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Tutkielmassani tarkastelen henkildstdjohtamisen sekéd autonomian ja stressin eli yhdessa
tyokuormituksen hallinnan yhteyttd organisaatiositoutumiseen. Pohdin milla tavalla
palkansaajan sitoutuminen organisaatioon rakentuu; ovatko tarkedmmaésséa asemassa tyon
hallintaan liittyvéat tekijat vai organisaation panostus henkilstoonsa? Etsin optimaalista
autonomia- stressi- ja henkilostojohtamisen onnistuneisuustasoa, jolla palkansaajan
sitoutuneisuus on maksimissaan. Pohdin my6s organisatorisen sitoutumisen roolia
nykytydelamassa ja niitd motiiveja, joilla palkansaajien tydnkuvien painetasapainoa ja
tybn  tuottavuutta  s&&delld&n.  Olen  my6s  kiinnostunut  mahdollisista
yhteisvaikutusmekanismeista, joita organisaatiositoutumisen selittdjilla saattaa olla.

Tutkimusmateriaalinani  k&ytdn kansainvélisen MEADOW -konseptin  mukaista
poikkileikkausaineistoa  Tydeldman  kdytannot 2012:  tyontekijat  (N=1711).
Tutkimusmenetelminé kiytén lineaarista regressiota.

Tulokset osoittavat, ettd suomalaiset ovat suurelta osin hyvin sitoutuneita tyopaikkoihinsa
ja selittajajoukostani térkein tekija téssd on henkilostdjohtaminen. Keskitasoiseen
sitoutumiseen paastaan jo tyydyttavallakin henkildstojohtamisella, sen sijaan korkean
tason sitoutuneisuus edellyttdd johtamisen onnistumista — mielelladn myds jonkin verran
autonomiaa. Tyostressia siedetddn hyvin, jos vain henkildstéjohtaminen tai
vaihtoehtoisesti autonomia-asiat ovat kunnossa. Selittdjilld on yhteisvaikutuksia, ne
tdydentévat ja tarvittaessa paikkaavat toisiaan. Autonomian sitoutumista nostava efekti ja
stressin sitéd laskeva efekti ovat suhteellisen pienehkdja verrattuna henkiléstéjohtamisen
suureen merkitykseen sitoutumisen rakentumisessa.

Tulosta selittdd palkansaajien korkea halu sitoutua, mutta myds henkilstéjohtamisen
kokonaisvaltaisuus. Organisaatiolta tuleva tuki ja kannustus ovat tydnkuvaakin tarkedmpi
tekija sitoutumisessa. Tutkimukseni vahvistaa myds oletuksen siitd, ettd palkansaajan
sitouttaminen on mahdollista h&nen véestollisiin taustaominaisuuksiinsa katsomatta.

Asiasanat: organisaatio, sitoutuminen, henkiléstdjohtaminen, autonomia, stressi
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This thesis analyzes the connections between organizational engagement, human resource
management (HRM), and the management of workloads, the latter consisting of
employees’ autonomy and stress levels. The purpose of this study is to explore what
factors make up employees’ commitment to their place of work: is it the workload-related
attributes of the job or the support employees receive from the organization that makes
employees commit? The goal is to pinpoint the most favorable rates of autonomy, stress,
and HRM’s success for the engagement to rise to its maximum potential. The role of
engagement in current working life in general is set under investigation, as well as the
motives to balance pressure levels and productiveness. Efforts are also made to discover
potential synergies and interactions between the explanatory variables.

The research data under analysis is Tyoeldmén kdytannot 2012: tyontekijat (N=1711)
which was produced by the international MEADOW concept. The data is examined with
linear regression analysis.

Results indicate Finns are, on average, highly engaged to their work organizations. The
most relevant factor among the variables explored in this study is HRM. For employees
to commit to their organization, it only takes an average success rate in HRM. However,
to achieve higher levels of commitment, great success is required in managerial duties
simultaneously allowing a fair amount of autonomy resources to the employees. Stress at
work is tolerated well among the staff once management has a good success rate, along
with sufficient autonomy allocation. The explanatory variables interact and collaborate
with each other, and may also supplement each other. Compared to the extensive impact
of HRM, the commitment-boosting effect of autonomy and the negative effect of stress
are still minor.

The power of HRM is an important factor due to its pervasive character, and employees
are clearly willing to engage. The support and encouragement employees get from the
organization seems even more important in raising engagement than the other attributes.
This study also confirms that it is truly possible for work organizations to boost their
staff’s engagement, regardless of the demographic characteristics of the employees.

Keywords: organizational commitment, human resource management, autonomy, stress
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1 Johdanto

Taté kirjoittaessani julkinen keskustelu kdy kuumana finanssikriisin jélkihoidosta. Valtiomme
on edelleen lamaannustilassa talouden nikotellessa jo seitsemattd vuotta perdkkiin — kasvumme
on Euroopan alhaisinta, eivdtkd ldhivuosienkaan ennusteet tuo lohtua. Tyottomyysaste on
ennityksellinen ja kasvaa tdlld hetkelld nopeammin kuin missdédn muussa Euroopan maassa.
Léadkkeeksi on vildytelty monenlaisia tydelimddn kohdentuvia séddstdtoimenpiteitd, mm.
tyoaikojen pidentdmistd. Tydeldméaa vavisuttivat hiljattain hallituksen kaavailemat leikkaukset,
jotka oltiin kohdentamassa ldhes yksinomaan julkisen sektorin naisvaltaisille matalapalkka-
aloille. TyOpaineiden ja tyOstd saadun kompensaation epdsuhta ndilld emotionaalisesti
haastavilla aloilla nousi puheenaiheeksi ja todistimme poikkeuksellisen laajaa mielenilmausta
aiheen tiimoilta, jossa AY -liikkeet ldhtivdt rajusti vastustamaan leikkausten kohdennusta.

Lopulta osapuolet pddtyivit samaan pdytddn neuvottelemaan tasapuolisemmista ratkaisuista.

Tulevaisuudessakin on varmasti edessd suuria tydeldméan uudistuksia, mutta timi ei suinkaan
ole itsessddn uutta. TyOeldmd on ollut jatkuvassa muutostilassa idt ja ajat. Viime
vuosikymmenten tyoolotutkimukset ovat tuoneet julki, ettd fyysisen tyon ilmentdma aikakausi
on takana ja ldnsimaissa tyd on suureksi osaksi — vaikka ei aivan kokonaan — siirtynyt kéasisté
korvien viliin. Koulutusvaatimukset ja -taso ovat videstossd nousseet, tyon autonomia on
kasvanut ja vuorovaikutustaitojen seki tyon sosiaalisen aspektin merkitys on korostunut. Tyo
on aiempaa vaihtelevampaa ja vapaampaa. Kuitenkin samanaikaisesti tyon henkinen
rasittavuus, palkattomat ylity6t ja kiire ovat lisddntyneet. Tyd koetaan epdvarmemmaksi ja
vanhojen fyysispohjaisten tydterveysriskien tilalle on tullut uusia mentaalisia uhkia, kuten

erilaiset mielialahdiriot ja tyduupumus. (Lehto & Sutela 2008.)

Tutkimukseni kisittelee erdstd kenties tyopsykologian tutkituimmista aiheista: palkansaajan
sitoutumista tyopaikkaansa. Teema on aina ajankohtainen ja tyosuhteen molempia osapuolia
yhtildisesti kiinnostava. Myds sosiologiassa sitd on késitelty paljon. Sanotaan, ettd henkiloston
sitoutuneisuus on organisaation menestyksen merkki (Pyorid & Saari 2012). Tydorganisaatiot
pitdvitkin usein henkilostonsd sitoutuneisuutta tirkednd, silld sitoutuneimmat tyontekijat

mielletddn arvoiltaan ja persoonaltaan eniten organisaation kaltaisiksi sekd tydssddn



ahkerimmiksi ja tuotteliaimmiksi. Heilld on vdhdisimméit tydpaikanvaihtohalut ja he ovat
tyonantajille jarkevin, itsensd parhaiten takaisin maksava investointi. Suomalaiset palkansaajat

taas keskiméaéardisesti arvostavat pysyvyyttd, ennakoitavuutta ja tahtovat sitoutua.

Tarkastelen tutkimuksessani organisaatiositoutumisen rakentumista. Selvitdn, mikd rooli on
henkildstojohtamisen laadulla ja tyonkuvan vaatimustasapainolla. Henkildstdjohtamisen
onnistuneisuus pitdd sisdllidn palkansaajan ndkokulmasta henkilOostostd huolehtivaa,
oikeudenmukaista ja  taitavaa  esimiestyOtd, vaatimustasapainon indikaattoreina
tutkimuksessani ovat autonomia ja palkansaajan kokema stressi. Autonominen palkansaaja
kykenee vaikuttamaan omaa tyotddn koskevaan péaitoksentekoon, joka antaa hénelle
tyoroolissaan vapautta ja itsendisyyttd, mutta vastavuoroisesti myods velvollisuuksia.
Stereotyyppisin paljon autonomiaa sisdltdva ty0 lienee tietotyotd, jossa yksild voi midritelld
hyvinkin vapaasti aikataulujaan, tyonsé tavoitteita ja osallistua tyon tavoitteiden ja tydtapojen
kehittdmiseen. Palkansaajan stressi taas kertoo kuormittuneisuudesta. Stressaantunut tyontekija

tuntee olonsa jannittyneeksi, levottomaksi ja ahdistuneeksi tydasioiden vaivatessa mielté.

Palkansaajan kokiessa samanaikaisesti suurta tyokuormitusta ja johdon tuen olevan
puutteellista, h&dnen sitoutumisensa lahtee laskuun. Talléin myds tyon tuottavuus sukeltaa —
tyonantajasektorilla haluttaisiinkin usein henkil0ston sitoutuneisuustason olevan erittéin
korkea. Mielenkiintoiseksi asetelman tekee se, ettd organisaatiositoutuminen ei kuitenkaan ole
mustavalkoinen ilmid. Kun sitoutuminen on korkeaa, samoin on tutkimusten mukaan myds
stressi. Pitkittyneena tédllainen tilanne johtaa ylikuormittumiseen ja tyokyvyn ongelmiin, jotka
tulevat organisaatioille kalliiksi. Missioni on 10yt ne tasot, joilla palkansaajan stressi on
alhaisimmillaan ja samanaikaisesti sitoutuneisuus organisaatioon seka tyon tuottavuus

maksimissaan.

Myrskyisten tyomarkkinandkymien luulisi huolettavan organisaatioita. Voisi kuvitella, ettd
tillaisina aikoina organisaatioille olisi ensisijaista kiinnittdd huomiota menestyksensa
jatkuvuuteen. Organisaatioiden, litkke-eldmén ja tydeldmén asiantuntijat lienevét yhtd mieltd
ainakin yhdesti asiasta: organisaation paras kilpailu- ja menestystekijd on osaava ja tyohonsé
paneutunut henkildstd. Tdmén resurssin organisaatiot pyrkiviat myos sdilyttdmadn itselldén.
Organisaatiot voivat kulttuurillaan, kiytdnnoillddn ja johtamisellaan vaikuttaa henkiloston

sitoutumistodenndkdisyyteen. On perusteltua sanoa, ettd nykypaivéna tiedimme jo suhteellisen



hyvin, millaisilla menettelytavoilla tyonantajat kykenevét henkiloston sitouttamaan ja millaisia
toiminta- sekd ajattelutapoja niiden kannattaa vilttaa sidettd tavoitellessaan. Monenlaiset tyon
organisoinnin tavat voivat toimia tapauskohtaisesti ja erilaiset organisaatiot loogisestikin
vaativat erilaisia ldhestymistapoja. Sitoutumisen tavoittelun tulisi kuitenkin aina olla muutakin
kuin organisaation etuun tuijottelua. Vaikka monesti organisaatiolle paras henkildstopolitiikka
on my0s palkansaajalle ihanteellinen, ylilyontejékin esiintyy. Liian usein organisaatioiden

toimia joudutaan perustelemaan yksinomaan tulokseen ja siddstoihin vedoten.

Palkansaajallekin voi olla hydtyé siteestd organisaatioonsa. Toisaalta heiltd vaaditaan hiottuja
itsensd johtamisen taitoja. NykytyOeldmdssd on kunkin omalla vastuulla huolehtia
voimavarojensa riittdvyydestd ja siitd, ettei organisaatio vain yksipuolisesti ime voittoa
henkiloston hyvinvoinnin kustannuksella. Vaarana voi olla liiallinen tydkeskeisyys ja
palkansaajan uhrautuminen organisaation pddmaiirien eteen siind mairin, ettd hian ikdin kuin
kahlitsee minuutensa organisaation konstruoimiin kehyksiin ja korvaa omat elaméntavoitteensa

ja -arvonsa tydpaikan tuottavuuden imperatiivilla.



2 Teoriatausta ja avainkasitteet

2.1 Sitoutumisen rooli tyéelamassa

Sitoutumista voisi luonnehtia laveaksi, useilla merkitystasoilla kédytetyksi ja kiistanalaiseksi
kisitteeksi. Termi voidaan jakaa organisatoriseen sitoutumiseen, urasitoutumiseen,
ammatilliseen sitoutumiseen, tyohon tai sen sisdltoon sitoutumiseen, tyokeskeisyyteen eli
palkkatyohon sitoutumiseen ja ay-sitoutumiseen (Mamia & Koivuméki 2006). Sitoutuminen on
helppo  sekoittaa sen lukuisten naapuritermien, kuten tyOpaikanvaihtoaikeiden,
tyohyvinvoinnin, tyon imun ja tyotyytyvaisyyden kanssa. Konstruktiona sitoutuminen on niita
termejd globaalimpi ja kokonaisvaltaisempi, se my0s kehittyy osittain ndiden tunnetilojen

vaihteluiden seurauksena.

Sitoutuminen eroaa naapurinkisitteistdin aikaperspektiivin suhteen: siind, missd esim.
tyohyvinvointi, tyotyytyvaisyys ja tyd imu kuvaavat palkansaajan suhdetta organisaatioon tai
tyohonsai tietylld hetkelld, sitoutuminen on pysyvampi tila (Mowday, Porter & Steers 1979).
Sitoutuminen kestdd myds kolhuja tyShyvinvoinnin alueilla ja sdilyy nididen tekijoiden
valiaikaisesti jarkkyessdkin. Sen, minkd tyohyvinvointi kertoo palkansaajan suhteesta

organisaatioon nyt, sitoutuminen pystyy kertomaan myds ensi vuoden osalta.

Organisaatioon sitoutuminen on yksi tarkeimmisté tydvoiman vaihtuvuuden ennustajista (Allen
& Meyer 1991). Se, kuinka relevanttina henkiloston sitoutuneisuutta pidetdéin, riippuu tdysin
organisaation profiilista ja sen pddmadristd. Yhdelld alalla organisaatioon juurtuminen voi
tarkoittaa palkansaajalle heikkoa urakehitystd ja organisaatiolle jymahtdmistd, toisella
sektorilla tai toimialalla taas henkildston pysyvyys on tdrked véline varmistaa osaamisen

sdilymistd ja asiakastyytyvéisyytta.

Sosiologiassa kédyty organisaatiositoutumiskeskustelu kulminoituu tydeldmédn muutosten,
huonontumisen ja epdvarmuuksien késittelyyn. Tilannetta peilataan usein “entisiin hyviin

aikoihin”. Esim. Richard Sennett (2006) arvioi kapitalismin tuhonneen eldmén



ennakoitavuuden, jonka aiemmin mahdollisti ihmisten tendenssi pysyd saman organisaation
palveluksessa parhaimmillaan koko tyduran ajan. Tastd ndkodkulmasta organisaatioihin
Kiinnittyminen ei enda kannata, silld lyhytndkdisessa kvartaalitaloudessa tydpaikat ovat
epadvarmoja, uhattuja ja jatkuvassa muutoksessa. Samalla Sennettin arvion mukaan
tyonantajatkaan eivét endé vélitd tyontekijoistddn tai heidan sitouttamisesta, vaan ainoastaan

tuotoista.

Keskeisia tyoelaman ja sitoutumiskeskustelun tulkkeja ovat Suomessa olleet mm. Pertti
Jokivuori ja Raija Julkunen. Jokivuoren (2002; Saari 2014) mukaan sitoutuminen oli tdysin
mahdollista ainakin vield 2000 -luvulla ja puheet sitoutumisen haurastumisesta jéalkiteollisessa
yhteiskunnassa ovat liioiteltuja. Jokivuori katsoo sitoutumisen edustavan ihmisten
perustavanlaatuista tarvetta yhteisollisyyteen. Julkunen (2008) on tuonut puolestaan esiin tyon
henkilokohtaistumista, subjektivoitumista, tietoistumista, yksilollistymista ja palkansaajan
vastuiden kasvamista. Tdma tulokulma sitoutumisen mahdollisuuksiin nykytyteldmassa on
selvasti Jokivuorta Kriittisempi ja Julkunen katsookin nykytydeldman epévarmuuksien

rokottavan sitoutumista suuresti (Saari 2014, 21).

Empiriaan nojautuen voidaan suomalaisesta tyOeldméstd todeta yleisesti, ettd pysyvyys on
arvossa: suomalaiset haluavat sitoutua tyohon ja tyopaikkaansa (Lehto & Sutela 2008).
Verrattuna taas moniin muihin Euroopan valtioihin suomalaiset eivét nayta erityisen korkeasti
sitoutuneilta. Tama selittyy osittain kansallisten tekijoiden kautta, silld sitoutuminen on
voimakkaampaa hierarkiakeskeisemmissa kulttuureissa — vaikka toki organisaation kulttuuri on
kansallista kulttuuria ratkaisevampi tekija. Suomalaiset ovat sitoutuneita itse tekemaansa
tyohon, vaikka tyokeskeisyyden taso onkin laskenut viimeisimpien vuosikymmenten aikana.
Tyd on meille merkityksellistd ja sen nahdaan edustavan enemmaén kuin elannonhankintaa.
Puhtaasti ei-taloudellisista syistd tyon merkitykselle yksi keskeisin on sen rooli sosiaalisen
identiteetin rakentajana. (Turunen 2012.)

Sitoutuneisuutta esiintyy eri vahvuisena ja eri tavoin painottuneesti riippuen palkansaajan
yksilokohtaisista attribuuteista. Esim. Ylemmissd palkansaajaluokissa on enemman tydhon
sitoutuneita kuin alemmissa. Ylemméat ammattiluokat arvostavat lisaksi enemman tyon sisaltoja

kuin alemmat, kun ian, sukupuolen ja tydsuhteen koetun epdvarmuuden vaikutukset on
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kontrolloitu. Tydsuhteestaan varmimmat ovat sitoutuneimpia myds silloin, kun sukupuoli,

ammattiluokka ja iké& vakioidaan. Myos perhetilanteella on vaikutuksensa. (Turunen 2012.)

2.2 Organisaatiositoutumisen teoreettisia kehyksia

Organisatorinen sitoutuminen on alueena kaikista sitoutumisen alakategorioista tutkituin, mutta
my06s madrittelyltdén kiistanalaisin (Morrow 1993). Se heijastelee palkansaajan suhtautumista
tyopaikkaan kokonaisuutena. Samoin kuin kattoterminsé, my0s se on ldhikésitteidensd kanssa
osittain paillekkdinen ja eronteot ovatkin tirkeitd. Lahikésitteet peilaavat usein palkansaajan
suhtautumista joko tyohon tai joihinkin sen aspekteihin, mutta organisaatiositoutumisessa
korostuu kiintymys tyOpaikkaan; sen pddmdiériin ja syvilliseen profiiliin. Sitoutuneisuus
tydorganisaatioon on lisdksi luonteeltaan sen sukulaiskésitteitd stabiilimpaa. (Mowday, Porter
& Steers 1979; Swailes 2004.) Erityisen vahvat yhteydet organisaatiositoutumisella on tydssa
jatkamiseen, tyotyytyvéisyyteen ja tyohyvinvointiin (Mowday, Porter & Steers 1979; Allen &
Meyer 1991). Asioiden helpottamiseksi kdytin tistd eteenpdin sanoja ’sitoutuminen” ja

organisaatiositoutuminen” synonyymeini.

Laveimmassa merkityksessddn sitoutuminen on psykologinen tila, joka ilmentda tyontekijén
suhdetta organisaatioon ja vaikuttaa merkitsevésti yksilon péddtokseen jatkaa tyOnantajansa
palveluksessa. Sitoutuminen vaihtelee motiiviensa ja aktualisoitumistapojensa suhteen. (Allen
& Meyer 1991.) Palkansaaja voi tuntea sitoutuneisuutta eri tasoilla, kiinnittyen esim.
tyonjohtoon, organisaation eri viiteryhmiin, tyOyhteisoon tai omaan tyotiimiin (Mamia &
Koivumiki 2006). Ihmisten valilla on lisdksi yksilokohtaisia eroja, siksi yhdet sitoutuvat
ylipaatdan enemman ja vahvemmin kuin toiset (Viitala 2004). Sitoutuminen kehittyy ajan
kuluessa monimutkaisen prosessin tuloksena, jossa vaikuttavat sekd palkansaajan uniikit
yksilotason ominaisuudet, ettd tilannetekijat. Sitoutumistaso saattaa my6ds muuttua
palkansaajan henkilékohtaisen eldmén, organisaation, yhteiskuntaolojen tai esim. talouseldman

vaihtelujen seurauksesta. (Becker, Klein & Meyer 2009.)

Organisaatioon kiinnittyneen voidaan sanoa olevan tydpaikkaansa kohtaan lojaali. Hénelld on

vahva usko organisaation arvopohjaan (Mowday, Porter & Steers 1979; Swailes 2004)
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Sitoutunut allekirjoittaa organisaation keskeiset toimintatavat ja suhtautuu positiivisesti
ponnisteluun organisaationsa hyvéksi. Hienojakoisempi tapa hahmottaa tyopaikkaan koettua
sitoutuneisuutta on Jokivuoren (2002) mukaan nahda se kolmitasoisena siteend, joka perustuu
mukautumiseen, samaistumiseen ja sisaistamiseen. Mukautuva sitoutuminen on myo6tamielista,
adaptiivista ja toivottua kayttaytymista organisaatiota tai sen jasenid kohtaan etujen toivossa,
kun samaistuminen edellyttdd jo tyOpaikan ajatusmaailman hyvéaksymistd, arvojen
kunnioittamista ja omaksumista. Taméa saattaa tulla esiin yksilon tuntemana ylpeytena
kuulumisestaan kyseiseen organisaatioon. Vaativin sitoutumisen muoto on sisdistaminen.
Organisaatiokulttuurin ~ sisdistanyt on uuttera ja paneutuu todenteolla ty6honsa.
Tutkimuksessani tarkastellaan tdmén luokituksen perusteella vahintdan samaistumista, kenties

jopa sisaistamista.

Edellisen kaltainen, mutta motiivikeskeisempi organisaatiositoutumisen méaéritys on Allenin ja
Meyerin (1991) kolmen komponentin malli (Three-Component Model: TCM), joka on yleisesti
johtamiskirjallisuudessa kiytetty ja sitoutumisen tutkimuksessa perdti kiytetyin teoria.
TCM:ssd sitoutumisen kolme ldhdettd ovat affektiivinen, normatiivinen ja jatkuvuuteen
perustuva. Affektiivisesti sitoutunut tahtoo kuulua organisaatioon johtuen tunnelatauksestaan
tyopaikkaansa kohtaan. Han tydskentelee parhaan kykynsd mukaan, tavoitteenaan olla
organisaatiolle hyddyksi. Normatiivisesti sitoutunut laittaa samaten kaikkensa likoon tydssdin,
mutta motivaattorina ja ponnistelun katalyyttind on halun sijaan velvollisuuden kokemus.
Jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen perustuu tarpeelle, joka juontaa usein tilannetekijoista.
Palkansaaja voi esim. nihda tydmarkkinatilanteen huonona ja pysyé organisaation leivissd, silld
muuta ei ole tarjolla. Téllainen laskelmoivalla tavalla sitoutunut henkild ei ponnistele
vélttdmattd koko potentiaaliaan hyddyntden tyOssddn tai ajattele ensisijaisesti organisaation
parasta, vaan pyrkii takaamaan tyonsa jatkuvuuden ja yltdmidn sellaiselle suoritustasolle, ettd
tyopaikka sdilyy. Naistd kolmesta tyypistd affektiivinen on tutkituin ja usein myds toivotuin

sitoutumisen muoto (Allen & Meyer 1997).

Allen ja Meyer (1991) nédkevit luokitukset paremminkin sitoutumisen osasina kuin erilaisina
sitoutumistyyppeinid. Palkansaaja saattaa esim. hyvinkin tuntea halua ja tarvetta sitoutua, mutta
kokea hyvin vdhin velvollisuutta siithen. Teoreetikot tdhdentivit, ettd on hedelmaéllisempaa
tutkia sitoutumista kokonaisvaltaisesti ja laveana ilmiond sen sijaan, ettd keskityttdisiin vain

yhteen sen ulottuvuuksista. Toisaalta TCM:1ld kuvatut mentaliteetit kehittyvdt moninaisista
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syisti ja niilld saattaa olla toisistaan eridvid implikaatioita tyokdyttdytymiseen;
kolmikomponenttimalli ei nivo yhteen aivan kaikkia sen kehittimiseen mennessa ilmestyneiden

tutkimuksien tuloksia, eikd ndin ollen ole aukoton (Allen & Meyer 1997).

TCM:44 on kritisoitu (Solinger, Van Olffen & Roe 2007) mm. siitd, ettd se niputtaa yhteen
entiteettejd komponenttien sijaan. Tdmén ndkdkulman mukaan affektiivisessa, normatiivisessa
ja jatkuvuuteen perustuvassa sitoutumisessa on kyse eri ilmidistd tydasenteiden maailmassa.
Kasitettd kuvaa kriitikkojen mukaan parhaiten affektiivinen sitoutuneisuus, silld vain se
kohdistuu aidosti itse organisaatioon. Jatkuvuuselementti ja normatiivinen elementti voivat
liittyd enemmaén tydssd jatkamiseen, joka taas saattaa olla — vaikka ei tosin valttimattomasti —
seurausta tunnepitoisesta siteestd organisaatioon. TCM -mallin on sanottu olevan kiteva
tutkittaessa henkiloston vaihtuvuutta, mutta toimivan huonommin sitoutumisen yleisené

mallina. Perusmalliksi sen sijaan on ehdotettu Eaglyn & Chaikensin jaottelua (E&C).

Eaglyn & Chaikensin ndakdkulmasta sitoutuminen on asennemaailman ilmid. Yksilé arvioi
mielessdén tietynlaisen kdyttdytymisen seuraukset ja hinelle kehittyy ndin asenne erilaisia
organisaatiokdyttdytymismalleja kohtaan. Yksilolld on myds omanlaisensa normatiiviset
uskomukset. Asenne kayttdytymismalleja kohtaan muodostaa yhdessd palkansaajan
normatiivisten  késitysten  kanssa  kdyttdytymisaikomuksen, joka  johtaa itse
organisaatiokdyttdytymiseen. Mallin mukaan sitoutuminen on kalkyloinnin tulos, vaikkakin
tdmd harkinta voi tapahtua my0s yksilon sitd itse tiedostamatta. (Solinger, Van Olffen & Roe

2007.)

Tassd tutkimuksessa tarkastelen organisaatiositoutumista lintuperspektiivistd, kokoavasti.
Ensisijaisesti pohjana toimii TCM -teoria puhtaasti siitd syystd, ettd organisaatiositoutumisen
tutkimuksessa yleisimmin kéytettynd mallina se mahdollistaa tarvittaessa tutkimukseni
vertailun ja yhdistdmisen jo aiempaan empiiriseen informaatioon. En kuitenkaan sulje muita

madritysmallejakaan tdysin kehikkoni ulkopuolelle.

Aineistonani toimivan tyontekijakyselyn kysymyksenasettelut antavat TCM:n kehyksessd
joitakin wviitteitd siitd, minkd luonteista sitoutumista tutkimukseni mittaa. Kysymyksilld
selvitetddn palkansaajan tuntemaa ylpeyttd organisaatioon kuulumisesta ja hdnen epéitsekkdin
ponnistelunsa intensiteettid eli sitd, ahkeroiko hin mielelldin tyonantajansa menestyksen eteen

enemman kuin tyotehtdvéassa olisi tarpeen. Téllainen uhrautuva kéyttdytyminen kertoo vahvasti
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tunnepitoisesta sitoutumisesta. Toisaalta sitoutumista hahmotetaan myo0s
tulkinnanvaraisemmilla kysymyksilld. Tutkimassani sitoutumisessa on affektiivinen painotus,
mutta vedenpitdvien pddtelmien tekemien tutkittavien asenteista tai motiiveista olisi
perusteetonta. Vastaan tdhin haasteeseen painottamalla sitoutumisen affektiivista komponenttia
hieman kahta muuta attribuuttia enemmain. Noudatan kuitenkin Meyerin ja Allenin viisasta
neuvoa olla halkomatta hiuksia. Sitoutuminen on ilmiénd monisyinen ja onkin jarkevaa

pidittaytyd urautumasta vain sen yksittdisen komponentin tarkasteluun.

Tunnepohjainen sitoutumiskomponentti kuvaa palkansaajan halua tydskennelld organisaatiossa
sekd hénen samaistumistaan ja kiinnittymisté tydpaikkaan aftektiperusteisesti (Allen & Meyer
1991). Aédrimmilldin tunneperdinen sitoutuminen on intohimoa tai tyén kokemista
elaméntehtiavaksi, kutsumustyoksi. Affektiivisella sitoutumisella on joissakin tutkimuksissa
todettu olevan voimakkain positiivinen vaikutus yksilon tyokéyttdytymiseen, osallistumiseen

ja suoriutumiseen (Powell & Meyer 2004).

Sitoutuminen kehittyy, kun palkansaaja kokee, etti hdnen tarpeensa tulevat organisaatiossa
tyydytetyiksi ja hdnen arvonsa yhtenevédt organisaation arvopohjan kanssa. Suurin vaikutus
affektiivisen sitoutumisen synnylle ovat palkansaajan luonteenpiirteet. Saavuttamisen tarve,
kontrollihakuisuus, tyokeskeisyys, kanssaihmisten hyvéksyntd ja itsendisyys ovat vahvasti
yhteydessa affektiiviseen sitoutumiseen. Myds yksilon sukupuoli, ikd, koulutus ja varallisuus
vaikuttavat, mutta niiden merkitys on vdhéinen. Sosiaalisista tekijoistd keskeisemmissd osassa
ovat palkansaajan ja esimiehen viliset vuorovaikutussuhteet, selkeét roolit ja yksilon kokemus

hinen arvostuksestaan ja tirkeydestd organisaatiossa. (Allen & Meyer 1991.)

Tunnepohjainen sitoutuneisuus on yhteydessa kayttdytymismuotoihin, jotka eivét suoranaisesti
liity palkansaajan tydrooliin, mutta silti kontribuoivat merkittdviasti hdnen kiyttdytymiseensa
tyopaikalla. Kun yksilo on affektiivisesti sitoutunut ja kokee saavansa organisaatiolta tukea,
syntyy pyrkimyksié altruismiin ja mydtamielisyyteen tyOpaikan tapoja kohtaan. Affektiivinen
sitoutuminen ja organisatorinen tuki ovat positiivisesti yhteydessd organisaation eteen
ponnisteluun ja ylimédrdiseen uhrautumiseen ilman, ettd palkansaajalle olisi téstd vilitonta

hyo6tya. Tétd kutsutaan ekstraroolikdyttdytymiseksi. (Zajac & Mathieu 1990.)

Organisaation tuella tarkoitetaan mm. esimiesten kannustusta alaisiaan kohtaan ja rakentavaa

suhtautumista palkansaajan virheisiin, suorituksiin, ehdotuksiin ja sairasteluun sekd heidén
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toidensd haasteisiin. Organisaation tuki saattaa tosin itsessddn olla jo jopa sitoutumista parempi
ennustaja organisaation eteen ponnistelulle ja uhrautumiselle, silld affektiivinen sitoutuneisuus
itsessddn ei riitd ekstraroolikdytoksen ilmenemiseen. TAmé johtuu siitd, ettd sitoutuneisuus
saattaa ajan kuluessa vidhentyd, mikdli palkansaaja huomaa ponnistelevansa ilman
vastavuoroista tukea organisaatiolta. Talloin tilanne koetaan epireiluksi. Tdssd suhteessa
sitoutumisen tyypilld voi olla vaikusta; on uumoiltu, ettd velvollisuudentunteeseen pohjautuva
organisaatiositoutuminen saattaa olla ekstraroolikdyttdytymisen kannalta suotuisampaa kuin

affektiivinen sitoutuneisuus. (Zajac & Mathieu 1990; McFarlane Shore & Wayne 1993.)

Affektiivisesti kiinnittynyt tydvoima on organisaatiolle suuri valtti. Toisaalta vahva
tunnesitoutuneisuus ennustaa myos uudenlaisia riskejd. Sitoutumisen kokonaisvaltaisuus luo
organisaatioille suuren vastuun, silld ndin totaalinen heittdytyminen voi johtaa palkansaajan
kohdalla tasapainon jarkkymiseen. Ahkeran, organisaationsa puolesta ponnistelevan tydomyyrén

kaintopuolena voi ollakin burnoutin partaalla painiskeleva tyonarkomaani (Hautaniemi 2009).

2.3 Johtamisideologiat ja painetason saately

Organisaation peruselementti on johtaminen. Sitd esiintyy kaikissa organisaatiotyypeissd ja
kyse on auktoriteetin oikeuttamisesta (Seeck 2008, 18). Vaikka osa organisaatioiden
reunachdoista sanellaan niille konserni- tai ministeriftasolta, konkreettiset tydolosuhteet
riippuvat pitkélti esimiesten padtoksistd ja arvoista (Hautaniemi 2009). Johtamisideologioiden
tyypillisimpid luokituksia lienee jako klassisiin, moderneihin ja postmoderneihin teorioihin.
Klassisia ovat esim. Henry Fayolin hallinnon teoria, Weberin byrokratiateoria ja Fredrich
Taylorin tieteellinen litkkeenjohto. Ne alleviivaavat organisaatiostruktuuria ja organisoinnin
tapoja. Modernit teoriat kuvaavat organisaatiota funktionaalisena systeemind, postmodernia

argumentaatiota puolestaan leimaa kyseenalaistava ja kokoava ote.

On tyypillistd, ettd johtamistrendejd syntyy alituiseen. Ilmestyessddn ne kierrdttdvét vanhoja
ideoita, joille on retorisesti puettu uusi ulkoasu; ndin muodit ja trendit saattavat ndyttda
organisaation suoritusta parantavilta, uusilta ja revolutionaarisilta. Trendeistd harvat todella

toimivat, sen sijaan keskeisimméit teoriat kantavat vuosikymmenid. Paradigmoja ei
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organisaatioiden arjessa juuri pysdhdytd pohtimaan, vaan keskitytidén kdytdnnonldheisemmin
ajankohtaisten pulmien ratkomiseen pienelld aikavililld. Toimintatavat silti heijastelevat aina
jotakin ideologiaa, vaikka sitd ei tiedostettaisi. Paradigma maddrittelee, miten tyotd
organisoidaan, millaisiksi valtarakenteet jédsentyvit ja milld tavoin henkildstod kannustetaan.
(Seeck 2008, 18, 23, 26, 31.) Kyse on henkiloston toimintaedellytyksistd ja siitd, millaista

toimijuutta organisaatiossa pidetddn arvossa.

Suomalaiseen tydeldmadn kenties eniten vaikuttanut johtamisideologia on Fredrich Taylorin
1900 -luvulla kehittelema taylorismi. Se oli erityisesti tehdasty0ssa kéytetty oppi, joka perustui
tyon rationalisoimiseen tehokkuuden nostamiseksi. Taylorismia sovellettiin Suomessa yritysten
jajulkishallinnon tehostamiseen kiinnittden huomiota yksittéisten tyontekijoiden tuottavuuteen.
(Seeck 2008, 53, 71-79.) Taylorismi on ollut monipuolisempi ideologia kuin sen myShemmaét
ja kérjistyneemmat ilmenemismuodot, kuten fordismi. TyOpaikoilla taylorismi on kuitenkin
mielletty tyontekijoihin kohdistuvan mittaamisen ja valvonnan tyokaluksi. (Harisalo 2008.)
Oppia on arvosteltu tydvoiman objektivoinnista, epdinhimillisistd tydoloista ja palkansaajien
kohtuuttomista tehokkuusvaatimuksista. Taylorismi on sosiologiassakin kritisoitu ideologia,
mm. Julkunen kuvailee suomalaista taylorismia rationalisointi-ideoilla ryyditetyksi

patriarkalismiksi. (Julkunen 2008, 34-35, 81, 166.)

Taylorismin rajoitteet ymmarrettiin Hawthorne -tehdastutkimusten jilkeen. Ensikertaa alettiin
kiinnittdd huomiota henkil6ston hyvinvointiin, henkildstdjohtamistaitoon ja syntyi uusi oppi;
ihmissuhdekoulukunta. Mielenkiintoista tosin oli, ettd itse tehokkuusvaatimusta ei
kyseenalaistettu. Sen rinnalle vain tuotiin henkiléstondkdkulma palvelemaan tuttuja pdédmaéria.
(Seeck, 2008, 81.) Uusi oppi toi mukanaan henkilostojohtamisen alan. Karrikoidusti voidaan
sanoa, ettd henkildstojohto -nimitystd kdytetddn aiempien vuosikymmenien, pehmeiden arvojen
henkilGstdosastosta. Ajan kuluessa henkildstojohtaminen on saanut talousorientoituneemman
muodon ja nykyisessd asussaan siitd kiaytetddn nimitystd HRM (human resource management),
joka késitetddn ns. kovien arvojen hallitsemaksi tulosorientoituneisuuden ollessa etusijalla.
(Legge 2005, Jacoby 2004.) Suomessa ihmissuhdekoulukunnan vaikutus on ollut l&hes mitéton

taylorismiin verrattuna (Seeck 2008, 81).

HRM on nykyorganisaatioissa vdyld, jolla tyovaatimukset istutetaan palkansaajien tyonkuviin

(Seeck 2008, Legge 2005). Arviointi- ja palkitsemiskdytdnnoét ja strateginen ajattelu ovat tulleet
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osaksi henkildstdjohtamista tuloksellisuuden tyokaluina. HR -alalla on pitkddn kehitelty
henkildstdammattilaisten “’best practises” toimintatapoja, kun on yritetty selvittdd, millaisella
johtamisella organisaatiot saataisiin viritettyd tuottavuusmaksimiinsa. (Legge 2005.) Dilemma
tuntuisi olevan, ettd monissa organisaatioissa tyovaatimuksiin siséltyvéd tuloksellisuus
ymmarretddn edelleen vanhakantaisella, tayloristis-fordistisella tavalla, vaikka tdma

tulkintatapa soveltuu hyvin kehnosti nykyorganisaatioon.

Vaatimuskeskeisyys ja tulostavoitteiden kiristyminen on nykypdivanékin esilld. Suomalaiseen
tyokeskusteluun kuuluu olennaisesti puhe tydelamén huonontumisesta. Keskustelu kiteytyy
sithen toteamukseen, ettd tehokkuushakuisuus lisdéntyy. Jopa kolme neljdstd uskoo, ettd
suomalaiset joutuvat tyOpaikoillaan nykyisin tydskentelemédn niin kovien paineiden ja

tyotaakan alla, ettd monet palavat loppuun. (Haavisto 2014.)

Organisaatio voi olla retorisesti salonkikelpoinen, sielli saatetaan puhua sitouttamisesta,
henkilostostd keskeisend voimavarana ja olla perilld litkkeenjohdon opeista seké vallitsevista
trendeistd. Kuitenkin heikosti menestyneissd organisaatioissa johtajat sdlyttivdt syyn
kasvaneista ulkoisista vaatimuksista ja paineista ympéristotekijoiden kontolle. Toimintatavat
kertovat asenteesta, jossa ty0 ja tyOnantajan eteen ponnistelu menevét hyvinvoinnin edelle.
Heikosti menestyvissd organisaatioissa vuoropuhelu johdon ja tyovoiman vélilld kulminoituu
enemmankin palkansaajille ylhdéltd péin esitettyihin vaatimuksiin ja lomautuspuheisiin kuin
aitoon, vastavuoroiseen keskusteluun. Néissé tyoyhteisoissd henkildsto on myds pdatosvaltansa
suhteen hankalassa asemassa, silld sitd on osoitettu heille joko litkaa tai lilan vidhén.

(Hautaniemi 2009.)

Hyvin menestyneissd toimipaikoissa johtoasema siilytetddn tyonjohdon ja henkiloston kasissa.
Johto on aktiivinen, tarttuu tyon sujuvuuden ongelmiin ja antaa henkilstolleen
vaikuttamismahdollisuuksia. Palkansaajien vapaa-aika ndhdédan tirkednd ja organisaatiossa
kannetaan huolta mahdollisesta ylisitoutumisesta, ylikuormituksesta sekd henkiloston
jaksamisesta. Toisin sanoen ndissd organisaatioissa pidéttdydytddn kayttdmastda hyvéksi
joustavuusretoritkan mahdollistamia tilanteita, joissa voitaisiin halutessa  viltelld
henkildstovastuuta sdlyttden olosuhteiden syitd markkinavoimille tai muille ulkoisille tahoille

(Blom & Hautaniemi 2009, 147-150; Siltala 2004, 287).
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Sitoutumista vaaditaan nykytyoeldmaissa henkilokohtaisella tasolla, affektiivisesti; tyohon tulee
suhtautua tunteella ja intohimolla (Boltanski & Chiapello 2007). Sitoutumiskeskustelua on
kayty paljon liittyen nimenomaan sisillollisesti motivoivaan tyohon, kuten tietoty6hon. On silti
muistettava, ettei suinkaan kaikki ty0 ole nykypéivandkaan tietointensiivistd. Suomessa tehddén
paljon tyotd, jonka mielekkyys perustuu sen sisdllon sijaan vaikkapa hyviin tyoyhteisoon.
Lisdksi osa ihmisistd haluaa vain ansaita elantonsa ilman kiinnikkeitd tyOpaikkaansa.
Varsinkaan sisélloltddn hyvin monotoninen tyd ei vélttiméttomasti ole palkansaajan
persoonallisuuden ilmentymd tai itsensd toteuttamisen kanava samalla tavoin kuin tyd

korkeakoulutetuille usein on. (Blom & Hautaniemi 2009, 147-150.)

2.4 Vaatimukset, resurssit ja teorioiden evoluutio

Tyohon kuuluu fyysisid, sosiaalisia, psykologisia ja organisatorisia ulottuvuuksia, jotka
edellyttdvat palkansaajalta ponnistusta. N&ita tyon ominaispiirteitd kutsutaan vaatimuksiksi.
Vaatimuksiksi lasketaan esim. mentaalisen paineen alla tydskentely, kuten emotionaalisesti
haastava kanssakaynti asiakkaitten kanssa tai fyysinen taakka, kuten raskaiden tyokoneiden
kayttd. Vaatimukset kuormittavat palkansaajia, vaikkakaan ne eivdt ole l&htokohtaisesti
luonteeltaan negatiivisia. Usein ne voivat tosin kasautua ja ollessaan hyvin korkeita,
hankaloittavat tyota. (Bakker et al. 2014.)

Resurssit ovat tydn ominaisuuksia, joilla on edesauttava vaikutus ty®vaatimusten
saavuttamiseen. Ne helpottavat vaatimustasoa, vaatimusten edellyttdmad ponnistelua seké
stimuloivat yksilon kehitystd, kasvua ja oppimista. Resurssit ovat tyotaakasta selviytymisen
edellytys ja téarkeitd itseisarvoja. Tarkeimpaan osaan ovat nousseet tilaisuudet hyddyntaa
kykyja, oppimismahdollisuudet, autonomia, kollegoiden ja johtajien tuki, palautteensaanti,
uramahdollisuudet sek& mahdollisuus osallistua paatoksentekoon. (Bakker et al. 2014.) Mikali
vaatimusten ja resurssien tasapaino jarkkyy, tilanne johtaa joko palkansaajan lakonisuuteen tai

vaihtoehtoisesti ylikuormittumiseen.

Ylikuormittumista edeltdd korkea stressitaso. Tyostressin eksakti madarittely on kimuranttia,

mutta silld voidaan katsoa olevan kytkoksida tyon sisaltoon, organisointiin, tydsuhteeseen,
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tyoaikoihin, tydn ja vapaa-ajan Yyhteensovittamiseen, vuorovaikutukseen tyopaikalla ja
tyéorganisaatioon. Ilmié on nahtévasti lavea. Lisdproblematiikkaa kasitteeseen tuo sen
relatiivisuus: jokainen palkansaaja ja tydymparistd ovat erilaisia, eiké aina ole helppoa eritella
stressin syntyyn johtaneita syitd. (Kalimo & Toppinen 1997; Tuominen & Pohjakallio 2012,
113, 116.)

Palkansaajalla tulisi olla sopiva méara tyoté ja mahdollisuudet vaikuttaa tdhan itse; liian suuri
tai lilan pieni tyémaara aiheuttaa stressid. Suurta taakkaakin enemman kyse on kuitenkin tyon
luonteesta, laadusta ja tyon tekemisen tavoista. Stressid voidaan katsoa aiheuttavan kiireen
tunne, tyon pirstaleisuus ja konkretian puute, tyén joustamattomuus ja kielteinen tyo6ilmapiiri.
Kyse on pahkindnkuoressa tyon hallinnan tunteesta. Stressin vélttdmiseksi tyon tulee olla
tasapainossa muun eldmén kanssa ja palkansaajan on voitava hyvin. (Tuominen & Pohjakallio
2012.)

Vaatimuksia ja resursseja on alkujaan lahestytty kahdella tavalla: Karasekin Demands-Control
-mallilla  (DCM) ja Siegristin Effort-Reward Imbalance -mallilla (ERI). DCM:n
perushypoteesin mukaan stressia esiintyy eniten toissa, joissa on korkeat tavoitteet, mutta
palkansaajalla vain vahan autonomiaa eli vaikutusmahdollisuuksia tychonsd. Puolestaan
vaatimusten ja autonomian molempien ollessa korkealla, henkilostd kukoistaa. Mikéali sek&
vaatimuksia, ettd autonomiaa on vain védhdn tai autonomia runsaasti ilman vaatimuksia,
palkansaajat ovat lakonisia. ERI -mallin mukaan taas tydstressi johtuu epatasapainosta

palkansaajan ponnistelujen ja niistd saatujen palkkioiden vélilla. (Bakker et al. 2014.)

Seka DCM, ettd ERI esittdvat oletuksen; vaatimukset johtavat stressiin ja pahoinvointiin, kun
tietyt attribuutit eli resurssit ovat liian vahaisia. Karasekin mallissa tdamé keskeinen resurssi on
autonomia, Siegristilla roolin ajavat palkinnot ja edut. (Bakker et al. 2007.) Empiirinen nayttd
teorioiden toimivuudesta on ollut ristiriitaista ja molempiin malleihin sisaltyy ongelmia. Ne
keskittyvét yksioikoisesti joko stressiin tai motivaatioon ja tyfoloja kuvataan rajatuista
nakokulmista ottamatta huomioon, ettd organisaatiot ovat erilaisia. Tydpaikat ja tydonkuvat

néhd&an staattisina, mika ei istu nykytodellisuuteen. (Bakker et al. 2014.)

Empiirinen todistusaineisto tukee ajatusta, jonka mukaan vaatimukset ja resurssit vaikuttavat
tahoillaan kahteen eri prosessiin. Vaatimukset johtavat uupumiseen ja terveysongelmiin, kun

resurssit tuovat tyéinnon, motivaation ja organisaatioon sitoutumisen. Yhdessa vaatimukset ja
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resurssit maéarittelevat palkansaajan tyohyvinvoinnin tason ja vaikuttavat epdsuorasti
suorituksen tasoon. Monet tutkimukset sek& Suomessa, ettd ulkomailla vahvistavat ndmé
kausaaliketjut. Esim. sosiaalinen tuki, — erityisesti esimiehen tuki — autonomia, tyopalaute ja
kehittymismahdollisuudet lieventavét tyopaineen, emotionaalisen paineen yms. vaikutuksia.
Tyon kuormitus ei siis johda valttamattomasti uupumiseen. (Bakker et al. 2014; Hakanen et al.
2005.)

Kuinka vaatimukset ja resurssit sitten kdytannossd jakautuvat Suomessa? Tyoterveyslaitoksen
tutkimuksen (Kauppinen et al. 2012) valossa palkansaajat kokevat organisaation johdon olevan
yh& kiinnostuneempi henkildston hyvinvoinnista ja kaksi kolmasosaa kokee saavansa tukea
esimieheltd sit4 tarvitessaan. Suurta suosiota ovat saavuttaneet tydaikaan liittyvét
uudelleenjérjestelyt; tuotannollinen tydaikajousto kuuluu jo joka toisen palkansaajan tyohon

vahintaan kuukausittain.

Joustoista voidaan olla montaa mieltd. Varsinkin sosiologiassa ilmi6ta on tutkittu kriittiselta
kannalta; aika-autonomian ja palkansaajan aseman parantamisen sijaan joustot voidaan ndhda
tyooloja heikentdvina ja organisaation hierarkkisten valtasuhteiden piilotettuna ponkittamisena
(Julkunen 2008). Joustot toteutetaan usein ylitdiden, viikonlopputydn ja muun epasaannéllisen
ty6ajan keinoin. Ylityot ovatkin lisadntyneet vuoden 2009 jalkeen ja vuonna 2011 rahana tai
vapaana korvattuja ylitoita oli tehnyt 37 prosenttia palkansaajista. Ylitoitd ilman korvausta on
tehnyt kokonaistyévoimasta 7 prosenttia, ylempien toimihenkil6iden ryhmassa osuus on jopa

28 prosenttia. (Kauppinen et al. 2012.)

Vajaalla kolmanneksella palkansaajista on hyvat mahdollisuudet itse vaikuttaa tyopaivansa
pituuteen. Ylemmistd toimihenkildistd noin puolella on aika-autonomiaa, alemmista
toimihenkil6istd enda 28 prosentilla ja tyontekijatason palkansaajista vain 24 prosentilla. Yli
puolet raportoi, ettd tydpaikalla on tapana yhdessé kehittda tyotd ja soveltaa uusia ideoita — tosin
kaikki henkilostoryhmét eivat osallistu  kehittdmiseen tasapuolisesti. Palkansaajan
mahdollisuudet vaikuttaa hanta koskeviin asioihin ja omaan tydméaaraan auttavat saatelemaan
kuormitusta. Tyontekijat karsivatkin ylimpia ammattistatusryhmié selvésti enemman fyysisen
tyokyvyn rajoitteista. Samanlaista karkeaa jakoa ei ndy henkisten tyon vaatimusten osalta —
autonomia selittdd tilannetta. Ammattistatus maarittdd suuresti, millaisia vaatimuksia ja

resursseja tyohon sisaltyy. (Kauppinen et al. 2012.)
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Tyonsd henkisesti melko tai hyvin rasittavaksi koki vuonna 2012 runsas neljannes.
Kuormituksen kokeminen korostuu johtajilla, erityisasiantuntijoilla ja maatalousyrittéjilla,
mutta rasittuneisuuden oireet ovat tavallisia kaikilla. Kuormitusta esiintyy eniten
julkishallinnon ja maanpuolustuksen aloilla, terveys- ja sosiaalipalveluissa sekd koulutuksessa.
Noin puolet oli kokenut viimeisen kuukauden aikana pitk&aikaisesti tai toistuvasti rasitusta,

joista yleisimpia oireita olivat vasymys ja voimattomuus. (Kauppinen et al. 2012.)

Organisaatiositoutumista on yleisimmin selitetty Job Demands-Resources -mallin (JD-R)
avulla, joka on Karasekin DCM -mallista edelleen kehitetty teoria. JD-R:n etu on joustavuus ja
dynaamisuus; teorian mukaan kaikkia toita ja tydymparist6ja voidaan muokata séatelemalla
vaatimuksia ja resursseja uniikisti, juuri kyseiseen organisaatioon sopivin tavoin. (Bakker et al.
2014.) Mallia voidaan soveltaa yha heterogeenisempiin ammatti- ja organisaatiotyyppeihin. JD-
R:n kantava huomio on pé&dasiallisesti sama kuin DCM:ssa ja ERI:ssé: vaatimusten ollessa
korkealla ja resurssien madran matalalla, palkansaaja kuormittuu. Kuitenkin sitoutumisen
todennakoisyys kasvaa vaatimusten ollessa korkeita. Malli on erityisen kayttokelpoinen
henkildstdjohtamisen tydkaluna, tastd on kokemusta monissa organisaatioissa. (Bakker et al.
2007.)

JD-R -mallin toimintaperiaate on pahkindnkuoressa se, ettd puhtaat vaatimukset ilman
resursseja nostavat sitoutumista vain hyvin maltillisesti (Kuvio 1). Resurssit yksistdan nostavat
sitoutumista, tosin huomattavasti enemman kuin yksin vaatimukset. Kuitenkin korkein
sitoutumistaso  saavutetaan, kun palkansaajalle allokoidaan runsaasti molempia.
Mielenkiintoista on, ettd sitoutumisen ja vaatimusten sek& resurssien on havaittu joissakin
tutkimuksissa ikaan kuin vaihtavan paikkoja kausaaliketjussa. On mahdollista, ettd alhainen
sitoutuminen saa palkansaajan kokemaan vaatimukset korkeiksi ja resurssit riittdmattémiksi.
Puolestaan vahva Kkiinnittyminen tyopaikkaan voi saada yksilon nékemaén tilanteen
positiivisemmin, kokemaan vaatimukset pienempind ja kiinnittdm&an enemméan huomiota
resursseihin. Sitoutuneisuustaso vaikuttaa palkansaajan havaintoihin ja han myds itse muokkaa

tilannetta kasityksensa ohjaamana (Bakker et al. 2014.)
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Kuvio 1. JD-R -malli.

Vaatimukset Resurssit Vaatimukset + Resurssit
+ _ + + +
Burnout Organisaatioon

sitoutuminen

Tasta syntyy itsensa toteuttavia ennusteita. Sama ilmid on tuttu esim. talouselamastd; ihmiset
aiheuttavat itse asioita, joita vastaan yrittavat taistella. Kun esim. ostovoima olisi saatava
nousemaan valtion talousvaikeuksien vélttdmiseksi, ihmiset alkavatkin pelata tulevaisuutta,
ryhtyvat sadastamaan ja ndin talous alkaa heiketa liian alhaisen kysynnan vuoksi. Esimerkki voi
kuulostaa kaukaa haetulta, mutta mekanismi on sama. Tutkimukset osoittavat (Bakker et al.
2004), ettd palkansaajat, jotka kokevat stressié tai eivét ole erityisen sitoutuneita, saattavat
omien organisaatiokayttdytymismuotojensa tuotoksena tulla luoneeksi lisdvaatimuksia ja
vahenténeeksi resurssejaan. Tasta ei olekaan pitkd matka kuormituksen pitké&aikaistumiseen,

mika puolestaan johtaa uupumukseen.

Uupuneet jadvét helposti tyotavoitteista ja joutuvat ndin helpommin aikapaineiden tai
rooliristiriitojen vietéviksi. Vasyneet ja vaatimusten runtelemat palkansaajat todennakdisesti
kokevat vaatimukset korkeiksi ja viestivét tydtaakkansa suuruudesta, jonka seurauksena he
luovat myds tydymparistoonsa negatiivisuutta (Bakker & Schaufeli 2000). Vahvasti sitoutunut
taas uhkuu toimintatarmoa ja kayttaa tehokkaasti hyvakseen ehképa vahdisempiakin resursseja.
Tatd seuraavat hyvat tyosuoritukset ja palkkiot; resurssit siis aktuaalisestikin lisd&ntyvét. Nama
yksilot saavat usein myds henkildston keskuudessa mukavan tyokaverin maineen asenteensa
johdosta. (Bakker et al. 2014.)

Organisaatiokasitysten subjektiivisuus on hyva esimerkki siit4, millaisia muuttujia vaatimusten,

resurssien ja sitoutumisen valiin kaytdnnodssa tulee. Palkansaajan nakemys organisaatiosta
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edellyttad hadnen omaa tulkintaansa siitd. Tulkinnan kautta konstruoitu kasitys on henkilon
yksilokohtaisten ominaisuuksien ja objektiivisen organisaation vaikutussuhteen tulos. (Bakker
et al. 2014.) Tama on tydn yksilélahtoistd, asennepohjalta tapahtuvaa vaatimuksien ja
resurssien uudelleentulkintaa, jota kutsutaan korrektimmin kasitteell& job crafting eli vapaasti
kaannettynd tyon raatalointi. Job crafting on tyotehtdvien rajojen sek& tyoroolin
uudelleenmadrittelyd ja osoittaa, ettd palkansaajat eivét ole vain passiivisia informaation

vastaanottajia, vaan aktiivisia tyonsé tulkitsijoita ja konstruoijia (Daniels 2006).

Tulevaisuudessa tutkimuksen tulisi pureutua tarkemmin siihen, kykeneekd JD-R -malli todella
tukemaan palkansaajia tarpeeksi tehokkaasti vaatimusten kanssa parjdamisessé, saatavilla
olevien resurssien mobilisoinnissa ja ylipaataan terveena ja tyokykyisena pysymisessa (Bakker
etal. 2006). On nimittdin todettu, ettd JD-R -malli ei kaikissa tapauksissa ole vélttamatta riittava

palkansaajan vaatimusten ja resurssien tasapainon kuvaaja.

Lis&haastetta tuo se, ettd kaikki tyon vaatimukset eivat ole samanlaisia. Tasta syysta voi olla
kaksifaktorisen JD-R mallin sijaan jarkevaa ldhestya aihetta kolmifaktorimallin avulla, jossa
vaatimukset jakautuvatkin kahteen luokkaan; haasteisiin ja haittoihin. Tydn haitat ja haasteet
ovat positiivisesti yhteydessa toisiinsa; oletettavasti siitd syystd, ettd niilla molemmilla on
stimuloivia piirteitd. Resursseihin haitoilla ndyttéisi puolestaan olevan negatiivinen vaikutus.
(Van den Broek et al. 2010.)

Vaatimusten jakaminen haittoihin ja haasteisiin muuttaa tilannetta huomattavasti; haasteet
stimuloivat sitoutumista voimakkaasti, kun haittojen vaikutus sitoutumistasoon on aina ja
yksiselitteisesti negatiivinen (Kuvio 2). Kaksi- ja kolmifaktorimallien parhaat havainnot
yhdistden voitaisiin ajatella sitoutumisen olevan korkeimmillaan, kun palkansaajalle

allokoidaan runsaasti seka haasteita, etta resursseja ja haittojen osuus minimoidaan.
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Kuvio 2. JD-R -malli kolmifaktorisena

Vaatimukset

Resurssit — Haitat — Haasteet
Burnout Organisaatioon sitoutuminen

Resurssit kayttaytyvat kolmifaktoriteoriassa samoin kuin kahdellakin faktorilla. Ovatko ne aina
efektiltddn sitoutumista nostavia? — Ta&man késityksen teorian pohjalta saa. Kutsun tata
resurssideterminismiksi. Erds seikka, jonka jopa kolmifaktoriteoriakin on jattdnyt huomiotta,
on juuri mahdollisuus resurssien kéantymisesta itsedan vastaan. Paras esimerkki tasta on
autonomiataso. Jo edelldkin on tullut esiin, ettd autonomia voi kasvaa myo0s liian suureksi.
Talléin se voikin itseasiassa k&antya haasteeksi: esim. tietotyoldisilla ty0 aika-autonomia
saattaa johtaa tilanteeseen, jossa tyd seuraa mukana jatkuvasti ja tyd- sekd vapaa-ajan

rajanvedot tulevat héilyviksi (Blom, Melin & Py6ria 2001, 193).
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3 Organisaatiositoutuminen ja tyon vaatimustasapaino

3.1 Organisatorisen sitoutumisen synty

ominaispiirteisiin, sosiaalisiin suhteisiin eli johtaja-alaissuhteisiin sekd kollegoiden vilisiin
suhteisiin ja palkansaajan yksilokohtaisiin muuttujiin, joita ovat hdnen véestotieteelliset
piirteensd ja persoonaan liittyvét piirteensd (Steers 1977). Néiden tekijoiden miellet&dan yleisesti

olevan organisaatiositoutumista edeltavid muuttujia.

Nyrkkisdantond sitoutumisen synnyssd voidaan pitdd, ettd palkansaaja haluaa organisaatioon
panostamansa laadun palautuvan myos hénelle itselleen. Olennaista eivdt ole niinkdin
sitoutumisen motiivit; sdéntd pétee affektiivisesti sitoutuneeseen yhtd hyvin kuin jatkuvuutta
tavoittelevaankin. (Pyorid & Saari 2012.) Yksilot tulevat organisaatioon taitojensa,
kompetenssiensa, asiantuntemuksensa ja odotuksiensa kera ja odottavat, ettd nimé tosiasiat
tunnustetaan organisaation puolelta. He odottavat pddsevdnsd ympéristoon, jossa voivat
hyodyntdd kykyjddn ja tyydyttdd perustavanlaatuisia tarpeitaan. Kun organisaatio
vastavuoroisesti antaa tdhan edellytykset ja tyokalut, sitoutumisen todennékoisyys kasvaa. Jos

organisaatio tdssd epdonnistuu, sitoutumisen todennikdisyys laskee. (Steers 1977.)

Tydyhteisoda arvioidaan jatkuvasti tietoisesti ja tiedostamatta. Jokivuori (2002) on kutsunut tata
psykososiaaliseksi mieltamiseksi. Yksilo kalkyloi tydymparistdaan ja -yhteisodan mm. hyvan
tyonjohtoilmapiirin ja johto-henkildstoyhteistyon seka yhteishengen perusteella. Tutkimusten
mukaan esim. tyonjohtoa kohtaan koettu luottamus korreloi vahvasti sitoutumisen kanssa
(Jokivuori 2004, 292). Vliton, rehellinen ja suoraselkéinen johtamistapa tarjoaa palkansaajille
pysyvyyden tunteen ja lieventdd mahdollisia organisaatioymparistdssa esiintyvia
epavarmuuksia siind madarin, ettd palkansaaja sitoutuu niistd huolimatta (Leroy, Palanski &
Simons 2012).
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Palkansaajan arvioivat my6s itse tyotddn ja Kiinnittdvat huomiota sopivaan ma&rddn
autonomiaa, kuormituksen optimaalisen tason toteutumiseen ja mahdollisuuksiin kehittya esim.
tyon haasteellisuuden muodossa. Yksilo sitoutuu sitd vankemmin, mitd paremmin hén kokee
naiden arviointikriteerien tayttyvan. (Jokivuori 2002, 28-30.) Millaisilla konkreettisilla toimilla
organisaatiot sitten voivat vahvistaa tyontekijoidensd sitoutumista? Suomalaiset pitévat
ty6paikan valinnassa tarkeina tyoilmapiiria ja palkkausta, joiden jalkeen eniten arvostetaan
merkityksellisyyttd ja varmuutta tyosuhteen jatkuvuudesta. Kaikkiaan 34 prosenttia
palkansaajista nostaa jalustalle tyon merkityksellisyyden, tyOpaikan arvot ja keskustelevan
ilmapiirin. Stressaaviakin tehtdvid ja haasteita ottaa vastaan 33 prosenttia, mikali saavat
vastavuoroisesti hyvan palkkauksen ja korkean statuksen, kun 28 prosenttia mielii pysyviin
tyosuhteisiin, joissa on alhainen stressitaso. Erityisesti korkeakoulutetut ja vanhemmat
palkansaajat arvostavat tyon merkityksellisyyttd. Nuorimmissa ikaluokissa korostuvat hieman
muita enemmaén taloudelliset edut. (Finanssialan Keskusliitto 2014).

Hyvin tarked resurssi on autonomia. Termill& tarkoitetaan yleisimmin palkansaajan vapautta,
itsendisyytta ja paatosvaltaa omaan tyéhonsa. Autonomian esiintyminen tydnkuvassa nékyy
usein palkansaajan mahdollisuutena vaikuttaa tyon tekemisen tapoihin ja aikataulutukseen.
(Oldham & Hackman 1975.) Kéytdnndsséd se voi pitdd sisdlldan vaikkapa mahdollisuuksia
osallistua tyOtahtiaan tai tdiden jakamista liittyvédn padtoksentekoon. Tutkimukset osoittavat
sitoutumisen heikentyvdn, kun palkansaajalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa tydtahtiinsa
(Lehto & Sutela 2008). Autonomiaa on mahdollista lisiti valtaa jalkauttamalla ja tarjoamalla
lisdd wvastuita. Menestyvien organisaatioiden johtajat kokevat vahvasti, ettd etenkin
vaikutusmahdollisuuksien ryydittdma tiimity6 sekd avoin tiedonkulku ja vuorovaikutus lisdéavét
sitoutumista. (Hautaniemi 2009.) Toisaalta selked tyonjako ja tarvittaessa jamékkékin johtajuus
ovat tarpeellisia. Pelkdstddn autonomian lisddminen ja tyon rikastaminen eivét riitd, vaan niille

on asetettava myo0s rajat. (Turunen 2012.)

Organisaatiot ~ kayttdvat  sitouttamisessa  sosiaalistamistaktiikoita. ~ Niilla  pyritdan
perehdyttdmaan uusi tyontekijd, integroimaan hanet viiteryhmiin ja valittimaan toivottua
kayttadytymismallia. Yksilolle pyritddn myos ik&&n kuin markkinoimaan niitd organisaation
ajattelu- ja toimintatapoja, joista rekrytoidulla on eridva kasitys tai joihin han suhtautuu kenties
piittaamattomammin kuin organisaatiossa olisi suotavaa. Sosiaalistamisprosessilla on havaittu
vahva yhteys sitoutumiseen. (Wiener 1982; Cohen & Veled-Hecht 2010, Simosi 2010.) Yhteys
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johtuu osittain siitd, ettd prosessi toimii tapana jakaa informaatiota ja selkeyttdd rooleja.
Henkilostd kokee organisaation olevan sita kiinnostuneempi heidén eduistaan, mitd enemman
he itse ovat perilla organisaation ndkemyksistd. Organisaatio onnistuu taktiikoilla nostamaan
tyontekijan sopivuustasoa joukkoonsa, mika kasvattaa kiintymysté tyonantajaan. (Cohen &
Veled-Hecht 2010.) Mikali palkansaaja kokee ristiriitaa organisaation arvojen ja omien
arvojensa vélilla, han joko muokkaa arvojaan organisaatiolle soveliaammiksi tai irtisanoutuu.
Suurin osa jaa organisaatioon valttadkseen lahdostéd koituvia kustannuksia. (Cable & Parsons
2001.)

Parhaimmatkaan tuki-, kannustus- tai sosiaalistamisjarjestelmét eivat tosin pelasta tilannetta,
jos tyon sisalto ei ole tyontekijélle miellyttavé tai edes tyydyttava (Steers 1977). Steersin (1977)
mukaan toimenkuva ja sen ominaisuudet kertovat sitoutumistodenndkdisyydestd paljon.
Myo6hemmat tutkimukset itseasiassa osoittavat, ettd ty0 itsessddn saattaa olla jopa parempi
sitouttaja kuin tyoolot, palkitsemisjarjestelmat tai esimiestyo ja ettd nimenomaan itsendinen tyo
edistad organisaatiositoutumista hyvin vahvasti (Viitala 2009). Huomattavaa kuitenkin on, ettd
yksilon tarpeet ja odotukset ovat subjektiivisia ja hyvin moninaisia, mikd mutkistaa

yksinkertaistusten tekemisti. (Steers 1977).

Palkansaajan henkildon liittyvilla ominaisuuksilla on roolinsa. Naiden muuttujien vaikutus on
arvioitu pieneksi ja tasta syystd ne mielletddn deskriptiivisiksi muuttujiksi. Keskinkertainen
yhteys organisaatiositoutumiseen on raportoitu idn seka protestanttisen, uutteran tydetiikan
valilla. Vahva yhteys sanotaan I0ytyneen ainoastaan palkansaajan koetulla, omalla
kompetenssilla — mité patevammaéksi yksilo itsensa siis kokee tydsséén, sité sitoutuneempi han
on tyOpaikkaansa. (Steers 1977.) Yksilotason tekijoitda voidaan katsoa kahdelta kantilta;
yhtaaltd on tehty tutkimuksia palkansaajien demografisen taustan ja toisaalta luonteenlaadun
yhteyksistd sitoutumiseen. Naistd viimeisin on suurempi tekija, mutta rajautuu tamén

tutkimuksen késittelyalueen ulkopuolelle.

Demografisten tekijoiden osalta yhteydet eivat ole voimakkaita, mutta ne ovat todistetusti
olemassa. Naiset ovat keskimaarin hieman miehié sitoutuneempia. lan vaikutus on hieman
selvempi; mitd vanhemmasta palkansaajasta on kyse, sitd vanhempaa on sitoutuminen. (Zajac
& Mathieu 1990; Porter et al. 1974.) 1&n liséksi helpoimmin ovat huomattavissa yhteydet
koulutustasoon, luottamukseen organisaation johtoa kohtaan, tyotyytyvaisyyteen, positiivisiksi
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koettuihin muutoksiin tytsuhteessa ja kollektiiviseen ty0orientaatioon (Jokivuori 2004).
Yksilén sosiaalis-taloudellisen taustan eli tulotason, ammattistatuksen ja koulutuksen
yhteisvaikutuksen sekd organisaatiositoutumisen vélinen yhteys ei ole ollut aiemmissa
tutkimuksissa kovin voimakas (Allen & Meyer 1997, 43).

Koulutuksen ja organisaatiositoutumisen valilla on negatiivinen yhteys; kaikkein
koulutetuimmat sitoutuvat keskimaardisesti heikommin kuin vahemman koulutetut.
Palkansaajien valilla on vaihtelua siind, millaisia resursseja eri koulutustaustaiset yksilot
odottavat. (Steers 1977.) Siind, missé korkeasti koulutetuille tyon sisdlté on merkittava seikka,
alemmin koulutetuille palkka voi olla tirkedmpi sitoutumisperuste (Pyorid & Saari 2012).
Yksilon odotukset nousevat koulutuksen noustessa; korkeasti koulutetut ovat siis organisaation

ndkokulmasta vaikeimpia miellytettidvia (Steers 1977).

Asiantuntijaorganisaatioiden kohdalla on esitetty (Pyorid & Saari 2012), ettd palkansaajien
vahva tyohon sitoutuminen ja organisaatioiden menestys olisivat yhteydessa toisiinsa ja yhteys
olisi vastavuoroinen — menestykselld tarkoitetaan tissd objektiivista tehokkuutta ja
tuloksellisuutta.  Toisaalta on huomattu, ettd organisaatiositoutuminen on korkeimmin
koulutetuilla ja ammattiluokkien ylemmissi statuksissa vahdisempad, silli nima ryhmaét ovat
usein keskittyneempid ammattiinsa tai tyotehtdviinsd kuin organisaatioon. Professioon liittyva
sitoutuminen kuitenkin korreloi organisaatiositoutumisen kanssa eli tyonantajan tarjotessa

tukea ammatilliseen kehitykseen, myos kiintymys organisaatioon kasvaa (Steers 1977 ).

Empiirinen néyttd antaa aihetta pohtia, mikali jotkin vaestOlliset tekijat vaikuttavat
sitoutumistasoon ryhmind. Esim. palkansaajan idn, organisaatiojasenyyden keston ja
ammattistatuksen vaikutukset on joskus todettu varsin hankalasti yksiloitaviksi. (Steers 1977.)
Kyseiset tulokset on saatu aikana, jolloin oli yleisempaa tydskennelld nykyistd huomattavasti
kauemmin samassa tyOpaikassa. Luonnollisesti organisaatioissa pisimpdan olleet ovat
odotettavasti myos saavuttaneet sielld korkeamman tai ainakin varmemman aseman — ndma
tekijat eivét siis ole edes loogisesti erotettavissa, koska niiden Vélilld on riippuvuussuhde.
NyKyisin puolestaan ei korkean aseman saavuttamiseksi varsinkaan yrityssektorilla tarvitse
tyoskennelld samassa organisaatiossa pitkdan, vaan referenssiksi korkean statuksen

saavuttamiselle riittad lukuisissa muissa organisaatioissa kartutettu osaaminen.
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3.2 Tyopaikkaan kiinnittymisen vaikutuksia

Miksi organisaatiot ylipdétddn tahtovat sitoutunutta tydvoimaa? Eikd tyotehtdvddn ja
professioon kiinnittyneisyys olisi riittivd ominaisuus tuomaan organisaatioille kilpailuetua?
Vastaukset ovat hyvin erilaisia riippuen siitd, mitd organisaatio havittelee. Yrityksilld on
tdhtdimenddn taloudellinen voitto, kunnallisilla ja valtiollisilla organisaatioilla tavoitellaan
laadukkaita palveluita ja tehokasta hallintoa. Padméédrien voidaan tulkita kuitenkin
pohjimmiltaan olevan samansuuntaisia; halutaan laatua ja tulosta mahdollisimman
kustannustehokkaasti. Tadmé& tarkoittaa, ettd sitoutumisen maksimointia perustellaan

taloudellisiin ndkokulmiin, voittoihin tai sddstoihin vedoten.

Organisaatiot poikkeavat toisistaan sen suhteen, miten sitoutunutta henkilost6é ne tarvitsevat.
Lisaksi samankin organisaation sisalla voi olla tassé variaatiota; matalamman osaamistason
madraaikaiset tyontekijat on mahdollista korvata uudella tyovoimalla helposti, sen sijaan
asiantuntijatason vakituisissa tehtévissa pysyvyys ja henkildston sitoutuminen on luultavimmin
organisaation kannalta relevanttia. Palkansaajien vahva sitoutuminen ja organisaation
menestyminen ovat saman kolikon eri puolia. Osaava henkildstd on organisaation tarkein
aineeton paddoma. Hamaréksi tosin j&a, johtaako sitoutuminen menestykseen vai menestys
henkildston sitoutumiseen. Tyéhon sitoutumisella sen sijaan tiedetddn olevan vaikutusta tyon

tehokkuuteen ja tuottavuuteen. (Jokivuori 2002; Pyorid & Saari 2012.)

Menestyksen ja sitoutuneisuuden yhteys on tunnustettu organisaatioidenkin puolelta. Pétevien
henkildiden rekrytointiin ja heidan sitouttamiseensa panostamalla pyritddn takaamaan
toiminnan laatua, tavoitteiden saavuttamista ja yritetddn vastata jatkuvan kehittymisen
haasteeseen (Viitala 2009). Organisaation olisi hyvin hankalaa toimia ilman minkaan tasoista
sitoutumista ja henkildston kiinnittymisen onkin sanottu olevan tydorganisaatiolle jopa
valttaméatonta (Cohen 2003). Tdman voisi ajatella patevan laajemmaltikin niin yrityssektorilla,
kunnissa, valtionhallinnossa kuin jérjestdissd. Erityisen mielenkiintoinen kysymys
organisaatioiden nikokulmasta on, parantaako sitoutuminen palkansaajan suoriutumista

tehtavissddn? Entd onko sitoutumisen luonteella tai voimakkuudella merkitysta?



29

Sitoutuminen nostaa palkansaajan suorituskykyd tyossd (Leroy, Palanski & Simons 2012).
Etenkin sitoutumisen ollessa korkeaa, sen tyypilla ei ole paljoakaan merkitysté; kiinnittymisen
intensiteetin ja tyon laadun vililli on positiivinen yhteys siteen motiiveihin katsomatta.
Sitoutumistyyppi nousee esiin vain niiden palkansaajien kohdalla, joiden sitoutuneisuus on joko
alhaista tai keskinkertaista — tosin erot ovat tissdkin kdytdnnossa pienid (Luchak & Gellatly
2007). Kun palkansaaja identifioituu organisaatioon, hén ei ainoastaan halukas levittimééan
organisaatiosta positiivista kuvaa ja kehumaan sitd julkisesti, mutta myods suhtautuu
positiivisemmin ja sopeutuu helpommin organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin. Sitoutuneet
palkansaajat ovat aktiivisia ja omatoimisia mitd tulee organisaation kehittdmiseen ja sen
hyvéksi toimimiseen. (Leroy, Palanski & Simons 2012.) Toisaalta, kun tarkastellaan
organisaatioon sitoutumista kontekstissaan ja suhteuttaen, nihdain, ettei se ole autuaaksi tekeva
tila. Uusin empiirinen data néyttdisi osoittavan, ettd sitoutumisen kohteella on merkitysti;
tyohonsa sitoutuneet ndyttivit olevan jopa puolet tuotteliaampia toisséén ja viettdvan enemmén
tyOtunteja tehtdviensd parissa kuin organisaatioon sitoutuneet. Niilld sitoutumisen muodoilla
on toki yhteisvaikutuksia ja usein palkansaajat ovat sitoutuneita samanaikaisesti molempiin —

jotkut enemmaén tyohon, toiset organisaatioon. (Becker et al. 2015.)

Téassd kohtaa lience tirkedd erottaa sitoutumisen objektiiviset vaikutukset ja organisaation
tulkinnat niistd. Jalkimmadiset, johtajien uskomukset sitoutumisen tyypeistd, vaikutuksista ja
relevanttiudesta ovat ratkaiseva lenkki, jonka perusteella sitouttamisen tarkeysjarjestys
madrdytyy. Suomen tapauksessa on saatu ndyttod (Hautaniemi 2009), ettd hyvinvoivissa
tyOpaikoissa henkiloston sitoutuminen koetaan tirkedksi ja sithen panostetaan. Sitoutuminen
ndhdddan sekd palkansaajan, ettd organisaation menestyksen ndkokulmasta. Johtajien
kertomusten mukaan sitoutunut tydskentelee hyvin ja luonnollisesti tdstd omistautuvasta
tyovoimasta halutaan pitdd kiinni — varsinkin, kun organisaatio on investoinut henkildstonsa
tyokyvyn ylldpitoon ja kehittymismahdollisuuksiin. Johtajien ndkokulmasta ei olisi jarkevid
ensin kouluttaa osaavaa tydvoimaa ja sitten antaa timén mainion resurssin valua hukkaan. Tésté

syysté organisaatiot ovat kiinnostuneita nimenomaan organisaatioon sitoutumisesta.

Kun palkansaaja kokee organisaation omakseen ja on sisédistédnyt liikkeenjohdollisen idean, hin
ottaa aidosti vastuuta tyostddn ja nidkee osuutensa kontribuoivan suuremmassa mittakaavassa
organisaation menestykseen. Télloin hdn myos kontrolloi itse omaa tydskentelyddn, mika

puolestaan vdhentdd johdon valvonnan tarvetta antaen néin organisaatiolle tehokkuusetuja.
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(Guest 1995.) Téllaista tyokayttaytymistd nimitetd&dn usein johtamiskirjallisuudessa itsensa
johtamiseksi. Sitoutuneet palkansaajat ovat tyOnantajan kannalta ihanteellista tyovoimaa
ahkerina, tunnollisina ja itseltdén paljon vaativina; kun tyo koetaan innostavaksi ja siitd ollaan
ylpeitd, padstdéin samanaikaisesti sekd korkeaan tydhyvinvointiin, ettd saavutetaan korkeaa

tuottavuutta (Hautaniemi 2009).

Toisaalta uutteruuden ja tyoholismin vilinen raja on hdilyvd (Kalimo & Toppinen 1997).
Maédrittelen tissd tyoholismin olevan ylisitoutunutta, miltei pakonomaista tarvetta tehda tyota
yli organisaation asettamien vaatimusten. Tyonteko ei katkea ty0ajan paittyessd, vaan tyo
kulkee tavalla tai toisella mukana my®s vapaa-aikana, usein muun sosiaalisen eldméin
kustannuksella. (Scott, Moore & Micell 1997; Spence & Robbins 1992). Eikd jokaisen
tyOnantajan kannattaisi siis palkata joukkoonsa muutama ylisitoutunut tydholisti? Vastaus on
yksiselitteinen: se olisi venéldistd rulettia organisaation tulevaisuuden kustannuksella. Kaikkein
sitoutuneimmilla ja tyGhonsd syventyneimmilld myds tyduupumuksen riski on suurin (Kalimo
& Toppinen 1997). Kun palkansaaja uupuu, hinen tehokkuutensa ja sitoutumistasonsa ldahtevit
jyrkkadn laskuun, mikd ndkyy suoraan organisaation tuloksessa. (Maslach, Schaufeli & Leiter

2001.) Ylisitoutunut tyontekija voi olla aikapommi.

3.3 Tulevaisuuden tiivistyvat vaatimukset

Suomalaisten kasitykset tulevaisuuden tyoelamastd ovat synkkid. TyoOpaikkakilpailun,
tulospaineiden ja epdvarmuuden odotetaan kasvavan (Kasvio & Réikkonen 2010, 25).
Tydeldma muuttuu jokaisen uuden sukupolven tullessa tyomarkkinoille, silla vanhat tyonteon
tavat on suhteutettava uuteen tydvoimaan. Suomalaisen Y -sukupolven asenteita on kartoitettu
empiirisesti ja tulosten perusteella (Vesterinen & Suutarila 2011) on odotettavissa, ettd
tulevaisuudessa organisaatioissamme tyoskentelee adrimmaisid individualisteja. Identiteetin
rakentaminen tyon avulla tulee entistéd relevantimmaksi, mutta palkansaajat eivat kuitenkaan
suostu tyoelaman orjiksi. Tydnantajan odotetaan luovan paljon joustoja seka tyoaikoihin, etta
tyon tekemisen tapoihin ja kuuntelevan jokaisen palkansaajan yksil6llisia tarpeita. Ylenemista

ei ja&da odottelemaan, vastuullisia tehtvid halutaan nopeasti. Tyodnantajan valinnassa
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kaytetddn entistd enemman arvotason punnintaa ja tyonantajakuva on tdrke&d osa sita.

TyoOnantajaan ei myoskaan sitouduta pitkéksi aikaa.

Alasoini, Jarvensivu ja Mékitalo (2012) ovat tarkastelleet, millainen tyoeldma saattaisi olla
vuonna 2030. Nykyisid tarkkaan rajattuja ja suhteellisen stabiileja organisaatiota ja yksikditd
ennustetaan tuolloin olevan nykyistd vihemman ja johdettavana olisi useista ja monenkirjavista
toimijoista sekd arvoyhteisodistd rakentuva verkosto, jonka jdsenistd vaihtuu nopeaan tahtiin.
Tastéd aiheutuu, ettd organisaation padmairiin, arvoihin ja strategioihin sosiaalistaminen ei ehka
endd onnistu. Siltikin palkansaajilla ja organisaatioilla on oltava jokin, vaikka kenties vain

hetkellinen, yhteinen toiminnan padmaara.

Tulevaisuudessa johtaminen muuttuu hajautuneemmaksi, dialogisemmaksi, hierarkiat
purkautuvat entisestddn ja toiminta on sukupuolineutraalimpaa. Myds tydajat, tyOtavat ja
tyoehdot yksilollistyvdt. Ty0 organisoidaan rationaalisperusteitten periaatteiden sijaan
hyodyntéden sen kulttuurisia piirteitd ja yksildiden erilaisuutta. Kuitenkin tyo vaatii tekijaltdan
suurempaa osallistumista kuin nyt. Johtohenkildiden merkitys vidhenee, joten ns.
rivityontekijoiden vastuu kasvaa ja heiddn tulee kehittdd uudenlaista individuaalipohjaista
yhteisollisyyttd — niin utopistiselta kuin se kuulostaakin. Ty6tehtéviin ja vastuisiin liittyen kyse
ei ole endd vaikutusmahdollisuuksista, vaan vaikutusvelvollisuudesta. Yksilollisten valintojen
tekeminen lisddntyy ja yksittdisten tehtdvien, niiden kokonaisuuksien ja projektien
hallintataitojen merkitys kasvaa seurauksena tyon yksilollisen ja kollektiivisen subjektiviteetin

lisddntymisestd. (Alasoini, Jarvensivu & Mikitalo 2012; Julkunen 2008.)

Suomalaiset mieltdvét tydeldmédn vaatimustason korkeaksi. Milld tavoin sitoutuminen sitten
ilmiond  kéyttdytyy tyokuorman ollessa erittdin  suuri? Tutkimusten mukaan
organisaatiokulttuurit, joissa ihannoidaan ty6td muun eldmin kustannuksella ja kannustetaan
liialliseen tyontekoon, voivat saada palkansaajankin sisdistimddn téllaisen tuloshakuisen
arvopohjan. Vaativa ty0Oympadristd, jossa palkansaajan odotetaan todistavan sitoutumisensa
organisaatioon esim. tekemadlld ty6td kovalla tahdilla tai haalimalla ylityotunteja, altistaa
tyoholismille. (Burke 2001.) Kuten jo edelld on todettu, tySholismi puolestaan lisdd
uupumuksen riskid. Uupumus itsessddn on seurausta pitkdaikaisesta altistumisesta

kuormittavalle tydympéristolle (Scott, Moore & Micell 1997). Ndma ovat esimerkkeja
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vaatimusten kohtuuttomasta tasosta, mutta voivatko vaatimukset my0s stimuloida positiivisella

tavalla ja luoda sitoutuneisuutta? — Téhén tarvitaan resurssien mukaantuloa.

Resursseilla on kaikkein voimakkain positiivinen vaikutus vaatimusten ollessa korkeat (Bakker
et al. 2014). Tam& ei kuitenkaan tarkoita, ettd korkeat vaatimukset itsessaan loisivat
sitoutuneisuutta (Van den Broek et al. 2010). Vastaavasti pelkastddn monipuoliset resurssitkaan
eivét johda sitoutumiseen, vaan palkansaajien tulee kohdata koettelemuksiakin hyddyntaakseen
resurssejaan riittavasti (Bakker, Veldhoven & Xanthopolou 2010). Yhtaalta resurssit ovat
avainasemassa lisdtessaan tyGtehtévistd nauttimista ja organisaatiositoutumista etenkin, kun
tyokuorma on suuri ja ty0 vaativaa (Bakker et al. 2006; Hakanen et al. 2005). Toisaalta pelkat
resurssit ilman vaatimuksia tuottavat vain maltillisen vaikutuksen sitoutumiseen. Vaatimukset

ja resurssit ovat siis symbioosissa.

Korkea vaatimustaso ei ole ongelma niin kauan, kun tyo tarjoaa resursseja (Bakker et al. 2006).
Korkean vaatimustason toista sitoutuneisuus olisikin loogisesti vahéisintd matalapalkkatyssa,
eritoten uustayloristisesti organisoidussa ymparistossa. Naissa tapauksissa resursseja on usein
tarjolla rajatummin hyvépalkkaiseen ty6hon verrattuna. Tutkimusten mukaan (Bakker et al.
2006) tyotavoitteiden saavuttaminen ja perustarpeiden tyydyttdmisen mahdollisuus
nayttdytyvat tarkeind palkansaajille korkeiden vaatimusten vallitessa. P&amaéarien
saavuttaminen koetaan palkitsevaksi. Kun tyd vaatii paljon, resursseja kaytetdan tehokkaasti.
Esim. tyostda saatu palaute tulee todella tarpeeseen, kun yksilo yrittdd parantaa
tyoskentelytapojaan ja tyon stressitekijat koetaan talloin positiivisiksi haasteiksi. On tosin
todettava, ettd resurssit vaikuttavat vahvemmin organisaatiositoutumiseen kuin korkeat
vaatimukset. Palkansaajien taytyy toki sitoutumisen syntymiseksi saada haastetta, mutta sitakin

merkittdvampaa on, etta heilld on laajasti tyokaluja haasteista selviamiseen.

Kun tydolot ovat vaativat, yksildiden on hyddynnettéva tyon resursseja luoviakseen tilanteessa;
tyon haitat kasaantuvat niille, joilla resurssivarannot ovat puutteellisimmat. Esim. palkansaaja,
joka painii korkeiden emotionaalisten haasteiden kanssa, voi mielellaan kayttaa sosiaalisen tuen
resurssia selvitdkseen. Kuitenkin ndin tehdessdan han saattaa koetella kollegoidensa ja
esimiestensd hermoja, tulla ndin vahentaneeksi sosiaalisen tuen resurssiaan ja lopputuloksena

lisata alttiuttaan tyon haittojen negatiivisille vaikutuksille. (VVan den Broek et al. 2010.)
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Tyon haitat lisddvat uupumisen riskid ja vahentavat tydintoa, ne ovat aidosti terveyttd ja
toimintakykyé alentavia. Haasteet puolestaan lisdavét tydintoa, mutta eivét kuitenkaan aiheuta
tutkimusten mukaan uupumusta. Tdma havainto ei ole linjassa niiden tutkimusten kanssa,
joiden pohjana on kaytetty kaksifaktorimallia. Voidaankin pé&atelld, ettd tyOtaakan seké&
kognitiivisten sekd emotionaalisten vaatimusten ja uupumisen vélilla on negatiivinen suhde.
Yksi selitys talle on, ettd haasteet koetaan energiaa kdyhdyttaviksi vasta ajan mittaan. Voi myos
olla, ettd haasteet saavat palkansaajat yrittelidiksi ja aiheuttavat toki vasymystd, mutta eivéat
sisélla haittojen tavoin energiaa koyhdyttavéa efektid, joka aiheuttaa uupumuksen. Mikéli tama
on totta, voitaisiin ajatella, ettd haasteita kuvaa kognitiivisesti vaativissa olosuhteissa
paremminkin kiivastuneen ponnistelun lisaantyminen kuin tydenergian kaikkoaminen. (Van
den Broek et al. 2010.)

Itse ty0 ei ole kuormittava tekija, vaan siihen liittyvét haitat tai liian korkea haastetaso
yhdistettynd resurssien vahyyteen. Esim. alituinen tulosvastuu, epdvarmuuden tunne sek&
johtamisen kokeminen epaoikeudenmukaiseksi ovat téllaisia tekijoita; nykytydéeldman normi
nayttdd usein edellyttdvan tyovoiman olevan kéytettdvissa ja tavoitettavissa laajassa,
abstraktissa mielessd, maarittelemétta tatd normia funktionaalisesti tai ajallisesti. (Siltala 2004,
231, 262, 274-291).
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4 Tutkimuksen lahtokohdat

4.1 Tutkimuskysymykset ja -asetelma

Selvitén henkildstdjohtamis-, autonomia- ja stressitasojen yhteyttd organisaatiositoutumiseen.
Sosiologisesta ndkokulmasta sitoutuminen on niin yksilotason prosessi kuin ryhmaprosessikin
ja palkansaajien kayttdytyminen tydmarkkinoilla sek& -organisaatioissa luo koko yhteiskuntaan
ulottuvia vaikutuksia. Palkansaajien tydpaikoissa arvostamat piirteet kristallisoivat jotakin
olennaista ihmisten mentaliteeteista, kunkin aikakauden luonteesta ja yhteiskunnallisesta
mielentilasta. Persoonattomaan instituutioon luodaan henkildstéjohtamisen vélityksell& henki
jakulttuuri, organisaatio onkin ikdaan kuin yhteiskunta pienoiskoossa. Tyoeldmassa palkansaaja
voi itse paattad, millaisen “pienoisyhteiskunnan” jdsenend hin tahtoo olla ja millaisiin olemisen
ja tekemisen tapoihin samaistua. Nama valinnat on syyta ty0antajasektorin ottaa vakavasti,

mikali osaavasta tyovoimasta halutaan pitaa kiinni ja turvata toiminnan jatkuvuus.

Sitoutuuko palkansaaja tyOpaikkaansa henkiloston riittdvdn huomioimisen vai sopivan
kuormitustason ja vaikutusmahdollisuuksien siivittdmédnd — tai kenties tekijoiden
yhteisvaikutuksesta? Entd millaiset tasot ovat optimaalisia samalla sekd palkansaajalle, ettd
tyonantajalle? Toisin sanoen etsin mallia, jossa palkansaajan stressi on alimmillaan

samanaikaisesti organisaatiositoutumisen ollessa maksimissaan.

Teoriataustan pohjalta odotan henkiléstdjohtamisella olevan vahva positiivinen yhteys
organisaatiositoutumiseen (esim. Bakker et al. 2014; Jokivuori 2004; Pydria ja Saari 2012).
Epéilen henkilostojohtamisen olevan merkittavin sitoutumisen rakennuspalikka tassa
asetelmassa. Kun henkil6stosta huolehditaan, heidan panoksensa huomioidaan ja palkansaajat
kokevat esimiestyon kautta valittyvén arvostuksen seka tuen, kiintyminen organisaatioon
kasvaa. Autonomian yhteyden ennustan olevan positiivinen ja keskinkertainen,
henkilostdjohtamista heikompi. Autonomiaa allokoimalla organisaatio antaa palkansaajalle
tyokaluja tehtdvastd suoriutumiseen ja osoittaa luottavansa henkilostoonsd, jolloin

palkansaajien side tyopaikkaan lujittuu (Esim. Hautaniemi 2009; Lehto & Sutela 2008; Bakker
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et al. 2014; Tuominen & Pohjakallio 2010). Stressi lienee pessimistisimmassa tulkinnassaan
sitoutumista laskeva haittatekijd, luultavasti se kayttaytyy ndin ollessaan liiallista.
Ylikuormittuminen merkitsee palkansaajan vasymistd, jonka seurauksena han ei endéd yhdistéa
tyOpaikkaansa positiivisiin kokemuksiin ja sitoutuminen laskee. Arvioin liiallisella stressilla
olevan pienehkd tai keskisuuri negatiivinen yhteys sitoutumiseen. Uumoilen hallittavan
stressitason luokittamisen olevan hankalampaa. Stressi voi pienessa maarin sparrata
tyosuoritusta, mutta vastauksissa esiintynee hajontaa johtuen persoonallisuuspiirteista, joita ei
tassé asetelmassa késitellda. Stressi voi siis esiintyd myos haasteena, jolloin yksilo kokee sen
stimuloivana, mahdollisuutena kykyjensa nayttamiseen. Talloin tyon palkitsevuus heijastuu

sitoutumiseen tasoa nostaen. Tama tuskin nakyy aineistossa kovin selvasti.

Henkildstdjohtaminen on yksi suurimmista tekijoista sitoutumisen taustalla, joten sen valinta
tutkimukseen on varsin looginen paat6s. Autonomia taas on valikoitunut selittajaksi johtuen
ensinnadkin sen saamasta painoarvosta aiemmassa tutkimuksessa. Etenkin pohjanani toimivassa
JD-R -teoriassa autonomialla on suuri rooli. Toisekseen kyseessd on ajankohtainen tyéelamén
piirre: autonomian lisdédntyminen tyonkuvissa on palkansaajan nédkokulmasta erds viimeisen
kahden vuosikymmenen suurimmista muutoksista lansimaisessa tytelaméssa ja sama kehitys
nayttad jatkuvan edelleen. Stressi puolestaan kuvaa JD-R -teorian mukaista sitoutumisen

vastavoimaa. Pitkittyessadn se johtaa mallin mukaan uupumukseen.

Organisaatioldhtdinen henkildstdjohtamisresurssi nostanee organisaatioon sitoutumista eniten
yhdistettynd tyonkuvaan liittyvd&n autonomiaresurssiin, autonomian kuitenkin tuoden vain
vahan lisdnostetta henkilostojohtamisen ollessa péédosassa (Esim. Bakker et al. 2014).
Muuttujilla saattaa olla liséksi yhteisvaikutusta. Korkeimman sitoutumistason malli lienee
sellainen, jossa autonomiaa on keskinkertaisesti, henkilostéjohtaminen on korkealla tasolla ja
stressi hallittavissa (Esim. Bakker et al. 2014;.Bakker et al. 2007; Blom, Melin & Pydria 2001).
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Kuvio 3. Tutkimusasetelma.

Organisaatiolahtoiset tekijat Tyonkuvaan liittyvat tekijat

Henkilostojohtaminen TyOstressi Autonomia

Sitoutuminen

Ylikuormitus : .
organisaatioon

v

Burnout

Tutkimusasetelmassani (Kuvio 3) voidaan nahda JD-R -teorian pohjalta henkildst6johtaminen ja
autonomian muodostavan yhdessd tyon resurssit, stressi taas on luokiteltavissa tulkinnan
mukaan joko haasteeksi tai haitaksi. Nyt luokitus on kuitenkin tehty toisella tavalla lukien
henkilostojohtaminen organisaatioldhtoiseksi selittdjéksi ja autonomia tyonkuvaan liittyvaksi
selittdjaksi. Stressin alkuperdd emme aineistossa tiedd, silld tutkittavien joukko on
heterogeeninen. Téstd syysti se asettuu kahden uuden kategorian risteykseen. Selittdjét johtavat
tasoistaan, mahdollisista yhteisvaikutuksistaan tai véliin tulevista muuttujista riippuen joko
sitoutumiseen tai ylikuormitukseen. Viimeisimmén jatkumona on tutkimusten mukaan burnout;
tdmaéan yhteyden tarkastelu kuitenkin rajautuu tutkimuskehykseni ulkopuolelle ja onkin kuviossa
vain tapahtumapolkujen havainnollistamiseksi. Autonomian noustessa maksimiinsa se saattaa
alkaa kayttdytyd haasteen tavoin, samoin stressi -muuttujan kdyttdytyminen haaste- ja

haittakategorioiden vililld riippuu sen tasosta.
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4.2 Aineisto

Kaytossédni on Tydelamén kaytdnnot 2012: tyontekijat -poikkileikkausaineisto, joka on syntynyt
kansainvdlisen MEADOW (Measuring the Dynamics of Organisation and Work) -konseptin
tutkimushankkeena. Kyseessd on EU -rahoituksella kehitetty viline, jolla mahdollistetaan
vertailukelpoisen tiedon saanti tyon ja organisaatioiden muutoksista ja niiden taloudellisista
sekd sosiaalisista vaikutuksista EU -maissa. MEADOW:n lahtokohtana on koota samoista
organisaatioista sek& tyonantajilta, ettd tyontekijoilté tietoja, jotka voidaan yhdistaa toisiinsa.

[aineiston kuvailutiedot. ]

Aineisto kartoittaa mm. palkansaajan ammatillista kehitystd, organisaation henkildstfasioita,
innovatiivisuutta, kehittdmistd, koulutusta, muutoksia, palkkausta, ryhmatyota, tulevaisuutta,
tyaikaa, tyohyvinvointia ja tyokykyd. Haastateltavat on poimittu satunnaisesti niiden
organisaatioiden tyontekijikunnasta, joista on aiemmin saatu vastaus tyonantajatutkimukseen.
Otantaperustana toimi rekisteritieto organisaatioiden palveluksessa vuoden 2010 lopussa
olleista henkilGistd, joista poimittiin satunnaisesti 6365 henkildd. Kysely tehtiin suomen- ja
ruotsinkielisend ja siithen vastasi 1711 henkilod, vastausprosentin ollessa 45,8. [emt.]
Palkansaajien keski-ikd on 41,7 nuorimman vastaajan ollessa 20 -vuotias ja vanhimman 67 -
vuotias. Naisia aineistossa on 51 prosenttia ja miehié 49 prosenttia. Noin puolet (48 %) ilmoittaa
koulutusasteekseen lukion tai ammattikoulun, noin neljéannes (28%) alimman korkea-asteen, 13

prosenttia ylemmaén korkeakouluasteen tai jatkotutkintoasteen ja 11 prosenttia perusasteen.

Tyontekijdt on poimittu ositetulla otannalla yksityisen ja julkisen sektorin organisaatiojoukosta,
jotka tyollistavat vahintdan kymmenen henkil6a (pois lukien maa- ja metsatalous). Yksityisen
sektorin otosta poimittaessa perusjoukko jaettiin osioihin paatoimialojen ja organisaation koon
mukaan. Erillisen otoksen avulla varmistettiin kasvuyritysten riittdva méaré. Julkisen sektorin
organisaatiot edustavat valtion virastoja, kuntasektoria ja evankelisluterilaisia seurakuntia.
Kunnista poimittiin erikseen otokset alle 300:n tyontekijan kunnista, suurempien kuntien
neljdén luokkaan (yleishallinto, sivistystoimi, sosiaali- ja terveystoimi ja tekninen toimi)
jaetuilla hallinnonaloilla toimivista organisaatioista sekd kunnallisista liikelaitoksista.

Yksityisen sektorin toimijoita on 1039 ja julkisen 522. [rinnakkaisaineiston kuvailutiedot.]
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4.3 Muuttujat

Kuvaan organisaatiositoutumisen rakentumista tutkimuksessani kolmen summamuuttujan
avulla, jotka rakennan aineiston kysymyspattereista. N&iden muuttujien lisaksi kaytén
tutkimuksessani kontrollimuuttujina iké&a ja koulutustasoa, joiden jakaumista relevantti tieto
esiteltiin edelld aineiston yhteydessé. Itse sitoutumista hahmotetaan kolmen kysymyksen
valossa. Palkansaajat ovat arvioineet skaalalla 1-4, kuinka totta heille esitetyt vaittamat ovat.
Ensimmadinen vdittdma kartoittaa, tunteeko palkansaaja ylpeyttd jasenyydestédén
tydorganisaatioonsa, ylivoimaisesti suurin osa vastaa myontavasti (Taulukko 1). Toinen selvittéa,
suosittelisiko palkansaaja organisaatiotaan myds kaverilleen, samoin tdhan on saatu paljon
myontavia vastauksia (Taulukko 2). Naméa viestivdat toteutuessaan organisaatioon
samaistumisesta ja uskosta organisaatioon. Kolmannen vaittdman mukaan palkansaaja ahkeroi
tydssddn organisaationsa menestyksen eteen enemman kuin tyorooli velvoittaisikaan. Téhén
kysymykseen ei ole vastattu aivan yhtd usein myontavésti kuin kahteen edelliseen, mutta

ylipaataan suomalaiset ndyttavat olevan silti varsin ahkeraa joukkoa (Taulukko 3).

Taulukko 1. "Tunnen ylpeyttd kertoessani missd tyoskentelen”. aineistossa Tydeldmdn kdytinnot 2012: tyontekijdt

(aallot 1-4).

N %
tdysin samaa mielta 833 49
jokseenkin samaa mielta 676 40
jokseenkin eri mielta 156 9
vai taysin eri mielta? 37 2
Yht. 1702 100

Kyse on organisaation missioon yhtymisestd: vaittdmaan myontavasti vastaava kokee
ty6nantajansa toiminnan tarkedksi. Halu uurastaa tyonantajan eteen enemman kuin tyorooli
velvoittaisi, on oikeammin organisaatiositoutumisen seuraus kuin o0sa itse sitoutumista.
Siséll6llisesti tieddmme ahkeruuden olevan hyvin lahelld organisaatiositoutumista ja tdssé
tapauksessa niputan kolme muuttujaa yhteen. Lisaantynyt ponnistelu tyossa, sitoutumisen

véliton seuraus on organisaatioiden kannalta yksi kiinnostavimmista sitoutuneisuuden
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aspekteista. Sen ajatellaan johtavan kaikkein suorimmin maksimaaliseen tuloksellisuuteen.
Kuvailen téssa tutkimuksessa nimenomaan sen Kkaltaista sitoutuneisuutta, joka nékyy

organisaatioiden tyon tuottavuudessa.

Taulukko 2. "Voisin suositella titd tyopaikkaa myds ystivilleni”. aineistossa emt. (aallot 1-4).

N %
taysin samaa mielta 804 47
jokseenkin samaa mielta 556 33
jokseenkin eri mielta 217 13
vai tdysin eri mielta? 130 8
Yht. 1707 100

Taulukko 3. "Tydskentelen mielellini ahkerammin kuin on tarpeellista jotta tyonantajani menestyisi”. aineistossa

emt. (aallot 1-4).

N %
tdysin samaa mielta 532 32
jokseenkin samaa mielta 809 48
jokseenkin eri mielta 285 17
vai taysin eri mielta? 60 4
Yht. 1686 100

Seuraavaksi tarkastelen tutkimuksen keskeisia selittdvia muuttujia. Henkilostojohtamista
kuvaan palkansaajan antamilla kouluarvosanoilla 4-10 eri johtamisen aspekteille. Ndma ovat
henkilostostd  huolehtiminen, oikeudenmukaisuudesta huolehtiminen sek& johtaminen ja
esimiesty0, joista vastaajat antavat hyvia tai tyydyttdvid arvioita (Taulukot 4, 5 ja 6). Eniten
esiintyvét arvosanat ovat kahdeksan ja seitsemén. Arviot kertovat siitd, kuinka hyvin
henkildstondkdkulma on otettu huomioon organisaation toiminnassa ja silla kuvataan

asetelmassani henkildstéjohtamisen onnistuneisuustasoa.



Taulukko 4. Kouluarvosana henkildstdsta huolehtimiselle aineistossa emt. (aallot 4-10).

N %
4 32 2
5 90 5
6 177 10
7 459 27
8 552 33
9 336 20
10 52 3
Yht. 1698 100

Taulukko 5. Kouluarvosana henkildstosta huolehtimiselle aineistossa emt. (aallot 4-10).

N %
4 47 3
5 75 4
6 196 12
7 444 26
8 589 35
9 290 17
10 53 3
Yht. 1694 100

Taulukko 6. Kouluarvosana oikeudenmukaisuudesta huolehtimiselle aineistossa emt. (aallot 4-10).

N %
4 36 2
5 75 4
6 135 8
7 411 24
8 587 34
9 395 23
10 65 4
Yht. 1704 100

40
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Autonomia rakentuu palkansaajan vaikutusmahdollisuuksista. Vastaajilta on kysytty likert -
asteikolla 1-5, kuinka paljon hén voi vaikuttaa siithen, miti hdnen tyotehtdviinsad kuuluu, missi
jarjestyksessd hdn tyonsi tekee, miten tyot jaetaan tyopaikalla ihmisten kesken sekd kuinka
paljon hin voi vaikuttaa tyotahtiinsa (Taulukot 7, 8, 9 ja 10). Kysymyspatteri kuvaa itsendisyytté
ja sanavaltaa omaan tyonkuvaan liittyviin pddtoksiin. Kokoavasti voidaan todeta, ettd

suurimmalla osalla on néihin tyon aspekteihin vaikutusvaltaa jonkin verran tai melko paljon.

Taulukko 7. "Voitko vaikuttaa sithen mitd tyotehtiviisi kuuluu?” aineistossa emt. (aallot 1-5).

N %
paljon 233 14
melko paljon 510 30
jonkin verran 696 41
vai ei lainkaan? 261 15
ei 0saa sanoa 11 1
Yht. 1711 100

Taulukko 8. "Voitko vaikuttaa tyédtahtiisi?” aineistossa emt. (aallot 1-5).

N %
paljon 226 13
melko paljon 482 28
jonkin verran 708 41
vai ei lainkaan? 286 17
ei 0saa sanoa 9 1
Yht. 1711 100
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Taulukko 9. "Voitko vaikuttaa sithen missd jdrjestyksessd teet tydsi?” aineistossa emt. (aallot 1-5).

N %
paljon 494 29
melko paljon 571 33
jonkin verran 471 28
vai ei lainkaan? 167 10
ei 0saa sanoa 8 0.5
Yht. 1711 100

Taulukko 10. " Voitko vaikuttaa siihen miten ty6t jaetaan tydpaikalla ihmisten kesken? ”” aineisto emt. (aallot 1-5).

N %
paljon 145 9
melko paljon 313 18
jonkin verran 681 40
vai ei lainkaan? 556 32
ei 0saa sanoa 16 1
Yht. 1711 100

Sitoutumisen vastavoimana on stressi. Stressaantunut tuntee itsensd jannittyneeksi,
levottomaksi, hermostuneeksi, ahdistuneeksi tai asiat vaivaavat mielta (Taulukko 11). Kysymys
esitetadn asteikolla 1-5. Oireet kertovat kuormituksesta ja korkealla tasolla ollessaan saattavat

lamauttaa. Aineistossa stressia esiintyy suurimmalla osalla vain vahan tai jonkin verran.

Taulukko 11. ”Stressillid tarkoitetaan tilannetta, jossa ihminen tuntee itsensd jdnnittyneeksi, levottomaksi,
hermostuneeksi tai ahdistuneeksi taikka hanen on vaikea nukkua asioiden vaivatessa jatkuvasti mieltd. Tunnetko

nykyisin tallaista stressia? aineisto emt. (aallot 1-5).

N %
et lainkaan 436 26
vain vdahan 616 36
jonkin verran 474 28
melko paljon 142 8
vai erittdin paljon? 39 2
Yht. 1707 100
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4.4 Metodologia

Edellisessé luvussa esitteleméni summamuuttujat rakennetaan hyodyntiden Cronbachin alfaa.
Sitd kéytetdin mitattaessa mittarin konsistenttia, sisdistd yhtenevyyttd. Néin voidaan mééarittaa
muuttujien keskindisten korrelaatioiden ja lukumaiirdn perusteella muuttujille niitd nipussa
kuvaava tunnusluku. Mittari on sitd yhtendisempi, mitd suurempi on alfan arvo. (Nummenmaa
2011). Summamuuttujilla voidaan niiden rakennuksen jélkeen tehdd normaaliin tapaan

tilastollisia testeja ja mallinnusta.

Tutkin y ja x -tekijoiden suhteita lineaarisella regressioanalyysilld selittden sitoutumista usealla
muuttujalla. N&in mallinnus tuottaa mahdollisimman tarkkoja ja todenmukaisia tuloksia.
Onnistuneen mallin rakentamiseksi tulee tarkastella sen sopivuutta, selitysastetta, selittajien
sopivuutta (regressiokertoimet, merkitsevyystaso ja kollineaarisuus) ja residuaaleja. Jokaisen
mallin avulla pystytéén selittdmaan tietty osa tutkittavan ilmion varianssista ja méérittelemaan
jaannostermit, joita malli ei pysty selittdmaan. Tassa tutkimuksessa raportoin vapausasteilla
korjatun selitysasteen R2, joka antaa realistisimman havainnollistuksen mallin sopivuudesta.
(Nummenmaa 2009, 316-321, 324).

Regressio edellyttdd otoskoon riittdvdd suuruutta. Muuttujien on myds hyva olla
mahdollisimman normaalijakautuneita (Nummenmaa 2009, 315-316). Tutkimuksessani
normaalijakaumaoletus toteutuu itse organisaatiositoutumismuuttujaa lukuun ottamatta, joka
sekaan tosin ei ole normaalisuudesta vield huolestuttavan kaukana. Mallissa olevan muuttujan
poikkeaminen normaalisuusehdosta saattaa aiheuttaa virhettd, mutta tdman virhetyypin
mahdollinen esiintyminen ei vield ole ongelma. Ehdon tayttymattd jadminen nostaa
nollatutkimuksen riskid, mutta se ei kuitenkaan nosta todennakdisyytta havaita analyysissa

ilmigita, joita ei todellisuudessa ole olemassa. (Nummenmaa 2011, 151-152.)

Selittavien ja selitettdvan valilla tulee olla lineaarinen yhteys, mutta y -muuttujat eivat saa
korreloida keskendan kovin voimakkaasti (Nummenmaa 2009, 315-316). Tassa tutkimuksessa
henkildstdjohtaminen ja autonomia ovat teoreettisesti perusteltuja valintoja ja niiden ajatellaan

useimmiten edeltdvdn organisaatiositoutumista. Stressi sen sijaan katsotaan joskus olevan
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sitoutumisen seuraus ja toisinaan liittyvan aivan toiseen kausaalipolkuun, jossa JD-R -teorian
mukaisesti olosuhteet saavat aikaan joko sitoutumista tai kuormitusta. Kéytdnnossé jako ei
kuitenkaan ole ndin selvd. On myds huomattava, ettd harvoin missadn sosiaalitieteen
tutkimuksessa voidaan katsoa, ettd tutkimukseen on saatu sisallytettyd kaikki tutkittavaan
iImioon liittyvat selittajat.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja etiikka

Uskottavan tutkimuksen laatiminen vaatii yhtaaltd tarkoitukseen soveltuvan aineiston ja
toisaalta ammattitaitoisen, velvollisuuksistaan tietoisen tutkijan. Mitd tulee aineistojen
séilytykseen, hyodyntdmiseen, kayton raportointiin ja tietoturva-asioihin, minua sitovat
aineistojen tarjoajan eli  Yhteiskuntatieteellisen tietoarkiston luomat pelisd&dnnot.
Velvollisuuksiini kuuluu lisaksi hyvéaan tutkimustapaan liittyvia konventioita, jotka ohjaavat
ldhdemateriaalin ja aineistojen oikeanlaiseen kasittelyyn sekd oikeaoppiseen tulosten
raportointiin. Jotta analyysin pohjalta voidaan tehda johtopaatoksida, on tutkimusprosessin
eteneminen kuvattava huolellisesti ja todenmukaisesti seka siihen liittyvét valinnat oltava

loogisesti perusteltavissa.

Tutkimuksen reliabiliteetti toteutuu, kun mittari on luotettava. Mittaustuloksen on kuvattava
muuttujien todellisia arvoja. Tulokset eivat saa olla sattumanvaraisia eli tutkimuksen on oltava
toistettavissa: samoilla menetelmilld pitéisi olla saavutettavissa samoja tuloksia kuin
ensikerrallakin tutkimusta suoritettaessa. (Treiman 2008, 242-243.) Kaytan analyyseissa
aineistooni siséltyvaa painomuuttujaa ja olen tarkastanut aineiston poikkeamien varalta. Nailla

keinoilla olen poissulkenut mahdollisia luotettavuuteen liittyvid ongelmia.

Tutkimuksen validiteetti kuvaa mittaamisen oikeellisuutta: mittarin on toimittava tarkoitetulla
tavalla mitaten niitd asioita, joita silld on tarkoitettukin mitattavan. Avainasemassa on
teoriapohjan soveltuvuus tutkimusongelman hahmottamiseen. Tutkijalta edellytetddn selkeéé
ké&sitysta siitd, mita han on tekemassé. Néaihin seikkoihin on vastattava kuvaamalla tutkimuksen
eteneminen, alkuperdiset muuttujat ja niista tehtdvat muunnokset tdsmallisesti. Tutkimuksen

tulee olla linjassa esitellyn teoriataustan kanssa ja myds ulkopuolisten tutkijoiden tulisi pystya
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tulkitsemaan analyysisté saatuja tuloksia samoin kuin niit4 on asianomaisessa tutkimuksessa
tulkittu. (Treiman 2008, 242-243.) Kéytan valmiita aineistoja, joten on tehtdva myénnytyksia
ja kompromissiratkaisuja — samalla on otettava huomioon, etta pienetkin savyerot muuttavat
kuvattavien ilmididen luonnetta. Aineistoni mittaavat tutkimiani ilmiditd epésuorasti.
Validiteetin toteutumiseksi olen esittanyt kuvaillut alkuperdiset muuttujat ja uusien muunnosten

rakennusprojektit mahdollisimman tarkoin ja valinnut teorianpohjan ajatuksella.

Aineistoni on melko kattava ja siitd voidaan tehda koko Suomen tydeldamakenttdd koskevia
yleistyksid. Tutkimuksen eettisyys edellyttdd kuitenkin myos rajoitteiden tunnistamisesta, jota
ylitulkitsemiselta véltytdan. Asetelmaani liittyy hieman tulkinnanvaraisuutta, silla muuttujien

attribuutit ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisensa kanssa; koko organisaatiohan on lopulta
johtamisen muokkaama. Henkildstojohtaminen ja sen onnistuneisuus tai epdonnistuneisuus
voidaan ndhdd kiteytyneend, konkretisoituneena tai foucaultlaista terminologiaa kiyttien
ruumiillistuneena tyonkuvissa. Tyonkuvat vastavuoroisesti konstruoivat henkildstdjohtamista
bottom-up -tyyppisesti, silld johtamisen vadjadméaton ldhtokohta on aina organisaation tila ja
palkansaajat tyonkuvineen sellaisina kuin ne kullakin hetkelld aidosti esiintyvit. Tyonkuvien
resurssi- ja haastetasot peilaavat henkildstojohtamisen arvoja ja painotuksia. Mydskddn
muuttujien jaottelu resursseihin, haasteisiin ja haittoihin ei ole yksiselitteistd. Autonomian ja

stressin kohdalla muuttujien kayttaytymistd voi tdssd vaiheessa vasta arvailla.

Erés yleisempi pohdinnan arvoinen seikka on vastaajien motiivit. Palkansaajat ovat saattaneet
tulkita kysymyksié eri tavoin. Hyva havainnollistus tdstd on organisaatiositoutumisen ja tyShon
sitoutumisen erottaminen. Kun esim. palkansaajalta kysytdén, tydskenteleekd hidn ahkerammin
kuin olisi tarpeen organisaation menestymiseksi, voi organisaatioon sitoutuneen lisdksi yhta
hyvin tyokeskeisen kuvitella vastaavan tdhdn myonteisesti. Tyokeskeinen palkansaaja saattaa
ajatella edistévinsd ensisijaisesti tyon alla olevaa asiaa ja kokea siksi organisaationsa tyon
onnistumisen tirkedksi. Tai ehkd hén ponnistelee lujasti, silli tahtoo ndhdd itsensd
suoraselkédisend tyontekijand saaden tdstd tyOpersoonaansa ponkittdvdd tyydytystd — jolloin
tyOnantajan hyotyminen panoksesta on vain sivutuote. Toisaalta palkansaaja voi tulkita
kysymyksen kirjaimellisesti; vaikka hdn ahkeroisi tyonsé eteen, tiedostaakin hén tekevinsa niin

jostakin muusta syystd kuin organisaation menestymisen vuoksi ja pddtyy vastaamaan
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kysymykseen kieltdvdsti. Mittauksen kohteena eivat ole objektiiviset tosiasiat, vaan
palkansaajien subjektiiviset tulkinnat asiantiloista.

Analyysini on korrelatiivinen, silla regressioanalyysi ei todenna syy-seuraussuhteita. Vaikka
JD-R -teoriassa puhutaan kausaalisista vaikutussuhteista, tdssa tutkimuksessa en voi todentaa x
-tekijoiden edeltdvan ajallisesti tutkittavaa ilmiotd. Samoin kuin henkilgstojohtaminen,
autonomia ja stressi vaikuttavat sitoutumiseen, myos sitoutumisen tasolla on vaikutusta

henkildstdjohtamisen, autonomian ja kuormittuneisuudenkin havaitsemiseen.
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5 Analyysi

5.1 Latentit muuttujat ja aineiston tunnusluvut

Organisaatiositoutumista kuvaava latentti muuttuja rakennettiin kysymyspatteristolla, joka
mittaa palkansaajan samaistumista organisaatioonsa, uskoa sen missioon ja mission
sisdistamista ja kokemusta organisaatiosta hyvana tyopaikkana. Sitoutumisessa on selva DCM
-teorian mukainen, affektiivinen painotus. Muunnosta rakennettaessa huomattiin yksittaisilla
muuttujilla olevan erilainen varianssi. Téllaisessa tilanteessa vaihtelevin muuttuja vaikuttaa
eniten summamuuttujaan. Ratkaisuna kaikki asetelmassa olevat latentit muuttujat
standardoitiin,  jolloin  varianssit tasoittuivat.  Organisaatiositoutumista  kuvaavista
ulottuvuuksista rakennettiin  summamuuttuja ja Cronbachin alfan arvoksi saatiin 0,65.
Odotetusti ahkeruus -muuttujan poistaminen nostaisi alfan arvoa hieman, mutta kuten jo
muuttujien esittelyn ohessa todettiin, tdmé johtuu sen luonteesta ja on tassa tapauksessa

hyvaksyttavaa.

Taulukko 12. Sitoutuneisuustasot aineistossa Tydeldmdn kéiytinnot 2012: tyontekijdt (aallot 1-4).

N %
Korkeasti sitoutunut 946 56
Sitoutunut 514 31
Loyhasti sitoutunut 163 10
Ei lainkaan sitoutunut 56 3
Yht. 1711 100

Sitoutumismuuttuja skaalattiin samalle mittaustasolle (1-4) kuin sen rakennuksessa kéytetyt
alkuperdisetkin muuttujat oli luokiteltu. Syntyneen sitoutumismuuttujan jakauma on portaittain
kasvava ja ylittdd neljannessd luokassa normaalikdyrédn rajan. Muilta osin se mahtuu
normaalijakaumaoletuksen raameihin. Ero ei ole kovin dramaattinen. Muuttuja kertoo

palkansaajiemme olevan erittdin sitoutunutta (Taulukko 12). Peréti 87 prosenttia voidaan
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luokitella joko sitoutuneeksi tai korkeasti sitoutuneeksi organisaatioonsa, I0yhasti sitoutuneita

ja kokonaan sitoutumattomia aineistossamme on 13 prosenttia.

Henkilostdjohtamisen summamuuttuja rakennettiin niin ik&&n Cronbachin alfalla ja se
noudattaa suhteellisen hyvin normaalijakaumaa. Cronbachin alfan Arvo on 0,8, joka on todella
hyva. Syntyneen uuden muuttujan skaala muokattiin vastaamaan organisaatiositoutumisen
skaalaa: valilla 4-10 vaihtelevat muuttujat koodattiin latenttina kokonaisuutena skaalalle 1-4.
Alkuperdisen informaation sdilyttdmiseksi, mutta luokat kuitenkin Kkiteyttden nimettiin
kouluarvosanojen mukaan alkuperdisten muuttujien arvoja 10 ja 9 vastaavat tapaukset
kategoriaan “erittidin hyva”, 8 ja 7 kategoriaan "hyva tai tyydyttdva”, 6 kategoriaan "huono” ja

5 seki neljd luokkaan erittdin huono”.

Taulukko 13. Henkildstdjohtamisen onnistuneisuus aineistossa emz. (aallot 1-4).

N %
Erittdin hyva 538 32
Hyva tai tyydyttava 500 29
Huono 491 29
Erittdin huono 178 10
Yht. 1707 100

Suurin osa palkansaajista arvioi henkildstdjohtamisen olevan organisaatiossaan erittdin hyvaa,
mutta myo6s hyvéd, tyydyttédvéa ja jopa huonoa johtamista esiintyy lahes saman verran (Taulukko
13). Huonon tai erittdin huonon arvion antaa perati 39 prosenttia. Henkildst6johtamisen
aisaparina on autonomia, jonka osatekijoiksi valikoituneet muuttujat nivovat yhteen
palkansaajan vaikutusmahdollisuudet tydssaan. Asteikolla 1-5 vaihdelleista alkuperaisista
muuttujista tiputettiin uudessa muuttujassa pois ryhmé “en osaa sanoa”, jolloin jéljelle jaivat
vain tahan tutkimukseen kayttokelpoista informaatiota tuovat vastaukset. Cronbachin alfan
arvoksi tuli 0,68, joka kertoo muuttujan olevan erittdin onnistunut. Autonomian kanssa
meneteltiin samoin kuin sitoutumismuuttujan kohdalla ja summamuuttuja skaalattiin samoin
kuin alkuperéiset autonomiaa kuvaavat karkimuuttujat on skaalattu, ainoastaan ilman "EOS” -

vastausvaihtoehtoa. Tall6in luokat pysyvét samoina, niille vain on annettu kuvaavammat nimet.
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Taulukko 14. Autonomian jakautuminen aineistossa em¢. (aallot 1-4).

N %
Paljon 179 11
Melko paljon 483 28
Jonkin verran 702 41
Vahan / Ei lainkaan 340 20
Yht. 1704 100

Autonomia -muuttuja on kiitettavasti normaalijakautunut ja sen yhteys sitoutumiseen havaittiin
lineaariseksi testattaessa erilaisia regressiomalleja ennen varsinaista, tassa tutkimuksessa
my6hemmin raportoitavaa regressioanalyysia. Aineiston palkansaajista suurimmalla osalla on
vaikutusmahdollisuuksia tyohonsé jonkin verran (Taulukko 14). Autonomiaa ndyttaa esiintyvén
tyossd yleisesti, mutta useimmiten sitd ei ole kuitenkaan suuria mé&&rid. Ryhmd, jossa
autonomiaa on hyvin véhan tai ei lainkaan, en ehké yllattavankin suuri kattaen hieman vajaan
neljanneksen (20%) tutkituista. Tdma luokka on todennakdisimmin joko rutiininomaista tyota
tekevia tai sellaisia tehtdvia suorittavaa, jossa tarkat standardit ja protokollat ovat tarpeen

ty6turvallisuuden tms. takia.

Taulukko 15. Stressin jakautuminen aineistossa emt. (aallot 1-2).

N %
Hallittavissa 1526 89
Liiallinen 181 11
Yht. 1707 100

Stressitasot ovat aineistossa kohtuulliset (Taulukko 15). Asteikkoni mukaan perati 89:lla
prosentilla stressid on vahan, ei lainkaan tai jonkin verran — hallittavissa méaérin. Stressi -
muuttuja on asetelmassani alkuperdinen, ei-latentti ilmié. Autonomian tavoin myos
stressimuuttujaan poimittiin vain relevantti informaatio. Vastauksista “en osaa sanoa” -
vaihtoehdon valinneet pudotettiin ja stressista tehtiin dikotominen muuttuja niin, ettd melko
paljon tai erittdin paljon stressia kokeneet niputettiin samaan ryhmaan. Toiseen ryhmaan

sijoitettiin henkilot, jotka eivat kokeneet stressid joko lainkaan, kokivat sitd vain véhan tai



50

jonkin verran. Ndin meneteltiin siita syyta, ettd stressin ja sitoutumisen yhteydessa havaittiin
mutka ennen varsinaista analyysia tehtdvia regressiotestauksia ajettaessa. Stressin rooli siis
nousi aineistosta esiin vasta sité esiintyessé paljon ja informaation tiivistamisella selkeytettiin
lopullista, raportoitua analyysia. Muiden selittdvien muuttujien suhteen yhteyksia
sitoutumiseen kohdellaan ensimmadisissé analyysivaiheissa lineaarisina, jonka jalkeen vasta

syvennytéaan interaktioiden avulla mahdollisiin eridvyyksiin.

Tarkastelen organisaatiositoutumista seuraavaksi selittdvien muuttujien ja véestollisten
taustatekijoiden valossa. Taustamuuttujasta toiseen ei lainkaan sitoutuneiden marginaalinen
joukko pysyy suuruusluokaltaan hyvin samana ja sen vaihtelut demografisten ominaisuuksien
mittareissa ovat hyvin vahdiset. Tama viittaa siihen, ettd kyseessd on luultavasti sama
ihmisryhma tilastosta toiseen. Taustalla on todennédkdisesti méaéraaikainen tydsuhde tai kyseiset
palkansaajat saattavat olla niistd muutamasta aineiston organisaatiosta, joilla menee

taloudellisesti varsin huonosti ja ilmapiiri on tydyhteisossé varmasti hyvin epévakaa.

Taulukko 16. Organisaatiositoutuminen ian mukaan aineistossa emt. (%) (N=1711).

20-30v. 31-40v. | 41-50v. | 51v.jayli
Korkeasti sitoutunut 53 56 54 58
Sitoutunut 33 32 29 30
Loyhasti sitoutunut 11 9 13 9
Ei lainkaan sitoutunut 3 3 4 3
Yht. 100 100 100 100

Khi2 9.10, vapausasteet 9, p>0.05

Aineiston sitoutumisjakaumat eivat paljasta suuria eroja sukupuolten valilla. Naiset ovat
aavistuksen miehiéa sitoutuneempia, ero ei ole tilastollisesti merkitseva (p>0.05). lIkdkaan ei ole
tilastollisesti merkitsevaa (p>0.05). lan mydta sitoutuneisuustaso nousee hieman, mutta efekti
on néhtdvissé ainoastaan korkeasti sitoutuneiden luokassa (Taulukko 16). Havainto tukee teorian
I0ydoksia siitd, ettd tyouran lahetessa loppuaan yksilot ovat usein viettdneet vuosia samassa
organisaatiossa ja néin sitoutuneet suuremmalla todennakdisyydelld. k& ei tarjoa juurikaan
muita mielenkiintoisia ilmiditd; ruuhkavuosien vaikutus on nahtévissd pienend nousuna

sitoutumisessa, mutta sisallllisesti talla ei ole juurikaan merkitystd. Koulutustasossa
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suurimmat vaihtelut ovat korkeasti sitoutuneiden ryhmaéssé: sitoutuneimpia ovat matalimmin
koulutetut ja tasot laskevat koulutusasteen kasvaessa (Taulukko 17). TAmé viittaa teoriaosassa
todettuun ilmiéon: mitd korkeampi koulutus palkansaajalla on, sitd todennakdisemmin han
saattaa olla sitoutunut tyonkuvaan organisaation sijaan. Myods koulutustaso korreloi huonosti

sitoutumisen kanssa (p>0.05).

Taulukko 17. Organisaatiositoutuminen korkeimman saavutetun koulutustason mukaan aineistossa emt. (%)
(N=1711).

. Alempi Ylempi
Perusaste | Keskiaste korkea-:ste korkea-gste
Korkeasti sitoutunut 59 55 56 55
Sitoutunut 31 29 32 31
Loyhasti sitoutunut 6 12 10 11
Ei lainkaan sitoutunut 4 3 2 3
Yht. 100 100 100 100

Khi2 8.59, vapausasteet 9, p>0.05

Taustatekijoistd siirrytddn X -muuttujien ja sitoutumisen suhteisiin. Organisaatioissa, joissa
henkildstojohtaminen on erittdin hyvalla tasolla, on kiistattomasti suurin osa henkil6stosta
korkeasti sitoutunutta (78%) (Taulukko 18). Samoin tydpaikoissa, joissa henkildstdjohtamisessa
on onnistuttu hyvalla tai vahintaan tyydyttavalla tasolla, ovat palkansaajat suurimmaksi osaksi
erittain sitoutuneita (60%). Johtamisen ja henkildstoresurssien huomioimisen taytyy olla peréti
jo huonolla tasolla, ennen kuin sitoutuneisuus laskee korkeatasoisesta keskivertotasolle — tulos
on melkeinpd vyllattdva. Ainoastaan erittdin huonoissa henkilostéjohtamisen oloissa
sitoutuneisuus jaa keskitason alle. Tamé kertoo, ettd suomalaisilla on paljon karsivéllisyytta

tyonantajiaan kohtaan, eika side tyopaikkaan ole tulilinjalla aivan pienesta.
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Taulukko 18. Organisaatiositoutuminen henkildstéjohtamisen mukaan aineistossa emt. (%) (N=1707).

Prosentuaaliset jakaumat, khin nelid -testi.

Erittain Hyva tai Erittain
s i s Huono

hyva tyydyttava huono
Korkeasti sitoutunut 78 60 43 15
Sitoutunut 19 32 40 33
Loyhasti sitoutunut 2 7 14 35
Ei lainkaan sitoutunut 1 1 3 17
Yht. 100 100 100 100

Khi2 441.9, vapausasteet 9, p<0.001

Palkansaajan ollessa korkeasti sitoutunut todennékgisyys siihen, ettd hénell& on myos paljon
autonomiaa, on hyvin suuri (Taulukko 19). Keskitasoisesti sitoutuneilla sen sijaan on useimmiten
jonkin verran vaikutusmahdollisuuksia tyohénsa. Mikali organisaatio, jossa on allokoitu
autonomiaa henkilostolle vain hyvin vahan, paattaisi lisatd sitd aimo annoksen jokaisen
tyénkuvaan, onnistuisi se sitouttamaan noin neljanneksen tyovoimastaan, joka ei vield ole
tyonantajaansa kiintynyt. Silmiinpistdvaa kuitenkin on, ettd jopa niisté, joilla autonomiaa on
hyvin véhan, on silti ylipaatdén sitoutuneita peréti 74 prosenttia, korkeasti 44 prosenttia.
Autonomian puute ei siis sabotoi sitoutumista. Stressin suhteen tulokset ovat loogisia (Taulukko
20). Yksilot, joilla stressi on vahdista tai ylipaataan hallittavalla tasolla, ovat kaikkein
todenndkdisemmin korkeasti sitoutuneita. Stressid taytyy olla jo paljon, ennen kuin
sitoutuneisuus laskee korkeimmasta luokasta keskinkertaiseen. Toisaalta palkansaaja, joka on

sitoutumaton, kokee stressin liialliseksi erittain suurella todennakdisyydella.

Organisaatiositoutuminen korreloi odotetusti kaikkein vahvimmin henkiléstdjohtamisen kanssa
viitaten hieman keskinkertaista suurempaan yhteyteen naiden kahden valilla (korrelaatio tasolla
0.45). Autonomian vaikutus on puolet pienempi (korrelaatio 0.24) ja stressin ja sitoutumisen
valilta 16ytyy negatiivinen korrelaatio (-0.21), joka on autonomiasta vieldkin pienempi. Jotta
voisimme perehtyd tarkeimpien selittdjien rooleihin tarkemmin, on saatava tietoa

korrelaatioiden merkitsevyystasoista.
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Taulukko 19. Organisaatiositoutuminen autonomian mukaan aineistossa emt. (%) (N=1704). Prosentuaaliset

jakaumat, khin neli¢ -testi.

Vahan tai ei Jonkin Melko .
R . Paljon
lainkaan verran paljon
Ei lainkaan 7 3 2
Loyhasti sitoutunut 19 11 6
Sitoutunut 30 36 27 18
Korkeasti sitoutunut 44 50 65 78
yht 100 100 100 100

Khi2 115.0, vapausasteet 9, p<0.001

Taulukko 20. Organisaatiositoutuminen stressitason mukaan

jakaumat, khin neli¢ -testi.

Hallittavissa | Liiallinen
Korkeasti sitoutunut 59 31
Sitoutunut 30 38
Loyhasti sitoutunut 9 22
Ei lainkaan sitoutunut 2 9
Yht. 100 100

aineistossa emt.

(%) (N=1707). Prosentuaaliset

Khi2 74.7, vapausasteet 3, p<0.001

Kuviosta 4 nahdaén sitoutumisen ja henkildstojohtamisen vélilla olevan keskisuuri, positiivinen
yhteys. Muuttujan kategorioiden véliset erot ovat tilastollisesti merkitsevid. Vaihteluvélit ovat
pienet, mikd kertoo hyvasta ennustevoimasta. Autonomian ja sitoutumisen kuvio varmistaa
myaos, ettd autonomiatasojen valiset erot ovat tilastollisesti merkitsevié (Kuvio 5). Stressin ollessa
litallisella tasolla, sitoutumistasoissa on jonkin verran hajontaa ja ennuste ei ole aivan yhta
tarkka kuin kahden aiemman selittajan kohdalla. Kuviosta kuitenkin havaitaan, ettd stressin ja
sitoutumisen valilla on negatiivinen yhteys. Hallittavissa olevan ja liiallisen stressitason valinen

ero on tilastollisesti merkitseva. (Kuvio 6.)
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Kuvio 4. Sitoutumisen ennustetut arvot henkildstdjohtamisen mukaan, 95% vaihteluvélit. Aineisto emt.
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Kuvio 5. Sitoutumisen ennustetut arvot autonomian mukaan, 95% vaihteluvalit. Aineisto emt.
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Kuvio 6. Sitoutumisen ennustetut arvot stressin mukaan, 95% vaihteluvalit. Aineisto emt.

3.6

34
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5.2 Lineaarinen regressio

Regressioanalyysi toteutettiin vaiheittain lisédméallad uusia selittdvia malleja, joihin otettiin
mukaan tarkasteltavat faktorit yksi kerrallaan (Taulukko 21). BIC -arvo osoittaa kaikki selittdjat
sekd kontrollimuuttujat sisaltdvdn mallin olevan paras kuvaamaan sitoutumista. Selvésti
suurimmassa roolissa sitoutumisen rakentumisessa on henkildstdjohtamisen taso, joka
noustessaan lis&a sitoutumista tilastollisesti merkitsevall4 tavalla mallista toiseen. Efektin
voidaan katsoa olevan jo siséllollisestikin merkittava. Autonomia niin ik&an nostaa sitoutumista
lisddntyessdan, mutta tilastollisesti merkitsevéksi sen rooli osoittautuu vasta palkansaajalla
ollessa paljon tai vahintaan jonkin verran vaikutusmahdollisuuksia. Stressi laskee sitoutumista,
kun palkansaaja kokee kuormitusta melko paljon tai paljon. Tastd pienempia stressitasoja

palkansaajat kestavéat hyvin.



Taulukko  21.

Henkildstdjohtaminen,

56

autonomia ja

stressi  organisaatiositoutumisen

selittajing,

kontrollimuuttujina ik ja koulutus. Lineaarinen regressio, selitysaste, BIC, estimaatit ja suluissa estimaattien
keskivirheet. Aineisto emt. (N=1556).

Malli 1 Malli 2 Malli 3 Malli 4
Koul. perusaste 0 0 0 0
() () () ()
Koul. keskiaste -0.055 -0.064 -0.060 -0.061
(0.068) (0.059) (0.059) (0.058)
Koul. alempi kork. 0.020 -0.052 -0.049 -0.035
(0.073) (0.064) (0.063) (0.063)
Koul. ylempi kork. -0.038 -0.104 -0.104 -0.087
(0.084) (0.073) (0.073) (0.072)
20-30v. 0 0 0 0
() () () ()
31-40v. 0.021 0.073 0.070 0.068
(0.073) (0.064) (0.063) (0.062)
41-50v. -0.060 0.049 0.040 0.045
(0.070) (0.061) (0.060) (0.060)
51v.ja-> 0.063 0.132" 0.124" 0.127"
(0.067) (0.058) (0.058) (0.057)
HR erittdin huono 0 0 0
() () ()
HR huono 0.789"" 0.764"" 0.732™
(0.063) (0.063) (0.062)
HR hyva/tyydyttava 1.055™" 1.018™ 0.967"""
(0.061) (0.061) (0.061)
HR erittdin hyvi 1.311°" 1.236™ 1.182™"
(0.061) (0.062) (0.062)
Aut. vdhan/ei ole 0 0
() ()
Aut. jonkin verran 0.091 0.073
(0.048) (0.047)
Aut. melko paljon 0.203™" 0.177°""
(0.052) (0.051)
Aut. paljon 0.356™" 0.334™"
(0.067) (0.067)
Stressi hallittavissa 0
()
Stressi liiallinen -0.302°"
(0.057)
vakiotermi 3.427°" 2.435™ 2.348™ 2432
(0.082) (0.087) (0.090) (0.091)
R? 0.006 0.249 0.266 0.279
BIC 3734.1 3319.4 3307.2 3286.2

*p<0.05 " p<0.01, "™ p<0.001
- Referenssind peruskoulutaso
- Referenssind 20-30 v.

-ee Referenssind huonoin henkildstdjohtamisen taso
-ee- Referenssind alhaisin autonomiataso
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Kun autonomian, stressin, koulutuksen ja ian efektit on vakioitu, henkildstdjohtamisen merkitys
maltillistuu aavistuksen verran (Taulukko 21). T&llinkin sen vaikutus sitoutumiseen on erittdin
suuri. Yhdesséd henkildstdjohtamisen ja autonomian tasot, kuormitustaso ja taustatekijat
selittdvat organisaatiositoutumisen varianssista selitysasteen mukaan 27,9 prosenttia, joka on

todella suuri osuus.

Koulutuksen efekti osoittautui hyvin mitattomaksi sitoutumisen taustalla (Taulukko 21).
Ikékohorttien valillakin havaittiin todella vahan vaihtelua, ainoana poikkeuksena 51 -vuotiaat
ja tastd vanhemmat, joilla ik& nosti sitoutumista hieman Naista syista koulutus ja ika jatettiin
seuraavan analyysivaiheen ulkopuolelle, jossa selittdjien mahdollisia yhteisvaikutuksia
tutkittiin interaktioiden avulla. Henkiléstdjohtamisen ja autonomian valilta 16ytyi maltillinen
yhteisvaikutus henkiléstdjohtamisen ollessa huonoa (Kuvio 7). Talldin korkea autonomiataso voi
paikata tilannetta ja tehd& palkansaajasta sitoutuneen, vaikka organisaation panostus
henkilostodan kohtaan ei olisikaan kovin onnistunutta. Henkildstojohtamisen ollessa
onnistunutta tai vahintaan tyydyttavad, autonomia ei tuo enaa paljoa lisdpotkua eika silla ole
painoarvoa; sitoutumistaso on joka tapauksessa korkea. Kun henkildstéjohtaminen on erittdin
huonoa, autonomian tuoma paikkaava efekti ei ole tarpeeksi voimakas ja se tuo vain aavistuksen

nousua sitoutumiseen.

Autonomian ja stressin suhde ovat monimutkaisempi ja niiden vélilla on havaittavissa selvempi
yhteisvaikutus (Kuvio 8). Liiallinen stressi laskee sitoutumista rankasti, ellei autonomiaa 16ydy
tyonkuvasta jo paljon. Sitoutuminen on alimmillaan, kun palkansaajalla ei ole lahes ollenkaan
vaikutusmahdollisuuksia tydhdnsé tai kun niitd on vain jonkin verran. Melko paljon autonomiaa
raportoineet ovat sitoutuneempia kuin ne, joilla sitd on tastd véhemman ja télla tasolla olevat
voidaan jo luokitella kiinnittyneiksi organisaatioihinsa, vaikkakaan ei korkeatasoisesti.
Silmiinpistavaa on, ettd autonomian efekti on henkildstéjohtamisen efektiin verrattuna
alisteinen. Mikali organisaatiota johdetaan hyvin, ei autonomian tasolla kikkailemalla saavuteta

juurikaan lisaa sitoutuneisuutta.

Stressid voi luonnehtia jo haitaksi, kun sen taso on korkea. Vahemmassd mééarin kyse lienee
haasteesta. Suurimmalla osalla aineistosta on stressid ainakin hieman ja siltikdan tata

havainnollistava kayra ei osoita sitoutumistason olevan suinkaan huono (Kuvio 9). Kun yksil6lla
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on paljon autonomiaa ja han samanaikaisesti tuntee ty6ssddn hitusen kuormitusta,
sitoutumistaso on korkeimmillaan. Autonomia onnistuu jonkin verran paikkaamaan korkean

stressin aiheuttamaa sitoutumisen laskua.

Kuvio 7. Henkilostdjohtaminen ja autonomia organisaatiositoutumisen selittdjind, interaktio. Ennustetut

marginaalit, 95% vaihteluvéli. Lineaarinen regressio. Aineisto emt. (N=1701).

o

T T T T
Erittain huono Huono Hyva/Tyydyttava Erittain hyva

—&—— Vahan/ Eilainkaan —&—— Jonkin verran

—=—— Melko paljon Paljon

Myos stressilla ja henkilostdjohtamisella on yhteisvaikutus (Kuvio 9). Henkildstéjohtamisen
ollessa huonoa, tyydyttavaa tai hyvaa, liiallinen stressi laskee sitoutumista huomattavasti.
Henkilostojohtamisen on oltava erittdin hyvaa, ettd korkean stressin negatiivinen vaikutus ei
laskisi sitoutumista. Sitoutumistaso ei silti korkeaakaan stressia koettaessa ole erityisen huono.
Kun korkeaa stressia esiintyy palkansaajan tydnkuvassa, henkildstojohtaminen on
autonomiaakin parempi sitoutumistason tae. Stressitasoon katsomatta se nostaa sitoutumista
lisddntyessdan. Jopa korkeaa kuormitusta kokiessaan palkansaaja sitoutuu, mikali
henkildstdjohtaminen on tasoltaan edes tyydyttavaa. Itseasiassa henkilostdjohtamisen tulee olla
todella huonolla tolalla ennen kuin sen efekti on lilan heikko peittddkseen stressitason
varianssin roolin sitoutumisessa. Ellei stressitaso ole korkea, stressin maaréalla ei ole paljoakaan

merkitysta sitoutumistasoon henkildstéjohtamisen suuren roolin rinnalla.
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Kuvio 8. Autonomia ja stressi organisaatiositoutumisen selittdjind, interaktio. Ennustetut marginaalit, 95%

vaihteluvali. Lineaarinen regressio. Aineisto emt. (N=1701).

315

e}

T T T T
Vé&han / Ei lainkaan Jonkin verran Melko paljon Paljon

—&—— Hallittavissa —@—— Liiallinen

Kuvio 9. Henkildstéjohtaminen ja stressi organisaatiositoutumisen selittdjing, interaktio. Ennustetut marginaalit,

95% vaihteluvéli. Lineaarinen regressio. Aineisto emt. (N=1703).
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6 Johtopiitokset ja pohdinta

Tutkimukseni tarkoituksena oli selvittdd organisaatiositoutumisen rakentumisen taustaa
henkilostojohtamisen ja palkansaajan autonomian seka stressitason avulla. Pohdin myds
yleisemmin sitoutumisen ja ylikuormittumisen rajoja seka organisaatioiden asennoitumista

tyon tuottavuuden ja hallinnan s&atelyyn.

Rakensin tarkastelukehykseni JD-R teorian pohjalta ja aiemmista tutkimustuloksista, joiden
mukaan tarkedd on tyonkuvien resurssi- haaste- ja haittatasapainon saavuttaminen. Kéytin
latenttien selittdjien rakentamiseen Cronbachin alfaa. Sitoutumisen ja selittdjdjoukon suhteita
mallinsin lineaarisella regressiolla sekd interaktioilla. Tulokset osoittavat palkansaajien olevan
hanakasti sitoutuneita, eika tata sidettd horjuteta helpolla. Keskinkertaista sitoutumistasoa ei
ole vaikea saavuttaa, mutta korkean tason sitoutuminen vaatii jo henkilostojohtamisen
onnistuneisuutta. Autonomia toimii henkildstojohtamista tukevana tekijana ja naiden valilla on
yhteisvaikutusta. Stressi vahentdd sitoutumista hieman, mutta palkansaajat osoittautuvat
keskimaarin varsin sitkeiksi; paineitakin kestetdadn, kunhan on tyokaluja niiden hallitsemiseen.

Oletukseni henkildstdjohtamisen merkityksestéd toteutuivat. Vaikka palkansaajan tyonkuva ei
olisikaan ihanteellinen kuormituksen ollessa suurehkoa ja vaikutusmahdollisuuksien ollessa
vahissa, onnistunut henkildstéjohtaminen voi silti saada aikaan korkeita sitoutuneisuustasoja.
Mahdollisimman hallittava stressitaso ja runsas autonomia voivat hieman paikata
henkilostojohtamisessa  esiintyvid  puutteita, mutta  henkilostéjohtamisen  ollessa
pohjalukemissa nekaan eivat tee ihmeitd. Selittdvilla muuttujilla on myds keskenadn

yhteisvaikutusta.

Tulokset ovat suurimmilta osin linjassa teoriaosiossa esitellyn taustan ja aiemman tutkimuksen
kanssa (esim. Bakker et al. 2014; Jokivuori 2002; 2004; Lehto ja Sutela 2008). Yllattavaa on
kuitenkin sitoutumisen vahvuus: sitoutuneisuuden horjumista ei aiheudu kovinkaan véhaisista
syistd, vaan vasta todelliset henkiloston laiminlyonnit saavat palkansaajat varpailleen.

Aavistelut nykytydvoiman muuttumisesta joukoksi laskelmoivia, tydpaikasta toiseen vaihtavia
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projektisurffaajia eivat siis pidd paikkaansa. Suomalaisten tarve ja halu sitoutua

ty6organisaatioonsa on edelleen vahva.

Autonomia on ennusteeni mukaisesti selittdjana toiseksi suurin tekija organisaatiositoutumisen
taustalla, efektiltdan pienehkd. Autonomia nostaa sitoutumista henkilostGjohtamista
taydentdvasti. Uumoilin erittdin korkeiden autonomiatasojen nostavan kuormitustasoa, mutta
aineistossa tdma ei ndyta toteutuvan. Nopea voisi tasta tehdd johtopaatdksen, jonka mukaan
autonomia ei ehké olisikaan niin voimakkaasti kuormitusta aiheuttava tekija kuin on ajateltu.
Tallainen lopputulema olisi liioiteltu. Autonomia on téssa aineistossa mééritelty karkeasti, eika
se tuo esiin vaikutusmahdollisuuksiin sisdltyvid vastuita. Autonomian varjopuolet ja&vét

tutkimuksessani pitkélti havaitsematta.

Aiemmissa tutkimuksissa ja teorioissa autonomia on usein nostettu jalustalle ja sitd on kuvailtu
hyvin kriittiseksi palkansaajan hyvinvoinnin ja sitoutumisen kannalta. Myds yrityssektorilla on
valjastettu autonomian voima kayttoon. Mielenkiintoisena esimerkkind Cannon-Brookes -
niminen yritys meni tassa niin pitkalle, etta organisaatiossa sallittiin palkansaajien tehdéa valilla
tybaikanaan mita tahansa haluavat. Huomattiin, ettd moni alkoi vapaaehtoisesti tehda
tyotehtavia, joita oli lykannyt. Tuloksena syntyi paljon uusia ideoita ja innovaatioita. Tallainen

autonomian kayttotapa onkin yleistymassa suurimmissa ja menestyneimmissé yrityksissa.

Autonomialla on paikkansa paletissa ja oikein kéytettynd silla saadaan aikaan positiivisia
asioita. Tassa tutkimuksessa tahdoin silti hieman problematisoida sen miltei
kyseenalaistamatonta asemaa. Kyseessd on lopulta vain yksi resurssi muiden joukossa.
Autonomialla on tunnetusti ns. kahdet kasvot: liiallinen autonomia voi lisata palkansaajan
tyotaakkaa. Tulosteni perusteella kyseessa on aidosti positiivisella tavalla sitoutumistasoon
vaikuttava tekija, mutta autonomia on voimakkuudeltaan parhaimmillaankin vain hieman alle
keskitason. HenkilGstojohtamisen ollessa huonoa autonomia pelastaa tilannetta vain vahan.
Autonomian korkeiden tasojen relevanttiuden korostamisessa olisikin hyvé kayttdd malttia,
silla henkilstojohtamisen rinnalla sen painoarvo on kaytanndssa yllattavan pieni. Niin kauan,
kun henkilGstod johdetaan onnistuneesti, tydnkuvaan kuuluvat attribuutit, kuten autonomia tai

stressin vaihtelu ovat toissijaista.
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Stressi on teoriataustassa mielletty usein sitoutumisen seuraukseksi, mutta tassa asetelmassa
sitd tutkittiin sitoutumisen oletettujen ennakoivien tekijoiden rinnalla. Valinta tehtiin siita
syystd, ettd loppujen lopuksi kaikki selittdjani ovat sellaisia, joiden voidaan ajatella olevan
my®0s sitoutumisen seurauksia. Kuten edell& on todettu, tietty sitoutumistaso saa palkansaajan
kokemaan tytolosuhteensa tietylld, subjektiivisella tavalla. Palkansaaja lisdksi toiminnallaan

konstruoi ja uusintaa vaatimus- ja resurssitasoja.

Stressin loistaminen poissaolollaan ei ole edellytys korkealle sitoutuneisuudelle. Itseasiassa
saattaa olla, ettd pieni kuormitus kirittd4d palkansaajaa, saa hanet paneutumaan ty0honsa
lujemmin ja pitdm&&n organisaatiostaan enemman. Autonomiataso séatelee stressikokemuksia
hieman, mutta suurin rooli on Kkiistattomasti henkildstdjohtamisella. Korkean tason
sitoutumiselle otollisin tilanne on sellainen, jossa palkansaaja kokee vain véhan kuormitusta,
hénen tyéhonsa kuuluu suurehko méaaré autonomiaa ja ennen kaikkea henkilgstojohtaminen on
laadukasta. Tallainen ideaalitilanne ei kuitenkaan ole kovinkaan yleinen, aineistossani
tilannekuva toteutuu noin neljannesosalla. Se, ettd todellisuus on jotakin aivan erilaista, ei

selvasti ole estanyt palkansaajia sitoutumasta.

Henkilost6johtamisen painoarvoa analyysin tuloksissa luultavasti nostaa tutkimukseni rajattu
nakokulma. Esim. persoonallisuuspiirteet, jotka jaavét teemani ulkopuolelle, ovat suurehko
tekija organisaatiositoutumisessa. Kyse on ns. poisjatettyjen muuttujien harhasta. Kun
selitettdvddn muuttujaan olennaisesti liittyvien tekijoiden vaikutusta ei ole kontrolloitu,
mallissa olevien selittajien varianssi nayttaytyy kenties liiankin voimakkaana. Yleensa
kontrollimuuttujat ovat tekijoind sellaisia, jotka saattavat muuttaa lopputulemaa. Té&ssa
tutkimuksessa on demografisista muuttujista huomioitu aiempaan tutkimukseen tukeutuen ika

ja koulutustaso. Huomion arvoista on, ettd ne korreloivat sitoutumisen kanssa erittéin heikosti.

Tutkimukseni osoittaa, ettd palkansaajien vaestollisten ominaisuuksien rooli on sitoutumisessa
minimaalinen. Mikéli ne olisivat nousseet selvasti esille, tarkoittaisi tdmé, ettd organisaatiot
eivat voisikaan vaikuttaa sitoutumisen syntyyn niin paljon kuin on kuviteltu. Eri-ikéisia, eri
sukupuolten ja koulutustaustojen edustajia olisi talldin palkittava ja sitoutettava eri menetelmin.
Né&in tapahtuukin esim. julkisella sektorilla, jossa edelleen on kédytdssa vanhakantainen
palkkamalli iké&lisineen. Tutkimukseni ei tue tdman Kkaltaista henkildston jaottelua

vaestotieteellisiin ominaispiirteisiin ja ndiden ryhmien kohtelua eri tavoin taustasta riippuen.
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Vaestotieteelliset ominaispiirteet vaikuttavat ensisijaisesti palkansaajan arvoihin ja asenteisiin,
joilla puolestaan voi olla suurempi yhteys sitoutumiseen — mutta suoria vaikutuksia ilman
mediaattoritekijad ei aineistossa ndy. Tutkimukseni vahvistaa empiirisen nayton siitd, etta
tybvoiman sitouttaminen on aidosti mahdollista yksilon demografiaan katsomatta — minka
uskoisi olevan tyénantajille positiivista kuultavaa. On oikeastaan hieman yllattavaakin, kuinka
pieni vaikutus esim. koulutuksella on. Kohortilla on tilastollista merkitsevyyttd vain
vanhimman ikaluokan osalta, joka on hieman nuorempaa joukkoa sitoutuneempaa. Todellisesti
ratkaiseva tekija ei ole niinkdan palkansaajan iké& vaan organisaatiossa vietetty aika, joka on
vanhimmilla yleensa pisin. Mikali sitoutumismittarit nayttavat téhtitieteellisia lukemia,
tarkoittaa se vain, ettd muut ovat jo ehtineet hypétd Kyydista kaikkein vanhimpien

tyontekijoiden jaadessd organisaatioon.

Sitoutumisen tutkimisesta tekee kimuranttia se, ettd postmodernin palkansaajan kiinnittyminen
tyopaikkaan on asia, joka pitdéd kyseenalaistaa juurta jaksain. Tdma johtuu ensinnikin siitd, ettd
usein organisaatiositoutumista voi olla vaikea erottaa muista sitoutumisen lajeista — erityisesti
tyohon sitoutumisesta. Toisekseen lyhytaikaisten tyOsuhteiden médrd on nykyisin suuri.
Organisaatioon sitoutumisen mahdollisuudet ovat vdhdisemmadt kuin menneind vuosina ja
onkin hyvé pohtia, kuinka tarkeda tyopaikkaan juurtuminen nykypaivéna ylipiétéén on ja onko
sen osuus todella vdhentynyt tyoeldmén rakenteellisista muutoksista johtuen. TyOel&dmén
heilahtelujen ja epdvarmuuksien voisi ajatella pakottavan palkansaajat pitdmaan vahintaankin

silménsé auki uusille mahdollisuuksille.

Aineistoni valossa organisaatiositoutuminen ei nayttéisi olevan laskusuhdanteessa. On tosin
muistettava, ettd kaikki taméan tutkimuksen informantteina toimineista palkansaajista ovat olleet
organisaationsa palveluksessa jo véhintddn kaksi vuotta. Onkin varsin loogista, ettd
sitoutumistasot aineistossa ovat ylipdataan korkeita. Organisaatioihin tyytymattémimmat ovat
luultavasti vaihtaneet tydpaikkaansa jo ennen kuin kaksi vuotta tyonantajan leivissa on tullut
tayteen tai sulautuneet joukkoon muokkaamalla arvojaan, ominaisuuksiaan tai tydtapaansa
organisaatioon sopiviksi. Tutkimukseni ei ehkd ole t&std syystd paras mahdollinen todiste
organisaatiositoutumisen relevanttiudesta nykypéivana, vaan sen anti koskee sitoutumisen

taustalla vaikuttavia tekijoita, joiden osalta aiempi tutkimus saa vahvistusta.
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Toisaalta sitoutuminen ei ole ilmidna immuuni organisatoristen, palkansaajan henkilokohtaisen
elamén ja yhteiskunnallisten olojen vaihtelulle. Mikali x -muuttujissa tapahtuu muutosta,
heijastuu se myos sitoutumiseen. Vuonna 2012, kyselyn keruuvuonna, elettiin talouskriisia.
Lama né&kyy véestossd varovaisuuden lisddntymisend ja tarpeena suojautua epavarmuuksilta,
mik& voi hyvin ndyttdytya myos tyGpaikkaan kiinnittymisen lisadntymisend toimeentulon
turvaamisen toivossa. Olisiko tallainen sitoutuminen kuitenkin luonteeltaan erilaista,
laskelmoidumpaa kuin sitoutuneisuus, jota aineistoni mittaa? \oidaan ajatella, etta
epavarmassa yhteiskunnallis-taloudellisessa tilanteessa, jossa tulevaisuus huolettaa ihmisia,
saattaa syntyd kunkin omaa tyOpaikkaa kohtaan tavanomaista enemman myos affektiivisia
Kiinnikkeitd. Viestiiko sitoutuminen téssd aineistossa siis enemmaén taloudellisesta tarpeesta tai
tyon sisdltdon sitoutumisesta kuin siteestd organisaatioon? Mahdollista on sekin, ettd alkusyy
sitoutumiselle on kalkylatiivinen, mutta sen luonne muuttaa muotoaan ajan kuluessa

tunnepitoisemmaksi ja henkilokohtaisemmaksi.

Tiiviimpi sitoutuminen epdvarmoina aikoina on ymmarrettdvad varsinkin palkansaajan
tyoskennellessa menestyvassa tyOpaikassa, jossa henkildstoa arvostetaan ja hyvinvoinnista
valitetd&n. Huonosti menestyvan ja henkildstojohdollisesti puutteellisen organisaation riveissa
saattaa syntyé pdinvastaisia ilmigitd; enk& palkansaajat jopa ennakoivat lisdantyvien ulkoisten
paineiden aiheuttavan ennen pitkaa lomautuksia ja irtisanomisia ja YT -neuvottelujen pelossa

jopa tietoisesti vieraantuvat organisaatiosta valmistautuen mahdolliseen tydpaikan vaihtoon.

Entd jos huonon henkildstojohtamistason organisaatiossa, vahéiselld autonomialla ja
kuormitusta kokien palkansaaja kuitenkin kokisi olevansa hyvin sitoutunut? Téllainen
mahdollisuus on tilastomallien valossa melko harvinainen ja varmasti enemmén pakon
sanelemaa kuin aito affektiivinen valinta. Aineistostani [0ytyykin vai yksi tallainen palkansaaja.
Mikéli organisaatiossa tuijotellaan yksinomaan sitoutumistasoihin, voisi kaiken jopa tulkita
olevan kyseisessa tilanteessa hyvin. Organisaatiossa saattaa kaikki ndyttaa toimivan: henkil4sto
paiskii toitd ja tulosta syntyy. Luultavasti palkansaajat tosin vain sinnittelevat. Ellei tilanteeseen
tule muutosta, ennen pitk&a tuottavuus k&éntyy laskuun. Joko palkansaajat eivat endd vélita
ty6jaljestéan tai he uupuvat, alkavat jaada sairaslomille ja vaajadmaton lopputulos molemmissa
tapauksissa on organisaation tuloksen lasku. Tastd syystd sitoutuminen ei saa olla ainoa

henkildston hyvinvoinnin mittari.
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On mielenkiintoinen kysymys, mitd organisaatiositoutumiselle tapahtuu tulevaisuudessa.
Uusien sukupolvien tullessa tydmarkkinoille, muokkaavat he luonnollisesti organisaatioiden
ty6tapoja ja arvoja. Tydorganisaatioiden on I6ydettava vaikuttimet, joilla uusien sukupolvien
tybvoimaa voidaan sitouttaa ja kannustaa. T&ma edellyttdd tyonhallinnan ja organisaatioiden
uudistumista. Mikali tyostd tulee tyystin projektiluontoista, organisaatioiden rajoista ja
johtajuudesta relatiivista, voidaanko palkansaajilta endd odottaa muuta kuin ty6hon
sitoutumista? Jo nykyisinkin on esimerkkeja organisaatioista, jotka toimivat taysin ilman
johtohenkil6itd, sesonginomaisen kysynnan pohjalta. Tallainen tuotantomalli saattaa toimia
yrityssektorilla, mutta entdpd julkisen sektori, jossa tarvitaan myos jatkuvuutta ja pysyvyytta?
Kéykod kenties niin, ettd ammattialat, sektorit ja palkansaajaluokat eriytyvat? Tall6in
sitoutumishaluiset eivat ehkd edes hakeutuisi yrityksiin. Vastaavasti hyvin itsendiset ja
individualistiset persoonat eivat kenties pyrkisi julkiselle sektorille muutoin kuin lyhytaikaisten
projektien muodossa.

Periaatteessa ei ole estettd sille, ettd ihminen voisi olla tyonsa lisaksi sitoutunut myods
organisaatioon sen ajan, kun han organisaation palveluksessa on. Palkansaaja voi hyvinkin
kokea tyOpaikan, yksikkonsa tai tiiminsa arvot omikseen, ahkeroida tehtdvissaan ja kokea
ylpeyttd organisaatiosta, johon kuuluu. Projektin tai mda4rdaikaisuuden pituus vain méaaraa
uskollisuuden keston. Organisaatiositoutuminen ei ainakaan taman tutkimuksen valossa ole
menneen talven lumia. Korkeaa sitoutumista pidetddn yhtend  onnistuneen
henkildstojohtamisen indikaattoreista, mutta kuten olen osoittanut, sitoutumisen yltdminen

keskinkertaiselle tasolle ei vaadi edes organisaatiolta huippusuoritusta.

Olen Kkartoittanut tutkimuksessani korkeimman sitoutumistason mallia, silld se on
tyGantajasektoria kiinnostavaa tietoa. Sitoutumisen ajatellaan koituvan organisaatiolle voitoksi
tyon tuottavuuden myotda, mikd pitddkin paikkansa. Taman ilmion tutkimiseen Kiteytyy
kuitenkin se tosiasia, ettd korkeilla sitoutumistasoilla ja tyonkuvia muokkaamalla
tulostavoitteeseen paasemiseksi on kaantdpuoli. Sitoutuminen ei ole autuaaksi tekeva tila, vaan
huippulukemiin yltdessédn se saattaa olla jopa niin palkansaajalle kuin lopulta

tyéorganisaatiollekin haitallista. Ylisitoutumisen riski tuo mukanaan uupumisen riskin.
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On myo6s mielenkiintoista, ettd aiheeni tutkiminen nahd&an relevanttina ja tuloksista ollaan
kiinnostuneita niin kauan, kun sitoutumisella saavutetaan taloudellista voittoa tai saastoja.
Sitouttamisen varjolla autonomiaa on lisatty tyonkuviin. Blom ja Hautaniemi (2009) seka
Julkunen (2008) tuovat esiin, ettd ty0 on muuttunut palkansaajan sitoutumista
hyvaksikayttavéksi. Vaikutusmahdollisuuksista on tullut vaikutusvelvoitteita. Palkansaajan on
arvioitava ja parannettava suoritustaan, paivitettdva osaamistaan, sisdistettdva tietynlainen
protestanttinen tyoetiikka ja organisoitava ty6tddn ammattimaisen johtajan tavoin pitden
samalla huolta kontribuutiostaan organisaation strategian toteutumiseen. Julkunen (2008)
ilmaisee karrikoiden, ett4d tydvoima suorittaa johtoportaan tyon, jonka lisdksi odotetaan
palkansaajan tuntevan tyostdan vield tyydytystékin. Palkansaajan ihanteet ovat muuttuneet
henkilokohtaistumista korostaviksi, jalkifordistisiksi ja henkildstdjohtamisalan kehityksessa
tyovoiman hyvinvointindkokulma on vélinearvo. Tdma on periaatteessa vain taylorismia
nurinpdin  k&annettynd. Esim. HRM -kirjallisuuden valtavirrassa tyd nahdaan itsen
toteuttamisen, kehittamisen ja yksil6llisen kasvun valineend, eiké tassa tehda eroa palkansaajan
ammatti-identiteetin ja arkiroolien valilla. Diskurssi esittda karjistetysti ilmaisten, etta
todellinen oman minuuden toteuttaminen on mahdollista vain tyéssd. Tyolle on luotu

suorastaan eksistentiaalinen merkitys. (Julkunen 2008.)

Tyon hallinnan tasapaino, haasteet, resurssit ja haittatekijat ovat viimekadessd sosiaalisia
konstruktioita, joiden rooleja tydsséd on mahdollista paivittdd ja raataloida. Onko sellainen
uhkakuva mahdollinen, ettd organisaation puolelta puutteellinen johtaminen ja liian
tuloshakuinen  tyonkuvien  painetasapainon  sadtely  onnistuttaisiin  naamioimaan
sitoutumishaluisten, tydmarkkinoiden epavarmuuksien viidakossa rampivien palkansaajien
silmissd legitiimiksi? Voidaanko meiddat houkutella ndkemadédn tulosvaatimusten,
ylimitoitettujen velvollisuustaakkojen ja pakkotahtisuuden tilalla vain normaali tydympéristo,
johon oma tydpanoksemme sattuukin olemaan riittdméton ilman kovempaa uurastusta?
Imemmeko itseemme kohtuuttomia velvoitteita ajatellen, ettd tarvitsemme aina vain lisaa
proaktiivisuutta, itsen johtamisen taitoja, tydresurssien mobilisointitaitoa tai mitd kunakin

aikana tytelaméssa arvostetaankaan?

Huomaan Kirjoittavani tyohakemukseen inhorealistisen korulauseen, ettd teen juuri
hakuilmoituksessa kuvailtua tyota intohimolla, itseni likoon laittaen ja kokevani organisaation

mission kutsumuksekseni. Tarkoitanko tata todella vai kirjoitanko niin vain, koska tiedan, etta
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nain mahdollisuuteni ty6llistymiseen kasvavat? Y mmarrén identiteettiprojektien olemassaolon,
mutta silti suostun tédhan peliin. Roolini on puoliksi keinotekoinen uraohjus, jossa on toki aitoa
motivaatiota taustalla, mutta joka on oikeammin kulissi. Myonnén, ettd olen hankalassa
tyomarkkinatilanteessa valmis jopa teeskentelemdédn kiinnostusta organisaatioita kohtaan ja
esittdmadn kuin myisin sieluni tyolle. Onkohan tyomarkkinoilla paljon kaltaisiani

piilositoutumattomia’?

Sitoutumisen paradoksi on, ettd tydsta on keinotekoisesti rakennettu osa yksilod ja ihmisié
arvotetaan tydmenestyksensd mukaan. Esim. Seeck (2008, 49, 147) on tuonut esille tdmén
olevan vahvasti valtaan kytkeytyvéd ilmid. Michel Foucault’n ajatukset itsen tarkkailusta,
analysoinnista ja kurinalaistamisesta istuvat pelottavan hyvin nykytydeldmaan. Foucault
kuvaili, kuinka diskurssit alkavat kayttda subjektia tiedon objektina ja soveltaessaan tata
informaatiota itseensa tekee se heistd salakavalasti oman itsensé objekteja. Ihmiset muokkaavat
ja sopeuttavat itseddn suhteessa oikeana pitdmé&ansd tietoon — esim. organisaatioiden ja
henkildstojohtamisen tarjoamaan viitemateriaaliin. Tatd materiaalia 16ytyy paljon; voidaan
etsid kunkin organisaation normaalikéyrat, muodostaa standardeja ja erotella poikkeamat néista
raameista. Palkansaaja tulee objektiivisesti tunnetuksi ja hallittavammaksi. Foucaultlaisittain
tulkittuna palkansaajalle vélitetddn tietoa, han validoi sen ja analysoi omaa kayttaytymistadn
suhteessa saatuun tietoon. Teoriaosassa esittdmani huomio tukee téaté ketjua: on hyvin yleista,
ettd organisaatioon juuri palkattu, sen kulttuurista hieman eriavé yksild6 muokkaa arvojaan ja

toimintaansa organisaatioon paremmin sopiviksi.

Tulkitaan sitouttaminen ja tyon piilovaatimukset suoranaisiksi kolonisointiyrityksiksi tai vain
tavoiksi vélittda tyotd tukevaa informaatiota, timé kaikki ei suinkaan tarkoita, ettd yksilo olisi
umpikujassa. Palkansaajan ei tarvitse uhrata minuuttaan organisaation muokattavaksi, silld
individualistisessa yhteiskunnassa ithmisilla on oikeus valita. Lisdksi heilld on kyky reflektoida
itseddn ja valintojaan. Palkansaajat eivit ole vain passiivisia tydmarkkinahyodykkeitd. Kuten
edelld itsekin tein, performatiiviseen sosiologiaan tukeutuen voidaan yksilo tulkita
roolikasauman hallinnoijana, joka saattaa pitdd tyoroolin erillddn siviilimindstddn.
Projektitdiden ja méardaikaisuuksien lisddntyessé tyopaikkoja vaihdetaan tihenevissi tahdissa,
mikd voi suorastaan edellyttdd roolien rakentamista dynaamisiksi, jatkuvassa muutostilassa

oleviksi ja suhteellisiksi.



68

Lahdeluettelo

Alasoini, Tuomo, Jarvensivu, Anu & Maikitalo, Jorma: Suomen tydeldma vuonna 2030. Miten
ja miksi se on toisen ndkodinen kuin tilld hetkelld. Tyo- ja Elinkeinoministerio, Tyollisyys- ja
yrittdjyysosasto, TEM raportteja. 14/2012.

viitattu 12.10.2014:

https://www.tem.fi/files/33157/TEMrap 14 2012.pdf

Allen, Natalie. J. & Meyer, John. P.: "A three-component conceptualization of organizational
commitment". Human Resource Management Review, 1: 61-89. 1991.

Allen, Natalie. J. & Meyer, John. P.. Commitment in the workplace: Theory, research and
application. Thousand Oaks, Calif: Sage Publications. 1997.

Bakker Arnold. B, Schaufeli, W.B: Burnout contagion among teachers. Journal of Applied
Social Psychology, 30. 2000.

Bakker, Arnold.B., Demerouti, Evangelia & Verbeke, W.: Using the Job Demands-Resources
model to predict burnout and performance. Human Resource Management, Vol. 43, pp. 83-
104. 2004.

Bakker, Arnold.B., Demerouti, Evangelia & Hakanen, J.J.: Job Resources Boost Work
Engagement, Particularly When Job Demands are High, manuscript submitted for publication.
2006.

Bakker, Arnold.B., Demerouti, Evangelia & Schaufeli, W.B.: The Job Demands-Resources
Model: State of the Art. Journal of Managerial Psychology, Vol. 22. N. 3. 2006.

Bakker, Arnold B. & Demerouti, Evangelia: The Job Demands-Resources model: state of the
art. Journal of Managerial Psychology, Vol. 22 No. 3. 2007.

Bakker, Arnold B., van Veldhoven, Marc & Xanthopoulou, Despoina: Beyond the Demand-
Control Model. Thriving on High Job Demands and Resources. Journal of Personnel
Psychology, Vol. 9(1):3-16. 2010.

Bakker, A. B., & Demerouti, E.: Job demands-resources theory. Teoksessa C. Cooper & P.
Chen (toim.), Wellbeing: A complete reference guide, 37-64. Chichester, UK: Wiley-
Blackwell. 2014.

Becker, T. E., Klein, H. J., & Meyer, J. P.. Commitment in organizations: Accumulated wisdom
and new directions. Teoksessa H. J. Klein, T. E. Becker, & J. P. Meyer (toim.): Commitment in
organizations: Accumulated wisdom and new directions. New York: Routledge. 2009.

Becker, T. E., Kernan, M. C., Clark, K. D., Klein, H. J.: Dual Commitments of Organizations
and Professions: Different Motivational Pathways to Productivity. Journal of Management.
2015.

viitattu 8.11.2015:
http://jom.sagepub.com/content/early/2015/09/02/0149206315602532.full.pdf+html



https://www.tem.fi/files/33157/TEMrap_14_2012.pdf
http://jom.sagepub.com/content/early/2015/09/02/0149206315602532.full.pdf+html

69

Blom, Raimo & Melin, Harri & Pyorid, Pasi: Tietotyo ja ty0elaman muutos: Palkkatyon arki
tietoyhteiskunnassa. Helsinki: Gaudeamus. 2001.

Blom, Raimo & Hautaniemi, Ari (toim.): Tydeldmé muuttuu, joustaako hyvinvointi? Helsinki.
Gaudeamus. 2009.

Boltanski, L. and E. Chiapello.: 2006, The New Spirit of Capitalism, Trans. G. Elliott, (Verso
London, UK). 2007.

Burke, R. J.:Predictors of Workaholism Components and Behaviours. International Journal of
Stress Management, 8, 113-127. 2001.

Cable, Daniel M. & Parsons, C. K.: Socialization Tactics and Person-Organization fit.
Personnel Psychology, 54(1), 1-23. 2001.

Cohen, Aaron: Commitment Before and After. An Evaluation and Reconceptualization of
Organizational Commitment. Human Resource Management Review, Vol. 60, 323-337. 2007.

Cohen, Aaron: Multiple Commitments in the Workplace. An Integrative Approach. Lawrence
Erlbaum Associates, Publishers. United States of America. 2003.

Cohen, Aaron & Veled-Hecht, A.: The relationship between organizational socialization and
commitment in the workplace among employees in long-term nursing care facilities. Personnel
Review, 39(5), 537 — 556. 2010.

Daniels K.: Rethinking job characteristics in work stress research. Human Relations 59:
267-290. 2006.

Demerouti, Evangelia, Bakker, Arnold.B., De Jonge, J., Janssen, P.P.M. and Schaufeli, W.B.:
Burnout and engagement at work as a function of demands and control. Scandinavian Journal
of Work, Environment and Health, Vol. 27, pp. 279-86. 2001.

Finanssialan Keskusliitto: Tyonantajakuva 2014 -tutkimusraportti. Helsinki. 2014.
viitattu 15.06.2015:
http://www.fkl.fi/materiaalipankki/tutkimukset/Dokumentit/Raportti tyonantajakuva 2014.pdf

Guest, David: Human resource management, trade unions and industrial relations. Teoksessa
Storey, John (toim.): Human resource management. A Critical Text. London & New York.
Routledge. 1995.

Haavisto, Ilkka: Neljas Suomi. EVAn arvo- ja asennetutkimus 2014. [verkkodokumentti].
Helsinki: Taloustieto. 2014.

viitattu 19.10.2014:

http://www.eva.fi/wp-content/uploads/2014/03/Neljas-Suomi.pdf

Hakanen, J.J., Bakker, Arnold. B. & Demerouti, Evangelia: How dentists cope with their job
demands and stay engaged: the moderating role of job resources. European Journal of Oral


http://www.fkl.fi/materiaalipankki/tutkimukset/Dokumentit/Raportti_tyonantajakuva_2014.pdf
http://www.eva.fi/wp-content/uploads/2014/03/Neljas-Suomi.pdf

70

Sciences, Vol. 113, pp. 479-87. 2005.

Hakanen, J.J., Bakker, Arnold. B. & Schaufeli, W.B.: Burnout and work engagement among
teachers. Journal of School Psychology, Vol. 43, pp. 495-513. 2006.

Hakanen, J.J.: Tyon imua, tuottavuutta ja kukoistavia tyopaikkoja? Kohti laadukasta tyoelaméaa.
TyOyhteisot ja -organisaatiot -osaamiskeskus. Tydsuojelurahaston tilaama selvitys.
Tyoterveyslaitos, Helsinki. 2009.

Harisalo, Risto: Organisaatioteoriat. Tampere University Press. 2008.

Hautaniemi, Ari teoksessa Blom, Raimo & Hautaniemi, Ari (toim.): Ty0eldimd muuttuu,
joustaako hyvinvointi? Helsinki. Gaudeamus. 2009.

Jacoby, Sanford M.: Employing Bureaucracy: Managers, Unions, and the Transformation of
Work in the 20th Century. 2004.

Jokivuori, Pertti (2002) vaitoskirjassa Sitoutuminen tydorganisaatioon ja ammattijarjestoon —
Kilpailevia vai taydentavia? Jyvaskyléd Studies in Education, Psychology and Social Research:
Jyvéskylén Yliopisto. 2006.

Jokivuori, Pertti: Sitoutuminen tydorganisaatioon ja luottamus: Aikuiskasvatus, 4. 2004.

Julkunen, Raija: Uuden tyon paradoksit. Keskusteluja 2000 -luvun tyoprosess(e)ista. Tampere,
Vastapaino. 2008.

Kalimo, Raija & Toppinen, Salla: Tyduupumus Suomen tyodikdiselld véestolld. Helsinki,
Tyoterveyslaitos. 1997.

Kasvio, Antti & Réikkonen, Timo: Kohti kestavaa tydelamaa. Tyoterveyslaitos. 2010.
viitattu 29.3.2015
http://www.ttl.fi/fi/verkkokirjat/Documents/Kohti kestavaa tyoelamaa.pdf

Kauppinen, Timo; Mattila-Holappa, Pauliina; Perkio-Makeld, Merja, Saalo; Toikkanen, Jouni;
Tuomivaara, Seppo; Uuksulainen, Sanni; Viluksela, Marja & Virtanen, Simo: Tyo0 ja terveys
Suomessa 2012. Seurantatietoa tydoloista ja ty6hyvinvoinnista. Tyoterveyslaitos, Helsinki.
2012.

Viitattu 18.12.2014

http://www.ttl fi/fi/verkkokirjat/tyo ja_ terveys suomessa/Documents/Tyo ja Terveys 2012.pdf

Legge, Karen: Human Resource Management: Rhetorics and Realities. London: Macmillan.
2005.

Lehto, Anna-Maija & Sutela, Hanna: Tyoolojen kolme vuosikymmenti. Tydolotutkimusten
tuloksia 1977-2008. Helsinki, Tilastokeskus. 2008.

Leroy, Hannes, Palanski, Michael & Simons, Tony: Authentic Leadership and Behavioral
Integrity as Drivers of Follower Commitment and Performance. Journal of Business Ethics.


http://www.ttl.fi/fi/verkkokirjat/Documents/Kohti_kestavaa_tyoelamaa.pdf
http://www.ttl.fi/fi/verkkokirjat/tyo_ja_terveys_suomessa/Documents/Tyo_ja_Terveys_2012.pdf

71

107:255-264. 2012.

Luchak, Andrew A. & Gellatly, Ian R.: A Comparison of Linear and Nonlinear Relations
Between Organizational Commitment and Work Outcomes. Journal of Applied Psychology,
Vol. 92, No. 3, 786-793. 2007.

Mamia, Tero & Koivumaéki, Jaakko: Kenen ehdoilla tyd joustaa? Johtajien ja henkiloston
ndkokulmia. TyOpoliittinen tutkimus. TyOministerid. Helsinki. 2006.

McFarlane Shore, Lynn & Wayne, Sandy J.: Commitment and Employee Behavior:
Comparison of Affective Commitment and Continuance Commitment with Perceived
Organizational support. Journal of Applied Psychology, Vol. 78, No. 5, 774-780. 1993.

Maslach, C., Schafeli, W. B. & Leiter, M. P.: Job Burnout. Annual Reviews of Psychology, 52,
397-422. 2001.

Morrow, P.C.: The Theory and Measurement of Work Commitment. Greenwich: Jai Press.
1993.

Mowday, Richard T., Porter, Lyman W. & Steers, Richard M.: The Measurement of
Organizational Commitment. Journal of Vocational Behaviour, 14, 224-247. 1979.

Mowday, Richard T., Porter, Lyman W. & Steers, Richard M.: Employee-organization linkages:
The Psychology of Commitment, Absenteeism, and Turnover. New York: Academic Press.
1982.

Nummenmaa, Lauri: Kayttaytymistieteiden tilastolliset menetelmat. Kustannusosakeyhtio
Tammi. Helsinki. 20009.

Nummenmaa, Lauri: Kayttdytymistieteiden tilastolliset menetelmat. Sanoma Pro. 2011.
Oldham, Greg R. &, Hackman, J. Richard: How Job Characteristics theory happened. 1975.

viitattu 03.09.2015:
http://groupbrain.wjh.harvard.edu/jrh/pub/JRH2005 6.pdf

Pyorid, Pasi & Saari, Tiina: Sitoutunut tyontekijd: menestyksen merkki vai edellytys? Teoksessa
Pyorid, Pasi (toim.): TyShyvinvointi ja organisaation menestys. Gaudeamus. Helsinki. 2012.

Porter, Lyman. W. & Steers, Richard. M.: Organizational, work, and personal factors in
employee turnover and absenteeism. Psychological Bulletin, VVol.80 (2), 151-176. 1974.

Powell, D. M., & Meyer, J. P.: Side-bet theory and the three component model of organizational
commitment. Journal of VVocational Behavior, 65, 157-177. 2004.

Saari, Tiina: Psykologiset sopimukset ja organisaatioon sitoutuminen tietotydssa. Akateeminen
vaitoskirja, Tampereen University Press. 2014.

viitattu 05.11.2015:

http://tampub.uta.fi/handle/10024/95421



http://groupbrain.wjh.harvard.edu/jrh/pub/JRH2005_6.pdf
http://tampub.uta.fi/handle/10024/95421

72

Schaufeli, W. B. & Taris, T. W.: A Critical Review of the Job Demands-Resources Model:
Implications for Improving Work and Health. Teoksessa G.F. Bauer and O. Hdmmig, Bridging
Occupational, Organizational and Public Health: 43 A Transdisciplinary Approach. Springer
Science + Business Media Dordrecht. 2014.

viitattu 29.03.2015:

https://lirias.kuleuven.be/bitstream/123456789/487875/1/124.pdf

Scott, K. S., Moore, K. S. & Micell, M. P.: An exploration of the meaning and consequences of
workaholism. Human relations, 50, 287-314. 1997.

Seeck, Hannele: Johtamisopit Suomessa. Taylorismista innovaatioteorioihin. Helsinki.
Gaudeamus. 2008.

Sennett, Richard: The Culture of the New Capitalism. Yale University Press. 2006.

Siltala, Juha: Tydeldméin huonontumisen lyhyt historia. Muutokset hyvinvointivaltioiden ajasta
globaaliin hyperkilpailuun. Helsinki: Otava. 2004.

Simosi, Maria: The role of social socialization tactics in the relationship between socialization
content and newcomers’ affective commitment. Journal of Managerial Psychology, Vol. 25
No. 3. 2010.

Solinger, O. N.; Van Olffen, W; Roe, R. A.: Beyond the Three-Component Model of
Organizational Commitment. Journal of Applied Psychology, 93 (1): 70-83. 2007.

Spence, J. T. & Robbins, A. S.: Workaholism: Definition, measurement and preliminary results.
Journal of Personality Assessment, 58, 160-178. 1992.

Steers, Richard M.: Organizational Effectiveness: A Behavioral View. Administrative Science
Quarterly. Vol. 22, No. 3. pp. 538-540. 1977.

viitattu 13.11.2014:
http://www.jstor.org/discover/10.2307/23921907sid=21105910870213&uid=70&uid=4&uid=2134&ui
d=2

Steers, Richard M.: Antecedents and Outcomes of Organizational Commitment. Administrative
Science Quarterly. Vol. 22, 45-56. 1977.

Treiman, Donald J.: Quantitative Data Analysis. Doing Social Research to Test Ideas. Jossey-
Bass, San Francisco. 2008.

Tuominen, Saku & Pohjakallio, Pekka: Tyokirja: Tyéelaman vallankumouksen perusteet.
Helsinki: WSQY. 2012.

Turunen, Teemu: Tydorientaatiot muutoksessa? Suomalaisten palkansaajien tyohon ja
organisaatioon sitoutuminen sekd tyohon kohdistuvat odotukset Eurooppalaisessa vertailussa.
Akateeminen vaitoskirja. Sosiaalitieteiden laitoksen julkaisuja 2012:4. Helsingin yliopisto.
2012.


https://lirias.kuleuven.be/bitstream/123456789/487875/1/124.pdf
http://www.jstor.org/discover/10.2307/2392190?sid=21105910870213&uid=70&uid=4&uid=2134&uid=2
http://www.jstor.org/discover/10.2307/2392190?sid=21105910870213&uid=70&uid=4&uid=2134&uid=2

73

viitattu 12.11.2014:
https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/29984/tyoorien.pdf?sequence=1

Tybeldman kéytannot 2012: tydnantajat [elektroninen aineisto]. FSD2955,
[aineiston kuvailu]: viitattu 03.10.2015:
https://services.fsd.uta.fi/catalogue/FSD2955?tab=description&study language=fi

Tydeldman kaytdnnot 2012: tyontekijat [elektroninen aineisto]. FSD2954, versio 1.0 (2014-08-
12). Helsinki: Tilastokeskus. Haastattelu- ja tutkimuspalvelut [aineistonkeruu], 2012. Tampere:
Tampereen yliopisto. Tydeldman tutkimuskeskus & Helsinki: Tekes [tuottajat], 2012. Tampere
Y hteiskuntatieteellinen tietoarkisto [jakaja], 2014.

[kyselylomake]: viitattu24.10.2014:

https://services.fsd.uta.fi/catalogue/FSD2954/P1P/quF2954 fin.pdf

[aineiston kuvailu]: viitattu 12.10.2014:
https://services.fsd.uta.fi/catalogue/FSD2954?tab=description&study language=fi

Van den Broek, Anja, De Cuyper, Nele, De Witte, Hans & Vansteenkiste, Maarten: Not all job
demands are equal: Differentiating job hindrances and job challenges in the Job Demands-
Resouces model. European Journal of Work and Organizational Psychology, First published
on 29 March 2010.

Vesterinen, Pirkko-Liisa & Suutarila, Marjaana (toim.): Y-sukupolvi tyd(elamé)ssa.
Hansaprint. 2011.

Viitala, Riitta: Henkilostojohtaminen. Edita Prima Oy. Helsinki. 2004.

Viitala, Riitta: Henkilostojohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Edita Prima Oy. Helsinki.
2009.

Wiener, Y.: Commitment in Organizations: A normative View. Academy of Management
Review, Vol. 7(3), 418-428. 1982.

Zajac, Dennis M. & Mathieu, John. E: A Review and Meta-analysis of The Antecedents,
Correlates, and Consequences of Organizational Commitment. Psychological Bulletin. Vol.
108(2), 171-194. 1990.


https://helda.helsinki.fi/bitstream/handle/10138/29984/tyoorien.pdf?sequence=1
https://services.fsd.uta.fi/catalogue/FSD2955?tab=description&study_language=fi
https://services.fsd.uta.fi/catalogue/FSD2954/PIP/quF2954_fin.pdf
https://services.fsd.uta.fi/catalogue/FSD2954?tab=description&study_language=fi

74

Liitteet

Liitetaulukko 1. Sitoutuneisuustasot aineistossa Tyceldmdn kéytinnot 2012 tyontekijdt (aallot 1-4).

N %
Korkeasti sitoutunut 946 56
Sitoutunut 514 31
Loyhasti sitoutunut 163 10
Ei lainkaan sitoutunut 56 3
Yht. 1711 100

Liitetaulukko 2. Henkildstdjohtamisen onnistuneisuus aineistossa emt. (aallot 1-4).

N %
Erittdin hyva 325 32
Hyva / Tyydyttava 880 29
Huono 295 29
Erittdin huono 96 10
Yht. 1596 100

Liitetaulukko 3. Autonomian jakautuminen aineistossa emz. (aallot 1-3).

N %
Paljon 197 11
Melko paljon 483 28
Jonkin verran 702 41
Vihéan / Ei lainkaan 340 20
Yht. 1704 100
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Liitetaulukko 4. Stressin jakautuminen aineistossa emz. (aallot 1-2).

N %
Hallittavissa 1526 89
Liiallinen 181 11
Yht. 1707 100

Liitetaulukko 5. Organisaatiositoutuminen i&n mukaan aineistossa emt. (%) (N=1711).

20-30v. 31-40v. | 41-50v. | 51v.jayli
Korkeasti sitoutunut 53 56 54 58
Sitoutunut 33 32 29 30
Loyhasti sitoutunut 11 9 13 9
Ei lainkaan sitoutunut 3 3 4 3
Yht. 100 100 100 100

Khi2 9.10, vapausasteet 9, p>0.05

Liitetaulukko 6. Organisaatiositoutuminen koulutustason mukaan. Aineisto emt. (%) (N=1711).

. Alempi Ylempi
Perusaste | Keskiaste korkea-aste | korkea-aste
Korkeasti sitoutunut 59 55 56 55
Sitoutunut 31 29 32 31
Loyhasti sitoutunut 6 12 10 11
Ei lainkaan sitoutunut 4 3 2 3
Yht. 100 100 100 100

Khi2 8.59, vapausasteet 9, p>0.05

Liitetaulukko 7. Organisaatiositoutuminen

Prosentuaaliset jakaumat, khin nelio -testi.

henkilostojohtamisen mukaan aineistossa emt. (%) (N=1707).

Erittain Hyva tai Erittain
" - Huono

hyva tyydyttava huono
Korkeasti sitoutunut 78 60 43 15
Sitoutunut 19 32 40 33
Loyhasti sitoutunut 2 7 14 35
Ei lainkaan sitoutunut 1 1 3 17
Yht. 100 100 100 100

Khiz 441.9, vapausasteet 9, p<0.001




Liitetaulukko 8. Organisaatiositoutuminen autonomian mukaan aineistossa emt.
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Prosentuaaliset jakaumat, khin neli¢ -testi.

Paljon Jonkin Vahan
verran
Korkeasti sitoutunut 44 58 76
Sitoutunut 34 32 20
Loyhasti sitoutunut 17 8 3
Ei lainkaan sitoutunut 5 2 1
yht. 100 100 100

Khi2 102.9, vapausasteet 6, p<0.001

Liitetaulukko 9. Organisaatiositoutuminen

Prosentuaaliset jakaumat, khin nelio -testi.

stressitason mukaan aineistossa emt.

Hallittavissa | Liiallinen
Korkeasti sitoutunut 59 31
Sitoutunut 30 38
Loyhasti sitoutunut 9 22
Ei lainkaan sitoutunut 2 9
Yht. 100 100

Khi2 74.7, vapausasteet 3, p<0.001

%) (N=1704).

%) (N=1707).



