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Tutkielmassa tarkastellaan affektiivista muutossitoutumista hyodyntden seka
kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia menetelmid, pyrkien tunnistamaan siihen vaikuttavia
tekijoita.  Painopisteend on  kyvykkyyden kokemuksen ja  affektiivisen
muutossitoutumisen valinen yhteys, erityisesti niiden taitojen tunnistaminen, jotka
vahvistavat kyvykkyyden tunnetta ja tatd kautta affektiivista muutossitoutumista.
Tutkielman teoreettinen viitekehys pohjautuu kolmen komponentin
muutossitoutumisen malliin (Herscovitch & Meyer, 2002) seka itseohjautuvuusteoriaan
(Deci & Ryan, 1991).

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena organisaatiossa, jossa on kdynnissa laaja ja
monivuotinen muutosprojekti. Tutkimukseen osallistui 44 organisaation tydntekijaa.
Tulokset osoittavat korrelaatioanalyysin avulla, etta kyvykkyyden kokemus tukee
affektiivista muutossitoutumista (r = 0,379), ja affektiiviseen muutossitoutumiseen
vaikuttivat myos autonomia (r = 0,362) ja yhteisollisyys (r = 0,375). Affektiivisen
muutossitoutumisen  vahvistumisen esteitd tunnistettiin sekd yksilo- etta
organisaatiotasolla. Yksilotasolla esteiksi muodostuivat epdavarmuus ja kyvykkyyden
puute. Organisaatiotasolla esteitd aiheuttivat projektijohtamisen puutteet ja
epavarmuus muutokseen liittyvasta toimittajasta. Kolmantena tasona tunnistettiin seka
yksilo- ettd organisaatiotasolla kollegoiden asennoituminen.

Korrelaatioanalyysin perusteella kyvykkyyden kokemukseen ei vaikuttanut muodollinen
koulutus (r = 0,021) tai tyouran pituuden tuoma kokemus (r = 0,007), mutta tietyt taidot
tunnistettiin merkittaviksi. Affektiivista muutossitoutumista vahvistavat taidot
tunnistettiin neljastd kategoriasta: kokemuksen tuomat taidot (muutoksenhallinta,
lilketoimintaprosessien ymmartaminen), henkilokohtaiset taidot (muutoksensietokyky,
oma-aloitteisuus), vuorovaikutustaidot (yhteistyd, kuuntelu) ja oppimiseen liittyvat
taidot (taito omaksua uusia asioita ja oppia virheista).

Tutkimuksen tulokset tarjoavat uusia nakodkulmia organisaatioiden
muutoksenhallintaan ja  korostavat  kyvykkyyden kehittdmisen  merkitysta
muutostilanteissa. Jatkotutkimuksessa olisi hyodyllista tarkastella, miten kyvykkyyden
kehittdaminen vaikuttaa pitkdaikaisesti muutossitoutumiseen ja mitka osa-alueet ovat
kriittisimpia onnistuneen muutoksen saavuttamiseksi.

AVAINSANAT: affektiivinen muutossitoutuminen, itseohjautuvuusteoria, kyvykkyys,
muutos
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1 Kyvykkyys osana affektiivista muutossitoutumista

Muutos on pysyva osa organisaatioiden toimintaa ja sen ajankohtaisuus korostuu nyky-
yhteiskunnassa globalisaation, epadvakaan taloustilanteen ja teknologian nopean
kehityksen luomien paineiden vuoksi. Ndiden tekijoiden seurauksena organisaatioiden
on uudistuttava, kehityttava ja muututtava pysyakseen kilpailukykyisina (Straatmann ja
muut, 2016; Stenvall & Virtanen, 2007, s. 18—19; Holbeche, 2006). Vaikka muutokset
ovat valttamattomia, suuri osa niistd epdonnistuu (Kotter, 2014), minka vuoksi on
tarpeen tunnistaa onnistumista tukevat tekijat. Organisaatiomuutoksen keskeinen
onnistumisen edellytys on tyontekijdiden muutossitoutuminen, eli tyontekijdiden
motivaatio ja kyvykkyys omaksua muutos (Ahoniemi, 2009, s. 110-115; Fedor ja muut,
2008; Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991). Motivaatio on voimavara, joka
energisoi ja ohjaa yksilon toimintaa (Rigby & Ryan, 2018), kun taas kyvykkyys viittaa
yksilon taitoihin ja uskoon omiin kykyihin suoriutua vaativista tehtavista (Ryan & Deci,
2017, s. 11). Muutossitoutumisen muodostuminen edellyttdd psykologisten
perustarpeiden — autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden tunteiden — tayttymista,
silla nama tarpeet luovat itseohjautuvuuden kokemuksen, joka on keskeinen tekija
muutoksen omaksumisessa ja siihen sitoutumisessa (Meyer, 2014). Taman tutkielman
tarkoituksena on tarkastella affektiivista muutossitoutumista ja pyrkida tunnistamaan
siihen vaikuttavia tekijoitda. Tutkielman painopiste on tunnistaa ne taidot, jotka

vahvistavat koettua kyvykkyytta ja sitd kautta affektiivista muutossitoutumista.

Tutkielmassa tarkastellaan muutossitoutumista kahdesta teoreettisesta nakdkulmasta:
Herscovitchin ja Meyerin (2002) kolmen komponentin muutossitoutumisen mallin (The
Three-Component Model of Change Commitment) sekd Decin ja Ryanin (1991)
itseohjautuvuusteorian (Self-Determination Theory) kautta. Meyerin ja Herscovitchin
(2002) kolmen komponentin muutossitoutumisen malli perustuu Meyerin ja Allenin
(1991) aiempaan organisaatiositoutumista kdsittelevdaan teoriaan, jossa sitoutuminen
jaetaan kolmeen tyyppiin: affektiiviseen eli tunneperaiseen sitoutumiseen ja jatkuvuus-
sekd normatiiviseen sitoutumiseen, jotka puolestaan ovat velvollisuuden tunteisiin

pohjautuvia sitoutumistyyppeja.



Muutosta, muutosjohtamista ja sitoutumista on tutkittu erillisind kasitteina jo pitkaan,
mutta sen sijaan muutossitoutuminen on kasitteend uudempi, ja siihen liittyvaa
tutkimusta on huomattavasti rajallisemmin. Tama on yllattavaa, silla tydntekijan
muutossitoutumisen on kuitenkin todettu olevan keskeisessa roolissa muutoksen
onnistumisessa organisaatiossa (Herold ja muut, 2008; Turner Parish ja muut, 2008;
Meyer & Herscovitch, 2002). Sitoutuminen heijastaa tyontekijan suhdetta
organisaatioon ja vaikuttaa siihen, kuinka todenndkoisesti tyontekija haluaa pysya
organisaatiossa (Hietamaki, 2013; Lamsa & Hautala, 2005, s. 92; Meyer & Allen, 1991).
Sitoutunut tyévoima tarjoaa organisaatiolle kilpailuetua, silla sitoutuneet tyéntekijat
eivat pelkastaan pyri pysymaan organisaatiossa, vaan myo0s aktiivisesti tukevat sen

tavoitteiden saavuttamista ja menestystd (Meyer, 2014; Herscovitch & Meyer, 2002).

Kuten tuoreessa kirjallisuuskatsauksessa (Muhammad ja muut, 2022) selvids,
muutossitoutumista on tutkittu erityisesti julkisen sektorin muutoksissa, mutta
yksityisellda sektorilla tutkimuksia ei 16ydy juuri ollenkaan. Erityisesti aloilla, joilla
tyontekijat ovat kysyttyja ja heillda on valinnanvapaus, sekda nopeassa
digitalisaatioprosessissa olevilla toimialoilla, muutossitoutuminen voi ilmetéa eri tavoin.
Tama tutkielma keskittyy yksityisen sektorin kontekstiin ja pyrkii taydentamaan

muutossitoutumisen tutkimuskenttaa taman osalta.

Aiemmat tutkimukset (Katawneh & Osman, 2014), ovat osoittaneet, ettd tietyt taidot
voivat vahvistaa organisaatiositoutumista, mutta muutossitoutumisen osalta vastaavia
taitoja on tutkittu vain rajallisesti. Vaikka organisaatiositoutuminen ja
muutossitoutuminen ovat laheisesti toisiinsa liittyvia kasitteitd, joiden taustatekijoissa
on havaittavissa yhtalaisyyksia (Herscovitch & Meyer, 2002), ei ole selvaa, voidaanko
niiden taustalla vaikuttavia kyvykkyyksida yhdistdad. Tama johtuu siitd, ettd
muutossitoutumiseen liittyy muutoksen aiheuttamaa epadvarmuutta, mikd saattaa
edellyttaa tyontekijoilta erilaisia taitoja. Koska tata yhteytta ei ole laajasti tutkittu, ei
voida vield varmuudella sanoa, kuinka kyvykkyydet liittyvat toisiinsa ndiden kahden

sitoutumismuodon valilla. Muutossitoutumisen kyvykkyyksiin keskittyvat tutkimukset



(Reineholm ja muut, 2024; Lombard & Crafford, 2003) ovat keskittyneet padasiassa
esihenkildiden taitoihin ja niiden merkitykseen muutossitoutumisessa. Vaikka johdon
kyvykkyyden on todettu olevan keskeistd muutossitoutumisen tukemisessa,
tutkimuksissa ei ole tarkemmin eritelty, millaisista taidoista ja osaamisista tama
kyvykkyys koostuu. Sen sijaan tyontekijoiden taitojen ja niiden merkityksen tarkastelu

on jaanyt vahaiselle huomiolle.

Muutoksiin liittyvia kyvykkyyksia on tutkittu muutoskyvykkyyden nakdkulmasta
(Santhidran ja muut, 2013). Muutoskyvykkyys kuvaa organisaation ja yksilon valmiutta
sopeutua ja reagoida muutostilanteisiin tehokkaasti (Juuti & Virtanen, 2009, s. 59;
Stenvall & Virtanen, 2007, s. 103—104; Erametsd, 2003, s. 125-126) seka kykya reagoida
esiin nouseviin ongelmiin mukauttamalla muutosta tarvittaessa (Reineholm ja muut,
2024). Muutoskyvykkyys eroaa kyvyistd, jotka vahvistavat muutossitoutumista siten,
ettd muutoskyvykkyys keskittyy puhtaasti muutoksen onnistumiseen (Reineholm ja
muut, 2024; Santhidran ja muut, 2013), kun muutossitoutumista vahvistavat kyvyt
puolestaan liittyvat enemman henkilokohtaiseen motivaatioon ja emotionaaliseen
sitoutumiseen muutokseen. Naissa korostuu kyky sitoutua muutokseen omista arvoista
ja tunteista kasin, kuten halusta tukea organisaatiota sen tavoitteiden saavuttamisessa
(Herscovitch & Meyer, 2002). Muutokseen sopeutumisen liittyvia kyvykkyyksia on
tunnistettu osittain ja muutokseen sopeutuminen on tunnistettu olevan yhteydessa
muutossitoutumiseen (Fedor ja muut, 2008). Suoraan muutossitoutumiseen liittyvia

kyvykkyyksia ei ole tunnistettu.

Muutossitoutumiseen  vaikuttaa itseohjautuvuuden tunne (Meyer, 2014).
Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisilla on kolme psykologista perustarvetta, jotka
vaikuttavat heiddn toimintaansa ja motivaatioonsa. Nd@ma perustarpeet ovat
autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys. Autonomia tarkoittaa yksilon kokemusta
vapaudesta ja hallinnasta omien valintojensa suhteen, jolloin yksil6 kokee voivansa
ohjata omaa toimintaansa. Kyvykkyys puolestaan viittaa tunteeseen siitd, ettd yksilo

pystyy onnistumaan ja saavuttamaan tavoitteensa, mikd vahvistaa hanen



itseluottamustaan ja motivointiaan. Yhteisollisyys kuvastaa ihmisen perustarvetta kokea
olevansa osa merkityksellista sosiaalista yhteisda, joka tukee hanen hyvinvointiaan ja
motivaatiotaan. Motivaation ytimessa on itseohjautuvuus (Ryan & Deci, 2020; Ryan &
Deci, 2017, s. 11), jonka ajankohtaisuus korostuu erityisesti kolmesta keskeisesta
nakokulmasta. Ensiksi, toimintaympariston monimutkaisuus ja nopea muutos
edellyttavat organisaatioilta ketteryytta ja muutoskykya. Toiseksi, tyén luonne muuttuu
jatkuvasti, ja monissa tehtdvissa korostuu itsendinen pdatoksenteko. Kolmanneksi,
nykyaikainen teknologia tarjoaa uusia mahdollisuuksia, jotka tukevat itseohjautuvuutta

(Martela ja muut, 2017, s. 9).

Motivaation ymmartaminen tydelaman kontekstissa ei ainoastaan edistad organisaation
sisdista toimivuutta, vaan tarjoaa merkittavan kilpailuedun markkinoilla (Parfyonova,
2009). Se ei kuitenkaan ole vain organisaation etu, vaan silld on myds syvéllinen vaikutus
yksilon elamaan, silla tyo ei ole nyky-yhteiskunnassa enda pelkdstaan toimeentulon
lahde, vaan se on keskeinen osa elaman merkityksellisyyden ja arvokkuuden kokemusta.
Tyon merkityksellisyyden kokemus on vahvasti yhteydessa siihen, miten yksilé arvioi
eldmansa arvokkuuden. Nykyisin tyd on noussut yhdeksi tarkeimmista elaman osa-

alueista uskonnon, perheen ja ihmissuhteiden rinnalle (Martela & Riekki, 2018).

Psykologisia perustarpeita tarkastelevissa tyoelamatutkimuksissa on painotettu
autonomian merkitystd, kun taas kyvykkyyden rooli on jadnyt vihemmalle huomiolle.
Autonomian tayttymisen on todettu olevan yhteydessd sekda kyvykkyyden etta
yhteenkuuluvuuden tunteiden vahvistumiseen, mikd korostaa autonomian tutkimisen
tarkeyttd (Van den Broeck & Slemp, 2023, s. 926; Ryan & Deci, 2000c).
Muutossitoutumisen nakokulmasta autonomiaa on tutkittu esihenkildiden ja
tyontekijoiden suhteiden kautta, ja tutkimuksessa on todettu, ettd koettu autonomia
liittyy parempaan muutossitoutumiseen (Stephen ja muut, 2023). Kyvykkyys ansaitsee
erityista huomiota, silla sen syvallisempi ymmartaminen voi tarjota arvokasta tietoa
tyoelaman kontekstissa, erityisesti muutossitoutumisen nakokulmasta. Kyvykkyyden

kokemus on ldheisesti yhteydessa tyopaikan tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen (Ryan &
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Deci, 2017, s. 11; Martela & Jarenko, 2014; Ryan & Deci, 2000c), mika tekee siita
merkittavan tarkastelukohteen paitsi muutossitoutumisen my6s taloudellisen

nakokulman kannalta.

Taman  tutkielman  tarkoitus on  syventdd  ymmarrysta affektiivisesta
muutossitoutumisesta ja siihen vaikuttavista tekijoista. Tutkielman paapainopiste on
kyvykkyyden kokemuksen ja affektiivisen muutossitoutumisen valisen yhteyden

tunnistamisessa. Vastausta haetaan seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

1. Mitkd tekijdt vahvistavat affektiivista muutossitoutumista mddrdllisen aineiston
perusteella?

2. Millaiset yksil6- ja organisaatiotason tekijit luovat esteité affektiivisen
muutossitoutumisen syntymiselle laadullisen aineiston perusteella?

3. Mitkd tekijit ovat yhteydessd tydntekijoiden kyvykkyyden kokemukseen
mididrdllisen aineiston perusteella?

4. Millainen  osaaminen  vahvistaa  tybntekijbiden  kokemusta  omasta

muutossitoutumisestaan?

Tutkielmalla pyritdaan syventdamaan ymmarrysta organisaation erityispiirteista ja selvittaa,
miten tietyt tekijat vaikuttavat juuri kyseisessd organisaatiossa. Tutkimusmenetelmana
kdaytetdan monimenetelmallistd |ahestymistapaa, joka yhdistdaa seka maaralliset etta
laadulliset menetelmat. Tama mahdollistaa kattavan nakemyksen ilmididen tarkasteluun
ja erilaisten ndakokulmien yhdistamisen (Vilkka, 2015, s. 70; Hirsjarvi ja muut, 2014, s.

161; Sormunen ja muut, 2013). Tutkimuksen aineisto kerdtdan kyselylomakkeen avulla.

Tutkielman toimeksiantajana ja tutkimuksen tapauskohteena on vakuutusalalla toimiva
yhti6, joka on kaynnistanyt monivuotisen tuotantojarjestelmdan muutosprojektin.
Projekti modernisoi tietojarjestelmia ja prosesseja, mutta silla on myds laaja-alaisia
vaikutuksia organisaation toimintakulttuuriin, tyontekijoiden osaamiseen ja

toimintatapoihin. Tallainen teknologinen uudistus vaatii henkilostolta sopeutumista ja
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uusien toimintamallien omaksumista. Tutkimusten mukaan psykologiset perustarpeet
ovat keskeisia tekijoita teknologian kdyttoonotossa ja muutossitoutumisessa (Peters &
Calvo, 2023; Peters ja muut, 2018). Naiden tekijoiden ymmartaminen on olennaista
onnistuneessa muutoksen johtamisessa. Tama tutkielma tukee yhtion muutosprojektin
onnistumista tarjoamalla tietoa siitd, miten tyontekijoiden osaamista ja psykologisia
perustarpeita voidaan huomioida muutoksen toteutuksessa. Tulosten pohjalta voidaan
kehittda konkreettisia toimenpiteitd, jotka vahvistavat tyontekijoiden sitoutumista,

parantavat muutosvalmiutta ja tukevat projektin tavoitteiden saavuttamista.

Taman tutkielman rakenne koostuu johdannosta, jossa esitelldan tutkimuksen tausta,
tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Toinen luku sisaltaa tutkielman teoriaosuuden, jossa
kasitellaan tutkielmaan liittyvia relevantteja kasitteita ja aiempia tutkimuksia tutkielman
aiheen ympariltd. Kolmas luku kasittelee tutkielman tutkimuksen toteutuksen
tarkemmin, mukaan lukien tapaustutkimuksen kohteen kuvailun, aineistonkeruun ja
kaytettyjen tutkimus- ja analyysimenetelmien kuvaukset. Tutkielman neljds luku
esittelee tutkimustulokset, jotka on saatu sekd kvantitatiivisista ettd kvalitatiivisista
aineistoista. Viidennessa luvussa kdydaan lapi pohdinta, jossa tarkastellaan tutkimuksen

tuloksia suhteessa teoriaan.

Tutkielman tukena on hyoddynnetty tekodlya, erityisesti ChatGPT:ta, apuna
sanavalinnoissa, lauserakenteiden muodostamisessa, kieliopissa ja tekstin jasentelyssa.

Tekodlya ei ole kaytetty itse tutkimusprosessin toteutuksessa tai tulosten analyysissa.



12

2 Muutossitoutuminen onnistuneen organisaatiomuutoksen

edellytyksena

Yritysten on pystyttdva vastaamaan globaalien markkinoiden haasteisiin ja samalla
varmistettava asemansa kotimaisilla markkinoilla (Edmonds, 2011), silla organisaation
menestys on riippuvainen sen kyvystd mukautua ympariston muutoksiin (Lombard &
Crafford, 2003). Sanotaankin, ettd muutos on ainoa pysyva asia organisaatioiden
toiminnassa (Armstrong, 2009, s. 167). Organisaatiomuutos viittaa prosessiin, jossa
organisaatio sopeuttaa tai kehittda toimintaansa, rakenteitaan ja kulttuuriaan
vastaamaan muuttuvia tarpeita ja tavoitteita. Muutoksen taustalla voi olla seka sisaisia
ettd ulkoisia tekijoitd, kuten kulttuuriset muutokset tai teknologian nopea kehitys

(Reineholm ja muut, 2024; Rees & French, 2013, s. 102; Cadwallader & Busch, 2008).

Organisaatiomuutoksissa henkildston motivaation ja tunteiden merkitys jaa usein
aliarvioiduiksi, vaikka ne ovat monissa muutoshankkeissa keskeisia menestystekijoita
(Ahoniemi, 2009, s. 110; Paton, 2009). Tama aliarviointi voi osaltaan selittdd, miksi
monet organisaatiomuutokset epdonnistuvat. Toinen keskeinen syy epdonnistumiseen
on tyontekijéiden muutossitoutumisen riittamattoémyys. Muutossitoutuminen on
asenne, joka ohjaa yksilon kayttdaytymistd ja toimintatapoja muutoksen tukemiseksi
(Herscovitch & Meyer, 2002). Muutossitoutumisen muodostumisessa keskeisena
tekijana toimii psykologisten perustarpeiden - autonomian, kyvykkyyden ja
yhteisollisyyden — tayttyminen (Meyer, 2014). Autonomialla tarkoitetaan yksilon
mahdollisuutta toimia omien halujensa mukaan ilman ulkopuolista pakkoa. Kyvykkyys
puolestaan viittaa yksilon kykyyn hallita ja soveltaa asioita kdytanndssa, ja yhteisollisyys
tarkoittaa ymparistod, jossa yksilo voi kokea itsensa hyvaksytyksi ja arvostetuksi. Naiden
tarpeiden tayttyminen edistdd sisdistd motivaatiota, joka on myos keskeinen tekija
muutosten onnistumisessa (Martela ja muut, 2017, s. 102; Ryan & Deci, 2017; Van Den

Broeck ja muut, 2016).
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Tama  tutkielma  kasittelee  organisaatiomuutoksiin  liittyvaa  affektiivisen
muutossitoutumisen ja kyvykkyyden kokemuksen vilista yhteyttd, ja tutkielman avulla
pyritddn tunnistamaan ne taidot ja osaamiset, jotka vahvistavat affektiivista
muutossitoutumista. Aihe on ajankohtainen nykytyoelamassa, jossa globalisaatio ja
teknologian nopea kehitys luovat paineita organisaatioille sopeutua ja muuttua
pysydkseen kilpailukykyisind (Straatmann ja muut, 2016; Stenvall & Virtanen, 2007, s.
18-19; Holbeche, 2006). Muutossitoutumisen rooli on noussut keskeiseksi
organisaatioiden muutosprosessien onnistumisen kannalta, silla se ennustaa
tyontekijoiden valmiutta tukea muutoksia (Herscovitch & Meyer, 2002). Aiempi tutkimus
on kuitenkin osoittanut, ettd erityisesti yksityiselld sektorilla on merkittava aukko
muutossitoutumisen tutkimuksessa (Muhammad ja muut, 2022), ja erityisesti
kyvykkyyden ja muutossitoutumisen valista yhteyttd on kasitelty rajallisesti. Tama luo
tarpeen tarkastella, kuinka tyontekijoiden kyvykkyyden kokemus voi vaikuttaa heidan

muutossitoutumiseensa organisaatiossa.

Tutkielman teoreettinen viitekehys (Kuvio 1) nojaa kahteen paateoriaan: Decin ja Ryanin
(1991) itseohjautuvuusteoriaan sekd Herscovitchin ja Meyerin (2002) kolmen
komponentin muutossitoutumisen malliin, joiden kautta pyritddan ymmartamaan, kuinka
psykologisten perustarpeiden tayttyminen vaikuttaa tyontekijoiden
muutossitoutumiseen. Tama teoreettinen viitekehys on valikoitu, jotta voidaan luoda
mahdollisimman kattava ja ajantasainen kuva alan tutkimusten huipulta.
Itseohjautuvuusteoria on laajasti hyvaksytty ja moniin konteksteihin sovellettavissa
oleva viitekehys, silla  psykologisten perustarpeiden tayttyminen edistaa
itseohjautuvuutta ja luo sisdistd motivaatiota, joka vaikuttaa laaja-alaisesti yksilon
sitoutumiseen ja toimintaan (Koole ja muut, 2019). Herscovitchin ja Meyerin (2002)
kolmen komponentin muutossitoutumisen malli tdydentda teoriaa tuomalla
muutossitoutumisen nakékulman mukaan. Malli pohjautuu Meyerin ja Allenin (1991)
yleiseen sitoutumisen malliin, joka on laajasti kaytdssa ja kansainvalisesti tutkittu.

Teorioiden yhdistdminen tarjoaa syvallisen ymmarryksen siitd, miten tyontekijoiden
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psykologisten perustarpeiden tayttyminen, erityisesti kyvykkyyden kokemus, vaikuttaa
affektiiviseen muutossitoutumiseen.

Naiden kahden teorian valilla on havaittu positiivinen yhteys, silla itseohjautuvuuden
kasvaessa my0Os muutossitoutumisen on todettu lisdantyvan (Meyer, 2014), joka
vahvistaa valitun teoreettisen viitekehyksen valintaa. Vaikka kumpaakin teoriaa on
tutkittu  laajasti, tyontekijoiden  kyvykkyyksien  tunnistaminen  affektiivisen

muutossitoutumisen taustalla on jaanyt tutkimatta.

( Tyduran tuoma Koulutustaso

kokemus
. (luku 2.3.3) {lukuw 2.3.3)

—/ H3

Yhteisdllisyys
{luku 2.3.3)

Autonomia
{luku 2.3.1)

Nz

H1i
Affektiivinen
Muutostilanne muutossitoutuminen
(2.2.1)

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

Tutkielman teoreettinen viitekehys (Kuvio 1) kuvaa tutkielman kokonaisuutta ja esittaa
tutkimuskysymykset (T1, T2, T3 ja T4) ja niihin liittyvat hypoteesit. Kaksi
tutkimuskysymyksista pyrkii selvittamaan tarkemmin affektiivisen muutossitoutumisen
taustatekijoita (T1: H1, H4, H5 ja H6 sekda T2), kun puolestaan toiset kaksi
tutkimuskysymysta keskittyy kyvykkyyden kokemuksen taustatekijéihin (T3: H2 ja H3
sekd T4).
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2.1 Muutossitoutuminen ja muutoskyvykkyys

Muutoksen kokemus riippuu muun muassa muutoksen laajuudesta, tilanteesta ja yksilén
tavasta tulkita muutosta (Kumasey ja muut, 2017). Muutos on aina jossain maarin
luopumista vanhasta ja tutusta, mika tekee siitd haastavan ja usein tunnepitoisen
prosessin (Erametsa, 2003, s. 18-19, 211). Muutos voi aiheuttaa stressia, mika voi
vaikeuttaa muutokseen sopeutumista (Bowellan & Jantti, 2009, s. 11) ja
organisaatiomuutos usein myds heikentdd tyontekijoiden ja koko organisaation
turvallisuuden tunnetta. Turvallisuuden tunteen heikkenemisen vaikutus voimistuu
muutoksen laajuuden kasvaessa (Ahoniemi, 2009, s. 10). Organisaatiomuutoksella ei ole

merkitysta ilman organisaation tyontekijoiden tukea (Kumasey ja muut, 2017).

Organisaation kulttuuri on keskeisessa roolissa sen kyvyssa sopeutua muutoksiin, silla
kulttuuri maarittaa, miten organisaation jasenet suhtautuvat ja reagoivat muutoksiin
(Ahoniemi, 2009, s. 10). Muutosprosessin johtaminen on nykytilanteen suunnitelmallista
ohjaamista kohti selkedsti maariteltya tavoitetilaa (Valpola, 2004, s. 27), mutta
onnistuneen muutoksen toteuttaminen edellyttdd kuitenkin enemman ihmisten
johtamista ja organisaatiokulttuurin muokkaamista, kuin pelkdstadan prosessien ja
jarjestelmien muuttamista. |hmiset jaavat usein kuitenkin vahemmalle huomiolle
yritysten muutosprosesseissa (Paton, 2009). Jotta uusi toimintatapa juurtuu osaksi
organisaatiota, muutos on vietadva kaytantoon tavalla, joka mahdollistaa sen, ettd ihmiset
ymmartdvat, sisdistavat ja omaksuvat sen osaksi ajatteluaan ja toimintaansa (Salonen,

2017, s. 220), vahvistaen samalla tyontekijoiden kyvykkyyden tunnetta muutoksessa.

Muutossitoutuminen on yksilén reaktio muutokseen, joka ilmenee asenteena
muutostilanteessa (Conway & Monks, 2008; Herold ja muut, 2008, s. 347).
Muutossitoutuminen edistdd onnistunutta muutosta, silla se kuvastaa tydntekijan
halukkuutta osallistua ja hyvaksya muutos seka sitoutua organisaation muutoksiin. Se on
motivoitunutta osallistumista, joka ilmenee valmiutena sitoutua ja tukea muutoksen
toteuttamista organisaation tasolla (Ahoniemi, 2009, s. 110-115). Muutossitoutuminen

ei rajoitu vain positiivisiin asenteisiin muutosta kohtaan, vaan siihen sisaltyy myo6s halu
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tukea muutosta ja valmius tehda toita onnistumisen eteen. Tama sitoutuminen ulottuu
ajatteluun ja kayttaytymiseen, joissa yksilot eivat ainoastaan hyvaksy muutoksen ideaa,
vaan myos ryhtyvat konkreettisiin toimiin sen toteuttamiseksi (Herold ja muut, 2008).
Muutokseen sopeutuminen edellyttaa taitoja, kuten kykya sietda epavarmuutta ja hallita
epdonnistumisen pelkoa. Muutokseen sopeutuminen voi johtaa parempaan

muutossitoutumiseen (Fedor ja muut, 2008).

Tyontekijan on I6ydettava henkilokohtainen syy osallistua muutokseen ja perusteltava se
itselleen, silld tdma vahvistaa sekd motivaatiota ettd muutossitoutumista (Erametsa,
2003, s. 42). Esihenkilon tehtdvana on tukea muutossitoutumista selkeyttamallad, miksi
muutos on valttamaton, ja auttamalla henkilostéa sitoutumaan uuteen strategiaan
(Peltonen, 2008, s. 132). Keskeisessa roolissa on myds avoin, rehellinen ja tehokas
viestinta, silla ilman selkeaa ja luotettavaa viestintda muutos voi jadda epaselvaksi, mika
puolestaan voi herattda epaluottamusta ja vastustusta tyontekijoiden keskuudessa

(Stenvall & Virtanen, 2007, s. 66—67; Laamanen, 2005, s. 27).

Onnistuneen muutoksen taustalla on muutoskyvykkyys, joka viittaa kykyyn sopeutua ja
reagoida tehokkaasti muutostilanteissa. Se voidaan jakaa nakyviin ja piileviin
kyvykkyyksiin.  Nakyviin  kyvykkyyksiin  kuuluvat muun muassa rationaalisuus,
kommunikaatiokyky ja luottamus. Piilevat kyvykkyydet, kuten ldsndolo, esimerkin
nayttaminen ja kiinnostus muutokseen, yhdistetaan erityisesti johtajiin. Organisaation
johtajien piilevat kyvykkyydet vahvistavat tyontekijoéiden valmiuksia sopeutua
muutokseen (Juuti & Virtanen, 2009, s. 59; Stenvall & Virtanen, 2007, s. 103—104;
Erametsd, 2003, s. 125-126). Muutoskyvykkyys eroaa muutossitoutumista vahvistavista
kyvyista siind, ettd se keskittyy muutoksen onnistumiseen (Reineholm ja muut, 2024;
Santhidran ja muut, 2013), kun taas muutossitoutumista vahvistavat kyvyt liittyvat
henkil6kohtaiseen motivaatioon ja emotionaaliseen sitoutumiseen, jossa keskitssa on
halu tukea organisaation tavoitteiden saavuttamista omista arvoista ja tunteista kasin

(Herscovitch & Meyer, 2002).
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Muutossitoutuminen vaatii hyvad muutoksen johtamista, eli muutosjohtajuutta. Hyva
muutosjohtaja asettaa selkeat tavoitteet ja tukee tyontekijoitd niiden saavuttamisessa
motivoinnin avulla (Vuorinen, 2008). Organisaatiomuutosten onnistuminen riippuukin
keskeisesti esihenkildiden osaamisesta ja kyvystd viedd muutokset kdytannon tasolle
tyontekijoiden keskuudessa (Moran & Brightman, 2001). Esihenkildiden toiminta
vaikuttaa suoraan tyontekijoiden tunteisiin ja asenteisiin muutosta kohtaan, minka
vuoksi he ovat keskeisessd roolissa erityisesti affektiivisen eli tunneperdisen
muutossitoutumisen edistdmisessa (Reineholm ja muut, 2024, s. 569-584; Korhonen &

Bergman, 2019; Kotter, 1996, s. 89).

Santhidran ja muiden (2013) tekemd tutkimus tarkastelee johtajuuden,
muutoskyvykkyyden ja muutossitoutumisen valistd yhteyttd. Heidan tutkimuksensa
mukaan johtajuudella on merkittdava vaikutus muutoskyvykkyyteen, mutta
tutkimuksessa ei 16ydetty suoraa yhteyttd johtajuuden ja muutossitoutumisen valilla.
Sen sijaan johtajuus vaikuttaa muutossitoutumiseen epdsuorasti muutoskyvykkyyden
kautta. Johtajat, jotka ensin luovat tyontekijoille kyvykkyyden muutokseen, voivat
mydhemmin edistdaa tyontekijdiden muutossitoutumista. Tutkimus korostaa sitd, etta
ennen muutokseen sitoutumista tyontekijoita tulee tukea ja valmistella huolellisesti
muutokseen ja luoda tyontekijoihin muutosvalmiutta. Tutkimuksessa ei kuitenkaan
kasitelty sitd, mitad taitoja tai osaamista muutoskyvykkyys edellyttda, mikd puolestaan
avaa mahdollisuuksia lisatutkimuksille muutoskyvykkyyden ja muutossitoutumisen

alueella.

Tuoreessa tutkimuksessa (Reineholm ja muut, 2024) tunnistettiin, ettd muutoskyvykkyys
rakentuu organisaation kaikilla tasoilla, mutta sen sisaltd vaihtelee tyontekijdéiden
roolien ja tehtdvien mukaan. Tyontekijatasolla muutoskyvykkyys tarkoittaa kykya
tunnistaa muutoksen toteutukseen liittyvid ongelmia ja mukauttaa tyotapoja muutoksen
tavoitteiden mukaisesti. Johtajatasolla muutoskyvykkyyksissa korostuvat tiedottaminen
ja henkiloston vakuuttaminen muutoksen tarpeellisuudesta sekd kyky reagoida esiin

nouseviin ongelmiin mukauttamalla muutosta tarvittaessa. Tutkimuksen mukaan
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muutoskyvykkyyden kehittdminen on valttamatonta, jotta organisaatiot voivat sopeutua
nopeisiin muutoksiin. Tama edellyttda seka yksil6llisten taitojen vahvistamista etta
yhteisollisten toimintatapojen kehittamistd, jolloin koko organisaatio pystyy toimimaan

yhtendisesti muutosten keskella.

2.2 Kolmen komponentin muutossitoutumisen malli

Yksi keskeisista organisaatiositoutumiseen liittyvista teorioista on Meyerin ja Allenin
(1991) kolmen komponentin sitoutumismalli. Mallin mukaan sitoutuminen liittyy
tunteisiin ja uskomuksiin, jotka vaikuttavat tyontekijan suhteeseen organisaatioon.
Sitoutuminen on psykologinen tila, joka vaikuttaa niin tyontekijan ja organisaation
suhteeseen kuin myos henkilon tulevaisuuteen organisaatiossa (Meyer & Allen, 1991).
Meyerin ja Allenin organisaatiositoutumisen mallista on mydhemmin johdettu
Herscovitchin ja Meyerin (2002) muutossitoutumisen malli, joka sisadltda kolme
muutossitoutumistyyppia: affektiivinen sitoutuminen, jatkuvuussitoutuminen ja
normatiivinen sitoutuminen. Affektiivinen sitoutuminen tarkoittaa tyontekijan halua
tukea muutosta, kun taas jatkuvuussitoutuminen tarkoittaa sita, etta tyontekija kokee
velvollisuudekseen tukea muutosta, koska muutosvastarinta, eli negatiivinen
suhtautuminen muutokseen (Erametsa, 2003, s. 193), voisi aiheuttaa hanelle liian suuria
taloudellisia tai urakehitykseen liittyvia kustannuksia. Normatiivinen sitoutuminen
tarkoittaa, etta tyontekija kokee velvollisuudekseen tukea muutosta moraalisyista.
Mikaan yksittdinen sitoutumistyyppi ei sulje pois muita, ja useampi sitoutumistyyppi voi
ilmeta samanaikaisesti, mutta yleisesti ottaen kuitenkin yksi sitoutumistyyppi korostuu

muiden yli ja voi toimia indikaattorina tyontekijan sitoutumisesta (Meyer & Allen, 1991).

Organisaatiositoutuminen ja organisaation muutossitoutuminen kulkevat kasi kddessa ja
tukevat seka vahvistavat toisiaan, silla molemmat heijastavat tyontekijoiden asennetta
ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja toimintaan. Tyontekijan yleinen

sitoutuminen organisaatioon luo usein pohjan my6s muutossitoutumiselle. Kun
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tyontekija tuntee vahvaa sitoutumista organisaatioon, han todenndkodisemmin tukee ja

edistdd muutoksia, jotka hyodyttavat organisaatiota (Herscovitch & Meyer, 2002).

Kolmen eri sitoutumistyypin tarkastelu antaa tarkemman ennusteen muutoksen
onnistumisesta verrattuna pelkkdan yleiseen sitoutumisen tunteeseen. Vaikka kaikki
kolme sitoutumistyyppia ovat merkityksellisid, affektiivinen sitoutuminen nousee
keskeisimmaksi. Organisaatioissa, joissa tyontekijat ovat affektiivisesti sitoutuneita
muutokseen, muutoksen tavoitteet saavutetaan tehokkaammin ja vaikuttavammin
(Turner Parish ja muut, 2008). Affektiivinen sitoutuminen on keskeinen ennustava tekija
organisaation muutoksen tukemisessa (Herold ja muut, 2008; Turner Parish ja muut,
2008), ja se on myos tutkituin sitoutumistyypeistd (Muhammad ja muut, 2022), mika
selittyy sen keskeisellad roolilla tyontekijoiden motivaatiossa ja muutoksen tukemisessa

organisaatiossa.

2.2.1 Affektiivinen sitoutuminen

Kolmen komponentin sitoutumismallin ensimmainen sitoutumistyyppi on affektiivinen
sitoutuminen. Affektiivinen sitoutuminen on yhteydessa yksilon henkildkohtaisiin
ominaisuuksiin, organisaation rakenteeseen seka tyokokemuksiin (Meyer & Allen,
1991). Se maaritellddan haluksi tukea organisaation muutosta uskomuksella sen
hyodyistd, mika vahvistaa organisaation muutokselle annettua tukea ja muutokseen
osallistumista (Turner Parish ja muut, 2008; Herold, 2007; Herscovitch & Meyer, 2002,
s. 475; Meyer & Herscovitch, 2001). Affektiivinen sitoutuminen kuvaa myos niita syita,
joiden vuoksi tyontekija haluaa pysya sitoutuneena tyopaikkaansa, ja selittaa
emotionaalisen kiintymyksen tunteen organisaatiota kohtaan (Meyer & Allen, 1991).
Affektiivisesti organisaatioon sitoutuneet tydntekijat suhtautuvat usein positiivisesti

muutoksiin (Shum ja muut, 2008).

Itseluottamus omiin taitoihin, eli kyvykkyyden ja taitojen arvostuksen kokemus, tukee

affektiivisen sitoutumisen kehittymista (Meyer & Allen, 1991). Kun tyotehtavat
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vastaavat tyontekijan osaamista, han kokee kykenevansa suoriutumaan niistda, mika
puolestaan vahvistaa sitoutumista (Nazir ja muut, 2018; Saari & Koivunen, 2017, s. 72;
Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991). Autonomian kokemus on toinen
keskeinen tekija sitoutumisen kehityksessa, silla se edistda affektiivista sitoutumista
(Herscovitch & Meyer, 2002). Itseohjautuvat tyontekijat kokevat usein vahvempaa
yhteenkuuluvuutta organisaatioon, mika lisaa heidan affektiivista sitoutumistaan

yhteisOnsa kautta (Turner Parish ja muut, 2008; Herscovitch & Meyer, 2002).

Yhteisollisyyden kokemus tukee sitoutumista myds myonteisten kokemusten, kuten
luottamuksellisen ilmapiirin, yhteisten arvojen, tuen ja sdannoéllisen palautteen kautta
(Nazir ja muut, 2018; Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991). Hyva
esihenkilosuhde, seka tyontekijan kokemus omasta tarkeydestdan ja arvostuksestaan
vahvistavat tyontekijan yhteenkuulumisen tunnetta organisaatioon, mikd edelleen

edistda affektiivista sitoutumista (Meyer & Allen, 1991).

2.2.2 Jatkuvuussitoutuminen

Kolmen komponentin muutossitoutumismallin  toinen sitoutumistyyppi on
jatkuvuussitoutuminen, joka perustuu siihen, ettda tyontekija arvioi sitoutumisen
seurauksia, kuten kustannuksia tai menettamisen pelkoa, jotka luovat tarpeen pysya
organisaatiossa. Jatkuvuussitoutuminen organisaatiomuutokseen pohjautuu
ajatukseen, etta muutoksen vastustaminen voi johtaa itselle epaedullisiin seurauksiin,
joita halutaan valttda. Talloin taustalla on halun sijasta tyontekijan tarve sdilyttaa
asemansa organisaatiossa. Tyontekijat, jotka ovat sitoutuneita jatkuvuussitoutumisen
kautta, eivat ole kiintyneet organisaatioon emotionaalisesti, vaan heidan
sitoutumisensa perustuu siihen, etta lahteminen olisi liian kallista (Herscovitch & Meyer,

2002; Meyer & Allen, 1991).

Jatkuvuussitoutuminen perustuu tyontekijan kokemukseen tyosta saadun hyoddyn ja

siihen liittyvien uhrausten tasapainosta. Tama sitoutumisen muoto pohjautuu
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vaihtosuhteeseen tyOntekijan ja organisaation valilla, jossa yksilo arvioi tychon
panostetun ajan, tyon ja ponnistelujen tuomia hyotyja (Meyer & Allen, 1991). Toisin
sanoen jatkuvuussitoutuminen on rationaalisen valinnan ohjaama tilanne, jossa
tyontekija arvioi organisaatiossa pysymisen hyotyja, kuten taloudellista turvallisuutta ja
saavutettuja etuuksia, suhteessa mahdollisiin menetyksiin, kuten palkkioihin tai muihin

tyonantajan tarjoamiin etuihin.

2.2.3 Normatiivinen sitoutuminen

Kolmas sitoutumistyyppi kolmen komponentin muutossitoutumisen mallissa on
normatiivinen sitoutuminen, joka perustuu siihen, ettd tyontekija kokee olevansa
velvollinen pysymaan organisaatiossa, vaikka han ei valttamattd haluaisi. Tassa
sitoutumistyypissa keskeisena tekijana on velvollisuudentunne, jonka takia tyontekija
kokee velvollisuudekseen tukea muutosta. Tama sitoutumistyyppi luo tyontekijoita, jotka
tekevat tyota yhteisten pdaamaarien eteen ja pyrkivat organisaation menestykseen,
mutta eivat ole emotionaalisesti sidoksissa organisaatioon. Normatiivisesti sitoutuneet
tyontekijat omaksuvat tyoyhteisdn normit ja toimintatavat, kdyttdaytyen organisaation
odotusten mukaisesti ja asettavat usein organisaation tarpeet omien etujensa edelle,
mika korostaa heidan vastuullisuuttaan ja velvollisuudentuntoaan suhteessa

organisaatioon (Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991).

Taman sitoutumistyypin taustalla voivat olla erilaiset tekijat, kuten yksilon kulttuuriset
arvot, perheesta tai ymparoivasta yhteisosta omaksutut normit, tai tydnantajan tekemat
investoinnit tyontekijan kehitykseen, kuten koulutukset, joita tyontekija kokee
velvollisuudekseen "maksaa takaisin" lojaalisuudella. Esimerkiksi kulttuureissa, joissa
pitkdt, lojaalit tyOurat ovat arvostettuja, tyontekijat voivat kokea velvollisuutensa
noudattaa tata normia. Merkittdva ero jatkuvuussitoutumisen ja normatiivisen
sitoutumisen valilla on sitoutumisen perusta: jatkuvuussitoutuminen korostaa aineellisia
tekijoita, kuten taloudellisia kustannuksia, kun taas normatiivinen sitoutuminen

perustuu henkiseen vastavuoroisuuden kokemukseen ja moraaliseen velvollisuuteen
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(Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991). Affektiivinen ja normatiivinen
sitoutuminen parantavat tyon tuottavuutta ja edistdvat positiivisia muutostuloksia
(Meyer, 2014; Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991), kun sen sijaan

jatkuvuussitoutumisella voi olla negatiivinen vaikutus naihin (Meyer & Allen, 1991).

Normatiivinen sitoutuminen on saanut myos osakseen kritiikkia, silla sen erottaminen
affektiivisesta sitoutumisesta on todettu vaikeaksi. Molemmat sitoutumistyypit
korreloivat vahvasti keskendan, ja niihin vaikuttavat pitkdlti samat tekijat. Tama on
herattanyt kysymyksia siita, missa maarin normatiivinen sitoutuminen on itsendinen

komponentti vai pelkdstdan osa affektiivista sitoutumista (Meyer & Parfyonova, 2010).

2.3 Itseohjautuvuus muutoksessa

Tutkielman toinen teoriapohja nojaa Richard Ryanin ja Edward Decin kehittdimaan
itseohjautuvuusteoriaan, joka on yksi tutkituimmista motivaatioteorioista. Teoria on
kehitetty vuonna 1985, mutta sitd on vuosien varrella kehitetty ja tdydennetty
(Vasalampi, 2017, s. 54). Itseohjautuvuus tarkoittaa kykya ja halua toimia itsendisesti ja
ottaa vastuuta omasta tekemisestaan ilman jatkuvaa ulkopuolista ohjausta (Deci & Ryan,
2002, s. 9). ltseohjautuvuusteoriassa keskeisid tekijoita ovat ihmisen psykologiset
perustarpeet, jotka ovat autonomia, kyvykkyys ja yhteiséllisyys. Teorian ydinajatus on,
ettd kun nama universaalit ja synnynnaiset tarpeet tayttyvat, johtaa se motivaation
kasvuun, joka puolestaan edistdd yksilon hyvinvointia. Taytetyt psykologiset
perustarpeet ohjaavat yksilod kohti itseohjautuvuutta (Martela ja muut, 2017, s. 102;

Ryan & Deci, 2017, s. 2-8; Van Den Broeck ja muut, 2016).

Suomalainen filosofian tohtori Frank Martela on ehdottanut autonomian, kyvykkyyden
ja yhteisollisyyden rinnalle neljanneksi perustarpeeksi hyvantekemista (Martela, 2017).
Martela on tutkinut tdtd yhdessd Ryanin kanssa, ja heiddn tutkimuksensa mukaan
hyvantekemisella on merkittdva yhteys yksilon hyvinvointiin ja motivaatioon (Martela &

Ryan, 2016), mutta tdssa tutkielmassa kuitenkin keskitytddn ainoastaan alkuperdisiin
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Decin ja Ryanin (1991) maarittelemiin psykologisiin perustarpeisiin. Psykologiset
perustarpeet ovat keskeisia tekijoitd, jotka vaikuttavat yksilén motivaatioon ja
hyvinvointiin tydymparistossa (Ryan & Deci, 2020; Olafsen ja muut, 2018, s. 178—189;
Deci ja muut, 2017).

Suomessa itseohjautuvuusteoria on kasvattanut suosiotaan viime vuosien aikana ja
saanut nakyvyyttd niin akateemisissa tutkimuksissa (ks. Martela ja muut, 2021;
Salmivaara ja muut, 2020; Vuori & Martela, 2020) kuin myds akateemisten kirjojen
kautta (ks. Salovaara, 2020; Martela & Jarenko, 2017). Itseohjautuvuusteoriaa voidaan
soveltaa monenlaisissa ympadristdissd, esimerkiksi ammatillisessa kehittymisesss,
fyysisessa harjoittelussa ja oppimisprosesseissa (Koole ja muut, 2019; Ryan & Deci, 2017,
s. 2), mika tekee siitd laaja-alaisesti hyodynnettavan teorian. Koska muutossitoutuminen
ja muutoksen onnistuminen riippuvat yksiléiden motivaatiosta (Ryan & Deci, 2020;
Vasalampi, 2017, s. 57), on tarpeen ymmartaa, kuinka sisdiset motivaatiotekijat, kuten

kyvykkyyden kokemus, voi tukea muutoksen hyvaksymista ja muutokseen sitoutumista.

Motivaatio on sisdinen voimavara, joka suuntaa yksilon innokkuutta, toimintaa ja
ponnisteluja kohti omien tavoitteiden toteuttamista. Se vaikuttaa suoraan henkilén
sitoutumiseen, valitsemiin tehtdviin ja tyon laatuun. Tavoitteiden saavuttaminen
edellyttaa riittavaa motivaatiota, silla se ohjaa kayttaytymista ja maaraa, kuinka paljon
vaivannadkoa henkild on valmis panostamaan (Sinokki, 2016, s. 60—61). Motivaatio toimii
voimavarana, joka antaa energiaa ja suuntaa yksilon toiminnalle. Se muodostuu
tekijoistd, jotka saavat ihmisen liikkeelle, toimimaan ja toteuttamaan asioita (Meyer ja
muut, 2004), seka tekijoistd, jotka suuntaavat toimintaa kohti tavoitteita (Ryan & Deci,

2017, s. 13).

Vuosien 1990-2000 valilla on alettu tutkimaan tarkemmin motivaation vaikutusta
asenteisiin, erityisesti yksilon organisaatiositoutumiseen (Paton & McCalman, 2000;
Coopey & Hartley, 1991; Mathieu & Zaja, 1990). Tutkimukset osoittivat jo silloin, etta

motivaatiolla on positiivinen yhteys niin organisaatiositoutumiseen kuin myds
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organisaatiomuutokseenkin (Cadwallader & Busch, 2008). Onnistunut
organisaatiomuutos vaatiikin johdonmukaista muutoksen johtamista (Pirinen, 2014, 92—
96) ja vaikka muutoksen johtaminen on vahvasti tavoitekeskeista, sen syvempi tarkoitus
on auttaa tyontekijoitda saavuttamaan korkea motivaatiotaso (Nissinen, 2001).
Motivaatio on keskeinen kasite tassa tutkielmassa, silla sen avulla voidaan ymmartas,
kuinka yksilot suhtautuvat muutoksiin ja kuinka sitoutuneita he ovat niihin (Ryan & Deci,

2020; Vasalampi, 2017, 55-57).

2.3.1 Autonomia

Itseohjautuvuusteorian mukaisesti autonomia voidaan ymmartaa vapaaehtoisuuden
tunteena, jossa toiminta perustuu sisdiseen motivaatioon. Kun ihminen toimii
autonomisesti, hanen toimintansa on itseohjautuvaa ja pyyteetonts, silla se ei perustu
ulkoisiin paineisiin tai odotuksiin, vaan henkilokohtaiselle halulle (Ryan & Deci, 2017,
10-11; Liukkonen & Jaakkola, 2017; Martela & Jarenko, 2014). Autonomia ei tarkoita
kuitenkaan tdysin vapaata omaa tahtoa eikd taydellista itsendisyytta kaikista
sosiaalisista rakenteista, eikd se myo6skaan tarkoita tdydellistd riippumattomuutta
toisista henkil6ista (Ryan & Deci, 2000c). Esimerkiksi tydyhteison jasenten on hyva olla
toistensa tukena, vaikka tyoskentely on itseohjautuvaa (Salonen & Tapani, 2020).
Autonomia on kehittynyt ajan myotd yhteistyon jarjestamistapana, silla yksilon
nakokulmasta autonomia ei tarkoita vain itsensa johtamista, vaan myos kykya toimia

itsendisesti osana yhteisoa (Salovaara, 2019, s. 100).

Autonomia mahdollistaa yksilolle vapauden ja vastuun toimia omien arvojensa ja
tavoitteiden mukaisesti. Tyontekijan kokemus autonomiasta viittaa siihen, etta han voi
tehda itsendisia paatoksia ja vaikuttaa tyotehtaviinsa ilman jatkuvaa ulkoista valvontaa.
Suomalaisessa tutkimuksessa on havaittu, etta tyontekijan autonomia ja organisaation
autonomian kokemus korreloivat positiivisesti, mutta yhteys on heikko. Tama viittaa

siihen, ettd vaikka organisaation rakenteet voivat tukea itseohjautuvuutta, yksilon
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kokemus siitd, kuinka autonomisesti han voi toimia, on edelleen suhteellisen itsendinen

tekija (Morikawa ja muut, 2022).

Esihenkild voi parantaa tyontekijoidensa autonomiaa useilla keinoilla. Ndihin kuuluvat
esimerkiksi selkeiden odotusten ilmaiseminen, jatkuvan ohjauksen tarjoaminen ja
palautteen antaminen (Reeve, 2023). Esihenkilén tarjoama tuki autonomian
kokemuksen vahvistamiseksi parantaa tyontekijan tyohyvinvointia, vahentaa stressia ja
edistdd parempia tyOsuorituksia (Slemp ja muut, 2018). Autonomian toteutuminen
tyopaikalla vaatii kuitenkin tukea myo6s kollegoilta. Esihenkildiden tuki vaikuttaa
enemman tyomotivaation ja normien omaksumisen edistamiseen, kun taas kollegojen

tuki vahvistaa erityisesti kyvykkyyden kokemusta tiimitydssa (Jungert ja muut, 2013).

Autonomian tukeminen luo ympariston, jossa myos muut psykologiset perustarpeet
voivat tayttyd, tehden siitda keskeisen vaikuttajan. Esimerkiksi koetun autonomian
vahvistaminen tukee samalla koettua kyvykkyyttd, silla ndma tarpeet ovat toisiaan
taydentavia (Ryan & Deci, 2017, s. 97-98). Autonomia on keskeinen myos siksi, ettd se
edistdd myonteistd muutossuhdetta ja vdhentdd muutosvastarintaa, joka voi hidastaa
tai estdd muutoksen toteutumista (Jarvinen, 2016, luku 5). Autonomian on tunnistettu
tukevan muutoskyvykkyytta, silla autonomian kokemus lisda tyontekijoiden halua ja
kykya edistdad muutosta (Jarvinen, 2016, luku 5). Koettu autonomia on siis olennainen

tekija organisaatiomuutosten onnistumisessa (Hornung & Rousseau, 2007).

Itseohjautuvuusteorian  mukaan  vyksildiden kokema autonomia  vahvistaa
muutossitoutumista. Kun tyontekijoille annetaan mahdollisuus tehda itsendisia
paatoksia ja vaikuttaa omaan toimintaansa muutoksen aikana, heidan sitoutumisensa
syvenee ja suoritustaso paranee (Deci & Ryan, 2017, s. 538; Ryan & Deci, 2017, s. 98).
Valmiiksi suunniteltu muutos, johon tyontekij6illa ei ole vaikutusmahdollisuuksia, voi
heikentdaa muutossitoutumista ja vaikeuttaa muutoksen omaksumista (Juuti & Virtanen,
2009, s. 120; Stenvall & Virtanen, 2007, s. 21; Erametsa, 2003, s. 36—40). Tdman teorian

pohjalta tutkimuksessa esitetdaan seuraava hypoteesi:
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Hypoteesi 1: Autonomia on positiivisesti yhteydessd affektiiviseen muutossitoutumiseen

(H1).

Tuoreessa tutkimuksessa (Stephen ja muut, 2023) tarkasteltiin autonomian ja
muutossitoutumisen valista yhteytta Ghanan pankkisektorilla, erityisesti esihenkildiden
ja tyontekijoiden valisissa suhteissa. Tutkimus tukee kasitysta siita, ettda autonomia
toimii selittavana tekijand muutossitoutumisen muodostumisessa. Vaikka tutkimuksen
keskittyminen Ghanan pankkisektoriin rajoittaa sen yleistettavyytta muihin
konteksteihin, se tarjoaa nakemyksia siitd, ettd autonomian tukeminen on keskeista
paitsi sen yleisten hyotyjen vuoksi myos siksi, ettd se voi vahvistaa tyontekijoiden
muutossitoutumista. Taman tutkielman tavoitteena on tarkastella ja vahvistaa

autonomian positiivista vaikutusta affektiiviseen muutossitoutumiseen.

2.3.2 Kyvykkyys

Kyvykkyys tarkoittaa tyoelaman kontekstissa tyontekijan osaamispotentiaalia (Salonen &
Tapani, 2020). Se on kokemus omasta osaamisesta, taidoista ja hallinnan tunteesta
omassa toiminnassa. Henkild, joka kokee itsensa kyvykkaaksi, luottaa omiin taitoihinsa
ja pystyy suorittamaan tehtdavat menestyksekkaasti (Ryan & Deci, 2017, s. 11; Martela &
Jarenko, 2014; Ryan & Deci, 2000c). Kyvykkyys ilmenee taitoina, tietona ja asenteina,
joita tarvitaan tehtavien suorittamiseen, seka kykyyn soveltaa naita tydymparistossa

(Salonen & Tapani, 2020; Lombard & Crafford, 2003).

Kyvykkyyden kehittyminen edellyttdaa oppimista, joka rakentuu motivaation varaan. Kun
sekda kyvykkyyden ettd autonomian tarpeet tayttyvat, yksilén sisdinen motivaatio
vahvistuu, mika edistda oppimista ja kasvattaa edelleen kyvykkyyden tunnetta (Ryan &
Deci, 2017, s. 96). Kyvykkyyden tunnetta voidaan vahvistaa sopivan haastavilla tehtavilla
(Jarvilehto, 2014, s. 31). Tehtdvan ollessa liian helppo tai liilan haastava, se ei kasvata
kyvykkyyden tunnetta (Liukkonen, 2017, s. 23). My0s positiivinen palaute on keskeisessa

roolissa kyvykkyyden tunteen vahvistamisessa (Liukkonen, 2017, s. 25; Ryan & Dedi,
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2017, s. 128; Parfyonova, 2009; Lee ja muut, 2006). Tulee kuitenkin huomioida, etta
kyvykkyyden tunne ei ole pysyva. Negatiiviset tekijat, kuten liian vaativat haasteet, saatu
kritiikki ja vertailu, voivat heikentda kyvykkyyden tunnetta ja vaikuttaa negatiivisesti
yksilon itsearvioon omasta kyvykkyydestdan (Deci & Ryan, 2017, s. 11). Vertailu ei
kuitenkaan ole haitallista, jos sen tarkoitus on kehittdda omia taitoja ja edistaa

henkilokohtaista kasvua (Liukkonen, 2017, s. 48-49).

Kyvykkyys ilmentda joustavuutta, epdavarmuuden sietokykya ja muutoshalukkuutta
(Helakorpi, 2009). Hyvassa tyoyhteisossa kollegat tukevat toistensa osaamisen
kehittymistd, auttavat tunnistamaan omat vahvuutensa ja hyddyntamaan niita, mika luo
ympariston, jossa yhteison kokonaisosaaminen kasvaa ja vahvistuu (Salonen & Tapani,

2020). Kyvykkyys on siis seka yksilollinen etta yhteisollinen ilmid.

Kyvykkyyden on tunnistettu muodostuvan muodollisen myds koulutuksen ja
kokemuksen kautta (Helakorpi, 2009). Seuraavat tutkielman hypoteesit pyrkivatkin

tunnistamaan ja vahvistamaan tata tietoa:

Hypoteesi 2. Korkea koulutustaso on positiivisesti yhteydessd tyéntekijdin kyvykkyyden
kokemukseen (H2).

Hypoteesi 3. Pitkdé ty6ura samassa organisaatiossa on positiivisesti yhteydessd

tyontekijdn kyvykkyyden kokemukseen (H3).

Hypoteesi, jonka mukaan korkeampi koulutustaso on positiivisesti yhteydessa
tyontekijan  kyvykkyyden  kokemukseen (H2), saa tukea Alankomaiden
korkeakouluopiskelijoiden tutkimuksesta, jossa koettu kyvykkyys nayttda kasvavan
neljan vuoden ohjelman aikana (Baartman & Ruijs, 2011). Myohemmassa
tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin Alankomaiden korkeakouluopiskelijoiden ansaittujen
opintopisteiden ja koetun kyvykkyyden vélista suhdetta, havaittiin kuitenkin vain heikko

yhteys (Kamphorst ja muut, 2012). Tassa tutkielmassa kuitenkin tunnistetaan korkean



28

koulutustason olevan positiivisesti yhteydessa tyontekijana kyvykkyyden kokemukseen,
jota myos tukee tutkimus, jossa muodolliset koulutukset, kuten kurssit ja
ammattikirjallisuuden lukeminen, vahvistavat kyvykkyyden kokemusta (Bradley ja muut,
2012). Tutkielmassa tunnistetaan, etta kurssit ja ammattikirjallisuus ovat osa koulutusta,
ja korkeamman koulutustason suorittaneet tyontekijat ovat suorittaneet kursseja seka

perehtyneet laajempaan kirjallisuuteen opintojen laajuuden takia.

Hypoteesia siitd, ettd pitka tydura samassa organisaatiossa on positiivisesti yhteydessa
tyontekijan kyvykkyyden kokemukseen (H3) tukee tuore tutkimus, jossa on tarkasteltu
tyouran pituuden vaikutusta koettuun kyvykkyyteen (Hamsinah, 2024). Tutkimuksessa
tarkasteltiin erityisesti motivaation ja tydsuhteen keston vaikutusta yliopisto-opettajien
kyvykkyyden kokemukseen. Tulokset osoittavat, ettd seka motivaatio etta tyosuhteen
kesto vaikuttavat merkittavasti opettajien kyvykkyyteen. Toisessa tutkimuksessa
todettiin, ettd kokemus vahvistaa kyvykkyyttd tyopaikalla (Paloniemi, 2006). Tassa
tutkielmassa kokemus nahdaan tyopaikalla syntyvana ja tydpaikkasidonnaisena tekijana,
joka vahvistuu osana pitkaa tyéuraa. Pidempi tyoura antaa kokemukselle aikaa vahvistaa
tyopaikkasidonnaista  kyvykkyyttd, kuten organisaation liiketoimintaprosessien
ymmarryksen taidon kehittymista. Tyouran pituutta kyvykkyyden kokemuksen tekijana
vastakkaisena nakokulmana on tutkimus (Ng & Feldman, 2013), jossa tydsuhteen keston

ei tunnistettu vaikuttavan tyontekijoiden kyvykkyyksien kasvuun.

Kyvykkyyden ja muutossitoutumisen valinen yhteys on saanut tutkimuksessa toistaiseksi
rajallisesti huomiota. Kuitenkin on tunnistettu, ettd psykologisten perustarpeiden
tayttyminen vahvistaa muutossitoutumista. Koska kyvykkyys on olennainen osa naita
perustarpeita, on luonnollista, etta kyvykkyyden ja muutossitoutumisen valilla on yhteys

(Meyer, 2014). Taman pohjalta tutkielmaan on muotoiltu seuraava hypoteesi:

Hypoteesi 4. Kyvykkyys on positiivisesti yhteydessd affektiiviseen muutossitoutumiseen

(H4).



29

Kyvykkyyden ja muutossitoutumisen valista yhteyttd on tutkittu erityisesti
muutosjohtajien ja esihenkildiden kyvyn nakdkulmasta edistdd muutoskyvykkyytta.
Tutkimuksen mukaan muutoskyvykkyys jakautuu kolmeen paadalueeseen: taidot, tieto ja
kayttaytyminen. Muutokseen valmistautumisen kompetenssit, eli taidot, jotka
vahvistavat muutoskyvykkyyttd, liittyivdt muun muassa aikataulutukseen ja
kyseenalaistamiseen. Tieto puolestaan liittyi organisaation ydintoimintojen
ymmartamiseen, kun taas kayttaytymisen osalta korostettiin rehellisyytta, resilienssia ja
proaktiivisuutta. Naiden kyvykkyyksien kehittaminen johtajissa on havaittu vaikuttavan

positiivisesti tyontekijoiden muutossitoutumiseen (Lombard & Crafford, 2003).

Kyvykkyyden roolia on tutkittu my®s osana organisaatiositoutumista Mutah-yliopistossa
Jordaniassa. Tutkimuksessa tunnistettiin, ettd viestintataidot ja itsensa kehittdminen
ovat keskeisia tekijoita, jotka ovat yhteydessd organisaatiositoutumiseen (Katawneh &
Osman, 2014). Vaikka tutkimuksen asetelma ei suoraan vastaa taman tutkielman
tavoitetta, se tarjoaa arvokkaita viitteitd muutossitoutumisen tutkimukseen, silla
organisaatiositoutumisen on havaittu olevan vyhteydessd muutossitoutumiseen
(Herscovitch & Meyer, 2002). Taman tutkielman painopisteena on affektiivinen eli
tunneperainen muutossitoutuminen, joka on jadanyt aiemmissa tutkimuksissa

tarkemmin maarittelemattomaksi.

2.3.3 Yhteisollisyys

Itseohjautuvuusteorian mukainen yhteisollisyys viittaa tunteeseen sosiaalisesta
yvhteydestd, joka syntyy, kun ihmiset kokevat valittamista ja yhteenkuuluvuutta. Tall6in
yksilot tuntevat itsensa osaksi ryhmaa, jossa heita arvostetaan ja tuetaan (Deci & Ryan,
2000b). Varsinkin yhteenkuuluvuuden tunteessa korostuu yhteys niihin ryhmiin, joiden
kanssa ollaan paivittdisessa vuorovaikutuksessa, silla vuorovaikutustilanteet ja yhteiset
kokemukset vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja luovat vahvan sidoksen yksilén
ja ryhman vilille. Yhteenkuuluvuuden tunne voi parhaimmillaan luoda voimaa, joka luo

innostusta ja iloa. Tama taas tukee yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja edistada
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yhteison menestysta (Salonen &  Tapani, 2020; Liukkonen, 2017,
47). Yhteenkuuluvuuden tarpeen tayttymiselld on myods yhteys hyvantahtoiseen
kayttaytymiseen ja vyksilon hyvinvointiin (Jiang ja muut, 2018). Vahvistunut
yhteenkuuluvuus voi luoda positiivisen kierteen, jossa yksildiden hyvinvointi ja
hyvantahtoisuus edistavat ryhman yhteishenkea ja yhteenkuuluvuutta. Voimaannuttava
yhteenkuuluvuuden kokemus syntyy, kun yksilo kokee tasapainoa ryhmatoiminnan
positiivisten vaikutusten ja vastavuoroisuuden valilla (Deci & Ryan, 2017). Kannustavassa,
turvallisessa ja lamminhenkisessa yhteisdssa yksild voi saavuttaa parhaimman
potentiaalinsa, silla myoOnteiset vuorovaikutuskokemukset vaikuttavat yksilon

hyvinvointiin yhteisollisyyden kautta (Ryan & Deci, 2020; Martela & Jarenko, 2014).

Yhteisollisyyden tunne on merkityksellinen myos silloin, kun yksilot toimivat ulkoisesti
itsenaisesti, iiman suoraa kontaktia muihin tai sosiaalisiin siteisiin. Tama tarkoittaa, etta
vaikka yksilot tekevat itsendisia paatoksia tai toimivat erillddan, heidan psykologinen
hyvinvointinsa ja motivaatio voivat silti rakentua yhteenkuuluvuuden tunteen kautta.
Vaikka hetkellisesti yhteenkuuluvuuden tunne saattaa tuntua vdhemman
merkitykselliseltd, sen vaikutus voi ndkya ja vaikuttaa pitkalla aikavalilla yksilon

toimintaan ja hyvinvointiin (Ryan & Deci, 2000c).

Yhteisollisyys ja muutossitoutuminen ovat vahvasti yhteydessa toisiinsa, silld yhteison
tuki ja yhteenkuuluvuuden tunne voivat merkittavasti vahvistaa yksiléiden sitoutumista
muutokseen. Kun tyontekijat kokevat olevansa osa yhteisdd, jossa heidan panoksensa
arvostetaan ja jossa vallitsee luottamus, he ovat enemman valmiita hyvaksymaan ja
omaksumaan muutoksia (Herscovitch & Meyer, 2002). Yhteison tarjoama tuki voi siis
luoda turvallisen ympariston, jossa muutokset voidaan kokea mahdollisuuksiksi. Taman

teoreettisen taustan pohjalta tutkielman hypoteesi on:

Hypoteesi 5. Yhteisollisyys  on  positiivisesti  yhteydessd  affektiiviseen

muutossitoutumiseen (H5).
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Yhteisollisyyden kokemusta on tutkittu affektiiviseen muutossitoutumiseen
esihenkildiden ja tydntekijan valisen suhteen kautta. Taman tutkimuksen perusteella
yhteisollisyyden kokemuksella voi olla yhteys affektiiviseen muutossitoutumiseen.
Tutkimuksessa korostetaan erityisesti tyontekijan ja esihenkilon vilisen suhteen laatua
ja sen positiivista vaikutusta affektiiviseen muutossitoutumiseen (Turner Parish ja muut,

2008).

Toisessa tutkimuksessa (Xiang ja muut, 2017) tarkasteltiin kouluympaéristdssa
yhteenkuuluvuuden tunnetta oppilaiden kesken seka oppilaiden ja opettajien valisten
suhteiden kautta. Tutkimuksessa tunnistettiin, ettd kummatkin tekijoistd olivat
yhteydessa oppilaiden sitoutumiseen, motivaatioon ja haluun oppia. Tama
tutkimustulos antaa viitteita siita, etta tydymparistossakin yhteenkuuluvuuden tunne voi
vaikuttaa haluun oppia ja kehittyd. Kun tyontekija kokee itsensa osaksi yhteis6a ja saa
tukea kollegoiltaan ja esihenkil6iltdan, se voi edistda hanen kyvykkyyden tunteen
kasvamista ja ammatillista kehittymista. Kyvykkyyden ja yhteiséllisyyden ymmartaminen
toisiaan tukevina tekijoinad on keskeista tdssa tutkielmassa, silla tutkimuksen paapaino ei
ole pelkdstaan affektiivisen muutossitoutumisen ymmartamisessd, vaan myo0s

kyvykkyyden merkityksen tarkastelussa osana tata prosessia.

Tyontekijan ja esihenkilon valinen vuorovaikutus sekd tdsta syntyva yhteisollisyyden
kokemus voivat vaikuttaa muutossitoutumiseen myos tyontekijan tyokokemuksen
kautta organisaatiossa. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd pitka tyoura
organisaatiossa liittyy positiivisesti affektiiviseen muutossitoutumiseen (English ja muut,

2010). Taman perusteella tutkielman hypoteesi on:

Hypoteesi 6. Pitkd tyoura samassa organisaatiossa on positiivisesti yhteydessd

affektiiviseen muutossitoutumiseen (H6).

Tyouran pituuden ja affektiivisen muutossitoutumisen yhteytta tutkittaessa on havaittu,

etta affektiivinen sitoutuminen on vahvempaa tyontekijoilla, joilla on pidempi
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tyokokemus organisaatiossa. Kuitenkin naiden tyontekijoiden kokemus psykologisesta
ilmapiirista oli vdahemman myodnteinen verrattuna lyhyemman tyékokemuksen omaaviin
tyontekijoihin (English ja muut, 2010). Tama luo mielenkiintoisen kontekstin tdman
tutkielman kannalta, silla teoreettisesti on tunnistettu, ettd psykologisten

perustarpeiden tayttyminen edistda affektiivista muutossitoutumista (Meyer, 2014).

Toisessa tutkimuksessa on havaittu, etta ika, tyokokemus ja tydvuodet organisaatiossa
vahvistavat organisaatiositoutumista (Brimeyer ja muut, 2010). Tama tutkimus eroaa
kuitenkin edellisistd, silla se keskittyy yleiseen organisaatiositoutumiseen. Alalla on myos
toisenlaisia nakokulmia. Yhdysvaltojen Fortune 500 -yrityksissd tehdyn tutkimuksen
mukaan tyouran pituuden kasvu vdhensi johtajien affektiivista sitoutumista
organisaatioon (Taylor ja muut, 1996). Tama tutkimus eroaa muista, silld johtajien ja
tyontekijoiden taustatekijat sitoutumisen taustalla voivat olla erilaisia. Silti tutkimus

tarjoaa mielenkiintoisen lisdndakdkulman affektiivisen sitoutumisen tarkasteluun.

2.3.4 Motivaatio

Psykologisten perustarpeiden — autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden
kokemuksien — tayttyminen luo motivaatiota (Ryan & Deci, 2020; Ryan & Deci, 2000b.
Motivaatio jaetaan perinteisesti sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon (Deci & Ryan, 1991),
mutta tama jako on liian yksinkertainen. Nykyisin motivaatiota tarkastellaan jatkumona,
kuten Ryanin ja Decin (2000b) kehittdamassa mallissa, jossa motivaatio koostuu kolmesta
paaluokasta: sisdisestd motivaatiosta, ulkoisesta motivaatiosta ja amotivaatiosta. Ndiden
luokkien ero perustuu autonomiaa kokemukseen: amotivaation yhteydessa autonomia
on vahaistd, kun taas sisdisessa motivaatiossa se on suurta. Motivaation tunnistaminen
osana muutossitoutumista on tarpeellista, silla sisdisen motivaation kautta tyontekijan
on mahdollista sisdistdd muutoksenhalu ja kasvattaa muutossitoutuneisuutta

(Herscovitch & Meyer, 2002).
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Sisdéiinen motivaatio. Sisdainen motivaatio on autonomista motivaatiota, eli syntyy yksilén
omasta tahdosta ja halusta, ei ulkoisen kontrollin kautta (Deci & Ryan, 2009, s.442—-443).
Decin ja Ryanin (1991) motivaatioteorian mukaan sisdinen motivaatio on yksilon
toiminnan pohjana, joka luo energiaa jaa ohjaa kehittamaan itsedan uusien haasteiden
kautta. Nama uudet haasteet luovat optimaalisen mindkuvaa tukevan kehitysympariston,
jossa yksildé voi kasvaa ja saavuttaa tyytyvadisyytta. Sisdisesti motivoitunut henkilé on
syvasti kiinnostunut toiminnastaan, silla se on linjassa hdanen arvojensa kanssa ja tuo
hanelle mielihyvaa (Vasalampi, 2017, s. 55; Meyer, 2014; Parfyonova, 2009). Sisdinen
motivaatio on merkittava ja keskeinen motivaation muoto, silla se kumpuaa yksilén
omasta kiinnostuksesta, arvoista ja halusta oppia tai saavuttaa tavoitteita ilman ulkoisia

palkkioita (Rigby & Ryan, 2018; Martela ja muut, 2017, s. 14-16; Deci & Ryan, 2000b).

Itseohjautuvuusteorian mukaan yksilon psykologisten tarpeiden tayttyminen on
keskeistd sisdisen motivaation yllapitdmisessd ja tukemisessa (Deci & Ryan, 1991).
Erityisesti autonomian (Martela & Jarenko, 2014) ja koetun sosiaalisen
vhteenkuuluvuuden tdyttymys on nahty vahvistavan sisdista motivaatiota (Vasalampi,
2017, 58). Sisdinen motivaatio, joka kumpuaa naiden tarpeiden tyydyttamisestd, on
luontainen osa ihmisluontoa. Sen palkitsevuus perustuu toiminnasta itsestdaan syntyviin
positiivisiin tunteisiin ja ajatuksiin, mikda tekee siita kestdavan ja merkityksellisen
motivaation ldahteen (Ryan & Deci, 2000b; Deci & Ryan, 1991). Sisdinen motivaatio
edistdaa kehittymistd ja uusien taitojen omaksumista, jotka parantavat tehokkuutta
omassa tyoymparistossa (Ryan & Vansteenkiste, 2023, s. 8; Martela & Jarenko, 2014;
Ryan & Deci, 2000a). Tama puolestaan voi vaikuttaa osaamisen kasvuun ja vahvistaa
kyvykkyyden tunteen kehittymista. Mikali psykologiset perustarpeet eivat toteudu, se
voi johtaa motivaation vahenemiseen tai jopa sen estymiseen kokonaan (Ryan & Deci,
2017, s. 99). Psykologisten perustarpeiden pitkdjanteinen ja jatkuva tdyttyminen on
olennaista sisdisen motivaation luomisessa (Olafsen ja muut, 2018). Tama viittaa siihen,
ettd autonomisen motivaation rakentaminen ei tapahdu hetkellisilla muutoksilla, vaan

se vaatii aikaa ja johdonmukaisuutta organisaatiolta.
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Ulkoinen motivaatio. Ulkoinen motivaatio jakautuu itseohjautuvuusteorian mukaan
neljaan eritasoon: ulkoinen saately, introjektoitu saately, identifioitu saately ja integroitu
saately (Ryan & Deci, 2020; Cook & Artino, 2016; Deci & Ryan, 2009, s. 442-443).
Ulkoinen sdately on tasoista vahiten autonominen ja perustuu ulkoisiin palkkioihin tai
rangaistuksiin, eika heijasta yksilon omaa tahtoa. Introjektoidussa sdatelyssa toimintaan
vaikuttavat sisdiset, mutta osittain ulkoa ohjatut tekijat, kuten hyvaksynnan hakeminen
tai syyllisyyden valttaminen. Identifioidussa sadtelyssd puolestaan vyksilo kokee
toiminnan merkitykselliseksi ja omaksuu sen osaksi ajatteluaan, minka seurauksena se
tuntuu itsendiseltd. Autonomisin ulkoisen motivaation muoto on integroitu saately, jossa
toiminnan tavoitteet ja arvot ovat tdysin yhteensopivia yksilon omien arvojen kanssa,
mika tekee motivaatiosta kestdvampaa ja sitoutumisesta vahvempaa. Integroidussa
saatelyssa toiminta koetaan merkitykselliseksi, mutta toisin kuin sisdisessa motivaatiossa,
se ei perustu suoraan sisasyntyiseen kiinnostukseen (Ryan & Deci, 2017, s. 187;

Vasalampi, 2017, s. 57; Deci & Ryan, 2009, s. 443).

Amotivaatio. Amotivaatio tarkoittaa motivaation taydellistda puuttumista, jolloin
henkil6lla ei ole halua toimia. Tallin han ei tee mitddn tai toimii ilman tarkoitusta,
ainoastaan suorittaen vaaditut tehtdvat ilman motivaatiota (Ryan & Deci, 2000b).
Motivaation taydellinen puuttuminen johtuu siitd, etta henkild ei koe kiinnostusta tai
kyvykkyyden tunnetta. Amotivaation on todettu vaikuttavan negatiivisesti hyvinvointiin,
sitoutumiseen ja oppimiseen (Ryan & Deci, 2020). Amotivaatioon liittyy kyvyttomyyden
tunne, joka ilmenee, kun yksil6 ei toimi, koska han kokee, ettei hanelld ole
mahdollisuuksia vaikuttaa lopputulokseen. Tama johtuu siitd, ettd yksilon kokemus

omasta kyvykkyydestdadn on heikko kyseisessa tehtavassa (Ryan & Deci, 2017, s. 16).

Motivaation ymmartamistd vaaditaan tyoeldman kontekstissa, sillda motivoituneet
tyontekijat ovat todettu olevan tuottavampia ja tehokkaampia tyossaan (Deci ja muut,
2017; Martela & Jarenko, 2014; Meyer, 2014). Motivaatio vaikuttaa suoraan tyotehtavien
suorittamiseen ja tyon laatuun, ja se edistdd haluttujen lopputulosten saavuttamista

(Ryan & Deci, 2020). Tyoémotivaatio, eli tyota kohtaan kohdistunut motivaatio, on
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keskeinen tekija, joka vaikuttaa vyksilon tydssa jaksamiseen, suoriutumiseen,
sitoutumiseen organisaation tavoitteisiin ja toimii voimavarana organisaatiolle (Sinokki,

2016, s. 81; Meyer, 2014).

Motivoituneet tyontekijat ovat usein sitoutuneita tydhonsa ja organisaatioon, koska he
kokevat tyonsa merkitykselliseksi (Martela & Jarenko, 2014). Hyvin johdettu
tydmotivaatio tukee paitsi organisaation menestystd, myos tyontekijoiden hyvinvointia
ja elamanlaadun kokemusta (Martela & Riekki, 2018; Parfyonova, 2009). Tama
vuorovaikutus toimii myds toisinpain, silla yksityiselaman haasteet voivat vaikuttaa
suoraan motivaation laatuun tydilmapiirissa (Jaakkola & Liukkonen, 2002).
Henkilokohtaiset vaikeudet, kuten perhesuhteet tai terveysongelmat, voivat heijastua

tyopaikalle ja vaikuttaa siihen, kuinka motivoituneita tyontekijat ovat tyossaan.
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkielmaa varten on laadittu tutkimusstrategia, jonka avulla varmistetaan
systemaattinen ja johdonmukainen eteneminen tutkimusprosessissa (Kuvio 2).
Tutkielman toteuttaminen perustui huolellisesti suunniteltuun prosessiin, joka sisalsi
toimeksiantajan tarpeiden kartoituksen, tutkimusmenetelmien valinnan, aineiston
keruun ja analyysin. Tutkielmaan kuuluva tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena,
joka mahdollisti kontekstin ja organisaatiokohtaisten tekijoiden huomioimisen (Saarela-

Kinnunen & Eskola, 2010, s. 189-190).

Teoreettinen viitekehys Tutkimus Analyysi Pohdinta

Kolmen komponentin Tapaustutkimus Monimenetelmi - Johtopaitokset
muutossitoutumisen malli kvantitatiivinen &
(Herscowitch & Ryan, 2002) Kyselylomake kvalitatiivinen

Itseohjautuvuusteoria
(Deci & Ryan, 1991)

Kuvio 2. Tutkielman tutkimusstrategia.

Tutkielma perustuu pragmatismin filosofiseen ldahestymistapaan, joka korostaa tiedon
kdaytannon sovellettavuutta (Kelly & Cordeiro, 2020; Rabetino ja muut, 2021).
Pragmaattinen ldhestymistapa keskittyy konkreettisten ilmididen kaytannon
ymmartamiseen ja tutkimuksen kdytannon vaikutuksiin, sen sijaan ettda keskittyisi
abstrakteihin oletuksiin todellisuudesta (Patton, 2014). Pragmatismissa todellisuus
ndahdaan intersubjektiivisena, eli se on sekd objektiivinen ettd subjektiivinen
samanaikaisesti ja koetaan eri tavoin. Tieto puolestaan perustuu kokemuksiin, ja
yksildiden todellisuuskasitykset muotoutuvat heidan sosiaalisten kokemustensa kautta
(Morgan, 2014). Tutkielman tutkimusmenetelmind kaytettiin monimenetelmaista

lahestymistapaa, jossa yhdistettiin kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen analyysi. Tama



37

lahestymistapa mahdollisti sekd laajempien trendien kartoittamisen ettd syvallisen
ymmarryksen saamisen yksildiden ja organisaation kokemuksista muutoksessa (Vilkka,
2015, s. 70; Hirsjarvi ja muut, 2014, s. 161; Sormunen ja muut, 2013). Tutkimus
toteutettiin  tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksen kohteena ja tutkielman

toimeksiantajana on sama yritys.

3.1 Toimeksiantajan esittely

Tutkielman toimeksiantajana on suomalainen pk-yritys, joka toimii vakuutusalalla ja
tarjoaa palveluita muun muassa sijoittamisen ja vakuutusten hoidon osalta. Yhti6 on
palvellut asiakkaitaan usean kymmenen vuoden ajan ja sen tuottamia palveluita kayttaa
kymmenet tuhannet yksityis- ja yritysasiakkaat. Yhtio on vakavarainen, mika ilmenee sen
vuosittaisista taloustiedoista. Yhtio tyollistaa asiantuntijoita, jotka tyoskentelevat muun
muassa palvelutuotannon, matematiikan, tietotekniikan ja liiketoiminnan kehittamisen

parissa.

Yhtid on panostanut merkittavasti tietoteknisten jarjestelmien uudistamiseen ja on
hiljattain allekirjoittanut sopimuksen uuden tuotantojarjestelman hankkimiseksi
suurelta kansainvaliseltd jarjestelmatoimittajalta. Uusi tuotantojarjestelma tulee
korvaamaan yhtion aikaisemmat kaksi vanhaa jarjestelmaa. Tama projekti on yhtion
historian  suurin  ja sen  odotetaan  kestavan useita  vuosia. Laaja
tuotantojarjestelmauudistus on merkittdva muutos yrityksen toiminnassa, ja se vaatii
organisaatiolta muutossitoutumista. Tama pitkdkestoinen projekti tuo esiin tarpeen
tunnistaa ne tekijat ja osa-alueet, jotka tukevat muutoksen toteutumista ja onnistumista.
Taman tutkielman tarkoitus on auttaa organisaatiota tunnistamaan ne osaamisen alueet,

jotka tukevat muutossitoutumista.
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3.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkielman tutkimusmenetelmdt on muotoiltu pragmatismiin perustuen, ja
tutkimusmenetelmaksi on valittu monimenetelmallinen Idhestymistapa, jossa
yhdistetdan  kvantitatiivisia ja  kvalitatiivisia  |ahestymistapoja  (Kuvio  3).
Tutkimusaineistonkeruuta varten luotu kyselylomake sisélsi puolistrukturoidusti seka
suljettuja kvantitatiivisia ettd avoimia kvalitatiivisia kysymyksia. Nain keratyt aineistot
taydensivat toisiaan, mahdollistaen monipuolisemman ja kattavamman tiedon
saamisen. Monimenetelmaisen tutkimuksen tavoitteena on parantaa tutkimuksen
kattavuutta ja luotettavuutta. Kvantitatiivinen aineisto tarjoaa tilastollisen nakékulman
ja laajemman ymmarryksen ilmiostd, kun taas kvalitatiivinen aineisto syventaa
ymmarrysta tutkimuskohteesta (Vilkka, 2015, s. 70; Hirsjarvi ja muut, 2014, s. 161;

Sormunen ja muut, 2013).

Pragmatismi

Kvantitatiivinen Analyysi Kvalitatiivinen
menetelma menetelma

Kuvio 3. Tutkielman tutkimusasetelma.

Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii lahestymaan tutkimusaihetta objektiivisesti mitattavista
ja todennettavista asioista. Siind missa laadullinen tutkimus korostaa subjektiivista
tulkintaa ja ilmion merkityksia, maarallinen tutkimus keskittyy numeeriseen dataan, joka
voidaan analysoida tilastollisesti (Heikkild, 2014, s. 12—15; Hirsjarvi ja muut, 2014, s.

161). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa usein tarkastellaan eri asioiden valisia



39

riippuvuuksia, tavoitteena l0ytaa yleistettavia lainalaisuuksia, jotka eivat ole sidoksissa
yksittdiseen tutkijaan tai kontekstiin (Heikkila 2014, s. 15—17). Se siis keskittyy ilmididen
yleistamiseen, jossa roolissa ovat aiemmat teoriat, tarkat kasitteiden maarittelyt ja
hypoteesien esittdminen. Tulosten yleistettavyys perustuu tilastolliseen paattelyyn,
jonka tavoitteena on muodostaa laajempaa joukkoa koskevia yleistyksida (Kananen,
2015, s. 73; Hirsjarvi ja muut, 2014, s. 140). Kvantitatiivisiin kysymyksiin on luotu

hypoteesit, jotka ovat luotu auttamaan tutkimuskysymyksiin vastatessa.

Kvantitatiivisen tutkimuksen objektiivisuus perustuu standardoituihin menetelmiin,
kuten kyselylomakkeisiin ja mittareihin. Mittarit ovat yleensa validoituja, ja niiden
luotettavuus arvioidaan esimerkiksi toistettavuuden mittaamisen avulla (Kananen,
2015, s. 73), joka mahdollistaa tulosten vertailtavuuden eri tutkimusten valilla. Taman
tutkimuksen suljetut kysymykset perustuivat teoreettisiin malleihin, jotka olivat
validoitu aiemmissa tutkimuksissa. Tutkimuksessa kaytetyissa kvantitatiivisissa
kysymyksissa vastaukset annettiin Likert-asteikolla, joka tarjoaa selkedn ja
strukturoituneen tavan ilmaista mielipiteitd tai asenteita. Likert-asteikkoa kaytetdan
erityisesti asenteita mittaavissa kyselylomakkeissa, silla se mahdollistaa vastaajien
mielipiteiden asteittaisen analysoinnin (1 = taysin eri mielta ... 5 = tdysin samaa mieltd).
Asteikon avulla voidaan tarkastella, kuinka voimakkaasti vastaajat ovat samaa tai eri
mieltd vaittamien kanssa, mikd tekee siitd tehokkaan tyokalun asenteiden ja

mielipiteiden tutkimiseen (Vehkalahti, 2014).

Kvantitatiivinen tutkimus tarjoaa usein selkean kuvan vallitsevasta tilanteesta, mutta se
ei yleensa kykene selvittdmaan ilmididen syita riittdvan tarkasti (Heikkila, 2014, s. 15—
17). Tutkimuksen kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan
merkityskokonaisuuksia, joiden lahtokohtana on kuvata ja ymmartaa todellista elamaa
sellaisena kuin se ndyttaytyy tutkittavien nakokulmasta (Hirsjarvi ja muut, 2014, s. 161).
Tama tarkoittaa, etta tutkimuksessa keskitytaan ilmididen syvalliseen ymmartamiseen,
ihmisten subjektiivisiin kokemuksiin, tulkintoihin ja merkityksiin, joita he liittdvdat omaan

toimintaansa. Kvalitatiiviseen tutkimukseen sisdltyy aina pohdinta, mitd merkitysta
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tutkimuksessa haetaan ja mistd ilmiosta on kyse. Tama ldhestymistapa on
kokonaisvaltaista tiedonhankintaa, jossa tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa ilmiota
syvdllisesti  todellisissa  tilanteissa.  Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa  suositaan
aineistonhankintamenetelmia, jotka tuovat esille tutkittavien omat nakokulmat ja
kokemukset. Naihin menetelmiin  kuuluvat esimerkiksi teemahaastattelut,

ryhmahaastattelut ja osallistuva havainnointi (Kananen, 2015, s. 7; Vilkka, 2015, s. 118).

Tutkimuksen kyselylomakkeen kvalitatiivisella osuudella pyrittiin  syventamaan
ymmarrysta tyontekijoiden kokemuksista ja nakemyksista liittyen heidan omaan
muutossitoutumiseensa ja kyvykkyyden kokemukseensa. Tarkoituksena oli saada esiin
yksilollisia tarinoita, jotka voivat paljastaa syvempida motiiveja, esteitd ja tunteita
muutokseen liittyen. Keratty aineisto rikastaa tutkimusta tdaydentamalla kvantitatiivisia
tuloksia ja tarjoamalla tietoa, joka auttaa ymmartamaan tutkittavaa kohdetta

syvallisemmin.

Tutkielman monimenetelmallinen |dhestymistapa on valikoitunut tukemaan
tutkimuksen viitekehyksen soveltamista ja tarjoamaan monipuolisia nakokulmia
tutkimusaiheeseen. Tapaustutkimuksena toteutettava lahestymistapa rajaa kuitenkin
tarkastelun tiettyyn kontekstiin, mika tarkoittaa, etta sen tuloksia ei voi suoraan yleistaa
laajempaan toimintaymparistoon. Siita huolimatta tapaustutkimus tarjoaa arvokkaan
perustan tutkimusaiheen syvilliselle ymmartamiselle ja voi tuottaa havaintoja, joita

voidaan soveltaa tulevissa tutkimuksissa ja tapauksen kdaytannon kehitystoiminnassa.

3.3 Aineistonkeruu

Tutkielman aineisto keratdaan tutkimukseen osallistuneen yrityksen henkildstosta, koska
heiddn kokemuksensa, nakemyksensa ja osaamisensa ovat olennaisia tutkittavan ilmion
ymmartamisessd tapaustutkimuksessa. Kyselylomake I|dhetettiin 85 henkildlle.
Henkilostosta keratty aineisto mahdollistaa myos kdytannonldheisten johtopaatdsten

tekemisen ja tutkimustulosten hyddyntamisen yrityksen kehittamisessa. Kyselylomake
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sisdlsi myos avoimia kysymyksia, jotka toteutettiin organisaation pyynndsta. Naiden

kysymysten vastauksia ei huomioitu aineistossa tutkimuksen osalta.

Aineistonkeruuta varten tehty kyselylomake luotiin Microsoft Formsia hyodyntéen ja se
l[ahetettiin sahkopostitse kaikille yrityksen tyontekijoille. Kyselyn nakyvyytta tehostettiin
julkaisemalla siita tiedote yrityksen intranetissa seka esittelemalld se henkilostdinfossa.
Nailla toimenpiteilla pyrittiin varmistamaan, ettd mahdollisimman moni tyontekija saisi
tiedon kyselysta ja osallistumismahdollisuudesta. Vastaajille annettiin 15 padivaa aikaa
kyselyn vastaamiseen. Kyselylomakkeen tayttamiseen kuluva aika arvioitiin olevan noin
15 minuuttia, mutta lopullinen keskimaardinen vastausaika oli noin 22 minuuttia. Kaikki
vastaukset kerattiin tdysin anonyymisti, jotta vastaajat voisivat vastata avoimesti ilman
huolta tunnistettavuudesta, mika parantaa vastausten luotettavuutta ja antaa aidon

kuvan tyontekijoiden nakemyksista.

3.3.1 Kyselylomake

Kyselylomakkeen kvantitatiivisen osion tarkoituksena oli mitata tutkittavaa ilmiota
numeerisesti, kartoittamalla vastaajien muutossitoutumista affektiivisen
muutossitoutumisen mittaristolla  ja  itseohjautuvuusteorian  psykologisten
perustarpeiden tayttymisen mittaristolla. Kyselylomakkeessa on hyédynnetty molempia
tutkielman teoreettisia viitekehyksia seka niihin liittyvia standardoituja ja validoituja
kysymyksia. Psykologisten perustarpeiden tayttymista tarkasteltiin
itseohjautuvuusteorian pohjalta kayttaen The Basic Psychological Need Satisfaction and
Frustration Scale (BPNSFS) -kysymyksid (Van der Kaap-Deeder ja muut, 2020).
Alkuperaiset kysymykset olivat englanniksi, ja vaikka virallisia kdaannoksia on tehty
useille kielille, suomenkielista kddnnosta ei ole olemassa. Kdanndkset on tehty itse,
mutta ne on tarkastettu useamman henkilon toimesta. Kdannoksissa on pyritty
sailyttamaan alkuperadisten kysymysten merkitys ja savy mahdollisimman tarkasti.

BPNSFS-kysymysmittari sisdltdd kahdeksan vadittdamaa jokaisesta psykologisesta
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perustarpeesta, joista puolet liittyvat tarpeen tayttymiseen ja puolet tukahduttamiseen

(Van der Kaap-Deeder ja muut, 2020).

Kolmen komponentin muutossitoutumisen mallin validoidut kysymykset perustuvat
Herscovitchin ja Meyerin (2002) kehittdmadan mittaristoon, joka mittaa henkilon
muutossitoutumista affektiivisen, jatkuvan ja normatiivisen sitoutumisen nakokulmista
teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. Alkuperdiset mittaristovaittamat ovat
englanniksi, eika niille ole virallisia suomennoksia. Kddnnos on aluksi tehty itsendisesti
ja sen jalkeen verrattu toisen pro gradu -tutkielman kdaannoksiin (ks. Tiilikainen, 2019).
Tassa tutkielmassa painotetaan affektiivista eli tunneperdistd muutossitoutumista, ja
siksi kyselylomakkeessa on kaytetty vain niitd kuutta vaittamaa, jotka liittyvat tahan

komponenttiin.

Kyselylomakkeen laadullisten kysymysten osalta laadittiin operationalisointitaulukko
(Taulukko 1). Operationalisoinnilla tarkoitetaan kasitteiden muuntamista mitattavaan
muotoon, mikd mahdollistaa niiden tarkastelun empiirisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi ja
muut, 2009, 154-155). Operationalisoinnin tarkoituksena oli esittaa kasiteltavat teemat
osallistujille selkedlld tavalla, jotta heiddan vastauksensa kytkeytyisivat tutkimuksen

tavoitteisiin.

Taulukko 1. Operationalisointitaulukko.

Tutkimuskysymys Teema Operationalisoidut kysymykset
Millaiset yksild- ja organisaatiotason tekijat  Affektiivinen Mitka tekijat ovat haitanneet muutokseen
muodostavat esteita affektiiviselle muutossitoutuminen sitoutumistasi?

muutossitoutumiselle?

Mitka taidot vahvistavat affektiivista Autonomia Kuvaile tilanteita. joissa olet kokenut voivasi
muutossitoutumista tydntekijdiden vaikuttaa muutokseen.
nakbkulmasta?

Miten tilanteet, joissa olet voinut vaikuttaa
muutokseen, ovat vaikuttaneet
muutossitoutumiseesi?

Kyvykkyys Mitka taidot ovat tukeneet sinua muutoksessa?

Mita sellaista osaamista sinulta puuttuu, josta
olisi hydtya muutoksessa?

Oletko kokenut riftAméatidmyytta osaamisesi
suhteen muutostilanteessa?

Yhteisdllisyys Kuvaile tilanne, jossa tydyhteisdn tuki on
vahvistanut sitoutumistasi muutokseen.

Kuvaile tilanne, jossa tydyhteisd on heikentanyt
gitoutumistasi muutokseen.
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Kyselylomakkeen kvantitatiiviset kysymykset oli maaritelty pakollisiksi vastattaviksi, mika
tarkoittaa, etta kaikki tutkimukseen osallistuneet henkilot vastasivat nadihin kysymyksiin.
Sen sijaan kvalitatiiviset avoimet kysymykset olivat vapaaehtoisia, eika kaikilta vastaajilta
saatu vastauksia kaikkiin ndihin kysymyksiin. Avoimiin kysymyksiin saatiin kuitenkin
runsaasti vastauksia, mika vahvistaa tutkielman luotettavuutta ja tarjoaa monipuolista
aineistoa tapausyrityksen organisaation tilanteen analysoimiseksi tutkimustulosten

pohjalta.

3.3.2 Tutkimuksen otos

Kyselyyn vastasi 44 henkil6d, mika asettaa tutkimuksen vastausprosentiksi 52 %.
Vastausprosentti oli kohtalainen, mutta voi heikentda tutkimuksen luotettavuutta ja
tulosten yleistettavyyttd. Erityisesti, kun tavoitteena on saada kattava kuva henkiléston
nakemyksistd, alhaisempi vastausprosentti voi rajata joidenkin nakokulmien
huomioimatta jaamista, mika puolestaan saattaa heikentda tulosten edustavuutta.
Kyselyn paatavoitteena oli kerdtd tyontekijoiden ndakemyksia ja kokemuksia, ja tdssa
suhteessa tulokset tarjoavat arvokasta laadullista ja maaréllista tietoa, joka voi toimia

lahtokohtana organisaation kehittamiselle ja paatoksenteolle.

Tapaustutkimuksen muutoksen konteksti keskittyy uuden tuotantojarjestelman
uudistamiseen, joka on laaja ja monivuotinen muutosprojekti. Vastaajien taustatietojen
ymmartaminen tarjoaa olennaista kontekstia tutkimustuloksille. Vastanneista yli 40-
vuotiaita oli 38 henkil6ad (Taulukko 2), mikd tarkoittaa, ettd tutkimuksen painopiste
kohdistuu pddasiassa vanhempiin tyontekijoihin. Tama ikdryhma tuo esiin arvokasta
tietoa tydelaman kokemuksista ja nakdkulmista, jotka voivat poiketa nuorempien
tyontekijoiden kokemuksista ja asenteista. Lisaksi vastanneista 27 henkilod oli
tyoskennellyt yrityksessa yli 20 vuotta (Taulukko 3), mikd korostaa tutkimuksen
keskittymistda pitkdaikaisempaan tyovoimaan. Pitkd ty6ésuhde voi vaikuttaa
tyontekijoiden ndakemyksiin ja sitoutumiseen, joten tdman ryhméan suuri osuus antaa

nakokulmia erityisesti taman tapaustutkimuksen kannalta.



44

Taulukko 2. Otoksen ikdjakauma.

Lukumadra Prosenttiosuus
Ik 40-vuotias tai alle 6 13,6 %
¥li 40-vuotias 38 B86.4 %
Yhteensd 44 100 %

Taulukko 3. Tyouran pituuden jakautuminen otoksessa.

Lukumaéra Prosenttiosuus
Tydsuhde Alle 10 vuotta ] 13,6 %
11-20 vuotta 11 250 %
21-30 vuotta 18 40,9 %
3140 vuotta 8 18,1 %
¥li 41 vuotta 1 23%
Yhteensa 44 100 %

Vastanneista 14 henkildlla korkein suoritettu koulutustaso oli ylioppilastutkinto tai
ammatillinen tutkinto, 15 henkil6lla alempi korkeakoulututkinto ja 15 henkil6lla ylempi
korkeakoulututkinto (Taulukko 4). Koulutustasojen jakautuminen on tasainen, mika
tarkoittaa, etta vastaajien koulutustausta on monipuolinen ja se mahdollistaa erilaisten

nakokulmien ja taustojen vaikutuksen vastauksiin.

Taulukko 4. Otoksen koulutustason jakauma.

Lukuma3ara Prosenttiosuus
Koulutustaso :Lﬂnagiliﬁﬁ:rﬁ&lii:\i 14 31,8 %
Alempi korkeakoulututkinto 15 341 %
Ylempi korkeakoulututkinto 15 341 %

Yhteensa 44 100 %
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Otos heijastaa organisaation eri ikd- ja kokemusryhmien edustavuutta. Vaikka
tutkimuksen otos on rajallinen ja sen tuloksia ei voida suoraan yleistda koko

organisaatioon, antaa se viitteita ja nakemyksia, jotka ovat hyodyllisia organisaatiolle.

3.4 Aineiston analysointi

Tutkielman kvantitatiivinen analyysi suoritettiin IBM SPSS -ohjelman avulla, johon
sahkoisen kyselylomakkeen aineisto siirrettiin. Padanalyysimenetelmana kaytettiin
korrelaatioanalyysia, ja valittiin Spearmanin korrelaatio, koska tutkimusaineisto ei
noudattanut normaalijakaumaa. Korrelaatioanalyysi tarkastelee kahden tai useamman
muuttujan valisia suhteita, mutta ei selitd syy-seuraussuhteita. Havaintoja syvennettiin
analysoimalla hajontakaavioita, jotka ovat visuaalisia esityksid korrelaatioiden
tunnistamiseksi. Spearmanin korrelaation arvo vaihtelee vililla -1 ja +1, jossa -1
tarkoittaa taydellista negatiivista korrelaatiota, +1 taydellista positiivista korrelaatiota ja
0 tarkoittaa ei-korreloivaa suhdetta. Korrelaatioanalyysiin paadyttiin, koska haluttiin
tunnistaa korrelaatioyhteyksia liittyen affektiiviseen muutossitoutumiseen ja
kyvykkyyden taustatekijoihin. Tutkimuksen taustamuuttujien analyysissa kaytettiin
deskriptiivista tilastollista analyysia, joka mahdollisti aineiston ominaisuuksien

tarkastelun ja kuvauksen (Tahtinen ja muut, 2020, s. 36, 183-185).

Ennen padanalyysimenetelmien soveltamista suoritettiin aineiston alkututkimus, jossa
tunnistettiin olennaisia piirteitd aineistosta. Kyselylomakkeessa kaytetyt mittarit
analysoitiin laskemalla Cronbachin alfa, joka on tilastollinen mittari mittarin sisdisen
johdonmukaisuuden arvioimiseksi. Cronbachin alfan arvo voi vaihdella 0:n ja 1:n valilla,
ja yleisesti ottaen arvoa pidetdaan hyvaksyttavana luotettavuuden mittarina, jos se on yli
0,70. Lisaksi suoritettiin Shapiro-Wilkin testi normaalijakauman tarkastamiseksi, jotta
voitiin varmistaa oikeat korrelaatioanalyysimenetelmat. Shapiro-Wilkin testi on kdytdssa
pienissa otoskokoissa, ja sen p-arvon raja-arvona pidetaan yleensa 0,05:ttd, jolloin alle
taman arvon voidaan todeta, ettd aineisto ei ole normaalijakautunut ja sopii ei-

parametrisiin analyyseihin (Tahtinen ja muut, 2020, s. 87-90, 105, 180).
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Tutkimuksen kvalitatiivisena analyysimenetelmand kaytettiin teemoittelua, joka
mahdollisti  aineistosta esiin  nousseiden vastausten tarkastelun suhteessa
tutkimuskysymyksiin. Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin itseohjautuvuusteorian
sekd kolmen komponentin muutossitoutumisen viitekehyksid, silla ne tarjoavat selkedn
rakenteen ja suuntaviivat aineiston tulkinnalle. Teemoittelun avulla aineisto jaettiin ja
ryhmiteltiin eri aihepiireihin, jolloin pystyttiin tunnistamaan keskeisimmat l6ydokset.
Teemoittelussa keskitytaan siihen, mita aineistossa sanotaan kunkin teeman osalta, eika
pyritd laskemaan esimerkiksi tiettyjen asioiden esiintymistiheyttd. Teemat muodostuvat
tutkijan tekemista tulkinnoista siitd, mitka aihepiirit ovat aineistossa keskeisida ja
ansaitsevat huomiota (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231-236; Tuomi & Sarajarvi, 2002, s.
95-108). Pelkka analyysi ei kuitenkaan riitd, vaan tutkimuksen johtopaatosten tueksi
tarvitaan myos tulkintaa. Laadullisessa tutkimuksessa tulkinnan keskeinen rooli on
nostaa esiin aineiston keskeisimmat ndakokulmat ja suhteuttaa ne tutkimuskysymyksiin,

jolloin tutkimus saa syvempaa merkitysta ja ymmarrystd (Puusa & Juuti, 2020, s. 143).

Kvalitatiivisen tutkimuksen periaatteeseen kuuluu havaintojen teoriapitoisuus, joka on
olennainen osa tata tutkielmaa. Kasite korostaa, ettd tutkijan kasitykset, kadytetyt
menetelmat ja ilmidlle annetut merkitykset vaikuttavat tutkimuksen lopputuloksiin.
Tutkimustulokset eivat synny tyhjiéssa, vaan ne kietoutuvat tutkijan omaan
ymmarrykseen ja tapaan jasentda asiaa (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 25). Tutkielman
yhteydessa havaintojen teoriapitoisuus ilmenee erityisesti siind, miten tutkijan tausta ja
ymmarrys tutkittavasta ilmiosta vaikuttavat tutkimuksen kulkuun ja tulkintoihin.
Valinnat tutkimusmenetelmien, kysymysten ja analyysitapojen suhteen on tehty
tutkijan omien ldahtokohtien ja aikaisemman tietdmyksen perusteella. Esimerkiksi
kyselylomakkeen avoimet kysymykset perustuvat tutkijan valintoihin sen perusteella,
mitd on pidetty tutkimuskysymysten kannalta olennaisina. Lisaksi analyysivaiheessa
juuri tutkijan tapa jasentda ja tulkita aineistoa, kuten ryhmittely tai teoreettisten
kasitteiden kayttd, on vaikuttanut siihen, millaisia merkityksia aineistosta nostetaan

esiin. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta tulokset olisivat subjektiivisia.
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3.5 Tutkimuksen eettisyys

Ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen keskeinen periaate on se, etta tutkittavat luottavat
tutkijoihin ja tieteelliseen tutkimukseen. Tama edellyttaa, ettd tutkimuksessa toimitaan
eettisesti kestavalld tavalla, mikd sisaltda tutkittavien oikeuksien turvaamisen,
anonymiteetin varmistamisen ja avoimen viestinndn tutkimuksen tavoitteista.
Tutkimukseen osallistumisen tulee perustua vapaaehtoisuuteen, ja jokaisella on oikeus
kieltdytyd osallistumasta  (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019). Tassa
tutkimuksessa on varmistettu, etta osallistuminen on tdysin vapaaehtoista, ja
osallistujilla on ollut mahdollisuus kieltdaytya kyselyyn vastaamisesta. Lisdksi on tarjottu
selkeda ja kattavaa tietoa tutkimuksen tarkoituksesta ja aineiston kasittelystd ennen

osallistumispaatoksen tekemista.

Kaikki vastaajat olivat tietoisia siitd, ettd heidan vastauksensa kasitellaan anonyymisti,
eikd tutkimuksessa pyritd tunnistamaan yksittdisia vastaajia. Tama takaa sen, etta
vastaukset eivat ole yhdistettavissa vastaajien henkil6llisyyksiin. Vastaajille oli myos
annettu selkedt tiedot tutkimuksen noudattamista tietosuojakdytanndista. Lisaksi
osallistujille oli kerrottu, ettda heidan osallistumisensa ei vaikuta mitenkdan heidan
tyotehtaviinsa, eika tutkimukseen osallistuminen tai siita kieltdytyminen aiheuta mitdan

negatiivisia seurauksia tyopaikalla.

Tutkielmassa on hyddynnetty tekoalya, erityisesti ChatGPT:ta, mutta sen kaytté on
rajoittunut sanavalintoihin, lauserakenteisiin, kielioppivirheiden korjaamiseen ja tiedon
jasentelyyn. Tekodlyd ei ole hyodynnetty itse tutkimusprosessin tai aineiston
analysoinnin osalta, ja sen kayttd on toteutettu lapindkyvasti ja hyvaa tutkimusetiikkaa

noudattaen.
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3.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimusprosessiin  kuuluu olennaisena osana luotettavuuden arviointi, jonka
tavoitteena on vahentaa mahdollisia virheitd. Luotettavuutta tulisi arvioida jatkuvasti,
jotta voidaan varmistaa tutkimuksen laatu seka tunnistaa sen vahvuudet ja mahdolliset
rajoitukset (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 118). Tassa tutkielmassa on pyritty varmistamaan
luotettavuutta kayttamalla monimenetelmaa, joka yhdistaa eri tutkimusmenetelmat ja
aineistot, seka lisaa tutkimuksen vahvuuksia ja tarjoaa monipuolisemman nakékulman
tarkasteltavaan ilmioon (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 142-144; Vilkka, 2015, s. 70;
Creswell & Tashakkori, 2007). Tutkielmassa on hyoddynnetty sekd kvantitatiivista etta
kvalitatiivista tutkimusmenetelmas, ja analyysitapoina on kaytetty sisallonanalyysia seka

tilastollisia analyyseja.

Vaikka tutkimuksen kyselylomakkeen vastausprosentti ei ollut tdydellinen vaan
otoksesta 52 %, eli 44 tyontekijaa, tarjoaa se silti riittavan pohjan aineiston analysoinnille
ja antaa merkityksellistd tietoa tutkittavasta aiheesta. On huomioitava, ettd alle 30 %:n
vastausprosenttia pidetdaan yleisesti epdluotettavana tilastollisen analyysin kannalta,
eikd sen pohjalta voida tehda tilastollisesti merkitsevia johtopadatoksia (Seale, 2018, s.
202). Taman kyselyn vastausprosentti ylittdaa kuitenkin tdman kynnyksen, mika

mahdollistaa tulosten kaytdn kuvailevana ja arvokkaana aineistona tutkimuksen pohjaksi.

Tutkimuksen aineiston luotettavuutta arvioitiin tilastollisesti kdayttden Cronbachin alfan
arvoa, joka mittaa mittariston sisdista johdonmukaisuutta. Cronbachin alfa antaa arvion
siitd, kuinka hyvin kysymykset mittaavat samaa ilmi6ta tai teemaa, eli kuinka
luotettavasti mittaristo tuottaa samankaltaisia tuloksia eri kysymyksista, jotka
kasittelevat samaa asiaa (Tahtinen ja muut, 2020, s.87). Kyselylomakkeen kaikki nelja
aihealuetta — affektiivinen muutossitoutuminen, autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys
— ylittivat luotettavuuden raja-arvon, joka on 0,7. Tama viittaa siihen, ettd mittarit
mittaavat kuhunkin aihealueeseen liittyvia kasitteitd johdonmukaisesti ja luotettavasti,

mahdollistaen luotettavan aineiston kdyton tutkimustulosten analysointiin.
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Tutkielman luotettavuutta voidaan arvioida myo6s neljan arviointikriteerin kautta:
yleinen uskottavuus, siirrettavyys, prosessin uskottavuus ja tulosten vakuuttavuus.
Yleinen uskottavuus arvioi, kuinka hyvin tutkimusaiheeseen on perehdytty ja onko
keratty aineisto relevantti esitettyjen tulkintojen tueksi. Kaikkien tulkintojen tulee olla
johdonmukaisia, ja muiden tutkijoiden tulisi pystyda tekemaan samanlaisia
johtopaatoksia (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 303—308). Tassa tutkielmassa on pyritty
varmistamaan yleinen uskottavuus koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimusaiheeseen ja
siihen liittyvaan tieteelliseen kirjallisuuteen on perehdytty huolellisesti. Tutkielmassa
kaikki tulkinnat on pyritty esittamaan selkeasti, loogisesti ja hyvin perustellusti. Analyysit
ja johtopadatokset on tehty huolellisesti, ottaen huomioon seka aineiston ettd

aikaisemman tutkimuksen tarjoamat nakoékulmat.

Siirrettavyys viittaa tutkimuksen kykyyn olla pateva myos muissa tutkimuskonteksteissa.
Sen tavoitteena on luoda yhteyksida muihin tutkimustuloksiin ja tunnistaa mahdollisia
yhtalaisyyksia eri tilanteissa ja ymparistoissa (Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 308).
Vaikka aihe on vield tuore, yhteydet aiempiin tutkimuksiin auttavat vahvistamaan
tutkimuksen siirrettdavyyttd ja relevanssia. Tama vertailu tukee tutkimustulosten
luotettavuutta ja tuo esiin mahdolliset eroavuudet ja yhtaldisyydet eri konteksteissa,
mika voi avata uusia nakokulmia ja lisata yleista ymmarrysta aiheesta. Tuloksien
siirrettdvyytta on varmistettu kdyttamalld aineistossa kumpaankin teoreettiseen

viitekehykseen kuuluvia validoituja kysymyksia.

Tutkimusprosessin uskottavuus edellyttdd vastuun kantamista tiedon tuottamisesta
siten, ettd se on loogisesti jasennelty, asianmukaisesti dokumentoitu ja jaljitettavissa
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 308). Taman tutkielman tutkimusprosessin
uskottavuutta on vahvistettu huolellisella ja selkedllda dokumentoinnilla, jossa on pyritty
varmistamaan, etta kaikki tutkimukseen liittyvat paatokset ja valinnat on dokumentoitu,
jotta ne ovat jaljitettavissa ja perusteltavissa. Tutkimusprosessin uskottavuutta lisaa
tutkielmasta tehdyt vélipalautukset, jossa tutkielman ohjaajalla on ollut mahdollisuus

suositella korjauksia tutkimusprosessin aikana.
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Tulosten vakuuttavuus tarkoittaa sitd, ettd sekd tulokset ettd niiden tulkinnat ovat
selkedsti esitettyja, mika vahvistaa niiden johdonmukaisuutta ja perusteltavuutta
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s. 308). Tassa tutkielmassa tulosten vakuuttavuutta on
varmistettu huolellisella sisdllonanalyysilla ja tilastollisella analyysilla sekd ndiden
selkedlla raportoinnilla. Tavoitteena on ollut, etta tulokset ovat johdonmukaisia ja niiden
merkitykset valittyvat selkedsti myos lukijoille. Kaikki tulosten tulkinnat on tehty

tutkielman teoriapohjaan nojautuen.

Vaikka tutkimuksen lahtékohta on objektiivinen, se ei ole taysin vapaa tutkijan
valinnoista. Esimerkiksi tutkimusasetelman suunnittelu, kaytettdvien mittareiden
valinta ja analysointimenetelmat vaikuttavat siihen, millaisiin tuloksiin tutkimus voi
johtaa. Nain ollen tutkimuksessa tulee tiedostaa nama valinnat, jotta tutkimuksen

luotettavuutta voidaan arvioida kriittisesti.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen tulokset on analysoitu tilastollisin analyysein (T1, T2) ja

teemoitteluanalyysin avulla (T3, T4). Tutkielman tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Mitké tekijéit vahvistavat affektiivista muutossitoutumista mddrdillisen aineiston
perusteella? (T1)

2. Millaiset yksil6- ja organisaatiotason tekijét luovat esteitd affektiivisen
muutossitoutumisen syntymiselle laadullisen aineiston perusteella? (T2)

3. Mitkd tekijit ovat yhteydessd tybntekijoiden kyvykkyyden kokemukseen
mddrdllisen aineiston perusteella? (T3)

4. Millainen  osaaminen  vahvistaa  tybntekijbiden  kokemusta  omasta

muutossitoutumisestaan? (T4)

Kvantitatiivista analyysia varten kyselylomakkeen aihealueiden mittariston luotettavuus
tuli tarkistaa, jotta voitiin varmistaa, ettd kysymykset mittaavat kutakin aihealuetta
johdonmukaisesti ja luotettavasti. Tama tehtiin laskemalla Cronbachin alfa. Affektiivisen
muutossitoutumisen aihealueella Cronbachin alfa oli 0,774, mikd osoittaa hyvaa
luotettavuutta ja viittaa siihen, ettd kysymykset mittaavat johdonmukaisesti samaa
ilmiota. Psykologisten perustarpeiden osalta Cronbachin alfan arvo oli autonomian
osalta 0,824, kyvykkyyden osalta 0,883 ja yhteisollisyyden osalta 0,721. Autonomian ja
kyvykkyyden osalta arvot olivat korkeat, mikd kertoo kysymysten sisdisesta
luotettavuudesta. Yhteisollisyyden alueella Cronbachin alfa oli 0,721, mikd on
hyvaksyttava ja viittaa siihen, etta myo6s yhteisollisyyden mittaamiseen liittyvat
kysymykset ovat kohtuullisen luotettavia, vaikka arvo on hieman alhaisempi kuin muiden

alueiden.

Analysointia varten tarkastettiin myds mahdollisuus luoda yksi summamuuttuja, joka
yhdistdisi psykologisten perustarpeiden tdyttymisen — autonomian, kyvykkyyden ja
yhteisollisyyden — yhdeksi muuttujaksi. Tama ei kuitenkaan onnistunut, silla tdman

kokonaisuuden Cronbachin alfa oli vain 0,498, mika viittaa siihen, ettd kysymysten
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valinen luotettavuus ei ollut riittava yhteiselle mittaustavalle. Kuitenkin tutkimustulosten
analysointia varten kaikista neljasta aihealueesta luotiin erilliset summamuuttujat, mika

mahdollisti kunkin aihealueen jasennellyn analysoinnin.

Tilastollisten analyysimenetelmien valintaa varten summamuuttujien jakauman
normaalisuus varmistettiin Shapiro-Wilkin testilld, koska otoskoko (n = 44) mahdollisti
tdman menetelman kayton. Testin tulokset osoittivat, ettd affektiivisen
muutossitoutumisen (p < 0,001) (Kuvio 4), autonomian (p = 0,007) ja kyvykkyyden (p =
0,009) muuttujat poikkesivat normaalijakaumasta, kun puolestaan yhteiséllisyyden (p =
0,093) jakauma ei poikennut normaalisuudesta (Kuvio 5). Shapiro-Wilkin testin tulokset
osoittivat, ettd myos tyouran pituus organisaatiossa (p = 0,011) ja korkein suoritettu

tutkinto (p < 0,001) poikkesivat normaalijakaumasta.

-1

Odotettu normaalijakauma

-2

-3

2 3 4 a3

Havaittu arvo

Kuvio 4. Normaali Q-Q-kuvio — Affektiivisen muutossitoutuminen.
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Kuvio 5. Normaali Q-Q-kuvio — Yhteisollisyyden kokemus.

Vaikka yhteisollisyyden muuttujan jakauma todettiin normaaliksi (p = 0,093), tarkempi
analyysi hajontakaavioiden avulla osoitti, ettei silld ollut lineaarista yhteyttd muiden
muuttujien kanssa. Taman vuoksi analyysimenetelmien valinnassa huomioitiin seka
normaalijakaumasta poikkeavat muuttujat etta muuttujien valisten suhteiden muodot.
Lopulta analyysissa kdytettiin menetelmid, jotka eivat edellytd lineaarisuutta ja

soveltuvat myos ei-normaalisti jakautuneelle aineistolle.

Tutkimuksessa tarkasteltiin tekijoiden vaikutusta analysoimalla muuttujien valisia
korrelaatiosuhteita. Korrelaatioiden avulla pyrittiin selvittdmaan, missda maarin eri
muuttujat olivat yhteydessa toisiinsa ja millaisia riippuvuussuhteita niiden valilla esiintyi.
Koska osa muuttujista ei noudattanut normaalijakaumaa, analyysissd hyoédynnettiin
Spearmanin korrelaatiokertoimia, jotka soveltuvat paremmin ei-parametristen

muuttujien valisiin yhteyksiin.
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4.1 Affektiivinen muutossitoutuminen

Affektiivista muutossitoutumista analysoitiin korrelaatioanalyysin avulla pyrkien
tunnistamaan ne tekijat, jotka vahvistavat affektiivista muutossitoutumista (T1). Taman
lisdksi teemoitteluanalyysin avulla tunnistettiin yksilo- ja organisaatiotason tekijoita,

jotka toimivat esteina affektiiviselle muutossitoutumiselle (T2).

4.1.1 Affektiiviseen muutossitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Tutkimuskysymys 1. Mitké tekijit vahvistavat affektiivista muutossitoutumista

mddrdllisen aineiston perusteella?

Korrelaatioanalyysissa Spearmanin rho -arvon tulokset olivat muutossitoutumisen ja
autonomian valillda 0,362, muutossitoutumisen ja kyvykkyyden valilla 0,379 seka
muutossitoutumisen ja yhteisollisyyden valilla 0,375. Nama arvot osoittavat, etta
affektiivinen muutossitoutuminen on positiivisesti yhteydessa kaikkiin kolmeen
psykologiseen perustarpeeseen. Korrelaatioiden tilastollinen merkitsevyys (p-arvot) oli
seuraava: autonomian p = 0,016, kyvykkyyden p = 0,011 ja yhteisdllisyyden p = 0,012.
Nadiden p-arvojen perusteella voidaan todeta, etta kaikki kolme korrelaatiota ovat

tilastollisesti merkitsevia.

Hajontakaavio (Kuvio 6) havainnollistaa korrelaatioiden luonteen ja voimakkuuden,
osoittaen, kuinka affektiivisen muutossitoutumisen ja psykologisten perustarpeiden
valilla esiintyy positiivinen yhteys. Kaaviosta voidaan havaita, ettd korkeamman
autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden kokemuksen omaavat henkilét taipuvat

myos korkeampaan affektiiviseen muutossitoutumiseen.
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Kuvio 6. Hajontakaavio — Affektiivisen muutossitoutumisen ja psykologisten perustarpeiden

yhteys

Tutkittaessa affektiivisen muutossitoutumisen ja tyduran pituuden valista korrelaatiota,
Spearmanin rho -arvoksi saatiin -0,397. Tadma negatiivinen korrelaatio viittaa siihen, etta
pidempddn organisaatiossa olleilla  henkil6illa on heikompi affektiivinen
muutossitoutuminen. Korrelaation p-arvo oli 0,008, mika tarkoittaa, ettd korrelaatio on
tilastollisesti merkitsevda. Hajontakaavio (Kuvio 7) osoittaa, ettd affektiivinen
muutossitoutuminen vahenee, kun tyduran pituus ylittda 40 vuotta. Sitd ennen tyéuran

pituuden ja affektiivisen muutossitoutumisen valilla ei havaita merkittavaa korrelaatiota.
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Kuvio 7. Hajontakaavio — Affektiivisen muutossitoutumisen ja tyduran pituuden yhteys.
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Kyselyaineiston kvalitatiivinen analyysi toteutettiin teemoittelun avulla, jotta voitiin
tunnistaa tyontekijoiden kokemuksia affektiiviseen muutossitoutumiseen vaikuttavista
tekijoista. Analyysissa tarkasteltiin ensin, millaisia kokemuksia tyontekijéilla on
affektiivisesta muutossitoutumisesta ja mitkd tekijat siihen vaikuttavat yksilo- ja
organisaatiotasolla (T2). Taman jalkeen selvitettiin, mitkd taidot tyontekijoiden
ndkokulmasta vahvistavat affektiivista muutossitoutumista (T4). Teemoittelun avulla
aineistosta nousi esiin toistuvia aihealueita ja ndkokulmia, jotka syventavat ymmarrysta

affektiivisen muutossitoutumisen taustalla vaikuttavista tekijoista.

4.1.2 Affektiivisen muutossitoutumisen esteet yksilo- ja organisaatiotasolla

Tutkimuskysymys 2. Millaiset yksilo- ja organisaatiotason tekijdt Iluovat esteitd

affektiivisen muutossitoutumisen syntymiselle laadullisen aineiston perusteella?

Yksilotason muutossitoutumisen esteet. Muutossitoutumisen esteeksi yksilotasolla

nousivat epdvarmuus ja kyvykkyyden kokemuksen puute.

Epavarmuus jakautui kahteen |0yddkseen: tiedonpuutteeseen ja epdvarmuuteen
tulevaisuudesta. Tiedonpuutteeseen liittyva epavarmuus ilmeni erityisesti vastaajien
vaikeutena ymmartdad muutoksen tarpeellisuus ja sen merkitys. Vastaajat kokivat, etta
heiltd puuttui selked kasitys muutoksen kaynnistamisen syistd ja siitd, millaisia
konkreettisia hyotyja muutoksella oli organisaatiolle. Tiedonpuute ei koskenut vain
muutoksen taustalla olevia syitd, vaan myos sitd, mita yksildiden olisi pitdanyt tietaa
muutoksen eri vaiheista ja sen mahdollisista vaikutuksista. Tiedonpuute heratti
epdvarmuutta myos uusien prosessien ymmartamisessa. Vastaajat kokivat, etta uuteen
tuotantojarjestelmaan madariteltyja uusia prosesseja ei ymmarretty riittavasti, mika
puolestaan loi epavarmuuden tunnetta. Epdselvyys siitd, miten uudet prosessit
kdaytannossa toimivat, lisdsi muutoksen epdvarmuutta ja vaikeutti vastaajien

muutossitoutumista.
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Muutossitoutumisen esteeksi yksilotasolla nousi epavarmuuden teemasta myos
epdvarmuus tulevaisuudesta. Vastaajat kokivat epdvarmuutta siitd, kuinka muutos

vaikuttaa paivittaisiin prosesseihin ja tyoskentelytapoihin.

"Epdvarmuutta liséid tyén mddrd ja se, ettd onko téstd kuitenkin tulossa enemmdin

manuaalista tyétd kuin nykyisin on."

Tallainen epadvarmuus tulevaisuuden muutoksista heikensi luottamusta siihen, etta
muutos tuo mukanaan toivottuja parannuksia, ja aiheutti huolta siitd, etta muutos
saattaa jopa lisata tydon maaraa. Epavarmuus tulevaisuudesta nousi myos liittyen siihen,

millaista tyoarki tulee olemaan uuden tuotantojarjestelman kayttdonoton jalkeen.

"Tiedon puute, en tiedd muuttuuko tyéni uuden jérjestelmdn myétd, vai jatkuuko

samalla lailla?"

"Mitd tapahtuu, kun muutos on valmis?"

Vastaajat ilmaisivat epavarmuutta siitd, kuinka heidan tyotehtavansa saattavat muuttua
muutoksen myoéta. Tiedonpuute ja epaselvyys muutoksen lopullisista vaikutuksista

lisdsivat epavarmuuden tunnetta.

Kyvykkyyden kokemuksen puute jakautui kahteen |6yddkseen: konkreettisten taitojen
puutteeseen ja henkisiin kyvykkyyden puutteisiin. Konkreettisten taitojen puutteissa
vastaajat nostivat esiin kahta erityyppistda puutetta. Ensimmadinen liittyi kielitaitoon
liittyen tarpeeseen kommunikoida muutokseen liittyvan ulkoisen toimittajan kanssa.
Muutoksen keskitssd olevan tuotantojarjestelman toimittaja on ulkomainen yritys,
jonka vuoksi yhteinen kommunikaatiokieli on englanti. Kyvykkyyden kokemuksen
puuttuminen herattdada epdvarmuutta siitd, pystyykd ilmaisemaan itsedan oikein

toimittajalle uusien prosessien maarittelyssa. Toisena konkreettisena taitojen puutteena
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vastaajat kokivat oman teknisen osaamisen riittdvyyden. Tama liittyi erityisesti

koodikielen ymmartamiseen ja arkipaivan tyokalujen, kuten Excelin kdytén hallintaan.

”-- mitd jos en vaan osaa?”

Henkisten kyvykkyyksien puutteiden |6ydds keskittyi erityisesti stressinsietokyvyn ja
kokonaisuuksien hahmottamisen puutteisiin. Vastaajat ilmaisivat, ettd muutoksen aikana
stressi kasvoi, erityisesti epaselvien ohjeiden, aikarajojen ja resurssien puutteen vuoksi.
Stressinsietokyvyn puute ilmeni vaikeutena kasitellda muutoksen aiheuttamaa paineen
tunnetta ja epadvarmuutta, mikd heikensi muutossitoutumista. Kokonaisuuksien
hahmottamiseen liittyvd puute nousi esiin vastaajien kokemuksissa, kun he kokivat
ymmartavansa rajallisesti muutokseen liittyvien prosessiuudistusten vaikutuksia
liilketoiminnan kokonaisuuteen. Vaikka vastaajat tunsivat oman tyonsa osuuden ja siihen
liittyvat prosessit, heiltd puuttui selked kasitys liiketoimintaprosessien laajemmasta
toiminnasta muilla osa-alueilla. Tama puutteellinen kokonaiskuva synnytti epavarmuutta
erityisesti tilanteissa, joissa heiddn oli maariteltdva omia prosessejaan uuteen
tuotantojarjestelmaan. Epavarmuutta lisasi huoli siitd, voisivatko heiddan tekemansa
maarittelyt aiheuttaa odottamattomia vaikutuksia muihin prosessiosa-alueisiin, mika

vaikeutti paatoksentekoa ja muutokseen sitoutumista.

Organisaatiotason muutossitoutumisen esteet. Muutossitoutumisen esteeksi

organisaatiotasolla nousivat projektijohtamisen puutteet ja epdvarmuus toimittajasta.

Projektijohtamisen puutteet ilmenivat merkittavaksi muutossitoutumisen esteeksi
tutkittavassa tapauksessa. Taman teeman loydokset voidaan jakaa kolmeen l6ydokseen:
luottamuspula, aikataulutuksen puutteet ja resurssien riittdmdttémyys. Luottamuspula
ilmeni vastaajien kokemuksesta siitd, ettei heilld ole luottamusta projektijohdon
toimintaan. Vastaajat kokivat, ettd projektijohto ei pystynyt antamaan selkeita ohjeita tai

suuntaviivoja, mika vaikeutti muutossitoutumista.



59

”-- vaikuttaa siltd, ettd projektijohdolla on punainen lanka hukassa.”

Luottamuspula nousi esiin myés muiden loydosten yhteydessa kriittisena tekijana
aikataulutuksen ja resurssien hallinnassa. silld vastaajat kokivat muutossitoutumisen
esteeksi niin muutosprojektiin liittyvien aikataulujen puuttumisen, niiden epaselvyyden
kuin myds aikataulujen tiukkuuden. Aikataulujen puuttuminen loi epavarmuutta
projektin etenemisesta ja vaikeutti tyon suunnittelua. Epdselvat aikataulut heikensivat
vastaajien luottamusta projektin hallintaan, kun taas liian tiukat aikataulut lisdsivat
kuormittuneisuuden tunnetta. Resurssien riittamattémyys korostui vastauksissa
loydoksend, silla vastaajat kokivat, ettei muutosprojektiin ollut varattu riittavasti
resursseja. Tama puute aiheutti kuormitusta, kun tyontekijat joutuivat
tasapainottelemaan muutosprojektiin osallistumisen ja paivittdisten tuotantotéiden
valilld. Kokonaisuudessaan projektijohtamisen puutteet korostivat projektinhallinnan

haasteita ja niiden vaikutusta muutoksen toteutukseen.

Epavarmuus toimittajasta nousi esiin organisaatiotason muutossitoutumisen esteena.
Tama teema liittyy muutosprojektiin valitun tuotantojarjestelman toimittajaan, ja se
voidaan jakaa kahteen keskeiseen |6yddkseen: ulkomaalainen toimittaja ja epdilyt uuden
jérjestelmdn kyvykkyyksistd. Ensimmainen |0ydos koskee epdvarmuutta, joka liittyy
ulkomaalaisen toimittajan kanssa tyoskentelyyn. Kulttuurierot ja kielimuuri vaikeuttivat
viestintda ja yhteisty6ta, mika lisdsi epavarmuuden tunnetta projektin onnistumisesta.
Vastaajat kokivat, ettd nama tekijat hidastivat yhteisen ymmarryksen saavuttamista,
mikd puolestaan vaikutti heiddn muutossitoutumiseensa. Vastauksista nousi
epdvarmuus ja luottamuspula projektijohtoon, silla tyontekijoille on jaanyt epaselvaksi,

miksi juuri tama toimittaja on valittu.

"Olisiko sittenkin pitdnyt valita toinen toimittaja?"

Toinen |6ydos liittyy epailyihin uuden jarjestelman kyvykkyyksistd, mikd nousi esiin

vastaajien kommenteista. TyOntekijoiden odotukset jarjestelman suhteen olivat
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korkealla, mutta vastaajat kokivat, ettd monet toivotut ominaisuudet jaivat toteutumatta.
Tama heratti epdluottamusta jarjestelman soveltuvuuteen ja sen kykyyn vastata

organisaation tarpeisiin.

"Odotukset uuden jérjestelmdn suhteen olivat korkealla ja sitten tuntuu, etté

montaakaan toivelistalla ollutta asiaa ei saada."

"Ostimme paketin, mikd ei juurikaan vastaa niité ominaisuuksia, joita olisimme

tarvinneet."

Muutossitoutumisen esteenad teemana epdvarmuus toimittajasta heijastaa myos
luottamuspulan l6ydokseen, joka nousi esiin projektijohtamisen puutteiden yhteydessa.
Epavarmuus ulkomaalaisen toimittajan osaamisesta ja jarjestelmdn kyvykkyyksista

korosti projektin osapuolten valista luottamuksen puutetta.

Yksilo- ja organisaatiotason muutossitoutumisen esteet. Muutossitoutumisen esteeksi
seka yksilo- ettd organisaatiotasolla nousi kollegoiden asennoituminen.

Muutossitoutumisen esteiden teemoittelussa tunnistettiin  sekda yksilo- etta
organisaatiotason esteitda. Taman lisdksi havaittiin este, joka vaikuttaa kummallakin
tasolla, joka on teema kollegoiden asennoitumisesta. Tama teema sisdltdd kolme
muutossitoutumiseen heikentavasti vaikuttavaa |0ydosta: negatiivinen asenne, vastuun

vdlttely ja vdlinpitémdttomyys.

"Jos kaikki muut pitdvdt muutosta negatiivisena, se vaikuttaa myds negatiivisesti

siihen, miten itse ajattelen muutoksesta."

"Jos tuntuu, ettd sinua ei kuunnella, eikd vdlitetéd vaikka sanot jostain asiasta, niin

sitten tulee kylld sellainen olo, ettdi ei sitten, en mdikdiéin sitten jaksa viilittéd endid."
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Tama teema tunnistettiin merkitykselliseksi kummallakin tasolla, silla yksilotasolla se
viittaa siihen, miten yksil6t reagoivat ja kokevat kollegoiden asenteet ja toimintatavat.
Organisaatiotasolla tama teema viittaa siihen, miten koko organisaation kulttuuri ja

yhteisdn asenteet voivat vaikuttaa muutossitoutumiseen.

Kokonaisuudessaan muutossitoutumisen esteiksi tunnistettiin viisi eri paateemaa, jotka
sisalsivat tarkempia 16ydoksia (Taulukko 5). Tapauksessa tunnistetut yksilotason esteet
liittyivdat epavarmuuden tunteeseen ja kyvykkyyden puutteeseen, kun taas
organisaatiotason esteet puolestaan liittyivat projektijohtamisen puutteisiin ja epailyihin
muutosprojektiin valitun toimittajan kyvykkyydesta. Kumpaankin tasoon liittyva este
tunnistettiin kollegoiden asennoitumisesta, eli siitd, miten kollegojen toiminta vaikuttaa
yksiloon, mutta myo0s siitd, miten organisaatiotason kulttuuri ja ilmapiiri voivat heijastua

yksilon kokemuksiin ja reaktioihin muutoksessa.

Taulukko 5. Affektiivisen muutossitoutumisen esteet yksilo- ja organisaatiotasolla.

Esteen taso Teema Lbydbs
Thsil Epévarmuus Tiedonpuute

Ep&varmuus tulevaisuudesta

Kyvykkyyden kokemuksen puute Konkresttisten taitojen puute:
Kielitaito
Tekninen osasminen

Henkisten taftojen puute:
Stressinsietokyky
Kokonatsuuksien hahmotuskyky

Organisaatio Projektijohtamisen puutteet Lucttamuspula
Alkataulutuksen puutiest

Resurssien nittamatiomyys

Epévarmuus toimittajasta Ulkomaalainen toimittaja

Epailyt uuden jarjestelman kywkkyyksista

fhsilt ja organisaatio HKollegoiden asennoituminen Negatiivinen asenne
‘Vastuun valtely

Valinpitamatttmyys

Nama loydokset luovat pohjan tapausorganisaation muutossitoutumisen tilan
tarkempaan ymmartamiseen ja auttavat tunnistamaan, mitkd tekijat estdvat tai
heikentavat organisaation muutossitoutumista. Muutossitoutumisen esteiden sijainnin

tunnistaminen yksilo- tai organisaatiotasolla auttaa kohdentamaan mahdolliset
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kehitystoimenpiteet tarkemmin, jolloin voidaan suunnitella kohdennettuja

toimenpiteitd, jotka tukevat organisaation muutossitoutumisen kehittamista.

4.2 Kyvykkyyden kokemus

Kyvykkyyden kokemusta analysoitiin korrelaatioanalyysin avulla pyrkien tunnistamaan
niitd tekijoita, jotka vahvistavat kyvykkyyden kokemusta (T3). Taman lisdksi kyvykkyyden
kokemusta analysoitiin teemoitteluanalyysin avulla, tunnistaen ne taidot, jotka

vahvistavat kyvykkyyden kokemusta ja luovat affektiivista muutossitoutumista (T4).

4.2.1 Kyvykkyyden kokemukseen vaikuttavat tekijat

Tutkimuskysymys 3. Mitkd tekijgt ovat yhteydessd tydntekijéiden kyvykkyyden

kokemukseen mddrdllisen aineiston perusteella?

Korrelaatioanalyysissa tutkittiin  kyvykkyyden kokemukseen vaikuttavia tekijoita.
Shapiro-Wilkin testilld tunnistettiin, ettd kyvykkyyden kokemuksen ja koulutustason
valinen korrelaatio oli 0,021, ja sen p-arvo oli 0,893, mika osoittaa, ettei ndiden kahden
muuttujan valilla ole tilastollisesti merkitsevaa yhteytta. Kyvykkyyden kokemuksen ja
koulutustason valista yhteyttd kuvataan hajontakaavion avulla (Kuvio 8). Hajontakaavion
x-akselilla on korkein suoritettu koulutustaso, jossa arvo 1 tarkoittaa ylioppilastutkintoa
tai ammatillista koulutusta, arvo 2 alempaa korkeakoulututkintoa ja arvo 3 ylempaa
korkeakoulututkintoa. Hajontakaaviosta tunnistetaan, ettei ole selkedd vyhteytta
kyvykkyyden kokemuksen ja koulutustason valilla. Korkeampi koulutustaso ei vahvista

kyvykkyyden kokemusta.
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Kuvio 8. Hajontakaavio — Kyvykkyyden kokemuksen ja koulutustason yhteys.

Kyvykkyyden kokemuksen ja tyduran pituuden valinen korrelaatio oli 0,007, ja sen p-arvo
oli 0,970, mika viittaa siihen, ettei tyduran pituudella ole merkittdvaa vaikutusta

kyvykkyyden kokemukseen.
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Kuvio 9. Hajontakaavio — Kyvykkyyden kokemuksen ja tyduran pituuden yhteys
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Kyvykkyyden kokemus ei muutu merkittdvasti tyouran pituuden kasvaessa.
Hajontakaaviosta (Kuvio 9) ei ole tunnistettavissa selkeda trendid, joka viittaisi siihen,

etta pidempi tyéura lisdisi kyvykkyyden kokemusta, mika tukee tilastollista analyysia.

4.2.2 Affektiivista muutossitoutumista vahvistavat taidot

Tutkimuskysymys 4. Millainen osaaminen vahvistaa tyéntekijéiden kokemusta omasta

muutossitoutumisestaan?

Tyontekijoiden kokemusten perusteella tdrkeimmiksi kyvykkyyden kokemusta
vahvistaviksi  taidoiksi, jotka  vaikuttavat affektiivisen = muutossitoutumisen
vahvistumiseen, tunnistettiin nelja teemaa: kokemuksen tuomat taidot, henkil6kohtaiset

taidot, vuorovaikutustaidot ja oppimiseen liittyvdt taidot (Taulukko 6).

Taulukko 6. Affektiivista muutossitoutumista vahvistavat taidot.

Teema Loydos
Kokemuksen tuomat taidot Muutoksenhallintataito

Liiketoimintaprosessien
ymmartamistaito

Henkildkohtaiset taidot Muutoksensietokyky

Oma-aloitteisuus

Vuorovaikutustaidot Yhteistydtaito

Kuuntelutaito

Oppimiseen liittyvit taidot Taito omaksua uusia asioita

Taito oppia virheista

Kokemuksen tuomista taidoista tehtiin kaksi keskeista |0ydostd, joista toinen liittyy
kokemuksen myota kehittyneisiin muutoksenhallintataitoihin ja toinen kokemuksen
tuomaan liiketoimintaprosessien  ymmdirrystaitoon.  Muutoksenhallintataidoissa
tunnistettiin -~ kokemuksen  kautta  kehittyneitd taitoja, jotka vahvistavat

muutossitoutumista. Vastaajien mukaan aikaisemmista muutosprojekteista saadut
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kokemukset ovat auttaneet ymmartamaan muutosten luonteen ja sen, miten niissa tulee
toimia. Ndiden kokemusten myota muutoskyvykkyyden tunne on vahvistunut, joka

puolestaan on vahvistanut muutossitoutumista.

”Kokemus aikaisemmista muutoksista auttaa minua ymmdrtidmddn, miksi asioita

tehdddin, niinku ne tehddn.”

"Olen ollut pitkdédn talossa ja se on luonut minulle vahvan ymmdrryksen

liiketoiminnan pyérittdmisestd ja sen prosesseista."

Liiketoimintaprosessien ymmarrystaitoon vaikutti kokemus, joka tunnistettiin
tyontekijoiden muutossitoutumista vahvistavana tekijana. Tahan 16ydokseen vaikutti niin
monipuolinen  kuin  myds pitkd  tyokokemus, joka syvensi vastaajien
liilketoimintaprosessien ymmarrysta ja paransi kokonaiskuvan hahmottamista prosessien

toiminnasta.

Muutossitoutumista vahvistavana teemana henkil6kohtaisista taidoista tunnistettiin
kaksi keskeista |6ydosta: muutoksensietokyky ja oma-aloitteisuus. Muutoksensietokyky
ilmenee vastaajien vastauksista rauhallisuutena muutosta kohtaan seka kyvykkyytena
toimia muutoksen keskelld. Vastaajat kokivat pystyvansa sailyttamaan mielenrauhansa

ja hyvaksymadan muutoksesta syntyvan epavarmuuden osaksi muutosprosessia.

“En hdtdile tai hotkyile vaan katson rauhassa mitd tuleman pitdd.”

"Pitéidé olla oma-aloitteinen ja rohkea tekemdiéin itse pédtoksida."

Muutoksensietokykya tunnistettiin vastaajista, jotka kokivat aiempien muutosprosessien

vahvistaneen kyvykkyyttddan, mutta my6s niissd vastauksissa, joissa ilmeni

muutoksensietokykya ilman aiempaa kokemusta. Toisena henkildkohtaisiin taitoihin

liittyvana loydoksena tunnistettiin oma-aloitteisuus. Tama taito nakyi kyvykkyytena
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ottaa vastuuta ja toimia itsendisesti ilman ohjausta muutosprojektissa. Taitoa
tunnistettiin myos kyvykkyytena kyseenalaistaa asioita sekd tehda itsenaisia paatoksia
muutokseen liittyen. Oma-aloitteisuus liittyi myds tiedon jakamiseen itsenadisesti muiden

oppimisen tukemiseksi muutosprosessissa.

Muutossitoutumista vahvistava kyvykkyys vuorovaikutustaitoihin liittyen jakaantui
vhteistyotaitoon ja kuuntelutaitoon. Yhteistyotaito koettiin  muutossitoutumista
vahvistavana tekijana, ja vastaajat tunnistivat kykynsa tulla toimeen seka projektissa etta
sen ulkopuolella olevien kollegoiden kanssa. Kuuntelutaito liittyi kykyyn kuunnella
muiden mielipiteitd avoimesti ja antaa kaikille mahdollisuus ilmaista ndkokulmansa

keskusteluissa.

"Minulla on kyky kuunnellaan muiden mielipiteitd ja antaa kaikille mahdollisuus

sanoa mielipiteensd."

Oppimiseen liittyvat taidot, jotka vahvistivat vastaajien muutossitoutumista ja joista
vastaajat kokivat kyvykkyyden tunnetta, olivat taito omaksua uusia asioita ja taito oppia
virheistd. Vastaajat kokivat, ettd ndma taidot auttoivat heitd sopeutumaan muutokseen

ja tukivat jatkuvaa oppimista.

“Minulla on tarvittava kyky oppia nopeasti uusia asioita ja soveltaa niitd.”

“Taytyy pysdhtyd miettimddn, mité teki vddrin ja miten korjata. Virheistd pitdd

”

oppia eikd ottaa liian vakavasti. En halua toistaa samaa mokaa.

Uusien asioiden nopea omaksuminen ja opitun soveltaminen vahvistivat
muutossitoutumista. Lisdksi virheiden tunnistaminen ja niistd oppiminen auttoivat

valttdmaan toistuvia virheitd, mika edisti muutossitoutumista.
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5 Pohdinta

Tutkielman tarkoituksena oli syventdaa ymmarrysta affektiivisesta muutossitoutumisesta
ja siihen vaikuttavista tekijoista. Tutkielman paapainopiste oli kyvykkyyden kokemuksen
ja affektiivisen muutossitoutumisen vélisen yhteyden tunnistamisessa. Tutkielman tueksi
tunnistettiin tutkimuskysymykset, jotka auttoivat rajaamaan tarkasteltavaa aihetta, ja

joiden kautta tutkimusta edistettiin:

1. Mitkd tekijdt vahvistavat affektiivista muutossitoutumista mddrdllisen aineiston
perusteella? (T1)

2. Millaiset yksil6- ja organisaatiotason tekijit luovat esteitd affektiivisen
muutossitoutumisen syntymiselle laadullisen aineiston perusteella? (T2)

3. Mitkd tekijgt ovat yhteydessd tydntekijéiden kyvykkyyden kokemukseen
mddrdllisen aineiston perusteella? (T3)

4. Millainen  osaaminen  vahvistaa  tybntekijoiden  kokemusta  omasta

muutossitoutumisestaan? (T4)

Tutkielman |6ydokset (Kuvio 10) osoittavat, ettd psykologisten perustarpeiden —
autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden — kokemukset vahvistavat affektiivista
muutossitoutumista. Yksilotasolla esteiksi tunnistettiin epavarmuuden tunne ja
kyvykkyyden kokemuksen puute. Organisaatiotasolla esteiksi nousivat
projektijohtamisen puutteet ja epavarmuus muutosprojektissa olevasta ulkoisesta
toimittajasta. Molemmilla tasoilla kollegoiden asennoituminen tunnistettiin esteeksi.
Erityisesti kyvykkyyden kokemus todettiin merkittavaksi tekijaksi: sen puute estaa

muutossitoutumista, kun taas sen kokemus vahvistaa sita.
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T1:
-Psykologiset perustarpeet vahvistavat affektiivista muutossitoutumista
(H1la, HZb ja Hlc).
-Tyduran pituuden tuoma kokemus ei vahvista affektiivista muutossitoutumista (H2}.

Psykologiset perustarpeet

T3:
-Koulutustaso ei vahvista kyvykkyyden
tunnetta (H3).

-Tyduran pituuden tuoma kokemus ei
vahvista kyvykkyyden tunnetta (H4).

T4:
-Muutoksenhallintataidot
-Liiketoimintaprosessien
ymmartamistaito
-Muutoksensietokyky
-Oma-aloitteisuus
-Yhteistyd- ja kuuntelutaito
-Taito omaksua uusia asioita ja
oppia virheista

Kokemus Koulutustaso

Autonomia Yhteisdllisyys

Affektiivinen .
z E Onnistunut muutos
muutossitoutuminen

Muutostilanne
T2:

Affektiivisen muutossitoutumisen esteind tunnistettiin
-Yksilotasolla epdvarmuus ja kyvykkyyden kokemuksen puute.
-Organisaatiotasolla projektijohtamisen puutteet ja epdvarmuus toimittajasta.
-¥ksild- ja organisaatiotasolla kollegoiden asenncituminen.

Kuvio 10. Tutkielman I6ydokset.

Loydoksistd voidaan myos havaita, ettd affektiiviseen muutossitoutumista vaikuttavat
taidot liittyvat kokemuksen tuomiin taitoihin, henkilokohtaisiin  taitoihin,
vuorovaikutustaitoihin ja oppimiseen liittyviin taitoihin. Naiden taitojen tunnistettiin
vaikuttavan positiivisesti affektiiviseen muutossitoutumiseen. Yllattavaa oli, etta tyduran
pituuden tuoma kokemus ei vaikuttanut tyontekijoiden kyvykkyyden kokemukseen,
mika poikkesi tutkielman alkuperaisistda hypoteeseista ja on ristiriidassa tunnistettuun

kokemuksen tuomiin taitoihin, jotka puolestaan vahvistavat kyvykkyyden kokemusta.

5.1 Affektiivinen muutossitoutuminen

Affektiiviseen muutossitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden tunnistamista varten
laadittiin nelja teoriaan pohjautuvaa hypoteesia, jotka kasittelivat tekijoita, jotka

vahvistavat affektiivista muutossitoutumista (T1: H1, H4, H5 ja H6). Vaikuttavia tekijoita
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analysoitiin myos tunnistamalla yksil6- ja organisaatiotason tekijoitd, jotka olivat esteena

affektiivisen muutossitoutumisen kehittymiselle (T2).

5.1.1 Affektiiviseen muutossitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Tama tutkielma vahvistaa hypoteesin, jonka mukaan autonomia on positiivisesti
vhteydessd affektiiviseen muutossitoutumiseen (H1). Tulokset tukevat aiempaa
tutkimusta, jossa on tunnistettu tama sama yhteys (Herscovitch & Meyer, 2002).
Autonomian on tunnistettu olevan toimii keskeisena tekijana organisaatiomuutosten

onnistumisessa (Hornung & Rousseau, 2007), mika tukee tatd |0ydosta.

Loydos vahvistaa myos aiempaa Ghanan pankkisektorilla tehtya tutkimusta (Stephen ja
muut, 2023), jossa tunnistettiin autonomian vahvistavan muutossitoutumista. Tadssa
tutkimuksessa laajennettiin aiempaa nakemysta erityisesti autonomian vaikutuksesta
affektiiviseen  muutossitoutumiseen  seka  tuotiin  kulttuurista  kontekstia
lansimaisemmasta ndkokulmasta. Tulokset osoittavat, ettd autonomian merkitys
muutossitoutumiselle ei ole sidottu vain tiettyyn toimintaymparistéon, vaan se

nayttaytyy keskeisena tekijana myos lansimaisessa organisaatiokontekstissa.

Oma-aloitteisuus tunnistettiin laadullisen analyysin osalta (T4) sellaisena kyvykkyytena,
joka  vahvistaa  affektiivista = muutossitoutumista.  Oma-aloitteisuus  liittyy
itseohjautuvuuteen ja autonomisiin tekijoihin (Ryan & Deci, 2020; Salonen & Tapani,
2020; Liukkonen & Jaakkola, 2017; Martela & lJarenko, 2014), mikd tukee myods

autonomian roolia affektiivisen muutossitoutumisen vahvistajana.

Autonomian tukemisen on tunnistettu edistdvdan myonteistd muutossuhdetta ja
vahentdavdan muutosvastarintaa, joka voi hidastaa tai estdd muutoksen toteutumisen
(Jarvinen, 2016, luku 5). Loydokset tukevat tatd ndkemystd ja vahvistavat, ettd

autonomian tukeminen on ratkaisevaa muutosta johtaessa.
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Tama tutkielma vahvistaa myos hypoteesin, jonka kyvykkyys on positiivisesti yhteydessa
affektiiviseen muutossitoutumiseen (H4). Tama |0ydos laajentaa aikaisempaa
organisaatiositoutumisen tutkimusta, jossa tunnistettiin kyvykkyyden kokemuksen
vaikuttavan affektiiviseen sitoutumiseen. Vaikutuksen taustatekijoina tunnistettiin, etta
kyvykkyyden kokemus vahvistaa tyodntekijan itseluottamusta omiin taitoihin, mika
puolestaan vahvisti affektiivista organisaatiositoutumista (Meyer & Allen, 1991). Taman
tutkielman |6ydos puolestaan vahvistaa organisaatiositoutumisen ja
muutossitoutumisen yhteyttd toisiinsa. Loyd6s myds vahvistaa aiempaa kasitysta
muutossitoutumisesta osoittamalla, etta muutoksen onnistuminen ei riipu pelkastaan
halusta, vaan myos yksilon kokemuksesta omasta osaamisestaan (Herscovitch & Meyer,

2002).

Kyvykkyyden ja muutossitoutumisen valistd yhteyttd on aiemmissa tutkimuksissa
kasitelty vain vahan. Lombardi ja Crafford (2003) ovat kuitenkin tunnistaneet taitoja,
tietoja ja kayttaytymismalleja, jotka tukevat sekd muutoskyvykkyytta etta sitoutumista
muutokseen. Heidan tutkimuksensa keskittyi erityisesti esihenkildiden ja
muutosjohtajien osaamiseen. Tama tutkielma laajentaa ndakdkulmaa ja korostaa, etta
kyvykkyyden kokemuksella on merkittava vaikutus muutossitoutumiseen myods muilla

organisaatiotasoilla.

Tutkielman tulokset tarjoavat uuden nakékulman siihen, miten organisaatiot voivat
edistdd muutossitoutumista vahvistamalla tyontekijoidensa kyvykkyyden kokemusta.
Katawneh ja Osmanin (2014) Jordaniassa tekema tutkimus osoittaa, ettd itsensa
kehittaminen on yhteydessa organisaatiositoutumiseen, mika viittaa siihen, etta jatkuva
oppiminen voi myo6s vahvistaa sitoutumista. Tama tutkielma tukee tata nakemysta
tunnistaen oppimiskyvyn osaksi niitd kyvykkyyksid, jotka vahvistavat affektiivista

muutossitoutumista (T4).

Kyvykkyyden kokemuksen vaikutus affektiiviseen muutossitoutumiseen ilmeni myos

muissa taidoissa (T4), jotka olivat suoraan yhteydessd vyksildiden affektiivisen
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muutossitoutumisen kasvuun. Tama 16ydos vahvistaa kyvykkyyden merkitysta

affektiivisen muutossitoutumisen syntymisessa ja vahvistamisessa.

Hypoteesi, joka ehdottaa yhteisollisyyden olevan positiivisesti yhteydessa affektiiviseen
muutossitoutumiseen (H5), vahvistui ja saa tukea myds aikaisemmilta tutkimuksilta
osoittamalla, ettda yhteenkuuluvuuden tunteen vahvistaminen kehittaa vahvempaa
sitoutumista yhteisollisyyden kautta (Turner Parish ja muut, 2008; Herscovitch & Meyer,
2002). Toisessa aikaisemmassa tutkimuksessa (English ja muut, 2010), tunnistettiin vain
heikko yhteys yhteisollisyyden ja affektiivisen sitoutumisen valilld, mutta tama tutkielma

tuo varmuutta tahan vahvistamalla tata hypoteesia.

Aikaisemmassa tutkimuksessa (Xiang ja muut, 2017) on osoitettu, ettd
kouluymparistossa yhteenkuuluvuuden tunne oppilaiden kesken sekd oppilaiden ja
opettajien valilla liittyy sitoutumiseen ja motivaatioon. Tama tutkielma laajentaa tata
havaintoa tunnistamalla, ettd vaikutus yltaa yleisesta sitoutumisesta affektiiviseen

muutossitoutumiseen.

Tutkielma vahvistaa myo6s kokonaisuudessaan hypoteesien H1, H4 ja H5 osalta aiempaa
psykologisten perustarpeiden teoriaan perustuvaa kasitysta osoittamalla, etta
psykologisten perustarpeiden — eli autonomian, kyvykkyyden ja yhteisollisyyden
kokemuksen tukeminen — ei ainoastaan paranna yksildiden motivaatiota ja hyvinvointia
(Ryan & Deci, 2020; Olafsen ja muut, 2018, s. 178—-189; Deci ja muut, 2017; Martela &
Jarenko, 2014), vaan my0s vahvistaa affektiivista muutossitoutumista. Tama tukee myos
aikaisempaa nayttda asiasta (Meyer, 2014). Koska muutossitoutuminen ja muutoksen
onnistuminen riippuvat yksiléiden motivaatiosta (Ryan & Deci, 2020; Vasalampi, 2017, s.
57), on keskeistd ymmartda, kuinka nama psykologiset perustarpeet vaikuttavat
muutostilanteessa ja edistavat muutoksen myonteistd etenemistd. Mikdan kolmesta

psykologisesta perustarpeesta ei noussut merkittavammaksi tekijaksi kuin toiset.
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Hypoteesi, joka ehdottaa, ettd pitkd tyoura samassa organisaatiossa on positiivisesti
yhteydessa affektiiviseen muutossitoutumiseen, ei saa tukea tutkimustuloksista.
Tutkielma osoittaa, ettd tyouran pituus korreloi negatiivisesti affektiivisen
muutossitoutumisen kanssa. Erityisesti havaittiin, etta affektiivinen
muutossitoutuminen alkoi laskea henkilon ty6uran organisaatiossa ollessa noin 40
vuotta, mikda saattaa viitata siihen, etta lahelle eldkeikaa siirtyminen voi vaikuttaa
affektiiviseen muutossitoutumiseen. Ennen tatd ei minkaanlaista korrelaatiota ollut

havaittavissa.

Tama 1oydos poikkeaa aiemmista tutkimuksista, joissa on osoitettu, ettd pitkd tyoura
organisaatiossa liittyy positiivisesti affektiiviseen muutossitoutumiseen (English ja muut,
2010). Tassd on kuitenkin hyvd huomioida, ettd tapausyrityksen organisaatiossa on
huomattavan pitkia tyouria, mikd voi tehda tutkimuksista heikosti verrattavan muihin
vastaaviin tutkimuksiin, poikkeavien tyodurapituuksien takia. Toisessa tutkimuksessa
puolestaan on havaittu, ettad tyovuodet  organisaatiossa  vahvistavat
organisaatiositoutumista (Brimeyer ja muut, 2010). Tama tutkimus eroaa kuitenkin
edellisista, silla se keskittyy yleiseen organisaatiositoutumiseen. Naiden osalta kuitenkin

on tunnistettu paljon yhtalaisyyksia, joten sita ei voi jattaa analysoimatta.

Tutkimusalalla on myds nakokulmia, jotka puolestaan vahvistavat |10ydostd, etta tyéuran
pituus korreloi negatiivisesti affektiiviseen sitoutumiseen. Yhdysvalloissa Fortune 500 -
yrityksissa tehdyn tutkimuksen mukaan tyouran pituuden kasvu vahensi johtajien
affektiivista sitoutumista organisaatioon (Taylor ja muut, 1996). On kuitenkin
huomioitava, ettd tdssa tutkielmassa tyduran pituudet (Taulukko 3) ovat verrattain
korkeat, eika niita pysty vertaamaan sellaisenaan Fortune 500 -yritysjohtajien ty6uriin.
Tama tutkielma eroaa myos silld, ettd johtajien ja tyontekijoiden taustatekijat

sitoutumisen taustalla voivat olla erilaisia.
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5.1.2 Affektiivisen muutossitoutumisen esteet yksil6- ja organisaatiotasolla

Affektiivisen muutossitoutumisen yksilotason keskeiseksi esteeksi nousi epavarmuuden
tunne, joka liittyi erityisesti tyontekijoiden kokemiin tiedonpuutteisiin muutokseen
liittyen ja omaan epdvarmuuden tunteeseen tulevaisuuden suhteen. Toiseksi
merkittavaksi  esteeksi  havaittiin  tyontekijoiden  kokemus riittdmattomasta
kyvykkyydestda. Tama konkretisoitui puutteina englanninkielentaidossa ja teknisessa
osaamisessa. Henkisten kyvykkyyksien osalta haasteina ilmenivat heikko

stressinsietokyky seka vaikeudet hahmottaa kokonaisuuksia.

Muutossitoutumisen keskeisiin osatekijoihin kuuluu kokemus omasta kyvykkyydesta, ja
on tunnistettu, ettd organisaatiomuutoksen onnistuminen edellyttaa tyontekijéiden
muutossitoutumista, johon sisaltyvat halu, motivaatio ja kyvykkyys omaksua muutos
(Ahoniemi, 2009, s. 110-115; Fedor ja muut, 2008; Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer &
Allen, 1991). Tassa tutkimuksessa havaittiin, ettd mikali tyontekija ei koe riittavaa
kyvykkyyttd, muutossitoutuminen estyy. Tama havainto tukee aiempaa tutkimustietoa
aiheesta, mutta laajentaa myos kasitystd kyvykkyyden puutteen vaikutuksesta

muutossitoutumisen esteena.

Kyvykkyys on osa psykologisia perustarpeita, ja koska muutossitoutuminen ja muutoksen
onnistuminen riippuvat yksildiden motivaatiosta (Ryan & Deci, 2020; Vasalampi, 2017, s.
57), on tarpeen ymmartaa, miten sisdiset motivaatiotekijat, kuten kyvykkyyden kokemus,
voivat tukea muutossitoutumista. Tama tutkimus osoittaa, etta kyvykkyyden kokemusta
vahvistavat tai heikentavat tekijat vaikuttavat muutossitoutumiseen. Toisin kuin aiemmat
tutkimukset, tdama tutkimus tunnistaa konkreettisia kyvykkyyden osa-alueita, kuten
kielitaidon ja teknisten taitojen puutteet, jotka voivat muodostaa esteen
muutossitoutumiselle, varsinkin  tapaustutkimuksen mukaisessa teknologisen

muutosprojektin kontekstissa, jossa toimittajavalintaja on ulkomaalainen yhtio.

Tyontekijan itseluottamus omiin taitoihinsa, eli kyvykkyyden ja taitojen arvostuksen

kokemus, on osoitettu tukevan affektiivisen sitoutumisen kehittymista (Meyer & Allen,
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1991).  Kyvyttomyyden  tunteen  tunnistaminen on  merkittavaa paitsi
organisaatiomuutosten yhteydessa, myods laajemmassa kontekstissa. Ryanin ja Decin
(2017, s. 16) itseohjautuvuusteoriassa amotivaatio tarkoittaa tdydellistda motivaation
puutetta, jossa yksilo ei suoriudu tyotehtavistdaan ollenkaan. Tama johtuu siitd, ettd han
kokee, ettei hanella ole riittavaa kyvykkyytta suoriutua niista. Kyvykkyyden kokemuksen
puute johtaa motivaation lakkaamiseen ja voi kehittya amotivaation voimakkaimpaan
muotoon, eli vastustamiseen. Vastustus puolestaan voi muodostua esteeksi muutoksen

onnistumiselle.

Muutokseen sopeutumisen kannalta keskeisia kyvykkyyksia ovat kyky sietda
epavarmuutta ja hallita epdonnistumisen pelkoa (Fedor ja muut, 2008) seka tunnistaa
muutoksen ongelmia ja mukauttaa tydtapoja muutoksen tavoitteiden mukaisesti
(Reineholm ja muut, 2024). Epavarmuuden sietokyky on olennainen osa
muutoksenhallintaa  (Nissinen, 2001). Taman tutkimuksen mukaan yhtena
muutossitoutumisen esteenda on epdvarmuus, joka johtuu puutteellisesta tiedosta
muutoksen syista, hyodyista ja vaiheista. llman riittdvaa tietoa tyontekijoilta puuttuu
muutoskyvykkyys, joka tukisi muutoksen onnistumista. Tama havainto tukee aiempia
tutkimuksia, joissa korostetaan tyontekijoiden ymmarrystd muutoksen merkityksesta
sekda heidan kokemustaan motivaatiosta ja omasta kyvykkyydestddan muutoksen

onnistumisessa (Reineholm ja muut, 2024; Herscovitch & Meyer, 2002).

Lombard ja Craffordin (2003) tutkimuksen mukaan muutoskyvykkyyteen vaikuttavat
muun muassa ymmarrys muutoksen tavoitetilasta, omista taidoista ja rajoituksista seka
itseohjautuvuus. Vaikka heidan tutkimuksensa keskittyi esihenkil6ihin, 10ydokset ovat
linjassa taman tutkimuksen havaintojen kanssa. On huomioitava, ettd muutoskyvykkyys
ja muutossitoutuminen ovat eri kdsitteitd, mutta taman tutkimuksen perusteella niiden
vahvistavilla ja estavilla taustatekijoilla on selkeitd yhtaldisyyksia. Toisin kuin aiemmassa
tutkimuksessa (Reineholm ja muut, 2024), jossa muutoskyvykkyyksien havaittiin
eroavan eri organisaatiotasoilla, taman tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ettd

muutoksen taustalla olevat kyvykkyydet ovat samankaltaisia organisaatiotasosta
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riippumatta. On kuitenkin tarkedda huomioida, etta tama tutkimus on tapaustutkimus,

mika rajoittaa sen loydosten yleistettavyytta muihin konteksteihin.

Organisaatioilta odotetaan muutosjohtajilta kykya viestia muutoksen tarpeellisuus ja
saada henkilostd sitoutumaan uuteen strategiaan (Peltonen, 2008, s. 132).
Tyontekijoiden on puolestaan |oydettava oma henkilékohtainen syynsa osallistua
muutokseen, mikd vahvistaa sekd heiddn motivaatiotaan ettd muutossitoutumistaan
(Erametsa, 2003, s. 42). Tassa tutkimuksessa epavarmuus kohdistuu niin muutoksen
syihin kuin sen tulevaisuuden vaikutuksiin, ja tama havainto tukee Reineholmin ja
muiden (2024) tutkimusta, jossa korostetaan, ettd johtajien kyky tiedottaa ja vakuuttaa
henkilost6 muutoksen tarpeellisuudesta on olennainen osa muutoskyvykkyyden
parantamista. Koska organisaatiomuutosten onnistuminen riippuu suurelta osin
esihenkildiden kyvystd toteuttaa muutoksia kdytdnndssa tyontekijoiden keskuudessa
(Moran & Brightman, 2001), on tdrkeda tunnistaa epavarmuuden taustatekijat ja
huomioida myds esihenkiléiden rooli muutoksessa. Esihenkiléiden toiminta vaikuttaa
suoraan tyontekijoiden tunteisiin ja asenteisiin muutosta kohtaan, mika tekee heista

keskeisia erityisesti affektiivisen muutossitoutumisen edistamisessa (Kotter, 1996).

Organisaatiotasolla muutossitoutumisen esteiksi tunnistettiin projektijohtamisen
puutteet, jotka nakyivat luottamuksen puutteena, aikataulutuksen heikkouksina ja
riittdmattomind resursseina. Toisena esteend korostui tyontekijoiden kokema
epdavarmuus muutosprojektiin valitusta toimittajasta, jonka vastuulla on tuottaa
organisaatiolle uusi tuotantojarjestelma. Tama epavarmuus liittyi ulkomaisen toimittajan

kanssa tyoskentelyyn ja epailyihin siitd, vastaako uusi jarjestelma organisaation tarpeita.

Loydos luottamuksen puutteesta projektijohtoa kohtaan vahvistaa aiempaa kasitysta
muutosjohtajuuden keskeisyydestd muutossitoutumisen onnistumisessa (Nissinen,
2001). Hyva muutoksen johtaminen edellyttdd, ettd johtajat madarittelevat selkeat
tavoitteet ja varmistavat tyontekijoille tarvittavan tuen niiden saavuttamiseksi (Vuorinen,

2008), mukaan lukien selkeat aikataulut (Lombard & Crafford, 2003). Projektijohtamisen
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puutteiden tunnistaminen muutossitoutumisen esteind on merkittdava havainto, silla
johtajilla  on keskeinen rooli luoda edellytykset tyontekijéiden motivaation
yllapitamiselle ja vahvistamiselle (Martela & Jarenko, 2014). Tyémotivaatio puolestaan
on vyksi keskeisimmistd tekijoista, joka vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen
organisaation tavoitteisiin, mukaan lukien muutokseen (Sinokki, 2016, s. 81; Meyer,

2014).

Yksilotasolla tunnistetut esteet, kuten epdvarmuuden tunne, kumpusivat tiedon
puutteesta ja epavarmuudesta tulevaisuudesta, mika heikensi tyontekijéiden ja
projektijohdon vélistd luottamusta. Tama |0ytd0 osoittaa, ettd projektijohdon
kyvyttdmyys viestia selkedsti tavoitteista ja odotuksista vaikuttaa tyontekijoiden
muutossitoutumiseen. Reeven (2023) tuoreen tutkimuksen mukaan johtajien selkeat
odotukset ja niiden viestiminen vahvistavat tyontekijdiden sitoutumista. Tassa
tutkimuksessa luottamuspula konkretisoitui vastaajien kokemuksena siitd, ettei
projektijohto kyennyt antamaan selkeitd suuntaviivoja tai ohjeita, mika lisasi
tyontekijoiden epavarmuutta ja vaikeutti heiddan muutossitoutumistaan. Tama [6ydos
vahvistaa kasitystda siitd, ettd luottamuksellinen ilmapiiri tukee tyontekijoiden
muutoskyvykkyytta ja affektiivista muutossitoutumista (Nazir ja muut, 2018; Herscovitch

& Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991).

Luottamuksen on aiemmissa tutkimuksissa havaittu olevan keskeinen tekija
tyontekijoiden valmiudessa sopeutua muutoksiin (Juuti & Virtanen, 2009, s. 59; Stenvall
& Virtanen, 2007, s. 103—104; Erametsa, 2003, s. 125-126) ja lisaksi avoin viestintd on
tunnistettu merkittdvaksi muutossitoutumista vahvistavaksi tekijaksi (Stenvall &
Virtanen, 2007, s. 66—67; Laamanen, 2005, s. 27). Tama tutkimus laajentaa aiempaa
ndakokulmaa osoittamalla, ettd selkedn viestinndn puute ei ole pelkdstdaan yksilollinen
kokemus, joka voi ilmetd epadvarmuutena ja toimia yksilotason esteena
muutossitoutumiselle, vaan se toimii myds organisaatiotason esteena. Viestinnan

puutteet voivat johtaa luottamuspulaan, mikad heikentdd muutossitoutumista. Tata tukee
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Reineholmin ja muiden (2024) tuore tutkimus, jossa korostetaan johtajien kykya
tiedottaa tehokkaasti viestinnan avulla osana muutoskyvykkyyden parantamista.

Muutossitoutumisen tutkimusalueella téssa tutkimuksessa tunnistettiin uutena esteena
muutossitoutumiselle tydntekijoiden kokema epavarmuus ulkoisesta toimittajasta. Tama
liittyy osittain luottamuspulaan, jonka kohteena on sisdisen projektijohdon lisaksi
ulkoinen toimittaja. Luottamuspula ulottuu projektijohtoon, silla epavarmuutta heratti
projektijohdon paatos valita kyseinen toimittaja. Toisaalta |10yd6s osoitti epdavarmuuden
liittyvan toimittajan ulkomaiseen taustaan ja siihen, miten kulttuurierot, kuten kieli ja
toimintatavat, voivat vaikuttaa muutoksen sujuvuuteen. Lisdksi epavarmuus kohdistui
toimittajan tuottaman uuden jarjestelman kyvykkyyteen ja siihen, vastaako jarjestelma
organisaation tarpeita ja odotuksia. Tama l0ydos kasvattaa ymmarrysta tutkimusalueella
ja samalla tuo uutta ndkokulmaa muutossitoutumisen kompleksisuuteen

monikulttuurisissa muutoksissa.

Kolmas tunnistettu taso yhdisti aiemmin esitetyt esteet, silld kollegojen asennoituminen
nahtiin seka yksilo- ettd organisaatiotason esteend. Taman teeman keskidssa olivat
kollegojen negatiivinen asenne, vastuun valttely ja valinpitamattomyys, jotka vaikuttivat
molemmilla tasoilla, silla naita piirteita tunnistettiin niin organisaatiokulttuuriin liittyvina

ilmidina, etta yksiléiden henkilékohtaisina kokemuksina.

Kollegojen negatiivinen asenne, vastuun valttely ja valinpitamattomyys ovat tekijoita,
jotka heikentavat kollegojen valista vuorovaikutusta seka turvallisen ja luottamuksellisen
ilmapiirin rakentumista (Ryan & Deci, 2020). Tassa tapaustutkimuksessa nama asenteet
tunnistettiin merkittaviksi esteiksi muutossitoutumiselle. Tama havainto vahvistaa
aiempaa tutkimusta, jonka mukaan luottamuksen ilmapiiri, tuki ja yhteiset arvot
vahvistavat yhteisollisyytta ja edistavat affektiivista sitoutumista muutokseen (Nazir ja
muut, 2018; Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991). Lisaksi tama tukee
kasitysta, jonka mukaan organisaation sisdinen yhteenkuuluvuuden tunne edistaa

muutossitoutumista (Turner Parish ja muut, 2008; Herscovitch & Meyer, 2002).
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Yhteenkuuluvuuden merkitys muutossitoutumisen tekijana selittynee silld, ettd sen on
tutkittu vahvistavan sisdistd motivaatiota. Myonteinen tydilmapiiri ja yhteenkuuluvuus
ovatkin keskeisia tekijoita tyontekijan sisdisen motivaation muodostumisessa (Ryan &
Deci, 2020; Vasalampi, 2017, s. 58; Martela & Jarenko, 2014). Sen sijaan negatiivinen
asenne voi heikentda ilmapiiria ja tyontekijoiden sitoutumista. Tama [6ydds vahvistaa
tutkimusta, jossa on tunnistettu, ettd affektiivisesti organisaatioon sitoutuneet

tyontekijat suhtautuvat usein positiivisesti muutoksiin (Shum ja muut, 2008).

Yhteenkuuluvuuden merkitys muutossitoutumisen esteena vahvistaa myods kasitysta
siitd, miten psykologiset perustarpeet vaikuttavat seka teknologian kdyttéonottoon etta
muutossitoutumiseen (Peters & Calvo, 2023; Peters ja muut, 2018). Lisdksi tama liittyy
tunnistettuun yksilotason esteeseen, joka koskee kyvykkyyden kokemuksen puutetta
teknisessa osaamisessa. Tama havainto osoittaa, ettd eri tasojen esteet ovat yhteydessa
toisiinsa, muodostaen kokonaisuuden, joka vaikuttaa organisaation tyontekijdiden

muutossitoutumiseen.

Tutkimuksen 16ydos kollegoiden asennoitumisen vaikutuksesta muutossitoutumiseen
laajentaa aiempaa kasitysta siitd, miten yksilon sisdginen motivaatio voi rakentua
yhteenkuuluvuuden tunteen kautta, vaikka yksilét organisaation sisalla toimisivatkin
erilldadan (Ryan & Deci, 2000c). Havainto viittaa siihen, ettda fyysisen tai jatkuvan
vuorovaikutuksen puute ei poista toisten kollegojen asennoitumisen vaikutusta yksilon
kokemuksiin. Kollegojen negatiiviset asenteet voivat heijastua yksil66n epdsuorasti
esimerkiksi organisaation ilmapiirin kautta. Tama korostaa yhteenkuuluvuuden
merkitystda myos tilanteissa, joissa tyontekijat eivat ole paivittdin tekemisissa toistensa
kanssa, tehden siitd oleellisen havainnon nykyaikaisissa hybridi- ja etdorganisaatioiden

muutosprojekteissa.



79

5.2 Kyvykkyyden kokemus

Kyvykkyyden kokemukseen vaikuttavien tekijéiden tunnistamista varten luotiin kaksi
hypoteesia teorian pohjalta (T3: H2 ja H3). Taman lisaksi kyvykkyyden kokemukseen
vaikuttavia tekijoita tunnistettiin niiden taitojen osalta, jotka tuovat kyvykkyyden

kokemusta ja vahvistavat affektiivista muutossitoutumista (T4).

5.2.1 Kyvykkyyden kokemukseen vaikuttavat tekijat

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd korkea koulutustaso ei ole positiivisesti yhteydessa
tyontekijoiden kyvykkyyden kokemukseen, mikd kumoaa asetetun hypoteesin (H2).
Aikaisemmassa tutkimuksessa (Baartman & Ruijs, 2011) tunnistettiin, ettd koettu
kyvykkyys kasvoi opintojen edetessda useamman vuoden ajan, jonka perusteella tehtiin
johtopaatos, ettd korkeamman koulutuksen myota kyvykkyyden kokemus vahvistuu.
Toinen tutkimus (Kamphorst ja muut, 2012) puolestaan havaitsi samanlaista suuntausta
korkeakouluopiskelijoiden ansaittujen opintopisteiden ja koetun kyvykkyyden vililla,
mutta siina yhteys oli heikko. Toisaalta myds tutkimuksissa on havaittu, ettd muodollinen

koulutus vahvistaa kyvykkyyden kokemusta (Bradley ja muut, 2012).

Vaikka taman tutkielman tulokset eivat tue hypoteesia, tuovat ne kuitenkin uutta tietoa
tutkimuskenttdaan. Korkean koulutustason ja kyvykkyyden kokemuksen valinen yhteys
voi olla monimutkaisempi kuin aiemmissa tutkimuksissa on oletettu. Erityisesti
tutkimukset, jotka on tehty opiskeluyhteison kontekstissa, voivat erota kyvykkyyden
tunteen ymmartamisesta tydelaman kontekstissa, jossa kokemusten ja ympadriston
vaikutukset voivat poiketa huomattavasti opiskeluaikaisista olosuhteista. Tama
kontekstikohtainen ero voi selittda tutkimustulosten vaihtelua ja avaa mahdollisuuden

tarkastella asiaa uudesta nakdkulmasta.

Tutkielman tulokset osoittavat myos, ettei pitkd tyoura samassa organisaatiossa ole

positiivisesti  yhteydessa tyontekijoiden kyvykkyyden kokemukseen, kumoten
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hypoteesin (H3). Hypoteesia tukivat aiemmat tutkimukset, joissa tyduran keston
havaittiin vaikuttavan koettuun kyvykkyyteen (Hamsinah, 2024) ja joissa pitkdn
tyokokemuksen todettiin vahvistavan koettua kyvykkyyttda (Paloniemi, 2006). Tassa
tutkielmassa kokemus nahdaan tyopaikalla syntyvana ja tyopaikkasidonnaisena tekijana,
joka saattaa vahvistua osana pitkda tyouraa. Toisaalta 16ytyi myos tutkimus (Ng &
Feldman, 2013), jossa tyosuhteen keston ei tunnistettu vaikuttavan tyontekijoiden
kyvykkyyksien kasvuun. Tama tutkielma nojaa ja tukee enemman tdtd hypoteesin

kumouduttua.

Tyoburan pituuden ja affektiivisen muutossitoutumisen yhteytta tutkittaessa on havaittu,
etta affektiivinen sitoutuminen oli vahvempaa tyontekij6illd, joilla oli pidempi
tyokokemus organisaatiossa. Kuitenkin naiden tyontekijoiden kokemus psykologisesta
ilmapiirista oli vdhemman myonteinen verrattuna lyhyemman tyokokemuksen omaaviin
tyontekijoihin (English ja muut, 2010). Tama tarjoaa mielenkiintoisen kontekstin
tutkielman 16ydoksille, silla teoreettisesti psykologisten perustarpeiden tayttyminen

edistda affektiivista muutossitoutumista (Meyer, 2014).

5.2.2 Affektiivista muutossitoutumista vahvistavat taidot

Vaikka kyvykkyyden kokemukseen ei tunnistettu hypoteesien mukaisia vahvistavia
tekijoita, kyvykkyyteen vaikuttavat taidot tunnistettiin. Nama kyvykkyyteen vaikuttavat

taidot ovat tunnistettu vaikuttavan positiivisesti affektiiviseen muutossitoutumiseen.

Affektiivista muutossitoutumista tukevat kyvykkyydet voitiin jakaa neljaan eri teemaan:
kokemuksen tuomiin taitoihin, henkil6kohtaisiin taitoihin, vuorovaikutustaitoihin ja
oppimiseen liittyviin taitoihin. Kokemuksen tuomista taidoista merkittavimmiksi
nousivat muutoksenhallintataidot ja liiketoimintaprosessien  ymmartaminen.
Henkilokohtaisiin taitoihin lukeutuivat erityisesti muutoksensietokyky ja oma-

aloitteisuus. Vuorovaikutustaitojen osalta keskeisiksi nousivat yhteistyotaidot ja
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kuuntelutaito. Oppimiseen liittyvat taidot puolestaan ilmenivat taitona omaksua uusia

asioita seka taitona oppia virheista.

Taman tutkimuksen l0ydokset oppimiseen liittyvista taidoista, erityisesti taidosta
omaksua uusia asioita, tukevat aiempia tutkimustuloksia ja laajentavat aiempaa
tutkimusta, jossa itsensa kehittaminen on yhdistetty organisaatiositoutumiseen
(Katawneh & Osman, 2014). Lisdksi toinen oppimiseen liittyva tunnistettu taito, virheista
oppiminen, tukee Reineholmin ja muiden (2024) tutkimusta, jossa tyontekijdiden tasolla
muutoskyvykkyys tarkoittaa kykya tunnistaa muutoksen toteutukseen liittyvia ongelmia

ja mukauttaa tyotapoja muutoksen tavoitteiden mukaisesti.

Kokemuksen tuomat kyvykkyydet tunnistettiin keskeisiksi tekijoiksi, jotka vahvistavat
muutossitoutumista. Yhtend |0ydoksena tassa tutkimuksessa nousivat esiin
muutoksenhallintataidot. Vastaajat kokivat, ettd aikaisemmista muutosprojekteista
saadut kokemukset olivat auttaneet heitd ymmartamaan muutosten luonteen ja niihin
liittyvat haasteet sekd sen, miten muutoksia voidaan viedd eteenpdin. Tyontekijat
kokivat naiden kokemusten vahvistaneen heidan kyvykkyyden tunnettaan, mika
puolestaan vahvisti heidan sitoutumistaan muutokseen. Muutoksenhallintataitojen
lisaksi muutoskyvykkyys nousi myos esiin henkilékohtaisiin taitoihin liittyvassa teemassa
osana muutossitoutumista vahvistavia kyvykkyyksida. Vastaajat ilmaisivat, ettd kyky
sailyttdd rauhallisuus ja toimia maaratietoisesti muutoksen keskelld, vahvisti heidan
muutossitoutumistaan. Tama 16yd6s tukee havaintoja muutokseen sopeutumiseen
liittyvistd kyvykkyyksistd, kuten kyvysta sietdd epavarmuutta ja hallita epaonnistumisen
pelkoa (Fedor ja muut, 2008). Kokemuksesta syntyneet kyvykkyydet tukevat kasitysta
siitd, etta kyvykkyys rakentuu seka muodollisen koulutuksen etta kaytannén kokemusten

kautta (Helakorpi, 2009).

Tutkielma tuo uutta nakokulmaa kokemuksen ja tyouran merkitykseen affektiivisen
muutossitoutumisen vahvistajana, tunnistaen, ettd kokemus voi lisatd kyvykkyyden

tunnetta ja tdtd kautta vahvistaa sitoutumista muutokseen. Pitkdn tyouran merkitys



82

kyvykkyyden kokemuksessa on myoOs tuoreessa tutkimuksessa (Hamsinah, 2024)
tunnistettu. Tata tukee aikaisempi tutkimus (Paloniemi, 2006), jossa on tunnistettu, etta
kokemus vahvistaa kyvykkyytta tyopaikalla, mika tukee kasitysta siitd, etta pitkat tydurat

ja niista saatu kokemus vahvistavat kyvykkyyden tunnetta.

Tyokokemuksen ja  pitkdn  tyduran on myds  tunnistettu  vahvistavan
organisaatiositoutumista (Brimeyer ja muut, 2010). Tapaustutkimuksessa, jossa otanta
koostuu pitkdn tyduran omaavista henkil6istd, on mahdollisuus tarkastella tata ilmiota
kaytannon tasolla. Merkittava 16ydos oli, ettd vaikka kokemus nayttdisi vahvistavan
kyvykkyyden kokemusta, tyéuran pituus itsessdan ei ollut yhteydessa tahan (T3: H3).
Taman taustalla voi olla samoja tekijoita, jotka selittavat, miksi tyduran pituuden ja sen
tuoman kokemuksen seka affektiivisen muutossitoutumisen valilla ei havaittu yhteytta
(T1: H6). Tama voi viitata siihen, ettd kokemuksen tuoma kyvykkyyden tunne ei ole
yhteydessa ty6uran pituuteen vaan kokemus voi syntyd myds muista tekijoista, kuten

tyotehtavien monipuolisuudesta tai aikaisemmista muutoskokemuksista.

Sitoutuminen edellyttda yksiloilta muutoksen hyvaksymistd seka konkreettista toimintaa
muutoksen toteuttamiseksi (Herold ja muut, 2008). Tama tutkimus laajentaa
sitoutumiseen liittyvaa teoriapohjaa yhdistamalla sen muutossitoutumiseen.
Tutkimuksessa havaittu oma-aloitteisuus nousi keskeiseksi vahvistavaksi tekijaksi
henkil6kohtaisissa taidoissa. Oma-aloitteisuus viittaa yksilon kykyyn tunnistaa
muutostarpeita, toimia aktiivisesti niiden edistamiseksi ja ottaa vastuuta omasta
roolistaan muutoksen toteuttamisessa. Taman taidon merkitys korostaa yksilon aktiivista

roolia muutossitoutumisen ja onnistuneen muutoksen ldapiviennin kannalta.

Hyvassa tyoyhteisossd kollegat tukevat toistensa osaamisen kehittymistd, auttavat
tunnistamaan yksilolliset vahvuudet ja kyvykkyydet sekd hyodyntavat niitd. Tama luo
ympadristdn, jossa yhteison kokonaisosaaminen kasvaa ja vahvistuu, samalla kun
yhteisollisyyden kokemus vahvistuu (Salonen & Tapani, 2020), mikd yhdistaa

yhteiséllisyyden kyvykkyyden kasvuun.
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Yhteisollisyys nayttdaytyy merkittavanad taustatekijand my6s muutossitoutumista
vahvistavien taitojen taustalla, erityisesti yksilon vuorovaikutustaitojen osalta. Kuten
aiemmat tutkimukset ovat esittaneet, yhteisollisyyden tunne edistda sisadista
motivaatiota (Ryan & Deci, 2020; Ryan & Deci, 2017, s. 11), ja silla on todettu olevan
yhteys muutossitoutumiseen (Turner Parish ja muut, 2008; Herscovitch & Meyer, 2002).

Yhteys tunnistettiin myos tdssa tutkielmassa aikaisempien 16yddsten osalta (T1, H5).

Vuorovaikutustaitojen ~ merkityksessda  korostuivat  erityisesti  yhteistyo- ja
kuuntelutaitojen roolit, jotka voidaan nahda osatekijoind hyvien vuorovaikutustaitojen
kokonaisuudessa. Ndma taidot luovat tyoyhteis6on myonteisen ilmapiirin, joka vahvistaa
yhteisollisyyden kokemusta (Nazir ja muut, 2018; Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer &
Allen, 1991). Erityisesti sosiaalisen yhteenkuuluvuuden nakdékulmasta korostuu yksilon
pdivittdinen vuorovaikutus niiden ryhmien kanssa, joiden kanssa han toimii
saannollisesti. Naiden arjen vuorovaikutustilanteiden on havaittu vahvistavan
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja rakentavan vahvaa sidetta yksilon ja ryhman valille (Ryan
& Deci, 2020; Salonen & Tapani, 2020; Liukkonen, 2017, s. 47; Martela & Jarenko, 2014).
Tama korostaa yhteisollisyyden merkitysta paitsi yksilon motivaation ja sitoutumisen

nakokulmasta myos osana tyoyhteison muutostilanteiden onnistumista.

Aiemmassa muutosjohtamisen kyvykkyyksia tarkastelevassa tutkimuksessa on
tunnistettu myo6s resilienssi, proaktiivisuus, itseohjautuvuus ja kyky hahmottaa
muutoksen tavoitetila keskeisiksi taidoiksi, jotka tukevat muutoksen onnistumista
(Lombard & Crafford, 2003). Nama taidot yhdistyvat taman tutkimuksen 16ydoksiin,
kuten oma-aloitteisuuden ja muutoksenhallintataitojen osalta. Taman pohjalta voidaan
tunnistaa, ettd aikaisempi tutkimus, joka kasittelee johtajien kyvykkyyksid, jakaa

samankaltaisia piirteita kuin tyontekijoiden tarvitsemat kyvykkyydet.

Tutkimuksessa, joka on tarkastellut muutosjohtajien ja esihenkildiden kykya edistaa
muutossitoutumista, on tunnistettu, ettd kyky ymmartaa organisaation ydintoimintoja

on keskeinen tekija muutoksen edistamisessda (Lombard & Crafford, 2003). Tassa
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tutkimuksessa liiketoimintaprosessien ymmarrystaito nousi esiin kokemuksen
vahvistamana tekijand, joka tukee tyontekijoiden muutossitoutumista. Pitkd ja
monipuolinen tyokokemus syvensi vastaajien liiketoimintaprosessien ymmarrysta ja
paransi heidan kykyaan hahmottaa prosessien kokonaiskuva. Tama 16ydos on kuitenkin
ristiriidassa tutkielman muiden tulosten kanssa. Ty6uran pituuden ja tyckokemuksen ei
havaittu olevan yhteydessa kyvykkyyteen (T3: H3), eikd myoskaan loytynyt positiivista
vhteytta affektiiviseen muutossitoutumiseen (T1: H6). Tama viittaa siihen, ettd vaikka
kokemuksen tuoma taito ymmartaa liiketoimintaprosesseja tukee affektiivista
muutossitoutumista, tyduran pituuden ja yleisen tyékokemuksen vaikutus ei ole yhta

suoraviivainen ja voi olla riippuvainen muista tekijoista.

Muutossitoutumisen maaritelma sisaltdda muutoshalun ja motivaation lisaksi
kyvykkyyden omaksua muutos (Ahoniemi, 2009, s. 110-115; Fedor ja muut, 2008;
Herscovitch & Meyer, 2002; Meyer & Allen, 1991). Kyvykkyyksien tunnistaminen on
merkittavaa, silla itseluottamus omiin taitoihin — eli kokemus omien kyvykkyyksien ja
taitojen arvostuksesta — edistda affektiivisen sitoutumisen kehittymistd (Meyer, 2014;
Meyer & Allen, 1991). Kyvykkyys on siis tunnistettu keskeiseksi tekijaksi onnistuneessa

muutosprosessissa (Herscovitch & Meyer, 2002), jota tama tutkielma myds tukee.

5.3 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Tutkielma tuo uutta teoreettista ymmarrystd muutossitoutumisen tutkimusalaan
tarkastelemalla ilmi6ta seka kvantitatiivisten etta kvalitatiivisten menetelmien avulla.
Aiempi tutkimus ei ole kasitellyt muutossitoutumista yhta kokonaisvaltaisesti, eika sen
madrittely ole ollut kovin tarkkaa. Tama tutkielma on ensimmadisten tutkimusten
joukossa, joka tarkastelee muutossitoutumista monimenetelman avulla valitusta
teoreettisesta nakokulmasta. Tutkielmassa on syvennytty erityisesti affektiiviseen

muutossitoutumiseen ja sen vahvistamiseen vaikuttaviin tekijoihin.
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Keskeisin 10yd6s on tunnistetut taidot, jotka vahvistavat koettua kyvykkyyttd ja sita
kautta affektiivista muutossitoutumista. Naiden taitojen havaittiin olevan linjassa
aiemmissa tutkimuksissa tunnistettujen muutoskyvykkyyksien (ks. Reineholm ja muut,
2024; Katawneh & Osman, 2014) sekd muutossopeutumisen edellyttamien taitojen
kanssa (ks. Fedor ja muut, 2008). Tama samankaltaisuus viittaa siihen, ettd muutoksen
eri vaiheissa ja konteksteissa vaadittavat kyvykkyydet voivat olla yleisesti samankaltaisia.
Naiden taitojen ymmartaminen auttaa organisaatioita tunnistamaan ja kehittamaan

muutoksen onnistuneeseen lapivientiin tarvittavaa osaamista.

Aiemmat tyoelamaan liittyvat tutkimukset ovat korostaneet erityisesti autonomian
merkitysta, kun taas kyvykkyyden rooli on jaanyt vahemmalle huomiolle (Van den Broeck
& Slemp, 2023, s. 926; Ryan & Deci, 2000c). Tama tutkielma laajentaa aiempaa
ymmarrysta kyvykkyyden merkityksestd muutossitoutumisessa ja tuo esiin, ettd se on
autonomian rinnalla keskeinen tekija muutokseen sitoutumisessa. Lisdksi tutkimuksessa
tunnistettiin, ettei mikdaan kolmesta psykologisesta perustarpeesta vaikuttanut
affektiiviseen muutossitoutumiseen toisiaan voimakkaammin. Tama havainto korostaa

kyvykkyyden ja yhteisollisyyden merkitysta autonomian rinnalla.

Tutkielma vastaa my0ds tarpeeseen tarkastella muutossitoutumista yksityisella sektorilla,
silld aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet pdaosin julkiseen sektoriin (Muhammad ja
muut, 2022). Tama laajentaa muutossitoutumisen tutkimuskenttdd ja tarjoaa uutta

tietoa organisaatioiden muutosten hallintaan erityisesti yritysmaailmassa.

5.4 Kaytiannon toimenpidesuositukset

Tutkielman tutkimus on tehty tapausyritykselle, ja sen avulla voidaan nostaa esiin
organisaatiokohtaisia kdytanndn toimenpidesuosituksia sekd mahdollisia kehitysaihioita.
Tutkielma  tarjoaa  tilaisuuden  keskittyd  affektiivisen = muutossitoutumisen
vahvistamiseen organisaatiomuutoksen keskelld. Koska tapaustutkimuksen kohteena

oleva muutosprojekti on pitkdkestoinen ja sen on tunnistettu jatkuvan vield useita vuosia,
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nyt on otollinen hetki tukea organisaation tilannetta muutossitoutumisen nakékulmasta.
Tulokset ja toimenpidesuositukset tarjoavat myods hyodyllisia ndakokulmia organisaation

tuleviin muutoksiin ja ne ovat sovellettavissa myds muihin organisaatioihin.

Tutkielma tarjoaa organisaatiolle keinoja vahvistaa tyontekijoidensa muutossitoutumista
kehittamalla muutosstrategioita, jotka tukevat kyvykkyyden kokemusta muutoksessa.
Koska kyvykkyys vaikuttaa affektiiviseen muutossitoutumiseen, on tarkeaa kehittaa
tahan liittyvid taitoja jo ennen muutoksen alkamista. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi
koulutuksia, keskusteluja ja erityisesti tiedon lisdamistd. Antamalla tyontekijoille
ymmarrystd muutokseen liittyvista kyvykkyyksistd voidaan vahvistaa muutokseen

valmistautumista ja lopulta edistdda muutoksen onnistumista.

Tyontekijoiden ndkokulmasta tutkimus auttaa ymmartamaan, miten
organisaatiomuutokset vaikuttavat heihin ja minkalaisia taitoja heiltd odotetaan
muutoksen eri vaiheissa. Kun muutostarpeet ymmarretaan ja niihin osataan varautua
ennakolta, voidaan vdhentdd muutosvastarintaa ja keventdad henkistd kuormitusta
muutoksen aikana. Muutossitoutumisen ja kyvykkyyden kokemuksen vahvistaminen ei
ole ainoastaan strateginen valinta, vaan myos investointi organisaation pitkan aikavalin

menestykseen ja henkildstdon hyvinvointiin.

5.5 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman tulokset perustuvat tapaustutkimukseen, joka on rajattu tiettyyn
organisaatioon ja sen kontekstiin. Vaikka I6ydokset tarjoavat arvokasta tietoa
affektiivisen muutossitoutumisen ja kyvykkyyden kokemuksen vilisestd yhteydests,
niiden yleistettavyys muihin organisaatioihin tai toimialoihin on rajallinen. Otoskoko
(n = 44) asettaa myO0s omat rajoitteensa, minkd vuoksi tulosten sovellettavuutta
laajemmassa kontekstissa on arvioitava kriittisesti. Jatkossa laajemmat tutkimukset eri

organisaatioissa, maissa ja toimialoilla voisivat syventdd ymmarrysta naista ilmioista.
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Osana tutkielman viitekehysta toimiva Decin ja Ryanin (1991) itseohjautuvuusteoria on
laajasti tunnustettu viitekehys, mutta sitd on myds kritisoitu siita, ettd se painottaa liian
voimakkaasti ihmisten subjektiivista nakdkulmaa (Koole ja muut, 2019). Tama tutkimus
keskittyi yksiloiden kokemuksiin, mikd on perusteltua tunteisiin ja asenteisiin liittyvan
ilmion tutkimuksessa. Jatkossa voisi kuitenkin olla hyodyllistda tdaydentda tata

lahestymistapaa objektiivisilla mittareilla, kuten organisaation sisdisilla mittareilla.

Tutkielmassa keskityttiin affektiiviseen muutossitoutumiseen, koska se on laajimmin
tutkittu muutossitoutumisen muoto (Muhammad ja muut, 2022). Jatkossa olisi
hyodyllista tutkia myods normatiivista ja jatkuvuussitoutumista sekd niiden yhteytta
kyvykkyyden kokemukseen. Erityisen kiinnostavaa olisi selvittdd, miten eri
sitoutumistyypit kehittyvat kyvykkyyksia vahvistamalla. Lisaksi tama tutkielma tunnisti
taidot, jotka liittyvat affektiiviseen muutossitoutumiseen, mutta ei tarkastellut, miten
ndita taitoja voidaan kehittdd ennen muutosta tai sen aikana. Pitkittdistutkimus voisi
tarjota syvallisemman kasityksen siitd, miten taitojen kehittdminen vaikuttaa
muutossitoutumiseen ja milld keinoilla organisaatiot voivat tukea henkilostodan
muutoksen aikana ja siihen valmistautuessa. Tulevaisuudessa olisi myods hyodyllista
tarkastella organisaatioiden keinoja rakentaa luottamusta ulkoisiin toimittajiin ja

vahentaa kulttuurieroihin liittyvia haasteita.

Tuore tutkimus (Reineholm ja muut, 2024) osoittaa, ettd muutoskyvykkyys rakentuu
organisaation kaikilla tasoilla, mutta sen ilmenemismuodot vaihtelevat roolin ja tehtavan
mukaan. Tassd tutkielmassa tunnistetut tyontekijatason kyvykkyydet ovat pitkalti
vhdenmukaisia teoreettisesti maariteltyjen johtajien muutoskyvykkyyksien kanssa.
Tama havainto edellyttaa kuitenkin lisatutkimusta, jotta voidaan syvemmin ymmartaa,

miten eri organisaatiotasojen kyvykkyystarpeet eroavat toisistaan.

Ty6uran pituuden ja sen tuoman kokemuksen ei havaittu olevan yhteydessa
kyvykkyyteen (T3: H3), eika affektiiviseen muutossitoutumiseen (T1: H6). Tama viittaa

siihen, ettd vaikka kokemuksen myota karttunut liiketoimintaprosessien ymmarrys voi
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tukea affektiivista muutossitoutumista (T4), tyduran pituuden ja yleisen tyokokemuksen
vaikutus ei ole yksiselitteinen, vaan se voi riippua muista tekijoista. Tama havainto luo
pohjan jatkotutkimuksille ja jatkossa olisi hyodyllista selvittda tarkemmin, mitka
kokemukseen liittyvat tekijat vaikuttavat muutossitoutumiseen ja millaisissa

olosuhteissa.

Taman tutkimuksen 16ydokset tarjoavat uuden nakdokulman siihen, miten organisaatiot
voivat vahvistaa tyontekijoidensa muutossitoutumista ja tukea onnistunutta muutosta.
Jatkossa olisi arvokasta syventda tata ymmarrysta erilaisten organisaatioiden ja
kontekstien kautta seka tarkastella, miten affektiivista muutossitoutumista voidaan

pitkdjanteisesti vahvistaa organisaatioiden sisaisilla kehitystoimenpiteilla.

5.6 Johtopaatokset

Tutkielman tarkoituksena oli tarkastella affektiivista muutossitoutumista ja tunnistaa
siihen vaikuttavia tekijoitd. Keskeiset |6ydokset osoittavat, ettd psykologiset
perustarpeet — autonomia, kyvykkyys ja yhteisollisyys — ovat kvantitatiivisen aineiston
perusteella positiivisesti yhteydessa affektiiviseen muutossitoutumiseen. Tulokset eivat
kuitenkaan viittaa siihen, ettd mikaan naistd perustarpeista olisi toista merkittavampi.
Tama korostaa kyvykkyyden ja yhteisollisyyden kokemusten merkitystd autonomian

rinnalla affektiivisen muutossitoutumisen vahvistajina.

Tutkielman keskiossa tarkasteltiin  kyvykkyyden kokemuksen ja affektiivisen
muutossitoutumisen valista yhteyttda. Kvantitatiivisen analyysin lisaksi myds
kvalitatiivinen aineisto vahvisti tdman yhteyden. Lisdksi tutkielmassa tunnistettiin niita
taitoja, jotka vahvistavat kyvykkyyden tunnetta ja tatd kautta affektiivista

muutossitoutumista.
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