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Esipuhe

Olen aina lukenut paljon. Lapsena ja nuorena olin ahkera kirjaston asiakas. Laina-
tessani innoissani kirjoja, joutuivat vanhempani useamman kerran maksamaan myo-
histymismaksuja, kun kaikkea lainaamaani en kuitenkaan ehtinyt lukea laina-aikana.
Ala-asteen 5. ja 6. luokalla huolehdin luokkatoverini kanssa luokassamme sijainneesta
pienestd koulun kirjastosta: vuosien saatossa lainauskortit ja kirjat olivat suloisessa se-
kamelskassa ja otimme tehtiviksemme jarjestdd ja arkistoida kirjat sekd teimme uudet
lainauskortit. Jossain vaiheessa jopa haaveilin kirjastotydstd ammattia itselleni. Kirjalli-
suuden lukeminen on aina ollut tirkedi, vaikka yliopisto-opintojen alettua painopiste
siirtyi opiskeluun liittyviin kirjoihin. Innostus lukemiseen on johtanut myds jatkuvaan
opiskeluun. Maisteriopintojen jilkeen pienii taukoja lukuun ottamatta olen opiskellut
koko ajan. Niin jalkikiteen ajateltuna viitostutkimuksen tekeminen lienee melko
luonnollinen seuraus tisti innostuneisuudesta. Jossain vaiheessa olin ehdottomasti
sitd mieltd, etten koskaan tee viitostutkimusta. En nihnyt itsedni tutkijana ja keskit-
tyminen yhteen ilmiéon monen vuoden ajan tuntui luonteelleni vieraalta ajatukselta.
Kun entinen esimicheni ehdotti minulle viitostutkimuksen tekemisti, vastasin, etten
koskaan aio siihen ryhtyi. No, jouduinpa syémiin sanani.

Olen tehnyt suurimman osan tyourastani koulutuksen parissa ammattikorkeakoulu-
sektorilla. Korkeakoulusektorin muutosten merkitys tyontekijille ja tyon tekemiselle
alkoivat askarruttaa. Olin siind vaiheessa tyotehtivissi, jossa padsin havainnoimaan ja
kuuntelemaan eri korkeakouluorganisaatioiden edustajien nikemyksid meneilldin ole-
vista muutoksista. Tarinat muutosten kokemisesta ja nikemykset niiden merkityksestd
yksilélle ja tyoyhteisolle olivat monipuolisia ja ristiriitaisia. Mitka tekijit sitouttivat
joitakin tyontekijoita tyossaan, vaikka puheiden perusteella olisi kuvitellut painvas-
taista? Miksi toiset nakivat muutoksissa positiivisen mahdollisuuden ja innostuneina
kehittivit omaa ja tydyhteisonsi toimintaa? Mihin tyontekijit sitoutuivat tydssiin ja
miksi suhtautuminen tyohon ja tapahtuneisiin muutoksiin vaihteli niin suuresti?

Asiaan perehtyminen alkoi kutkuttaa mieltini ja jo kuopattu ajatus viitostutkimuk-
sesta nousi pintaan. Kypsyteltyini ajatusta uskaltauduin lopulta ottamaan yhteyttd
Lapin yliopistoon, josta sain positiivista kannustusta professori Jari Stenvallilta ja
professori Antti Syvajirveltd lahted tutkimaan aihetta. Kiitdn teitd kannustuksesta
vaitostutkimuksen alkuvaiheen ohjaajina; uurastukseni viitostutkimuksen parissa on
kestanyt kotvan aikaa ja ilman ohjaajien tukea se olisi lopahtanut alkuunsa. Loppuvai-
heen ohjaajana professori Antti Syvajirven kanssa on ollut professori Timo Aarrevaara.
Kiitos vahvasta korkeakoulusektorin asiantuntemuksesta, jota tyoni viitekehys kaipasi.
Kommentit kisikirjoituksen eri vaiheisiin ovat olleet selkeiti ja yksityiskohtaisia, jat-
tien kuitenkin tilaa omille valinnoille. Kiitin my6s esitarkastajina toimineita dosentti
Inga Nyholmia ja professori Arto Haveria. Palautteenne oli perusteellista ja asiantun-
tevaa, ja rakentavalla tavalla antoi viimeisen silauksen viitostutkimuksen hiomiselle.
Professori Arto Haveria kiitin suostumuksesta vastaviittelijaksi.
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Haluan kiittdd entistd esimiestani YTT Leena Levisvirtaa, joka istutti ajatuksen
siemenen mieleeni vaitostutkimuksen tekemisestd. Uskoit minuun jo ennen kuin itse
uskoin itseeni, kuten minulle kerran sanoit. Samoin haluan kiittd4 nykyistd esimiestini
FT Outi Hyry-Honkaa seki yliopettaja YTT Leena Viinamiked. Olette molemmat
jaksaneet lukea kisikirjoitustani useampaan kertaan antaen arvokasta palautetta, ja
olette alusta loppuun olleet kiinnostuneita tyon etenemisestd. Olette antaneet moni-
puolista palautetta itse kisikirjoitukseen, mutta sitikin tirkeimmaksi olen kokenut
innostuneen tukenne tydlleni. Lisiksi haluan kiitta graafikko medianomi (AMK) Pia
Kuhaa avusta kuvioiden laadinnassa, lehtori FM Eliisa Kursulaa tiivistelmin englan-
nin kielen tarkistamisesta, lehtori FM Piivi Honkaa kielenhuollollisista ohjeista seka
lehtori YTT Susanna Helavirtaa tohtoriopintoihin liittyvistda kommentoinnista seka
aina niin ammattitaitoista Lapin korkeakoulukirjaston Kosmoksen toimipisteen hen-
kilostod kirjallisuuden hankinnassa. Erityisen kiitoksen esitdn kaikille haastatteluihin
osallistuneille tyontekijoille. Kertomanne kokemukset antoivat erittdin monipuolisen
ja rikkaan aineiston analysoitavaksi.

Lukemisen tirkeydestd elamassani saan kiittdd vanhempiani, Ritva ja Jouni Pohjo-
laa, jotka omalla esimerkilladn ovat antaneet lukemisen mallin. Lapsuuden kodissani
on arvostettu kirjallisuutta, lukemista ja koulutusta, ja tuettu sithen monin eri tavoin.
Ilman sitd tima ei olisi ollut mahdollista. Kiitos.

Viitostutkimuksen tekeminen on pitkdjinteista tyoskentelyd. Se on vaatinut pit-
kidjanteisyyttd myos perheeltini, puolisoltani Raimolta ja lapsiltani Idalta ja Henrilta.
Vaikka olen pyrkinyt tyoskentelemain niin, ettd perhe-elima ei vaitostutkimuksen
vuoksi kovin paljon hiiriinny, vistimitta on monen vuoden aikana iltoja, viikonlop-
puja ja lomia tullut kiytettya tietokoneen diressd istumiseen tai neni kirjassa sohvan
nurkassa kyyhottimiseen. Onnekseni puolisoni on ollut pitkdmielinen ja ymmartinyt
tyon vaativuuden ja merkityksen. Lapset ovat omine asioineen ja harrastuksineen pita-
neet realiteetit mielessd ja jalat maassa; on asioita, jotka ovat tirkedmpid kuin mitkdin
vaitostutkimukset. Kiitos.

Kaakamossa 6.4.2018
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Tiivistelma

Pyyny, Heidi (2018): Tyssi sitoutumisen kokemukset korkeakoulujen muutoksissa.

Tédmin hallintotieteen viitostutkimuksen aiheena on tyontekijin tyossi sitoutumisen
problematiikka organisaation erilaisissa muutostilanteissa. Tarkasteluni kiinnittyy
erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa — korkeakouluissa — tapahtuneisiin muutoksiin
ja miten asiantuntijoiden sitoutuminen tydssain muuttuu tapahtuneiden muutosten
myotd. Tyoelimidssd on tapahtunut voimakkaita muutoksia, ja myos tyon luonne
ja merkitys osana ihmisten elimii on muuttunut ja saanut uudenlaisia merkityksia.
Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on tyontekijin kokemus tyossd sitoutumisen
muutoksista hinen kohdatessaan muutostilanteita: millaisia vaikutuksia tai seurauk-
sia organisaation ja tySyhteisén muutostilanteilla on tyontekijin tyossi sitoutumisen
kokemukseen. Titd kysymystd lahestyn tarkastelemalla tydssd sitoutumisen kohteita,
sitoutumisen syntyyn ja yllipitimiseen sekd murtumiseen liittyvid tekijoitd tyontekijan
kokemusten ymmirtimisen ja tulkinnan kautta. Lisiksi tarkastelen, millaisen johta-
mishaasteen muutostilanne aiheuttaa sitoutumisen syntymiselle ja yllipitamiselle.

Tutkimuksen lihtokohtana on fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote ja eri-
tyisesti kokemuksen tutkimus. Tutkimuksessa on kiytetty kokemuksen tutkimuksen
menetelma, tulkitsevaa fenomenologista analyysia (IPA), joka on vield vihian hyodyn-
netty menetelma suomalaisessa hallintotieteellisessa tutkimuksessa. IPAssa keskitytian
kuvaamaan ja ymmirtimaiin yksilon kokemuksia jostain tietysti tilanteesta tai tapahtu-
masta, ja kuinka yksilo tulkitsee tai selittad nditd kokemuksiaan. IPA on nimenomaan
tulkitseva lihestymistapa, jossa tutkija pyrkii ymmartiméin ja tulkitsemaan tutkittavan
kokemusta ja ymmirrysti todellisuudestaan. Tutkimuksen aineisto koostuu 21 ty6nte-
kijan haastattelusta (N=21) kolmesta (3) korkeakoulusta. Haastateltavat edustavat eri
henkilostoryhmii sekd koulutus- ja tieteenaloja.

Ty6ssd sitoutumiseen vaikuttavat yleiset kulttuuriin ja sosialisaatioon liittyvit te-
kijat. Myos aiemmat tyokokemukset, odotukset organisaatiota ja tyotehtivid kohtaan
sekd vaihtoehtojen olemassaolo vaikuttavat tydssi sitoutumiseen. Organisaatioon tu-
lon jilkeen sitoutumisen kehittymiseen voivat vaikuttaa muun muassa odotusten tiyt-
tyminen seki kokemukset organisaation arvoista ja toiminnasta. Ty6ssd sitoutumisen
kohde ja voimakkuus voi vaihdella ja kehittya tyontekijin, tyoyhteison ja organisaation
tilanteiden vaihtuessa. Sitoutuminen on aina henkilokohtainen suhde tyossa ilmene-
viin tekijoihin, vaikka tydyhteisolld on merkittava vaikutus tyontekijin sitoutumisko-
kemuksiin. Organisatorisilla jirjestelyilld, osallistavalla ja mahdollistavalla johtamisella
sekd tukea antavalla tydyhteisotoiminnalla voidaan vaikuttaa yksittdisen henkilon
tyossd sitoutumiseen. Henkilokohtaisista kokemuksista on 16ydettiavissi my6s yhteisia,
koko tyoyhteison, jakamia tekijoitd. Kun tyoyhteisossd tunnistetaan eri henkil6ita sito-
uttavia yhteisi ja henkilokohtaisia tekijoitd, voidaan tyossi sitoutumista edistad koko
tyoyhteison ja organisaation tasolla. TyGssa sitoutumisen kokemusten kuunteleminen
avaa mahdollisuuden ymmirtad tyontekijoiden niakokulmien monimuotoisuutta
sitoutumisen kohteista seki sitoutumisen syntymiseen ja yllapitimiseen vaikuttavista
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organisatorisista, yhteisollisista ja yksil6llisista tekijoista. Naiden tekijéiden analysoin-
nilla organisaation muutostilanteissa voidaan vaikuttaa muutosten toteutumiseen. Ko-
kemusten ymmartimisen kautta voidaan vaikuttaa tarkoituksenmukaisin menetelmin
tyontekijan tyossa sitoutumiseen.

Tyossd sitoutuminen on dynaaminen, vuorovaikutteinen suhde organisaation ja
tyon eri elementteihin. Sitoutumista edistivit toimenpiteet tulee kohdentaa niihin
tekijoihin, jotka tyontekija kokee merkitykselliseksi omassa sitoutumisessaan. Muutos-
tilanteen vaikutus sitoutumiseen on siten kytkoksissi sithen, mihin tyon osatekijaan
muutos kohdistuu, ja sitoutumista edistivit toimenpiteet on ratkaistava tistd nikokul-
masta, ei yhteni yleisen kokonaisuutena. Tyoyhteison yhteisollisyyden vahvistaminen
ndyttdytyy sitoutumista voimakkaasti edistavini ja tukevana tekijand. Téssd johtami-
sen merkitys on keskeinen: tyoyhteisossd tulee luoda mahdollisuuksia aidolle vuoro-
vaikutukselle ja osallistumiselle, yhteiselle merkityksenannolle, jossa johtaja on itse
aktiivisesti mukana ja lisna. Esimiesty0ssd tarvitaan herkkyyttd tunnistaa tyoyhteison
dynamiikkaa ja tyontekijoiden kokemuksia organisaation muutostilanteissa.

Asiasanat: sitoutuminen, muutos, asiantuntijaorganisaatio, sitoutumisen johtamincn,

kommunikaatio, asiantuntijuus, korkeakoulut, IPA, tulkitseva fenomenologinen
analyysi
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Summary

Pyyny, Heidi (2018): Experiences of work-related commitment during changes in
higher education.

The subject of my dissertation in the field of administrative sciences is the individual’s
work-related commitment when facing different organizational changes. My focus is
on changes in professional organizations, especially in higher education, and on how
the individual’s work-related commitment changes due to these organizational chang-
es. Working life in general has undergone large and strong changes, and also the nature
and meaning of work in people’s lives has changed. My interest in this research is the
individual’s experience of changes in her work-related commitment when facing differ-
ent kinds of changes in the work organization; what kinds of effects or consequences
changes in the work organization or work community have on the individual expe-
rience of commitment. I approach this question by viewing the targets, antecedents,
maintenance and breaking of work-related commitment through understanding and
interpreting individual experiences. I also examine what kinds of challenges these kinds
of changes in commitment present for leadership and management.

This research is based on hermeneutic phenomenological approach and particularly
on research of lived experience. I use Interpretative Phenomenological Analysis (IPA)
as an analytic method, which is still little used in Finnish administrative sciences re-
search. IPA is focused on describing and understanding an individual’s lived experienc-
es of some particular situation or phenomenon, and on how the individual interprets
or makes sense of this phenomenon. IPA is especially an interpretative approach in
which the researcher tries to understand and interpret, make sense of, what the par-
ticipant’s experience and understanding of the world is. In this research, I interviewed
twenty-one (21) professionals from three (3) higher education institutions. The partic-
ipants represent different personnel groups and fields of study.

Work-related commitment is affected by general cultural factors and socialization.
Previous work experiences, expectations towards the work organization and tasks and
the existence of options affect the work-related commitment. After entering the work
organization, fulfillment of expectations and experiences of the organization’s values
and operation may affect the work-related commitment. The target and the strength of
commitment may vary and develop when situations in the individual’s life, work com-
munity or organization change. Commitment is always a personal relationship with
work-related factors, even though the work community has a significant effect on the
individual’s commitment experiences. Organizational arrangements, participative and
enabling leadership, and supportive workplace activities can affect an individual’s com-
mitment in work. Common, shared experiences in the work community can be found
in the personal experiences. If shared factors in work community, but also personal
factors affecting commitment, are recognized, work-related commitment can be pro-
moted at the work community and organizational level. Listening to the experiences of
commitment opens an opportunity to understand the multiple and diversified perspec-
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tives of professionals on organizational, communal and individual factors affecting the
targets, antecedents and maintenance of work-related commitment. Analysing these
factors before and during organizational changes can influence the implementation
of changes. Understanding the experiences can enhance work-related commitment by
using appropriate methods.

Work-related commitment is a dynamic, interactive relationship between an indi-
vidual and different organizational and work-related factors. Measures for enhancing
commitment must be targeted towards those factors which the individual considers
meaningful and relevant for his or her commitment in work. Therefore, the change
situation’s effect on the individual’s commitment depends on which work component
the change affects. The actions for enhancing commitment must be decided from this
point of view, not as a one generalized entity. Strengthening work place communal-
ity seems to enhance and support commitment in work. Leadership in this work is
essential: the work community must have opportunities for genuine interaction, par-
ticipation and shared sense making. The manager should be actively present and take
part in the shared sense making. The manager needs sensitivity to recognize the work
community’s dynamics and the individuals’ experiences during organizational changes.

Summary | 13






1 Johdanto

Tyoelimaissd tapahtuneet muutokset ovat olleet voimakkaita 2000-luvulla. Tyon teke-
misen tavat ovat muuttuneet ja maardaikaiset tyot ovat arkipaivai yhi useammalle, ha-
lusi siti tai ei. Tyon tai tydpaikan ei edes odoteta pysyvin samana vuosia tai vuosikym-
menid, vaan tyopaikasta tai tyotehtavisti toiseen siirrytddn joustavasti. Tyontekiji voi
myos tyoskennelld intensiivisesti tietyn ajan, jonka jilkeen hin omistautuu vapaa-ajan
toiminnoille vastaavasti pidemmin ajan. (ks. tydelimiin liittyvisti muutoksista Siltala
2004; Julkunen 2008; Jirvensivu 2010; Jirviniemi 2011; Tydolobarometri 2015.)
Halava ja Pantzar (2010) puhuvat kuluttajakansalaisen esiinmarssista, jonka elimassi
tyolld on erilainen rooli kuin aiemmin. Perinteinen ty6n eetos on muuttunut. Entinen
lineaarinen malli ammattiin valmistumisesta ja sen jilkeen samassa tyossi tai organi-
saatiossa clikeikdin saakka tyoskentelemisesti ei pide; Halava ja Pantzar (2010, 26)
puhuvat “tyorupeamien ketjusta, johon saattaa kunlua vaibtelevia tita, opiskelujaksoja,
sapattivapaita ja projekteja”. My6s tyoelimissi vaadittava osaaminen on muuttunut:
entistd enemmin tyotd tehdddn ruumiillisen tyon sijaan tietotydssd, kansainvilisissa
toimintaympiristdissd ja verkostoituen muiden toimijoiden kanssa. Erilaisissa toissd
ja projekteissa osaamisvaateet vaihtelevat ja pakottavat kehittimiin omaa osaamista
ja valmiuksia. Tutkimuksissa (esim. Suikkanen & Viinamiki 1999; Brunila, Hakala,
Lahelma & Teittinen 2013) on kéytetty kisitteitd tydmarkkinakansalaisuus ja tyonte-
kijakansalaisuus, joilla viitataan yksilon tydomarkkina-asemaan, tydsuhdetyyppiin sek
muun muassa ammatillisiin kvalifikaatioihin. Tyoelimain osallistumisella saavutetaan
tyontekijikansalaisen status, jolloin on oikeutettu esimerkiksi tiettyihin palveluihin ja
etuihin.

Laajempien tyon eetosta ja tyomarkkinoita koskevien muutosten lisiksi tai niistd
johtuen yksittiisissa organisaatioissa ja tyoyhteisoissi tapahtuu jatkuvasti erilaisia ja
erilaajuisia muutoksia. Tyotd uudelleen organisoidaan, toimintatapoja ja prosesseja ke-
hitetain, tyota ulkoistetaan ja toimintaa tehostetaan eri keinoin riippuen organisaation
perustehtivisti ja tavoitteista sekd organisaation toimintaympiristssi tapahtuvista
muutoksista ja niiden asettamista vaatimuksista. My6s tyon asema ihmisten elimissa
on muuttanut muotoaan ja saanut monipuolisempia merkityksid. Muutoksia on ta-
pahtunut tyosuhteissa, tyon tekoa kehystivissi arvomaailmassa, ty6aikaan liittyvissi
kisityksissd, tyotehtivissd ja tydn organisoinnissa (Julkunen 2008; Jarvensivu 2010, 9).
Julkusen (2008, 20) sanoin:

"2000-luvun tyé on hybridi ja mosaiikki. Tyo on rutiinia ja litkkuvuutta, tylsyytti ja kiinnos-
tavuutta, valvottua ja vapaata, ositettua ja kokonaista, ammattien hajoamista ja ammattien

Jatkuvuuksia. Siind viibdytiin ja siind kéirsitiin.”
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Ty6olojen muutosta tarkastelleen selvityksen (Sutela & Lehto 2014, 215-216) mu-
kaan ansioty6 on edelleen merkittivi arvo valtaosalle tyontekijoistd ja saman tyénantajan
palveluksessa halutaan pysyi. Selvityksessi tima tulkitaan vahvaksi sitoutumiseksi tyo-
hon. Saaren (2014, 73-74) mukaan sitoutuminen ei ole enii itsestain selvi tyontekijan
oikeus ja organisaation tavoite. Organisaatioissa tehdaan valintaa, keté sitoutetaan. Mik-
si siis tyontekijd sitoutuisi organisaatioon, jos organisaatio ei osoita sitoutumista tyonte-
kijain? My6s tyontekijit valikoivat, mihin sitoutuvat. Tyémarkkinoiden epavarmuus ja
tyopaikan vaihtuminen ei ole ongelma heille, jotka eivit etsikddn pysyvaa tyosuhdetta.
Tyo6suhde sovitaan tietylle ajanjaksolle tai hankitaan uusia taitoja, jonka jilkeen tyopaik-
kaa voidaan vaihtaa. Till6in organisaatioon ja tyohon ei sitouduta voimakkaasti.

Jos tyon eetos, tyon tekemisen tavat sekd tyon asema ja merkitys ihmisten elimassa
ovat muuttuneet ja muuttumassa, miti se tarkoittaa tyontekijin tyossi sitoutumisen
niakokulmasta? Mihin esimerkiksi lyhyitd, maardaikaisia tai projektiluonteisia toitd
tekevit tyontekijit sitoutuvat? Mistd sitoutuminen tyon tekemiseen syntyy ja miten
se sdilyy? Jos organisaatiossa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, joilla on vaikutuksia tyén
sisdltoon, tyStapoihin, tyén organisointiin ja tydyhteis66n, mitd tapahtuu tyéntekijin
tyossa sitoutumiselle? Miten muutostilanteet koettelevat tydssi sitoutumista vai onko
sitoutuminen tekiji, joka kannattelee tyontekijdd lipi muutostilanteiden? Miten se
tapahtuu? Miten johtamisen avulla voidaan synnyttdi ja yllapitad tyossd sitoutumis-
ta organisaation muutostilanteissa? Voidaanko tyontekijan sitoutumista hyodyntaa
muutosten ldpiviennissi? Viitoskirjatutkimuksessa tavoitteena on kuvata ja ymmartaa
tyontekijin tyossd sitoutumista organisaation muutostilanteissa.

Timin tutkimuksen haastateltavat tydskentelevit korkeakouluorganisaatioissa (yli-
opistot ja ammattikorkeakoulut). Korkeakoulujen toimintaan vaikuttavat valtakun-
nallisesti asetetut koulutus- ja tyévoimapoliittiset tavoitteet. Julkisorganisaatioiden
toimintaan liittyy lisaksi tiettyja erityispiirteitd, jotka poikkeavat yksityisten organi-
saatioiden toimintatavoista ja -periaatteista (ks. esim. Juppo 2005). Korkeakoulujen
luonnetta voi kuvata julkisia organisaatioita koskevien ominaisuuksien pohjalta. Esi-
merkiksi Rainey (2014, 79-82) jakaa julkisia organisaatioita koskevat ominaisuudet
kolmeen kokonaisuuteen: toimintaympiristotekijit, organisaatio-ympiristosuhde
sekd organisaatioiden roolit, rakenteet ja prosessit. Viimeisen kokonaisuuden ominai-
suudet pddosin juontuvat toimintaympiristotekijoiden ja organisaation ymparistosuh-
teen luonteesta. Korkeakouluorganisaatioita julkisrahoitteisina organisaatioina kuvaa
tietynlainen riippumattomuus taloudellisista markkinoista ja luottamus valtiolliseen
rahoitukseen. Tosin myShemmin kuvattavien korkeakoulujirjestelmin muutosten
my6td korkeakoulut ovat joutuneet miettimdin muun muassa tulostavoitteitaan ja
rahoitusmahdollisuuksiaan. Tulostavoitteista tutkintojen valmistuminen on yksi
keskeisimmistd rahoituksen lihteisti. Korkeakouluilta edellytetdin entistd enemmin
ulkopuolista rahoitusta valtion myontiman rahoituksen lisiksi. Ammattikorkeakoulu-
jen rahoitusmalli asettaa ammattikorkeakoulut keskiniiseen kilpailutilanteeseen eri ta-
voin kuin aiemmin ja kunkin korkeakoulun rahoitus on riippuvainen sen saavuttamista
tuloksista. Korkeakoulupolitiikan ja rahoitusmallin avulla valtiolla on mahdollisuus
ohjata korkeakoulujen toimintaa haluamaansa suuntaan. Korkeakouluja ohjaa my6s
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niiden tehtdvid ja asemaa koskeva lainsdidanto, joiden puitteissa korkeakoulutusta
toteutetaan. Julkisorganisaatiot toteuttavat useimmiten koko yhteiskunnan kannalta
tirkeitd tehtivid, joiden taustalla ovat yhteiskunnassa laajemmin hyviksytyt arvot (ks.
Beck Jorgensen & Bozeman 2007). Esimerkiksi Suomessa jokaisen saavutettavissa
oleva koulutus on nihty tirkeiksi yhteiskuntaa kannattavaksi ja edistaviksi asiaksi, ja
korkeakoulut toteuttavat tita tehtavaa. Tallaisten yhteiskunnan kannalta keskeisten
toimintojen seuranta on myos tyypillisesti tarkempaa ja julkisorganisaatioiden odote-
taan olevan avoimia, oikeudenmukaisia ja tilivelvollisia oman toimintansa suhteen.

1.1 Tutkimuksen taustoitus

Koulutus on Suomessa kansalaisten perusoikeus (Suomen perustuslaki 731/1999, 16
§) ja osa yhteiskuntaa. Koulutus toteuttaa tiettyja tehtivid ja osaltaan uusintaa ja uu-
distaa yhteiskuntajirjestysti. Koulutuspolitiikka on erids niistd risteyskohdista, joissa
yhteiskunnan ja koulutuksen suhde tulee nikyviksi. Koulutuspolitiikalla pyritiin vai-
kuttamaan koulutusjirjestelmin toimintaan. Koulutuspolitiikan ja -lainsdidddnnon pe-
riaatteista paittad eduskunta. Opetus- ja kulttuuriministerion tehtivini on valmistella
muun muassa koulutusta koskeva lainsiadinto seki sitd koskevat talousarvioesitykset.
Koulutuksen kehittamiseen liittyvit linjaukset maiiritelldin hallitusohjelmassa ja
koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunnitelmassa. Koulutuspolitiikan tavoitteita
toteutetaan erilaisin toimenpideohjelmin ja kehittimishankkein. (Vilimaa, Ursin,
Lasonen, Aittola, Hoffman, Kirkkiinen, Muhonen, Piesanen & Volanen 2011, 9;
Koulutuspolitiikka 2012.)

Korkeakoulutuksen tutkinnonuudistusta valmisteltiin 1970-luvun ajan, ja sen myo-
td siirryttiin yksiportaiseen tutkintomalliin. Bolognan prosessissa 1990-luvun lopulta
lahtien palattiin selkeisti kaksiportaiseen tutkintomalliin, joka otettiin kiytt66n vuon-
na 2005. Suomessa aloitettiin ammattikorkeakoulujirjestelmi yliopistojen rinnalla
kokeilumuotoisena vuonna 1992. Ensimmaiset vakinaiset ammattikorkeakoulut pe-
rustettiin vuonna 1996. Ammattikorkeakoulujen perustutkinnot sijoittuvat alempien
yliopistotutkintojen eli kandidaattitutkintojen tapaan alemmalle korkeakouluasteelle.
Ylemmit ammattikorkeakoulututkinnot sijoittuvat ylemmalle korkeakouluasteelle
yliopistojen maisteritutkintojen tapaan. (Aro 2014, 10-13.)

Korkeakoulupoliittisilla linjauksilla rakennetaan yhteiskunnalliseen tilanteeseen
sopivaa korkeakoulutusta. Linjaukset ovat yhteydessi muihin poliittisiin linjauksiin
ja ne vaihtelevat yhteiskunnallisten arvojen, yhteiskuntakisityksen ja hallinnollis-ta-
loudellisten virtauksien mukaisesti. (Pekkola, Kivisté & Nokkala 2014, 191.) Koulu-
tuksen jarjestimisen reunachdot ovat muuttuneet 2000-luvun aikana: uudistuva kun-
tarakenne, kuntien palvelurakenteen uudet toimintamallit, harventunut koulutuksen
jarjestdjien ja oppilaitosten verkosto seki lisaantyneet yhteisty6- ja verkostomalliset
jarjestelyt. Koulutuksen jarjestimisen taloudelliset edellytykset ovat yhi haasteellisem-
pia. Koulutuksen jirjestimiseen vaikuttaa my6s koulutuspoliittisen ohjauksen luonne.
Normiohjauksesta on enemmin siirrytty informaatio-ohjauksen suuntaan ja rahoitus-
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ohjaukseen on tullut mukaan erilaiset tuloksellisuusrahoituksen muodot. (Nyyssola
& Honkasalo 2013, 34.) Valtiovalta on pyrkinyt korkeakoulutuksen laajentamiseen ja
tutkintojen tuottamisen nopeuttamiseen. Huomiota on kiinnitetty tutkintomairiin
ja valmistumisnopeuteen (Aro 2014, 13). Esimerkiksi vuonna 2002 ammattikorkea-
kouluissa suoritettiin 20 462 tutkintoa ja vuonna 2015 yhteensi 26 175 tutkintoa.
Vastaavat luvut yliopistojen ylempien korkeakoulututkinnoissa olivat 12 073 ja 15 513
tutkintoa. (Ammattikorkeakoulutus 2015; Yliopistokoulutus 2015.)

Koulutuspolitiikkaan vaikuttavat herkasti yhteiskunnalliset muutokset ja erityisesti
taloudelliset uhat. Hallituskausiin sidottu kehittiminen voi vaikeuttaa pitkijinteisen
koulutuspolitiikan harjoittamista. Yhden hallituksen ohjelmakautena aikaansaatujen
prosessien tuloksekas loppuun saattaminen voi vaatia aikaa vuosikausia. Koulutuspo-
liictisissa pidmadrissa pitad ottaa kantaa yhteiskunnan muutokseen seki arjen ja elimin
kannalta merkitykselliseen tietimykseen muutenkin kuin tydvoiman saatavuuden tai
tydelimivastaavuuden nikokulmista. (Kolkka & Karjalainen 2013, 50.)

Vuosien 2011 ja 2015 hallitusohjelmien (Hallitusohjelma 2011; Hallitusohjelma
2015) sekd vuosien 2011-2016 koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunnitel-
man (Koulutus ja tutkimus... 2012) mukaisesti merkittivind kehittimishankkeina
on toteutettu ja toteutetaan ammattikorkeakoulujen rahoituksen ja rakenteiden uu-
distaminen seki yliopistolain ja rahoituksen uudistaminen. Tavoitteena on kehittdd
suomalaisesta korkeakoulujirjestelmastd kansainvalisesti kilpailukykyinen ja samalla
alueellisiin tarpeisiin joustavasti vastaava kokonaisuus (Yliopistokoulutus ja sen kehit-
timinen 2012).

Seuraavaksi tarkastelen lyhyesti korkeakoulujirjestelmissd viime vuosina tapahtu-
neita ja meneillddn olevia uudistuksia ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen osalta.
Seikkaperdisen korkeakoulusektorin tehtaviin, arvoihin seka korkeakoulujen toimin-
taan ja johtamiseen liittyvidd tarkastelua esitetian esimerkiksi Pekkolan, Kiviston ja
Kohtamien (2014) toimittamassa teoksessa “Korkeakouluhallinto - Johtaminen,
talous ja politiikka”

Suomalaisen korkeakoulujarjestelmdin uudistaminen

Suomalaisen korkeakoulujirjestelmin kehittiminen liittyy Euroopan unionin tavoit-
teeseen kehittdd korkeakoulutusta, jotta se vastaisi tietoyhteiskunnan tarpeisiin. Esi-
merkiksi EU 2020 strategiassa tihdatdin 40 %:n valmistumisasteen saavuttamiseen ja
Korkeakoulutuksen modernisaatio -ohjelma tavoittelee suurempia osallistumismairia
korkeakoulutuksessa. (Korkeakoulutuksen modernisaatio Euroopassa... 2014.) Syksyl-
12 2017 valmistuneen korkeakoulutuksen ja tutkimuksen vision (Ehdotus Suomelle:
100+, 2017) mukaan Suomessa SO % nuorista aikuisista (25—-34-vuotiaat) suorittaa
korkeakoulututkinnon vuonna 2030. Koulutuksen ja tutkimuksen kehittimissuunni-
telmassa 2011-2016 korostetaan vieston koulutustason nostamisen lisaksi elinikiista
oppimista, tietojen ja taitojen nikyviksi saamista seki eri tavoin hankitun osaamisen
tunnistamista ja tunnustamista (Koulutus ja tutkimus... 2012).
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2000-luvulla suomalaista korkeakoulujirjestelmad on kehitetty voimakkaasti.
Korkeakoulujen kokonaisuudistus koskee seka yliopistoja etta ammattikorkeakouluja.
Korkeakoulu-uudistus muodostuu yliopistolain, ammattikorkeakoululain ja Suomen
Akatemiaa koskevan lainsiidinnon uudistamisesta. Samaan aikaan kiynnissd on ollut
korkeakoulujen rakenteellinen kehittiminen, yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa
tehtivi strategiatyo, kansainvilistymisen vahvistaminen ja rahoitusmallin uudistus.
(Korkeakoulut 2009, 12.) ’Koulutus ja tutkimus vuosina2011-2016” -kehittimissuun-
nitelmassa koulutus- ja tutkimuspolitiikan keinoina julkisen talouden vakauttamisessa
nihddin erityisesti tyourien pidentimiseen liittyvit toimet ja koulutusjirjestelmin
rakenteiden ja tehokkuuden parantaminen sekd koulutustarjonnan suuntaaminen.
(Koulutus ja tutkimus...2012.) Vuoden 2015 hallitusohjelmassa osaamisen ja koulu-
tuksen kirkihankkeissa korkeakoulutusta koskevaksi tavoitteeksi on esitetty tieteen ja
tutkimuksen resurssien hyédyntiminen tehokkaammalla ja vaikuttavammalla tavalla
scka kansainvilisesti kilpailukykyisten osaamiskeskittymien luominen. Tavoitteisiin
pyritdin muun muassa selkeyttimilld korkeakoulujen ja tutkimuslaitosten profiloitu-
mista ja tyonjakoa. Konkreettisesti tehostaminen, profilointi ja tydnjaon edistiminen
on nikynyt korkeakoulurahoituksen voimakkaana vihentymiseni ja ulkopuolisen ra-
hoituksen merkityksen kasvamisena koulutus- ja tutkimustoiminnan mahdollistajana.

Opetus- ja kulttuuriministerio linjasi korkeakoulujen rakenteellisen kehittimisen
suuntaviivat vuosille 2008-2011. Ne koskivat korkeakouluverkkoa, koulutuksen ja
tutkimuksen rakenteita sekd yhteisid palveluja. Rakenteelliseen kehittimiseen kyt-
keytyy my6s korkeakoulujen taloudellisen ja hallinnollisen aseman uudistaminen.
Uudistuksen tavoitteiksi mainitaan muun muassa alueellisesti vahvemman ja vaikut-
tavamman korkeakouluverkon saavuttaminen, koulutuksen ja tutkimuksen laadun
ja vaikuttavuuden vahvistaminen, resurssien kohdentaminen huippututkimukseen ja
strategisiin painoaloihin, paremmat edellytykset kilpailla kansainvilisestd tutkimusra-
hoituksesta, osallistuminen kasvaville ja kansainvilistyville koulutusmarkkinoille seki
korkeakoulujen rahoituspohjan monipuolistaminen. (Korkeakoulujen rakenteellisen
kehittimisen... 2008, 3-7.) Korkeakoulurakenteiden kehittimistyon tavoitteena on
ollut vapauttaa resursseja rakenteista opetuksen ja tutkimuksen laadun parantamiseen
ja kansainvilisen kilpailukyvyn nostamiseen. Korkeakoulujen rakenteellisella kehit-
timiselld tavoitellaan vahvempaa vaikuttavuutta, laadukkaita ydinprosesseja (opetus
ja tutkimus) sekd korkeakoulujen selkeimpai profiloitumista, yhteistyotd ja entistd
vahvempaa kansainvilistymisti. (Korkeakoulut 2009, 17.) Uusi yliopistolaki tuli voi-
maan vuonna 2010 ja ammattikorkeakoululaki vuoden 2015 alusta. Rakenteelliseen
kehittdmiseen liittyvien muutosten nopeasta vauhdista kertoo esimerkiksi se, ettd
Aarrevaara, Dobson ja Elander (2009, 4) eivit uskoneet isojen reformien koskettavan
ammattikorkeakouluja.

Muun muassa niihin edelld mainittuihin linjauksiin perustuu uusin koulutusta ja
tutkimusta koskeva kehittimissuunnitelma vuosille 2011-2016. Kehittimissuunnitel-
massa todetaan, ettd korkeakoulujen rakenteellinen kehittiminen on edennyt korkea-
koulujen omien kehittamislinjausten pohjalta. Yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen
maird on vihentynyt ja korkeakouluverkko tiivistynyt toimipisteiden vihetessa.
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Esimerkiksi ammattikorkeakoulut ovat 2000-luvun alusta tiivistineet toimipisteverk-
koaan: vuonna 2004 toimipisteiti oli 84, vuonna 2014 niiti oli 54 (Kohti maailman
parasta... 2016). Kehittamissuunnitelman mukaan korkeakouluverkko on kuitenkin
edelleen liian sirpaloitunut eikd koulutustarjonnan suuntaamisessa ole huomioitu
riittdvisti tyoeldimin osaamistarpeiden muutoksia. Myos lapdisyyn, vetovoimaan ja
opiskelijoiden tydllistymiseen liittyy edelleen ongelmia. Kehittimissuunnitelmassa
esitetddn, ettd voimavaroja tulee koota yhteen alueellisiksi osaamiskeskittymiksi seka
midritead yhteistyolle yhteiset strategiset tavoitteet ja sopia tydnjaoista. (Koulutus ja
tutkimus...2012, 43.)

1990-luvulta kiynnistynyt korkeakoululaitoksen uudistaminen on saanut 2000-lu-
vun korkeakoulupoliittisista linjauksista jatkoa, ja keskeisimmit uudistukset ovat
koskeneet rakenteita, lainsiadint6a ja rahoitusta. Keskeisin peruslinjauksista on ollut
duaalimalli, jossa ammattikorkeakoulujen ja yliopistojen tehtivit ja toiminnan periaat-
teet eroavat toisistaan. Tulevaisuudessa tirkeiksi kysymykseksi nousee se, miten tita
tyonjakoa jatkossa linjataan. Lisiksi hallinnon keskittimisen ja hajauttamisen proble-
matiikka, yksikoiden maira sekd johtamisjirjestelmien kehittiminen ovat tulevaisuu-
dessa merkittivid korkeakoulupolitiikan kysymyksid. (Pekkola, Kivisté & Nokkala
2014, 194-195.) Viimeisin opetus- ja kulttuuriministerion korkeakoulujen kehitta-
misty6 on kevailld 2017 kaynnistetty "Korkeakoulutuksen ja tutkimuksen visio 20307
-tyo. Visiotyon tarkoituksena on “tuottaa tulevaisuuskuva, joka mahdollistaa laaduk-
kaan, vaikuttavan ja kansainvilisesti kilpailukykyisen suomalaisen korkeakoulujirjestel-
mdn kebittamisen” ja jossa “tarkastellaan suomalaisen kovkeakoulujirjestelman kebitti-
misvaibtoehtoja ja -malleja ja arvioidaan niiden vaikutuksia ja toteuttamiskelpoisuutta.”

Visiotyon lopputulemana esitetiin vieston osaamispdioman kasvattamista mah-
dollistamalla korkeakoulutuksen saatavuus kaikille, nostamalla korkeakoulututkinnon
suorittaneiden mairii ja edistimalld jatkuvaa oppimista joustavien opintopolkujen
avulla. Opetus, oppiminen ja tutkimus- ja innovaatiotoiminta uudistuvat digitaali-
suuden ja avoimuuden my6td. Vuonna 2030 tutkimus- ja kehittimistoimintaan inves-
toidaan siten, ettd julkinen ja yksityinen panostus sithen nostetaan 4 %:iin BKT:sta.
Korkeakoulujen kansainvilisyys kehittyy edelleen. Korkeakoulut esitetdin visiossa hy-
vinvoivina yhteisoind ja vahvoina instituutioina. Lainsaadinnon, ohjauksen ja rahoitus-
kiytantojen kautta vahvistetaan korkeakoulujen dynaamista kehitysta. Korkeakouluja
on vision mukaan vihemmin, ja ne ovat vaikuttavampia. Vision toimeenpanemiseksi
sille laaditaan tickartta yhteistydssi korkeakoulujen ja sidosryhmien kanssa. (Ehdotus
Suomelle: 100+, 2017.)

Opetus- ja kulttuuriministerié méiritteli hallitusohjelman koulutuspoliittisten lin-
jausten mukaisesti ammattikorkeakoululaitoksen uudistamisen suuntaviivat (2011).
Uudistuksen taustalla on opetus- ja kulttuuriministerion selvitysty (Ammattikorkea-
koulujen taloudellisen ja hallinnollisen... 2010) ammattikorkeakoulujen ohjauksen ja
rahoituksen uudistamiseksi. Ammattikorkeakoulujen rahoitusta ja hallintoa koskeva
lainsaadintd on uudistettu siten, ettd vastuu perusrahoituksesta on siirretty valtiolle
ja ammattikorkeakoulut ovat itseniisid oikeushenkil6itd. Ammattikorkeakoulujen
toimiluvissa on korostettu toiminnan laatua ja vaikuttavuutta. Uudistuksen tarkoitus
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on ollut tukea ammattikorkeakoulujen perustehtivii: tydelimilihtoistd koulutusta
ja aluekehitystd palvelevaa soveltavaa tutkimusta. Ammattikorkeakoulujen tehtivina
on antaa tySelimilihtoistd korkeakouluopetusta ammatillisiin asiantuntijatehtéviin,
harjoittaa ammattikorkeakouluopetusta palvelevaa sekid tyoelimai ja aluekehitystd
edistavad ja alueen elinkeinorakennetta uudistavaa soveltavaa tutkimus-, kehittamis- ja
innovaatiotoimintaa seki taiteellista toimintaa. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014,
4 §.) Ammattikorkeakoulujen rahoitus- ja siiddsohjausta sekd toimilupia uudistettiin
vuoden 2014 alusta. Ammattikorkeakoulujen rahoitusta koskeva lainsaadinté on
muutettu niin, ettd rahoituksen maardytymisperusteissa ja rahoituskriteereissi otetaan
huomioon ammattikorkeakoulujen koko lakisaiteinen toiminta laatua, vaikuttavuutta
ja tehokkuutta korostaen. (Ammattikorkeakouluja uudistetaan 2017.)

Uudistuksessa (Ammattikorkeakoulujen taloudellisen ja hallinnollisen... 2010,
2011) ammattikorkeakouluista tuli osakeyhtiéiti ja valtion ohjaus muuttui nykyista
strategisemmaksi. Toimintaa on rahoitettu uuden rahoitusmallin mukaisesti vuoden
2014 alusta lihtien. Rahoitusmallia on piivitetty ja uutta mallia on sovellettu vuodesta
2017 alkaen. Rahoitusmallin paiosiot muodostuvat edelleen koulutuksesta, tutkimus-,
kehittimis- ja innovaatiotoiminnasta seki koulutus-, tutkimus- ja kehittamispolitiikan
tavoitteista. Muutokset koskevat lihinni osioiden vilisid painotuksia. (Ehdotus am-
mattikorkeakoulujen rahoitusmalliksi... 2015.)

Yliopistojen hallinnon uudistaminen on ollut keskeinen osa eurooppalaista kor-
keakoulupolitiikkaa 2000-luvun aikana. Avoimuus, osallistuminen, vastuun selkeys,
tehokkuus ja johdonmukaisuus ovat eurooppalaisia arvoja, jotka ovat myos korkea-
koulu-uudistusten taustalla. Niiti arvoja on sisillytetty yliopistolakiin (558/2009).
Vuoden 2010 alusta voimaan tulleessa yliopistolaissa yliopistot irrotettiin valtio-orga-
nisaatiosta ja niille annettiin itsendisen oikeushenkilon asema joko julkisoikeudellisina
laitoksina tai sadti6ind. Lainsiddannon uudistamisella toteutettiin yliopistojen talou-
dellinen ja hallinnollinen itseniisyys. Tdmi antaa yliopistoille paitsi vastuuta omasta
toiminnastaan myos mahdollisuuksia reagoida toimintaymparistén muutoksiin ja ke-
hittii toimintaansa. (Korkeakoulut 2009, 14; Aarrevaara 2011, 146-147; Niinikoski,
Lunabba, Raivio, Lehti & Pessala 2012, 8.)

Yliopistojen ohjauksen keventymiselld tavoitellaan yliopistojen taloudellisen ja hal-
linnollisen autonomian vahvistumista seka joustavia tapoja toimintansa jirjestimiseen
(Korkeakoulut 2009, 12). Korkeakoulujen autonomian lisidgminen on nihty eriiksi
keskeiseksi koulutuspoliittiseksi ratkaisuksi tietoyhteiskunnan esiin nostamiin haastei-
siin. Yliopiston autonomian kasvattamisen katsotaan edistivin niiden irtaantumista
valtion taloudellisesta ohjauksesta ja vahvistavan ulkopuolisten osuutta ja merkitysti
yliopistojen hallinnossa. Valtion miiriys- ja ohjausvallan viheneminen ja autonomian
lisidminen on samalla tarkoittanut sitd, ettd korkeakoulujen oletetaan olevan entistd
aktiivisempia rahoituksen hankkimisessa erityisesti markkinaperusteisista lihteista.
(Vilimaa ym. 2011, 14.)

Uutena tekijind muutoksissa on, ettd ulkoisten sidosryhmien vaikutusvalta on
vahvistunut yliopistojen ylimmissi hallinnossa (Yliopistolaki 558/2009, 15§, 24S). Si-
dosryhmit voivat tuoda uutta sitoutumista yliopiston tavoitteisiin, vuorovaikutusta ja
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yhteistyon lisiimisti yliopiston ulkopuolisten toimijoiden kanssa. (Aarrevaara 2011,
147.) Yliopistojen henkil8ston virkasuhteet ovat muuttuneet tyosuhteiksi, joita siite-
lee yleinen ty6lainsaadintd. Tyonantaja on valtion sijaan yliopisto. Henkilost6asioiden
siirtymisen yliopistojen omaan harkintaan on ajateltu tukevan osaltaan niiden kilpai-
lukykya ja mahdollistavan muun muassa kansainvalisten huippuosaajien rekrytoimisen
yliopiston palvelukseen. (Korkeakoulut 2009, 15.) Yksityiskohtaisen tarkastelun yli-
opisto- ja myos ammattikorkeakoulu-uudistuksista tarjoaa Narikan ja Nurmen (2013)
kokoomateos ”Uudet yliopistot ja uudistuvat ammattikorkeakoulut™

Yliopiston tyontekijoiden nikemyksid yliopistotyostd ja uudesta yliopistopolitii-
kasta kartoitettiin vuonna 2008 juuri ennen uutta yliopistolakia ja tilanteessa, jossa
yliopistosektorilla toteutettiin muun muassa yliopistojen yhdistimisid (Rinne, Jauhi-
ainen, Simola, Lehto, Jauhiainen & Laiho 2012). Tutkimuksessa pureuduttiin nike-
myksiin uudesta yliopistopolitiikasta ja sen vaikutuksista valtasuhteisiin, vaikutusmah-
dollisuuksiin, tyohon ja sen reunachtoihin sekd miten yliopistopolitiikan linjaukset
on otettu vastaan ja miten yliopiston tyontekijit ovat kokeneet politiikan tekniikat.
Tamin tutkimuksen nikokulmasta Rinteen ym. (2012) tutkimuksen tuloksissa kiin-
nostus kohdistuu erityisesti yliopistotyén kokemiseen, jossa kartoitettiin nikemyksia
tyon merkityksellisyydestd ja mielekkyydesti, vaikutusmahdollisuuksista omassa ty6ssa
ja sitoutumiseen yliopistoon tyopaikkana. Yliopistolaiset kokivat tyonsa mielekkaiksi
ja merkitykselliseksi, vaikka samanaikaisesti tydolosuhteissa koettiin ongelmia (stressi,
ajanpuute) ja uudistusten koettiin vihentineen mielekkyytta. Lisiksi useaa tyonteki-
jaa kiinnosti hakeutuminen muualle tyohén, jos tilaisuus tulee eteen. Sitoutumisessa
yliopistoon asema erotteli vastaajia selkedsti: professorit olivat sitoutuneempia kuin
lehtorit. Lisiksi sitoutuminen oli sitd vahvempaa, miti idkkdampi vastaaja oli ja mitd
pidempi tyokokemus oli. Vakinaiset tyontekijit olivat sitoutuneempia kuin maariai-
kaiset tyontekijit. Tutkimuksen keskeisimmat tulokset tyén kokemisen suhteen olivat:
tutkimusty6 koettiin tirkedksi ja autonomia edelleen suureksi; mielekkyys oli vihenty-
nyt, mutta tyohon sitoudutaan; toisarvoisen tyon koettiin lisddntyneen; tyopaikkana
yliopisto koettiin epavarmaksi ja epiluottamus oli suurta; tydilmapiiri koettiin koh-
talaiseksi, vaikka keskiniinen kilpailu ja epioikeudenmukaisuuden kokemus koettiin
lisddntyneen muutosten myotd; vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon koettiin
edelleen suuriksi, vaikka osallistumismahdollisuuksien yleisempiin asioihin koettiin
heikentyneen. Yhteniistd akateemista identiteettia ei loytynyt, vaan identiteetit olivat
eriytyneet ja yksilollistyneet.

Yliopistolakiuudistuksen vaikutuksia selvitettiin vuonna 2012 (Niinikoski, Lu-
nabba, Raivio, Lehti & Pessala 2012). Tavoitteena oli tarkastella vuoden 2010 alusta
voimaan tulleen uuden yliopistolain vaikutuksia yliopistojen strategiseen johtamiseen
ja johtamisen vilineisiin sekd henkil6stopolitiikkaan. Vuoden 2012 alkuun mennessa
yliopistolakiuudistuksen vaikutukset niyttivit olevan merkittivimpia strategisen joh-
tamisen kuin henkilostopolitiikan alueella. Vaikutukset ovat kohdentuneet ensisijai-
sesti strategisen ohjauksen ja talousjohtamisen vahvistumiseen, sidosryhmayhteistyon
kehittimiseen seki sisdiseen organisoitumiseen ja johtamisjirjestelmiin. Vaikutusten
taustalla olevien muutosten tekemisessd yliopistojen ylimmalld johdolla on ollut keskei-
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nen asema. Keskijohdon ja muun henkiloston osallisuus muutosten tekemisessa nayt-
tid ohuelta. Arviointitulosten valossa arvioijat esittavit, ettd yliopistoyhteison sisiisille
jasenille, etenkin henkil6stélle, luotaisiin my6s lainsdiddinnon kautta entistd paremmat
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet yliopistoa koskevaan strategiseen suunnit-
teluun ja vuoropuheluun. Arvioijat tosin korostavat sitd, ettd havaituissa haasteissa kyse
on ennen kaikkea yliopistoyhteison sisdisistd toiminta- ja menettelytavoista, jotka ovat
vahvasti johtamisen toimintatapoihin ja organisaatiokulttuuriin liittyvid. (Niinikoski
ym. 2012, 58-65.)

Arviointitiedon valossa yliopistot ovat lyhyessi ajassa omaksuneet uuden roolinsa
tyonantajaosapuolena ja kiyttavitkin aktiivisesti tyonantajavaltaansa. Yleisesti ottaen
henkilosto suhtautuu kuitenkin kriittisesti yliopistolaitoksen toteuttamaan henkilds-
topolititkkaan eikd nde, ettd henkilostopolitiikka olisi muuttunut aikaisempaa kan-
nustavammaksi tai palkitsevammaksi. Lakiuudistus ei ole kohentanut yliopistohenki-
16ston tyotyytyviisyyttd. Erityisesti esimiestydskentelyyn ja johtamiseen, ongelmien
ratkaisukykyyn sekda heikkoihin vaikuttamismahdollisuuksiin niin omaan tychon
kuin yliopistojen yhteisiin asioihin suhtauduttiin kriittisesti. Yliopistojen henkil6sto
on kokenut monia henkil6stopolitiikkaan kytkeytyvia muutoksia varsin negatiivisena.
Henkil6st6 suhtautuu kriittisesti myos korkeakoulupolitiikan nykyista linjaa kohtaan.
Kritiikki kohdistuu siihen, ettd keskeinen julkista politikkaa jasentiva tulosjohtamisen
paradigma miirittelee myds akateemisen tyon keskeisen olemuksen. (Niinikoski ym.
2012, 64-65.)

Jupon (2011) mukaan yliopistojen rehtoreiden nikemyksissi yliopistouudistus
ndyttaytyi yliopiston perustuksiin syville kdyvina ainutkertaisena ja ainutlaatuisena
muutoksena. Se nihtiin reaktiivisena, ulkoisen toimintaympiriston muutoksiin so-
peuttamisena, jota johdettiin rajoitetun rationaalisuuden ja tiedon varassa seka erilais-
ten intressien ristipaineessa.

Tehdyissi tutkimuksissa nikékulma tapahtuneisiin uudistuksiin on jirjestelma- ja/
tai organisaatiolihtoinen. Esimerkiksi Euroopan unionin toteuttamissa selvityksissd
keskitytaan lihinna eri maiden korkeakoulujirjestelmien maarillisiin tavoitteisiin:
koulutuksen saavutettavuuteen, opintojen lipiisyyn ja ty6llistymiseen. Lisiksi tar-
kastelun kohteena ovat olleet korkeakoulutuksen rahoitusjirjestelmit ja litkkuvuus.
(ks. esim. Education and Training Monitor 2013; Korkeakoulutuksen modernisaatio
Euroopassa...2014.) Niinikosken ym. (2012) selvityksessi tarkastelun kohteena oli
yliopistojen strateginen johtaminen ja henkilostopolitiikka. Selvityksessd arvioitiin
henkiloston tyytyviisyyttd toteutettuun henkildstopolititkkaan, mutta henkiloston
kriittisten nakokulmien taustat — mistd kokemuksista kriittisyys on syntynyt — eivit
tutkimuksesta selvid. Jupon (2011) tutkimuksessa lihtokohtana oli johdon — rehtorien
— nakemysten selvittiminen.

Tutkimusten kiinnostuksen kohteena ei ole ollut kovinkaan paljon henkil6ston
kokemukset muutoksista arjen tyon tekemisen tasolla Rinteen ym. (2012) tutkimusta
lukuun ottamatta. Muutoskokemuksista on toki olemassa paljon tutkimuksia erityyp-
pisistd organisaatioista (ks. esim. Valtee 2002; Ponteva 2009), mutta korkeakoulujen
henkil6ston muutoskokemustutkimukset ovat vihiisid. Puhumattakaan nikokulmas-
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ta, mitd kokemukset muutoksista merkitsevit tyontekijalle ja millaisia vaikutuksia nail-
la kokemuksilla on tyontekijin tyon arkeen. Kokemusten tutkiminen kvalitatiivisella
tutkimusotteella puuttuu.

Tyontekijin suhteessa ty6hon ja organisaatioon nikyy kokemukset muutoksista ja
niiden aiheuttamista vaikutuksista: miten organisaation arvot ja padmairit uudessa
tilanteessa koetaan, miten suhtaudutaan toteutettuun henkiléstopolitiikkaan ja joh-
tamiseen, miten muutokset vaikuttavat oman tydtehtivin toteuttamiseen, miten tyén
tekemisen merkitys muuttuu, miten muutokset vaikuttavat tyoyhteison toimintaan.
Miten ja mihin ty6ssd sitoudutaan uudessa tilanteessa, kun mahdollisesti aiemmat
sitoutumista tuottaneet elementit muuttuvat tai katoavat? Onko uudessa tilanteessa
mahdollista 16ytdd uusia sitoutumisen elementteja? Muutoskokemusten tarkastelu
tyossd sitoutumisen nikokulmasta on siten tirkedd — ei vain tyontekijan tydhyvin-
voinnin kannalta — vaan my6s organisaation ja tyoyhteison toiminnan jatkuvuuden ja
sujuvuuden kannalta.

1.2 Tutkimustehtdvan maarittely

Ty6ssi sitoutumista ja organisaatioiden muutosta on tutkittu paljon eri nikokulmista.
Tyoelamissi tapahtuvien muutosten vaikutusta tyontekijin tyohoén ja organisaatioon
sitoutumiseen on myos Suomessa selvitetty (ks. esim. Jokivuori 2004; Mamia & Koivu-
miki 2006; Ponteva 2009; Ruokolainen 2011; Turunen 2012; Hietamiki 2013; Saari
2014). Monimutkaistuva tyoelimi asettaa uusia odotuksia ja vaateita, ja kun tihin
lisitadn ihmisten elimintilanteet sekd sosiaaliset suhteet tyoyhteisossd, niin ihmisen
toiminta tyoyhteisossd kokevana subjektina on tirkedd huomioida: mitd ihmiset tyo-
elimissi kokevat ja miten he toimintaansa tydyhteisossa hahmottavat. Tamai edellyttad
johtamisen nikokulmasta ihmisten kohtaamista ja arvostamista subjekteina; nihda ja
ymmirtii ihmiset kokevina ja suhteissa toimivina. (Syvijirvi & Perttula 2012, 11.)

Suomalaisessa tutkimuksessa ei tydssi sitoutumista ole juurikaan tarkasteltu tyon-
tekijin kokemuksen nikokulmasta. Tehdyissa tutkimuksissa sitoutumisen kohde on
my6s madritelty ennakkoon: on tutkittu organisaatioon, ay-liikkeeseen tai professioon
sitoutumista (esim. Kevitsalo 2001; Jokivuori 2004; Mamia & Koivumiki 2006; Tu-
runen 2012; Saari 2014). Lisiksi tutkimukset ovat olleet padosin kvantitatiivista tutki-
musta. Osa tutkimuksista (esim. Ruokolainen 2011; Hietamiki 2013) ovat sisiltineet
haastatteluja tai muutoin kerittya laadullista aineistoa. Sitoutumista on tutkimuksissa
tarkasteltu staattisena ilmioni eiki sitoutumisessa tapahtuvia muutoksia yksilotasolla
ole huomioitu.

Téaman vaitoskirjatutkimuksen tarkoituksena on tuoda lisitietoa tydssd sitoutumi-
sen kokemuksesta sekd organisaatiossa tapahtuvien muutostilanteiden vaikutuksesta ja
merkityksestd tyontekijin tyossd sitoutumiseen. Erityisesti kiinnostukseni kohdistuu
tyontekijan kokemukseen tyossd sitoutumisen muutoksista: millaisia vaikutuksia tai
seurauksia organisaation muutostilanteilla on tyontekijin tyossi sitoutumiseen. Tyo-
hén liittyvin sitoutumisen kaytto kisitteend on ollut viljai ja my6s englanninkielisessa
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kirjallisuudessa on kaytetty useita kisitteitd kuvaamaan tyossa esiintyvaa sitoutumista’
(ks. Meyer & Herscovitch 2001). Kaytin kisitettd “tydssi sitoutuminen” (vrt. yleisem-
min kiytetty tydhén sitoutuminen) kuvaamaan tyéntekijin suhdetta jobonkin tydssi
ilmenevain kohteeseen. Kohde voi olla esimerkiksi organisaatio, professio, tyotehti-
vit, asiakkaat tai tyoyhteiso. Tyossa sitoutumisen kisite antaa nikemykseni mukaan
laajemmat mahdollisuudet kuvata sitoutumisen kohteita, voimakkuutta ja muotoja
kuin ty6hon sitoutuminen. Sitoutumisen kisitettd tarkastelen yksityiskohtaisemmin
paaluvussa 3.

Lisdksi tarkastelen sitoutumisen johtamista muutostilanteissa: mitd johtaminen
kiytinnon toimintana on tydssi sitoutumisen synnyttimisessa ja yllapitamisessa. Tyo-
elimin muutosten, haastavuuden ja kiireen koetellessa tyontekijéiti ja tydyhteisoja on
tirkedd tunnistaa asioita, joita tyontekijit liittavit toimiviin tySyhteiséihin ja johta-
miseen (Syvdjarvi & Perttula 2012, 12). T4ssa tutkimuksessa tarkastellaan tyontekijin
tyOssd sitoutumisen kokemusta, sithen vaikuttavia tekijoité ja organisaatiossa tapahtu-
vien muutosten merkitystd tyontekijin tyossa sitoutumiselle.

Tutkimustehtavini on ymmirtdd korkeakouluissa tyoskentelevien asiantunti-
joiden tydssi sitoutumisen kokemusta ja sen muutosta korkeakouluorganisaation
muutostilanteissa.

Tutkimustehtivia lihestyn kolmen tutkimuskysymyksen kautta:

Misti tekijoistd tyontekijan tyossi sitoutumisen kokemus koostun?

N~

. Mitkd tekijat muunttavat tyissi sitoutumisen kokemusta korkeakouluyhteison
muuntostilanteissa?

3. Millaisilla johtamismenetelmilli ja -toimenpiteilld voidaan tukea tyontekijin tyos-

sd sitoutumisen kokemusta muutostilanteissa?

Tydssa

1. Tydssé sitoutumisen kokemus: affektiivinen, :
normatiivinen, jatkuvuusperustainen sitoutu-
Il .1thyéssé sitoutumisen ||
onhae

1.2 Tydssa sitoutuminen 13 Koettu mUUtOS

suhteena

* miten syntyy N T ) ] ] koettu
- miten nakyy 2. Tydssa sitoutumisen johtaminen

« miten sitoutetaan

- miten murtuu muutoksissa muutos

misen

Kuvio 1. Tutkimustehtivid tismentiivit tekijit.

1  Work commitment, work-relevant commitment, work-related commitment, workplace commitment
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Kuviossa 1 on kuvattu tutkimustehtivin kannalta keskeiset kisitteet ja niiden kes-
kiniiset suhteet. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi on ensin kartoitet-
tava tyontekijoiden tydssd sitoutumisen kohteet: millaisiin asioihin tydssi sitoudutaan
(kuvio 1, kohta 1.1). Oletuksena on, etti tyossd voidaan sitoutua hyvin monenlaisiin
tekijoihin, jolloin tydssd sitoutumisen kokemuksen ymmartimiseksi on tiedettivi, mista
sitoutumisen kohteesta henkilé puhuu. Vasta timin jilkeen on mahdollista selvittad,
mitd tyossi sitoutuminen tarkoittaa suhteessa sitoutumisen kohteisiin (kuvio 1, kohta
1.2). Titd selvitin pohtimalla tydssi sitoutumisen syntymistd, mahdollistumista ja niyt-
tdytymistd arjen toiminnan tasolla. Lisiksi tarkastelen tydssd sitoutumisen murtumiseen
vaikuttavia tekijoiti. Muutostilanteen vaikutusta tyossi sitoutumisen kokemukseen
tarkastelen tyontekijin itse midrittelemin muutostilanteen kautta (kuvio 1, kohta 1.3):
tyontekiji oletettavasti kokee muutokset tyossi sitoutumisen kohteena olevissa tekijoissa
voimakkaammin ja siten nailli muutoksilla voi olla my6s vaikutuksia sitoutumisen ko-
kemukseen (tutkimuskysymys 2.). On siis huomattava, etti tutkimuksen kohteena ei ole
mikdin tietty muutostilanne ja siihen sitoutuminen, vaan piiasiana on tyontekijin tyos-
s sitoutumisen kokemus, johon erilaiset muutokset joko vaikuttavat tai eivit vaikuta.

Kolmas tutkimuskysymys liittyy organisaatiotoiminnan keskeiseen tekijiin, johta-
miseen. Muutostilanteet aiheuttavat aina haasteen johtamistoiminnalle ja silld voidaan
vaikuttaa muutostilanteiden onnistuneisuuteen (kuvio 1, kohta 2). Tutkimuksessa tar-
kastelen johtamistoiminnan merkitystd muutostilanteissa sitoutumisen nikokulmas-
ta: miten johtamisen avulla voidaan synnyttid, yllipitai ja tukea tyossd sitoutumista
muutostilanteissa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu seitsemisti (1-7) piiluvusta. Pidluvussa 1 kuvataan tutkimuksen
taustaa ja lihtokohtia, tutkimuksen tarkoitusta ja tutkimustehtivai. Pidluku 2 muo-
dostuu tutkimuksen toteutuksen ja menetelmallisten valintojen kuvauksista. Luvussa
2.1 tarkastellaan tutkimuksen tieteenfilosofisia valintoja. Luvussa 2.2 kuvataan tut-
kimuksen aineiston keruu, tutkimuskohde ja tutkimuksen konkreettinen toteutus ja
eteneminen. Luvussa 2.3 esitelliin empiirisen aineiston analyysissa kaytetty analyysi-
menetelmi ja prosessi IPA (Interpretative Phenomenological Analysis) ja viimeisessi
luvussa 2.4 pohditaan tutkimuseettisii nikokohtia.

Pidluvut 3 ja 4 perustuvat tutkimuksen keskeisten teoreettisten kisitteiden tarkas-
teluun. Pidluvussa 3 kisitellidn asiantuntijaorganisaatiota ja korkeakouluasiantunti-
juutta tyossa sitoutumisen kontekstina, tyossd sitoutumisen kisitettd, sen merkitystd
ja suhdetta muutamiin lahikisitteisiin. Luvun lopussa esitetadn yhteenveto ja tutki-
muksessa tehdyt valinnat tyossi sitoutumisen kisitteestd. Padluvussa 4 tarkastellaan
toista keskeistd teoreettista lahtokohtaa, organisaatioissa tapahtuvaa muutosta. Muu-
tosta tarkastellaan organisatorisena tapahtumana johtamisen, muutoksen aikaisen
kommunikaation ja sitoutumisen johtamisen nikékulmista. Lisiksi luvussa kisitellaan
muutoksen kokemusta tyontekijin tyossi sitoutumisen nakokulmasta.
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Pidluvussa S esitellddn tutkimuksen keskeisimmat tulokset. Luvussa tuodaan esille
tyossa sitoutumisen kohteet, kokemuksia tydssi sitoutumisen syntyyn, nayttaytymi-
seen, mahdollistumiseen ja murtumiseen vaikuttavista tekijoistd sekd kokemuksia
tyossd sitoutumisen muutoksista muutostilanteissa. Lisaksi tarkastellaan johtamisen ja
sitoutumisen yhteyttd. Luku paittyy tutkimustulosten yhteenvetoon.

Tutkimuksen johtopditokset ja pohdinta esitetiin pidluvuissa 6 ja 7. Luvuissa
vastataan asetettuun tutkimustehtiviin ja tutkimuskysymyksiin seka tarkastellaan tut-
kimuksen luotettavuutta seka analyysimenetelmin soveltuvuutta hallintotieteellisessi
tutkimuksessa.
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2  Tutkimuksen toteutus ja menetelmailliset valinnat

Laadullinen tutkimusote on luonteva valinta, kun tutkitaan ihmisen kokemusta jostain
asiasta, tassa tapauksessa tyossd sitoutumisen kokemusta muutostilanteissa ja sen aset-
tamasta johtamishaasteista. Varton (1992, 15, 26) mukaan laadullisen tutkimuksen
erityispiirteend on, ettd sekd tutkimuksen kohteena etti tutkijana on ihminen, jolloin
tutkija on osa sitd merkitysyhteyttd, jota hin tutkii. Téstd kietoutumisesta samaan
merkitys- ja elimismaailmaan nousevat laadullista tutkimusta koskevat vaatimukset ja
lahtokohdat erityisen tirkeiksi. Tutkijan tapa ymmartaa tutkittavanaan olevia asioita
vaikuttaa koko ajan tutkimukseen. Esimerkiksi tutkimustehtavista, tyontekijan tyossa
sitoutumisesta, on jokaisella oma kokemuksensa, my6s tutkijalla. Tutkija on osa omaa
organisaatiotaan, ja on enemman tai vihemmin sitoutunut tyossiin. Tutkijalla on oma
nikemyksensi ja kokemuksensa tyossd sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd ja sen
merkityksesti. Jokaisella on kokemuksia my6s organisaation muutostilanteista.

Tarkastelen tissa luvussa lyhyesti tutkimustehtivian kannalta keskeisia lihtokohtia,
fenomenologis-hermeneuttista tutkimusotetta ja kokemuksen tutkimusta. Naiden
jalkeen siirryn kuvaamaan aineistonkeruuta ja kiytettyd analyysimenetelmai.

2.1 Fenomenologis-hermeneuttinen tutkimusote
kokemuksen tutkimuksessa

2.1.1 Kokemuksellisuus kiinnostuksen kohteena — merkitysten paljastamista

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaa tilastollisia yleistyksid, vaan niis-
sd pyritdan esimerkiksi kuvaamaan jotain tapahtumaa tai tilannetta, ymmirtimiin
toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekis tulkinta jollekin ilmiclle (Eskola &
Suoranta 1998, 61; Tuomi & Sarajirvi 2009, 85). Laadullisessa tutkimuksessa pyri-
taan tuomaan esiin tietyn sosiaalisen todellisuuden sisiinen nikemys eli kiinnostuksen
kohteena on yksilollinen merkityksenanto, jota tutkittavat henkilot ilmiélle antavat.
Niin useimmissa laadullisissa tutkimussuuntauksissa on hermeneuttisia ja tulkinnalli-
sia painotuksia. (Kiviniemi 2010, 76.) Kun tutkitaan tyontekijin tyossi sitoutumisen
kokemuksia muutostilanteissa, on keskeistd saada esiin tyontekijain omat tulkinnat
muutosten vaikutuksista tyossd sitoutumiseensa: millaisen merkityksen hin antaa
muutoksille ja kuinka voimakas vaikutus muutoksilla on tyossa sitoutumiseen.
Tutkimuksissa teorian ja aineiston asema vaihtelee. Laadullinen tutkimus on usein
aineistolahtoist, eiki siind operationalisoida teoreettisia kasitteitd samalla tavalla kuin
teorialdhtoisissa tutkimuksissa. Teorialihtiisessi tutkimuksessa tirkeimmit teoreettiset
kisitteet, mallit tai teoriat on valittu enzen empiirisen aineiston hankintaa. Aineisto-
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lahtoisessi tutkimuksessa teoreettiset kisitteet, mallit ja teoriat tydstetaan empiirisen
aineiston hankinnan jilkeen aineiston analyysin tuloksena. Tutkimukset voivat olla
myds teoria- ja aineistolihtdisen tutkimuksen vilimuotoja. (Kakkuri-Knuuttila &
Heinlahti 2006, 49, 55.) Kolmantena mahdollisuutena on toteuttaa teoriaohjaava
tai teoriasidonnainen tutkimus. Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa analyysissa on
teoreettisia kytkent6jd, mutta se ei suoraan pohjaudu teoriaan tai teoria voi toimia
apuna analyysissa. Analyysiyksikot valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto auttaa
analyysia avaamaan uusia nikokulmia. Tutkimuksen pohjaksi voi olla kiytossa useita
lihestymistapoja aineistoon. (Eskola 2004, 146; Tuomi & Sarajirvi 2009, 96-97.)
Analyysissa esiin tulevia nikokulmia on syytd arvioida esimerkiksi suhteessa muuhun
alan tutkimuskirjallisuuteen. Tuloksia voi myos yrittaa kasitteellistad pidemmille ja ar-
vioida erilaisten teoreettisten ajatustapojen kontekstissa. (Laine 2007, 44.) Hyodynnin
tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi teoriasidonnaista otetta, jossa ilmion rajaamiseksi
ja tutkimustulosten analyysin tucksi kiytin sitoutumiseen (luku 3) ja organisaatiossa
tapahtuviin muutoksiin (luku 4) liittyvii teoreettista keskustelua.

Fenomenologis-hermenecuttiseen tutkimusperinteeseen voidaan tukeutua, kun
halutaan kuvata yksilon kokemuksia ja saada esiin niiden merkityksii. Fenomenolo-
gisen® tutkimuksen kohteena on ihmisen elimismaailma ja tarkemmin kokemuksen
tutkiminen, mutta koska elimismaailman ilmiot merkitsevit ihmiselle jotain, koke-
mus muotoutuu merkitysten mukaan. Merkitysten tutkimisen mielekkyys perustuu
oletukseen, etti ihmisten toiminta on intentionaalista, suuntautunutta johonkin.
Fenomenologinen merkitysteoria sisiltdd my6s ajatuksen, ettd ihminen on perustal-
taan yhteisollinen. Merkitysten lihde on yhteisd, jonka jisenilld on yhteisia piirteitd,
yhteisid merkityksia. Merkitykset ovat intersubjektiivisia, ‘subjektien vilisid, subjek-
teja yhdistavid. Tamin vuoksi jokaisen yksilon kokemusten tutkimus paljastaa myos
jotain yleistd. (Laine 2007, 30, 43.) Tutkittaessa tydntekijin sitoutumisen kokemusta
ja muutosten vaikutusta sithen on huomioitava, etti vaikka kokemus on aina yksilol-
linen ja henkilokohtainen, kokemukseen ovat vaikuttaneet ja vaikuttavat esimerkiksi
tyOyhteisossa muutoksille annettavat yhteiset merkitykset, jotka syntyvit virallisen ja
epavirallisen kommunikaation myéti (ks. luku 4).

2 Fenomenologia -kisitteen kiytto ei muodosta kovin yhteniisti kokonaisuutta. Yksimielisyys vallitsee
lihinni Edmund Husserlin (1859-1938) asemasta fenomenologisen liikkeen perustajana. Toiseksi keskei-
seksi fenomenologiksi nousi Martin Heidegger (1889-1976), Husserlin oppilas. (Backman & Himanka
2011.) Husserl edustaa ns. puhdasta eli transsendentaalista fenomenologiaa. Tutkimuksessa on tilldin kiin-
nostuttu ulkoisen maailman rakentumisesta ihmisen tajunnassa, joka vilittyy ihmiselle kokemuksen kautta.
Tajunnallinen toiminta on Husserlin mukaan aina relationaalista, ts. se suuntautuu aina johonkin. Tillaisen
tutkimuksen tavoitteena on kuvata ilman teoreettisia kisitteitd sitd tapaa, jolla ulkoinen maailma rakentuu
ihmisen tajunnassa. Husserlin ajatuksille perustuvaa tutkimusta kutsutaan deskriptiiviseksi fenomenologi-
seksi tutkimukseksi. Se on uskollinen tutkimusaineistolle eika tarkastele sitd suhteessa muihin kasityksiin tai
teorioihin ja se pyrkii ymmirtimaiin tutkittua ilmidti sellaisena kuin se itsessiin on. (Virtanen 2006, 154;
Rouhiainen 2011.)
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Hermeneuttinen® perinne tuo tutkimukseen tulkinnallisen ulottuvuuden. Herme-
neutiikalla tarkoitetaan yleisesti teoriaa ymmartimisestd ja tulkinnasta. Fenomenolo-
gis-hermeneuttisen perinteen mukaisessa tutkimuksessa tavoitteena on kdsizreellistiii
tutkittava ilmio eli kokemuksen merkitys. Kulttuuri ja sosiaalinen todellisuus ovat
merkitysten lipdisemdd ja niiden tutkiminen on esiintyvien ilmididen merkitysten
etsintdd. Hermeneuttinen ymmdrtiminen tarkoittaakin ilmididen merkityksen oival-
tamista. (Laine 2007, 43; Tuomi & Sarajirvi 2009, 34-35.)

Hermeneutiikan kaksi muuta avainkisitettd ovat esiymmadrrys ja hermeneuttinen
kehd. Ymmirtiminen on aina tulkintaa ja kaiken ymmartimisen pohjana on jo aiem-
min ymmirretty. Ymmartiminen etenee spiraalimaisena liikkeend, hermeneuttisena
kehini. (Judén-Tupakka 2007, 64; Tuomi & Sarajirvi 2009, 34-35.) Fenomenolo-
gis-hermenecuttisella tutkimuksella on kaksitasoinen rakenne: perustason muodostaa
tutkittavan koettu elima esiymmarryksineen, ja toisella tasolla tapahtuu itse tutkimus,
joka kohdistuu perustasoon. Tutkittava kuvaa mahdollisimman valittdmasti omia
kokemuksiaan ja niihin liittyvad ymmirrysti, ja toisella tasolla tutkija pyrkii reflektoi-
maan, tematisoimaan ja kisitteellistimiin perustason merkityksia. (Laine 2007, 32.)

Gummersson (2000, 174-175) kuvaa fenomenologian ja hermeneutiikan eroa siten,
ettd fenomenologia on ensisijaisesti kiinnostunut ihmisen vélittomastd kokemuksesta,
mutta hermeneutiikassa huomioidaan myés konteksti. Hermeneutiikassa pyritdin me-
neméin “havaintojen taakse”, lukemaan rivien vilista ja tulkitsemaan vélittomid koke-
muksia aiempien tapahtumien, kokemusten tai muiden tilanteen kannalta olennaisten
tekijoiden valossa. Siten my6s tyontekijan tyossa sitoutumisen kokemus organisaation
muutostilanteista perustuu hinen aiempiin kokemuksiinsa, tietoihinsa ja tulkintoihinsa
vastaavista tilanteista. Toisaalta kokemukseen tyossa sitoutumisesta vaikuttavat koke-
mukset ja tulkinnat omasta ja organisaation toiminnasta normaalitilanteissa, joissa kovin
mullistavia muutoksia ei ole meneillddn. Aiemmin toimineet toimintatavat eivat ehka
muutostilanteessa endi toimikaan, mutta tilannetta ja omaa kiyttdytymistd yritetiin
edelleen ylldpitdd normaalitilanteen edellyttimailla tavalla. Uutta tilannetta yritetdin siis
tulkita vanhaa tilannetta koskevalla esiymmarrykselld. Tahan perustuen tima tutkimus
painottuu enemmin hermeneuttiseen suuntaan kuin fenomenologiaan. Tyéssa sitou-
tumisen kokemus ja muutostilanteet tapahtuvat aina jossain ajallisessa ja paikallisessa
tilassa, jossa vaikuttavat menneet tilanteet, kokemukset ja tulevaa ennakoivat odotukset.

3 Heideggerin fenomenologiaa kutsutaan hermeneuttiseksi fenomenologiaksi (myds eksistentiaalista
fenomenologian kisitetti kiytetiin). Heideggerin nikemyksen mukaan tieto muodostuu ihmisen ja ulkoi-
sen todellisuuden vilisessd suhteessa, minka vuoksi niité ei tule erottaa toisistaan. Heideggerin mukaan ih-
minen on aina sidottu omaan olemiseensa ja hin on aina suhteessa johonkin. Heidegger kiyttaa termid tdil-
laolo. Se kuvaa tilannetta, johon on syntynyt, kasvanut tai itse vaikuttanut ja valinnut. Tailliolo muodostuu
yhdistelmisti: joihinkin asioihin on voinut vaikuttaa, joihinkin ei. T4illiolo on myds kanssaolemista, joka
tuo tiillioloon sosiaalisen ulottuvuuden. Heideggerin nikékulmille perustuva tutkimus on hermeneuttista
(eksistentiaalinen) fenomenologista tutkimusta, jossa etsitiin tutkimusaineiston, tutkijan ja teoreettisen
viitekehyksen vilistd konsensusta. Se pyrkii ymmirtimain tutkittavan kohteen luonnetta kuvaamalla ja tul-
kitsemalla sitd eri perspektiiveistd kisin. Siind huomioidaan kohteen omin luonne ja sen "ulkoinen” sosiaalis-
kulttuurinen asema tai konteksti. Tavoitteena tutkimuksella on tuoda uutta ymmarrysta tutkitusta kohteesta
ja miten se on olemassa suhteessa ympirdiviin maailmaan. (Virtanen 2006, 156; Rouhiainen 2011.)
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Kokemus tutkimuksen kohteena on otettava myos ontologiseen tarkasteluun; mika
on kokemuksen olemassaolo. Fenomenologian lihtokohtana on ihminen tajunnallise-
na oliona. Tajunnallinen toiminta suuntautuu aina johonkin eli ihminen on intentio-
naalinen. Tajunnallisen toiminnan avulla ihminen kokee elimyksii jostain kohteesta,
kokemus syntyy ihmisen ja hinen elimintilanteensa suhteesta (ks. Rauhala 1989).
Fenomenologisen tutkimuksen kohteena oleva kokemus voidaan kisittad laajasti
ihmisen kokemuksellisena subteena omaan todellisunteensa. Kokemus syntyy vuorovai-
kutuksessa todellisuuden kanssa. Tétd suhdetta subjektin, toiminnan ja kohteen valilla
voidaan kutsua myés merkityssuhteeksi. (Virtanen 2006, 165; Laine 2007, 29; Perttula
2009, 115-116.)

Tutkimuksen lihtokohtana on ajatus ihmisesta kokonaisvaltaisena olentona, jossa
yhdistyy fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen puoli. Tami Rauhalan (1989; 1991; 2005)
esittima holistinen ihmiskasitys esittda ihmisen olemassaolon perusmuotoina keholli-
suuden, tajunnallisunden ja situationaalisuuden. Tajunnallisuus (olemassaolo psyyk-
kis-henkisend kokemuksellisuutena) todellistuu, kun ilmi6 koetaan jossakin tajunnan
tilassa eli elamyksessd. Merkityssuhde syntyy, kun ymmarrimme tuon ilmi6n joksikin.
Merkityssuhteessa ihminen asettuu ymmirtavilla tavalla suhteeseen situaatioonsa. Uu-
det merkityssuhteet suhteutuvat aina jo olemassa olevaan kokemusperustaan. Organi-
saation muutostilanteissa tyontekijin tydssi sitoutumisen kokemuksen merkityssuhde
muodostuu muun muassa tapahtuvaan muutokseen, sen sisiltoon ja tavoitteisiin, seki
muutoksen ennakoituihin vaikutuksiin niin henkilokohtaisella kuin oman tyéyhteisén
ja organisaation tasolla. Tyontekija muodostaa oman tulkintansa muutostilanteesta
niiden erilaisten merkityssuhteiden kautta ja avulla. Merkityssuhde omaan tychén,
tyoyhteisoon ja organisaatioon voi muuttua muutoksista johtuen. Siten myds tyossa
sitoutuminen voi muuttua muutosten myota.

Kehollisuudella tarkoitetaan olemassaoloa orgaanisena tapahtumisena. Se on elimai
toteuttavien ja yllipitivien orgaanisten prosessien kokonaisuus. Kehollisuudessa on
aina kyse aineellis-orgaanisista vaikutuksista. Epasuorana vaikutuksena muutostilanne
voi aiheuttaa esimerkiksi niin voimakasta epavarmuutta ja huolta, ettd keho reagoi ti-
lanteeseen erilaisina oireina kuten jannitystiloina. Situaatio eli elamdintilanne on se osa
maailmaa, johon yksilo joutuu suhteeseen. Situaatiossa on kaikille yhteisid tekijoita,
mutta my6s ihmisen itse valitsemia tekijoitd. Situaatio on aina yksilollinen ja ainutker-
tainen. Situaatiossa voidaan erottaa konkreettisia (esimerkiksi elinolosuhteet, luonto,
ravinteet, ympiriston ulkonaiset puitteet) ja ideaalisia (esimerkiksi arvot, normit, ilma-
piiri, uskonto, aatteet, ihmissuhteet koettuina, taide koettuna) komponentteja. Tyossi
sitoutumisessa organisaation muutostilanteissa situaation keskeisid elementteji ovat
esimerkiksi organisaatio/ty6yhteiso, oma ty6 sekd muutoksen tausta, sisilto, aikataulu
ja toimenpiteet. Muutostilanteeseen liittyvit tekijit ovat tietyssd mielessd yhteisia kai-
kille organisaation jisenille, mutta muutoksen konkreettiset vaikutukset (esimerkiksi
tyonkuvan muutokset) yksilétasolla voivat vaihdella. Vaikka yhteisid tekijoitd on pal-
jon, ovat kokemukset muutostilanteesta ja sen vaikutukset omaan sitoutumiseen aina
yksilollisia.
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2.1.2 Kokemustieto tutkimusaineistona

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartai tyontekijin tydssd sitoutumisen kokemusta
organisaation muutostilanteissa. Kokemus voidaan miiritelld muun muassa havaitse-
miseksi, hahmottamiseksi, tulkitsemiseksi, odottamiseksi, uskomiseksi ja tuntemiseksi
seki elimiseksi toimijana organisaation arjessa*. Kokemus on opittuja tictoja ja taitoja,
miten tilanteet, joissa eletdin, tajutaan, ajatellaan, tunnetaan, uskotaan ja tulkitaan.
Kokemus ei synny tyhjistd, vaan se liittyy aina johonkin elimintilanteeseen, ja sen
kautta ihminen luo merkityksii (esimerkiksi tydhon liiteyvit tiedot, taidot, havainnot,
uskomukset). (Syvijirvi & Perttula 2012, 11, 13; Tokkiri 2012, 21.) Niemisen (2014,
18) mukaan kokemukset ja tavat kokea vaikuttavat tapaan tarkastella maailmaa ja miti
ajattelemme itsestimme. Kokemuksen ja kokijan suhde voidaan esittaa toisinkin péin:
ihminen ei muodosta kokemuksiaan, vaan se tapa, jolla kukin kokee maailman, tekee
hinesti omanlaisensa yksilon. Kokemus voi koskea jotain tapahtumaa tai olosuhdetta
tai se voi koskea siti keiti olemme (identiteetti) (Beresford & Salo 2008, 39).

Kokemus ja kokemustieto eroavat siind suhteessa, ettd yksilon kokemus on autentti-
nen ja tosi siind mielessa, ettd jokainen kokee maailman omalla tavallaan. Kokemustie-
don luominen niisté yksiloiden kokemuksista edellyttdd perusteiden 16ytymistd koke-
musten totuudellisuudelle tai ainakin sitd on voitava arvioida. Kokemustieto voidaan
madritelld perustelluksi tosi uskomukseksi, johon sisiltyy omakohtaista kokemusta
niistd objektiivisista asioiden tilasta, joihin tieto kohdistuu. (Nieminen 2014, 19-20.)

Suikkasen, Viinamien, Selkilin ja Syvijirven (2015, 115; ks. my6s Saari, Viinamiki
& Antikainen 2014) tapaa mukaillen tutkimuksessa yhdistyy subjektiivinen kokemus-
tieto, subjektiivinen nikemystieto sekd objektiivinen faktatieto (kuvio 2).

Subjektiivinen
nikemystieto
* tutkija

* korkeakoulujen
henkil6sto

Subjektiivinen Objektiivinen

kokemustieto faktatieto

* korkeakoulujen

* a1 1 .
el aiemmat tutkimukset

Tutkimustehtava:
sitoutumisen
kokemus
muutoksissa

Kuvio 2. Tutkimusaineiston analyysin lihtikobdat.

4 Kielitoimiston sanakirjan (2016) miirittelemini "kokemus” on 1. kokemalla saatu tieto t. taito; pereh-
tyneisyys, harjaannus, tottumus, 2. koettu tapaus, elamys. T4ssd tutkimuksessa kokemuksen voidaan ajatella
viittaavan 2. miiritelmiin.
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Kuviossa 2 subjektiivista kokemustietoa edustaa haastateltavien henkil6iden koke-
mustieto ty0ssd sitoutumisestaan ja sen muutoksista. Laineen (2007, 32) kuvaamaa pe-
rustasoa (koettu elimi) edustavat juuri nimi henkilston kokemukset. Subjektiivista
nikemystietoa saadaan haastateltavien ns. pitdisi-puheesta: omien kokemusten lisaksi
haastateltavat kertovat nakemyksidin siitd, miten asioiden pitiisi olla. Nikemystietoa
tarkasteluun tuo myos tutkija, joka pyrkii tulkitsemaan perustasolla annettuja merki-
tyksid. Objektiivista tietoa edustavat ilmioon liittyvit aiemmat teoreettiset tarkastelut
ja tutkimukset, joita hyodynnetdan kokemus- ja nikemystiedon analysoinnissa. Koke-
muksen tulkinta on olennainen osa tiedonmuodostusta (Beresford & Salo 2008, 40).
Jokainen tulkitsee kokemaansa yksilollisesti, ja jopa samaa kokemusta yksilo voi tulkita
usealla eri tavalla. Yksilon kokemukset ja tulkinnat ovat sinillaan pitevid, mutta sa-
man tai samankaltaisen kokemuksen omaavat ihmiset eivit tulkitse kokemusta samalla
tavalla. Tistd syystd tutkittavaa asiaa on syyta tarkastella laajemmin useiden samoissa
tilanteissa olleiden ihmisten kokemusten ja niisti tehtyjen tulkintojen avulla. (em.

2008,50-51.)

2.2 Tutkimuksen aineisto ja aineistonkeruu

Laadullisen tutkimuksen keskeiseni periaatteena on saada toimijan nikokulma johon-
kin sosiaalisen todellisuuden ilmioon. Titen laadullisessa tutkimuksessa on tirkeda,
ettd henkildt, joilta tietoa keritddn, tietdvit tutkittavasta ilmidstd mahdollisimman
paljon tai heilld on kokemusta asiasta (Tuomi & Sarajirvi 2009, 85). Laadullisessa tut-
kimuksessa puhutaan aineiston harkinnanvaraisesta, teoreettisesta tai tarkoituksenmu-
kaisesta poiminnasta tai harkinnanvaraisesta niytteestd. Tutkimukseen osallistuvien
valinta ei siis pidd olla satunnaista, vaan harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. (Eskola
& Suoranta 1998, 61; Tuomi & Sarajirvi 2009, 85; Hefferon & Gil-Rodriquez 2011,
757.) Laadullisissa tutkimuksissa tutkittavien maari ei yleensi ole kovin suuri, koska
pyrkimykseni on tuottaa syvillista tietoa tutkittavasta ilmiostd. Haastateltavien mai-
ri tiytyy kuitenkin ratkaista tutkimuskohtaisesti. (Hefferon & Gil-Rodriquez 2011,
756-757.)

Toteutin tutkimuksen aineistonkeruun kayttamalld puolistrukturoitua haastattelua
(liite 1). Haastattelun etuja on, ettd kysymys on mahdollista toistaa, vairinkisitykset
voidaan oikaista tai selventaa kiytettyjia sanamuotoja seki kiyda keskustelua haasta-
teltavan kanssa. Joustavuutta haastatteluun tuo myos mahdollisuus esittda kysymykset
halutussa jirjestyksessd. Toisaalta edelld mainitut seikat ovat my6s haastattelun heik-
kouksia: haastattelut vievit aikaa ja rahaa. (Tuomi & Sarajirvi 2009, 73-74.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa edetidn etukiteen valittujen teemojen ja
niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa ja pyritdin 16ytimdin merkityksel-
lisid vastauksia tutkimustehtivan mukaisesti (Tuomi & Sarajirvi 2009, 75). Laineen
(2007, 38) mukaan teemahaastattelu ei olisi hyvi tie kokemusten tutkimukseen, vaan
haastattelukysymysten tulisi olla avoimia, ja mahdollisimman vihin ohjaavia. Valitsin
puolistrukturoidun haastattelun aineistonkeruumenetelmiksi johtuen tutkimuksen
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teoriasidonnaisesta lahtokohdasta: tutkittavan ilmion keskeisid tutkimus- ja teoriakir-
jallisuudesta nousevia kisitteitd hyddynnetdan tutkimuksessa aineiston analyysin tu-
kena. Lisiksi kiytetty haastattelurunko (liite 1) jittid haastateltavalle mahdollisuuden
pohtia ja tarkastella omaa tyossa sitoutumisen kokemustaan hyvinkin avoimesti.

Jo haastattelutilanteessa on mukana tutkimuksen filosofisena lihtokohtana oleva
tulkinnallinen, hermeneuttinen, elementti. Vuorovaikutustilanteissa, kuten haastatte-
lussa, on aina ldsnd osapuolten tulkinta tilanteesta, “mita tissd tapahtuu”. Haastateltava
pyrkii padsemidin johonkin kisitykseen siitd, mihin kysymyksilla pyritian. Tallainen
tilanteenmairittely orientoi haastateltavaa, ja haastateltava tekee valintaa kerrotun ja
kertomatta jatetyn valilla. Kun haastattelija kysyy jotain ylldttavia, vastaaja joutuu aina
uudestaan miettimaan, mihin haastattelija kysymykselldin pyrkii, ja vastaa tulkintansa
pohjalta. (Alasuutari 2011, 149-150.)

Tutkimuksen kontekstina ovat korkeakouluorganisaatiot, joiden toimintaan vai-
kuttavat valtakunnallisesti asetetut koulutus- ja tyévoimapoliittiset linjaukset. Tutki-
mukseen osallistuneet haastateltavat ovat tutkimushetkelld kolmen eri korkeakoulun
henkilostoa’. Haastateltavat edustavat seki eri koulutusaloja ettd eri henkilostoryhmia
(taulukko 1): opettajia eri aloilta, muuta henkilokuntaa ja johtoa. Haastateltavien
koulutusalaa tai korkeakoulua en tutkimuksessa ilmaise anonymiteetin varmistami-
seksi. Valinnassa olen pyrkinyt varmistamaan haastateltavien riittivin pitkdn organi-
saatiojasenyyden, jotta heilld olisi kokemusta erilaisista organisaatiossa tapahtuneista
muutoksista. Osan haastateltavista olen valinnut tietoisena siitd, ettd henkil6illd on
kokemusta, tietoa ja kiinnostusta tutkimusaiheeseen. Tamai voi olla harkinnanvaraisen
otannan yksi kriteeri. Osan haastateltavista olen poiminut organisaatioiden eri yksi-
koiden julkisista yhteystiedoista kriteereind koulutusala ja henkilostéryhmi. Niin kut-
suin haastateltaviksi eri organisaatioita, koulutusaloja ja henkilostéryhmii edustavia
henkiloitd. Haasteltaviksi olen pyrkinyt saamaan tasapuolisesti sekd michii ettd naisia.
Haastattelukutsua uusiessani (osan kieltiydyttyd tai jitettyd vastaamatta kutsuun)
sukupuolijakauma painottui naisiin osittain varmaan tiedostamatta, osin siitd syystd,
ettd koulutus- tai henkilostoryhmissa, josta uusia haastateltavia olen etsinyt, on nais-
valtainen edustus. Haastatteluaineiston analyysin perusteella niyttiisi kuitenkin siltd,
ettd sukupuolella ei ole merkitysta sitoutumisen kokemuksissa.

5 Kukin korkeakoulu myénsi tutkimusluvan syksylla 2012.
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Taulukko 1. Tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen tiedot.

Nro Haastateltavan asema Organisaatiossa | Sukupuoli | Haastattelun | Litteroituja
(opettaja, johto, muu hl6kunta) | tyoskentelyaika (N, M) kesto sivuja

1 muu henkil6kunta 5v. N 1Th8m10s 27
2 muu henkilokunta 22 v. N Th19m17s 18,5
3 muu henkilokunta 20v. N 1Th02m35s 16,5
4 opettaja® 8v. N 1Th08mb53s 22,5
5 muu henkilékunta 8v. N 50min15s 16
6 johto 20 v. N 50m50s 17
7 muu henkilékunta 17 v. M 53m27s 22
8 muu henkilokunta 4v. N 41m27s 16,5
9 opettaja 10v. N 57m23s 24
10 muu henkilékunta 23v. N 61m37s 21
11 muu henkilokunta 9v. N 30 min 14
12 muu henkilékunta 25v. N 38 min56s 19
13 johto 15v. N 44 min 30 s 20
14 johto 10v. N 1h03min40s 29,5
15 opettaja 12v. N 34 min48s 15
16 muu henkilékunta 14 v. N 48 min 24 s 18
17 opettaja/johto 20 v. N 45 min 56 s 21
18 opettaja 35v. M 41 min02s 14,5
19 opettaja 15v. N 43 min45s 21,5
20 opettaja 5v. N 55min30s 26
21 opettaja 21 v. M 27 min25s 13

Haastateltavista 7 on opettajia, 10 muuta henkilokuntaa ja 3 edustaa johtoa. Lisiksi
yhdelli (1) haastateltavista oli opettajan tehtivien ohella johdon tehtivid. Yhteensi
haastateltavia oli 21. Haastateltavien organisaatiojasenyyden aika jakautui tasaisesti:
alle 10 vuotta organisaatiossa olleita oli 7 henkil6d, 10-20 vuotta organisaatiossa ol-
leita oli 7 henkil64 ja myos yli 20 vuotta organisaatiossa olleita oli 7 henkil63. Haastel-
tavat olivat idltadan 30-59 -vuotiaita. Ammattikorkeakouluhenkil5stoa haastateltavista
oli yhteensi 11 henkil6d, yliopistohenkilost63 yhteensi 5 henkil6a ja korkeakoulujen
yhteisiin toimintoihin laskettavissa olevia haastateltavia oli yhteensa 5 henkiloa. Koke-
muksen tutkimuksessa (erityisesti kiytettiessi IPA-analyysimenetelmii) suositellaan
suppeaa tutkittavien joukkoa. Téssd tutkimuksessa olen halunnut kuitenkin varmistaa
useamman jasenen osallisuuden seki eri koulutusalojen ettd tyontekijaryhmien mah-
dollisuuden kertoa oma kokemuksensa muutosten merkityksesti tyossa sitoutumiseen-
sa. Oletuksena on ollut, ettd haastateltavat kertovat osittain myos samoista muutosti-
lanteista, mutta omasta kontekstistaan ja nikokulmastaan kisin.

6 Kiytin nimikettd opettaja sisallyttien sithen lehtorit, pddtoimiset tuntiopettajat ja tutkija-opettajat.
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Lihetin haastatteluihin kutsuttaville sahkopostiviestin, jossa kerroin tutkimuksen
tarkoituksen, haastateltavien méirin ja valintakriteerit, haastattelun arvioidun keston
ja haastatteluaineiston keruu- ja kiyttotavat. Osa kutsutuista ilmoitti kiinnostuksensa
osallistua, osa kieltdytyi ja osa ei vastannut mitain. Kieltiytyneiden ja ei-vastanneiden
tilalle etsin uudet kutsuttavat. Annoin tarvittaessa lisitietoja kasvokkain, puhelimitse
tai sihkopostitse. Tamin jilkeen sovin haastateltavan kanssa haastatteluajan ja -paikan
scki lihetin etukiteen haastatteluteemat pohdittavaksi (liite 1). Haastateltava sai itse
valita haastattelupaikan. Suurin osa halusi haastattelun tapahtuvan omalla tyopaikal-
laan, omalla ty6ajallaan; vain muutama haastateltavista halusi tulla minun ty6paikal-
leni. Kukaan haastateltavista ei ehdottanut haastattelun tekemisté tyopaikan ulkopuo-
lella. IImeisesti haastateltavat kokivat olevansa tutulla maaperilld omalla tyopaikallaan:
koska tutkimuksen aihe kosketti nimenomaan tydssi sitoutumista, oma tyopaikka
katsottiin ehki jopa parhaimmaksi paikaksi kertoa kokemuksistaan. Toteutin haastat-
telut syksyn 2012 ja kevidin 2013 aikana. Haastattelujen kestot vaihtelivat noin 28 mi-
nuutista noin 79 minuuttiin keskiméiraisen haastatteluajan ollessa noin 51 minuuttia.
Litteroin haastattelut ja yhteensi litteroituja sivuja tuli 412,5 sivua (taulukko 1). Haas-
tattelujen toteuttamisesta on tutkimustulosten analysointivaiheessa kulunut useampi
vuosi. Tami ei kuitenkaan muuta tulosten ajankohtaisuutta. Tutkimuksen kohteena
on nimenomaan tyossi sitoutumisen kokemus, ei jokin tietty muutos ja sen merkitys
tyossd sitoutumiselle. Tyontekijan kokemus tydssd sitoutumisesta ei vanhene, vaikka
koetusta muutostilanteesta olisikin kulunut pidempi aika. Haastateltavien tarinoiden
avulla pyrin saamaan tietoa tyossa sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd muutostilan-
teissa, riippumatta muutoksesta tai muutoksen ajankohdasta.

2.3 Tulkitseva fenomenologinen analyysi empiirisen
aineiston analyysimenetelmana

2.3.1 Analyysimenetelmdn keskeiset lihtokohdat

Analysoin haastattelut tulkitseva fenomenologinen analyysi -menetelmilli (IPA =
Interpretative Phenomenological Analysis). IPA on laadullinen tutkimusmenetelmi,
jossa keskitytddn selvittimédin yksilon kokemuksia jostain tietystd tilanteesta, ja kuinka
nama yksilot tulkitsevat ja selittavit naita kokemuksiaan. IThmistd ei nihda passiivisena
todellisuuden havainnoijana, vaan ympar6ivin maailman tulkitsijana ja ymmartajina.
I[PAssa sitoudutaan osallistujan nikokulman ymmartimiseen ja fokus on henkilokoh-
taisessa merkityksenannossa. Fenomenologinen ote nikyy keskittymisessd yksiloiden
kokemuksiin ja havaintoihin tilanteista, ja hermeneuttisuus tutkijan tulkitessa niita
kokemuksia. (Brocki & Wearden 2006, 88; Smith, Flowers & Larkin 2009, 1-3.)

IPAn lihtokohdat ovat fenomenologiassa (erityisesti Heidegger), ja hermeneutii-
kassa. Kolmas keskeinen ominaisuus IPAlle on sen idiograafisuus. Tarkastelen niitd
kolmea peruslihtokohtaa lyhyesti.

Smith ym. (2009, 33) mukaan IPAssa on kiinnostuttu kokemuksista, jotka ovat
jollain tavalla merkityksellisid, tarkeita yksilolle. Puhdas kokemus sellaisenaan ei ole
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koskaan saavutettavissa tutkimuksen keinoin, vaan tutkimuksella yritetdan paastd la-
helle kokemusta. Lisiksi tutkimuksissa tutkitaan toisten kokemuksia, ei tutkijan omia
kokemuksia. Tamikin erottaa tai vie kauemmaksi kokemuksesta sinilldin. Padmadrini
fenomenologiassa on lihestyi tiettyd tutkittavaa kohdetta niin, ettd kohde "nayttay-
tyisi mahdollisimman itsendan” tai omilla ehdoillaan eiki esimerkiksi minkain ennak-
ko-oletuksen tai -kisityksen mukaisesti. Tétd tavoitetta voidaan vain lihestyi, koska
olemme aina osa todellisuutta, jota havainnoimme ja josta meilld on ennakkokisityksia.
(Larkin, Watts & Clifton 2006, 108.)

IPAssa pyritddn ymmirtimiin yksilod kontekstissaan ja tutkimaan yksilon kiinnit-
tymistd todellisuuteen. T4alloin tutkitaan, kuvataan ja tulkitaan niitd tekijoita, joilla
tutkittavat jisentivit ja selittavit kokemuksiaan. Kokemuksen ymmartiminen tuo
esiin yksilon nikokulmat ja merkitykset hinen suhteestaan todellisuuteen. IPA-tut-
kimuksessa yritys ymmartaa toisen ihmisen suhdetta maailmaan ja todellisuuteen on
vaistamattd tulkitsevaa, ja keskittyy yksilon yrityksiin saada merkitystd toiminnoilleen
ja asioille, joita tapahtuu. (Smith ym. 2009, 21.)

IPA on ensisijaisesti tulkitseva lihestymistapa (Hefferon & Gil-Rodriquez 2011,
756). Smith ym. (2009, 35) mielesti Heideggerin kisite “niyttiytyminen” kuvaa titi:
tarvitaan tutkijan ty6td helpottamaan tutkittavan ilmion esiin tulemista ja ymmarret-
tavaksi tekemistd. Jotta sanottu tai kirjoitettu tulisi ymmarrettaviksi, tulee kuulijalla
tai lukijalla olla tulkitseva ote. Koska tutkija ei ole kaikista ennakkokisityksistian
tietoinen etukiteen, tarvitaan reflektiivistd lihestymistapaa. Tutkimus on dynaaminen
prosessi: pyritdin padsemain lihelle haastateltavan henkilokohtaista elimii, mutta sitd
ei voi tehd suoraan tai tiydellisesti. Lahestyminen on riippuvainen tutkijan omista k-
sityksistd, joita tarvitaan, jotta pystyisi lihestyméin haastateltavan maailmaa tulkinnan
avulla. (Smith, Flowers & Osborn 1997, 81.)

Analyysi koskee aina jonkin toisen kokemusta, ei tutkijan. Tutkittavan kokemus
vaatii tutkijan tulkintaa. Osa haastetta on se, ettd kokemuksen saavuttaminen tapahtuu
tutkittavan kautta, joka itsekin pyrkii ottamaan selvai ja tulkitsemaan, mitd hinelle
tapahtuu. Tista syysta [PA-prosessi on kaksoishermeneuttinen: haastateltava tulkitsee
henkilokohtaista ja sosiaalista maailmaansa, ja tutkija yrittdd ymmartii ja tulkita haas-
tateltavan ymmirrysti maailmastaan. (Smith 2004, 40; Smith 2011, 10.)

IPAn kaksoishermeneutiikassa tutkittavan merkityksenanto ilmi6std on ensisijaista
ja tutkijan merkityksenanto on toissijaista. Tutkija pddsee tutkittavan kokemukseen
kiinni vain sen kautta, miti tutkittava siitd kertoo. Toiseksi kaksoishermeneutiikka
kisittdd empaattisen hermeneutiikan (hermeneutics of empathy) ja epiilyn hermeneu-
tilkan (hermeneutics of suspicion). Ensimmiinen lihestymistapa yrittid kuvata alku-
perdisen kokemuksen sellaisenaan, jalkimmainen kéyttdd teoreettisia lihestymistapoja
apuna ilmi6én kuvaamiseen. Tutkija pyrkii saamaan yksilon nakokulman kokemuksesta,
mutta toisaalta tutkija katsoo ilmiétd ja kokemusta toisesta nikokulmasta, kysyen kysy-
myksi ja pohtien mitd yksilé sanoo. T4ssd vaiheessa analyysi on enemmin riippuvainen
tutkijan tulkitsevasta tyostd. Useimmissa IPA-tutkimuksissa kiytetyt tulkinnan tasot
ovat keskittyneet kokemusten empaattiseen ymmairtimiseen ja merkitysten kokoa-
miseen. IPA mahdollistaa my6s kriittisen tarkastelun sijoittamalla tarkastelua tasolle,
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johon tutkittava ei pysty tai halua tulkintaa viedd. Molemmat lihtokohdat tuottavat
ymmirrystd tutkittavan kokemuksista: empaattinen ymmirrys tutkittavan kokemuk-
siin tulee tarkasteluun ensin ja sitd voi syventaa kriittisemmalli ja spekulatiivisemmalla
reflektiolla. (Smith 2004, 46; Smith ym. 2009, 36.)

Tutkittavan kokemuksessa yhdistyy subjektiivinen ja reflektiivinen tulkinnan pro-
sessi. IPAssa paitelmid tehddin varovaisesti tietoisena kontekstuaalisista ja kulttuuri-
sista taustoista, joihin kokemukset liittyvit ja joissa ne syntyvit. Tulkintoja tehddin
merkityksistd, kognitioista, tunteista ja toiminnasta. Tulkinnat voivat nousta teoreetti-
sista nikokulmista, kunhan ne kiinnittyvir tutkittavan keskeisiin kokemuksiin. (Reid,
Flowers & Larkin 2005, 20.)

[PA-analyysissa menndin kuvausta pidemmaille myés fenomenologisen otteen
vuoksi. [IPAssa paneudutaan merkityksenantoon ja kiinnittymiseen maailmaan. IPAn
tarkoituksena on avoin tulkinnallinen analyysi, joka sijoittaa alkuperiisen kuvauksen
laajempaan sosiaaliseen, kulttuuriseen ja mahdollisesti teoreettiseen kontekstiin. Tama
toisen asteen kuvaus pyrkii tuottamaan kriittisen ja kisitteellisen tulkinnan tutkitta-
van henkilokohtaisesta merkityksenannosta. (Larkin ym. 2006, 104 Smith & Osborn
2003, 51-52.) Tami tulkitseva vaihe analyysissa tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden
kisitelld dataa enemmin spekulatiivisesti eli tutkia ja tulkita, mitd tutkittavalle merkit-
see hinen viitteensd, tunteensa ja huolensa tiettyyn ilmioon tai tilanteeseen liittyen.
Tihin tulkintaty6hon voi hyodyntid olemassa olevia teoreettisia kisitteitd ja prosessi
voi suuntautua ennalta muodostettujen tutkimuskysymysten vastaamiseen. Tdmai
erottaa IPAn esimerkiksi grounded theory -lihestymistavasta. (Larkin ym. 2006, 104,
113.) Fenomenologiaa IPAssa on siis yritys paistd mahdollisimman lihelle yksilon
kokemusta, mutta samalla tunnistaa tulkitsemisen valttimattomyys tissd tehtdvissa
(Smith ym. 2009, 37). Tutkijan tuottama fenomenologinen analyysi on aina tulkinta
haastateltavan kokemuksista (Willig 2008, 57).

IPAn kolmas lihtokohta, idiograafisuus, voi tarkoittaa yksiloiden, tilanteiden,
tapahtumien tai ilmididen tutkimusta. IPAn idiograafisuus nikyy useimmiten
molemmissa merkityksissa yhtd aikaa: tiettyjen yksiloiden kokemukset tietyistd ti-
lanteista tai tapahtumista heidin elimissiin. (Larkin ym. 2006, 103.) IPAssa ollaan
kiinnostuneita tutkittavan ilmion erityisyydestd. Tama nayttaytyy kahdella tasolla:
Ensinnikin yksityiskohtaisuutena ja siten analyysin syvyytend, joka tarkoittaa analyy-
sin systemaattisuutta ja perusteellisuutta. Toiseksi, sen ymmartimisend, kuinka tietty
yksilo tietyssd kontekstissa ymmartaa tietyn kokemuksellisen ilmion. Taman vuoksi
IPA-tutkimuksissa on usein pieni, tarkoituksenmukaisesti koottu aineisto. (Smith ym.
2009, 29.) Tutkittavat valitaan heidin tutkittavaa ilmiéti koskevan asiantuntemuksen-
sa tai kokemuksensa vuoksi (Reid ym. 2005, 20). Useimmiten aineisto hankitaan puo-
listrukturoiduilla haastatteluilla, fokusryhmilld tai paivakirjoilla. Analyysissa kehittyy
vihitellen merkityskokonaisuuksia, jotka esitetddn temaattisessa muodossa. (Larkin
ym. 2006, 103-104.)

Idiograafisesa IPAssa aloitetaan yksityiskohtaisesta yhden tapauksen tutkimisesta,
kunnes jonkinlainen pditds saavutetaan, jonka jilkeen siirrytdin seuraavaan tapauk-
seen. Yhden tapauksen piitos tarkoittaa sellaisen pisteen saavuttamista, minka jilkeen
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tutkija ei endd 16ydd haastattelusta tutkittavaan ilmioon tai teemaan liittyvai uutta
tietoa. Vasta timin jalkeen etsitidn tapausten viliset yhteydet, jotta [oydetdan saman-
kaltaisuudet ja erilaisuudet. (Smith 2004, 41.) Idiograafinen laadullinen tutkimus voi
tarjota lisdymmirrystd tutkittavasta ilmiosti ja tiydentdd kvantitatiivisen tutkimuksen
avulla saatuja tuloksia: keskittymilla yksittdiseen autetaan ymmirtimiin yleista (Hef-
feron & Gil-Rodriquez 2011, 758).

IPA kannattaa ymmirtii enemmankin lihestymistapana tai perspektiiving, jolla
laadullista aineistoa analysoidaan, kuin selkedsti erilliseni metodina. IPA-analyysi-
menetelmissi sitoudutaan tutkimaan, kuvaamaan ja tulkitsemaan haastateltavien
antamaa kuvausta ja merkityksenantoa kokemuksilleen jostain tietystd tilanteesta tai
tapahtumasta. (Reid ym. 2005, 20; Larkin ym. 2006, 10, 104.) Kokemuksen tutkimuk-
sissa haastateltavien miiri on yleensi pieni (ks. Smith ym. 2009, 2011), joten aineis-
ton perusteella ei perinteisti yleistimistd voida tehdd (Smith ym. 1997, 87; Pringle,
Drummond, McLafferty & Hendry 2011, 21). Kun analyysissi edetdin yksittiisista
tapauskuvauksista toiseen, saadaan esiin myos ns. jaettuja tekijoitd, samankaltaisuuksia
(Reid ym. 2005, 20; Smith ym. 2009, 29, 79). Niiden avulla voidaan esimerkiksi tuoda
esiin uusia tutkimuskohteita tai kyseenalaistaa olemassa olevia kisitteitd (Smith ym.
1997, 68). Koska IPA menetelmini ei sulje pois teorian hyddyntimistd, voi aineiston
pohjalta kiyda my6s teoreettista dialogia (Pringle ym. 2011, 21), ja siten tutkimus voi
antaa oman panoksensa ilmion teoreettis-kisitteelliselle tarkastelulle.

2.3.2 Analyysiprosessin kuvaus

Smith ym. (2009) esittivit [PAa kisittelevissi teoksessaan yksityiskohtaisen ana-
lyysiprosessin etenemisvaiheineen. Yleisimmin IPA sisiltid jokaisen haastattelun
yksityiskohtaisen analyysin ja pyrkimyksen loytad yhdistivid malleja tai ilmidita.
Parhaissa IPA-tutkimuksissa pyritddn loytimain tasapaino aineiston sisiltimien sa-
mankaltaisuuksien ja erilaisuuksien vililld eikd vain esittdimain jacttuja teemoja, vaan
osoittamaan, miten nimi teemat nayttdytyvit yksil6illd. Tutkija pyrkii osoittamaan
sekid yksilon ettd ryhmin kokemusten kietoutumisen toisiinsa. (Reid ym. 2005, 20;
Hefferon & Gil-Rodriquez 2011, 758; Smith 2011, 10.)

Hermeneuttinen tulkinta yksilon kiinnittymisesta tutkittavaan kohteeseen edel-
lyttaa kahden nikokulman tunnistamista, kuvaamista ja ymmartimisti tutkittavan
tarinasta: keskeisen kiinnostuksen kohteen yksilon todellisuudessa ja kokemukselliset
viitteet, joita yksil6 antaa. Nimi ovat keskeiset ensimmaisen, kuvailevan asteen koo-
daukset IPAssa. Monet IPA-tutkimukset ovat tyytyneet ensimmaisen tason analyysiin
eli kuvaamaan tutkittavien huolet, mutta eivit kehitd analyysia tulkinnalliselle tai kasit-
teelliselle tasolle. (Larkin ym. 2006, 103, 110-111.)

IPA-analyysissi kiytetdin kumulatiivista koodausta (merkitykset ja merkityskoko-
naisuudet yhdessi kertomuksessa) ja integroivaa koodausta (merkityskokonaisuudet
joukossa kertomuksia) temaattisen selonteon rakentamiseksi. Lisiksi voidaan hyo-
dyntid olemassa olevia teoreettisia kisitteitd auttamaan ja tukemaan niiden teemojen
kehittimisessd ja selvittimisessi. Siten analysoijan tehtivini on 16ytdd tutkittavan
nikokulma, mutta my6s merkitysten ja samankaltaisuuksien 16ytiminen. Tdmai vaa-
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timus heijastaa Heideggerin tekemii eroa fenomenologian (ilmié/kokemus itsessdin)
ja tulkinnan (ilmién niyttiytyminen, esiin tuleminen) vlilla. (Larkin ym. 2006, 116.)

Parhaimmillaan IPA-tutkimuksen raportti mahdollistaa lukijalle kertomuksen ji-
sentimisen kahdella tavalla: a) teemojen kautta, jotka ovat nousseet esiin ja jotka ovat
yhteisid (mutta ndyttiytyvit eri tavoin), b) yksildiden kertomusten kautta — lukijalla
on mahdollisuus oppia tirkeistd esiin nousseista teemoista, mutta myos yksittdisen
henkilon elimismaailmasta linkittamalld henkilon kuvauksia analyysiin. (Smith 2004,
42.) Analyysissa tehtyjen johtopditdsten tulee olla kiinni tutkittavien kertomuksissa ja
nikyi suorina lainauksina (Pringle ym. 2011, 21).

IPA-tutkimuksen laajan aineiston analyysin eteneminen voidaan vaiheistaa Smith
ym. (2009) ohjeistuksen mukaan kuvion 3 mukaisesti.

N
« aineiston kursorinen lukeminen
« ensivaikutelmien muistiinmerkitseminen
J
« alustavat muistiinpanot N
« kattavat ja yksityiskohtaiset muistiinpanot ja kommentointi
« analyyttinen dialogi - mit4 merkitsee haastateltavalle ja tutkijalle
« tutkivat kommentoinnit: a) kuvaileva kommentointi, b) kielellinen
kommentointi, c) kasitteellinen kommentointi J
N
« esiinnousevat teemat - teemojen tunnistaminen
« osan tulkinta suhteessa kokonaisuuteen ja kokonaisuuden tulkinta
suhteessa osiin
J
N
« teemojen véliset yhteydet koko aineistossa
« graafinen tai muu muoto/malli’/kaava yhteyksien esittdmiseksi teemojen
valilla
J

Kuvio 3. IPA-tutkimuksen laajan aineiston analyysin yleinen eteneminen (mukailtu Smith ym.
2009).

IPA-menetelmii kiyttivissi tutkimuksissa tutkittavien joukko on usein pieni (alle
10 tutkittavaa), koska kuvaukset ja tulkinnat ovat yksityiskohtaisia ja tuovat analyysiin
syvyytta. [sommissa tutkimusjoukoissa saadaan esiin yhteisii, jaettuja tekijoita. Talloin
voidaan kiydi myés teoreettista dialogia (Pringle ym. 2011, 21). Tissi tutkimukses-
sa paadyin IPAn pidperiaatteista poiketen hieman suurempaan tutkimusjoukkoon
(N=21). Tami johtui halusta saada kolmen eri organisaation eri henkilostoryhmistd
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haastateltavia mukaan, ja ndin pystyisin saamaan esiin jaettuja, samankaltaisia tydssa si-
toutumisen kokemuksia muutostilanteissa. Toisaalta haastateltavien miiri on kuiten-
kin sellainen, etti tutkimusjoukkoon kuuluvien yksiléiden d4ni ja kokemukset padsevit
esille. IPAn perusprosessiin verrattuna haastateltavien maira aiheutti analyysiin tiettyja
muutoksia. Kuvaan seuraavassa analyysin etenemista huomioiden tekemini poikkeuk-
set tai soveltamiset perusteluineen (kuvio 4).

Perehdyin litteroimiini haastatteluihin lukemalla ne ensin silmailevisti yleisvaiku-
telman saamiseksi. T4ssd vaiheessa tein myos alustavia muistiinpanoja marginaaliin.
Toisella lukemiskerralla aineistosta alkoi 16ytya tutkimuskysymysten kannalta oleellisia
tekijoitd, joita kirjasin muistiin.

Toisessa vaiheessa perehdyin yksittdisiin haastatteluihin yksityiskohtaisemmin,
ja tein niistd kuvailevia muistiinpanoja. Laadin haastatteluista Excel-taulukot (1
haastattelu/vililehti), jossa oli ko. haastattelusta kuvailevat muistiinpanot esimerk-
keineen (haastateltavan numero, sivu ja rivi) seuraavista kategoriakokonaisuuksista:
tydssi sitoutumisen kobde, pube tyissi sitoutumisesta, tyossi sitoutuminen subteena,
Jjohtaminen seki kokemus muutoksesta. Nama muodostivat Excel-taulukon sarakkeet.
Puhe tyossa sitoutumisesta eli mihin sdvyyn asiasta puhutaan, jii melko nopeasti pois
kokonaisuudesta, koska siti ei ollut riittivin selkedsti tunnistettavissa haastatteluista.
Tyossd sitoutuminen suhteena puolestaan jakaantui useampaan alakategoriaan: miten
niikyy toiminnassa, miten syntyy, miten sitoutetaan sekd miten murtuu. Kategoriat ja
alakategoriat perustin osin sitoutumista koskevaan teoriatietoon ja osin aineistoon.
Pidkategoriat — sitoutumisen kohde, sitoutuminen suhteena ja johtaminen — ovat
aiemmissa sitoutumista koskevissa tutkimuksissa ja teoreettisissa tarkasteluissa olleet
sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd (ks. pailuku 3). Sitoutumista suhteena kuvaavat
alakategoriat syntyivit haastateltavien puheessa esiin tulevista tekij6istd, joihin he kiin-
nittavit kuvailuissaan huomiota ja pohtiessaan sitoutumista tyossdian.”

Poikkeuksena IPA-vaiheistuksen perusperiaatteisiin en tissi vaiheessa etsinyt
yksittdisesta haastattelusta teemojen valisid yhteyksid. IPAn suosituksen mukaisesti
laajemmasta aineistosta etsitain keskeisimpid avainteemoja ja niiden vilisid yhteyksia
vasta, kun kaikki haastattelut on kiyty lipi. Tarkoitus on tunnistaa yhdestd haastat-
telusta 1oytyvit kategoriat (tutkimuskysymysten mairittelemid teemoja), mutta ei
etsid vield niiden valisid yhteyksid tai niistd syntyvad muotoa. Tamin vuoksi en viela
tehnyt kisitteellista kommentointia, vaan sen vuoro tuli myshemmin. Kolmatta IPAn
kommentointitapaa, kielellisti kommentointia, en kiyttinyt tutkimuksessa lainkaan.
Aineiston ja haastattelujen laajuuden vuoksi yksittdisten ddnensivyjen, naurahdusten,
ddnenpainojen tai muiden vastaavien ilmaisujen kirjaaminen ei olisi ollut tutkimusky-
symyksiin vastaamisen nakokulmasta oleellista.

7 Kiitos Lapin yliopiston tutkijakoulun kvalitatiivisen aineiston analyysikurssia v. 2013, jossa sain vinkit
alakategorioihin.
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» koko aineiston silmaileva lukeminen
Apleeerg -« alustavat muistiinpanot yksittaisista haastatteluista
tutustumisen
vaihe

* kuvailevat muistiinpanot haastatteluista
« kategoriat: sitoutumisen kohde, sitoutuminen suhteena,
Aineistoon johtaminen, muutoskokemus
perehtymisen
vaihe

« kéasitteellinen kommentointi em. kategorioista
« tarkastelussa koosteet haastatteluista - ei yksittaiset haastattelut
Ainelston « alustavat taulukot kategorioista

SUELEEnED) « paluu aineistoon: esimerkit sitaatteineen haastatteluista
ERENE]

+ analyyttinen dialogi: keskeiset nadkdékulmat hyddyntamalla
teoreettista ja tutkimuksellista tietoa

+ graafinen malli

tulosten
koostamisen
vaihe

/2 Y U R —

Kuvio 4. Aineiston analyysin vaibeet.

Muodostin kuvailevien muistiinpanojen pohjalta kategorioittain omat taulukot,
joihin kokosin kuhunkin kategoriaan liittyvdt maininnat kaikista haastatteluista.
Niihin koosteisiin kirjasin jokaisesta haastattelusta kyseiseen (ala)kategoriaan liittyvit
muistiinpanot ja esimerkit (haastateltavan numero, litteroinnin sivu ja rivi). Tamin
jarjestelyvaiheen kautta oli helpompi tarkastella ilmi6ita/teemoja kussakin kategorias-
sa. Tarkastelin kategorioita alustavasti kisitteelliselli kommentoinnilla. Poikkeuksena
IPAn perinteiseen lihestymistapaan (muutamia haasteltavia) tissd vaiheessa tarkaste-
lun kohteena ovat koosteet haastatteluista kategorioittain, eivit yksittdiset haastattelut.
Kategorioissa koostin yhteen “ryppidiseen” samaan ilmioon/teemaan liittyvit tekijit ja
muodostin niistd alustavat taulukot. Pyrkimyksenini on ollut nimeti ilmiot/teemat
kisitteellisesti samaan luokkaan ja tarvittaessa luoda alaluokkia. Hain siten muotoja
tai malleja ja yhteyksii kategorian sisiltimille teemoille. Analyysissa my6s tarkastelen
sitd, miksi haastateltavat kokevat asian niin sekd loytaimain samaan teemaan/ilmiéon
samanlaisuuksia ja erilaisuuksia tai jopa ristiriitaisuuksia.

Edelld kuvatulla koostamisella pyrin tarkastelemaan ja analysoimaan teemojen vilisid
yhteyksid koko aineistossa, millaisia malleja tai kokonaisuuksia loytyy. T4ssa vaiheessa
olen palannut aineistoon esimerkkien ja sitaattien 16ytamiseksi seka erilaisuuksien ja
samankaltaisuuksien esittimiseksi samasta teemasta/alateemasta. Analyysin kautta
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pyrin loytimain rakenteen, joka tuo esille keskeisimmait nikokulmat ja pukemaan sen
johonkin visuaaliseen esitysmuotoon; milld tavalla haastateltavat edustavat ainutlaa-
tuista, mutta my9s jaettuja korkeamman tason tekijoita. T4ssd analyysin vaiheessa kiyn
analyyttista dialogia, jossa hyodynnin olemassa olevaa tutkimustietoa ja teoreettisia
kisitteita.

2.4 Tutkimuseettiset ndkokohdat

Kaikella tutkimuksella on yhteisid eettisid periaatteita, mutta erilaiset tutkimustradi-
tiot ja epistemologiset lihtokohdat tuottavat erilaisia eettisia ongelmia (Syrjild, Estola,
Uitto & Kaunisto 2006, 183). Esimerkiksi Rolin (2006) tarkastelee artikkelissaan
ymmirtivin otteen eettisid kysymyksid. Naitd ovat muun muassa tutkittavien omien
nikokulmien asema tutkimuksessa, tutkijan kriittisyys tutkittavien omiin nakemyksiin
sosiaalisesta todellisuudesta, tutkijan oikeus viittaa tutkittavien nikemyksia rajallisik-
si tai virheellisiksi. Syrjald ym. (2006) kisittelevit eettisia nikokulmia narratiivisissa
tutkimuksissa. Narratiivisissa tutkimuksissa ollaan hyvinkin henkilokohtaisten kysy-
mysten ddrelld, joiden esittiminen ja niihin vastaaminen voivat aiheuttaa ongelmia.
Samoin nien tilanteen olevan kokemuksen tutkimuksessa. Omien henkilokohtaisten
kokemusten kuvailussa liikutaan yksilon tunteiden tasolla, jossa myos tutkijan ja tutkit-
tavan kohtaamisella on suuri merkitys. Syrjild ym. (2006, 184-185) puhuvat vilittimi-
sen etiikasta, jossa tutkimusetiketin lisaksi voidaan tarvita nopeita, tilannekohtaisia ja
yksilollisid ratkaisuja, jotka perustuvat valittimiseen ja toisen kohtaamiseen. Siksi tulee
pohtia myos sitd, miki vaikutus itse tutkimustilanteella ja siind esiin nousevilla asioilla
on tutkittavalle.

Syrjald ym. (2006, 185) tuovat esille aiheen valintaan liittyvid pohdintoja kuten
mitki ovat tutkimuksen motiivit, miksi haluan tutkia juuri titd ilmiéed, miksi juuri
tillaisella menetelmalld. Edelld mainittuihin kysymyksiin vastaaminen ja niiden poh-
dinta on lihtokohta erityisesti fenomenologis-hermeneuttisessa tutkimusperinteessi,
jossa tutkijan oma esiymmarrys tutkittavasta ilmiostd tulee tuoda mahdollisimman
avoimesti esiin. Oman tutkimusaiheeni valinnan motiivina, taustalla vaikuttavana
tekijiand, on ollut osallisuuteni korkeakoulujen organisaatiomuutoksissa ja tekemini
havainnot ty6yhteison jasenten erilaisista suhtautumistavoista niihin. Kiinnostus
nimenomaan korkeakouluissa toimivien asiantuntijoiden sitoutumiseen kumpuaa
omasta tyokokemuksestani ammattikorkeakoulussa. Olen toiminut vuodesta 1998
ammattikorkeakoulussa eri tehtivissi ja kokenut tuona aikana monia korkeakouluja
koskevia muutoksia. Erityisesti viimeiset 10 vuotta ovat olleet mittavien rakenteellis-
ten ja hallinnollisten muutosten aikaa. Isojen ja vihin pienempienkin muutosten yh-
teydessd huomasin tydyhteison jisenten reagoivan tilanteisiin hyvin eri tavoin: miten
muutoksista ja niiden vaikutuksista ja merkityksistd puhuttiin toisten kanssa, millaisia
reaktioita syntyi erilaisissa kokouksissa ja tilaisuuksissa, miten tydsti ja tyon tekemisen
mahdollisuuksista puhuttiin. Huomasin alkavani miettid, mihin ihmiset tyossaan si-
toutuvat erityisesti koettelevissa muutostilanteissa, miten muutokset muuttavat tyossa
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sitoutumista tai sen kohdetta, miten muut tydyhteison jisenet tai johto vaikuttavat
tyOssd sitoutumiseen ja tyossi sitoutumiseen muutostilanteissa. Aloin kiinnostua ni-
menomaan tyontekijin nikokulmasta omaan tydssi sitoutumiseen: mitd hin ajattelee
tyossd sitoutumisestaan, miten hén sitd kuvaa, mihin hin ylipaatain sitoutuu tyossiin,
miten hin kokee muutoksien vaikuttaneen tydssd sitoutumiseensa, ja onko muutok-
silla ollut tyossd sitoutumiseen ja sen kohteeseen vaikutusta. Toisaalta kiinnostuin
havainnointieni perusteella siitd, miti tyontekijat ajattelevat ja odottavat johtamiselta
muutostilanteissa, koska reagoinnit johtamiseenkin tuntuivat vaihtelevan.

Pohdittavakseni tuli, millaisella tutkimusotteella pystyisin lihestymiain parhaiten
tyontekijin nikokulmaa tyossi sitoutumiseen. Sitoutumista on tutkittu paljon erityi-
sesti muualla maailmassa. Tutkimukset ovat paaasiallisesti olleet kvantitatiivisia, struk-
turoituihin kyselyihin perustuvia tutkimuksia, joissa on pyritty selvittiméin sen het-
kistd sitoutumista organisaatioon, ty6hon tai muuhun selkeisti nimettyyn kohteeseen.
Itse olen kiinnostunut nimenomaan tyéntekijoiden kokemuksista ja tyossa sitoutumi-
sen mahdollisesta muuttumisesta organisaatiossa tapahtuvien muutosten seurauksena.
Mielestini strukturoidun kyselylomakkeen avulla saatava kvantitatiivinen tieto ei olisi
tuonut riittdvaa tietoa siitd, millainen merkitys muutoksilla on tydssd sitoutumisen
kannalta. Paddyin puolistrukturoituun haastatteluun perehdyttyini kokemuksen tut-
kimuksen tekemiseen ja IPAan analyysimenetelmini. Puolistrukturoitu haastattelu on
yleisin aineiston keruutapa kokemuksen tutkimuksessa (Smith ym. 2009).

Haastatteluja tehdessini tai haastattelupyyntdji lihettdessini en esittinyt valmista
miédritelmii tyossa sitoutumisen kisitteelle, vaan haastateltavilla oli vapaus méiritelld
tyOssd sitoutuminen oman ymmarryksensi mukaan. Ennakkoajatuksena oli, etta tyossa
sitoutuminen voi saada monenlaisia muotoja ja sitoutumisen kohteet voivat vaihdella
yksiloiden vililld, ja ettd sitoutumisen muodot ja voimakkuus voivat vaihdella tyossi-
oloaikana eri syiden vuoksi. Toivoin saavani sitoutumisen kokemukselle laaja-alaisia
ja monimuotoisia nikokulmia. Myoskain muutostilanteita en ennakkoon mairitellyt,
koska ennakkoajatuksena oli, ettd muutostilanteet vaikuttavat eri yksiloihin hyvin eri
tavoin: sama muutos voi vaikuttaa vahvemmin toiseen henkil66n kuin johonkin toi-
seen. Haastateltavat saivat itse miettid tydssian kokemiaan muutostilanteita, ja pohtia
niiden merkitystd omaan tyossa sitoutumisen kokemukseensa. Toivoin haastateltaville
jddvin riittavisti vapautta ja avoimuutta kuvailla erilaisten tyossi kokemiensa muutos-
ten merkitystd tydssi sitoutumisen kokemukseen minun niitd ennakkoon rajoittamat-
ta. Jos olisin tchnyt tarkempaa rajausta (esimerkiksi johonkin tiettyyn muutokseen
liittyen), monia arvokkaita kokemuksia olisi voinut jiidi kuvailematta ja siten tutki-
muksen aineistosta pois.

Yhteni eettisend pohdintana on tutkijan oma asema tutkimustaan koskevissa pai-
toksissa. Talloin tulee pohtia omia vaikuttimia, kokemuksia ja arvoja tutkimuksen
teossa ja millainen vaikutus niilld voi olla. (Clarkeburn & Mustajoki 2007, 32.) Tissi
tutkimuksessa eettisen pohdinnan kohteeksi nousee oma osallisuuteni ja suhde tutkit-
taviin organisaatioihin. Mitd merkitsee se, ettd tutkijana olen itse osa kohdeorganisaa-
tiota? Millainen vaikutus on silla, ettd myos itse olen kokenut osan niistd muutoksista,
joita haastateltavat tuovat esiin? Nama kysymykset ovat lisnd koko tutkimusprosessin
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ajan, aiheen valinnasta tutkimustulosten julkaisuun saakka. Tutkijana minun on koko
prosessin ajan pitinyt pitid kirkkaana mielessd oma nikokulmani ja kokemukseni ta-
pahtuneista muutoksista ammattikorkeakoulu-urani aikana, jotta ne eivit vaikuta haas-
tateltavien kertomusten tulkintaan. Tutkimuskontekstina toimivien organisaatioiden
tuttuus on toisaalta my6s etu, koska tunnen korkeakoulusektorin ja sielld tapahtuneita
muutoksia.

Timin osallisuuteni vuoksi osa haastateltavista on viistaimatta tuttuja. Pohdittavak-
seni tuli se, miti haastateltavien tunteminen merkitsee tutkimukselle. Haastatteluhet-
kelld roolini suhteessa haastateltaviin on ollut kollega/yhteistyokumppani, ei esimies- tai
alaissuhde. Mitd haittoja ja/tai hy6tyja siitd on? Tietosuojalainsiadannon yksi tehtiva
on chkaisti tietojen kiyttimien johonkin muuhun kuin alkuperiiseen tarkoitukseen
(Kuula 2006, 127). Kuula (2006, 127) esittiikin, ettd timi kiyttosidonnaisuuden peri-
aate tutkimuksessa tarkoittaa sitd, ettd tutkija tutkii ihmisia tieteellisen tiedon tuottami-
seksi pysyen koko ajan tutkijan roolissa. Téstd nikokulmasta haasteltavien tunteminen
entuudestaan voi nikyi haittana siten, etti haastateltaviksi kutsutut ovat voineet pohtia
asemaani ja tarkoitusperidni. Uskaltavatko he luottaa siihen, ettd en kiytd haastatte-
luissa saamiani tietoja my6hemmin organisaation toiminnassa tai muulla tavoin osoita
osallistumista haastatteluihin? Ehka haastattelusta kieltdytymisen syynd on ollut edelld
mainittu asia eiki tdyttd luottamusta tutkimukseen ja minuun ole ollut.

Minun oli tirkead jo haastattelun alkuvaiheessa tehdi selviksi se, ettd toimin tilan-
teessa nimenomaan tutkijana, en kollegana tai yhteistyokumppanin edustajana. Tama
periaate on konkreettisesti toteutunut muun muassa siten, ettd en ole ottanut puheeksi
tehtya haastattelua tai osallistumista tutkimukseen kertaakaan haastattelun tekemisen
jilkeen, ellei haastateltava ole asiaa itse esille nostanut. Haastatteluihin suostuncet
puolestaan eivit ole edelld mainittua asiaa todennikoisesti epiilleet, vaan ovat luotta-
neet minuun tutkijana ja tutkimuksen teon eettisyyteen. Toisaalta minun tuntemiseni
entuudestaan on voinut olla my6s syyni osallistumiseen: minuun luotetaan ja halutaan
tukea viitostutkimukseni tekemistd. Etuna toistensa tuntemisesta on se, ettd haastatel-
tava on voinut tuntea olonsa rennommaksi, ei jinnitd ja on voinut tuntea pystyvinsai
esittimain nikokulmansa vapaammin. Toisaalta mind my®s tiedin mistd haastateltavat
puhuvat, koska tunnen toimintaympiriston, jossa haastateltavat toimivat.

Koska tutkija ja haastateltavat jakavat ainakin osittain yhteisen tydympariston, tulee
miettid sen mahdollisia vaikutuksia aineistonkeruun jilkeen. Haastattelujen jilkeen
tieddn jotain sellaista haastateltavista, jota en ehkd muutoin tietdisi, ja jonka olen luot-
tamuksellisessa haastattelutilanteessa saanut tiectooni. Myohemmissi vuorovaikutuk-
sessa haastateltavan ja muiden organisaation jisenten kanssa voi syntyi tilanne, jossa
tutkija tulee ilmaissecksi sellaista, jonka on saanut tictoonsa haastattelussa. (Oliver
2010, 73.) Lisiksi tuli pohtia mahdollista haastattelijan ja haastateltavan roolien muu-
tosta tyOyhteisossi esimerkiksi kollega-kollega -suhteesta esimies-alainen -suhteeksi.
Onko peldttivissa, ettd haastattelija kayttdisi mahdollisessa esimiesasemassa haastatte-
luissa saamiaan tietoja hyédykseen?

Tutkittaville annettava informaatio riippuu tiedonhankintatavasta. Haastattelutut-
kimuksesta tiedottamiseen kuuluu muun muassa tutkijan yhteystiedot, tutkimuksen
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aihe, aineistonkeruun toteutustapa ja arvioitu ajankulu, aineiston kiyttotarkoitus,
sdilytys ja jatkokdytto sekd osallistumisen vapaachtoisuus. (Tutkimuseettinen neuvot-
telukunta 2009, 5-6.) Lisiksi on tarpeen tiedottaa anonyymiydestid. Anonyymisyys on
keskeinen eettinen periaate, mutta mys keino motivoida osallistumaan tutkimukseen.
Tassa tutkimuksessa aihe ei ole kovin arkaluontoinen, mutta koska aihe koskettaa
haastateltavan tydyhteisod ja organisaatiota seki johtamista ja kokemuksia niistd, on
haastateltavan asema tyoyhteisossd otettava huomioon. Hin jatkaa tyoyhteisossiin
tyoskentelya haastattelun jilkeen ja jos jotain puhetta paisisi sellaisenaan julkisuuteen,
se voisi vaikuttaa hinen mahdollisuuksiinsa tai asemaansa tyoyhteisossa. Lisaksi tut-
kimukselliseen vastuuseen liittyy myos tutkimukseen osallistuvien kokemus siit, ettd
heiddn antamallaan panoksella on jotain etua heidin tilanteelleen tai edustamalleen
ihmisryhmaille. Tutkittaville voi olla tirkedd, ettd tutkimuksen synnyttimai tieto lisad
ymmirrystd heidin olosuhteistaan tai vaikuttaa ainakin valillisesti heita koskeviin
ratkaisuihin. Haastattelu on voinut myos auttaa haastateltavaa jisentimédin omaa ti-
lannettaan uudella tavalla. (Pohjola 2007, 29.)

Tutkimuksessa valintoja tehtiessa eettiset kysymykset ovat mukana prosessin alusta
loppuun, riippumatta onko tutkimuksen aihe arkaluontoinen vai ei tai ketka tutki-
mukseen osallistuvat. Tutkittavat kokevat osallistumisen aina henkilokohtaisena ja
heitd koskettavana, osallistuivatpa he sitten haastatteluihin, kyselyihin tai milld muulla
tavalla tahansa tutkimukseen. Heid4n toimintaansa, nikokulmiaan ja kisityksidin ote-
taan tarkastelun kohteeksi, jolloin he my6s asettavat itsensi alttiiksi toiselle henkil6lle.
Siten tihin suhteeseen liittyy pelkoa tai varovaisuutta vallankiytosta: voiko luottaa
tutkijaan, sdilyyké anonyymisyys jne. Yhteiskunnan perusarvojen, ihmisyyden ja yk-
silon itsemadriamisoikeuden kunnioittamisen, on oltava lasnd kaikissa tutkimuksen
teon vaiheissa.
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3  Tyossa sitoutuminen korkeakouluorganisaatiossa

Johdantoluvussa kisittelin lyhyesti tydeliman muutostrendeji erityisesti korkeakoulu-
sektorin muutosten nikokulmasta. Tydelimin muutosten merkitys yksilon tyossa
sitoutumiseen on kiinnostava. Mitd ty6ssi sitoutuminen ylipaitdin tarkoittaa? Mistd
puhutaan, kun puhutaan tyossd sitoutumisesta? Mihin tyossd sitoudutaan, jos tyo-
paikka on miirdaikainen, projektity® tai tyon jatkuvuus on muutoin epavarmaa? Entd
jos organisaatiossa, tyotehtivissd, tyon sisillossd tai tyon organisoinnissa tapahtuu
jatkuvasti muutoksia, miten tyossa sitoutuminen muuttuu? Jos sitoutumisen kohteessa
tapahtuu muutoksia, mikd vaikutus silld on sitoutumiseen? Mitki tekijit vaikuttavat
sitoutumisen kehittymiseen? Voiko sitoutumiseen vaikuttaa organisaation muutosti-
lanteissa ja milld keinoin? Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa ty6 on usein henki-
sesti kuormittavaa, jolloin tydstd odotetaan saatavan muutakin tyydytystd kuin palkka.

Melin, Blom ja Mamia (2006, 251-252) esittivit tydssi sitoutumisen merkityksen
lisaantymiselle kolme perustetta: 1) tyon organisoinnin uudet muodot ja lisddntynyt
joustavuus edellyttavit sisdistettya kontrollia, johon paistiin luottamukseen perus-
tuvan johtamiskulttuurin ja sitouttamisen avulla; 2) tietointensiivisyyden ja uuden
tiedon tuottaminen edellyttdd luottamukseen perustuvia suhteita, jotta tiedon vapaalle
kululle ja virheiden tekemiselle on tilaa; 3) kilpailu osaavasta tyovoimasta edellytta,
ettd hyvistd tyontekijoistd pidetdin kiinni. Tyoelimin muutokset koskettavat toimi-
aloja eri tavoin ja mainitut perusteet nayttdisivit koskettavan erityisesti asiantunti-
jaorganisaatioita. Tutkimuksissa (esim. Melin ym. 2006; Saari 2014) on myds todettu,
ettd sitoutunut tyontekiji ei aina edes ole organisaation tavoite, erityisesti aloilla, joissa
tyovoimaa on helposti saatavilla eikd tyossi parjaaminen edellytd vahvaa asiantunti-
juutta tai tydhon perehdyttamistd. Organisaatioiden, joissa tyo on vahvasti tietointen-
siivistd ja asiantuntijuuteen perustuvaa, kannattaa pitdd kiinni pitkin koulutuksen ja
kokemuksen omaavista tyontekijoistd, ja ndissi organisaatioissa tyOssi sitoutumisen
edistiminen on oleellista.

Tarkastelen tissi luvussa asiantuntijuutta korkeakouluympiristossi, sitoutumisen
teoreettista taustaa sekd suhdetta muutamiin organisaatiokirjallisuudessa kiytettyihin
kisitteisiin. Lopuksi tarkastelen kokoavasti sitoutumisen merkitystd asiantuntijaorga-
nisaatiossa ja korkeakouluty6ssa.
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3.1 Korkeakouluasiantuntijuus muuttuvassa toimintaymparistossa

3.1.1 Akateeminen professio suomalaisessa korkeakoulutuksessa

Suomen korkeakouluilla - yliopistoilla jaammattikorkeakouluilla — on lainsaddinnossa
mairitellyt tehtavit, jotka ovat samankaltaiset, mutta painottuvat eri tavoin. Opetuk-
sen, tutkimuksen ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden alueilla yliopistojen osaaminen
on perinteisesti vahvaa (Aarrevaara & Pekkola 2010, 9, 113). Ammattikorkeakouluilla
puolestaan on kolme tehtivai: opetus, tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminta
sekd aluckehitystyd (Ammattikorkeakoululaki 932/2014, 4 §). Erityisesti ammatti-
korkeakoulujen toiminnassa odotetaan pedagogisen toiminnan, tutkimus-, kehitys- ja
innovaatiotoiminnan (jatkossa TKI) sekd aluckehitystyon integroituvan yhdeksi
kokonaisuudeksi, joka ndyttdytyy normaaleissa opetus- ja ohjaustilanteissa, opinnay-
tetyOprosesseissa ja tyoharjoitteluissa. Opetustydn suunnittelu ja toteutus edellyttivit
ammattikorkeakouluopettajilta yhi laaja-alaisempaa osaamispohjaa ja vaatimuksia
hallita useita eri opetustyon elementteji yhtd aikaa. (Kotila & Miki 2006, 15.) Molem-
mat korkeakoulutuksen instituutiot rakentuvat tiedon varaan, ja tiedon tuottamisen
keskiossi seka siirtimisessd ovat asiantuntijat, akateeminen professio (Aarrevaara &
Pekkola 2010, 9, 113).

Pekkola (2014) tarkastelee akateemisen profession ja tydn kisitteitd lihestymilld
ensin profession ja akateemisuuden kisitteitd erikseen. Pekkola nikee profession
kisittavin viisi ominaisuutta. Ensinnikin, professio on arvoyhteiso, jonka arvot on
kirjattu eettisiksi periaatteisiksi. Toiseksi, profession yhteiskunnallinen tehtivi oikeut-
taa sen jisenten toiminnan ja arvot perustuvat tille tehtaville. Kolmanneksi, professio
perustuu tiedolliselle asiantuntijuudelle, johon profession jisenilla on monopoli. Nel-
janneksi, professio midrittelee itse, ketkd sen piiriin kuuluvat. Se esimerkiksi vaikuttaa
oman alansa koulutukseen seki sdintelee alansa eettistd koodistoa ja laatustandardeja.
Viimeiseksi, professioilla on vahvat etujirjestot. Pekkola mairittelee profession olevan
“vakiintunut ja jarjestiytynyt ammattikunta, jolla on tiedollinen monopoli jollakin
yhteiskunnan alueella; professiota arvostetaan; se kayttia yhteiskunnallista valtaa; ja se
midrittelee laatua omalla tavallaan’. (Pekkola 2014, 96-98.)

Akateemisen tydn Pekkola (2014, 100-101) nikee miellettivin nykyisin teoreetti-
seksi toiminnaksi, jossa luodaan teoreettisia malleja sekd kyseenalaistetaan toimintaa.
Akateeminen toiminta konkretisoituu opetuksessa ja tutkimuksessa. Akateemisella
viitataan my6s oppineiden yhteis66n tai kollegioon. Pekkola viittaa sosiologi Robert
Mertonin miiritelmain akateemisesta tiedeyhteisostd: tiede on universaalia ja se pe-
rustuu yhteisomistajuuteen. Sen tulisi olla my6s puolueetonta ja se tulisi asettaa kri-
tiikin kohteeksi. Nami periaatteet ovat ristiriidassa osittain professioajattelun kanssa.
Tieto on universaalia ja kuuluu kaikille, eika sité saisi monopolisoida.

Aarrevaara ja Pekkola (2010, 10-12) kuvaavat Suomen akateemisen profession
muodostavan korkeakouluissa vahvan yhteison, joka vaikuttaa keskeisesti rekrytoin-
teihin, arvioi jasentensd kelpoisuutta, on vastuussa tyon laadusta, omaa korkean ar-
vostuksen ja perustaa toimintansa monimutkaiseen tiedon jarjestykseen. Perinteisesti
akateemisen profession miiritelmissa tutkimus ja opetus ovat erottamattomia. Erityi-
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sesti yliopistoille on talloin keskeista tutkimuksen vapaus, mika nikyy vapautena valita
aiheet, teoriat, menetelmit ja julkaisukanavat. Niiden periaatteiden toteutuminen on
Suomessa koettu tirkedksi akateemisen profession toimintaedellytyksia turvaavaksi te-
kijaksi. Akateeminen professio tyoskentelee tutkimuksen, opetuksen ja yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden alueella tai akateemisissa johtotehtivissi. (Aarrevaara 2011, 148.)
Kansainvilisessi Muuttuva akateeminen professio -hankkeessa akateeminen professio
mairiteltiin korkeakoulujen paitoimiseksi opetus- ja tutkimushenkilokunnaksi. Tama
mairitelmi jitti ulkopuolelleen koko hallinto- ja tukipalveluhenkilokunnan. (Aarre-
vaara & Pekkola 2010, 15-16.)

Suomalaiselle akateemiselle professiolle yliopistoissa on tyypillistd tydskentely
madrdaikaisissa tehtaviss, ja se onkin yksi merkittavista akateemista ty6ta kuvaavista
epavarmuustekijoisti. Miidrdaikaiset tydsuhteet ohjaavat erikoistumiseen perinteisen
laaja-alaisen akateemisen tyonkuvan sijaan. Ammattikorkeakouluissa vastaavia suuria
madrdaikaisessa tyosuhteessa toimivia ryhmii ei ole. Organisaation nakokulmasta ma-
rdaikaiset tyGsuhteet voivat tuottaa joustavuutta, mutta toisaalta vihentdd mahdolli-
suutta asiantuntijaorganisaatiolle tyypilliseen osaajien pitkéjinteiseen kehittimiseen.
(Aarrevaara & Pekkola 2010, 115.) Opetus- ja kulttuuriministerién tilaston mukaan
henkil6ty6vuosien médra ammattikorkeakouluissa oli vuonna 2010 noin 11 167 ja
vuonna 2015 noin 9 554. Yliopistoissa maira oli vastaavina vuosina noin 31 527 ja
29 954. (Opetushallinnon tilastopalvelu 2016.) Yliopiston henkildstosta 51 % oli mii-
riaikaisessa tyosuhteessa vuonna 2015 ja 49 % vakinaisessa tyosuhteessa. Opetus- ja
tutkimushenkildstosta midraaikaisessa tydsuhteessa oli periti 70 %, kun prosenttiosuus
muun henkil8ston osalta oli 20 %. (Tilastojulkaisu 2015, 3, 8.)

Muuttuva akateeminen professio Suomessa -selvityksen (Aarrevaara & Pekkola
2010, 114) mukaan akateemisen profession tyon luonne on muuttumassa siten, ettd
molemmilla korkeakoulusektoreilla muu kuin profession perinteiseen tyohon kuluva
aika on lisddntymaissi, miki tekee tyostd sirpaleisempaa kuin aiemmin. Yliopistosekto-
rilla kului tutkimukseen lihes puolet, opetukseen noin kolmannes ja muihin tehtiviin
viidennes tydajasta. Ammattikorkeakoulujen vastaajien ajasta opetukseen kului noin
60 %, tutkimukseen 15 % ja muihin tehtiviin neljinnes.

Akateeminen professio ei ole yhtenidinen, mutta joitakin piirteitd Aarrevaara ja
Pekkola (2010, 12-13) 18ytivit akateemisen profession merkityksen kasvusta yhteis-
kunnassa, akateemisen tyon vaativuudesta, tyon itsendisyydestd seka tyon erilaistumi-
sesta. Akateemisen profession merkitys yhteiskunnassa tiedon tuottajana ja levittdjana
on heidin mukaansa korostunut 2000-luvun aikana, mutta akateemisen profession
asemaan vaikuttavat jirjestelmitasolla muun muassa valtion roolin muutos ja korkea-
koulutuksen talouteen ja rahoitukseen liittyvit tekijit. Tyon vaativuus ja sisallolliset
painotukset eroavat alakohtaisesti. Opetuksen, tutkimuksen ja palvelutehtivin pai-
notukset voivat olla erilaisia ja voi tarkoittaa my6s jonkun osa-alueen laiminlyémista.
Akateemiselle professiolle tyypillisten téiden itsendisyys on korkea ja siihen sisiltyy
mahdollisuus tehdi tyon sisiltdd midrittivia valintoja itseniisesti. (ks. myds Pekkola

2014.)
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3.1.2 Asiantuntijuus ammattikorkeakoulukontekstissa

Kun puhutaan akateemisesta professiosta, puhutaan my6s asiantuntijoista ja asiantunti-
juudesta. Yliopistot ja ammattikorkeakoulut ovat asiantuntijaorganisaatioita. Ammatti-
korkeakouluille on ominaista, ettd asiantuntemus on pitkalle erikoistunutta, jolloin tieto
syntyy eri tilanteissa organisaation erityisemmin ohjaamatta. Ammattikorkeakoulujen
asiantuntijatehtivissa toimivat esimerkiksi opettajat, tutkijat sekd hallinnon esittelyteh-
tivissi tyoskentelevid henkilokunta. Ammattikorkeakoululaissa (932/2014) mainitaan
ammattikorkeakouluyhteison jiseniksi opettajat ja muu henkilosto seki opiskelijat (3
§) ja tarkemmin opetus- ja tutkimushenkilstoksi yliopettajat ja lehtorit sekd muu ope-
tus- ja tutkimushenkildsto (22 §). Naissd tchtivissd asiantuntijuus voidaan ymmirtaa
tehtdvivastuuna, autonomiana oman tyonsi suhteen. T3lloin asiantuntijatyota tekevin
ei tarvitse raportoida muille tyonsi etenemisestd. Tallainen kisitys asiantuntijuudesta
sopii tuloksellisuutta korostavaan kulttuuriin, jossa organisaation ohjaus ei kohdistu
tydtapaan, vaan saavutettavaan tulokseen. (Aarrevaara 2006, 107-109.)

Asiantuntijuudella on ammattikorkeakouluissa my6s muodollinen mairitys. Am-
mattikorkeakoululaissa ja asetuksessa maaritellyt patevyysvaatimukset koskevat ennen
kaikkea rehtoria ja opettajakuntaa. Asetus méirittaa myos opetushenkildston asiantun-
tijatehtévid, joita ovat alan opetuksen kehittiminen, hallinnolliset tehtavit, ammattitai-
toa yllipitivi koulutus sekid tutkimus- ja kehittimistyon osaaminen. (Aarrevaara 2006,
110.) Asetuksessa ammattikorkeakoulusta (1129/2014, 17 §) miiritelliin opettajien
kelpoisuusvaatimukset, joiden mukaan yliopettajalta vaaditaan soveltuva lisensiaatin tai
tohtorin tutkinto ja lehtorilta soveltuva ylempi korkeakoulututkinto. Lisiksi edellyte-
tdidn vahintdin kolmen vuoden kiytinnon kokemus tutkintoa vastaavissa tehtavissi.

Muutosta opettajan asiantuntijuuden kokonaisuuteen on tuonut uusi asetus ammat-
tikorkeakoulusta (1129/2014, 17 §), jossa miiritellain ammattikorkeakouluopettajien
kelpoisuuschdoista. Uuden asetuksen mukaan pedagogisia opintoja ei opettajaksi
valittavalta enid edellytetd, mutta ammattikorkeakoulut voivat halutessaan edellyttda
asetuksessa mainittujen chtojen lisiksi muita kelpoisuusehtoja, kuten pedagogiset
opinnot. Muutos on perustavanlaatuinen siiti nikokulmasta, ettd ammattikorkea-
koulun keskeinen tehtivi on opetus. Asetuksen muutos antaa aiheen olettaa, ettd
pedagogista osaamista el pideti ensisijaisena opettajan osaamisen ulottuvuutena,
jolloin on mahdollista painottaa muita osaamisen osa-alueita. Miten timi vaikuttaa
opetuksen ja ohjauksen laatuun, jai nihtiviksi. Korkeakoulujen rahoitusmallin pai-
nopistemuutosten myotd voi kidydd niin, ettd litketoimintaosaamista ja tutkimus-,
kehitys- ja innovaatio-osaamista aletaan korostaa opetus- ja ohjausosaamisen kustan-
nuksella. Ammattikorkeakoulujen omat valinnat opettajien kelpoisuusehtojen suhteen
vaikuttavat siihen, jaiko pedagoginen osaaminen esimerkiksi litketoimintaosaamisen
ja aluekehittimisosaamisen varjoon ja mika merkitys talld olisi ammattikorkeakouluis-
ta valmistuvien ammatillisen substanssiosaamisen tasoon.

Ammattikorkeakoululla ja ammattikorkeakoulun opettajalla on kaksoisorientaatio
tieteellisen korkeakoulumaailman (teoria) ja kiytinnén tydelimin (kiytinto) vilissa.
Ammattikorkeakoulun opettajan tulisi siis kyetd toimimaan tulkkina tieteellisen ja
kiytinnon tydelimian vililli. Opettajan tyossd tarvitaan teoreettista ymmarrystd,
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kiytinnollistd osaamista, kykya soveltaa teoriaa kiytinnon tilanteisiin sekd kykya
yleistid ja kisitteellistad kiytinnén ilmiditd. (Auvinen 2006, 32-34.) Monimuotoiset
ammattikorkeakouluorganisaatiot toteuttavat sisallollisesti moninaisia tyotehtivid ja
hankkeita. Nopeasti muuttuva tyoelima ja ammattikorkeakoulujen uudet haasteelliset
tyotehtivit edellyttavit opettajalta oman tyon osaamisvaatimusten jatkuvaa arviointia
ja oman osaamisen kehittimisti uran aikana. (Laukia, Mahlamiki-Kultanen, Jaiskelii-
nen & Remes 2009, 225.)

Yksiselitteistd, kaiken kattavaa ammattikorkeakoulun opettajan tyénkuvaa ei voita-
ne madritelld. Opettajilta vaadittava osaaminen on muuttunut. Aikaisemmin keskeistd
oli sisallonhallinta, tiedon jakaminen ja sitd kautta opettajajohtoinen pedagogiikka.
Opettaja oli oppiaineensa itsendinen asiantuntija. Nyt ja tulevaisuudessa keskeisia
seikkoja ovat tyontekijin ja yhteison ammatillinen osaaminen ja uudistuminen, yh-
teisollinen yrittdjimiinen toiminta, uuden tiedon ja taidon luominen, opiskelijan
ammatillisen kasvun ohjaaminen ja tulosvastuu. (Auvinen 2006, 27-32; Laukia ym.
2009, 220.)

Helakorpi (2010, 119-120) erottaa ammatillisen opettajan asiantuntijuuden
kokonaisuuden neljiksi osa-alueet, joita ovat substanssin (ammattispesifi taitoticto,
tydelimiosaaminen), pedagogisen (opetus-oppimisprosessien hallinta), kehittimisen
(tietoperusta ja kehittiminen) ja tyoyhteison (organisaatio-osaaminen, tiimityd ja ver-
kostot) osa-alueet. Miki (2012, 134-135) puhuu mosaiikkimaisesta tykulttuurista,
jossa yhdistyy erilaisia rajapintoja. T4lloin perinteistd opettajan tyoti selkeine tydrooli-
jakoineen ei voi ottaa annettuna. Opettajan tyoti ei voi jakaa opetustyohon ja muuhun
tyohon, vaan tyon kokonaisuus sisaltad ohjaamis- ja opetustyotd seka opiskelijoiden,
eri alojen kollegoiden ja ty6elimin kanssa tehtivid suunnitteluty6ta sekd ammatillisen
osaamisen kehittdmiseen tihtddvai hanketyotd. Myos perinteiset ammatillisen opetta-
jan osaamisvaateet kuten substanssi- ja pedagoginen osaaminen tiydentyvit yhteiso- ja
verkosto-osaamisella. Mosaiikkimainen toimintaympiristd, monialainen ammattikor-
keakouluorganisaatio sekd opetus-, TKI- ja aluevaikuttavuustehtivin toteuttaminen
vaativat Mien (2012) mukaan laaja-alaisempia nikokulmia.

Moniulotteinen ammattikorkeakouluopettajuus  -tutkimushankkeen —tulosten
mukaan ammattikorkeakoulutoimijat identifioivat itsensi “opettaviksi opettajiksi”
ja " TKI-opettajiksi”. Opettava opettaja -identiteetin omaavat katsovat olevansa ensi-
sijaisesti opettajia, joiden tyossd korostuu substanssiosaaminen ja oman ammatillisen
taustan keskeisyys. Tyon pddpaino on ammattitaidon siirtimisessa opiskelijoille ja
pedagogiikka rakentuu opettajan ja opiskelijan vilisessd vuorovaikutuksessa. Muut
tehtivit ja toiminta koetaan tyonkuvaa pirstovaksi. TKI-opettaja -identiteetin omaa-
vat puolestaan katsovat, ettd heilld on laaja osaaminen ammattikorkeakoulutehtivissa.
TKI-opettajat haluavat toimia tyelimalaheisissd tydmuodoissa sekd toivovat vaihte-
lua tydnkuviin ja tyétehtiviin. TKI-opettajat nikevit opetus- ja ohjaustyon, TKI-tyon
ja alueellisen vaikuttamistyon integraation ammattikorkeakoulun ytimeni. Heidin
nikemyksissiin korostuvat tyon moninaisuus ja kehittimisorientaatio. (Vanha-
nen-Nuutinen, Miki, Toytiri, Ilves & Farin 2013, 39-41; Miki, Vanhanen-Nuutinen
& Toytiri-Nyrhinen 2013, 98-99.)
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3.1.3 Asiantuntijaidentiteetti monimuotoistuvassa korkeakoulussa

Korkeakoulusektoria koskevat taloudellis-hallinnolliset ja rakenteelliset muutokset
sekd odotukset entistd kilpailukykyisemmisti ja selkeimmin profiloituvista korkea-
kouluista asettavat haasteita ja muutospaineita opettaja- ja asiantuntijaidentiteetille.
Perinteinen tieteenalajaottelu ei endd yhtd vahvasti muovaa identiteetin muotoutumis-
ta, kun entistd enemmin opetus- ja tutkimustyotd tehddin monitieteisissd yhteisoissa,
joissa toimijoita korkeakoulujen lisiksi voi olla esimerkiksi yksityisistd organisaatioista.
(Aittola 2011; ks. Henkel 2005.) Korkeakoulutuksen laajentumisen mydta se on eriy-
tyneempi, yhteiskunnalliset odotukset ja vaateet ovat kasvaneet ja asiantuntijaroolit
kehittyneet ja monipuolistuneet. Nima kehityssuunnat voivat vieda kohti toisenlaisia
identiteettimuotoja ja esimerkiksi etddnnyttdi omasta tieteenalasta ja professiosta.
Tietoyhteiskunnassa painottuu entistd enemmin soveltava tutkimus, joka on suoraan
kayttokelpoista ja hyodynnettavii jokapaiviisessd elimiassi. Tamai tarkoittaa eri tie-
teen- ja koulutusalojen sekoittumista ja hyodyntamista opetuksessa ja tutkimuksessa.
Yksilotasolla tistd on seurauksena asiantuntijoiden tydskenteleminen entistd useam-
min muilla kuin akateemisella uralla tai tehtavissa, jotka lisaavit yksilon uramahdolli-
suuksia. (Bentley, Coates, Dobson, Goedegebuure & Meck 2013a, 3.)

Lisdksi identiteetin muotoutumiseen vaikuttaa tyénkuva ja millaisiin tehtiviko-
konaisuuksiin tyontekijin tyopanos jakaantuu. Yliopistoissa perinteinen tehtivijako
on ollut tutkimus ja opetus. Yliopisto-opettajaidentiteetin kehittyminen on pitka-
kestoinen prosessi suhteessa opetustydhon ja opetustyon kehittimiseen. Suhdetta
opetusty6hon ja sen kehittimiseen miirittelevit muun muassa tehtivikentti (tutki-
mus- vai opetuspainotteinen tyd), tydsuhteen jatkuvuus ja sithen liittyvi epavarmuus,
tutkimustoiminnan ja opetustyon vilinen ristiriitainen suhde sekid akateemisen
tydkulttuurin piirteet. (Korhonen & Tormi, 2011.) Akateemisen asiantuntijuuden
identiteetin ydintd ovat tunnustettu oman tieteenalan asiantuntijuus, autonomia ja it-
sesddtelyn mahdollisuus. Identiteetin perusta on muotoutunut oman tieteenalan arvo-
jen ja normien sisdistimisen kautta. Nama ovat tarkoittaneet vapautta keskittyd omien
kiinnostuksen kohteiden tutkimukseen ja opetukseen. (Mclnnis 2010, 152-154; ks.
identiteettikisitteestd myos Rinne ym. 2012, 83-88.)

Opetus- ja tutkimushenkilostolld on entistd enemman tyossian opetuksen ja tut-
kimuksen lisiksi hallinnollisia tehtavii, jotka edellyttivit myos uusia sisallollisia ja
teknologisia taitoja. Uudet yhteistyokumppanuudet ja -liittoumat edellyttivit my6s
uudenlaisten yhteistydmuotojen neuvottelua ja kehittdmistd. Lisaksi tyohon liittyy
nykyisin erilaisia arviointi-, seuranta- ja raportointitehtavii, jotka korostavat hallin-
nollista ja akateemista toiminnan tarkkailua ja valtaa vaikuttaa akateemiseen tyohon.
(Aittola2011,98-99; Henkel 2005, 164.) Aittola (2011, 98-99) pohtiikin, miten tut-
kijoiden ja opettajien identiteetille kiy tilanteessa, jossa oma tieteenala, oma yliopisto
tai ammattiryhmi ei tuokaan mahdollisuutta samaistumiseen ja sitoutumiseen, vaan
on jatkuvasti oltava esimerkiksi valmiutta toimia monitieteisissi hankkeissa, siirtyd eri
tutkimus- ja opetusteemoihin tai siirtyi toiseen organisaatioon.

Henkelin (2010, 10-11) mukaan identiteetin kehittyminen on jatkuva rakenteistu-
misen prosessi monimuotoisissa ja muuttuvissa yhteisoissa ja vuorovaikutussuhteissa.
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Korkeakoulujen henkil6sté on laajentunut ja monimuotoistunut eikd identiteettia
endd madritelld pelkdstaan akateemisen identiteetin kautta. Rajat henkilstoryhmien
valilld ovat 16ystyneet ja erityisesti tietoon perustuvat rajat eri henkilstoryhmien
vililld ovat siirtyneet tai sckoittuneet. Henkel (2010, 7-9) esittid, ettd korkeakoulu-
tuksen toimintaympariston muutosten myoti tarvitaan uudenlaisia tapoja ja kisitteita
ymmartii identiteettid korkeakouluympiristossa. Tyontekijit toimivat ja litkkuvat eri-
laisissa tyoymparistoissa ja -yhteisoissd korkeakoulun sisilla ja sen ulkopuolella. Rajat
toimintojen ja asiantuntijuuksien valilld ovat heikentyneet tai muuttuneet, jolloin esi-
merkiksi urapolku ei vilttamitti etene lineaarisesti tai ennakko-odotusten mukaisesti.
Erilaiset urakehitykset ovat mahdollisia. Tyontekijoilld on enemman mahdollisuuksia
ja vapautta rakentaa omaa asiantuntijaidentiteettidin, eivitka he ole sidottuja tiettyihin
institutionaalisiin rajoihin tai toimintoihin. Korkeakouluihin on esimerkiksi syntynyt
uudenlaisia asiantuntijatehtivii (esimerkiksi henkilostohallintoon, opiskelijan ohjaus-
ja hyvinvointipalveluihin, laadunhallintaan), jotka edellyttivit korkeakoulutustaustaa,
mutta eivit ole varsinaisesti akateemisen tieteenalan tehtivid. Niissd asiantuntijateh-
tavissd toimivilla voi olla seka hallinto- ja esimiesvastuuta etta erikoisasiantuntijuutta,
ja heiddn urapolkunsa, kiinnostuksen kohteensa ja toiminta-alueensa ovat muuttuvia.

Asiantuntijaidentiteetin kehittymiseen ja sisiltoon vaikuttavat siis organisaatio, jos-
sa tyoskentelee, tehtivit ja niiden painotus omassa tydnkuvassa, asema organisaatiossa
sekd nidistd seuraavat vastuut, velvollisuudet ja oikeudet, ja kokemukset mahdollisuu-
desta toteuttaa asiantuntijaidentiteetin mukaista toimintaa. Asiantuntijaidentiteetti
vaihtelee henkil®ittdin, eikd yhtd yhteistd identiteettia voida sanoa olevan jossain
tietyssd tai tietyntyyppisessd organisaatiossa tai tyyhteisossd. Yhteisid piirteitd 1y-
tyy, mutta nykyisessdé monimuotoisessa korkeakoulutuksessa, jossa entistd enemmin
tehtdvit, vastuut ja verkostot yhteistyokumppaneineen sekoittuvat, ovat identiteetit
hyvin yksilllisia. Ylijoki ja Ursin (2015) hyodynsivit tutkimuksessaan korkeakoulu-
jen asiantuntijoiden tarinoita akateemisen identiteetin muotoutumisesta muuttuvassa
korkeakoulumaailmassa. Heidan mukaansa asiantuntijat selittavit ja pyrkivit ymmar-
timddn tyotddn ja asiantuntijuuttaan luomalla ja muotoilemalla uudestaan tarinoita.
Tarinoiden avulla asiantuntijat méirittivit uudelleen omaa asiantuntijuuttaan, omia
arvojaan ja sitoumuksiaan muuttuvassa toimintaymparistossa. Tutkijat 16ysivit erilaisia
tapoja tulkita samoja muutoksia ja tilanteita, jotka johtivat monenlaisiin ja toisistaan
poikkeaviin identiteettikuvauksiin. Identiteettikuvaukset antavat kuvan monipuoli-
sista, mutta myos polarisoituneista tavoista tulkita ja ymmartdd akateemista tyota ja
identiteettid. Asiantuntijaidentiteetit eivit ole pysyvid ja selkeitd kokonaisuuksia, vaan
niitd rakennetaan, tulkitaan ja muotoillaan koko ajan uusiksi. Asiantuntijaidentiteetit
ovat luonteeltaan entisti moninaisempia ja dynaamisempia. (Ylijoki & Ursin 2015;
Ursin 2017.)

Degn (2015) kuvaa korkeakoulumuutosten aiheuttamia identiteettimuutoksia
korkeakoulujen keskijohdossa, ja miten tapahtuvat identiteettimuutokset vaikuttavat
myos keskijohdon tapaan toimia tehtavissain. Yliopistojen keskijohto toimii usein
haastavassa asemassa, jossa heidin odotetaan ottavan haltuun uusia hallinnollisia
tehtivid ja edistdvin yliopiston strategisia paamaari, mutta toisaalta yllipitivin omaa
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akateemista statustaan ja osaamistaan. Tilanne voi Degnin (2015, 1181 - 1183) mu-
kaan aiheuttaa himmennysti identiteetin rakentumisessa. Se johtaa erilaisiin tapoihin
selittd ja selviytyd uudesta tilanteesta, ja sitd myo6ta uudenlaisiin identiteetteihin ja toi-
mintatapoihin. Uudessa tilanteessa keskijohto etsii tasapainoa hallinnollisen johtajan
ja akateemisen asiantuntijan roolin vililld. Painopisteen asettuminen niiden kahden
roolin vilille vaikuttaa sithen, miten johtaja tulkitsee tapahtuvia muutoksia ja toimii
muutostilanteissa. Yksinkertaistettuna toisessa diripadssa asiantuntija yllapitaa akatee-
mista asiantuntijaidentiteettid ja nikee hallinnolliset tehtivit asioina, jotka jonkun on
vain hoidettava. Tillaisen identiteetin omaava nikee tapahtuvat organisaatiomuutok-
set hiirioina akateemiseen toimintaan, ja pyrkii sdilyttimaan mahdollisimman paljon
entisistd toimintatavoista. Toisessa ddripadssi on puolestaan johtajan roolin tdysin
omaksunut johtaja, joka ottaa aktiivisen roolin muutoksissa ja nikee muutokset posi-
tiivisena entiseen verrattuna.

Whitchurch (2008, 2009) tarkastelee korkeakoulujen asiantuntijahenkiloston
identiteettejd neljin kategorian avulla. Asiantuntijahenkil6stolld hin viittaa kor-
keakoulujen henkil6stoon, joka toimii padasiallisesti muissa kuin opetus-, ohjaus- ja
tutkimustehtivissi. Tillaisia ovat esimerkiksi yleisjohto ja erityisasiantuntijat (muun
muassa talous- ja henkilostohallinnossa). Kolme ensimmaistd identiteettikategoriaa
ovat rajattu asiantuntijuus, rajat ylittdva asiantuntijuus ja rajaton asiantuntijuus. Nel-
jatta kategoriaa Whitchurch kutsuu sekoittunecksi asiantuntijuudeksi kuvaamaan
asiantuntijuutta, jossa korkeakoulun sisiisten ja ulkoisten rajojen ylittdmisen lisiksi lii-
kutaan “kolmannessa tilassa” akateemisen toiminta-alueen ja asiantuntijuuden valissa.
Tillaiset henkil6t on voitu palkata muun kuin akateemisen opetus-, ohjaus- ja tutki-
muskokemuksen perusteella tiettyyn asiantuntijatehtiviin, mutta joilla on akateemi-
nen tutkinto. Niit asiantuntijatehtdvid on esimerkiksi talous- ja henkil6stohallinnon,
opiskelijapalveluiden tai kehittimistoimintojen alueilla.

Toiminta-alue on Whitchurchin (2008) identiteettijaottelun toinen ulottuvuus
edelle mainittujen asiantuntijaidentiteettien tarkastelussa. Han jaottelee toimin-
ta-alueet tilaan, tietoon, vuorovaikutussuhteisiin ja legitimiteettiin. Jokaista asian-
tuntijaidentiteettii mdiritelldin ndiden toiminta-alueiden avulla. Rajatun asian-
tuntijuuden identiteetti madrittyy pitkalti rakenteiden ja sidntojen pohjalta tiettyyn
rajattuun toimintaymparistoon, jolloin toiminta voi vaikuttaa tekniseltd. Suhteet raja-
tun toimintaympiriston sisilld ovat vahvoja, mutta toimintaympiriston ulkopuolisiin
toimijoihin ne ovat heikkoja tai niitd ei ole. Tallaisessa rajatun asiantuntijaidentiteetin
tilanteessa tyontekija toimii asiantuntijuutensa pohjalta tarkasti ohjeiden ja saadosten
mukaan ja ndin varmistetaan esimerkiksi palvelun jatkuvuus ja varmuus. Rajat ylittivin
asiantuntijaidentiteetin tilanteessa toimija tunnistaa nykyisten rakenteiden ja rajojen
merkityksen. Nama henkilot toimivat kuitenkin rajojen yli ja hyodyntavit rajojen ylit-
timistid asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. He nikevit rajat mahdollisuuksina
luoda uusia toiminta-alueita, uutta tietoa ja suhteita. Henkil6t, joilla on Whitchurchin
kisittein rajaton asz’anmmijaidentiteetti, eivit vilitd rakenteista ja rajoista, tai omasta
asemastaan suhteessa niihin. Heilld on joustava ja avoin lihestymistapa toiminnassaan,
ja toimivat usein solmukohtina laajemmissa verkostoissa. He ovat tottuneita tyosken-
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telemdin epamairiisissd ja jopa jannitteisissd tilanteissa pyrkien 16ytimdin yhteista
pohjaa verkoston tyoskentelylle, ja ovat kiinnostuneita toisten toimijoiden ajattelusta.
Nimi toimijat eivit my6skiddn vetoa asemaan tai titteleihin, vaan kuvaavat itsedin
ennemmin toiminnan kautta. Neljis identiteettimuoto, sekoittunut identiteetti, luo
uutta “kolmatta tilaa”, jossa ylitetddn seka sisisia ettd ulkoisia rajoja. Nama henkil6t
kykenevit luomaan yhteisti pohjaa eri toimijoiden kesken (korkeakoulun sisilli ja
ulkopuolella) ja kehittimiin uusia asiantuntijuuden tiloja, tictoja ja suhteita, joita
esimerkiksi opiskelijahyvinvoinnin palveluissa tai kumppanuustoiminnassa korkea-
koulujen ulkopuolisten tahojen kanssa tarvitaan. (Whitchurch 2009.)

Jos rajatun asiantuntijaidentiteetin omaavat siilyttavit rajoja varmistaakseen proses-
sien ja rakenteiden jatkuvuuden, niin rajat ylittivin asiantuntijaidentiteetilld toimiva
puolestaan hyddyntii rajoja ja rajojen ylittimist saavuttaakseen tavoitteita ja vahvis-
taakseen organisaation kykya toimia joustavasti. Rajattoman asiantuntijaidentiteetin
toimija keskittyy organisaation kehittimiseen valittimittd rakenteista tai rajoista.
Whitchurchin (2008) mukaan jatkossakin tarvitaan rajatun asiantuntijaidentiteetin
henkil6it, jotka pystyvit vastaamaan esimerkiksi lainsaddannollisiin tai laadunhallin-
nan vaatimuksiin. Entisti enemmin korostuu kuitenkin my®és rajoja ylittava, erilaisia
tiloja ja verkostoja hyodyntivi luova toiminta, joka auttaa organisaatiota sopeutumaan
ja vastaamaan nopeasti muuttuvaan, monimutkaiseen ja epdvarmaan toimintaympdris-
to6n, jossa korkeakoulut toimivat.

Whitchurch (2010, 180-181) nikee korkeakoulujen asiantuntijoiden identiteet-
tikehityksessd suuntausta sekd eriytymiseen ettd lihentymiseen. Eriytyminen nikyy
lisaantyvina erikoisasiantuntijuuksina esimerkiksi markkinoinnissa, laatutyéssd ja
taloushallinnossa. Lihentymiselli Whitchurch viittaa perinteisten akateemisten
toiminta-alueiden ja muiden asiantuntija-alueiden lihentymiseen, sekoittumiseen.
Esimerkiksi erilaisissa projekteissa tyoskentelevit tiimit tai kumppanuudet koostuvat
erilaisista asiantuntijuuksista.

Perinteisissi marittelyissa akateemisen profession jiseni ovat lahinna yliopistoissa
tieteellistd opetus- ja tutkimustyo6ta tekevit henkil6t, vaikka esimerkiksi edelld esitetys-
si Muuttuva akateeminen professio -selvityksessa sithen luettiin my6s ammattikorkea-
koulujen opettajat. Koska tissd tutkimuksessa haastateltavat edustavat korkeakoulujen
hallinto- ja tukipalveluhenkil6stod, opettajia, tutkijoita ja professoreita, ei tutkimus
tarkastele perinteisesti mairitellyn akateemisen profession kokemuksia. Seki yliopis-
tojen ettd ammattikorkeakoulujen muu henkilokunta (kuten hallinto- ja tukipalve-
luhenkilésto) ovat oman tyétehtivinsi pitevyysvaatimusten mukaisesti oman alansa
asiantuntijoita ja osalla on korkeakoulututkinto, vaikka eivit perinteisessi mielessi ole
akateemisen profession edustajia. Whitchurchin (2008, 2009) kisitteitd kdyttien mu-
kana on niin rajatun, rajat ylittavin, rajattoman ja sekoittuneen asiantuntijaidentitee-
tin edustajia. T4std johtuen tissd tutkimuksessa kiytetdan asiantuntija ja asiantuntijuus
-kisitteitd kattamaan sekd yliopistoissa ettd ammattikorkeakouluissa tyoskentelevit
opettajat, tutkijat ja muun henkilokunnan.
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3.2 Tyossa sitoutuminen teoreettisena ilmiona

3.2.1 Tydssd sitoutumisen kdsitteen Idhtokohdat

Organisaatioon sitoutumista on 1960-luvulta lihtien tutkittu erilaisista nikokulmista
(esimerkiksi sosiologinen, tydpsykologinen, taloustieteellinen). Ty6hon ja organisaa-
tioon sitoutumista on my6s maaritelty hyvin eri tavoin ja silld on viitattu useisiin eri
asioihin. Sitoutumista on tarkasteltu suhteessa organisaatioon, ammattiin ja ay-liikkee-
seen. Sitoutumista on kytketty kirjallisuudessa erilaisiin tekijoihin: yleiselld tyositou-
tuneisuudella on viitattu suhtautumiseen ty6hon ja tyon merkitykseen elimissa, spesi-
filla tyositoutuneisuudella sitoutumiseen tiettyyn tydtehtiviin, urasitoutuneisuudella
yksilon sitoutumiseen oman uran kehittimiseen ja ammattiin sitoutumisella oman
professioon sitoutumiseen. (Mikikangas, Feldt & Kinnunen 2008, 64.) Sitoutumisen
tarkastelussa voidaankin erottaa sitoutuminen organisaation “sisdisiin” elementtei-
hin (esimerkiksi organisaation tavoitteet ja padmairit, arvot, tyoyhteiso) ja toisaalta
organisaation “ulkoisiin” tekijoihin (esimerkiksi tyon tekeminen yleensi, professio/
ammatti, ay-liike). Eniten on tutkittu organisaatioon sitoutumista. Organisaatioon
sitoutumisen tutkimuksella on pyritty mittaamaan ja selittimain tyontekijoiden pois-
saoloja ja tyopaikan vaihtohalukkuutta.

Cohen (2007) on jakanut organisaatioon sitoutumisen kisitteen kehityksen
kolmeen aikakauteen. Ensimmaisessa vaiheessa sitoutumisen kisite perustui pitkalti
Howard Beckerin (1960)* miirittelyyn. Siind henkilon sitoutuminen ja suhde organi-
saatioon nihtiin johtuvan yksilon organisaatioon kohdistamista sijoituksista. Niiden
sijoitusten menettimisen pelko seki vaihtoehtojen puute, jotka korvaisivat menetyk-
set, saavat yksilon pysymidin organisaatiossa.

Organisaatioon sitoutumisen miirittelyn toisessa vaiheessa Cohenin (2007) mu-
kaan on korostunut psykologisen kiinnittymisen lihestymistapa. Titd lahestymistapaa
edusti muun muassa Porter ym. (1974)°, jotka miirittelivit sitoutumisen ..samastu-
misen ja kiintymisen voimakkuutena tiettyyn organisaatioon...”. Sitoutumisen nihtiin
sisiltavan kolme tekijad: 1) organisaation paamairiin ja arvoihin uskominen ja niiden
hyviksyminen, 2) halu nihdi vaivaa organisaation puolesta ja 3) halu siilyttii jisenyys
organisaatiossa. O’Reilly ja Chatman (1986, 497) puolestaan nikevit edelld mainituis-
ta ensimmaisen tekijan olevan psykologinen perusta sitoutumiselle, mutta kaksi muuta
kuvaavat heidan mukaansa enemminkin sitoutumisen seurauksia.

Kolmannessa vaiheessa 1980-luvulla erityisesti O’Reilly ja Chatman sekd Meyer ja
Allen kehittivit moniulotteisia lihestymistapoja organisaatioon sitoutumiseen. O’Reil-
lyin ja Chatmanin (1986, 493) mukaan sitoutuminen on yksilén psykologinen side
organisaatioon, ja sen perustana voi olla 1) mukautuminen tai vilineellinen kiinnitty-
minen, 2) samastuminen, joka pohjautuu haluun kuulua organisaatioon ja 3) organi-
saation arvojen sisdistiminen. Jokivuoren (2004, 284-285) mukaan samaistuminen ja

8 Becker, H.S. (1960): Notes on the Concept of Commitment. American Journal of Sociology, 66.
9 Porter, LW, Steers, R.M., Mowday, R.T. & Boulian, PV. (1974): Organizational Commitment, Job Sat-
isfaction and Turnover among Psychiatric Technicians. Journal of Applied Psychology, 59.
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sitoutuminen ovat kasitteina lahella toisiaan, mutta samaistuminen sisiltdd enemman
tunteenomaista yhteenkuuluvuutta ja yhteisollisyytta. Sitoutuminen on luonteeltaan
enemmin tavoiterationaalista lojaalisuutta.

Meyer ja Allen (1997) kehittivit lihestymistapaansa 1980-luvulta lihtien piityen
esittimdin organisaatioon sitoutumiselle kolme ulottuvuutta. T4ta lahestymistapaa ja
sithen liittyvid mittareita on laajalti testattu monissa tydelimii koskevissa tutkimuk-
sissa ja heidin sitoutumisen méiritelminsd on muodostunut hallitsevaksi lahestymista-
vaksi. Meyer ja Herscovitch (2001) kehittivit alkuperiisti organisaatioon sitoutumisen
malliaan yleiseksi tydssi sitoutumisen malliksi (kuvio 5).

Mallissa sitoutuminen ymmirretdin ~..voimana, joka sitoo yksilon tavoitteen/kobteen
kannalta tarkoituksenmukaiseen toimintaan”. Tama voima on heidan mukaansa sitoutu-
misen ydinti, joka on riippumaton toimintaympiristosti. Voima, joka sitoo organisaa-
tioon, koetaan mielentilana tai ajattelutapana, ja silld voi olla monia muotoja. Meyer ja
Allen erottavat sitoutumisen ulottuvuuksiksi affektiivisen (halu jaida/tunneperiinen
sitoutuminen), jatkuvuusperusteisen (organisaatiosta lihtemisen kustannukset; myos
laskelmoidun sitoutumisen nimitysti on kiytetty) ja normatiivisen (velvollisuus jaada/
moraalinen velvoite) sitoutumisen. Heidin mukaansa edelli mainituista elementeisti
voi muodostua erilaisia yhdistelmii, jotka muodostavat henkilon sitoutumisen profii-
lin, ja joilla on vaikutuksia henkilon kayttiaytymiseen organisaatiossa. Kuvio 5 kuvaa
sitoutumisen yleisen mallin, jossa sisin kolmio kuvaa sitoutumisen ydinta ja ulkokeha
erilaisia mielentiloja. Laatikot puolestaan kuvaavat sitoutumisen taustalla vaikuttavia
tekijoitd. (Meyer & Allen 1997; Meyer & Herscovitch 2001, 317-319; Mamia & Koi-
vumiki 2006, 105.)

Taustatekijat:

- identiteettirelevanttius
- jaetut arvot
- henk.koht. osallistuminen,
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- normien sisaistaminen
(sosialisaatio)
- psykologinen sopimus

Kuvio 5. Tyéssd sitoutumisen yleinen malli (Meyer & Herscovitch 2001, 317).
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Sitoutumisen astetta ja sdvyd on madritelty sen perusteella, miten moraalisesti kor-
keatasoisesta sitoutumisesta on kyse. Laskelmoiva sitoutuminen tarkoittaa tyontekijin
panostamista tehtdviinsi vain erilaisten palkintojen ja houkuttimien takia. Moraalisesti
korkeatasoisesti sitoutunut pyrkii sen sijaan tekemain parhaansa tyonsi ja organisaa-
tionsa eteen. Moraalinen sitoutuminen ilmentad korkealaatuisia alaistaitoja. Molem-
missa on kyse tyontekijistd, joka tekee enemmin kuin hinelti odotetaan, sisillyttad
tyorooliinsa “ekstrarooleja”. (Saloheimo 2004, 52; Keskinen 2005, 29.)

Lamsi ja Hautala (2004, 92-94) tarkastelevat sitoutumista suhteessa tydetiikan na-
kokulmiin. Heidan mukaansa “sicoutuminen on kisite, jonka avulla tarkastellaan ihmi-
sen subdetta tyontekoon”, ja nikevit sen psykologisena kytkoksena ihmisen ja kohteen
valilla. Tyokayttaytymisen nidkokulmasta sitoutuminen kuvaa Limsin ja Hautalan
mukaan sitd, ettd “Zhminen tulee mielellian toihin, tuntee vastuuta tyostiin ja tyoyhtei-
sostidn sekd sen kebittamisesti”. Limsa ja Hautala nikevitkin sitoutumiseen kuuluvan
yksilon tydasenteet ja hinen tyokiyttaytymisensd. He erottavat sitoutumisessa kolme
ominaisuutta: kohde, luonne ja voimakkuus. Luonteen nikékulmasta he kiyttavit
Meyer ja Allenin sitoutumisen kolmiosaista jaottelua, ja sitovat ne lisiksi tyoetiikan
niakokulmiin. Jatkuvuusperusteisen sitoutumisen tilanteessa ihminen tarkastelee tyosta
saatuja hyotyjd joko suppeasti omasta nikékulmasta tai laajempana esimerkiksi tiimin
niakokulmasta. Talloin tyoetiikan nikokulmasta voidaan puhua utilitarismista. Nor-
matiivisen sitoutumisen tilanteessa ihminen on sisdistinyt normit, saannaot ja ohjeet,
joiden seuraaminen johtaa siihen, ettd ty6 tehdéin ahkerasti ja sopimusten mukaisesti.
Muodollisten normien (esimerkiksi organisaation ohjeet) lisiksi taustalla on myés aito
velvollisuudentunne suorittaa tyo. Tama sitoutumisen muoto liittyy velvollisuusetiik-
kaan. Affektiivinen sitoutuminen on syvin sitoutumisen muoto, joka perustuu arvoi-
hin, tunteisiin ja samastumiseen. Affektiiviseen sitoutumiseen kuuluu yksilon kokemus
tyostd arvokkaana sen itsensd vuoksi.

Turunen (2012) on tarkastellut suomalaisten palkansaajien tyohén ja organisaatioon
sitoutumista sekd tyohon kohdistuvia odotuksia sosiologisesta nikokulmasta. Turunen
(2012, 17-24) sisillyttad tyohon ja organisaatioon sitoutumisen tydorientaatio-kisit-
teen alle. Lisiksi tydorientaatio sisiltad palkansaajan tyohon kohdistamat odotukset.
Turunen tarkoittaa tyohon sitoutumisella nimenomaan ei-taloudelliseen tychon
sitoutumista. Se viittaa sithen, missi méirin halutaan osallistua palkkatyohon yleensa,
riippumatta tyon tekemisen taloudellisesta vilttimittdmyydesti. Siten korkea tyohon
sitoutuminen kertoo tyon sisdltoihin suuntautumisesta, ei tydon materiaalisiin palkin-
toihin. Organisaatioon sitoutumisella Turunen tarkoittaa tyontekijin organisaatiotaan
kohtaan osoittamaa tunneperiisti sitoutumista ja uskollisuutta. Se on siis spesifimpi
ilmi6 kuin tydhon sitoutuminen. Tyohon kohdistuvilla odotuksilla Turunen tarkoittaa
yksilon tydltiin odottamia asioita ja ominaisuuksia, joita hin pitid tirkeini (esimer-
kiksi tyon mielenkiintoisuus, mahdollisuus itsensa toteuttamiseen, palkka, muut edut).
Verrattuna Meyer ja Allenin (1997), Meyer ja Herscovithcin (2001) ja Cohenin (2007)
madrittelyihin, joissa tyohon liittyvit odotukset ovat sitoutumista edeltivid ja ennusta-
via tekijoitd ja voivat tdyttyessddn johtaa tydntekijin organisaatioon sitoutumiseen, Tu-
rusen mairittelyssd odotukset ja sitoutuminen on asetettu saman tasoisiksi kasitteiksi.
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Mamia ja Koivumiki (2006) tutkivat tydelimin joustojen yhteytti luottamukseen
ja sitoutumiseen. Tutkimuksen mukaan ajan ja paikan suhteen enemmin joustavia
ratkaisuja sallivissa tyoyhteisoissd on enemmin luottamusta ja sitoutumista organi-
saatioon. Johtajien haastatteluissa sitoutumisen edellytykset jakautuivat psyykkisiin,
sosiaalisiin ja materiaalisiin tarpeisiin vastaamiseksi. Psyykkisiin tarpeisiin vastataan
tyolld, jossa on mahdollisuus itsensi toteuttamiseen ja uuden oppimiseen. Sosiaalisiin
tarpeisiin vastataan tyoyhteisoon kuulumisen ja hyviksymisen kautta. Materiaaliset
tarpeet viittaavat palkkaukseen ja muihin etuihin seka tyosuhteen varmuuteen. Tosin
tutkimuksessa huomattiin, ettd toimialoilla ja erilaisilla organisaatioilla on eroja niin
luottamuksen kuin sitoutumisenkin suhteen. Kaikilla aloilla sitoutumiseen ja jousta-
vaan, luottamukseen perustuvalle organisointi- ja johtamistavalle ei nihty tarvetta tai
mahdollisuuksia. Esimerkiksi organisaatioon sitoutuminen nihtiin positiivisemmin
aloilla, joissa osaaminen on organisaatiospesifid ja osaaminen halutaan sailyttdd organi-
saatiossa. Aloilla, joissa tyo ei ole kovin organisaatiokohtaista, organisaatioon sitoutu-
misen merkitystd ei nihty kovin suurena. Johtajien nikemysten mukaan tyépaikkaan
sitoutuminen edistdd organisaation tarpeiden mukaan toteutuvaa joustavuutta, mutta
joustavuuden tulee olla vastavuoroista. Télloin sitoutumista edistad esimerkiksi se, ettd
tarvittaessa tyo joustaa tyontekijin tarpeiden mukaan. Jos kokemus on kuitenkin se,
ettei tyontekija ole sitoutunut, ei vastuuta ja vapauksia mydskain anneta. (Mamia &
Koivumiki 2006, 117-119, 139-140.)

Lord ja Hartley (1998, 347) selvittivit sitoutumista kiyttiytymisen tasolla. Hen-
kiloiden kayttaytymisessd sitoutuminen nikyy tutkimuksen mukaan konkreettisina
toimintatapoina kuten hyvini asiakastyoskentelynd, luotettavuutena, johdonmu-
kaisuutena, oppimiskykyni, ylitdiden tekemisend, rohkaisuna, palautteen antona ja
tismillisyytend. Tutkimus osoitti, ettd organisaatioon sitoutumista arvioidaan sen
perusteella, miten tyontekija kayttaytyy ja toimii tyossaan. Affektiivisessa sitoutumi-
sessa painopiste oli tutkimuksen mukaan ty6ntekijin omaan uraan ja ty6tovereihin
sitoutumisessa, ja vihemmin organisaatioon kokonaisuutena.

3.2.2 Tydssd sitoutumisen kehittyminen ja muutos

Cohen (2007) sisillyttid organisaatioon sitoutumisen malliinsa yleisimpien lihesty-
mistapojen vahvat puolet ja minimoi niiden heikkoudet. Cohen huomioi myds ajan.
Organisaatiossa oloaika vaikuttaa sithen, miten sitoutuminen organisaatioon ymmir-
retddn ja miten se todentuu yksilon kohdalla. Cohenin mallissa sitoutuminen nihdiin
kaksiulotteisena: vilineellisend ja psykologisena kiinnittymisend organisaatioon.
Lisiksi Cohen erottaa alttiuden sitoutumisen syntymiseen ennen organisaatioon
liittymisti ja sitoutumisen, joka kehittyy organisaatioon liittymisen jilkeen (taulukko
2). Vaikka Cohen kiyttii organisaatioon sitoutumisen kisitettd, on hinen esittiminsi
malli kdytettivissi myos laajemmin tydssi sitoutumisen kehittymisen tarkasteluun
riippumatta sitoutumisen kohteesta.
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Taulukko 2. Organisaatioon sitoutumisen muodot Coben'n (2007, 337) mukaan.

ajoitus / sitoutumisen Valineellinen kiinnittyminen, Psykologinen kiinnittyminen,
ulottuvuudet "side” "side”

alttius normatiiviseen

ennen organisaatioon liittymista | alttius vdlineelliseen sitoutumiseen . .
sitoutumiseen

organisaatioon liittymisen jalkeen vélineellinen sitoutuminen affektiivinen sitoutuminen

Niin sitoutumisen muotoja syntyisi nelja. Ensimmaiiset sitoutumisen muodot
Cohen nikee lahinni alttiutena sitoutua sithen organisaatioon, johon on liittymassa.
Alttius normatiiviseen sitoutumiseen syntyy yleisesti moraalisesta velvollisuudesta olla
lojaali niissa sosiaalisissa tilanteissa, joihin henkilokohtaisesti on liittynyt esimerkiksi
tyollistynyt tiettyyn organisaatioon. Kyse on yksilon uskosta siihen, ettd hinen tulee
toimia tietylld tavalla, koska se on oikein ja sitd hineltd odotetaan. T4ssd sitoutumi-
sen muodossa on kyse vakaasta, pysyvistd asenteesta, joka pohjautuu kulttuuriin ja
sosialisaatioon. (vrt. kuviossa 5 normatiivisen sitoutumisen taustatekijit). Alstius
vilineelliseen sitoutumiseen viittaa odotuksiin organisaatioon sitoutumisen tuomista
hyo6dyisté tai vaihtoarvosta. Organisaatioon liittymisen jilkeen alkaa kehittya kah-
denlaista sitoutumisen muotoa, valineellistd ja affektiivista sitoutumista. Vilineellinen
sitoutuminen kehittyy todellisesta vaihdosta tietyssd organisaatiossa eli yksilo arvioi
sitoutumistaan suhteessa hinen saamiinsa palkkioihin tai hyotyihin. Yksilo sitoutuu
organisaatioon, kun hin kokee hyotyjen olevan vihintdin tasapainossa organisaatioon
antamansa panoksen kanssa. Cohen viittid, ettd organisaatioon liittymisen alkuvai-
heessa vilineellinen sitoutuminen on vahvempi kuin affektiivinen. (vrt. kuviossa 5 osin
normatiivisen ja osin jatkuvuusperusteisen sitoutumisen taustatekijit). Affektiivisen
sitoutumisen kehittyminen vaatii aikaa. Cohen mairittelee affektiivisen sitoutumisen
psykologisena kiinnittymisena siten, ettd yksilot samaistuvat, kiinnittyvit emotionaa-
lisesti ja tuntevat voimakasta yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaatioonsa. (vrt. ku-
viossa 5 affektiivisen sitoutumisen taustatekijit). Alttius normatiiviseen sitoutumiseen
kehittyy siten organisaatioon tulon jilkeen vihitellen affektiiviseksi sitoutumiseksi.
Tihin sitoutumisen muotoon voidaan mielestini sisillyttaa myos tyoyhteison merki-
tys yksilon organisaatioon sitoutumiseen.
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Korkeamman tason
vaihtotekijat (mm.
oikeudenmukaisuus,
johtajuus)

Henkil6kohtaiset
ominaisuudet, arvot,
uskomukset,
personallisuus

Alttius
normatiiviseen
sitoutumiseen

Affektiivinen

sitoutuminen

Tyo6hon liittyvat
valinnat ja aiempi
tyokokemus

Sosialisaatio

Alttius
vélineelliseen
sitoutumiseen

Vélineellinen
sitoutuminen
Tyohon liittyvat
odotukset

Alemman tason
vaihtotekijat (mm.
palkka, ylennys)

Kuvio 6. Organisaatioon sitoutumisen kehittyminen ennen ja jilkeen organisaatioon tulon (Coben
2007, 347).

Cohen chdottaa sitoutumisen kehittymisen malliksi kuviossa 6 esitettyd mallia.
Sitoutumisen kehittymisesti ei ole kovin paljon tehty tutkimuksia. Cohen (2007) seki
Beck ja Wilson (2001) esittvit, ettd tietyt sitoutumisen muodot kehittyvit ennen
organisaatioon tuloa tai ennen varsinaista kokemusta sitoutumisen kohteesta, kuten
esimerkiksi normatiivinen sitoutuminen ja tyoetiikka. Organisaation liittymisen jil-
keen kehittyvit puolestaan affektiivinen ja jatkuvuusperustainen sitoutuminen, joiden
kehittymisessi nimenomaan kokemus sitoutumisen kohteesta (organisaatio, tyd) on
oleellinen tekiji. Niiden sitoutumisen muotojen kebittymisen ja niihin vaikuttavien
tekijoiden ymmairtiminen on tirkedd sitoutumista koskevan teorian kehittimisen,
mutta myos johtajuuden kannalta. (Beck & Wilson 2001, 257.) Tieto sitoutumiseen
vaikuttavista tekijoistd auttaa yllipitimiin ja edistimiin tyontekijoiden sitoutumista
organisaatioonsa ja tyohonsa.

Tutkimukset sitoutumisesta (ks. luku 3.2 ja 4.4; esim. Valtee 2002; Elias 2009;
Parish, Cadwallader & Busch 2008; Peccei, Giancreco ja Sebastiano 2011) ovat
padosin mitanneet ja analysoineet sitoutumista staattisena yksilon tilana yhteen si-
toutumisen kohteeseen (kutcn organisaatio, professio, tiimi) tai sitoutumisen tasoina
ennemminkin kuin arvioineet ajan myoti tapahtuvaa sitoutumisen muutosta. Beck
ja Wilsonin (2001) nikemyksen mukaan ei ole juurikaan empiiristd niyttod sitoutu-
misen kehittymiseen vaikuttavista tekijoista. Vaikka empiiristd aineistoa sitoutumisen
muuttumisesta ei juuri ole, niiti tekijoitd ja kehitysprosesseja on kuitenkin huomioitu
sitoutumista koskevissa teorioissa. Alun perin ajateltiin, ettd sitoutuminen kehittyy
vaihtoperiaatteen mukaisesti: yksilo sitoutuu organisaatioon, koska hin saa vastineeksi
jotain. Mutta kuten Meyer ja Allen (1997) pdittelivit, sitoutuminen kehittyy itse asias-
sa suhteessa erilaisiin tekijoihin ja erilaisten syiden vuoksi. Jos sitoutumisen muutoksia
ajassa tutkittaisiin, tunnistettaisiin miten sitoutuminen kehittyy ja kuinka tyosti saata-
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vat kokemukset vaikuttavat. (Beck & Wilson 2001, 258-261.) Sitoutuminen tyon eri
elementteihin voi kehittyi eri tahtiin. Esimerkiksi organisaatioon sitoutuminen alkaa
pidosin organisaatioon liittymisen myéti (erityisesti affektiivinen sitoutuminen), mut-
ta muun muassa ammattiin tai professioon sitoutuminen voi alkaa jo yksilon opintojen
aikana ja ensimmiisten tydkokemusten myoti. (Beck & Wilson 2001, 273.)

Tédmin tutkimuksen kannalta nikékulma sitoutumisen kehittymiseen on keskeinen,
koska tarkoituksena on ymmirtia organisaatiossa tapahtuvien muutosten vaikutusta ja
merkitystd tydssi sitoutumiseen ihmisten kokemuksien avulla, ts. miten sitoutuminen
kehittyy ja muuttuu muutostilanteissa. Esimerkiksi laajasti hyddynnetty Meyer ja Alle-
nin (1997) sitoutumisen mittaristo ei sisalla erityisesti muutostilanteisiin sopivia viit-
teitd. Vitteet mittaavat pikemminkin mittaushetkelld vallitsevaa sitoutumisen tilaa.

Beck ja Wilson (2001, 260-261, 270) hyddyntivit kokemuksen kisitettd sitoutu-
misen kehittymisen tarkasteluun. Vaikka ihmisten kokemukset ovat aina ainutkertai-
sia, ihmisilld on kuitenkin kokemuksia samasta tilanteesta. Jotkut niistd kokemuksista
voivat liittyd sithen ryhmiin, johon yksil6 kuuluu. Tdmi ryhmai voi olla idn mukainen
ryhmi tai ns. virkaikidryhma. Heidin mukaansa virkaikdin (ajanjakso, jonka yksilé on
ollut organisaatiossa) liittyvit tekijit aiheuttavat muutoksia yksilon kayttiytymisessi
ja asenteissa tyon eri piirteitd kohtaan. Ero kronologisen iin ja virkaidn vililld on tir-
ked tehdd, koska affektiivinen ja jatkuvuusperustainen sitoutuminen voivat kehittya
padasiallisesti virkaiin tuomien kokemusten myoti. Toisaalta, esimerkiksi tyoetiikan
(sitoutuminen kovaan tyontekoon) uskotaan kehittyvin sosialisaation myéti, irrallaan
tyokokemuksista. Siten tyoetiikan kehittymiseen ja jossain maarin myds normatiiviseen
sitoutumiseen vaikuttavat tekijat liittyvit yksilon kronologisen ian mukanaan tuomiin
kokemuksiin. Lisiksi kronologinen ik voi selittda yksiloiden vilisid eroja kokemusten
tulkinnassa. Saman muutostilanteen edessi olevien tyontekijoiden yksilolliset koke-
mukset ja tulkinnat tilanteesta voivat vaihdella riippuen esimerkiksi siitd, onko ollut
pitkdin organisaation jisenend vai onko uusi tyontekiji. Esimerkiksi, organisaation
uusilla, mutta idltiin vanhemmilla tyontekij6illd, on aiempaa tyokokemusta muista
organisaatioista. Tama vaikuttaa heididn havaintoihinsa ja tulkintoihinsa uudesta orga-
nisaatiosta, tyOymparistosti ja tyosta.

Carmeli, Elizur ja Yanivin (2007, 643-647) tekemin sitoutumista koskevan kirjalli-
suuden sisallonanalyysin tulokset osoittivat, ettd yksilon tyossa sitoutumisesta saadaan
kokonaisvaltaisempi kuva kiyttimilli useampia sitoutumisen mittareita kuin yhtd
yleisti. Erityisesti selked ero tulee tehdd kohteen eri elementtien osalta (tyénkuva ko-
konaisuutena, paivittdiset tyétchtb’.véit, ura, organisaatio). Tyt')ssii sitoutumista tarkas-
teltaessa kohteiden erottamisen lisiksi tulee arvioida sitoutumista instrumentaalisesta,
affektiivisesta ja kognitiivisesta nikokulmasta. Henkilokohtaisen sitoutumisen tutki-
muksessa huomioidaan kokonaisvaltaisemmin yksilon useampia sitoutumisen kohteita
ja niiden vilisid suhteita. Muun muassa Meyer, Morin ja Vandenberghe (2015) tutkivat
yksilon organisaatioon ja ohjaajaan sitoutumista. Tutkijat esittavit, ettd organisaation
toiminnassa ja johtamisessa tulisi ottaa huomioon yksiléiden erilaiset ty6ssi sitoutumi-
sen kohteet eri painotuksineen ja vaihtelevat tydssi sitoutumisen profiilit.
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3.2.3 Tydssd sitoutumisen teoreettinen moniulotteisuus

Yksilon suhdetta tyohon ja organisaatioon voidaan tarkastella eri nikékulmista. Yk-
silon toimintaa, kdyttadytymistd ja viihtymistd organisaatiossa on tarkasteltu erityisesti
ty0- ja organisaatiopsykologian tutkimuksissa sekd monissa tyoelimai koskevissa selvi-
tyksissd. Kdytettyja kisitteitd ovat olleet muun muassa tydhyvinvointi, tyotyytyvaisyys
ja tyomotivaatio. Esimerkiksi Tilastokeskuksen tydolotutkimukset ovat perinteisesti
sisallyttaneet selvityksiin kysymykset tyotyytyviisyydestd, ensin 1980-luvulla yleisella
kysymykselld tyotyytyviisyydestd ja myohemmin monitahoisempaan tyytyviisyyden
jaotteluun (ks. esim. Sutela & Lehto 2014). Muita yksilo-tyd -suhdetta kuvaavia
kisitteitd ovat muun muassa tyon imu, psykologinen sopimus ja voimaantuminen.
Tarkastelen lyhyesti muutamia keskeisii kisitteitd, joilla on yhtymikohtia tydssi sitou-
tumisen kisitteeseen. Liitteessd 2 on erdiden kisitteiden maarittelyj ja/tai piirteita esi-
merkinomaisesti. Miirittelyjen tai piirteiden ei ole tarkoitus olla kaiken kattavia, vaan
olen ottanut mukaan yhden tai muutaman esimerkkikuvauksen kustakin kasitteesta.

Positiivisessa tyopsykologiassa kiytetty #yon imu -kisite on lahelld ty6ssi sitoutu-
miskasitteistod, erityisesti affektiivisen ulottuvuuden osalta. Molemmissa korostetaan
tyontekijin samastumista tyohonsi (tyén merkitys minikuvalle), jolloin tyd on
muutakin kuin rutiininomaista tehtivien suorittamista. Samoin molemmissa maritel-
missi tarkoitetaan syventymistd tydhon ja tyon merkitystd elimin sisiltoni. (Mauno,
Pyykké & Hakanen 2005, 17.) Tyon imu ja tyossd sitoutumisen kisitteet myds eroavat
toisistaan. Maunon ym. (2005, 17) mukaan sitoutumisen miiritelmissa ei viitata ener-
gisyyteen tai tehokkuuteen kuten tyon imun kisitteessa. Lisiksi tyossd sitoutumisessa
korostetaan enemmin kognitiivista tilaa, kun taas tydn imussa kyse on enemminkin
tunneperdisestd ilmiostd'®. Tyon imun oletetaan my6s kytkeytyvin padsiintoisesti
myonteisiin yksilo- ja organisaatiotason seurauksiin, kun tyéhén sitoutumisen osalta
yksimielisyytta seurausten myonteisyydesti ei ole!’. Ty6n imu on nihty myos sitoutu-
misen ennustajana: tyon imu lisdd tydhon ja organisaatioon sitoutumista. (ks. tehdyista
tyon imu -tutkimuksista Hakanen 2009b.)

Tyon erilaisten psykososiaalisten voimavaratekijoiden (palaute, sosiaalinen tuki,
esimichen ohjaus ja tuki) oletetaan toimivan “motivaattoreina’, jotka koetaan sisdisesti
palkitsevina ja jotka siten lisaavat tyon imua. Sitoutumisen tutkimuksissa on paadytty
samansuuntaisiin tuloksiin, silli tyén voimavaratekijoiden (esimerkiksi tyon itsenii-
syys, haastavuus ja taitojen monipuolisuuden vaatimus) on havaittu olevan positiivises-
ti yhteydessa tyossi sitoutumiseen. My6s organisaation ominaisuudet ja sen tarjoamat
voimavarat ovat yhteydessi tydssi sitoutumiseen. (Mauno ym. 2005, 18.)

10 Maunon ym. (2005) artikkelista ei kiy ilmi, mihin he perustavat nikemyksensi tyon imun ja sitoutumi-
sen eroista. Nikisin, ettd myds aiemmin esitetyissd sitoutumisen mairitelmissi oleva affektiivinen sitoutumi-
nen on nimenomaan tunneperiinen ilmié.

11 Esimerkiksi tyduupumusta tutkineiden Kalimon ja Toppisen (1997, 13) mukaan sitoutumiseen liitetyt
ominaisuudet kuten vastuullisuus, tunnollisuus ja ahkeruus voivat lisitd loppuun palamisen riskia. Ks. myos
Keskinen 2005.
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Lihelld sitoutumisen kisitettd on organisaatioon samaistuminen. Solidaarisuus ja
lojaalius samaistumisen osina tarkoittavat vahvaa organisaatioon kuulumisen ja emoti-
onaalista tunnetta seki kiinnostusta organisaation tavoitteita kohtaan. Tami on lihelld
sitoutumisen kisitteen affektiivista elementtii. (Keskinen 2005; Ponteva 2009.)

Yhteni kisitteend tyontekijin ja tyonantajan suhdetta tarkasteltaessa on kiytetty
psykologisen sopimuksen kisitettd, jota voidaan hyodyntii tarkasteltaessa tyontekijoi-
den sitoutumisen problematiikkaa. Psykologisen sopimuksen kisitteen kehittdjiksi on
mainittu tutkija ja toimintatieteen kehittdja Chris Argyris. Psykologisella sopimuksella
tarkoitetaan Alasoinin (2006, 23-24; 2009, 39-40) mukaan “zydntekijoiden omak-
sumien ja heidin aikaisempiin kokemuksiinsa perustuvien uskomusten muodostamaa
kokonaisuutta siiti, millaisia palkkioita he ovat oikeutettuja saamaan tyonantajalta
tyosubteen kautta vastineeksi omasta tyopanoksestaan”. Psykologisen sopimuksen voi-
massaolossa tai rikkoutumisessa on kyse osapuolten molemminpuolisten velvoitteiden
tdyttdmisen tai tdyttamattd jattimisen perusteella syntyvistd luottamuksen tai epaluot-
tamuksen tunteesta osapuolten vilisessd suhteessa. Kun esimerkiksi tyotyytyviisyydes-
si on kyse lihinna ty6hon liittyvista odotuksista, psykologisessa sopimuksessa kyse on
uskomuksista, joilla on syvallisempi, enemmin tulevaisuuteen suuntautuva, merkitys
tyontekijille. (Alasoini 2009, 40.)

Siitosen (1999) yksilon voimaantumista koskevassa tutkimuksessa havaittiin, ettd
tutkittavien sisiinen voimantunne johtaa sitoutumiseen. Voimaantuminen on Siitosen
esittdimin voimaantumisteorian mukaan “7hmisestd itsestidn libteva prosessi, jota jisen-
tivit pidmddrit, kykyuskomukset, kontekstiuskomukset ja emootiot seki niiden keskindi-
set merkityssubteet.” Siitonen kayttid voimaantumisen kehittymisessa katalyytti-ideaa,
ja soveltaa sitd sitoutumisen ja voimaantumisen viliseen suhteeseen. Voimaantuminen
vaikuttaa katalyytin tavoin sitoutumisprosessiin siten, etti vahva voimaantuminen
johtaa vahvaan sitoutumiseen ja heikko voimaantuminen johtaa heikkoon sitoutumi-
seen. Voimaantumattoman ihmisen sitoutuminen on pintapuolista. [hmisen voimaan-
tuminen on heikko, kun hin ei koe voivansa vaikuttaa pdimairien asettamiseen, kun
hinen kyky- ja kontekstiuskomuksensa ovat heikot, ja emootiot eivit energisoi ihmista.
Siitosen mukaan sitoutumisessa tulisi kiinnittda huomio sitoutumiseen johtaviin voi-
maantumisprosesseihin. (Siitonen 1999, 157-160.)

Motivaatiota ja tyomotivaatiota on tutkimuskirjallisuudessa kisitelty paljon. Tassa
yhteydessi en keskity motivaation kisitteeseen sinilliin, vaan ennemminkin pyrin
tuomaan esille tydmotivaation ja tydssi sitoutumisen vilisen yhteyden. Motivaatiolla
tarkoitetaan kayttiytymista virittdvien ja ohjaavien tekijéiden jirjestelmidd. Motivaa-
tiolla tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa (tarpeet, halut, vietit, sisiiset yllykkeet).
Motivoitunut kéyttdytyminen on paimairahakuista ja tarkoituksenmukaista kayttay-
tymistd. Motivaatiossa on kyse siitd, miten kéyttaytyminen saa alkunsa, pysyy ylld ja
lakkaa seki siitd, milld voimalla ja mihin suuntaan kiyttidytyminen kohdistuu. (Juuti
2006, 37.) Hirkonen (2008, 282) madrittelee motivaation ”biologisen, sosiaalisen ja
kognitiivisen sadtelyn ytimeksi, joka yhdistyy yksilon aikomuksiin ja toimintoibin sekd toi-
minnan energiaan, suuntaamiseen ja jatkuvuuteen.” Organisaatiossa tydmotivaatioon
vaikuttavat tyon ominaisuudet, tydympiristo, tyontekijin persoonallisuus, eliminko-
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kemukset ja eliminvaihe. Motivaatio on tilanteen ja henkilon vuorovaikutusta, jossa
henkilokohtaisten tekijoiden lisiksi vaikuttavat monet muut tekijit. (Sinokki 2016,
81.)

Meyer, Becker ja Vandenberghe (2004) huomauttavat, ettd sitoutumisen tutkijat
huomioivat harvoin motivationaalisia prosesseja tyossa sitoutumisen taustalla, ja mo-
tivaatiotutkijat puolestaan tydssi sitoutumisen eri muotoja, kohteita tai perusteita'.
Vertaillessaan kisitteitd, Meyer ym. (2004, 994) loytavit kisitemaarittelyista yhteiseksi
tekijaksi kdyttdytymistd energisoivan voiman'. Erona on se, ettd motivaatio on maari-
telty joukoksi energisoivia tekijoitd, kun taas sitoutuminen on miiritelty olevan voima,
joka sitoo yksilon johonkin toimintaan. Siten néyttiisi siltd, ettd motivaatio on laajem-
pi ksite kuin sitoutuminen, ja ettd sitoutuminen on yksi mahdollinen energisoiva voima
motivoituneen kayttiytymisen taustalla. Sitoutuminen energisoivana voimana viittaa
kuitenkin pidempikestoiseen toimintaan tai paatoksiin, kun taas motivoituneella kiyt-
taytymiselld voidaan viitata hyvinkin lyhytkestoiseen toimintaan.

Meyer ym. (2004) esittivit, ettd sitoutuminen voi toimia voimakkaana motivaa-
tion lahteeni ja johtaa sinnikkyyteen ja paittaviisyyteen paamairien saavuttamisessa
(esimerkiksi sitoutuminen tutkinnon suorittamiseen, vaikka opiskelun aikaiset moti-
vaation heilahdukset ovat mahdollisia). Molempia kasitteitd on kehitetty yrityksend
ymmartad, vaikuttaa ja ennustaa tyontekijoiden kiyttaytymistd. Motivaatioteoriat ovat
keskittyneet enemman tyosuoritusten ja motivaation yhteyden tarkasteluun, kun taas
sitoutumisen ensimmiiset teoriat ja tutkimukset keskittyivit selittimain tyontekijoi-
den tyopaikan vaihtohalukkuutta. Kisitevertailuun perustuen he esittavit, etta sitou-
tuminen ja motivaatio ovat toisistaan erotettavia, mutta toisiinsa liittyviii kisitteits,
ja ettd sitoutuminen on yksi tydmotivaation elementti. Sitoutuminen on osa yleisem-
pad motivaatioprosessia ja on erotettavissa muista motivaatioprosessin osatekijoistd.

(Meyer ym. 2004, 993-994.)"

3.3 Tyossa sitoutuminen korkeakoulutyossa

3.3.1 Tyéssd sitoutumisen yksilollinen ulottuvuus

Koska sitoutumista on tutkittu hyvin monista erilaisista nakokulmista ja erilaisiin
asioihin kohdistuvana, myos sitoutumisen méiritelmat ja rajaukset ovat vaihdelleet
tutkimuksesta toiseen. Organisaatioon sitoutumisen mittaamiseksi on kiytetty
pidosin Meyer ja Allenin (1997) kehittimdd mittaristoa. Suomessa organisaatioon
sitoutumista on tutkinut esimerkiksi Jokivuori (2004). Kevitsalo (2001) on tutkinut

12 Kirjoittajat esittavit artikkelissaan yhden mahdollisen viitekehyksen tyomotivaation ja sitoutumisen
yhtiaikaiselle tarkastelulle.

13 Vrt. aiemmin esitetty Maunon ym. (2005) piinvastainen nikemys, ettei sitoutumisen miirittelyissi ole
huomioitu sitoutumisen energisoivaa voimaa.

14 vrt. Hakasen (2009a, 46) esittimi TV-TV mallin (tyon vaatimukset — tyén voimavarat) motivaatiopro-
sessi, jossa sitoutuminen on jisennetty erdiksi tydn voimavaratekijéiden mydnteiscksi seuraukseksi (tyon
imun lisidntymisen kautta).
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sitoutumista johtoon ja ammattiliittoon. Tyossd sitoutumisen kokemuksia ei juuri
ole tutkittu. Lihimpani yleisempia tydssi sitoutumisen tutkimusta voidaan mainita
Pontevan (2009) ”Tyontekijin samaistuminen organisaatioon ja vieraantuminen tyds-
ti organisaatiomuutoksessa” scki Turusen (2012) ”Tydorientaatiot muutoksessa?”.
Muita sitoutumiseen liittyvii tutkimuksia ovat muun muassa Saaren (2014) "Psykolo-
giset sopimukset ja organisaatioon sitoutuminen tietotyossi” seki Hietamien (2013)
”Eliminvaihelihtoinen henkilstovoimavarojen johtaminen. Tutkimus ladkireiden ja
sairaanhoitajien tyo- ja organisaatiositoutumisesta’”.

Koska tissd tutkimuksessa tarkoituksenani ei ole mitata sitoutumista, vaan ymmir-
tdd tyontekijoiden kokemuksia tyossd sitoutumisesta organisaation muutostilanteissa,
tyOssd sitoutumisen yksityiskohtainen maarittely ja operationalisointi tai jonkin val-
miin mairitelmin valitseminen ei ole vilttimitonti. Fenomenologis-hermenecuttisen
tutkimusotteen lihtokohtana on nostaa mahdollisimman puhtaasti aineistosta esiin
tulevat asiat tarkastelun ja analyysin kohteeksi. Koska mukana on kuitenkin tulkinnan
elementti, tavoitteena on kisitteellistdd tutkittava ilmio eli kokemus. Tissd aiempien
madritelmien ja tutkimusten tuntemus on apuna. Toisaalta fenomenologis-hermeneut-
tisessa tutkimusotteessa on tirkedd tuoda tutkijan oma nikemys ja esiymmirrys esille.

Tiassa tutkimuksessa ymmarran #ydssd sitoutumisella yhdistelmia Meyer ja Allenin
(1997), Meyer ja Herscovitchin (2001) seckd Cohenin (2007) miiritelmisti. Tyossi
sitoutumisen taustalla on yleisempid, kulttuuriin ja sosialisaatioon liittyvia tekijoitd,
jotka vaikuttavat yksilon suhtautumiseen tyontekoon ja merkitykseen yksilon elamissa
(muun muassa tyoetiikka, halu tehdi tyotd, tyon asema yksilon elimissi, yksilon ar-
vomaailma, persoonallisuus). Nimi eivit ole sidottuja tiettyyn organisaatioon. Myés
aiemmat tyokokemukset vaikuttavat sitoutumiseen. Tyossd sitoutumista maarittavia
tekijoitd ennen organisaatioon liittymistd ovat edelld mainittujen lisaksi muun muas-
sa odotukset organisaatiota ja tulevia tyotehtivia kohtaan sekd odotukset saatavista
hyodyista ja vaihtoehtojen mairi tai laatu. Organisaatioon liittymisen jilkeen tyossi
sitoutumisen kehittymiseen voivat vaikuttaa odotusten tiyttyminen (tyotehtivien
mielekkyys, palkkiot, edut), kokemukset organisaation arvoista ja toiminnasta (esimer-
kiksi luottamus, oikeudenmukaisuus, johtajuus, yhteisollisyys) seka sosiaalistuminen
organisaation arvoihin ja tavoitteisiin. Ty0ssd sitoutumisen kohde organisaatiossa
voi vaihdella, kuten organisaation paimaiirit, professio ja tyotehtavit seka tyossd si-
toutumisen voimakkuus voi muuttua ja kehittyi yksilon, tydyhteison ja organisaation
tilanteiden vaihtuessa.

Kiytan kasitettd £ydssd sitoutuminen sen vuoksi, ettd mielestdni se laajentaa mahdol-
lisuuksia kuvata ja ymmairtaa tyontekijin sitoutumisen kokonaisuutta. Esimerkiksi or-
ganisaatioon sitoutuminen viittaa tiettyyn organisaatioon, jolloin muut sitoutumisen
kohteet rajautuvat ulkopuolelle. Samoin professioon sitoutuminen keskittyy omaan
ammattiin tai koulutuksen kautta saavutettuun asemaan ja rooliin sitoutumiseen.
Tyohon sitoutumisen kisite luo puolestaan mielikuvan — ainakin timin tutkimuksen
tekijalle — vain tyotehtaviin sitoutumisesta. Tyossd sitoutumisen kisite antaa mahdol-
lisuuksia kuvata yhtiaikaisia sitoutumisen kohteita, voimakkuutta ja muotoja tarkem-
min kuin kisite tyohon sitoutuminen.

66 | Pyyny: Tyossa sitoutumisen kokemukset korkeakoulujen muutoksissa



Muutokseen sitoutumisen ja muutoksessa/muutostilanteessa sitoutumisen kisitteet
on myos hyvi erottaa toisistaan. Muutokseen sitoutumisella viittaan sitoutumiseen
meneilliin olevaan muutokseen sinilliin. Muutoksessa/muutostilanteessa sitoutu-
misella tarkoitan tyossa sitoutumista jonkun muutostilanteen ollessa kiynnissa. Se ei
valttamarttd merkitse, ettd tyontekija olisi sitoutunut itse muutokseen.

Sitoutuminen on yksilon sisdistettyd vastuun ottamista tyopanoksestaan ja suo-
riutumisestaan. Sitoutuminen on tapa, jolla yksilé suhtautuu organisaatioonsa. Se
on halukkuutta antaa energiaansa ja osaamistaan organisaation kiytto6n. Toisaalta
organisaatio vaikuttaa sitoutumisen mahdollisuuksiin, joten sitoutuminen organi-
saatiossa on aina "kahden kauppa”. (Keskinen 2005, 26.) Tyossd sitoutumisen koke-
musten kuunteleminen avaa mahdollisuuden ymmirtii tyontekijoiden nikokulmien
monimuotoisuutta heidin sitoutumisen kohteistaan seki sitoutumisen syntymiseen ja
yllapitimiseen vaikuttavista organisatorisista, yhteisollisista ja yksilollisista tekijoista.
Kun ymmarretain tydssi sitoutumisen kohteiden ja sithen vaikuttavien tekijoiden mo-
nimuotoisuutta, voidaan vaikuttaa oman organisaation, ty6yhteison, tiimin tai yksilon
tyossa sitoutumiseen.

Tyontekijin tyossa sitoutumisessa on kyse yksilon suhteesta johonkin tydssi esiin-
tyvain kohteeseen. Tyssd sitoutuminen on laaja kisite, joka voi pitai sisilliin muun
muassa tyontekijin suhteen organisaatioon, omaan ammattiin, tydyhteison jaseniin tai
tiimiin, lihiesimieheen, asiakkaisiin tai saataviin palkkioihin. My®s sitoutumisen taso,
voimakkuus ja muoto voi vaihdella organisaatioon, mutta myos tyontekijan henkilo-
kohtaiseen elimiin, liittyvien tilanteiden muuttuessa.

Tyossa sitoutuminen on henkilokohtainen suhde omassa tyéssa ilmeneviin tekijoi-
hin, ja siten tydssi sitoutumisen kohteet, sen voimakkuus ja kehittyminen ovat aina
yksilollisia: mika sitouttaa toista tyontekijaa, ei vaikuta toisen sitoutumiseen. Yksi-
16iden kokemuksiin omasta sitoutumisestaan ja sen kehittymisestd muutostilanteissa
vaikuttavat organisaation toimintatavat, tydyhteisoon liittyvit tekijit ja yksilotasolla
esimerkiksi aiemmat kokemukset muista organisaatioista ja muutoksista, "virkaika” ja
tyon merkitys. Organisatorisilla jarjestelyilld kuten toimintaprosessien ja tyotehtivien
muotoilulla voidaan vaikuttaa yksittdisen henkilon sitoutumiseen tyossdan. Téstd huo-
limatta niistd henkilokohtaisista kokemuksista on 16ydettavissa myos yhteisid, koko
tyOyhteison tai tiimin, jakamia tekijoitd. Kun tydyhteisossa tai tiimissd tunnistetaan eri
henkil6iti sitouttavia yhteisid ja henkilokohtaisia tekijoitd, voidaan tydssi sitoutumista
edistad koko tydyhteison ja organisaation tasolla.

Asiantuntijaorganisaatioissa, joita korkeakoulut ovat ja joissa tyon sisilté on hyvin
tietointensiivistd, sitoutumisen merkitys organisaation menestykselle on keskeista.
Asiantuntijalle ty6n sisilto, sen mielekkyys, on erityisen tirkedd. Asiantuntijaorgani-
saatioissa toiminnan oikeudenmukaisuudella ja lipinikyvyydelld on suuri painoarvo
arvioitaessa organisaation toimintakulttuuria. Muutostilanteissa asiantuntijoiden hy6-
dyntiminen ja heidan nikemystensi kuuleminen luo tunnetta osallisuudesta muutok-
siin ja edesauttaa muutoksiin sopeutumista ja niiden hyviksymista. Talloin tyontekijat
ovat halukkaita antamaan oman panoksensa organisaation perustehtivin edistimiseen
haastavissakin tilanteissa.
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3.3.2 Korkeakoulutyé tyéssd sitoutumisen kehyksend

Johdantoluvussa taustoitin suomalaisen korkeakoulujirjestelmin rakenteellisia, ta-
loudellisia ja hallinnollisia muutoksia, joita on tehty erityisesti 2000-luvulla. Korkea-
kouluasiantuntijuutta, joka luo pohjaa tydssa sitoutumisen yksilolliselle kokemukselle,
olen tarkastellut edellisissa luvuissa. Keskeisend teemana korkeakouluasiantuntijuuden
tarkastelussa on kokemus asiantuntijaidentiteetistd ja sen muutoksesta korkeakoulujen
toimintaymparistdissa tapahtuvien muutosten vuoksi. Korkeakoulut ovat asiantunti-
jaorganisaatioita, joissa on hyvin erilaisia asiantuntijuutta edellyttavid tehtavid ja eri
asiantuntijoista muodostuvia verkostoja niin organisaation sisilld kuin ulkopuolella.
Lisdksi suomalaisessa korkeakoulujirjestelmassa on kaksi korkeakouluinstituuttimuo-
toa (ammattikorkeakoulutjayliopistot), joilla on seki yhteneviisid ettd erilaisia tehtivid
yhteiskunnassa. Korkeakoulujen osittain erilaiset tehtivit muokkaavat korkeakoulujen
tyontekijoiden tyonkuvia, valintamahdollisuuksia, urapolkuja ja identiteettii.
Korkeakouluilla on laissa maaritellyt tehtavit. Perustehtiviksi voidaan erottaa
opetus, tutkimus, hallinto ja nykyisin myds ulkoiset asiantuntijapalvelut (Rinne ym.
2012, 66, 68). Niiden tehtivien rooli ja painotus ovat hieman erilaisia yliopistoissa ja
ammattikorkeakouluissa, ja siten henkilokunnan ty6 ja asiantuntijuus muovautuvat sen
mukaisesti. Luvussa 3.1 olen kisitellyt korkeakouluasiantuntijuutta tarkemmin.
Korkeakoulut perustuvat ajatukselle tutkimuksen ja opetuksen liheisesta suhteesta,
jossa ne hyddyttivit toisiaan tasapuolisesti (Teichler, Arimoto & Cummings 2013,
11). Kansainvilisen vertailututkimuksen mukaan yhteys ei kuitenkaan ole niin vahva
kuin yleinen nikemys tuntuu olevan. Teichler ym. (2013, 11-12) perustelevat titi
esimerkiksi rahoituksella. Suuri osa rahoitetusta tutkimuksesta tapahtuu erillisissa tut-
kimuslaitoksissa tai muissa yksikoissi korkeakoulujen ulkopuolella. Tamai tosin vaih-
telee maittain. Perustutkimus nayttaa keskittyvan padasiallisesti yliopistoihin. Korkea-
kouluopiskelijoiden mairin kasvu on edellyttinyt keskittymista opetukseen. Lisaksi
opetuksen ja tutkimuksen suhde ty6ajan kiytossi vaihtelee. Joissain organisaatioissa
opetusvelvollisuus jakautuu tasaisesti tyontekijoiden kesken ja toisissa organisaatioissa
suhde vaihtelee suurestikin. Tehdyssa vertailussa havaittiin erovaisuuksia maittain ja
korkeakouluinstituuteittain sen suhteen, miten tutkimusta ja opetusta painotettiin
sekd miten tutkimuksen ja opetuksen vilinen suhde ymmarrettiin. Esimerkiksi kolme
neljisosaa vastaajista niki sekd opetuksen ettd tutkimustoiminnan yhti tirkeind, mutta
painottivat mieluummin tutkimuksen tekemisti. Vaihtelua oli kuitenkin maittain pal-
jon. (Teichler ym. 2013, 117, 119.) My6s Rinne ym. (2012, 71-72) toteavat Suomessa
tehdyn yliopistokyselyn perusteella tutkimuksen ja opetuksen eriytyneen yhi enem-
min toisistaan omiksi alueikseen, mika nakyy esimerkiksi uusien tutkimusyksikoiden
perustamisena ainelaitosten yhteyteen, vilille ja/tai itsendisiksi keskuksiksi. Ammatti-
korkeakouluissa TKI-toiminnan ja ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon (jatkossa
YAMK) organisoituminen vaihtelee ammattikorkeakouluittain ja myos yksittdisten
ammattikorkeakoulujen sisilla: TKI- ja YAMK-toiminta voi olla erillisend yksikkona
koko ammattikorkeakoulun tasolla, koulutusaloihin kytkeytyneena tai koulutusalalla
omana yksikk6ndin ja toimintanaan. Talld organisoitumisella on merkitystd muun
muassa sen suhteen, miten perustutkinnon ja ylemmin ammattikorkeakoulututkin-
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non jatkumo sekd opetuksen ja TKI-toiminnan kytkos varmistetaan. Opetuksen ja
TKI-toiminnan yhteys on ammattikorkeakoulutoiminnan keskeinen tavoite. Toisaalta
osa TKI-toiminnasta toteuttaa ammattikorkeakoulun aluetehtivii asiantuntijapalve-
luna, jolloin sidos opetustoimintaan voi olla I6yhempi.

Rinteen ym. (2012, 72, 89) mukaan tyon haasteellisuus nikyy tyontekijlla siten,
ettd jokainen joutuu ottamaan kantaa tehtivien priorisointiin. Identiteetin, yksilollisten
odotusten ja institutionaalisten vaatimusten vilinen vuorovaikutus on nykyisin moni-
mutkaista. Yliopistossa on tarjolla useita rooleja ja muutos roolissa kdynnistaa identi-
teettityon, jolloin esimerkiksi opetuksen, tutkimuksen ja hallinnon suhteet osana tyén
kuvaa muuttuvat. Yksiloiden akateeminen tyé perinteisissd yliopisto-organisaatioissa
nikyy oppiaineissa ja tutkimusryhmissi. Yliopistotyota sitovat tyon kaytinteet kuten
toimien tiyttiminen, opetuksen suunnittelu ja toteuttaminen, julkaiseminen ja muu pa-
tevyyden osoittaminen sekd tutkimusprojektit. Toinen tyota sitova tekija on yksiloiden
akateemiset identiteettiprojektit, joiden avulla tyontekija asemoi itseddn akateemiseen
yhteiséon. (Kuoppala 2014, 282-283.) Ammattikorkeakouluissa tilanne on vastaa-
vanlainen (ks. esim. Vanhanen-Nuutinen ym. 2013). Saman tydntekijin vuosittaisessa
tyotehtivissd yhdistyy oman ammatillisen substanssialan asiantuntijuus, toimiminen
TKI-tehtivissi ja palveluliiketoimintatehtivit. Lisiksi tyontekijit osallistuvat erilaisiin
ammattikorkeakoulun ja/tai oman koulutusalansa opetus- ja ohjaustehtivien ja palve-
luiden kehittimiseen. Erotuksena yliopistotyohon on esimerkiksi se, ettei tutkimus- ja
julkaisutoiminnalla tapahtuvaa patevyyden osoittamista edellyteti vastaavalla tavalla.

Kansainvilisessid vertailevassa tutkimuksessa (Teichler ym. 2013, 109-111) vyli
90 % vastaajista tutkimusorientoituneissa yliopistoissa sitoutui vahvasti tieteenalaansa.
Sitoutumista koettiin vihemmin (60-80 %) omaan yksikkoon ja vield vihemmiin kor-
keakouluun organisaationa, poikkeuksena tietyt korkeakoulutuksen osalta kehitryvit
maat kuten Mexico, Argentiina ja Brasilia. Suomessa 20 % yliopistojen opettaja-tutki-
joista ilmoitti orientoituvansa enemmin opetukseen kuin tutkimukseen, kun vastaava
luku ammattikorkeakouluissa oli 78 %. Kaiken kaikkiaan kuitenkin kaksi kolmasosa
Suomen vastaajista ilmoitti olevansa kokonaisuutena tyytyvaisia tyohonsi, eika kor-
keakoulujen vililli olut suuria eroja. (Bentley ym. 2013a, 7.) Yliopistojen tydntekijit
painottivat tyotyytyviisyyden syyni akateemista vapautta ja ammattikorkeakoulujen
puolestaan tydolosuhteiden merkitysti tyotyytyviisyyden taustalla (Aarrevaara &
Dobson 2013, 120-121)%.

My6s Suomessa tehdyn kyselytutkimuksen (Rinne ym. 2012, 304) mukaan tutkimus
ja opetus muodostavat tyontekijoiden identifioitumisen ja identiteetin ytimen: tie-
teenalaan ja tutkimukseen identifioitui 50 % vastaajista, ja opetukseen ja instituutioon
(yliopisto) molempiin alle 40 % vastaajista. Vastaavanlaisia tuloksia saatiin tutkittaessa

15 Ko. kansainvilisessi tutkimuksessa todettiin tydtyytyviisyyden mittaamisen ja vertailun olevan vaikeaa,
koska kulttuuriset tekijit vaikuttavat sithen, miten tyon ja tydympiriston eri elementit vaikuttavat tyStyyty-
viisyyteen. Tyonkuvat eroavat maittain, suhde tyon eri elementteihin ja tydtyytyviisyyteen ja niiden valilla
vaihtelee maittain, nikemykset esimerkiksi hallinnollisista prosesseista/tehtivistd suhteessa tydtyytyviisyy-
teen vaihtelee. Tydtyytyviisyyteen todella vaikuttavat tekijit voivat siten jiidi epimiiriisiksi. (Bentely ym.

2013b, 259.)
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opettajien professioon sitoutumisen ja organisaatioon sitoutumisen vélistd yhteytta:
akateemisen tyon tekijit ovat sitoutuneempia omaan professioonsa kuin organisaa-
tioon, jossa tyoskentelevit (Figueira, Nascimento & Almeida 2015).

Aiemmassa asiantuntijaidentiteettid kisittelevissa luvussa viittasin korkeakouluissa
tyoskenteleviin muihin kuin akateemisiin asiantuntijoihin kuten esimerkiksi hallinnos-
sa ja erilaisissa asiantuntijatehtivissi tyoskenteleviin. He tyoskentelevit akateemisen
henkiloston rinnalla. Hallintohenkilston méidrin lisadntymisti selittavat muun muas-
sa korkeakoulujen ja niiden toimintaympiristojen rajapintaan syntyneet uudet yksikot
esimerkiksi rahoituksen hankintaa varten. Lisiksi rahoitusrakenteen monipuolistu-
minen on aiheuttanut hallinnollisten tehtivien lisiintymisti. (Rinne ym. 2012, 78.)
Korkeakoulujen, niin yliopistojen kuin ammattikorkeakoulujen, monipuolistuneet
tehtivit, vahva sidos alueen muihin toimijoihin, kilpailu korkeakouluopiskelijoista,
laadunhallinta ja -arviointi sekd hanketoiminta ovat synnyttineet tarpeen erilaisille
asiantuntijatehtaville ja -tyontekijoille kuten talous- ja henkilostohallinto, opiskeli-
jarekrytointi, markkinointi ja viestintd, laatuty6 ja opiskelijahyvinvointipalvelut. Esi-
merkiksi voimakas hanke- ja projektitoiminta edellyttdi kansallisten ja kansainvilisten
rahoitusmekanismien ja -mahdollisuuksien tuntemusta.

Hallintohenkilékunnan identiteetti niyttii tutkimuksen (Rinne ym. 2012, 313-
317) mukaan rakentuvan erilaisista asioista kuin tutkimus- ja opetushenkilokunnan.
Hallintohenkilokunnalla identiteetin méirittajind korostuvat tyon vaikuttavuus, oma
ammattitaito ja autonomia. Institutionaaliset roolit niin hallintohenkilokunnalla kuin
tutkimus- ja opetushenkilokunnalla ovat merkittivissa asemassa, koska identiteetti
rakentuu padosin omien tydtehtivien ympirille. Jonkin verran vastauksissa nakyi
pelkistdin oman yksilllisen identiteettiprojektin korostaminen eli oman osaamisen
kehittdminen, eikd sitoutumista omaan rooliin tai tieteenalan edustajaksi havaittu.

Rinne ym. (2012, 89) kokoaa yhteen yliopistotyohén vaikuttavat keskeiset tekijit,
joita ovat hallinnan logiikat (normiohjaus, kollegiaalinen itsehallinto, edustuksellinen
demokratia), institutionaaliset ja organisatoriset mekanismit ja rakenteet (ticteenalat,
instituutio, sosiaalinen yhteisé, kansallinen/kansainvilinen yhteiso), yliopistossa tyds-
kentelevit yksilot ominaisuuksineen (iki, sukupuoli, sosiaalinen tausta) seki yliopis-
tojen kussakin yhteiskunnallis-historiallisessa tilanteessa toteuttamat tehtavit. Nama
tekijat vaikuttavat tyontekijoiden asemaan, jakavat erilaisia resursseja heidian kiytt66n-
sd, antavat erilaisen autonomian kokemuksen tai tarjoavat aineksia identiteettityohén.
Vaikka Rinne ym. (2012) tarkastelevat nimenomaan yliopistotydti, on vastaavat tekijit
nihtavissi myos ammattikorkeakoulutyohon vaikuttavina tekijoina.

Suomessa akateemisen profession kannalta meneilldin olevat rakenteelliset ja lain-
saadinnolliset uudistukset ovat aloittaneet uudistustyon, joka tulevina vuosina muut-
taa merkittavisti tyon tekemisen edellytyksia. Yksi akateemisen profession muutoksen
keskeisista kysymyksista on, voiko akateeminen ura siilyttaa houkuttelevuutensa
kilpailussa korkeasti koulutetusta tydvoimasta. (Aarrevaara & Pekkola 2010, 11.) Tyy-
tyviisyys tyohon kasvaa tyovuosien myotd, mutta laaja-alainen akateemisiin tehtaviin
kasvaminen vie Suomessa liian pitkdn ajan. T4ma voi johtaa kapea-alaisiin osaajiin,
joiden sitoutuminen on heikkoa. (Aarrevaara 2011, 153.)
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4  Muutos tyoyhteisossa asiantuntijakokemuksena

Organisaatioiden toiminnan tarkasteluun on olemassa erilaisia ja eri tavoin luokiteltuja
lahestymistapoja. Harisalon (2008) mukaan organisaatioteorioiden luokittelun perus-
tana voi olla ajallinen, teoreettinen tai metodologinen painopiste. Ajallinen luokittelu
on yleisimmin kiytetty, johon myos Harisalo organisaatioteorioiden esittelyssiin
nojautuu. Peltonen (2010) luokittelee organisaatioteorioita metodologian perusteella
eli mitkd ovat organisaatiotoiminnan tarkastelun ontologiset ja epistemologiset lihto-
kohdat. Tistd nikokulmasta Peltonen (2010) kasittelee kuutta erilaista lihestymista-
paa organisaatioiden toiminnan tarkastelussa: klassista organisaatioteoriaa, kulttuuris-
ta modernia teoriaa, rationaalista modernia teoriaa, tulkinnallista organisaatioteoriaa,
kriittistd organisaatioteoriaa ja jalkimodernia organisaatioteoriaa.

Tiassa tutkimuksessa keskeisessd roolissa on tyontekijin kokemus tyossi sitoutu-
misestaan erityisesti organisaation muutostilanteissa. Kokemuksen ymmirtimisen
tutkimukseen on paneuduttu piiluvussa 2 tutkimuksen menetelmallisten valintojen
tarkastelussa. Tulkinnalla on analyysiprosessissa tirked osuus silloin, kun tutkitaan
yksilon kokemuksia pyrkimyksena ymmartaa niitd. Tamin vuoksi tulkinnallisen orga-
nisaatioteorian lihtokohdat ja periaatteet organisaatiotoiminnan tarkastelulle tukevat
hyvin tutkimustehtavai.

Tulkinnallisen organisaatioteorian'® ontologia kiinnittdd huomiota ihmisten
subjektiivisiin kokemuksiin ja heidin niille antamiin merkityksiin organisaation ilmi-
oistd. Tulkinnallisen analyysin mukaan organisaatio edustaa ihmisten mielissd olevaa
tulkintaa, ei objektiivista todellisuutta. Tulkinnalliseen lihestymistapaan liittyy sub-
jektivismi, jonka mukaan todellisuus syntyy mielen aistihavainnoissa ja tulkinnoissa.
Maailmasta voidaan rakentaa erilaisia kollektiivisia kasityksia ja tulkintoja; suoraa
tietoa ulkoisesta todellisuudesta on mahdotonta saada. Subjektivismissa katsotaan,
ettd toimintamme perusta on itse asiassa toimijoiden keskendin vuorovaikutuksessa ra-
kentama versio maailmasta. Tuntemamme todellisuus on subjektiivisesti konstruoitu.
Tilloin on tirkedi tutkia, millaisten tekijéiden yhteisvaikutuksen tuloksena ihmisten
kisitykset muodostuvat ja rakentuvat erilaisissa tilanteissa. Koska ne muokkaavat kuvaa
organisaatiosta, ne ovat ihmiselle tirkeimpai todellisuutta kuin esimerkiksi rakenteet,
prosessit ja kiytinnot. (Harisalo 2008, 45; Peltonen 2010, 20.)

Tulkinnallisessa organisaatioteoriassa todellisuutta tarkastellaan merkitysten verk-
kona, joka rakentuu sosiaalisissa vuorovaikutussuhteissa ja symbolisessa tulkintatyos-
si. Kiinnostavaa on, miten sosiaalinen todellisuus organisoituu toimijoiden mielissa

16 Harisalo (2008) kiyttii nimitysti symbolis-tulkinnallinen organisaatioanalyysi ja Peltonen (2010) tul-
kinnallinen organisaatioteoria.
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ja tietoisuudessa. Huomio kiinnitetdin tietoon, jota tarvitaan luomaan maailmasta
merkityksellinen ja jisentynyt. (Peltonen 2010, 142, 155.) Koska tulkinnallisen or-
ganisaatioteorian mukaan kokemusten ja niille annettavien merkitysten syntymisessd
keskiossa on sosiaalinen vuorovaikutus, on tyoyhteison rooli merkityksellinen jokaisen
jasenen kokemusten ja merkitystenannon kehittymisessa.

Tyoyhteisé mairittyy sen virallisesta tarkoituksesta (perustehtivi) seka sielld toi-
mivista yksil6istd ja heidin kokemuksistaan. Tyoyhteisoé kokonaisuutena muodostuu
yksiloistd, ryhmittymisti sekd kokonaisuutta yllipitivisti rakenteista (esimerkiksi
organisaatiomallit, tyonjako, henkiléstd, valta, teknologia). (Paasivaara 2012, 56.)
Tyoyhteiso koostuu yksildistd, jotka muodostavat erilaisia ryhmittymid tydyhteison
ja organisaation perustehtivin suorittamiseksi. Yksiloiden vilinen vuorovaikutus
ja kommunikaatio ovat keskeisessi asemassa tyoyhteison toimivuutta, mutta myos
yksilon kokemuksia tarkasteltaessa. Muita hyvinvoivan tyoyhteison ja muutoksia mah-
dollistavia elementteja ovat luottamus niin tyoyhteison jasenten vililla kuin johdon ja
tyontekijoiden vililld seki osallisuuden kokemus tyoyhteisoi koskevissa asioissa.

Vuorovaikutus antaa osallistumisen ja vaikutusmahdollisuuden viylia muutoksessa
ja vahvistaa luottamusta henkilostossi. Vuorovaikutus antaa kokemuksen mukana-
olosta, mutta my6s mahdollisuuden henkiloston asiantuntemuksen valjastamiseen
muutostyohon. Kokemus tiedon saannista, kuulluksi tulosta ja vaikuttamisesta on
muutosten oikeudenmukaisiksi kokemisen edellytys. Oikeudenmukaiseksi kokeminen
vaikuttaa puolestaan positiivisesti muutoksen hyviksymiseen ja siihen sitoutumiseen.
Koettu oikeudenmukaisuus synnyttdd luottamusta, ja luottamus edellytta oikeuden-
mukaisen kohtelun kokemuksia; kaksoissidos, jonka yllapitiminen on muutoksissa
keskeisti. (Taskinen 2011, 159-164.)

Tissa paaluvussa keskityn erityisesti kommunikaationdkokulmaan organisaatio-
muutoksissa. Tulkinnallisen nikokulman mukaan organisaatiot kuten kaikki yksiloista
muodostuvat ryhmit ovat luonteeltaan sosiaalisia riippumatta virallisista organisaa-
tiokuvauksista. Tydyhteisot saavat muotonsa ja sisiltonsa yksiloiden vilisen vuoro-
vaikutuksen kautta. Vuorovaikutuksen avulla tydyhteison toimintakulttuuri syntyy
ja kehittyy. Toimintakulttuuri taas vaikuttaa esimerkiksi sithen, miten toimivaksi tai
toimimattomaksi tyoyhteiso koetaan. Toimintakulttuuri muokkaa sitd, miten tyoyh-
teisossa reagoidaan esimerkiksi ulkopuolelta tuleviin haasteisiin ja muutostarpeisiin.
Ty6yhteisossd keskustellaan tapahtuvista muutoksista yhteisesti, luodaan merkityksid
ja vaikutetaan yhteiseen ja yksilolliseen merkityksenantoon niin tydyhteison sisalla
kuin sen ulkopuolella.

Lihestyn johtamisen roolia muutoksessa muutamien organisaatiokirjallisuudessa
esitettyjen keskeisten ja tutkimustehtivin kannalta tarkoituksenmukaisten niko-
kulmien avulla. Lopuksi nivon yhteen tydssi sitoutumisen kokemuksen organisaa-
tion muutostilanteiden kokemusten kanssa. Vaikka tutkimustehtavin keskiossd on
nimenomaan tyontekijin tydssi sitoutumisen kokemus muutostilanteissa (ei muutos
sindllddn), on kokemus muutostilanteista ja muutokseen sitoutumisen kokemus osa
tutkimustehtivad. Tapahtuvalla muutoksella tulee olla jokin merkitys tyontekijille,
jotta muutoksella olisi merkitystd tydssd sitoutumisen kokemukselle. Tamin vuoksi
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kokemus muutoksesta ja muutokseen sitoutuminen on tirkedd tydssd sitoutumisen
kokemuksen ymmartimiselle.

4.1 Muutos asiantuntijaorganisaatiossa

4.1.1 Organisaatiomuutoksen keskeiset tarkastelukulmat

Organisaatiomuutoksesta on kirjoitettu paljon. On lukuisia nikékulmia ja tapoja luo-
kitella, mitd ja ketd muutos organisaatiossa koskee, miten ja milli laajuudella se toteutuu
ja milld ajanjaksolla. Organisaatiomuutosta kuvataan usein esittdimalld muutoksen eri
tyyppejd tai muotoja, muutoksen eri vaiheita eli muutosprosessia, muutokseen liittyvaa
viestintad sekd muutoksen toimijoita ja muutosjohtajuutta. Lisiksi muutoskirjallisuu-
dessa kisitellddn organisaatiomuutoksen tulkintakehyksii ja teorioita (organisaatio-
muutosteorioista ks. esim. Burke 2011 ja Demers 2007).

Nyholm ja Airaksinen (2009, 238) toteavat muutostutkimuksen kehittymiseen
vaikuttaneen 1900-luvun alusta monet erilaiset koulukunnat, suuntaukset ja analyysit.
1980-luvulle asti korostui moderni, rationaalinen nikokulma. Vihitellen rakenteiden
ja rationaalisuuden rinnalle tulivat irrationaalisuus, ihmisliheisyys ja organisaation
sosiaalinen todellisuus. Esimerkiksi Virtanen (2009) on tarkastellut mahdollisuuksia
kisitelld organisaatiomuutosta kielikuva-analyysin avulla. Kieli on sosiaalista toimintaa
ja muokkaa ajatteluamme. Kielen ja kisitteiden kdyttiminen on sidoksissa kontekstiin
ja organisaatiomuutosten kohdalla oleellista on miten ne saavat aikaan muutosta. (Vir-
tanen 2009, 298.) Muutosten kiytinnon toteutuksessa on kuitenkin unohdettu psy-
kologisen ja vuorovaikutteisen ulottuvuuden huomiointi tai rationaalinen ulottuvuus
painottuu enemmin kuin sosiaalinen ulottuvuus (Nyholm & Airaksinen 2009, 238).

Organisaatiomuutoksia koskevassa kirjallisuudessa kiytetaan organisaatiomuutos-
tyypeisti esimerkiksi kisitepareja revolutionaarinen — evolutionaarinen (mullistava —
kehittyvi), katkonainen/hajanainen — jatkuva, transformaalinen — transaktionaalinen,
strateginen — operationaalinen. (Burke 2011, 23). Yleisimmin kaytetty jaottelu lienee
kuitenkin suunniteltu — suunnittelematon, kehkeytyvi organisaatiomuutos (Burnes
2004, 887; Osborne & Brown 2005). Perinteiset muutosmallit ovat perustuneet suun-
nitellun muutoksen oletuksille ja erityisesti Kurt Lewinin'” kolmivaiheiseen malliin
sulattaminen/suunnittelu — muuttaminen — vakiinnuttaminen/jihmettiminen, johon
Weick ja Quinn (1999, 363) katsovat muidenkin vaihemallien perustuvan.

Taskisen (2011, 152-156) mukaan organisaatiomuutosten kasitteellistimisessd
vanhempi lihestymistapa perustuu funktionalismiin, joka kuvaa organisaatiomuutosta
rationaaliseksi, lineaarisesti ja vaiheittain eteneviksi sekd selkedsti mairiteltiviksi ja
tunnistettavaksi kohteeksi. Uudempi lihestymistapa puolestaan perustuu sosiaali-

17 Cummings, Bridgman ja Brown (2016) viittivit, etti itse asiassa Kurt Lewin ei itse koskaan esittanyt
tillaista muutoksen vaihemallia, vaikka muutoksesta kirjoittikin. Cummings ym. (2016) perchtyivit alkupe-
raisiin Lewinin kirjoituksiin ja vertasivat niiti tutkijoiden kirjoituksiin, jotka ilmestyivit Lewinin kuoleman
jalkeen. Vaihemalli muotoutui tihin malliin vasta hinen kuolemansa jilkeen muiden tutkijoiden tutkimuk-
sissa ja kirjoituksissa.
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seen konstruktionismiin, jossa korostetaan organisaatiomuutoksen ja sen johtamisen
moniddnisyyttd ja monimuotoista diskurssia. Sen mukaan organisaation toimijat ra-
kentavat muutosta vuorovaikutustilanteissa, joissa sitd my6s pidetdan yll4, tulkitaan,
vilitetddn ja ymmirretddn puheen, keskustelun ja kielikuvien kautta. (ks. myds Ha-
risalo 2008; Peltonen 2010.) Virtasen (2009, 300, 311) mukaan on olemassa monia
mahdollisuuksia tulkita organisaatiomuutoksia riippuen siitd, miten organisaatiomuu-
toksesta tiedotetaan, tulkitaan ja ymmarretaan. Keskeistd on se, miten ihmiset kokevat
nima muutokset, miten muutokset puhuttelevat heitd ja millaisia tunteita muutokset
herittivit. Myds Lewisin (2011, 22) esittimin nikokulman mukaan kommunikaatiol-
la on suuri rooli esimerkiksi muutosbuumin kasvattamisessa organisaatiossa. Lewisin
kommunikaationikokulmaan palaan myohemmin tissi luvussa.

Organisaatiomuutosten syy# voivat olla moninaisia. Erityisesti julkisen hallinnon
muutoksiin vaikuttavat poliittiset linjaukset seki taloudelliset, sosiaaliset ja teknologi-
set tekijat. Tallaisia ovat esimerkiksi taloudellisen kestavyyden varmistaminen, vieston
ikddntyminen ja muut sosiaaliset tarpeet sekd informaatio- ja kommunikaatiotekno-
logian kehittyminen. (Osborne ja Brown 2005, 13-21; Stenvall, Majoinen, Syvéjirvi,
Vakkala & Selin 2007, 24.)

Organisaatiomuutoksen zasoina voidaan erottaa yksilotaso, ryhmi- tai tiimitaso
ja jarjestelmi(organisaatio)taso. Organisaatiomuutos vaikuttaa eri tavoin eri tasoilla.
Muutoksen kohde yksilotasolla voi olla esimerkiksi rekrytointi, uudelleensijoitta-
minen, koulutus- ja kehittimistoiminta, valmentaminen ja ohjaus. Ryhmitasolla
kohteena on esimerkiksi tiimien muodostaminen ja itseohjautuva tiimityoskentely.
Organisaatiotasolla painopiste on enemménkin organisaation visiossa, strategiassa,
rakenteessa tai kulttuurissa. Myos organisaatiomuutoksen sisiltd ja prosessi tulee erottaa
toisistaan. Sisaltd vastaa kysymykseen mihin muutos kohdistuu ja antaa muutokselle
vision ja suunnan. Prosessi vastaa kysymykseen miten ja on muutoksen toteuttamista ja
muutokseen sopeutumista. (Burke 2011, 24-25.)

Muutosta voidaan siis kartoittaa monien ulottuvuuksien avulla ja muutokseen
vaikuttavien tekijoiden paljous takaa sen, ettd muutoksen ymmirtiminen ja sithen
vaikuttaminen on monimutkaista. Dawson (2003, 11-13; ks. myds Osborne & Brown
2005) hahmottaa muutoksen toteuttamisen mahdollisuudet kuvion 7 esittimilli ta-
valla. Muutos voi olla vihittiisti, pienta muutosta vastakohtana laajoille, radikaaleille,
transformationaalisille muutoksille. Muutoksen toteuttamistapa voi vaihdella. Tyypil-
linen jaottelu on erottaa toisistaan reagoiva ja ennakoiva (reaktiivinen ja proaktiivinen)
tekeminen. Ensiksi mainittu tarkoittaa sitd, ettd muutokset tapahtuvat reagoimalla
eteen tuleviin tilanteisiin. Ennakoivassa muutoksessa pyritdin huomioimaan tuleva
kehitys ja suunnittelemaan toimenpiteet suhteessa tulevaisuuden kehityslinjoihin.
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Proaktiivinen
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(transformaationaaliset
ja revolutionaariset
proaktiiviset

muutokset)

Laaja, radikaali

Kuvio 7. Organisaatiomuuntoksen tyypit (Osborne & Brown 2005, 223).

Strateginen muutos on (Laamanen & Nyholm 2009, 113-114; Nyholm ja Airaksi-
nen 2009, 245-246) kyky4 hahmottaa ja tehdi kauaskantoisia ratkaisuja seki toteuttaa
muutoksia, joissa rakenteet, toimintatavat, prosessit ja organisaatiokulttuuri uudistuvat.
Toteutuksen tulisi olla sekd suunnitelmallista, tavoitteisiin pyrkivid ettd prosessuaalista
ja kommunikatiivista. Muutostilanteen johtajuudessa olennaista on keskittyd muutok-
sen toimeenpanokykya vahvistaviin tekijoihin kuten esimerkiksi dialogiin. Avoimen
kommunikaation ja vuorovaikutuksen avulla rakennetaan ja yllipidetiin muutoskykya
sekid saadaan tukea yhdessi oppimisen prosessiin ja tietoa eri toimijoiden nikemyksista.

4.1.2 Korkeakoulut tydympdristéind

Asiantuntijuutta ja tydssi sitoutumista on aiemmissa luvuissa kisitelty padosin yksilo-
lahtoisesti, jolloin osaaminen ja asiantuntemus liittyvit yksilon toimintaan osana kor-
keakouluorganisaatiota. Korkeakouluorganisaatiossa asiantuntijatoiminta saa muo-
tonsa ja kehittyy eri tekijoiden vaikutuksesta. Yksiloiden saavutuksia selitettiessi unoh-
detaan usein yhteisollisten tekijoiden merkitys ja ettd yksilollisten voimavarojen lisiksi
ihmiset tarvitsevat toisten ihmisten apua ja tukea (Harisalo 2008, 13). Organisaatiot
ovat yhteistoimintajirjestelmii, joissa yhdistetiin erilaisia voimavaroja (henkil8sto,
teknologia, talous ym.) haluttujen paimiirien ja tavoitteiden toteuttamiseksi. Orga-
nisaation sisaisilla jirjestelyilld voidaan vaikuttaa sithen, missi midrin organisaatio voi
hy6dyntia mahdollisuuksiaan. Organisaatiosta muodostuu synerginen kokonaisuus,
joka on enemmin kuin osiensa summa. (Harisalo 2008, 14, 31, 313.)
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Peltonen (2010, 9-14) erittelee organisaation mairitelmai "Organisaatiot ovat tie-
toisesti muotoiltuja sosiaalisia jarjestelmid, jotka tukevat ennalta asetettujen tavoitteiden
saavuttamista.” Miiritelman mukaan organisaatiot ovat sosiaalisia rakenteita eli ne ra-
kentuvat ihmisten ja ryhmien vilisten suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta. Organi-
saatiot ovat tietoisesti muotoiltuja, miki tarkoittaa, ettd sosiaaliset rakenteet (tyonjako,
koordinaatio, viestintd) on rakennettu mahdollisimman toimiviksi. Organisaatioilla
on rajat, jotka erottavat ne toisista organisaatioista ja laajemmasta ymparistosta. Ne
ovat ulkoisesta ymparistostaan irrallisia yksikoitd. Organisaation tarkoituksena on saa-
vuttaa tietyt tavoitteet tai padmairit. Organisaatiot ovat vilineiti tai keinoja, joiden
avulla voidaan saavuttaa asetettuja paimaaria.

Organisaation rakenne mairittyy Scottin'® mukaan neljin tekijin vilisend suhtee-
na: sosiaalisen rakenteen, tavoitteiden, osallistujien ja teknologian suhteena. Lisiksi
organisaation ympdristé maarittdd organisaation rakennetta ja toimintaa. Sosiaalisella
rakenteella viitataan ihmisten valisiin suhteisiin: Normatiivinen rakenne viittaa organi-
saation tavoitteiden pohjana oleviin arvoihin, normeihin ja rooleihin. Kayttiytymisra-
kenne viittaa puolestaan toistuviin toimintoihin, vuorovaikutussuhteisiin ja tunteisiin
toiminnassa. Normatiivinen rakenne kytkeytyy organisaation viralliseen rakenteeseen
ja kayttiytymisrakenne epiviralliseen rakenteeseen (kulttuuri, sosiaaliset verkostot,
valtasuhteet). Organisaation tavoitteet on kuvattu yleiselld tasolla strategiassa: ketd
varten organisaatio on olemassa ja mitkd sen paamaarit ovat. Osallistujilla tarkoitetaan
organisaation jisenid ja esimerkiksi asiakkaita ja yhteistyokumppaneita. Olennainen
elementti organisaatiossa on kiytettivissa oleva teknologia. Teknologialla viitataan
tyovalineiden lisiksi toimintaan liittyvdin informaatioon ja muihin ei-materiaalisiin
resursseihin. Keskeinen organisaatiota maarittiva tekiji on fyysinen, teknologinen,
kulttuurinen ja sosiaalinen ymparisto, jonka kanssa organisaatio on vuorovaikutukses-
sa. Ympiristo on organisaation niakokulmasta resurssien lihde ja se tarjoaa toiminnalle
erilaisia mahdollisuuksia. Toisaalta se my6s rajoittaa organisaation toimintaa ja asettaa
sille vaatimuksia ja uhkia. (Kuoppala 2014, 252-255.)

Harisalo (2008, 19-28) puolestaan esittid organisaatioiden yleisimmiksi ominai-
suuksiksi tavoitteet, rationaalisuuden, muodollisuuden, piitoksenteon keskityksen/
hajautuksen, erikoistumisen, koon ja monimutkaisuuden. Tavoitteer kuvaavat orga-
nisaation olemassaolon tarkoitusta ja ne mahdollistavat organisaation toiminnan
tarkoituksenmukaisuuden arvioinnin. Tavoitteet voivat olla yksi- tai moniselitteisia,
virallisia tai epavirallisia. Rationaalisuudella viitataan sisallolliseen ja vilineelliseen
rationaalisuuteen. Sisallolliselld rationaalisuudella tarkoitetaan tavoitteiden tunnis-
tamista, valintaa ja hyviksyntdi asianmukaisesti. Vilineelliselld rationaalisuudella
tarkoitetaan tehokkaiden keinojen tunnistamista, valintaa ja kayttimisti. Toisaalta
keinojen valinnassa on otettava huomioon my6s arvot, jotka voivat olla ristiriidassa
keinojen kanssa. Rationaalisuudella voidaan ymmirtdd myos johdonmukaista siin-
tojen noudattamista, joka edellyttdd niiden yleista hyviksyntdd. Muodollisuudella

18 Scott, W. R. (2003): Organizations: Rational, Natural and Open Systems. Upper Saddle River (N.J.):
Prentice Hall.

76 | Pyyny: Tyossa sitoutumisen kokemukset korkeakoulujen muutoksissa



kuvataan ohjeiden lukumairai ja niiden kattamaa toiminnallista alaa. Muodollisuus
on organisaation rakenteellinen ominaisuus, jota madrittavit organisaation tarkoitus
ja tehtavit. Keskitys ja hajautus kuvaavat, miten organisaatiossa paatoksentecko on
keskitetty tai hajautettu. Organisaatiossa on aina samanaikaisesti seké keskitettya ettd
hajautettua paitoksentekoa. Erikoistumisella viitataan ty6n jakamista horisontaalisesti
ja vertikaalisesti tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisella tavalla. Erikoistumises-
ta johtuen organisaatiot ovat enemmin tai vihemmin hierarkkisia. Erikoistumisella
pyritddn vahvistamaan ihmisten osaamista ja tehokkuutta. Organisaation koolla on
monia vaikutuksia organisaation toimintaan. Organisaation koon kasvaessa organi-
saation rakenne erikoistuu ja muuttuu muodollisemmaksi. Koon kasvaessa tarvitaan
lisaa koordinointia, integrointia ja valvontaa eli on kehitettava hallinnollisia prosesseja,
jotka pahimmillaan voivat aiheuttaa ns. byrokratiaongelman. Toisaalta on huomattu,
ettd isot organisaatiot voivat olla joustavia ja vuorovaikutteisia, joten koolla ei valtti-
mittd ole suoraa yhteyttd organisaation rakenteeseen tai olosuhteiden jirjestimiseen
sisiisesti. Monimutkaisuudella tarkoitetaan monia asioita kuten kisiteltivien asioiden
lukumairai ja niiden samanaikaista kisittelya, kisiteltavien asioiden erilaisuutta, eri
asioiden keskiniisen riippuvuuden ennakoimattomuutta, vaikeutta ennakoida eri asioi-
den yhteisvaikutusten seurauksia seki eri asioiden hallintaan vaadittavaa tietimysta.

Tirronen ja Kohtamiki (2014) tarkastelevat korkeakoulutuksen (erityisesti yliopis-
ton) erityisyyttd autonomian, akateemisen vapauden ja tehtivien kautta. Akateeminen
vapaus tarkoittaa opiskelun, opettamisen ja ticteen tekemisen vapautta, jolloin toi-
mijalla (opiskelija, opettaja, tutkija) on vapaus valita toimintansa tavoitteet, sisillot,
menetelmit ja julkaiseminen riippumattomasti. Nykyaikaisessa yliopistotoiminnassa
akateemisen vapauden, riippumattomuuden, toiminnan sisiltdjen ja vastuiden reuna-
ehtojen mairittelyyn vaikuttavat akateemisen yhteison lisiksi my6s monet muut tahot.
Yliopisto organisaatiojirjestelmind sitoo eri tieteen- ja oppialat yhteen ja integroi
toimintaa, mutta akateemisen vapauden rajat ja sitovuus vaihtelevat tieteenaloittain:
henkil6sto sosiaalistuu oman tieteenalansa kulttuuriin ja yhteisoon. Yliopisto on seki
instituutio ja organisaatio ettd tiedollinen ja sosiaalinen yhteisd, jossa sisiset valta-
rakenteet asettavat rajoja akateemiselle vapaudelle. (Tirronen & Kohtamiki 2014,
72-74)

Korkeakoulutuksen erityisyys perustuu myos korkeakoulutuksen tehtaviin, joista
keskeinen on korkeakoulutuksen idean yllipitiminen ja uusintaminen. Korkea-
koulutuksen tehtdvid on jacttu muun muassa viiteen alueeseen, joita ovat tieteellinen,
sivistyksellinen, ammatillinen, julkinen palvelu ja taloudellinen tehtava. Tieteellisen
ja sivistyksellisen tehtivin rooli on yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa hieman
erilainen. Yliopistoissa tieteellinen sivistys perustuu tutkimuksen kautta tapahtuvaan
erikoistumiseen ja sithen liittyy tieteellisen tietopadoman sdilyttiminen, uusintaminen
ja siirtiminen eteenpidin. Ammattikorkeakouluissa keskeistd on opetuksen, oppimisen
ja tyoelimin vilinen vuorovaikutus, johon integroidaan tarvittaessa soveltavaa tutki-
musta. Ammatillinen sivistys on asiantuntijakeskeisti ja eriytyy alakohtaisesti. Ammat-
tikorkeakoulut ovat ty6elimilihtoisid, ja tirkedd on ty6elimissi tarvittavan osaamisen
opettaminen ja oppiminen. Koulutus antaa valmiudet sivistymiselle tyoelamassa, kun
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yksilon osaaminen ja valmiudet toimia ammatissa kehittyvit. (Tirronen & Kohtamiki
2014, 75-81.)

Kuoppalan (2014, 263) mukaan korkeakoulut ovat erityisid niin rakenteeltaan
kuin toiminnaltaankin. Ne perustuvat tietoon, joka on korkeakouluissa tehtivin tyon
raaka-aine ja sen tuote. Tiedon moninaisuuden vuoksi korkeakoulujen organisaatiora-
kenteissa on l6yhyytti eli toiminta on jakautunut useampaan rinnakkaiseen organisaa-
tioon. Perinteisessi yliopistossa nditd rinnakkaisia organisaatioita vastaavat tiedekunnat
alayksikéineen. Ammattikorkeakouluissa rinnakkaisia organisaatioita voidaan ajatella
olevan esimerkiksi ammatilliset koulutusalat ja niiden sisiltaimit koulutukset. Lisiksi
muita rinnakkaisia toimijoita ovat esimerkiksi hallinnolliset alayksikot (esimerkiksi
hakutoimistot, markkinointi ja viestintd, henkilostohallinto, TKI-yksikot, YAMK-yk-
sikdt). Rajat organisaation ja ympiriston valilld ovat himirtyneet. Nykyiset organi-
saatiomuodot muistuttavat enemmain verkostoja kuin selkeitd hallinnollisia yksikoita.
Teoreettisissa kuvauksissa organisaatio nahddin rihmastomaiseksi, erilaisten ryhmien
ja alakulttuurien muodostamaksi kudelmaksi. Organisaation tavoitteet voivat olla
jaetut, mutta ne voivat my6s hajaantua organisaation eri ryhmien kesken. Tavallisesti
paamairat asetetaan neuvottelemalla ja ne ovat kompromisseja toisistaan poikkeavien
painotusten vililli. (Peltonen 2010, 11-12.)

Korkeakoulujen rakennetta kuvaakin parhaiten matriisirakenne, jossa organisoitu-
minen tapahtuu joko tieteenalojen (yliopistot) tai koulutuksen ammatillisen sisillon
(ammattikorkeakoulujen koulutusalat ja -ohjelmat) perusteella. Hallinto alayksikéi-
neen ja tukitoimintoineen muodostaa paitoiminnoista eroavan kokonaisuuden. Ra-
kennetta voidaan kuvata my6s asiantuntijaorganisaation tyypillisten piirteiden avulla:

— rinnakkaiset, varsin itseniiset osayksikot (tiede-/koulutusyksikot);

- ylin johto on kollektiivisella toimijalla, joka koostuu osayksikoiden edustajista
(tiede-/koulutusyksikon paitoksentekoelin);

— selkeitd keskendin yhteen sovitettuja tuotostavoitteita ei ole, mutta tuotanto-
yksikoille tyypilliset piirteet ovat korostuneet mys asiantuntijaorganisaatioissa
(korkeakoulukohtaiset tulostavoitteet);

— erilliset hallinnolliset yksikot, jotka vastaavat asiantuntijayksikdiden (tiede-/
koulutusyksikoiden) toimintaedellytysten yllapidosta ja miirittelevit sitovia ja
yhteisid hallintoa koskevia toimintaperiaatteita;

- toiminnan ohjauksessa korostuvat yhteison traditiot ja ammatillisen toiminnan
periaatteet (esimerkiksi opetuksen perustuminen tutkimukseen, tyoelimilih-

toisyys). (Kuoppala 2014, 273-275.)

Ursin (2011) puolestaan tarkastelee korkeakoulutuksen muutosta jirjestelmiteo-
reettisesta niakokulmasta, jonka mukaan korkeakoulujirjestelmi ei lihtokohtaisesti
pyri muutokseen, vaan yllipitimiin toiminnan jatkuvuutta, ja jossa kokonaisuuden
muodostamilla osajirjestelmilld (kuten tiedekunnat/koulutusalat perusyksikkoind,
korkeakoulut instituutioina, OKM) on jokaisella omat tehtivinsi (integrointi, pii-
miiranasettelu, sopeuttaminen, jatkuvuuden ylldpitiminen; ks. tehtdvien maarittelys-
td tarkemmin Ursin 2011, 24-28). Osajirjestelmilld on osin keskeniin ristiriitaisiakin
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tehtdvid, mutta muutostilanteissa jarjestelmin yllapitiminen edellyttid jirjestelmin
rakenteistamista siten, etti tasapaino s'aiilyy, jase tapahtuu sovittamalla yhtccn eri osa-
jarjestelmien tehtivit ja tavoitteet. Sopeutuminen muutoksiin on aikaa vievii ja edel-
lyttaa arvopohjan uudelleen neuvottelemista ja sen mukaisen toiminnan integroimista
instituutioihin ja perusyksikoihin. Tama tapahtuu osajarjestelmien valisissi ja sisaisissa
vuorovaikutustilanteissa. (Ursin 2011, 40.)

Organisaatioista on yksinkertaistettuna l6ydettavissa tietyt peruselementit. Organi-
saatiolla on tietty virallisesti kuvattu rakenne (vrt. epivirallinen “varjo-organisaatio”),
organisaatio tarjoaa tyon tekemiselle infrastruktuurin, organisaation toiminta perustuu
kirjoitetuille ja kirjoittamattomille prosesseille ja organisaatiossa on foimijoita toteutta-
massa organisaation paimaaria.

Tarkastelen ty6ssi sitoutumisen kokemusta ja sen muutosta kytkeytyneend niihin
organisaation peruselementteihin. Tiivistetysti rakennetekijoilld tarkoitan organisaa-
tion virallista puolta kuten visio, strategia, organisaatiorakenne ja organisaation tekemat
linjaukset. My6s organisaation toimintaa ja toimintaedellytyksii maarittavit reunach-
dot (esimerkiksi lainsiddantd, rahoitus) ovat osa organisaation rakennetta, koska ne
osaltaan ohjaavat ja muovaavat organisaation mahdollisuuksia toteuttaa tehtivainsa.
Infrastruktuuritekijoitd ovat esimerkiksi fyysinen ympiristo (tyétilat, tyovilineet) seki
valillisesti tyosuhteeseen liittyvit tekijat. Prosessitekijoilla viittaan tyon tekemisen ta-
poihin ja toimintamalleihin, joista osa on virallisia, sovittuja ja osa kirjoittamattomia,
epavirallisia, kdytdnnon toiminnassa syntyneitd toimintatapoja. Toimijat ovat organi-
saation sisdisia ja ulkoisia henkil6itd ja ryhmia kuten tydyhteison yksittdiset jasenet,
organisaation tyoyhteisét ryhmind, organisaation asiakkaat ja yhteistyokumppanit.
Sisiisilld toimijoilla on organisaation tehtivin toteuttamisessa oma roolinsa, vastuunsa
ja velvollisuutensa, ja toimijat ovat organisaatiossa eri tavoin suhteessa toisiinsa joko
virallisesti tai epavirallisesti.

4.2 Tyoyhteison kommunikaation rooli ja merkitys muutoksissa

Muutosten toteutumisessa organisaation jasenten, niin yksiloiden kuin ryhmien, rooli
ja merkitys on oleellinen. Yksilot ja yhteisot voivat estdd, hidastaa, edistda tai muuttaa
muutoksen toteutumista. Kommunikaationikoékulma organisaatiomuutokseen antaa
keinon, jonka avulla voidaan tutkia ja selittdd organisaation toimintaa ja prosesseja. Or-
ganisaatiot ovat sosiaalisesti, kommunikatiivisen vuorovaikutuksen kautta rakentuneita
kokonaisuuksia. Ne ovat sosiaalisia jarjestelmid, joissa henkil6t ovat vuorovaikutuksessa
keskeniin ja siten vaikuttavat toisiinsa puheellaan ja toiminnallaan, mutta my6s tuntei-
siin vetoamalla. (Pfeffer 1994, 207-226; Lewis 2011, 6.) Kommunikaatioprosessi sisil-
tdi tiedon lahettdmistd ja ymmirtimisti. Kommunikointiprosessiin vaikuttavat omat
asenteet, toiveet ja ennakkoluulot, jotka monimutkaistavat kommunikaatiota: mitd
sanomme tai haluamme sanoa, mitd kuulemme tai haluamme kuulla. Kommunikaa-
tioprosessissa on sanallisen kommunikoinnin lisiksi mukana nonverbaalinen viestinta.
Obheisviestinta liittyy my6s puheeseen kuten puheen rytmi, painotukset, voima, sivy ja
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terdvyys. (Huuhka 2010, 120-121.) Kommunikaatio ei ole vain viestien siirtimista tai
vilittimisti, vaan se on yhteisti merkitysten luomista (Simoes & Esposito 2014, 325).

Ty6yhteison kommunikaatio organisaatiomuutosten aikana on kiinnostavaa. Mika
on kommunikaation rooli ja merkitys muutoksen “selittimisessd” ja merkitysten anta-
misessa? Hyddynnin padosin Lewisin (2011) teosta tydyhteison kommunikaation tar-
kastelussa. Organisaatiomuutokset koskettavat kaikkia sithen kuuluvia jasenii. Ihmis-
ten kokemukset muutoksista ovat erilaisia johtuen muutoksen luonteesta, laajuudesta,
merkityksestd ja vaikutuksista yksilon tai oman lihityoyhteison tyohon ja tydolosuh-
teisiin. Muutoksille annettavien merkitysten ajatellaan usein olevan yksilolahtoisii eli
oletetaan yksiloiden reagoivan muutoksiin yksilollisistd syistd johtuen. Silloin unohde-
taan muutostilanteille annettavien merkitysten sosiaalinen luonne. Henkiloston rooli
on usein nihty my6s yksipuolisesti vain reagoijana, usein vield muutosvastarintana,
muutokseen tai passiivisena “yleisona” muutoksessa (Lewis 2011, 4, 147).

Muutostilanteissa kyse on siitd, miten monimutkaisetkin asiat saadaan kommuni-
koitua ymmirrettivisti (Stenvall & Virtanen 2007, 61). Kommunikaatio on avain-
asemassa muutoksen synnyttimisessi. Johdon tulee tunnistaa muutosta aiheuttavat
tai edellyttavit tekijat, midrictad muutoksen valttimattomyys ja vakuuttaa muut toi-
mimaan niiden suuntaisesti aloittamalla ja toteuttamalla muutos. Muutosprosessit,
kuten useimmat muutkin organisaation toiminnot, perustuvat ja rakentuvat kommu-
nikaation kautta. Paatoksentekijit kommunikoivat keskenain siitd "mitd on menossa’,
miten ymmirtivit tapahtumia ja vertailevat nikemyksidian muun muassa muiden toi-
mijoiden, asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa. Tdma synnyttdd useita nikemyksid ja
perusteita sithen, miten muutosta pitdisi toteuttaa. Se, miten muutoksen johto ja muut
toimijat puhuvat muutoksesta, luo perustan sille mitd muutoksesta syntyy ja miten se
ymmirretddn organisaatiossa, kuinka muutosta lihdetdin toteuttamaan ja miten se
ajoitetaan. (Lewis 2011, 12,23.)

Organisaation jisenet kommunikoivat keskendin kohdatessaan muutoksia or-
ganisaatiossa. Nami vuorovaikutus- ja kommunikointitilanteet auttavat tekemiin
ymmirrettaviksi koettua muutosta, orientoivat muutosten tuomiin mahdollisuuksiin
ja joskus myos osoittavat kuinka yksilot voivat hyviksyd, tukea, vastustaa tai muuttaa
muutoksen kulkua. (Lewis 2011, 12.) Rodgers (2007, 44—45) esittid, ettd sosiaalisilla
rakenteilla ja prosesseilla on voimakas vaikutus siihen, kuinka paatokset tehddin ja tyo
tulee lopulta tehdyksi organisaatiossa. Jos niiden vaikutuksille osataan organisaatiossa
olla herkkii ja vastaanottavaisia, lisdd se organisaation menestymisen mahdollisuuksia.
Vuorovaikutus muutoksessa ei Stenvall ja Virtasen (2007, 63-64, 70-71) mukaan ole
siis tiedon siirtdmistd, vaan tiedon luomista. Muutosta koskevaa tietoa pitdi jisenti,
muokata ja tuottaa, jotta tieto olisi ymmarrettavimpai. Tama kommunikointi tapah-
tuu kielen ja kisitteiden kautta, ja se antaa mahdollisuuden asioiden yhteiseen poh-
dintaan ja jisentimiseen. Tami puolestaan luo yhteisollisyytti. Kielen ja kisitteiden
avulla vaikutetaan asioiden hahmottamiseen ja ymmartimiseen, ja luodaan sit kautta
yhteista todellisuutta. Kielen avulla vilitetddn tietoa, mutta kielen kiyttiminen on
myos vallan viline, jonka avulla tyontekijoitd tai tyoyhteisoji voidaan pitdd keskustelun
ulkopuolella, mititoida tai vahitella.
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Kiytetty kieli ja kasitteet kumpuavat asiantuntijoiden professioon liittyvistd am-
mattisanastosta ja ylipaatdin ammatillisesta viitekehyksestd. Erilaiset ammatilliset
diskurssit voivat aiheuttaa sen, ettd muutokseen liittyvid asioita tarkastellaan ja niistd
puhutaan eri tavoin. Tdmi puolestaan voi johtaa esimerkiksi muutoksen vastusta-
miseen ja yhteistyohaluttomuuteen eri osapuolten kanssa. Kiinnittamalld huomiota
kiytettyyn kieleen ja tekemilld nakyviksi piilevit méirittelyt, uskomukset, kisitykset
ja odotukset, voidaan vihentii muutosvastarintaa. (Pieterse, Caniéls & Homan 2012,
799.)

Lewis (2011) viittaa Weickiin (1979), jonka mukaan toimijat rakenteistavat
ympiristdain vuorovaikutuksen ja merkityksenannon prosessissa. Kohdatessamme
maailmaa yritimme muodostaa piitelmii siitd “mitd on meneilldan”. Prosessi ei ole
kuitenkaan rationaalinen tai yksil6iden yksindin toteuttamaa. Thmisilld on puolueelli-
sia nakemyksid sen suhteen, minkd halutaan olevan totta. Yksiloihin vaikuttavat muut
henkil6t ja heidin nikemyksensi todellisuudesta. Kommunikoinnin kautta jactaan
nikemyksii, ja joko tarkoituksella tai tahattomasti vaikutetaan muiden todellisuuden
rakentumiseen. Joitain tosiasioita unohdetaan, toisia tosiasioita rakennetaan uudelleen
vastaamaan paremmin omaa nakemystd ja etsitddn sitd tukevaa evidenssia. Talld tavoin
kommunikaatiolla on iso rooli muutosta koskevien tekijéiden pintaan nostamiselle tai
hautaamiselle. Kommunikaatio on muutosprosessien keskiossa juuri tastd syysta: “mitd
on meneilldin” -tilanteen selvittiminen ja selittiminen on sosiaalinen prosessi. (Lewis
2011, 23-24.) Muutoksille luodaan ja annetaan merkityksii tarinankerronnan avulla.
Muutokselle luodaan tarinoilla viitekehysti: tarinoilla ja vuorovaikutuksella, jossa ne
syntyvit, on vaikutuksensa sithen, miten eri toimijat nakevit muutoksen, oman ja mui-
den toimijoiden osuudet siini ja mitd huolia muutokseen liittyy. (Lewis 2011, 234.)
Keskustelut ja kiytetty kieli heijastavat henkiloiden uskomuksia ja my®6s sitd sosiaalista
yhteisod, johon he kuuluvat. Tamai voi aiheuttaa haasteita vuorovaikutukselle muutos-
tilanteissa, ei vain vertikaalisesti (johto-tydntekijit), vaan myds horisontaalisesti eri
ammatti- ja tyontekijiryhmien vililli. On helpompaa nojautua omaan ammatilliseen
viiteryhmiin, jossa kdytetddn samaa kieltd ja yhteisia kisitteitd kuin perehtya toisten
nikemyksiin ja tapoihin ajatella muutoksiin liittyvid tekijoitd. Tama "ymmartimat-
tomyyden dynamiikka” voi johtaa yhteistyon ja muutosten kariutumiseen. (Pieterse,
Caniéls & Homan 2012, 802.)

Muutoksen toteuttamisessa johdon kiyttima kommunikaatiostrategia on siten vain
yksi elementti muutoksesta luotavien nikemysten rakentumisessa. Johdon tuottamaa
viestid tulkitaan eri tavoin yhdessi ja erikseen, ja tuloksena voi olla hyvin erilainen
muutostarina kuin johto on alun perin ajatellut. Niiden merkityksid synnyttivien
tarinoiden kuunteleminen antaa tirkeai tietoa johdolle siitd, miten henkildsto kokee
ja tulkitsee meneillaan olevaa muutosta. Kuuntelemalla muutostarinoita johdolla olisi
mahdollista muokata valittua kommunikaatiostrategiaa muutosta tukevaksi.

Lewis (2011, 32-33) esimerkiksi kritisoi Kurt Lewinin (1952, 228-229) klassis-
ta sulattaminen/suunnittelu — muuttaminen - vakiinnuttaminen/jihmettiminen
-mallia, joka on monen muutosprosessijaottelun perustana, koska siini oletetaan
muutoksen vaiheiden olevan erillisid, etenevin lineaarisena prosessina organisaation si-
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salld. Lewisin mukaan Lewinin malli yliyksinkertaistaa muutoksen monimutkaisuutta.
Ensinnikin oletetaan, ettd toimijat ovat yksimielisid muutoksesta ja ettd silld on tietyt
muuttumattomat ominaisuudet. Toiseksi oletetaan, etti muutos itsessiin on staatti-
nen ja muuttumaton muutosprosessin toteuttamisen ajan. Muutos itsessddin muuttuu
jatkuvasti toimijoiden neuvotellessa jatkuvasti siité ja osallistuessa sithen. Toimijat ovat
vuorovaikutuksessa keskendin ja vaikuttavat toistensa nikemyksiin muuttaen ja muo-
katen muutoksen kasitteellistimista.

Kommunikaation merkitys on suuri niin virallisessa kuin epavirallisessa kommuni-
kaatiossa. Formaalia kommunikaatiota ovat virallisten kanavien kautta annettavar il-
moitukset, toimintapolitiikat ja ohjeet muutoksen luonteesta, laajuudesta, ajoituksesta
ja yksityiskohdista sekd johdon viralliset kannanotot. Usein tarkastellaan vain virallisia
johdon synnyttimii kommunikaatioprosesseja, joiden avulla muutosta yritetdan vieda
eteenpdin ja saada toivottuun lopputulokseen. Kommunikaatioprosessit rakentuvat
kuitenkin my6s epavirallisesti ja ne ovat tai eivit ole virallisten muutos- ja kommuni-
kaatioprosessien mukaisia. (Lewis 2011, 56.)

Epavirallisella kommunikaatiolla voi olla suuri rooli muutoksen tuloksissa. Epavi-
rallinen kommunikaatio voi sisiltdd esimerkiksi muutokseen reagoinnit, keskusteluja
muutostoimenpiteiden puolesta tai vastaan, muutosta koskevan informaation arvi-
ointia ja jakamista. Kommunikaatioprosessit muovaavat toimijoiden ymmarrysta
ja tulkintaa muutoksesta, sen merkitystd organisaatiolle ja myos toimijoiden omaa
osallisuutta muutoksessa kuten miten muutokset vaikuttavat omaan tyohon, sisiltoon,
jatkuvuuteen, tydyhteisoon ja esimiessuhteeseen. (Stenvall & Virtanen 2007, 64; Lewis
2011, 13, 53-54.)

Rodgers (2007, 54-55) puhuu epivirallisten koalitioiden nikékulmasta, jossa or-
ganisaatiot nihddin jatkuvien, itsestdan organisoituvien keskustelujen verkostona ja
jotka esiintyvit muodollisten rakenteiden ja prosessien lisiksi kaikkialla. Nama keskus-
telut ovat keinoja, joiden avulla yksil6t ja ryhmit havainnoivat, tulkitsevat ja arvioivat
merkityksid ts. mitd organisaatiossa on meneilldan ja kuinka heidén tulisi ajatella ja
toimia. Niissi keskusteluissa menneisyytta tulkitaan uudestaan ja tulevaisuutta raken-
netaan tissd hetkessd. Epavirallinen organisaatio rakentuu ihmisten kokemuksellisessa
todellisuudessa eli kokemuksissa, joita ihmisilld on tydstdin ja tyopaikastaan (Tokkari
2012, 19-20). Tokkari kiyeedd kisitettd kokemuksellinen organisaatio kuvaamaan tar-
kastelutapaa, jossa organisaatiot todellistuvat sen jisenille kokemuksissa tyoyhteisostd
ja tyostd. Organisaatio rakentuu ihmisen kokemuksissa ja hinen vuorovaikutuksessa
rakentuvana suhteiden verkkona. Organisaation perustana nihdaan talloin yksil6lliset,
toisistaan poikkeavat kokemusmaailmat, jotka muotoutuvat erilaisissa eliminolosuh-
teissa, mutta myos siten, ettd ihmiset tulkitsevat tilanteita eri tavoin. Kokemuksellinen
organisaatio on siten aina monitulkintainen. (Tokkidri 2012, 21, 24.)

Lewis (2011) kisittelee organisaation keskeisia kommunikaatioprosesseja, joiden
kautta toimijat vaikuttavat muutoksen toteuttamiseen. Ensimmiinen kommunikaa-
tioprosessi on informaation vilittiminen. Informaation valittdmistd organisaatiomuu-
toksen aikana kiytetdin yleensi vihentimiin epivarmuutta, jota on pidetty keskeiseni
ongelmana muutoksen aikana. Epavarmuus on mairitelty informaation puutteeksi tai
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tilanteita ja tapahtumia koskevien monien eri tulkintojen aiheuttamaksi himmennyk-
seksi. Lewis esittad muutaman ongelmallisen oletuksen tassi kisityksessd. Ensinnakin,
olettamalla, ettd tarvittava tieto on vain muutoksen johdolla/piitoksentekijoilla,
aliarvioidaan muiden toimijoiden informaatiota. Tillainen rajoittunut ymmirrys
informaation levidmisestd ei ota huomioon tirkeda informaation luomis- ja levidmis-
prosessia muiden toimijoiden vililld. Toisena oletuksena on se, ettd epavarmuus ei ole
toivottu tila ja sitd yritetaan vilttad mahdollistamalla paisy relevanttiin informaatioon.
Yksiloilla on kuitenkin muitakin keinoja epavarmuuden sietimiseksi ja epavarmuus ei
aina ole ongelmallista. Epavarmuus ei aina synny informaation puutteesta, vaan myos
esimerkiksi informaation ylitarjonnasta, joka vaikeuttaa tulkintaa tai aiheutuu tarjolla
olevan informaation ristiriitaisuuksista. Epdvarmuus ja informaation moniselitteisyys
johtavat sosiaalisen ymmirryksen luomisen prosesseihin. Epdmiiriisissd tilanteissa
yksilot eivit tarvitse vain lisitietoa, vaan priorisointeja selkiyttimain, mikd on tirkeaa.
(Lewis 2011, 56-66.)

Toinen kommunikaatioprosessi on tuen pyytiminen. Toimijoiden tuen tai panoksen
pyytamistd muutokseen on kutsuttu monilla kisitteilld: osallistaminen, paitoksen-
tekoon osallistuminen, empowerment, positiivinen ilmapiiri, palaute. Mielipiteiden
ja palautteiden pyytiminen nihdiin keinona sitouttaa ja vahvistaa toimijoiden osal-
lisuutta muutokseen ja keinona hallita muutoksia koskevia tunteita ja huolia. Osal-
listamisella on eri tasoja ja tapoja. Osallistaminen voi olla muun muassa symbolista
(luodaan mielikuva osallistamisesta) tai osallistaminen nihdiin resurssina (todellinen
vaikutusmahdollisuus). Osallistamisen miirda ja ajoitusta ei ole helppo mairitella.
Millainen maird osallistumista tarvitaan ja millainen maird on hyodyllistd tietyssd
muutostilanteessa? My6s mahdollisuudet osallistumiseen vaihtelevat eri toimijoiden
vililli. (Lewis 2011, 66-71.)

Kolmas kommunikaatioprosessi on sosialisaatio. Sosialisaatiossa on kyse siita,
kuinka organisaatiot muokkaavat jisentensi ymmdrrysti arvoista, prioriteeteista, toi-
mintatavoista, tyotehtivistd, kulttuurista seka virallisista ja epavirallisista odotuksista.
Sosialisaatio on yhdistetty useimmiten organisaatioon tulevaan uuteen tyontekijdin,
mutta my6s muutokset organisaatiossa voivat aiheuttaa yksil6issi sosialisaatioprosessin
(tai uudelleen sosiaalistumisen) uuteen rooliin. (Lewis 2011, 75.) Sosiaalistuminen
uuteen rooliin merkitsee asiantuntijaidentiteetin muotoutumista uuteen tilanteeseen
soveltuvaksi. Reay, Goodrick, Waldorff ja Casebeerin (2017) tutkimus osoitti timin
olevan mahdollista asiantuntijoiden yhteiselld tilanteen tarkastelulla, jossa omaa tyota
ja identiteettid tutkitaan uudessa tilanteessa. Tétd yhteistd vuorovaikutusta ja uuden
identiteetin syntymistd edistdd ulkopuolisten muutostoimijoiden osallistuminen
keskusteluun. Heidin roolinsa on osoittaa muutoksen tarve ja auttaa uuden tilanteen
tulkinnassa. Tahdn prosessiin tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota, jos muutoksen
oletetaan tai tiedetdin muuttavan yksilon tai tyoyhteison roolia, tyotehtivid tai
toimintatapoja.

Kommunikaatio ja viestintd ovat keskeinen osa muutosta, mutta ne eivit merkit-
se kuitenkaan kaikkea. Muutos organisaatiossa edellyttii omistautumista ja muita
resursseja: fyysisid, taloudellisia, emotionaalisia, poliittisia ja diskursiivisia resursseja.
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Kommunikaatioprosessit ja -kdytinnot ovat nikyvd osa muutosta ja usein vilittavit
edelld mainittuja muita tekijoita. Kommunikaatiolla ei voi paikata resurssien puutetta,
sitoutumista, taloudellisia resursseja tai huonosti suunniteltua, vahingollista tai huo-
nosti sopivaa muutosta. (Lewis 2011, 55-56.)

4.3 Tyoyhteison johtaminen muutoksessa

Muutoksen toteuttamiseksi tarvitaan johtamista. Muutosprosessin johtaminen asettaa
johtamiselle haasteiksi vaikeastikin hallittavia asioita yhtiaikaisesti kuten muutosvas-
tarinta, muutosprosessin suunnittelu ja lapivienti, seuranta, tiedottaminen, kannusta-
minen (Juppo 2005, 102). Organisaatiomuutosten toteuttaminen, muutosprosessi,
suunnitellaan useimmiten lineaarisesti eteneviksi, vaikka todellisuudessa organisaatio-
muutokset toteutuvat kaikkea muuta kuin lineaarisesti: vaiheet voivat tapahtua yhtiai-
kaisesti ja varasuunnitelmia tarvitaan, koska harvoin asiat menevit juuri niin kuin on
suunniteltu (ks. Burke 2011, 12—-14, 271). Organisaation sisilld vaikuttavien tekijoi-
den lisiksi muutosprosessissa vaikuttavat ulkoiset tekijit ja tahot kuten sidosryhmat,
kilpailijat, asiakkaat, taloudelliset olosuhteet, joita organisaatio ei pysty hallitsemaan
(Huuhka 2010, 156).

Organisaation muutos ja sen johtaminen julkisella sektorilla eroaa tietyiltd osin yk-
sityisen sektorin toimijan muutosprosessista. Huomioitavia tekijoitd ovat esimerkiksi
yhteiskunnan intressi, lakisditeisyys, rahoitus, paitoksenteon muodollisuus, julki-
suusperiaate seki hallinto- ja menettelytapasiinnét. (Juppo 2005, 107.) Virtanen ja
Stenvall (2010, 207-208) tuovat esille sen, etti julkishallinnossa muutoshankkeet on
toteutettu kaavamaisina hallinnollisina uudistuksina, ja muutosprosessit on toteutettu
yksityisen sektorin radikaalin muutoksen toimintakonseptin ja rationaalisesti suunni-
tellun lineaarisen ja ylhailta alas johdetun muutosmallin perusteella. Huomioon olisi
otettava sekd ihmisten ettd asioiden johtaminen, jotta organisaatiomuutosten olemusta
voidaan ymmirtdid ja kehittdd tarkoituksenmukaisia toimintatapoja. Toisaalta orga-
nisatorisella kontekstilla on suuri merkitys muutosten toteuttamisessa: mika toimii
jossain, ei toimi jossain toisaalla. Tarvitaan siis organisaatiomuutoksia koskevan tiedon
soveltamis- ja suhteuttamiskykya.

Ihmisten johtamiseen liittyvid muutosjohtamisen perustehtivii ovat Ylikosken
(1993,79-82) mainitsemat ihmisen huomioon ottaminen organisaation kehittimises-
si (vuorovaikutus, yksildiden tavoitteet, toiveet, tarpeet, suhtautuminen muutokseen),
tunnereaktioiden kohtaaminen seka joukkueensa valmentajana toimiminen. Voidaan
puhua myos psykologisesta johtamisesta, jolloin kyse on psykososiaalisesta ihmis-
tyostd, muutosedellytysten ja muutosilmapiirin rakentamisesta, tilannesidonnaisten
organisaatiohavaintojen hallinnasta seki psykologisten sopimusten rakentamisesta ja
yllipidosta (Stenvall ym. 2007, 43). Johtaminen on vuorovaikutustyoti, joka huomioi
ihmiset kokevina ja muiden kanssa yhteistyossd oppivina yksiloing, ja jotka toimivat,
hyviksyvit, hylkdavit ja antavat merkityksid organisaatiossa tapahtuville asioille. Tal-
laisen johtamisen psykologiaan liittyvissa lihtokohdassa painottuu johtamistyon yksi-
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I6llinen ja tydyhteisollinen kokemuksellinen ja tilannekohtainen luonne. (Syvajirvi &
Perttula 2012, 10, 12-13.) Johtajuus on kokemuksellisessa organisaatiossa sosiaalisen
vuorovaikutuksen osana toimimista. Johtajuudessa huomioidaan tilanteiden yksil6lli-
syys ja se, ettd ihmiset kokevat tilanteet eri tavoin. Yleistimistd, ettd jotkut tilanteet
merkitsisivat jotakin tiettya asiaa kaikille, ei voida tehdi eikd vaittaa, ettd tietynlaista
johtamista tulisi toteuttaa tietynlaisissa tilanteissa. (Tokkidri 2012, 23.)

Muutokseen organisaatiossa ei paista pelkistain johdon méirittimien uusien strate-
gioiden avulla, olivat ne kuinka jirkevii tahansa organisaation nikékulmasta (Huuhka
2010, 161). Holbeche (2006, 25) nikee, etti muutosjohtajuudessa tarvitaan kokonais-
valtaista ymmirrystd muutokseen liittyvistd strategisista, rationaalisista, kidytannollisis-
td, symbolisista, emotionaalisista ja intuitiivisista tekijoistd. Muutosjohtajien tulee olla
“emotionaalisesti alykkdita”. Syvilliseen, organisaatiokulttuurin tasolla, tapahtuvaan
muutokseen tarvitaan ajattelutapojen muuttumista. On selvitettivd organisaation eri
yksikoiden ja ryhmien oletuksia, jotta uuden, yhteisen organisaatiokulttuurin syntymi-
nen on mahdollista. (Huuhka 2010,161-163.)

Tahin liittyy myos Rodgersin (2007) ajatus siitd, ettd organisaation toiminnassa
viistimittd esiintyvien vallan, politiikan ja epavirallisten prosessien merkitys tulisi
huomioida paremmin organisaatiomuutosten yhteydessi kuin miti nyt tehd4in. Muu-
toksen onnistumiseksi ja toteuttamiseksi pitdisi saada nimi organisaatiotoiminnan pi-
mennossa olevat elementit — epavirallinen vuorovaikutus, yhteiset merkityksenannot,
poliittiset koalitiot — mukaan muutosprosessiin, koska ne joka tapauksessa vaikuttavat
muutoksen etenemiseen. Pfeffer (1994, 340-342) esittad vallan ja vaikutusvallan ym-
mirtamista valineing, jotta asioita saadaan tehdyksi. Haluttujen asioiden saavuttami-
seksi vallan kiyttiminen tarkoittaa neljdi asiaa: erilaisten intressien ja intressitahojen
olemassaolon tunnistamista, ndiden intressien taustalla olevien nikemysten ja niiden
syiden selvittimistd, vallanlihteiden ymmartimista ja niiden kehittimistd sekd vallan
kiyton strategioiden ja taktiikoiden kehittymisen ja kdyton ymmartimista.

Stenvall ym. (2007, 27-28) muutosjohtamiskirjallisuudesta tekemin tulkinnan
mukaan oleellisia muutosjohtamisen ulottuvuuksia ovat 1) muutoksen johtamisen
kohde, 2) muutoksen hallittavuus, 3) muutoksen ajallinen eteneminen ja 4) muutok-
sen toteuttamistapa. Muutoksen johtamisessa huomio voidaan kiinnittdi toimintaan,
rakenteeseen, kulttuuriin, tyoyhteisoon tai yksiloihin. Muutoksen hallittavuudessa voi
lihtokohtana olla ajattelutapa, jonka mukaan toimimalla tietylld tavalla muutoksen
toteuttaminen onnistuu, tai ajattelutapa, jonka mukaan muutos on hallittavissa vain
rajallisesti (dynaaminen muutosteoria). Ajallisuus viittaa esimerkiksi lineaarisesti toi-
siaan seuraaviin muutosvaiheisiin tai toisena d4ripdana ajattelutapaan, jonka mukaan
muutoksessa syntyy tilanteita ja mahdollisuuksia, joihin tarttumalla muutosta voidaan
viedddn eteenpdin. Muutoksen toteuttamistavoista kirjallisuudesta on loydettavissa
kaksi padsuuntausta: ylhiiltipain ohjautuva, johdon aloittama ja johtama prosessi seki
"bottom up” -malli, alhaalta ylospdin etenevd malli. Uudemmissa lahestymistavoissa
on lisaksi korostettu johdon muutospuheita eli kieltdi muutoksen toteutuksen ja oh-
jaamisen strategisena keinona, jolla johto pyrkii vaikuttamaan organisaation jisenten
ajatteluun ja toimintaan. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004; Taskinen 2011, 158.)
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Muutosjohtamisen keskeisid sisdltoja on Taskisen (2011, 158-164) mukaan muu-
tosviestintd sekd henkiloston osallistuminen ja vaikuttaminen. Kokemukset niiden
kahden elementin onnistuneesta toteutumisesta ovat muutoksen oikeudenmukaiseksi
kokemisen edellytyksii. Muutoksen hyviksymiseen ja sithen sitoutumiseen vaikuttaa
se, kuinka oikeudenmukaista henkilostén kohtelu on. Valtee (2002) tutki henkils-
t6n nikokulmasta muutoksen hallinnan periaatteita ja menetelmis, jotka niyttivit
edesauttavan muutoksen onnistumista. Niitd periaatteita ja menetelmid ovat muun
muassa muutoksen perusteiden kasittely, pelkojen ja mahdollisuuksien kasittely, osal-
listaminen, konfliktien hallinta, tiedottaminen ja realistinen suunnittelu. Johtamisen ja
esimiestoiminnan avulla voidaan tukea henkil6st6d eri tavoin, mutta my6s henkiloston
on jollain tavalla innostuttava muutoksesta. Jos tyontekija nikee itsensi ja tyonsa osana
organisaatiota muutoksen jilkeenkin, muutos on luontevaa organisaation toimintaa.
(Ponteva 2010, 12, 18.) Yhteinen tavoite yhdistdi, ja sitoutuminen takaa jokaisen
henkilokohtaisen panostuksen yhteisen tavoitteen hyviksi. Osallistamisella yhteisen
pidmairin asettamiseen taataan sitoutuminen. Jos yksilo ei koe rooliaan merkittaviksi
yhteisen paamairin tavoittelussa, hin kiinnittad huomion muihin asioihin. Keskeista
on mahdollistaa ja innostaa osallistumaan yhteisten paimairien asettamiseen seka
saada nikemiin jokainen oma roolinsa piimiirien tavoittamisessa. (Mikipeska &
Niemeli 2005, 39-41.)

4.4 Muutoksen kokeminen ja tyossa sitoutuminen

4.4.1 Muutoksen yksilollinen kokeminen

Organisaatiomuutosten tutkimukset ovat pitkilti keskittyneet organisaatiotason ky-
symyksiin enemman kuin yksilotason tekijoihin. Jos muutos halutaan toteuttaa onnis-
tuneesti, on muutosstrategiassa otettava huomioon myds tyontekijéiden psykologiset
prosessit. Jos ndin ei tehdd, tuloksena voi olla tyontekijoiden kokema stressi ja kyyni-
syys, jotka voivat johtaa sitoutumisen, tyotyytyviisyyden, luottamuksen ja motivaation
vihentymiseen. (Elias 2009, 37-38.)

Organisaatiossa tapahtuvat muutokset koskettavat koko henkilost63, sen yksittdisid
jasenid ja ryhmid, eri tavoin ja eriasteisesti. Jokainen kokee ja suoriutuu lipi muutoksen
omalla, henkilokohtaisella tavallaan (ks. myds Hiatt & Creasey 2012). Usein organisaa-
tiomuutoksissa peruslihtokohta niyttdd olevan se, ettd ihminen toimii rationaalisesti.
Niskanen, Murto ja Haapamien (2000, 147) mukaan ihminen ei ole kuitenkaan niin
yksinkertainen olento. Ihmisen kiyttiytymistd ohjaavat mielikuvat ja suhtautumista-
poihin vaikuttavat tunteet seki tahto, joka ei aina ole samansuuntainen muutosta kiyn-
nistavin tahdon kanssa. Jos nditd kolmea - mielikuvat, tunteet ja tahto - ei muutosten
toteuttamisessa oteta huomioon riittavasti, muutos aiheuttaa paljon ennakoimattomia
haittavaikutuksia ja muutosvastarintaa.

Muutosten yhteydessa jokainen tyontekija muodostaa omien, persoonallisten ha-
vaintojensa pohjalta mielikuvia siitd, mitd muutos tarkoittaa, mitkd sen vaikutukset
ovat tyohon ja tyGympiristd6n ja miti muutos tarkoittaa niin tyoyhteison jisenten
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keskiniisissa kuin esimiehen ja tyyhteison vilisissa suhteissa. Lisiksi tyontekija haluaa
vaikuttaa niihin asioihin, jotka vaikuttavat hineen itseensd, tydhonsa tai ymparistoon-
si. Jos muutokset tehddin kuulematta tai huomioimatta tyontekijéiden tahtotilaa,
seurauksena voi olla negatiivisia mielikuvia ja vastarintaa. (Niskanen ym. 2000, 149.)
Muutoksessa oleva tyontekiji tutkii omien mielikuvien lisiksi samassa tilanteessa
olevien mielikuvia. Omia kokemuksia jactaan toisten kanssa ja kuullaan muiden koke-
muksia. Keskeiseksi kysymykseksi yksilon kannalta muodostuu, millaiseksi hinen ti-
lanteensa muuttuu muiden vaikutuksesta: missi mairin hin haluaa muuttua, toisten tai
jarjestelmin “vaatimuksesta” vai haluaako hin mukautua muutokseen. (Ylikoski 1993,
25-26.) Kokemuksissa kaikki liittyy kaikkeen. Eri ajankohdat, tilanteet ja henkilot
linkittyvit toisiinsa muodostaen uskottavia ja yksil6lle hallittavissa olevia merkityksia.
Esimerkiksi informaatio tulkitaan omien uskomusten ja aiempien kokemusten kautta.
Ihmisten tiedot ja kokemukset poikkeavat toisistaan ja siten he myos ymmartavit ja
kokevat informaation eri tavoin. Asiat eivat nayttdydy ihmisille samanlaisina. Oleellista
kokemuksellisuudessa on sen vuorovaikutteisuus, joka tarkoittaa kokemuksista keskus-
telua ja mielikuvien yhteista tarkastelua, jonka kautta yksilolliset kokemusmaailmatkin
rakentuvat. (Tokkiri 2012, 21-22.)

Muutostilanteiden haasteena on, ettd organisaation eri ryhmit, kuten henkilosto ja
johto, saattavat elad muutoksen eri vaiheissa. Johdolla on jo tarvittava informaatio ja se
on chki jo ehtinyt sisdistid muutoksen, ja samaan aikaan henkil6sto on vield lamaan-
nuksissa. (Stenvall ym. 2007, 59.) Etenkin suuret muutokset vaativat aikaa ja asioiden
aktiivista, tiedostettua ja passiivista, tiedostamatonta tyostimistd. Esimichen taytyy
ymmartad, ettd tyontekijit saavat todennikdisesti kuulla muutoksesta eri aikaan kuin
hin ja ettd my6s he tarvitsevat aikaa tiedon sulattelemiseen. Myos kokemukset aiem-
mista muutoksista vaikuttavat muutoksiin suhtautumiseen. Tamin ohella tyontekijoi-
den asenteeseen vaikuttaa hetki, jolloin he kuulevat muutoksesta ensimmiisen kerran.
Kukaan ei reagoi pelkistdin viestiin, vaan ihmiset tulkitsevat muiden kiyttaytymisti ja
sen takana olevia motiiveja. Odotuksemme ja ennakkoasenteemme ohjaavat sitd, mita
havaitsemme. (Arikoski & Sallinen 2007, 42, 53.)

Smollanin (2006) mukaan ihmiset reagoivat muutoksiin kognitiivisella, affektiivi-
sella ja kayttaytymisen tasolla. Muutos kiynnistdd kognitiivisia reaktioita eli positiivi-
sia, negatiivisia ja/ tai neutraalcja arviointeja, joihin vaikuttavat havainnot muutoksen
mahdollisista seurauksista, muutoksen oikeudenmukaisuudesta, laajuudesta, tahdista
ja ajoituksesta. Kognitiivisiin reaktioihin vaikuttavat, ja ne vaikuttavat, affektiivisiin re-
aktioihin eli tunteisiin. Kdyttiytyminen on seurausta kognitiivisista ja emotionaalisista
reaktioista muutokseen, ja sithen vaikuttavat yksilo6n (tunneilykkyys, aiemmat koke-
mukset muutoksista, tyon ulkopuoliset tekijit), muutoksen johtamiseen (tunneilyk-
kyys, ihmisten johtamiskyky, luotettavuus) seki organisaatioon (kulttuuri ja konteksti)
liiceyvir cekijit.

Ponteva (2010, 35-41) erottaa nelji organisaatiomuutosten kokemisen muotoa,
joissa yhdistyvit toisaalta vastinpari vieraantuminen-kiinnittyminen ty6hon ja toisaal-
ta samaistuminen-etdintyminen organisaatiosta. Tamin kokemusnelikentin pohjalta
Ponteva erottaa nelji perusasennetta muutokseen: 1) kuuliaisuus, 2) innostus, 3) kyy-
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nisyys-vilinpitimittomyys, 4) omapiisyys-kapinallisuus. Kuuliaisuus kertoo uskolli-
suudesta organisaatiota kohtaan, vaikka kaikesta tyohon ja sen muutoksiin liittyvasta ei
pidettiisi. Innostus kuvaa tyontekijéiden innostumista moniin erilaisiin asioihin ty6ssi
ja organisaatiossa. Téllainen henkil6 suhtautuu positiivisesti asioihin ja on esimichelle
korvaamaton tuki. Kyynisyys ja valinpitimattomyys aiheuttavat tyontekijin harmis-
tumista sekd tyohin ettd organisaatioon ja se voi johtaa tuhoisaan negatiivisuuteen.
Omapiisyys ja kapinallisuus merkitsevit sitd, ettd tyontekija on kiinnostunut omasta
tyostddn enemman kuin itse organisaatiosta ja sen asioista. Heille voi olla aivan sama
missi ovat toissd, kunhan on toitd, ja tekevit oman ty6nsd antamatta muutosten juuri-
kaan siithen vaikuttaa.

Organisaatiomuutosten yhteydessd johtajien huomioitavana ei siis ole pelkistdin
muutosten vaikutukset organisaation toimintaan, vaan myds muutosten vaikutus
tyontekijoihin: onko muutokseen sitoutumista mahdollista saavuttaa ja jos voidaan,
auttaako se muutoksen toteuttamisessa (Parish ym. 2008, 33)? Parish ym. (2008,
33) esittavit, ettd muutokseen sitoutumisen saavuttamiseksi johdon tulee ymmartaa
tekijoitd, jotka vaikuttavat muutokseen sitoutumiseen ja kuinka oleellinen tekija
sitoutuminen on onnistuneen muutoksen toteuttamisessa. Todellisia muutoksia tyo-
yhteisén toimintatavoissa ei tapahdu, jos tyontekijit eivit ole valmiita muutoksiin
omalla kohdallaan. Taman vuoksi muutoksen hallinnassa on keskeista huomioida ne
tekijit, jotka ohjaavat ja sditelevit ihmisen suhdetta muutoksiin. (Valtee 2002, 18.)
Muutosvastarinta on yleisesti kisitelty ilmi6 organisaatiomuutosten yhteydessid. Muu-
tosvastarinnan taustalla voi olla monenlaisia asioita: vdirinkasitykset, luottamuspula,
ristiriitaiset tilannearviot ja tulkinnat, heikko epavarmuuden ja muutoksen sietokyky,
muutoksen kokeminen uhkaavaksi tai itselle epiedulliseksi (Huuhka 2010, 164).

Coctsee (1999) esittii, ettd muutosvastarinnan ja muutokseen sitoutumisen nikemi-
nen saman jatkumon @dripdina johtavat naiden tekijoiden parempaan ymmartimiseen
muutosprosessien yhteydessi. Coetsee (1999) nikee, etti muutosvastarinnan muotoja
ovat passiivisen vastustuksen (kuten negatiiviset asenteet ja kisitykset, vastustavien na-
kokulmien ja asenteiden esittiminen) ja aktiivisen vastustuksen (vahvojen vastustavien
nikokulmien esittiminen, yhteisen dialogin epiily, rauhanomaiset boikotit ja lakot)
lisaksi aggressiivinen vastarinta (avoin kiyttdytyminen muutosta vastaan, vikivaltainen
toiminta, sabotaasit) ja apatia/vilinpitimittomyys (tunteiden ja/tai kiinnostuksen
puute). Myés muutoksen hyviksyminen voidaan Coetseen (1999) mukaan jakaa osiin.
Ensimmiisessd, heikon hyviksynnin muodossa muutosta kohtaan osoitetaan tukea
ja sitd luonnehtii positiivinen asenne, mutta tuki ei kuitenkaan niy kiyttdytymisen
tasolla. Muutos hyviksytadn, mutta sen hyviksi ei tehda akeiivisesti mitdan. Toinen
muoto, osallistuminen, on jo vahvempi hyviksynnin osoitus ja ndyttaytyy yhteistyona
ja osallistuvana toimintana. Sitoutuminen edustaa lopullista muutoksen hyviksymisen
astetta. Sitoutumista on tyontekijoiden halu kiyttdi ja suunnata energiaansa ja lojali-
teettiaan organisaation hyviksi siind maarin, ettd syntyy vahva tunneyhteys ja kiintymys
organisaatioon, sen arvoihin ja piamairiin. (Coetsee 1999.) Jatkumo muutosvastarinta
— sitoutuminen muutokseen muodostuu siten kuvion 8 kaltaiseksi.
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Hyviksynta Vastarinta
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Sitoutuminen Passiivinen Aktiivinen

Kuvio 8. Muutokseen sitoutumisen ja muutosvastarinnan jatkumo (Coetsee 1999).

4.4.2 Muutokseen sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd

Sitoutumista organisaatiomuutoksiin seki niiden vilistd suhdetta ovat tutkineet muun
muassa Parish ym. (2008), Peccei, Giancreco ja Sebastioano (2011) seka Elias (2009).
Herscovitch ja Meyer (2002) laajensivat alkuperiisti sitoutumisen kolmiosaista mal-
liaan koskemaan my6s muutostilanteita. Sitoutumista organisaation muutostilanteissa
ovat tutkineet myds Fedor, Caldwell ja Herold (2006) sckd Lord ja Hartley (1998).

Muutokseen sitoutumisen marittelystd ndyttdd olevan erimielisyytta sen suhteen,
onko se yksiulotteinen vai moniulotteinen kisite. Muutokseen sitoutuminen viittaa
esimerkiksi muutosohjelman tiedostamiseen ja sisdistimiseen, taitoihin ja mahdolli-
suuksiin toimeenpanna haluttu muutos sekd motivointiin (palkkiot) tehdd niin. Nima
yksiulotteiset miirittelyt keskittyvit tyontekijan psykologisiin tekijoihin ja niiden yh-
teyteen objektiivisiin tekijéihin (taidot) ja kontekstitekijoihin (palkkiot). Muutokseen
sitoutumiseen motivoi ristiriita nykytilanteen ja halutun tilan valilld, muutoksen ha-
vaittu tarkoituksenmukaisuus, nikemys muutoksen mahdollisuudesta onnistua ja joh-
don tuki muutokselle. Tillaiset maarittelyt ovat yksiulotteisia, jotka keskittyvit tyon-
tekijin halukkuuteen tukea muutosta. Moniulotteisista mairittelyisti Jaros (2010) tuo
esiin Herscovitchin ja Meyerin (2002) mallin. Yhteisti yksiulotteisille ja moniulottei-
sille maarittelyille on, ettd muutokseen sitoutuminen nihddin emotionaalisena tilana,
joka heijastuu kognitioihin. Yksiulotteisissa marittelyissi muutokseen sitoutuminen
méiritellddn yleisend tunteena, ja moniulotteisissa maarittelyissa haluamisen tunteena
(affektiivinen muutokseen sitoutuminen), velvollisuuden tunteena (normatiivinen
muutokseen sitoutuminen) ja tarpeena sitoutua muutokseen (jatkuvuusperusteinen
muutokseen sitoutuminen). (Jaros 2010, 80-82, 92.)

Herscovitch ja Meyer (2002) laajentavat alkuperiistd sitoutumisen kolmiosaista
malliaan koskemaan my6s muutostilanteita. Heididn niakemyksensid mukaan muutok-
seen sitoutumisen. muodot ovat toisistaan erotettavissa ja mitattavissa. He erottivat
sitoutumisen kdyttaytymisvaikutukset muutostilanteissa kolmeen elementtiin: 1)
mydntyminen muutoksen tuomiin vaatimuksiin (mydntymisen puuttuminen nihdiin
vastustuksen muotona), 2) yhteistyd/myotavaikuttamisen -kisite viittaa kayttaytymi-
seen, joka sisaltad muutoksen henkeen sitoutumisen ja vaatii yksiloltd pienid uhrauksia
ja 3) puolustaminen viittaa toimintaan, jolloin kiyttiytyminen vaatii isoja uhrauksia
tai jonka tarkoituksena on muutoksen edistiminen organisaatiossa. Fedor ym. (2006,
3) mukaan sitoutuminen muutokseen merkitsee konkreettista toimintaa muutoksen
puolesta eikd vain myonteistd suhtautumista sithen. Sitoutuminen muutokseen on siis
positiivista, proaktiivista toimintaa muutoksen puolesta, ei vain vastustuksen puutetta.
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Fedor ym. (2006, 20-23) tutkimus osoitti, ettd organisaatiomuutos ei vaikuta sa-
malla tavoin muutokseen sitoutumiseen ja organisaatioon sitoutumiseen. Muutokseen
sitoutumista esiintyi eniten silloin, kun tydyhteisotason muutokset nihtiin positiivisi-
na ja muutoksen aiheuttamat vaatimukset yksilotasolle olivat vihiiset. Sitoutuminen
muutokseen oli alhaista, jos muutos koettiin tyoyhteison jasenille epasuotuisina, riip-
pumatta muutoksen laajuudesta tyoyhteisossa tai yksilotasolla. Organisaatioon sitoutu-
minen muutoksen yhteydessa kasvoi, jos tyontekijéiden mielestda muutoksella pyritiin
parantamaan tyoyhteison toimintaa. Organisaatioon sitoutumista alensivat tilanteet,
joissa muutoksen vaatima tyomairi koettiin epdoikeudenmukaisena suhteessa toisten
tyomairaan, vaikka muutos sinillain nihtiin suotuisana. Tutkimuksen mukaan yksi-
l6iden reaktiot muutokseen ovat moninaisia ja myos epajohdonmukaisia. On mahdol-
lista, ettd vihemmin havainnoitavat reaktiot (tunteet) ovat vihemmin positiivisia kuin
havainnoitavissa olevat reaktiot (muutoksen tukeminen). Tyontekijit voivat nayttaa
tukevan muutosta, mutta yksityisesti olla vihemman innostuneita.

Lord ja Hartleyn (1998, 350-351) tutkimuksen mukaan tydntekijit, joilla oli
erityisen korkea tai erityisen matala sitoutumisen aste, osoittivat suurempaa tukea
muutokselle. Vahvasti sitoutuneet tyontekijit puhuivat “jatkuvasta parantamisen tar-
peesta” viitaten omaan nikemykseen siitd, miten asiat tulisi hoitaa paremmin. Vihiten
sitoutuneilla puolestaan oli voimakas nikemys siitd, miten heidin omaa tydtinsi ja
tyoskentelyolosuhteitaan tulisi parantaa, ja sen vuoksi tukivat muutoksia. Keskiastei-
sesti sitoutuneilla ei ollut juuri tarvetta muutokseen.

Muutoksen hallinnassa peruskysymys on, miten saada ihmiset suhtautumaan
myonteisesti muutokseen ja mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Hyviksyminen ja sitoutuminen pohjautuvat ihmisten omakohtaiseen psyykkiseen
tyostimiseen, kukaan ci voi tehda sitéd toisten puolesta. (Valtee 2002, 35.) Ylikosken
(1993, 95-96) mukaan ihminen ottaa tilanteita haltuunsa mielen keinoin. Thminen
kiyttad periaatteessa kahdenlaisia toimintastrategioita pyrkiessiin saamaan hankalan
tilanteen hallintaansa. Toimintastrategiat kohdistuvat joko hinen ymparistoonsa tai
hineen itseensd. Kummallakin sektorilla hin voi kéyttai joko aktiivisia tai passiivisia
ratkaisuja, joihin lisiksi voi sisltyi kielteiseksi tai myonteiseksi koettu sisiltd. Ympi-
ristoon kohdistuvat tilanteen hallinnan keinot vaihtelevat passiivisesta, vihamielisesta
suhtautumisesta aktiiviseen muutoksen vastustukseen tai passiivisesta, vahiisestd
osallistumisesta rakentavaan vaikuttamiseen (vrt. Coetseen 1999 jatkumo kuviossa 8).
Ihmiseen itseensd kohdistamat tilanteen hallinnan keinot vaihtelevat itsesyytoksista ja
kielteisesta suhtautumisesta passiiviseen sopeutumiseen tai muutoksen myota tapahtu-
vaan aktiiviseen uudistumiseen ja kasvuun.

Parish ym. (2008) tutkivat neljin tekijin — strategiasitoutuminen, roolisitoutumi-
nen, tyontekiji-esimiessuhde, tydmotivaatio — vaikutusta organisaatiomuutokseen
sitoutumiseen. Tutkimus tuki oletusta, ettd tyontekijoiden sitoutumisella muutokseen
on merkittavid seurauksia. Tulokset osoittavat, ettd jos tyontekija nikee muutoksen tu-
kevan organisaation tavoitteita ja perustehtavad, han helpommin sitoutuu muutokseen.
Muutokseen sitoutumisen syntymiseksi tulisi varmistaa hyvi esimies-tyontekijisuhde
ja tyontekijan mahdollisuudet itsendiseen tyohén muutoksessa ja muutoksen jilkeen.
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Nimi kaikki edesauttavat affektiivisen muutokseen sitoutumisen syntymistd, jolloin
tyontekija myos tukee muutosta ja toimii muutosta edistavasti.

Elias (2009) tutki organisaatiomuutosta koskevien asenteiden vaikutusta affektiivisen
sitoutumisen'? ja kolmen psykologisen muuttujan vililld — tyossi kehittymisen tarve,
kontrolliodotus ja sisiinen tyémotivaatio. Tyontekijéiden asenteet muutosta kohtaan
ovat avainasemassa muutoksen onnistumisen suhteen. Jos tyontekijoilld on positiivi-
nen asenne, he toimivat tavalla, joka tukee ja vie muutosta eteenpiin. Jos tyontekijoilla
on vahvasti negatiivinen asenne, todennikoéisesti he vastustavat ja yrittavic hiirita
muutoksen toteuttamista. Onnistunut organisaatiomuutos vaatii tyéntekijoiden tuen
ja innostuksen saavuttamista, ei vain muutosvastarinnan hallintaa. Kun henkiléille,
joilla on vahva halu kehittya tyossaan, annetaan organisaatiomuutoksen yhteydessa
mahdollisuus kehittymiseen, se koetaan palkitsevana ja siten se kasvattaa affekeiivista
sitoutumista muutokseen. Sama koskee sisdisen tydomotivaation vaikutusta affektiivi-
seen sitoutumiseen. Tyontekijoiden tulee kuitenkin nihdd muutos mahdollisuutena
henkilkohtaiseen kehittymiseen eikd vain organisaatiota hy6dyttivina asiana.

Peccei ym. (2011) tutkivat affektiivista organisaatioon sitoutumisen roolia muutos-
vastarintaa selittdvina tekijand. Organisaatioon sitoutuminen voi auttaa vihentimain
muutosvastarintaa, mutta my0s auttaa tasoittamaan muiden tekijoiden vaikutusta
kuten havaintoja muutoksen myonteisyydestd ja oikeudenmukaisuudesta seki tyon-
tekijoiden asenteita ja reaktioita muutosta kohtaan. Hypoteesit organisaatioon sitou-
tumisen suorasta vaikutuksesta muutosvastarinnan vihentijini saivat tutkimuksessa
vahvistusta. Organisaatioon sitoutuminen, muutoksen toteuttamiseen osallistuminen
ja kisitykset muutoksen tuomista hyodyistd ovat siten tirkeitd muutosvastarinnan
ennustajia. Uutta tuloksissa oli, ettd se osoittaa organisaatioon sitoutumisella olevan
muutosvastarintaan sekd suora ettd epasuora vaikutus. Tyontekijoiden asenteet muu-
tosta kohtaan ovat keskeinen valittava tekija, jonka kautta organisaatioon sitoutuminen
voi vihentdd vastustusta. Tulosten mukaan korkeakaan organisaatioon sitoutumisen
taso ei auta vahvistamaan jo ennestddn positiivisia vaikutuksia, joita positiivisilla ka-
sityksilli muutoksen tuomista hyodyista tai hyvilld osallistumismahdollisuuksilla on.
Vastaavasti, korkea organisaatioon sitoutumisen taso ei kompensoi negatiivisia kisityk-
sid muutoksen hyodyista eikd heikkoja osallistumismahdollisuuksia. Tutkijat esittavit,
ettd [oytynyt positiivinen yhteys organisaatioon sitoutumisen ja muutokseen liittyvien
kisitysten ja osallistumisen vililld voi merkitd parempaa sitoutumista. Tyontekijoiden
kokemukset muutoksesta ja erityisesti havainnot sen oikeudenmukaisuudesta voivat
vaikuttaa erittdin positiivisesti organisaatioon sitoutumiseen.

Herold ja Fedorin (2008, 79-81) tutkimuksessa havaittiin, etti tydssi sitoutuneim-
mat tyontekijit tukivat hyvin johdettuja muutoksia, vaikka johtajuuteen ei muutoin
olisikaan oltu tyytyvaisii. Toisaalta sitoutuneet tyontekijit tukivat muutoksia my6s niis-
s tapauksissa, joissa johtajuus yleensi oli koettu organisaatiossa vahvaksi, vaikka juuri

19 Elias (2009) keskittyy tutkimuksessaan sitoutumisen affektiiviseen elementtiin. Affektiivinen sitoutu-
minen on psykologinen ja yksilotason muuttuja, joka vaikuttaa erityisesti henkilokohtaisiin tarpeisiin. Nor-
matiivinen ja jatkuvuusperustainen sitoutuminen ovat muuttujia, joihin vaikuttaa my6s yksilon ulkopuoliset
tekijit kuten sosiaaliset normit ja tydmarkkinatilanne.
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tietyn muutoksen johtamiseen ei olisi oltukaan kovin tyytyviisid. Sitoutuneet tyonteki-
jat eivit siten tarvitse kovinkaan paljon vakuutteluja muutoksen tarpeellisuudesta. He
tukevat johtajaa muutoksessa, jos johtaja koettaan hyviksi johtajaksi muutoinkin tai jos
johtaja onnistuu tietyn muutoksen johtamisessa. Jos johtajaa ei koeta yleisjohtajuudessa
hyviksi eikd onnistuneen muutosjohtamisessa, sitoutuncetkaan tyontekijit eivit tue
muutosta. Sitoutumattomien tai hyvin vihin sitoutuneiden tyontekijoiden kohdalla
johtajuudella ei juurikaan ollut merkitystdi muutokseen sitoutumisen syntymisessa:
muutosta ei tuettu, oli johtaja hyvd muutosjohtaja ja/tai hyvi yleisjohtaja.

Farndale, Hope-Haily ja Kelliher (2011) mainitsevat yhteni HRM -kiytintéjen
osana korkean sitoutumisen tyokiytinnét (high commitment work practices). Si-
toutuminen niahddin oleellisena tekijaind tyotyytyvaisyyden, vihidisten poissaolojen
ja organisaatiokansalaisuuden mukaisen kiyttidytymisen saavuttamiseksi. Korkeasti
sitoutuneet tyontekijit ovat valmiimpia ponnistelemaan enemmin organisaation
tavoitteiden ja pddmairien eteen. Tyontekijoiden sitoutumista osallistamisen ja hen-
kilokohtaisen kehittymisen kautta luovia johtamisen kiytint6jd ovat muun muassa
saannoéllinen palaute, vaikutusmahdollisuudet tavoitteenasetteluun ja kehitysmahdol-
lisuudet. Naiden kaytintojen katsotaan vaikuttavan tyontekijan nikemyksiin organi-
saation toiminnasta, joka puolestaan johtaa vastaaviin asenteisiin ja kiyttiytymiseen.
Farndale ym. (2011, 6) esittavie, ettd jotta johtamisen kiytinnoilld saavutettaisiin
korkeaa sitoutumista, tyontekijoiden tulee nihda nima kiytinnot oikeudenmukaisina
niin prosessin kuin tulosten kannalta. My6s tyontekijoiden luottamus tyonantajaan
vaikuttaa siihen, kuinka hyvin johtamisen kiytinnot johtavat oikeudenmukaisuuden
tunteeseen ja sitoutumiseen.

Muutoksen hyviksyminen ja siihen sitoutuminen ei ole yksiselitteinen asia. Muu-
toksen hyviksyminen tai sithen sopeutuminen voi ndyttiytya eriasteisena kuten Coet-
see (1999) on osoittanut jatkumollaan muutosvastarinta — muutokseen sitoutuminen.
Muutoksen hyviksymiseen ja ennen kaikkea sithen sitoutumiseen voidaan vaikuttaa eri
tavoin. Parantamalla tyontekijoiden sitoutumista muutosaloitteisiin voidaan vaikuttaa
merkittivisti organisaation muutosyrityksiin (Parish ym. 2008; Elias 2009; Peccei ym.
2011).

Keskeiset tekijat muutokseen sitoutumisen varmistamiseksi ovat tarkasteltujen tut-
kimusten mukaan tiivistettynd seuraavat:

— muutoksen tarpeen ymmirtiminen (Valtee 2002; Parish ym. 2008)

- muutos linjassa organisaation strategian ja muiden linjausten kanssa (Valtee

2002; Parish ym. 2008)
— avoin vuorovaikutus ja tiedottaminen (Valtee 2002; Parish ym. 2008)
— hyvi tyontekiji-esimies -suhde (Parish ym. 2008)
- osallistuminen muutokseen ja tyon tekemisen autonomia (Valtee 2002; Parish
ym. 2008; Elias 2009; Peccei ym. 2011; Farndale ym. 2011)

- mahdollisuus kehittyi ja oppia muutoksessa ja muutoksen myota (Parish ym.
2008; Elias 2009; Farndale ym. 2011)

— erityisesti affektiivisen sitoutumisen varmistaminen (Parish ym. 2008; Elias
2009; Peccei ym. 201 1)
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Sen sijaan, ettd keskitytdin selvittaimain tekijoitd kuten viestinti, johtaminen, osal-
lisuus, muutoksen myonteisyys, jotka vaikuttavat tyontekijéiden muutokseen sitoutu-
misen zasoon (korkea/matala), pitiisi tarkastella tarkemmin muutokseen sitoutumisen
kehittymisti. Jaros (2010, 102-103) esittdd muutokseen sitoutumisen kehittymisen
yhteni prosessimallina tyontekijin status quo-tilanteen poisoppimista jo ennen muu-
toksen esittdmisti. Status quo- tilanteeseen sitoutuminen on Jaroksen mukaan men-
taalinen rakenne, joka tulee saada purettua muutokseen sitoutumisen tielta.

4.5 Yhteenveto teoreettisen taustan keskisista kasitteista

Piiluvuissa 3 ja 4 olen kisitellyt tutkimuksen aiheen kannalta keskeisid teoreettisia
kisitteitd, toisia yksityiskohtaisemmin ja toisia yleisemmilld tasolla. Olen tuonut esille
aiheeseen liittyviid teoreettista keskustelua runsaasti, eikd kaikki valttamarctd ndy aineis-
ton tulkinnassa tai ylipaatdin todennu aineistossa, yksilon kokemuksissa. T4ssd luvussa
kokoan yhteen ne kisitteet ja mallit, jotka ovat oleellisimpia asetetun tutkimustehta-
vian kannalta.

Olen kisitellyt asiantuntijuutta muuttuvassa korkeakouluympiristossi ja padtynyt
kiyttamaan kisitettd asiantuntija akateemisen profession sijaan kattamaan ammatti-
korkeakouluissa ja yliopistoissa tydskentelevit opettajat, tutkijat ja muun (hallinnol-
lisen) henkilokunnan. Titi perustelen silld, etti rajat asiantuntijaidentiteettien vililli
ovat hilvenemissi, ja perinteisten akateemisten asiantuntijoiden lisiksi my6s muulla
hallinnollisella henkilokunnalla on useimmiten taustalla akateeminen tutkinto ja tyo-
kokemus. Korkeakouluihin on muodostunut muutosten my6ta uusia tehtivia ja henki-
16stéryhmia esimerkiksi markkinointiin ja laatutyohon, joissa perinteiset koulutus- ja
tieteenalarajat ylitetaan.

Sitoutumista koskevat kisitteet ja mallit ovat tutkimustehtivin kannalta ensisijaisia
tulosten analyysissa. Kisitemairittelyssd paddyin kdyttimidin yleisestd sitoutumisen
keskustelusta poikkeavaa kisitettd “tyossd sitoutuminen”. Tédtd olen perustellut sen
laajemmalla mahdollisuudella nihdi sitoutumisella useita yhtiaikaisia kohteita, ja joi-
hin sitoutumisen voimakkuus voi vaihdella eri tekijoistd johtuen. Tyossd sitoutumista
yleensi ja sitoutumista muutostilanteissa koskevan teoreettisen keskustelun perusteella
kiytin tulosten analyysin pohjana erityisesti Cohenin (2007) mallia sitoutumisen
kehittymisestd, jota sovellan muutostilanteiden vaikutukseen tydssd sitoutumiseen.
Organisaation peruselementit (rakenne, infrastruktuuri, prosessit, toimijat) ovat tar-
kastelussa mukana sitoutumisen kohteiden tai sitoutumista koskevien tilanteiden ja
niissd tapahtuneiden muutosten nikékulmasta. Sitoutumisen johtamista olen lihesty-
nyt pragmaattisena toimintana muutostilanteissa eli mita sitoutumisen synnyttiminen
ja tukeminen muutostilanteissa edellyttdi johtamiselta kidytinnon toimintana.
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5 Tyossa sitoutumisen kokemukset organisaatiossa
ja organisaation muutostilanteissa

5.1 Tulosten analysoinnin reunaehdot

Kuten sitoutumista koskevassa pailuvussa 3 totesin, on sitoutumista koskeva kan-
sainvilinen tutkimus ollut pitkalti kvantitatiivista sitoutumisen tutkimusta tietyssa
organisaatiossa. Tutkimuksissa on korostunut organisaatioon sitoutuminen muiden
sitoutumisen kohteiden jdddessi vihemmalle huomiolle. Myos Suomessa sitoutumista
koskeva tutkimus on ollut padosin maarallisti. Muutoksiin sitoutumisen tutkimus on
noussut uudeksi tutkimuskohteeksi organisaatioiden kohdatessa jatkuvasti esimerkiksi
toimintaympiristdon, teknologiaan ja globalisaatioon liittyvid muutostarpeita (Jaros
2010, 79). Tilld vaitoskirjatutkimuksella vastaan tarpeeseen saada laadullista, koke-
muksellista tietoa tydssi sitoutumisesta ja miten organisaatiossa tapahtuvat muutokset
koetaan vaikuttavan tydssa sitoutumiseen.

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa, miten erilaiset muutostilanteet organisaa-
tiossa vaikuttavat tyontekijin tyossi sitoutumisen kokemukseen. Haastateltavat ovat
pohtineet itse valitsemaansa, merkitykselliseksi kokemaansa muutosta tai muutoksia
tyossa sitoutumisen nikokulmasta ja miten sitoutuminen tai sitoutumattomuus on
nikynyt heidin toiminnassaan. Tarkastelun kohteeksi olisin voinut ottaa jonkin tietyn
muutostilanteen, mutta koska tutkimuksen ensisijaisena tutkimustehtivini on tydssi
sitoutumisen kokemus, ei jokin tietty muutos, tutkittavat ovat pohtineet muutostilan-
teita, joilla he ovat kokeneet olleen vaikutusta omaan ty6ssi sitoutumiseensa. Tami on
ollut tietoinen ratkaisu, jolla on ollut seki hyvit ettd huonot puolensa. Haastateltavat
ovat saaneet vapauden pohtia heille tirkeita muutoksia, ja tima on tuonut haastatteluis-
sa kuvattuihin tilanteisiin ja kokemuksiin laajuutta ja syvyyttd. Haastatteluista kiy ilmi,
ettd henkil6t suhtautuvat hyvin eri tavoin muutoksiin. Jollain muutoksella on ollut jol-
lekin haastateltavalle todella iso ja voimakas vaikutus, kun toinen henkil6 on kokenut
saman muutoksen vihipitoiseni tai vihemmin merkityksellisend oman toimintansa
ja tyOssd sitoutumisensa kannalta. Huonona puolena muutoksen rajaamattomuudessa
tiettyyn muutokseen on ollut kuvattujen muutosten laaja kirjo. Muutoksia kuvataan
tyohuonemuutoksista organisaation rakenteellisiin muutoksiin.

Haastatteluja litteroidessani ja lukiessani on kiynyt ilmi, ettd haastateltavat ovat
kuvanneet kokemuksiaan hyvin monenlaisista organisaatioon liittyvistd tekijoistd ku-
ten tyStehtivit, tydnjaot, tydyhteison toiminta, johtaminen, tapahtuneet muutokset.
Huolimatta ennakkoon haastateltaville annetuista haastatteluteemoista, haastateltavat
eivit pohdinnoissaan rajautuneet vain kokemuksiin muutoksista tai omasta tyossa
sitoutumisesta, vaan ovat pohtineet yleisesti nikemyksidin ja suhtautumistaan tyohon
osana organisaatiota ja tyoyhteisod. Joidenkin haastateltavien kohdalla vaikutti jopa
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siltd, ettd haastattelu oli tilaisuus pohdiskella omaa suhdettaan laajemmin tyon teke-
miseen, tydyhteisoon ja organisaatioon. Tami on aiheuttanut aineiston kisittelylle
haasteita, koska tavoitteenani on ollut 16ytda kokemuksia nimenomaan muutoksien
merkityksestd tyossa sitoutumiseen. Toisaalta haastateltavien kertomuksista olen saa-
nut monipuolisen kuvan tyossa sitoutumisesta, sithen vaikuttavista tekijoistd ja sen
muutoksista.

Piiluvussa 2 olen kuvannut laadullista tutkimusotetta ja haastatteluja laadullisen
aineiston keruumenetelmini. Olen kuvannut IPAa analyysimenetelména ja miten olen
konkreettisesti kisitellyt kerittyi aineistoa soveltaen IPAn periaatteita. IPA-tutkimuk-
sissa tavoitteena on tuoda ihmisten kokemukset mahdollisimman autenttisina esille,
antaa ihmisille 44ni, mutta tulkinnan kautta tarkastella niitd laajemmassa kontekstissa
esimerkiksi suhteessa muihin saman kokemuksen omaaviin yksiloihin tai suhteessa
aiempiin vastaavaa ilmiotd tarkasteleviin tutkimuksiin. Tuloksista kirjoittaminen on
IPA-tutkimuksille tyypillisesti runsaampi ja diskursiivisempi kuin kvantitatiivisten
tutkimusten raportit (ks. Smith ym. 2009, 109). IPA-tutkimukselle tyypillisesti esit-
telen tulosten tarkastelussa runsaasti autenttisia haastattelusitaatteja, joita tiydennin
tulkinnoilla tarkastelun kohteena olevasta ilmiosta tai teemasta. [PA-tutkimukselle
suositellaan laajoissa aineistoissa (yli 8 haastateltavaa) vihintiin kolmen (3) haastatte-
lusitaatin esittdmistd teemaa/ilmiotd kohti sekd kuvausta esitetyn teeman yleisyydestd
aineistossa (Smith 2011, 17).

Koska olen haastatellut IPA-tutkimukselle epityypillisesti laajaa joukkoa (21 haas-
tattelua), myds tulosten analyysissa olen soveltanut IPA-analyysin perusperiaatteita
suuren joukon haastatteluaineiston kisittelyyn. Tamai tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd
jokaiseen yksittdiseen haastatteluun ei pureuduta yksityiskohtaisesti “rivi riviltd”, vaan
tarkastelen aineistosta esiin tulleita teemoja tai ilmidita kokonaisuutena: mitka asiat
tulevat padasiallisesti esille ilmioon liittyen ja mitkd poikkeavat tastd. Vasta timin
jilkeen olen tarkastellut jokaista ilmiotd autenttisten haastattelusitaattien avulla.
IPAn periaatteiden mukaan kyse on jatkuvasta vuorottelusta jacttujen kokemusten
yleisen kuvauksen ja yksittdisten haastatteluloytdjen yhdistimisesta kokonaisuuteen,
jolla havainnollistetaan osien ja kokonaisuuden suhdetta (ks. Smith ym. 2009, 115).
Haastatteluista etsitddn merkitysten muodostamia kokonaisuuksia niiden sisidisen
yhteenkuuluvuuden, samanlaisuuden, perusteella. Merkityskokonaisuudet rakentuvat
pitkilti tutkimustehtivin ja -kysymysten ehdoilla. Merkityskokonaisuuksien yleisyy-
den lisaksi ilmi6iden yksilollisen moninaisuuden tulee paisti esille. Lopuksi merkitys-
kokonaisuuksien synteesisti muodostuu kokonaiskuva tutkittavasta ilmidsti. (Laine
2007, 41-43.)

Kuviossa 9 on kuvattu tulosanalyysin kehikko, jonka mukaisesti tulosten tarkastelu
tissd luvussa etenee. Aloitan jokaisen kohdan lyhyelld yleistarkastelulla, miten se koko-
naisuutena niyttiytyy aineistossa. Yleisen kuvauksen avulla on mahdollista tuoda esille
haastatteluaineistosta loytynyt “ydin” eli mistd asioista haastateltavat ovat puhuneet,
kun ovat pohtineet ilmiota. Tistd kuvauksesta saa ensisilmiykselld kisityksen, mil-
laisia kokemuksia haastateltavilla on ollut. Viistimittd osa haastatteluissa esitetyistd
kokemuksista jai pois. Aineiston kisittelyn yhteydessa olen maaritellyt kuinka usein
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johonkin ilmioon on haastatteluissa viitattu, jotta se otettaisiin mukaan varsinaiseen
tuloanalyysiin (vihintiin 10 mainintaa ja vihintiin puolelta haastateltavista).

Vasta timin yleiskuvauksen jilkeen palastelen ilmi6td koskevia kokemuksia pienem-
piin osakokonaisuuksiin. Analysoin niitd hyodyntden yksittaisia haastattelusitaatteja
todistusaineistona yhteisistd jactuista kokemuksista, mutta esitin myo6s mahdolliset ris-
tiriitaisuudet tai poikkeavat kokemukset. Tdmin jilkeen aineiston antia tarkastellaan
suhteessa aiempaan tutkimukseen ja teoreettiseen kirjallisuuteen.

Kuvio 9. Tutkimustulosten tarkastelukehikko.

Tarkastelen tissi luvussa haastattelujen tuloksia aloittamalla tydssi sitoutumisen
kohteista (luku 5.2) — millaisiin asioihin yksil6t sitoutuvat tydssain. Tamin jalkeen
tarkastelen yksiloiden kokemuksia tydssi sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd ja miten
muutokset ovat vaikuttaneet heidin tyssi sitoutumiseensa (luku 5.3). Tissi teemassa
haastateltavien pohdinnat laajenevat kokemuksiin organisaatioon liittyvistd tekijoista
yleensi eikd pelkistaan muutosten aiheuttamiin tyossa sitoutumisen muutoksiin. Tar-
kastelen sitd, miten tydssi sitoutuminen syntyy ja mahdollistuu, nikyy toiminnassa ja
murtuu, toisin sanoen miten sitoutuminen nayttdytyy suhteena tyon elementteihin.
Tama on tulosten keskeisin kokonaisuus. Lopuksi pohdin tulosten pohjalta tyossa si-
toutumisen johtamista erityisesti muutostilanteissa (luku 5.4). Luvun lopuksi kokoan
tulokset yhteen yksilon tyossa sitoutumisen kokemuksista muutostilanteissa ja niista
tilanneyhteyksisti, joihin kokemukset keskeisimmin liittyvit (luvut 5.5 ja 5.6).

5.2 Kokemuksia tydssa sitoutumisen kohteista
Organisaatiossa sitoutumista voidaan lihestyd eri nikokulmista. Sitoutumisen kisi-

tettd on kiytetty Mamian ja Koivumien (2006, 103) mukaan melko vapaasti, ja silla
on viitattu monenlaisiin asioihin (ks. myés Mikikangas ym. 2008, 64 ja Ruokolainen
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2011, 107). Timin vuoksi sitoutumisen kohteen selvittiminen on oleellista: millaisiin
asioihin ihmiset tyossdan sitoutuvat. Sitoutumisen kohteen tutkiminen tuo esille ne
tyon puolet, joihin liittyvit muutokset oletettavasti koetaan merkityksellisiksi ja siten
vaikuttavat yksilon tyossd sitoutumiseen eniten. Jotta muutostilanteiden merkitysta
tyossd sitoutumiseen olisi mahdollista ymmartaa, haastateltavat ovat pohtineet, millai-
siin asioihin he kokevat sitoutuvansa omassa tydssiin.

Haastateltavien puheesta nousee selkedsti muutamat tyossa sitoutumisen kohteet
esille. Suurin osa haastateltavista tuo esille sitoutumisensa lahity6yhteisoonsa ja omiin
tyotehtiviinsi. Kokemukset tyGyhteisoon sitoutumisesta ovat pddosin positiivisia,
mutta muutamilla haastateltavilla on ollut kokemuksia ty6yhteiso6n sitoutumisen hei-
kentymisestd jonkin tapahtuneen muutoksen my6ta. Kaikki tyotehtaviin sitoutuneet
kokevat ty6tehtivinsi mielekkiiksi ja merkityksellisiksi. Noin puolet haastateltavista
mainitsee organisaation ja asiakkaat sitoutumisen kohteina, mutta organisaatioon
sitoutuminen nayttdytyy hieman toisessa merkityksessd kuin voisi olettaa. Seuraa-
vaksi tarkastelen kutakin sitoutumisen kohdetta tarkemmin autenttisia sitaatteja
hyodyntien.

Tyoyhteison koetaan olevan tukea antava, ja kokemus “samassa veneessa” olemisesta
ja yhteisesti tekemisestd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi tuo turvallisuuden tun-
netta. Tunne hyviksynnisti tyoyhteison jaseneksi ja tavasta tehdd omaa tyotd koetaan
tirkeiksi tekijoiksi.

"..et me voiaan luottaa siihen etti...kun mind mun osa on joku niin md teen sen ja sitten joku
toiselta mdd kysyn objetta tai newvoja niin méd tiiin etti méi saan siihen vastauksen. Se
sitoutuminen on semmosta...vihin semmosta yhteistikin, se on vibin semmosta hiljaistakin
sitoutumista jo/m on ajan myotd opittu...etti jokﬂinen sitten sitoutuu sen 0Mman...ja antaa sen
tyopanoksensa sithen...etti mad luulen etti nii muutoksekki on menny aika kuitenki kobtun
kivuttomastiki ko meilli on se vankka pohja, kivijalka...” (H3)

"Jos mulla ois huono olo olla tyissi niin...tissi tydyhteisissi niin en méid varmaan olis tiilli
et tota... midi on sen tyon myota...mulla on semmonen tunne etti sut hyviksytiin tihin
tyﬁyhteiséo"n Ja tuota...myos sen mitd mad teen se on... miten Mmid Sanosin... et ne tyot, maa

saan sen hyviksynnin niistd tehtivistd, tai milli tavalla méi teen tyéti.”(HI0)

"Ettd me ollaan kaikki siind samassa... samassa systeemissi tavallaan mukana ja jokaisella
on oma paikka jotta me ylletiin niihin tiettyihin tavoitteisiin. Ettd kylli siini semmonen
kollektiivisuus ja meilli on...minusta semmonen hyvi tyoyhteisi ja lojaali tyoyhteis jotka
on aina valmiita jeesaamaan kavereita...koen hirveen hyvind sen ettd ne tyokaverit on tosi

tukevia.” (H17)

Haastateltavat viittaavat yhteiseen tekemiseen, jonka avulla asetettuihin tavoitteisiin
padstiin; puhutaan tyoyhteisosti, jossa jokainen antaa oman panoksensa ja voi luottaa
sithen, ettd tyoyhteison muutkin jasenet sen tekevit. Kun voi luottaa siihen, ettd kaikki
tekevit parhaansa, on my6s itse valmis antamaan parhaansa. Haastateltavien kuvauk-
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sissa korostuu tyoyhteison jasenten apuun ja tukeen luottamisen merkitys oman tyén
tekemisen mahdollistumisen ja sithen sitoutumisen taustalla. Kuvaukset vastaavat Ma-
mian ja Koivumien (2006, 109) “horisontaalista luottamusta’, jolla viitataan tydyhtei-
son jasenten keskindiseen luottamukseen. Voidaan puhua myos tydyhteison yhteisesta
sitoutumisesta, kollektiivisesta sitoutumisesta, yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tyoyhteiso(6)n sitoutumisesta esitetiin myds muutamia vastakkaisia nikékulmia.
Kokemukset liittyvit joko tydyhteison vaihtumiseen tai johonkin tyoyhteisod koske-
vaan muutokseen.

"Ko olen tiilli ollut tosi haimmistynyt siiti etti... sellasta..yhteisollisyytti ja voisko siti aja-
tella ettii se ois sellasta yhteistd sitoutumista ettd siis.. ettd ei tadlla... ei kylld oikeesti ollenkaan

sellasta ettdi oltais kiinnostuneita toisen tyitilanteistd, tyotehtivisti...ei auteta...”(H2)

..ettd tuota semmonen,.. semmonen tyoporukkaan kuulumisen tunne puuttu aika pitkiin...

silléi lailla en kokenut mitenkiin erityisesti sitoutuvani tihin...” (H14)

Haastateltavat H2 ja H14 kuvaavat kokemuksiaan tullessaan uuteen yhteisoon
yhteiséllisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteiden puutteena. Tyoyhteisosti ovat puut-
tuneet edelld kuvatun kaltainen yhteinen tekeminen ja kiinnostus toisten tyohén tai
yhteisen tavoitteen eteen tydskenteleminen.

Vastaavasti haastateltava H7 kuvaa kokemustaan niin fyysisen toimintaympiristén
kuin tydyhteison toimintakentin (tyotehtivit, uudet jisenet) muutosta entiscen (si-
taatti H7/1) verrattuna tilanteen huononemisena (sitaatti H7/2). Aiemmin tyéyhteiso
on ollut haastateltavalle vahva sitoutumisen kohde ja mahdollistaja, mutta muutoksen
myota tyoyhteison jasenten tyotehtivit ovat hajautuneet ja myos fyysiset olosuhteet
ovat heikentineet tydyhteison yhteistd tekemista:

".ko oltiin...meilli oli se oma porukka, mikd oli paljon pienempi kuin timdi. Meilli oli enem-
mién aikaa toisille siind tyoyhteisissa, meilli oli omia juttuja, meilli oli omia timmdsii...

yhessi tebtiin enemmdin silloin, oltiin niinku lihempini toisia, silleen henkisests.” (H7/1)

" jokainen tekee vibin omia...ja jotenkin pirstoutunu tehtivit ja... se se... yhdessi olo on niin-

k... se oman ydinrybmdn se keskinen... siteet on viljihtyneet tai heikentyneet siiti.” (H7/2)

Tyotehtivien sisiltd koetaan itselle merkitykselliseksi, mutta tirkedd on myds teh-
tivien tekeminen hyvin. Tyotehtivien tekemistd mahdollisimman hyvin perustellaan
omien tehtivien vaikutuksella muihin ty6yhteison jaseniin, asiakkaisiin ja koko orga-
nisaation menestykseen.

"Sitoudun tekemiin tyoantajan midviimit tehtivit niin hyvin kuin itse pystyn ne teke-
MAGN...Ja tuomaan sen oman osaamisen ja asiantuntijuuden sithen tebtivin tekemiseen.”

(H8)
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"..vaikka tiissd nyt ei aina niin hyvid piivid ole niin kuitenkin ku libtee toihin kokee etti sin-
ne on mukava mennd, mukava tehdd siti tyotd ja sitten kun libtee toisti varsinkin jos on ollur
vaikka...tuntee etti nyt on saanut jotain tivkeid aikaa...tai niin tirkeid aikaan, kuitenkin

saanut t5itd hyvin tehtyd, niin on semmonen hyvi mieli...” (H12)

% kuitenkin aattelee myds siti tyopaikkaa etti miten nid kaikki vaikuttaa tissi kokonaisun-
dessa.” (HI13)

"..niin mie oon laajemmasti ymmartiny sen mibin mun tyo vaikuttaa missi se nikyy ettd jos
mie teen ndin tai jos mie en tee ndin. Jos mie jitin tekemditti tuon asian niin missi se sitten

alkaa vaikuttamaan mihin kaikkeen missi se missi se nikyy...” (H16)

Tyotehtiavien mielekkaiksi kokeminen eli kokemus siitd, ettd tyotehtavit vastaavat
omaa osaamista on haastateltaville tirked sitoutumisen lihde (ks. sitoutumista syn-
nyttavit tekijit luku 5.3), mutta tyotehtiviin sitoutuminen nayttiytyy haastatteluissa
nimenomaan niiden merkityksellisyyden kautta. Omia tyotehtivid tarkastellaan osana
organisaation kokonaisuutta, sen perustehtivaa ja vaikuttavuutta niin alueellisesti kuin
valtakunnallisesti: omien ty6tehtivien koetaan olevan osaltaan vaikuttamassa organi-
saation perustehtivin toteutumisen onnistumiseen ja organisaation menestymiseen.

Organisaatio kokonaisuutena sitoutumisen kohteena tuodaan esille siind merki-
tyksessd, ettd organisaation tehtivi yhteiskunnassa nihddin merkittavina ja tirkedna.
Haastateltavat kokevat ylpeytta, ettd saavat olla mukana toteuttamassa organisaation
perustehtivai.

%..mie nédn [organisaatio/HP [ndin sen merkityksen yhteiskunnallisena vaikuttajana ja mie

koen sen hyvin tirkedksi...” (H3)

Organisaatio ei kuitenkaan ole ty6ssi sitoutumisen ensisijainen kohde, vaan vastaavia
tyotehtivid voidaan ajatella tehtivin jossain toisessakin organisaatiossa. Haastateltavat
eivit siis koe olevansa sitoutuneita juuri tihin tiettyyn organisaatioon, vaan jossain toi-
sessa vastaavanlaisessa organisaatiossa voitaisiin my6s tyoskennelld. Keskeiseksi nousee
siten organisaation tehtiva yhteiskunnassa, ei organisaatio sinansa.

Organisaation ohella yhti merkittavind nihddan asiakkaiden palveleminen. Se
nihddin oman tyon edellytyksend ja mahdollistajana, ja siten merkittavina tyossi si-
toutumisen kohteena. Useimmissa haastatteluissa asiakkaat mainitaan kuitenkin vasta
omien tydtehtivien tai tydyhteison jilkeen. Kaikissa haastatteluissa asiakkaat eivit edes
tule mainituksi.

"Minusta se sitoutuminen on sité ettd katotaan aina ensin siti [asiakkaan/HP] hyvinvointia

ja sitten vasta mietitiin sitd omaa etti onko timd nyt mulle hankalaa vai ei” (HS)

%..olen yrittinyt tai en yrittinyt vaan kebittinyt tiettyjd juttuja koska sitd tyoti on paljon ja

ajan myotd miettinyt miten nditd toitd voitas tehdd paremmin siis... en pubu vain itsestini
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ettdi se ois mulle pavempi vaan niitten kanssa joitten kanssa ollaan tekemisissa, asiakkaitten

kanssa, etti heille niinko... heidin tarpeensa tulis paremmin hoidettua.” (H10)

Ennakko-oletusta vihdisempi asiakkaiden huomiointi haastatteluissa yllaceas,
mutta voi olla, ettd haastateltavat korostaessaan tydtehtiviensi merkityksellisyyttd ja
organisaation perustehtivai sisillyttavit asiakkaat ndihin kategorioihin: asiakkaat ovat
niitd, joiden vuoksi organisaatio on olemassa ja tyotehtavit perustuvat asiakkaiden
palvelemiseen. Asiakkailla haastateltavat ovat tarkoittaneet padosin loppuasiakkaita, ei
niinkdin sisdisid asiakkaita kuten organisaation muita osastoja/yksikoitd/tyoyhteisoja.

TyOssa sitoutumisen
kohteet

—— Tybyhteiso
—  Tyobtehtavat

—— Organisaatio

— Asiakkaat

Kuvio 10. Tydssi sitoutumisen kobteet.

Kuvio 10 kuvaa keskeiset esiin tulleet tydssi sitoutumisen kohteet. Aiemmat tutki-
mukset sitoutumisesta ovat keskittyneet padasiassa organisaatioon sitoutumiseen. Erit-
telya tai tutkimuksia, millaisiin useampiin asioihin organisaatiossa tyontekija sitoutuu,
ei juuri ole 16ytynyt (ks. Carmeli'n ym. 2007 esitys tarpeesta erottaa sitoutumisen
tutkimuksissa kohteen eri elementit toisistaan esimerkiksi tyonkuva, ty6tehtivit, ura,
organisaatio). Esimerkiksi Ruokolaisen (2011) tutkimuksessa haastatteluaineiston
perusteella organisaatioon sitoutuminen sekoitetaan helposti muihin tychén liittyviin
sitoutumisen kohteisiin kuten ammatti, tyotehtavi tai urakehitys. My6s tutkimuksia
sitoutumisen kohteen muuttumisesta ajan myota tai joidenkin muutostilanteiden
vuoksi on vihin. (ks. Beck & Wilson 2001 ja Cohen’n 2007 mairittelyt luvussa 3).
Erityisesti muutokseen sitoutumisen tutkimus on ollut vieli vihiisti (ks. Jaros 2010;
muutokseen sitoutumisen tutkimuksista ks. luku 4.4), tai ne ovat muutosvastarintaan
tai muutokseen aikaiseen kommunikaatioon kytkettyji (esim. Portoghese, Galletta,
Battistelli, Saiani, Penna & Allegrini 2012; Rogiest, Segers & van Witteloostuijn 2015).

Tissa tutkimuksessa haastateltavien kokemukset tyossd sitoutumisen kohteista
ndyttaytyvat hyvin monitahoisina. Edelld mainittujen lisiksi haastatteluissa tulevat

100 | Pyyny: Tydssa sitoutumisen kokemukset korkeakoulujen muutoksissa



esille myos ura ja yhteistyoverkostot. Tyossa sitoutumisen kohteita voi samalla henki-
16114 olla useita. Sitoutumisen kohteet voivat my6s painottua tyontekijilli eri tavoin.
Sitoutumisen kohteet tai niiden painoarvo voi mys muuttua organisaation muutosten
myota esimerkiksi tyotehtivien muutos voi johtaa tyotehtiviin sitoutumisen paino-
arvon vihenemisen. Saaren (2014, 64) tutkimuksessa pitkin koulutuksen ja vuosien
tyossd oppimisen kautta vaativissa tytehtivissd toimivien henkildiden organisaatioon
sitoutuminen oli syvillisti ja affektiivista. Toisaalta Koivumiaen (2008, 208) tutkimuk-
sessa nimenomaan asiantuntijat olivat vihemmin sitoutuneita organisaatioon kuin
esimerkiksi avustavissa tai ammattitehtivissa toimivat. Tulos voi kertoa my®ds siitd, ettd
asiantuntijat sitoutuvat erityisesti professioon ja omiin tyotehtiviin, joissa saa toteuttaa
omaa asiantuntijuuttaan ja hyédyntéi'ai osaamistaan, eivat varsinaisesti organisaatioon.
Organisaatiomuutoksen tasoista nimenomaan yksilétasolla tapahtuvat muutokset, ku-
ten osaamisen hyodyntimisen mahdollisuudet omissa tyotehtivissd, todennakoisesti
myos vaikuttavat vahvemmin tyossa sitoutumiseen kuin esimerkiksi organisaatiotason
strategiassa tai visiossa tapahtuvat muutokset.

Ty6ssd sitoutumisen kohteiden nikyviksi tekeminen auttaa ymmirtiméain millai-
siin asioihin kannattaa pyrkid vaikuttamaan, jotta sitoutuminen sailyy tai syntyy. Tama
on my®6s haaste johtamiselle. T4ssd tutkimuksessa tulee voimakkaasti esille ty6yhteison
merkitys tyossd sitoutumisen kohteena ja sithen vaikuttavana tekijand riippumatta
haastateltavan henkilostoryhmastd tai koulutus- ja tieteenalasta. Johtamisella tulisi
siten pyrkid vahvistamaan tySyhteison sisdistd yhteniisyyttd ja yhteisollisyyttd, joka
auttaa yksittdista tyontekijad muutostilanteiden kisittelyssa tai yllapitaa tyossd sitoutu-
mista vaikeissa tilanteissa. Oikealla tyonjaolla ja varmistamalla tyotehtavien mielekkyys
esimies pystyy vaikuttamaan tyontekijin tyossi sitoutumisen kokemukseen. Esimies ja
tyoyhteison jasenet keskenddn voivat tukea jokaisen tydssa sitoutumista osoittamalla
tyotehtivien merkityksen tydyhteison ja organisaation perustehtivin nikokulmas-
ta. Toisten tyotehtivien ja osaamisen arvostaminen on oleellinen osa tydyhteisén
yhteisollisyytta.

Koska jokainen sitoutuu yksilollisesti erilaisiin asioihin ja painotukset sitoutumisen
kohteiden vililld vaihtelevat, tulee tyontekijit tuntea hyvin, jotta voi tukea jokaisen
sitoutumista oikealla tavalla ja oikeisiin tyon elementteihin liittyen. Useassa haastatte-
lussa tydssd sitoutumisen kohteen pohdinta on tehnyt my6s haastateltavalle itselleen
asian nikyviksi; asian, jota ei valttamitti ole tietoisesti aiemmin ajatellut. Tyossd sitou-
tumisen kohteista tietoiseksi tuleminen voi auttaa mys tyontekijai ilmaisemaan milla
tyohon liittyvilld osa-alueilla hinen tyssd sitoutumistaan voidaan tukea parhaiten ja
myos itse toimimaan tyGssi sitoutumista edistivilld tavalla.

5.3 Kokemuksia tydssa sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista
Sitoutuminen tapahtuu aina subreessa johonkin. Ensimmiiset sitoutumisen teoreet-

tiset maéirittelyt lahtivit siitd, ettd sitoutuminen on “samastumista ja kiintymystd
organisaatioon”, psykologista kiinnittymisti organisaatioon (ks. luku 3). Yleisimmin
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kansainvilisissd tutkimuksissa kiytetty Meyer ja Allen’n (1997) miirittely kuvaa sitou-
tumisen “voimana, joka sitoo yksilon tavoitteen/kohteen kannalta tarkoituksenmukaiseen
toimintaan.”

Tutkimuksessani haastateltavat ovat kertoneet kokemuksiaan ja ajatuksiaan tydssa
sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista. Lisaksi he ovat pohtineet, miten muutokset ovat
vaikuttaneet heiddn tyossa sitoutumiseensa. Haastateltavat ovat maaritelleet itse mista
muutoksesta tai muutoksista kertovat. Muutostilanteet ovat hyvin erilaisia ja -tasoisia.

Haastateltavat ovat tarkastelleet myos niitd toimenpiteitd, joita heidin mielestdin
tyossd sitoutumisen ylldpitimiseksi muutostilanteissa on toteutettu tai mitd he ovat
kokeneet keskeisiksi tekijoiksi. Haasteltavien pohdinta tosin laajence tietyn muutos-
tilanteen tai -tilanteiden kokemuksesta yleisempain pohdintaan tyossa sitoutumiseen
vaikuttavista tekijoistd. Tydssd sitoutuminen ndyttaytyy subteena tyon eri osiin tai
elementteihin (ks. sitoutumisen kohde luku 5.2), mutta my6s tyontekija- ja organisaa-
tioldhtoisind toiminnallisina tekijoind: miten sitoutuminen syntyy ja miten organisaa-
tiossa mahdollistetaan sitoutuminen, miten sitoutuminen nakyy yksilon toiminnassa
ja miten sitoutuminen murtuu. Tydssd sitoutumista on haastatteluissa tarkasteltu myos
johtamisen nikokulmasta: miten haastateltavat ovat kokeneet johtamisella voitavan
vaikuttaa tyossi sitoutumiseen yleensi ja muutostilanteissa erityisesti.

Tissd luvussa tarkastelen haastateltavien tyossa sitoutumisen kokemuksia jaoteltuna
seuraaviin kokonaisuuksiin:

- miten sitoutuminen syntyy ja miten se mahdollistetaan
- miten sitoutuminen nikyy toiminnassa
— miten sitoutuminen murtuu

Johtamisen merkitystd ja mahdollisuuksia sitoutumisen yllapitimisessd kisittelen

erikseen luvussa 5.4.

5.3.1 Tyédssd sitoutumisen muodostumisen Idhtékohdat

Haastateltavat ovat pohtineet tydssi sitoutumisen syntyyn vaikuttavia tekijoitd miet-
tiessadn mitd sitoutuminen tyossa heidan kohdallaan tarkoittaa. Sitoutumista synnyt-
tivid ja mahdollistavia tekij6itd on mainittu lukuisia kuten oli odotettavissa aiempien
tutkimusten perusteella (esim. Beck & Wilson 2001; Meyer & Herscovitch 2001; Ma-
mia & Koivumiki 2006; Cohen 2007; Turunen 2012; Hietamiki 2013; Saari 2014).
Samalla henkil6lla ty6ssi sitoutumisen syntymiseen voivat vaikuttaa monet tekijit.
Aiemmin totesin tyossi sitoutumisen ndyttdytyvan aina suhteena johonkin: orga-
nisaatioon, tyotehtaviin, tydyhteisoon tai muihin tydssd esiintyviin elementteihin.
Sitoutuminen ei ole myoskain staattinen, vaan dynaaminen tila, joka voi vaihdella eri
ajankohtina toimintaympiriston tapahtumien tai muutosten vuoksi (ks. Beck & Wilson
2001; Cohen 2007). Tydssi sitoutumiseen vaikuttavat toimintaympiristossi tapahtuvat
asiat ja sithen voidaan vaikuttaa erilaisilla toimenpiteilli. Saaren (2014, 64) tutkimuksen
mukaan tirkeai on kokemus organisaation halusta ja tavoista sitouttaa tyontekijoita.
Haastateltavat ovat miettineet, millaisilla asioilla heitd on pyritty sitouttamaan
tyossddn ja erityisesti muutostilanteissa. Haastateltavat ovat pohtineet sitouttamista
ensin johonkin muutokseen liittyen, mutta enimmikseen pohdinta on liittynyt siihen,
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miten heitd ylipaatdin on pyritty sitouttamaan tyossa ja milld tydssi sitoutuminen on
mahdollistunut. Haastateltavat kisittelevit tyossd sitoutumisen syntymiseen vaikut-
tavia tekijoitd pddosin yleiselld tasolla, vaikka kokemuksen kuvailu on ehkd alkanut
johonkin muutokseen liittyen. Tama voi osoittaa sitd, ettd samat asiat, joilla sitoutumi-
nen muutoksissa syntyy, patevit myos yleiseen tyossa sitoutumisen syntymiseen.

Suuri osa sitoutumista synnyttiviin ja mahdollistaviin tekijéihin liittyvistd mainin-
noista koskee tydyhteison yhteisollisyyttd ja omia tyotehtavid. Naitd kahta kokonai-
suutta vertailtaessa tyoyhteison merkitys painottuu tyotehtivia enemman. Jokainen
haastateltavista on maininnut tydyhteison sitoutumiseen jollain tavoin vaikuttavana
tekijand. Samoin tyotehtivit tuodaan jokaisessa haastattelussa esille, mutta tyoyhtei-
sostd puhutaan enemman ja painokkaammin. Muut tyossa sitoutumisen syntymiseen
ja mahdollistamiseen liittyvit tekijit jaavit selkedsti ndiden kahden tekijin taakse.
Organisaation tavoitteet, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, materiaaliset ja hen-
kilokohtaiset tekijit, osaaminen, johtaminen ja verkostoyhteisty6 yhteensa tuottavat
noin puolet maininnoista (kuvio 11). Johtamisen merkitys sitoutumista synnyttivina
tekijina ndyttdytyy vahidisend. Toisaalta, kun olen kysynyt johtamisesta erikseen tyossa
sitoutumiseen vaikuttavana tekijinid muutostilanteissa (luku 5.4), sen merkitys koros-
tuu enemmin kuin tydssd sitoutumisen syntymisti pohdittaessa. Voi olla niin, ettd
johtamisen merkitys korostuu nimenomaan organisaation kohdatessa poikkeuksellisia
tilanteita, kuten ulkopuolista uhkaa tai laajoja organisaatiomuutoksia. Organisaation
toimiessa ns. normaalitilassa, johtamisen merkitys on toimia taustalla toiminnan mah-
dollistajana, ja talloin muut kuin johtamiskysymykset nousevat keskioon sitoutumista
synnyttavind, mahdollistavina ja yllapitavina tekijoina.

Liitetaulukkoon 3.1 olen koonnut sitoutumisen syntyyn ja mahdollistumiseen
liiteyvit tekijit ja kuvannut tarkemmin keskeisimpia kuhunkin tekijain liitettyjd ele-
menttejd. Seuraavaksi tuon tarkasteluun viisi keskeisintd haastatteluissa esille tullutta
sitoutumista synnyttivii tekijad (kuvio 11).

TyOssa sitoutumisen synty ja
mahdollistaminen

Tydyhteison yhteiséllisyys TyOtehtavat

Osallistumis- Materiaaliset

Organisaation JE ja f :

tavoitteet vaikutusmah- henkilokohtai- Osaaminen Johtaminen
dollisuudet set tekijat

Verkostot ja

yhteisty6

Kuvio 11. Tydssd sitoutumisen syntyyn ja mahdollistumiseen liittyvit tekijit.
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Kokemukset tyossa sitoutumista synnyttavista tekijoista painottuvat kuvauksiin lihi-
tyoyhteison toiminnasta ja ilmapiirista. Haastatteluissa tuodaan esille kokemuksia vah-
vasta, tukevasta tyoyhteisostd, jossa tyoyhteison jasenet tukevat toisiaan ja ovat valmiita
joustamaan tyoyhteisonsi hyviksi. Haastatteluissa kuvataan yhteisollisyyden tunnetta.

“Jos on hyvi henki ja niinku muutamina vuosina on ollur hyvi semmonen porukkabenki,
porukalla saaban timi asia toimimaan ja panostetaan siihen niin itekin pistid sithen enempi

paukkuja.” (HS)

"Ebkd siks me ollaanki kehitetty semmonen oma systeemi etti me pirjitiin hyvin pienelli

porukalla koska meiin on pitinyt aina puolustaa ommaa olemassaoloa.” (H3)

"Myds tietenkin varmasti se tyoybteisonkin toimintatavat ja kulttuuri vaikuttaa sithen kuin-
ka hyvin sitoutuun... miten hyvin sitoutuu siihen seki omaan tehtividnsa tyotebtiviinsi etti
siihen koko tuota tydympdristion tyoybteisoon... niin varmasti siihen vaikuttaa se etta... min-

kélainen tyoilmapiiri esimerkiksi on silld hetkelld sielld tysyhteison jisenten kesken...”(HS8)

"Etti me ollaan kaikki siind samassa... samassa systeemissi tavallaan mukana ja jokaisella
on oma paikka jotta me ylletiin nithin tiettyihin tavoitteisiin. Ettd kylli siind semmonen
kollektiivisuus ja meillé on... hirveen semmonen minusta semmonen hyvé tyoyhteisi ja lojaali
tydyhreiso jotka on aina valmiita jeesaamaan kavereita... niin mdid koen hirveen hyvind sen
ettd ne tyokaverit on tosi tukevia.” (H17)

Ty6yhteison ilmapiirilld ja toimintakulttuurilla, toisten tuella ja “me-hengen” ole-
massaololla nidyttdd olevan tydssa sitoutumiseen suuri merkitys. Tyoyhteison vaikutus
nikyy tunteena hyvaksynnisti tyoyhteison jasenend sekd tyoyhteison yhteisesta tavoit-
teesta, jonka eteen tehdiin yhdessi t6itd. Yhteenkuuluvuuden tunne ja yhteinen teke-
minen nihdain keskeisind tyossa sitoutumista synnyttavini asioina. Oman ja toisten
tehtdvien ymmartiminen ja arvostaminen nihddin oleelliseksi sitouttavaksi tekijaksi.
My6s tyonjaon tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus tySyhteison jisenten kesken
ndyttdytyy tirkeind elementtini. Joskus tyoyhteison sisiinen yhtendisyys on syntynyt
jostain koetusta ulkoisesta uhasta, joka on tiivistinyt jasenten valista vuorovaikutusta
ja yhteistd toimintaa.

Haastateltavien H15 ja H20 sitaatit tuovat esille sen, ettd tyoyhteiso voi ndyttaytyd
myos omaa toimintaa rajoittavana tai tukahduttavana tekijini, jos tyoyhteisossi ei sal-
lita erilaisten mielipiteiden esittimistd. Seurauksena voi olla vetdytyminen tydyhteison
vuorovaikutuksesta tai hakeutuminen sellaisten seuraan, joiden tietdd tukevan omaa
tapaa ajatella ja toimia.

"Et mitd muuta pubetta ei ihan oikeesti oikein sallita et tuota... kylli varmaan vibin koetan
sanoakin sitid mitd ajattelen mutta aika vibin etti mieluummin en sano koska se on... koska
se on... taasen vihin raskasta koska sielti tulee joskus aika kovastikin vastaan” (H1S; muu-

tostilanteeseen liittyen)
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%.. md hakeudun varta vasten, mi luulen etti parhaimmat... et ma hakeudun silleen ibmis-
ten seuraan jotka voimaunttaa tietylli tavalla. Ja tavallaan silloin kun mi pidisen tekemdiin
sellasten ihmisten kanssa yhteistyoti silloin mdi ite koen virkistyvini ja silloin mdi pystyn

paljon enemmiin antamaan myéskin sille tysyhteisolle.” (H20)

Ty6tehtivit ovat tyoyhteison jilkeen toinen sitoutumisen syntymiseen voimakkaas-
ti vaikuttava tekija. Tyotehtavissd keskeistd on mahdollisuus hyodyntidd omaa osaamista
ja vastuulliset tehtavi.

"Se mikdi vaikuttaa positiivisesti on tyotebtivien monipuolisuus... Se on tosi tirkeitd siihen

sitoutumiseen.” (H9)

Aika lailla oon silloin oon sen tebtiviin silloin paneutunut ja miten mini niiti hoidan ja
oon saanut siihen hyvéksyntid sitten. Ja eiki ole tuota... ja niiti mitd nyt siind pystynyt kehit-
timdin niin tuota... siihen on annettu mabdollisuus. Et kylli musta se on siti sitoutumista

lisinnyt...Jeun on saanut tehdd niité tehtivii ja suunnitella siti omaa tyoti..” (H10)

"Kokee tekevinsi tirkeetd tyoti ja sitten padsee ennen kaikkea sitoutumiseen se etti pidisee

itte suunnittelemaan aika paljon siti tyonsd sisiltod hyvin itsendisesti saa pidttid mitd tekee.”

(H21)

Sitoutumista luo ja lisid se, ettd pystyy hydodyntimdin omaa osaamistaan, tyoteh-
tivit ovat monipuolisia ja merkityksellisid. Tyon tulee olla itseniistd. Siind tulee olla
mahdollisuus kehittdd omia toimintatapoja tyotehtivien tekemiseksi. Omien tyotehta-
vien nikeminen osana organisaation kokonaisuutta tuottaa sitoutumista. Tyotehtivien
merkityksellisyys my6s organisaation ulkopuoliselle toimintaymparistolle synnyttaa
sitoutumista.

"Kun on tullut tissi tyotehtivissi on tullut erilaisia... miks niitd sanotaan... luottamus
tai vastuutehtivii... erilaisissa rybmissi toimimista niin sekin sitten sitoo sut sitten itsedsi
laajem]man toimintaan... Pitid miettid niiti yhtez'si/z' asioita ja sit sun pitidi miettid niitd

eteenpiin.” (H9)

"Mie oon nihny tavallaan ne pidmdarit mibin tyonantajaki on pyrkinyt ja mie on yrittinyt
pddistd sithen aina sithen tavallaan siihen tavoitteiseen kiinni ettd mitd talli mun tekemiselli
mihin tid mun tekeminen auttaa... mie oon laajemmasti ymmirtiny sen mibin mun tyo
vaitkuttaa missi se nikyy ettd jos mie teen ndin tai jos mie en tee niin. Jos mie jitin teke-
mittd tuon asian niin missi se sitten alkaa vaikuttamaan mibin kaikkeen missi se missi se

niky.”(H16)
Tyotehtaviin ja tyonkuvaan liittyen tyontekijille annettu vastuu ja haasteet luovat

sitoutumista. Vastuullisten ja haasteellisten tehtivien saaminen koetaan luottamuksen
osoituksena tydnantajan puolelta, ja tima synnyttid sitoutumista omaan tyohon ja or-
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ganisaatioon. Vastuullisten tehtivien koetaan tuovan my6s organisaatiotason vastuuta,
jolloin ymmirrys kokonaisuudesta lisddntyy ja sitoutuminen koko organisaatioon
kasvaa.

Osallisuus organisaation tavoitteiden ja paamairien médrittamisessd sekd organi-
saation toiminnan taustojen ymmartiminen tulee esille useissa haastatteluissa, vaikka
organisaatio sinilldin ei tissd tutkimuksessa tullut esille ensisijaisena tydssi sitoutumi-
sen kohteena. Vaikka oma lahityoyhteiso ja omat tyotehtivit nousevat haastatteluissa
merkittdavimmiksi sitoutumista synnyttaviksi ja mahdollistaviksi tekijoiksi, on organi-
saation strategisiin tavoitteisiin ja muutostilanteisiin osallistuminen ja vaikuttaminen
tirked elementti tyossa sitoutumisessa.

Osallistuminen ja vaikuttaminen niyttiytyvit aineistossa kahdella tasolla. Toisaalta
halutaan ja padosin saadaan vaikuttaa omaan ty6hon ja sen kehittimiseen, mutta kaiva-
taan myos laajemmin vaikutusmahdollisuuksia organisaation tavoitteiden asettamiseen
ja muutosten toteuttamiseen. Erityisesti haastatteluissa tuli esille epaonnistuminen
muutoksessa sitoutumisen mahdollistamisessa. Suurin osa haastateltavista kokee, ettei-
vit ole paisseet riittavisti vaikuttamaan organisaatiotason toimintaan tai muutosten
tavoitteiden asettamiseen ja arvioimiseen.

Ty6suhteen muodolla, palkka- ja urakehitykselld sekd henkilokohtaisella elimin-
tilanteella on luonnollisesti merkitystd tyossa sitoutumisen mahdollistumisessa. Osa
haastateltavista kokee mairaaikaisen tyosuhteen tydssi sitoutumista heikentavina teki-
jand, vaikka tyotehtavit tehdain vastuullisesti. Tdma kuvaa normatiivista sitoutumista.
Miiriaikainen tyosuhde ehkiisee kiinnostusta pidempiaikaiseen kehittimiseen tyoyh-
teisossd. Osaa haastateltavista uralla etenemisen mahdollisuus sitouttaa organisaatioon
ja tyotehtiviin voimakkaasti. Elimintilanne, jossa eniten viitataan vihiisiin tyémah-
dollisuuksiin alueella, koetaan ns. pakottavana tekijani eli tyopaikkojen vahiisyys sito-
uttaa nykyiseen tyohon ja organisaatioon. Tama on esimerkki jatkuvuusperusteisesta
sitoutumisesta.

Haastateltavien kuvauksissa tulevat esille Cohenin teoreettisen mallin (2007; ks.
luku 3, kuvio 6) seki vilineelliseen sitoutumiseen etti affektiiviseen sitoutumiseen liit-
tyvii tekijoitd. Haastatteluista tulee esille muun muassa urakehityksen mahdollisuus ja
hyvit edut ns. alemman tason vaihtotekijoina. Tosin niitd tekijoitd on mainittu yllaeea-
vin vihin ja vain muutamassa haastattelussa. Vilineelliseen sitoutumiseen vaikuttavia
ns. korkeamman tason vaihtotekij6itd haastatteluissa on kisitelty sitikin enemmin.
Keskeiseen rooliin niisti tekijoistd nousee osaamista vastaavat monipuoliset tyotehta-
vit, jotka mahdollistavat ty6n itsendisyyden ja haasteellisuuden seki vaikuttamismah-
dollisuuden. Myés Hietamien (2013, 137) tutkimuksessa henkilostévoimavarojen
johtamisessa osaamisen kehittaiminen ja hyodyntiminen nousivat keskeiseen asemaan
sitoutumista edistavini tekijoind. Osaamista vastaavat, itsendiset tyotehtavit ovat asian-
tuntijaorganisaatiossa keskeinen sitoutumista luova tekiji. Asiantuntijat, joilla on usein
pitka koulutus ja tyokokemus, haluavat luonnollisesti my6s hyodyntda osaamistaan.

Meyer ja Herscovitchin (2001, ks. luku 3, kuvio 5) sitoutumista kuvaavassa mallissa
yksilon affektiivisen sitoutumisen taustalla ovat organisaation kanssa yhteiset arvort,
osallistuminen sekd suhde organisaatioon. Niihin haastateltavat viittaavat, kun he
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puhuvat tydyhteisén merkityksestd, omasta roolistaan organisaation kokonaisuudessa,
osallistumismahdollisuuksista sekd osaamisen arvostamisesta. Mainitut tekijit vahvis-
tavat affektiivista tyossd sitoutumista. Vahvistamalla organisaation arvojen ja yksilon
arvojen kohtaantoa, varmistetaan affektiivisen sitoutumisen syntymistd ja yllapita-
mistd (Alniacik, Alniacik, Erat & Akcin 2013, 280). Tihin haastateltavat viittaavat
puhuessaan organisaation merkityksestd yhteiskunnallisena toimijana. Haastateltavat
nikevit organisaation perustehtivin yhteiskunnallisesti tirkedna ja he haluavat olla
osa tuota perustehtavii. Haastateltavat kisittelevit sitoutumisen taustatekijoind myds
vaihtoehtojen puutetta ja henkilokohtaiseen elimintilanteeseen liittyvid tekijoitd,
jotka eivit ole mahdollistaneet siirtymistd organisaation ulkopuolelle. Nima tekijit
ovat jatkuvuusperusteisen sitoutumisen taustalla: organisaation jattimisesta olisi liian
suuret kustannukset.

Tyossd sitoutumisen on esitetty kehittyvin tyostd saatavien kokemusten myota
(Meyer & Allen 1997; Beck & Wilson 2001). Aineistosta esille tulleet tekijit noudat-
televat pitkilti aiempien tutkimusten (esim. Valtee 2002; Mamia & Koivumiki 2006;
Farndale ym. 2011) tuloksia tyossi sitoutumista mahdollistavista tekijoisti muutok-
sissa ja yleisemminkin tydssd sitoutumisessa: mielekkait ja haasteelliset tyotehtavit
hyvissi tyoyhteisossd sekd mahdollisuus osallistua ja kehittda osaamistaan. Esimerkiksi
Mamian ja Koivumien (2006) seki Saaren (2014) tulokset osoittivat, ettd tydauto-
nomia tuottaa sitoutumista, johon haastateltavat tissi tutkimuksessa viittaavat tyon
itsendisyydelld ja mahdollisuudella vaikuttaa omaan tyon tekemisen tapaan ja kehit-
timiseen. Myos osaamisen hyodyntiminen saa tukea edelli mainittujen tutkijoiden
saamista tuloksista sitoutumista mahdollistavana tekijani. Osaamisen puutteellinen
hyddyntiminen koetaan luottamuksen puutteena, joka vastaavasti heikentii luotta-
musta johtoon ja tydssa sitoutumista. Yksilotason tekijit kuten itsendinen, haastava
ty0, liittyneend yhteisotason tekijoihin kuten avoimeen ja innostavaan ilmapiiriin,
tuottavat kokemuksen ty6ssi vithtymisessd, joka puolestaan selittdd sitoutumista tyo-
paikkaan. (Mamia & Koivumiki 2006, 133; Saari 2014, 65, 71-72.) Haastattelujen
perusteella juuri mielekkdit tyotehtiaviat yhdistyneend toimivaan, tukea tuottavaan
tyoyhteis6on ovat sitoutumisen kokemusten taustalla.

Hietamien (2013, 130) tutkimuksessa sairaanhoitajien ja lidkireiden tys- ja orga-
nisaatiositoutumisesta keskeisimmiksi nousee henkilostovoimavarojen johtaminen®,
kun timin tutkimuksen haastateltavat korostavat puolestaan ty6yhteison vaikutusta
tyossi sitoutumiseen. Tyoyhteison merkitys niyttiytyy Hietamien (2013) tuloksissa
vasta johtamisen jilkeen.

Luottamus selkeind omana pohdinnan kohteenaan ei tullut esille tissi tutkimuk-
sessa. Haastateltavat viittaavat luottamukseen muun muassa tyotehtavia ja tyyhteison
toimintaa ja ilmapiirid sekd toimintakulttuuria pohdittaessa. Jokaisen on pystyttiva

20 Hietamielld (2013, 129-130) henkil8stdvoimavarojen johtamisessa on eroja sukupolvien vililli pai-
notuksissa: sukupolvi Y:n edustajat korostivat perustchtiviai tukevaa johtamista ja lihijohtajan tukea ja
ohjausta. Sukupolvi X:n kuuluvien mielestd sitoutumista vahvistaa johtamisen eettiset lihtdkohdat ja avoin
vuorovaikutus (osallistaminen). Vanhimmalla sukupolvella sitoutumista tuki avoin ja arvostava henkildsts-
voimavarojen johtamisen vuorovaikutus.
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luottamaan siihen, ettd kaikki hoitavat vastuullisesti omat tehtivinsi ja noudattavat
yhteisesti sovittuja toimintatapoja. Koivumien (2008, 179) mukaan luottamuksen
hyoty ndyttaytyy juuri arjen sujuvuutena, avoimena kommunikaationa ja ty6n kuor-
mittavuuden helpottumisena. Mamia ja Koivumiki (2006, 109) puhuvat horison-
taalisesta luottamuksesta, jossa yhteishenki (me-henki) ja yhteenkuuluvuuden tunne
ovat seurausta tyoyhteisossd vallitsevasta luottamuksesta. Tutkimukseni haastatteluissa
ulkoisten muutoshaasteiden kohtaaminen on ollut helpompaa tyoyhteison sisdisen
luottamuksen ja yhteisollisyyden avulla. Tyoyhteison sisdinen luottamus voi siten toi-
mia myds suojana koettuja ulkoisia uhkia vastaan (Koivumiki 2008, 181).
Haastateltavien tyon mielekkyyden, tydssa sitoutumisen tai muutosten kokemises-
sa nayttaa yhteisollisyys olevan yksi keskeisimmista tekijoistd, joihin tulee kiinnittad
huomiota (ks. myoés Koivumiki 2008, 207). Pitii keskittyd yhteisollisti toimintaa
vahvistaviin tekijéihin kuten “moniddnisen vuorovaikutuksen mahdollistamiseen
yhteisissi prosesseissa” (Nyholm ja Airaksinen 2009). Vuorovaikutuksen ja kommu-
nikaation merkitys tyoyhteison ilmapiirin ja yhteis6llisyyden rakentumisessa on ilmei-
nen. Pddluvussa 4 olen tarkastellut kommunikaatiota tydyhteisossa erityisesti yhteisen
merkitysmaailman luomisen nikokulmasta: miten tydyhteisossi tehddin yhteisesti
ymmirrettiviksi organisaation tapahtumia. Lewisin (2011; ks. luku 4.2) kommuni-
kaatioprosessien kautta tarkasteltuna tyoyhteison yhteisollisyyden vahvistaminen
tarkoittaa ensinnikin muutosta koskevan informaation selkeyttimisti ja priorisointia
epavarmuuden vihentimiseksi. Toiseksi osallistumismahdollisuuksien avulla voidaan
tukea muutosta, jos osallistamistavat luodaan aidosti vaikuttaviksi. Kolmanneksi kan-
nattaa kiinnittdd huomiota sosialisaatioon kommunikaatioprosessina. Uuteen rooliin,
tehtéviin ja vastuisiin sosiaalistuminen vaikuttaa asiantuntijaidentiteettiin, ja yhteisen
tulkinnan avulla muuttuvia rooleja, tehtivii ja vastuita voidaan tyoyhteisossa selkiyt-
tid. Tadmin tutkimuksen haastateltavien yhteisollisyyden kokemuksissa kuvataan seka
myonteisid ettd kielteisid piirteiti. Myonteisessd yhteisollisyydessd tunnetaan ylpeyttd
tyoyhteison jasenyydestd, on tunne kuulumisesta joukkoon ja arvostetaan toisten
asiantuntemusta. Kielteisind piirteind yhteisollisyydestd haastatteluissa tulee esiin esi-
merkiksi liian tiivis ssmanmielisyys ja yhdenmukaisuuden paine. (ks. Paasivaara 2012,

79.)

5.3.2 Tyossd sitoutumisen realisoituminen toiminnassa

Ty6ssi sitoutuminen muodostuu monenlaisista asioista ja tulee esille yksilon toimin-
nassa eri tavoin. Esimerkiksi affektiivisen sitoutumisen on nihty olevan yksi keskeisim-
misti tekijoistd tydssi sitoutumisessa (Parish ym. 2008; Elias 2009; Peccei ym. 2011).
Ty0ssd sitoutuminen todentuu kdytinnon toiminnassa: miten yksilo kayttaytyy tyoyh-
teisossd, tekee tyotehtivinsi, osallistuu yhteiseen toimintaan (Lord & Hartley 1998).

Haastateltavien pohdinnoissa sitoutumisen konkretisoituminen nikyy kaikkien
haastateltavien mielestd vastuunottamisena, joka voi tulla esille monin eri tavoin.
Haastateltavat ovat erottaneet vastuunottamisen velvollisuudesta siten, ettd velvolli-
suus tulkitaan ennen kaikkea negatiivisessa savyssi: henkil6 tekee "vain velvollisuuden
tunteesta valttimattdmimman”. Vastuunotto puolestaan on positiivinen asia: tyds-
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saan sitoutunut henkil6 ottaa vastuuta niin omista toistiin kuin koko tyoyhteisod
koskevista asioista ja vilittdd aidosti tyotehtavistddn ja tySyhteisostidn. Vastuunotto
merkitsee affektiivista sitoutumista tydhon ja tydyhteisoon. Tydyhteison yhteisollisyys
nousee myos tassd merkittavaksi tekijaksi. Haastateltavat kokevat tyossi sitoutumisen
nikyvin yhteisen hyvin eteen ponnisteluna ja yhteison edun menemisena henkilokoh-
taisen edun edelle. Muita tydssi sitoutumista osoittavia toimintatapoja on kisitelty
huomattavasti vastuunottoa ja tyoyhteison yhteisollisyyttd vihemmin: kehittiminen,
muutosasenne, velvollisuus ja henkilokohtaiset tekijit (kuvio 12 ja liitetaulukko 3.2).
Seuraavassa olen tarkastellut vastuunottoa ja yhteisollisyytti haastattelujen valossa.

Sitoutuminen toiminnassa

Vastuunotto

Henk.kohtai-
set tekijat

Kehittdminen ja

e gl Muutosasenne Velvollisuus

Yhteisollisyys

Kuvio 12. Tyéssi sitoutumisen realisoituminen toiminnassa.

Haastatteluissa korostuu eniten vastuunotto. Tilla tarkoitetaan vastuunottoa niin
omista tyotehtivistd kuin koko ty6yhteisosti ja organisaatiosta. Vastuunottoon nih-
ddin kuuluvan se, ettd tehddin mairitellyt tyotehtivie sovitusti. Ne tulee tehdd myos
mahdollisimman hyvin. Vastuunottoon on liitetty myds tyotehtavistd tunnetasolla
valittiminen.

"..ettdi siind se sitoutuminen nikkyy etti sen tyon halnaa hoitaa silli ajalla kun sen, se on

sovittu hoiettavan ja sen haluaa hoitaa vield kaiken lisiksi hyvin.” (H1)

"No varmasti se ilmenee siind ettd jos on tehtivii ne tehdidn alusta loppuun asti eikd niitii
Jjétetdi kesken... ettd md luulen etti se sitoutuminen on ainakin sitd etti ne asiat hoidetaan
loppuun asti. Ja se etti ottaa vastuuta niisti omista tehtivistd... Se vastuun kantaminen ja

oman tyon kebittiminen.” (H8)

..€i 00 vain sitd ettd tekee tyor vaan ihan oikeesti vilittid niistd toista... [tekee] monenlaisia

pienid asioita...semmosta mikd ei 00 [edes]meidin tyotehtivii...”

"Mutta sitten on myos meissikin vakinaisissa tydsubteissa on olemassa semmosia ihmisid jotka

V0i sanoa etti ma kdyn tiilli vaan toissi ja hyvi kun edes kiyn toissi mutta kun on vakinai-
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nen tyosubde niin sitten voi vibin niinkun... ottaa niin sanotusti kepeimmin ne tyotehtivit...

et se [sitoutumattomuns/HP] néyttiytyy myos sitten joittenkin kobdalla silli lailla.” (H17)

Tyotehtavit tulee tehda loppuun hyvin ja ajallaan. Tyon hyvin tekemisen merkitys
nihdain koko tydyhteison ja organisaation menestymisen nakokulmasta. Tyossa sitou-
tumattomuudesta haastateltavat puhuvat ty6n tekemiseni vain velvollisuudentunteesta
(esimerkki H17), johon haastateltavat liittavit innostumattomuuden ja joustamatto-
muuden sekd tyon tekemisen vain palkan vuoksi.

Toiseksi eniten korostetaan tyoyhteisossi toimimista kuten yhteisten prosessien
ja pelisaantojen noudattamista, yhdessd tekemistd, yhteisen edun menemistd yksilon
edun edelle, vastuuta muista ja avointa vuorovaikutusta. Omat tehtivit nihdain
osana tyOyhteison kokonaisuutta ja niiden merkitys kokonaisuudessa ymmirretdin.
Vaikka kaikki tehtavit eivat miellyttiisi tai kiinnostaisi, oma osuus kuitenkin tehdian.
Haastatteluissa korostuu nikemys jokaisen tyoyhteison jasenen asenteen ja toiminnan
vaikutuksesta ty6yhteis66n. Nihdiin, etti jokaisella on vastuu siitd millaiseksi tydyh-
teison kulttuuri ja toimintatavat muotoutuvat.

"..ettd sitoutuu yhdessi tekemdin niitd juttuja. Et kyl mi huomaan sitéi et on paljon sellasia
asioita, joista md itse en 00 niin kauheen kiinnostunut mutta jotka jotenkin liittyy tihin
meidn... kebittimiseen niin kyl se mun sitoutuminen tarkoittaa sitd ettd maid teen niitd vaik-

ka... ne i 00 just siti mun juttua, mutta kun ne on meidin juttuja.” (H9)

"Se subtautuminen niihin tyotehtiviin niin sithen kokonaisunden kannalta kuitenkin aatte-

lee myds sité tydpaikkaa etti miten nid kaikki vaikuttaa tissi kokonaisundessa” (H13)

"Musta se sitoutuminen on sitd etti... noudattaa niitd yhteisesti sovittuja pelisiintiji ja niiti
ettd timmdsessikin organisaatiossa tiytyy olla tiettyji myos mddviyksid ja objeita mutta etti
jos on sovittu joistakin asioista etti niitd hoidetaan tietylli tavalla ettd sitten toimitaan niin

ettd totta kai voi olla luovuutta ja timmdsti mutta etti se pysyis silli lailla kuosissa.” (H13)

Lord ja Hartley (1998) esittavit hyvin konkreettisia kiyttiytymismuotoja, joissa
tyossa sitoutuneisuus nakyy kuten hyva asiakastyoskentely, luotettavuus, tekee yli vaa-
ditun, antaa palautetta, ei my6histele. Heiddn tutkimuksessaan tuli esille, etté sitoutu-
neisuutta arvioitiin sen mukaan, miten toiset tyoyhteison jasenet kayttaytyivat. Tassa
tutkimuksessa haastateltavat tuovat esille sitoutumisen nayttaytymistd toiminnan ta-
solla hieman monipuolisemmin ja ovat arvioineet niin omaa kuin muiden ty6yhteisén
jasenten sitoutuneisuutta tai sitoutumattomuutta.

Paasivaaran (2012, 74-78) mukaan, jota myds timin tutkimuksen haastateltavien
kokemukset hyvin todentavat, yhteisollisyys tuo nikyviin inhimillisen nikokulman
tyoyhteisossi. Se tukee kanssakdymisti ja toisista valittdmistd, mutta myds oppimista
ja tuloksellisuutta. Yhteisollisyys voi ilmeta eri tavoin: tydyhteison jasenet kiinnittyvit
yhteiseen, jacttuun merkitysmaailmaan, yhteisollisyys ilmenee yksiléiden tapana koh-
della toisia ja me-henkeni. Jokainen tyoyhteison jisen vastaa osaltaan tyoyhteisonsa
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toimivuudesta ja ilmapiirista. Lisaksi yhteisollisyys ilmenee siind, kuinka tyoyhteisossa
suhtaudutaan sosiaaliseen tukeen, niin yksiléiden viliseen kuin jirjestelmin tuotta-
maan tukeen. Toisaalta Mamian ja Koivumien (2006, 132) tutkimustuloksista kiy
ilmi, ettd vaikka hyva ty6ilmapiiri vaikuttaa suuresti tyopaikkaan kiinnittymiseen, silla
ei valttamartd ole vaikutusta sitoutumisen toiminnalliseen puoleen eli ettd tyontekija
panostaisi enemmin tyopaikkansa menestykseen. Téssd tutkimuksessa haastateltavat
puolestaan tuovat tydssi sitoutuneisuuden esille nimenomaan konkreettisena kiyt-
tdytymisend ja toimintana. Sitoutunut tyontekiji on valmis tekemain “ekstraa” tyonsa
ja tyoyhteisonsi puolesta. Kuten Paasivaara (2012, 61) toteaa, jos yksilon kisitys tys-
yhteison toiminnasta on mydnteinen, sitoutumisen aste on voimakas. Sitoutumisen
aste heijastuu suhtautumisessa toimintaan ja tavoitteisiin. Sitoutumisen aste vaikuttaa
sithen, kuinka valmiita ollaan kiyttimain aikaa tavoitteiden saavuttamiseen.

5.3.3 Tydssd sitoutumisen murtuminen

Haastateltavia pyydettiin pohtimaan tekijoitd, jotka jollain tavalla heikentivit tyossa
sitoutumista. On toki ajateltavissa, ettd sitoutumista synnyttivien, mahdollistavien
tai yllapitavien tekijoiden vastakohdat tai puuttuminen vastaavasti heikentavit sitou-
tumista. Haastateltavien haluttiin kuitenkin tuovan pohdintaan tydssi sitoutumista
heikentavia tekijoitd, jotta keskeisimmat tekijat saadaan esiin.

Kuten aiemmissa tydssd sitoutumista suhteena tarkastelluissa osa-alueissa, myos
tissd haastateltavien puheessa korostuu tydyhteison rooli. Poikkeuksena edella kisitel-
tyihin sitoutumisen osa-alueisiin, murtumista pohtiessaan haastateltavat tuovat esille
myos johtajuuden merkityksen. Haastattelujen perusteella nayttaa siltd, ettd johtajuu-
den merkitys muistetaan silloin kun tarkastellaan puutteita esimerkiksi ty6yhteisén
tyohyvinvoinnissa, tyoyhteison ilmapiirissd ja toimintakulttuurin yllipitimisessd ja
luomisessa. Johtamista tarkastellaan haastatteluissa pitkilti johtamistyylien niko-
kulmasta. Niiden kahden laajan kokonaisuuden, tySyhteison ja johtamisen, lisiksi
osa haastateltavista tuo pohdintaan mukaan muutosten negatiivisiksi koetut asiat,
tyosuhteen muotoon liittyvit tekijit sekd osaamisen hyodyntimattomyyteen liittyvat
kokemukset. Nami saavat kuitenkin huomattavasti vihemmin tilaa haastateltavien
pohdinnoissa tydyhteison toimintaan ja johtamiseen verrattuna (kuvio 13 ja liitetau-
lukko 3.3). Kisittelen tarkemmin tydyhteison, johtamisen ja muutoksen tuottamia
tyossd sitoutumista murtavia kokemuksia. Nima kolme elementtid kietoutuvat kiin-
tedsti toisiinsa, joten elementtien tarkastelu erillisind kokonaisuuksinaan on osittain
keinotekoista, mutta tarkoituksenmukaista yksityiskohtien esiin saamiseksi.
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Tyossa sitoutumisen
murtuminen

TyOyhteiso Johtaminen

Muutos Tydsuhteen luonne Osaaminen

Kuvio 13. Tyossd sitoutumisen murtuminen.

Ty6yhteisoon liittyvistd tekijoistd tulee keskeisesti esille yhteisollisyyden puute
kuten vilinpitdimattomyys, tuen puute, jopa toisten tyon vahittely tai muu pahansuo-
puus. Yhteisollisyyttd ei ole koettu olevan juuri ollenkaan tai muutokset ovat vaikeut-
taneet yhteisollisyyden yllapitimistd. Yhteisollisyyden puutteen vaikutuksia kuvataan
runsaasti, mutta erityisesti korostuu keskittyminen tiukasti vain omiin tehtaviin, vilin-
pitimittomyyden lisidntyminen, tydyhteison riidat tai muutoin henkiléiden huonot
vuorovaikutussuhteet.

"ko olen tidlld ollut tosi himmiistyny siiti etti... sellasta... yhteisollisyytti ja voisko sitii ajatel-
la ettii se ois sellasta yhteistd sitoutumista ettd siis... ettd ei tidlla... ei kylla oikeesti ollenkaan

sellasta ettd oltas kiinnostuneita toisen tytilanteista, tyotehtivista... ei anteta...” (H2)

"Tosiaan se etti semmonen yleinen vilinpitimdittomyys niin se kylli vaikuttaa sitten siini...
Jjos kaikki on tosiaan pitivit kiinni vain niisti omista pienisti helpoista rutiineista mitkdi
pystyy hoitaan helposti niin... se tuntuu sitten siltdi ettd ei tissi nyt ittellikiin vaikuta yrittid

potkia ettd... antaa periksi helposti sitten jos se tyoyhteiso jotenkin antaa periksi.”(HS)

"Taas sitten mikd saa pysymddn pois kahvibuoneesta ja karttamaan siti silli tavalla etti
semmonen pabansuopuus ja semmonen... louskuttaminen miten sen nyt sanotaan... ettei jaksa
Jotenkin ei... et ihmiset kiyttid semmosena tunteitten purkausareenana niinko valilli tyoyh-
teisod, ettd se ei minusta ole tyoyhteison tebtivind ollenkaan olla semmonen. Ja sit semmonen
meilli on ebki semmosta vihin alasampumisen kulttuuria aika vahvastikin ettii aina joku

sitten kyykyttid jos joku toinen yrittid jotain. Sillai ma luulen et ei ihmiset uskalla yrittid.”
(HI5)

Yhteisollisyyden puutteen erilaiset vaikutukset koetaan omaan tyossi sitoutumi-
seen ja omaan toimintaan vaikuttavina tekijoind. Tama nakyy rajautumisena tiukasti
vain omiin tyotehtaviin sekd visymiseni yrityksiin vaikuttaa tai kehittda tydyhteison
toimintaa. T4ma voi aiheuttaa noidankehin, jossa yhteiséllisyyden puutteena nikyvit
toimintatavat synnyttavit lisid yhteisollisyyden puutetta my6s niissa henkil6issa, jotka
ovat ehki yrittineet luoda ja kehittda tydyhteison toimintaa.
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Johtamiseen liittyvissd sitoutumista heikentavissa tekijoissd korostuu lahiesimichen
tai ylemmin johdon johtamistapa. Niistd mainitaan esimerkiksi tehtivien hoitamat-
tomuus, laiminlydnti ja epidjohdonmukaisuus, poukkoileva tyyli. Myos autoritaarinen
kaskyttava tyyli koetaan sitoutumista heikentaviksi tekijaksi.

%..ja tmota huomaa sitten ymparillidn timmaisti iban... aivan voi sanoa suoraan semmosta
vastuuntunnottomuutta miti oikeasti kuuluu esimerkiksi esimiesasemassa olevalle... lihiesi-
miesasemassa olevalle... kyllibin siti siind sitten alkaa vibin miettiin ettd miten téssd ite

toimii ja onko tissd sitten mitdiin jirkee.” (H2)

"Jos tullee tavallaan joku médriys... tyyliin... eikd niinko ymmmadrrd siti taustaa eli jos vain
tulee joku mddrdys etti nyt on niinkd toimittava niin... tekee tietenkin sen mikd nyt pitii
tehddi mutta ettei yhtidin enempii ja eiki ole sillai oikeesti sielulla siinid mukana etté vihin

semmosta teknisti toteuttamista enempi sitten se tekeminen.” (H6)

"On joskus tullut sellanen etti kerrotaanko téssi nyt kaikkia ja monesti on sellanen tilanne
ettd nuo ei tiid kun on niitd infoja tai semmosia etti ei nuo tiid tai sitten nuo luulee aivan
Jotakin muuta... meilld loksabtaa suut auki ettdi eiki tuolla tosiaan ole mitidin kisitysti miti
me tehdiin tiilla.” (H19)

Huono kokemus johtamisesta heikentid omaa motivaatiota tehdi tydtehtivit
parhaalla mahdollisella tavalla; tehddin se valttimattomin. Kokemukset johdon suo-
ranaisesta tietimittomyydestd tyotehtivien ns. ruohonjuuritason konkretiasta him-
mistyttavit, erityisesti jos johdolla ei ole edes kiinnostusta ottaa asioista selvai. Kaskyt
toimintatapojen muutoksista edellyttdisivit nykyisten prosessien ja konkreettisten
toimintatapojen tuntemista. Tama puolestaan edellyttid johtajan lasnioloa.

Organisaatio- ja johtamiskirjallisuudessa korostetaan henkiléston vaikutusmah-
dollisuuksia ja osallistamista sitoutumisen edistimiseksi (esim. Lewis 2011; Taskinen
2011; Ponteva 2009, 2010). Kokemukset niisti tulevat esille myds tekemissini haas-
tatteluissa: lihes jokaisessa haastattelussa niihin viitataan jossain muodossa.

"Se vaati ihan birveesti robkeutta ja semmosta... etti monesti ois halunnu ettd ois kiyty siti
vuoropubelua ja keskustelua.” (H3)

7. .meni sitten se luottamus siitd, ettd ei siltikiin olis oikeasti voinut esittid niitd asioita, omia

nikemyksii.” (H3)

"Kyllihin se vyoribti pidille... pidille ko tota... joku koneisto olis jyllannyt meidit lipi... en mai
kokenut etti siind olis ollut kaubeesti vaikuttamisen varaa etti se vaan oli alusta asti selvi,
ettd tid tullaan tekemdiin ja tid on pakko, se oli siti pakkodiskurssia etti meidin on pakko
tehddi, munallakin on tebty timd ja mitki kaikki asiar pakottaa meidit tekemdiin timain.”

(H9)

5 Ty6ssa sitoutumisen kokemukset organisaatiossa ja organisaation muutostilanteissa | 113



Haastateltavat  puhuvat vaikutusmahdollisuuksista organisaatiotasolla paisiin-
toisesti niiden puutteena. Vaikutusmahdollisuuksia ja osallistamista ei koeta olevan,
niitd on hyvin vihin tai ne nahdiin nienniisind. Myos tietynlaista pelkoa omien ni-
kemysten esittdmisestd tulee esille: pelitdin oman aseman tai tyopaikan puolesta tai
negatiivista suhtautumista mielipiteiden esittimiseen. Pelon taustalla olevia tekijoitd ei
tullut esille, mutta voisi olettaa, etti taustalta [6ytyy huonoja kokemuksia nikemysten
esittamisesti, kuten edelli oleva sitaatti H3 osoittaa.

Vaikka muutokset koetaan osittain mahdollisuuksia luoviksi ja tuovan vaihtelua,
niilld on my6s negatiivisia vaikutuksia ty6ssi sitoutumiseen. Jatkuva muutos rasittaa ja
luo stressid, koska omaan tyohon ja sen kehittimiseen ei ole ollut aikaa.

"Mutta nyt sitten ko tiitd muutostilannetta on jatkunu vaan vuoesta toiseen koko ajan ja sitten
ei 00 padssy endd kebittimddn siti omaa tyoti ollenkaan et nyt vaan sammautellaan niiti tuli-
paloja koko ajan etti hoietaan ne paivittdiset rutiinit yritetidn saaha se arki pyorimdin... Nyt
ko niiti muutoksia on tully koko ajan niin nyt on alkanu tulemaan semmosta visymysti etti
huomaa ittellikin etti alkaa pikku biljaa visymdiin siihen jatkuvaan muutokseen ja niihin
epavarmuustekijoihin... Ja sitten ko ne tyotehtivit muuttuu jatkuvasti ja tulee erilaisia teh-
t4vid niin nyt on ebkd hankalampi tarttua niihin uusiin tebtiviin. Tulee semmonen visymys

ettd voi ettd, mie en jaksa alkaa titi uutta hommaa taas opettelemaan.” (HS)

"Se [tyotehtivien/HP] muutos oli silli lailla niin suuri, niin tuota... jotenkin mulla oli kylld,

mie olin aivan down silloin pitkin aikaa...” (H12)

"Néimdé uundet tuulet niin tuota kyllihin se luo semmosta epivarmuutta mutta ei se sitouta
kylli... piinvastoin. Siti rupeaa katteleen vihin tuonne ulkopuolelle etti oisko sielli jotain
vihin vakaampaa.” (HI19)

Alituisesti esitetyt muutosvaatimukset johtavat tyotehtivien hoitamisessa “selviyty-
mistaisteluun”: yritetdan selvitd paivi kerrallaan. Uudet muutokset koetaan taakkana,
koska edellinen muutos on vield meneilldin. Jatkuva uusien asioiden opettelu koetaan
kuormittavana, jolloin tydtehtivien tekemiseen ei endd jakseta panostaa niin paljon
kuin haluaisi. Muutoksen my6td muuttuneet tehtivit saattavat my6s olla tydssi sitou-
tumista ja tyon mielekkyyttd murtavia. Tyonkuva voi muuttua niin oleellisesti, ettei
sitd koeta endd mielekkadksi, oman osaamisen mukaiseksi tai tyomaara lisiantyy yli
sietokyvyn. Jatkuva muutos aiheuttaa my6s epavarmuutta oman tyotehtavin ja aseman
sdilymisestd, ja organisaation ulkopuolisia mahdollisuuksia etsitdan aktiivisemmin.

Haastateltavat ovat kaivanneet osallistamista muutoksiin keskusteluilla ja yhteisell
prosessoinnilla, vaikka muutosten taustoja ymmirretdin ja tiedetddn joidenkin muu-
tosten ja toimenpiteiden olevan vilttimittomii (tisti enemmin luvussa 5.4 sitoutu-
misen johtamisessa). Yhteisen keskustelun ja prosessoinnin avulla ikivienkin asioiden
hyviksyminen ja muutoksiin sitoutuminen helpottuu. Téllaisiakin kokemuksia haas-
tatteluista loytyy.
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%..tuli niitten muutosten konkreettinen aika niin siti oli lihetty pureksimaan ja pyydetty
niitd esityksid ettd miten vois toimia ja mitd vois tehdd ja osallistettu... se surutyé oli aloitettn
kaubean aikasessa vaibeessa etti sitte ko se konkreettinen muutos tuli niin se oli helepompi
hyvitksyd ja siind tuli ehki semmonen tunne ettd oli saanu ite ees jotenki purkaa tai koettaa
vaikuttaa siihen.” (H4)

5.3.4 Tyontekijoiden kokemukset muutoksista

Haastateltavat ovat pohtineet kokemuksiaan muutoksiin suhtautumisesta niin omasta
nikékulmastaan ja toiminnastaan kisin, mutta myos pohdiskellen ty6yhteisén muiden
jasenten suhtautumista muutoksiin. Muutoksia ei valttamatti ole koettu negatiivisiksi
tai huononnuksiksi entiseen. Kokemuksia muutoksista siitelee lihinni se, miten muu-
tokset on toimeenpantu ja onko muutoksiin paissyt osalliseksi tai vaikuttamaan.

Muutosten positiivisina vaikutuksina kuvataan uusia mahdollisuuksia, haasteita ja
uusia verkostoja. Muutosten tuoma vaihtelu koetaan virkistavin, erityisesti jos samaa
tyotehtivii on tehnyt pitkdan. Muutos nihddin mahdollisuutena oppia uutta ja haas-
taa itsedan.

Y..ettd siind muutoksessa on myds aina virkistivi ulottuvuus ja se on aina mahdollisuus
muuttaa toimintatapaansa ja oppia jotakin uutta etti... silld tavalla se... etti kylli ma siti

muuntosta katselen kaubeen positiivisesti lopultakin, semmaosena perusorientaationa.”(H9)

"Tarvitaan vililli semmosta pollytysti ja muutostakin ettd asiat litkkuvat ja menevit eteen-

péin ettei lunduta tietynlaisiin toimintarakenteisiin.” (H17)

Haastateltavat nikevit muutoksissa positiivisia vaikutuksia niin yksilotasolla kuin
yhteisotasolla. Tyoyhteiso6n nihddin muutosten myotd saatavan uutta energiaa ja
innostusta, joka ehkiisee vanhoihin toimintatapoihin lukkiutumisen. Muutokset
koetaan erityisesti palkitsevina ja innostavina, jos niiden toimeenpanoon on piissyt
vaikuttamaan ja osalliseksi, ja jos muutoksesta tai muutoksen jilkeisesta tilasta on 16y-
dettivissi "oma paikka”.

"Kylli varsinkin jos siind jollakin tavalla kokee saavansa olla mukana niin kylli ilman muu-
ta se (muutos/HP)... sitouttaa tai sitd sitoutuu sithen... ettd mun mielestd silli on positiivinen

vaikutus sitoutumiseen.” (H2)

“Jos sielti (muutoksesta/HP)loytid jonkun oman jutun siiti asiasta ja kokee sen omaksi et
SA pystyt sen omaksumaan etti tii on mun juttu niin silloinhan siti lihtee innolla viemdin

eteenpdin siitd saa semmosen draivin pédille.” (HS)

Oleellista sitoutumisen yllapitimisessd muutostilanteissa on varmistaa tyontekijoi-
den mahdollisuudet muutoksen toteuttamiseen. Jos toteuttamiseen ei paase osalliseksi,
sitoutuminen muutostoimenpiteisiin laskee. Toisaalta muutoksen toteuttamistapa voi
heikentaa muutokseen sitoutuneenkin suhtautumista negatiivisempaan suuntaan.
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Alkuun hyvaltakin tuntuvat muutokset, uudet tehtivit ja haasteet saattavat muutosti-
lanteiden jatkuessa muuttua stressaaviksi. Jatkuva muutostilanne aiheuttaa vasymysta,
ahdistusta, stressid ja epitoivoa. Koetaan, ettd odotukset ovat kohtuuttomia joko
tyomairin tai osaamisen suhteen. Jatkuva muutostilanne muuttuukin virkistavasta
lannistavaksi ja tyoyhteison yhteisollisyytta heikentaviksi.

"Nyt ko niiti muutoksia on tullu koko ajan niin nyt on alkanu tulemaan semmosta vasymysti
etti huomaa ittellikin etti alkaa pikku hiljaa visymdiin siihen jathuvaan muutokseen ja

niihin epivarmuustekijoibin.” (HS)

"Tyontekijit joutun aika koville...koville ja on paljon tehtivii ja pitiis olla koko ajan tehok-
kaampi ja kehittiii niiti omia toimintatapoja niin kyllé se jaksaminen on varmaan se miki

sielli eniten sitten on ehki semmosessa tilanteessa huolestuttanut.” (HS)

"Kylli se mulla henkilokobtaisesti vaikutti sit sithen ettd meni kylli semmonen kebittimisinto
ihan totaalisesti. Sittenhin se tulehutti ihmisten vilit.”(H16)

Jatkuvan muutoksen tilanteessa kokemus virkistavista vaihtelusta muuttuu haasta-
teltavien mielestd ahdistavaksi ja visyttaviksi. Jatkuva muutospaine, kohtuuttomaksi
koetut odotukset, kiire ja muutoksen tuoma epavarmuus rasittavat ja koettelevat tyossa
sitoutumista. Tietotyontekijoiden organisaatioon sitoutumista tutkiessaan Saari ja
Py6rid (2015, 282-283) huomasivat, ettd tydntekijit haluavat tehdd hyvaa, laadukasta
tyotd, mutta aikapaineet ja korkeat tavoitteet aiheuttavat ty6n laadun heikkenemisti,
jolloin joudutaan tekemiin kompromisseja tyon laadun suhteen. Jokainen tydssdin
sitoutunut tyontekija haluaa nihdi organisaationsa menestyvian, mutta my6s heidin
pitiisi hyotyd organisaation menestyksestd esimerkiksi tyon jatkuvuuden varmistumi-
sena, arvostuksena ja osallistumismahdollisuuksina (Saari & Pyérii 2015, 283). Tissd
tutkimuksessa haastateltavat esittavit samankaltaisia kokemuksia — jatkuvien isojen,
epavarmuutta aiheuttavien muutosten keskelld eliminen laskee kehittimisintoa ja ai-
heuttaa keskittymisen vain valttimittomimman tekemiseen.

Haastateltavat ovat pohtineet oman suhtautumisensa lisiksi oman tydyhteisonsa
jasenten reagointeja ja toimintaa muutoksissa. TyOyhteisossa havaittu negatiivinen
suhtautuminen muutokseen vaikuttaa osalla omaan kiyttdytymiseen ja tunteeseen,
ettd muutosmyonteisia nikemyksid ei sallita. Osa haastateltavista kaipaa tyoyhteisossa
avoimempaa ja myonteisempaa suhtautumista muutoksiin siten, ettei automaattisesti
tyrmatd tulevaa muutosta.

"Minusta joskus vibin liiankin semmosta negatiivista se ettd pitiis enemmidin mennd siihen
mukaan ja nihdi ne mahdollisuudet etti miti se voi tuoda sitten tullessaan kuitenkin. Eiki
aina jotenkin sen negaation kautta niinki se yleensi ensimmdinen kyllihin sen ittestikin

tunnistaa ettd siti suu mutrussa ensten saattaa olla.” (H19)
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"Se muutosvastarinta kylli yllitti minut ihan etti... Ja aina jossakin pikkuriikkisessaki asias-
sa, ja se oli kyllé pettymys sitte itelle ettii ebkd ite enemmain ois semmonen uudistaja lnonteel-
tani. Se oli kylli... se oli pettymys.”(H2)

"Jotenkin mind olen kuulevinani ihan aitoa pelkoa ja ne on ihan jirkyttyneiti siitd, etti
niitten... niin hirvedsti nihdiin ubkakuvia siind... iban mahottomasti ja semmosia... et miti
muunta pubetta ei ihan oikeesti oikein sallita...” (HIS)

Omaa toimintaa muutoksessa siidelldin sen mukaan, miten niahdiin tyyhteison
muiden jisenten reagoivan muutokseen. Vahva muutosvastarinta koetaan sosiaalisena
paineena eikd omia, muutosmyonteisia nikemyksid tuoda esiin. Haastateltavat koke-
vat, ettei tydyhteisdssi sallita valtavirrasta poikkeavia nikemyksii. Eliaksen (2009) ja
Valteen (2002) mukaan huomiota tulee kiinnittid yksilon ja tydyhteison psykologisiin
prosesseihin, tekijoihin, jotka ohjaavat ihmisen suhdetta muutoksiin. Suhtautuminen
ja kokemukset tyohoén, organisaatioon ja muutoksiin organisaatiossa kytkeytyvit ja
valittyvit tekemieni haastattelujen perusteella vahvasti tyoyhteison ja yhteisollisyyden
tunteen kautta. Vaikka kokemukset ovat henkilokohtaisia, ndyttivit haastateltavien
kokemukset suodattuvan oman ty6yhteison toimivuuden kautta. Tyoyhteisossi jactaan
mielikuvia, nikemyksii ja kokemuksia organisaatiossa tapahtuvista asioista. Vaikka ko-
kemus on lopulta yksilon oma kokemus, sithen on vaikuttanut Lewisin (2011) kuvaa-
mat yhteison viralliset ja epaviralliset kommunikaatioprosessit, joissa organisaatiossa
tapahtuvista asioista “tehdain selkoa” ja tapahtumille annetaan merkityksid. Kokemus
tyOyhteison tuesta, hyvi ilmapiiri ja yhteenkuuluvuuden tunne nayttavit tukevan yk-
silon sitoutumista, vaikka kohdattu muutos nihdain negatiivisena. Vaikeitakin asioita
pystytdan kohtaamaan, jos tydyhteison tukeen voi luottaa.

Haastateltavien puheessa yhteinen prosessointi nousee keskeiseen asemaan: jos
muutokseen liittyvid asioita kisitellddn yhdessd, niiden hyviksyminen on helpompaa.
Haastateltavat korostavat riittavin tiedottamisen, yhteisen keskustelun ja osallistumi-
sen mahdollisuuksien merkitystd muutoksiin suhtautumiseen vaikuttavina tekijoina.
Esimerkiksi Portoghese ym. (2012, 588-589) tutkiessaan sairaanhoitajien sitoutumista
muutoksiin huomasivat, ettd johtaja-tyontekija -suhde ja kommunikaatio tydyhteisos-
sd ovat keskeisessd roolissa muutosta koskevien positiivisten ja negatiivisten odotusten
syntymisessd. Kun tyontekijoilld on hyvi esimies-tyontekiji -suhde ja laadukas muu-
tokseen liittyvd kommunikaatio, osallistumismahdollisuudet kasvavat, ja positiiviset
odotukset muutosprosessia kohtaan mahdollistuvat. Tamai tuottaa affektiivisen sitou-
tumisen muutokseen. Huono kommunikaatio edisti negatiivisten odotusten syntya,
jolloin muutosta tuettiin vain seurausten pelossa (jatkuvuusperusteinen sitoutuminen
muutokseen). Vastaavia tuloksia saivat myds Rogiest, Segers ja van Witteloostuijn
(2015) tutkiessaan poliisien sitoutumista muutokseen. Kommunikaation dialogisuu-
den lisddminen vihentii muutosten vastustamista (Simoes & Esposito 2014, 336).

Osa haastateltavista nikee sitoutumisen tulevan esiin muutosasenteena, jaetta muu-
tostilanteet ovat tilanteita, joissa tydssi sitoutuneisuutta testataan. Peccei ym. (2011)
tutkimuksessa organisaatioon sitoutuminen vihensi muutosvastarintaa ja vaikutti
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positiivisesti havaintoihin muutoksen myonteisyydestd ja oikeudenmukaisuudesta
sekd asenteisiin ja reaktioihin muutosta kohtaan. Tissi aineistossa haastateltavien pu-
heessa ei organisaatio niyttdytynyt sellaisenaan ensisijaisena sitoutumisen kohteena.
Kuitenkin haastateltavien tahto ymmartdd muutoksen taustat ja milld tavoin muutos
on linjassa organisaation strategisten ja muiden linjaustcn kanssa, osoittaa sen, etti
muutokset nihddin myonteisemmin kun ymmirretdin niiden merkitys organisaation
kannalta. Vastaavasti haastatteluissa tuli esille Peccei ym. (2011) tulosten mukaisesti se,
ettd jos muutoksen toteuttamiseen ei ole osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia, ei
organisaatiomyonteisyys auta parantamaan muutokseen sitoutumista.

5.4 Kokemuksia tydssa sitoutumisen johtamisesta

5.4.1 Tyéssd sitoutumisen johtaminen muutostilanteissa

Organisaatiokirjallisuudessa ollaan yksimielisia johtajuuden merkittavista roolista
organisaation menestymisen, mutta my9s esimerkiksi tyoyhteison toimintakulttuurin,
ilmapiirin ja tyohyvinvoinnin luomisessa. Erityisesti johtajuuden merkitystd koroste-
taan muutostilanteissa. (ks. Valtee 2002; Holbeche 2006; Stenvall ym. 2007; Ponteva
2010; Taskinen 2011.)

Haastateltavat ovat pohtineet johtajuutta tyossa sitoutumisen nikokulmasta, mutta
myos yleisemmin johtajuuden merkitysta muutostilanteissa. Haastateltavat ovat kuvan-
neet, miten johtamisen avulla voidaan vaikuttaa ty6ssd sitoutumiseen muutostilanteissa
ja millaiset johtamiseen liittyvat tekijat ehkdisevit tai estavit sitoutumista muutokseen
ja ovat pohtineet sitd, millaisia asioita tulisi huomioida muutoksessa. Niissi kuvauksis-
sa ei aina selkedsti tullut esille, puhuuko haastateltava todellisista kokemuksistaan vai
esittadko han nikemyksidan siitd, miten pizdisi olla.

Eniten haastateltavat tuovat esille johtajuuden nikymisti osana tyoyhteison toi-
mintaa: miten johtajuuden koetaan nikyvin johtajan konkreettisena toimintana ja
millaisia ominaisuuksia johtajalla tulee olla, jotta sitoutuminen on muutostilanteissa
mahdollista. Johtajuuden nikyvyys -kokonaisuudessa haastateltavat esittivit muun
muassa johtamisen piirteisiin liittyvid tekijoitd sekd kohteluun liittyvid kuvauksia.
Toinen selked kokonaisuus johtajuudessa on kommunikaation ja viestinnin merkitys
sitoutumisen johtamisessa muutostilanteissa. Viestinnaltd odotetaan avoimuutta ja
tyontekijoiden kuulemista. Muut kokonaisuudet, yhteisollisyys, osallistaminen ja osaa-
misen johtaminen, nihtiin my6s keskeisind johtajuuden elementteind, mutta niiden
osuus ndyttaytyy selkedsti vahdisempana kuin johtajuuden nikyvyys ja kommunikaa-
tio. Kuviossa 14 on kuvattu sitoutumisen johtamisen kokonaisuus ja liitetaulukossa 3.4
tarkemmin kuhunkin kokonaisuuteen liittyvid tekijoita.
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TyoOssa sitoutumisen johtaminen

Johtajuuden nékyvyys Kommunikaatio

Osaamisen
johtaminen

Yhteisollisyys ja

hyvinvointi Osallistaminen

Kuvio 14. Tydssd sitoutumisen johtaminen.

Johtajuuden nikyvyys -kokonaisuuteen liittyy hyvin monenlaisia tekij6itd. Haastat-

teluissa tuodaan esille konkreettinen lisniolo tydyhteisossd, mutta myos johtajuuden

piirteisiin ja tyontekijéiden kohteluun liittyvid asioita. Johtajan tulee haastattelujen

mukaan olla mahdollisimman paljon mukana tyoyhteison arjessa ja olla helposti -

hestyttavi. Johtajan tulee kyetd joustavuuteen ja kannustavuuteen. Haastatteluissa

korostuvat voimakkaasti oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus tyoyhteison jisenten

kohtelussa. Tyontekijoitd tulee esimerkiksi kohdella samalla tavoin yhteisesti sovittujen

pelisddntojen ja organisaation linjausten mukaisesti. My6s tyonjakokysymyksissa tasa-

puolisuus nihdiin tirkedni. Kaiken kaikkiaan johtajuudelta odotetaan johdonmukai-

suutta toiminnassa ja ndyttdd myos omasta sitoutumisestaan tyohon ja tydyhteisoon.

"Meilli pitiii olla erittiiin jirkevi psykologisesti ajatteleva johto joka tulee ihmisten tyko.
Me ollaan se tyskalu me ollaan se voimavara tille organisaatiolle. Medin johdon pitii olla
lisnd mein kanssa samassa paikkaa mein pitid ymmdirtid toisiamme mein pitid vuoro-
vaikuttaa mahollisimman erilaisissa tilanteissa, vapaamuotosissa tilanteissa mut myos silli
lailla ettd tin jobdon auktoriteetti ja timda uskottavuus siilyy... johdon on tavallaan oltava
lihelld mut kuitenkin oltava silli lailla erillidn, ei nyt ylipuolella mut erilliin joukkojen
edessi ja tukena takana. Eli mun mielesti tid lihiesimies x tekee siind mainiota tyoti etti
hin on lisnd ja libelld ja tukee meiti valtavasti ja sitten varmaan puolustaa ko leijona isossa

leijonaluolassa.”(H4)

"Siind vois ehkd kiyttii semmosta tietynlaista positiivisuutta hyvikseen etti johtamisessa
varsinkin kun ne asiat tunaan asiat esille positiivisesti ja niitd viiddin semmosen hyvin kan-
nustamisen ynnd muun kautta eteenpdin niin se toimii paremmin ku etti semmonen negatii-

vinen kdskyttiminen tai joku timmonen ettd kun nyt on vaan pakko.”(HS)

“Jos nyt pubutaan ihan semmosesta muntoksesta, eitii jaetaan sitd tyotd ja tyotehtivia...
tyotehtivistihin on kyse eiki siiti tyosta... tyotehtavistihin on evilainen mdidiri asioita, ei
v0i laskea ettdi sulla on kaks tehtivid, mulla on vaan yks, ettd sen tyotehtivin laajuus pitii
tietenkin ottaa huomioon etti semmonen tasapuolisuus kuitenkin pitdis olla siind... siini

muutoksessa ottaa huomioon.” (HI10)
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"Etti silloin kun se on se johtaja on semmonen joka... on hyvin johdonmukanen... se saa olla
tinkka, se i haittaa mitéin jos se on tiukka se jobtaja ja pitid sité tavallaan semmosta kuria
kunban se on otkendenmukanen ja johdonmukanen... niin silloin ne asiat tuntuu roimivan
paremmin.”(HS)

Johdon odotetaan olevan lihelld tyon arkea ja tyoyhteison jisenid, jotta voisi kuulla
ja ymmartia erilaisia nikemyksid, joita organisaation tapahtumiin ja tilanteisiin liite-
tddn. Nikemysten huomioiminen ja positiivinen kannustaminen muutostilanteissa
tukee tyoyhteison yhteisti tilanteen prosessointia.

Edella mainittuun liittyy oleellisesti kommunikaatio ja viestintd. Tama kokonaisuus
on nostettu tassa erilliseksi osa-alueeksi, jotta sen merkitys sitoutumisen johtamisessa
pidsee paremmin nikyviin. Haastatteluissa korostuvat enemmin huonot kuin hyvit
kokemukset kommunikaatiosta ja viestinnisti, erityisesti organisaatioiden ylemmin
johdon osalta.

"Sitdi tietoa ei saa riittivisti ettd mikd muuttuu ja sitten ettd se on hallinnon tasolta enemmdin
semmosta sanelupolititkkaa etti nyt tulee niin ja niin ja néin, tebkid te sielld niin ja néin
Jja ndin ja... tietoa ei saanu riittivisti ja jos sitten yrittid esittid tavallaan tiiltd sinnepdin
Jotakin... jotakin uudistuksia ja asioita niin se ei vilttimitta ole selvid ettii ne tulee kuulluksi
sitten tuolla hallinnossa.,” (H17)

"Ebkdi se semmonen... asiantuntijuuden kunnioittaminen ja se semmonen kuuleminen etti
miten tein mielesti olis hyvd ja sitten... ehkd myds se ettd sen pystys nayttimdidin etti ihan

oikeesti timd vaikutti mitd si sanoit.” (HI1S)

“Johdon tyokaluna miten henkilosto pystytiin sitouttamaan toimintaan niin kyllihin ne
peruselementit on juuri timmdsen kebityskeskustelut, henkilostokokoukset... timmaonen dialo-
ginen keskustelu henkiloston ja johdon kesken, avoimuus, viestinta... timmaoset peruselementit
ko toteutun niin nehin on ne sitoutumisen keinot ja se etta... rehellisesti kerrotaan henkilos-
tolle miksi ja milli toimenpiteilli nyt pyritiin mibinkikin tilanteeseen... ja ne ulkopuoliset
paineet mikkd siellid on myos johdolla toteuttaa niiti niin... niin tavallaan ebki pakonkin
sanelemista asioista joudutaan tekemiin joitakin ratkaisuja ja se etti ne tuodaan avoimesti
Julki ettii minki takia joudutaan niin tekemdidin niin mid nidn etti myos sekin on semmo-

nen... keino sitouttaa asioita henkilostolle etti néin nyt menndin.”(H8)

*Ja mie viitin etti me saatais niin paljon mehevimpi, niin paljon parempia toimivampia,
niin paljon meiti sitouttavampi lopputulos siiti kun se osallistaminen ois konkretisoidum-
paa... Siinihéin on sekin, etti timan vuoropubelun kautta meidin fiksu johto sais tiedon
mistd pubutaan millikin foorumilla.” (H4)

Dialoginen kommunikointi muutostilanteiden taustoista, syista ja ratkaisuvaihto-

chdoista ndyttiytyy haastattelujen perusteella toivotulta toimintatavalta muutoksissa,
mutta ei toteutuneelta. Haastateltavat kokevat asiantuntijuuttaan vahiteltivin tai
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ettd sitd ei oteta huomioon organisaation muutostilanteissa. Johdolta edellytetiin
avoimuutta ja rehellisyyttd viestinnissa. Yhteinen asioiden prosessointi ja nikemysten
jakaminen avoimesti luovat maaperidi muutosten hyviksymiselle. Yhteinen keskustelu
toisi haastateltavien mielestd uusia ratkaisumahdollisuuksia ja siten sitouttaisi muu-
tokseen. Avoimen kommunikaation avulla johto saisi nakemysta siitd, miten asioista
ajatellaan ja millaisia merkityksid muutostilanteelle on annettu. Avoin kommunikaatio
antaa my6s mahdollisuuden oikoa véirinkisityksid. Toisaalta, dialogin toteutuminen
edellyttdd my6s henkildstoltd vastuunottoa. Henkil6ston tulee esittdd perusteltuja na-
kemyksii ja osallistua keskustelutilaisuuksiin tai muihin vastaaviin foorumeihin. Avoi-
muuden, yhteisen prosessoinnin, asiantuntijuuden hyddyntimisen avulla varmistetaan
erilaisten nikemysten esiintulo. Haastatteluissa epailtiin nikemysten huomioimista tai
ylipdtdin niiden todellista kuulemista.

My6s tyoyhteison yhteisollisyys ja hyvinvointi nousevat merkittaviksi tekijaksi.
Haastateltavat kokevat, ettd johtamisessa on tirkeaa pyrkid tyoyhteison hengen luomi-
seen ja toimintakulttuurin kehittimiseen sellaiseksi, ettd se sitouttaa ja luo hyvinvointia
tyossa.

"Kylli se timmaonen hyvi yhteisollisyys ja hyvi yhteishenki lno siti sitoutumista ehottomasti
eli jos pystytidn lnomaan, johtaja pystyy luomaan semmoset puitteet missi se tyoyhteiso tuntee
olevansa kotonaan tai vibin niin kuin omassa perheessi tai tuntee sitd yhteenkunluyvuutta...
sithen tarvitaan kuitenkin semmonen yhteisossi semmonen joku vuorovaikutusmahdollisuus,
tilanne missi haetaan yhdessd ne... hyvit asiat, positiiviset asiat ja sitten ne negatiiviset asiat
mitd on, yritetidn ne niinku kiintid, keksid etti milla konstilla me torpataan nimd negatii-

viset asiat ettd miten saadaan vield paremmaksi timdi homma...”(H7)

"Mie pubun nyt yhbteisollisyydesti ja sen kautta sen hyvin hengen synnyttimisesti jonka
kautta ihmiset sitontuu. Ja se on osa sitd yksilon buomiointia ja sen yhteison huomiointia se on

johtamisessa kaiken a ja o. Me ei voida jobtaa pelkkii asioida meill johdetaan ibmisia.” (H4)

Aiemmin tySyhteison toimintaa kuvattaessa johtajuus tai johtajan rooli ei tullut
kovinkaan voimakkaasti esille. Yhteenkuuluvuuden ja yhteisollisyyden tunteen syn-
tyminen edellytta erilaisia foorumeita, jotka mahdollistavat virallisen ja epavirallisen
vuorovaikutuksen. Johdolta odotetaan vuorovaikutustilanteiden luomista tai mahdol-
listamista, mutta joissa tydyhteiso yhdessd luo yhteisollisyyttd pohtimalla ja arvioimalla
organisaation toimintaa. Yhteisollisyyden syntyminen nihddin kaikkien vastuuna, ei
pelkistiin johdon tehtivini.

Yhteisollisyyden elementtini haastateltavat nikevit tydyhteison toiminnan ja teh-
tyjen ratkaisujen yhteisen arvioinnin ja mahdollisesti jopa palkitseminen sen pohjalta.
Haastateltavien nikemysten mukaan yhteisollisyyden kehittyminen edellyttdd tyon-
tekijoiden tuntemista yksiloind ja esimichen aitoa kiinnostusta tyontekijoiden tyon
tekemistd kohtaan, mutta mys tyontekijoiden elimintilanteen huomioimista.

Osallistaminen on osa johtajan konkreettista toimintaa. Osallistamisella haastatel-
tavat ovat viitanneet eritasoisiin tekijoihin: yksilotasolla tirkeitd ovat mahdollisuudet
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vaikuttaa omaan tyohon, tyoyhteisotasolla asioiden yhteinen kisittely sekd organisaati-
otasolla mahdollisuudet olla mukana ja vaikuttaa organisaation tavoitteiden luomiseen
ja erityisesti muutostilanteiden suunnitteluun ja toteuttamiseen. Vaikka ratkaisut eivit
olisikaan omien nikemysten mukaisia, osallistumisen kautta on kuitenkin syntynyt
kokemus kuulluksi tulemisesta ja eri nikemysten tasapuolisesta tarkastelusta ennen
lopullisia ratkaisuja.

"Se on johtamisen taikasana yleensi ko tyontekijit itse pidsee vaikuttaan omaan tyonkuvaan-
sa, sisiltoon eikd vain sanella... siis ihan ehdottoman tirkee asia jobtamista ja yleensi onnis-

tuneet organisaatiot etti pidsee mukaan omaa tyotiin koskevaan pidtoksentekoon.” (H21)

*Ja sitten se osallistaminen ja sitd ois kaivannu ebki enempiki néissi muutostilanteissa ettii
ois osallistettu porukkaa enempi. Nyt on jadny sillai etti osa porukasta jid kokonaan ulkopuo-

lelle ja eihin ne nyt silloin voi kokea siti muntosta omakseen kun ne on ollu koko ajan sielli

ulkopuolella.” (HS)

Osaamisen johtaminen tuodaan yhtilailla esille sitoutumista vahvistavana tekijana.
Osaamista tulee arvostaa ja sitd tulee hyodyntai esimerkiksi vastuun ja haasteiden anta-
misessa sekd tyotehtavien muotoiluissa.

"Vois aatella ettii meidin organisaatiossa meidin esimiehilli ois tehtivind junri tavallaan
antaa sellanen pelipaikka tai tukea sen pelaajan... kehittymisti ja sen siti onnistumista ja
parhaansa tekemisti just siind et pystyy rakentamaan sellasen kentillisen jossa on roolitettn
vikealla tavalla ne pelaajat ja pystyi motivoimaan niiti ja tsemppaamaan niiti ja luomaan

ne mahdollisundet niin tavallaan kebittyy siini omassa roolissaan.” (H20)

"Kun kyseessi on timmonen asiantuntijaorganisaatio ettii varmaan se jobtajuus on siti ettdi
lnodaan niille asiantuntijoille sellanen ympiristo et he saavat itse toimia siind miks heidit
on palkattu eli asiantuntijana et heidin nikikulmansa otetaan huomioon ja heilla... heibin

lnotetaan siind médrin ettd heille annetaan toimivapauksia ja vastunta niissi asioissa.” (H9)

"Oli siind vihin semmosta aliarvioimisen makuki ettd kuitenkin jokka oltiin ammattilaisia,
Jokka oltiin tebty sitéi tosi paljon ja kaunan sitd tyoti ettd itsendisesti pystyttiin hoitaan niiti
osa-alueita niin vihén silld lailla... ettei otettu huomioon siti etti miten siti osaamista ois

voitu hyitykéyttid jarkevimmin.” (H3)

"Kun méii on melko varma, etti se hievarkia miki on meidinkin ylapuolella, ei se tiid miti
yksikassa tebbidin. Tietenkin osin, pidpuolisin voi tietid, mutta i se kaikkea tiedd. Niin ois-

»

han se hyvi etti sielti ruohonjuuritasoltaki olis joku kertomassa, ettd hei néin timd tehdidin.

(H12)

Haastatteluissa titd kuvattiin esimerkiksi joukkuepeli -metaforalla, jossa jokaisella
on omien vahvuuksien mukainen paikkansa, ja jokainen tuo oman osaamisensa koko
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joukkueen kiyttoon hyvin menestyksen takaamiseksi. Kun jokaisella on oman osaa-
misensa mukainen paikka kokonaisuudessa, johtajan tarvitsee vain huolehtia sopivista
olosuhteista, joissa jokainen pystyy hyodyntimiin osaamistaan maksimaalisesti. Tyon-
tekijoille annettu vastuu nihdiin luottamuksen osoituksena. Kokemuksia painvas-
taisesta toiminnasta on kuvattu haastatteluissa hyvin paljon. Haastattelujen mukaan
johto ei hyédynna riittdvisti tyontekijéiden asiantuntijuutta ja osaamista eikd siitd olla
kiinnostuneita. Osa haastateltavista epiilee, ettd johto ei edes tiedd mitd ja miten tyon-
tekijoiden arjessa tehdadn ja mitka tekijit tyon tekemiseen vaikuttavat.

5.4.2 Tyéssd sitoutumisen johtamisen elementit

Tyossd sitoutumisen johtamisessa tirkeiksi elementeiksi nousevat edelld kisiteltyjen
tekijoiden perusteella johtajan konkreettinen toiminta tydyhteisossi: lasndolo, avoin
kommunikaatio ja osallistaminen, tasapuolisuus ja johdonmukaisuus, tydyhteison
yhteishengen luominen sekid osaamisen hyddyntiminen. Tutkimusten (esim. Valtee
2002; Parish ym. 2008; Elias 2009; Peccei ym. 2011) mukaan keskeisimpii muutokseen
sitoutumisen varmistajia ovat muutoksen tarpeen ymmartiminen, muutoksen strategi-
anmukaisuus, avoin vuorovaikutus, hyva esimies-tyontekija -suhde, osallistumismah-
dollisuudet, tyon tekemisen autonomia, mahdollisuus kehittyd muutoksen myoti ja
affektiivisen sitoutumisen varmistaminen. Tdmin tutkimuksen haastatteluissa ovat
nousseet juuri nima tekijit merkittivain asemaan tydssd sitoutumisen johtamisessa,
ei vain muutostilanteiden sitoutumisen johtamisessa (ks. liitetaulukko 3.4). Tokkiri
puhuu (2012, 46-50) kokemuksellisen organisaation johtajuudesta, jossa keskeistd on
arkinen sosiaalinen vuorovaikutus. Johtaja osallistuu vuorovaikutukseen, tyoskentelee
yhdessd muiden kanssa ja luo yhteistoiminnassa organisaation tulevaisuutta. Koke-
muksellisen organisaation johtajuus on myos kehollista, eli sen pitdi olla lisna olevaa,
jottei johtaja etddnny muusta tydyhteisostd ja menetd kosketusta tydyhteison jasenten
kokemusmaailmoihin. Tiétd asiaa haastatteluissa my6s korostettiin usein: lihiesimie-
hen tulee olla lasna tydyhteison arjessa.

Haastateltavien puheissa korostuvat virallisten tilanteiden lisaksi epavirallisten tilan-
teiden ja keskustelujen sekd johtajan osallisuuden merkitys muutoksissa. Johtajat ovat
osa meneilldin olevaa prosessia (muutoksia) eivitka vain tarkkailijoita tai kontrolloijia
muutoksen lapiviemiseksi. Epaviralliset keskustelut ovat organisaatioiden todellisuutta
ja johtajien tulisi avoimesti huomioida ja hyodyntéi niitd muutoksissa. Johtajien tulee
nihdi jokapiiviinen puhe ja vuorovaikutus osana omaa “tyokalupakkiaan” ja sitd kaut-
ta auttaa tyontekijoitd saamaan selvyyttd mitd on meneillddn. Johtajien tulee "ajatella
kulttuurisesti” eli tunnistavan erilaiset toimintakulttuuriin liittyvit muodot ja tavat,
jotka syntyvit yhteisestd, aktiivisesta merkityksenannosta. (Rodgers 2007, 58-61.)
Pieterse ym. (2012) diskurssianalyyttinen tutkimus osoitti, etti muutoksen vastustami-
nen voi osittain johtua muutoksessa mukana olevien henkildiden tai asiantuntijoiden
erilaisista toimintakulttuureista ja muutokselle annetuista merkityksistd, joista ei ole
avoimesti keskusteltu. T4td teemaa haastateltavat kisittelevit, kun he puhuvat koke-
muksistaan kommunikaatiosta, yhteisollisyydesti ja osallistumisesta. Haastateltavien
kokemuksissa ja toiveissa juuri yhteinen asioiden pohdinta hyvissi ajoin ennen muu-
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toksia auttaa tyontekijoitd ymmartimain ja jos ei hyviksymain, niin ainakin elimiin
muutosten kanssa paremmin. Kisitykset ja tulkinnat muutokseen liittyvistd asioista
voivat olla ty6yhteisossd hyvin erilaisia. Yhteinen prosessointi auttaa ymmirtimain
toisten nakemyksid ja vilttaimaan vaarinkasityksid, jotka ovat syntyneet esimerkiksi eri
henkilostoryhmien tai erilaisen koulutuksen saaneiden tulkintakehikoista.

Hyvit suhteet henkilostoon sekd tehokas ja laadukas kommunikointi muutoksesta
vihentdvit muutoksen aiheuttamaa epavarmuutta ja lisadvit positiivisia odotuksia
muutokseen. Niami lisddvie affektiivista sitoutumista muutokseen. (Portoghese ym.
2012; Rogiest ym. 2015.) Samoin Farndale ym. (2011) tulokset osoittivat, etti osal-
listumismahdollisuudet esimerkiksi tavoitteiden asettamiseen, osaamisen kehittdmis-
mahdollisuudet ja palaute lisddvit sitoutumista. Néiden kiytintojen pitdd kuitenkin
olla oikeudenmukaisia ja tasapuolisia, miki puolestaan lisdd luottamusta johtoon. Juuri
tihin tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen haastateltavat kiinnittavat huomio-
ta. Muiden kohtelua seurataan ja verrataan omaan ja toisten tyoyhteison jasenten koh-
teluun. Yhteisten linjausten ja pelisidnt6jen noudattamista edellytetdin tySyhteison
kaikilta jaseniltd. Johtajalta edellytetian nididen linjausten noudattamista jokaisen
jasenen kohdalla samalla tavalla.

Myos Melin, Blom ja Mamia (2006, 253-254) saivat vastaavanlaisia tuloksia luotta-
muksen ja sitoutumisen yhteydestd. Luottamusta ja sitoutumista edistavit positiiviset
tyokokemukset ja vithtyminen, joita tuottavat vaihteleva ja sopivasti haasteellinen itse-
niinen ty6. Tillainen ty6 edellyttid tutkijoiden mukaan joustavaa organisaatiota seki
luottamukseen perustuvaa johtamista. Palkkauksen oikeudenmukaisuus, vilittava ja
kannustava johtaminen seka tyontekijéiden huomioiminen, arvostaminen ja annettu
palaute koetaan jopa palkkausta tirkeimmiksi sitoutumista edistivaksi tekijiksi niin
johtajien kuin henkil6ston nikemysten mukaan. Tyon joustavat organisointitavat ja
osaamisen merkityksen kasvu ovat keskeisid luottamuksen ja sitoutumisen nikokul-
masta: tarvitaan “sisdistettyid kontrollia’, jota sitoutuneella tyontekijilli on. (Mamia
& Melin 2006; Mamia & Koivumiki 2006, 100, 132, 140). Koivumien (2008, 181)
tutkimuksessa luottamus néyttaytyi henkilosuhteina ja ominaisuuksina, eik niinkdin
organisaation rakenteisiin liittyvina tekijind. T4ssi tutkimuksessa haastateltavat pohti-
vat paljon rakennetekij6itd — johtamista, prosesseja, tyon organisointia. Haastateltavat
edellyttavit johtamiselta johdonmukaisuutta ja tasapuolisuutta, tyon organisoinnilta
ja prosesseilta selkeytti ja oikeudenmukaisuutta, vastuunantoa, osallisuuden mahdol-
listamista ja avointa kommunikointia. Nama kaikki synnyttavit luottamusta johdon ja
tyontekijoiden vililli. Hietamien (2013, 134-137) tuloksissa eri sukupolvien tyd- ja
organisaatiositoutumisesta korostuivat samat johtamiseen liittyvit tekijit, vaikka pai-
notukset sukupolvien valilld vaihtelivat: kannustus, ohjaus ja palaute; tasapuolisuus,
avoimuus ja osallistaminen; luottamus, arvostus ja ammatillinen autonomia.
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5.5 Kokemusten kontekstuaalisuus

Kokemukset tyossd sitoutumisesta ja sen muutoksista liittyvit aina johonkin sitou-
tumisen kohteeseen, oli se sitten tyotehtavit, tyoyhteiso tai asiakkaat. Kokemukset
muutoksen vaikutuksista ankkuroituvat johonkin tiettyyn muutokseen, jolla on ollut
haastateltavalle merkitystd siind méirin, ettd hin on tunnistanut itsessdin tydssa sitou-
tumisen muutoksia. Taulukossa 3 on koottu niitd kokemusten tilanneyhteyksii nel-
jaksi kokonaisuudeksi: rakennetekijat, infrastrukeuuritekijit, prosessitekijit ja toimijat.
Rakennetekijoilld viitataan muun muassa organisaation viralliseen puoleen kuten
visioon ja strategiaan, organisaatiorakenteeseen, toimintaymparistoon ja organisaation
henkil6stopoliittisiin linjauksiin. Infrastruktuuritekijoilla tarkoitetaan organisaation
fyysistd ymparistod kuten tyotilat, tydvilineet, tietojirjestelmit ja sijainti. Prosessiteki-
jat ovat organisaation ja lihityoyhteison tyon tekemisen tapoja ja prosesseja. Toimijoil-
la tarkoitetaan organisaatiotoimintaan kytkeytyvia tahoja ja joihin haastatteluissa on
viitattu tyossd sitoutumisen ja muutosten yhteydessa.

Taulukko 3. Kokemusten tilanneybteydet.

KOKEMUSTEN TILANNEYHTEYDET

| RAKENNETEKIJAT
- henkilostopolitiikka ja muut organisaation linjaukset
« organisaatiorakenteen muutokset
« toimintaympariston asettamat haasteet
- muutosten taustatekijat ja vaikutukset

11 INFRASTRUKTUURITEKIJAT
- fyysinen ymparisto (tyétilat ja -valineet)
« tydsuhteen muoto
+ tydsuhde-edut
- yhteiset keskustelufoorumit

11 PROSESSITEKIJAT
- tydnkuvan mielekkyys
« tydn tekemisen vapaus
« vastuunanto ja -otto
- tydn organisointi tydyhteisossa ja henkilokohtaisesti
+ kehittdminen
» osallisuus
« johtamistyyli/-tapa: johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus
« yhteisollisyys
- viestintd ja kommunikaatio horisontaalisesti ja vertikaalisesti

IV TOIMUAT
« tydyhteiso
- johto
- asiakkaat
+ yhteistydkumppanit
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Miiriteltyihin neljdin kokonaisuuteen voidaan sijoittaa muitakin tekijoitd, mutta
taulukkoon 3 olen koonnut ne tilanteet tai tilanneyhteydet, jotka ovat tulleet haastat-
teluissa esille: ndma ovat niitd yhteyksid, joihin liittyvit muutokset ovat vaikuttaneet
haastateltavien sitoutumiseen. Taulukossa 4 on koottu yhteen tyossa sitoutumisen eri
elementit suhteessa tilanteisiin, joihin ne liittyvit, ja joihin haastatteluissa on viitattu.

Taulukko 4. Yhteenvetotaulukko tyossi sitoutumisen osa-alueista ja sitoutumisen kokemusten

tilanneyhteyksisti.
KOKE- TYOSSA SITOUTUMINEN
MUSTEN SYNTY /
TILANNE-
KOHDE MAHDOLLISTA- TOIMINNAN MURTUMINEN JOHTAMINEN
YHTEYDET TASO
MINEN
+ organisaa- .
tion perus- | « organisaation « linjaukset ja " strateginen
RAKENNE i . e + muutos johtajuus ja
tehtava ja tavoitteet pelisddannot L
- toiminta
merkitys
- materiaaliset ja
henkilokohtai-
INFRA set t.ekljat . he.nkllokgf.l'— « tydsuhteen
- yhteiset taiset tekijat luonne
saannolliset
foorumit
« vastuunotto | - tydyhteiso ja - johtajuuden
+ yhteisollisyys « tydyhteiso ja muu henkildsto nakyminen
- tyotehtavat organisaatio | « johtaminen « kommunikaa-
tv6- - osallistumis-ja | « kehittaminen | « oikeuden- tio ja viestinta
PROSESSI chtévét vaikutusmah- ja vaikutta- mukaisuus, + yhteisollisyys
dollisuudet minen tasa-arvo ja ja hyvinvointi
+ 0saaminen + muutosa- luottamus « osallistaminen
+ johtaminen senne - 0saaminen ja + 0saamisen
- velvollisuus asiantuntijuus johtaminen
.. - . « tydyhteisd . -
TOIMUAT | - DOYhteisd | - verkostot ja - johto tybyhteiss . johto
- asiakkaat yhteistyo ) - johto
- asiakkaat

Rakennetekijoissa tulee erityisesti esille tarve ymmirtida muutosten taustatekijit ja
mahdolliset vaikutukset ty6yhteis6on ja omaan asemaan organisaatiossa. Organisaation
toiminnan ja johtamisen odotetaan olevan asetetun strategian ja organisaation tekemien
linjausten mukaista. My6s muutosten tulee olla organisaation strategian ja linjausten
mukaisia. Esimerkiksi poukkoilevuus tai epijohdonmukaisuus esimichen toiminnassa
ja ratkaisussa koetaan huonoksi johtamiseksi ja sitoutumista heikentaviksi tekijaksi.

Infrastruktuuritekijoiti haastateltavat ovat kuvanneet lahinni tyétilojen ja sijainnin
nikokulmasta. Tyotilaa on jouduttu vaihtamaan ilman vaikutusmahdollisuutta tai uu-
det tilat ovat mahdollisesti tuoneet myos tyoyhteisomuutoksia, jonka vaikutuksiin ei
ole kiinnitetty huomiota. Toisaalta hyvit tyésuhde-edut ja uramahdollisuudet lisaavat
tai ainakin ylldpitavit hyvii sitoutumista tyossi. Yhteiset keskustelufoorumit olen
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sijoittanut infrastruktuuritekijoihin silld perusteella, ettd haastateltavat toivovat syste-
maattisia ja saanno6llisid foorumeita, joissa henkilostolla on mahdollisuus tulla kuul-
luksi ja esittdd nikemyksid ajankohtaisista asioista. Erityisesti muutosten yhteydessi
timi nahtiin tarkeiksi. Toisaalta haastatteluissa tuotiin esille myos massatilaisuuksien
sopimattomuus keskustelulle ja toivottiin pienempien tilaisuuksien organisointia, jois-
sa avoimelle vuorovaikutukselle ja erilaisten nikemysten pohdinnalle jiisi tilaa.

Prosessitekijat ovat eniten sitoutumiseen ja muutosten vaikutuksiin liittyva ko-
konaisuus. Prosessitekijit ovat tapoja organisoida tyon tekemistd niin tydyhteison
tasolla (johtaminen) kuin henkilskohtaisesti oman tyon osalta. Prosessitekijéihin
liittyy mahdollisuudet osallistua, vaikuttaa ja kehittda niin omaa kuin tydyhteison
toimintaa. Myds henkilostolld on oma vastuunsa tehda tyotehtavit hyvin noudatta-
malla yhteisesti sovittuja pelisdintoja sekd olla mukana tyoyhteison toiminnoissa ja
muutoksissa. Tydssd sitoutumiseen vaikuttaa suuresti tydyhteiso eri elementteineen ja
toimintatapoineen. Tyoyhteison yhteisollisyys ja yhteenkuuluvuuden tunne, ty6yhtei-
son ilmapiiri ja toimintakulttuuri vaikuttavat parhaimmillaan sitoutumisen syntymi-
seen ja sen vahvistumiseen, mutta pahimmillaan my6s sitoutumisen heikkenemiseen
ja murtumiseen. Tyoyhteison merkitys ndyttdd nousevan jopa merkityksellisemmaksi
asiaksi kuin johtaminen. Eris haastateltava totesikin hyvin tyoyhteison kompensoi-
van huonoa johtamista. Johtamisen merkitysta ei ole vihitelty, mutta johtamisella ei
myoskdan nihty voitavan vaikuttaa kaikkiin tyoyhteisossa tapahtuviin asioihin tai esi-
merkiksi yksiloiden asenteisiin. Haastateltavat tuovat esille jokaisen henkilokohtaisen
vastuun tyon tekemisessd ja tyoyhteisossi toimimisessa. Johtamistyylilld on merkitysta
sitoutumiseen. Johtamisen tulee olla johdonmukaista, tavoitteiden mukaista, oikeu-
denmukaista ja tasapuolista. Autoritaarinen, kiskyttivi, ei-keskusteleva tapa johtaa
tyoyhteisod on sitoutumista voimakkaasti heikentava tekija.

Toimijoissa korostui tyoyhteison kaikkien jasenten merkitys tyossd sitoutumista
edistivina tekijini. Tyoyhteisé on merkittivi sitoutumista synnyttivi ja edistivi te-
kija. TySyhteison ilmapiiri ja toimintakulttuuri muotoutuvat sen jasenten yhteisesti
muodostamista nikemyksistd organisaatiossa tapahtuvista asioista ja ylipditaan keski-
niisestd vuorovaikutuksesta.

5.6 Tulosten yhteenveto

Piiluvussa 3 esiteltiin Meyer ja Herscovitchin (2001) tyéssi sitoutumisen yleinen
malli sekd Cohenin (2007) esittimi organisaatioon sitoutumisen malli, jossa on
huomioitu my6s organisaatioon liittymistd edeltivit tekijit ja odotukset. Tarkastelen
tuloksia suhteuttaen niitd mainittuihin malleihin sekd huomioin tyossa sitoutumisen
kehittymisen muutosten aikana. Tulosten yhteenvedossa keskityn tyossa sitoutumisen
mallien tarkasteluun, ja teoreettisen taustoituksen kommunikaatio- ja identiteettina-
kokulma jaa vihdisemmalle huomiolle, koska yksilot eivit sitoudu kommunikaatioon
tai vuorovaikutukseen itsessain. Kommunikaatio on enemminkin ty6ssi sitoutumi-
seen vaikuttava tekijia muun muassa yhteisollisyyden ja osallistumisen edellytyksena.
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Kommunikaation avulla luodaan yhteiséllisyyttd ja osallistumismahdollisuuksia, jotka
puolestaan edistavit tyossa sitoutumisen kokemusta.

Meyer ja Herscovitchin (2001) mallissa tydssi sitoutuminen jakaantui affekeiivi-
seen (halu jiddd), jatkuvuusperusteiseen (organisaatiosta lihtemisen kustannukset) ja
normatiiviseen (velvollisuus jaidi) sitoutumiseen. Kunkin taustalla on sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoitd. Yksilon tydssi sitoutuminen muotoutuu yleensd niiden yhdis-
telmistd. Kuviossa 15 on titi mallia mukaillen kuvattu keskeisimmit tekijit tyossd

vastavuoroisuuden normi
- normien sisaistaminen
(sosialisaatio)
- psykologinen sopimus

» Materiaaliset tekijat
(palkka, edut, urakehitys)

+ Johtaminen (luottamus,
oikeudenmukaisuus,
joustavuus)

« Vastuu ja velvollisuus

sitoutumisessa.
Taustatekijat:
- identiteettirelevanttius
- jaetut arvot
- henk.koht. osallistuminen,
suhde
* Yhteisollisyys
« Tyotehtavat
« Organisaation tavoitteet
« Osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuudet
» Osaaminen
Taustatekijat:
- sijoitukset 4,
- vaihtoehtojen puute ‘%k/A/
47
5 M S
X SITOUTU- KOHTEEN- 4/4/4\4/
) Z MINEN s—)  MUKAINEN
- < (sitova TOIMINTA
» Materiaaliset tekijat (',-, voima) \)\)‘5 <>
(ty6ésuhteen luonne) 3 \,\)% \“\\\A
- Henkilgkohtaiset NS <©
tekijat (perhe, N2
toimeentulomahdollisuudet,
muu eldmantilanne)
Taustatekijat: « Vastuunotto
- edut ja « Tydyhteiso ja organisaatio

(yhteisollisyys, yhteison
etu, pelisaantéjen
noudattaminen...)

* Kehittdminen ja
vaikuttaminen

* Muutosasenne

* Velvollisuus

Kuvio 15. Tulosten pohjalta mukailtu Meyer ja Herscovitchin malli (2001) tyissé sitoutumiseen
vatkuttavista tekijoista.
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Jatkuvuusperusteisen sitoutumisen (kustannukset) taustatekijoind korostuvat hen-
kilokohtaiset tekijat. Esimerkiksi alueen tyomarkkinat eli tyollistymismahdollisuudet
alueen muihin organisaatioihin nihdiin heikkoina tai muualle muuttaminen ei ole
mahdollista perhetilanteen vuoksi. Toisaalta jatkuvuusperusteista sitoutumista heiken-
tid tyosuhteen midrdaikaisuus, joka ei rohkaise omien tydtehtivien tai organisaation
toiminnan kehittimiseen. Normatiivisen sitoutumisen (velvollisuus) taustatekijini
tuodaan esille eniten omaa tyomoraalia: on kasvanut siihen, ettd tyot tulee tehdi
tunnollisesti; koetaan omaksi velvollisuudeksi tehdd tyot ajallaan ja hyvin, ja tulee
ottaa vastuu omien tyotehtivien lisiksi koko ty6yhteison ja organisaation toiminnasta.
My6s tyostd saatavat materiaaliset tekijat, kuten palkka ja muut edut, luovat normatii-
vista sitoutumista eli palkan eteen tulee tehdi annetut tehtivit. Johtamiseen liittyen
normatiivista sitoutumista tukee vastavuoroisuus. Luottamus, oikeudenmukaisuus ja
joustavuus luovat tyossd sitoutumista, kun ne toimivat molempiin suuntiin. Johdon
oikeudenmukaiseen ja joustavaan toimintaan vastataan joustamalla ja luottamalla joh-
toon. Toisaalta jos johdon koetaan toimivan epioikeudenmukaisesti tai jollain tavoin
luottamusta heikentavilla tavalla, pitdydytadn helposti tiukasti omissa valttaimactomis-
s tyotehtavissa, jolloin koko tyoyhteison tai organisaation etu voi jadda vihemmalle
huomiolle.

Affektiivisen sitoutumisen (halu) taustalla on halu tukea organisaatiota sen perus-
tehtivissi ja nikemilld organisaation toiminta merkitykselliseksi yhteiskunnassa.
Ty6tehtivit koetaan sisillollisesti mielekkiiksi ja organisaation tavoitteita edistaviksi
tehtiviksi, joissa voi kdyttid omaa osaamistaan. Yhteisollisyys tukee halua olla osa
tyOyhteisod ja sen toimintaa. Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet lisiavat tunnetta
osaamisen arvostamisesta. Edelld mainitut tydssi sitoutumisen taustatekijit kietou-
tuvat yksil6illd tyohon sitoutumista selittaviksi tekijoiksi, joka nikyy yksilotasolla
“harkinnanvaraisena kohteen mukaisena toimintana”. Toiminnan eli kdyttdytymisen
tasolla tydssd sitoutuminen nikyy esimerkiksi vastuunottona tyotehtavien laaduk-
kaasta hoitamisesta, tydyhteison toimintaan osallistumisena, yhteisten pelisiantojen
noudattamisena ja positiivisena muutosasenteena.

Kuten luvussa 3 kuvattiin, Cohen (2007) kehitti Meyer ja Herscovitchin mallia
muotoon, jossa ty0ssi sitoutumisen kebittyminen tulee paremmin huomioon otetuksi.
Cohen'n mallia voidaan soveltaa my0s tydssd sitoutumisen kebittymisen kuvaamiseen
muutoksen yhteydessa.

Kuviossa 16 olen kuvannut tulosten perusteella erilaiset muutosten vaikutukset
tyOssd sitoutumiseen. Muutosta edeltineita tekijoita ovat muun muassa yksilon henki-
lokohtaiset arvot ja uskomukset, aiemmat kokemukset muutoksista sekd muutokseen
liiteyvit odotukset. Aiemmat muutoskokemukset ja muutokseen liittyvit odotukset
vaikuttavat sithen, miten muutokseen suhtaudutaan. Muutoksen tapahduttua niin
muutokseen kuin tydssd sitoutumiseen vaikuttavat vield muutoksen jilkeen tapahtu-
neet asiat.
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Kuvio 16. Tyéssd sitoutumisen muuttuminen organisaatiossa tapahtuvan muntoksen myiti (mu-

kaillen Coben 2007).

Haastatteluissa ei juuri viitattu aiempiin kokemuksiin muutoksista, joilla olisi
ollut vaikutusta haastatteluissa pohdinnan kohteena olleisiin muutostilanteisiin.
Muutoksiin liittyvisti odotuksista haastattelijat tuovat esille uudet mahdollisuudet
tyotehtivien suhteen, uudet haasteet ja uudet verkostot. Muutosten odotetaan tuovan
vaihtelua ja virkistystd arjen rutiineihin. Aiemmat kokemukset ja muutokseen liittyvit
odotukset tuottavat alttiuden niin normatiiviseen kuin vilineelliseen muutokseen
sitoutumiseen. T4td alttiutta voidaan kuvata muutosasenteena. Muutosasennetta ku-
vataan haastatteluissa omana tahtotilana — miten haastateltava suhtautuu tapahtuvaan
muutokseen. Haastatteluissa muutos tuodaan esille my6s sitoutumisen testaajana eli
onko valmis joustamaan ja "venymiin” muutoksen vaatimalla tavalla, vaikka muutos ei
valttamartd ole itselle mieluinen, mutta organisaation tai tydyhteison kannalta tarpeel-
linen. Muutosta koskevat odotukset ovat positiivisia, jos muutoksen jilkeisesti tilasta
on loydettavissd oma paikka, ja muutoksen tarve ja taustatekijit ovat selvilla.

Cohenin (2007) miiritelmin mukaan normatiivinen sitoutuminen kehittyy ajan
myota affektiiviseksi sitoutumiseksi. Ennen muutosta sithen suhtaudutaan osittain velvol-
lisuudentunteesta ja vastuusta tehdi palkan eteen tyénantajan maarittimat muutokseen
liittyvét tehtavit. Muutoksen jilkeen alttius normatiiviseen muutokseen sitoutumiseen
voi kehittyi affektiiviseksi sitoutumiseksi, jos muutos koetaan odotusten mukaiseksi:
muutos on tuonut positiivisia vaikutuksia joko yksilolle tai tydyhteisolle. Erityisesti
kokemus yhteiséllisyydestd tukee myos vaikeaksi koettujen muutosten hyviksymista.

Vilineellinen sitoutuminen tarkoittaa arviota panosten ja tuotosten tasapainosta:
ovatko tyontekijin saamat hyodyt tasapainossa hinen antamansa panoksen kanssa.
Talld viitataan materiaalisiin, ns. alemman tason vaibtotekijoihin, kuten palkka, edut ja
ura. Haastatteluissa tihin liittyvid kokemuksia olivat esimerkiksi fyysisen tyoympiris-
ton ja tyoyhteison jasenyyden muutokset. Kokemukset niisti olivat pddosin negatiivi-
sia, ja ovat vaikuttaneet haastateltavien sitoutumiseen tydssa.
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Korkeamman tason vaihtotekijoing haastatteluissa tulevat esille kokemukset muu-
toksen aiheuttamista vaikutuksista tyoyhteison toimivuuteen ja omaan tilanteeseen
esimerkiksi tyotehtdvien tai roolin muutokset. Negatiiviseksi koettuja muutoksia
lieventad tyoyhteison vahva yhteisollisyyden ja yhteenkuuluvuuden tunne. Pysyvi
tyOyhteiso voi muodostua sitoutumista edistaviksi tekijiksi muutoin turbulentissa
toimintaympiristossi ja muutoshaasteissa (Saari 2014, 72). Muita korkeamman tason
vaihtotekijoitd, jotka vaikuttavat aineiston mukaan muutoksen jalkeiseen tilanteeseen,
ovat muun muassa muutokseen osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuudet seka
muutoksen johtaminen. Aiempien tutkimusten tulosten suuntaisesti (esim. Valtee
2002; Parish ym. 2008; Elias 2009; Peccei ym. 2011; Portoghese ym. 2012; Rogiest
ym. 2015) timin tutkimuksen tuloksissa korostuvat muutoksen aikaisen kommuni-
kaation, yhteisollisyyden ja osallistumisen merkitys muutoksen onnistuneessa lipi-
viennissd. Erityisesti affektiivisen sitoutumisen kehittyminen muutokseen on tirkeaa.
Muutoksen my6td omat tydtehtivit ja oma rooli tydyhteisossi tulee nahdd edelleen
merkityksellisiksi. Ty6n sisilto ja osaamisen kehittymisen mahdollistava toimintaym-
piristd ovat tirkeimpid kuin alemman tason vaihtotekijit kuten palkka (ks. Saari &
Pyorid 2015, 283).

Kokemukset muutoksista ja niihin sitoutumisesta vaihtelevat esimerkiksi sen mu-
kaan onko tyontekija padssyt mukaan toteuttamaan muutosta sekid onko hin alun perin
ollut muutokseen myonteisesti suhtautunut. Esimerkkind muutokseen osallistumisen
ja sitoutumisen suhteesta on kuviossa 17 esitetty nelikentta.

_ SITOUTUNUT MUUTOKSEEN El SITOUTUNUT MUUTOKSEEN

OSALLISTUU MUUTOKSEN
TOTEUTTAMISEEN t lv t o

El OSALLISTU MUUTOKSEN l
TOTEUTTAMISEEN

1 = sitoutuminen kasvaa
J = sitoutuminen véhenee
— = ei vaikutusta

Kuvio 17. Esimerkki muutokseen osallistumisen ja tyossa sitoutumisen yhteyksistd.

Jos muutokseen sitoutunut on paissyt osalliseksi myds muutoksen toteuttamiseen,
padsiantoisesti myos kokemus muutoksesta on myénteinen ja sitoutumisen koetaan
kasvaneen. Muutamat haastateltavat ovat tosin kuvanneet my6s muutostilanteita,
joissa lihtokohtaisesti myonteinen suhtautuminen muutokseen on muuttunut kieltei-
seksi muutostilanteen huonon hoitamisen vuoksi, ja siten sitoutuminen muutokseen
ja tyohon ylipaitiin on rapautunut. Jos muutokseen ei-sitoutunut paisee mukaan
muutoksen aktiiviseen toteuttamiseen, sitoutuminen muutokseen joko kasvaa tai siind
ei tapahdu muutosta. Osallistumisen varmistaminen ei siis automaattisesti synnyta
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sitoutumista muutokseen. Jos muutokseen myonteisesti sitoutunut ei padse vaikutta-
maan ja osallistumaan muutoksen toteuttamiseen, haastattelujen mukaan sitoutumi-
nen muutokseen vihintiin heikkenee. Jos muutokseen ei ole sitouduttu eiki siihen
myo6skain osallistuta, sitoutumisessa ei juuri ndy tapahtuvan muutosta.

Jos pelkistaan osallistumismahdollisuuden ja sitoutumisen yhteydesta saadaan haas-
tattelujen perusteella vihintdin kuviossa 17 esitetyt vaihtoehdot, niin muutokseen si-
toutumisen profiilien kombinaatioita on lukemattomia, jos huomioidaan myés muita
yksilotasolla muutokseen sitoutumisen ja sitoutumisen kehittymiseen vaikuttavia te-
kijoitd. Tama asettaa haasteen muutoksessa johtamiselle, jos muutokseen sitoutumista
yksilotasolla halutaan edistaa.
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6  Johtopiaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena on ollut ymmirtia tyontekijan tydssd sitoutumisen koke-
musta organisaatiossa ja erityisesti organisaation muutostilanteissa. Organisaatioiden
pyrkiessi vastaamaan toimintaympiriston asettamiin haasteisiin, joutuvat myds organi-
saatioiden tyontekijit arkipdivin tyoskentelyssadn eritasoisten ja -laatuisten muutosten
eteen. Muutokset voivat Iiittyéi organisaation rakenteeseen, johtamisccn, tyéyhtcisén
jaseniin, tyon sisdltoon, asemaan ja rooliin tySyhteisossi tai tyon tekemisen tapoihin.
My6s tyon asema ja merkitys ihmisten elimissd on saanut uusia muotoja, jolla voi olla
vaikutusta yksilon tapaan suhtautua tyohon ja tyossa sitoutumiseen. Muutostilanteet
testaavat tyontekijoiden tydssi sitoutumista. Niilld voi olla joko sitoutumista heikenta-
vi tai vahvistava vaikutus riippuen muutoksen luonteesta ja merkityksestd tyontekijan
tyossd. Organisaation muutostilanteissa tyossa sitoutuminen voi olla myos kannattele-
va tekijd, jonka avulla vaikeiksi koetuista tilanteista selviydytdin. Tutkimukseni tarkoi-
tuksena on ollut kuvata ja ymmirtia tyontekijin tydssi sitoutumisen kokemusta ja sen
muutosta organisaation muutostilanteissa. Haastatteluaineistosta olen etsinyt tekijoi-
t4, jotka vaikuttavat tyontekijin tydssi sitoutumiseen ja millaisilla toimenpiteilld ja/tai
rakenteilla ty6ssd sitoutumiseen voidaan aktiivisesti vaikuttaa erityisesti organisaation
muutostilanteissa. Kuviossa 18 on esitetty pelkistetyssi muodossa tutkimustehtivin
keskeisimmit elementit: tyontekijin tyssd sitoutuminen on tutkimustehtivin ydin,
josta tyontekijilld on jokin omakohtainen kokemus. Kokemus sitoutumisesta on kyt-
ketty tutkimuksessa johonkin haastateltavien kokemaan muutostilanteeseen.

Tydsséa
sitoutuminen

Kokemus

Muutostilanne

Kuvio 18. Tutkimustehtivin keskeiset elementit.
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Tutkimustehtavii olen lihestynyt kolmen tutkimuskysymyksen avulla. Ensimmai-
send tutkimuskysymyksend on ollut selvittdd misti tekijoisti tyontekijin tyossi sitoutu-
misen kokemus koostun ja toisena tutkimuskysymyksend mitka tekijit muuttavat tyossi
sitoutumisen kokemusta korkeakouluyhteison muutostilanteissa. Kolmannen tutkimus-
kysymyksen avulla olen selvittainyt millaisilla johtamismenetelmilli ja -toimenpiteilli
voidaan tukea tyontekijin tyissi sitoutumista muutostilanteissa. Tutkimuskysymysten
ratkaisemiseksi olen kartoittanut ensin haastateltavien tydssd sitoutumisen kohteita,
ja sen jalkeen olen tarkastellut tyossa sitoutumista suhteessa tydssd sitoutumisen koh-
teisiin. Sitoutuminen suhteena on sisiltinyt sitoutumisen syntymiseen, mahdollista-
miseen ja murtumiseen liittyvaa tarkastelua sekd miten sitoutuminen on niyttaytynyt
toiminnan tasolla. Tavoitteenani on ymmirtaa tekijoitd, jotka synnyttavit ja yllapitavit
tyossd sitoutumista, mutta my6s millaiset tekijit tai toimenpiteet voivat heikentii tai
murtaa sitoutumisen kokemusta.

Haastattelut osoittavat, ettd tyontekijoiden tyossa sitoutumisen kohteita on yhtaai-
kaisesti useita ja niiden painoarvot vaihtelevat tyontekijéiden vililli. My6s muuttuvat
tilanteet tydyhteisossd, toimintaymparistossd ja tyontekijan henkilokohtaisessa elimis-
s vaikuttavat tyontekijin tyossd sitoutumisen kohteiden merkitykseen. Tyossi sitou-
tumiseen vaikuttamiseksi tyontekijoiden yksilolliset sitoutumisen kohteet tulee
tunnistaa. Tydssd sitoutumisen kohteiden niakyviksi tekeminen auttaa ymmirtimain
millaisiin asioihin tyontekijin tydymparistossa kannattaa pyrkid vaikuttamaan, jotta
sitoutuminen siilyy tai syntyy. Ty9ssi sitoutumista tukevat toimenpiteet tulee kohdis-
taa juuri ndihin tyontekijoiden merkityksellisiksi kokemiin sitoutumisen kohteisiin,
jos tyontekijin tydssd sitoutumista kokonaisuutena halutaan vahvistaa. Niin voidaan
vaikuttaa tyokiyttiytymiseen organisaation tavoitteiden mukaisesti, ja samalla myos
yllapitdi ja parantaa tyohyvinvointia.

Tyossa sitoutumisen johtamisen nikokulmasta edelli mainittu on haasteellista.
Yksilollisen tyossd sitoutumisen tunnistaminen edellyttdda tyoyhteisoon kuuluvien
tyontekijoiden, heidin tyotehtiviensi ja toiminnan tuntemista. Tyontekijoiden tyossa
sitoutumisen muotojen ja kohteiden tunteminen antaa johtajalle paremman mahdol-
lisuuden miettid toimivia ratkaisuja, mutta my6s ymmartaa ty6yhteison jisenten rea-
gointeja ja kdytaytymistd (ks. Carmeli ym. 2007, 647.) Lisiksi on otettava huomioon
tyontekijoiden eri ryhmit, kuten ikd- ja ammattiryhmit, jotka tarvitsevat erilaisia
sitouttamisen tapoja (Saari 2014, 65). Ei ole olemassa yhti ainoaa tydssi sitouttamisen
tapaa, joka sopisi kaikille. Koska jokaisella tyontekijilld on oma henkilkohtainen
tyOssd sitoutumisen profiili, tyssd sitoutumiseen vaikuttaminen edellyttid myos
yksilollisi ratkaisuja.

Erityisesti affektiivisen sitoutumisen kokemusta tulee vahvistaa eli tulee huolehtia
siitd, ettd tyontekijit arvostavat organisaation arvoja ja periaatteita sekd kokevat saavansa
toteuttaaomaaasiantuntijuuttaan tehtévissiin seki osallistua tirkeiksikokemiinsa toimin-
toihin. Jos affektiivinen sitoutuminen rapautuy, jiljelle jii normatiivinen sitoutuminen
(velvollisuuden tunne) ja/tai jatkuvuusperustainen sitoutuminen (vaihtochtojen puute).
Pidemmin paille pelkistiin nailld sitoutumisprofiileilla tydskentely aiheuttaa visymystd,
kyynisyytta, kidpertymist tiukasti rajattuun toimenkuvaan ja vilinpitimattomyytta.
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Tyossd sitoutumisen yksilollisyyden vuoksi my6s muutostilanteet vaikuttavat
tyontekijoihin eri tavoin, eikd muutostilanteen vaikutuksia voi tarkastella yleisend, yh-
tend kokonaisuutena. Muutostilanteen vaikutus tyontekijin tyossi sitoutumiseen on
kytkoksissa sithen, mihin tyon osatekijaan muutos kohdistuu. Jos muutos kohdistuu
tyontekijin tyossa sitoutumisen kohteeseen, voi vaikutus olla joko sitoutumista vah-
vistava tai heikentidvi sen mukaan, kokeeko hin muutoksen parantavan tai huonon-
tavan tilannetta. Jos muutos kohdistuu tyon osatekijoihin, jotka eivit ole tyontekijin
ensisijaisia tyossi sitoutumisen kohteita, sitoutuminen pysyy ennallaan. Suunniteltuja
muutoksia tulee eritelld sen mukaan, mihin ne tyontekijitasolla erityisesti kohdis-
tuvat ja vaikuttavatko ne tyontekijin tydssa sitoutumisen profiilin osatekijoihin. Tama
mahdollistaa paremmin muutostilanteen vaatimien toimenpiteiden suunnittelun siten,
ettd tyossd sitoutumista yllipidetdin tai vahvistetaan muutoksen aikana.

Johtamisen avulla tulee varmistaa muutoksen taustan ja tarpeellisuuden ymmarta-
minen. Lisdksi tyontekijilla pitdi olla varmuus itselle merkityksellisesti paikasta
muutoksen jilkeisessd tyossi ja tyoyhteisossi. Oman roolin ja paikan l6ytiminen
organisaation toiminnan kokonaisuudessa ja muutoksissa sckda oman tyon merkityksen
ymmirtiminen organisaation perustehtidvin kannalta ovat tyossi sitoutumista mah-
dollistavia tekijoiti. Jos edelld mainitut asiat varmistetaan muutosjohtamisen avulla,
sitoutuminen muutokseen ja muutoksen jilkeiseen toimintaan on todennikéisempaa.
Huonolla muutoksen toimeenpanolla, kuten heikolla viestinnilld, autoritaarisella
johtamisella tai osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien puutteella, voidaan hei-
kentad tyossd sitoutumista muutostilanteissa. Muutoksen jilkeen on varmistettava, ettd
sithen liitetyt odotukset ja lupaukset mahdollisimman suuressa maarin myés toteutu-
vat. Muutoksen tuomat positiiviset vaikutukset yksilolle ja tydyhteisolle vahvistavat
luottamusta muutoksessa mukana olleiden vililld, ja edesauttavat tulevien muutosten
hyviksymista ja toimeenpanoa. Muutoskokemusten vaikutus tyossi sitoutumiseen voi
olla merkittivi. Kun sitoutunut tyontekijia on valmis ylimairiiseen lisipanostukseen
tyOssdin, voi sitoutumattomalla tyontekijalld olla organisaation ja tyyhteison toimin-
taa hidastava, estivi tai jopa sabotoiva vaikutus.

Muutoksissa usein my6s asiantuntijoiden roolit ja asemat organisaatiossa muuttuvat.
Talld on asiantuntijuuden nikokulmasta sekid positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia
yksilostd riippuen. Haasteiden edessa esimichen tulee kuunnella ja havainnoida herkal-
l4 otteella tyontekijoiden kokemuksia muutoksista ja erityisesti niiden merkityksestd
tyontekijan asiantuntijaidentiteetin ja tyossd sitoutumisen muutoksille. Asiantun-
tijaidentiteetin kehittyminen on vaatinut usein pitkdn ajan, joten muutospaineet
voidaan kokea hyvin vahvasti. Muutostilanne voi edellyttii uudenlaisen asiantun-
tijaidentiteetin muotoutumista, ja esimichen tulee olla tyontekijin tukena tissd
identiteettityossd. Uuden tilanteen aiheuttama sosialisaatioprosessi on tirkei vaihe,
jos muutoksen tiedetdin vaikuttavan asiantuntijan tyon sisdlt66n, asemaan tai rooliin
tyoyhteisossa.

Tyontekijilld itselldéin on vastuu oman toimintansa ja tyossi sitoutumisensa
tarkastelusta. Jokaisen tulisi pohtia, mistd oma asiantuntijaidentiteetti rakentuu, mi-
hin sitoutuu omassa tydssdan ja mitka tekijat sithen vaikuttavat. Myos sen tarkastelu,
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miten itse voi sitoutumiseen vaikuttaa, miten suhtautuu omien nikemystensa vastaisiin
muutoksiin tai tapahtumiin ja miten antaa niiden vaikuttaa omaan sitoutumiseensa tai
toimintaansa, ovat oleellisia sitoutumisen kokemuksen ja kehittymisen kannalta. Vas-
tuu osallistumismahdollisuuksien hyodyntimisestd ja omien nikemysten esittimista
on jokaisella tyontekijalld itsellaan.

Ty6ssd sitoutumisen yksilollisistd painotuksista huolimatta aineistosta nousi yksi si-
toutumisen kohde ylitse muiden. Tyoyhteison merkitys tyossa sitoutumisen kohteena ja
sen merkityksestd sitoutumista edistivina tekijind oli ensisijainen, tarkastelipa tyonteki-
jan tyossd sitoutumista mistd nikokulmasta tahansa. Keskeisimmit tyossd sitoutumiseen
vaikuttavat tyoyhteisotekijit ovat yhteiset toimintaperiaatteet, ilmapiiri ja luottamus.

Ty6yhteison toimivuudella tai toimimattomuudella on vahvin vaikutus yk-
silon tyossd sitoutumisen kokemuksiin yleensi ja muutostilanteissa erityisesti.
Tyo6yhteison yhteenkuuluvuuden tunne, yhteisollisyys, nikyy muun muassa yhteisten
pelisddntdjen sopimisena ja noudattamisena, toisten tukemisena ja auttamisena,
yhteiseni asioiden pohtimisena ja prosessointina, “yhteiseen hiileen puhaltamisena”.
Hyvin toimiva tydyhteisé kompensoi tydssa mahdollisesti esiintyvid epamiellyttavia
tekijoitd kuten huonoa johtamista, tyotehtivien merkityksettomyyden tai arvostuksen
puutteen kokemusta tai asiantuntijuuden hyédyntimactomyyttd. Vastaavasti tyyhtei-
son toimimattomuus — huonot vuorovaikutussuhteet, riidat, toisten tyon vihattely,
piittaamattomuus yhteisistd linjauksista — voivat heikentii tyossa sitoutumista, vaikka
tyontekijin tydssi sitoutumisen ensisijainen kohde olisi joku muu kuin tyoyhteiso.
Esimerkiksi sitoutuminen omiin tydtehtaviin voi olla vaarassa sen vuoksi, ettd tyoyh-
teisossd ei arvosteta tyontekijin tapaa tehdi tyotehtividan tai jos tyoyhteisossd esiintyy
jatkuvia ristiriitoja. Tyoyhteisolld on siis heijastusvaikutuksia yksittiisen tyontekijin
muihin tyossa sitoutumisen kohteisiin ja kokemuksiin tydssa sitoutumisesta. Tyoyh-
teison yksittiisten jisenten tydssi sitoutumiseen voidaan vaikuttaa vahvistamalla
yhteisollisyyteen liittyvid asioita. Tyoyhteison yhteisollisyyden vahvistaminen vah-
vistaa tyontekijoiden tyossi sitoutumista riippumatta millainen tyontekijan yksilolli-
nen sitoutumisen profiili on.

Johtamisen keskeisin tehtiva tyoyhteison yhteisollisyyden vahvistamisessa muutos-
tilanteissa on luoda tyoyhteisossi erilaisia foorumeita ja mahdollisuuksia muutoksesta
keskustelulle ja nakemysten yhteiselle kisittelylle. Vuorovaikutuksen ja kommu-
nikaation mahdollistaminen yhteisti merkityksenantoa ja prosessointia varten
edesauttaa tyoyhteison sisdistd toimintaa, mutta myos vertikaalista, esimies-tyo-
yhteiso-tyontekija -yhteistyotd. Esimichen rooli on olla osa tydyhteison yhteistd
merkityksenantoa, muutostilanteiden prosessointia, jossa tyoyhteison jisenet tekevit
yhdessi selkoa mitd on meneillddn. Téssd prosessissa esimichen merkitys muutoksen
taustojen sekd ennakoitujen vaikutusten ja tulosten selkiyttdjini on keskeinen. Mita
paremmin esimies pystyy timin tekemiin, sitd paremmat mahdollisuudet on tyéssi
sitoutumisen tukemiselle muutostilanteissa. Johtamisen merkitys korostuu nimen-
omaan organisaation kohdatessa poikkeuksellisia tilanteita, kuten ulkopuolista uhkaa
tai laajoja organisaatiomuutoksia. Organisaation toimiessa ns. normaalitilassa, johta-
misen merkitys on toimia taustalla toiminnan mahdollistajana.
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Yhteisten kommunikaatiotilanteiden tulee olla kuitenkin aitoja mahdollisuuksia.
Tyoyhteison jasenten tulee kokea, ettd heiddn nikemyksillaan on merkitysti ja heita
aidosti kuunnellaan. T4mi on asiantuntijuuden arvostamista, jota muutostilanteissa
tulisi hyodyntai. Tyoyhteison esimies vie tyoyhteison nikemyksid eteenpiin tiedoksi
organisaation muille toimijoille ja johdolle. Tama antaa arvokasta tictoa muille, eri-
tyisesti johdolle, siitd mité asioista ajatellaan organisaation eri yksikoissi. Mahdolli-
suuksien luominen ei kuitenkaan riit, vaan esimichen pitdd olla itse aktiivinen jasen
ja toimija tySyhteisossian. Hanen tulee olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen, avoin,
lihestyttivi, joustava ja asiantuntijuudelle tilaa antava. Johtajan toiminnassa pitdd ni-
kya hinen oma sitoutumisensa tyossd ja tyoyhteisossa.

Esimiestoiminnan kehittimisessa tirkedd on kiinnittdi enemmin huomioita esimies-
ten kykyihin ja osaamiseen toimia ty6yhteison “tuntosarvina’: herkkyyteen tunnistaa
tyoyhteison dynamiikkaa, tyontekijoiden kokemuksia erilaisissa tilanteissa ja muutos-
ten vaikutuksia tyontekijoiden tydssd sitoutumiseen. Esimiestoiminta edellyttaa mo-
nenlaisia voimavaroja johtajalta. Se vaatii herkkyyden lisiksi aikaa ja konkreettisia
tyovilineitd tyoyhteisotoiminnan ja yksilotason kokemusten tunnistamiseen ja
huomioimiseen. Esimiestoiminta ei ole, eiki saa olla, pelkistaan virallisten linjausten
(tydehtosopimukset, organisaation viralliset linjaukset ja ohjeet) noudattamisen var-
mistamista ja valvontaa. Tarvitaan adaptiivista johtamista (esim. Notman 2017), jossa
esimies kykenee reagoimaan ja toimimaan tilanteen edellyttamilla tavalla hyodynta-
milld erilaisia johtamistyyleji. Tarvittaessa esimichen tulee tehdi nopeita ratkaisuja
ilman yhteista neuvottelua tai keskustelua tyoyhteisossd, mutta toisissa tilanteissa ha-
nen tulee mahdollistaa yhteinen asioiden kisittely. Erityisesti muutostilanteissa, joissa
tyontekijoilld on erilaisia tulkintoja meneilldan olevista muutoksista ja joissa erilaiset
professionaaliset ja ideologisetkin viitekehykset térmaavit, adaptiivinen esimiestyo-
osaaminen korostuu.

Ty6yhteison toimivuuteen voidaan vaikuttaa organisatorisilla toimenpiteilld, ku-
ten tyotehtdvien tasapainottamisella ja priorisoinnilla, prosessien joustavuudella ja
tarkoituksenmukaisuudella seka johtamisella, mutta suuri vastuu on myos yksittiisilla
tyoyhteison jasenilld riippumatta organisatorisista jirjestelyist tai johtamisesta. Kun
puhutaan tydssd sitoutumisesta, puhutaan osallisuudesta ja vuorovaikutuksesta seki
vastuusta osana omaa tyotd ja tydyhteisod. Osallisuus ja vastuu nikyvit jokaisen omana
toimintana osana tyGyhteison tehtivien ja tavoitteiden toteuttamista, suhtautumisena
muihin tydyhteison jiseniin, kdyttaytymistapoina, luottamuksen osoittamisena ja sen
arvoisena toimintana.

TyGssi sitoutumista on padosin tutkittu kvantitatiivisin menetelmin tiettyyn koh-
teeseen suuntautuvana sitoutumisena. Ongelmana tilléin on tyossd sitoutumisen
ymmirtiminen pysyvina yksilon tilana, jossa sitoutumisen muuttumista ei ole huo-
mioitu. Lisdksi sitoutumisen rajaaminen vain tiettyyn kohteeseen kaventaa yksilon
tydssi esiintyvin sitoutumisen kokemusta. Meyer ja Herscovitchin (2001) esittima
yleinen ty6ssa sitoutumisen malli sisdltdd sitoutumisen kannalta relevantteja tekijoita,
ja heidin nikemyksensi siitd, ettd yksilon sitoutuminen muodostuu niiden tekijoiden
erilaisista kombinaatioista antaa eviita tyontekijoiden yksilollisten tyossa sitoutumisen
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profiilin selvittimiseen. Malliin tulisi selkeimmin kytked tyossa sitoutumisen kohteen
elementti. T4ll6in saataisiin selville paremmin jokaisen yksilolliset tyossa sitoutumisen
kohteet, ja mitka tekijit sitoutumiseen vaikuttavat. Nykyisessda mallissa nikyy sen alku-
periinen organisaatioon sitoutumisen tutkimuksen tausta. Ty6ssd sitoutumisen moni-
muotoisuutta ei ole aiemmissa tutkimuksissa huomioitu riittavisti eikd sitoutumisen
moninaisia vaikutuksia tyontekijin tyossd suoriutumiseen ja tyokiyttdytymiseen ole
riittavisti tiedossa.

Meyer ja Herscovitchin (2001) malli ei mahdollista tydssi sitoutumisen muuttumi-
sen ja kehittymisen tarkastelua. Tyossa sitoutumisen ulottuvuuksien — affektiivinen,
jatkuvuusperustainen, normatiivinen — tarkastelussa niiden vilisten painopistemuu-
tosten huomioiminen on oleellista yksil6llisten sitoutumisprofiilien tarkastelussa
jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossd. Erilaiset muutokset organisaatiossa ja
tyoyhteisossd haastavat tyossd sitoutumista siten, ettd aiempi sitoutumista synnyttiva
tekija tyossd voi muuttua sitoutumista heikentaviksi. Esimerkiksi organisaation perus-
tehtdvin luonteen muuttuminen tai ulkoisten odotusten vaikutukset organisaation
toimintatapoihin ja -periaatteisiin voivat heikentii sitoutumista organisaation arvoi-
hin. Tissa tutkimuksessa vahva affektiivinen sitoutuminen esimerkiksi tyotehtiviin tai
tyoyhteisoon heikkeni joidenkin organisaatiossa tapahtuneiden muutosten vuoksi, ja
tyossd sitoutuminen perustui muutosten jilkeen normatiiviseen ja/tai jatkuvuusperus-
taiseen sitoutumiseen. Prosessia, miti kautta tillainen negatiivinen muutos tapahtuu,
pitiisi tutkia tarkemmin, jotta sithen voitaisiin vaikuttaa. Kiytossi olevat teoreettiset
sitoutumisen mallit eivit kuitenkaan vieli mahdollista titi. Cohen (2007) on mal-
lissaan titd yrittinyt kuvata, mutta malli ei ole riittdva kuvaamaan yksityiskohtaisesti
millaisten tekijoiden vaikutuksesta ja prosessien kautta muutos sitoutumisessa tapah-
tuu. Esimerkiksi korkeakoulujen toimintaympiristossa tapahtuvien muutosten myota
asiantuntijaidentiteettiin kohdistuvien muutospaineiden merkitys sitoutumiselle ja
sitd kautta tyokdyttiytymiselle on monimuotoinen prosessi, joka vaatisi lisitutkimus-
ta. Cohen’n mallin (2007; kuvio 16) sosialisaatioprosessin, kuten uuden tilanteen
aiheuttama asiantuntijaidentiteetin uudelleen rakentuminen, tarkempi tutkimus olisi
tirkedd affektiivisen tydssi sitoutumisen varmistamiseksi muutostilanteen jilkeen. Oli-
si selvitettava, mitkd ovat sosialisaatioprosessissa sitoutumisen kannalta oleellisimmat
ja merkityksellisimmat vaiheet ja osatekijat.

Ty6ssi sitoutumisen kokemuksen tutkimusta ja tutkimusmenetelmia tulisi kehittaa.
Sitoutumisen tutkimuksessa ei ole riittavisti kiinnitetty huomiota yksilotason koke-
muksiin muutosten toteuttamisessa ja johtamisen merkitykseen tyossi sitoutumisen
edistimisessa muutostilanteissa. Kokemusten tunnistaminen ja huomioonottaminen
toisi esille kuinka merkityksellisia muutokset voivat olla yksilotasolla ja kuinka vahvasti
ne voivat vaikuttaa tyontekijin tydssi sitoutumiseen ja ylipaatain kokemukseen mah-
dollisuudesta toteuttaa omaa asiantuntijuuttaan. Onnistuneiksi koettujen muutosten
tutkimus toisi esiin niitd kdytintojd, joiden avulla tydssd sitoutuminen muutostilanteissa
on mahdollistettu. Organisaatio- ja johtamiskirjallisuudessa on jo pitkdin tunnistettu
yleisid tekijoitd, jotka edesauttavat muutosten lipivientid, mutta niiden tekijéiden eri
toteutumismuotojen seikkaperaisempi tutkimus toisi esille niiden monimuotoisuuden
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ja erilaiset merkitykset yksilo- ja tyoyhteisotasolla. My6s organisaatiotoiminnan epi-
virallisten, varjossa olevien elementtien ja prosessien nikyviksi tekeminen toisi uutta
valoa onnistuneiden ja epdonnistuneiden muutosten tarkasteluun. Hyvin yleisid ovat
kuvaukset epaonnistuneista muutosprosesseista. Talloin olisi syytd pureutua yksityis-
kohtaisemmin yksil6- ja tySyhteisotason merkitystenantoihin ja kokemuksiin. Kaiken
kaikkiaan ty6ssd sitoutumisen tutkimus vaatii eri tutkimusmenetelmien yhtiaikaista
soveltamista ja poikkitieteellistd otetta.

Tamin tutkimuksen aineistossa vahvasti tyossd sitoutumisen kohtecksi noussut
tyoyhteisé muuttaa sitoutumisen tutkimuksen nikokulmaa. Aiemmissa tutkimuksissa
sitoutumista on kuvattu yksil6llisena sitoutumisena, mutta tyoyhteison merkitys tyossa
sitoutumisen edistdjand pitdd ottaa vahvemmin tutkimuksen kohteeksi. Tydssé sitou-
tumista ei tule mieltdd pelkistian yksilon tilana, vaan ty6yhteison luomana ja my6s
tyoyhteison yhteisend kokemuksena, kollektiivisena sitoutumisena. Tyoyhteison sitou-
tumisella on oma dynamiikkansa, ja silld on vaikutusta niin tyoyhteisén toimintaan
kokonaisuutena kuin yksiléiden toimintaan ty6yhteison jasenind. Jos ajattelun lihto-
kohtana on sosiaalisen todellisuuden rakentuminen yhteisessid vuorovaikutuksessa ja
mcrkitykscnannossa, myos tyé')yhteisén tyOssa sitoutuneisuus on yhteiscsti rakentunut.
Tilla yhteisesti rakentuneella todellisuudella on vaikutusta tydyhteison yksittdisten
jasenten tekemiin tulkintoihin ja merkityksenantoihin organisaatiossa tapahtuviin il-
mio6ihin, myos sitoutumiseen. Yhteisen todellisuuden rakentumiseen tarvitaan erilaisia
foorumeita, jossa yhteistd prosessointia voidaan tehdi eri tavoin. Kaikki osallistumisen
muodot eivit sovi kaikille, vaan tulee luoda erilaisia mahdollisuuksia yhteisen ymmar-
ryksen luomiseksi.

Tyoeliman murroksessa tyossa sitoutumisen tarkastelu tulee entistd tirkeammaksi.
Kiinnittamalld huomio yksilon tyossi sitoutumisen kohteisiin ja vaikuttaviin tekijoihin,
organisaatioissa on mahdollista ennakoida sitoutumisen kehittymisti organisaation
erilaisissa muutostilanteissa, ja miettid tarkoituksenmukaisia sitoutumista synnyttavia
ja sita tukevia toimenpiteitd. Erityisesti laajoissa ja joskus nopeastikin tapahtuvissa
muutoksissa tyontekijin sitoutuminen voi olla koetuksella. Epatyypilliset ja epavarmat
tyosuhteet, kehittyvin teknologian ja globalisaation tuomat muutokset tyossi, tarve
jatkuvaan osaamisen kehittimiseen tai jopa uuden ammatin hankkiminen pakottavat
pohtimaan uudelleen tyossa sitoutumisen merkitystd ihmisten elimassa.
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7  Pohdinta

7.1 Tutkimuksen luotettavuuden arviointia

Laadullisten tutkimusmenetelmien kiytté perustuu ajatukseen siitd, ettd ticcomme ja
kokemuksemme todellisuudesta muotoutuu subjektiivisesti ja kulttuurisesti ihmisten
vilisessa keskustelussa ja toiminnoissa. Todellisuutta rakennetaan yhteisessa merkityk-
senannossa jokapiiviisessi elimissi. (Yardley 2000, 217.) Laadullista tutkimusta pitii
kuitenkin pystyi arviomaan joillain kriteereilld. Yardley (2000) esittid nelji periaatetta
laadullisen tutkimuksen arviointiin. Tarkastelen niiti periaatteita kytkemilld ne
IPA-menetelmiin (Smith ym. 2009, 180-183) ja erityisesti timin tutkimuksen arvi-
ointiin. Samalla tulee arvioiduksi tutkimuksen aineiston hankintaan, analyysin luotet-
tavuuteen ja tutkimuksen validiteettiin liittyvia tekijoitd. Tutkimuseettisid kysymyksia
olen tarkastellut luvussa 2.4., joten niihin en enaa tissd yhteydessa palaa.
Ensimmiinen periaate on kontekstin huomiointi ja tilanneherkkyys. Tilla viitataan
esimerkiksi tutkittavan ilmion sisill6lliseen, teoreettiseen hallintaan, mutta my6s ana-
lyysimenetelmin hallintaan. IPAssa timi merkitsee esimerkiksi yksittdisten kokemus-
ten ja aineistosta nousevan kokonaisuuden vuoropuhelua. Kontekstin huomioinnilla
voidaan viitata my0s aineiston hankintaan. IPAssa kaytetdan tarkoituksenmukaista
otantaa eli tutkimukseen pyritaan saamaan henkil6its, joilla on todellista kokemusta
tarkasteltavana olevasta ilmiostd. Lisiksi haastattelutilanne edellyttdd tilanneherk-
kyytta erityisesti jos tutkittava ilmio on arkaluonteinen. Koska IPAn avulla tutkitaan
ja analysoidaan kokemuksia, on kyseessd aina henkilokohtaiset nikemykset, joiden
esittiminen paljastaa jotain ihmisestd itsestiin. Aineiston analyysissa kontekstin
huomiointi ja tilanneherkkyys nikyy uskollisuutena aineistolle, jonka vuoksi IPAssa
kidytetddn tehtyjen tulkintojen ja johtopiitosten tueksi paljon autenttisia haastatte-
lusitaatteja osoittamaan tutkijan argumentin patevyys. IPAa analyysimenetelmini ei
hallintotieteellisessa tutkimuksessa ole kiytetty ja menetelméin perehtymiseni myota
minulle kavi selviksi, ettd analyysimenetelmai ei sellaisenaan ollut tarkoituksenmu-
kaista kiyttdd, vaan soveltaen sitd tutkimustehtiaviin sopivaksi. IPAa ei tarvitse kiyttdd
ns. keittokirjamaisesti, tarkasti tiettyjd sadnt6jd noudattaen, vaan se sallii perustellut
poikkeamiset ja soveltamisen. Niitd olen kuvannut aineiston analyysista kertovassa
luvussa 2.3. Aineiston hankinnassa (haastateltavien valinta ja haastattelutilanne) olen
huomioinut oma kiinnittyneisyyteni tutkittaviin organisaatioihin, haastateltavien
tuttuuden ja luottamuksen suuren merkityksen haastattelutilanteessa. Osittain edelld
mainittujen tekijéiden vuoksi on mahdollista, ettd osa haastatteluun pyydetyisti kiel-
tdytyi tai ei vastannut lainkaan haastattelupyyntoon. Tétd olen pohtinut tutkimuksen
eettisid nikokulmia kisittelevissi luvussa 2.4. Tulosten analyysissa olen ollut uskolli-
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nen aineistolle siten, ettd jokaisesta teemasta on useita haastattelusitaatteja antamassa
kuvaa kokemusten yksilokohtaisuudesta, jotka samalla edustavat tutkittavasta teemasta
jotain yhteistd koko aineistossa.

Toinen periaate on sitoutuminen ja tismdillisyys (Varto 1992 kiyredd kisitettd
ankaruus?'). Timi viittaa kaikessa tutkimuksessa tarvittavaan aineiston hankinnan,
analyysin ja raportoinnin perusteellisuuteen. IPAssa timi periaate menee osittain paal-
lekkiin ensimmadisen periaatteen kanssa. Aineiston hankinnassa valitaan osallistujiksi
henkiléita, joilla on tutkittavasta ilmiéstd kokemuksia (ks. Tuomi & Sarajirvi 2009,
85-86). Analyysissa tulee olla riittavisti tulkintaa kuvailun lisiksi. Yksittdisten haas-
tateltavien kokemusten lisaksi tulee pystya kertomaan jotain yhteista teemoista, jotka
haastateltavia yhdistaa. Jokaisesta teemasta tulee esittdd runsaasti autenttisia sitaatteja.
Voidaan puhua sisiisesti yleistettivyydesti (Ruusuvuori, Nikander & Hyvirinen 2010,
28), jossa yleistettivyytti koetellaan koko aineistoon cli tietynasteinen havaintojen
kvantifiointi tuo esille havaintojen jakautumisen suhteessa koko aineistoon ja niin
nostaa tutkimuksen validiteettia. Tutkimuksessa titd on tehty maarittelemalld, kuin-
ka moni haastateltava ja/tai monta mainintaa teemaan liittyen tulee esiinty4, jotta se
muodostaisi oman analyysiyksikkonsd. Aineiston analyysissa olen pyrkinyt riittaviin
tulkinnan tasoon: olen pyrkinyt tekemiin selkoa haastateltavien kokemuksista, joita
haastateltavat itse ovat tulkinneet ja reflektoineet. Analyysissa olen yksittiisten haastat-
telujen sisalloista [oytanyt jotain yhteistd, koko ryhmai kuvaavia ilmisiti tai teemoja, ja
osittain myos keskendin ristiriitaisia kokemuksia. Nimi olen analyysissa tuonut esille.

Kolmas periaate on lipinikyvyys ja koberenttius. Lipinikyvyys viittaa sithen, kuinka
selkedsti tutkimuksen eri vaiheet on kuvattu, esimerkiksi kuinka haastateltavat on va-
littu, haastateltavien saamisen vaikeus/helppous, kuinka haastatteluista sovittiin, tutki-
muksen aikataulutus seki analyysin vaiheet. Myos tutkijan kokemukset tai motivaatio
ilmion tutkimiseen luovat lipindkyvyyttd. Koherenttius viittaa tutkimusraportin
argumentoinnin selkeyteen ja loogisuuteen. Silld tarkoitetaan my6s tutkimuskysymys-
ten ja kiytetyn tutkimusmenetelmin ja teoreettisten lihtokohtien yhteensopivuutta.
IPAssa taima tarkoittaa fenomenologista ja hermenecuttista lihestymistapaa. Lukijan
tulee ymmirtid, ettd my6s hin pyrkii tulkitsemaan tutkijan tulkintaa haastateltavien
todellisuudesta. Niihin tekijoihin olen jo viitannut kahden ensimmaiisen periaatteen
kohdalla. Tutkimuksessa olen kuvannut tutkimuksen kulkua ja analyysivaiheet. Olen
kuvannut my6s oma intressini ja motivaationi ilmién tutkimiseen. Tutkimusmenetel-
min sopivuutta tutkimustehtaviin vastaamiseksi olen avannut paluvussa 2.

Viimeinen periaate on tutkimuksen vaskutus ja merkitys. Yardleyn (2000) mukaan
keskeinen vaikutus testataan silli, kertooko tutkimus lukijalle jotain uutta, mielenkiin-

21 Varto puhuu tutkimuksen ankaruudesta (1992, 14): ..ibmisti tutkivissa tieteissi tiasmillisyydelli
ei ole mitidn erityissijaa vaan néiden tieteiden perusvaatimus on, etti ne ovat ankaria tieteiti. Timi tarkoit-
taa, ettd ibmistd tutkivissa tieteissi ei ole lupa tehdi mitiin sellaisia toimia, jotka esineellistivit tai obentavar
tutkimuskohdetta siten, etti tutkimuskohteeseen kunluva merkitysten kokonaisuus tuboutun. Lisiksi ankaruns
tarkoittaa, ettd tutkimustulokset - koska ne ovat syntyneet ilman idealisaatiota ja rationalisaatiota - liittyvit
suoraan kokemustodellisuuteen ja niiden on oltava eettisesti hyviksyttivid, jotta tutkimusta voidaan pitii kel-
vollisena.”
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toista tai hyodyllista. Hyodyllisyytta tai ylipadtaan merkitystd pitdd kuitenkin arvioida
sen mukaan, mitkd ovat olleet tutkimuksen tavoitteet ja kenelle se on suunnattu. Téssa
tutkimuksessa tavoitteena on ollut saada korkeakouluorganisaatioissa tyoskentelevien
henkil6iden tyéssa sitoutumisen kokemuksia esiin, ja millainen vaikutus organisaation
muutostilanteilla on ollut tyossa sitoutumiseen. Tutkimus hyodyttad esimerkiksi muu-
tosjohtamista, muutoksen aikaisen viestinnin suunnittelua ja ylipaatdin muutostoi-
menpiteissi huomioon otettavia tekijéitd. Tutkimus syventdd teoreettisten organisaa-
tio- ja johtamisoppien sanomaa yksilotason kokemuksilla. Muutostilanteissa voidaan
hyodyntdd tunnettuja johtamisperiaatteita, mutta jotta muutos etenisi mahdollisim-
man jouhevasti, tulisi organisaatio ja sen jisenet tuntea hyvin ja miettid tarvittavia
toimenpiteitd sen mukaisesti. Kaikki menetelmit eivit sovi kaikille eivitkd kaikkiin
tyoyhteisoihin. Tutkimus my6s vahvistaa tyGssd sitoutumisen asemaa ja merkitystd
tyontekijin toiminnassa osana organisaatiota ja tyoyhteisod. Tydssd sitoutumisen syn-
tymisen ja vahvistamisen tirkeys osana lihiesimichen tyotd on saanut lisitukea.

7.2 IPAn hyodyntamisen mahdollisuudet hallintotieteellisessa
tutkimuksessa

Olen kiyttinyt tutkimusaineiston analyysissa IPA-menetelmas, tulkinnallista fenome-
nologista analyysia. IPAn kiytt6 suomalaisessa tutkimuksessa on ollut vield vahaisti ja
esimerkiksi hallintotieteellisessa tutkimuksessa sitd ei ole viela hyodynnetty. Kokemus-
ten tutkimus sinalld4n on nouseva tutkimusalue erityisesti soveltavassa psykologiassa,
mutta my6s muilla tieteenaloilla. IPA on piddosin kehitetty ja otettu kiyttoon kan-
sainvilisissd tutkimuksissa erityisesti terveyspsykologian piiriss ja Suomessa IPAa on
kiytetty esimerkiksi Liimakan (2013) sosiaalipsykologian alaan kuuluvassa viitostut-
kimuksessa seki Warinowskin (2012) Siirtolaisinstituutille tekemissi tutkimuksessa.
Sosiaalipsykologian alueelta 16ytyy my6s muutamia pro gradu -opinniytteitd. IPAn va-
linta analyysimenetelmiksi johtui tutkimustehtivian luonteesta, koska IPA on erityises-
ti kokemusten tutkimukseen keskittyvi analyysitapa. Kokemusten tutkimusta voidaan
tehdi ja tuloksia analysoida muillakin analyysimenetelmilld (muita kokemuksen tutki-
muksia ja kokemuksen tutkimuksen analyysimenetelmii ks. Kokemuksen tutkimus I
— IV -teokset?). Larkin ym. (2006, 117) nikevit [IPAn enemminkin lihestymistapana
kuin tarkkana analyysiprosessina. Heiddn mukaansa IPA lihestymistapana yhdistid
fenomenologisen nikékulman kohteena olevasta ilmiostd ja sen kokemuksesta seka
tulkitsevan nikokulman niistd merkityksistd, joita ihmisten kokemuksista vilittyy:
miten yksilo ymmirtii ilmion ja mitd se merkitsee tille yksilolle siind kontekstissa,
jossa yksilo ilmion kokee. Parhaimmillaan tuloksena on uutta ymmarrysti tarkastelun
kohteena olevasta ilmiésta. IPAn joustavuus analyysimenetelmini mahdollistaa tutki-
jan omat ratkaisut kuten kuinka teoriaohjaavaa tai -sidonnaista analyysi on.

22 Perttula, J. & Latomaa, T. (2009); Latomaa, T. & Suorsa, T. (2011); Koivisto, K., Kukkola, J., Latomaa,
T. & Sandelin, P. (2014); Kiviniemi, L., Koivisto, K., Latomaa, T., Merilehto, M., Sandelin, P. & Suorsa, T.
(2012); Tokkiri (2015).
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Hietamiki (2013, 150-151) kuvaa hyvin samankaltaisia haasteita arvioidessaan
fenomenografista lihestymistapaa omassa tutkimuksessaan, joita itse kohtasin
tutkimusta ja siihen liittyvid ratkaisuja tehdessini. Haastateltavien todellisuuteen
elaytyminen ja niistd luotettavien tulkintojen tekeminen on tutkijalle haasteellista ja
epavarmuutta aiheuttavaa. [PAssa kuitenkin edellytetdan runsaasti sitaattien kiyttoa
todentamaan tutkijan tekemii tulkintoja ja johtopidtoksia sekd miirittelyd kuinka
moni haastateltava ja kuinka paljon kuvauksia esiin nousevista teemoista aineistosta
16ytyy, jotta ne voidaan ottaa mukaan analyysiin tulkittavaksi. IPAssa ei ole jaykkid
saintojd teorian merkityksestd tutkimuksessa. Teoriaa voidaan hy6dyntdd ilmiéon
perehtymisessd, mika antaa evait tutkimuskysymyksille, aineiston hankinnalle ja ana-
lyysille. Talloin myos tutkimuskysymyksiin vastattaessa voidaan kiyttad teoreettisia ka-
sitteitd tai malleja, joita tutkittavasta ilmiostd jo mahdollisesti on olemassa. IPAssa voi
lahtokohtana toisaalta olla aineistolaht6inen analyysi, jolloin tuloskategoriat nousevat
suoraan aineistosta (vrt. grounded theory). Itse paadyin teoriasidonnaiseen lihestymis-
tapaan, jossa myos tulosten tulkinnan viimeisessi vaiheessa on hyédynnetty aiempia
teoreettisia malleja sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd. Laadullisessa tutkimuksessa
voi ylipddtdan olla kdytettivissd useita erilaisia lihestymistapoja, erilaisia selityksia
tutkittavaan ilmioon (Eskola 2004, 146). Tissi tutkimuksessa niiti ovat esimerkiksi
sitoutumisen erilaiset kisitteelliset mairittelyt ja mallit sitoutumiseen vaikuttavista
tekijoista.

Hallintotieteellisen tutkimuksen nikékulmasta IPAlla voi olla paljon annettavaa.
Kokemuksen tutkimuksella voidaan tuoda hallintotieteelliseen organisaatio- ja joh-
tamistutkimukseen ihmisten elimismaailmaan liittyvad syvillistd tietoa siitd, miten
erilaiset organisatoriset ratkaisut ja johtamistoimintaan liittyvit valinnat koetaan
yksilotasolla. Kokemusten ymmartiminen tuo esiin ja korostaa eri tapahtumien ja toi-
menpiteiden yksilokohtaista merkitysta ja vaikutusta, joka niilld voi olla tyon tekemi-
seen, tyoyhteison jaseneni toimimiseen ja tydhyvinvointiin. Kokemusten tutkimuksen
systemaattisemman hyddyntimisen avulla voidaan saada esiin hienovaraisempaa tietoa
jo yleisesti hyviksi tunnustetuista johtamisen toimintatavoista (esimerkiksi millaiset
osallistumisen muodot koetaan vaikuttavimmiksi ja aidoimmiksi). Kokemuksen tutki-
muksen avulla on mahdollista saada kuvaa ja ymmarrysti sithen, miksi yksilt reagoivat
ja kdyttaytyvit eri tavoin samoissa tilanneyhteyksissi ja konteksteissa.

Vaikka IPAa ja kokemuksen tutkimusta on pidasiallisesti tihin mennessi hyo-
dynnetty vain psykologisessa tutkimuksessa, eivit sen kiyttomahdollisuudet rajaudu
pelkistain kayttaytymistieteellisiin tai psykologisiin tutkimusaiheisiin. Thmisten kuva
todellisuudesta rakentuu kokemusten ja merkitysten kautta suhteessa toimintaym-
paristossd tapahtuviin asioihin. Jo timin ymmartiminen avaa oven lukemattomiin
tutkimusaiheisiin milld tahansa tieteenalalla. Kokemusten tutkiminen mahdollistaa
erinomaisesti poikkitieteellisen tutkimuksen, jossa voidaan yhdistai eri tieteenalojen
teoreettista kisitteistod ja myos erilaisia aineistonhankintatapoja laajemman ja syval-
lisemman nikemyksen saamiseksi erilaisista ihmisen kokemuspiiriin kuuluvista ilmi-
oistd. Esimerkiksi ihmisten hyvinvoinnin tutkimuksessa kokemustietoa jo keritdin ja
hyédynnetiin muun muassa palvelujen kehittimisessi (ks. Saari & Viinamiki 2005;
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Viinamiki 2007; Saari, Viinamiki & Antikainen 2014; Viinamiki 2014a-f). Tilloin
poikkitieteellisyys (sosiaalipolitiikka, sosiologia, psykologia, sosiaalipsykologia, hal-
lintotiede) antaisi uusia mahdollisuuksia tarkastella hyvinvointia eri nikokulmista
yksilon kokemus keskiossa.

Jatkotutkimusaihioita hallintotieteellisessia kokemuksen tutkimuksessa voisivat olla
muun muassa kokemukset tydhyvinvointitoimenpiteistd organisaatiossa, johtajuuden
kokemuksen tutkimus, tyossi sitoutumisen tukemisen toimenpiteiden tarkastelu esi-
merkiksi osallistamisen muotojen toimivuuden ja toimimattomuuden nikokulmasta.
Mielenkiintoista olisi my6s vertailla julkisorganisaatioissa ja yksityisissd organisaatiois-
sa esiintyvii tydssd sitoutumista. Onko tyossi sitoutuminen erilaista julkisorganisaa-
tioissa kuin yksityisissi organisaatioissa? Johtuuko mahdollinen eroavaisuus nimen-
omaan organisaation luonteesta julkisena tai yksityiseni organisaatioina? Voisi olettaa,
ettd yksityinen sektori on muutosherkempi ja my6s nopeammin toimintaympariston
muutoksiin reagoiva kuin julkinen sektori. T4ll6in my6s tyontekijit joutuvat nopeasti
sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin. Voisiko tilla olla jokin vaikutus tydssi sitou-
tumiseen? Vai onko ty6ssi sitoutuminen samansuuntaista riippumatta organisaation
omistuspohjasta?

Erityisen tirkedd olisi kehittdd tyossd sitoutumisen kasitettd laadullisessa tutki-
muksessa. Sitoutumisen vahva perinne kvantitatiivisessa tutkimuksessa on merkinnyt
sitoutumisen tarkastelua padosin staattisena, pysyvani olotilana huomioimatta sen
kehittymistd ja muuttumista organisaation toimintaympiristossd ja tyontekijoiden
henkilokohtaisessa elamissa vaikuttavien eri tekijoiden vuoksi. Tyossd sitoutumisen
kisitteen monimuotoisuus ja monisyisyys haastavat sitoutumisen tutkimusta syventi-
miin ja tarkentamaan ty9ssi sitoutumisen kisitettd osana organisaatioiden, tyGyhtei-
sojen ja tyontekijoiden toiminnan kehittamista.
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Liitteet

Liite 1
HAASTATTELURUNKO

Tutkimuskysymykset:
1. Misti tekijoistd tyontekijin tydssi sitoutumisen kokemus koostun?
2. Mitki tekijat munttavat tyissi sitoutumisen kokemusta korkeakouluybteison
muuntostilanteissa?
3. Millaisilla johtamismenetelmilli ja -toimenpiteilld voidaan tukea tyontekijin tyos-
sd sitoutumisen kokemusta muutostilanteissa?

I TAUSTA

o ikd, sukupuoli, timinhetkinen asema ja tehtiva organisaatiossa, tyossioloaika
ko. organisaatiossa, ty6tehtivien/aseman muutos tydssioloaikana

II  YLEISTA SITOUTUMISESTA TYOORGANISAATIOSSA

e Miten miirittelet sitoutumisen tydorganisaatiossa?

e Sitoutumiseen vaikuttavat tekijit: esim. organisaatioon liittyvid tekijoita,
tyohon/tyotehtaviin liittyvid tekijoitd, henkilokohtaiseen elimiin liitryvia
tekijoitd

o Yksilon sitoutuminen — tydyhteison sitoutuminen

IIIT ORGANISAATION MUUTOSTILANTEET JA SITOUTUMINEN
e Kokemukset organisaation muutostilanteista
o Kokemukset sitoutumisesta muutoksiin ja muutosten vaikutuksista
sitoutumiseen

IV SITOUTUMISEN JOHTAMINEN ORGANISAATION MUUTOS-
TILANTEISSA
o Kokemukset sitoutumisen johtamisesta organisaation muutostilanteissa
o Kokemus tarvittavista toimenpiteistd muutoksessa sitoutumisen synnyttimi-
seksi ja yllapitamiseksi
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Liite 2

Esimerkkeji tyossi sitoutumisen lihikdisitteista.

KASITE

MAARITTELYA JA/TAI PIIRTEITA

Tyon imu (work
engagement)

"Mydnteinen, tunne- ja motivaatiotdyttymyksen tila, jonka ulottuvuuksia ovat tarmok-

kuus, omistautuminen ja uppoutuminen” (Hakanen 2009a)

» tarmokkuus: kokemus energisyydesta ja halu panostaa tyohén

- omistautuminen: kokemukset merkityksellisyydestd, innokkuudesta, inspiraatiosta,
ylpeydesta ja haasteellisuudesta

- uppoutuminen: syva keskittyneisyyden tila, paneutuneisuus tyohon

Organisaatioon
samaistuminen

“Organisaatioon samaistuminen perustuu yksilon ja organisaation vdiliseen aktiiviseen ja
positiiviseen yhteyteen” (Ponteva 2009)

« kyse yksilon ja organisaation identiteettien yhteydesta

"Samaistuminen sisdltdé kolme tekijdd: solidaarisuus, lojaalisuus ja kunnioitus organisaa-
tion arvoja kohtaan.” (Keskinen 2005 Milleriin, Alleniin ja Johnsoniin viitaten?)

Psykologinen
sopimus

"...tybntekijéiden omaksumien ja heidén aikaisempiin kokemuksiinsa perustuvien
uskomusten muodostamaa kokonaisuutta siitd, millaisia palkkioita he ovat oikeutet-
tuja saamaan tyénantajalta tyésuhteen kautta vastineeksi omasta tyépanoksestaan’”.
(Alasoini 2006; 2009)

Voimaan-
tuminen

“Voimaantuminen on ihmisestdi itsestddn Idhtevd prosessi, jota jésentdvdt padmdadrcit,

kykyuskomukset, kontekstiuskomukset ja emootiot sekd ndiden keskindiset merkityssuh-

teet.” (Siitonen 1999)

« paamaarat: toivotut tulevaisuudentilat, vapaus, arvot

« kykyuskomukset: minakasitys, itseluottamus ja -arvostus, tehokkuususkomukset ja
itsesaately, vastuu

« kontekstiuskomukset: hyvaksyntd, arvostus, luottamus, kunnioitus, ilmapiiri, toimin-
tavapaus, autenttisuus, yhteistoiminta, kollegiaalisuus, tasa-arvoisuus

- emootiot: sddtelevd ja energisoiva voima, positiivinen lataus, toiveikkuus, onnistumi-
nen/epaonnistuminen, eettisyys

Tyomotivaatio

"Motivoitunut kéyttdytyminen on pddmdcdrdhakuista ja tarkoituksenmukaista kdyttdyty-
mistd” (Juuti 2006)

"Motivaatio... biologisen, sosiaalisen ja kognitiivisen scdtelyn ytimeksi, joka yhdistyy
yksilon aikomuksiin ja toimintoihin sekd toiminnan energiaan, suuntaamiseen ja jatku-
vuuteen”. (Harkbnen 2008)

“...tyontekijin toiminnan kdyttévoima, joka vaikuttaa ponnistelujen suuntaan, intensi-
teettiin ja kestoon; tyén laatuun ja tuottavuuteen; tyontekijiin innostukseen ja tyéhyvin-
vointiin. (Sinokki 2016, 16)

Tyotyytyvaisyys

"Tyétyytyvdisyydelld tarkoitetaan henkildén ty6hon asennoitumiseen liittyvien tekijéiden
yhteistulosta. Toisin sanoen tyGtyytyvdisyys on tyén henkil6ssd herdttdmd emotionaali-
nen reaktio. TyGtyytyvdisyyteen vaikuttavat monet tekijdt, kuten tyon sisdlté, tyémddird,
tyéryhmdn suhtautuminen henkil66n, esimiehen johtamistapa ja organisaation ilmapiiri.”
(Juuti 2006)

"Tyétyytyvdisyys kuvaa yleisesti sitd missd mddrin ihmiset pitcvd (tyotyytyvdisyys) tai

eivdt pidd (tyotyytymdttomyys) tyostddn. .. ns. yleinen tyotyytyvdisyys, joka kuvaa tyon-

tekijéin kokonaisvaltaista tunnetta tydstddn. .. tai tyytyvdisyyttd tyon eri osa-alueisiin.”

(Spector 1997; Makikangas, Feldt & Kinnunen 2008)

Tunnetuin teoria Herzbergin (1959) kaksifaktoriteoria (Hakanen 2009a%):

+ tydn motivaatiotekijat (piirteet tydssd, jotka motivoivat ja tuottavat tyotyytyvdisyyt-
td; aikaansaaminen, vastuu, kehittymismahdollisuudet, tunnustus)

+ hygieniatekijdt (eivat lisda tyotyytyvaisyyttd, mutta puuttuessaan voivat aiheuttaa
tyytymattomyyttd; palkka, suhde esimieheen ja tyotovereihin, fyysiset olosuhteet,
toimintapolitiikka)

- perustuu tydntekijan tarpeiden tyydyttamiseen

23 Miller, V., Allen, M., Johnson, J. & Casey, M.K. (2000): Reconsidering the Organizational Identification
Questionnaire. Management Communication Quarterly. May 2000/5, Vol 13.
24 Herzberg, E, Mausner, B., & Snyderman, B.B. (1959): The Motivation to Work. New York, NY: John Wiley.
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Liite 3

Liitetaulukoissa haastatteluissa esiintyneet asiat ovat mainintojen mairin mukaisessa
jarjestyksessda. Haastatteluja analysoitaessa olen poiminut kaikki maininnat, jotka
liittyvit yhteen teemaan, ja niitd yhdistelemilld olen l6ytanyt eri ilmi6ihin liiceyvat
ylikategoriat. Alakategoriat selventivit ja avaavat ylikategoriaa. Kuvatut tekijit ovat
osittain péillekkiisid siten, etti ne ovat sijoitettavissa useampaankin kategoriaan.
Esimerkiksi osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksista puhutaan suhteessa omaan
tyohon, mutta myos koko organisaation kehittimiseen liittyvind. Organisaation
tavoitteisiin liittyvit maininnat olen ottanut omaksi kokonaisuudeksi, koska yksilon
kokemuksissa on selkedsti erotettavissa yksilotason toimintaan ja organisaatiotason
toimintaan liittyvad pohdintaa.

Liitetanlukko 3.1. Tydssi sitoutumisen syntyyn ja mahdollistamiseen liittyvii tekijiita.

TYOSSA SITOUTUMISEN SYNTY JA MAHDOLLISTAMINEN

ITYOYHTEISON YHTEISOLLISYYS (70):

- ilmapiiri ja toimintakulttuuri: tuki, innostaminen, lasndolo, yhteinen aika ja tekeminen, “me-henki”
« yhteison vahvuus

+ yhteenkuuluvuuden tunne

- tydyhteison arvostus ja ylpeys tydyhteisosta

« avoin vuorovaikutus

« toisten tyon arvostaminen

I TYOTEHTAVAT (50):

« haastavuus ja vaihtelevuus

+ vastuun antaminen

« vastuun kantaminen

+ osaamisen mukaiset tehtavat

- tehtdvien monipuolisuus

- tehtavien mielekkyys ja merkityksellisyys
« tydnkuvan selkeys osana kokonaisuutta
« tyOn itsendisyys ja vapaus

« tydn merkitys organisaation toimintaympadristdssa
+ organisaatiotason vastuu

1l ORGANISAATION TAVOITTEET (38):

+ oman tyon merkitys osana kokonaisuutta — yhteiset paamaarat
- oma rooli ja asema organisaatiossa ja muutoksissa

- yhteinen prosessointi

+ muutoksen vaikutusten ymmartaminen

IV OSALLISTUMIS- JA VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET (24):

+ todellinen osallistumismahdollisuus ja osallistuminen hyddyntaminen organisaation kehittamisessa
+ avoin viestinta tavoitteista

« omaan tyohon ja tyon tekemisen tapaan vaikuttaminen

V MATERIAALISET JA HENKILOKOHTAISET TEKIJAT (21):
« tydsuhteen muoto (vakituinen/médédraaikainen)

« palkka- ja urakehitys

- eldmantilanne

« muut toimeentulomahdollisuudet
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VI OSAAMINEN (18):

« oman tyon kehittdminen

- osaamisen kehittdaminen

« 0saamisen hyédyntaminen

« 0saamisen arvostaminen

« valmius kouluttautua ja/tai siirtyd muihin tehtaviin

VII JOHTAMINEN (14):

« johdon kiinnostus — ihmisten tunteminen
- tiedon jakaminen

« luottamus

- oikeudenmukaisuuden kokemukset

- joustavuus - vastavuoroinen suhde

VIII VERKOSTOT JA YHTEISTYO (10):

- yhteistyon ja verkostojen tuoma tuki

« luottamus

« yhteistydn tuoma osaamisen lisadntyminen

Liitetanlukko 3.2. Tyissi sitoutumisen realisoituminen toiminnassa.

TYOSSA SITOUTUMINEN TOIMINNASSA

IVASTUUNOTTO (37):

- vastuunotto omista tyotehtavista

- vastuunotto koko tydyhteisosta

- tyon/tehtdvien tekeminen hyvin

- tehtavien priorisointi tilanteen mukaan
« lasndolo organisaation toiminnoissa

- tunnetason valittdminen tyotehtavista

1l YHTEISOLLISYYS - TYOYHTEISO JA ORGANISAATIO (18):

- yhteisollisyys: tuki, vastuu muista ja yhteisosta, avoin vuorovaikutus, yhteinen tekeminen, yhteison etu
vs. yksilon etu

- prosessien ja pelisaantojen selkeys ja noudattaminen

11l KEHITTAMINEN JA VAIKUTTAMINEN (11):
« oman tyon, osaamisen ja toimintatapojen kehittamismahdollisuus
- osallistuminen pidempiaikaiseen suunnitteluun organisaatiossa

IV MUUTOSASENNE (11):

- oma tahtotila/asenne

« muutos testaajana

- suhtautumisen vaihtelevuus: negatiivinen (kyseenalaistaminen, vastustus), varovaisuus, pelko, "suojame-
kanismi” (ei haluta nahda)

V VELVOLLISUUS (10):

« velvollisuuden tunne:

« palkka

« eiinnostuta

« valttamattomin tehdaan
« joustamattomuus

VI HENKILOKOHTAISET TEKIJAT (10):
- tyollistymismahdollisuudet

- perheasiat

- eldmantilanne
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Liitetaulukko 3.3 Tyossd sitoutumisen murtuminen.

TYOSSA SITOUTUMISEN MURTUMINEN

ITYOYHTEISO JA MUU HENKILOSTO (25):
+ yhteisén huono sitoutuminen

+ tyOyhteisdssa "pelaamista”

- vaihtuvuus

+ negatiivisuus tai valinpitamattomyys

« pahansuopuus, vahdttely

- yhteisollisyyden puute

+ yhteis66n kuulumisen tunteen puute

+ epdluottamus tydyhteisdssa

11 JOHTAMINEN (25):

asioiden hoitamattomuus

- poukkoileva toiminta

« maaraystyyli

« vahdinen ja/tai huono viestintd ja palautteen puute
- vaikutusmahdollisuuksien ndennaisyys tai puute

- epdoikeudenmukaisuus (esim. tydnjako, palkkaus)
« epaluottamus johtoon

IIIMUUTOS (11):
« jatkuva muutos ja epavarmuus
- tyotehtdvien negatiiviseksi tai epdoikeudenmukaiseksi koettu muutos

IV TYOSUHTEEN LUONNE (4):
- maaraaikaisuus

« epdvarmuus jatkuvuudesta

+ selkedn tyOyhteison puute

V OSAAMINEN JA ASIANTUNTIJUUS (4):
« tyotehtdvien vastaamattomuus omaan osaamiseen
- tunne tehtdvien merkityksettémyydesta
« kouluttautumismahdollisuuksien puute
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Liitetaulukko 3.4 Tyossi sitoutumisen jobhtaminen.

TYOSSA SITOUTUMISEN JOHTAMINEN

1 JOHTAJUUDEN NAKYVYYS (52):

- lasndolo, lahestyttavyys, ihmisldheisyys, joustavuus, kannustavuus
« tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, reiluus

- avoimuus ja rehellisyys

- vastuun ottaminen toiminnasta, jamakkyys

- johtajan oma sitoutuminen tydhon ja tydyhteisdon, kiinnostus

- esimerkkina oleminen

- erilaisuuden hyvaksyminen

« 0saaminen

« johdonmukaisuus, luotettavuus

- arjen toiminnan jatkuvuuden varmistaminen, olosuhteiden luominen
- tehokkuus

1l KOMMUNIKAATIO JA VIESTINTA (41):

- tiedottaminen ja viestintd, kommunikaatio ja vuorovaikutus

- yhteiset tapaamiset ja prosessointi, nakemysten jakaminen, yhteistyd
- avoimuus ja rehellisyys

« kuuleminen ja arvostus

1 YHTEISOLLISYYS JA HYVINVOINTI (33):

- yhteisollisyys, yhteishengen luominen, toimintakulttuuri, tydyhteisén vahvistaminen, tuki, myés henki-
16ston vastuu

- arviointi ja palaute, palkitseminen

- tydntekijoiden tunteminen ja eldmantilanteen huomiointi

« kehityskeskustelut

- ty6hyvinvoinnista huolehtiminen

IV OSALLISTAMINEN (23):

- osallistaminen ja vuorovaikutusmahdollisuuksien luominen (omaan tyohon, tydyhteisd6n, organisaation
toimintaan ja muutoksiin)

- yhteiset tapaamiset ja prosessointi, nakemysten jakaminen, yhteistyd

V OSAAMISEN JOHTAMINEN (22):

« 0saaminen ja asiantuntijuuden hyddyntaminen, tyotehtavien muotoilu
- vastuuttaminen, vastuun jakaminen

« kehittymisen polut, kouluttautumismahdollisuudet
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