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THVISTELMA

Tutkielma toteutetaan osana laajempaa tutkimushanketta, jonka tarkoituksena on tutkia
laajasti teknologiateollisuusyritysten johtamista, Kilpailukykya ja taloudellisen menes-
tymisen taustalla vaikuttavia tekijoitd. Taméan osatutkimuksen tavoitteena on selvittaa
alalla toimivien pk-yritysten yritysjohtajien omia nakemyksia ja tulkintoja heidan yri-
tystensd menestystd maarittelevistd ominaisuuksista ja tekijoista. Erityistd huomiota
tutkimuksessa kiinnitetdan siihen, miten yritysjohto tulkitsee henkildstonsa sitoutumisen
osaksi yrityksensa menestysmallia ja millaisin syy-seuraussuhtein sitoutuminen liitetdén
johdon tulkinnoissa muihin menestysta selittaviin tekijoihin.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja aineistolahtdinen. Tutkimusmenetelmaksi valit-
tu cognitive mapping soveltuu erityisen hyvin yksildiden tietylla hetkelld valloillaan
olevien havaintojen ja ajatusmallien tulkintaan (Chaney 2010). Tutkimusaineisto kera-
td4&n avoimin haastatteluin yhteensd 26 pk-yrityksen toimitusjohtajalta. Tutkimuksen
teoreettisessa viitekehyksessa kartoitetaan yrityksen menestystd kokonaisvaltaisesti se-
littdvia malleja sek& henkiléston sitoutumisen roolia niissd. Yksiselitteisen yrityksen
menestymista selittdvan mallin puuttuessa, aihetta tarkastellaan kokonaisvaltaisten laa-
tujohtamisen periaatteiden seké& kahden laatupalkintomallin kautta. Henkiloston sitou-
tumisen madrittelyssa viitataan organisaatioon sitoutumista kasitelleisiin tutkimuksiin.

Tutkimusaineisto jaettiin siséllonanalyysissa neljaan eri kategoriaan sen mukaan, miten
yritysjohto liitti puheessaan henkildston sitoutumisen osaksi yrityksensd menestysmal-
lia. Tutkimustulokset esittdvat yritysjohtajien, jotka antavat tulkinnoissaan merkitysta
muun muassa henkil6stonsd ammattitaidolle, yhteishengelle ja tyon laadulle seka niiden
luomille yrityksen edellytyksille toteuttaa strategiaansa, pitdvan myos sitoutumista ai-
dosti tarkednd menestystekijana ja vaalivan sitd edistyksellisin sitoutumista kehittavin
kéytantein. Lisaksi tuloksissa korostui sek& yritysten menestysmallien ettd johdon tul-
kintojen tarkastelu niiden kontekstisidonnaisuuden huomioiden.

AVAINSANAT: Menestysmallit, menestystekijat, organisaatioon sitoutuminen,
cognitive mapping, johdon kognitiot






1. JOHDANTO

NyKkyisessé taloudentilanteessa yritysten on entistd tarkedmpéa pohtia, mitka asiat tuot-
tavat niille menestysta ja miten menestystekijoistd saataisiin paras mahdollinen hyéty
yrityksen suoriutumiselle. Koko yritykselld on oltava yhteinen suunta ja mielikuva siit,
mitka asiat johdattelevat sen erinomaisiin suorituksiin ja mita asioita tulisi ottaa huomi-
oon, jos tavoitteena on esimerkiksi lisatd yrityksen tuottavuutta, luoda uusia verkostoja
ja asiakassuhteita tai kehittdd kannattavuutta ja kilpailukykya pitkalla aikavalilla. Erityi-
sen tarked rooli yrityksen menestyksellista liiketoimintaa selittdvan mallin hahmottami-
sessa on yritysjohdolla, joka myos tekee strategiset paatokset ja laatii edellytykset stra-
tegian toteuttamiselle kaytdnndssa (Daniels, Johnson & Chernatony 1994).

Yritysjohdon on térkedd hahmottaa omat tulkintansa ja ajatuksensa siitd, millainen hei-
dan johtamansa yrityksen menestysresepti on. Yrityksen menestystd méaarittelevia teki-
JOité ja niiden vélisia syy-seuraussuhteita hahmottelemalla voidaan paremmin ymmartéa
ja johtaa yrityksen strategisia lahtokohtia seka liiketoiminnan menestyksellisyytta. Tie-
dostaessaan johtamistyylinsd ja ajatusmaailmansa yritysjohdolla on myds paremmat
mahdollisuudet muokata omaa kayttdytymistaan ja suunnata huomiotaan yrityksen me-
nestyksen kannalta oikeisiin asioihin. On my0ds muistettava, ettd johdon kognitioihin
vaikuttaa suuresti heidén toimintaymparistoa maérittelevat ominaisuudet, joten yritys-
johdon ajatuksia ja tulkintoja tulee aina tarkastella niiden kontekstin huomioiden. (Da-
niels ym. 1994.)

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittad, millainen ymmarrys teknologiateollisuuden
alalla toimivien pienten ja keskisuurten yritysten toimitusjohtajilla on yritystensd me-
nestysta selittavista tekijoistad. Pk-yritykset tarjoavatkin mielenkiintoisen tutkimuskoh-
teen, silla niiden rooli Suomen kansantaloudelle on merkittava yritysten tyollistavén
vaikutuksen vuoksi. Tilastokeskuksen yritysrekisterin mukaan vuonna 2012 Suomen
yrityskannasta pk-yritysten eli alle 250 henkilda tydllistavien yritysten osuus oli yhteen-
sé 99,8 prosenttia. Taman lisdksi pk-yritykset tyéllistavat noin 63 prosenttia kaikkien
yritysten henkilOstosta ja luovat suurimman osan uusista tyopaikoista. (Malinen &
Lemmeld 2014: 9.) Viime aikoina tutkimusten fokus onkin esimerkiksi henkildstdjoh-
tamiseen liittyvissa tutkimuskysymyksissa siirtynyt vahitellen pienten ja keskisuurten
yritysten suuntaan suurten, monikansallisten organisaatioiden tutkimisen sijaan (Bacon
& Hoque 2005: 1976). Suuryrityksiin verrattuna pk-yrityksissé sovellettavat henkildsto-
johtamisen kéytanteet ovat usein epdmuodollisempia ja saattavat sisaltda runsaasti vaih-
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teluja eri yritysten valilla, mikd vaikuttaa myos niiden kiinnostavuuteen tutkimusten
nakokulmasta. Teknologiateollisuuden alaan puolestaan on perinteisesti liitetty ajatus
kilpailuedun luomisesta ns. kovilla tekijoilla eli esimerkiksi investoimalla uusiin tuotan-
tolaitteisiin ja -teknologiaan. Siksi onkin kiehtovaa tutkia alan yrityksia toisesta nako-
kulmasta, joka tdssa tutkimuksessa tarkoittaa yrityksen pehmeita Kilpailutekijoita ja tar-
kemmin ottaen henkildston sitoutumisen linkittymista johdon tulkinnoissa ja ajatusmal-
leissa yrityksen menestysté selittaviin tekijoihin ja hyvaan suoriutumiseen.

Henkildston sitoutuminen on ollut suosittu tutkimusaihe jo pitkaén, silla sen on monissa
tutkimuksissa todettu vaikuttavan myonteisesti muun muassa yritysten tehokkuuteen,
tuottavuuteen ja vaihtuvuuden minimointiin (mm. Mowday, Porter & Steers 1982;
Meyer & Herscovitch 2001; McClean & Collins 2011). Téstd huolimatta sitoutumisen
teema on edelleen ajankohtainen. Esimerkiksi Klein (2013) ja Morrow (2011) korosta-
vat sitoutumisen olevan jopa aiempaa tarkeampi tutkimuskohde, silla yritysten tarve
sitoutuneelle henkildstolle on nyt suurempi kuin koskaan ennen. Syyna ovat tyéelamén
ympdristéa kohdanneet muutokset, kuten epdvarma taloustilanne, irtisanomiset ja elake-
idn korotukset, jotka ovat olleet omiaan lisédmaéan henkildston kokemaa epavarmuutta
ja vahentdmaan heidan sitoutumistaan. Lisaksi, vaikka sitoutumista on tutkittu paljon,
eivat tutkimustulokset ole onnistuneet luomaan yritysjohdolle heidan tarvitsemaansa
kaytannon hyotya ja apua henkildstonsa sitoutumisen kehittdmiseksi. (Morrow 2011:
20.) Kleinin (2013: 128-129) mukaan tarvetta on erityisesti sitoutumisen ja olennaisten
mikro- ja organisaatiotason tulosten valisten vuorovaikutussuhteiden tutkimiselle, silla
laajentamalla ymmarrystamme yrityksissd ilmenevésta sitoutumisesta, voimme oppia
suuntaamaan sitoutumista kohteisiin, jotka kulloinkin ovat yritykselle tarkeimpia erin-
omaisten organisaatiotason tulosten saavuttamiseksi.

Tama tutkimus toteutetaan osana Vaasan yliopiston johtamisen yksikdssa vuoden 2012
alussa kaynnistynytta tutkimushanketta, jonka tavoitteena on tarkastella laajasti tekno-
logiateollisuusyritysten johtamista, kilpailukykya ja taloudellisen menestymisen taustal-
la olevia tekijoita. Tarkoituksena tdssa osatutkimuksessa on selvittad yritysjohtajien
omia nakemyksié ja tulkintoja siitd, mitka tekijat ja yritysta madarittelevat ominaisuudet
johtavat menestykselliseen liiketoimintaan heidan johtamissaan yrityksissa. Tutkimuk-
seen haastateltiin yhteenséd 26 teknologiateollisuuden pk-yrityksen toimitusjohtajaa
vuoden 2012 aikana. Tutkimusaineisto kerattiin avoimin haastatteluin, jonka jalkeen
tutkimusmenetelmén cognitive mappingin eli kognitiivisten mallien tulkinnan periaat-
teiden mukaisesti haastatteluista laadittiin toimitusjohtajien tulkintoja ja havaintoja vi-
sualisoivat ajatusmallit. Tarke&4 tutkimuksessa on kuvata yritysten menestykseen johta-
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vat tekijat juuri niin, kuin yritysjohtajat itse ne puheessaan kuvailevat ja tulkitsevat.
Tutkimuksen analyysisséd tutkimusaineisto jaotellaan neljaén eri kategoriaan sen mu-
kaan, miten merkittavan roolin toimitusjohtajat antavat puheessaan ja ajatusmalleissaan
henkildston sitoutumiselle yhtend yrityksensa menestykseen vaikuttavana tekijéna.

1.1. Tutkielman tavoitteet

Taman tutkielman tavoitteena on selvittda yritysjohdon aitoja nakemyksia ja tulkintoja
siitd, miten he hahmottavat oman yrityksensa menestykseen johtavan menestystekijoi-
den syy-seurausmallin ja millaisen roolin henkildston sitoutumiselle he mallissaan anta-
vat. Tukea tutkielman tavoitteelle haettiin aiemmasta yritysten menestysmalleja ja hen-
Kiloston sitoutumista késittelevasta kirjallisuudesta. Tutkielman tutkimuskysymykset
ovat:

— Millaisin mallein yrityksen menestymisté voidaan selittaa?

— Miten henkildsto ja henkildston sitoutuminen nayttaytyvat ndissé yrityksen
menestymista selittavissa malleissa?

— Miten henkil6ston sitoutuminen ja sen ilmeneminen on liitetty aiemmassa
kirjallisuudessa yrityksen menestykselliseen suoriutumiseen?

— Miten yritysjohto liittdd puheessaan ja ajatusmalleissaan sitoutuneen hen-
Kiloston osaksi yrityksensd menestymista selittavaa mallia?

Ensimmaiseen kysymykseen vastaus haetaan tarkastelemalla muutamia yleisesti tunnis-
tettuja, yritysten menestyksellistd toimintaa kokonaisvaltaisesti selittavia malleja. Téassa
tutkimuksessa aihetta lahestytddn muun muassa kokonaisvaltaisen laatujohtamisen seka
kahden erilaisen laatupalkintomallin kautta. Henkil6ston ja sen sitoutumisen rooli me-
nestysmalleissa selvidd tarkastelemalla yksityiskohtaisemmin eri mallien sisaltdmien
menestystekijoiden ominaisuuksia sekd niiden ilmenemista selittdvia taustatekijoita.
Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastataan organisaatioon sitoutumisen termia maari-
tellen seka aiempia, sitoutuneen henkildston ja yrityksen suoriutumisen vélista kausaali-
suutta testanneita, tutkimuksia lapikayden. Viimeiseen tutkimuskysymykseen vastataan
tutkimuksen empiiristd aineistoa analysoimalla.
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1.2. Keskeiset kasitteet

Yrityksen suoriutuminen on késitteena varsin laaja ja kaytdnnossa yrityksen suoriutu-
mista tai menestyksellisyyttd voidaan arvioida esimerkiksi erilaisten taloudellisten tun-
nuslukujen, tuottavuuden, tehokkuuden, kannattavuuden, asiakastyytyvéisyyden tai laa-
dun kautta (Lee, Lee & Wu 2010: 1355). Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan olla kiin-
nostuneita varsinaisesti yrityksen tulosten mittaamisesta tai menestyksellisen liiketoi-
minnan méaarittelystd, vaan asioista, jotka yritysjohtajien mukaan ovat olennaisesti hei-
dan yrityksenséd menestyksellisyytta selittavia ja ennustavia taustatekijoita.

Menestysmallilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa mallia, joka kuvaa yrityksen menes-
tykseen vaikuttavat tekijat kokonaisvaltaisesti, eri menestystekijoiden valiset syy-
seuraussuhteet ilmentden. Menestysmallien sisaltdméat menestystekijat ovat puolestaan
muutamia tarkeimpid yrityksen piirteitd, ominaisuuksia tai muuttujia, joilla voidaan
nahda olevan vaikutusta yrityksen hyvalle suoriutumiselle (EFQM 2012: 29). Yleisesti
menestysmallit sisaltdvat esimerkiksi johtajuutta, henkildstdjohtamista, strategista
suunnittelua, asiakasfokusta tai toiminnan jatkuvaa kehittamistd luonnehtivia menestys-
tekijoitd (Lenka ym. 2010).

Henkiloston sitoutumista kokonaisvaltaisesti ja yksiselitteisesti méaarittelevan kasitteen
puuttuessa, tassa tutkimuksessa sitoutumista tarkastellaan organisaatioon sitoutumisen
kautta. Organisaation sitoutuminen on ollut suosittu tutkimusaihe jo pitk&éan, koska sen
on havaittu ilmentévén tyontekijan ja organisaation vélista arvojen ja tavoitteiden hy-
vaksyntad, vaihtuvuuden vahenemista, tyontekijoiden lojaaliutta organisaatiota kohtaan
sekd halukkuutta saada aikaan hyvia tuloksia organisaation menestyksen takaamiseksi
(Allen & Meyer 1990; Malhotra, Budhwar & Prowse 2007; Tutuncu & Kuckusta 2007).

Johdon kognitiot ja ajatusmallit esittelevat haastateltujen toimitusjohtajien aitoa tapaa
jasentaa ja tulkita ajatuksiaan yrityksensa menestysta selittavista tekijoista seké niiden
valisia syy-seuraussuhteita (Chaney 2010).

1.3. Tutkielman rakenne

Tutkielman teoreettista viitekehysté ja rakennetta esittelevasta kuviosta 1 selviaa, etta

tutkielman seuraavassa paaluvussa tarkastellaan lahemmin niitd menestystekijoitd ja -
malleja, joilla on havaittu olevan térke& rooli yritysten erinomaista suoriutumista maa-
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rittelevind tekijoind aiemmissa tutkimuksissa seka alan kirjallisuudessa. Kokonaiskuvan
hahmottelun jalkeen huomio keskittyy henkiloston rooliin yhtend suoriutumiseen vai-
kuttavana menestyskriteerind. Kolmannessa luvussa tutkitaan, millaisia kausaalisuhteita
henkildston sitoutumisen ja yrityksen menestymisen Véliltd on I6ydettavissa. Liséksi
selvitetddn, miten sitoutuminen ilmenee yrityksissa ja millaiset taustatekijat vaikuttavat

henkilOston sitoutumiseen.

Erinomaiseen suoriutumiseen
vaikuttavat menestyskriteerit

Kokonaisvaltaiset

T < 7y

A 4

yrityksen menestysté

Henkil6sté menestystekijana

selittavat mallit

A 4

" Sitoutuminen menestystekijana

Miten ilmenee
johdon puheessa ja

ajatusmalleissa?

\ 4

VI
Yhteenveto ja johtopaétokset

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rakenne.

Tutkielman metodologisia lahtokohtia tarkastellaan neljannessé luvussa, jonka jalkeen
kéydaan lapi empiirista tutkimusaineistoa selvittden, miten aihe henkilston sitoutumi-
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nen yrityksen menestysta selittavéna tekijana ilmenee aineiston sisaltdmissa johdon tul-
kinnoissa ja ajatusmalleissa. Tutkielman viimeinen luku kokoaa yhteen tutkimuksen
tulokset seka aineiston analyysista ilmenneet tarkeimmat johtopéaatokset. Myos tutki-
muksen kontribuutioon, luotettavuuteen ja laatuun seké jatkotutkimusaiheisiin otetaan
kantaa. Luettelo tutkimuksessa kéytetyistd lahteista ja liitteista 16ytyvat tutkielman lo-
pusta.
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2. YRITYKSEN MENESTYMISTA SELITTAVIA MALLEJA

Markkinoiden epdvarmuus on vaikuttanut myos teknologiateollisuuden alaan haastaen
yritykset selviaméaan entista vaikeammassa kilpailutilanteessa. Kansainvélistymisen ja
tuotannon tehostamisen vaatimukset ovat ajaneet monet alan yritykset pohtimaan omia
kilpailuvalttejaan ja strategioita liiketoiminnan kasvattamiseksi. Vaikka teknologiateol-
lisuudessa on perinteisesti Kilpailtu tuotantovalineiden ja -prosessien tehokkuudella,
ovat ne varsin usein epaonnistuneet tuottamaan toivottua, kestdvéaa etua kilpailijoihin
nahden. Siité syysta yritysten huomio ja tieteellisten tutkimusten keskipiste onkin vahi-
tellen siirtynyt sellaisten yrityksen ominaisuuksien kartoittamiseen, joiden avulla voitai-
siin saavuttaa pitk&aikaista, aitoa seka vaikeammin kopioitavaa kilpailuetua. Yhden
sellaisista ominaisuuksista muodostavat yrityksen henkildstoresurssit, jotka nykyisin
tunnistetaankin yhdeksi tehokkaimmaksi yritysten menestystd maarittelevéksi tekijéksi
siitd huolimatta, ettd tdhdn mennessa vain pieni osa yrityksistd on onnistunut valjasta-
maan henkilostdssa piilevan menestystekijan aidosti yrityksen kayttoon. (Lee ym. 2010:
1351.)

Jotta henkiléston roolia ja yhteyttd muihin yrityksen hyvaa suoriutumista selittaviin te-
kijoihin voitaisiin tutkia, taytyy sité tarkastella osana laajempaa yrityksen menestysteki-
joiden kokonaisuutta. Siitd syystd tarkastelu aloitetaan esittelemalld kirjallisuudessa
esiin nostettuja, kokonaisvaltaisesti yritysten menestymista selittavia malleja, joita tutki-
taan ensimmaisena kokonaisvaltaisen laatujohtamisen nakokulmasta, sitten Burken ja
Litwinin  (1992) kausaalisen mallin avulla ja viimeisend erityisesti tuotanto-
orientoituneiden yritysten suosiossa olevien laatupalkintomallien mukaisesti (Lewis,
Pun & Lalla 2006). Tamén jalkeen luvussa 2.4. selvitetdan, miten henkildstd ja henki-
lostojohtamisen kaytanteet ilmenevat menestystekijoina ndisséd kokonaisvaltaisissa me-
nestysmalleissa seka niiden toimivuutta ohjailevissa periaatteissa.

2.1. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen nakékulma

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (eng. Total Quality Management, TQM) on alun
perin johtamisfilosofia, jota kdytetddn nykyisin organisaatioissa laadun ja tuottavuuden
kehittdmisen lahtokohtana (Karia & Asaari 2006: 30). Yleisimmin TQM mééritellaan
johtamisen l&hestymistavaksi, jota luonnehtivat muutamat toimintaa ohjailevat periaat-
teet ja joiden tehokkaan yhdistdmisen uskotaan johtavan organisaation erinomaiseen
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suoriutumiseen (ks. taulukko 1). Lisaksi kokonaisvaltaisen laatujohtamisen malleja pi-
detdén tehokkaina itsearvioinnin vélineing, silla ne tarjoavat objektiivisen ja holistisen
nakokulman organisaation vahvuuksista, kehittdmistarpeista sekd kehittdmistoimenpi-
teiden lapiviennista (Bou-Llusar, Escrig-Tena, Roca-Puig & Beltran-Martin 2005: 339).
Eri tutkijoiden laatimat TQM:n maérittelyt on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1. TQM:n méaritelma eri Kirjoittajien mukaan.

Kirjoittajat TQM:n maarittelyt
Boon, Arumugam  Henkiloston asenteet huomioonottava johtamisfilosofia ja tapa johtaa
& Hwa (2005) organisaatiota sen kokonaisvaltaisen tehokkuuden ja suoriutumisen

parantamiseksi.

Lewis ym. (2006) Esittelee perusndkemyksen siitd, miltd organisaation tulisi ndyttaa ja
miten sité pitéisi johtaa osakkeenomistajien, asiakkaiden, henkiléston
sekd yritysvastuun nédkokulmat huomioiden. Luo jatkuvaan
kehittdmiseen kannustavan kulttuurin seka vaatii muutoksia strategi-
siin prioriteetteihin, yksildiden asenteisiin ja kdyttaytymiseen.

Karia & Asaari Johtamisfilosofia, josta on tullut organisaatioiden laadun ja

(2006) tuottavuuden kehittdmisessé yleisesti kaytetty nakokulma.
Bou-Llusar ym. Johtamisen l&hestymistapa, jota luonnehtivat muutamat organisaation
(2009) toimintaa ohjailevat paéperiaatteet ja -konseptit, joiden tehokas

yhdistely johtaa korkeaan suoriutumiseen.

Kirjallisuudessa esitetyn perusolettamuksen mukaan tehokkaalla kokonaisvaltaisella
laatujohtamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti organisaation strategisiin etuihin, suo-
riutumiseen ja kilpailukykyyn (Anderson, Rungtusanatham & Schroeder 1994: 427,
Tutuncu & Kucusta 2007: 1086; Bou-Llusar, Escrig-Tena, Roca-Puig & Beltran-Martin
2009: 8). Bou-Llusar ym. (2009: 5) ovat tiivistdneet kokonaisvaltaiseen laatujohtami-
seen liitettavat paédperiaatteet kolmeen kohtaan:

1) Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen paakonseptit voidaan jakaa kahteen
ulottuvuuteen: pehme&an eli sosiaaliseen ja kovaan eli tekniseen ulottu-
vuuteen. Pehmeita tekijoita ovat esimerkiksi johtajuus, henkildstéjohtami-
nen, tiimitydskentely, osaamisen kehittdminen seka tyontekijoiden osallis-
taminen. Kovat tekijat puolestaan liittyvat toimintojen, prosessien, tuotan-
tomenetelmien, tuotteiden ja palveluiden jatkuvaan kehittdmiseen.
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2) Pehmeitd ja kovia ulottuvuuksia ei voida johtaa toisistaan erillaén, silla
ulottuvuuksien taytyy toimia vastavuoroisesti ja olla yhteydessé toisiinsa.
Tama korostaa TQM:n holistista luonnetta.

3) TQM:n paakonseptien optimaalisen johtamisen kautta voidaan saavuttaa
parempia tuloksia. (Bou-Llusar ym. 2009: 5.)

Lewis ym. (2006) painottavat edelld mainittujen pehmeiden tekijoiden olevan erityisesti
kiinnostavia pk-yritysten nakdkulmasta, silla niiden avulla on todettu saavutettavan pit-
kaaikaista kilpailuetua ja kasvua. Tosin, on muistettava, ettd yrityksen kovat tekijat si-
séltavat ne tyokalut ja jarjestelmét, joiden avulla autetaan ja mahdollistetaan pehmeiden
tekijoiden hyodyntdmisen kaytannossa. (Lewis ym. 2006: 541.) Tdma viittaa Bou-
Llusarin ym. (2009) toteamaan pehmeiden ja kovien tekijoiden vuorovaikutteisuuteen ja
niiden kokonaisvaltaisen huomioimisen tarkeyteen.

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen periaatteisiin yhdistetddn usein erilaisia standardi-
soituja laatukehyksia (esim. ISO 9000 -standardit). Taylor ja Wright (2003: 538) ovat
korostaneet standardisoitujen laatukehysten olevan hyddyllinen osa TQM:n implemen-
tointia, mutta huomauttavat kuitenkin myaos, ettei niilla yksistadn ole riittavasti arvoa
yrityksen menestykselliselle suoriutumiselle. Tastd syysta Kyseiset standardisoidut laa-
tukehykset jatetaén tassa tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle ja tarkastellaan seuraa-
vaksi Demingin mallia, jota pidetddn yhtend tunnetuimmista ja siteeratuimmista laatu-
johtamisen johtamisfilosofioista (mm. Anderson ym. 1994; Wilson & Collier 2000).

Demingin malli

Demingiéd (1986) pidetddn yhtend TQM-ajattelun perustajista Crosbyn (1989), Juranin
(1989) ja Ishikawan (1985) liséksi. Heiddn nakemyksensa ovat saavuttaneet suurta
huomiota etenkin teollisuustuotannon alaa koskevassa kirjallisuudessa. (Anderson ym.
1994; Wilson & Collier 2000: 365; Douglas & Fredendall 2004: 394.) Nykyisessd muo-
dossaan Demingin periaatteet esittdvat 14-kohtaisen ohjeistuksen kaytanndista, jotka
organisaation ylimman johdon tulisi omaksua pyrkiessadn kohti menestyksellisté laatu-
johtamista. Varsin usein Demingin johtamisfilosofiaa tarkastellaan kuitenkin Anderso-
nin ym. (1994) laatiman mallin kautta. Siind Demingin johtamismetodin taustalla olevat
perusperiaatteet on tiivistetty seitsemaan eri teemaan: vision&ariseen johtajuuteen; orga-
nisaation sisaiseen ja ulkoiseen yhteistydohon; organisaation kyvykkyyteen ja uuden op-
pimiseen; prosessien johtamiseen; toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen sekd tyontekijoi-
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den ja asiakkaiden tyytyvéisyyteen. Teemojen yksityiskohtaissmmat kuvaukset on koot-
tu taulukkoon 2.

Taulukko 2. Demingin johtamisfilosofia Andersonin ym. (1994: 480) mukaan.

Teema Maéaritelma

Visionaarinen Johdon kyky johtaa ja soveltaa kaytantoon organisaation pitké&n

johtajuus téhtaimen visioita.

Sisdinen ja Organisaation kyky luoda ja yll&pit&a luottamuksellista yhteistyota

ulkoinen yhteisty0 siséisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa.

Oppiminen Organisaation kyky tunnistaa ja kehittd4 sen taitoja, kyvykkyyksia ja
osaamista.

Prosessien Organisaatiossa keskitytadn prosessien ja toimintakeinojen

johtaminen johtamiseen tulosten sijaan.

Jatkuva Organisaation kyky toteuttaa innovatiivisia parannuksia

kehittaminen prosesseihinsa, tuotteisiinsa ja palveluihinsa.

Tyodntekijoiden Organisaation kyky tayttada henkildstonsa tarpeet ja odotukset, jolloin

tyytyvaisyys tulokset ilmenevat tyotyytyvaisyytend, tydhon sitoutumisena seké

ylpeytend omasta ammattitaidosta ja tyon laadusta.

Asiakastyytyvaisyys Organisaation kyky vastata tuotteilla ja palveluilla asiakkaidensa
tarpeisiin ja odotuksiin.

Anderson ym. (1994: 473) korostavat Demingin johtamismallin perustuvan kokonais-
valtaisen organisatorisen systeemin luomiseen. Mallissa visionaérisen johtajuuden ai-
kaansaama organisatorinen systeemi pyrkii helpottamaan prosessijohtamista yhteistyon
ja oppimisen kautta. Menestyksellinen prosessijohtaminen sen sijaan vaikuttaa positiivi-
sesti prosessien, tuotteiden ja palveluiden jatkuvaan kehittdmiseen seké tyontekijoiden
tyytyvaisyyteen, jotka puolestaan ovat kriittisid asiakastyytyvaisyyttd ja organisaation
menestymista maéarittelevia taustatekijoitd. Mallin sisaltéa ja sen eri tekijoiden valisia
kausaalisuhteita havainnollistetaan Andersonin ym. (1994) mukaisesti kuviossa 2.
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Kuvio 2. Laatujohtamisen malli Demingin mukaan (Anderson ym. 1994: 481).

Andersonin ym. (1994) laatima malli (ks. kuvio 2) toistaa Demingin alkuperaisen aja-
tuksen siita ettd kokonaisvaltaisen laatujohtamisen onnistumiseksi kaikkien 14 laatufilo-
sofian kohdan, tai tdssa tapauksessa seitsemén teeman, on toteuduttava onnistuneesti.
Suurin vastuu mallin menestyksellisesta implementoinnista kuuluu organisaation ylim-
malle johdolle seka heidan toteuttamalleen visionaériselle johtajuudelle.

2.2. Burken ja Litwinin malli

Burken ja Litwinin (1992) organisaation suoriutumista kuvaavan systeemisen kausaali-
mallin taustat ovat perdisin 1960-luvulta, jonka jalkeen se on véhitellen saanut nykyisen
muotonsa. Mallin tavoitteena on tarjota kokonaisvaltaisempaa ymmarrystd organisaati-
on suorituskyvyn kehittamisesta seka organisaation sisdisista ja ulkoisista muuttujista.
Yhteensa 12 vuorovaikutteista muuttujaa sisaltavan mallin rakenne on jaettavissa kah-
teen osaan: transformationaalisiin ja transaktionaalisiin muuttujiin. Kuvion 3 tummen-
nettu osio kuvaa mallin transformationaalisia muuttujia. Niihin kohdistuva muutospaine
johtuu yleisimmin organisaation ulkoisiin tekijoihin (kuten kilpailuymparistéon, lain-
sadadantoon tai teknologiaan) liittyvistd muutoksista tai l&pimurroista, mista syystd muu-
tokset ndissd muuttujissa vaikuttavat suuresti koko organisaation toimintaan ja kayttay-
tymiseen. (Burke & Litwin 1992: 529-530.)
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Kuvio 3. Burken ja Litwinin malli (mukaillen Burke & Litwin 1992: 528).

Transaktionaaliset muuttujat sen sijaan hallitsevat mallin alempaa osiota (ks. kuvio 3).
Niihin kuuluvat esimerkiksi organisaation rakenne, johtamiskdytanteet, jarjestelmat ja
toimintatavat, ilmapiiri seka tyontekijoiden motivaatio ja henkildkohtaiset arvot. Muu-
tokset ndissa tekijoissé vaikuttavat voimakkaimmin organisaation operatiiviseen toimin-
taan. Yleisintd muutosvoimaa tdssa mallin osassa edustavat vuorovaikutustilanteet or-
ganisaation jasenten vélilla. (Burke & Litwin 1992: 530.)

Mallin nuolet kuvastavat avoimen systeemin periaatetta, jossa muutos yksittaisessd mal-
lin tekijassa vaikuttaa muihin tekijoihin ja sitd kautta koko organisaation toimintaan.
Taman lisdksi mallin kausaalisuus ilmenee vuorovaikutussuhteiden ensisijaisuuksien
kautta, silla Burken ja Litwinin mukaan transformationaalisissa tekijoissa ilmenevilla
muutoksilla on voimakkaampi vaikutus transaktionaalisiin tekijéihin kuin toisinpéin.
Talldin esimerkiksi organisaatiokulttuurilla voidaan esittdé olevan merkittavampi vaiku-
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tus organisaation toimintatapoihin, kuin painvastoin. Myds mallin palaute-ulottuvuus
kulkee molempiin suuntiin, jolloin organisaation suoritukset vaikuttavat sen ulkoiseen
ymparistoon esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden kautta, ja ulkoinen ympaéristd puoles-
taan vaikuttaa organisaation suoriutumiseen suoraan esimerkiksi sédéntelyiden ja lakien
kautta. (Burke & Litwin 1992: 527-528.)

Demingin malliin verrattuna Burken ja Litwinin malli painottaa voimakkaasti organi-
saation toiminnan avoimuutta, jolloin myds organisaation ulkoisen ympariston vaiku-
tuksille annetaan runsaasti painoarvoa. Lisaksi mallin mukaan eri muuttujien ja niiden
valisten vuorovaikutussuhteiden maéara ja laatu riippuvat voimakkaasti toimintaympéris-
tostd, jossa organisaatio toimii, sekd@ organisaation oman toiminnan luonteesta (Burke ja
Litwin 1992). Mallin onnistuneen soveltamisen voidaan siis sanoa edellyttavan organi-
saation lahtokohtien kuten organisaation koon, toimialan, toimintaympariston ja mark-
Kinatilanteen huomioimista.

Valitettavasti Burken ja Litwinin mallia testaavia empiirisia tutkimuksia ei ole juurikaan
tehty. Siitd syystd myos tassa tutkielmassa keskitytddn jatkossa ainoastaan laajemmin
tutkittuun Demingin malliin sekd seuraavaksi esiteltaviin kahteen varsin yleisesti kaytet-
tyyn, yrityksen hyvaa suoriutumista kuvaavaan laatupalkintomalliin.

2.3. Laatupalkintomallit

Vaikka yrityksen menestymisté laatupalkintomallit eivét varsinaisesti ole yhteydessa
kokonaisvaltaisen laatujohtamiseen, monissa tutkimuksissa niitd on nimitetty TQM:n
operationaalisiksi kehyksiksi sek& toteutuksen ohjenuoriksi. Laatupalkintomalleja seka
TQM-ajattelua yhdistavat periaatteet yrityksen pehmeastd ja kovasta ulottuvuudesta,
holistisesta tarkastelunakokulmasta seka niiden yhteydestd hyvaan suoriutumiseen. Tut-
kijoiden mukaan laatupalkintomallit ovat onnistuneet sisdistaméadn TQM-ajattelun paa-
ideat seka esittavat ne selvélla ja helposti l&dhestyttavélla tavalla. (Sila & Ebrahimpour
2002: 939; Bou-Llusar ym. 2009: 1, 6).

2.3.1. Malcolm Baldrigen malli
Balridgen laatujohtamisen malli esiteltiin ensimmaéisen kerran vuonna 1987 Malcolm

Baldrigen kansainvalisen laatupalkinnon (eng. Malcolm Baldrige National Quality
Award MBNQA) pohjalta, jonka jalkeen malli on kdynyt 1api merkittdvimmat muutokset
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vuosina 1992 ja 1997. Vuoden 1997 muutoksessa mallin esittdmét uudet laatujohtami-
sen Kkriteerit saivat nimityksen erinomaisen suoriutumisen kriteerit (eng. Criteria for
Performance Excellence CPE). Tuolloin mallin Kkriteerit, niiden maaritelmét ja painoar-
vot suunniteltiin vahvistamaan erityisesti organisaation suoriutumisen johtamisen sys-
teemista nakokulmaa. Nykyisin mallia kdytetdan laatujohtamisen ja -kayténteiden mal-
lintamisessa useissa organisaatioissa, minka lisaksi malli on antanut vaikutteita useille
muille tunnetuille kansainvalisille laatupalkinnoille, kuten myéhemmin téssa luvussa
esiteltavéalle EFQM-laatupalkinnolle. (Flynn & Saladin 2001: 617-618, 620-622).

Organisaatioprofiili
Toimintaymparisto, suhteet ja strateginen tilanne ’

2. Strateginen 5. Henkilosto-
/ suunnittelu suuntautuneisuus \
1. Johtajuus <:> 7. Tulokset
\ 3. Asiakas- 6. Toiminnan /
suuntautuneisuus johtaminen

4. Mittaaminen, analysointi ja osaamisen johtaminen

Kuvio 4. Malcolm Baldrigen malli (mukaillen Flynn & Saladin 2001: 622; Criteria for
Performance Excellence 2011-2012).

Kuviossa 4 esitelty Baldrigen malli sisaltdd yhteensa seitseman muuttujaa, joiden tavoit-
teena on j&sentdd, miten tuloksia saadaan aikaan organisaation toimintaympariston
huomioon ottaen. Mallissa korostuvat johtamisen ja suunnittelun kolmikko (johtajuus,
strateginen suunnittelu ja asiakasfokus) seké tulospainotteinen kolmikko (henkiléstofo-
kus, toiminnan johtaminen ja tulokset), kun taas tulosten ja tiedon mittaaminen, analy-
sointi seké osaamisen johtaminen muodostavat koko mallin perustan. (Flynn & Saladin
2001: 622.) Eri muuttujien valisia suhteita on suurimmaksi osaksi kuvattu kaksisuuntai-



23

silla nuolilla, joten suhteiden kausaalisuus ei ole tiedossa (Wilson & Collier 2000: 362—
363).

Wilson ja Collier (2000) seké Flynn ja Saladin (2001) ovat tutkineet Baldrigen mallia ja
sen esittdmia organisaation erinomaiseen suorituskykyyn liittyvia kausaalisuhteita. Yh-
teenvetona molemmat tutkimukset totesivat I0ytdneensa johtajuuden ja organisaation
suoriutumisen Vvéliltad selvan yhteyden. Wilsonin ja Collierin (2000: 361) mukaan joh-
tamista voidaan pitdd koko systeemin suorituskyvylle tarkeimpéana eteenpdin vievana
voimana, jolla ei kuitenkaan ole suoraa vaikutusta taloudellisiin tuloksiin, vaan koko-
naisvaltaisia hyotyjé voidaan saavuttaa epédsuorasti systeemin kautta. Pannirservalmin ja
Fergusonin (2001) tulosten mukaan sen sijaan henkildstoresurssien johtamisella olisi
tuote- ja prosessijohtamisen tehokkuuden kautta olennainen vaikutus yrityksen asiakas-
fokukseen seké asiakkaiden ja yrityksen vélisiin suhteisiin..

Yhtéléisyyksia Demingin ja Baldrigen mallin véliltd on 16ydettavissa esimerkiksi johta-
juuden merkityksen korostamisesta seka systeemisesta ajattelusta. Sen sijaan Baldrigen
sekd Burken ja Litwinin mallia yhdistavat vahva kontekstisidonnaisuus, joka Baldrigen
mallissa ilmenee organisaatioprofiilin kautta.

2.3.2. EFQM-malli

Vuonna 1988 perustettiin 14 johtavan eurooppalaisen yrityksen toimesta eurooppalai-
nen laatujohtamisen saatié (eng. The European Foundation for Quality Management
EFQM), jonka tavoitteeksi madriteltiin organisaatioiden Kilpailukyvyn kehittdminen.
Saation vuonna 1991 kehittdamén laatupalkinnon (eng. European Quality Award EQA)
paatarkoituksena onkin ollut eurooppalaisten yritysten organisatorisen laadukkuuden ja
erinomaisuuden (eng. Organizational Excellence) tunnistaminen. Laatupalkinto puoles-
taan on toiminut perustana yhdelle yleisimmin kaytetyista yrityksen menestysta selitta-
vista malleista: EFQM-mallille (eng. EFQM Excellence Model). (Bou-Llusar ym. 2005:
337; Tutuncu & Kuckukusta 2007: 1083-1084.)

EFQM-malli koostuu yhdeksésté osiosta (ks. kuvio 5), jotka voidaan jakaa viiteen mah-
dollistajaan (johtajuus, strategia, kumppanuudet ja resurssit, henkildstd) sekd neljadéan
tuloskriteeriin (asiakastulokset, henkilostotulokset, yhteiskunnalliset tulokset, toiminnan
tulokset). Mahdollistajakriteerit yksiloivat ne toiminnan alueet, jotka organisaation tulisi
ottaa huomioon pyrkiessdan parantamaan tuloksiaan. Tuloskriteerit puolestaan yksilGi-
vat ne tulokset, joiden huomiointi johtaa organisaation kokonaisvaltaiseen erinomaiseen
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suoriutumiseen. Jokainen mallin elementti on jaettavissa useisiin alakriteereihin, joiden
toteutumista edellytetddn paakriteerin muodostumiseksi. Mallin logiikka perustuu aja-
tukseen, jonka mukaan kehittdmalla organisaation toimintaa mahdollistajien avulla, seu-
raa vaajaamattd kehitystd myos organisaation tuloksissa. (Bou-Llusar ym. 2005: 338-
340.)

Mahdollistajat Tulokset

v
v

7.
Henkilostotulokset

5. Prosessit,

— 3. Henkilosto — —

9. Toiminnan

1. Johtajuus — 2. Strategia — tuotteet ja |—| 6. Asiakastulokset —] rulokset
palvelut
[ [
4. Kumppanuudet 8.
- hutippanu — — Yhteiskunnalliset [—
Ja resurssit
tulokset

Oppiminen, luovuus ja innovatiivisuus

Kuvio 5. EFQM-malli (EFQM 2012).

Kuten jo aiemmin todettiin, mallin I&htokohtana on ajatus siitd, ettd mahdollistajien si-
séltdma erinomaisuus johtaa ensiluokkaisiin tuloksiin. Liséksi mallin rakenne korostaa
organisaation toimintojen systemaattisuutta seké tulosten kehittdmisen tarkoituksenmu-
kaisuutta. T&m& uskomus on sisallytetty mallin méaritelméan, jonka mukaan: “Erin-
omaiset, suorituskykyd, asiakkaita, henkilostoa ja yhteiskuntaa koskevat tulokset saavu-
tetaan johtajuuden ohjaamien toimintaperiaatteiden ja strategian, henkiléston, kump-
panuuksien ja resurssien seka prosessien avulla”. (Bou-Llusar ym. 2005: 338.)

Tutkimuksissaan Bou-Llusar ym. (2009: 14-15) l6ysivat vahvoja todisteita mahdollista-
jien ja tulosten valilla olevasta riippuvuussuhteesta. Nama tulokset vahvistavat myds
muiden aikaisempien tutkimusten tuloksia, jotka ovat tunnistaneet mahdollistaja- ja tu-
loskriteerien vélisen positiivisen korrelaation (esim. Eskildsen & Dahldaard 2000; Bou-
Llusar ym. 2005) sek& muiden yritysten menestysta selittdvien mallien, kuten Malcolm
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Baldrige -mallin, paatelmid. Tulokset korostavat mallin kokonaisvaltaista omaksumista
ja kaikkien mallin elementtien huomioimista parhaan tuloksen saavuttamiseksi.

2.4. Henkilosto yrityksen menestymista selittavissa malleissa

Tassa luvussa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin, miten edella esitellyt yrityksen me-
nestysta selittdvat mallit ilmentévat henkiloston ja henkildstdjohtamisen merkitysta yri-
tyksen suoriutumiselle.

Henkildstd menestystekijana Demingin mallissa

Andersonin ym. (1994) tekeméaén jaotteluun perustuen (ks. taulukko 2) kolmen Demin-
gin johtamisfilosofian ulottuvuuden, sisdisen yhteistyén, oppimisen ja tydntekijoiden
tyytyvaisyyden, voidaan havaita ilmentavan henkildston merkitystd kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen implementoinnille. Sisédisen yhteistyon kautta tavoitteena on muun mu-
assa kehittad organisaatiossa vallitsevaa luottamusta, yhteista osallistumista seka tiimi-
tyoskentelyd. Oppimisen kautta puolestaan halutaan korostaa henkildston kouluttamisen
sekd jatkuvan osaamisen kehittdmisen tarkeytta. (Anderson ym. 1994: 483-485.)

Tyontekijoiden tyytyvéaisyys on varsin moniulotteinen termi, joka yksinkertaisimmillaan
voidaan madritella asteeksi, jolla tyontekijat uskovat organisaation tayttavan heidéan
tarpeensa ja odotuksensa. Kaytdnnossa tyontekijoiden tyytyvaisyys saa alkunsa, kun
tyontekijat pystyvét olemaan tyytyvaisia ja sitoutuneita tydhonsa seka ylpeita ammatti-
taidostaan ja tekemansa tyon laadusta. Véittdma on yhdenmukainen Demingin vastus-
taman ulkoisten palkkioiden kayton ja tyon sisdisen luonteen korostamisen kanssa. (An-
derson ym. 1994: 489-491.) Tutuncu ja Kucukusta (2007: 1086) esittelevat puolestaan
Demingin ndkemyksen, jonka mukaan edelld mainituista kolmesta tyontekijéiden tyyty-
vaisyytta ilmentavasta tekijasta erityisesti tyontekijoiden osoittamalla sitoutumisella
olisi olennainen rooli kokonaisvaltaisen laatujohtamisen menestykselliselle toteuttami-
selle.

Henkilostd menestystekijana Malcolm Baldrigen mallissa
Myds Baldrigen mallissa henkilostoon liittyvat teemat yhdistetddn varsin suoraan toi-

minnan tulosten syntymiseen. Kuten aiemmin kuviossa 4. esitettiin, onnistunut henki-
I6stojohtaminen ja henkilGstoresurssien hyddyntdminen yhdessd onnistuneen prosessien
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hallinnan kanssa johtavat erinomaisiin toiminnan tuloksiin. Baldrigen mallin Henkilos-
tosuuntautuneisuus-kriteerin arviointikohtien mukaan (ks. taulukko 3), henkildsto-
resurssien menestyksellinen hyddyntdminen edellyttdd organisaatiolta tehokkaan ja
henkildstoa vahvistavan tydskentely-ympériston ja -ilmapiirin luomista seka kykyé si-
touttaa henkildstd saavuttamaan organisaatiolle mééritellyt tavoitteet.

Taulukko 3. Baldrigen mallin Henkildstosuuntautuneisuus-kriteerin arviointikohdat
(Criteria for Performance Excellence 2011-2012: 18-19).

5. Henkildstosuuntautuneisuus (85 p.)

5.1. Tydoymparisto (40 p.) A. Tydvoiman kyvykkyys ja kapasiteetti
(1) Kyvykkyyden ja kapasiteetin maarittaminen

Miten luodaan (2) Uusien tyontekijoiden rekrytointi, sijoittaminen,
tehokas ja henkilostoa sitouttaminen ja yhteensopivuus organisaation kanssa
vahvistava (3) Henkildston saavutusten johtaminen
tyoymparisto? (4) Henkildston vaihtuvuuden hallinta
B. limapiiri
(1) Tyopaikan ymparisto

(2) Kaytantojen ja etujen raataldinti eri henkilostoryhmille

5.2. Sitouttaminen (45 p.)  A. Tydvoiman suoriutuminen
(1) Sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden maarittely ja

Miten henkildstoa jaottelu eri henkildstoryhmille
sitoutetaan (2) Organisaatiokulttuuri
organisaation ja (3) Suorituksen johtaminen
henkilokohtaisen
menestymisen B. Henkildston sitoutumisen arviointi
saavuttamiseksi? (1) Sitoutumisen arviointi

(2) Korrelaatio liiketoiminnan tulosten kanssa

C. Henkildston ja johtajien kehittdminen
(1) Oppimisen ja kehittdmisen prosessit
(2) Uralla etenemisen mahdollisuudet

Y14 esitellyista arviointikohdista voidaan huomata, ettd Henkilostosuuntautuneisuus-
paékriteerin kahdesta alakriteeristd hieman suurempi painoarvo on annettu henkiloston
sitouttamiselle. Organisaation menestyksen edellyttdma henkiléston sitoutuminen saa-
daan eri arviointikohtien mukaan aikaan sitoutumiseen vaikuttavien taustatekijoiden
méérittelylld, sitoutumista edistavalla organisaatiokulttuurilla ja suoritusten johtamisel-
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la. Lisaksi sitoutumista tulee arvioida esimerkiksi vaihtuvuuden, poissaolojen tai tuotta-
vuuden kautta sekd vertailemalla henkildston sitoutumisen ja liiketoiminnan tulosten
vilistd korrelaatiota. Viimeisend henkildston sitouttamisen alakriteerin arviointikohtana
mainitaan koko henkiloston osaamisen kehittdminen sekd yhtaldiset uralla etenemisen
mahdollisuudet. (Criteria for Performance Excellence 2011-2012: 18-19.)

Taman lisaksi sitoutuminen on lasnd myds tehokaan ja henkildstdéd vahvistavan tydym-
pariston luomista painottavassa alakriteerissa. Siind sitoutuminen ilmenee uusien tyon-
tekijoiden organisaatioon sitouttamisena sekéd henkildston vaihtuvuuden hallintana tyo6-
voiman kyvykkyyden ja riittdvan kapasiteetin varmistamiseksi. (Criteria for Perfor-
mance Excellence 2011-2012: 18-19.)

Taulukko 4. Baldrigen Tulokset-kriteerin arviointikohdat (Criteria for Performance
Excellence 2011-2012: 24).

7. Tulokset (450 p.)

7.3. Henkilostotulokset A. Henkil6stotulokset

(80 p.) (1) Tyovoiman kyvykkyyden ja kapasiteetin nykyisten
tasojen ja trendien méaarittely
Mitka ovat (2) llmapiirin nykytason tulokset
henkilostoon liittyvat (3) Sitoutuminen ja tyytyvaisyyden nykyiset tulokset ja
suoriutumisen trendit
tulokset? (4) Kehittymisen ja kehittamisen taso télla hetkella

Taulukossa 4 esitellddn Baldrigen mallin Tulokset-péaékriteerid, jonka Henkilotulokset-
alakriteerin tavoitteena on saada tuloksia organisaatiossa valloillaan olevasta henkil6s-
ton osaamisen, kapasiteetin, ilmapiirin, sitoutumisen ja tyytyvaisyyden seka kehittymi-
sen ja kehittdmisen nykyisestd tasosta ja tulevaisuuden trendeistd. Mallin Tulokset-
paakriteerissa sama 80 pisteen painotus on annettu henkilstotulosten lisaksi johtajuutta
ja taloudellisia tuloksia madritteleville kriteereille, tuote- ja prosessitulosten (120 p.)
seka asiakasfokuksen (90 p.) pisteiden mennessé niiden edelle (Criteria for Performance
Excellence 2011-2012: 24). Voidaan siis todeta, ettd henkilostotuloksia pidetadn Bal-
drigen mallin pisteytyksen mukaan yht& térkeind kuin johtajuudella luotavia tuloksia ja
taloudellisia onnistumisia.
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Henkil6std menestystekijana EFQM-mallissa

EFQM-mallissa organisaation ja henkiloston valinen vuorovaikutus perustuu organisaa-
tion luomaan henkil6st6a arvostavaan ja valtuuttavaan kulttuuriin. Erinomaiset organi-
saatiot kehittdvat henkildstonsa osaamista, vaalivat oikeudenmukaisuutta ja yhdenver-
taisuutta sekd varmistavat tehokkaan tiedonkulun ja palkitsevat henkilostoé tavalla, joka
motivoi, lujittaa sitoutumista ja antaa tyontekijoille mahdollisuuden kayttaa taitojaan ja
osaamistaan organisaation hyvaksi. Tdman lisdksi erinomaisten organisaatioiden tulee
jatkuvasti saavuttaa tuloksia, jotka osoittavat niiden toiminnan ja tyoskentelyolosuhtei-
den vastaavan henkildston tarpeita ja odotuksia. (EFQM 2013:13, 19.) Mallin sisaltami-
en Henkilosto- ja Henkildstotulokset-menestyskriteerien ominaisuudet ja arviointikohdat
on esitelty tarkemmin taulukoissa 5 ja 6.

Taulukko 5. EFQM-mallin Henkildsto-kriteerin arviointikohdat (mukaillen Bou-Llusar
ym. 2009: 18-19; EFQM 2012: 13-14).

Mahdollistaja
3. Henkildsto (100 p.)

3a. Henkilostésuunnitelmat tukevat organisaation strategiaa
¢ Organisaatiorakenne tukee strategisten padmaarien saavuttamista

3b. Henkil6ston tietdmysté ja osaamista kehitetdan
o Madéritellaén strategisten pdamadarien ja erinomaisten tygsuoritusten saavuttamisen
edellyttdmat osaamis- ja taitotasot sekd resurssit
e Suunnitellaan, miten tarvittava osaaminen voidaan hankkia, kehittaa ja yllapitaa

3c. Henkildstod ohjataan padmaarien suuntaan, sitoutetaan ja valtuutetaan
o Henkilostod kannustetaan aitoon kumppanuuteen sekd tieto-taitojen hyddyntamiseensti
e Luovuuteen ja innovointiin perustuvalla toimintakulttuurilla varmistetaan henkiléston
ennakkoluuloton asenne ja kyky reagoida nopeasti haasteisiin

3d. Tiedonkulku, yhteisty6 ja vuorovaikutus toimivat tehokkaasti koko organisaatiossa
e Tavoitteet viestitddn selvasti, jotta kaikki tiedostavat tydpanoksensa merkityksen
organisaation menestymisen saavuttamisessa
e Kannustus aitoon ja avoimeen vuoropuheluun osaamisen jakamiseksi

3e. Henkilostoa palkitaan, hyvinvoinnista huolehditaan ja tydsta annetaan tunnustusta
o Kokonaispalkitseminen oikeudenmukaista, l&pinakyvaa ja yhteensopiva yrityksen
strategian ja toimintakulttuurin kanssa
e Tyon ja vapaa-ajan tasapainoa kunnioitetaan
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Edella esitellylle Henkilosto-kriteerille myonnetyt 100 pistettd jakautuvat viiden alakri-
teerin kesken tasapuolisesti, jolloin ne ovat kaikki arvoltaan 20 prosenttia koko kriteerin
painoarvosta. Sen sijaan Henkilostotulokset-paékriteerissé painotukset jakautuvat alakri-
teereissa siten, ettd henkildston nakemykset henkildstostrategian ja sitd tukevien toimin-
taperiaatteiden implementoinnin onnistumisesta saa 75 prosenttia arviointialueen pis-
teistd. Samalla siséinen suorituskyvyn mittaus ja arviointi saa pisteista 25 prosenttia.

Taulukko 6. EFQM-mallin Henkiléstotulokset-kriteerin arviointikohdat (mukaillen
Bou-Llusar ym. 2009: 19-20; EFQM 2012: 19).

Tulos

7. Henkiléstotulokset (100 p.)

7a. Henkildston nakemykset
o Kertoo, miten henkildstostrategia ja sitd tukevat toimintaperiaatteet on viety
kaytantoon: Onko osaamisen kehittdmisessd, johtamisessa, palkitsemisessa,
sitoutumisessa ja henkil6stdn hyvinvoinnissa edistytty tavoitteiden mukaisesti?

7b. Siséinen suorituskyky
o Selvittad, millaisia vaikutuksia organisaation henkilostostrategialla ja siihen liittyvilla
toimenpiteill& on ollut esimerkiksi henkiloston vaihtuvuuteen, poissaoloihin,
sitoutumiseen, osaamiseen, viestintaan, tyytyvaisyyteen tai osallistumiseen.

Baldrigen malliin verrattuna EFQM-mallissa henkilostolla on suurempi kokonaispiste-
maara kuin muilla menestyskriteereilld, silla Baldrigen mallissa henkildstétulokset ovat
osa laajempaa liiketoiminnan tulokset -paakriteerid, kun taas EFQM-mallissa henkilds-
totulokset on eroteltu omaksi péaékriteerikseen. Eskildsenin & Dahlgaardin (2000) mu-
kaan henkilostotulosten erottaminen omilleen muista tuloskriteereistda korostaa mallin
ajatusta siitd, ettd ilman tyytyvaisia, motivoituneita ja sitoutuneita tyontekijoita organi-
saation on mahdotonta tuottaa ykkdsluokan tuotteita ja palveluita tai saavuttaa erin-
omaisia suorituksia. Henkildstotulosten irrottaminen varsinaisista liiketoiminnan tulok-
sista viestii myds henkilostdtulosten mahdollistaja-tyyppisestd luonteesta, vaikka se
tuloskriteereihin kuuluukin. (Eskildsen & Dahlgaard 2000: 1082, 1085.) Tall6in hyvien
henkiloston kautta saavutettavien tulosten voidaan ajatella mahdollistavan my6s hyvat
asiakastyytyvaisyyteen tai kokonaisvaltaiseen liiketoimintaan liittyvat tulokset (ks. ku-
vio 5).
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2.5. Yhteenveto

Luvussa kasiteltiin yrityksen menestystad kokonaisvaltaisesti selittdvia malleja. Tarkeita
havaintoja tdmén tutkimuksen jatkoa ajatellen tehtiin useita. Ensinnékin, seké& kokonais-
valtaisen laatujohtamisen kehyksissé etta erilaisissa palkintomalleissa on nimensa mu-
kaisesti kysymys yrityksen toiminnan tarkastelusta systeemisend ja kokonaisvaltaisena
prosessina. Pyrittdessd saamaan aikaan menestyksellisid tuloksia ja loistavaa suoriutu-
miskykya kilpailijoihin ndhden, huomiota tulee kiinnittaa niin yrityksen pehmeisiin kuin
koviin tekijoihin. (Bou-Llusar ym. 2009.) Toisekseen, mitddn edell& esitellyistd menes-
tysta selittdvistd malleista ei voida jalkauttaa yritykseen sellaisenaan, vaan malleja tay-
tyy mukauttaa kunkin yrityksen toimintaympariston, ominaisuuksien ja tavoitteiden
huomioiden. Kolmanneksi, suurimman vastuun mallien menestyksellisesta implemen-
toinnista nimettiin kuuluvan yritysjohdolle, mutta onnistuakseen mallit vaativat koko
yrityksen pitkéaikaista omistautumista ja sitoutumista. (mm. Wilson & Collier 2000;
Flynn & Saladin 2001; Bou-Llusar ym. 2009.)

Siitd huolimatta, ettd yritysten huomio kiinnittyy usein mallien koviin muuttujiin niiden
konkreettisuuden, méériteltavyyden ja helpon mitattavuuden vuoksi, nimenomaan peh-
meilla tekijoilla todettiin olevan merkittava rooli ainakin yritysten kestavén, vaikeasti
kopioitavan kilpailuedun aikaansaamiselle (Lewis ym. 2006; Lee ym. 2010). Silan ja
Ebrahimpourin (2002) laatima 347 tieteellisen artikkelin pohjalta laadittu kirjallisuus-
katsaus osoittaa, ettd pehmeiden tekijoiden merkitys yrityksen suoriutumiselle on myos
saanut kovia tekijoita enemman huomiota erityisesti kokonaisvaltaista laatujohtamista
kasitelleissd tutkimuksissa. Liséksi kolme (osaamisen kehittdminen, tiimityd, henkils-
ton osallistaminen) seitsemasta yleisimmin artikkeleissa tutkituista menestystekijoista
kasittelivat henkildstoon ja henkildstdjohtamiseen laheisesti liittyvia kaytanteita (Sila &
Ebrahimpour 2002: 923).

Henkildston rooli yhtend menestystekijana ilmeni Demingin mallissa sisdisen yhteis-
tyon, osaamisen kehittdmisen seka tyontekijoiden tyytyvaisyyden kautta ja Malcolm
Baldrigen mallissa henkilostda vahvistavan tydskentely-ympariston ja sitouttamisen
kautta Henkildstosuuntautuneisuus-kriteerissd sekd henkildstoon liittyvind tuloksina
(esim. kyvykkyys, hyva ilmapiiri, sitoutuminen ja tyytyvaisyys) Tulokset-paakriteerissa
(Anderson ym. 1994, Criteria for Performance Excellence 2011-2012). EFQM-mallissa
henkiloston merkitys ilmeni puolestaan hyvien tulosten mahdollistajana henkil6sto-
suunnitelmien ja yrityksen strategian integroinnin kautta; osaamisen kehittdmisend; si-
touttamalla, valtuuttamalla ja ohjaamalla henkilGstoa padmaarien suuntaan; tehokkaalla
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yrityksen sisdisella yhteistyolla ja vuorovaikutuksella sekd oikeudenmukaisella ja l&-
pindkyvalla palkitsemisella (Bou-Llusar ym. 2009; EFQM 2012).

Henkildston ja yrityksen hyvan suoriutumisen valiset yhteydet ovat tuttu aihe myds mo-
nista muista aiemmista tutkimuksista. Esimerkiksi Lee ym. (2010: 1351-1352) selvitti-
vat, miten metalliteollisuuden alalla toimivat johtajat liittivét erilaiset henkildstdjohta-
misen kaytanteet yritystensa hyvaan suoriutumiseen. Tutkimuksessa henkildstéjohtami-
sella viitattiin erilaisiin kaytanteisiin, toimiin ja jarjestelmiin, jotka vaikuttavat tyonteki-
joiden kayttaytymiseen, asenteisiin ja suoriutumiseen. Tutkimustulokset paljastivat eri-
tyisesti henkildstojohtamisen periaatteiden ja kaytanteiden sekd yrityksen strategian
yhteensopivuuden vaikuttavan myonteisesti yrityksen kokonaisvaltaiseen suoriutumi-
seen. Katou (2012) on raportoinut vastaavia tutkimustuloksia todetessaan liiketoiminta-
strategiaa mukailevien henkildstdjohtamisen kayténteiden vaikuttavan positiivisesti or-
ganisaation suoriutumiseen tyontekijoiden asenteiden (tyytyvaisyys, sitoutuminen ja
motivaatio) ja kdyttaytymisen (poissaolot, vaihtuvuus, erimielisyydet) kautta. Toisaalta,
han myds mainitsi, etteivat henkilostéjohtamisen kaytanteiden implementointi valtta-
matta suoraan takaa hyvia liiketoiminnallisia tuloksia. Sen sijaan, hyvin suoriutuvilla
yrityksilla on usein paremmat mahdollisuudet investoida laadukkaampiin henkiléstéjoh-
tamisen kaytanteisiin kuin heikommin suoriutuvilla yrityksilla. (Katou 2012: 134.)

Luvussa korostettu menestysmallien vaatimus yrityksen kontekstin huomioinnista seka
toteamus toimintaympariston vaikutuksista yrityksen menestystekijoille saavat tukea
myos tutkijoiden Bacon ja Hoque (2005) havainnoista. Artikkelissaan he korostavat
sisdisten ja ulkoisten vaikutustekijoiden merkitysta etenkin pk-yrityksissa henkilosto-
johtamisen kaytanteiden menestykselliselle toteutukselle. Yrityksen sisdisista tekijoista
suurimmaksi HR-kéyténteiden menestyksellistd toteutusta ennustavaksi tekijéksi mai-
nittiin henkilékunnan ammattitaidon, silla yritykset, joissa henkiléston ammattitaidon
yllapitaminen nahddén arvokkaana etuna ja toiminnan edellytyksend, haluavat usein
my0s panostaa henkildstoa kehittaviin ja motivoiviin johtamisen kéytanteisiin. Usein
tallaisissa tapauksissa on kyse yrityksistd, joiden menestykselle kehittdmistyolla ja in-
novoinnilla on suuri merkitys. Ulkoisista ymparistotekijoista tarkeimmaksi pk-yritysten
henkildstojohtamisen kaytanteiden laadukkuutta ja monipuolisuutta ennustavaksi teki-
jaksi nimitettiin pk-yritysten yllapitdmat asiakassuhteet niitd suuremman kokoluokan
yrityksiin, joilta ne voivat oppia ja omaksua kehittyneempié henkildstéjohtamisen kay-
tanteitd ja toimintaperiaatteita.
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Yhtena tassa luvussa esiteltyja yritysten menestymistd kokonaisvaltaisesti selittavia
malleja yhdistdvana henkildstoon liittyvana menestyskriteerind mainittiin henkiléston
sitoutuminen. Sitoutumisen ja ylipdansa henkiloston asenteiden merkitys yrityksen me-
nestykselliselle liiketoiminnalle havaittiin my6s ylla esitellyissa Leen ym. (2010) ja
Katoun (2012) esimerkeissa. Seuraavassa luvussa syvennytaan tarkastelemaan tata si-
toutumisen ja yrityksen menestyksen vélistd syy-seuraussuhdetta aiempaan sitoutumi-
sesta laadittuun kirjallisuuteen perustuen. Tavoitteena on selvittdd, millaisia taustateki-
JOitd henkildston sitoutumiseen liittyy, miten sitoutuminen ilmenee ja millaisia vaiku-
tuksia silla on havaittu olevan yrityksen muihin menestyskriteereihin ja suoriutumiseen.
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3. SITOUTUMINEN MENESTYSTEKIJANA

Tassa luvussa tarkastellaan sitoutumista, sitouttamista ja sen vaikutuksia yrityksen suo-
riutumiselle. Kasitteend sitoutuminen on hyvin moniulotteinen, eiké sille ole pystytty
esittdmaan yksiselitteista maaritettd, mista syystd aihe on saanut osakseen myds jonkin
verran Kritiikkia ja epéilyja (Mowday, Porter & Steers 1982: 20; Meyer & Herscovitch
2001: 299; Malhotra ym. 2007: 2112). Meyer ja Herscovitch (2001: 299) ovat pyrkineet
selkiyttamaén tydpaikalla ilmenevéan sitoutumisen kasitetta seuraavan kahden perusolet-
tamuksen kautta: 1) sitoutuminen on vakauttava tai pakottava voima, joka sitoo henki-
Ion tekemé&an suorituksia henkil6kohtaisten tai organisaatiota koskevien tavoitteiden
saavuttamiseksi, ja 2) sitoutumista voidaan tdydentéa erilaisilla kayttaytymista muok-
kaavilla ja suuntaavilla ajattelutavoilla.

Aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa tydeldmaéan liittyvaa sitoutumista on tutkit-
tu lukuisista eri nakdkulmista, joista yleisimpia ovat olleet organisaatioon, johtajiin,
ammattiin, ammattiyhdistyksiin, tiimeihin, johtajiin, tavoitteisiin ja henkilkohtaisiin
uriin sitoutuminen (Meyer & Herscovitch 2001: 300; Cohen 2007: 336). Tassa tutkiel-
massa keskitytdan tutkimaan henkildston osoittamaa organisaatioon sitoutumista ja sen
vaikutuksia organisaation kokonaisvaltaiselle menestymiselle.

3.1. Organisaatioon sitoutumisen maaritelma

Organisaatioon sitoutumista voidaan pitaa tyontekijan ja organisaation valisend psyko-
logisena sopimuksena ja lojaaliutena, joka sitoo tydntekijan organisaatioon, véhentaa
vaihtuvuuden todennakoisyytta ja jonka rakentamisessa ja sailyttdmisessa erilaisilla
johtamiskaytanteilld on suuri rooli (Allen & Meyer 1990: 1; Malhotra ym. 2007: 2095).
Porter, Steers, Mowday ja Boulian (1974) ovat luonnehtineet organisaatioon sitoutumis-
ta yksilon samastumiseksi ja kiintymiskesi tiettyyn organisaatioon. Organisaatioon si-
toutumiselle on heiddn mukaansa tunnusomaista seuraavat kolme ominaisuutta: 1) or-
ganisaation arvojen ja tavoitteiden vahva hyvéksyntd, 2) halukkuus tehdd huomattavia
ponnisteluja organisaation eteen sekd 3) vahva tahto pysya organisaation jasenena. (Tu-
tuncu & Kuckusta 2007: 1085.) Samansuuntaisia huomioita on tehty Malcolm Baldri-
gen mallin yhteydessd, jossa henkiloston sitoutumisen méaéaritelld&n viittaavan henkilds-
ton sek& emotionaaliseen ettd alylliseen sitoutumiseen organisaation tavoitteiden, missi-
on ja vision saavuttamiseksi. Sitoutuneen henkildstdon omaavissa organisaatioissa tyon-
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tekijat ovat motivoituneita tekeméan parhaansa asiakkaiden edun ja organisaation me-
nestyksen eteen. (Criteria for Performance Excellence 2011-2012: 64.)

Yksiselitteisen méaritelman ja teoreettisen viitekehyksen puuttuessa kirjallisuudessa on
organisaatioon sitoutumisen yhteydesséa kayty yleisesti 1api seuraavat kolme teoreettista
nakokulmaa: sosiaalinen vaihtoteoria, havaittu organisaation tuki sek& psykologisen
sopimuksen teoria. Sosiaalinen vaihtoteoria esittad yksildiden etsivan suotuisia tuloksia
ja vastapalkkioita heidédn antamiinsa tyopanoksiin nahden. Samansuuntainen ajatus on
my0s havaitun organisaation tuen taustalla, silla se viittaa asteeseen, jolla tyontekijat
kokevat organisaation arvostavan heidén kontribuutiotaan seké valittdvan heidan hyvin-
voinnistaan. Havaittu organisaation tuki korostaa siten organisaation henkildstédaén koh-
taan osoittaman sitoutumisen merkitysta tyontekijoiden sitoutumisen kehittymiselle.
(Fiorito, Bozeman, Young & Meurs 2007: 188; Breitsohl & Ruhle 2013: 163.)

Scheinin (1994: 22-23) mukaan psykologinen sopimus kuvaa kaytanndssa organisaation
ja tyontekijan valisten odotusten ja vaatimusten kohtaamista. Tyontekijoilla saattaa esi-
merkiksi olla odotuksia ty6ta vastaan saatavista aineellisista ja aineettomista palkkiois-
ta, tyopaikan pysyvyydesta seka ammatillisista kehittymis- ja oppimismahdollisuuksis-
ta. Niinpa organisaation tulee henkildston rekrytoinnin, osaamisen kehittdmisen ja tyon
organisoinnin kautta pystyd luomaan olosuhteet, jotka mahdollistavat organisaation
korkean suorituskyvyn pitkalla tahtdimella ja jotka samalla vastaavat tyontekijoiden
tarkeimpiin tarpeisiin ja odotuksiin. Psykologisen sopimuksen laiminlyénnin on havait-
tu vaikuttavan negatiivisesti esimerkiksi henkiloston vaihtuvuuteen. On myos muistet-
tava, ettd organisaation ja tyontekijan valinen vaihtosuhde on jatkuvan muutoksen alai-
sena, silla eri tilanteissa ja olosuhteissa organisaatioiden seka tydntekijoiden odotukset
ja vaatimukset saattavat vaihdella suuresti.

Organisaatioon sitoutumisen moniulotteiset mallit

Organisaatioon sitoutumista madrittelevistda moniulotteisista malleista varhaisimmat
ovat luoneet Etzioni (1961) ja Kanter (1968) (Mowday ym. 1982: 21-22). Yksi ehdot-
tomasti tunnetuimmista ja tutkituimmista organisaatioon sitoutumisen malleista on kui-
tenkin Allenin ja Meyerin (1990) kasialaa. Mallissa esitellaan kolme sitoutumisen ulot-
tuvuutta: affektiivinen, jatkuva ja normatiivinen sitoutuminen (Meyer & Allen 1991.)
Néitd kolmea ulottuvuutta tarkastellaan seuraavaksi tarkemmin. Kaikki edelld mainitut
organisaatioon sitoutumisen mallit on koottu mééaritelmineen taulukkoon 7.
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Taulukko 7. Organisaatioon sitoutumisen moniulotteiset mallit (mukaillen Mowday
ym. 1982: 21-24; Meyer & Allen 1991).

Tutkija Sitoutumisen tyyppi Maaritelméa

Etzioni (1961) Moraalinen sitoutuminen Organisaation arvojen, tavoitteiden,
auktoriteetin sisaistaminen ja hyvaksynta

Laskelmoiva sitoutuminen  LOyh4, rationaaliseen etujen ja palkkioiden
vaihtosuhteeseen perustuva, sitoutuminen

Vieraantunut sitoutuminen  Negatiivinen suhtautuminen organisaatiota
kohtaan

Kanter (1968) Jatkuva sitoutuminen Tyontekijoiden tekemat investoinnit ja
uhraukset tekevat organisaatiosta
ldhtemisestd vaikeaa ja kallista

Yhteenkuuluvuus- Organisaatiossa  vallitsevien sosiaalisten

sitoutuminen suhteiden ja yhteenkuuluvuuden tunteen
synnyttdma sitoutuminen

Valvontasitoutuminen Organisaation normien ja arvojen

omaksuminen omiensa tilalle ja niiden
mukaan kayttaytyminen

Allen & Meyer Affektiivinen sitoutuminen  Sitoutuminen ja halu organisaation etujen

(1990) mukaisten tavoitteiden saavuttamiseen
Jatkuva sitoutuminen Laskelmoiva, panos-tuotossuhteeseen
perustuva sitoutuminen organisaatioon
Normatiivinen Perustuu tyontekijan velvollisuuden
sitoutuminen tunteeseen organisaatiota kohtaan

Kuten jo edelld mainittiin, yhden tunnetuimmista organisaatioon sitoutumisen malleista
ovat laatineet Allen ja Meyer (1990). Tutkimuksissaan kyseiseen malliin ovat viitanneet
muun muassa Meyer ja Herscovitch (2001) ja Malhotra ym. (2007). Mallin ensimmai-
nen osa, affektiivinen sitoutuminen, viittaa tyontekijan tunneperéiseen kiintymykseen ja
samastumiseen seka haluun tydskennell& organisaatiossa. Se pohjautuu ajatukseen vaih-
tosuhteesta, jossa tyontekija haluaa sitoutua ja tehdd ponnisteluja organisaation puolesta
saadakseen positiivisia tyokokemuksia ja etuja, joita suhteesta organisaatioon on odotet-
tavissa. (Meyer & Allen 1991: 67; Malhotra ym. 2007: 2098.)

Jatkuva organisaatioon sitoutuminen puolestaan viittaa tyontekijan arvioimaan panos-
tuotos -suhteeseen (Meyer & Allen 1991: 67). Sitoutumiseen vaikuttavat esimerkiksi
palkkiot ja muut edut seka kulut ja haitat, jotka tyontekij& yhdistada organisaatiosta lah-
temiseen. Kaikkea miké lisdd odotettuja kuluja, kuten houkuttavista eduista luopumista,
pidetddn jatkuvaa sitoutumista synnyttavina tekijoind. Tadman lisaksi aiheuttajana saattaa
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toimia vaihtoehtojen puute. Jatkuva sitoutuminen on helpommin havaittavissa oleva
ldhestymistapa kuin affektiivinen tai seuraavaksi kasiteltdva normatiivinen sitoutumi-
nen, silla aineelliset, ulkoa annetut palkitsemiskeinot liitetddn voimakkaasti jatkuvaan
sitoutumiseen. (Meyer & Herscovitch 2001: 316; Malhotra ym. 2007: 2098-2099.)

Normatiivinen sitoutuminen korostaa tyontekijan velvollisuuden tunnetta organisaatios-
sa pysymiseen. Sitoutuminen kehittyy normatiivisten paineiden sisdistamisestd joko
ennen organisaatioon liittymista tai sen jalkeen. Sitoutuminen saattaa muodostua tun-
teeksi vastaamaan tyontekijélle etukdteen maksettuja palkkioita tai tyollistamisesta or-
ganisaatiolle aiheutuvia kustannuksia. N&in ollen, organisaatiolta saadut erityispalveluk-
set tai investoinnit veloittavat tyontekijan pysyméan organisaatiossa. (Meyer & Allen
1991: 67, 72.)

Néista kolmesta Allenin ja Meyerin esittdmasta sitoutumisen alakomponentista affektii-
vinen sitoutuminen on tutkituin, silld sen on todettu johtavan useampiin organisaation
suoriutumiselle toivottuihin tuloksiin (kuten vaihtuvuuden minimointiin, hyvaan suoriu-
tumiseen sekéa organisaation kansalaisuuteen) kuin jatkuvan tai normatiivisen sitoutumi-
sen (mm. Meyer & Herscovitch 2001; McElroy 2001; Meyer, Stanley, Herscovitch &
Topolnytsky 2002; Breitsohl & Ruhle 2013: 162). Esimerkiksi Morrow (2011: 20) ko-
rostaa monien aiempien tutkimusten todenneen, etta sitoutunutta henkildstoa sisaltavien
organisaatioiden olevan tehokkaampia seka affektiivisesti sitoutuneiden tydntekijoiden
olevan muihin verrattuna tuottavampia ja véhemman halukkaita jattdmaan tyonsa orga-
nisaatiossa. Yritysjohdon ndkokulmasta affektiivista sitoutumista pidetaén erityisen tar-
kednéa organisaation avainhenkildita houkuttavana, motivoivana ja sitouttavana tekijana.

3.2. Sitoutumisen taustatekijat

Tassa luvussa esitellaan Kirjallisuudessa ja aiemmissa tutkimuksissa ilmenneité sitoutu-
misen taustatekijoita seka keinoja, joilla organisaatiot voivat pyrkia sitouttamaan henki-
lostoadn. Yksildtason vaikuttajat ja taustatekijat kaydaan lapi varsin yleiselld tasolla,
silla padpaino tutkielmassa on sitoutumiseen johtavilla tekijoilla, joihin voidaan organi-
saatiotasolla vaikuttaa ja tehdd muutoksia.



37

3.2.1. Yksilotason taustatekijat

Sitoutumiseen vaikuttavat yksilétason taustatekijat kdydaan téssa tutkimuksessa lapi
Mowdayn ym. (1982: 30-35) esittelemaa syy-seurauskaaviota mukaillen (ks. kuvio 6).

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

Organisaatioon
sitoutuminen

Aiemmat tyokokemukset

Tyontekijén rooli

Kuvio 6. Organisaatioon sitoutumisen taustatekijat (mukaillen Mowday ym. 1982: 30).

Mowdayn ym. (1982) esittamédn mallin mukaan ensimmaisena organisaatioon sitoutu-
miseen vaikuttavana yksildtason taustatekijana voidaan pitaa tyontekijan henkilokohtai-
sia ominaisuuksia, kuten ikéa, sukupuolta, koulutusta, kansalaisuutta, arvoja ja lukuisia
persoonallisuustekijoita. Erityisesti idkkdampien tyontekijoiden mahdollisuudet vaihto-
ehtoiseen tyollisyyteen saattavat muuttua rajallisemmaksi, mika voi mahdollisesti lisata
nykyisen tydpaikan vetovoimaisuutta sekd psykologisen siteen vahvistumista. Koulu-
tuksella on puolestaan nahty olevan painvastainen suhde sitoutumiseen, silld korkeasti
koulutetuilla tydntekijoilla on usein korkeammat ja vaikeammin kohdattavat odotukset
organisaatiostaan kuin muilla tyontekijoilla, minka lisdksi he saattavat olla sitou-
tuneempia ammattiinsa kuin organisaatioon. Persoonan vaikutus sitoutumiseen on ha-
vaittavissa esimerkiksi siten, ettd korkeimman tyoetiikan omaavat henkil6t ovat usein
sitoutuneimpia. (Mowday ym. 1982: 30-31.)

Tyon kautta saatavia kokemuksia pidetadn tarkeéna sosiaalisena voimana, joka méaarittaa
organisaation ja tyontekijan vélille muodostuvan psykologisen suhteen laajuutta. Suh-
teen muodostumiseen saattavat vaikuttaa tyontekijan kokemukset esimerkiksi organi-
saation luotettavuudesta, tyontekijoitd kohtaan osoitetusta arvostuksesta, kollegoiden
positiivisista asenteista organisaatiota kohtaan, palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta
tai johtamistyylistd. (Mowday ym. 1982: 34-35.) Myodnteiset tyokokemukset auttavat
tyontekijaa saavuttamaan syvempéa kontrollin tunnetta tyostdan ja tydymparistostaan,
jolloin hdnen oletetaan tuntevan my6s merkittdvampad organisaatioon sitoutumista
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(Brimeyer, Perrucci & MacDermid Wadsworth 2010: 256). Liian monitulkintaiset ja
epaselvat tyotehtavat ja tyoroolit saattavat aiheuttaa tyontekijoille konflikteja ja epa-
varmuutta, jolloin niill& on usein myds negatiivinen vaikutus organisaatioon sitoutumi-
seen (Mowday ym. 1982: 31-32).

3.2.2. Organisaatiotason taustatekijat

Monet tutkimukset ovat painottaneet erilaisten henkildstéjohtamisen kaytanteiden vai-
kutuksia henkiléston sitoutumiselle. Niistd merkittdvimpia kutsutaan korkean sitoutumi-
sen HR-kéytanteiksi (eng. high-commitment HR practices), silla muihin henkiléstéjoh-
tamisen kadytanteisiin verrattuna ne edistavat tyontekijéiden ja organisaation valista suh-
detta sekd vaikuttavat tydntekijoiden halukkuuteen nédhda ylimaéaraista vaivaa organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamiseksi ja asiakastyytyvaisyyden takaamiseksi. Sitd kautta
sitoutumista vahvistavien HR-kayténteiden on todettu vaikuttavan positiivisesti myos
organisaation kokonaisvaltaiseen suoriutumiseen. (McClean & Collins 2011: 341, 344.)

McClean ja Collins (2011: 344) viittaavat korkean sitoutumisen HR-kédytanteiden voi-
man perustuvan aiemmin luvussa 3.1. esitettyyn sosiaaliseen vaihtosuhteeseen. Heidan
mukaansa korkean sitoutumisen HR-kayténteet yhdistavat organisaation ja henkiloston
intressit ja sitd kautta luovat molemminpuolista sitoutumista, jossa organisaatio osoittaa
sitoutumisensa tyontekijoiden tarpeita tyydyttavien HR-kaytanteiden kautta ja henkilos-
td organisaation etuja ja tavoitteita edistavan kayttaytymisen kautta. Tutkimusten mu-
kaan (esim. McElroy 2001; Fiorito ym. 2007; McClean & Collins 2011) korkean sitou-
tumisen HR-kaytanteet sisaltavat lukuisia henkildston rekrytointiin, valintaan ja sailyt-
tamiseen, tyon suunnitteluun ja sisaltoon seka palkitsemiseen liittyvia kaytantoja, joiden
kautta pyritdan luomaan tyontekijéiden pitkaaikaista sitoutumista ja investointia organi-
saation menestyksen eteen. Seuraavaksi kaydaan lapi aiemmissa tutkimuksissa esiin
nostettuja henkildstéjohtamisen kaytanteitd, joilla on todettu olevan mydénteisia vaiku-
tuksia henkildston sitoutumiselle.

Valikoiva rekrytointi

Valikoivan rekrytoinnin on todettu lisddvan henkiloston affektiivista organisaatioon
sitoutumista, sill& tavoitteena on valita avoimiin tyotehtéviin ainoastaan henkil6itg, jot-
ka sopivat yhteen organisaation ja sen tavoitteiden kanssa. Lisaksi rekrytointeja organi-
saation ulkopuolelta voidaan rajoittaa, jolloin organisaation sisdisten urapolkujen maéa-
rdé voidaan kasvattaa ja samalla voidaan varmistua rekrytoitavan henkilon ja organisaa-
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tion yhteensopivuudesta. Tallin organisaatiolla on mahdollisuus osoittaa henkildstol-
leen sitoutumistaan tyopaikkojen pysyvyyden luoman turvallisuuden tunteen kautta.
(McElroy 2001: 330; Fiorito ym. 2007: 189; McClean & Collins 2011: 345.)

Uramahdollisuudet ja osaamisen kehittaminen

Uramahdollisuuksien tarjoaminen ja osaamisen kehittdminen osoittavat yrityksen ole-
van kiinnostunut tyontekijoidensd henkilokohtaisesta kehittymisestd ja ammattitaidon
yllapitamisesta. Téllaiset kaytanteet luovat positiivisen ja kannustavan ympériston, joka
vahvistaa henkildston tunneperdista kiintymystd ja yhteenkuuluvuutta organisaation
kanssa. (McClean & Collins 2011: 345.) Investoinnit henkildston osaamisen kehittami-
seen kertovat myos signaalia organisaation halusta tyollistdd ammattitaitoisia henkildita
my0s jatkossa. Aiempien tutkimusten perusteella jatkuva osaamisen kehittdminen ja
ammattitaidon paivittdminen johtavat korkeaan organisaatioon sitoutumiseen. (Fiorito
ym. 2007: 190.) Lisaksi organisaatiolle, joka aidosti panostaa henkildstonsa tietotaidon
kehittdmiseen, saattaa kehittya positiivinen maine henkildstoaan kohtaan osoittamastaan
arvostuksesta. Positiivisesta tydnantajakuvasta on etua organisaatiolle esimerkiksi edel-
I& mainittujen rekrytointien yhteydessa, silla houkutteleva tyonantaja vetaa puoleensa
hyvid, osaamisen kehittdmista arvostavia tydnhakijoita. (McElroy 2001: 332.) Osaami-
sen kehittamista voidaan kaytannodssa toteuttaa esimerkiksi koulutuksin, tarjoamalla
haasteellisempia tai monipuolisempia tyotehtavia, jotka samalla lisadvat tyon mielek-
kyytta ja sitoutuneisuutta (Mowday ym. 1982: 32; Malhotra ym. 2007: 2102).

Osallistava organisaatiokulttuuri

O'Rilley (1989: 376) korostaa organisaatiokulttuurin tarkeyttd menestyvia yrityksia
luonnehtivan tehokkaan ja omistautuvan henkildston luonnissa. Hanen mukaansa orga-
nisaatiossa tulisi vallita kulttuuri, joka tarjoaa henkildstdlle mahdollisuuksia osallistua
esimerkiksi paatoksentekoon, ongelmatilanteiden selvittelyyn tai oman tyonsa jarjeste-
lyja koskeviin valintoihin. Psykologisesta perspektiivistd katsottuna valinnanvapaus
liitetd&n usein sitoutumiseen, silld kun ihmisilla on vapaus tehdd omia valintoja, se
yleensa myos vahvistaa valintoihin kohdistuvaa vastuuntuntoa, omistajuutta ja sitoutu-
mista. Lisaksi henkil0sto tuntee, ettd heihin luotetaan ja ettd heidan mielipiteilldan ar-
vostetaan. Fiorito ym. (2007: 191) mainitsevat henkildston osallistamisen johtavan li-
sadantyneeseen vastuullisuuteen ja autonomiaan, jotka McElroyn (2001: 331) mukaan
johtavat edelleen lisd&ntyneeseen aloitteellisuuteen ja ponnisteluihin tulosten aikaan-
saamiseksi.
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Johtajuus ja esimerkin voima

Johtajuudella on myds tarkea rooli sitoutumista edistdvén organisaatiokulttuurin luomi-
sessa ja yllapitamisessa. Johdon taytyy osoittaa sitoutuvansa itse organisaation kulttuu-
riin ja arvoihin ja my6s todistaa sen omien toimiensa kautta. Johto vaikuttaa kulttuurin
muokkautumiseen sanoillaan, viesteillaan, toimillaan ja lasndolollaan. Johtajuuden kaut-
ta tulisi luoda johdonmukaisia kayttdytymismalleja, jotka viestivat henkilostolle siitd,
millainen kayttaytyminen on organisaatiossa toivottavaa. Johtajuudella on suuri merki-
tys kaikilla sitoutumista kehittdvan organisaatiokulttuurin osa-alueilla. (O Rilley 1989:
377, 379.)

Autonomia

Park ja Searcy (2012: 305-306) maérittelevat autonomian asteeksi, jolla tyontekijoille
annetaan vapauksia ja péaatosvaltaa tyotehtaviensa suorittamiseen. Autonomia tarjoaa
tyontekijoille mahdollisuuden hyodyntda tydssdan tehokkaammin omaa osaamistaan,
taitojaan ja kyvykkyyksiaan, jolloin myos tyon tulokset paranevat. Tutkimuksensa tu-
losten perusteella Park ja Searcy (2012) kertovat autonomialla olevan vahva yhteys
henkildston henkiseen hyvinvointiin sekd organisaatioon sitoutumiseen erityisesti orga-
nisaatioissa, joissa tuotteiden tai palvelujen laadukkuutta pidetdan yhtend tarkeimmista
Kilpailueduista. Jatkuva laadun kehittdminen ja innovointi voidaan taata henkiléston
osaamisen kehittamiselld seka osallistamista ja autonomiaa painottavilla kéytanteilla.

Avoin viestinta

Avoin, johdonmukainen kommunikointi seka tiedon saatavuus ja jakaminen organisaa-
tiossa ovat myos tarkeita sitoutumisen edellytyksia. Niiden merkitys perustuu viestinnén
ja tiedon avoimen jakamisen synnyttdméaan luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden tun-
teeseen. (McElroy 2001: 333.) Organisaation rajat ylittdvd avoimuus vahvistaa tunnetta
siité, ettd kaikkia organisaation jasenia kohdellaan tasa-arvoisesti ja ettd kaikki noudat-
tavat yhteisia sédantoja ja toimintaperiaatteita, miké puolestaan vahvistaa jasenten koke-
maa yhteenkuuluvuutta ja me-henked (O Rilley 1989: 378; Breitsohl & Ruhle 2013:
163).

Allenin ja Bradyn (1997) toteuttamassa tutkimuksessa etsittiin vastausta kysymykseen,
kehittddko organisaation siséisen viestinnén parantaminen tyontekijoiden organisaatioon
sitoutumista tai heidén havaitsemaa organisaation tukea. Vaitetta tutkittiin vertailemalla
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TQM-kéytanteitd soveltavia organisaatioita organisaatioihin, joissa TQM-kéyténteet
eivét olleet kdytdssa. Tutkimuksen perusteella organisaatioon sitoutumisen ja havaitun
organisaation tuen huomattiin olevan merkittavasti korkeampaa organisaatioissa, jotka
soveltavat kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kéytanteitd toiminnassaan. Tuloksia seli-
tettiin silla, ettd ndissa organisaatioissa tyontekijéiden, ylimman johdon seka kollegoi-
den véliset viestintasuhteet olivat positiivisemmat. Sitoutuneet tydntekijat vaativat usein
informaatiota ymmartadkseen paremmin tydssa ilmenneitd ongelmia, kehittadkseen pa-
rempia ratkaisuja ja saattaakseen ratkaisut kaytantoon. Talléin myos heidan suoriutumi-
sensa ja sitoutumisensa kehittyvat, mikéli heidan saatavilla on ajankohtaista, selvéa ja
tdsmallista tietoa asioista. My0os Terziovski & Samson (1999) ovat todenneet erityisesti
perinteisten teollisuudenalojen yritysten saavuttavan hyvia henkilstoon ja organisaatio-
tason tuloksiin liittyvid suorituksia todennékdisemmin kokonaisvaltaisen laatujohtami-
sen kaytanteiden kanssa kuin ilman niita.

Allenin ja Bradyn (1997) seké Terziovskin ja Samsonin (1999) kanssa samansuuntaisia
tuloksia on raportoinut myoés Coyle-Shapiro (1999), joka mainitsi kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen kéytanteiden johtavan yrityksessé parempaan kommunikaatioon ja sita
kautta tyontekijoiden kokemaan osallistumisen ja lojaaliuteen organisaatiota kohtaan.
Lisédantynyt osallistuminen organisaation toimintaan saattaa myds vaikuttaa tyontekijoi-
den kokemaan sitoutumiseen, vaikka nimenomaisessa tutkimuksessa osallistumisen ei
kuitenkaan havaittu merkittavasti lisddvan organisaatioon sitoutumista (Coyle-Shapiro
1999: 443, 451).

Kokonaisvaltainen palkitseminen

Kokonaisvaltaisen palkitsemisen tavoitteena on kannustaa henkildstod tydskentelemaan
organisaation menestyksen eteen seké edistaa tyontekijoiden kokemaa arvostusta heidan
tyostadn. Tarkedd on huomata, ettd kokonaisvaltainen palkitseminen pitaa sisallaan ai-
neellisten palkkioiden (esim. palkan, bonusten ja tulospalkkauksen) liséksi aineettomat
palkkiot, joita ovat esimerkiksi palaute, kiittdminen ja hyvien tydsuoritusten tunnistami-
nen. Olennaista on, ettd palkkiot jaetaan oikea-aikaisesti ja oikeudenmukaisesti.
(O'Rilley 1989: 378-379; McElroy 2001: 331; Fiorito ym. 2007: 191.) Kokonaisvaltai-
sen palkitsemisen sekd oikeudenmukaisten ja kannustavien tydymparistojen kehittdmi-
sen etuna on niiden kyky muokata henkiloston kayttaytymistd toivottuun suuntaan to-
denndkdisemmin ja pitkdaikaisemmin kuin pelkkien aineellisten palkkioiden myonté-
minen muokkaisi. Samalla saadaan aikaan ja voidaan yllapitdd korkeampaa ja syvempaa
sitoutumisen astetta. (O Rilley 1989: 379; Cohen 2007: 352.)
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Joissain tilanteissa aineettomina palkitsemisen keinoina voidaan pitdad myos edella mai-
nittuja sitouttamisen keinoja, kuten oppimisen ja urakehityksen mahdollisuuksia, paa-
toksentekoon mukaan ottamista ja autonomiaa. Malhotran ym. (2007: 2114-2115) mu-
kaan néilla palkitsemisen keinoilla on yhdessa rakentavan palautteen kanssa havaittu
olevan positiivisia vaikutuksia erityisesti affektiivisen sitoutumisen muodostumiselle.

Organisaation sitoutuminen tydntekijéihinsa

Millerin ja Leen (2001) sek& Meyerin ym. (2002) mukaan organisaation osoittama si-
toutuminen tyontekijoihinsa on varsin tehokas keino luoda affektiivisesti sitoutunutta ja
vastuullisempaa tydvoimaa, kehittdd henkiloston aloitteellisuutta ja luovuutta seka pa-
rantaa yrityksessa vallitsevaa yhteistyon ja yhteisollisyyden tunnetta. Organisaatio voi
osoittaa sitoutumistaan muun muassa tukemalla ja kannustamalla, kaikkien tydntekijoi-
den oikeudenmukaisella kohtelulla, vélittdmalla henkilostonsa hyvinvoinnista ja tyyty-
vaisyydestd, vahvalla johtajuudella sekéd investoimalla henkildston kehittdmiseen (Mil-
ler & Lee 2001: 163-164; McElroy 2001: 334; Meyer ym. 2002: 38). On myds todettu,
ettd henkilostoonsa sitoutuneet ja henkildstoa arvokkaana Kilpailuvalttinaan pitavét yri-
tykset sijoittavat tyypillisesti enemman progressiivisiin HRM kayténteisiin ja hyvien
tyoskentelyolosuhteiden luomiseen kuin muut vastaavat yritykset. Esimerkkeina téllai-
sesta toiminnasta voidaan mainita valikoivan rekrytoinnin, monipuoliset osaamisen ke-
hittdmisen mahdollisuudet, avoimen tiedonjaon, itseohjautuvat tiimit, statuserojen ma-
daltamisen seka tyontekijoiden kokeman turvallisuuden tunteen lisddminen ylimmén
johdon palkkioita leikkaamalla tiukentuneina aikoina henkildston irtisanomisten valtta-
miseksi. (Miller & Lee 2001: 165; Hagen, Wilkie & Haj 2005: 41.)

Sitouttamisen kontekstisidonnaisuus

Kuten minka tahansa henkildstéjohtamisen kéyténteita implementoitaessa, myds henki-
l0ston sitouttamisessa kaytettavia keinoja tulee tarkastella siind kontekstissa, jossa yri-
tys toimii. Pfeffer (1995) muistuttaa, ettd esimerkiksi kéytanteet kuten osallistaminen,
autonomia ja osaamisen kehittaminen edellyttavét henkildstéltd paljon osallistumista ja
vastuunkantoa, mika ei valttdmatta ole mieluisaa kaikkien tyontekijéiden nakokulmasta.
Erityisesti organisaatioissa, joissa on totuttu rutiininomaiseen tydskentelyyn, osallistavat
henkilostdjohtamisen kayténteet saattavat pikemminkin aiheuttaa artymysta ja lisatéa
henkildston vaihtuvuutta kuin péinvastoin. Samansuuntaisia ajatuksia korostavat myos
Lee ym. (2010: 1351) sekd Park & Searcy (2012: 313), joiden mukaan sovelletut HR-
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kaytanteet ovat sitd tehokkaampia, mitd paremmin ne sopivat yhteen organisaation mui-
hin ominaisuuksiin ja strategisiin padmaariin: laatuorientoituneissa yrityksissa tuottei-
den tai palveluiden laatua voidaan parantaa lisadmalla autonomiaa ja henkiléston vas-
tuuta omien toidensa tuloksista, kun taas yrityksissa, joissa laatu ei ole tarkea kilpailu-
valtti, ei myoskaan saada aikaan samoja tuloksia autonomiaa tai vastuuta liséamallé.

Tutkimuksessaan Morrow (2011: 25-26) korostaa, etteivat organisaatiossa toteutetut
muutokset ole alkujaan joko hyvid tai huonoja henkiléston sitoutumisen nakdkulmasta.
Henkiloston kokemaan sitoutumiseen vaikutti suuresti se, miten suosiollisiksi he arvioi-
vat muutokset arvostamiinsa tyon tai tydskentelyolosuhteiden ominaisuuksiin verrattu-
na. Siitd syysta sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden ja niiden seurausten hahmottami-
nen on hyvin moniselitteinen prosessi, jossa kontekstisidonnaisuus ndyttelee suurta
osaa. Lisaksi eri HR-kaytanteisiin liittyvélla informaatiolla ja osallistumismahdollisuuk-
silla havaittiin olevan merkittdvampi vaikutus sitoutumiselle kuin itse kdytanteilla on.
Kinnie, Hutchinsor, Purcell ja Rayton (2005: 23) sekd McClean ja Collins (2011: 347)
puolestaan korostavat, etta toisistaan poikkeavat henkildstéryhmat reagoivat eri tavalla
samoihin henkilostdjohtamisen kayténteisiin. Vain ottamalla kéyténteiden konteks-
tisidonnaisuuden huomioon voidaan varmistaa, ett4 ne todella tuottavat haluttua lisaar-
voa organisaation kokonaisvaltaiselle suoriutumiselle (McClean & Collins 2011: 347).

3.3. Sitoutumisen vaikutukset yrityksen suoriutumiselle

Useat aiemmat tutkimukset ovat Millerin ja Leen (2001: 164-165) mukaan todistaneet,
etta esimerkiksi organisaation sitoutumista osoittavat henkildstdjohtamisen kéaytanteet,
kuten osaamisen kehittdminen ja oikeudenmukainen palkitseminen, ovat kehittaneet
tuotannon laatua, vahenténeet vaihtuvuutta, parantaneet organisaation taloudellista suo-
riutumista seka varmistaneet yrityksen Kilpailustrategian parhaan mahdollisen toteutuk-
sen. He korostavat ndiden kéaytanteiden vaikuttavan tyontekijoiden mielipiteisiin, asen-
teisiin seka kayttdytymiseen ja tuottavan sitd kautta kollektiivisesti merkittavia vaiku-
tuksia organisaatiolle. Tasta syysta sitoutumista kehittdvien kaytanteiden ja organisaati-
on suoriutumisen ja tehokkuuden valisia yhteyksia tulisi heidan mielestdan tutkia entista
perinpohjaisemmin. Seuraavaksi kasitellaan yleisimpia kirjallisuudessa mainittuja sitou-
tumisen vaikutuksia yritysten ja organisaatioiden suoriutumiselle.
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Vaihtuvuus ja poissaolot

Useiden tutkimusten mukaan tyéntekijoiden sitoutuneisuus lisdd organisaation tehok-
kuutta. Lisdantyvaa tehokkuutta on perusteltu tyontekijoiden huomattavilla ponnisteluil-
la organisaation yhteisten tavoitteiden eteen seké vaihtuvuuden ja poissaolojen vahene-
miselld (Fiorito ym. 2007: 187). Aina tyontekijoiden sitoutuminen ja pieni vaihtuvuus
eivat kuitenkaan takaa organisaation tai tydryhmien tehokkuutta. Perusteluna télle vait-
teelle voidaan esittéda korkeasti organisaatioonsa sitoutuneiden mahdollinen haluttomuus
kyseenalaistaa organisaation toimia tai tunnistaa strategisia mahdollisuuksia, mikali ne
edellyttdisivat vanhoista toimintatavoista luopumista. Vaihtuvuuden voidaankin ajatella
parantavan organisaation luovuutta, innovointia ja kykya vastaanottaa uusia ideoita,
uusien tyontekijoiden tuodessa tuoreita nakokulmia ja kriittisyytta toimintatapojen tar-
kasteluun. Vaihtuvuuden tuoma hyoéty tulee kuitenkin esiin yleisimmin tilanteissa, joissa
uudet tyontekijét saavat tilaa tydyhteisoon sopimattomien tai tydssaan huonosti viihty-
vien tyontekijoiden poistuessa organisaatiosta. (Mowday ym. 1982: 141-142, 152-154.)
Terve vaihtuvuus hyédyntdd organisaatiota siten uusien henkiléiden tuomien uusien
tarkastelutapojen ja ndkékulmien kautta.

Negatiivisiin vaihtuvuuden vaikutuksiin voidaan lukea uusien tyontekijoiden hankinta-
ja perehdytyskustannukset, menetetty osaaminen ja siihen tehdyt kehittdmisinvestoinnit
sekd tehokkuuden laskeminen. Suuri vaihtuvuus voi myos viestia organisaatiossa vallit-
sevasta huonosta ilmapiirista tai yleisesta tyytymattomyydesta seké lahettda negatiivista
viestia organisaation ulkopuolelle. Liséksi vaihtuvuudella voi olla kielteisid vaikutuksia
koko henkiloston tyomotivaatiolle ja sosiaalisten suhteiden yllapitamiselle tydpaikalla.
(Mowday ym. 1982: 153-155.)

Ryhmahenki ja hyva ilmapiiri

Tehokkuuden liséksi sitoutumisella on organisaatiossa positiivisia vaikutuksia esimer-
kiksi tyoryhmien kautta, joissa sitoutuneisuus lisad ryhméhenked ja auttaa ryhmaa tyos-
kentelemdaan tiiviisti yhteisten tavoitteiden eteen. (Mowday ym. 1982: 140-141.) Miller
ja Lee (2001) luonnehtivat kilpailukykyisimmiksi organisaatioiksi niitd, jotka pystyvat
vetdmaan johdon ja tyontekijat yhteen, sitouttamaan heidét organisaatioon seka kannus-
tamaan heita tydskentelemaan yli organisaation funktionaalisten rajojen.
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Tehokas paatoksenteko

Miller ja Lee (2001: 166) korostavat organisatoristen prosessien olevan ainoastaan niin
hyvid, kuin niita toteuttavat henkilot ovat. Kéytdnnossé tdma tarkoittaa, ettd parhaim-
matkin toimintasuunnitelmat todennédkoisesti epéonnistuvat, mikali niita toteuttavat
tyontekijat eivét ole riittdvan kyvykkéitd, omistautuneita tai motivoituneita tehtavén
suorittamiseen. Tahan viitaten Miller ja Lee (2001) ldysivéat tutkimuksessaan yhteyden
korkean sitoutumisen seka tehokkaamman ja laadukkaamman paatoksenteon valiltd,
mistd puolestaan seuraa selvita positiivisia vaikutuksia organisaation taloudelliselle suo-
riutumiselle. Tutkimuksen mukaan henkildstdn sitoutuminen vaikuttaa paatoksentekoon
erityisesti parantuneen aloitteellisuuden, laadukkaamman ja luottamuksellisemman yh-
teistydn sekd tehokkaamman tiedon jakamisen ja prosessoinnin kautta. Kaytannéssa
tdma edellyttaa sitoutumista kolmessa eri henkildstoportaassa:

— Lattiatason tyontekijoissd, jotka tunnistavat mahdollisuudet ja ongelmat
sekd tekevat ehdotuksia niiden toteuttamiseksi tai korjaamiseksi

— Asiantuntijoissa, jotka kerdavéat ja analysoivat informaatiota lattiatasolta
seka esittelevat mahdolliset vaihtoehdot johdolle seka

— Ylimmassa johdossa, joka kasittelee ehdotukset ja tekee paatoksen
jatkotoimenpiteistd. (Miller & Lee 2001: 165.)

Tehokkaalla ja alykkaalla paatoksenteolla on erityisen térked rooli Millerin ja Leen
(2001: 171) mukaan silloin, kun organisaatio toimii taloudelliselle suoriutumiselle ja
Kilpailukyvylle epavarmassa toimintaymparistossd. Pitkalla aikavélilla tehokkaaseen
paatdksentekoon johtava erinomainen yhteistyd eri organisaatiotasojen vélilld saa ai-
kaan my0ds laadukkaampia oppimisprosesseja, joilla puolestaan on havaittu olevan posi-
tiivisia vaikutuksia organisaation kykyyn luoda menestyksellisia innovaatioita (Miller &
Lee 2001: 182; Ceylan 2003). Samansuuntaisia ajatuksia ovat esittdneet myds Al-
Dhaafri, Yusoff ja Al-Swidi (2013: 78), joiden mukaan erinomaisten suoritusten aikaan-
saamiseksi minka tahansa organisaation taytyy olla avoin teknologisille innovaatioille
sekd kyvykas ennakoimaan liiketoiminnallisia mahdollisuuksia luomalla yrittelidan ja
aloitteellisen organisaatiokulttuurin.

Positiivinen tydnantajakuva

Boon, Arumugam ja Hwa (2005) toteavat tutkimuksensa tuloksissa pehmeiden TQM-
kéytanteiden kuten johtamisen, osaamisen kehittdmisen, tyontekijoiden osallistamisen ja
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tiimityoskentelyn vaikuttavan tyontekijoiden tyéhon liittyviin asenteisiin, kuten organi-
saatioon sitoutumiseen. Sitoutuneet tyontekijat suhtautuvat useimmiten myonteisesti
organisaatioonsa ja todennakaisesti levittavéat positiivisia mielipiteitddn myods organisaa-
tion ulkopuolelle luoden samalla houkuttelevaa tydnantajakuvaa organisaatiosta. Tasta
saattaa olla suurta hyotya organisaation rekrytoidessa uusia tyontekijoita organisaation
ulkopuolelta. (Mowday ym. 1982: 142; Boon ym. 2005: 287-288.)

Osaamispadaoman sailyminen

Tyopaikan pysyvyydelld ja henkildston positiivisten asenteiden ansiosta ilmenevalla
myonteisella tyonantajakuvalla voidaan varmasti sanoa olevan hyotya organisaatiolle
my0s osaamisen ja tieto-taidon sailymisen seka uusia tyontekijoitd rekrytoitaessa. Tu-
tuncu & Kucuksta (2007: 1086) ovat puolestaan ehdottaneet henkiléston organisaatioon
sitoutumisen edistavan organisaation laadukasta suoriutumista pitkalla aikavélilla kah-
della tavalla: luomalla epasuoraa osaamista, josta on apua organisaation tehokkuuden
kehittdmisessd sekéd auttamalla organisaatiota saamaan parhaan hyddyn henkildstonsa
koulutuksen ja osaamispadoman kartuttamisen eteen tehdyisté investoinneista ja resurs-
seista. Erityisen tarkedd on pystya sitouttamaan ns. avainhenkil6itd, joiden osaaminen
on vaikeasti kopioitavissa ja korvattavissa uusilla rekrytoinneilla (McClean & Collins
2011: 347).

Tavoitteiden saavuttaminen ja asiakastyytyvaisyys

Sitoutuneet tyontekijat ovat kyvykkaampia tunnistamaan tarkeita haasteita ja mahdolli-
suuksia. Sen seurauksena he myods pystyvéat tydskentelemadn maaratietoisemmin seké
organisaation ettd henkilokohtaisten tavoitteiden, kasvun ja menestyksen eteen. (Miller
& Lee 2001; Karia & Asaari 2006: 34.)

Talwar (2011: 60) nostaa esiin organisaatioiden huolen ei ainoastaan asiakastyytyvai-
syyden yllapidosta, vaan myos asiakassuhteiden pysyvyydestd. Han viittaa artikkelis-
saan Reichheldin (1990) tutkimukseen, jonka mukaan yritykset voisivat parantaa tuotto-
jaan jopa 25 prosentilla vahentdmalla asiakkaidensa vaihtuvuutta viidella prosentilla.
Asiakkaiden vaihtuvuuden ehkaisemisessa henkiloston sitoutumisella on tarkea merki-
tys, silla sitoutuneilla tyontekijoilla on usein parempi ymmarrys organisaation toimin-
noista, tuotteista ja asiakkaista. Talléin heill4d on my6s erinomaiset lahtokohdat myota-
vaikuttaa asiakkaiden tyytyvéisyyteen ja lojaaliuteen.
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Tdssa organisaatioon sitoutumista kasittelevassé luvussa esiteltiin muutamia olennai-
simpia aiemmassa kirjallisuudessa mainittuja sitoutumisen madritelmia ja taustatekijoita
sekd sitoutumisen ilmenemistd ja vaikutuksia yritysten suoriutumiselle. Tarkeimmat
havainnot on tiivistetty kuvioon 7, josta ilmenevit myos aiheen péépiirteiset syy-

seuraussuhteet.
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Kuvio 7. Organisaatioon sitoutumisen syy-seuraussuhteet.
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Kuvion 7. ylédosassa kulkevalla kaksisuuntaisella nuolella halutaan kuvastaa jo luvun 2.
yhteenvedossa mainittua Katoun (2012: 134) pohdintaa siitd, ettei esimerkiksi sitoutu-
mista kehittédvien henkiléstdjohtamisen kdytanteiden kdyttoonotto valttamétté takaa toi-
vottujen tulosten aikaansaamista, vaan sen sijaan hyvin suoriutuvat yritykset saavat hei-
kommin suoriutuvia yrityksia todenndkdisemmin aikaan toivottuja vaikutuksia yrityk-
sen menestymiselle, silla heilla on myds paremmat mahdollisuudet investoida laaduk-
kaisiin henkiléstojohtamisen kaytanteisiin. Niinpd kuvion ylimmén nuolen mukaan,
hyvin suoriutuvat organisaatiot onnistuvat todennékdisimmin luomaan laadukkaita ja
sitoutumista kehittavia henkilostojohtamisen kéytanteitd ja siten myds saavuttamaan
entista myonteisempid vaikutuksia liiketoiminnalleen henkildstonsa sitoutumisen kautta.

Katoun (2012) ajatukset yhdistettyna tassa luvussa esitettyyn vaatimukseen sitoutumista
kehittéavien henkildstdjohtamisen kaytanteiden yhteensopivuudesta yrityksen kontekstin
ja toimintatapojen kanssa saattavat olla syyna monien tutkimusten esittamille havain-
noille, joiden mukaan pk-yritysten valilla on suuria eroja esimerkiksi sitoutumiseen vai-
kuttavien henkilostdjohtamisen tyokalujen kaytdssa. Lisaksi johtamiskédytanteet ovat
usein epamuodollisia ja niill& on raportoitu olevan varsin vaihtelevia vaikutuksia yritys-
ten menestykselle. (Cassell, Nadin, Grey & Clegg 2002: 685; Bacon & Hoque 2005:
1976). Luvussa 5 tarkastellaan, miten aihe ilmenee tdman tutkimuksen empiirisessa ai-
neistossa.
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4. EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tassa luvussa tutustutaan tutkimuksen empiiriseen toteutukseen. Tavoitteena on selvit-
tad, mistd lahtokohdista, mita periaatteita ja menetelmié kéyttden tutkimus on laadittu.
Liséksi tehd&én katsaus empiirisen aineiston sisaltoon ja sen analyysiin.

4.1. Tutkimusmetodit

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisin eli laadullisin menetelmin. Hirsjarvi, Remes ja
Sajavaara (2007: 160) ovat nimenneet laadullisen tutkimuksen tyypillisiksi piirteiksi
tavoitteen hankkia kokonaisvaltaista tietoa, ihmisten suosimisen tiedon keruun instru-
menttina, tutkittavien tapausten ainutlaatuisuuden seka laadullisten metodien kéyton,
jolloin tutkittavien omat nakokulmat ja &&ni paasevat parhaiten esiin. Myds nama piir-
teet kuvailevat hyvin tdssé tutkielmassa kasiteltavaa tutkimusta. Lisdksi tutkimuksessa
on kaytetty induktiivista eli aineistolahtoista lahestymistapaa, jossa tavoitellaan tutki-
musaineiston monitahoista ja yksityiskohtaista tarkastelua teorian tai hypoteesien tes-
taamisen sijaan. Aineistolahtdisyys mahdollistaa myds odottamattomien seikkojen pal-
jastumisen tutkimuksen aikana. (Hirsjarvi ym. 2007: 160; Eriksson & Kovalainen 2008:
22.)

Koska tutkimuksen tavoitteena oli saada selville yritysjohtajien aitoja, subjektiivisia
ajatuksia ja mielikuvia heidan yrityksensd menestymiseen vaikuttavista tekijoista, vali-
koitui tutkimusmenetelméksi cognitive mapping. Termille ei ole olemassa vakiintunutta
suomenkielista kaannostd, mutta vapaasti kaannettynd se merkitsee kognitiivisten aja-
tusmallien tulkintaa. Chaneyn (2010) mukaan kyseinen menetelmé soveltuu erityisen
hyvin yksiloiden tietylla hetkellda valloillaan olevan mielenmallien tulkintaan seka tul-
kintojen visualisointiin. Henkildiden ajatusmallit ovat jatkuvan muutoksen alla, joten
myos kognitiivisten mallien tulkinnassa ja analysoinnissa on syyta ottaa huomioon nii-
den kontekstisidonnaisuus.

Muihin metodeihin verrattuna cognitive mappingin etuna on sen holistinen ndkdkulma
tutkittavaan aiheeseen: menetelma kiinnittdd yksilon sanojen ja ajatusmaailman lisaksi
huomiota kokonaisuuteen ja kontekstiin. Menetelméssa ei myoskaan kiinnitetd huomio-
ta ainoastaan tutkimusaineiston sisaltoon tai kvantitatiivisiin ominaisuuksiin, vaan kiin-
nostuksenkohteena voivat olla esimerkiksi tutkimuksessa ilmenneiden elementtien vali-
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set yhteydet ja syy-seuraussuhteet. Yksinkertaistaen cognitive mappingin voidaan sanoa
antavan tutkijalle mahdollisuuden tarkastella tutkittavien henkididen ajatusmaailmaa
kahdesta eri ndkdkulmasta: mita henkil6t ajattelevat tai sanovat ja miten he jasentavét
ajatuksiaan ja puhettaan. (Chaney 2010: 94, 96.)

Ajatusmallien tulkintaan kaytettava tutkimusaineisto voidaan kerétéd joko strukturoiduin
(tutkija valitsee tutkittavat muuttujat etukéteen) tai ei-strukturoiduin menetelmin (avoi-
mella haastattelulla tai olemassa olevia aineistoja tutkimalla) (Chaney 2010: 99-100).
Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin edelld esitetyista jalkimmai-
nen eli avoin haastattelu. Valitun menetelmdn etuna on sen mahdollistama aiheen tut-
kiminen ilman ennakkokaésityksid tutkimukseen liittyvistd muuttujista, sill& tavoitteena
on selvittdad haastateltavan ajatuksia ja kasityksié sitd mukaan kun ne tulevat aidosti vas-
taan haastattelun edetessa (Hirsjarvi ym. 2007: 204; Chaney 2010: 99-100). Etukateen
mietittyjen Kysymysten sijaan avoin haastattelu muodostuu muutaman ydinkonseptin tai
ohjailevan kysymyksen ympdrille (Eriksson & Kovalainen 2008:82). Avoimessa haas-
tattelussa tavoitellaan tutkijan vaikutuksen minimointia, mika kaytdnnodssa tarkoittaa,
ettd tutkijan tulee valttada ohjailemasta haastateltavaa liikaa kysymyksillaan tai kommen-
teillaan. Haastattelun tulee heijastaa haastateltavan tapaa ajatella, jolloin tutkijan térkein
rooli on keskittyd hahmottamaan haastateltavan ajatusmaailmaa seka esittaa tarvittaessa
tarkentavia kysymyksia. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 104.)

Tutkimusmenetelmé&n suurimmat haasteet nousevat esiin haastattelutilanteessa, silla
avoin, ns. tikapuutekniikalla (eng. laddering) toteutettu haastattelu vaatii haastattelijalta
paljon taitoja. Ensinnakin, tutkijan on pystyttava esittdmaan hyvin yksinkertaisia eteen-
ja taaksepdin katsovia kysymyksia (esim. ”Mita asiasta X johtaa?” tai ”Mika asiat vai-
kuttavat asian X ilmenemiseen?”), joiden avulla voidaan hahmotella eri elementtien
valisia syy-seuraussuhteita ilman, ettd tutkija ohjailee liikaa sanavalinnoillaan tai kysy-
myksilladn haastateltavan vastauksia. Toisekseen, mikali tutkittava aihe on haastatelta-
valle kovin arka, voi héneltd olla haastavaa saada vastauksia ilman haastattelijan esitté-
mié johdattelevia kysymyksia. (Ahmad & Azman Ali 2003.)

Haasteen haastattelutilanteeseen tuo myos se, ettd haastateltava saattaa luetella useam-
pia asioita perakkdin, mutta voi kertoa syvallisemmin vain yhdesta asiasta kerrallaan.
Talloin vaarana tutkimuksen laadulle ja aineiston rikkaudelle on, ettd muut luetellut
asiat unohtuvat haastattelun edetessé. Haastattelijan tarkein tehtdvé onkin pitéa kirjaa
keskustelun aikana ilmenneistd mahdollisista loogisista aukoista ja puuttuvista syy-
seuraussuhteista, samalla kun pitd4 yll& haastateltavan mielenkiintoa ja ajatuksenjuok-
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sua. Lisdksi haastattelun onnistumista méarittelee paljolti se, ymmartaako haastateltava
haastattelumenetelmén tarkoituksen ja pitddkd hén sita kiinnostavana tai oivaltavana.
Mahdollista on, ettd haastateltava tuntee olonsa epdmukavaksi ja turhautuu, mikali ei
I0yda haastattelijan kaipaamia yhteyksia keskusteltavien aiheiden valilta tai ei saa otetta
haastattelun tarkoituksesta ja tavoitteesta. (Brown 1992: 295.) Haastatteluiden jalkeen
tutkijan suurin haaste on varsin ty6las ja aikaa vieva tyovaihe eli haastatteluaineiston
tiivistdminen kogpnitiivisiksi ajatusmalleiksi siten, ettd ne antavat mahdollisimman oike-
an kuvan haastateltujen henkildiden ajatusmaailmasta seka tavasta hahmottaa keskuste-
lun aiheena ollutta asiaa (Ahmad & Azman Ali 2003: 5).

Tutkimushaastattelujen pohjalta laaditut ajatusmallit tarjoavat erinomaisen mahdolli-
suuden esittad suuri maara rikasta kvalitatiivista informaatiota selvéssa ja helposti tul-
kittavassa muodossa, silla kartan siséltdmén informaation lisdksi siitd valittyy tietoa
siitd, millaisiksi kokonaisuuksiksi tutkittava henkilo jasentdd informaatiota ajatuksis-
saan ja puheessaan. Ajatusmalleja hyodynténeiden tutkimusten myonteisten kokemus-
ten johdosta sité voidaan pitad hyvéna lisana nykyisten johtamisen tutkimisen tyokalu-
jen rinnalla (Ahmad & Azman Ali 2003; Chaney 2010: 101), vaikka aiemmat visuali-
soituja ajatusmalleja hyodynténeet tutkimukset ovatkin pitkélti keskittyneet markki-
noinnin alaan ja esimerkiksi asiakkaiden ndkemysten selvittdmiseen tietystd tuotteesta
tai brandista (Chaney 2010: 96).

4.2. Aineiston kuvaus

Tutkimusaineisto Kkeréttiin haastattelemalla yhteenséd 26 suomalaisen teknologiateolli-
suuden alalla toimivan pk-yrityksen toimitusjohtajaa. Tutkielman liitteistd (ks. liite 1)
loytyy yhteenveto tutkimukseen osallistuneiden yritysten tiedoista, joista ilmenevét
muun muassa yritysten tarkemmat toimialat seka sijainnit maakunnittain. Yhteenvedos-
ta voidaan myds havaita, ettd henkilostomaarat tutkimukseen osallistuneissa yrityksissa
vaihtelivat vuoden 2011 ja 2012 tilastojen mukaan noin 7-150 tyontekijan vélilla. Su-
kupuoleltaan haastatellut toimitusjohtajat olivat yrityksen P naistoimitusjohtajaa lukuun
ottamatta miehid. Urataustoiltaan ja -vaiheiltaan toimitusjohtajat poikkesivat toisistaan
huomattavasti: osa haastatelluista oli hiljattain aloittanut tehtdvénsa toimitusjohtajana,
kun osa taas oli toiminut tehtévassd useita vuosikymmenid ja on l&hitulevaisuudessa
siirtymassa toisiin tehtaviin tai ansaituille eldakkeelle. Haastateltujen toimitusjohtajien ja
heidan edustamiensa yritysten Kirjo oli suuri, mik& teki tutkimushaastatteluista entista
mielenkiintoisempia. Empiirinen aineisto muodostuu ndiden yritysten toimitusjohtajien
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haastatteluiden litteroinneista seka ajatusmallien visualisoinneista. Kaikki haastattelut
toteutettiin huhti- ja marraskuun vélisena aikana vuonna 2012. Haastattelut olivat kes-
toltaan noin 1-2 tuntia.

4.3. Tutkimuksen eri vaiheet

Tutkimus aloitettiin kartoittamalla suomalaisia teknologiateollisuuden alalla toimivia
pk-yrityksid. Tutkimusaineiston keradmisessa oli mukana yhteensd 7 tutkijaa, joista
jokainen otti yhteyttad tutkimuksen kohteiksi sopiviin yrityksiin tutkimushaastatteluiden
sopimiseksi. Kaikki yhteydenotot eivat johtaneet haastatteluihin, joten tavoitellusta 30
tutkimushaastattelusta toteutui lopulta yhteensa 26 haastattelua. Tutkimushaastattelui-
den madré yhta tutkijaa kohden oli siten noin 3,7.

Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluja tutkimusmenetelman toimivuutta selvitettiin
kolmella pilottihaastattelulla, joissa testattiin muun muassa yrityksen menestyksellista
liiketoimintaa selittdvien paatermien kirjoittamista erillisille paperilapuille, jolloin haas-
tateltavalle annettiin tehtdvaksi muodostaa niistd hanen yritystansd kuvaava menestys-
malli ja selittad, millaisia syy-seuraussuhteita hdn havaitsee eri termien valilta. Lisaksi
haastateltaville annettiin tyhjid paperilappuja heidan mielestdéan tarkeiden menestysteki-
joiden lisdamiseksi yrityksen menestyskarttaan. Tekniikka osoittautui hankalaksi hallita
sekd haastattelijan etta tutkijan ndkokulmasta. Samaten se rajoitti jonkin verran haasta-
teltavien omien, aitojen ajatusten ilmenemista. Pilottihaastattelut lisasivat ymmarrysta
valitusta tutkimusmenetelmastd sekd auttoivat kehittdmaan haastattelutekniikkaa mah-
dollisimman hyvin tutkimuksen alkuperaista tarkoitusta palvelevaksi. Pilottihaastattelu-
jen jalkeen haastateltavalle annettavista termilapuista luovuttiin ja paatettiin siirtya nii-
den tukemasta puolistrukturoidusta haastattelumenetelmasta taysin avoimeen haastatte-
luun.

Tutkimushaastattelut aloitettiin aiheeseen johdattelevalla kysymykselld: »Téssa tutki-
muksessa ollaan kiinnostuneita siitd, milla tavalla yritysjohtajat nakevat yrityksensa
menestystekijat. Mitka tekijat johtavat mielestasi tassa yrityksessd menestykselliseen
litketoimintaan?”, jonka jélkeen termid menestyksellinen liiketoiminta saatettiin tarvitta-
essa tarkentaa kysymyksilld, kuten ”Millaisin asioin tai mittarein maarittelet liiketoi-
minnan menestyksellisyyden? Mista asioista kannattavuus teidan yrityksessanne syn-
tyy?”. Tamin jilkeen tutkimuksessa edettiin haastateltavan kuvaamien asioiden ja nii-

den vélilla ilmenneiden syy-seuraussuhteiden mukaisesti.
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Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Cognitive mapping -menetelmén mukai-
sesti litterointia seurasi aineiston visualisointi asioiden véliset syy-seuraussuhteet paljas-
taviksi kognitiivisiksi ajatusmalleiksi. Ennen aineiston visualisointia oli tarkeda lukea
litteroidut haastattelut tarkasti lapi useita kertoja syvemman ymmarryksen saavuttami-
seksi, jotta haastateltujen toimitusjohtajien tulkinnoista pystyttiin sitten valitsemaan
olennaisimmat yrityksen menestysta selittdvat asiat ja hahmottamaan niiden valiset vuo-
rovaikutussuhteet. Chaney (2010: 111) korostaa haastateltujen henkil6iden tulkintojen
analysoinnin seka ajatusmallien visualisoinnin olevan monivaiheinen prosessi, jossa
havainnot ja valmiit ajatusmallit muodostuvat haastatellun omien tulkintojen ja puheen
seka tutkijan tulkintojen kautta.

Jokaisesta haastattelusta laadittiin yksi visualisoitu ajatusmalli. Mallit sisaltavat haastat-
teluissa ilmenneet tarkeimmat yrityksen menestykseen vaikuttavat tekijat, joiden vélis-
ten syy-seuraussuhteiden laatua kuvataan erilaisin symbolein:

— Positiivinen syy-seuraussuhde (+)

— Negatiivinen syy-seuraussuhde (-)

— Menestystekijoiden siséltyminen toisiin (s) ja

— Menestystekijoiden vélisen syy-seuraussuhteen suunta (= ).

Liséksi tarkeimpia mallien sisdltdamia menestystekijoita korostetaan lihavoidulla tekstil-
I4 ja tarkeimpié syy-seuraussuhteita lihavoiduilla nuolilla.

Valmiit ajatusmallit lahetettiin sahkdpostitse haastatelluille, jolloin heille annettiin
mahdollisuus kommentoida laaditun mallin oikeellisuutta seka eri asioiden valisia pai-
notuksia ja suhteellisia merkityksia. Kommenttien jalkeen malleihin tehtiin viela tarvit-
tavat muutokset ja tdsmennykset, tavoitteena minimoida tutkijan vaikutus haastattelujen
tulosten tulkintaan ja varmistaa, ettd visualisoitu malli esittdd aidon kuvauksen haasta-
tellun henkilon ajatusmaailmasta.

4.4. Aineiston analyysi

Chaneyn (2010: 102-104) mukaan kognitiivisten ajatusmallien analyysi voidaan toteut-
taa kahdesta eri nakokulmasta: tarkastelemalla mallien siséltd tai rakennetta. Raken-
teellisessa analyysissa voitaisiin keskittyd esimerkiksi malleissa ilmenneiden muuttuji-
en, asiaklustereiden tai syy- ja seuraussuhteiden méaaraan, mallien syy-seuraussuhteiden
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tiheyteen tai kehittyneisyyteen. Sisallon analyysissd keskitytddn puolestaan tarkastele-
maan, mista asioista kartat muodostuvat ja miten asiat on linkitetty toisiinsa. Tassa tut-
kimuksessa analyysi keskittyy johdon puheen ja ajatusmallien sisallén tulkitsemiseen.

Haasteen tutkimusaineiston analysoinnille loi haastattelujen suuri maara. Tarkead ana-
lyysivaiheessa olikin péattad, otetaanko koko tutkimusaineisto mukaan analyysiin vai
olisiko tarkoituksenmukaisempaa jasennella aineistoa mielekkaampiin kokonaisuuksiin.
Mahdollista olisi esimerkiksi analysoida tutkimusaineistosta ilmenneitd aaripaita eli
aineistoa, jossa tutkittava teema on vahvasti lasna kognitiivisissa ajatusmalleissa ja kau-
saalisuhteet ovat rikkaita, seké aineistoa, jossa teemaa on késitelty suppeammin tai ei
lainkaan tai jossa kausaalisuhteet ovat vajaita. Adripaiden vertailu keskenaan antaisi
hyvan analyysiasetelman. Lisaksi &aripaiden vertailu tarjoaisi mahdollisuuden pohtia
aineistoon perustuvia epataydellisia typologioita eli asioita, jotka jaavat aineistossa pii-
loon (Koskinen ym. 2005: 245). Téssa tutkimuksessa paatettiin kuitenkin ottaa koko
aineisto mukaan analyysiin, silla tutkimuksella haluttiin esittad kokonaiskuva siitd, mi-
ten henkildston sitoutuminen ilmeni tutkittujen yritysten johdon ajatuksissa ja puheessa
menestysta selittdvana tekijand. Aineisto jaettiin kuitenkin analyysin helpottamiseksi
neljaan eri kategoriaan, jotka esitelladan tarkemmin seuraavassa luvussa. Jokaisesta kate-
goriasta péétettiin ottaa tarkempaan analyysiin yhdet kategorioita hyvin edustaneet esi-
merkit, kun taas loput aineistosta késitelldén tiivistetymmin esittelemalla niista vain
analysoinnille ja johtop&atésten muodostamiselle olennaisimmat havainnot.
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5. TUTKIMUSTULOKSET JA ANALYYSI

Tutkimusaineiston laajuuden vuoksi tutkimuksen tulosten analyysissa aineisto jaotellaan
neljaan eri kategoriaan sen mukaan, miten toimitusjohtajat linkittivat puheessaan henki-
|6ston sitoutumisen osaksi yrityksenséd erinomaiseen suoriutumiseen johtavia tekijoita.
Jaottelussa otettiin huomioon kognitiivisten ajatusmallien liséksi se, miten paljon aihe
nousi haastateltavien puheessa esiin muihin lueteltuihin menestystekijoihin verrattuna.
Jaottelun jalkeen saatiin aikaan nelja kategoriaa sen perusteella, miten merkittavaksi
osaksi yrityksensd menestyskarttaa haastateltu toimitusjohtaja henkiléston sitoutumisen
nime&&. Tutkimustulosten nelja kategoriaa ovat:

1) Menestystekija — Sitoutuminen on vahvasti lasnd yhtend menestysta
selittdvana tekijana johdon ajatusmalleissa ja puheessa.

2) Taustatekija — Sitoutuminen on taustatekija, jolla on vaikutusta tarkeimpiin
menestysta selittaviin tekijoihin johdon ajatusmalleissa ja puheessa.

3) Epaselva merkitys — Sitoutuminen mainitaan, mutta sen ja menestymisen
valinen syy-seuraussuhde ei nouse selvasti esiin.

4) Ei olennainen — Sitoutumista ei mainittu tai se ei ollut olennainen osa
yrityksen menestystéa selittavaa mallia.

Tutkimustuloksissa késitelladn tarkemmin yksi kutakin kategoriaa parhaiten kuvaava

esimerkkitapaus seké lyhyita esimerkkejd muista samaan kategoriaan kuuluvista haas-
tatteluista. Taulukossa 8 yritykset on ryhmitelty ylla esiteltyihin kategorioihin.

Taulukko 8. Aineiston jakautuminen eri kategorioihin.

Kategoria Yritysten Aineiston
maara (kpl) jakautuminen (%)
Menestystekija 4 15,4
Taustatekija 11 42,3
Epéselva merkitys 7 26,9
Ei olennainen 4 15,4

Y hteensa 26 100
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Luvun lopussa esitetddn yhteenveto, jossa hahmotellaan kutakin kategoriaa parhaiten
kuvailevat syy-seuraussuhteet henkildston sitoutumisen ja yrityksen menestymisen va-
liltd. Lisaksi esitetadn tarkeimmat aineiston pohjalta tehdyt havainnot.

5.1. Menestystekija

Tassa luvussa esitelldaan esimerkit niista tutkimukseen osallistuneista yrityksista, joiden
toimitusjohtajien puheessa ja kognitiivisissa kartoissa henkildston sitoutuminen on vah-
vasti lasnd yhtena yrityksen menestystd selittdvand tekijand. Yksityiskohtaisempaan
tarkasteluun valikoitui yrityksen B toimitusjohtajan ndkemykset, silla hdnen puheessaan
ja ajatusmallissaan henkildston sitoutuminen sai paljon huomiota ja aihetta kasiteltiin
kokonaisvaltaisesti syy-seuraussuhteita menestykselliseen liiketoimintaan muodostaen.

5.1.1. Yritys B

Kuten jo mainittiin, hyvé esimerkki yrityksestd, jonka toimitusjohtajan ajatusmallissa ja
puheessa henkildstdn sitoutuminen mainitaan yhdeksi tarkeaksi yrityksen menestysta
selittdvaksi tekijaksi, on yritys B. Yrityksen toimitusjohtajan visualisoitu ajatusmalli
(ks. kuvio 8) tiivistad toimitusjohtajan hahmottaman yrityksensa menestystekijoiden
kausaalisuhteen, jossa menestys syntyy ensisijaisesti hyvésta strategiasta seka yrityksen
kyvysta toteuttaa valittua strategiaa. Yrityksen kykyyn implementoida strategiaa vaikut-
taa puolestaan yrityksen organisaatiokulttuuri. Nama kolme teemaa — organisaatiokult-
tuuri, sen mahdollistama kyky implementoida strategiaa ja hyva strategia — olivat vah-
vasti lasné seka johtajan puheessa ettd haastattelun pohjalta muodostetussa ajatusmallis-
sa. Toimitusjohtajan strategialahtdinen ajattelutapa korostuu edelleen hanen kommen-
tissaan: ”-- ma oon ymmartanyt, ettd kaks kolmasosaa strategioista ep&onnistuu sen
takia, ettd niita ei koskaan implementoida, --”, mista syystad han pyrkii omalla toimin-
nallaan vaikuttamaan siihen, etta yrityksella ja sen tyontekijoilla on parhaat mahdolliset
edellytykset toteuttaa ja viedad kéytantdon yrityksen strategisia tavoitteita ja visioita.

Jotta strategia saataisiin kdytanndssa toteutumaan, taytyy sen olla yhteensopiva yrityk-
sen ominaisuuksien ja toimintaympariston kanssa. Toimitusjohtajan mukaan menestyk-
sellinen strategian implementointi vaatii, ettd yrityksessa keskitytddn tarkasti omaan
osaamisalueeseen ja sen kehittdmiseen, jolloin voidaan varmistua siitd, ettd yrityksessa
hallitaan oman ydinosaamisalueen asiat paremmin kuin missaan muualla. Yrityksessa
oleva osaaminen ja ammattitaito Kiteytyvat sen tuotteisiin, jonka lisaksi on tarkeda ym-



martdd asiakkaiden tarpeita ja keskittyéd niihin ”hullun rohkeudella”. Liséksi yrityksessa
taytyy toimitusjohtajan mukaan tydskennelld sellainen porukka, joka tekee strategian
toteuttamisen mahdolliseksi tinkimattéman ammattitaitonsa ja hyvan asenteensa kautta.
Toimitusjohtaja korostaakin, ettd monet (esimerkiksi strategiaan liittyvat) paatokset
tehdaan yhteistydssa yrityksen avainhenkildiden kanssa, jolloin taataan parhaiden mah-
dollisten vaihtoehtojen ja ratkaisujen kartoittamisen tehokkuus. Yhteistyona toteutetussa
paatdksenteossa olennaista on, ettd kaikki ovat valmiita ilmaisemaan mielipiteensd,
mutta ymmartavat myos realiteetit ja sen, ettei kaikkia vaihtoehtoja ei ole mahdollista
toteuttaa.

Avoin kommunikaatio

Valikoiva rekrytointi Kyky erottautua
Luottamusja kilpailijoista
tasa-arvoisuus /7, +
Erltylnen + Hyvat
* tietotaito s kumppanuudet

+
+ + s

) L Kyky +
Henkildstén Organisaatio- "\ * ) h Hyva *
sitoutuminen kulttuuri implementoida strategia
strategiaa
. ;
s s
Tuotekehitys Kokonaisratkaisut
tarkedssa roolissa +
s Selked fokus

Asiakkaiden
tunteminen

w
w
0

Kuvio 8. Johtajan ajatusmalli menestysta selittavisté tekijoista — yritys B.

Henkildston sitoutumisen merkitys yhtend tarkedna toimitusjohtajan menestysmallin
ulottuvuutena ilmenee organisaatiokulttuurin kautta (ks. kuvio 9). Siitd huolimatta, etta
sitoutuminen néyttaa ajatusmallissa olevan varsin monen askeleen pééssa tavoitteesta eli
yrityksen menestymisestd, olivat henkil6sto ja sitoutumisen teema vahvasti 1asnd johta-
jan puheessa ja ajatuksissa lapi koko haastattelun.
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Esimerkilld
johtaminen Valikoivarekrytointi
Luottamus ja
tasa-arvoisuus /%
+ Avoin kommunikaatio Erityinen
+ tietotaito
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+ +
Henkiléstén _ IKV"V » + Hyvi *
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strateglaa

“

+

Pi_tkén aikavla'!.in i - Ylpeysja Osaamisen
tav0|tte§t__henkllosto- tinkimaton kehittdminen
politiikassa s ammattitaito
- ; +
+ Olkeudlenmulkalnen Laadukas tydnjalki
palkitseminen
.- +
+
+

Pieni vaihtuvuus .
+

Tunne henkildston Vaikutusmahdollisuudet ja
i arvostamisesta i
Turvalllsuu"den_ tunne Henkilsstén autonomia

omasta tydpaikasta yhdenvertaisuus ja
yhteishenki

Kuvio 9. Sitoutuminen menestysta selittdvana tekijana — yritys B.

Toimitusjohtaja nosti henkiléston ja heidan sitoutuneisuuden yhdeksi tarkeimmaéksi or-
ganisaatiokulttuurin ulottuvuudeksi ja sitd kautta yrityksen edellytykseksi toteuttaa stra-
tegiaansa. Organisaatiokulttuurin yllapidossa henkildstolla itsellddn on toimitusjohtajan
mukaan suuri merkitys. Kaytdnnodssa organisaatiokulttuurin yllapito tapahtuu erityisesti
yrityksessa perustetun henkilékuntakerhon, nimeltddn Team /Yrityksen nimi/, kautta.
Team Yrityksen jaseniin kuuluvat nykyisten tydntekijoiden lisaksi kaikki eldkkeelle siir-
tyneet henkildt, ja sen tarkeimpéané tehtdvana on edistda ja osoittaa arvostusta henkil-
kunnan viihtyvyyttd, yhdenvertaisuutta, yhteishenkea ja vapaa-ajan intresseja kohtaan.
Team Yrityksen jarjestamid yhteisid tapahtumia ja ajanviettomahdollisuuksia toimitus-
johtaja pitda erinomaisena mahdollisuutena tutustuttaa ja sitouttaa myos yrityksen uudet
tyontekijat mukaan yrityksen arvostamaan organisaatiokulttuuriin ja tiimihenkeen. Ko-
ko tiimilla onkin tarkeé rooli organisaatiokulttuurin viestimisessa uudelle tyontekijalle.
Yrityksen arjessa hyvaa yhteishenkeé yllapidetaan yhteisin kahvi- ja lounastauoin, juh-
limalla onnistumisia seké kiittamalla ja palkitsemalla kaikkia tasapuolisesti.

Kuten edellisessé kappaleessa mainittiin, sitoutumisen teema ilmeni johtajan puheessa
usein organisaatiokulttuurin sekd termien, kuten tiimi- ja yhteishenki, kautta. Tiimihenki
kuvastaa yrityksen B tapauksessa erityisesti ylpeyttd omasta tekemisesta seka innostusta
ja tinkiméattdmyyttd omaa ty6td ja ammattitaitoa kohtaan. Hyva tiimihenki kuvastaa
johtajan mukaan myo6s koko henkiléston sitoutumista yhteisten padmaéaérien ja tavoittei-
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den eteen tydskentelemiseksi, milla on luonnollisesti my6s hyvin tarkea rooli yrityksen
kyvylle toteuttaa strategiaansa. Erinomaisen tiimi- ja yhteishengen lisaksi muiksi tar-
keiksi sitoutumista vahvistaviksi tekijoiksi omassa yrityksessaan toimitusjohtaja nimeéa
avoimen viestinnan, osaamisen kehittdmisen, tasa-arvoisen palkitsemisen, itsendisen ja
autonomisen tydskentelyotteen, esimerkilla johtamisen seka pitkan aikavélin tavoitteet
henkildstopolitiikassa.

Toimitusjohtaja uskoo yrityksen sisdisen avoimen viestinnan vaikuttavan positiivisesti
henkilostonsa sitoutumiseen. Uskomuksen taustalla on pohdinta yrityksen kéyttdmien
tyésopimusten sisaltdmisté tiukoista salassapitosopimuksista, joilla kuitenkaan ei haluta
rajoittaa yrityksen sisdista viestintad, vaan tavoitteena on jakaa henkilostolle runsaasti
ajankohtaista informaatiota arkaluontoisistakin asioista ja esimerkiksi liiketoiminnan
tuloksista. Talléin spekuloinnille jaa vahemman tilaa, ja henkildstd tuntee olevansa yri-
tyksen kanssa ns. ”samassa veneessa”, milla on jalleen myonteisia vaikutuksia yrityk-
sessd vallitsevaan yhteishenkeen.

Haastattelun aikana toimitusjohtaja mainitsi useasti myos esimerkin voiman sitoutumis-
ta vaalivana tekijana. Talla han tarkoitti omaa tapaansa johtaa esimerkin kautta — jos
henkiloston halutaan ponnistelevan tavoitteiden saavuttamiseksi, samaa ponnistelua
taytyy olla nahtavissd myds johdon tavassa tyoskennelld — sekéa tyontekijoiden toisilleen
nayttdmaa esimerkkia. Henkilokohtaiseen osaamisen kehittamiseen yrityksessa kannus-
tetaan tarjoamalla mahdollisuuksia, kuten tyfaikajoustoja, tyon ohella opiskeluun. Toi-
mitusjohtajan puheesta huokuu ylpeys ja kunnioitus tydn ohella opiskelleita henkil6ita
kohtaan, joita yrityksessa tydskenteli haastatteluhetkelld toistakymmenta.

Tydssa annetut vaikutusmahdollisuudet ja autonomia ilmentéavét toimitusjohtajan mu-
kaan erityisesti johdon luottamusta henkiloston osaamiseen ja tietotaitoon, joka puoles-
taan ilmenee henkildstdssa luottamuksen ja arvostuksen tunteena. Yrityksessa ei ole
haluttu antaa tyontekijoille yksityiskohtaisia tydohjeita, silla tyontekijat arvostavat sitd,
ettd he itse saavat paattdad tyonsa toteuttamisesta ja ettd heiddn ammattitaitoonsa ja
omaan arviointikykyynsa luotetaan. Yritykselle tdma kuitenkin luo haasteita tydnteon
yhdenmukaistamiselle ilman liian byrokraattisia ohjeistuksia ja jattdmalla tilaa myos
tyontekijoiden omalle harkinnalle. Autonomia ja vastuu omasta tyostd nékyvat yrityk-
sen organisaatiokulttuurissa toimitusjohtajan mukaan erityisesti erinomaisena sitoutu-
misena tyohon, tyon tulokseen ja laatuun, mink& seurauksena yrityksessé ei ole tarvetta
yllapitaa erillistd laadunvalvontaosastoa, vaan jokainen tyontekija ottaa vastuuta oman
tyonsé tuloksista ja laadusta. Tama linkittyy jalleen yrityksen strategiaan, sill4 se on
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tietoisesti valinnut hinnoittelevansa tuotteensa korkeammin kuin Kilpailijat, varmistaen
kuitenkin samalla, ettd tuotteiden ja palvelun laatu on my®os Kilpailijoita korkeammalla
tasolla. Toimitusjohtaja toteaakin, ettei arvosta varsinaisia laatusertifikaatteja, vaan pi-
taa tarkedmpéana yrityksen tyonjaljen aitoa laadukkuutta.

Henkiloston sitoutumisesta yritykseen viestivat toimitusjohtajan mukaan yrityksessa
vallitseva pieni vaihtuvuus seka pitkat tyosuhteet, joihin on paasty henkildstéresurssien
arvioinnilla pitkalla aikavalilla. Kaytannossa tamé tarkoittaa, etta yrityksessa ei ole ha-
luttu tehda liian pikaisia paatoksia irtisanomisista. Pitkén tahtdimen henkildstopolitiik-
kaan on vaikuttanut toimitusjohtajan mukaan yrityksen omistajien karsivallisyys sekéa
vallitseva organisaatiokulttuuri ja ”’-- me ei vaihdeta, me vaan palkataan” -periaate. Sii-
ta huolimatta, etta tiettyind aikoina irtisanomiset olisivat olleet perusteltuja, niitd halut-
tiin valttad osaamisen sailymiseksi seké pitkan aikavalin etujen saavuttamiseksi. Tar-
kein maltillisella henkildstopolitiikalla ja pitkékatseisuudella saavutettu etu on ollut
tyontekijoiden kokema turvallisuuden tunne omasta tydpaikastaan, jolloin toimitusjoh-
tajan mukaan henkildston energia on suuntautunut tyén tekemiseen ja kehittdmiseen
tyopaikan séilymisestd huolehtimisen sijaan. Haastattelun aikana nousi puheeksi myods
yrityksessa kevaalla 2011 toteutettu tydilmapiiritutkimus, jonka tulokset kertoivat hen-
Kiloston olevan tyytyvaisid tydsuhteiden pysyvyyteen sekéd uskovan yrityksen tulevai-
suuteen ja strategiaan. Toimitusjohtaja oli tuloksiin erittdin tyytyvainen ja piti niita yri-
tyksen nakokulmasta merkittavina.

Osaamisen sailymisen ja henkiloston kokeman turvallisuuden tunteen liséksi pieni vaih-
tuvuus, vahaiset irtisanomiset ja tiimihenked korostava organisaatiokulttuuri ovat nosta-
neet yrityksen profiilia hyvana tyonantajana. Tastd on ollut suurta etua rekrytoitaessa,
silla yritys on onnistunut vetdmaan hyvia ja ammattitaitoisia henkil6ita puoleensa:

”Meilla on l6ytynyt hyvid henkildita -- meilla on hyva maine ja ihmiset ha-
luaa tulla. Ja eihan ne tule toimitusjohtajan takia, vaan ne kattoo myos sita
porukkaa et minkalaiseen joukkueeseen ne tulee. Jos joukkue nayttaa hyval-
t&, niin ihmiset haluaa tulla.”

Substanssiosaaminen on toimitusjohtajan mukaan tarked kriteeri uusia tyontekijoita rek-
rytoitaessa, mutta vahintaan yhtd tarkeana kriteerind han pitaa tyontekijoiden yhteenso-
pivuutta henkiléston ja organisaatiokulttuurin kanssa:
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”Et se ei 00 niin tarkead, ettd miltd musta tuntuu ja tuleeko se /rekrytoitava
henkild/ mun kanssa toimeen, vaan mun pitda miettia, etté tuleeko se mei-
dan muiden ihmisten kanssa toimeen, koska se kemia, se ei perustu esimies-
alaissuhteeseen, vaan sen pitais aidosti toimia.”

Etua on, mikéli rekrytoitava henkil6 tuntee jonkun yrityksessa tydskentelevan henkildon,
silla silloin hédnella on luultavasti realistisemmat odotukset siitd, millaista tyoskentely
yrityksessa on. Talléin myos rekrytoitavan on helpompi realistisesti arvioida yhteenso-
pivuuttaan yrityksen kanssa ennen tyotarjouksen vastaanottamista. Lisaksi rekrytointi-
prosessit toteutetaan usein toimitusjohtajan ja muutaman muun avainhenkilén (esim.
tuotantopééllikko, uuden tyontekijén tulevat lahimmét kollegat) yhteistydlla. Tarkeinta
on yrityksen, rekrytoivan esimiehen ja rekrytoitavan arvojen ja odotusten kohtaaminen.
Kuten jo aiemmin mainittiin, uuden tyontekijén sitouttamisessa yrityksessa vallitsevaan
organisaatiokulttuuriin ovat vastuussa johdon lisaksi lahimmat tyokaverit ja koko henki-
|6st6 Team Yrityksen kautta.

Kaiken kaikkiaan toimitusjohtaja korostaa puheessaan organisaatiokulttuurin olevan
yrityksensa tarkein menestystekija. Organisaatiokulttuurin ytimen muodostaa tyéhonsa
sitoutuneet tydntekijat, joita toimitusjohtaja kuvailee innostuneiksi, tinkimattéméan am-
mattitaidon omaaviksi oman alansa ammattilaisiksi ja ylpeiksi siitd mita yrityksessa
tehdaan. Yrityksessa on omaksuttu aito, kollektiivinen vastuu toisten tydpaikoista ja
yrityksen menestymisestd, mika nakyy myos yrityksen jokapaivéisessa tydskentelyssa
korkeana yhteishenkena seka tydn tulosten erinomaisena laatuna. Toimitusjohtajan pu-
heesta ilmenee kunnianhimoinen tavoite ja arvostus tyontekijoitdédn kohtaan:

”-- jos me halutaan olla maailman paras firma, niin kuin me vaatimatto-
masti halutaan olla, niin meilla pitaa olla silloin maailman parhaat tyonte-
kijat. -- Miksi maailman fiksuimmat ihmiset tulis /yrityksen nimi/téihin, jos

tdd ei olis heiddin mielestddn paras vaihtoehto? ”

Puhuessaan yrityksensd kumppaneista, toimitusjohtaja kaytti vertauskuvanaan kalapar-
vea. Parvessa yritys ja valitut kumppanit voivat saavuttaa ison yrityksen edut menetté-
métta kuitenkaan pienen yrityksen etuja, kuten ketteryyttd ja nopeutta. Saman vertaus-
kuvan toimitusjohtaja totesi toimivan myds henkilostoon, mistd edelleen huokuu johta-
jan arvostus tiimihenke& kohtaan sekd ndkemys yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisesta ja
samaan suuntaan kulkemisen tarkeydesta.
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Siitd huolimatta, ettd toimitusjohtaja ei puheensa mukaan varsinaisesti pida itsedan hy-
vana ihmisten johtajana eli leaderina, haastattelun pé&apaino oli suurimmaksi osaksi
henkildstossa ja henkiloston yllapitaméassa oikeassa asenteessa ja organisaatiokulttuuris-
sa. Taustalla voi vaikuttaa toimitusjohtajan aiemmat kokemukset henkildstojohtamisen
tehtdvistd sekd hanen sanoin, vuosien mittaan tehdyt virheet ja niistd oppiminen. Toimi-
tusjohtajan kokemukset ovat varmasti vaikuttaneet hanen ndkemyksiinsa ja henkilostoa
kohtaan osoittamaansa arvostukseen.

5.1.2. Muut esimerkkitapaukset

Seuraavaksi esitelld&n menestystekija-kategorian kolme muuta esimerkkitapausta, joissa
henkildston sitoutuminen liitettiin yhdeksi yrityksen menestymista olennaisesti selitta-
vaksi tekijaksi.

Ensimmaisend esittelyvuoron saavat yrityksen H toimitusjohtajan ndkemykset, joissa
yrityksen menestykseen vaikuttavista tekijoista suurin paino annetaan erinomaisille ja
innovatiivisille tuotteille; nopealle ja tehokkaalle tuotteiden suunnittelulle ja tuotannolle
seké niiden kautta aikaansaatavalle liséarvolle asiakkaiden nédkdkulmasta. Edell& mainit-
tuihin menestystekijoihin vaikuttaa toimitusjohtajan mukaan ymmarrys siité, ettd tuo-
tantokoneita, -tiloja, -ohjelmia ja paljon muuta saa suorilla investoinneilla, mutta osaa-
misen ja kokemuksen on kehityttava yrityksessa itsessadn. Tama periaate yrityksen me-
nestysta selittdvien tekijoiden (kuten innovatiiviset tuotteet, tehokas suunnittelu ja tuo-
tanto) taustalta on tiivistetty hdnen toteamukseensa: ”Eiké me olla 1&hell&akaan nopeim-
pia koneita, vaan kaukana, kaukana uusimmista, me vaan tehdaan se paljon fiksummin
ja jarkevammin.”

Ja jotta asiat voitaisiin yrityksessd tehda fiksummin ja jarkevammin kuin kilpailijat,
yrityksessa taytyy toimitusjohtajan mukaan olla: a) vuosien kokemus ja taito alalta, b)
intohimoinen halu ja tarve kehittda asioita seké c) tuotteiden suunnittelu ja valmistus
saman katon alla. Yrityksesta l0ytyva tietotaito ja kokemus ovat kehittyneet huippuunsa
pitkien tydsuhteiden ansiosta. Olennaista yrityksen H menestykselle ja pitkille tyésuh-
teille on toimitusjohtajan mukaan ollut sen orientaatio kehittdmiseen, innovointiin ja
ideointiin, mikd on sitouttanut yritykseen oikeanlaisia henkil6itd. Toimitusjohtaja ni-
mittadkin yritystaan osuvasti kehitystaloksi, jonne kehittdmiseen ja ideointiin intohimoi-
sesti suhtautuvien henkildiden on ollut helppo j&&da. Parhaat ja nopeimmat ratkaisut
syntyvat yrityksesséd yhteistyolld, yhdessé miettimalld ja vaihtoehtoja arvioimalla:
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”Meilla on niinkun alyttéméan kova kokemus ja tietotaito monelta alalta ja kun me ly6-
daan paat yhteen joka kerta, repaistaan aina se paras vaihtoehto tahan tarkotukseen.”

Toimitusjohtajan pitkékatseisuudesta viestii osaamisen, kokemuksen, innovoinnin ja
oikean asenteen sailymisen turvaamiseksi tehty paétos rekrytoida parin vuoden kuluttua
elakkeelle siirtyvén tyontekijan tilalle uusi henkil6 jo hyvissa ajoin. Liséksi yrityksessa
on tehty tietoinen valinta suunnittelutyon ja valmistuksen yllapitamisesta, siita huoli-
matta ettd yrityksen suurin vahvuus on nimenomaan suunnittelu- ja kehitystydssa. Paa-
toksen taustalla on pelko tyon laadun seké tyontekijéiden innon ja suunnittelutyén lop-
putuloksiin liittyvén ylpeyden heikkenemisestd, mikali yrityksen suunnittelemat ratkai-
sut valmistettaisiin lopullisiksi tuotteiksi muualla.

Toimitusjohtaja antoi puheessaan paljon painoarvoa henkildstolle, osaamiselle, sitoutu-
miselle ja intohimoiselle asenteelle kehitysty6ta kohtaan. Intohimoinen kehittdminen ja
sitoutuminen parhaiden ratkaisujen laatimiseen hyodyttavat yrityksen menestysta konk-
reettisesti muun muassa lapimenoaikojen ja materiaalin saaston seka asiakastyytyvéi-
syyden kautta, silla sitoutuneen, saumattoman tiimitydskentelyn, kehitystydstdan ja
valmiista tuotteista ylpeyttd tuntevan henkildston ansioista yrityksella on mahdollista
tarjota asiakkailleen kilpailijoita nopeammin paremmat, laadukkaammat ja innovatiivi-
semmat kokonaisratkaisut.

Menestystekija-kategorian seuraavassa esimerkissa on vuorossa yrityksen T toimitus-
johtaja, joka kuvailee yrityksensd menestysmallin perustuvan yrityksen kasvuun, kas-
vun aikaansaamaan suurempaan yrityskokoon sekéa tuotannon volyymiin, jotka puoles-
taan ovat yhteydessa yrityksen tuottavuuteen. Tuottavuus antaa perustan yrityksen ko-
konaisvaltaiselle menestymiselle ja mahdollisuuksille kasvattaa liiketoimintaa. Néihin
menestysta selittaviin tekijoihin paéastdan toimitusjohtajan mukaan hyvien asiakkuuksien
seka yrittajamaisen asenteen kautta.

Hyvat asiakkuudet -asiakokonaisuuteen liittyy pyrkimys pitkéaikaisiin, aitoihin kump-
panuuksiin, joissa seka yrityksella ettd sen asiakkailla olisi samankaltainen tapa ajatella
ja tehda liiketoimintaa. Yksi tallaisen tilanteen mahdollistava tekija on yrityksen T toi-
mitusjohtajan mielesta henkilokohtaiset kontaktit, joissa tarkeintd on asiakasrajapinnas-
sa tyoskentelevien henkilGiden pieni vaihtuvuus. Uusien henkildiden tutustuttaminen
asiakkaisiin ja heidan tapaansa toimia vaatii pitkdn oppimisajan sekd saattaa vaikuttaa
negatiivisesti asiakassuhteiden sujuvuuteen.
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Hyvien asiakkuuksien lisaksi yrityksen T toimitusjohtajan puheessa yrittdjamainen
asenne sai paljon huomiota. Yrittdjyys ilmenee johtajan mukaan yrityksen toiminnassa
muun muassa paatoksenteon nopeutena ja oikeana asenteena tydskentelya kohtaan.
?Yrittajamaista fiilistd” toimitusjohtaja kuvaa puheessaan sitoutumiseksi seka oikeaksi
asennoitumiseksi tyontekoa kohtaan:

”-- ettd jokainen niinkun ihan automaattisesti lahtis miettimaan, etta hei
mun tyoni ei ole pelkastaan tulla tanne aamulla kello kahdeksan -- vaan etta
mun tehtédvani on omalta osaltani huolehtia siitd, ettéa tdma osasto tekee hy-
vaa tulosta ja parjaa.”

Tahan mennessa omistajat ovat pyrkineet jalkauttamaan yrittdjamaista asennetta yrityk-
seen omalla lasnéolollaan ja esimerkilldén. Jatkossa yrityksessa aiotaan kuitenkin pa-
nostaa entistd enemman esimiestyon laatuun ja osaamiseen, joiden ohella mietitaén,
voidaanko yrittajamaistd asennetta lisata entisestddn muokkaamalla yritykseen uusia,
itsendisempid tiimejé ja toimintoja. Haastattelun pohjalta organisaation ja tiimien itse-
ohjautuvuudella voidaan sanoa olevan toimitusjohtajan ajatusmallissa implisiittinen
yhteys yrityksen T menestykselliseen liiketoimintaan. Toimitusjohtajan ajatusmallin
yrittdjyydesta ja oikean asenteen tarkeydesta tiivistdd hanen kommenttinsa:

”-- se on paivanselva asia, etta ei tammosta olis, jos taalla ei olis niinkun
hyvia ihmisia, jotka tosissaan tahtoo tehda tdita ja saada hyvaa aikaan. Ei-
ka siina se, -- se ammattitaito sinallaan, etta osaako se jonkun asian nyt tas-
sd ja nyt tehdd, vaan isompi asia on, etta sulla on oikea asenne tehda asioi-
ta, se sitoutuminen ja tahto.”

Sama ajattelutapa korostuu myds rekrytoinneissa, joissa toimitusjohtajan mukaan uutta
tyontekijaa haetaan niin kauan kunnes oikea eli vaadittavan ammattitaidon seké oikean
asenteen omaava henkil6 10ytyy. Liséksi toimitusjohtaja haluaa omalta osaltaan edistaa
yrityksen sijaintipaikkakunnan kehittymista ja tyollisyytta. Han nakee pitkalla aikavalil-
l& yrityksensa hyotyvan siitd, ettd paikkakunnalla on muitakin osaavaa tydvoimaa hou-
kuttelevia yrityksid. Talloin koko alueen houkuttelevuus ja kehittyminen parantavat
myos yrityksen T mahdollisuuksia kehittyd, taata nykyiset tyopaikat ja rekrytoida tarvit-
taessa uutta, ammattitaitoista tydvoimaa vaivattomammin.
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Kategorian viimeisen esimerkin, yrityksen V toimitusjohtaja nimeéé johtamisen yhdek-
si liiketoiminnan kulmakivistd, mink&d avulla muita yrityksen menestymiseen olennai-
sesti vaikuttavia tekijoitd ohjataan. Tdméan lisaksi tuotanto-orientoituneessa ja sesonki-
luotoisella toimialalla toimivassa yrityksessa V tuotannon tehokkuus vaikuttaa olennai-
sesti yrityksen hyvédan suoriutumiseen. Olennaisimpia tuotannon tehokkuuteen vaikut-
tavia tekijoita ovat henkildstd, automaatio seké tuotekehitys. Henkildstossa yrityksessa
toteutuvan molemminpuolisen sitoutumisen toimitusjohtaja on nédhnyt johtavan pieneen
vaihtuvuuteen. Toimitusjohtaja kiteyttdd hyvin aikaisemmissakin esimerkeissa todetun
syy-seuraussuhteen:

”Elikka kun vaihtuvuus on tosi pieni, se tietotaito kaikesta pysyy talon sisal-
Ia eika lahde niinku ulkopuolelle. Ja sita kautta tietysti se, etta silloin kun on
kasvettu kokoajan niin se sanotaan maine, imago, mika yrityksesta valittyy
niinku paikallisesti, niin meidan on tosi helppo saada osaavaa, hyvaa tyo-
voimaa tdihin. Valinnanvaraa on.”

Toimitusjohtaja nimeda henkiléston yhdeksi tarkeimmaksi kannattavuuden kulmakivek-
si, jossa esimerkiksi sitoutumisen kautta saadaan minimoitua uusien henkildiden pereh-
dyttamiseen liittyvia valillisia kuluerid. Henkilostéjohtamisessa toimitusjohtaja korostaa
vastuun jakamista avainhenkil6ille, kiertelevaéd johtamista, ihmisléheisyyttd seka per-
heenomaisuutta, joiden yrityksessd on todettu vaikuttavan myonteisesti henkiloston ko-
kemaan arvostuksen tunteeseen, tydtehokkuuteen sekd motivaatioon. Johtamisen tar-
keimmiksi tydkaluiksi toimitusjohtaja nimeéa avoimen tiedottamisen seka pienet arkiset
asiat, kuten tyontekijoiden tervehtimisen ja muun kanssakéymisen. Myds palkitseminen,
tyéehtosopimusta paremmat ylityokorvaukset, yhteiset tapahtumat, liikunta- ja kulttuu-
risetelit sekd kehittymismahdollisuudet sitouttavat henkildstoa. Tyontekijoiden kokemaa
tyopaikan turvallisuuden tunnetta on lisatty vélttelemalla irtisanomisia ja lomautuksia
hiljaisinakin aikoina. Taman seurauksena henkilostd on ollut valmis tekemaén Kiireen
yllattdessa pidempédéd paivaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Molemminpuolinen jousta-
vuus on siten yrityksen V tapauksessa luonut myds molemminpuolista sitoutumista.
Yrityksen kaltaisessa pienessd organisaatiossa uralla etenemisen mahdollisuudet ovat
varsin rajatut, mista syysta yrityksessa panostetaan mahdollisuuksiin kehittdd osaamista
horisontaalisesti monipuolisemmaksi organisaation sisalla.
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5.2. Taustatekija

Seuraavaksi esitelldadn esimerkit yrityksistd, joiden toimitusjohtajien ajatusmalleissa
sitoutuminen esiintyi tarkeimpiin menestyskriteereihin vaikuttavana taustatekijana. Ta-
han kategoriaan valikoiduissa yrityksissd oli paljon yhtaldisyyksia siind, miten sitoutu-
minen hahmotettiin osaksi yrityksen menestyskarttaa. Tarkempaan analyysiin valittu
yrityksen L toimitusjohtajan aineisto kuvaa hyvin tdméan kategorian pééapiirteita.

5.2.1. Yritys L

Yrityksen L menestykseen vaikuttavia tekijoitd kuvaavan toimitusjohtajan ajatusmallin
(ks. kuvio 10) perustan muodostaa yrityksen strateginen valinta yll&pitad toimintaansa
toisiaan tasapainottavien liiketoiminta-alueiden kautta. Sen lisaksi, ettd yritys toimii
alihankkijana muille teknologiateollisuuden alalla toimiville yrityksille, tuottaa se myds
omia tuotteita ja kokonaisratkaisuja asiakkailleen. Alihankinnan ja kokonaistoimitusten
hintatason ja toimitusvarmuuden maéarittelyssé tarkedssa roolissa ovat yrityksen omat
toiminnot, myyntityd seka verkostot ja yhteistydkumppanit. Toimitusjohtaja kertoi ar-
vostavansa toiminnan vakautta, mill& onkin ollut merkittavéa vaikutus yrityksen eri liike-
toiminta-alueiden kehittamiselle markkinoiden syklisyyden tasaamiseksi.

Toimitusajat

Toisiaan
tasapainottavat
liiketoiminta-alueet

Kuvio 10. Johtajan ajatusmalli menestysta selittavista tekijoista — yritys L.
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Yhdeksi tarkedksi omat tuotteet ja kokonaistoimitukset mahdollistavaksi tekijéksi toimi-
tusjohtaja nimeda yrityksen osaamis- ja tietotaitotason. Osaaminen on toimitusjohtajan
mukaan karttunut yrityksessa vuosien mittaan padaisassa pitkien tydsuhteiden ansiosta.
Yrityksessa tehtéavaan tyohon ei sen luonteen vuoksi ole mahdollista kouluttaa henkil6i-
t4 suoraan oppilaitoksissa, vaan suurin osa oppimisesta tapahtuu tyon kautta. Niinpa
yrityksen sisalla karttuneen osaamisen halutaan myos jatkossa sdilyvan yrityksessa,
mistd syysta toimitusjohtaja nostaa pienen vaihtuvuuden tarkedksi ammattitaitoa yllapi-
tavaksi tekijaksi. Pitkét tydsuhteet ja pieni vaihtuvuus kertovat toimitusjohtajan mu-
kaan henkildston sitoutumisesta ja tydssa viihtymisesta.

Toisiaan tasapainottavat
liiketoiminta-alueet

+

+
Tydssa viihtyminen

Kuvio 11. Sitoutuminen menestysté selittdvana tekijané — yritys L.

Kuviossa 11. havainnollistetaan yksityiskohtaisemmin toimitusjohtajan ajatusmaailmaa
henkildston sitoutumisen ja yrityksen menestykseen johtavien tekijoiden vélisistd kau-
saalisuhteista. Kuviosta ndhdéan jalleen, ettd yrityksen osaamiselle henkildston sitou-
tuminen on térked voimavara, silla tyon luonteen vuoksi suurin osa oppimisesta tapah-
tuu tyon ja kokemuksen kautta:

”-- seka tekijapuolella etté toimihenkilopuolella on hyvin pitkat niinkun tyo-
suhteet ja sitten erinékoisin keinoin niinkun pyritty sitouttaan siihen ja kay-
tannossa tota ei pysty koulun penkilla tai millaan kurssilla oppiin, vaan se
tulee siind tyon ohessa opittua, niin pyritty varmistumaan siita, ette se tieto
ei lahde henkilon mukana.”
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Henkiloston korkeaan sitoutumiseen on varmasti vaikuttanut yrityksen térkeé ja vakaa
asema sijaintipaikkakunnallaan, jonka ansiosta silla on myds hyva maine tyonantajana
ja saa runsaasti kiinnostusta osakseen uusia tyontekijoita rekrytoitaessa. Toimitusjohtaja
nimeéé henkildston sitoutumisen taustatekijoiksi paikallisuuden liséksi tuotannon moni-
puolisuuden ja siitd seuraavat vaihtelevat, mielenkiintoiset ja haasteelliset tydtehtavat.
Sitoutumiselle on myds néhty olevan etua yrityksen matalasta organisaatiorakenteesta,
joka mahdollistaa joustavat johtamiskayténteet seka tiiviin yhteydenpidon henkiléston
ja johdon valilla.

Toimihenkildiden sitouttamisessa toimitusjohtaja pitaa tarkeana riittdvaa valtaa ja vas-
tuuta omasta tyostd, jolloin tehtdvat ovat mielekkadmpié ja kiinnostavia tyontekijoiden
nakokulmasta. Pienestd koosta huolimatta yrityksen sisalla pyritdan tarjoamaan moni-
puolisesti kehittymismahdollisuuksia, josta esimerkkina voidaan mainita useiden toimi-
henkildiden pitké historia yrityksen tyontekijoind ja heidédn eteneminen vahitellen ny-
kyisiin tyotehtaviinsa. Henkiloston osallistaminen ja heidan ottaminen mukaan jo toimi-
tusten tarjousvaiheisiin mahdollistaa sen, ettd he ovat alusta saakka tietoisia ja sitoutu-
neita siihen, mitd ratkaisun toimittaminen heilta vaatii ja millaisella aikataululla. Ty6n-
tekijoitd pyritdan sitouttamaan erilaisiin toimituksiin ottamalla heidat tarvittaessa mu-
kaan jo toimituksen tarjousvaiheeseen. Téallgin tydntekijat ovat alusta saakka tietoisia
siitd, mité ratkaisun toimitus heiltd vaatii ja millaisella aikataululla.

5.2.2 Muut esimerkkitapaukset

Seuraavaksi esitelladn taustatekija-kategorian muut esimerkkitapaukset, joissa henkilds-
ton sitoutuminen ilmeni johdon puheessa ja ajatusmalleissa yritysten tarkeimpien me-
nestysta selittavien tekijoiden taustatekijand. Suurin osa tutkimukseen osallistuneista
yrityksista sijoittui tdhan kategoriaan.

Yrityksen A tavoitteena on saavuttaa maltillista kasvua pitkélla aikavalilla, mista syysta
toimitusjohtaja kertoi mittaavansa yrityksen menestysta henkiloston ja yrityksen vakau-
della. Hanen mukaansa yrityksessa taytyy olla hyvia tyyppeja toissa, osaamista ja am-
mattitaitoa sekéd yhteen hiileen puhaltamista. Kokonaisuutena yrityksen taytyy luoda
ympadriston, jossa tyontekijat viihtyvéat pitkaan ja ovat valmiita hankkimaan kokemusta.
Siind yritys onkin menestynyt henkildstonsé pitkiin tyosuhteisiin viitaten. Tarkedna si-
touttavana tekijana toimitusjohtaja pitaa viihtyisan tydympariston liséksi avointa vuoro-
vaikutusta, jonka kautta henkil6stolle voidaan viestid yrityksen tavoitteista ja tavoittei-
den saavuttamisen tarkeydestd. Avoimuus motivoi henkil6st6d ja heijastuu sitd kautta
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positiivisesti myos yrityksen asiakkaille. Yhdessa tekeminen, asiakasléahtéinen tyoote,
vaikutusmahdollisuudet, tyon mielekkyys ja vaihtelevuus seka huolellisuus rekrytoin-
neissa (rekrytoitavan henkilon ja yrityksen yhteensopivuus) vaikuttavat myds henkil6s-
ton sitoutumiseen ja tydsuhteiden vakauteen.

Yrityksen X toimitusjohtaja nostaa yrityksensa manuaalisen tuotannon toimivuuden
tarkeimmaksi kilpailuvaltiksi erittdin pienen vaihtuvuuden. Pisimpaan olleet tyontekijat
ovat viettdneet yrityksen palveluksessa jo 30 vuotta, mika takaa sen, ettd he tuntevat
yrityksen tuotteet lapikotaisin, eikd heilla pitkdn kokemuksen ansiosta tule tydssa vir-
heitd, joita aloittelijoilla tulisi. Pitkien tydsuhteiden taustalla nakyy myés toimitusjohta-
jan henkil6kohtainen arvostus pitkéaikaisia tyontekijoitdén kohtaan:

”Ne on niin hyvia kavereita, ettd ei ne halua lahtea meiltd mihinkaan, eika
meilla oo mitaan syyta ollu niita pois laittaa. Sita paitsi siind on vahan tal-
lainen moraalinen juttu, ettd ma niinku vaan henkildkohtasesti arvostan, --
tollasta tekomiesta.”

Tuotannossa kéytettavien automaatiolaitteiden ja robottien kaytdssa puolestaan halutaan
hyodyntéa pitkan tydhistorian omaavien henkildiden sijaan nuorempia, teknisesti osaa-
vampia tyontekijoita. Sen sijaan pidempéaan olleilla tyontekijoilla on térked rooli oikean
tyémoraalin ja -asenteen opettamisessa nuoremmille tydntekijoille. Yrityksessa on hyva
yhteishenki, joka perustuu luottamukseen seka yrityksen selviin pelisdantoihin, tehta-
vankuvauksiin ja kehittymissuunnitelmiin, joiden yllapitamisessa johdolla on tarkea
tehtéva.

Yrityksen D toimitusjohtaja liittdd sitoutumisen osaksi yrityksensa menestysta selitta-
via taustatekijoitd hyvin samalla tavalla kuin kategorian paaesimerkissa. Yrityksen toi-
minnan projektiluotoisuuden vuoksi henkildston ammattitaidolla on suuri merkitys yri-
tyksen kyvylle toteuttaa asiakkaidensa toimeksiantoja. Tarvittava osaaminen kehittyy
tyon tekemisen ja kokemuksen kautta, joten téysin uusien tyontekijoiden palkkaaminen
ja heidan ammattitaidon kehittdminen tarvittavalle tasolle on pitké& prosessi. Tastéd syysta
pieni vaihtuvuus ja henkildston sitouttaminen ovat tarkeitd menestyksen taustatekijoitéa
yrityksessa.

Sitoutuminen perustuu yrityksessa toimitusjohtajan mukaan suhteellisen haastavaan ja
vaihtelevaan tyohon, viihtyvyyteen seka palkitsemiseen. Myds signaalit siita, ettd yritys
pyrkii kehittymé&én ja etsii uusia keinoja parjatdkseen markkinoilla kilpailijoita parem-
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min, nayttaytyvat positiivisessa valossa henkilostélle ja vahvistavat heidan sitoutumis-
taan. Tosin, yrityksessé ollaan jatkossa siirtyméssa yha vahvemmin omien tuotteiden
kehittelyyn, jolla toivotaan helpottavan tuotteiden valmistettavuutta seka vakauttavan
yrityksen liiketoimintaa. Jatkossa henkiloston sitoutumisen pelatdén hieman heikkene-
van, silla projektiluontoisesta tyosta siirtyminen esimerkiksi sarjatuotantoon voi vaikut-
taa kielteisesti henkildston kokemaan tyén monipuolisuuteen ja haastavuuteen.

Muiden edelld esiteltyjen esimerkkien tapaan, yrityksessa U sitoutuminen ilmenee sel-
vimmin pitkien tydsuhteiden kautta. Sitoutumista yrityksessa pyritdan toimitusjohtajan
mukaan luomaan erityisesti avoimella viestinnalla sek& kertomalla konkreettisia esi-
merkkejd muun muassa tuotteiden yksikkdkustannuksista ja niihin vaikuttavista asioista.
Kustannustietoisuus sitouttaa henkildston véhentamaan yleista tuhlaamista, jolla on
puolestaan tarkea merkitys yrityksen kustannustehokkuudelle seka sisaiselle tehokkuu-
delle yhdessé automaation ja tehokkaan tuotannonohjauksen kanssa. Tiivistetysti voi-
daan sanoa, ettd yrityksen U toimitusjohtajan ajatusmallissa oikeaa asennetta ja sitou-
tumista voidaan parantaa lisaédmaélla henkiloston ymmarrysta yrityksen toiminnalle ja
menestymiselle tarkeisté asioista seké siitd, miten henkildstd voi vaikuttaa niihin omalla
toiminnallaan.

Tosin, aiemmista esimerkeista poiketen, yrityksen U toimitusjohtaja kyseenalaistaa si-
toutumisen tarkeyden mainitsemalla, ettd liian pieni vaihtuvuus saattaa joissain tilan-
teissa toimia myos yrityksen kehitysta ja muutoksia jarruttavana tekijana. Saman toteaa
yrityksen | toimitusjohtaja, joka kokee haasteellisena yrityksessa pitk&an tydskennel-
leiden henkildiden sijoittelun heille sopivampiin tehtéviin, joissa he eivét olisi yrityksen
kehittdmisen esteend, mutta paésisivat kuitenkin osallistumaan yrityksen toimintaan
omaa osaamistaan ja kokemuksiaan hyédyntéen.

Kokonaiskuvaa tarkasteltaessa, korostui yrityksen 1 toimitusjohtajan ajatusmallissa
yrityksen tavoite kasvattaa toimintansa volyymia myynnin kautta. Siitd syysta tassa ta-
pauksessa pitkaaikaisten tydsuhteiden sijaan tarkedmpana pidettiinkin myyntityélle oi-
keiden henkildiden sitouttamisen yritykseen. Myynnin parissa tydskentelevilla henki-
I6il1a tulee olla oikeanlaista draivia ja ndlkaa tyoskennella yrityksen tavoitteiden eteen.
Yritykseen téllaisia tyontekijoité pyritdan sitouttamaan mielenkiintoisin ja haasteellisin
tyotehtavin, yrityksessa vallitsevalla tekemisen meiningilld, osallistavalla johtamistyy-
lilla seka tyontekijoita kohtaan osoitetulla arvostuksella ja luottamuksella. Onnistumiset
otetaan huomioon ja niistad palkitaan, vaikka toimitusjohtaja tunnistaa tyontekijoidensa
motivaation ldhtevan muualta kuin taloudellisista palkkioista. Haastattelunsa yhteenve-
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tona toimitusjohtaja toteaa, ettd volyymin kasvattamiseksi térkeintd olisi saada koko
yritys sitoutettua strategian taakse ja tydskentelemaan sen eteen.

Yritys W oli haastatteluhetkelld luomassa uusia liiketoimintamalleja, joten muutoksen
johtaminen ja muutosvastaisuus olivat toimitusjohtajan puheessa paljon lasna. Toimitus-
johtaja nosti esiin sanaparin oikeat rekrytoinnit, joiden kriteeriksi han nimesi rekrytoita-
van henkilon oikean koulutuksen lisaksi sosiaaliset kyvyt seka oikean asenteen, jotka
ovat erityisen térkeité tilanteessa, jossa yritys kdy lapi merkittavia uudistuksia. Y lipaan-
sé toimitusjohtaja korostaa henkiloston mielialojen ja asenteen tarkeyttd koko yritystoi-
minnalle: ”Tulevaisuuden menestys lahtee siita, ettd ihmiset ajattelee asioita ja on moti-
voitunut oikein.” Uuden luominen ja muutokset tulisi nahda positiivisena asiana ja hen-
kiloston tulisi sitoutua niiden l&apiviemiseen seké tiedon jakamiseen. Muutokseen sitout-
tamisessa johtamisen tarkeimpéana tyokaluna toimitusjohtaja pitaé avointa viestintaa.

Yrityksessa Y avainhenkil6ita pyritadn sitouttamaan omistajuuden kautta. Tyontekija-
tasolla sitoutumista saadaan aikaan kuuntelemalla ja avoimuudella, yhteisilla tapahtu-
milla sek& laajennetulla sairasvakuutuksella, joiden tavoitteena on viestia henkilostolle,
ettd heisté vélitetdan. Henkildston sitoutuminen on toimitusjohtajan mukaan eraanlainen
piilotekija, joka vaikuttaa seka hyvassé etta pahassa yrityksen maineeseen.

Yrityksen Q toimitusjohtaja liitti puheessaan yrityksen menestymisen selvasti kolmeen
teemaan: yrityksen tuotantoon, tuotteisiin ja myyntiin. Sitoutuminen nousi tarkeaksi
teemaksi erityisesti myynnin kautta, mutta hieman poikkeuksellisella tavalla aikaisem-
piin esimerkkeihin verrattuna. Toimitusjohtaja nimittdin ei puhunut sitouttamisen yh-
teydesséd omasta henkilostostaan, vaan yrityksen jalleenmyyjista. Myynnille on siis tar-
kedd, ettd yrityksen tuotteita edelleen asiakkaille myyvat jalleenmyyjat ovat sitoutunei-
ta, lojaaleja seka aidosti Kiinnostuneita padmiehen eli yrityksen tuotteista, tuotteisiin
liittyvista koulutuksista ja tuotekehityksestd. Sitoutumista pyritddn luomaan palkitse-
malla, kouluttamalla, pitdmalla huolta jalleenmyyjistad seka olemalla heihin s&annolli-
sesti yhteydessa.

Yrityksen P toimitusjohtaja hahmottaa yrityksen menestymismallin kolmen teeman,
oikean strategian, strategian toteuttamiseen tarvittavan henkiloston sek& henkiléston
valitsemien oikeiden asiakkaiden, kautta. Oikean asenteen omaava, sitoutunut henkilos-
td syntyy toimitusjohtajan mukaan rekrytoimalla jo alun perin oikein asennoituneita ja
motivoituneita henkil6ita. Jatkossa oikeaa asennetta ja sitoutumista voidaan saada ai-
kaan esimiesten tilanneherkkyydelld eli kyvylla tarttua tilanteisiin oli ne sitten vaikeita
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tai positiivisia seka asenteella, jonka mukaan tdissd saa olla myds hauskaa”. Jotta yri-
tys toimisi kokonaisuutena parhaalla mahdollisella tavalla, taytyy toimitusjohtajan mu-
kaan seka tiimeissé tyoskentelevien henkildiden ettd kokonaisten tiimien olla keskendan
yhteensopivia.

Yrityksen F toimitusjohtaja pitda henkilostoéaan yhtena yrityksenséd menestyksen takee-
na, silla yrityksen tuotanto on hyvin pitkalle tyontekijoista riippuvaa. Yrityksen tuotan-
non prosesseissa ilmenneet ongelmat ovat kuitenkin vaikuttaneet kielteisesti henkilds-
toon ja toimitusjohtajan mukaan seuraavan parin vuoden prioriteettina on naiden on-
gelmien ratkaiseminen.

Johtaja toteaa motivoituneella ja hyvan tyémoraalin omaavalla henkildstolla olevan
merkittava vaikutus koko yrityksen hyvinvoinnille ja tuottavuudelle. Sitoutumisen mer-
Kitys korostuu toimitusjohtajan toteamuksessa: “Kysymys ei ole kuitenkaan siita, etta
pitdisi tehda hullunlailla sen 7,5 tuntia t6ita paivassa, vaan siita, etta tydskentelyn tulisi
olla tasaista, innostunutta ja jokaisella olisi halu kehittaa ja vieda tyota eteenpain. Ot-
taisivat kantaa epakohtiin, eivatka vain jatkaisi puurtamista. ”, jonka taustalla on ajatus
aidosta halusta kehittdé ja parantaa tyon tekemista ja sen tuloksia. Tyontekijoiden viih-
tyvyyteen ja motivointiin johtaja pyrkii vaikuttamaan luomalla hyvét tydskentelyolo-
suhteet, panostamalla henkildston tasa-arvoiseen ja oikeudenmukaiseen kohteluun, esi-
merkilla johtamiseen seka yhteisten pelisaantdjen laatimiseen ja noudattamiseen.

Tosin han myos korostaa tyéntekijoiden omaa halua oppia ja kehittaa itsedén seka oike-
anlaisen tyokulttuurin ja asenteen yllapitdmistd. Hanen mukaansa tydhon liittyvissa
asenteissa on tapahtunut suuri muutos huonompaan verrattuna aikaan, jolloin yritys
aloitti toimintansa. Tuolloin yrityksessa oli korkea me-henki ja valmius tehda téita yh-
teisen hyvan eteen. Tilannetta on myds hyvin vaikea korjata, silla nyt yrityksen henki-
|6stdmaara on suurempi kuin sen aloittaessa toimintansa. Tasta voitaisiin paatella, etta
pienissa yrityksissd henkiloston asenteet ovat paremmin hallittavissa ja ohjailtavissa,
mutta yrityksen koon kasvaessa pk-yrityksistd ei tunnu Ioytyvén riittdvaa osaamista
henkildston johtamiseen tai asenteiden kohottamiseen liittyen.
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5.3. Epaselva merkitys

Analyysin kolmannes kategoria sisdltdd tapaukset, joissa sitoutumisella mainittiin ole-
van vaikutusta yrityksen menestymiselle, mutta joissa tdma syy-seurausyhteys jai kui-
tenkin jostain syysté vajaaksi tai puuttumaan kokonaan.

5.3.1. Yritys J

Hyvéan esimerkin téllaisesta tapauksesta antaa yrityksen J toimitusjohtajan haastattelu
seka ajatusmalli (ks. kuvio 12). Kuten mallista voidaan huomata, toimitusjohtajan haas-
tattelussa painottui standardoidun tuotevalikoiman ja pitk&aikaisten asiakassuhteiden
mahdollistama kustannustehokkuus. Puheessaan toimitusjohtaja korostaa standardoidun
tuotevalikoiman mahdollistavan tuotannon volyymin, laadun, toimitusvarmuuden ja
sujuvuuden, mitka puolestaan johtavat hyvaan kannattavuuteen. Samoin yrityksen pit-
killd asiakassuhteilla ja asiakkaiden tuntemuksella on myonteinen vaikutus kannatta-
vuuteen, silla uusien asiakkaiden hankkimiseen ja yhteistyon solmimiseen ei ole tarvin-
nut kayttaa runsaasti yrityksen resursseja. Pitkat asiakkuudet ovat myds mahdollistaneet
tuotevalikoiman muokkauksen ja fokusoinnin asiakkaiden tarpeiden mukaan.

Kilpailukykyiset

Tydn haasteellisuus
+
Tyky-tapahtumat w
+

+

Pieni
vaihtuvuus

+ ]
Osaaminenja
kokemus 5

Kuvio 12. Johtajan ajatusmalli menestysta selittavista tekijoista — yritys J.
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Henkilosto

Puheessaan toimitusjohtaja tunnistaa henkiloston yhdeksi yrityksen menestystekijaksi.
Yrityksessa on jo pitkalla aikavalilla ollut erittdin pieni vaihtuvuus, johon yrityksessa on
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toimitusjohtajan mukaan pystytty vaikuttamaan sitouttamalla henkildstéa kilpailukykyi-
selld palkkauksella, tyon haasteellisuudella seka yhteisilla tyky-tapahtumilla. Tarkkaan
fokusoidun tuotevalikoiman ansiosta organisaatiotaso on pystytty pitdimaan matalana,
mika on vaikuttanut tyépaikan viihtyisyyteen ja siten myds henkildston pysyvyyteen.
Henkildston sitoutumisen toimitusjohtaja liittdd puheessaan organisaation osaamis- ja
kokemustasoon:

” -- me niinkun ollaan ihan tietoosesti lahdetty sille linjalle, ettd me ei halu-
ta, ettd vaihtuvuus olis suuri ja palkan peras vaihdetaan tyopaikkaa etta
tehd&an houkutteleva siita tyopaikasta tolla palkalla ja ja toivotaan tietenki,
etta kaverit pysyy ja sitte se saadaan takaasi ku kaveri on ollu viis vuotta,
niin on taysin ammattimies. Tulee sen kokemuksen kautta talolle takasi. ”

Haastattelusta tai kognitiivisesta kartasta ei kuitenkaan selvia, milla muulla tavalla toi-
mitusjohtaja liittdd henkildston sitoutumisen ja pienen vaihtuvuuden yrityksensa menes-
tymiseen kuin ammattitaidon sailymisen kautta. Epaselvéksi jaa myds, miten osaaminen
sen J tapauksessa henkildston sitoutumiseen vaikuttavat tekijat ovat tiedossa ja sitoutu-
minen tunnistetaan pienen vaihtuvuuden kautta osaksi yrityksen menestysté selittavia
tekijoitd, mutta sitoutumisesta eteenpdin lahtevat kausaalisuhteet jadvét puuttumaan.
Liséksi muihin teemoihin kuten asiakkuuksiin, toiminnanohjaukseen ja laatuun verrat-
tuna sitoutumisesta ja henkiloston roolista puhuttiin verrattain vahan haastattelun aika-
na.

5.3.2. Muut esimerkkitapaukset

Monet muut kategorian esimerkeistd noudattelivat hyvin pitkélti samaa mallia kuin yri-
tyksen J toimitusjohtajan haastattelu. Yrityksen E toimitusjohtajan menestysté selitté-
vassa mallissa korostuivat muun muassa yrityksen verkostot, asiakkuudet ja tuotteiden
eri ominaisuudet, kuten laatu. Henkilostoon liittyvat asiat olivat seké yrityksen E etta
yrityksen M toimitusjohtajien puheissa selvésti taka-alalla, vaikkakin erilaiset henkils-
toa sitouttavat tekijat, kuten joustavuus, yhteiset arvot, osaamisen kehittdminen seka
tydssa viihtyminen nousivat esiin yritysten pitkid tydsuhteita ja vahaisia poissaoloja
selitettdessd. Vastaavia merkityksia haastattelussaan mainitsi myos yrityksen K toimi-
tusjohtaja korostaessaan yhdessatekemisen, yhteisten tavoitteiden, molemminpuolisen
kunnioituksen, avoimuuden, joustavuuden ja hyvan asenteen edesauttavan henkildston
sitoutumista tyontekoon ja tyon laadukkaaseen toteuttamiseen.
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Myos yrityksen O toimitusjohtajan puheessa suurimman painoarvon yrityksen menes-
tysta selittdvana tekijané saivat verkostot, kumppanuudet ja asiakassuhteet. Henkildstén
sitoutuminen nousi aineistosta esiin menestystekija-kategoriassa esitellyn yrityksen T
kaltaisesti yrityksen sisdistd yhteistyotd ja avoimuutta korostavana yrittdjamaisena
asenteena. Yrityksessd on myos pyritty luomaan moniosaajia, jolloin yritys pystyy jous-
tavammin tyoéllistamaan omaa henkilokuntaansa ilman tarvetta rekrytoida uusia tyonte-
kijoita. Yhdessatekemiselld ja joustavuudella voidaan toimitusjohtajan mukaan vaikut-
taa merkittavasti yrityksen tuottavuuteen.

Yrityksen N toimitusjohtajan ajatusmallia hallitsivat tuotteiden valmistus ja laatu, asia-
kaskunta sekéd kannattavuuden lisdédminen esimerkiksi myyntivolyymia kasvattamalla.
Myyntiin toimitusjohtaja kertoi hakevansa kasvua myyntiagenttien avulla, mikd mah-
dollistaa kasvun ilman tarvetta lisdtd omaa henkilékuntaa. Johtajan puheessa yrityksen
kannalta tarkeda arvoa annettiin oikeanlaisten myyntiagenttien sitouttamiselle. Kaytan-
ndssa yrityksen tulisi pyrkia sitouttamaan myyntiagentteja, joilla on yrityksen kanssa
yhdenmukaiset ndkemykset ja tapa ajatella myyntity6ta.

5.4. Ei olennainen

Viimeisena analysoitavana on kategoria, joka sisdltdd niiden tutkimukseen osallistunei-
den toimitusjohtajien haastattelut ja ajatusmallit, joissa henkildstdn sitoutumista ei mai-
nittu tai joissa se ei kuulunut olennaisena osana toimitusjohtajan esittdmaan yrityksen
menestysmalliin.

5.4.1 Yritys C

Hyvéan esimerkin viimeiseen kategoriaan tarjoaa yrityksen C toimitusjohtajan haastatte-
lu. Suurin painoarvo hanen ajatusmallissaan (ks. kuvio 13) on annettu oikealle strategi-
alle, tai kuten toimitusjohtaja haastattelussa mieluummin ilmaisi suunnitelmalle, jonka
olennaisimmat elementit ovat kasvun saavuttaminen kansainvalisiltd markkinoilta seka
tarkka fokusointi oikeaan tuotteeseen. Oikealla tuotteella on toimitusjohtajan mukaan
mahdollista erottautua kilpailijoista korkean laadun, toimitusvarmuuden ja -nopeuden,
huippuosaamisen, jatkuvan tuotekehityksen seké oikeiden jakelijoiden kautta.
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Kuvio 13. Johtajan ajatusmalli menestysté selittavista tekijoista — yritys C.

Henkilstoon liittyvia asioita kasiteltiin haastattelun aikana muutamia kertoja. Tuolloin
toimitusjohtaja kertoi arvostavansa osaamisen kehittdmistd, sitouttavansa yrityksen
avainhenkiloitd omistajuuden kautta seké tarjoamalla tyfajoissa joustavuutta sekd mah-
dollisuuksia etatyohon. Henkilostoon liittyvét asiat tulivat puheeksi kuitenkin vasta tut-
kijan kysymysten kautta eikd niink&&n toimitusjohtajan oman puheen tai ajatusten kaut-
ta. Siksi niilla ei mydské&én ollut suurta merkitysté haastattelun pohjalta laaditussa kog-
nitiivisessa menestystekijoiden kartassa.

Henkilostoon liittyvien asioiden vahéinen kasittely johtajan puheessa saattaa johtua
muutamastakin eri asiasta. Ensinnékin, toimitusjohtaja mainitsee keskittyvéansa itse var-
sin paljon kansainvalisten kontaktien solmimiseen ja verkostoitumiseen seka viettavan-
s& paljon aikaa maailmalla seuraamassa, mitd alalla tapahtuu ja millaisia asioita tuote-
kehityksessa pitdisi tulevaisuudessa ottaa huomioon. Toimitusjohtajan intressit ovat
siten yrityksen etulinjassa ja yrityksen kansainvalisten markkinoiden laajentamisessa,
eikd yrityksen fyysiselld toimipisteelld tai tuotannon paivittéisissa asioissa, mika ilme-
nee myos hdnen kommentistaan: ”-- pyrin myos itse olemaan niin paljon maailmalla
kun pystyn. M& hoidan myyntia vahvasti. Meilla on taall&, tuotanto toimii erinomaisesti



77

ilman muakin --”. Toisekseen, vientiin painottuvassa yrityksessa C tydskenteli haastatte-
luhetkelld vain noin 20 henkil64, joten yrityksen pieni koko saattaa mahdollistaa sen,
etta toimitusjohtajan jatkuvaa lasnéoloa ei vaadita, vaan asiat sujuvat hyvin vahaisem-
mallakin ohjauksella, kuten myos seuraavasta voidaan tulkita:

”-- mutta ma pyrin -- olla asialla, jakelijaa tapaamassa -- ja tuodaan mei-
dan tuotekehitykseen mydskin viestia loppuasiakkaalta, ettd mita siella nyt
tarvittiin, onko muutostarve vai onko kokonaan uusi tuote. Ja sitten taalla
tuotekehitys tekee omaa tyotaan.”

Toimitusjohtajan kommentista Ja sitten taalla tuotekehitys tekee omaa tyotaan.” voisi
kuitenkin paatelld, ettd hdnen aiemmin mainitsemat yrityksen avainhenkiltt saattavat
tyoskennelld tarkean myyntityon lisaksi tuotekehityksen puolella. Tuotekehityksen pa-
rissa tyoskennellddn selvasti oma-aloitteisesti ja itsendisesti markkinoilta tulleiden
vinkkien ja kehitysehdotusten pohjalta. Tall6in kyseessa voitaisiin siis ehdottaa olevan
varsin tiivis, omatoiminen ja tyohonsa sitoutunut ydinporukka, joka myos huolehtii
tuotteiden valmistuksen sujuvuudesta, vaikka se ei suoraan johtajan puheesta tai ajatus-
mallista tullutkaan esiin. Analyysin perusteella avainhenkildiden sitouttamisen voidaan
sanoa olevan yrityksen C toimitusjohtajan ajatusmallin taustalla vaikuttava piilotekija,
joka ei suoranaisesti noussut haastattelussa esiin, mutta jonka olemassaolon voidaan
havaita tutkijan oman tulkinnan kautta.

5.4.2 Muut esimerkit

Muissa saman kategorian esimerkeissa, kuten yrityksen S, yrityksen G ja yrityksen R
tapauksissa strategialle annettiin tarkeé rooli yrityksen menestysté selittdvana tekijana
yhdessa kansainvalistymisen, kumppanuuksien ja tuotannon automatisoinnin kanssa.
Yrityksen S toimitusjohtaja nosti puheessaan esiin myds henkildston tyytyvaisyyden,
tietoisuuden yrityksen strategiasta, luottamuksen yrityksen johtoon seka osaamisen ke-
hittdmisen tarkeiksi tydlle lisdarvoa tuottaviksi tekijoiksi muun muassa tehokkuuden
kautta. Esimiesty6lla todettiin olevan suora vaikutus henkiléston motivaatioon ja edelly-
tyksiin noudattaa yrityksen strategiaa. Henkiloston vastuunotto, ymmarrys yrityksen
toiminnasta, yhteishenki ja myynnisté vastaavien henkiléiden osaaminen olivat puoles-
taan yrityksen R toimitusjohtajan mukaan térkeita, yrityksen péivittaiseen tygskentelyyn
myonteisesti vaikuttavia tekijoita.
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Yrityksen Z toimitusjohtaja kuvaa yritystoiminnan menestyksen ja kannattavuuden
suoraviivaisena ketjuna, joka lahtee asiakkaasta ja johtaa tuotteen, tuotantoprosessin
sekd hinnoittelun kautta kannattavuuteen. Henkilston tehokkuuteen positiivisesti vai-
kuttaviksi tekijoiksi han mainitsee ammattitaidon, osaamisen, motivaation ja tyytyvéi-
syyden, jonka jélkeen tydnjohdon tehtévaksi jaa henkildston johtaminen oikein ja henki-
I6iden kayttaminen heille parhaiten sopivissa tyotehtévissa.

Vaikka henkilosto olikin 1asné edelld mainituissa esimerkeissd, ei niissé otettu kantaa
sitoutumiseen tai henkildstoa sitouttaviin tekijoihin, mistd syysta ne valikoituivat ana-
lyysin ei olennainen -kategoriaan. Kategorian padesimerkissa sitoutuminen ei olennai-
sesti noussut esiin toimitusjohtajan puheessa, vaan merkittdvimmat henkildston sitou-
tumisesta mahdollisesti viestivat paatelmét ilmenivét tutkijan oman tulkinnan kautta,
mista syystd myos yritys C luokiteltiin analyysin viimeiseen kategoriaan.

5.5. Yhteenveto

Tassa luvussa kasiteltiin tutkimusaineistoa selvittden, miten eri toimitusjohtajat liittavat
henkildston sitoutumisen osaksi yrityksensd menestysta selittdvaa mallia ja millaisin
syys-seuraussuhtein he aihetta madrittelevat. Etenkin menestystekijé- ja taustatekija-
kategorioihin sijoitettujen yritysten toimitusjohtajien puheessa ja ajatusmalleissa oli
havaittavissa jonkin verran yhdenmukaisuuksia. Yleisiksi sitoutumisen taustatekijoiksi
mainittiin aineistossa esimerkiksi osaamisen kehittdmisen, osallistamisen ja vaikutus-
vallan oman tyon tekemisestd, viihtyisdn tydymparistdn, avoimen viestinnan, palkitse-
misen seka yrityksen nauttiman arvostuksen paikallisena toimijana ja tyonantajana. Si-
toutumista ilmentavina tekijoita lueteltiin esimerkiksi henkiloston oikea asenne, hyva
yhteishenki, véhdiset poissaolot ja pieni vaihtuvuus. Sitoutumisen vaikutuksista yrityk-
sen menestymiselle useimmin mainittiin osaamispadoman séilyminen yrityksessa, pieni
vaihtuvuus seka yrityksen hyva maine, joka valittyy myos yrityksen ulkopuolelle hel-
pottaen uusia rekrytointeja ja pitden ylla yrityksen imagoa pidettyna tyonantajana.

Taulukko 9. kokoaa yhteenvedon analyysin kolmen ensimmaisen kategorian ilmenta-
mista toimitusjohtajien tulkinnoista ja ajatusmalleista kiinnittden huomiota ainoastaan
niihin sitoutumisen taustalla vaikuttaviin tekijoihin, sitoutumisen ilmenemiseen sek&
yrityksen toiminnalle kohdistuviin seurauksiin, jotka luonnehtivat kutakin kategoriaa
parhaiten ja joille annettiin kategorian toimitusjohtajien puheessa suurin merkitys.
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Taulukko 9. Sitoutumisen syy-seuraussuhteet — yhteenveto tutkimusaineistosta.

Sitoutumisen

taustatekijat

Sitoutumisen
ilmeneminen

Vaikutukset yrityksen
suoriutumiselle

Menestystekija

Taustatekija

Epaselva merkitys

— Organisaatiokulttuuri

— Yrityksen osoittama arvostus
ja sitoutuminen henkilgstoa
kohtaan

— Avoin viestinta

— Esimerkilla johtaminen

— Pitké&n aikavélin tavoitteet
henkildstopolitiikassa

— Progressiiviset HR-
kaytanteet

— Oikeat rekrytoinnit

— Yrityksen strateginen orien-
taatio kehittamistyohon ja
innovatiivisiin ratkaisuihin

— Horisontaalinen urakehitys

— Oikeudenmukainen ja tasa-
arvoinen palkitseminen

— Perheenomaisuus

— Paikallisuus ja hyva maine

— Tuotannon monipuolisuus ja
toiden haastavuus

— Vaikutusmahdollisuudet

— Matala organisaatiorakenne

— Oikeat rekrytoinnit

— Viihtyisa tydymparistd

— Luottamus, yhteiset
pelisdannot

— Viestinté ja ymmaérryksen
lisdédminen yritykselle
tarkeistéa tekijoista

— Avainhenkil6iden
sitouttaminen

— Kilpailukykyinen palkkaus

— Tyon haasteellisuus

— Matala organisaatiorakenne

— Yhteiset arvot ja tavoitteet

— Osaamisen kehittdminen

— Molemminpuolinen kunnioi-
tus, avoimuus ja joustavuus

— Tiimi- ja yhteishenki

— Ylpeys ja innostus omaa
tyOta ja ammattitaitoa
kohtaan

— Tunne ty6n arvostuk-
sesta, luottamuksesta ja
tyopaikan pysyvyydesté

— Kollektiivinen vastuu
toisten tydpaikoista ja
yrityksen menestymi-
sesta

— Sitoutuminen tyon tu-
loksiin ja laatuun

— Yrittdjamainen asenne

— Oikeanlaisten henkildi-
den sitoutuminen

— Joustavuus

—Pieni vaihtuvuus

—Pitkat tydsuhteet

—Yhteishenki

—Pitka kokemus ja
osaaminen alalta

—Lojaalius ja aito
kiinnostus yrityksen
menestymisté kohtaan

—Halu kehittaa ja parantaa
tyon tuloksia

—Oikea asenne

—Muutoksiin sitoutumi-
nen

— Pieni vaihtuvuus ja
vahaiset poissaolot

— Sitoutuminen ty6n
tekoon ja laadukkuuteen

— Yrittdjadméainen asenne

— Myyntiagenttien sitou-
tuminen

— Strategian toteutuminen

— Kaikki energia kaytetta-
vissa tyon tekemiseen ja
kehittdmiseen

— Uusien tyontekijoiden
sitoutuminen

— Tehokkaampi yhteistyo

— Tyo tehddan fiksummin,
jarkevammin ja laaduk-
kaammin

— Kilpailijoita paremmat
ja innovatiivisemmat
kokonaisratkaisut

— Nopea paatoksenteko

— Sijaintipaikkakunnan
houkuttelevuus ja tyolli-
syyden kehittdminen

—Osaamisen sdilyminen

—Henkiloston vakaus

—Manuaalisen tuotannon
toimivuus

—Mahdollistaa projekti-
luontoisen toiminnan

—Kustannustehokkuus

—Strategian toteutuminen

—Myyntivolyymin kehit-
tyminen

—Positiiviset vaikutukset
asiakkaille

—Kehitys- ja muutosvas-
taisuus

— Osaamisen sdilyminen

— Tuottavuus

— Myyntivolyymien
kasvattaminen
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kootaan yhteen tutkielman teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen aineis-
ton tarkeimmat huomiot ja johtopéaatdkset seka esitetddn vastaukset aiemmin luvussa 1
esiteltyihin tutkimuskysymyksiin ja otetaan kantaa tutkimuksen laatuun ja tarkkuuteen.
Viimeisena pohditaan ehdotuksia jatkotutkimuksille.

6.1. Yhteenveto tutkimuskysymyksista
Millaisin mallein yritysten menestymista voidaan selittaa?

Yleisesti hyvaksytyn, yksiselitteisen yritysten menestymista selittdvan mallin puuttues-
sa, tassa tutkielmassa yritysten menestyksellisyytté tarkasteltiin kokonaisvaltaisen laatu-
johtamisen periaatteiden, Demingin mallin sekd kahden eri laatupalkintomallin, Mal-
colm Baldrigen ja EFQM-mallien mukaan. Malleissa yrityksen menestyksen hahmotel-
tiin yleisesti muodostuvan johtajuuden, strategisen suunnittelun, henkiléstén, kump-
panuuksien, prosessien ja toiminnan johtamisen seka asiakasfokuksen valisistad syy-
seuraussuhteista ja niiden yhteydestd hyviin tuloksiin. Kaikkia tutkielmassa esiteltyja
menestysmalleja yhdisti ajatus yrityksen toiminnan tarkastelusta kokonaisvaltaisena
prosessina, jossa pehmeat ja kovat menestystekijat yhdessa yrityksen toimintaymparis-
ton ja strategisten tavoitteiden kanssa méaarittelevat sen mahdollisuuksia luoda menes-
tyksellista liiketoimintaa. (mm. Wilson & Collier 2000; Bou-Llusar ym. 2009; EFQM
2012.)

Miten henkil6std ja henkiloston sitoutuminen nayttaytyvat naissa yritysten me-
nestymista selittavissa malleissa?

Demingin mallissa henkildston tausta menestystd selittdvana tekijand ilmeni siséisen
yhteistydn sujuvuuden, yrityksen osaamispadoman seké tyontekijoiden tyytyvaisyyden
kautta, jolloin henkil6std on myds sitoutuneempaa sekd ylpeitd omasta ammattitaidos-
taan ja tekeménsa tyon laadusta (Anderson ym. 1994). Malcolm Baldrigen mallin mu-
kaan henkil6stolle taytyy luoda tehokas ja henkilostod vahvistava tydymparisto, jossa
henkilostoa pystytddn myos sitouttamaan yrityksen ja tyontekijoiden henkilokohtaisten
menestymisen saavuttamiseksi (Criteria for Performance Excellence 2011-2012).
EFQM-malli korostaa puolestaan erinomaisten yritysten arvostavan henkilgstéaan, luo-
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van valtuuttavan organisaatiokulttuurin, kehittdvan henkildston osaamista, vaalivan oi-
keudenmukaisuutta ja yhdenvertaisuutta kaikissa henkildstdjohtamisen kaytanndissaan,
varmistavan tehokkaan tiedonkulun seké palkitsevan henkilostéaan tavalla, joka moti-
voi, lujittaa sitoutumista seka antaa henkilostélle mahdollisuuden kayttaa taitojaan ja
osaamistaan yrityksen eduksi (Bou-Llusar ym. 2009; EFQM 2012). Monet henkil6stod,
henkildstojohtamisen kaytanteitd ja niiden vaikutuksia yritysten suoriutumiselle selitta-
neet tutkijat ovat korostaneet erityisesti henkildston ammattitaidon tunnistamista yhdek-
si arvokkaimmaksi aineettomaksi ominaisuudeksi, jolla yrityksessé voidaan luoda pit-
kaaikaista ja vaikeasti kopioitavaa kilpailuetua (esim. Bacon & Hoque 2005; Hagen ym.
2005; Lee ym. 2010; Morrow 2011; Katou 2012). Siitd huolimatta, ettd henkildsto tun-
nistetaan yhdeksi yrityksen tehokkaimmaksi menestystekijaksi, vain pieni osa yrityksis-
t& on onnistunut sen hyddyntamisessa ja yhdistdmisessd muihin menestysta maarittele-
viin tekijoihin (Lee ym. 2010: 1351).

Miten henkildston sitoutuminen ja sen ilmeneminen on liitetty aiemmassa kirjalli-
suudessa yrityksen menestykselliseen suoriutumiseen?

Aiemmassa Kirjallisuudessa henkildston yritystd kohtaan osoittamaa sitoutumista on
kuvailtu muun muassa sosiaalisen vaihtoteorian ja psykologisen sopimuksen kautta,
joissa sitoutuminen ilmenee yleisimmin yrityksen arvojen ja tavoitteiden hyvaksymise-
nd, halukkuutena tydskennella yrityksen menestyksen eteen seké tahtoon pysya yrityk-
sen tyodntekijana (Schein 1994; Fiorito ym. 2007; Tutuncu & Kuckusta 2007). Henkils-
ton sitoutumiseen vaikuttavina yleisimpina taustatekijoind mainittiin valikoiva rekry-
tointi, osaamisen kehittdminen, esimerkilld johtaminen, autonomia, avoin viestinta, ko-
konaisvaltainen palkitseminen seka yrityksen osoittama sitoutuminen henkildstoaan
kohtaan. Yleisimmin sitoutuneen henkiloston mainittiin vaikuttavan yrityksen menes-
tykselliseen suoriutumiseen seuraavien tulosten kautta: pieni vaihtuvuus ja poissaolot,
hyva ryhméhenki ja ilmapiiri, tehokkaampi paatoksenteko ja yhteistyd, positiivinen
tyonantajakuva, osaamispadoman sdilyminen seké tavoitteiden saavuttaminen ja asia-
kastyytyvaisyys.

Miten yritysjohto liittdd puheessaan ja ajatusmalleissaan sitoutuneen henki-
I6ston osaksi yrityksensd menestysta selittdvaa mallia?

Tutkimuksessa aineisto jaettiin neljaan kategoriaan sen mukaan, miten haastateltu toi-
mitusjohtaja liitti tulkinnoissaan ja ajatusmalleissaan sitoutuneen henkiloston osaksi
yrityksensa menestysta selittdvad mallia. Menestystekija-kategoriassa toimitusjohtaji-
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en ajatusmalleja yhdisti niiden aito, henkildston sitoutumista korostava tulkinta seké
sitoutuneen henkil6stdon nimedminen tarkeaksi yritystensd menestysta maéarittelevaksi
tekijaksi. Toimitusjohtajat my6s hahmottelivat muihin kategorioihin sijoittuneita toimi-
tusjohtajia kokonaisvaltaisemmin sitoutuneen henkildston ja yrityksen menestyksellisen
suoriutumisen valisia kausaalisuhteita. Toimitusjohtajat antoivat tulkinnoissaan suurta
arvoa henkilostonsa ammattitaidolle, tavoitteisiin sitoutumiselle, yrittdjamaiselle tyoot-
teelle sekd heidan osoittamalleen intohimolle ja tinkiméattdmyydelle laadukasta kehitys-
ja innovointityota kohtaan. Mielenkiintoisimmat, muista kategorioista selvésti poikkea-
vat havainnot liittyivat sitoutumista maérittelevissa taustatekijoissa sitoutumista koros-
tavaan organisaatiokulttuuriin sekd progressiivisiin henkildstéjohtamisen kaytanteisiin,
kuten viestinnén ja tiedonjaon avoimuuteen, valikoiviin ja huolellisiin rekrytointeihin,
yhteenkuuluvuuden ja yhdenvertaisuuden korostamiseen seké irtisanomisten ja lomau-
tusten valttelemiseen.

Edella mainituilla henkildstdjohtamisen kaytanteilld osoitettu yrityksen luottamus, ar-
vostus ja sitoutuminen henkilostodan kohtaan ovat mahdollistaneet toimitusjohtajien
mukaan yritystensa kyvyn toteuttaa strategiaa, tyon tekemisen fiksummin ja jarkevam-
min, kilpailijoita laadukkaampien ja innovatiivisempien kokonaisratkaisujen toimittami-
sen, erinomaisen yhteishengen ja yhteistyon kulttuurin muodostumisen, tehokkaamman
paatdksenteon seka tunteen tydpaikkojen sailymisestd, jolloin henkildstd voi keskittéda
kaiken energiansa tyon tekemiseen ja tulosten parantamiseen. Liséksi yrityksissd on
omaksuttu kollektiivinen vastuu yritysten menestymisestd, tyopaikkojen sailymisesta
sekd yritysten sijaintipaikkakuntien houkuttelevuudesta ammattitaitoisen tydvoiman
nakokulmasta.

Taustatekija-kategoriassa sitoutuminen oli myds lasna johdon ajatusmalleissa, mutta
ei yhtd merkittavasti kuin ensimmaisessa kategoriassa. Aihe ei saanut toimitusjohtajien
tulkinnoissa yhté paljon huomiota kuin muut menestysmallien teemoista, eivétka sitou-
tumisen ja muiden menestystekijoiden valiset vuorovaikutussuhteet ilmenneet yhta mo-
nipuolisina kuin ensimmaisessd kategoriassa. Yleisimmin tulkinnat noudattelivat kate-
gorian paaesimerkin, yrityksen L toimitusjohtajan ajatuksia sitoutumisen vaikutuksista
pitkien tydsuhteiden ja pienen vaihtuvuuden kautta osaamisen sailymiseen yrityksessa.
Monet toimitusjohtajista mainitsivat yritystensa toimivan aloilla, joissa osaamisen kehit-
tyminen tapahtuu pitkalti tyon kautta oppimalla ja kokemalla, mista syysté vaihtuvuus
toisi suuria valillisia kuluja perehdyttdmisen ja osaamisen haviamisen kautta.
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Suuri osa tutkimukseen osallistuneista toimitusjohtajista sijoittui taustatekija-
kategoriaan ja heidan tulkinnoistaan ja ajatusmalleistaan paljastui samankaltaisuuksia,
mistd heraakin kysymys, nousiko aihe esiin siksi, ettd se nahtiin aidosti tarkedna menes-
tystd madrittelevana taustatekijand vai siksi, ettd henkiloston sitoutumiseen liittyvista

asioista “kuuluu” puhua yrityksen kokonaisuutta ja henkiloston roolia hahmotellessa.

Kolmannessa, epaselva merkitys -kategoriassa sitoutuminen tuli haastatteluiden aika-
na puheeksi, mutta ei yhta monipuolisesti kuin taustatekija-kategoriassa. Kategorian
toimitusjohtajien kognitioita ja ajatusmalleja yhdistivat ns. aukot sitoutumisen ja yrityk-
sen menestymisen valisissd syy-seuraussuhteissa. Toisissa esimerkeissa toimitusjohtaja
luetteli monipuolisesti henkildstonsa sitoutumista yllapitavia tai siihen positiivisesti
vaikuttavia tekijoitd ja mainitsi sitoutuneen henkildston tarkeaksi lisdarvoa tuottava te-
kijaksi, mutta selitys henkildston sitoutumisen vaikutuksista yrityksen menestymiselle
jai uupumaan. Tai péinvastoin, kerrottiin millaisia vaikutuksia sitoutumisella ndhdaan
otettu kantaa. Kaikki ndma syyt viestivat siitd, ettei sitoutumisella ollut toimitusjohtaji-
en tulkinnoissa yhta merkittavaa roolia muihin aiheisiin, kuten tuotannollisiin tekijoihin,
strategiaan tai verkostoihin verrattuna.

Tutkimuksen neljanteen ja samalla viimeiseen, ei olennainen -kategoriaan sijoittuivat
ne tulkinnat, joissa sitoutumista ei mainittu lainkaan haastattelun aikana tai joissa asia
tuli puheeksi vasta tutkijan johdattelevien kysymysten kautta, jolloin tulkintojen ei voitu
katsoa kuvastavan toimitusjohtajan omia, aitoja ajatuksia aiheesta. Tosin, kategorian
padesimerkin yritysjohtajan ajatusmallin pohdittiin tutkijan omassa tulkinnassa sisalta-
van henkiléston sitoutumisen muiden menestystekijoiden taustalla vaikuttavana piilote-
kijand. Kategorian paéaesimerkissa, yrityksessa C, tydskenteli haastatteluhetkellad noin 20
henkildd, joten yrityksen pieni koko saattaa mahdollistaa sen, ettei toimitusjohtajan jat-
kuvaa lasndoloa vaadita, vaan tydntekijat toimivat itseohjautuvasti muutaman toimitus-
johtajan nimedman avainhenkilon ottaessa paavastuun tuotannon sujuvuudesta. Yrityk-
sen pienen koon vuoksi henkilOstoasiat eivét vie toimitusjohtajalta yhta paljon aikaa,
mité ne veisivat esimerkiksi yli 100 henkil6a tyollistavassa yrityksessa, antaen toimitus-
johtajalle mahdollisuuden keskittyd yrityksensa muihin menestysta maaritteleviin teki-
joihin.
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6.2. Pohdinta

Tutkielman alussa henkildston sitoutumisen korostettiin olevan sen pitkasta historiasta
huolimatta edelleen tarked ja ajankohtainen tutkimusaihe, silla aiemmat tutkimukset
eivét ole onnistuneet tuottamaan yritysjohdolle heidén tarvitsemaansa kaytannon hyétya
henkildstonsa sitoutumisen kehittdmiseksi. Lisaksi ymmarrysta sitoutumisen ja yrityk-
sen tulosten vélisista vuorovaikutussuhteista tulisi syventéa, jotta henkildston sitoutu-
mista voitaisiin tulevaisuudessa ohjata tehokkaammin tuottamaan toivottuja vaikutuksia
yritysten suoriutumiselle. (Morrow 2011; Klein 2013.) Tutkielmassa myds tunnistettiin
henkilostd tehokkaaksi kestdvéad ja vaikeasti kopioitavaa Kilpailuetua luovaksi menes-
tystekijéksi, joka kuitenkin vain harvoissa yrityksissa on tdhdn mennessa pystytty hyo-
dyntdmaan (Lee ym. 2010).

Seké tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksesséd ettd empiirisessa tutkimusaineistossa
nousi esiin tutkimusaiheen vahva kontekstisidonnaisuus. Kokonaisvaltaisissa yritysten
menestysta selittavissa malleissa korostettiin mallien sisaltdmien eri ulottuvuuksien va-
lisia syy-seuraussuhteita ja yrityksen toiminnan tarkastelua muun muassa sen strategiset
tavoitteet ja toimintaymparistén ominaisuudet huomioon ottaen (esim. Flynn & Saladin
2001; Lewis ym. 2006; Bou-Llusar ym. 2009). Samoin kuin yritysten menestysmalleja
taytyy mukauttaa kuhunkin tilanteeseen parhaiten sopiviksi, myds henkildston sitoutu-
miseen téhtadvia henkildstdjohtamisen kéytanteitd taytyisi muokata yritysten tarpeita
vastaaviksi. Aineistosta kédvi ilmi etenkin yrityksen suoriutumisella olevan merkittava
vaikutus sen kykyyn panostaa edistyksellisiin henkildstjohtamisen kéytanteisiin. Li-
séksi henkilostojohtamisen kaytanteiden menestyksellisen implementoinnin todettiin
vaihtelevan voimakkaasti etenkin pk-yritysten keskuudessa. (Cassell ym. 2002; Katou
2012.) Myos téassa tutkimuksessa toimitusjohtajien tulkinnoissa oli havaittavissa vaihte-
luja siitd, miten yrityksissd méaaritelldén ja luodaan hyvié tuloksia sitoutumiseen johta-
villa henkiléstdjohtamisen kaytanteilla.

Kaikista 26 haastatellusta toimitusjohtajasta vain neljan tulkinnat sijoittuivat menestys-
tekija-kategoriaan, miké vahvistaa toteamuksen, jonka mukaan vain pieni osa yritysten
toimitusjohtajista hahmottaa henkildston ja henkildston sitoutumisen tarkeaksi yrityk-
senséd menestystekijaksi sekd tunnistaa sen avulla saavutettavat vaikutukset yritysten
erinomaiselle suoriutumiselle. Samaten menestystekija-kategorian toimitusjohtajien
tulkinnat tukevat kirjallisuudessa mainittua olettamusta henkil6sto6nsa sitoutuneiden ja
henkilostod arvokkaana kilpailuvalttinaan pitévien yritysten panostavan muita yrityksia
enemman progressiivisiin henkildstéjohtamisen kaytanteisiin (vrt. Miller & Lee; Hagen
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ym. 2005). Myos tutkijoiden Bacon & Hoque (2005) maininta henkildston ammattitai-
don arvostamisen ennakoivan yrityksen toteuttamien henkiléstdjohtamisen kayténteiden
menestyksellisyytta sai tukea tutkimuksen empiirisestd aineistosta. Menestystekija-
kategorian toimitusjohtajien puheessa henkiléston ammattitaidolle annettiin suurta mer-
kitystd, mika myds nékyi heidén tulkinnoissaan henkiléstoa sitouttavista henkildstéjoh-
tamisen kaytanteistd. Kategorian yrityksissa henkiloston ammattitaidon tulkittiin olevan
yritysten erinomaisen ja laadukkaan kehitys-, suunnittelu- ja innovointityon edellytys ja
siten tarked menestystekija yrityksen kyvylle toteuttaa strategiaansa.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa keskityttiin tarkastelemaan henkiléston si-
toutumista termin organisaatioon sitoutuminen kautta. Empiirisessa aineistossa nousi
kuitenkin merkittavasti esiin esimerkiksi henkiloston kyky sitoutua yrityksen ja tiimien
tavoitteisiin, organisaatiokulttuuriin, muutoksiin ja toiminnan kehittdmiseen seka yhtei-
sen hyvan tavoitteluun. Lisaksi, toimitusjohtajat korostivat puheessaan oikeanlaista si-
toutumista ja asennoitumista tyon tekemiseen seka tyonteon tarkastelua esimerkiksi
yrityksen asiakkaiden, kokonaisvaltaisen toiminnan tai menestymisen kannalta. Useissa
tulkinnoissa pohdittiin myds oikeiden henkildiden sitouttamisen tarkeyttd yrityksille
sekd henkiloston osoittamaa yrittdjamaista asennetta, jonka myds toivottiin lisdantyvén
jatkossa. Kéytannossa yrittdjamaiselld asenteella tarkoitettiin henkildéstén omatoimisuut-
ta, itsendista tydskentelyotetta sekéd vastuuta oman tyon tuloksista ja laadusta. Tyonteki-
jan osoittama sitoutuminen organisaatiota kohtaan ei siten ole enda kriittisin yrityksia
mietityttava tekija, vaan tilanteista riippuen, sitoutuminen tiimiin, projekteihin tai yritta-
jamaiseen asenteeseen saattaa olla tarkedmpéad, kuten myos Klein (2013) on todennut.

Tutkimusaiheen kontekstisidonnaisuutta vahvisti edelleen valitun tutkimusmenetelmén
korostama toimitusjohtajien tulkintojen ja ajatusmallien riippuvuus siitd ymparistosté,
jossa yritys tutkimushetkelld toimi seké ajatuksista, jotka haastatteluhetkellé olivat toi-
mitusjohtajien mielessa paallimmaisina. Tutkimuksen empiirinen aineisto esittaakin
hyvan kuvauksen niistd menestykseen vaikuttavista tekijoistd, jotka olivat haastattelu-
hetkelld ajankohtaisimpia yritysjohtajien paivittaisessa tydssa. Osa toimitusjohtajista oli
selvasti henkildstdpainotteisempia, kun taas osa kertoi mielellaan yrityksensa tuotannol-
lisista ja muista ns. kovista tekijoista. Tulkintojen taustalla saattoi vaikuttaa esimerkiksi
yrityksen parhaillaan 1&apikdymaé tuotantoprosessien muutos, jolloin tuotannolliset tekijat
olivat ymmarrettavasti tarkeédssa roolissa johtajan hahmottelemassa menestysmallissa.
Samoin myyntiin ja yrityksen kasvuun keskittyneet toimitusjohtajat puhuivat mielelldan
myyntityon ja viennin tarkeydestd edustamansa yrityksen menestykselle. Muutamat
haastatelluista yritysjohtajista havaitsivat tdman myds itse ja korostivat tulkintojensa
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muuttuvan todennékdisesti sitten, kun esimerkiksi tuotannossa meneilldén olevat kehi-
tystoimenpiteet ovat saatu paatokseen ja johtajan fokus voi kaantya jalleen muiden,
ajankohtaisempien menestystekijéiden puoleen. Yritysjohdon ajatusmallit ovat siten
vahvasti kontekstisidonnaisia ja tdma tutkimus tarkasteli haastateltujen henkildiden aja-
tusmaailmaa juuri sellaisena, kuin se haastatteluhetkella nayttaytyi.

Cognitive mapping tutkimusmenetelmana

Kuten jo mainittiin, tutkielmassa kéytetty tutkimusmenetelmé cognitive mapping eli
kognitiivisten karttojen tulkinta osoittautui erinomaiseksi vaihtoehdoksi toimitusjohtaji-
en tietylla hetkelld valloillaan olevien ajatusten kartoittamiseen ja visuaalisten ajatus-
mallien luomiseen. Tutkimusmenetelméan etuja olivat erityisesti sekéd haastattelijan etta
haastateltavan nakdkulmasta mielenkiintoinen aineistonkeruuvaihe ja menetelmalla ai-
kaansaatu varsin monipuolinen ja sisaltdrikas aineisto, josta riittdisi runsaasti tutkimus-
aiheita ja analysoitavaa myos jatkossa. Avoin haastattelu ja haastattelun pohjalta hah-
moteltu ajatusmalli antoivat paljon ajattelemisen aihetta myds haastatelluille toimitus-
johtajille, mikéa oli osoitus siité, ettd tdman tyyppinen kausaalisten mallien hahmottelu
toimisi erinomaisena itsearvioinnin ja suunnittelun tyokaluna myoés yritysten arjessa.
Yrityksissa voitaisiin esimerkiksi pyytaa kaikkia tyontekijoita ja ylinta johtoa hahmotte-
lemaan omat yrityksensa menestysta selittavat mallit, joita analysoimalla voitaisiin saa-
da arvokasta tietoa siitd, miten eri tyontekijat hahmottavat yrityksen menestystekijat, ja
ovatko ajatusmallit yhdenmukaiset yrityksen sisalla. Jotta koko yritys voitaisiin sitout-
taa ja saada tydskentelemaan samojen tavoitteiden eteen, kaikkien olisi hyvd hahmottaa
yrityksen menestysta selittdvan mallin suurin piirtein samalla tavalla.

Valitun tutkimusmenetelmén haasteena sen sijaan oli jokaisen tulkinnan ainutlaatuisuus
sekd haastattelun avoimuus ja eteneminen haastateltavan esiin nostamien teemojen mu-
kaisesti. Tutkijalta taméa edellytti kykya seurata haastatellun henkilon ajatuksenkulkua
sekd hyvaad muistiinpanotekniikkaa, jotta esimerkiksi haastattelun alussa mainittuihin
menetysta maaritteleviin tekijoihin voitiin tarvittaessa palata myéhemmin. Lisdksi haas-
tatteluista laadittujen kognitiivisten ajatusmallien hahmottelu osoittautui varsin aikaa
vievaksi tehtavaksi, silla se vaati syvaa ymmarrysta haastatellun henkilén tavasta hah-
mottaa eri asiakokonaisuuksia ja edellytti litteroitujen haastattelujen lukemista useita
kertoja lapi. Osa haastatelluista saattoi myds kokea haastattelutekniikan tai haastattelun
tarkoituksen vaikeasti ymmérrettdvana, jolloin tutkijan taytyi kysya haastattelua eteen-
péin vievia kysymyksia valttdmalla kuitenkin liiallista johdattelua. Osa toimitusjohtajis-
ta oli selvésti aikaisemminkin hahmotellut yrityksensd menestysta selittavié tekijoité,
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joten heille haastattelun tavoitteet ja tarkoitukset olivat helpommin lahestyttavissa ja
ymmarrettavissa.

6.3. Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tulosten toistettavuutta eli tutkimuksen kykyé antaa
ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validius puolestaan kertoo tutkimusmenetelman kyvysta
mitata juuri sitd asiaa tai ilmiotd, jota on tarkoituskin mitata. Molemmat termeisté liite-
tdén yleensa vahvasti kvantitatiiviseen tutkimukseen, mista syysté niiden tulkinnat laa-
dullisen tutkimuksen yhteydesséd ovat jokseenkin vaihtelevia. Kirjallisuudessa painote-
taankin usein edelld mainittujen termien sijaan vaatimusta tutkimuksen luotettavuudesta
ja tarkkuudesta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa esimerkiksi tutkijan
tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta seké tutkimuksessa tehtyjen valintojen, olet-
tamusten, tulkintojen ja paatelmien taustoista. (Hirsjarvi ym. 2007: 226-227.)

Reliaabeliuden tai luotettavuuden voidaankin laadullisessa tutkimuksessa todeta koske-
van pikemmin tutkijan toimintaa ja hanen tekeman tutkimuksen luotettavuutta kuin
haastattelusta saatuja vastauksia, toisin sanoen sitd kuinka luotettavaa tutkijan analyysi
materiaalista on. Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan tarkastella esimerkik-
si sitd, onko koko aineisto otettu tutkimuksessa huomioon tai kuvaako tutkimusaineisto
aidosti tutkittavan henkilon ajatuksia aiheesta, joista jalkimmainen on erityisen tarked
kognitiivisia malleja tulkitsevissa tutkimuksissa. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 189; Cha-
ney 2010: 109.) Samaten tarkastelussa taytyy muistaa, ettd kaikki haastatteluiden poh-
jalta kerétty aineisto on aina haastattelijan ja haastateltavan yhteistydn tulosta, eiké
haastattelijan vaikutusta voida siten taysin eliminoida aikaansaadusta aineistosta (Hirs-
jarvi & Hurme 2008: 189). Brown (1992) puolestaan korostaan cognitive mappingin
reliabiliteetin riippuvan muiden haastattelutekniikoiden kaltaisesti ainakin osittain tutki-
jan haastattelutaidoista, jolloin tutkimuksen reliabiliteettia voitaisiin siis parantaa har-
joittelemalla tata taitoa. Osalla tdhan tutkimukseen osallistuneista tutkijoista oli run-
saammin aikaisempaa kokemusta tutkimushaastatteluista, kuin osalla. Tosin, toteutetut
pilottihaastattelut auttoivat koko tutkimusryhmééd yhdenmukaistamaan haastattelutek-
niikkaansa ja valmistautumaan varsinaisiin haastatteluihin. Pilottihaastatteluilla oli siten
tarkeda rooli tutkimuksen luotettavuuden parantamisessa.

Tutkimuksen validiteettia voidaan kohentaa esimerkiksi yhdistdmalla eri menetelmia tai
teorioita eli triangulaation avulla (Hirsjarvi ym. 2007: 228). Tassé tutkimuksessa voi-
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daan puhua jonkin asteisesta tutkija- ja aineistotriangulaatiosta, sill& tutkimusaineiston
keruu toteutettiin seitsemdan tutkijan yhteistydna. Tutkijat myos huolehtivat tekemiensé
haastattelujen litteroinneista ja kognitiivisten ajatusmallien visualisoinneista. Taman
lisaksi tutkimusaineistoa ja olennaisimpia havaintoja kéytiin lapi tutkijaryhman yhtei-
sissa tapaamisissa. Aineistotriangulaatio puolestaan kertoo samassa tutkimuksessa kay-
tettdvan useita eri aineistoja (Hirsjarvi ym. 2007: 228), mika tassé tutkimuksessa tar-
koitti litteroituja haastatteluja seké niiden pohjalta laadittuja visualisoituja ajatusmalleja.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin nakékulmasta oli myods hyvé, ettd tutkimushaas-
tattelujen lahtékohdaksi otettiin nimenomaan yritysjohdon tulkinnat yritystensa menes-
tysta selittavistd tekijoistd. Vasta aineiston keradmisen jalkeen tdméan tutkimuksen tar-
kastelunakokulmaksi valikoitui sitoutuminen menestystd selittdvana tekijand, jolloin
voitiin varmistua siitd, etta sitoutuminen ilmenee aidosti osana yritysjohdon hahmotte-
lemia yritysten menestysmalleja. Tulokset olisivat varmasti olleet toisenlaiset, mikali
aihetta olisi alusta saakka lahestytty henkildston sitoutumisen ja yrityksen suoriutumi-
sen vélisista kausaalisuhteista kysellen. Nyt aihetta voitiin lahestya aidosti yritysjohtaji-
en ajatusmallien mukaan, ilman tulkintoja rajoittavia maaritelmié tai teemoja.

6.4. Ehdotuksia jatkotutkimuksille

Aineistonkeruumenetelma oli aarimmaisen mielenkiintoinen seké tutkijalle ettd haasta-
teltaville ja antoi tuloksena rikkaan aineiston, josta olisi materiaalia useampaankin tut-
kimukseen. Kuten jo aiemmin on todettu, ajatusmallit muovautuvat jatkuvasti ajan ja
kontekstin muuttuessa. Siksi olisikin mielenkiintoista tehda vastaava tutkimus pienem-
malle ryhmalle tutkittavia ja pidemmalla aikavalilla siten, ettd samoja henkil6ita haasta-
teltaisiin useampana eri ajankohtana. Olisi varsin mielenkiintoista haastatella esimerkik-
si suurta muutosta lapikdyvan yrityksen tai organisaation toimitusjohtajaa ennen ja jal-
keen muutoksen ja tarkastella, miten eri vaiheet vaikuttavat toimitusjohtajan hahmotta-
maan yrityksensa menestyskarttaan. Houkuttelevan tutkimusasetelman antaisi myos
tutkimuksen léapivienti yhdessa yrityksessd haastattelemalla esimerkiksi kaikki johto-
ryhmén jasenet tai esimiesasemassa tydskentelevat. Talldin voitaisiin vertailla, onko
johtoryhmalla tai esimiehilld yhtendinen ndkemys siitd, mitka tekijat heidan yritykses-
sdan johtavat parhaisiin mahdollisiin suoriutumisiin. Yritysten ndkokulmasta tallainen
ajatuskarttojen hahmottelu voisi toimia hyvana toiminnan kokonaiskuvan hahmottami-
sen ja itsearvioinnin valineena.
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Liite 1. Yhteenveto tutkimukseen osallistuneista yrityksistéa.
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