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ABSTRACT

Organizational Commitment in the Light
of Chaos Theory of Careers

The aim of the article was to study organization-
al commitment with the framework of chaos
theory of careers. The main research question
was concerned with the roles of feedback and
encouragement. The data was gathered in five
social and health sector and IT-sector organiza-
tions by group interviews and was analysed with
abductive content analyses. The results showed
the importance of connecting individual career
development with organizational development
by participatory feedback and feedforward
practices.
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JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysala sekd it-ala ovat jo vuosia
profiloituneet merkittéviksi tyévoimapula-aloik-
si. Erityisesti terveydenhoidon osalta on kannet-
tu huolta my0s alalla pysymisestd. Viimeistdidn
koronapandemia osoitti alojen kriittisyyden yh-
teiskunnan toimintakyvyn kannalta. Hoitoalan
henkiléston riittdvyys ja terveend pysyminen
nousivat ratkaiseviksi tekijoiksi pandemiasta
selviytymisessd, ja samalla merkittidvé osa talou-
den kdynnissd pysymisen kannalta keskeisestd
tyostd ja koulutuksesta siirtyi digitaalisten yh-
teyksien, eli it-alan ammattilaisten, varaan.
Sote- ja it-alojen osaavan ja sitoutuneen tyo-
voiman turvaaminen on tirked yhteiskunta- ja
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koulutuspoliittinen kysymys, mutta se koskettaa
myo6s alan tyopaikkoja niin julkisella kuin yksi-
tyiselldkin sektorilla kannustaen niitd kehitta-
madn sellaisia johtamisen ja esimiestyon tapoja
ja kéytdntojd, joilla voidaan varmistaa osaavien
tyontekijoiden sitoutuminen. Organisaatioon
sitoutumisella on tapana tarkoittaa tyontekijin
halua pysya organisaatiossa sekd ponnistella yh-
teisten tavoitteiden ja arvojen saavuttamiseksi
(esim. Saari & Pyoria 2012). Tyohon ja organisaa-
tioon sitoutumisesta 10ytyy runsaasti tutkimus-
tietoa ja tyontekijoiden sitoutuminen on todettu
tyonantajaa monin tavoin hyodyttavaksi (esim.
Meyer & Allen 1990, 1991, Meyer & Herscovitch
2001, Meyer & Maltin 2010). Toisaalta sitoutu-
minen voidaan nihdd my6s tydnantajan ja ty6n-
tekijan yhteiseksi eduksi, joka vahvistaa yrityk-
sen menestyksen ja tyontekijan tyohyvinvoin-
nin vélistd positiivista kierrettd (Saari & Pyorid
2012).

Myonteisen tunneilmapiirin vahvistaminen
kannustamalla ja positiivista palautetta antamal-
la on nostettu erityisesti 2000-luvulla tavaksi
lisata tyontekijoiden sitoutumista. Ajatus perus-
tuu positiiviseen psykologiaan, jossa ilolla ja posi-
tiivisilla tunteilla on todettu olevan yhteys ty6n-
tekijan kokemaan ty6n imuun ja sitd kautta tyo-
hoén sitoutumiseen, organisaatioiden tuottavuu-
teen ja innovatiivisuuteen. Tyon imu madritel-
laan positiivisessa psykologiassa aidosti my6n-
teiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi tyossa. Sitd
voidaan vahvistaa arvostavan kohtaamisen ja
kuuntelun avulla sekd panostamalla tyyhteisois-
sd tunnetaitojen kehittdmiseen ja positiivisten
tunteiden ilmaisemiseen. (Schaufeli & Bakker
2004, 295; Hakanen 2011, 44-47; Isacsson ym.,
2019.) Kannustuksella ja palautteella on kuiten-
kin tunneilmapiirin kohottamisen ohella muun-
laisiakin kytkoksid tyontekijoiden sitoutumiseen.
Téassd artikkelissa niitd tarkastellaan organisaa-



240

HALLINNON TUTKIMUS 4/2020

tion ja sen henkiloston kehittymisen ndkokul-
mista.

Artikkelissa tutkitaan 1-3 vuoden sisilld val-
mistuneiden sitoutumista kolmella sosiaali- ja
terveysalan tyGpaikalla sekd kahdella it-alan tyo-
paikalla. Erityisend kiinnostuksen kohteena on
asemoida johdon ja esimiesten palaute ja kan-
nustus suhteessa organisaatiositoutumiseen.
Artikkelin laajempana tavoitteena on rakentaa
holistinen, eli sitoutumisen dynaamisuuden ja
toimintaympadristdjen kompleksisuuden huo-
mioiva, viitekehys tyohon sitoutumisen tarkas-
teluun. Tutkimusymparist6ind on sekd julkisen
ettd yksityisen sektorin tyopaikkoja, joilta ai-
neisto on keritty kuvadialogipajoissa ja fokus-
ryhméhaastatteluissa syksylld 2019.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena
kdytetddn tyourien kaaosteoriaa (Chaos Theory
of Careers = CTC) (Pryor & Bright 2014).
Teoriaa soveltaen sitoutuminen ymmérretddn
dynaamiseksi, muuntuvaksi ja lukuisten eri jér-
jestelmien tekijoiden vilisessd vuorovaikutuk-
sessa jatkuvasti uudelleen muotoutuvaksi. Ndin
madritellen sitoutuminen ajatellaan ennemmin
eri toimijoiden ja jérjestelmien vilisten suhtei-
den ominaisuudeksi kuin yksilén kokemukseksi
tai teoksi, vaikka namé ovatkin toisiinsa kytkey-
tyneitd. Konkreettisena esimerkkinad: tyonteki-
jan sitoutuminen tekona tai kokemuksena ei
riitd pitdmain tyosuhdetta ja sitoutumista voi-
massa, mikali tyonantaja ei sitoudu. Vaikka tés-
sd tutkimuksessa informaatioldhteiné ovat tyon-
tekijat, sitoutumiseen ajatellaan vaikuttavan mo-
nisuuntaisesti tyopaikkatason tilanteiden, ta-
pahtumien ja kéytidntojen ohella my6s tyonteki-
jan henkil6kohtaisen elimén ja lahipiirin tapah-
tumien sekd laajemmin toimialoihin, alueisiin,
tyomarkkinoihin ja tyéelimédn liittyvien seik-
kojen ja muutosten.

ORGANISAATIOSITOUTUMINEN

Tyopaikkaan ja ty6nantajaan sitoutumista, eli
organisaatiositoutumista, on tutkittu vuosikym-
menien ajan runsaasti, vaikka toisaalta jo 1990-
luvulla on esitetty huomioita sitoutumisen mah-
dollisesta muuttumisesta kohti omaan tyohon,
omaan kehittymiseen ja tyduraan sitoutumista
(Hall & Moss 1998). Ty6hon liittyva sitoutumi-
nen voikin kohdistua ja liittyd moneen eri teki-
jadn, myos samanaikaisesti. Tyon sisaltod ja tyo-

yhteis6d on tutkimuskirjallisuudessa tavan-
omaisesti pidetty sitoutumiselle palkkaa tar-
kedmpind ja timén on todettu korostuvan tie-
totyossd (Saari & Pyorid 2012). Suomalaisissa
tietointensiivisissd yrityksissd tyontekijéiden
sitoutumisen havaittiin kiinnittyvén ennen
kaikkea toisiin tyontekijoihin, omaan tiimiin
ja lahimpiin tyokavereihin, vaikka my6s uraan,
organisaatioon ja asiakkaaseen sitouduttiin
(Heiskanen ym. 2017).

Yksi vakiintunut tapa tarkastella sitoutumista
on Natalie J. Allenin ja John P. Meyerin kolmen
komponentin malli. Mallissa sitoutuminen maa-
ritelladn voimaksi, joka sitoo yksilon kohteeseen
ja kohteen kannalta merkitykselliseen toimin-
taan. Thminen voi kokea sitovan voiman eri ta-
voin, minki pohjalta on erotettu kolme erilais-
ta psykologista tilaa ja sitoutumisen osatekijaa:
affektiivinen, normatiivinen ja jatkuvuussitou-
tuminen. Affektiivisella sitoutumisella tarkoite-
taan tunnepohjaista kiintymistd, identifioitu-
mista ja liittymistd organisaatioon. Siihen liit-
tyvat arvostus, luottamus ja sitoutuminen sosi-
aalisiin suhteisiin. Affektiivisesti sitoutuneella
on positiivinen asenne ty6hon, yleensé korkea
suoritustaso ja halu pysyé organisaatiossa. Jatku-
vuussitoutumisella taas viitataan tyontekijin tie-
toisuuteen kustannuksista, joita poisldhteminen
aiheuttaisi. Tyontekija padttda sitoutumisestaan
harkittuaan organisaatiosta lahtemisen mahdol-
lisesti tuomia menetyksié ja epdvarmuustekijoita
sekd muita mahdollisuuksia, tyollisyystilannet-
ta, henkilokohtaisia tekijoitd, palkkioita ja etuja.
Normatiivisesti sitoutunut taas kokee pysymisen
organisaatiossa moraalisena velvollisuutenaan.
Allenin ja Mayerin mukaan sitoutumisen osate-
kijat eivit ole toisiaan poissulkevia ja tyonteki-
jan sitoutumisen kokemus voi vaihdella. (Meyer
ja Allen 1990, 1991, Meyer & Herscovitch 2001.)

Decin ja Ryanin (2000; 2002) itsemadrayty-
misteoria valottaa sitoutumista yksilon moti-
vaation ja perustarpeiden nikokulmasta. Teoria
lahtee jaottelusta sisdiseen ja ulkoiseen moti-
vaatioon. Sisdinen motivaatio syntyy ihmiselle
tarkeistd asioista, joihin pohjatessa tekemistd
ohjaavat ilo ja tarkoitus. Ulkoinen motivaatio
puolestaan ohjaa ihmisen toimintaa ulkoisista
tekijoistd kasin, jolloin hyoty on ohjaava voima.
Thminen nahdaén teoriassa aktiivisena toimija-
na, joka pyrkii toteuttamaan itseddn ja valitse-
miaan pddmddrid, vaikka myos sosiaalisella
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ympiristolld on merkityksensa yksilon motivaa-
tiolle ja sen synnylle. Teorian mukaan psykolo-
ginen hyvinvointi perustuu omaehtoisuuteen,
kyvykkyyteen ja yhteenkuuluvaisuuteen, jotka
ovat valttdmattomia edellytyksid kehitykselle ja
hyvinvoinnille. (Deci & Ryan 2002: 10-14.)

Samoin tyoskentelymotivaatiolle keskeisiksi
nahdéin ensinnikin omaehtoisuus (autonomia),
eli ettd ihminen on vapaa paittdméaan omista te-
kemisistddn ja tekemisen motivaatio kumpuaa
ihmisen sisdlté eiké pakotteista ja ohjeistuksesta.
Toinen tarked seikka motivaatiolle on kyvykkyys,
eli henkilon kokemus siité, ettd han osaa tyonsa,
selvidd haasteista ja saa asioita aikaan. Kolmas
tekija on yhteis6llisyys, eli ihmisen perustava
tarve olla yhteydessé toisiin ihmisiin, vilittda
ja olla vilittdmisen kohteena. Néiden tarpeiden
tdyttymattd jadminen saattaa heijastua negatiivi-
sesti ihmisen suorituskykyyn, sinnikkyyteen ja
mielen hyvinvointiin ja tdta kautta myos sitou-
tumiseen. (Deci & Ryan 2000).

Keskeinen sitoutumista vahvistava tekijd on
kokemus tyon merkityksellisyydestd (Saari &
Pyorid 2012). Martelan ja Pessin (2018) kirjalli-
suuskatsauksen mukaan tyén merkityksellisyy-
dessd on kyse yleisestd tyon tarkeyttd koskevasta
arviosta, eli siitd, onko tyo ihmisen mielestd it-
sessddn arvokasta ja tekemisen arvoista. Tutkijat
jakavat tirkeyden kokemuksen kahteen aladi-
mensioon. Laajempi tarkoitus viittaa siihen, ettd
tyo palvelee jotain yleistd hyvaa tai yhteista etua.
Itsensd toteuttaminen taas viittaa autonomian
tunteeseen, autenttisuuteen ja itseilmaisuun
tyossd. Martela ja Pessi toteavat ajattelevansa
tyon merkityksellisyyden subjektiiviseksi koke-
mukseksi ja arvioksi, joka sisédltdd sekd kogni-
tiivisia ettd affektiivisia elementtejd. Tyon mer-
kityksellisyydessa on kyse tyontekijan arvioista
siitd, tuntuuko tyo merkitykselliseltd. (Martela
& Pessi 2018.)

Sitoutumista on tarkasteltu myos psykologi-
sen sopimuksen kisitteen (Rousseau 1995)
avulla. Psykologinen sopimus perustuu tyonte-
kijan uskomuksiin ja odotuksiin vaihtosuhtees-
ta tyonantajansa kanssa ja se rikkoutuu, jos jom-
pikumpi osapuolista ei tyontekijan kokemusten
mukaan téytd sopimusta. Sopimuksen rikkoutu-
minen johtaa negatiivisiin muutoksiin tyonteki-
jan tunne-eldmaissd, asenteissa ja kdyttaytymises-
sd ja voi siten vaikuttaa tyontekijan halukkuu-
teen jatkaa tyosuhdetta ja sitoutumista organi-

saatioon. Kirjallisuudessa on eroteltu relationaa-
linen, transaktionaalinen, tasapainotettu ja tran-
sitionaalinen sopimustyyppi. Relationaalisen so-
pimuksen tapauksessa tyontekija on lojaali ja
myo6tamielinen uskoen pitkéjanteisesti yhteiseen
etuun ja tyonantaja korvaa tdmdn tarjoamalla
varman tyosuhteen. Sopimus on tavanomainen
pitkissd tyosuhteissa. Lyhytkestoisissa tydsuh-
teissa tavanomaisempi transaktionaalinen sopi-
mus on taloudelliseen vaihtoon perustuva sopi-
musmalli, jota luonnehtii kaupankiynnin lo-
giikka. Tulevaisuudessa yleistyviksi arvioitu ta-
sapainotettu psykologinen sopimus puolestaan
on relationaalisen ja transaktionaalisen sopi-
muksen yhdistelma. Siind molemminpuolinen
lojaliteetti yhdistyy kaupankdynnin logiikkaan
ja sen ytimessé on ty6llisyyden varmistaminen
tyontekijan kehittymisen kautta. Rousseau esit-
telee my6s neljannen mallin, transitionaalisen
sopimuksen, joka kuvastaa pikemminkin psyko-
logisen sopimuksen puuttumista. (Saari 2014.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon tydntekijéiden
psykologisten sopimusten on havaittu rakentu-
van kolmesta tekijésté: asiantuntijuudesta, sosiaa-
lisesta yhteenkuuluvuudesta ja organisaatioon
osallistumisesta. Asiantuntijuudessa keskeiseksi
osoittautuivat sekd tyontekijin henkilokohtai-
nen ammatillinen kehittyminen, ettd tyoyhtei-
son kehittyminen. Asiantuntijuutta vahvisti ko-
kemus tyontekijoiden keskindisestd yhteenkuu-
luvuudesta. Tyontekijat my6s odottivat mahdol-
lisuutta osallistua organisaation kehittdmiseen
ja pédtoksentekoon. Tutkimuksessa todettiin
sosiaali- ja terveydenhuollon tyontekijan psy-
kologisen sopimuksen ytimen olevan tyonteki-
jan asiantuntijuudessa, joka rakentuu suhteessa
asiakkaaseen. (Ring ym. 2019.)

Kuten edeltd voi havaita, sitoutumista on
tutkimuskirjallisuudessa tavanomaisesti ldhes-
tytty tiettynd hetkend tyontekijin sitoutumiseen
vaikuttavia (usein organisatorisia) tekijoitd tar-
kastelemalla. Tarkastelut on tehty ensisijaisesti
yksilon ndkokulmasta ldhtien hénen tilastaan,
tunteistaan, tarpeistaan, motivaatiostaan, laskel-
mistaan, odotuksistaan ja kokemuksistaan, jot-
ka ovat omiaan joko lisédmaén tai vihentdmain
sitoutumista ja realisoitumaan yksilon tekoina
tai toimintana kyseisessé hetkessd. Sitoutumisen
hy6tyjd ja seurauksia on kritisoitu kuitenkin
tarkasteltavan enimmaikseen tyonantajan nako-
kulmasta tyontekijin hyvinvoinnin jdddessa
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katveeseen (Meyer & Maltin 2010). Samoin si-
toutumisen kehittymisen ja seurausvaikutusten
mekanismin on todettu jddneen selittimattd
(Heiskanen ym. 2017). Sitoutumista ei myos-
kadn juuri ole tarkasteltu ajallisesti kehkeytyva-
né suhteena, kun psykologisen sopimuksen tut-
kimuskin kritiikin mukaan pidattaytyy vain toi-
sen sopimusosapuolen odotusten tarkasteluissa
(Guest 1998).

Tassa artikkelissa organisaatiositoutuminen
kehystetdadn holistisemmin ja sitd tarkastellaan
edelld mainittuja teorioita tdydentden sovelta-
malla ty6urien kaaosteoriaa (Pryor & Bright
2014). Paatavoitteena on rakentaa organisaatio-
sitoutumista dynaamisena ja monitasoisena tar-
kasteleva viitekehys soveltaen CTC:n ajatusta
kompleksisissa systeemeissd monien tekijoiden
yhteisvaikutuksessa kehkeytyvistd tyourista. Si-
toutumista ei kehyksessa tarkastella vain tiettyna
hetkend vallitsevana tyontekijan kokemuksena
tai tekona tietylld tyopaikalla. Sen sijaan sitoutu-
minen ajatellaan monimutkaisissa toisiinsa kyt-
keytyneissd systeemeissd useiden eritasoisten
tekijoiden vuorovaikutuksessa kehkeytyviksi ja
jatkuvasti muuntuvaksi, suhteissa realisoituvak-
si ja suhteiden ominaisuudeksi. Néin ollen tyo-
urilla realisoituvaan sitoutumiseen vaikuttavat
yksilotason seikkojen ohella organisaatiotason,
toimialan, alueen ja jopa yhteiskuntatason teki-
jat ja toimijat.

Kaaosteorian mukaisesti muutoksia ja epéavar-
muuksia ei ajatella poikkeustilanteiksi eika
sitoutumisen paittyminenkddn nayttdydy dra-
maattisena tai yksittdisen sopimusrikkomuksen
seurauksena. Sitoutumisen tarkastelu ulotetaan
tutkimushetked aiempiin tyo- ja koulutusuran
tapahtumiin sekd tulevaisuudelle asetettuihin
odotuksiin, joskin aineiston rajoitteista johtuen
tyontekijoiden haastatteluissa kertomaan perus-
taen. Tutkimuksessa kohdennetaan erityistd huo-
miota systeemien vilisiin kytkentéihin, eli ta-
poihin ja kéytdntoihin, joilla rakennetaan si-
touttavaa samankaltaisuutta tyontekijéiden ja
organisaatioiden kehityskulkujen vilille, seka
palautteen antamisen ja kannustuksen asemaan
kokonaisuudessa.

SITOUTUMINEN YKSILON JA ORGANISAA-
TION SUHTEESSA KEHKEYTYVANA

Tutkimuksessa sovelletaan australialaisldhtoistd
tyourien kaaosteoriaa (CTC). Siind tydura méaa-
ritelladn ihmisen ja ympériston vilisessd vuoro-
vaikutuksessa kehkeytyviksi (Pryor 2016). Tyo-
urien kaaosteorian piadperiaatteiden taustalta
l6ytyvd kaaosteoria lukeutuu kompleksisuus-
teorioihin ja systeemiteorioihin. Sen mukaan
maailma koostuu ennakoimattomasti muuttu-
vista kompleksisista, dynaamisista, limittdisista
ja keskendan kytkeytyneistd jarjestelmistd. Tyo-
urien kaaosteorian mukaan myos ihmiset voi-
daan mieltdd itseorganisoituviksi jarjestelmiksi,
jotka ovat monin tavoin kytkeytyneitd toiminta-
ympéristoonsa. Ihmisen toimintaympéristo taas
koostuu useista toisiinsa kytkeytyneistd jérjes-
telmistd, kuten yhteisoistd, tydorganisaatioista
ja yhteiskunnan jarjestelmistd, jotka muodosta-
vat ymparistojd toisilleen. Tédssd kompleksisessa
kokonaisuudessa tyouriaan rakentavien ihmis-
ten ajatellaan pyrkivin sekd merkityksellisyy-
teen ettd selviytymiseen. (Pryor & Bright, 2014.)
CTC:ta soveltaen organisaatiositoutuminen keh-
keytyy tyouralla realisoituvissa kytkeytyneissa
vuorovaikutussuhteissa ollen luonteeltaan jok-
seenkin ennakoimatonta ja jatkuvasti uudelleen
rakentuvaa.

CTC kehitettiin korjaamaan monien aiem-
pien lahtokohdiltaan positivistis-reduktionis-
tisiksi tulkittujen tydurateorioiden puutteita.
Kritiikin mukaan tyduria on ollut tapana tarkas-
tella todellisuudelle vieraalla tavalla toisaalta
suppeasti yksilon (rationaalisen) padtoksenteon
ja valinnan nidkokulmista sekd toisaalta erilais-
ten vaiheiden lépi siirtymien kautta lineaarisesti
kulkevina jatkumoina. Erityisesti CTC:n kehit-
tajat kritisoivat teorioiden tapaa fokusoida pie-
neen madradn selittdvid muuttujia ja jattad eri
tekijoiden viliset yhteisvaikutukset huomiotta
sekd vaheksya ympdriston, kuten sosiaalisten
yhteisdjen ja yhteiskunnan, merkitysta tyourien
kehittymiselle. Nama seikat johtivat heidan mu-
kaansa holistisen ymmarryksen katoamiseen ja
vahensivit teorioiden yksil6tason selitysvoimaa.
(Pryor & Bright 2003; Pryor & Bright 2011;
Peake & McDowall 2012; Pryor 2016.)

Tietyissd uudehkoissa teorioissa tyouria la-
hestytdidn itsensdtoteuttamisen, tarinallisuuden
tai kokemuksen karttumisen ndkokulmasta,
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mutta CTC:n kehittdjat eivét pitdneet niitdkdan
riittdvan holistisina (Peake & McDowall 2012).
Sen sijaan he rakensivat oman viitekehyksen-
sd, jossa he yhdistivit ekologisia, kontekstuaa-
lisia, systeemisid, realistisia, konstruktivistisia
ja kaoottisia komponentteja ja nimesivit sen
tyourien kaaosteoriaksi, koska heiddn arvionsa
mukaan yleinen kaaosteoria tiivisti laajimmin
olennaisia komponentteja muodostaen samalla
holistisen viitekehyksen (Pryor & Bright 2003).
Tyburien kaaosteoriaa ei siis ole syytd ymmartaa
aivan suoraksi kaaosteorian sovellukseksi, vaik-
ka toisaalta on melko hankalaa linjata, miki on
kaaosteoriaa ja mika ei.

Kaaosteoria kehitettiin luonnontieteissi 1970-
luvulla (Murphy 1996). Sille ei ole yhtd maéri-
telmaa ja toisinaan sitd kdytetddan lahes synonyy-
mind bifurkaatioteorioille, epdjatkuvuusteorioil-
le, epitasapainoteorioille, epalineaarisille systee-
mimalleille, epédjdrjestysteorioille tai dynaami-
sille kompleksisuusteorioille (Farazmand 2003).
Kaaosteoriassa kaaosta ei ajatella arkikielen
mukaisesti anarkiaksi, vaan jarjestykseksi, joka
on niin mutkikas, ettd sille perustuvien jérjestel-
mien toimintaa on mahdoton ennakoida tai
kuvata taydellisesti (Pryor & Bright 2003). Téta
ajatusta seuraten tyourien kaaosteoriassa koros-
tetaan urien kehkeytymisen ennakoimattomuut-
ta, muutoksia ja sattumia (Pryor & Bright 2007).
Kisilld oleva tutkimus pohjaa tydurien kaaos-
teoriaan ja sen mukaisesti kaaosteoria ymmar-
retddn teoriaksi kompleksisista systeemeistd,
vaikka muunlaisiakin tapoja médritelld komp-
leksisuutta ja kaaosta loytyy (ks. Eijnatten &
Putnik 2004).

Kompleksisissa jdrjestelmissd toiminta ei
ole lineaarisesti ennustettavaa, ajassa etenevaa
syy-seuraus —ketjua. Epélineaarisessa logiikassa
pieni muutos alkutilassa voi aiheuttaa huomat-
tavia seurauksia jéirjestelméin eri osissa (alku-
tilaherkkyys). Tatéd havainnollistetaan usein sda-
tieteen vertauksella, jossa perhosen siiveniskun
todetaan voivan aiheuttaa tornadon toisella
puolella maailmaa (perhosvaikutus). (Pryor &
Bright, 2014.) Tydurien kaaosteorian nakokul-
masta epilineaarisuus tarkoittaa, ettd pienikin
muutos ihmisen sosiaalisessa ymparistossé
voi aiheuttaa merkittdvia ammatillisia tai tyo-
uraan liittyvid muutoksia (Pryor & Bright 2007).
Vastaavasti kompleksisten dynaamisten systee-
mien ja epdlineaaristen muutosten muodosta-

missa ympdristoissd tyohon, ammattiin tai tyo-
organisaatioon sitoutumista ei voida ajatella
staattiseksi tilaksi, vaan ennemmin jatkuvasti
uudelleen muotoutuvaksi sekd alttiiksi jatkuvil-
le muutoksille.

Vaikka yksittdisessd pisteessd tapahtumien
jatko tai tulevaisuuden suunta ei olekaan var-
muudella ennustettavissa historiasta, katsottaes-
sa kokonaisuutta voidaan havaita jérjestelmien
noudattavan malleja. Kaaosteoriassa kuitenkin
korostetaan, ettd vain pieni osa kokonaisuudes-
ta voidaan kuvata ja analysoida niissd malleissa.
Kaoottinen maailmankaikkeus on epistabiili
yhdistelmi satunnaisuutta ja suunnitelmia seka
konfliktien ja jannitteiden kenttd. Tarkastelijan
aseman ja nakokulman vaihtuessa tuloksetkin
vaihtuvat ja tutkijan valittavaksi jd4, mikd mo-
nista mahdollisista tulkinnoista ja tuloksista tu-
lee kutsutuksi todellisuudeksi. (Murphy 1996.)

Kaaosteorian keskeisid kisitteitd ovat attrak-
torit ja fraktaalit. Tyourien kaaosteoriassa on
eritelty attraktoreita, kun taas ymmadrrys fraktaa-
leista on vield vihaista (Pryor 2016). Attraktori
on stabiiliuden ja jdrjestyksen lahde (Frederik
1998). CTC:ssé silld tarkoitetaan jdrjestelmin
liikerataa, jhmisen ty6uran virtaavuuden ja ta-
sapainotilan huojuvaa balanssia (Pryor & Bright
2014). Attraktori johdattaa ja rajaa tyduran muo-
toutumista (Jarvensivu 2020). Matemaattisesti
ajateltuna attraktori luo ympérilleen tulosalueen,
johon kaikki tulokset erilaisuudestaan huolimat-
ta osuvat. Tulosalueessa tapahtuvan liikeradan
muodostamaa kuviota kutsutaan fraktaaliksi,
joita on kuvattu esimerkiksi naytonsdastédjissa.
Fraktaalit esiintyvdt samankaltaisina muotoi-
na eri mittakaavoissa. Tyourien kaaosteoriassa
fraktaalien parempi ymmértdminen on nostet-
tu keskeiseksi teorian kehitystarpeeksi (Pryor
2016).

Pryor ja Bright esittivdt vuonna 2005 nelja
attraktorien kategoriaa, jotka kuvaavat, miten
ihmiset kehittdvét ty6uriaan muuttuvassa tyo-
elimassd. Attraktorien muodostamat tydura-
mallit ovat seuraavat:

1. Suoraviivainen tydura (tavoiteorientoitu-

nut ajattelu ja kdyttaytyminen)

2. Heilurimallinen ty6ura (lihestymisen ja
valttdmisen vuorottelua, rooliristiriitoja
tai tasapainottelua)

3. Hahmonsa loytava tyoura (toistuvia kayt-
tdytymismalleja)
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4. Vieraan attraktorin tydura (ennustettavuu-
den ja ennustamattomuuden samanaikaista
huomioimista, rationaalista suunnittelua
sekd yllattaviin tapahtumiin sopeutumista
ja niiden hyédyntamista)

Teorian kehittdjien mukaan kolme ensin mainit-
tua attraktorimallia ovat tapoja pyrkid kontrol-
loimaan urakehitystd, mutta ne kaikki pohjau-
tuvat virheellisiin oletuksiin ennustettavuudesta,
elamin reiluudesta, ihmisen kontrollista ja mah-
dollisuudesta ennustaa tulevaa menneisyyden
perusteella. Vieraaseen attraktoriin perustuva
tyéuramalli ajatellaan paremmin todellisuuden
kompleksisen luonteen huomioivaksi. Siiné ih-
minen on sekd harkitseva ja rationaalinen suun-
nittelija ettd eteen avautuviin tilanteisiin reagoi-
va ja mahdollisuuksiin tarttuja. (Pryor & Bright,
2014.) Tassa tutkimuksessa tyourien ajatellaan
muotoutuvan vieraan attraktorin logiikalla.
Attraktori on vieras siind mielessd, ettd tyuraa
johdatteleva ja rajaava perusta on kunkin yksi-
16n kohdalla omanlaisensa ja tapauskohtaisesti
ja tilanteittain niin kompleksisella logiikalla
muuntautuva, ettd sen kehityskulkujen enna-
kointi tai tdydellinen hallinta tai kuvaaminen on
mahdotonta.

Tyourien kaaosteorian kehitysty6 Kkarsii
kompleksisuus- ja systeemiteorioiden vierasta-
misesta ihmis- ja sosiaalitieteissa sekd kaaosteo-
rian yhdistamisestd luonnontieteen perustaan.
Kaaosteorian ajatuksia ja kisitteitd ovat kuiten-
kin esittdneet jo antiikin filosofit ja tiedemiehet
ja Farazmand (2003) kirjoittaa, ettd ennemmin-
kin luonnontieteet ovat lainanneet kaaosteo-
rian sosiaalitieteistd. Lisdksi CTC siséltdd edella
mainitusti monenlaisia elementteja ja korostaa
esimerkiksi ihmisen kykyé tarkoitukselliseen
toimijuuteen (Pryor & Bright 2003). Téssé tut-
kimuksessa CTC tarjoaa viitekehyksen, jonka
avulla avataan uusia nakokulmia sitoutumiseen
ottamalla tarkasteluun dynaamisten jarjestel-
mien vilisid kytkent6ja.

CTC:n teoriakehityksen tueksi on toivottu
kvalitatiivista tutkimusta siitd, miten jérjestel-
mien vuorovaikutussuhteet ja epilineaariset
dynamiikat toimivat tyourilla ja niiden muutos-
tilanteissa (Peake & McDowall 2012) ja miten
ihmisten ja yhteiskunnan viliset vuorovaikutuk-
sen muodot kehkeytyvit (Pryor & Bright 2014).
Lisdtietoa kaivataan tyGurien epélineaarisuuk-

sista, rekursiivisuudesta ja erilaisten jérjestel-
mien vilisista takaisin- ja eteenpdinkytkennois-
td, jotka joko palauttavat ja vahvistavat jérjes-
telmdn tilaa ja piirteitd (takaisinkytkentd, feed-
back) tai ruokkivat muutoksia (eteenpiinkyt-
kentd, feed forward). (Pryor 2016.)

Tassd artikkelissa attraktorin ja fraktaalien
viliset suhteet ajatellaan seuraavasti: Attraktorin
ajatellaan koostavan dynaamisia suhteita yksi-
16n ja hédnen ty6nsé vililld tuottaen kiinnitty-
mistd tietynlaisiin tehtéviin ja tyopaikan ja tyén
piirteisiin ja vastaavasti rajaten toisia pois. Attrak-
tori myds ilmentad toimijuutta. Samalla attrak-
tori piirtdd fraktaalia ja vaikuttaa yksilon nako-
kulmasta osaltaan tyduran kehkeytymiseen. Yk-
silon ty6ura kytkeytyy kuitenkin myds organi-
saation ja yhteiskunnan kehityskulkujen frak-
taaleihin ja ndiden vililld on useansuuntaisia
kytkoksid. (Jarvensivu 2020.) Tutkimuksen koh-
teena ovat haastateltujen tyourien attraktorit
sekd tavat ja kdytdnnot, joilla on mahdollista ra-
kentaa yksiloiden ty6urien fraktaalien ja organi-
saatioiden kehityskulkujen fraktaalien vilisia sa-
mankaltaisuuksia, jotka puolestaan tulkitaan dy-
naamiseksi ymmarrettya sitoutumista tuottaviksi.

TUTKIMUSKYSYMYKSET, AINEISTO JA
MENETELMAT

Tutkimuksen padtavoitteena on rakentaa ty6hon
sitoutumista dynaamisena ja monitasoisena tar-
kasteleva viitekehys soveltaen ty6urien kaaos-
teorian ajatusta kompleksisissa systeemeissd
kehkeytyvistd tySurista. Sen avulla tarkastellaan
sote- ja it-aloilla hiljattain aloittaneiden sitou-
tumista ja sithen vaikuttavia tekij6itd. Spesi-
fimpand alatavoitteena on selvittdd palautteen
ja kannustuksen merkitys ja rooli organisaatio-
sitoutumisessa. Tavoitteisiin padsemiseksi etsi-
tddn vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisista tekijoistd muodostuu haastatel-
tujen ty6uraa johdatteleva ja rajaava attrak-
tori ja milti sitoutuminen sen valossa nayt-
taae
o Entd millaiselta sitoutuminen ylipddn-

sd kohdeorganisaatioissa vaikuttaa?

2. Millaisin tavoin ja johtamisen ja esimies-
tyon kdytinnoin tyopaikoilla rakennetaan
yksiloiden ty6urien fraktaalien ja tydorgani-
saatioiden kehityskulkujen fraktaalien valis-
td vuorovaikutusta ja samankaltaisuutta?
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o Millaisia ndma kédytannot ovat suhtees-
sa systeemien muutoksiin ja jatkuvuuk-
siin?

o Miten kannustus ja palaute nayttiyty-
vit edellisen valossa?

Tutkimuksessa kéytetty aineisto kerittiin kol-
mesta sosiaali- ja terveysalan organisaatiosta ja
kahdelta it-alan tyopaikalta syksylld 2019 kayt-
tden vapaaehtoisuuteen perustuvia kuvadialo-
geja ja fokusryhmahaastatteluja (Krueger 1994).
Tutkimuskokonaisuudessa toteutettiin lisdksi
esimieskysely, jota ei kéytetd timén artikkelin ai-
neistona. Aineiston hankinta oli kaksivaiheinen:
ensin kiytiin kuvadialogiin perustuva ryhmi-
keskustelu, sitten toteutettiin teemahaastattelu-
muotoinen fokusryhméhaastattelu. Kuvadialo-
giin ja haastatteluihin osallistui viidesti eri orga-
nisaatiosta paakaupunkiseudulla yhteensa kaksi-
kymmentai hiljattain (1-3 v) valmistunutta ty6n-
tekijad, joista osa oli alanvaihtajia.

Haastatelluille ldhetettiin kutsu kuvadialogi-
tapaamiseen sekd tehtdva, jossa pyydettiin val-
mistautumaan tapaamiseen ottamalla kolme
valokuvaa siitd, mikd ty6ssd tuottaa iloa, mika
innostaa ja mitd toivoo tyoltd tulevaisuudessa.
Tapaamissa valokuvat toimivat keskustelun avaa-
jina ja edesauttajina, mutta mys ikkunana haas-
tateltavien merkitysten maailmaan. Kuvadialo-
gin toteutuksessa sovellettiin kuva-avusteisen
keskustelun (photo elicitation), stimulated
recall -haastattelun ja arvostavan kohtaamisen
periaatteita (Siitonen 1999; Harper 2002; Lyle
2003). Kuvadialogissa esiin tulleita teemoja sil-
loitettiin syventdvddn fokusryhméhaastatteluun.
Haastatteluissa kaytettiin viljad teemarunkoa,
mutta haastattelun vapaa ohjautuminen sallit-
tiin. Erityisesti keskusteltiin ty6nilosta, kannus-
tavasta ilmapiiristd, luottamuksesta, huipputii-
meistd, tunteiden merkityksestd, arvoista sekd
uraohjauksesta ja tyoelamataidoista. Aineiston
kerdsi nelja tdman artikkelin kirjoittajista. Ulko-
puolinen palveluntarjoaja litteroi aineiston (135
sivua) sanatarkasti.

Aineisto analysoitiin abduktiivisella sisdllon-
analyysilld (Tuomi & Sarajérvi 2002). Ensim-
madisessd analyysivaiheessa rakennettiin tutki-
mukseen osallistuneiden tydurakuvaukset, joi-
hin koottiin haastatteluissa mainitut aiemmat
tyopaikat ja suoritetut tai meneillddn olevat kou-
lutukset sekd haastateltujen tulevaisuuden aja-

tukset. Seuraavaksi koottiin haastateltujen mai-
ninnat niistd tekijoistd, jotka vetivdt puoleensa
tehtdvissd, alassa tai organisaatiossa tai vastaa-
vasti vdhensivit sitoutumista, sekd seikat, jotka
olivat vaikuttaneet tyburan muutostilanteissa.
Néamad kasiteltiin teemoittelemalla ja aiempaan
tutkimuskirjallisuuteen peilaten. Vastaavasti tar-
kasteltiin, millainen kuva sitoutumisesta valittyi
laajemmin etsimalld teemaan liittyvdt mainin-
nat, kuten viittaukset henkilostovaihdoksiin tai
sitoutumiseen normina. Taman jélkeen aineis-
tosta etsittiin ne tavat ja kdytannot, joilla raken-
nettiin fraktaalien kehkeytymistd samankaltai-
siin suuntiin. Aineistoa 16ytyi eniten yksilon ja
organisaation vilisistd yhteyksistd, joihin tar-
kastelu fokusoitiin tiedostaen samalla organisaa-
tion kdsitteen 16yhyys (Heiskanen ym. 2017).
Loydettyjen tapojen havaittiin olevan luokitel-
tavissa kaaosteorian kasittein toisaalta olemassa
olevia toimintatapoja vahvistaviksi (feedback)
ja toisaalta kehittymistd mahdollistaviksi ja ai-
kaansaaviksi (feedforward). Viimeisessd analyy-
sivaiheessa tarkastelu kohdennettiin esimiesten
ja johdon palautteeseen ja kannustavaan puhee-
seen asemoiden ne suhteessa kokonaisuuteen.

TULOKSET

Kahdessa ensimmaisessa alaluvussa kuvataan ja
luonnehditaan tydurien attraktoreja, eli sitoutu-
mista edistavid tekijoitd ja sitoutumisen dyna-
miikkaa vastaten ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseen. Kolmannessa alaluvussa kisitelladn
tyontekijoiden tyourien fraktaaleja ja organisaa-
tioiden kehityskulkujen fraktaaleja yhteenkytke-
vid tapoja ja kdytdntojd, kuten palautetta ja kan-
nustusta, vastaten toiseen tutkimuskysymyk-
seen. Kdytetyt sitaatit on anonymisoitu ja lyhen-
netty. Ne paikannetaan vain toimialoihin tun-
nistamisen valttamiseksi.

Organisaatioon attraktoivat moninaiset
tekijat

Ty6uran attraktoria muotoilevat tehtévissa ja
organisaatioissa puoleensavetédvit tekijét, jotka
osoittautuivat aineistossa varsin samoiksi kuin
sitouttavat tekijat aiemmissa tutkimuksissa, jo-
ten ne kdydadn ldpi lyhyesti. Loydetyt tyohon ja
organisaatioon sitoutumista vahvistavat tekijat
ovat luokiteltavissa Decin ja Ryanin (2002) mal-
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lin mukaisesti paaluokkiin autonomia ja oma-
ehtoisuus, kyvykkyys seké yhteenkuuluvaisuus.
Aineistossa korostui tydn merkityksellisyys osa-
tekijoineen. Seuraava sitaatti kokoaa haastatte-
luissa esiintyneet sitoutumista vahvistavat tai
heikentavit tekijit, jotka on kursivoitu. Sitaatista
nikyy, miten holistisesti hoitoalan tyontekiji ar-
vioi eri tekijoitd ja miten dynaamista sitoutumi-
nen on.

“Nelikymppisend tuli semmonen olo, ettd
nyt tdd kaupallinen ala ei endd. Alkoi miet-
tii, ettd mitd md haluun tehd loppueldmdni
ja vastaaks mun arvoja tdd tyé. Koin, ettd ei.
Pitkddn oli semmosta, ettd koin, et silld edel-
lisella tyolld ei ollu merkitystd. Palkka oli ihan
ookoo, mutta ei ollu kiva mennd toihin. Koki,
et ei 00 mitddn haastetta endd siind tyossd,
kun oli niin pitkddn tehny sitd, parikyt vuot-
ta eri firmoissa. Kaipasin merkityksellisyyden
tunnetta ja sellasta, ettd se, mitd md teen,
auttaa ihmisid. Mulla oli se auttamisen halu
my®6s. Kun mietin, mika ala vois olla, niin tdd
oli luontevin. Valmistuin puoltoist vuotta sit-
ten ja oon ollu erittdin tyytyvainen. Opiskelu
oli ihanaa ja oon tykdnny tdst tyost. Haluun
viel jatkaa opintoja. Ykkoskohta, mikd tuot-
taa iloa. Ne tydkaverit. Tietysti potilaat ja yh-
teisollisyys. Meil on hirveen hyvd tydilmapiiri
tadlla. Se tuottaa my0s iloa, et johto kuuntelee.
Jos on joku epdkohta, niin siitd voi heti sa-
noa. Tai joku ehdotus, et hei, voisko tehd néin.
Aina uskaltaa kysyy. Kaikilta uskaltaa kysyy
tai sanoo, et hei, mi en osaa tdt4, voiksi tulla
auttaan. Ma pystyn kdyttdd koko potentiaali-
ni tassd. MyOs se oma persoona on kans tosi
tarkee. Tds pystyy mun mielest kehittyy, kas-
vaa ihmisend. Miks ma oon hakeutunut tille
tyolle ja miks tdd on niin kivaa, on varmaan
se just, et voi olla oma ittensd. Tyoilmapiiri on
hyva. Hyvi johto tietysti. MyGs semmonen
yhteisollisyys, et on yhteisii juttuja. Tybajan
ulkopuolella timmdsii tapaamisii. M en tie-
dé. Oon ittekin miettinyt, et miké tdn paikan
salaisuus on, koska tdilld on kuulemma kaut-
ta aikojen ollu hyvé tyoilmapiiri. Kuitenkin
ihmiset vaihtuu, niin siitd huolimatta moni
sanoo, et tddlld on kiva olla, vaik tdd on tosi
hektistd ja haastavaa”

(hoitoalalle kaupalliselta alalta vaihtanut)

Aiempien tutkimusten painotuksista poiketen
sitoutuminen osoittautui liikkeessd olevaksi, mo-
nien tekijoiden yhteisvaikutuksessa holistisesti
syntyvéksi ja vaihtelevaksi. T4td avataan tar-
kemmin seuraavassa alaluvussa.

Sitoutumisen kompleksinen dynamiikka

Haastatteluissa puhuttiin paljon sitoutumiseen
liittyvistd muutoksista. Ensinndkin tyontekijaa
attraktoivat, eli houkuttavat, tekijiat muuttuivat.
Tapahtui joko selkeitd vaihdoksia tai merkitta-
viksi koettujen asioiden painotukset vaihtui-
vat. Jalkimmadisissd tilanteissa tyéuramuutosta
kuvattiin jonkin jo pitkddn omassa luonteessa,
toimintatavassa tai suvussa olleen piirteen tai
vaikkapa sukupuoleen liitettdvissd olevan kiin-
nostuksen kohteen aktivoitumisena. Téllaisia
olivat esimerkiksi sote-alalle johtanut omaan
persoonaan kuuluva hoiva- tai auttamisorien-
taatio tai it-alalle johtanut omasta lapsuudesta
tunnistettu “poikien tietokoneella oleminen”

Toiseksi liikettd syntyi etsimisestd tai harhai-
lusta, jolloin ty6uran kehkeytymistd kuvattiin
sattumanvaraiseksi tai “sattuman kautta oikeaan
paikkaan paatymiseksi”. Liikkeessd nakyi myds
rekursiivisuutta, eli tyduran kiertymistd takaisin-
péin. Tulevaisuudelta saatettiin odottaa aiem-
malle ammattialalle paluuta. Monet odottivat
tulevaisuudessa tapahtuvan muutoksia, kuten
toiseen tyopaikkaan tai toiselle alalle siirtymista
tai jatkokoulutuksen kautta toisenlaisiin tehta-
viin paatymista.

Sen lisdksi, ettd haastateltujen omat ammatti-
alan tai tyopaikan vaihdokset olivat aineistossa
ennemmin tavanomaisia kuin poikkeuksia,
haastatteluista vilittyi myos laajemmin kuva
usein toistuvista henkilostovaihdoksista. Vasta
lyhyen aikaa organisaatioissa olleet muistelivat
tyotovereiden ja esimiesten vaihdoksia. Liik-
keen tavanomaisuudesta kertoi sekin, ettd hen-
kiloston vaihtuvuutta ei valttamittd yhdistetty
tyopaikan ongelmiin, mikd nakyy edellisen ala-
luvun sitaatin lopussa. Vaikka tyypilliset tyo-
paikkaan sitoutumista parantavat tekijit olisivat
olleet kunnossa, henkilosto kiersi tehtdvissd,
alan ty6paikoilla ja alalta toiselle.

It-alalla jatkuva uusien haasteiden, tehtdvien
ja tyopaikkojen haku seki eteenpdin pyrkiminen
néyttdytyi paikoin jopa normina, jota vastaan
toimiminen kuvattiin poikkeukselliseksi ja yh-
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distettiin toisinaan kehitysmyonteisyyden vas-
takohtana “muutosvastarintaisuuteen”. Yksi esi-
merkiksi kertoi olevansa ryhmiéstdén ainoa, joka
ei hakenut muualta t6itd. Normia kuvaa myds
alla oleva itseddn poikkeavaksi luonnehtiva it-
alan tyontekija. Kehittymismahdollisuuksien
merkitystd hdnkaén ei kiista.

”Noi kehityskeskustelut, mitd meil on 2 ker-
taa vuodessa, ni aina kysytdén, et mitd haluut
seuraavaks. Ja kollegat kysyy, et mihin si
oot tdstd menossa. Niin mad oon télla hetkel-
1a tdysin tyytyvéinen siind, missd mé oon.
Kuitenkin ala kehittyy, tulee uusii teknolo-
gioita, niin siindkin md nékisin ehkd” (it-
alan tyontekijd)

Vaatimuksia jatkuvasta kouluttautumisesta ja
kehittymisestd asettivat myds henkiloston ser-
tifikaatteja vaativat asiakkaat. Sertifikaatit aut-
toivat toisaalta myOs saamaan toitd yrityksen
ulkopuolelta. Alla siteerattu kuvaa tyontekijan,
tyoorganisaatioiden ja toimialan vilisid kytken-
t6jd ja kompleksista sitoutumisen dynamiikkaa,
jossa sitoutumista aikaansaava tekija tuottaa sa-
malla mahdollisuuksia sitoutumattomuudelle:

“Thmisid koulutetaan, niin he my6s ehkd va-
hén motivoituu ja sitoutuu paremmin. Vaik-
ka m4 en nyt siis kannusta téllaiseen, mut ettd
tassd yrityksessd on tosi hyvit mahdollisuu-
det kouluttautua ja hankkii my6s semmost
osaamist, mika kelpaa yleisesti tuol tydmark-
kinoil. Koska it-alan osaajista on pulaa ja
kaikki pyorii semmost pikku rinkii. Et myos
meiddn nikokulmasta se on tosi hyva” (it-
alan tyontekija)

Sote-alalla taas jatkuvan liikkeen normia raken-
sivat ketjuuntuneet médrdaikaiset tydsuhteet
ja “keikkalaisten” laajamittainen kaytto, joihin
liitettiin tottumuksen ja normaalina pitdmisen
ohella haasteita. Haastatteluissa kuvattiin tyon
arjen hankaluuksia, kun muut tyévuorossa olivat
keikkalaisia. Samoin kuvattiin, miten pitkédjan-
teisen luottamuksellisen asiakassuhteen raken-
tamispyrkimys tuntui valheelliselta tilanteessa,
jossa oma tyosuhde oli katkolla. Tilannetta tyo-
markkinoilla kuvattiin my6s erikoisaloittain ja
alueittain vaihtelevaksi: Yhtena hetkena oli pu-
laa akuuttihoitajista, seuraavana hetkena tyo6llis-

tymismahdollisuudet olivatkin huonot. Monilla
erikoisaloilla t6itd oli 1dhinna padkaupunkiseu-
dulla, joten sielld oli asuttava, vaikka muualle
olisi haluttu. Vaikeutta sitoutumiseen ja poten-
tiaalia liikkeelle tulevaisuudessa loivat myds
hankaliksi koetut tyon ehdot, kuten alhainen
palkkaus ja vuoroty6. Naiden seikkojen vuoksi
oli vaihdettu alaa tai erikoisalaa esimerkiksi
perhetilanteen muuttuessa. Sen lisdksi, ettd ym-
péristo teki vaikeaksi sitoutua, myds sote-alan
tyontekijat kertoivat halustaan liikkua:

”Et haluais padsta my6s eteenpdin. Kun ei oo
mitddn vakityo6ta taalla, niin sit ei oo sellanen,
ettd tdssd mind nyt olen loppueldmani. Et
tadlld on mukava olla ja haluun olla tavallaan
varmaan niin pitkdin kuin saa olla. Mutta et
haluu péista myos vield eteenpiin. Et vihdn
kysymysmerkki, et mitd kautta sitten. Et var-
masti opintojen kautta” (sosiaalialan tyonte-

kija)

Haastattelujen perusteella vaihtuvuus ja liike
olivat osa todellisuutta, kuten kaaosteoriassa
oletetaan. Vaikka jotkut haastatelluista kuvasivat
tyburaansa suoraviivaisena ja osa kertoi myds
samassa tehtdvissd 20-30 vuotta olleista kolle-
goista, ndm4 maininnat usein kehystettiin poik-
keaviksi tai jopa kielteisiksi. Kokonaisuudessaan
haastateltujen kuvaamia sote- ja it-alan ty6uria
ja sitoutumista kuvaakin osuvasti vieraan attrak-
torin fraktaalimalli, jollainen on esitetty kuvas-
sa 1. Siind tyoura tyopaikkoineen ja koulutuksi-
neen mutkittelee monien tekijéiden ja tapahtu-
mien vaikutuksesta ennakoimattomasti, mutta
samalla attraktori pitdd tyuraa tietyssd “tulos-
alueessa’, kuten saman tydpaikan eri tehtaviss,
saman toimialan ty6paikoilla tai ihmisen itsen-
sd merkitykselliseksi kokeman tyon kehikossa.
Reunaehdotkin voivat muuttua, jolloin ty6uran
attraktori voi vaihtua aiheuttaen isomman ura-
siirtymén. Kun sitoutumista tarkastellaan tata
taustaa vasten, sekin néyttaa liikkeessd olevalta ja
kaiken aikaa monien tekijoiden yhteisvaikutuk-
sessa uudelleen muotoutuvalta. Sitoutumiseen
vaikuttivat ihmisen omien kokemusten ja aja-
tusten ohella niin organisaatiotason tekijit kuin
alaan ja tyomarkkinoihinkin liittyvit tekijdt.
Niiden lisaksi esimerkiksi aluetason tekijoilla,
asiakkailla ja perhetilanteella oli merkityksen-
sd. Kaikki oli jatkuvassa muutoksessa muokaten
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Kuva 1. Vieraan attraktorin fraktaali. (kuva: Thierry Dugnolle / CC BY-SA
(https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0))

yksilollisid tyouria ja vaatien jatkuvaa holistista
arviointia.

Kun sitoutuminen ymmérretadn dynaami-
seksi ja monen keskendédn kytkeytyneen jarjes-
telmdn vilisessd vuorovaikutuksessa muotoutu-
vaksi, tyontekijin organisaatioon sitoutumista
vahvistavia tekijoitdkin on hedelmallisté tarkas-
tella yhteisen matkan jatkumisen todennakoi-
syyttd lisddvind tekijoind. Kiinnostavaksi nouse-
vat vuorovaikutusprosessit ja niiden merkitys eri
tasojen, eli organisaation ja tyontekijdn, viliselle
yhdessd pysymiselle, sitoutumiselle. Pdadytaan
tutkimaan fraktaalien vilisid kytkent6ja.

Fraktaalien muutoskulkuja
yhteenkytkevat kaytannot

Seuraavaksi tarkastellaan, millaisin toimintata-
voin tyontekijin ja hidnen tyduransa kehittymis-
td sekd tyOpaikan kehittymistd sopeutettiin tut-
kimuskohteina olleissa organisaatioissa toisiinsa
tuottaen ndiden fraktaalien samankaltaisuutta ja
sitd kautta mahdollisuuksia sitoutumisen jatku-
miselle.

Siséllonanalyysissa 16ytyi 11 toimintatapaa,
joilla organisaation toimintamallia ja sen kehit-
tymistd sekd yksilon ja hénen ty6uransa kehit-
tymistd sovitettiin yhteen. Namé luokiteltiin
edelleen kahdeksi pddluokaksi tyourien kaaos-

teorian kdsittein taulukon 1 mukaisesti. Ensim-
maisen sarakkeen kiytdnnot ovat luonteeltaan
organisaation toimintatapaa vahvistavia, eli sys-
teemistd takaisinkytkentdd. Niitd sovellettaessa
saadaan ensisijaisesti aikaan tyontekijin toi-
mintaa ja kehittymistd organisaation toiminta-
tavan suuntaan. Samalla organisaation toimin-
tamalli vahvistuu, mutta ei valttdmittd kehity.
Vastaavasti tyontekijan kehittymismahdollisuu-
det saattavat pysahtya.

“Haasteet ja itsensd kehittdminen. Se, mitd
mé oon noit aiempii toitd tehny, niin siind
vaiheessa, kun sd saat kuukaudessa jo kaikki,
mitd silld firmalla on tarjota, niin ei se pi-
demmin péille motivoi.” (it-alan tyontekiji)

Toisen sarakkeen kaytannot ovat sekd tyonteki-
jan ettd organisaation eteenpdin kehittymistd
tukevia, eli systeemistd eteenpiinkytkentdi ai-
kaansaavia. Ne ovat omiaan rakentamaan yhteis-
td kehityssuuntaa organisaation ja tyontekijan
vilille ja samalla sopeuttamaan organisaation
kehitystd kuvaavaa fraktaalia tyontekijin tyo-
uran fraktaaliin ja tuottamaan niiden vélille si-
touttavaa samankaltaisuutta.

”Oon kokenut, ettd kuunnellaan ja pystyy vai-
kuttamaan.” (it-alan tyontekija)
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Taulukko 1.

Organisaation ja tyontekijan yhteista kehityskulkua rakentavat kdytannét.

Tyontekijan kehittymistd organisaation
toimintatapaan sopeuttavat kaytannot

Organisaatiota ja tyontekijaa eteenpain
kehittavat yhteista kehityssuuntaa rakentavat
kaytannot

Joustava mahdollisuus kysya ja saada
vastauksia

Kannustaminen (kokeiluihin, kehittymiseen ja
kehittdmiseen)

Avun pyytdminen ja auttaminen

Vaikuttamismahdollisuudet

Palaute (erityisesti organisaation sisainen)

Osallisuuteen perustava johtaminen ja
kehittamistoiminta (jatkuva kehittdminen, ideat,
aloitteet, mahdollisuus tuoda organisaatioon ideoita
ulkopuolelta jne.)

Sisdinen henkildstékoulutus (organisaatiossa
olevan tiedon jakamisena)

Muodollisten oppimismahdollisuuksien
hyddyntaminen yhteiseen kehittymiseen
(ulkopuoliset koulutukset, sisaiset koulutus- ja
kehittdmisohjelmat jne.)

Osaamisen jakamiseen tahtadvat tyossa
oppimisen kdytannot (esim. mentorointi)

Uutta luova tydssa oppiminen (esim.
uudenlaisten projektitarjousten tekeminen,
verkostoitumisen hyodyntdminen)

Eri aloilta tai kilpailijoilta tulevien
tyontekijoiden tai useita toita tekevien
osaamisen systemaattinen hydédyntaminen,
konsultointisopimukset

Toisenlaisetkin lopputulokset ovat mahdollisia
kehityskulkujen eriytyessé. Alla it-alan tyonteki-
ja kuvaa aiemmin tapahtunutta oman ja tyo-
paikkansa kehityskulkujen eriytymista.

”Jossain vaihees koin, ettd ois kiva laajemmin

oppia tota arkkitehtuurii. Sielld edellisessi
tyossd sithen ei ollu mahollisuutta. Sitten
hain tdnne ja padsin, niin on jo nyt tullu tosi
paljon. Jo tissd kolmessa viikossa uutta asiaa
ja oppeja ja padssy myoOs ndyttad sitd omaa
osaamistaan.” (it-alan tyontekija)

It-alan tyontekijat keskustelivat paljon omien
kehityssuuntiensa ja yrityksen kehityssuuntien
yhteensovittamisesta ja siithen soveltuvista kay-
tannoistd. Esimiesten kyky auttaa palautteella ja
ohjauksella tyontekijoitd kehittymain oikeaan
suuntaan néhtiin tirkedksi, mutta toisaalta ko-
rostettiin tyontekijoiden “itseorganisoitumista”
sekd mahdollisuutta avata ja rakentaa suuntia
yrityksen kehittymiselle ja liiketoiminnalle.

“Meilld oli viikoittain tapaaminen ja silloin
kysyttiin meiltd, jos meille olis kiinnostava
tallainen projekti ja jos me jatkaisimme ja te-

kisimme tarjousta. Eli oli aina se kysymys, jos
me haluaisimme tehda tallaista ty6td ja jos e,
niin sitten ei tehtdisi” (it-alan tyontekijd)

Toisessa it-alan yrityksessd osallistujat kéavivat
seuraavan keskustelun:

“Osallistuja 4: Semmosessa paikassa ei pystys
olee itte paivdakdan. Mi en ottais endd vas-
taan sitd, jossa on joku pomo, joka tulee, ettd
nyt tehddén taa ja sind olet hiljaa ja teet. Joo,
tee keskends, mé héivyn. Ei onnistuis enda
tdnd pdivana.

Osallistuja 3: Se tappaa motivaation. Mulla
on vuos vaihdosta. Edellisessd paikassa po-
mo oli just semmonen. Niitd paikkoja on. Se
riippuu, kuin vanhanaikainen ty6ilmapiiri
on ja muuta. Ei kannusteta. Nykyaén on sil-
leen, ettd miten voitais tehda tdd paremmin,
kertokaa te meille. Halutaan, ettd ihmiset sa-
noo adneen. Se on kilpailuetu kanssa yrityk-
silld, ettd on uusia tapoja tehdd”

(it-alan yrityksen haastattelu)

My6s sote-alalla pohdittiin samankaltaisia asioita.
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“Osallistuja 3: Ehka uuden oppiminen kanssa
(innostaa ty6ssd). Nytkin, kun uusi tyokaveri
on tdhdn tullut. Han on hyvin ammattitaitoi-
nen ja osaava, niin saa intoa siitd, ettd saa op-
pia uutta. Kysytéddn, ettd haluatsa ndha, miten
tad tehdddn. Musta on ihana oppia uutta.
Osallistuja 1: Tyokaverit totta kai. Kanssa
uuden oppiminen. Kun vaihto alaa melkein
kokonaan, kun tuli tinne, niin oppiminen
ja sen mddrd viheni tosi paljon. Mutta nyt
pystyy jakamaan sitd, mitd osaa. Esimerkiksi
hirveesti kerron kaikkia juttuja ja kokeillaan
kaikkia juttuja yhdessd. Padsee itte vahdn ja-
kamaan sitd osaamista. Kylld huomaan, ettd
jos paivit alkaa olla liian ykstoikkoisia, ettd
mulla ei 0o mitddn semmosta. Mulla on aina
hirveesti kaikkia ideoita, mitd mina voisin
tehd ja toteuttaa. Mutta jos mulla ei oo aikaa
tehd sitd, niin se lyttdd mun intoa. Jos mulla
on aikaa ja mahdollisuutta tehi asioita taal-
14, niin kyll4 se innostaa. On monipuolista ja
haastavaa ty6ta.

(sote-alan tyopaikan haastattelu)

Myohemmin osallistuja 1 jatkoi: "Miné oon eh-
ké semmonen klassinen tympéaédntynyt sairaan-
hoitaja, joka aikoo vaihtaa alaa” Héan kertoi ha-
luavansa opiskelemaan toiselle alalle, jotta “saa
péivatyon ja semmosen palkan, milld pystyy
turvallisesti elattaimaan tulevia lapsia ja maksaa
asuntoa’. Haastateltava oli vaihtanut palveluasu-
misen pariin akuuttihoitotyostd, jota oli pita-
nyt mielenkiintoisena mutta kolmivuoroty6ni
mahdottomana yhdistdd omaan eliméansa. Hin
ei 1oytdnyt hoitoalalta ty6td, joka olisi sopinut
hénen tulevaisuuden suunnitelmiinsa.

Erityisesti sekd organisaatiota ettd tyonteki-
jaa samansuuntaisesti eteenpiin kehittavat kay-
tannot parantavat sitoutumista, mikali sitoutu-
minen ajatellaan dynaamiseksi ja ajassa muo-
toutuvaksi, silld yhteisen kehittdmisen kautta
my0s yksilot voivat vaikuttaa organisaation ke-
hittymiseen sellaiseksi, johon heiddn on helppo
sitoutua. On mahdollista muuttaa organisaatio-
ta attraktiivisemmaksi.

Toteutetulla fraktaalien tarkastelulla saatiin
nékyviin yksilon odotusten ja kehittymishalujen
sekd organisaation piirteiden, kehittymissuun-
tien ja tarjolla olevien mahdollisuuksien vilisen
sidoksisuuden merkitys sitoutumisen kehkeyty-
miselle sekd vuorovaikutteisia kdytantojd, joilla

sitoutumisen mahdollisuuksia voidaan parantaa
ainakin sote-alan ja it-alan hiljattain aloittanei-
den tapauksissa. Kehityskulkuja yhteenkytke-
vien tapojen ja kdytantojen pddluokkien eritte-
lylla hahmottuu my6s palautteen ja kannustami-
sen ero. Tyontekijalle annettu palaute ohjaa hén-
td organisaation toimintamallin suuntaan. Sen
sijaan kannustamalla avataan mahdollisuuksia
kohti uutta niin tyontekijalle kuin organisaatiol-
lekin. Ymmarrettdviksi tulee my6s se, ettd jos-
kus kehityssuunnat eriytyvit. Organisaatiotason
ohella sithen vaikuttavat niin muutokset yksilon
elaméntilanteessa kuin toimialan kehityskin.

KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen padtavoitteena oli rakentaa aiem-
paa organisaatiositoutumisen tutkimusta téy-
dentévi sitoutumista dynaamisena ja komplek-
sisten jarjestelmien kytkoksissd kehkeytyvdna
tarkasteleva viitekehys seki selvittdd sen avulla
sote- ja it-aloilla hiljattain aloittaneiden sitoutu-
mista ja sithen vaikuttavia tekij6ita. Spesifimpa-
nd alatavoitteena oli palautteen ja kannustuksen
aseman tutkiminen organisaatiositoutumisessa.
Tutkimuksessa sovellettiin tycurien kaaosteo-
riaan kuuluvia vieraan attraktorin ja fraktaalin
kasitteita. Ensimmaisesséd analyysivaiheessa 16y-
detyt tyontekijad tyohon ja tydpaikkaan “attrak-
toivat tekijat” vahvistivat monilta osin aiempien
tutkimusten tuloksia. Ne voitiin yhdistad péaa-
luokiksi omaehtoisuus ja autonomia, kyvykkyys
sekd yhteenkuuluvaisuus Decin ja Ryanin (2002)
mallin mukaan. Ty6n merkityksellisyys omalta
ja muiden kannalta oli keskeistd sitoutumisessa
(my0s Saari & Pyorid 2012). Tulosten mukaan si-
toutumisen osatekijoitd arvioitiin kuitenkin ko-
konaisvaltaisesti ja sitoutuminen osoittautui pe-
rusluonteeltaan kehkeytyviksi ja muuntuvaksi.
Erityisesti it-alalla normina oli ennemmin
likkkuvuus kuin organisaatioon sitoutuminen,
mikd on kiinnostava tulos Meyerin ja Allenin
(1991) viitekehykseen nahden. Myoskddn sote-
alalla organisaatiosta lahtemisté ei esitetty nor-
mien rikkomisena, miké voisi toisaalta olla tul-
kittavissa relationaalisen psykologisen sopimuk-
sen rikkoutumiseksi (Rousseau 1995) ty6nanta-
jien suosiessa lyhyitd tydsopimuksia ja keikka-
toitd. Toisaalta liikettd esiintyi myds hyviksi
mielletyilld ty6paikoilla. Tyourien kaaosteorian
(Pryor & Brigth 2014) viitekehyksen valossa ha-
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vaittu liike, dynaamisuus ja sitoutumisen muun-
tuvuus ovat kuitenkin tulkittavissa normien
muutosten tai psykologisen sopimuksen rikkou-
tumisen sijasta todellisuuden perusluonteeksi.
Monien, my6s organisaation ulkopuolisten, jar-
jestelmien ja niihin liittyvien tekijoéiden yhteis-
vaikutuksessa muotoutuva organisaatiositoutu-
minen kehkeytyy jatkuvasti uudelleen. Johtami-
selle ja esimiestyolle kiinnostaviksi nousevat tal-
16in sitouttavien tekijoiden ohella sitoutumisen
kehkeytymistd tukevat kdytannot.

Tdssa mielessd kaaosteoria tarjoaa uudenlai-
sen ldhestymistavan organisaatiositoutumiseen.
Sen valossa sitoutumisen tai psykologisen sopi-
muksen tarkasteleminen staattisena ja vain
tyontekijan nakokulmasta (Guest 1998), saati
vain tyonantajan hy6tyjen nakokulmasta (Meyer
& Maltin 2010), kattaa suppean osan kokonai-
suudesta. Aiempaa tutkimusta ei ole fokusoitu
sitoutumisen luonteeseen tai dynamiikkaan
kompleksisista jirjestelmistd muodostuvissa
kytkoksellisissd ympdristoissd, jolloin 16ydetyt
organisaatioon attraktoivat tekijat eivét riitd
sitoutumisen teoreettiseen ymmadrtamiseen tai
sitoutumisen ylldpitimiseen organisaatioissa.
Kaaosteorian eduksi onkin laskettava, ettd se
avaa kaivattuja mahdollisuuksia ymmairtda si-
toutumisen kehittymisen ja seurausvaikutusten
mekanismeja (Heiskanen ym. 2017).

Kasilld olevassa tutkimuksessa sitoutumisen
kehkeytymiseen pureuduttiin soveltamalla ja
tdsmentamilld fraktaalin kisitettd, jonka kehi-
tystyotd tyourien kaaosteorian kehittéjét ovat kai-
vanneet (Pryor 2016). Kasitteen avulla tutkittiin
yksilon (tyouran) kehityskulkua ja organisaation
kehityskulkua yhteenkytkevid tapoja. Rakenne-
tun viitekehyksen mukaan sitoutumisen jatku-
miseen tarvitaan tyourien ja organisaatioiden
kehityskulkujen fraktaalien riittdvdd samankal-
taisuutta, jonka toteutumista tyontekijd arvioi
kokonaisvaltaisesti ja myos tulevaisuussuun-
tautuneesti esittden kysymyksen: onko organi-
saatio (tai ala) kehittymaissi sellaiseen suuntaan,
johon itsed attraktoivat tekijit, mukaan lukien
oma kehittyminen ja tulevaisuuden suunnitel-
mat ovat yhdistettdvissd? Vastaavan kysymyksen
esittdd tyonantajan edustaja tyontekijan osalta.

Sitoutumisen edellytyksend olevan fraktaa-
lien samankaltaisuuden aikaansaamiseksi tar-
vitaan fraktaaleja yhteenkytkevid toimintakay-
tdnt6ja ja vuorovaikutusta. Namd luokiteltiin

tutkimuksessa 1) tyontekijin toimintaa ja kehit-
tymistd organisaation toimintatapaan sopeut-
taviin kdytantoihin ja 2) organisaatiota ja tyon-
tekijad eteenpdin kehittdviin yhteista kehitys-
suuntaa rakentaviin kiytant6ihin. Kaaosteorian
mukaisesti ensimmaisen kategorian kiytannot
ovat luonteeltaan ensisijaisesti organisatorisen
systeemin tilaa vahvistavia, kun taas jalkimmai-
sen kategorian kdytdnnot saavat aikaan systee-
mistd eteenpdin kytkentdd.

Palaute ja kannustus voidaan rakennetun vii-
tekehyksen mukaisesti ndhdé yksiloiden ja tyo-
organisaatioiden vililld tapahtuvana yhteisen
suunnan rakentamisena ja tastd syystd ne ovat
merkittavid sitoutumiselle eikd niiden sitouttava
vaijkutus rakennu pelkdstddn myonteisen tun-
neilmapiirin kautta (Schaufeli & Bakker 2004;
Hakanen 2011). Edellisen luokittelun valossa
hahmottuu my6s niiden ero. Kannustamalla tuo-
tetaan systeemissé feed forward —tyyppistd suun-
tautumista kohti uutta toimintaa, eli sen avulla
voidaan avata uusia mahdollisuuksia niin yksi-
lille kuin organisaatioillekin. Kannustaminen
voi saada aikaan perhosvaikutuksen tyyppisid
seurauksia, joten johtamisen ja esimiestyon va-
lineend se sisaltdd merkittdvdd ennakoimatto-
muutta. Sen sijaan johdon ja esimiesten antama
palaute ei niinkdan avaa uutta, vaan ennemmin
vahvistaa organisaation vallitsevaa toiminta-
mallia. Se ensisijaisesti vdhentdd ennakoimatto-
muutta. Kasitteellisesti ja systeemien kehityksen
kannalta palautteessa ja kannustuksessa on siis
kyse jopa péinvastaisia lopputuloksia tuottavis-
ta kiytannoistd. Sitoutumisen aikaan saamisen
nikokulmasta molemmat ovat kiyttokelpoisia,
mutta tilanteittain vaihdellen.

Tutkimuksen perusteella ehdotetaan, etté
organisaatiositoutumisen tutkimuksissa kaytet-
tdisiin holistisia dynaamisia kisitteellistyksia ja
tutkimusasetelmia sekd huomioitaisiin saman-
kaltaisten kehityssuuntien ja niiden kehkeyty-
mistd tukevien kédytdntojen merkitys sitoutumi-
selle, silld organisaatiositoutuminen sijoittuu yk-
silon ty6éuraan ndhden vuorovaikutussuhteiden
maailmaan ollen enemmén vuorovaikutussuh-
teen ominaisuus tai tila kuin yksilén psykologi-
nen tila, tunne, sitovan voiman kokemus tai
teko. Aiemmista tutkimuksistakin 16ytyy tukea
ldhestymistavalle. Esimerkiksi sosiaali- ja tervey-
denhuollon tyéntekijéiden psykologisten sopi-
musten kirjallisuuskatsauksessa keskeisiksi osoit-
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tautuivat sekd tyontekijan henkilokohtainen am-
matillinen kehittyminen, ettd tydyhteison ke-
hittyminen. Tyontekijit odottavat mahdolli-
suutta osallistua organisaation kehittdmiseen ja
péatoksentekoon. (Ring ym. 2019.) Samoin ke-
hittymismahdollisuuksien ja ty6yhteison tuen
on havaittu olevan yhteydessd niin teolli-
suus- kuin palvelualallakin toimivien yritysten
Suomen ja Vendjidn yksikoiden henkildstojen
sitoutumiseen (Saari & Melin 2020).

Staattiset ja suppeat teoriakehykset saattavat
johtaa virheellisiin tulkintoihin niin sitoutumi-
sen ja sitoutumattomuuden luonteesta kuin syis-
takin. Sitoutumisen yksilon kokemukseksi tai
teoksi pelkistdvit médritelmadt voivat myds vai-
kuttaa keskusteluun nuorten sitoutumattomuu-
desta it- ja sote-aloilla. Ty6urien kaaosteorian va-
lossa sitoutuminen on etdantymisen ja ldhenty-
misen jatkuvaa dynamiikkaa, jossa sitoutumisen
heikkeneminen ja paittyminen ovat yhtd luon-
nollisia ja monitasoisesti selittyvid kuin jatku-
minenkin. Lisaksi kompleksisessa ympéristossé
perhosvaikutuksen mukaisesti pienet muutok-
set yhdessd jdrjestelméin osassa saattavat aiheut-
taa huomattavia seurauksia toisaalla.

Vieraaseen attraktoriin perustuva tyduramal-
li saattaa toki tavoittaa poikkeuksellisen hyvin
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