ongelmat syntyvatkin tutkimuskohteesta eli ihmisesta. Millai-
nen ihminen on ja miten ihmisestd kohteena voidaan saada inhimillistd tietoa? (Tuomi
ja Sarajarvi 2004, 34.) Tassa tutkimuksessa tutkittavan todellisuuden luonne, ontologia,
perustuu siis ihmisen kokemuksiin, tulkintoihin ja merkityssuhteisiin. Ihminen nahdaén
intentionaalisena eli ihmisen toiminnan oletetaan olevan tietoista. Tdman tutkimuksen
tietokasitys, epistemologia, korostaa tulkintaa ja ymmartamistd, sill4 tiedon nahdaén
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pohjautuvan ihmisen kokemuksiin ja niiden merkityksiin. Tutkijan tehtavana on temati-
soida kokemuksia ja merkityksid. (Tuomi ja Sarajarvi 2004, 34-35; Tuomi 2007, 56.)
Metodologinen ulottuvuus tassa tutkimuksessa on liiketaloustieteelliselle tutkimukselle
tyypillisesti empiirinen. Empiirinen tieto koskee vélittdmia kokemuksia, joita kasitel-
la&n sellaisina kuin ne koetaan ulkoisten ja sisdisten aistihavaintojen kautta. (Kallio &
Palomaki 2011, 60-61.) Kaiken kaikkiaan tdma fenomenologis-hermeneuttinen ja tul-
kinnallinen tutkimus pyrkii ymmartaméaan merkityksia niitd tuottavien todellisissa olo-
suhteissa ja kasitteellistiméan kokemuksien merkitysta (Gephart 2004, 457; Tuomi &
Sarajérvi 2004, 35).

2.2  Tutkimusstrategia

Empiirisen tutkimuksen perinteiset tutkimusstrategiat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan,
jotka ovat kokeelliset, kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
2008, 130). Tulkinnallisen fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen metodologinen
ulottuvuus on kvalitatiivinen (Denzin & Lincoln 1994, 109; Tuomi & Sarajarvi 2004),
jota sovelletaan tassa tutkimuksessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen juurien voidaan ajatel-
la syntyneen humanistisesta ihmistieteestd, jonka lahtokohtana ndhdaén ihmisten tavoit-
teiden ja motiivien ymmaértaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa inhimillinen toimin-
ta perustuu merkityksiin ja tutkimuksen lahtokohtana onkin tarjota syvallisia ja mielek-
kaita merkityksia aineistosta havaituille ilmigille. (Rasédnen ym. 2005, 86-87.) Kriittista
kvalitatiiviselle tutkimukselle erityisesti johtamisen kontekstissa on ymmarrys siité,
mita yksil0 kokee ja toiseksi miten hén tulkitsee kokemuksiaan (Bluhm, Harman, Lee &
Mitchell 2011, 1870).

Tassé tutkimuksessa syvallisia ja mielekkéitd merkityksid aineistosta nouseville il-
midille pyritadn tuottamaan psykologisen omistajuuden ja reviirikayttdytyminen organi-
saatiossa viitekehyksien kautta. Metodologiakirjallisuudessa on saatavilla paljon tietoa
kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimusperinteen eroista (ks. esim. Hirsjarvi ym.
2008, 131-132). Kirjallisuuteen perustuen voidaan todeta, ettd kvantitatiivinen tutkimus
ei olisi ollut sopiva valinta tdhan tutkimukseen kahdesta syystd. Ensimmaiseksi case-
organisaation yksikossa oli 13 henkil®d, joista tutkimukseen valikoitui 9. Tama henki-
I6méara ei olisi ollut tarpeeksi edustava kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Toiseksi kvan-
titatiivinen tutkimus ei olisi kyennyt antamaan yhté syvallista ja erityisesti merkityssuh-
teisiin pohjautuvaa nékokulmaa tutkittavasta ilmitstd, johon tdma tutkimus nimen-
omaan pyrkii.

Empiirisen tiedonmuodon patevyysalue voi Kallion ja Palom&en (2011, 65) mukaan
koskettaa yksittéistapausta, nimettyd tapausten joukkoa tai yleispétevad tietoa. Taman
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tutkimuksen avulla hankittu tieto koskettaa yksittaistapausta eli on luonteeltaan idiogra-
finen, mik4 tarkoittaa omalaatuista kuvausta. Idiografiselle tiedon hankkimiselle ja tul-
kinnalliselle paradigmalle tyypillinen menetelmé& on tapaustutkimus. (Denzin & Lincoln
1994, 13; Kallio & Palomaki 2011, 65.)

Tapaus- tai casetutkimus on tutkimus yhdesta tai muutamasta tarkoituksella valitusta
tapauksesta. Yleisesti tapausta pidetdédn rajattuun paikkaan ja aikaan sidottuina sosiaali-
sina yksikkoina seka niihin sidoksissa olevina tapahtumina ja prosesseina. Tapauksessa
voidaan méaritelld toimijajoukko. (Gephart 2004, 458; Alasuutari ym. 2005, 154; R&sé&-
nen ym. 2005, 294.) Tapaustutkimus ei rajaa pois yksittdisten metodien kaytt6a ja ndin
ollen tapaustutkimuksessa voidaan soveltaa yhtdaikaisesti eri metodeja. Tapaustutkimus
tavoittelee kokonaisvaltaista selitysta tietyn sosiaalisen yksikon dynamiikasta ja erityis-
t& tapaustutkimukselle on sen kontekstisidonnaisuus, sisaiset ominaispiirteet ja tutkijan
oman merkityksen analysointi. (Rasanen ym. 2005, 292-293.)

Tassa tutkimuksessa tapaus tarkoittaa tarkoituksella valittua, yhteen toimeksianta-
jayrityksen nimettyyn yksikkoon kohdistuvaa tutkimusta, yksikostd keréttya aineistoa
sekd sen analysointia. Jokainen liiketaloustieteen tapaus, kuten tdmakin tutkimus on
ainutkertainen ja taten tuottaa ainutkertaisen ratkaisun (Kallio ja Palomaki 2011, 61).
Taman tutkimuksen tapauksen toimijajoukko on nimetyn yksikon tyontekijat ja rajattu
ajanjakso on lokakuu 2016. Tapausta tarkastellaan kokonaisuutena ja yhteydessé sen
kontekstiin eli tapahtumiin, prosesseihin sek& organisaatioon, johon toimeksiantajayri-
tyksen nimetty yksikkd on sidoksissa. Empiirinen tutkimus toteutetaan teorial&htoisesti
eli ennen aineiston hankintaa valitaan tutkimusaihe, keskeiset kasitteet ja malli, rajataan
kysymyksenasettelu seké péaatetdan tutkimusmenetelmét (Kakkuri-Knuutila & Heinlahti
2006, 49). Koska tama tutkimus on empiirinen, toteutetaan se teorialdhtoisesti.

2.3 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelma

Liiketaloustieteelliselle tapaustutkimukselle tyypillisesti tdssé tutkimuksessa aineiston
hankintamenetelmé& on yksil6haastattelu kasvokkain. N&in ollen tutkittavaa ilmiota mi-
tataan pelkistamalld tutkimuskohde verbaaliseen muotoon. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa todellisuuden ominaispiirteitd pyritddn tutkimaan niiden alkuperéisessa konteks-
tissa. (Rasanen ym. 2005, 75, 89.) Téllaiset olosuhteet toteutuvat haastattelutilanteessa,
jossa haastateltava toimii aktiivisena osapuolena ja hdnelle annetaan mahdollisuus luoda
merkityksid mahdollisimman vapaasti. (R&séanen ym. 2005, 90; Hirsjarvi ym. 2008,
200.) Kuten jokainen liiketaloustieteellinen tapaus on ainutkertainen (Kallio ja Paloma-
ki 2011, 61), myos jokainen haastattelun tulos on ainutkertainen tulkinta, joka sijoite-
taan uuteen kontekstiin (Gubrium & Holstein 2002, 747).
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Haastattelu voi olla tyypiltadan tdysin avoin, taysin strukturoitu tai jotain silta valilta
(Denzin & Lincoln 1994, 363, 365-366; Rasanen ym. 2005, 91; Hirsjarvi ym. 2008,
202-204; Eriksson & Kovalainen 2008, 80). Téssa tutkimuksessa haastattelut toteutet-
tiin puolistrukturoituina. Verrattuna taysin strukturoituun, puolistrukturoitu haastattelu
on joustava, koska tutkija kykenee esimerkiksi vaihtamaan kysymysten jarjestysta. Puo-
listrukturoidussa haastattelussa haastateltaville ei tarjota vastausvaihtoehtoja, vaan he
voivat vastata omin sanoin. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47-48.) Haastattelun etuna on
saatavien vastauksien selventdminen (Hirsjarvi ym. 2008, 200) ja t&ssa tutkimuksessa
haastattelija hyodynsi etua niin, ettd osa haastatteluista muistutti keskustelua. Haastatte-
lun voidaan ajatella olevan ohjattua keskustelua (Gubrium & Holstein 2002, 85).

Haastattelurunko koostui kolmesta osasta (liite 1.). Ensimmaéisessa osassa Kysyttiin
haastateltavan taustatietoja, toisessa osassa pyrittiin [0ytamaén vastauksia tutkimusky-
symyksiin ja kolmannessa osassa esitettiin muutama soveltava kysymys tutkimuson-
gelman teemoihin liittyen. Aineisto keréttiin teorialdhtoisesti, kahden teoreettisen mallin
ohjaamana. Psykologiseen omistajuuteen liittyvat kysymykset perustuivat uudistetun
tyon piirremallin (Pierce ym. 2009, 485) ja psykologisen omistajuuden motiivien (Pier-
ce & Jussila 2011, 48) teorioihin psykologisen omistajuuden kehittymisesta. Reviiri-
kayttaytymiseen liittyvissd kysymyksissa kdytettiin suuntaa-antavana pohjana Brownin
(2009, 48) kehittam&a ja validoimaa kysymyspatteristoa. Kyseistd kysymyspatteristoa
on hyddynnetty useissa ilmion empiirissa tutkimuksissa (ks. esim. Brown & Robinson
2011; Brown ym. 2014; Brown & Zhu 2016). Reviirikayttaytymiseen liittyvid kysy-
myksié kuitenkin jalostettiin, koska Brown (2009) tutki reviirikayttdytymista organisaa-
tion fyysisissa tiloissa. Tassa tutkimuksessa fyysiset tilat on rajattu pois ja tutkimuskoh-
teena on sen sijaan tyon aineettomat kohteet. Verbaalisessa muodossa oleva aineisto
tallennettiin analyysi& varten.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista aineiston analyysimenetelmén ainutlaa-
tuisuus, koska aineistolle valitaan sopiva analyysimenetelméa sen ominaispiirteiden mu-
kaan. Siitd huolimatta tutkimus on aina jollain tasolla abstraktia ajattelua (Rasénen ym.
2005, 29, 93-94). Tassé tutkimuksessa aineiston analyysimenetelmaksi valittiin pelkis-
tdminen ja tulkinta. Pelkistdminen tarkoittaa, ettd aineistosta nostetaan esille tutkimus-
kysymyksiin liittyvid abstrahointeja aineisto- ja teorialahtoisesti (Rasanen ym. 2005,
95-96). Tassa tutkimuksessa aineistoa pelkistetadn teorialdhtoisesti. Tulkinta tarkoittaa,
ettd aineistosta jarjestetddn ymmarrettdva kokonaisuus periaatteita. Tulkinnan tavoittee-
na yleisesti ja tdssa tutkimuksessa on yksinkertaistaa ja kuvata késitteiden, niiden suh-
teiden ja niitd selventavan aineiston avulla tutkittavan ilmion kannalta olennaisia piirtei-
ta. (Alasuutari 2005, 249-250.)
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Aineiston analysointi voidaan jakaa aineiston analyysin valmisteleviin vaiheisiin ja
aineiston varsinaiseen analyysivaiheeseen (Alasuutari 2005, 231-233). Molemmissa
vaiheissa pelkistettiin ja tulkittiin tutkimuskohdetta. Aineiston analysoinnin valmistele-
vissa vaiheissa ensimmaiseksi aineisto litteroitiin. Sen jalkeen litteroitu aineisto tulostet-
tiin ja siihen tutustuttiin tarkemmin lukemalla ja silmailemélla tulostetta lapi. T&assé vai-
heessa tehtiin muistiinpanoja aineistosta nousevista teemoista. Seuraavaksi luotiin ex-
cel-tiedosto, johon kehitettiin taulukko, jonka vertikaalisesti vasemmalla laidalla olivat
haastattelurungon kysymykset ja horisontaalisesti ylalaidalla haastateltavien sarakkeet.
Aineistoa redusoitiin eli vahennettiin systemaattisesti tarkempaa analyysia varten. Tut-
kimusongelman kannalta keskeistd aineistoa siis poimittiin teorial&dhtoisesti excel-
tiedostoon. Kaytannossa litteroidusta aineistosta siirrettiin taulukkoon systemaattisesti
jokaisen kysymyksen kohdalle jokaisen haastateltavan osalta merkitykselliset alkupe-
raisilmaukset, joista ilmeni kysymyksien vastaukset. Esimerkki aineiston redusoinnista
ilmenee taulukosta 1.

Taulukko 1  Esimerkki aineiston redusoinnista

Kysymys H2
Oletko tyytyviinen Joo, olen. Silld tavalla on semmonen
sithen, miten pystyt nyt | luotto sithen omaan tekemiseen, etti Alkuperiisilmaisu
hallitsemaan tyotdsi? tietdd millon pitdd tehdd mitdkin juttuja ja p
Miksi? kuin kauan mihinkin menee.
Kylld, koska luotto omaan tekemiseen ja . o .
ylfnnéirrys tyon luonteesta ja kestosta. : Pelkistetty ilmaisu

Alkuperaisilmauksista jalostettiin pelkistettyja ilmauksia Tuomi ja Sarajarven (2004,
112) aineiston redusointiesimerkin ja ylla olevan taulukon mukaisesti. Excel-tiedosto
tulostettiin ja siitd syntyi paperille 15xA3 -kokoinen. Koska tulostettua aineistoa oli
yhtena kappaleena hankala késitelld, leikattiin ja teipattiin siitd helpommin késiteltavia
paloja. Sen jalkeen siirryttiin varsinaiseen analyysivaiheeseen. Varsinaisessa analyysi-
vaiheessa redusoitua aineistoa tulkitaan syvéllisemmin (Alasuutari 2005, 232). Tassa
vaiheessa pelkistettyja ilmauksia tulkittiin niin, ettd saatiin koko aineiston kattava tul-
kinta jokaisesta haastattelukysymyksestd. Tallaisen toimintatavan vaarana on, etta redu-
soiduin aineiston ulkopuolelle j&& olennaista aineistoa. Tasta syysta litteroituun aineis-
toon tehtiin vield hakuja hakusanojen avulla. Koska tutkijalle oli aineiston késittelyn
aikana koko aineisto tullut tutuksi, huomioitiin myds redusoidun aineiston ulkopuolelle
jadvaa materiaalia myohemmaéssa kasittelyssa. Lopulta argumentointi eli tulkinta sijoi-
tettiin tieteelliseen keskusteluun. Tdma on analyysin viimeinen vaihe (Alasuutari 2005,
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251). Koska tutkimuksen kielell& ei ole esimerkiksi Kielitieteellista merkitystd, haastat-
telujen lainauksien kieliasua korjattiin puhekielesta yleiskieleksi.

2.4 Aineisto

Tutkimuskohteena on case-organisaation nimetty yksikko, jossa tydskentelee 13 henki-
104. Tutkimuksen aineiston muodosti case-organisaation nimetyn yksikon yhdeksan
puolistrukturoitua haastattelua. Nimetyn yksikon organisaatiorakenne ilmenee alla ole-
vasta kuviosta 2. Nimetyn yksikon organisaation voidaan ajatella jakautuvan neljaén
osaan, jotka ovat myyntijohtaja, myyntipaallikot seka asiakaspalvelun ja lahetyksen
asiantuntijat.

Myyntijohtaja

M1, M2

—— 1

Asiakaspalvelu Lihetys

L A1, A2...A7 I— 11,12,13

Kuvio 2 Case-organisaation yksikon organisaatiorakenne

Koska haastateltavien joukosta haluttiin mahdollisimman edustava, valittiin organi-
saatiorakenteen jokaisesta osasta haastateltavia. Haastateltavina olivat myyntijohtaja,
kaksi myyntipaéllikkoa sekd kolme asiakaspalvelun ja l&dhetyksen asiantuntijaa. Asia-
kaspalvelun asiantuntijoiden joukosta valittiin kolme henkil6d huomioiden heidan kes-
kimaarainen vuosissa oleva palvelusaika yrityksessa niin, etta valitut asettuivat mahdol-
lisimman tasaisesti asiakaspalvelun asiantuntijoiden keskimaéraisen palvelusajan alku-,
keski- ja loppupdihin. Haastattelut kerattiin 21.-28.10.2016 ja niiden kokonaiskesto oli
hieman yli 7 tuntia. Kaikkien nimetyn yksikon tyontekijoiden keskiméaaréinen ika oli 45
vuotta ja haastateltavien 47 vuotta. Kaikkien nimetyn yksikon tyontekijoiden palvelus-
aika yrityksessa oli keskimaéarin 11 vuotta ja haastateltavien 11 vuotta.
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3 PSYKOLOGINEN OMISTAJUUS

3.1 Perusta: motiivit

Taman luvun tarkoituksena on vastata kysymykseen, miksi psykologinen omistajuus
syntyy. Téassa tutkimuksessa psykologisen omistajuuden kehittymisen perustana ovat
motiivit. Psykologisen omistajuuden Kirjallisuudessa motiiveista k&ytetddn rinnakkain
nimityst4 juuret (Pierce ym. 2001, 300; Pierce ym. 2003; 88; Pierce & Jussila 2011,
37). Piercen ja Jussilan (2011, 38) mukaan empiirista tutkimusta ei ole siitd, mitka teki-
jat motivoivat psykologista omistajuutta. Sen sijaan omistajuuden motiiveja on tutkittu
(ks. esim. Csikszentmihalyi & Rochberg-Halton 1981). Esimerkiksi Porteuksen (1976)
mukaan ihmiselld on sisasyntyinen tarve kokea omistajuuden tunnetta kun taas Furby
(1978) nékee, ettd omistajuuden tunne opitaan jo aikaisessa vaiheessa kehitystd. Omis-
tajuuden motiivien pohjalta on teoretisoitu, ettd psykologinen omistajuus perustuu yksi-
I6n geneettisiin ja sosiaalisiin motiiveihin (kuvio 3).

Hallinnan tarve Miné-identiteetin tarve Oman paikan tarve Stimulaation tarve
(engl. Effectance) (engl. Self-identity) (engl. Home) (engl. Stimulation)
Kuvio 3 Psykologisen omistajuuden motiivit (Pierce & Jussila 2011, 48)

Psykologisen omistajuuden nahtiin perustuvan ensin hallinnan, oman identiteetin se-
k& oman paikan tarpeeseen (Pierce ym. 2001, 300; Pierce ym. 2003, 8788, Pierce ym.
2009, 482-484.). Mythemmin Pierce ja Jussila (2011, 48) lisasivat neljanneksi motii-
viksi stimulaation tarpeen. Tassé tutkimuksessa psykologisen omistajuuden kehittymi-
sen perustana ovat neljd motiivia, jotka ovat hallinnan tarve, mina-identiteetin tarve,
oman paikan tarve ja stimulaation tarve.

Hallinnan tarve

Ihminen haluaa tutkia ympéristoadn, se on osa hanen inhimillisyyttdan. Omaisuus on
ihmiselle merkityksellistd, koska se toimii hanen vélineend tutkia sek& hallita ymparis-
toaan. (White 1959, 329-330.) Kun ihminen hallitsee omaisuuttaan, kykenee héan hallit-
semaan my0ds ympéristoddn. Nain ollen esitetddn teoreettisesti, ettd psykologisen omis-
tajuuden motiivina on hallinnan tarve eli tarve tuntea, ettd "Tdéméa on minun.” (Pierce &
Jussila 2011, 39-40). Aineistosta ilmeni, ettd tyon luonteen takia tyodssa ei koettu voivan
saavuttaa taysin hallinnan tunnetta.
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Kun myynnissa me ollaan kuitenkin siité asiakkaasta, se on mita me palvellaan. Sin-
ne on aika hankala ruveta asettelemaan ohjeita, etta tiistaisin iltapaivisin me jotain
asioita hoidetaan. ...virastomaisuus ei kylld osu oikein, miten myyntid kuuluu hoitaa.
...en ainakaan keksi tai en usko, ettd se on niin kuin sellainen mahdollinen tie, ettd
saantojen kanssa hallitsisi. (H8)

IImidstd on myos kirjallisuudessa empiirista nayttod, silla Furbyn (1991) kulttuurien
valisen haastattelututkimuksen perusteella omistajuuden tunteen motiivina on hallinnan
ja kontrollin tunne. Aveyn, Avolion, Crossleyn sek& Luthansan (2009, 186) faktoriana-
lyysitutkimus osoittaa myos samankaltaisia tuloksia. Heiddn mukaan omistajuuden tun-
teeseen vaikuttaa se, missd maarin yksilo kokee, ettd omistuksen kohde tyydyttaa hal-
linnan tarvetta (Avey ym. 2009, 186).

Oman paikan tarve

Oma paikka tai koti viittaa paikkaan, jossa voi oleskella. Omassa paikassa yksilé “on
maailmassa”. Oma paikka syntyy vuorovaikutuksessa ympiriston kanssa sekd per-
sonalisoimalla* ympéristéa. Oma paikka ei rajoitu fyysiseen tilaan vaan se voi olla esi-
merkiksi kieli, uskomus, koti, yhteisd tai ty6. Kun yksilé on omassa paikassa, kuten
toissd, hin on 16ytanyt tyostd elaminsi merkityksen ja itsensd”. (Pierce & Jussila 2011,
44, 46.) Porteous (1976, 387) nakee oman paikan rakentuvan omaisuudesta, johon yksi-
16 on sitoutunut emotionaalisesti. Tdma tarkoittaa paikkaa, josta yksilo on I6ytanyt mer-
kityksellisyyden (Porteous 1976, 387). Ndin ollen esitetadén, ettd psykologinen omista-
juus syntyy kohteesta, mihin yksil6 identifioituu eli samaistuu. Kohteesta tulee yksilon
oma paikka. (Pierce & Jussila 2011, 46.)

...minusta vahan nyt tuntuu, ettéd valilla korostetaan, ettd tamé on hyvin tarkeaa
tyota, niin tietylla lailla niin kuin ajatellaan, etté téhan ei kannata sijoittaa ylimaa-
raisia pennosia, koska se ei tuota mitaan. Eli vahan niin kuin semmoinen, etta olkaa
te siella toimistolla kun ette mitd&an mistadn ymmarra. (H4)

Tassa tutkimuksessa omalla paikalla tarkoitetaan tyotd, mink& yksilo kokee merki-
tyksellisend. Aineiston mukaan lahes kaikki yksilot olivat 10ytdneet itse tydstadan merki-

* Personalisaatio tarkoittaa yksilon alttiutta tuntea ulkoiset tapahtumat itseensa liittyviksi, vaik-
ka oikeasti tapahtumat eivat liittyisi yksilédn (Duodecim Terveyskirjasto).
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tyksellisyyden eli oman paikkansa. Kuitenkin valtaosa haastateltavista koki, ettd muu
organisaatio tai 0sa muusta organisaatiosta ei pitanyt yksildiden ty6tad merkityksellisend.
Tama tunne heikensi yksiloiden kokemusta omasta paikasta (Porteous 1976, 387).

Mina-identiteetin tarve

Tassa tutkimuksessa mina-identiteetin tarvetta tutkittiin seuraavien kysymyksien avulla.
Minkalaisia asioita haluaisit tyosi antavan sinulle? Tyydyttadko tyosi néité tarpeita?
Miten ty0si voisi tyydyttad nditd tarpeita? Yli puolet haastateltavista ajatteli, etta tyo
tyydyttéda kohtalaisesti niitd asioita, mitd he odottavat tyon antavan. Haastateltavat ker-
toivat, ettd itse tyd on monelta osin sellaista, mita he ovat aina halunneet tehdé, mutta
nykytilanne kaipaisi paivitystd. Muutama haastateltavista halusi esimerkiksi tyon ohelle
lisdhaasteita. Liséksi aineistosta ilmeni, vaikka ty0 vastaa omia tarpeita, silla ndhdaan
olevan lieveilmigit4, jotka aiheuttavat tyossd epaselvyyksié.

Tyo on minulle tarkea asia, se on, tdméa on niin kuin pitkalti tyona tosi paljon mité
min& olen aina ajatellutkin ja halunnutkin tehdd. ...nyt mind kaipaisin jotakin uutta.
Siis silla tavalla jotakin uutta, voin tehda tata myds, mutta haluaisin siihen jotain
muuta, koska alkaa tuntuu vahéan liukuhihnalta. (H2)

Kolme haastateltavista koki, ettd tyo tyydytti hyvin niité asioita, joita he odottavat
tyon antavan. Yksi haastateltavista korosti esimerkiksi sitd, ettd tygssa on autonomiaa.
Toinen haastateltavista korosti taas sitg, ettd tyd on haasteellinen ja monipuolinen.

...tddlld annetaan kuitenkin niin kuin elintilaa ja vastuuta ja keskustellaan ja eletdan
tassa tyossd... ... kylla min& nakisin, ettd tama on ihanteellinen tydymparisto jos vie-
raalla toissa kay. (H6)

Abelsonin ja Prenticen (1989, 363, 370) mukaan omaisuudella on vélineellisen mer-
kityksen lisdksi symbolinen merkitys min&n ilmaisussa. My6s useat muut tutkijat ovat
asiasta samaa mieltd (Pierce & Jussila 2011, 40-41). Omaisuudella ndhdaan olevan l&-
heinen yhteys mind-identiteetin kanssa, sill&d yksilot madrittelevét itsensd muille omai-
suutensa avulla. (Avey ym. 2009, 186; Pierce & Jussila 2011, 41.) Psykologisen omista-
juuden mina-identiteettiperustainen motivaatio koostuu Piercen ja Jussilan (2011, 41—
44) mukaan mind-ymmarryksesta (Kuka miné olen?) miné-ilmaisusta (Mit&d min& arvos-
tan?) ja mina-identiteetin jatkuvuuden yllapitamisesta (Mitd min& olen saavuttanut?).
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Stimulaation tarve

Tassa tutkimuksessa stimulaatio tarkoittaa vahvistavaa vaikuttamista johonkin, aktivaa-
tiota (Pierce & Jussila 2011, 48). Noin puolet haastateltavista toivoi nykyiseen tyohon
muutosta, kuten lisdd haasteita tai osaamisen syventamistd. Osa haastateltavista toivoi
tyohon muutosta, koska he olivat tehneet pitkddn jo samaa tyotd. Osa haastateltavista
mainitsi, ettd kaipaisi edes keskustelua mahdollisuudesta laajentaa tai rikastaa tyota.

Etta ehka se, etta tietylla tavalla silti kaipaa sita, etta saisi niitd haasteita olla
vahan enemmaén ja niit uusia juttuja. Totta kai sitten pidemmalla aikavalilla
kaikkeen vahan rutinoituu. (H7)

Piercen ja Jussilan (2011, 48) mukaan yksil6t ovat motivoituneita etsimaan kohteita,
joiden avulla voivat stimuloitua. Tdman takia ei haluta pitdytyd ainoastaan mukavuus-
alueella, vaikka se edellyttdisi omaisuuden hylkaamista. Yksilot eivat stimuloidu mikali
he ovat jatkuvasti tekemisissd samojen omistajuuden kohteiden kanssa. T&sta johtuen
yksilot etsivat vastuuta uusista asioista. Nain ollen psykologista omistajuutta motivoi
stimulaation tarve. (Pierce & Jussila 2011, 48.)

Tyo6hon kohdistuvan psykologisen omistajuuden perustana ndhd&an siis nelja motii-
via, jotka ovat hallinnan, oman paikan, miné-identiteetin ja stimulaation tarve. Motiivit
aktivoituvat eri aikoina ja eri voimakkuuksilla. Psykologisen omistajuuden tunteen syn-
nyttdmiseen vaaditaan ainoastaan yhden motiivin aktivoituvan. Motiivien ei ndhda ole-
van psykologisen omistajuuden syy vaan pikemminkin ne selittdvat, miksi psykologinen
omistajuus syntyy. (Pierce & Jussila 2011, 48-49.)

3.2  Arsykkeet: tyon keskeiset piirteet

Taman luvun tarkoituksena on selvittdd, mitka tekijat vaikuttavat psykologisen omista-
juuden kehittymiseen. Téssd tutkimuksessa psykologisen omistajuuden kehittymisen
arsykkeind ovat tyon keskeiset piirteet (kuvio 4). Pierce ja Jussila (2011, 125) nimittavat
tyon keskeisia piirteitd psykologisen omistajuuden epasuoriksi syiksi. Pierce ym. (2009,
485) nimedvat viisi keskeistd tyon piirrettd, jotka ennustavat psykologista omistajuutta
(Pierce & Jussila 2011, 133).
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Palaute
(engl. Feedback)

Tytn hahmottaminen
(engl. Task identity)

Autonomia
(engl. Autonomy)

Monipuoliset
ammattitaitovaatimukset
(engl. Skill variety)

Tyon merkitys
( engl. Task significance)

Kuvio 4 Tyon keskeiset piirteet (Hackman & Oldham 1975, 161; Pierce ym.
2009, 485; Pierce & Jussila 2011, 127)

Kuviosta 4 ilmenee tyon keskeiset piirteet, jotka ovat palaute, tyon hahmottaminen,
autonomia, monipuoliset ammattitaitovaatimukset ja tyon merkitys (Hackman & Old-
ham 1975, 161; Pierce ym. 2009, 485; Pierce & Jussila 2011, 127). Palaute ldhentd4
tyontekijan ja tyon suhdetta. Ty, joka on muotoiltu niin, ettd se tuottaa tekijalleen pa-
lautetta tyGssa suoriutumisesta tai tietoa tyon tuloksista, kasvattaa tydntekijan tietoa
tyosta. Tyon hahmottaminen tarkoittaa mahdollisuutta hoitaa tunnistettava ty6 kokonai-
suudessaan loppuun asti, niin, etta tyontekijd ymmartad kokonaisuuteen kuuluvien osien
yhteyksié ja nékee tyon lopputuloksen. Autonomia kuvaa tyon antamaa huomattavan
vapauden, itsendisyyden sekd oman harkintakyvyn maaréa suunnitella ja toteuttaa tyota.
Monipuoliset ammattitaitovaatimukset tarkoittavat tyontekijan mahdollisuutta osallistua
erilaisiin toimenpiteisiin, jolloin hén voi hyodynt&a laajasti osaamistaan seka taitojaan.
Tyon merkitys osoittaa, kuinka paljon tyd vaikuttaa muiden ihmisten elamaan, tyohon
tai hyvinvointiin joko valittomasti organisaatiossa tai valillisesti ulkoisessa ymparistos-
sé&. (Hackman & Oldham 1975, 161-162; Pierce & Jussila 2011, 135-136.)

Humphrey ym. (2007) tutkivat meta-analyyttiselld tutkimusmenetelmall& tydon muo-
toilun sek& motivaationalisten, sosiaalisten ja tyon piirteiden kirjallisuutta. Tuloksien
mukaan tyon piirteillda on merkittdva vaikutus tyontekijan asenteeseen ja kayttaytymi-
seen (Humphrey ym. 2007, 1348). Pierce ym. (2009) halusivat selvittdd minké&lainen
vaikutus tyén muotoilulla on psykologisen omistajuuden syntymiseen. Erityisesti he
halusivat tutkia, motivoiko psykologista omistajuutta kompleksinen vai yksinkertaistet-
tu tyd. Heidan mukaan laajennettu ja rikastettu tyd synnyttdd olosuhteet, jossa omista-
juuden tunteen motiivit tyydyttyvéat. (Pierce ym. 2009, 491.) Kompleksinen ty6 aktivoi
reittejd, jotka saavat aikaan psykologisen omistajuuden tunteen (Pierce ym. 2009, 491,
Brown 2014 ym. 327, 334.)
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Palaute

Tutkimuksen haastateltavista yksik&éan ei todennut saavansa palautetta. Yli puolet haas-
tateltavista kertoi, ettd palautetta tulee esimiehelté ja kollegoilta hyvin harvoin. Kaikki
haastateltavista toivoivat, ettd palautetta tulisi enemmaén. Kolme haastateltavaa mainitsi
erikseen, ettd tydssa motivoi palaute. Muutama haastateltavista koki, ettd palautetta voi
antaa itse ja néin ollen palautteen antamiseen ei nahty kynnysta. Aineistosta ilmeni, etta
palautteen antamisen koettiin jd&neen vahiin kiireen takia. Toisaalta tyossa koettiin on-
nistuvan hyvin, koska palautetta ei oltu annettu.

...tuntuu, ettd tilld hetkelld ne asiat jdd, ettd jos menee pyytimdcdn tai sanomaan
jostain asiasta tai niin kuin on kehittdmisehdotus, niin kovasti luvataan, etta
"Kylld, menee eteenpdin.”’, mutta sitten se jdd tuohon. Ettd sieltd ei saa sitd pa-
lautetta takaisin, ett& sitten ei tiedd onko se asia hoidettu vai ei. (H1)

No kylla se on hyva palaute asiakkailta. Se on varmaan tarkein. Harvoin sita
saa omilta kollegoilta tai esimiehiltd, etta kyll& se asiakkaalta tullut palaute on
varmaan se paras motivoija. (H4)

Tutkimuksen aineiston perusteella ilmeni, ettd yksildiden ty6ta ei oltu muotoiltu niin,
ettd se lahensi heidan suhdettaan ty6hon. Palautteen osalta haastateltavien ty6 ei ollut
kompleksinen, se ei rikastanut tyota ja taten psykologisen omistajuuden motiivi ei tyy-
dyttynyt. Palaute ei siis toiminut arsykkeena psykologisena omistajuudelle. Toisaalta
Hairin, Barthin, Neubertin ja Sartstedtin (2016, 206) empiirisen tutkimuksen mukaan
ulkoiset tekijat, kuten palaute, eivat vaikuta psykologiseen omistajuuteen. Heidan tulok-
sensa osoittavat, ettd psykologinen omistajuus on riippumaton positiivisesta ja negatii-
visesta palautteesta. Hairin ym. (2016, 2016) tutkimus on ensimmainen osoittamaan
tallaisia tuloksia.

Tyodn hahmottaminen

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ett4 organisaatiossa oli ongelmia tiedonsiirrossa.
Tieto siirtyi organisaation sisalla hitaasti, mikali siirtyi ollenkaan. Térkeaa tietoa jai
siirtymatta sita tarvitseville, koska ei ymmarretty, ketké kaikki tietoa tarvitsevat. Lisaksi
todettiin, etté tiedonsiirto ei ollut systemaattista tai jarkevéaa. Tieto saattoi tulla epaviral-
lisia reitteja ennen kuin siitd oli tiedotettu. Ongelman syiksi nahtiin erityisesti ymmar-
ryksen puute siitd, kuka tarvitsee tydssaan mitékin tietoa. My6s kulttuurin nahtiin vai-
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kuttavan ongelman syntymiseen. Aineistosta ilmeni, etta tietoa koettiin myds pimitetta-
van.

Se on varmaan joka paikassa, joka tasolla siis joka paikassa taalla kaikkien va-
lill4, niin tietoa ei valttamatta liiku tarpeeksi. Siihen saisi kylla itse kukin panos-
taa enemman ja informoida enemman. Monta kertaa sitten ihan tarkeatkin asiat,
mitk& voisi olla hyddyllisia niin jaa, ettei huomaa, etta nyt olisi voinukin infor-
moida. (H3)

Ensin informoidaan jotain, mutta ei kerrota mité se tarkoittaa ja nyt kerrotaan
mitd tehdaan, mutta sita ei informoida. Et tavallaan semmoinen systemaattinen
tai jarkeva informointi niin kuin puuttuu tietylla tapaa. Puskissa puhutaan, sitten
huoneesta toiseen se asia levidd, mutta se ei levia mitenkaan niin kuin loogisesti.
(H9)

Haastattelujen perusteella yksil6illd ei ollut aina mahdollisuutta hoitaa tunnistettavaa
tyokokonaisuutta loppuun asti niin, ettd yksilot olisivat ymmaértaneet myos kokonaisuu-
den osien yhteyksid. Tdma johtui tiedon puutteesta tai sen hitaasta siirtymisesta. Tyon
hahmottaminen ei ollut mahdollista, mikali yksil6ill& ei ollut tiedossa kaikkea tyohon
tarvittavaa tietoa. Siksi tyon hahmottaminen ei toiminut arsykkeen&d psykologiselle
omistajuudelle (vrt. Hackman & Oldham 1975, 16; Pierce & Jussila 2011, 136).

Autonomia

Puolet haastateltavista koki, ettd he voivat vaikuttaa tyohonsa liittyviin paatoksiin hyvin
tai he voivat toimia tyossddn itsendisesti. Heill4 oli tunne autonomiasta. Aineistosta
myaos ilmeni, ettd omiin vaikutusmahdollisuuksiin uskottiin, mikéli esimerkiksi omaan
tyonkuvaan haluttiin tehdd muutoksia.

Aika itsenaisesti me kylla touhutaan. Kylla tdméa on ihan sopivassa suhteessa.
Jos menn&an siihen, ettd vaikuttaa viela enemman, niin kylla se varmaan vaatisi
korkeampaa jakkaraa. (H5)

Haastatteluista kévi ilmi, ettd yksilot tekivat paivittdisessa tyossédan paljon paatoksia,
mutta ldhes puolet haastateltavista haluaisi tychonsa lisdd autonomiaa. He halusivat
poistaa turhaa byrokratiaa ja lisétd vaikutusmahdollisuuksia tyon siséllon ja tulevaisuu-
den suhteen. Esimerkiksi todettiin, ettd vaikka tiedetd&n, miten jokin asia tulee hoitu-
maan, asia piti varmistaa ylemmalté taholta ja kdyda lapi “byrokratia—ketju”. Toiminta-
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tavan koettiin tuhlaavan aikaa, josta kérsi myos asiakas. Kaiken kaikkiaan haastateltavat
toivoivat lisd4 avointa keskustelua, jonka avulla voitaisiin lisatd ymmarrysta yksiloita
motivoivista seikoista.

Paivittaisessa tyoskentelyssa miné teen totta kai kokoajan paatoksia ja valintoja.
Mutta muuten niin tuota, sellaisia vaikka, jotka koskee minun tyonkuvaa tai
nain, ei niihin ole niin kuin. Eli tavallaan mina koen, etta minun ei ole niin kuin
mitaan ikaan kuin paatantavaltaa siihen mita mina taalla teen. Mina teen taalla
sen mitd esimies kaskee minun tehda. (H7)

Kolme haastateltavista toivoi, ettd asioista, jotka liittyvat omaan tyohon voitaisiin
keskustella yhdessa ennen kuin niiden osalta tehdaan paatoksia. Tama lisaisi autonomi-
an tunnetta, vaikka aina paatokset eivat olisikaan sitd, mit4 haastateltavat toivovat. Toi-
ve olisi, ettd osoitettaisiin jollain tavoin kiinnostus kuulla muiden mielipiteitd ennen
paatoksen tekemistd. Haastateltavien mielesta tdmaé olisi my6s o0soitus osaamisen arvos-
tamisesta organisaatiossa. Aineistosta kavi myos ilmi, ettd motivaation koettiin laske-
van, mikéali paatoksentekoprosessi ei ollut osallistava. Osallistava paatoksenteko vaikut-
taa psykologisen omistajuuden tunteen kehittymiseen (Liu, Wang, Hui & Lee 2012,
891) ja osallistava tydilmapiiri vahvistaa psykologista omistajuutta (Ozler, Yilmaz &
Ozler 2008, 38). Haastattelujen perusteella osallistavalla paatoksenteolla ei ollut merki-
tystd psykologisen omistajuuden kehittymiseen, vaan pikemmin se esti sen kehittymi-
sen.

...se mitd toivoisi ennen kaikkea olisi se, ettd asioista etukateen keskusteltaisiin
ennen kuin niista ollaan jo pdiditetty ja tehty pddtoksid. ...tuotaisiin jollain lailla
esille se, ettd ollaan kiinnostuneita siitd, ettd ollaan kiinnostuneita tietdmaan, et-
t4 mitd mieltd ihmiset on vaikka ne ei sitten kaikki toteutuisikaan kaytannossa.
Ehk& itse koen nyt, etté ei ole ehka sité kiinnostusta kauheasti. (H4)

Toisaalta aineistosta ilmeni, ettd joskus vaikutusmahdollisuuksia koettiin olevan lii-
kaa suhteessa tiedon maaraan. Mikéli paatoksentekijalla ei ollut kokonaiskuvaa tilan-
teesta tai kasitysta tulevaisuuden suuntaviivoista, paatoksen tekeminen saattoi tuntua
hankalalta. Tallaisessa tilanteessa autonomia saattoi tuntua pikemminkin taakalta kuin
vapaudelta.

Ehk& liikaakin tietylla tapaa joudutaan jossain kohtaa ratkaisemaan. Etta voisi
olla sellaista niin kuin myynnin ohjausta tai myynnin sisalla niin kuin joissain
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tapauksissa meilla voisi olla enemman keskustelua, etté tehdaan strategisesti nyt
jarkevasti. (H9)

Mayhewin ym. (2007, 495) psykologista omistajuutta ennakoivien tekijoiden tutki-
muksen mukaan autonomia ennustaa psykologista omistajuutta. Myds Brown ym.
(2014, 335) empiirinen tutkimus antaa samanlaisia tuloksia. Ty0ssd, jossa on enemman
autonomiaa yksilon on mahdollista kokea enemmaén hallinnan tunnetta ja néin ollen
todennakdisyys tyon psykologisesta omistajuudesta kasvaa (Pierce & Jussila 2001,
301). Piercen ja Jussilan (2011, 135) teoreettisen tutkimuksen mukaan autonomian
puutteen takia yksilo sitoutuu vdhemman tyohonsd kuin silloin kun h&n kokee au-
tonomiaa. My6s empiirinen tutkimus tukee edell4 esitettyd (Tanaka & Yamauchi 2000,
268; Pierce, O Driscoll & Coghlan 2004, 527; Lee & Suh 2015, 382). Aineiston perus-
teella tunne autonomiasta oli jakautunut yksildiden kesken. Osa haastateltavista koki
autonomian tunnetta tydssé ja heilla autonomia toimi tydsséa arsykkeena psykologiselle
omistajuudelle.

Monipuoliset ammattitaitovaatimukset

Jokainen haastateltava mainitsi 2-9 eri taitoa, joita heidan mielestd tyonsé hallinta vaati.
Yhteensa he luettelivat 29 eri taitoa. Myyntijohtaja ja myyntipaallikét painottivat vas-
tauksissaan myyntiprosessin tuntemista. Muutoin myyntijohtajan ja myyntipaallikdiden
vastaukset eivat merkittavasti eronneet asiakaspalvelun ja lahetyksen asiantuntijoiden
vastauksista. Erikseen kysyttdessa kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ty0 vaati
vuorovaikutus-, kommunikointi- ja kuuntelutaitoja. Alla olevasta taulukosta 2 ilmenee
haastateltavien luettelemat taidot sek& kuinka monta kertaa kukin taito mainittiin.

Taulukko 2 Haastateltavien nime&dmat tytssa vaaditut taidot

Kuinka
monta
Taito
kertaa
mainittiin
1 Hyva muisti 1
2 Organisointikyky 2
3 Kaupallinen ymmarrys 3
4 Sosiaalisuus 4
6 Joustavuus 1
7 Volyymiasioiden tuntemus 1
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8 Myyntiprosessien ymmarrys 3
9 Tilannetaju 1
10 Pitka pinna 1
11 Multitasking 1
12 Proaktiivisuus 1
13 Priorisointikyky 1
14 Rohkeus 1
15 Kaaoksen sietokyky / paineensietokyky 2
16 Standardikirjanlukutaito 1
17 Ymmarrys talouden asioista 2
18 Ymmarrys laadun asioista 1
19 Tuotetietdmys 3
20 Sahkoposti- ja eri jarjestelméosaaminen 2
21 Paatoksentekokyky 2
22 Puolinaisten viestien ymmartdminen 1
23 Kokonaisuuden hallintakyky 1
24 Huumorintaju 1
25 Tarkkuus 2
26 Joustavuus 1
27 Jarjestelméllisyys 2
28 Pelisilma 1
29 Markkinoiden ja kilpailutilanteen ndkeminen 1

Taulukosta 2 ilmenee, ettd yksiloiden késitykset tyon vaatimista taidoista erosivat
toisistaan. Sosiaalisuus oli ainut taito, joka sai enemmén kuin kolme mainintaa. Kolme
haastateltavaa koki tyén olevan monipuolista ja he kykenivat hyddyntdméan osaamis-
taan myos monipuolisesti. Piercen ja Jussilan (2011, 136-137) mukaan, mitd monipuo-
lisemmin yksilo paasee hyddyntdmaan osaamistaan tydsséan, sitd enemman hén sijoit-
taa itseddn tyohon. Yksilo voi sijoittaa tyohon esimerkiksi aikaa, energiaa tai huomiota
(Pierce & Jussila 2011, 82).

...tdmd on niin monipuolista, ettd sdilyy mielenkiinto ylld. Tama ei ole tietylla tavalla
kovin rutiininomaista, vaikka tietysti on ne rutiinit, mutta paivat on erilaisia, asiak-
kaat on erilaisia, ihmiset erilaisia. ...ehkd se jos vertaa muihin téihin, niin tdssd pda-
see ehka sitd omaa osaamista hyddyntamaan aika hyvin. (H7)
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Yli puolet haastateltavista ei ottanut kantaa siihen, oliko tyd monipuolista. He eivat
kuitenkaan todenneet, etté tyo ei olisi ollut monipuolista. Kaiken kaikkiaan haastatelta-
vat nimesivat ldhes 30 ty0ssé vaadittavaa taitoa. Tdman perusteella tyon suorittaminen
aktivoi yksildiden eri osaamisalueita.

Tyon merkitys

Tassa tutkimuksessa tyon merkitykselld tarkoitetaan sitd, kuinka paljon ty0 vaikuttaa
muiden ihmisten eldmaén, tydhon tai hyvinvointiin joko vélittdmasti organisaatiossa tai
vélillisesti ulkoisessa ympéristossa (Hackman & Oldham 1975, 161; Pierce & Jussila
2011, 136.). Teema nousi aineistosta esille kolmen haastateltavan kohdalla. Kaksi heisté
totesi, ettd eivat ndhneet tekeméénsé tyota edelld mainitussa mielessa merkityksellisena.
Yksi heista kuitenkin totesi, ettd néki tyonsad merkityksellisend. Muut haastateltavista
eivat puhuneet tyon merkityksellisyydesté niin, ettd se vaikuttaisi muiden eldmaén, tyo-
hon tai hyvinvointiin.

No en min& koe, ettd minun tyé on hirvean merkityksellista. Silla on minulle se
merkitys, ettd minulla on ty6 ja min& saan siitd kuukausittaisen korvauksen, mut-
ta en mina koe, ettd minun tyolla olisi mitddn kauhean suurta merkitysta —
elamaa suurempaa merkitysta. Ei minulle eik& talle maailmankaikkeudelle. (H4)

Teorian mukaan yksilot, jotka nékevat, kuinka heidan tyonsé vaikuttaa muiden ih-
misten ja erityisesti kollegoiden eldmaén, onnellisuuteen ja hyvinvointiin, tydskentele-
vét ahkerammin sek& huolellisemmin kuin ne, jotka eivat tallaisia vaikutuksia née. Li-
séksi teoretisoidaan, ettd ahkeruuden ja huolellisuuden lisdksi yksilot suoriutuvat tyos-
td&dn paremmin, koska panostavat tyohonsa enemman. (Pierce & Jussila 2011, 136.)
Taman tutkimuksen perusteella haastateltavat eivat pitaneet tyotaan silla tavoin merki-
tyksellisend, ettd tyod vaikuttaisi merkittavésti tai ollenkaan muihin ihmisiin, pois lukien
yksi vastaajista. Yksilot eivat hyddyntaneet kaikkea potentiaaliaan ty®ssdan ja tyon
merkitys yhtend tyon keskeisend piirteend ei toiminut arsykkeend psykologiselle omista-
juudelle (vrt. Hackman & Oldham 1975, 161; Pierce ym. 2009, 485; Pierce & Jussila
2011, 127).

Tassa luvussa on tarkasteltu tyon keskeisid piirteitd psykologisen omistajuuden &r-
sykkeind. Piirteet toimivat yhdesséd motiivien kanssa ja vaikuttavat psykologisen omista-
juuden syntymiseen reittien kautta (Pierce & Jussila 2011, 83, 125). Yhteenvetona tode-
taan, ettd viidesta keskeisesté tyon piirteestd kaksi, autonomia ja monipuoliset ammatti-
taitovaatimukset toimivat psykologisen omistajuuden arsykkeend. Huomattakoon, etta
autonomia toimi psykologisen omistajuuden arsykkeend vain puolelle haastateltavista,
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koska puolet haastateltavista koki autonomiaa tydssaan. Sen liséksi kolme haastatelta-
vista koki, ettd tyo vaati monipuolisesti erilaisia taitoja ja erilaista osaamista. Aineistos-
ta ilmeni, ettd yhden haastateltavan mielestd ty0 on siind mielessa merkityksellistd, etta
se vaikuttaa muiden ja etenkin kollegoiden elamiin.

Kirjallisuuden mukaan tyOperustaista psykologista omistajuutta ennustaa tyon kes-
keisten piirteiden eli kompleksisen tyon lisdksi johtajuus (Dawkins ym. 2017, 171).
Bernhardin ja O’Driscollin (2011, 345) perusteella erityisesti transformatiivinen johta-
juus kasvattaa tyontekijoiden psykologista omistajuuden tunnetta. Aineistosta ilmeni,
ettd organisaatiossa ei koettu olevan transformatiivista johtajuutta. Sen sijaan muutami-
en haastateltavien mukaan johtajuuden koettiin olevan kankeaa ja muutoksien l&pivien-
nin hidasta. Haastateltavien perusteella psykologista omistajuutta ei kasvattanut trans-
formatiivinen johtajuus vaan pikemmin esti sen kehittymista.

Tietysti meill& se historia on vahva, mutta, ettd tavallaan se muutoshalukkuus on ai-
ka pieni ja sehan henkildityy aina, etté se kenen taytyisi tehda asioita toisin, niin, ei
tasta voi tulla mitaan. Etta se tavallaan se on se kulttuuri minun mielesta liian, miten
voisi sanoa... heikko. ...Tietysti mik&an muuttuminen ei itsetarkoitus ole, mutta, etta
jos me nahdaan tarpeita, niin kokeilemalla, hakemalla ja testaamalla. ...siis, min&
puhun ihan koko organisaatiossa. ...ei se kylla helppoa ole taalla saada asioita silla
tavalla lapi, etta voisi edes kokeilla. (H9)

My®6s itseohjautuvan tiimin n&dhdaan vaikuttavan psykologisen omistajuuden kehit-
tymiseen (Liu ym. 2012, 891). Useampi haastateltava totesi, ettd tyotd tehdaan itsendi-
sesti. Osa haastateltavista néki itsendisyyden positiivisena ja yksi haastateltavista totesi
sen olevan osoitus luottamuksesta. Aineistosta ilmeni, ettd tiimin oli toimittava itseoh-
jautuvasti, kun esimies ei ollut paikalla. Esimiehen poissaolosta johtuva itseohjautuvuus
koettiin negatiivisena. Useat haastateltavista totesivat, ettd he toivovat, ettd esimies olisi
ollut enemmén lasné. Case-organisaation nimetyn yksikén tiimi oli itseohjautuva, mill&
oli postiivinen merkitys psykologisen omistajuuden kehittymiseen.

3.3 Syntyminen: reitit

Taman luvun tarkoituksena on selvittdd, miten psykologinen omistajuus syntyy? Kirjal-
lisuuden perusteella psykologinen omistajuus syntyy kolmen reitin kautta (Pierce ym.
2001, 301-302; Pierce ym. 2003, 92 —93; Pierce & Jussila 2011; 78-81; Brown ym.
2014, 332). Reitit ilmenevat kuviosta 5. Edelld esitettyjen tyon keskeisten piirteiden
nédhdaan vaikuttavan psykologisen omistajuuden syntymiseen reittien kautta. Reitteja
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nimitetadnkin psykologisen omistajuuden suoriksi syiksi. Vaikka reitteja tullaan kasitte-
lemaan erikseen, pidetd&n niitd myos toisiinsa liittyvina (Pierce & Jussila 2011, 78, 83,
122, 125))

Kohteen hallinta
(engl. Control of

the target)

Kohteen syvillinen
tunteminen

(engl. Coming to
know intimately)

Henkilokohtaisten
voimavarojen
investoiminen
kohteeseen

(engl. Investment
of the self into the
target)

Kuvio 5 Psykologisen omistajuuden reitit (Pierce ym. 2001, 301-302; Pierce ym.
2003, 92 —93; Pierce & Jussila 2011; 78-81)

Kuvion 5 perusteella psykologisen omistajuuden reitit ovat kohteen hallinta, kohteen
syvéllinen tunteminen ja henkilokohtaisten voimavarojen investoiminen kohteeseen
(Pierce ym. 2001, 301-302; Pierce ym. 2003, 92 —93; Pierce & Jussila 2011; 78-81).
Rudmin ja Berry (1987, 266) tutkivat omistajuuden semantiikkaa ja tuloksien perusteel-
la toteavat, ettd omistajuus tarkoittaa kaytanndssé mahdollisuutta kéyttéa ja hallita koh-
teen kayttod. Yksilo voi myos kokea hallinnan tunnetta mikéli hanelld on paasy kohtee-
seen, mihin muilla ei ole paasya. Mydhemmin tehty tutkimus vahvistaa, ettd kohteen
hallinta voimistaa kohteeseen kohdistuvaa omistajuuden tunnetta. (Pierce ym. 2001,
301; Pierce ym. 2009, 92; Peng & Pierce 2015, 163.) Ympéristd, missa yksild voi hen-
kilokohtaisesti hallita kohdetta, tyydyttdd hallinnan ja stimulation tarpeen motiiveja
(Pierce & Jussila 2011, 79).

Begganin ja Brownin (1994, 376) mukaan omistajuutta on kuvattu usein mygs asso-
siaatioksi, sill& assosiaation kautta yksilo kerd4 tietoa kohteesta ja oppii tuntemaan koh-
teen syvallisesti. Yksilon assosiaatio kohteesta synnyttad tunteita omistajuudesta (Pierce
ym. 2001, 301). Lis&ksi kohteet, kuten tyo, ideat ja organisaatio, jotka ovat sidoksissa
yksiloon ajallisesti pitkddn, muotoutuvat psykologisesti osaksi min&a. T&lloin kohteista
tulee “minun”. Ympéristd, missd yksilo tuntee kohteen syvillisesti, tyydyttdd hallinnan,
stimulaation ja oman paikan tarpeen motiiveja. (Pierce & Jussila 2011, 80-81.)

Ihminen on tyonsa omistaja ja siksi tuntee usein omistajuutta kohteista, jotka on itse
luonut, muotoillut tai tuottanut. Yksilon sijoittamat henkilokohtaiset voimavarat kohtee-
seen, kuten aika, energia ja huomio synnyttavat omistajuuden tunteita kohdetta kohtaan.
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Yksilon l&heinen yhteys kohteen kanssa saa kohteen tuntumaan osaksi yksiloé. (Pierce
ym. 2001, 302; Pierce ym. 2003, 93; Pierce ym. 2009, 486; Pierce & Jussila 2011, 82.)

Kohteen hallinta

Tutkimuksen mukaan yli puolet haastateltavista oli taysin tai padosin tyytyvdinen sii-
hen, kuinka kykeni hallitsemaan ty6tdan. Haastateltavien mukaan hallinnan tunne perus-
tui osaamiseen, kokemukseen ja sopivaan tyon maaraan. Pierce ym. (2004, 528) empii-
risen tutkimuksen mukaan tyon hallinta toimii reittind psykologiseen omistajuuteen.

...on semmoinen luotto siihen omaan tekemiseen, etta tietdd milloin pitda tehda
mitakin juttuja ja kuinka kauan mihinkin menee. (H2)

Tyon maara on sopiva ja jos sita tulee likaa, niin mielestéani minulla on sitten oi-
keus menna sanomaan, etta nyt en jaksa tehd& nain paljon. (H6)

Kaikki haastateltavista eivat olleet kuitenkaan tyytyvéisid siihen, kuinka kykenivat
hallitsemaan ty6tdan. Kolme haastateltavaa koki, ettd paikoitellen tai kokoajan eivét
kyenneet hallitsemaan tyotdan. Tama johtui liian suuresta tyon méaarasta. Osa organisa-
torisista tekijoisté heikentéa yksilon mahdollisuutta kokea hallinnan tunnetta ja voi estéa
psykologisen omistajuuden syntymistad. Esimerkiksi tyon keskittdmisen ja formalisoin-
nin ndhdaan heikentavét hallinnan tunnetta. Talloin yksilot kokevat, ettd mikéaan ei kuu-
lu “heille”, koska valta on valtarakenteissa yksiloiden ulottumattomissa. (Pierce ym.
2001, 301; Pierce & Jussila 2011, 139.) Haastateltavien mukaan liian suuri tydn mééra
vaikuttaa heikentavasti psykologisen omistajuuden syntymiseen, koska silloin yksilot

kokevat, ettd ’heille” kuuluu liikaa ja hallinnan tunne pienenee.

Ei siinda ole niin kuin mitdédn mahdollisuutta pystyd hoitamaan sité.
...ajankdytollisesti. (H9)

Autonomia vaikuttaa merkittavésti tyon hallintaan (Tanaka & Yamauchi 2000, 268;
Pierce & Jussila 2001, 301; Mayhewin ym. 2007, 495; Lee & Suh 2015, 382). Tutki-
muksen taustalla olevan mallin mukaan autonomia toimii psykologisen omistajuuden
arsykkeenad ja vaikuttaa psykologisen tilan syntymiseen kohteen hallinnan kautta (Pierce
ym. 2009, 485; Brown ym. 2014, 335). Koska aineiston perusteella osalla yksildista
autonomia toimi tydssé arsykkeené psykologiselle omistajuudelle, heille kohteen hallin-
ta toimi reittind psykologiseen omistajuuteen.
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Kohteen syvallinen tunteminen

Piercen ja Jussilan (2011, 80) mukaan kohteista tulee ”minun” kun ne ovat ajallisesti
kauan sidoksissa yksiloon. Haastateltavien keskimaardinen palvelusaika yrityksessa oli
11 vuotta. Haastateltavat kertoivat, ettd he tuntevat tyossddn omakseen hyvin erilaisia
asioita. Haastateltavat tunsivat tydssddn omakseen itse kehitetyn jarjestelmén tyon hoi-
tamiseksi, asiakas- ja henkilosuhteet, koko tilauksen hallinnan, kaikki osoitetut tyot,
asiakkaan tyytyvéisyyden takaamisen, tavoitteiden antamisen sek& hinnoittelun ja kan-
nattavuuden. Kaksi haastateltavista koki vastuumaat omakseen. Muut vastaukset eivéat
toistuneet haastateltavien puheenvuoroissa.

Ehka se ensisijaisesti lahtee menemaan niin kuin niiden maajakojen mukaan, et-
ta kyll& sin& niin kuin heti tiedat jo, ettéd kun joku puhuu jostakin, etté okei, hei
tdma on minun juttu. (H2)

Lahes kaikki haastateltavat halusivat kehittdd ammattitaitoaan. Miltei puolet kaipasi
tyohonsa syvyytta esimerkiksi asiakas- ja prosessituntemukseen. Neljd haastateltavista
halusi kehitta4 kielitaitoaan ja kaksi it-osaamistaan. Liséksi aineistosta ilmeni, etta kehi-
tysta kaivattiin kaupallisesta alasta ja vuorovaikutustilanteista asiakkaiden kanssa.

...tosiaan, etta nakisi ne asiakkaat ja kuinka se xx heille on tarkeda niin kuin ta-
vallaan: Mika merkitys heilld on sille tasmalliselle toimitukselle tai miten he va-
rautuvat, millaiset varoajat heilla on... ... etta sin& tuntisit paremmin sen proses-
sin. (H4)

Siis minua kiinnostaisi ihan hirveasti tuo mita raaka-ainehankinnoissa tehdaan
mik& aika olennaisesti liittyy meihinkin totta kai. Niin kuin oppia tésta alasta li-
sad, sanotaan nain. Mind tiedan ihan murto-osan ja sen huomaa valilla kun pu-
hut vaikka jonkun asiakkaankin kanssa niin on véahan hélmo olo... (H7)

Haastateltavat halusivat kehitt&a lahinn& asioita, jotka tukevat tyon suorittamista, ku-
ten esimerkiksi kielitaitoa ja it-osaamista. Toisaalta ei tule jattdd huomiotta, etta Ihes
puolet haastateltavista haluaisi tuntea tyonsé entistd syvemmin. Aineiston perusteella
todetaan, ettd yksilot eivat tunteneet psykologisen omistajuuden kohdetta eli ty6ta niin
syvallisesti kuin he haluaisivat.

Tutkimuksen taustalla olevan mallin mukaan palaute, tydn hahmottaminen ja auto-
nomia toimivat psykologisen omistajuuden arsykkeind ja vaikuttavat psykologisen tilan
syntymiseen kohteen syvéllisen tuntemisen kautta (Pierce ym. 2009, 486). Haastatelta-
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vat eivét saaneet tyostddn palautetta ja palaute ei toiminut arsykkeend psykologisena
omistajuudelle. Palautteen avulla he olisivat tunteneet tyonsa syvemmin. Tyon hahmot-
taminen ei toiminut arsykkeend psykologiselle omistajuudelle, koska yksil6illa ei ollut
tiedossa kaikkea tyossa tarvittavaa tietoa tai tarvittava tieto siirtyi hitaasti. Taten yksilot
eivat kykeneet hahmottamaan selkedsti kaikkia tyon eri vaiheita ja ndkemaan tyota sy-
vallisesti. Autonomia toimi osalla yksilOistd tydssd arsykkeend psykologiselle omista-
juudelle, mutta osalla ei. N&in ollen osalle yksiloista kohteen eli tydn syvallinen tunte-
minen toimi reittind psykologiseen omistajuuteen kun arsykkeené oli autonomia.

Henkilokohtaisten voimavarojen investoiminen kohteeseen

Yksilon sijoittamat henkilokohtaiset voimavarat kohteeseen, kuten aika, energia ja
huomio synnyttdvat omistajuuden tunteita kohdetta kohtaan (Pierce ym. 2001, 302;
Pierce ym. 2003, 93; Pierce ym. 2009, 486; Pierce & Jussila 2011, 82). Aineiston perus-
teella osa haastateltavista oli sijoittanut tyohon henkilokohtaisia voimavaroja. Mikali
tyon suorittamisen perusedellytyksind pidetddn tehtavien hoitamista loppuun saakka
annetun ty6ajan puitteissa ja tyon luonteen vaatimalla tavalla, voidaan haastateltavien
vastauksista henkilokohtaisina voimavaroina pitdé tarkkuutta (aika, energia, vélittdmi-
nen), kokemusta (aika), téiden hoitamista loppuun omalla ajalla (aika, valittdminen)
seké asian selvittdmistd syvemmin (aika, energia, huomioiminen). Kukaan haastateltava
ei viitannut vastauksessaan konkreettisiin mittareihin, joiden avulla tyon tehokkuutta
mitattaisiin. Sen sijaan usealla haastateltavalla ilmeni vastauksissaan ilmaisuja, kuten
“koen olevani”, “uskon” ja “’kuvittelen”. Tehokkuus médriteltiin néin ollen konkreettis-
ten tuloksien sijaan omien tuntemuksien kautta.

Min& olen aina tehnyt silla periaatteella, ettéa ty6t tehdaan ja, etta vie se sitten
aikaa vahan enemman tai ei, mutta se on sitten omasta ajasta pois. (H3)

Puolet haastateltavista néki itse olevansa tehokas tyossa ja toinen puoli haastatelta-
vista kuvaili omaa tehokkuutta tydssd “ihan hyviksi”. Tehokkuutta tarkasteltiin tdssa
yhteydessé ajankéyton ja tyon laadukkuuden kautta. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta,
ettd haastateltavat kokivat olevansa tehokkaita tydssa. Perustelut vaihtelivat keskenaan.
Yksi perusteli tehokkuutta olemalla tarkka ja selvittdmalld asiaa syvemmin. Toisella oli
kasitys tyon méaéarasté ja sen kestosta. Kolmas perusteli tehokkuutta silld, ettd tyot tule-
vat hoidetuksi. Neljas kertoi saavansa jonkun verran aikaiseksi pdivan aikana. Viides
sanoi, ettei tee ylitGitd ja kuudes kuvaili tyon luonteen pakottavan tekeméén toit4 tehok-
kaasti. Loput kuvailivat pitkdn kokemuksen tuovan tehokkuutta.
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Lahes kaikki haastateltavista kertoivat, etteivat kehita talla hetkelld ammattitaitoaan.
He perustelivat td&t4 muun muassa ajanpuutteella ja sill, ettd tyonantaja ei ole tarjonnut
kehitysmahdollisuuksia tai tyontekijoiden ehdotukset eivét ole edenneet ehdotusta pi-
demmélle. Haastateltavat eivat sijoittaneet tyon vaatimustason lisaksi henkildkohtaisia
voimavaroja tyohon. Sen sijaan kaikki haastateltavat haluaisivat kehittdd ammattitaito-
aan. Tama taas kertoo siit4, ettd kaikilla yksil6ill& oli halu investoida enemman henkilo-
kohtaisia voimavaroja tyohon. Kaksi haastateltavista koki kehittavansad ammattitaitoaan
tyon ohella.

Kyllahan sité niin kuin itsekin pystyisi netissa surffailemaan ja tutustumaan asiak-
kaisiin ja varmaan monellakin alalla, mutta en ehk& sanotaan nyt viime aikoina, en
ole kylla kovinkaan aktiivisesti sitd harrastanut. Tunnustan kylla. (H4)

...olen utelias siihen mitd nyt on minun tyondni. Ettd jos mind en jotakin siitd tiedd...

...niin sitten vaan taon sen pddhdni sen homman, ettd miten tamd nyt toimii. (H6)

Taman tutkimuksen taustalla olevan mallin mukaan kaikki paitsi palaute eli tyon
hahmottaminen, autonomia, monipuoliset ammattitaitovaatimukset ja tyon merkitys
toimivat psykologisen omistajuuden arsykkein& ja vaikuttavat psykologisen tilan syn-
tymiseen kohteeseen henkilokohtaisten voimavarojen investoimisen kautta (Pierce ym.
2009, 486-487). Haastateltavien mukaan tyon hahmottaminen ei toiminut &rsykkeena
psykologiselle omistajuudelle. Autonomia sen sijaan toimi osalla yksiloista arsykkeena
psykologiselle omistajuudelle. Monipuoliset ammattitaitovaatimukset toimivat kolmelle
haastateltavalle arsykkeend ja tyon merkitys ilmeni yhden haastateltavan kohdalla toi-
mivan psykologisen omistajuuden tunteen &rsykkeend. Toisin sanoen tutkimuksen taus-
talla olevan mallin ngkdkulmasta osalle yksil6isté toimi henkilGkohtaisten voimavarojen
investoiminen kohteeseen reittind psykologiseen omistajuuteen kun arsykkeena oli au-
tonomia. Osalle yksildistd henkilokohtaisten voimavarojen investoiminen kohteeseen
tyydytti siis kaikkia psykologisen omistajuuden motiiveja. (Pierce & Jussila 2011, 82—
83.)

Pierce ym. (2003, 93-100) ovat esittdneet myos lisatekijoiden vaikuttavan psykologi-
sen omistajuuden syntymiseen. Lisétekijoéitd ovat omistajuuden kohteeseen, yksiloon,
prosessiin sekd kontekstiin liittyvéat seikat (Pierce ym. 2003, 93-100). Téssa tutkimuk-
sessa ilmion tarkastelu on kuitenkin rajattu kolmeen edelle esitettyyn reittiin.
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4 REVIIRIKAYTTAYTYMINEN ORGANISAATIOSSA

4.1 Reviirit

Reviirit ovat organisaatiossa monisuuntaista ja hierarkkista. Ensinnékin reviirikayttay-
tymisté ilmenee organisaation horisontaalisissa reviireissa. Yksilolla voi olla esimerkik-
si oma ty0piste tai omat vastuualueet. (Brown & Brown 2011, 34.) Aineiston perusteella
yksiléiden horisontaalisia reviireja ovat maat, joista he ovat vastuussa.

...meill& on nimetyt maat, joita hoidamme. (H4)

Toiseksi reviirikayttaytymista ilmenee organisaation vertikaalisissa reviireissa, kuten
erilaisissa tyoryhmissa (Brown & Brown 2011, 34). Aineistosta ilmeni, ett4 tarvittaessa
koottiin tyoryhmid, jotka saattoivat koostua eri positioissa olevista tyontekijoisté. Teori-
an (Brown & Brown 2011, 34) perusteella aina kun uusi tydryhma perustetaan, syntyy
uusi vertikaalinen reviiri.

Otetaan asiaan jonkinlainen tyoryhma kasaan, keratdan porukka, kaydaan lapi,
sovitaan toimenpiteet... (HS)

Kolmanneksi reviirikdyttdytymistd ilmenee reviireissd, jotka ristedvat horisontaali-
sesti ja vertikaalisesti (Brown 2011, 34). Aineistosta ei ilmennyt vertikaalisesti ja ho-
risontaalisesti ristedvid reviireja. Neljanneksi reviirikdyttdytymista voi esiintyd moni-
suuntaisesti koko organisaatiossa. Yksilo saattaa jakaa useita padllekkaisia reviireja or-
ganisaation siséll& ja sen eri rakenteissa. (Brown & Brown 2011, 34.) Kaikki haastatel-
tavat olivat yhtd mieltd siité, ettd organisaatiossa oli ongelmia yksikdiden vélisessa tie-
donsiirrossa ja néin ollen l&hes kaikki haastateltavat kokivat, ettd yhteisty0 organisaati-
ossa kaikkien yksikoiden valilla ei toiminut saumattomasti. Brownin (2011, 34) mukaan
vuorovaikutustaidot ja tiedon jakamisen kulttuuri korostuvat erityisesti reviireilld, jotka
ristedvét horisontaalisesti ja vertikaalisesti. Aineiston perusteella organisaation moni-
suuntaisilla reviireilla korostuivat vuorovaikutustaidot ja erityisesti tiedon jakamisen
kulttuuri.

Siella on sellaisia selkeitd ongelmakohtia, esimerkiksi tuotanto vs. markkinointi
vs. myynti. Se, ettd niin kuin meidan yhteistyo toimisi paremmin, meill& taytyisi
olla jotain kaytettavissa olevia resursseja tai tyokaluja... (H7)
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Organisaation reviirit ovat kompleksisia, dynaamisia ja muuttuvat ajan kuluessa. Re-
viirikayttaytymistd teorian mukaan ilmenee organisaation horisontaalisissa, vertikaali-
sissa, horisontaalisesti ja vertikaalisesti ristedvissé sekd monisuuntaisesti koko organi-
saation reviireissd. (Brown & Brown 2011, 34-35.) Haastateltavien mielesta reviirikéyt-
taytymista voi ilmeté organisaation horisontaalisilla, vertikaalisilla ja monisuuntaisesti
koko organisaation reviireilla.

4.2 lImenemismuodot

Reviirikayttaytyminen ilmenee organisaation eri reviireilla (Brown & Brown 2011, 34),
mutta kéyttaytymisen syistd on kayty keskustelua. Biologit ovat sitd mieltd, ettd reviiri-
kayttaytyminen on ihmisiin juurtunut vaistomainen tapa toimia kun taas yhteiskuntatie-
teilijat nakevét reviirikdyttadytymisen olevan pikemmin avaruudellinen strategia, jonka
tarkoituksena on reviireja kontrolloimalla vaikuttaa ihmisiin ja resursseihin. (Sack 1986,
1; Brighenti, 2006, 66-67.) Reviirikayttaytymisen avulla merkitdén sekd puolustetaan
reviireja. Merkitsevén reviirikdyttdytymisen avulla rakennetaan reviireja ja viestitdan
reviireistd kun taas puolustavan reviirikayttaytymisen avulla yll&pidetdan ja séilytetdan
reviireja. (Brown ym. 2005, 580, 583.) Alla olevasta kuviosta 6 k&y ilmi reviirikayttay-
tymisen ilmenemismuodot organisaatiossa, joita ovat merkitsevan ja puolustavan revii-
rikayttaytymisen eri muodot.

Reviirikiiyttiytyminen
organisaatiossa

Merkitsevi Puolustava

—— Kontrolliorientoitunut — Ennakoiva

— Identiteettiorientoitunut — Palauttava

Kuvio 6 Reviirikdyttdytymisen ilmenemismuodot organisaatiossa (Brown ym.
2005, 580-585)
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Kuten kuviosta 6 ilmenee, merkitseva reviirikdyttdytyminen on identiteetti- tai kont-
rolliorientoitunutta kun taas puolustava reviirik&yttaytyminen on ennakoivaa tai palaut-
tavaa. (Brown ym. 2005, 580-585.) Vaikka merkitsevan ja puolustavan reviirikayttay-
tymisen motiivit eroavat selkedasti toisistaan, Brownin (2009, 46) mukaan tietynlainen
kaytos voi olla yhtdaikaisesti merkitsevad ja puolustavaa. Liséksi, vaikka yksilo kayt-
taytyisi reviirejadn kohtaan merkitsevasti, se ei tarkoita, ettd han kayttaytyisi reviirejaan
kohtaan my0s puolustavasti. Toisin sanoen yhden reviirikayttdytymismuodon ilmene-
minen ei tarkoita, ettd yksilo osoittaisi kaikkia reviirikayttdytymisen muotoja. (Brown
2009, 50.)

421  Merkitseva

Yksilot, jotka kayttaytyvat reviirejadn kohtaan merkitsevésti rakentavat ja viestivat
muille heidan siteesta tiettyyn kohteeseen. Merkitsemisen avulla yksilot neuvottelevat
kenelle reviirit ja niiden ymparilla olevat alueet kuuluvat. Yksilot merkitsevat reviire-
jaan tapahtumapaikkaan sidottujen ja merkityksellisten eleiden tai symbolien avulla
niin, ettd ne viestivat heidan reviireistdén ja niiden rajoista. (Brown ym. 2005, 580.)
Merkitseva reviirikayttdytyminen korostuu erityisesti silloin, kun kyseessé ovat aineet-
tomat kohteet, kuten ideat (William & William 2013, 406). Kuten reviirikayttaytyminen
yleisesti, merkitseva reviirikayttdytyminen voi olla kestoltaan pysyvéa tai hetkellista ja
se reflektoi yksilon sidettd kohteeseen identiteetti- tai kontrolliorientoituneesti. (Brown
ym. 2005, 580-581.)

Identiteettiorientoitunut merkitseminen

Aineistosta ilmeni, ettd tyon suorittamisen helpottamiseksi oli luotu oma jérjestelma.
Kyseinen jarjestelmd ilmaisi yksilon identiteettid, esimerkiksi hanen jarjestelmallisyyt-
tadn, tarkkuuttaan seka hallinnan tarvettaan. Merkitseva reviirikayttaytyminen on identi-
teettiorientoitunutta kun yksilé merkitsee kohteita sellaisten eleiden ja symbolien avulla,
jotka kuvaavat h&nen identiteettiddn. Tastd voidaan kayttdd myos nimitystd personali-
sointi. (Brown ym. 2005, 581.) Ympériston personalisointi on Porteouksen (1976, 383)
mielestd mina-identiteetin yll&pitdmistd. Td&mé& korostuu erityisesti l&nsimaalaisissa yh-
teiskunnissa (Porteous 1976, 383). Identiteettiorientoituneen merkitsemisen avulla yksi-
10 rakentaa sekd ilmaisee identiteettiddn muille tilanne- ja kontekstisidonnaisesti.
(Brown ym. 2005, 581; Byron & Laurence 2015, 298.) Byronin ja Laurencen (2015,
317) empiirisen tutkimuksen mukaan tyontekijan tunne mukavuudesta nousee kun han
kykenee ilmaisemaan identiteettiadn muille. Elsbachin (2003, 650) tutkimuksen mukaan
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tyontekijat ovat valmiita ponnistelemaan séilyttadkseen tyOpaikkansa identiteetin. Ai-
neistossa nousseessa ja edellé esitetyssa tilanteessa yksilo oli personalisoinut ty6tadn
luomalla oman jérjestelmén tyon suorittamisen helpottamiseksi.

Identiteettiorientoitunut merkitseminen perustuu yksilon tarpeeseen aktiivisesti erot-
tautua muista (Brown 2005, 581-582). Téata perustellaan silld, ettd yksilot méérittelevat
itsensé osittain sen perusteella, mitka tekijét erottavat heidat muista (Mcguire & Pada-
wer-Singer 1976, 743). Liséksi yhteiskunnan painostuksesta yksiloilla on tarve nayttay-
tyd muille uniikkeina ja ainutlaatuisina (Brown 2005, 582). Osa haastateltavista koki,
ettd he tunsivat tydssdan vastuumaat tai asiakassuhteet omakseen. He olivat personali-
soineet reviirejadn luomalla tietynlaiset suhteet tai kommunikointitavat vastuumaiden
asiakkaiden kanssa.

Miltei puolet haastateltavista koki, ettd organisaatiossa ei arvostettu yksiloitd. He
my0s ajattelivat, ettd yrityksessa ei oltu kiinnostuneita yksildiden tyostd, vaan pikem-
min koko organisaation toiminnasta. Muutamien haastateltavien mukaan tyontekijat
nahtiin ennemmin porukkana kuin yksilgina.

...ndistd saattaa tulla pikku ristiriita-ajatuksia, ettd annetaan ymmartaa, ettd henki-
|6stOn tarpeet ja toiveet ja semmoiset kuullaan ja niiden eteen tehdaan, mutta sitten
sielld saattaa kuitenkin olla, etta se ei tarkoita sitten kun joissakin asioissa pienia...

...ihmiset odottaa joissain asioissa... ...yksilollisid ratkaisuja tai mahdollisuuksia.

(H8)

Organisaatiossa useat tekijat voivat kasvattaa tai heikentad koettua samankaltaisuutta
yksiloiden kesken. Esimerkiksi korkea positio, kuten johtaja voi jo itsesséan synnyttaa
erottuvuutta alemmissa positioissa oleviin. (Brown ym. 2005, 582.) Ty0n standardoimi-
nen taas voi heikentad erottuvuutta, kuten myds muut tyotd homogenisoivat tekijat (Ra-
faeli & Pratt 1993; Brown ym. 2005, 582). Nain ollen ympadrist6t, joissa yksiloiden
samankaltaisuus korostuu ja heidan mahdollisuuksiaan erottautua muista rajoitetaan,
synnyttavét identiteettiorientoitunutta reviirikéyttaytymista kohteista, joista he tuntevat
omistajuutta (Brown ym. 2005, 582).

Kontrolliorientoitunut merkitseminen

Puolet haastateltavista kertoi, ettd olivat osoittaneet muille, ettd tyd kuuluu “minulle”.
Tilanteet olivat poikenneet toisistaan ja olleet tapauskohtaisia. Esimerkiksi oli osoitettu
muille, ettd tyé kuuluu “minulle”, koska oli ndhty, ettd lopullinen vastuu tyostd kuuluu
“minulle”. Oli myds koettu, ettd tyd kuuluu “minulle”, kun asialla ei ollut ennestdin

vastuunkantajaa. Lisdksi oli osoitettu, ettd tyd kuuluu “minulle” kun joku ei ollut nou-
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dattanut yhteisia saantoja. Reviirikayttaytyminen on kontrolliorientoitunutta kun yksilo
merkitsee kohteita organisaatiossa symbolien avulla, joita ei ole personalisoitu, mutta,
jotka viestivat yksilon reviirista ja sen rajoista. Téallaisen reviirikayttaytymisen tarkoi-
tuksena on viestid muille, etté reviiri on vallattu. Kontrolliorientoituneen reviirikayttay-
tymisen avulla pyritddn siis kontrolloimaan muiden padsya kohteisiin. (Brown ym.
2005, 582.) Aineistosta nékyi selvésti, ettd osa yksilOistd merkitsi reviiridédn kontrol-
liorientoituneesti miké& ilmeni verbaalisuuden kautta joko puhumalla tai kirjoittamalla.

...[...] on sanonut, ettd ala mene tilaukselle. (H6)

On varmaan sellaisia tilanteita just ollut, etta on tullut isommalle jakelulle vies-
tid ja sitten min& olen laittanut, ettd min& hoidan. (H7)

Haastateltavat kertoivat, ettd vastuu “minulle” kuuluvasta tydstd oli ilmennyt myds
jattamallad muut tilanteesta ulkopuolella. Kyseisessa tilanteessa yksilo oli pyrkinyt non-
verbaalisesti viestim&an muille omasta reviiristddn kontrolloimalla muiden pasya revii-
rille. Henkil® kuvasi tilannetta seuraavasti.

Kylla se varmaan ilmenee itse asiassa minun mielesta jopa vahan sellaisella,
miten sen nyt sanoisi, puhun niin kuin kateudestakaan ehkd, mutta niin kuin
semmoisesta just kun ettd “tdd on niinku mun”. ...sitten kun suunnitellaan jota-

kin... ... ettd jos tulee vierailulle, niin ketd sinne otetaan mukaan. (H2)

Kontrolliorientoinut reviirik&yttdytyminen kuvaa kohteen omistajuuden monitulkin-
nallisuuden mé&arédd. Kontrolliorientoituneen merkitsemisen avulla yksild synnyttéa
merkityksid esimerkiksi rooleihin ja ideoihin, psykologisen omistajuuden kohteisiin.
Mit& enemmaén ndissé kohteissa on monitulkinnallisuutta, sitd enemman syntyy kontrol-
liorientoitunutta reviirikayttaytymistd. (Brown ym. 2005, 582.) Srivastavan (2015,
1365) empiirisen tutkimuksen mukaan kun monitulkinnallisuus kasvaa ihmiset vahenta-
vat viestintdd muodollisissa verkostoissa, kuten palavereissa ja sen sijaan lisdavét vies-
tintad epdmuodollisissa verkostoissa, kuten kahvipoytakeskusteluissa.

4.2.2  Puolustava

Yksilot, jotka kayttaytyvat reviirejdédn kohtaan puolustavasti pyrkivét yllapitamaan ja

sailyttdmaan reviirejaén (Brown 2005, 583). Puolustava reviirikayttdytyminen perustuu
Brownin (2005, 580, 583) mukaan tunkeutumisen kokemukseen eli loukkaukseen (engl.
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infringement), mika tarkoittaa tyontekijan negatiivista tunnetta siita, ettd toinen yksilo
on loukannut h&nen reviiriddn. Tunne on yksilon kasitykseen perustuvaa eli loukkaus
syntyy mikéli yksilo kokee, ettd hanen reviiriddn on loukattu (Brown 2005, 583; Brown
2009, 46; Brown & Robinson 2011, 219). Brownin ja Robinsonin (2011) empiirinen
tutkimus reviirikayttaytymisesta tyopaikalla ja erityisesti reviirin loukkauksen aiheutta-
mista reaktioista oli ilmién ensimmaisid. Tutkimuksen mukaan yksildiden loukkauksen
aiheuttamat emotionaaliset ja kayttaytymiseen liittyvat reaktiot riippuvat yksilon tulkin-
nasta, kuinka suuressa maarin heidan tavoitteensa ovat uhattuna. Tuloksien mukaan
yksilon reviirin loukkaaminen suututtaa yksilod ja tdmé reaktio aiheuttaa taas puolusta-
vaa reviirikayttaytymistd. Lisaksi tuloksien mukaan loukkaukset eivét koske ainoastaan
erityisen arvostettuja resursseja, kuten projektista saatua tunnustusta vaan asioita tyossa,
joilla on psykologista arvoa, kuten henkilokohtaisia papereita tyopoydalla. (Brown &
Robinson 2011, 210, 218-219.)

Brown ja Brown (2011, 35-36) nékevét, ettd yksiloilla loukkaantuminen aiheuttaa
puolustavaa reviirikayttdytymistd, mik& voi ilmeté viidella eri tavalla, jotka ovat 1) ti-
lanteesta pakeneminen 2) varoittaminen 3) fyysisten tai henkisten rajojen kehittdminen
4) kaytantojen ja sdantdjen laiminlyéminen 5) taistelu. Brownin (2005, 538) mukaan
erityisesti organisaatiokontekstissa loukkaantumisen pelko ja loukkaantumisen aiheut-
tama suuttumus synnyttdvat kahta puolustamisen tyyppid, ennakoivaa ja palauttavaa
puolustamista.

Ennakoiva puolustaminen

Ennakoivan puolustamisen perimmaéisend tarkoituksena on yllapitéé reviirid. Kaytan-
nossd se tarkoittaa toimintaa, jonka avulla yksilo luo l&péaiseméttdomid rajoja, joiden
avulla han pyrkii estaméan reviirinsd loukkauksen. Tallainen reviirin puolustaminen
tapahtuu ennen loukkausta. Ennakoiva puolustaminen eroaa kontrolliorientoituneesta
merkitsemisesta. Kontrolliorientoitunut merkitseminen on toimintaa, jonka avulla yksilé
viestii muille, ettd reviiri on vallattu kun taas ennakoiva puolustaminen on toimintaa,
jonka funktiona ei ole viestiminen muille, vaan reviirin loukkauksen estdminen. Toi-
mintaa motivoivina tekijoind ovat uskomus ja pelko siitd, etta reviirin merkitseminen ei
ole itsess&an riittava suojaamaan reviirid loukkaukselta. On teoretisoitu, ettd uskomus ja
pelko ovat todenndkdisempid tietyissa sosiaalisissa tilanteissa. Joskus reviirien rajoja on
vaikea mééritella ja tasta syysta niitd on hankala merkitéd. Tallaisissa tilanteissa yksil6i-
den reviirit saattavat tulla loukatuiksi, koska yksilot eivat ymmarra ketk& ovat reviirien
omistajia. (Brown 2005, 583-584.)

Hieman yli puolet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd heidén tydsséan ei ollut sellai-
sia tehtdvid, joista he eivat olisi olleet varmoja, kuuluvatko ne heille. Sen sijaan hieman
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alle puolet haastateltavista koki, etta tiettyjen tehtdvien osalta he eivét ole varmoja, kuu-
luvatko ne heille. Tallaisten tehtévien reviirit ovat alttiita tulla loukatuiksi, koska yksi-
161114 ei ole varmuutta siitd, ketkd ovat reviirien omistajia (Brown 2005, 584).

...onhan siitd keskusteltu paljonkin taalla, ettda aikojen saatossa, ettd on ehka
semmoisia alueita, jotka evit ole olleet ehkd ihan selvid. ...tulee jokin tilaus,
mink& tuotteessa on jotain mita taytyy selvittad, ettd pystytdankd me tekemaan
sitd tai voiko asiakkaan vaatimuksia muuttaa, niin siind se on ehkd vihdn...

...tulee vihdn semmoinen olo, ettd kysynké tdtd itse vai siirrdnko vastuun. (H4)

Hieman alle puolet haastateltavista koki rajanvedon asiakaspalvelijoiden ja l&hetyk-
sen tyontekijoiden valilla haasteelliseksi. Haastateltavien mukaan tehtavét oli jaettu,
mutta joidenkin tehtavien osalta jako koettin epéakaytannolliseksi. Tamén pohjalta ai-
neistosta ilmeni, ettd vaikka tehtavéat eivéat kuuluneet henkil6lle, oli sovittu, ettd han ne
tekee, koska néhtiin, ettd se oli toiminnan tehokkuuden kannalta jarkevéa. Tallaisen
toiminnan ei tulisi loukata toisen reviirid, koska asiasta on yhteisesti sovittu. Toisin sa-
noen ennakoivaa puolustamista ei teoreettisesti talléin synny. Aineistosta ilmeni myos,
ettd tallaiset tehtdvat saatettiin hoitaa muilta kyselematté ja muille kertomatta, vaikka ne
eivat kuuluisi omalle vastuulle. Tatd perusteltiin ajan sééstdmiselld ja kokemuksella.
Tehtavét olivat ennestéén tuttuja ja siksi ne voitiin hoitaa itsendisesti. Tallainen toiminta
voi teorian (Brown 2005, 584) perusteella loukata toisen yksilon reviirid. Aineistosta ei
kaynyt ilmi, tapahtuiko tallaisissa tilanteissa ennakoivaa puolustamista.

Mind teen niita valilla, vaikka mina koen, ettd ne kuuluvat enemman
[...]Jpuoleen, mutta sitten samalla asiakkaat kysyy sitd samalla minulta suo-

raan... ... se on vihdn ehkd semmoinen harmaa alue. (H7)

Toiseksi voi syntyé tilanne, jossa yksilot eivét jaa yhteisesti merkityksellisia symbo-
leita, joiden avulla he voisivat merkité reviiriensd rajoja. Tallgin syntyy suurempi mah-
dollisuus reviirin loukkaamiseen. (Brown 2005, 584.) Useamman haastateltavan mu-
kaan organisaatiossa ei ymmarretty tarpeeksi hyvin toisten toimintaa, mik& johti siihen,
ettd ei tiedetty, kuka tarvitsi mitékin tietoa tydssédan. Brownin (2005, 584) mukaan revii-
rin merkitseminen voi olla hankalaa nimenomaan silloin kun yksil6ill4 on hyvin erilai-
set taustat.
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Palauttava puolustaminen

Kaikki haastateltavat osoittivat tyytymattomyytta johonkin heidan tychonsa liittyvaan
asiaan puhumalla henkil6lle, joka oli heid&n tyohonsa liittyvaan asiaan puuttunut. Kol-
me haastateltavaa totesi, ettd puhumisen lisaksi he lahestyivat henkil6g, joka heidan
tyohonsa oli puuttunut ehdottamalla, miten asian kanssa voitaisiin toimia. Vaikka yksi-
16t pyrkivat merkitsemaan reviirejaan seké ennakoivasti puolustamaan niit4, Brownin ja
Robinsonin (2011, 218) empiirinen tutkimus osoittaa, etta reviirien loukkaukset ovat
suhteellisen yleinen ilmid organisaatioissa. Palauttava puolustaminen on reviirin louk-
kauksesta syntyva reaktio mika ilmenee reviirin loukkauksen jalkeen. Kaytoksen tarkoi-
tuksena on emotionaalisesti osoittaa mieltd, esimerkiksi turhautumista reviirin loukka-
uksen tekijélle sek& palauttaa reviiri takaisin. (Brown 2005, 584.)

Brown (2005, 584) on jakanut palauttavan puolustamisen muodot muodollisiin ja
epamuodollisiin. My6hemmin Brown ja Robinson (2011, 217, 219) vahvistavat jaon
empiirisesti, mutta nimittdvat puolustamisen muotoja suoriksi ja epasuoriksi. Kuten
Brownin ja Robinsonin (2011, 217) tutkimuksessa, my0s téssa tutkimuksessa suora pa-
lauttava puolustaminen ilmeni puhumalla suoraan reviirin loukkaajalle sek& kysymaélla
reviirid loukanneelta, miksi hén loukkasi reviiria.

..kylld menen sen [tyohonsd liittyvin asian, josta on erimieltd ja tyytyma-
ton]sitten puhumaan ja kysymaan. (H3)

Kaksi haastateltavista totesi, ettd he saattoivat puhua asiasta jollekin muulle kuin
henkil6lle, joka heidén tydhonsé oli puuttunut. Aineistosta myds ilmeni, etta tilantee-
seen, jossa ty6hon oli puututtu oli reagoitu mutisemalla” itsekseen. Epdmuodollisen tai
epésuoran palauttavan puolustamisen muotoja ovat esimerkiksi tuen hakeminen kolle-
goilta, vuorovaikutuksen valttdminen reviirin loukkauksen tekijan kanssa ja eri tavoin
turhautumisen purkaminen (Brown 2005, 584; Brown & Robinson 2011, 217).

...siind on sitten niin helppo siind kahvipoyddssd niin sanotusti puukottaa...

...ettd semmoiset asiat on ehkd vihdn vaikeampi mennd sanomaan. (H2)

Aineistosta ilmeni myds, ettd tyohon liittyvaan asiaan oli reagoitu kirjoittamalla vali-
tuskirje johtoportaaseen ja puhumalla esimiehelle. Yksi muodollisen palauttavan puo-
lustamisen muoto on esimerkiksi valituskirjeen Kirjoittaminen johtoportaaseen. Esimie-
helle asiasta informointi on toinen muodollisen palauttavan puolustamisen muoto.
(Brown 2005, 584.)
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3) PSYKOLOGISEN OMISTAJUUDEN JA REVIIRIKAYT-
TAYTYMISEN MERKITYKSET ORGANISAATIOSSA

51 Positiiviset ja negatiiviset merkitykset

Brown ym. (2005, 579, 580) esittivat teoreettisesti ensimmaising, etta reviirikayttayty-
minen organisaatiokontekstissa ilmaisee psykologista omistajuutta. Myohemmin seka
Brownin ja Robinsonin (2011, 218) ettd Brownin ym. (2014, 479) empiiriset tutkimuk-
set vahvistavat, ettd tyontekijé todella tuntee tydssadn omistajuutta eri kohteista ja kayt-
taytyy reviirillisesti kohteita kohtaan. Brown (2005, 580) nakee, mit& vahvempi yksilon
psykologinen kiintymys on sitd enemman se tyydyttéé yksilon perustarpeita, hallinnan,
mind-identiteetin ja oman paikan tarvetta. Mikali ndma tarpeet tayttyvat, reviirilla on
psykologisesti enemmaén arvoa yksilélle ja hdn on motivoitunut merkitseméan ja puo-
lustamaan reviiridan.

Yksilo kokee reviirille tunkeutumisen eli reviirin loukkauksen sitd vahvemmin, mita
enemman han ndkee reviirin loukkauksen uhkaavan hanen hallinnan ja turvallisuuden
tunnettaan sekd mahdollisuutta ilmaista omaa identiteettiddn. Tastd johtuen, mitd
enemman yksilo arvostaa reviiriddn psykologisesti, sitd vahvemmin han pyrkii merkit-
semaan ja puolustamaan sitd. (Brown 2005, 580.) Brownin (2009, 50) tuloksien perus-
teella psykologisen omistajuuden merkitys voi olla erilainen eri reviirikdyttadytymisen
muodoille. Esimerkiksi psykologinen omistajuus korreloi identiteettiorientoituneen re-
viirikdyttaytymisen kanssa vahvemmin, kuin minkaén muun reviirikayttadytymismuodon
(Brown 2009, 50).

Reviirikayttaytymisell&d psykologisen omistajuuden ilmentdjand todetaan olevan po-
sitiivisia ja negatiivisia merkityksid organisaatiossa (Brown ym. 2005, 585; Brown
2009, 50; Avey ym. 2009, 186; Brown ym. 2014, 463; Brown & Zhu 2016, 54), vaikka
reviirikayttaytymisen tutkimus on painottunut kayttdytymisen funktionaaliseen rooliin
organisaatiossa (Brown & Baer 2015, 1790). Aveyn ym. (2009, 186) tutkimus psykolo-
gisen omistajuuden suhteesta tyon tuloksiin osoittaa, ettd omistajuudella voi olla enem-
méan haluttuja seurauksia organisaatiossa kun taas reviirikdyttdytymisen seuraukset or-
ganisaatiossa eivét tietyissa olosuhteissa ole niin toivottuja. Joka tapauksessa positiivi-
sia seurauksia organisaatiossa nahdaén olevan muun muassa organisaatioon sitoutumi-
nen (Brown, Brown & Perkins 2004, 754; Brown 2005, 586; Avey ym. 2009, 186; Pier-
ce & Jussila 2011, 92; Brown & Zhu 2016, 54), organisaation jasenten valisten konflik-
tien vaheneminen (Brown ym. 2005, 586) ja toimivammat vuorovaikutussuhteet (Fi-
scher & Roseman 2007, 112; Brown & Robinson 2011, 220; Byron & Laurence 2015,
316).
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Brownin ja Baerin (2015, 1793) tutkimuksen mukaan erityisesti reviirikdyttaytymi-
sen negatiiviset merkitykset vahvistuvat ymparistoissa, joissa yksilon tyon suorittami-
nen riippuu muiden typanoksesta. Pierce ym. (2001, 304) korostavat, ettd reviirikayt-
taytymiselld ei ole aina negatiivisia vaikutuksia, vaan negatiiviset vaikutukset korostu-
vat tietyissé olosuhteissa. Esimerkiksi yksilon tietyt persoonallisuuspiirteet, kuten kor-
kea hallinnan tarve voivat synnyttaa tallaiset olosuhteet (Pierce ym. 2001, 304). Aineis-
tosta ilmeni, vaikka toiminta riippui muiden tyopanoksesta, organisaatioon oli syntynyt
kulttuuri, joka ei kannustanut toimimaan oman tehtavakentan rajapinnoilla.

"Kun ison yrityksen organisaatiossa osastoidutaan ja vield teollisuudenalalla,
jossa se on ollut vield vahvempaa aikojen saatossa. Ehka sitd kutsutaan vahan
lokeroitumiseksi, ettd mennadn semmoisiin omiin ja ne rajat kasvaa vahan liian
isoiksi. Ja sitten ne ei ole ehké& rohkaisseet toimimaan niin, etta otettaisiin yli sen
rajan asioita hoitoon. Mieluummin on sitten vahan nojattu taaksepain, etta pysy-
tddn siind omassa: “Enk& mind nyt ainakaan mene tuohon asiaan sorkki-
mddn”.” (H8)

Reviirikayttaytymisellad psykologisen omistajuuden ilmentgjana voi olla seurauksia,
joilla on organisaatiossa sek& positiivisia, ettd negatiivisia vaikutuksia. Esimerkiksi
Qianin, Linin, Hanin, Tianin ja Chenin (2015, 344) tutkimuksen mukaan psykologinen
omistajuus motivoi palautetta pyytavaa kaytdsta®, mutta sen sijaan Baer ja Brown
(2012) esittavat, ettd omistajuuden tunteet ja reviirikéyttdytyminen vaikuttavat negatii-
visesti palautetta pyytavaan kéytokseen. Haastateltavien vastauksissa korostui selkeasti
nelja teemaa, organisaatioon sitoutuminen, tiedon jakaminen, vuorovaikutussuhteet ja
tyotyytyvaisyys, joiden merkityksié késitella&n tarkemmin seuraavassa.

5.2 Organisaatioon sitoutuminen

Organisaatioon sitoutuminen méaritelld&n psykologiseksi tilaksi miké& kuvailee tyonte-
kijan suhdetta organisaatioon ja vaikuttaa tyontekijan paatokseen pitdytya organisaation
jasenend (Meyer & Allen 1991, 67). Meyerin ja Allenin (1991, 67) kolmikomponentti-
mallin mukaan on olemassa affektiivista, normatiivista ja jatkuvaa organisaatioon sitou-
tumista. Affektiivinen sitoutuminen on emotionaalista ja tyontekijén sitoutuminen orga-

® Palautetta pyytava kaytos tarkoittaa ndhtyd vaivaa kysya informaatiota tyossé kayttaytymises-
t& seké tydssa suoriutumisesta (Qian ym. 2015, 336).
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nisaatioon perustuu haluun. Normatiivisesti sitoutunut tyontekijé kokee, ettd hanen tulee
sitoutua organisaatioon, koska se on hanen velvollisuutensa. Tydntekija on jatkuvasti
sitoutunut organisaatioon, kun hanen organisaatioon jddmisen syyna on ajatus siitd, mita
poistuminen hanelle tulisi kustantamaan. (Meyer & Allen 1991, 67.)

Psykologisen omistajuuden todetaan vaikuttavan positiivisesti organisaatioon sitou-
tumiseen (Van Dyne & Pierce 2004, 439; Mayhew ym. 2007, 477; Avey ym. 2009, 186;
Hou, Hsu & Wu 2009, 432; Han, Chiang & Chang 2010, 2218; Pierce & Jussila 2011,
92), affektiiviseen sitoutumiseen (O Driscoll ym. 2006, 414; Pierce & Jussila 2011, 92;
Sieger, Bernhard & Frey 2011, 78; Liu ym. 2012, 887) seka normatiiviseen sitoutumi-
seen (Pierce & Jussila 2011, 93). Tutkija ei l0ytanyt tutkimusta psykologisen omista-
juuden vaikutuksesta normatiiviseen sitoutumiseen. Reviirik&yttdytymisen ja reviiri-
kayttaytymisen psykologisen omistajuuden ilmentdménd néhddidn myods kasvattavan
organisaatioon sitoutumista (Brown, Brown & Perkins 2004, 754; Brown 2005, 586;
Brown & Zhu 2016, 54).

Brownin ym. (2005, 586) mukaan psykologista omistajuutta ilmentdva reviirikéyt-
tdytyminen voi kasvattaa organisaation sitoutumista kolmella tavalla. Ensimmaéiseksi
aineistosta nousi esille, ettd tyon suorittamisen helpottamiseksi oli luotu oma jarjestel-
ma, mik& koettiin “minun jérjestelmiksi”. Jarjestelmd ilmaisee yksilon identiteettid,
esimerkiksi jarjestelméllisyyttd, tarkkuutta ja hallinnan tarvetta. Oman jarjestelman
luominen n&hdaan reviirikayttaytymisend, joka ilmenee identiteettiorientoituneena mer-
kitsemisend. (Brown ym. 2005, 582.) Reviirin merkitseminen identiteettiorientoituneesti
kasvattaa sitd kuinka paljon yksilé samaistuu tyéssadn kohteisiin, joita han merkitsee
(Brown ym. 2005, 586). Toisin sanoen, mitd enemman yksilo kayttdd itse luomaansa
jarjestelmaa, sitd enemmaéan hén samaistuu siihen. Yksilon side kohteesta levidd koko
organisaatioon, mikali han kokee kohteiden olevan organisatorisia ja ndin ollen yksild
samaistuu myos organisaatioon. (Brown ym. 2005, 586.)

Toiseksi aineistosta nousi esille, ettd organisaatiossa oli merkitty ja puolustettu revii-
reja. Esimerkiksi puolet haastateltavista kertoivat, ettd olivat jollain tavoin osoittaneet
muille, ettd tyo kuuluu ”minulle”. Teorian mukaan merkitseva ja puolustava reviirikdyt-
taytyminen kasvattavat organisaatioon sitoutumista luomalla ja yllapitdmalla reviireja,
jotka juurruttavat yksiloa organisaatioon ja kasvattavat yksilon tunnetta omasta paikasta
(Brown ym. 2004, 754; Brown ym. 2005, 586).

Kolmanneksi kaikki haastateltavat osoittivat jollain tavalla kayttaytyneensa reviire-
jaan kohtaan puolustavasti. Esimerkiksi aineistosta nousi esille, ettd tyohon liittyvaan
asiaan oli reagoitu kirjoittamalla valituskirje johtoportaaseen. Merkitseva ja puolustava
reviirikdyttdytyminen vaativat henkilokohtaisten voimavarojen kayttdd, kuten aikaa ja
energiaa, mik& kasvattaa organisaatioon sitoutumista. (Brown ym. 2005, 586). Haasta-
teltava, joka oli kirjoittanut valituskirjeen, oli kayttanyt aikaa ja vaivaa kirjoittamiseen.
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Toisaalta organisaatioon sitoutumista voidaan tarkastella tyon piirteiden kautta
(Ruokolainen 2011, 18). Ruokolainen (2011) pyrki selvittdmaan vaitostutkimuksessaan,
mitkd organisaation sekd tyon piirteet ovat yhteydessd tyontekijan organisaatioon sitou-
tumiseen. Tuloksien perusteella johtajuus ja organisaatiokulttuuri ennustavat vahvim-
min organisaatioon sitoutumista (Ruokolainen 2011, 88). Seuraavaksi organisaatioon
sitoutumista tarkastellaan johtajuuden ja organisaatiokulttuurin ndkdkulmista.

Aineistosta ilmeni vahvasti johtajuuden teema, joka kulminoitui esimies-
alaissuhteeseen. Useat haastateltavista kokivat, ettd esimiehelld ei ollut aikaa hoitaa
esimiehen velvoitteita. Lahes kaikki haastateltavat kokivat johtajuudessa parantamisen
varaa. Haastateltavat kokivat arvostuksen puutetta, mika ilmeni muun muassa siten, etta
ty6té koskevista asioista ei keskusteltu yhdessa ennen paatosten tekemisté ja asioita ei
hoidettu loppuun asti.

...aika monet jutut, mitd tuossa porukassakin tai mind nyt puhun ihan omasta puoles-
ta, mitd nakyy, niin min& koen, etta ne johtuu juuri siitd niin kuin johtamisen puut-
teesta. Siihen liittyy moni asia, siihen liittyy ndma arvostukset, palkitsemiset, saako
niitd kehuja, eikd niita saa, onko sinulla niita kehitysmahdollisuuksia. Niin kuin ta-
vallaan sinulla ei ole semmoista selkedd niin kuin esimiesta tai johtajaa keta tietéa
mita sin& niin kuin teet. Sinulle tulee aika semmoinen avuton olo. (H7)

Organisaatiokulttuurin teema nousi aineistosta suorasti ja epasuorasti. Kaksi haasta-
teltavista puhui organisaatiokulttuurista suorasti. Molemmat heistd ndki organisaa-
tiokulttuurissa kehitettdvad. Toinen haastateltavista painotti kulttuurin kehittamista tie-
don jakamisen, toinen muutoshalukkuuden nakdkulmasta. Erityisesti affektiivinen orga-
nisaatioon sitoutuminen yhdistetddn johtamistyyleista muutosjohtamiseen ja affektiivi-
sen organisaatioon sitoutumisen nahdéan kasvavan, mitd enemman johtamisessa sovel-
letaan muutosjohtajuutta. (Pierro, Haven, Amato & Belanger 2013, 1122.) Toisen haas-
tateltavan organisaatioon sitoutumista oli laskenut organisaatiokulttuurin kokeminen
kankeaksi muutoshalukkuuden osalta.

...meill& on paljon asioita, mihin meill& on jo sovitut mallit, mihin laitan tietoa jos
sinulla on jotain ja jos ei sinne ihminen laita, niin ei se ole sen jarjestelman vika.
Kun se on sitten sen kulttuurin vika, ett& tata tietoa ei laiteta. Kylla se on ihan mo-
lemmissa ja molemmissa on parannettavaa. (H8)

Epésuorasti organisaatiokulttuuri nousi aineistosta ilmapiirin kautta. llmapiirin voi-
daan nahda ilmentévan organisaatiokulttuuria ja olevan sen keskeinen osa (Virolainen
2010, 37). Yli puolet haastateltavista totesi ilmapiirin olevan yksikdssé positiivinen ja
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yleisin vastaus oli, ettd ilmapiiri oli ”ihan hyva”. Heistd kuitenkin puolet lisési vastauk-
siinsa, etta ilmassa oli ollut erimielisyyksia. Kolme haastateltavaa koki ilmapiirin nega-
tilvisena. Aineistosta kavi ilmi, ettd ilmapiirin oli koettu menevan huonompaan suun-
taan viimeisen vuoden aikana ja, ettd esimiestoiminta oli vaikuttanut huonoksi koettuun
ilmapiiriin.

Meilla on ihan leppoisa, iloinen ilmapiiri. Ei ole mitddn semmoista, etta olisi niin
kuin hankalaa tulla toihin. Etté4 on tosi mukava tulla toihin, ei ole vastenmielista,
mukavat tyokaverit. (H5)

Mutta kyll& sen aistii, etta siell& on toi just, johtuen esimerkiksi esimiespolitiikasta,
niin huono ilmapiiri tavallaan. (H6)

Liséksi organisaatiokulttuuri ilmeni aineistosta epasuorasti arvojen kautta. Scheinin
(1990, 111) mukaan organisaatiokulttuuria ilmentdvat organisaation arvot. Haastatelta-
vat kertoivat, ettd organisaation arvot oli listattu strategiassa, mutta kukaan haastatelta-
vista ei kokenut, ettd arvot nékyivét tyossd. Kolme haastateltavista korosti, etté strategi-
set ja kdytannon arvot eivét tdismanneet keskenadn. Yli puolet haastateltavista koki han-
kalaksi kuvailla organisaation arvoja, koska nakivét arvot epaselvind. Haastateltavien
mukaan organisaatiossa arvostetaan asiakaskeskeisyyttd, laatua, nuoria, insin6oritaitoja,
saksalaisuutta, ammattitaitoa, joustavuutta, yhteistyotaitoja, koulutusta, kokemusta ja
oma-aloitteisuutta. Jokainen edelld luetelluista asioista mainittiin kerran. Kolmen haas-
tateltavan mielestd arvostettiin sitd, ettd hoitaa tyonsa hyvin ja kahden haastateltavan
mielestd tuloksellisuus nahtiin arvona. Yksi haastateltavista naki, ettd organisaatiossa
arvostettiin useita eri asioita, esimerkiksi jonkun kohdalla arvostettiin teknisid taitoja ja
toisen kohdalla vuorovaikutustaitoja.

Siis silleen kylla mind téalla hetkella koen, ettd me ollaan hukassa asioitten kanssa.
Me puhutaan arvoista ja puhutaan, mutta kaytanto on kyll& toinen téana paivana.. Et-
ta niistd puhutaan, tydhyvinvointi ja arvot ja sita ja tata, mutta ei ne kylla oikein toi-
mi meilla talla hetkella. (H3)

En mind osaa vastata tuohon mitaan. Tuloksellisuutta, en mind tieda. (H5)

Yhteenvetona ndhdadn, ettd aineistosta nousi esille seikkoja, miten sek& psykologi-
nen omistajuus ja reviirikéyttdytyminen organisaatiossa voivat kasvattaa organisaatioon
sitoutumista. Yksilot, jotka ovat sitoutuneita organisaatioon suoriutuvat tydssdén pa-
remmin (Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin & Jackson 1989, 155), ovat tyytyvaisempia
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tyohonsa (Becker 1992, 232) seké heilld on vdhemmén toistuvia poissaoloja (Mathieu &
Kohler 1990, 33). Sen sijaan organisaatioon sitoutumisen teorian (Scheinin 1990, 111,
Virolainen 2010, 37; Ruokolainen 2011, 18) perusteella havaitaan, ett4d johtamisella
seké ilmapiirin ja arvojen kautta ilmenevélla organisaatiokulttuurilla oli organisaatioon
sitoutumiseen heikentéva merkitys.

5.3  Tiedon jakaminen

“Ettei aina jaisi niin, ett& rajapinta olisi aina se vaikein kohta, etta saisi sitten
sellaisen selkedn rohkaisun, ettd joku ainakin tekee sitten jotain. ...jos ollaan
vahan rajavedossa, ettei ainakaan kavisi niin, ettd kukaan ei tee mitddn.” (H8)

Psykologinen omistajuus vaikuttaa positiivisesti tiedon jakamiseen (Han ym. 2010,
2230) ja negatiivisesti tiedon pimittdmiseen (Peng & Pierce 2015, 151). Pierce ja Jussila
(2011, 115) esittavat, ettd psykologisesti omistautunut yksilo voi olla kuitenkin haluton
jakamaan tietoa omistuksen kohteesta “voita tai hdvid” olosuhteissa. Toisin sanoen yksi-
16 ei valttdmatta halua jakaa tietoa kilpailevassa asemassa olevan tyontekijan kanssa
(Pierce & Jussila 2011, 115). Haastateltavat olivat suhteellisen tyytyvaisia yksikdssa
tapahtuvaan tiedon jakamiseen, mutta sen sijaan kaikki haastateltavat olivat yhta mielta
siitd, etté tiedon jakamisessa organisaatiossa oli haasteita. Aineiston perusteella Piercen
ja Jussilan (2011, 115) voita tai havid” -teoria ei selitd tiedon jakamisen ongelmia or-
ganisaatiossa, koska tiedon jakamisen haasteiden nahtiin liittyvdn ymmarryksen puut-
teeseen muiden t0istd sekd organisaatiokulttuuriin. Wunin (2013, 47) mukaan ystavélli-
nen jakamisen kulttuuri sek& sisdinen ja altruistinen motivaatio ennustavat tiedon jaka-
mista organisaatiossa. Sen sijaan ulkoisen motivaation Liun ja Fangin (2010, 753) mu-
kaan ei nahda olevan yhteydessa haluun jakaa tietoa organisaatiossa.

Myads reviirikdyttdytyminen voi eristdd organisaation jasenié toisistaan, minka seura-
uksena psykologista omistajuutta ilmentdma reviirikayttdytyminen vaikuttaa heikenta-
vasti tiedon jakamiseen organisaatiossa kahdella tavalla (Brown ym. 2005, 579, 587—
588). Reviirikayttaytyminen voi vaikuttaa organisaation jasenten valiseen isolaatioon
sen yksilon kautta, joka kayttaytyy reviirillisesti. Yksil0 saattaa olla keskittynyt oman
reviirinsa puolustamiseen niin, ettd hdn on vahemman halukas tekemdan yhteistyota
muiden kanssa. Reviirikdyttdytyminen voi siis vaikuttaa siihen kuinka aktiivisesti orga-
nisaation jasenet hakeutuvat toistensa seuraan ja kuinka halukkaita he ovat jakamaan
tietoa. (Brown ym. 2005, 587-588.) Aineiston perusteella kaikki haastateltavat olivat
jollain tavoin ké&yttaytyneet reviirejadn kohtaan palauttavasti puolustaen. Yleisin tapa
puolustaa reviirid oli puhumalla suoraan reviirid loukanneen henkilon kanssa. Tallainen



52

psykologista omistajuutta ilmaiseva reviirikdyttdytyminen kannusti tiedon jakamiseen.
Aineistosta ilmeni kuitenkin, etta puolustamista oli osoitettu my6s puhumalla jollekin
muulle tai mutisemalla itsekseen. Tallainen psykologista omistajuutta ilmaiseva reviiri-
kayttaytyminen taas heikensi organisaation jasenten vélista tiedon jakamista.

Reviirikdyttdytyminen voi my0s eristad organisaation jésenia toisistaan organisaation
jasenten kasityksien kautta. Organisaation jasenet, jotka osoittavat voimakkaasti reviiri-
kayttaytymista voivat ndyttdytyd muiden organisaation jasenten keskuudessa vdhemman
yhteistyohaluisilta. (Brown ym. 2005, 588.) Aineistosta ilmeni, ettd reviirid oli merkitty
voimakkaan kontrolliorientoituneesti kieltdmalla toista henkil6d menemasta tilaukselle.
Talloin kyseinen henkil0 saattoi nayttaytya toiselle véhemman yhteistyohaluisena, syn-
nyttéen isolaatiota henkildiden vélille ja heikentéen tiedon jakamista.

Yhteenvetona todetaan, ettd heikkoa tiedon jakamisen kulttuuria case-organisaation
yksikdssé voi haastateltavien mukaan selittdd véh&inen tyOperustainen psykologinen
omistajuus. Psykologista omistajuutta ilmaiseva reviirikdyttdytyminen voi kannustaa
tiedon jakamiseen organisaation jasenten kesken. Toisaalta silla voi olla heikentévia
vaikutuksia tiedon jakamiseen.

5.4 Vuorovaikutussuhteet

Reviirikayttaytymisella ja erityisesti kontrolliorientoituneen merkitsemisen avulla psy-
kologisen omistajuuden kohteesta viestiminen voi lisatd yhteenkuuluvuudentunnetta
(Altman & Haythorn, 1967; Altman, Taylor, & Wheeler, 1971) ja jouhevoittaa sosiaa-
listen yksikdiden toimintaa (Rosenblatt & Budd, 1975, 75). Reviirikédyttaytymiselld voi
olla my0s positiivinen merkitys yksiliden valisiin vuorovaikutussuhteisiin (Fischer &
Roseman 2007, 112; Brown & Robinson 2011, 220; Byron & Laurence 2015, 316).
Byronin ja Laurencen (2015, 317) tutkimuksen perusteella identiteettiorientoitunut re-
viirin merkitseminen liséa yksilon mukavuudentunnetta organisaatiossa seké sen jasen-
ten keskuudessa ja luo pohjaa mieluisammille vuorovaikutussuhteille.

Brownin ja Robinsonin (2011, 219) tutkimuksen mukaan yksilon reviirin loukkaus
aiheuttaa suuttumusta, mika johtaa palauttavaan reviirikdyttaytymiseen. Reviirin louk-
kauksesta syntyva suuttumus koetaan sitd vahvemmin, mitd voimakkaammin muiden
koetaan olevan vastuussa reviirin loukkauksesta (Brown & Robinson 2011, 219). Suut-
tumuksen seuraukset riippuvat siitd, miten suuttumus ilmaistaan (Fischer & Roseman
2007, 112). Yksilo, joka suuttumuksesta johtuen kayttaytyy reviiriddn kohtaan palautta-
vasti, voi tehda irrationaalisia ja huonoja paatoksia (Pillutla & Murnighan 1996, 221).
Toisaalta Fisher ja Roseman (2007, 112) esittavat, ettd suuttumus voi muuttaa kahden
yksilon valisen vuorovaikutussuhteen toimivammaksi ja molempia osapuolia tyydytta-
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vammaksi. Puolustavaa reviirikdyttaytymistd ilmeni organisaatiossa aineiston mukaan
eri muodoissa. Kolme haastateltavaa totesi, ettd puhumisen lisaksi he olivat ldhestyneet
henkil64, joka heidan reviiriadn oli loukannut kommentoimalla tai ehdottamalla, miten
asian kanssa voitaisiin edeté. Tallaisen toiminnan voidaan ajatella kehittdvan vuorovai-
kutussuhteita (Fisher & Roseman 2007, 112).

Siis nimenomaan kommentoimalla ja sanomalla, ettd hei voisiko tassa olla jo-
tain muuta peraa tai. (H9)

Edella esitetty on linjassa Brownin ym. (2005, 586) teoriaan siit4, etta reviirikayttay-
tyminen vdhenta& konfliktia organisaation jasenten kesken, mikali reviirit ovat yhteises-
ti sovittuja. Konflikti tarkoittaa t&ssd yhteydessa yksildiden yhteentormaystd, mika liit-
tyy vastuualueiden, suhteiden ja resurssien allokointiin (Brown ym. 2005, 586). Kon-
fliktin v&hentdminen kasvattaa tuottavuutta (Jehn 1997, 548). Brown ym. (2005, 586—
587) painottavat, ettd reviirikdyttdytyminen voi hetkellisesti lisatd konfliktin mahdolli-
suutta, mutta ajan saatossa kayttaytymisen nahdaan véhentavét konfliktin maaraa, kun
organisaation jasenet yll&pitavat reviirejdan. Esimerkiksi reviirin merkitsemisen avulla
yksilo kykenee vélttamaan konfliktia osoittamalla muille hdnen reviiriensa rajat (Brown
ym. 2005, 587). Aineiston perusteella yksilot merkitsivat reviirejddn verbaalisesti ja
nonverbaalisesti sekd eri syistd. Yksi haastateltavista kertoi, ettd vastuunkantaminen
osoitti joissain tapauksissa heikkoutta delegoida tehtéavié. Tallaisen kaytds on konfliktia
vélttdva ja vuorovaikutusta edistava. Toisaalta vuorovaikutus voi heikentyd mikali vas-
tuuta kannetaan liikaa.

Tossa voi olla yksi heikkous, ettéa valttamati ihan silleen jarjestelméllisesti saat-
taa itse ottaa asiakseen liikaakin eika tavallaan heitd palloa takasin: ”NO mites,
et séhan voisit téan niinku ratkaista . (H8)

Brown (2005, 587) nakee samalla tavoin ennakoivan puolustamisen vahentévén kon-
fliktin mahdollisuutta, silla yksilo pyrkii estdmaén reviirille tunkeutumisen. Kuten jo
todettu, ennakoiva puolustaminen ilmeni aineistosta esimerkiksi kieltdimalla toista me-
nemasta tiettyyn paikkaan. Toisaalta psykologinen omistajuus ja reviirikdyttdytyminen
voivat vaikuttaa negatiivisesti tiimitydskentelyyn (Pierce ym. 2001, 303-304; Brown
ym. 2014, 480; Byron & Laurence 2015, 316), jonka keskeisessé roolissa ovat vuoro-
vaikutussuhteet. Yksilo joka kokee psykologista omistajuutta kohteesta, ei valttdmatta
halua jakaa kohteen omistajuutta. Tallainen reviirikdyttaytyminen voi haitata tiimityos-
kentelya organisaatiossa. (Pierce ym. 2001, 304.) Aineistosta ilmeni, ett4 tietoa oli koet-
tu pimitettdvan vallan takia. Seurauksena on tiimitydskentelyn heikentyminen.
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Kulttuurin taytyy olla sellainen, etté sita tietoa kukaan ei haluaisi pantata sen
vallan takia, ettd mina pystyn hoitamaan kun mina tiedan, joka on semmoinen
yksi niin kuin paha peikko monessa paikkaa. (H8)

Erityisesti reviirikayttaytymisell& voi olla negatiivisia vaikutuksia tiimeissa, joissa
luottamus on korkealla (Brown ym. 2014, 480). Brown ym. (2014) tutkivat, kuinka luot-
tamus tiimeissd vaikuttaa psykologiseen omistajuuteen sekd reviirikayttdytymiseen.
Tuloksien mukaan tiimeissg, joissa luottamus on korkealla, psykologista omistajuutta
sekd reviirikayttdytymista ilmenee véhemmén (Brown ym. 2014, 480). Haastateltavat
tuntuivat olleen ihan tyytyvadisia yhteisty6hon yksikdssa. Keskustelun koettiin olevan
avointa ja rakentavaa. Kaksi haastateltavista koki erityisesti, ettd yksikossa oli ihan
avoin ilmapiiri.

...ettd sielld on helppo puhua asioista kuitenkin ja kysyd. Ettd meilld on aina sillai,
ettd kun tulee uusia ihmisia, usein se uusien ihmisten mielipide on ollut se, ettd meil-
1& on hyva yhteishenki tuossa. Ja paljon tulee just henkilokohtaisiakin asioita esille,
kuka nyt haluaa sitten avautua ja minka verran, etta se riippuu siitékin. Se on var-
maan semmoinen avoimuus ja vastaanottavaisuus. (H1)

Aineistosta ilmeni myds, ettd ilmapiirin ei koettu olevan organisaatiossa avoin. Li-
séksi tdma seikka ilmeni epésuorasti useiden muiden haastateltavien kommenteista.
Myds yhteistyohon organisaatiossa oltiin véhemman tyytyvaisia kuin yhteistydhon yk-
sikossé. Taten luotamus ei ollut korkea koko organisaatiossa. Brownin ym. (2014, 480)
mukaan korkean luottamuksen tiimeissa yksil6t, jotka loukkaavat muiden reviireja, erot-
tautuvat ja heidan panosta tiimin toimintaan saatetaan epailla. (Brown ym. 2014, 480.)

Niin se ei ole avointa, tédalla on semmoista kyrailya, juorut leviaa, sitten ne juo-
rut kasvaa ja muuttuu muuksi niin kuin tavallaan se, ettéd me ei tiedetd mita tyy-
liin huomenna tapahtuu. (H7)

Yhteenvetona todetaan, ettd haastateltavien mukaan psykologista omistajuutta ilmai-
sevalla reviirikdyttdytymiselld on case-organisaation yksikdssé sek& positiivisia, ettd
negatiivisia merkityksida vuorovaikutussuhteisiin. Reviirikdayttaytyminen voi kehittada
vuorovaikutussuhteita suoraan tai epasuorasti konfliktin vahentdmisen kautta. Toisaalta
haastateltavien vastauksista ilmeni, ettd reviirikayttadytymiselld voi olla negatiivinen
merkitys tiimitydskentelyyn, jonka seurauksena myos vuorovaikutussuhteet karsivét.
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55  Tyotyytyvaisyys

Psykologisen omistajuuden todetaan lisddvéan seka tyytyvaisyyttd (Lee & Suh 2015,
389), ettéd tyotyytyvéisyyttd (Avey ym. 2009, 186; Peng & Pierce 2015, 164). Myos
kontrolliorientoitununeen merkitsemisen nahdaan vaikuttavan positiivisesti tyotyytyvéi-
syyteen. Né&in tapahtuu kun yksilé kokee, ettd h&n kontrolloi reviiriddn. (Brown &
Becker 2015, 1787.) Puolet haastateltavista kertoivat, ettd he olivat osoittaneet muille,
ettd tyd kuuluu “minulle”. Haastatteluista ei ilmennyt, tuntivatko he, etta osoitettuaan
tyon kuuluvan “minulle”, he olisivat kokeneet kontrolloivansa reviirejaan.

Tyotyytyvéisyys ja organisaatioilmapiiri ovat késitteind l&helld toisiaan ja, vaikka
osa tutkijoista nakeekin késitteet paallekkaising, tdssa tutkimuksessa tyotyytyvéisyytta
pidetédan organisaatioilmapiirista eroavana (ks. esim. Virolainen 2010, 36; Schneider,
Ehrhart & Macey 2013, 29). Locken (1969, 316) mukaan tyOtyytyvaisyys tarkoittaa
miellyttdvaa tunnetta ja seurausta siitd, ettd yksilo kokee tyonsa edistavén hanen arvojen
saavuttamista. Tyotyytyméattomyys tarkoittaa taas epdmiellyttavad tunnetta, joka on seu-
rausta siité, ettd yksilo kokee tyonsd olevan esteend hanen arvojensa saavuttamisessa
(Locke 1969, 316). Herzberg (2003, 91) huomauttaa, ettd tyotyytyvaisyys ja tyotyyty-
mattomyys eivat ole toistensa vastakohtia. TyoOtyytyvdisyyden vastakohta on ei-
tyotyytyvaisyys ja tyotyytymattomyyden ei-tyotyytymattomyys, koska tyotyytyvaisyy-
teen ja tyOtyytymattomyyteen vaikuttavat eri tekijat (Herzberg 2003, 91).

Kaksi kolmasosaa haastateltavista koki, ettd ty0 sisalsi enemman tekijoitd, joihin he
olivat tyytymattomia kuin tyytyvéisid. Kahden vastaajan mielesta tydssé oli yhta paljon
tekijoitd, joihin he olivat tyytyvéisia ja tyytyméattomié. Yksi vastaajista koki, ettd tyossa
ei ollut tekijoita, joihin hén olisi ollut tyytymaton. Sen sijaan ty0 tarjosi hdnen mielesta
useita asioita, joista olla tyytyvainen.

Tyotyytyvéisyyttd voidaan tarkastella Herzbergin kaksifaktoriteorian avulla. Herz-
bergin kaksifaktoriteoriassa tyotyytyvaisyytta aiheuttaavat tyohon liittyvat motivaa-
tiotekijat, joita ovat tydssd menestyminen, hyvasta tyosta saatava tunnustus, mielenkiin-
to ty6té kohtaan, annettu vastuu ja mahdollisuus kehittya ja edetd. Sen sijaan tyotyyty-
mattomyytta synnyttavat tyon hygieniatekijat, jos ne eivét ole yksilon mielestd hyvalla
tasolla. Hygieniatekijat liittyvat tyon ulkoisiin tekijéihin ja niita ovat yrityksen toiminta-
ja henkilostopolitiikka, valvonta, tyOpaikan sisdiset suhteet, fyysiset tydolosuhteet,
palkka ja tyosuhteen varmuus. (Herzberg 2003, 91-92.)

Aineistosta ilmeni, ettd haastateltavat olivat eniten tyytyvdisia itse tyoéhon, tydssa
hyodynnettdvaan kokemukseen ja palkkaan. Kaksi kolmasosaa vastaajista oli tyytyvéi-
sid itse tyohon, koska kokivat tydn olevan monipuolista, haastavaa ja vaihtelevaa. Noin
puolet haastateltavista oli tyytyvaisia siihen, ettd voivat hyddyntdd kokemustaan ja
osaamistaan tydssa. Yksi kolmasosa vastaajista kertoi, ettd oli tydssa tytyyvéinen siihen,
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ettd sai palkkaa. Herzbergin (2003, 91) kaksifaktoriteorian mukaan itse tyo ja tyossa
hyddynnettdva kokemus toimivat haastateltavilla tyotyytyvéisyytta lisadving tekijoina.
Sen sijaan palkka ei toimi haastateltavilla ty6tyytyvaisyytté lisadvana tekijanda. Palkka ei
kuitenkaan laske haastateltavien tyotyytyvéisyytta.

Aineiston mukaan haastateltavissa aiheutti eniten tyotyytymattomyytta rekrytoinnin
hitaus, esimiehen toimimattomuus, arvostuksen puute ja tiedonkulun ongelmat organi-
saatiossa. Tarkemmin kaksi kolmasosaa vastaajista kertoi, ettd olivat tyytymattomia
rekrytoinnin nopeuteen. Ilmeni, ettd rekrytoinnin olivat edenneet hitaasti ja niista ei oltu
annettu informaatiota. Liséksi ilmeni, ettd téllainen toiminta oli lisannyt epdvarmuutta
my0s tulevaisuuden rekrytoinneista. Hieman yli puolet vastaajista oli tyytymaton esi-
miehen toimintaan. Tadma johtui esimerkiksi siit, etta esimieheltd ji asioita hoitamatta
ja hanta ei ndkynyt paikalla. Moni vastaajista ajatteli, ettd esimiehelld oli liian suuri tyo-
kuorma. Tamén nahtiin vaikuttavan negatiivisesti yksikon toimintaan.

...ettd ajoissa hommataan ihmisid. Silloin kun niité tarvitaan, ettei aina olla vahéan
perassa. (H4)

Myds hieman yli puolet haastateltavista koki tydsséan arvostuksen puutetta. Arvos-
tuksen puute ilmeni osittain esimiehen toimimattomuudella, mutta myds muun johdon
toiminnan kautta. Haastateltavat kokivat, ettd esimerkiksi ennen paatosten tekemista
henkil6lta, jota paatds koskee ei kysytty mielipidetté tai ndkemysta asiaan. Lisaksi hie-
man yli puolet haastateltavista oli tyytymattomia tiedonkulkuun organisaatiossa. He
kokivat, ettd tiedonkulku oli organisaatiossa hidasta, epéloogista ja puutteellista.

Ja sitten aika monesti kun tulee joku uusi, ett hei ndin on paatetty, niin se on
tullut jo kauttarantain, ettd me ollaan tiedetty siita jo etukateen... Sellaisia paa-
toksid, mitka koskettaa niita ihmisig, niin muut ihmiset tietdd ennen. Enka tar-
koita johtotasoa, vaan ihan rivityontekijoita. Niin se ei ole kylla oikein ja nain
on kaynyt useasti. (H7)

Herzbergin (2003, 91) kaksifaktoriteorian mukaan haastateltavien tyytyméattomyytta
aiheuttavat tekijat ovat hygieniatekijoitd. Rekrytoinnin hitaus, arvostuksen puute, esi-
miehen toimimattomuus ja tiedonkulku organisaatiossa kuvaavat tyon ulkoisia tekijoita
ja liittyvét yrityksen toiminta- ja henkilostopolitiikkaan. Huomattakoon, etta esimiehen
toiminnan voidaan ndhd& myos osittain kuuluvan motivaatiotekijoihin, koska esimiehen
toiminnassa oltiin tyytymattomia asioihin, jotka liittyivat myods hyvésté tyostd saatavaan
tunnustukseen sek& mahdollisuuteen kehittyd ja edeta.
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Yhteenvetona todetaan, ettd kaiken kaikkiaan aineistosta huokui tyytymattomyys.
Tyytyméttomyys ei kuitenkaan kohdistunut itse tyéhon vaan vahvemmin tyon ulkoisiin
tekijoihin. Herzbergin (2003, 91-92) kaksifaktoriateorian perusteella case-organisaation
yksikossa tyotyytyvéaisyytta eivét laske, vaan tyotyytymattomyytté lisdévat eniten rekry-
toinnin hitaus, esimiehen toimimattomuus, arvostuksen puute sekd tiedonkulun ongel-
mat organisaatiossa.
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6 LOPUKSI

6.1 Y hteenveto tuloksista

Tulokset osoittivat, ettd psykologisen omistajuuden motiivit tyydyttyivat osittain tai
eivat ollenkaan. Osa tyon keskeisista piirteista toimi osalle yksiloistd psykologisen
omistajuuden arsykkeend. Liséksi itseohjautuvan tiimin huomattiin toimivan psykologi-
sen omistajuuden arsykkeend. Kaikki kolme psykologisen omistajuuden reittia saattoi-
vat johtaa psykologisen omistajuuden kehittymiseen. TyOperustaista psykologista omis-
tajuuttaa ilmeni organisaatiossa. Myos reviirikayttaytymista oli havaittavissa organisaa-
tion eri reviireill&. Merkitseva reviirikdyttdytyminen ilmeni verbaalisesti sek& nonver-
baalisesti ja puolustava reviirikayttdytyminen suorien tai epasuorien ilmaisutapojen
kautta. Reviirikdyttaytymiselld psykologisen omistajuuden ilmentamana oli positiivisia
ja negatiivisia merkityksia organisaatioon sitoutumiseen, tiedon jakamiseen, vuorovai-
kutussuhteisiin seka tyotyytyvéisyyteen. Yhteenvetona tulokset 16ytyvét kuviosta 7 (s.
59).

Ensimmaiseksi psykologisen omistajuuden motiiveista hallinan tarve eli tunne, ett4
”Tama on minun.” (Crossley & Luthansa 2009, 186; Pierce & Jussila 2011, 39-40) tyy-
dyttyi tuloksien mukaan l&hes kaikilla haastateltavista, mutta tyon luonteen takia ei voi
koskaan tyydyttyd tdysin. Toiseksi psykologisen omistajuuden motiiveista mina-
identiteetin tarve (Pierce & Jussila 2011, 40-41) tyydyttyi tuloksien perusteella kohta-
laisesti tai hyvin. Kolmanneksi psykologisen omistajuuden motiiveista oman paikan
tarve eli tarve 16ytaa merkityksellisyys ja kohde, johon samaistua (Porteous 1976, 387;
Pierce & Jussila 2011, 44— 46) tyydyttyi tuloksien mukaan yksiléiden omasta mielesté.
Sen sijaan haastateltavat kokivat, ettd osa organisaation muista henkil6ista ei nahnyt
heidan tyotddn merkityksellisend. Neljanneksi psykologisen omistajuuden motiiveista
stimulaation tarve (Piercen & Jussila 2011, 48) oli tuloksien perusteella suuri.

Tyon keskeisista piirteista palaute ja tyon hahmottaminen (Hackman & Oldham
1975, 161; Pierce ym. 2009, 485; Pierce & Jussila 2011, 127) eivét tuloksien mukaan
toimineet arsykkeind psykologiselle omistajuudelle. Tuloksien mukaan autonomia toimi
puolelle haastateltavista psykologisen omistajuuden &rsykkeend, koska puolet informan-
teista koki, etta voivat vaikuttaa tyohonsé liittyviin paatoksiin hyvin. Empiirisesti erityi-
sesti autonomian todetaan ennustavan psykologista omistajuutta (Tanaka & Yamauchi
2000, 268; Pierce ym. 2004, 527; Mayhew ym. 2007, 495; Brown ym. 2014, 335; Lee
& Suh 2015, 382). Tyon keskeisista piirteistd monipuoliset ammattitaitovaatimukset
(Hackman & Oldham 1975, 161; Pierce ym. 2009, 485; Pierce & Jussila 2011, 127)
vaikuttivat tuloksien mukaan osittain psykologisen omistajuuden &rsykkeend. Tyon
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Yhteenveto tutkimuksen tuloksista teoreettisen viitekehyksen avulla esitettyna yhdistettyd mallia psykologisen omistajuuden motii-
veista (Pierce ym. 2001, 300; Pierce ym. 2003; 88; Pierce ym. 2009, 482-484; Pierce & Jussila 2011, 48), uudistetusta tyon piirre-
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merkitys, toimi vain yhdelld informantilla psykologisen omistajuuden arsykkeend. Uu-
distetun tyén piirremallin tyon keskeisten piirteiden (Piercen ym. 2009, 485) lisdksi
itseohjautuvan tiimin nahtiin ennustavan psykologisen omistajuuden kehittymista (Liu
ym. 2012, 891).

Tuloksien mukaan kaikki kolme psykologiseen omistajuuteen johtavaa reittid toteu-
tuivat kun arsykkeena oli autonomia. Tdma havainto tukee olemassa olevaa teoriaa
(Pierce ym. 2001, 301-302; Pierce ym. 2003, 92 —93; Pierce & Jussila 2011; 78-81).
Tuloksissa ilmeni, ettd yli puolet haastateltavista oli taysin tai padosin tyytyvéinen sii-
hen, kuinka kykeni hallitsemaan tyotaan, mutta haastateltavat eivat tunteneet tyotaan
niin syvallisesti kuin he haluaisivat. Lisaksi ty6hon ei investoitu vaatimustason lisaksi
henkilokohtaisia voimavaroja, mutta kaikilla haastateltavilla oli kuitenkin halua tehd&
niin.

Tutkimuksen taustalla olevan mallin (Pierce ym. 2001, 300; Pierce ym. 2003; 88;
Pierce ym. 2009, 482-485; Pierce & Jussila 2011, 48) ja haastatteluiden tuloksien mu-
kaan tyoperustaista psykologista omistajuutta kehittyi puolelle haastateltavista, jotka
kokivat tydssaan autonomiaa. Kirjallisuuden mukaan psykologista omistajuutta motivoi
enemman kompleksinen kuin yksinkertaistettu tyd. Kompleksinen ty0 aktivoi reitteja,
jotka saavat aikaan psykologisen omistajuuden tunteen. (Pierce ym. 2009, 491; Brown
2014 ym. 327, 334.) Kaiken kaikkiaan haastateltavat kokivat, ettd tyd ei ollut niin
kompleksista, mita se olisi voinut olla ja, mit& yksil6t haluaisivat sen olevan. Erityisesti
ty0 ei ollut kompleksinen, koska haastateltavat eivét saaneet tygstdan palautetta.

Tuloksien mukaan reviirikdyttaytymista saattoi ilmetd organisaation horisontaalisilla,
vertikaalisilla ja monisuuntaisesti koko organisaation reviireilld. Brownin ja Brown
(2011, 34-35) tutkimus tukee esitettyd. Tuloksien mukaan organisaatiossa oli merkitty
reviireja verbaalisesti ja nonverbaalisesti sek& puolustettu reviireja suorasti ja epasuo-
rasti.

Lopuksi tdméan tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd reviirikéyttaytymisella psykolo-
gisen omistajuuden ilmentgjana voi olla positiivisia ja negatiivisia merkityksia organi-
saatiossa. Tulos on yhtenevd aikaisemmin tehdyn tutkimuksen kanssa (Brown ym.
2005, 585; Brown 2009, 50; Avey ym. 2009, 186; Brown ym. 2014, 463; Brown & Zhu
2016, 54). Lisaksi tuloksista ilmeni, ettd merkitykset voivat olla yhtaaikaisesti positiivi-
sia ja negatiivisia, kuten myos kirjallisuus osoittaa (ks. esim. Baer & Brown 2012; Qian
ym. 2015, 344). Tuloksien mukaan reviirikayttaytymisell& psykologisen omistajuuden
ilment&jana oli erilaisia merkitystd organisaatioon sitoutumiseen, tiedon jakamiseen,
vuorovaikutussuhteisiin seka tyotyytyvéisyyteen.
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6.2  Johtopaatokset

Tama tutkimus tdydensi aikaisempia tutkimuksia psykologisesta omistajuudesta ja revii-
rikayttaytymisestd (Hackman & Oldham 1975; Pierce ym. 2001; Brown ym. 2005;
Brown & Zhu 2016) selvittdméallg, miten ty6perustainen psykologinen omistajuus ja
reviirikdyttaytyminen ilmenevat organisaatiokontekstissa aineettomien kohteiden ja
reviirien kautta sekd millaisia merkityksia niilla organisaatiossa on. Tutkimusasetelma
on perusteltu, koska ilmio ja erityisesti sen erilaisia merkityksid organisaatiossa tunne-
taan viela heikosti (Brown & Zhu 2016, 54, 62—63). IImion aikaisempi tutkimus keskit-
tyy ndkemaan psykologisen omistajuuden kohteet fyysisind samoin kuin reviirikayttay-
tymisen tutkimus painottuu organisaation fyysisiin tiloihin. Lisé&ksi tyOperustaisesta
psykologisesta omistajuudesta 16ytyy vahemman tutkimusta kuin organisaatioperustai-
sesta psykologisesta omistajuudesta (Dawkins ym. 2017, 167).

Tutkimus toteutettiin toimeksiantona ja sen motivoivana tekijané oli ilmién vahaisen
aiemman tutkimuksen lisaksi teoreettisen viitekehyksen kautta ymmaérryksen lisddminen
toimeksiantajayrityksessa todetusta ongelmasta. Toimeksiantajayrityksessa oli havaittu,
etta eri tehtdvien rajapinnoilla syntyy harmaita alueita, joilla sijaitseva tieto ja& usein
kasittelemattd tai valittaméatta eteenpdin, koska vastuu sen kasittelemisesté tai eteenpéin
valittamisesta ei ole kenelldk&&n. Tutkimuksen tavoitteena olikin kasvattaa ymmarrysta
psykologisen  omistajuuden  kehittymisestda ja  reviirikdyttaytymisestd  case-
organisaatiossa. Nain ollen tutkimusongelman “Miten reviirikayttdytyminen ilment&a
psykologista omistajuutta case-organisaatiossa?” Kautta pyrittiin 10ytaméaén keinoja,
miten omistajuuden tunnetta voisi kasvattaa niin, ettd se toimisi motivaatiotekijané vas-
tuutakantavalle kayttaytymiselle case-organisaatiossa. Kirjallisuuskatsauksen myota
syntyi yhdistetty malli psykologisen omistajuuden kehittymiseen vaikuttavista motii-
veista, uudistetusta tyon piirremallista ja reviirikdyttdytymisestd, jossa yhdistyi tutki-
muksen teoreettinen viitekehys. Mallin avulla pyrittiin vastaamaan tutkimusongelmasta
muodostettuihin kahteen ensimmaiseen alaongelmaan.

Tutkimuksen ensimméinen alaongelma oli "Miten psykologinen omistajuus kehit-
tyy?”. Tutkimuksen taustalla olevan teoreettisen mallin mukaan psykologinen omista-
juus kehittyy elinkaaren kautta, jossa psykologisen omistajuuden perustana ovat motii-
vit, arsykkeind tyon keskeiset piirteet ja psykologinen omistajuus syntyy kolmen reitin
kautta. Kun malliin suhteutetaan 10ydokset empiriasta, tutkimuksen perusteella ndyttéi-
si, ettd psykologisen omistajuuden perusta oli case-organisaation yksikdssa hatara, &r-
sykkeet heikkoja ja reitit hauraita. Ndin ollen, tutkimuksen mukaan psykologinen omis-
tajuus kehittyi heikosti case-organisaation yksikdssa. Tulokset kuitenkin tukevat ole-
massa olevaa teoriaa (Pierce ym. 2001, 300; Pierce ym. 2003; 88; Pierce ym. 2009,
482-484; Pierce & Jussila 2011, 48), koska lahes kaikki teorian mukaan psykologisen
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omistajuuden kehittymiseen vaaditut elementit olivat case-organisaation yksikdssa tun-
nistettavissa ja ne koettiin tarkeina.

Taman tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd haastateltavien mielestd psykologisen
omistajuuden motiivit tyydyttyivét osittain tai eivat ollenkaan. Siitd huolimatta motiivi-
en nadhtiin vaikuttavan yksil6iden haluihin ja tavoitteisiin. Tuloksien mukaan haastatel-
tavat halusivat, ettd tyo tyydyttéisi vahvemmin mind-identiteettid eli vastaisi enemman
sitd, mit4 tyon odotetaan antavan. He loytdisivat tyostadn vahvemmin oman paikkansa
eli kokisivat tyonsa entistd merkityksellisend, mikéli heidan ty6tdén arvostettaisiin ja
arvostus osoitettaisiin vahvemmin. Ty stimuloisi haastateltavia enemman, kun heidén
tyotadn rikastettaisiin tai laajennettaisiin. Haastattelujen perusteella tyon luonteen takia
tyo ei voi koskaan tyydyttdd hallinnan motiivia case-organisaation yksikossé. Vaikka
haastateltavat olivat tyon hallintaan p&&osin tyytyvaisia, hallinnan tunnetta voitaisiin
parantaa entisestddn tarkastamalla sd&nndllisin véliajoin yksildiden tyomaarid. Tamé
voisi toteutua esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessé.

Tutkimuksen tuloksien perusteella osa tyon keskeisisté piirteistd toimi osalle haasta-
teltavista psykologisen omistajuuden &rsykkeena. Tulokset kuitenkin osoittivat, etté pois
lukien tydn merkitys, kaikki tyon keskeiset piirteet voivat toimia haastateltaville psyko-
logisen omistajuuden &arsykkeind. Né&in tapahtuu kun haastateltavat saavat palautetta
tyostadn, heidan tyonsa kannalta olennainen tieto tehddén nakyvaksi ja saavutettavaksi,
tyohon lisatadn autonomiaa sekd osaamista kehitetddn ja hyddynnetd&dn enemman. Tut-
kimuksen tuloksia voidaan tulkita niin, ett4 haastateltavat eivat l&htokohtaisesti voi ko-
kea, etta heidan ty6llaan olisi suurta merkitystd muiden ja erityisesti kollegoiden ela-
madn, hyvinvointiin ja onnellisuuteen, koska he ovat tehneet valinnan toimialasta ja
tyotehtavistd. He eivét esimerkiksi toimi terveydenhuoltoalalla, jossa ihmisten elaméén
vaikutetaan konkreettisin tavoin.

Kaiken kaikkiaan tyon keskeisten piirteiden osalta case-organisaation yksikossa tyo
oli muodoltaan ei yksinkertaistettua, mutta ei niin kompleksista kuin se olisi voinut olla
ja ei sellaista kuin haastateltavat olisivat halunneet sen olevan. Tdman tutkimuksen teo-
reettiseen viitekehykseen viitaten tyota voisi case-organisaation yksikdssé muotoilla
uudelleen niin, ettd siité tulisi kompleksisempaa. Todennékdisesti tdma vaikuttaisi posi-
tiivisesti tyOperustaisen psykologisen omistajuuden kehittymiseen.

Lopulta tutkimus tadydensi tyon keskeisten piirteiden tutkimusta esittdmalla, etta itse-
ohjautuva tiimi toimi psykologisen omistajuuden arsykkeend. Tuloksien mukaan tiimin
néhtiin kuitenkin toimivan itseohjautuvasti pakon, esimiehen poissaolon, eiké luotta-
muksen johdosta. Itseohjautuvuuden tulisi olla luottamuksen osoitus, joka lisaa au-
tonomian tunnetta eikd aiheuta negatiivisia tuntemuksia.

Tassa tutkimuksessa osoitettiin, ettd kaikki kolme reittid saattoivat johtaa psykologi-
sen omistajuuden kehittymiseen erityisesti, kun drsykkeena oli autonomia. Mikali tydsta
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muotoillaan kompelksisempaa, voivat mahdollisesti kaikki arsykkeet, pois lukien tyon
merkitys, johtaa psykologisen omistajuuden kehittymiseen kaikkien kolmen reitin kaut-
ta. Tulokset koskien tyon &rsykkeitd selittivat reittejd koskevia tuloksia ja ndin ollen
voidaan todeta, ettd tulokset tukevat olemassa olevaa teoriaa. T&té voidaan perustella
siten, koska puolet haastateltavista koki tydssaan autonomiaa, tyon hallintaan oltiin
paaosin tyytyvaisid. Tyosta haluttaisiin palautetta, jotta ty0 voitaisiin tuntea syvalli-
semmin. Liséksi tyohon haluttaisiin lisdd autonomiaa ja tyon hahmottamista haluttaisiin
edistdd kohentamalla tiedonsiirtoa organisaatiossa. My0s namaé tekijat tukevat sitd, etta
haastateltavat haluaisivat tuntea tyonsa syvallisemmin. Ty6hon oltiin valmiita sijoitta-
maan henkilokohtaisia voimavaroja. Tata selitti useat seikat. Tyo haluttiin hahmottaa
paremmin, tyohon haluttiin lisd44 autonomiaa ja osaamista haluttiin syventaa ja hyédyn-
taa laajemmin.

Tyon keskeisten piirteiden lisaksi tassa tutkimuksessa ilmeni, ettd itseohjautuva tiimi
toimi psykologisen omistajuuden &drsykkeend. Tdasta voidaan vetdd johtopéatos, etta
kaikki kolme reittid johtavat psykologisen omistajuuden kehittymiseen, kun arsykkeena
on itseohjautuvan tiimin tunnuspiirteet. Tatd voidaan perustella siten, ettd itseohjautuva
tiimi edisti tyon hallinnan tunnetta, koska haastateltavat kokivat hallitsevansa tyonsé
lisdksi myds omaa eldmaansé. Itseohjautuva tiimi lisdsi my6s tyon tuntemista syvélli-
semmin, koska kun yksildiden vastuu tyosta kasvoi, myds heidan ymmarrys tyostd, sen
vaatimuksista sekd omasta ja kollegoiden osaamisesta kehittyi. Lopulta itseohjautuvan
tiimin kautta yksilot sijoittivat enemmén henkilokohtaisia voimavaroja ty6hon, kuten
aikaa, energiaa ja osaamista.

Tutkimuksen toinen alaongelma oli "Milld reviireilld ja miten reviirikdyttdytyminen
organisaatiossa ilmenee? ”. Tulokset osoittivat, ettd case-organisaatiosta voitiin erottaa
eri reviirejd, jotka ristesivat eri tehtdvien rajapinnoilla. Reviirikdyttaytyminen ei siis
haastateltavien mielestd rajoittunut vain yhden yksikon siséisiin rajapintoihin.

Teorian mukaan reviirikdyttdytyminen ilmenee organisaatiossa reviireja identiteetti-
ja kontrolliorientoituneen merkitsevasti seka ennakoivan ja palauttavan puolustavasti
(Brown ym. 2005, 580-585). Taméan tutkimuksen tulokset tukevat osittain tatd nako-
kulmaa. Empirian mukaan case-organisaation yksikossa reviirikéyttdytyminen nayttay-
tyi identiteetti- ja kontrolliorientoituneen merkitsevasti ja palauttavan puolustavasti.
Tosin kontrolliorientoitunut merkitseminen ilmeni voimakkaammin kuin identiteettiroi-
entoitunut. Tdma seikka ei ollut looginen tuloksien kanssa, jotka osoittivat, etta case-
organisaation yksikgdssd synnytettiin identiteettiorientoitunutta reviirikdyttaytymistéa
kohtelemalla tyontekijoitd homogenisoivasti. Voi olla toki, ettd identiteettiorientoitunut
merkitseminen ilmenee case-organisaation yksikossa vahvemmin aineellisten tyon koh-
teiden kuin aineettomien kautta. Koska téssa tutkimuksessa tutkittiin aineettomia tyon
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kohteita, tutkimus ei mahdollisesti kyennyt nostamaan vahvemmin esille identiteet-
tiorientoituneen merkitsemisen ilmenemismuotoja.

Tulokset eivét osoittaneet, ilmeniké ennakoivaa puolustavaa reviirikayttaytymista ja
Jos, niin miten. Sen sijaan tuloksista voidaan havaita, ettd case-organisaatiossa oli sosi-
aalisia reviirej4, jotka olivat alttiita ennakoivalle puolustamiselle. Ndissa reviireissa ko-
rostui eri yksikoiden toimijat ja heiddn toiminnan ymmartdminen. Tulokset vahvistivat
entisestddn case-organisaation tiedon jakamisen ongelmaa, jonka aiheutti osaltaan ym-
marryksen puute siitd, mitd tietoa muut tyossaén tarvitsevat ja miksi.

Tuloksien mukaan kontrolliorientoitunut merkitseminen ilmeni case-organisaation
yksikdssa verbaalisesti ja nonverbaalisesti. Mikéli yksikdssd muotoillaan ty6tad uudel-
leen niin, etté siitd tulee kompleksisempaa, nahtaisiin tdmén lisdavén reviirikayttayty-
mistd. Tdma voi olla organisaation toiminnan kannalta haitallista, jos organisaation re-
viirit eivat ole selvésti jaettu. Epaselvat reviirien rajat lisddvat monitulkinnallisuutta,
mika teorian mukaan suuntaa viestintdd muodollisista verkostoista epadmuodollisiin
(Srivastavan 2015, 1365).

Tuloksien perusteella case-organisaation yksikossa oli loukattu muiden reviireja.
Tasta kertoi palauttava puolustaminen, mik& tuloksien mukaan ilmeni suorasti, esimer-
kiksi puhumalla ja epésuorasti, esimerkiksi pitdaméall& asia omana tietona. Organisaatios-
sa tulisi kannustaa avoimeen ilmapiiriin ja tiedon jakamisen kulttuuriin, jotta reviirien
loukkauksen aiheuttama emotionaalinen tunnelataus vélittyisi reviirid loukanneen tie-
touteen. Tdmé& voi tapahtua myos epésuorasti. Tuloksien mukaan epasuora palauttava
puolustaminen ilmeni esimerkiksi kirjoittamalla johtoportaaseen asiasta.

Kaiken kaikkiaan ndhd&an, ettd reviirikdyttdytyminen case-organisaation yksikdssa
olisi ilmennyt voimakkaammin, miké&li psykologinen omistajuus olisi kehittynyt vah-
vemmin. T&td perustellaan silld, ettd reviriikdyttdytyminen organisaatiossa ilmentaa
psykologista omistajuutta. Mitd vahvemmin yksilé on psykologisesti omistautunut, sit4
voimakkaammin han kayttaytyy reviirillisesti omistajuuden kohteita kohtaan. (Brown,
Lawrence, Robinson 2005, 580; Pierce & Jussila 2011, 194-195; Brown, Crossley, Ro-
binson 2014, 479.)

Tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan “Minké&laisia merkityksid psykologisella
omistajuudella ja reviirikayttaytymisella on organisaatiossa?” ei haettu vastausta tut-
kimuksen taustalla olevasta mallista vaan teorialdhtoisesti empiriasta. T&man tutkimuk-
sen tulokset psykologisen omistajuuden ja reviirikdyttdytymisen merkityksista organi-
saatiokontekstissa tukevat olemassa olevaa teoriaa toteamalla, ettd merkitykset voivat
olla positiivisia, negatiivisia tai yhtaaikaisesti positiivisia ja negatiivisia.

Tuloksien mukaan psykologisella omistajuudella ja reviirikdyttaytymisell&d organi-
saatiossa oli positiivinen merkitys organisaatioon sitoutumiseen. Tama seikka ei kuiten-
kaan noussut tuloksissa yhté vahvasti esille kuin teoriassa. Téhén saattoi vaikuttaa se,
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etta case-organisaation yksikossa psykologinen omistajuus kehittyi heikosti. Mikali tyo-
t4 muotoillaan uudelleen niin, se ettd vaikuttaa positiivisesti tyoperdisen psykologisen
omistajuuden kehittymiseen, vahvistuu teorian (Brown, Brown & Perkins 2004, 754;
Brown 2005, 586; Brown & Zhu 2016, 54) mukaan my0ds organisaatioon sitoutuminen.
Vahvemmin tuloksissa nousi sen sijaan esille, ettd johtamisella sekd ilmapiirin ja arvo-
jen kautta ilmenevélla organisaatiokulttuurilla oli negatiivinen merkitys organisaatioon
sitoutumiseen.

Teorian mukaan reviirikayttaytyminen kasvattaa organisaatioon sitoutumista luomal-
la ja yllapitdmalla reviirejd, jotka juurruttavat yksiloa organisaatioon ja kasvattavat yksi-
I6n tunnetta omasta paikasta (Brown ym. 2004, 754; Brown ym. 2005, 586). Tuloksien
mukaan lahes kaikki haastateltavat olivat 16ytaneet itse tyostadn merkityksellisyyden eli
oman paikkansa. Heiddn oman paikan kokemusta heikensi kuitenkin tuntemus siitd, etta
muu organisaatio tai 0sa muusta organisaatiosta ei pitanyt heidan tyotaan merkitykselli-
send. Voidaan ajatella, ettd haastateltavilla oli tarve kasvattaa tunnetta omasta paikasta
merkitsemalld ja puolustamalla reviirejaan, koska heilld oli tuntemus siitg, ettd kaikki
eivét oikeuttaneet heidén paikkaansa organisaatiossa. Tama kasvattaa reviirikayttayty-
misteorian (Brown ym. 2004, 754; Brown ym. 2005, 586) mukaan organisaatioon sitou-
tumista. Véite on kuitenkin ristiriidassa sen ajatuksen kanssa, ett organisaatioon sitou-
tuminen vahvistuu kun yksilon ty6ta arvostetaan.

Taman tutkimuksen tulokset heikosta tiedon jakamisen kulttuurista tukevat olemassa
olevaa tutkimusta psykologisen omistajuuden positiivisesta vaikutuksesta tiedon jaka-
miseen ja negatiivisesta vaikutuksesta tiedon pimittdmiseen (Han ym. 2010, 2230; Peng
& Pierce 2015, 151). Koska case-organisaation yksikossa psykologinen omistajuus ke-
hittyi heikosti, teorian mukaan on luonnollista, ettd myos tiedon jakamisen kulttuuri oli
heikko. Tiedon jakamisen kulttuurin ndhdaan kehittyvan kun ty6td muotoillaan uudel-
leen niin, ettd se vaikuttaa positiivisesti psykologisen omistajuuden kehittymiseen (ks.
esim. Brown 2014 ym. 327, 334; Pierce 2015, 151).

Reviirikdyttdytymisen osalta avoimella reviirikayttaytymiselld oli positiivinen merki-
tys tiedon jakamiseen case-organisaation yksikdssd kun taas reviirikayttaytymiselld,
joka ei vélittynyt reviiria loukanneen tietoituuteen, oli negatiivinen merkitys tiedon ja-
kamiseen case-organisaation yksikossd. Liséksi psykologista omistajuutta ilmentavéalla
reviirikayttaytymiselld saattoi olla negatiivinen merkitys tiedon jakamiseen, jos yksilo
nayttaytyi toiselle toimintansa kautta yhteistyéhaluttomalta. Jalkimmainen ilmeni kui-
tenkin tuloksissa heikosti. Vaikka ilmiolla oli myds negatiivisia merkityksia tiedon ja-
kamiseen organisaatiossa, haastateltavat kokivat, ettd sen positiiviset merkitykset tiedon
jakamiseen olivat merkittdvdmmat, kunhan organisaatiossa kannustetaan avoimuuteen

ja lapindkyvyyteen.
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Psykologisella omistajuudella ja reviirikayttaytymisell& nahtiin tassé tutkimuksessa
olleen sek& positiivisia ettd negatiivisia merkityksid vuorovaikutussuhteisiin. Tulokset
taydensivat olemassa olevaa teoriaa siité, etta ilmolla voi olla yht&aikaisesti positiivisia
ja negatiivisia merkityksid organisaatiossa (ks. esim. Baer & Brown 2012; Qian ym.
2015, 344). Reviirikayttadytyminen oli ilmennyt case-organisaation yksikossa verbaali-
sesti esimerkiksi kieltamélla toista menemaésté tilaukselle. Taman néhtiin edistavan vuo-
rovaikutussuhteita, koska yksil0 viesti reviiriensd rajoista ja ennaltaehkaisi reviirien
loukkaamista. Toisaalta toiminnan ajateltiin heikentavén vuorovaikutussuhteita, koska
yksilo saattoi nayttaytya yhteistyohaluttomalta toisen silmissa rajoittamalla toisen ”liik-
kumista” tilauksella.

Vaikka tuloksien mukaan case-organisaatiossa oli koettu, etté tietoa oli pimitetty val-
lan tunteen takia, ilmion juurisyyta ei saatu selvitettyd. Psykologinen omistajuus voisi
teoriassa selittdd havaintoa, mutta k&ytdnnossé ei, koska psykologisen omistajuuden
todettiin kehittyvan heikosti. Voisiko tiedon pimittdmisen syyna olla epdvarmuus tyoti-
lanteesta, jolloin syntyy tarve sdilytt4a tiedon omistajuus oman aseman turvaamiseksi?

Taman tutkimuksen tulokset eivét tukeneet olemassa olevaa teoriaa siitd, etta psyko-
logisella omistajuudella ja reviirikayttaytymisell& organisaatiossa olisi positiivinen mer-
kitys tyotyytyvaisyyteen (Brown & Becker 2015, 1787; Peng & Pierce 2015, 164). Psy-
kologisen omistajuuden osalta tata voisi selittdd case-organisaation yksikossa heikosti
kehittynyt psykologinen omistajuus. Sen sijaan tyotyytyvaisyys ja erityisesti tyotyyty-
méattdmyys nousivat tuloksissa esille. Case-organisaation yksikossa tyotyytymattomyyt-
t4 aiheuttaneet tyon ulkoiset tekijat tulisi saada kuntoon niin, ettd ne olisivat yksiliden
mielestd hyvalla tasolla. Tamén jalkeen organisaatiossa voidaan keskittyd tyon sisdisiin
tekijoihin, jotka kasvattavat tyotyytyvaisyytta seka tydmotivaatiota. Mitd suurempi mo-
tivaatio yksiloilla on organisaatiossa, sitd enemman he haluavat myos jakaa ja jakavat
tietoa (Liu & Fang 2010, 757).

Kaiken kaikkiaan tdm& tutkimus osoitti, ettd psykologinen omistajuus ja reviirikayt-
tdytyminen organisaatiossa -ilmion tutkimusta tarvitaan yha. 1lmi6lla on kaksi puolta
riippuen siitd, mistd ndkokulmasta sitd tarkastellaan. Erilaisten merkityksien ymmaérta-
minen on tarkedd, koska ymmarryksen avulla voidaan selittdd organisaation tapahtumia
ja punnita eri toimintatapoja.

Miten omistajuuden tunnetta sitten voidaan kasvattaa niin, ettd se toimisi motivaa-
tiotekijand vastuutakantavalle kayttaytymiselle case-organisaation yksikéssa? Vastaus
voidaan muotoilla yhteen lauseeseen. Kasvattamalla tyoperustaista psykologista omista-
juutta muotoilemalla ty6ta uudelleen niin, ettd siitd tulee kompleksisempaa. Tyon muo-
toilulla voi olla negatiivisia seurauksia organisaatiossa, jotka ilmenevét reviirikdyttay-
tymisen kautta. Ymmaértamalla kuitenkin ilmion mahdollisia negatiivisia merkityksi,
voidaan ennaltaehkdista niiden vaikutuksia. Tarkemmin tyGperustaisen psykologisen
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omistajuuden kehittdmisehdotukset case-organisaatiolle ja samalla tutkimuksen kaytén-
non kontribuutiot 16ytyvat liitteesta 2.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen suorittamiseen kuuluu tutkimuksen arvioiminen sen luotettavuuden osalta
(Tuomi & Sarajarvi 2004, 131; Tuomi 2007, 149; Eriksson & Kovalainen 2008, 290;
Hirsjarvi ym. 2008, 226). Klassisesti tutkimuksia arvioidaan reliabiliteetin® ja validitee-
tin’ kautta (Eriksson & Kovalainen 2008, 291), mutta koska ndmé kasitteet ovat synty-
neet madréllisen tutkimuksen yhteyteen, kritisoidaan niiden kayttéa laadullisen tutki-
muksen arviointimenetelmind (Tuomi & Sarajérvi 2004, 133; Tuomi 2007, 150). Tut-
kimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulisikin huomioida sen epistemologiset taustaole-
tukset (Tuomi & Sarajarvi 2004, 131; Eriksson & Kovalainen 2008, 290). Koska tassa
tutkimuksessa todellisuus néhtiin subjektiivisesti, Eriksson ja Kovalainen (2008, 294)
suosittelevat, ettd tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetdén klassisten arvioin-
timenetelmien sijaan ndihin taustaoletuksiin paremmin soveltuvia arviontikriteereja.
Taman tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan neljan ulottuvuuden avulla, jotka ovat
uskottavuus, siirrettavyys, luotettavuus ja yhdenmukaisuus (Eriksson & Kovalainen
2008, 294).

Ensimmaiseksi tutkimuksen uskottavuus tarkoittaa, kuinka hyvin tutkija tuntee ilmi-
on ja kuinka hyvin aineisto tukee tutkijan I0ydoksia (Eriksson & Kovalainen 2008,
294). Taman tutkimuksen uskottavuutta lisaa tutkijan syvallinen paneutuminen tutkitta-
van ilmion kirjallisuuteen, mika ilmenee kattavasta l&hdeluettelosta, joka koostuu péaa-
osin ilmidn ajankohtaisista tieteellisistd artikkeleista. Sen sijaan tutkimuksen uskotta-
vuutta heikentad tutkijan kayttama valta tulkita olemassa olevaa teoriaa. Koska kirjalli-
suutta ilmidn ty0on aineettomien kohteiden osalta on vahan, tuli tutkijan soveltaa ole-
massa olevaa teoriaa ilmion aineellisista kohteista. Taman voidaan n&dhda heikentavan
tutkimuksen uskottavuutta. Tutkimuksen uskottavuutta arvioitaessa tulee ottaa myds
huomioon, etté tutkija kaytti oikeuttaan analysoida aineistoa tulkitsemalla sitd. Vaikka
tutkimus suoritettiin teorial&htoisesti, edustaa se tutkijan uniikkia tulkintaa tutkittavasta
ilmiosta. Nain ollen, mikéli tutkimus toistettaisiin, mikd on mahdollista sen metodisen

® Reliabiliteetti tarkoittaa yleisesti sitd, onko tutkijan keraama tieto luotettavaa (McKinnon
1988, 36).

’ Validiteetti tarkoittaa yksinkertaistettuna sita, tutkitaanko tutkimuksessa sita, mita vaitetaan
tutkittavan (McKinnon 1988, 36).
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avoimuuden takia, tulokset eivat tulisi siitd huolimatta koskaan olemaan identtisié ta-
maén tutkimuksen tuloksien kanssa johtuen tutkijan oikeudesta kayttaa analysointitapana
tulkintaa.

Toiseksi tutkimuksen siirrettavyys tarkoittaa, kuinka hyvin tutkimus kykenee 10yta-
mé&an samankaltaisuuksia aiemmin tehdyn tutkimuksen kanssa (Eriksson & Kovalainen
2008, 294). Taméan tutkimuksen siirrettavyytta vahvistaa useat raportissa osoitetut kyt-
kokset ja samankaltaisuudet olemassa olevan tutkimuksen kanssa. Sen sijaan tutkimuk-
sen siirrettavyyttd heikentdd sen kyvyttomyys yhdistaa ennakoivan puolustamisen ilme-
nemismuotoja organisaatiossa aiempaan tutkimukseen.

Kolmanneksi tutkimuksen luotettavuuden avulla punnitaan, onko tutkimusposessi
looginen, jaljitettavissd oleva ja dokumentoitu (Eriksson & Kovalainen 2008, 294). Ta-
maén tutkimuksen luotettavuutta vahvistavat tutkimusprosessin loogisuus, kuvaaminen ja
metodinen avoimuus. Tutkija on tutustunut laadullisen tutkimuksen metodologiakirjalli-
suuteen ja edennyt laadulliselle tutkimukselle ominaisten jalanjalkien mukaisesti. Lisak-
si tutkimusraportissa on esitetty tutkijan mielestd olennaiset tutkimukseen liittyvét do-
kumentit. Tutkija on myos sailyttanyt kaikki tutkimukseen liittyvat dokumentit.

Tutkimuksen yhdenmukaisuus tarkoittaa, ovatko tutkijan tekemét tulkinnat helposti
ymmérrettavissé (Eriksson & Kovalainen 2008, 294). Tutkimuksen yhdenmukaisuutta
vahvistaa, etta tutkimuksen raportoinnissa on kaytetty lukuisia alkuperaisilmauksia ai-
neistosta, jotka ovat tukeneet ja perustelleet tehtya tulkintaa. Tutkija kokee tutkimuksen
yhdenmukaisuutta heikentévaksi tekijéksi sen, ettd mikéali lukija ei ole paneutunut ilmi-
on kirjallisuuteen, voi hdnen olla vaikea ymmartaa tulkintojen patevyytta.

Edella esitettyjen ulottuvuuksien lisdksi suomalaisessa metodikirjallisuudessa noste-
taan esille muita seikkoja, joiden avulla laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
arvioida. Ensimmadinen niistd on tutkimuksen kohde ja tarkoitus. (Tuomi ja Sarajarvi
2004, 135, 138; Tuomi 2007, 151-152.) Taman tutkimuksen tarkoituksena oli lisata
ymmarrysta siitd, miten reviirikdyttdytyminen organisaatiossa ilmentédd psykologista
omistajuutta rajatussa sosiaalisessa yksikossé. Taten tapaustutkimus oli oikeutettu. Kos-
ka tapaustutkimus edustaa kvalitatiivista tutkimusperinnettd, kausaalisten seurauksien
tutkiminen, esimerkiksi vaikuttaako psykologinen omistajuus reviirikayttaytymiseen
organisaatiossa, ei ollut mahdollista. Tosin, se ei ollutkaan tutkimuksen l&dhtdkohtana.
Tutkimuksen l&htdkohtana oli vastata tutkimuskysymyksiin, jotka yhdessa rakensivat
vastauksen esitettyyn tutkimusongelmaan. Tapaustutkimuksen valinta tulisi kirjallisuu-
den mukaan olla teoreettisesti perusteltu, jolloin tapaus parhaiten edustaisi tutkittavaa
ilmiota (R&sénen ym. 2005, 295). Téssa tutkimuksessa tapausta ei valittu teorial&htoi-
sesti, vaan valintaa ohjasi tutkijan kiinnostus ja toimeksianto ainutlaatuista empiirista
aineistoa kohtaan. Tamé voidaan nahdé tutkimuksen luotettavuutta heikentavana tekija-



69

na. Tapauksen rajojen madrittelyssd huomioitiin kuitenkin teoreettinen orientaatio, or-
ganisaatiokonteksti.

Toinen laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioiva seikka on tutkijan omat si-
toumukset tutkimuksessa (Tuomi ja Sarajarvi 2004, 135; Tuomi 2007, 151). Erityisesti
tapaustutkimukselle on tyypillistd tutkijan oman merkityksen analysointi (Rasanen ym.
2005, 293). Tutkimuksen heikkoudeksi, mutta my6ds vahvuudeksi tiedostetaan tutkijan
asema tutkimuksessa. Koska tutkija oli tyoskennellyt l&heisesti haastateltavien kanssa
case-organisaatiossa ennen aineistonkeruuta, sen aikana ja jalkeen, voi olla, ettd tdma
seikka vaikutti haastateltavien vastauksiin ja heikensi tutkimuksen luotettavuutta. Toi-
saalta, koska haastattelija oli haastateltaville ennestdén tuttu saattoi tama lisata turvalli-
suudentunnetta haastatteluiden aikana joidenkin haastateltavien osalta, mikéa taas saattoi
vaikuttaa avoimempiin vastauksiin. Tdma seikka sen sijaan parantaa tutkimuksen luotet-
favuutta.

Kolmas arvioitava tekija on aineistonkeruu (Tuomi ja Sarajéarvi 2004, 135; Tuomi
2007, 151). Valittuun aineistonkeruumenetelmaén eli haastatteluun liittyy ongelmia,
kuten tutkijan oma asema. Haastattelussa pyritddn luonnolliseen vuorovaikutussuhtee-
seen haastattelijan ja haastateltavan valilla, mutta tilanteeseen voi liittya viestintdongel-
mia (R&sénen ym. 2005, 90). Td&méan tutkimuksen aineistonkeruun heikkoudeksi tode-
taan se, ettd muutamalle haastateltavalle jai epdhuomiossa esittdmattda muutama kysy-
mys. Aineistonkeruun vahvuudeksi todetaan taas se, etta haastateltaville ei annettu vas-
tausvaihtoehtoja, vaan he vastasivat omin sanoin. Haastattelijan esittdmien lisakysy-
myksien avulla osa haastatteluista alkoikin muistuttamaan keskustelua. Neljanneksi
tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida sen keston kautta (Tuomi ja Sarajérvi 2004,
138; Tuomi 2007, 152). Taman tutkimuksen kokonaiskesto on alle puoli vuotta, mink&
nahdéaan parantavan tutkimuksen luotettavuutta.

Tuomi (2007, 37, 39) erottaa arkiajattelun tieteellisesté ajattelusta ja esittdd korjaavia
mekanismeja arkiajattelun puutteisiin. Téassé tutkimuksessa ehkaistiin arkiajattelua seu-
raavien korjaavien toimenpiteiden avulla. Epédluotettavien havaintojen maaréa pyrittiin
kontrolloimaan késittelemalla havaintoja systemaattisesti. Liiallista yleistdmisté aineis-
ton sisalla pyrittiin karsimaan raportoimalla, kuinka moni vastaaja vastasi kyseisella
tavalla. Sen sijaan, ettd kasiteltdvia asioita olisi tarkasteltu irrallaan niiden yhteyksista,
aineistosta pyrittiin redusoimaan epdolennainen pois. Téssa tutkimuksessa arkiajattelua
saattoi edistad se, ettd tutkija valikoi tiedostamattomasti havaintoja aineistosta.

Kaiken kaikkiaan tdman tutkimuksen vahvuutena on otosta edustava aineisto, josta
ilmenee, ettd haastateltavat ovat saaneet vapaasti kertoa omia tuntemuksiaan ja koke-
muksiaan. Lisaksi vahvuutena on psykologisen omistajuuden teoreettinen viitekehys,
joka toimi hyvand tarkasteluikkunana case-organisaation toimintaan. Tutkimuksen
heikkoutena nahdaén epéatasapaino kahden tutkittavan teorian valilla. Haastattelurungos-
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sa kysymysten painopiste oli vahvemmin psykologinen omistajuus -ilmidssé ja taten
tutkimuksessa reviirikayttdytyminen organisaatiossa -ilmion tarkastelu jai niukemmaksi.
Heikkoutta selittavé tekija voi olla reviirikdyttdytyminen organisaatiossa -aiheen haas-
tavuus, koska ilmiosté ei ole vield saatavilla paljon kirjallisuutta. Liséksi aihe kokonai-
suudessaan oli haastellinen. Brownin ja Zhun (2016) empiirinen tutkimus on ilmion
ensimmaisia.

Laadullinen tutkimus kamppailee yh& legitimiteetistdan johtamisen tutkimuskentéssa
(Bluhm ym. 2011, 1872). Verrattaessa tapaustutkimusta muihin yhteiskuntatieteiden
menetelmiin, on sitd kritisoitu muun muassa sen objektiivisuuden puutteesta (Rasanen
ym. 2005, 291). Siitd huolimatta liiketaloustieteissa ja erityisesti johtamisen tieteenalal-
la menetelmé&n merkitys on suuri kdytdnnon kontribuutioiden kannalta (Gephart 2004,
455; Kallio & Palomaki 2011, 67), mika ilmenee myos téstd tutkimuksesta. Tulee kui-
tenkin huomioida, ettd menetelman empiirinen yleistdminen ei ajan ja paikan vaihtuvan
luonteen takia ole mahdollista (Kallio & Paloméki 2011, 64). Silti Rdsdnen ym. (2005,
307) toteavat, ettd tapaustutkimuksesta keratty tieto itsessadn vaikuttaa tutkimustiedon
kumuloitumiseen.

6.4  Yhteenveto ja kehittdmisehdotukset case-organisaatiolle

Taman tutkimuksen tavoitteena oli lisatd ymmarrysta siita, miten reviirikayttaytyminen
ilment&& tyoperdista psykologista omistajuutta tyon aineettomien kohteiden osalta ja
minkalaisia merkityksia ilmiolla on satakuntalaisessa case-organisaatiossa. Tutkimuk-
sen taustalla oli case-organisaatiossa havaittu toistuva ongelma. Case-organisaatiossa oli
ilmennyt, ettd tarkeéa tietoa jaa hyodyntdmatta, koska tieto ei kuulunut kenenké&an revii-
rille. Tutkimuksen pyrkimyksena olikin 10yt44 keinoja, miten omistajuuden tunnetta
voisi kasvattaa niin, ettd se toimisi motivaatiotekijana vastuutakantavalle kayttaytymi-
selle case-organisaatiossa. Tutkimusta motivoivia tekijoita olivat liséksi ilmion vahéi-
nen aikaisempi tutkimus seké tutkijan oma mielenkiinto.

Liiketaloustieteelliselle tutkimukselle tyypillisesti tassé tutkimuksessa ldhdettiin liik-
keelle teoriasta selvittaméalld, mité ja miten ilmi6té on tutkittu. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys rakentui uudistetusta tyén piirremallista, jota olemassa olevaan kirjallisuu-
teen perustuen laajennettiin tutkimuskontekstiin sopivammaksi. Sen jélkeen siirryttiin
kokemusperaiseen maailmaan kerddmaan empiria. Kaiken kaikkiaan tutkimus toteutet-
tiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jota ohjasi fenomenologis-hermeneuttinen ja
tulkinnallinen paradigma. Tutkimuksessa todellisuuden ndhtiin rakentuvan ihmisten
kokemuksista, tulkinnoista ja merkityssuhteista, joita pyrittiin tulkistemaan. Tutkimus-
kohteena oli case-organisaation nimetyn yksikon tyontekijat ja tutkimuksen aineiston
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muodostivat yhdeksan puolistrukturoitua haastattelua. Haastattelut tallennettiin, littero-
tiin ja analysoitiin tulkitsemalla ja pelkistamélla. Taman jalkeen tutkimusprosessissa
vuorottelivat teorian ja empirian roolit ja lopulta tdma laadullinen tutkimus legitimoi
itsensd yhteiskunnan tieteenkentéssa tuottamalla kdytdntoon sovellettavaa tietoa seuraa-
vasti.

TyGperustainen psykologinen omistajuus kehittyi case-organisaation yksikossa hei-
kosti, koska ty0 ei ollut muotoilultaan kompleksista. Toisin sanoen psykologiseen omis-
tajuuteen johtavat reitit aktivoituivat hatarasti, koska tyotéa ei oltu muotoiltu niin, ettd
tyon keskeiset piirteet toimisivat &rsykkeind psykologiselle omistajuudelle. Tyon kes-
keisistd piirteistd ainoastaan autonomia toimi osalle yksiloistd psykologisen omistajuu-
den &arsykkeena.

Reviirikdyttdytyminen ilmeni case-organisaation horisontaalisilla, vertikaalisilla ja
monisuuntaisesti koko organisaation reviireilld. Tarkemmin reviirikayttaytyminen ilme-
ni case-organisaation yksikdssa identiteetti- ja kontrolliorientoituneen merkitsevésti
sekéd palauttavan puolustavasti. ldentiteettiorientoitunut reviirikayttaytyminen ilmeni
heikommin kuin kontrolliorientoitunut.

Psykologisella omistajuudella ja reviirikayttaytymisella oli erilaisia merkityksié case-
organisaatiossa organisaatioon sitoutumiseen, tiedon jakamiseen, vuorovaikutussuhtei-
siin ja tyotyytyvaisyyteen. IImioll& oli positiivisia merkityksid organisaatioon sitoutumi-
seen, mutta organisaatioon sitoutumisen teoriaan peilaten johtajuus, arvot ja ilmapiiri
heikensivét organisaatioon siotutumista. Tiedon jakamiseen ilmi6ll& oli sek& positiivisia
ettd negatiivisia merkityksié riippuen reviirikayttdytymisen avoimuudesta. Mit4 avoi-
mempaa ja asiallisesti viestitympaa reviirikayttdytyminen oli, sitd enemman silla oli
positiivisia merkityksia tiedon jakamiseen. Psykologisella omistajuudella ja reviirikéyt-
taytymiselld oli my0s positiivisia ja negatiivisia merkityksid vuorovaikutussuhteisiin.
Kun ilmié véhensi konflikteja, sen merkitys vuorovaikutussuhteisiin oli positiivinen.
Sen sijaan merkitys vuorovaikutussuhteisiin oli negatiivinen, kun yksilo ei halunnut
jakaa eksklusiivista omistajuutta tyostd, mink& seurauksena tiimitydskentely karsi.

Kaiken kaikkiaan tdma tutkimus lisdsi ymmarrysta tutkittavasta ilmiosté satakunta-
laisessa case-organisaatiossa ja sen Kkontribuutio kaytantdén ilmenee case-
organisaatiolle esitetyista kehittdmisehdotuksista (liite 2). Tdma tutkimus tukee ilmién
aiempaa tutkimusta tunnistamalla psykologisen omistajuuden kehittymiseen vaikuttavia
tekijoitd osoittamalla kehittymiseen vaikuttavien tekijoiden puutteen, mutta tarkeyden
case-organisaation yksikdssd. Tamén tutkimuksen havainnot vahvistavat myos ilmién
aiempaa tutkimusta osoittamalla, missa ja miten reviirikayttdytyminen organisaatiossa
ilmenee seka havaitsemalla ilmion erilaisia merkityksid organisaatiossa. Liséksi tdma
tutkimus tdydent&d olemassa olevaa teoriaa laajentamalla uudistettua tyon piirremallia
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esittaméalld mallissa psykologisen omistajuuden motiivit seka reviirikayttaytymisen il-
menemismuodot tutkijan mukaan ensimmaista kertaa koherentisti.

Lopulta todetaan, ettd tutkittavalla ilmiolla on kaksi puolta riippuen siitd, mista na-
kokulmasta sitd tarkastellaan. Koska psykologisella omistajuudella oli organisaatiossa
enemman positiivisia kuin negatiivisia merkityksia, tulisi sen kehittymiseen vaikuttavia
tekijoitd vahvistaa. Nain ollen omistajuuden tunnetta voisi kasvattaa vahvistamalla tyo-
perdistd psykologista omistajuutta muotoilemalla tyota uudelleen niin, ettd siitd tulee
kompleksisempaa. Td&ma& toimisi motivaatiotekijana vastuutakantavalle kayttaytymisel-
le. Huomionarvoista on, ettd toiminnalla voi olla negatiivisia seurauksia organisaatiossa,
jotka ilmenevat reviirikayttaytymisen kautta. Ymmaértdmalla kuitenkin ilmién mahdolli-
sia negatiivisia merkityksia, voidaan ennaltaehkaista niiden vaikutuksia.

Kehittamisehdotukset case-organisaatiolle

Taman tutkimuksen tuloksien ja johtopéatoksien perusteella muodostetut kehittdmiseh-
dotukset 10ytyvat tiivistetysti alta. Kehittdmisehdotukset koostuvat neljasta paateemasta
ja niiden alailmitista. Paiteemat ovat organisaatioon sitoutuminen, tiedon jakaminen,
vuorovaikutussuhteet ja tyotyytyvéisyys. Kaikkien teemojen ja alailmididen nahddén
olevan sidoksissa toisiinsa, joten alla oleva jaottelumalli on vain yksi tapa tarkastella
ilmidita.

1. Organisaatioon sitoutuminen

Arvostus

- Palautteen antaminen

- Henkildston osallistaminen toiminnan suunnitteluun ja kehitykseen
Johtauus

- Lé&sndolo

- Sadnnollisten kehityskeskustelujen pitdminen

Palaute

- Palautetta kannustavan kulttuurin luominen

Palkitseminen

- Palkitsemismuotojen pohtiminen yhdessa henkildston kanssa

Tyon rikastaminen ja/tai laajentaminen

- Koulutusmahdollisuuksien luominen

Osaamisen kehittdminen

- Tyonkierto organisaatiossa

Urakehitys

- Urapolusta keskusteleminen ja suunnitteleminen kehityskeskustelun yhteydessa
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Organisaatiokulttuuri: muutoshalukkuus

- Muutoshalukkuuden kasvattaminen osallistamalla henkilostod muutoksen lapi-
vientiin

Organisaatiokulttuuri: ilmapiiri

- llmapiirin parantaminen yhdessa noudattamalla yhteisia saantoja

Organisaatiokulttuuri: arvot

- Arvojen toteutumisen edistdminen osallistamalla henkilostoa strategiatoimintaan

2. Tiedon jakaminen

Tiedon muoto

- Asioista informoiminen virallisten kanavien kautta

Tiedon puute

- S&annollinen viestinta

Tiedon ymmarrys

- Ymmérryksen lisdédminen muiden toistd koordinoidun keskustelun avulla
Jarjestelmat

- Esiselvityksen tekeminen toiminnan vaatimista uusista jarjestelmisté

3. Vuorovaikutussuhteet
Y hteistyo
- Tyonkierron jarjestaminen

4. TyOtyytyvaisyys

Rekrytointi

- Vahvempi proaktiivinen tygsuunnittelu

- Henkil6ston osallistaminen rekrytointiin

Paatoksenteko

- Henkiloston mielipiteen kysyminen ja kuunteleminen

- Henkil6ston osallistaminen padtoksentekoprosesseihin
Tyonkuva

- Tehtavankuvien paivittdminen ja julkaiseminen intrassa

Kehittdmisehdotuksien avulla tydstd voidaan muotoilla case-organisaatiossa komp-
leksisempaa, miké vahvistaa tyoperdisen psykologisen omistajuuden kehittymistd. Ko-
konaisuudessaan kehittdmisehdotukset 16ytyvét liitteestd kaksi. Liitteessa kaksi on eri-
telty kehittdmisehdotuksen paateema, alailmid, kehittdmiskohde, miten kehittdmiskohde
ilmeni aineistosta seké kayannon kehittdmisehdotus case-organisaatiolle.
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6.5 Jatkotutkimusehdotuksia

Psykologisen omistajuuden ja reviirikayttdytymisen ilmenemismuotoja ja merkityksia
erityisesti tyon aineettomien kohteiden osalta ei ole viel& tdysin ymmarretty organisaa-
tiokontekstissa. Nykytutkimus mukaan lukien tdmé tutkimus osoittavat, ettd ilmi6lla on
erilaisia ilmenemismuotoja ja merkityksid organisaatiokontekstissa. Jatkotutkimusta
tulisikin tehdd organisaatiokontekstissa niin, ettd ymmérrys ilmion erilaisista ilmene-
mimuodoista seka positiivisista ja negatiivisista merkityksisté syventyisi. Tutkija nakee
tarpeelliseksi ilmion tarkastelun erityisesti tyon aineettomien kohteiden nakdkulmasta,
koska kaiken kaikkiaan kirjallisuudessa tutkimus on painottunut aineellisten kohteiden
nakdkulmaan niin psykologisen omistajuuden kuin reviirik&yttdytymisen organisaatios-
sa osalta.

Tassa tutkimuksessa sovellettiin uudistettua tyon piirremallia, jonka mukaan psyko-
logisen omistajuuden kehittymiseen johtavat kohteen hallinta, kohteen syvéllinen tun-
teminen ja henkilokohtaisten voimavarojen investoiminen kohteeseen. Avey ym. (2009)
esittavat vaihtoehtoisen lahestymistavan, jonka mukaan psykologinen omistajuus koos-
tuu neljasta ulottuvuudesta, jotka ovat mindpystyvyys, vastuullisuus, yhteenkuuluvuu-
dentunne ja min&-identiteetti. Psykologisen omistajuuden kehittymisen osalta tutkimus-
ta tulisi syventad ilmion késitteellisestamisesta vertaamalla kahta edelle esitettya lahes-
tymistaa ja madrittelemalld psykologisen omistajuuden kehittyminen uudelleen yhdis-
tamalla molemmat I&hestymistavat.

Uudistetun tyon piirremallin mukaan palaute toimii yhten& tyon keskeisend piirteend,
koska palaute l&hentda tyontekijan ja tyon suhdetta (Hackman & Oldham 1975, 162;
Pierce & Jussila 2011, 135). Kuitenkin Hairin ym. (2016, 206) tuoreen julkaisun mu-
kaan ulkoiset tekijat, kuten palaute, eivét vaikuta psykologiseen omistajuuteen. Tulokset
osoittavat, ettd psykologinen omistajuus on riippumaton positiivisesta ja negatiivisesta
palautteesta. (Hair ym. 2016, 206.) Tutkimus on ensimmainen osoittamaan, ett4 palaut-
teella ei ole merkitysta psykologisen omistajuuden kehittymiseen ja taten vaatii tuek-
seen jatkotutkimusta vahvistamaan reliabiliteettiaan.

Kuten tdmén raportin siséllys- ja lahdeluettelosta ilmenee, reviirik&yttaytymisesté or-
ganisaatiokontekstissa 16ytyy niukemmin tutkimusta kuin psykologisesta omistajuudes-
ta. Tutkijan mukaan esimerkiksi Suomessa ei ole tehty véitostutkimusta aiheesta. 1lmién
jatkotutkimukselle todetaan olevan siis tarvetta. Myos reviirikayttdytyminen organisaa-
tiossa ilmi0 vaatii jatkotutkimusta sen késitteellisestdmisen osalta. Téssa tutkimuksessa
reviirikdyttdytyminen organisaatiossa nahtiin k&yttdytymisen muotona, joka ilment&a
psykologista omistajuutta. Toisin sanoen reviriirikdyttdytymisen nahtiin psykologisen
omistajuuden kehittymisen seurauksena. Esimerkiksi Avey ym. (2009, 173) nakevét
reviirikdyttdytymisen psykologista omistajuutta ennalta ehkdisevand toimintana. Néke-
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mys poikkeaa tdman tutkimuksen lahestymistavasta ja taten ilmion kasitteellistiminen
vaatii syvempad tutkimusta.

Taman haastattelututkimuksen reviirikayttaytymiseen liittyvissa kysymyksissa suun-
taa-antavana pohjana kaytettiin Brownin (2009, 48) kehittdmaa ja validoimaa kysymys-
patteristoa. Kysymyksia kuitenkin jalostettiin, koska Brown (2009) tutki reviirikayttay-
tymistd organisaation fyysisissa tiloissa ja tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena olivat
tyon aineettomat kohteet organisaatiossa. Jatkotutkimukseksi ehdotetaankin validoidun
reviirikayttaytymista organisaation aineettomien kohteiden osalta mittaavan kysymys-
patteriston kehittdmista.

Taman tutkimuksen aineistoa analysoitaessa sukupuolierot eivat nousseet esille.
Esimerkiksi Wellsin (2000, 239) tutkimuksesta ilmenee, ettd naiset merkitsevat reviireja
tyopaikalla miehid enemman. Jatkotutkimukseksi esitetddn tutkimusta, jossa selvitetaan,
vaikuttaako sukupuoli psykologista omistajuutta ilmentdvaan reviirikdyttaytymiseen
organisaatiossa ja jos vaikuttaa, miten.

Lopuksi téssa tutkimuksessa tutkittavaa ilmiotd tarkasteltiin satakuntalaisessa case-
organisaatiossa, jossa nimetyn yksikon tyontekijat tekivat asiantuntijaty6téd. Jatkotutki-
mukseksi esitetddn vertailututkimusta reviirikayttaytymisestd psykologisen omistajuu-
den ilment&jana tyontekijoiden ja asiantuntijoiden valilla. Olisi mielenkiintoista selvit-
t&d, eroavatko reviirikayttadytymisen muodot tyontekijoiden ja asiantuntijoiden valilla ja
Jos eroavat, niin miten.
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PO 11.

PO 12.

OSA IV
M 1.
M 2.

HAASTATTELURUNKO

Taustakysymykset
Ika
Tyokokemus yrityksessa (v.)

Psykologinen omistajuus ja reviirikayttdytyminen organisaatiossa
Mitka asiat tunnet omaksesi tydssasi?

Mit4 asioita et tunne omaksesi tydssasi? Miksi?

Millaisia taitoja tyosi hallinta sinulta vaatii?

Miten tydsi tyydyttéa tarpeitasi? Miksi?

Oletko tyytyvainen siihen, miten pystyt nyt hallitsemaan ty6tasi? Miksi?
Koetko, etté tydsi on merkityksellistd? Miksi?

Miten voit vaikuttaa tyohosi liittyviin paatoksiin?

Miten olet kehittanyt ja/tai kehitdt ammattitaitoasi?

Koetko olevasi tehokas omassa tydssasi (ajankaytto ja tyon laadukkuus)?
Miksi?

Mitka tekijat lisadvéat motivaatiota tydtasi kohtaan tall4 hetkella?

Oletko osoittanut muille, ettd ”Tydsi kuuluu sinulle”?
Miten osoitat olevasi erimielta tai tyytymatdn johonkin tydhdosi liittyvéaén
asiaan?

Soveltavat kysymykset
Oletko tyytyvainen yhteistyohon yksikossési? Miksi?
Oletko tyytyvdinen yksikossasi tapahtuvaan tiedonsiirtoon? Miksi?



LIITE 2

ORGANISAATIOLLE

KEHITTAMISEHDOTUKSET CASE-

Teema ja . .
Kehittamiskohde

alailmio

Nosto aineistosta

Kehittamisehdotus

Organisaatioon sitoutuminen

Arvostusta voitaisiin osoittaa esimer-
kiksi seuraavilla tavoilla.
- Kysymalla ndkemysté ja mielipidetta.
- Kysymalla, mité kuuluu.
- Kannustamalla avoimuuteen seka
uusien tydtapojen kokeilemiseen.
- Pyytamalla apua.
”...tdnne on ihan kiva tulla, | - Antamalla palautetta.
Tunne, ettd erityi-
mutta olisi viel& kivempi - Pitdmall& sovituista asioista kiinni.
Arvostus sesti tyOnantaja ei
tulla jos tietéisi, etta sita - Merkitsemalla kalenteriin matkat.
arvosta tyota.
arvostusta tulisi.”’ - Pitdmalla saanndllisesti viikkopalave-
reita.
- Keskittymalla saannélliseen ja loogi-
seen viestintaan.
- Ottamalla asiakaspalvelijoita ja lahe-
tyksen tyontekijoitd asiakaskéynneille.
- Osallistamalla yksil6itd enemmaén
toiminnan suunnitteluun ja kehitykseen.
”...se on minimaalista se Esimies voisi tietoisesti raivata kalente-
esimiehen niin kuin lasna- rista tilaa lasn&ololle toimistolla, jolloin
Esimies ei ole 1asné.
olo, ettd hanelta toivoisi hén kavisi juttelemassa tyontekijoiden
enemmdn myotdeldamistd.” luona ja kysyméssé kuulumisia.
Johtajuus " Niin kuin tavallaan sinul-
Esimies ei tieda la ei ole semmoista selkedd | Pitdmalld saénnollisesti kehityskeskus-
mitd johdettavien niin kuin esimiesta tai teluja, esimies oppii tuntemaan yksildi-
ty0 pitaa sisallaan. johtajaa keta tietdd mita den lisaksi heidéan tydn sisallosta.
sind niin kuin teet.”
...joka vuosi vaihtuu esi- Esimies ja organisaation johto voisivat
Palautetta ei saada
Palaute mies, niin sind et ikind saa osoittaa esimerkilld, miten palautetta
eikd anneta.
rehellistd palautetta esimie- | annetaan ja kannustaa palautetta anta-
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heltd, miten sinulla on

mennyt.”

vaan kulttuuriin koko yksikossa. Palaut-
teen antamisessa voisi painottaa sité,

etta se kuuluu kaikille.

Palkitseminen

Tyosté ei koeta

palkittavan.

" sithen liittyy ndmd arvos-
tukset, palkitsemiset, saako
niita kehuja, eiko niité saa,
onko sinulla niit& kehitys-

mahdollisuuksia.”

Palkitsemisen muotoja voitaisiin miettia
yhdessa tydantajan kanssa. Miten yksi-
16t haluaisivat, ettéd heité palkitaan ja
misté heitd heiddn mielestaan tulisi
palkita? Palkitsemisen voi olla ainee-

tonta tai aineellista.

Tyon rikastami-

nen ja/tai laajen-

Tyokuvaan kaiva-
taan muutosta lisa-

haasteiden yms.

”...kaipaisin jotakin uutta.
Siis sillé tavalla jotakin
uutta, voin tehda tata myos,

mutta haluaisin siihen

Koulutusmahdollisuuksia voitaisiin
lisata niin, ettd yksilot voisivat ehdottaa
haluamiaan koulutuksia, joista keskus-
teltaisiin tydantajan kanssa. Kehitys-
keskustelujen yhteydessé voitaisiin

puhua tyon rikastamisen ja laajentami-

taminen jotain muuta, koska alkaa
avulla. sen vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista.
tuntumaan vahén liukuhih-
Liséksi voitaisiin jérjestaa sisdisesti
nalta.”
koulutuksia, aiheina esimerkiksi tuo-
tannon prosessit tai myynnin strategia.
”...olen kylld titd kielitai-
toakin pyytanyt tynantajal-
Osaamista haluttai- ta, etta olisiko mitdan mah-
Osaamisen kehittdmiseen voitaisiin
siin kehittad, mutta dollisuutta esimerkiksi
Osaamisen panostaa myds muilla tavoin kuin kou-

kehittdminen

motivaa-
tio/tydnantajan tuki

on puuttunut.

tybajan puitteissa jarjestaa,
etté ei ole koskaan tullut
mitaan palautetta siitg,
sitten vaan se on jaanyt

s

ilmaan roikkumaan.’

lutuksen kautta. Osaamista voitaisiin

kehittaa esimerkiksi tydnkierron kautta.

Urakehitys

Oman urakehityk-
sen kannalta toivo-
taan keskustelua
tulevaisuuden osal-

ta.

" Tietysti sitten kun pitkddn
tekee niin voisi ruveta
jotakin uutta haastetta

haluta...”

Ty6nantajan kanssa voitaisiin suunni-
tella urapolkua esimerkiksi kehityskes-

kustelun yhteydessa.

Organisaatio-
kulttuuri: muu-

toshaluk-kuus

Muutoshalukkuuden
synnyttdminen on

haastavaa.

”...puhun ihan koko orga-
nisaatiossa. ...ei se kylld
helppoa ole taélléa saada
asioita sill& tavalla lapi,

ettd voisi edes kokeilla.”

Jokainen voisi pohtia asennettaan muu-
toksien suhteen ja sitd, kuinka asennetta
voisi kehittdd. Muutoshalukkuuden
kasvattaminen on kaikkien asia, mutta

erityisesti johdon tulisi osoittaa tdssé
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esimerkkié.

Muutoshalukkuutta voidaan kasvattaa
esimerkiksi:

- kertomalla, miten muutos parantaa
tuloksia

- ilmaisemalla, minkalaisia vaikutuksia
muutoksella on taloudellisesti

- osallistamalla yksil6itd muutoksen

suunnitteluun ja lapivientiin.

Organisaatio-
kulttuuri: ilma-

piiri

IImapiirin on koettu
menevan huonom-
paan suuntaan
viimeisen vuoden

aikana.

” Mutta kylld sen aistii, ettd
siellé on toi just, johtuen
esimerkiksi esimiespolitii-
kasta, niin huono ilmapiiri

>

tavallaan.’

llmapiiria voitaisiin parantaa yhdessa
esimerkiksi seuraavasti.

- Jokainen pelaa yhteisten saanttjen
mukaan.

- Véltetddn valittamista. Jos jokin asia
on huonosti, asiaa kannattaa lahestya
ratkaisun kanssa.

- Muistetaan ettd vahvin tunnetila tart-
tuu. Siksi huolehditaan oman tunnetilan

rakentavuudesta.

Organisaatio-

kulttuuri: arvot

Strategisten arvojen
ei n&hda toteutuvan

kaytanndssa.

” Me puhutaan arvoista ja
puhutaan, mutta k&ytantd
on kyll& toinen t&né paiva-
na.. Ettd niista puhutaan,
tyéhyvinvointi ja arvot ja
Sitd ja tatd, mutta ei ne
kyll& oikein toimi meill&

tilld hetkelld.”

Strategisten arvojen toteutumista kéy-
tdnndssé voisi edistad:

- henkilston ottaminen mukaan teke-
madn strategiaa

- strategiasta aktiivisesti keskustelemi-
nen

- strategian etenemisen nakyvaksi

tekeminen.

Tiedon jakaminen

Tiedon muoto

Systemaattisuuden
ja loogisuuden

puute.

” Ensin informoidaan jo-
tain, mutta ei kerrota mité
se tarkoittaa ja nyt kerro-
taan mité tehdaan, mutta

sité ei informoida.

Kauttarantain kulkeutuvaa tietoa tulisi
Vélttaa ja asioista tulisi informoida
virallisten tiedostusvélineiden avulla,
kuten sahkdposti, intra ja viikkopalave-
rit. Tiedon jakamisen tulisi olla syste-
maattisuuden ja loogisuuden liséksi

ajankonhtaista.

Tiedon puute

Tiedon puute rekry-

toinneista.

”No jos puhutaan rekry-

toinneista... ... niin eihdn

Rekrytoinneista voitaisiin viestid avoi-

mesti ja sddnndllisesti, vaikka uutta
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tietoa ole oikeastaan kau-
hean s&anndllisesti miten-
kéén kulkenut. Et ainahan
tietysti asioita ei saa kertoo
kun ne on kesken, mutta
sind voit kertoa jotain missé
menn&an. Et mitkd on ne
seuraavat virstanpylvaét ja
koska voidaan esimerkiksi

odottaa jotain.

tietoa ei olisikaan. Talldin voidaan
kertoa, ettd uutta tietoa ei ole ja arvioi-

da, milloin saadaan lisétietoa..

Tiedon Ymmérryksen puute

YMMAarrys muiden toista.

"Vililld havaitsee, ettd
tamakin tieto olisi ollut
minulle tosi tarke&, koska
mina joudun kuitenkin
prosessoimaan sen asian.
Mutta sitd on kayty kum-
minkin jollain esim. ylem-
malla taholla, etta heilla ei
valttdmatta ole semmoista
nakemystd, etté kenelle
kaikille se tieto pitéisi

>

jakaa.’

Ymmarrystd muiden tisté voitaisiin
luoda koulutuksien, keskustelujen,
sisdisen lehden, tiimiytymisen ja tyén-

kierron avulla.

Tyota tukevien
Jérjestelmat
jarjestelmien puute.

" ...jos tuota tyotd ja tyon
tekemista saisi jotenkin
jarkevoitettya, ettd kyllahan
esimerkiksi toi Mfileskin on
hieno juttu sitten kun se
saadaan toimimaan, et
jotain tuon tyyppisié ratkai-
suja. Etta kyllah&n se fakta
on, et ohjelmat on vanhat ja

Jjéhmedt...”

Haastetta voisi lahestya kerdamalla
organisaation eri yksikdiden tyonteki-
joista tydryhmad, joka tekisi esiselvityk-
sen ja tarvekartoituksen toiminnan

vaatimista uusista jarjestelmista.

Vuorovaikutussuhteet

Yhteistydssa kehi-
Yhteistyod tettdvad eri yksikoi-

den valilla.

” yhteistyo eri vaikka
myynnin ja kehityksen
valillg, niin se on niin kuin

todella heikkoa —sita ei ole

Eri yksikot voisivat “istua yhdessé alas”
ja keskustella yhteistydn toimivuudesta,
molempien osapuolten tydssa vaaditta-

vasta tiedosta sekd tiedon muodosta.
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ollenkaan. Se on henkildista
kiinni, se ei ole niin kuin
johdettua ...ei semmoista
niin kuin strategista puolta

meilld ei ole.”

Esimerkkind laatu ja myynti tai myynti
ja tuotanto. Liséksi eri yksikdiden
valilla voisi jarjestadd tydnkiertoa, vaik-

ka vain yhden péivén ajaksi.

Tyotyytyvaisyy

Rekrytoinnin n&h-

" Kylld mind koen, ettd
henkildstéhallinnon puolel-
la meilla olisi aika paljon

parannettavaa. ...etta ajois-

Rekrytointia voitaisiin kehittad proak-

tiivisella tyésuunnittelulla ja toimintaan

Rekrytointi déén toimivan
sa hommataan ihmisié. voitaisiin osallistaa myds henkildkun-
hitaasti.
Silloin kun niita tarvitaan, taa.
ettei aina olla vahan perés-
sa.
Henkiloston vaikutusmahdollisuudet
”...se mitd toivoisi ennen kasvavat kun:
kaikkea olisi se, etté asiois- | - henkildstd on toiminnassa mukana
ta etukateen keskusteltaisiin | alusta asti
ennen kuin niisté ollaan jo - henkilosto tekee lopullisen padtoksen
Paatoksentekopro- paatetty ja tehty paatoksid. | tai on mukana tekeméssa lopullista
Paatoksenteko sessi ei n&hdé osal- ...tuotaisiin jollain lailla paatosta
listavana. esille se, ettd ollaan kiin- - henkildstolle jaettu tieto on laajaa,
nostuneita siité, ettd mita yksityiskohtaista ja luotettavaa
mieltd ihmiset on vaikka ne | - péitettavit asiat ovat merkityksellisid
ei sitten kaikki toteutuisi- sekd koskevat yrityksenlaajuisia
kaan kdytinnossd.” kaytantoja
- paétoksenteon kestoa ei ole pitkitetty
” No esimerkiksi tammdiset | Tehtdvankuvat voitaisiin listata, péivit-
toimitusaikakyselyt mita t&a seka jakaa tekijoiden kesken. Lisak-
ldihetetddn tuotantoon. ...se | Siintraan voitaisiin lisata tyontekijéare-
Tehtévienkuvat ja
on vahan ehka semmoinen kisteri, jossa kaikille olisi nakyvilla
erityisesti niiden
Tyonkuva harmaa alue. Sitten yks on yrityksen kaikki tydntekijat, heidan

rajapinnat ovat

paikoin epéselvi.

tarjouskyselyt mita tulee,
niin se on véh& kanssa
semmoista, et hinnastojen

tulkitseminen...”

tittelinsa, tydtehtdvansa ja kuvansa.
Hinnastojen muoto voitaisiin standar-
doida miké helpottaisi niiden lukemista

seka paivittdmista.




