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TIVISTELMA:

Tyontekijoiden  sitoutuneisuus on laajalti  tutkittu aihe niin  tutkijoiden  kuin
ammatinharjoittajienkin toimesta. Kiinnostuksen taustalla on monen organisaation pula
ammattitaitoisista tyontekijoista, sekd tdsta aiheutuva kilpailu oikeanlaisesta osaamisesta.
Sitoutuneella henkilostolla on organisaation nakdkulmasta merkittavia hyotyja, silla he toimivat
merkittavana kilpailuetuna yrityksille esimerkiksi tehokkaamman suoriutumisen ja tyon laadun
kautta. Tyontekijoiden sitoutuneisuus on kadsitteena monitulkintainen, eika sille 16ydy yleisesti
hyvaksyttya maaritelmaa. Taman tutkimuksen yhteydessa tyontekijoiden sitoutuneisuudella
tarkoitetaan niin organisaatioon, kuin myds itse tyotehtavaan sitoutumista.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa kansainvalisen teknologiayrityksen tyontekijéiden omia
kasityksid omaan sitoutuneisuuteensa (eng. engagement) vaikuttavista tekijoista, eli heidan
kaytossaan olevista voimavaroista ja heihin kohdistuvista vaatimuksista, sekd muodostaa naiden
perusteella ehdotuksia siitd, millaisin keinoin yritys voisi jatkossa kehittdd tyontekijoittensa
sitoutuneisuutta. Kyseessa on tapaustutkimus, jossa tarkastellaan laadullisen sisallonanalyysin
menetelmin yrityksen Suomessa kerattyjen Employee engagement- lomakekyselyjen avoimien
kenttien vastauksia vuosilta 2021 ja 2022.

Tyontekijat kertoivat sitoutuneisuuteen vaikuttavan itse tydohon, organisaatioon ja johtamiseen
liittyvia tekijoita. Jokaisen kohdalla havaittiin niin sitoutuneisuutta edistavida voimavaroja, kuin
my0s sitoutuneita heikentdvia vaatimuksiakin. Tyon osalta tyontekijoiden sitoutuneisuuteen
vaikutti tyon hallintaan ja merkityksellisyyteen liittyvat tekijat, kun taas organisaation osalta
puhuttiin organisaation rakenteeseen, brandiin ja kulttuuriin liittyvista tekijoistad. Johtamisen
osalta puolestaan tyontekijat kokivat sitoutuneisuuteensa vaikuttavan erityisesti strategiseen ja
operatiiviseen johtamiseen, tavoitejohtamiseen sekd muutosjohtamiseen liittyvat tekijat.

Organisaatiolle suositeltiin sitoutuneisuuden johtamista huolellisesti suunnitellulla strategialla,
sekd sen sisdllyttdmista vahvemmin osaksi kaikkia henkilostdjohtamisen kaytanteitd. Koska
tutkimuksessa muodostettiin organisaatiolle soveltuva maaritelma sitoutuneisuudesta, seka
tunnistettiin olennaisimmat siihen vaikuttavat tekijat, tulisi organisaation seuraavaksi maarittaa
naitd tukevia tapoja mitata ja tukea sitoutuneisuutta. Naiden tulisi kattaa koko tyontekijan
ty6suhde aina tydsuhteen alusta sen loppuun saakka, niin ettd sitoutuneisuuden edistamiseksi
luotu strategia ja interventiot tukevat rekrytointeja ja haastatteluprosesseja, perehdytysts,
johtamisen kaytanteita, koulutuksia ja muita sisdisia prosesseja.

AVAINSANAT: Tyontekijan  sitoutuminen, organisaatioon sitoutuminen, ty6hon
sitoutuminen, voimavarat, vaatimukset, tapaustutkimus



Sisallysluettelo

1 Johdanto
1.1 Tutkimuksen tavoitteet

1.2 Tutkimuksen rakenne

2 Sitoutuneisuus kasitteena ja tutkimuksen aiheena

2.1 Sitoutuneisuuden kasite tassa tutkimuksessa
3 Sitoutuneisuuden merkitys tydelamassa

4  Sitoutuneisuuteen vaikuttavia tekijoita
4.1 Tyon yhteys sitoutuneisuuteen
4.2 Organisaation yhteys sitoutuneisuuteen

4.3 Johtamisen yhteys sitoutuneisuuteen

ul

Tyontekijoiden sitoutuneisuuden tukeminen
5.1 Sitoutuneisuuden tukeminen tyon nakokulmasta
5.2 Sitoutuneisuuden tukeminen organisaation nakékulmasta

5.3 Sitoutuneisuuden tukeminen johtamisen nakokulmasta

6 Tutkimusmenetelmat
6.1 Laadullinen sisdllénanalyysi tutkimusmenetelmana
6.1.1 Sisdllénanalyysin eteneminen
6.2 Tapaustutkimus
6.3 Tutkimuksen kohteena oleva yritys
6.4 Aineisto
6.5 Osallistujat
6.6 Aineiston analyysi
6.7 Tutkimuksen aikataulu

6.8 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

7  Tutkimusloydokset
7.1 Tyobn teoreettinen dimensio

7.2 Organisaation teoreettinen dimensio

10

12
15

18

21
24
26
28

30
31
32
33

36
37
38
41
41
42
44
45
47
48

50
52
55



7.3 Johtamisen teoreettinen dimensio

8 Pohdinta
8.1 Johtopaatokset
8.2 Tutkimusloyddsten vertailu aiempaan tutkimukseen
8.3 Ehdotukset yritykselle kdaytannon tyon tueksi

8.4 Tutkimuksen rajoitteet ja ehdotukset jatkotutkimukseen
Lahteet

Liitteet

Liite 1. Avointen vastausten kysymykset

59

65
65
66
67
70

73

84
84



Kuviot

Kuvio 1: Tyontekijan sitoutumisen kasite, sekd siihen vaikuttavat tekijat tdman
tutkimuksen nakokulmasta, mukaillen Maslach ym., (2001); Saks (2006); Demerouti ym.,

(2001) seka Bakker & Demerouti, (2007). ...ccueeeceeeeiieeeeieeeeieeeereeesreeesreeesreeeseneeeeraeeens 16

Taulukot

Taulukko 1. Tutkimuksen kolme eri teoreettista dimensiota sitoutuneisuuteen
vaikuttavista kokonaisuuksista, seka loydettyjen ala- ja ylateemojen jakautuminen
ndiden dimensioiden yhteyteen. 51
Taulukko 2. Tunnistettujen ala- ja ylateemojen jakautuminen tyon teoreettisen
dimension alle. 52
Taulukko 3. Tunnistettujen ala- ja ylateemojen jakautuminen organisaation teoreettisen
dimension alle. 56
Taulukko 4. Tunnistettujen ala- ja ylateemojen jakautuminen organisaation teoreettisen
dimension alle. 59
Taulukko 5. Otteita tyontekijoiden vastauksista jaoteltuna tutkimusten teoreettisten

dimensioiden ja ylateemojen yhteyteen. 63



1 Johdanto

Tyontekijoiden sitoutuneisuus on viime vuosikymmenien aikana kiinnostanut niin
organisaatioita, tutkijoita kuin  mediaakin. Sitoutuneisuus on kasitteena
monitulkintainen, mutta yksinkertaistettuna silla viitataan mielentilaan tai tunteeseen,
jossa yksilon toiminta, ajatukset ja tunteet ovat suuntautuneet tydpaikan tai yhteisén
kannalta joko positiivisesti tai negatiivisesti (Kahn, 1990). Kiinnostuksen taustalla on
monen organisaation pula ammattitaitoisista tyontekijoista, seka tasta johtuva kilpailu
asiantuntijuudesta ja oikeanlaisesta osaamisesta. Tama kilpailuasetelma on asettanut
monet tyontekijat erilaiseen asemaan tyomarkkinoilla, sekd aiheuttanut uudenlaisia
paineita my0s organisaatioiden toiminnalle (Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin

& Michaels, 1998).

McKinseyn raportti vuodelta 1998 ennusti osaamisesta kilpailemisen (eng. war for talent)
vain kiihtyvan siirryttdessa uudelle vuosituhannelle (Chambers, Foulon, Handfield-Jones,
Hankin & Michaels, 1998), mikd on osoittautunut monien alojen osalta paikkaansa
pitavaksi ennustukseksi. Euroopan unionin alueella avoinna olevien tyopaikkojen maara
on ollut lahes jatkuvassa kasvussa vuodesta 2013 alkaen, lukuun ottamatta
koronapandemian aiheuttamaa notkahdusta vuoden 2020 aikana (Eurostat, 2023).
Samanaikaisesti myos tyottomyysluvut ovat olleet laskussa, mika on heijastunut omalta
osaltaan myds tyonhakumarkkinoihin (Eurostat, 2023). Myds Yhdysvalloissa
tyonhakumarkkinoilla on selked kohtaanto-ongelma - vuoden 2022 Ilopulla
Yhdysvalloissa oli listattuna yli 10,5 miljoonaa avointa tyopaikkaa, mutta vain 6 miljoonaa
tyotonta tyonhakijaa (Richter, 2023). Vaikka Ukrainan sota ja sitd seuranneet
taloudellisesti epdvarmemmat vuodet ovat vaikuttaneet jonkin verran avoimena olevien
tyopaikkojen seka irtisanomisten maardan, se ei kuitenkaan ole poistanut kaikkia
tyontekijoista kilpailemiseen vaikuttavia tekijoita. Vaikuttaisikin siltd, ettd osaamisesta
kilpaileminen ei ole hidastumassa talouden ongelmista huolimatta (De Smet, Dowling,

Hancock & Schaninger, 2022; Lovich, 2023).



Tyontekijoista kilpailemiseen vaikuttavat maailmanlaajuisesti monet erilaiset tekijat ja
demografiset muutokset. Esimerkiksi terveydenhuollon kehittymisen myota myos
ihmisten elinian odotukset kasvavat, samalla kun syntyvyysluvut laskevat.
Samanaikaisesti olisi pystyttava korvaamaan suurten ikdluokkien eldakoitymisen
aiheuttamaa tyovoimapulaa (Beechler & Woodward, 2009), sekd huolehtimaan
ikdantyvasta vaestosta. Taman vajeen mittakaavaa kuvastaa hyvin se, etta joidenkin
ennusteiden mukaan vuosien 1980-1996 vililla syntyneiden osuus muodostaisi vuoteen
2025 mennessa jopa 75 % koko maailman tyontekijoista (Deloitte, 2014), vaikka vuonna

2020 vastaava osuus tyossakayvista oli viela noin 35 % (Statista, 2023).

Myos teknologian kehitys seka globalisaatio ovat muuttaneet tyontekijoiden saatavuutta
ja osaamisesta kdytavaa kilpailua merkittavasti lisaamalla maiden valista liikkuvuutta
(Beechler & Woodward, 2009). Kun tyo ei ole enda sidottuna tiettyyn tyopaikkaan,
tydnhakukaan ei enda rajoitu pelkdstaan oman maan rajojen sisapuolelle. Esimerkiksi
EU:n alueella maiden valinen vapaa liikkuvuus ja tyoskentelyluvat ovat muuttaneet myos
alueen tydomarkkinoita. Lisaksi palvelusektorin merkittava korostuminen yhteiskunnassa
muovaa organisaatioiden toimintaa aiempaa riippuvaisemmaksi henkildston
osaamisesta, mika puolestaan lisaa tarvetta panostaa yritysten aineettomaan ja

inhimilliseen padomaan (Beechler & Woodward, 2009).

2020-luvulle tultaessa koronapandemia aiheutti omat muutoksensa tydnteon tapoihin
ja osaajista kaytavaan kilpailuun. Pandemian myo6ta siirryttiin 1ahes yhdessa yossa
maailmanlaajuiseen  etatydskentelyyn, seka koettiin  hetkellinen taantuma
lomautuksineen ja irtisanomisineen (Eurostat, 2023). Tilanteen normalisoituessa ihmiset
eivat kuitenkaan palanneet samoilla tavoin tyopaikoille, vaan pandemiaa seurasi suuri
irtisanoutumisaalto (eng. great resignation), josta uutisoitiin nayttavasti ympari
maailmaa. llmié nakyi erityisesti Yhdysvalloissa, jossa oli vield vuoden 2020 alussa
tarjolla noin 1,2 tyopaikkaa jokaista tyonhakijaa kohti, mutta irtisanoutumisaaltojen
myotd avoimien tyopaikkojen maara kasvoi nopeasti kahteen jokaista tyonhakijaa kohti

(Richter, 2023).



On havaittu viitteitd siitd, ettd tyosuhteiden elinkaari on muuttumassa (Beechler &
Woodward, 2009; Lyons & Kuron, 2014, s. 148). Aiemmin yksilon urapolkua voitiin
tarkastella tasaisena jatkumona, eli etenemisend aina koulutuksen hankkimisesta
urapolun rakentamiseen ja lopulta elakditymiseen, mutta nykydan tyourien rakenne on
muodostumassa aiempaa syklisemmaksi. Yksildiden tydeldaman varrelle mahtuu
aiempaa enemman myos uudelleen kouluttautumista ja jopa kokonaan alan vaihtamista
(Beechler & Woodward, 2009; Lyons & Kuron, 2014, s. 148). Tyoelaman elinkaaren
muuttuminen johtuu niin tydmarkkinoista ja niiden nopeasta muutoksesta, kuin myds
tyontekijoiden muuttuvasta asennoitumisesta tyohon ja tyouriin. Eri sukupolvien valilla
on havaittavissa eroja esimerkiksi arvoissa, asenteissa, suhtautumisessa johtamiseen ja
tiimityoskentelyyn, johtamiseen (Lyons & Kuron, 2014, s. 149), seka sitoutuneisuuden

kokemuksissa (Baker Rosa & Hastings, 2018; Hurtienne, Hurtienne & Kempen, 2022).

Sitoutunut henkilostd on organisaation nakékulmasta merkittava voimavara, mika saa
monet yritykset panostamaan omaan inhimilliseen padaomaan (Beechler & Woodward,
2009). Sitoutuneet tyontekijat tuovat organisaatioille monenlaisia hyotyja, toimien myos
merkittavana kilpailuetuna yrityksille esimerkiksi tyontekijoiden tehokkaamman
suoriutumisen ja tyon laadun kautta (Bedarkar & Pandita, 2014; Macey & Schneider,

2008; Christian, Garza & Slaughter, 2011, Rana, Ardichvili & Tkachenko, 2014).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda kansainvdlisen teknologiayrityksen
tyontekijoiden omia kasityksid sitoutuneisuuteen (eng. engagement) vaikuttavista
tekijoistd, eli voimavaroista ja vaatimuksista omassa organisaatiossaan, sekd muodostaa
ndiden perusteella ehdotuksia siitd, millaisin keinoin yritys voisi jatkossa kehittaa
tyontekijoittensa sitoutuneisuutta. Yrityksessé on nadhty viime vuosina lukuisia
muutoksia, joiden my6ta myods tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja kokemaa tyén imua on

tarkasteltu aiempaa tiheammin erilaisten kyselyjen ja selvitysten muodossa.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan yrityksen Employee engagement- kyselyjen avoimia
vastauksia vuosilta 2021 ja 2022. Taman ajanjakson aikana yritys esimerkiksi siirtyi
koronan myota kokonaan etatyoskentelyyn, minka lisdksi kyselyja edeltdneinad vuosina

lapikdydyt muutosneuvottelut ja naistd seuranneet uudelleenjarjestelyt organisaation



rakenteessa, henkildstomaarissa ja johtoportaassa lukeutuivat yrityksessa lapikaytyihin

merkittaviin muutoksiin.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdda vyksittdisen [T-alan yrityksen
tyontekijoiden kasityksia omaan sitoutuneisuuteensa vaikuttavista tekijoista, eli heidan
kdytossaan olevista voimavaroista, seka heihin kohdistuvista vaatimuksista. Kyseessa on
siis tapaustutkimus, jonka tarkoituksena on keskittya yksittdiseen yritykseen ja sen
tyontekijoihin. Tutkimuksen tavoitteena on muodostaa yrityksessa teetettyjen
sitoutuneisuus-kyselyjen (eng. engagement pulse) avoimiin kenttiin annettujen
vastausten perusteella yrityksen tyontekijoiden nakemyksida sitoutuneisuuteen
erityisesti vaikuttavista voimavaroista ja vaatimuksista (Lee, 2020; Demerouti ym., 2001;
Bakker & Demerouti, 2007), sekd muodostaa ndiden vastausten perusteella myos
teoreettiseen tutkimukseen perustuvia kehitysehdotuksia yrityksen kdaytannén HR-

ty6hon, jonka avulla he voivat tukea tydntekijoidensa sitoutuneisuutta.

Aiempi teoreettinen tutkimus on keskittynyt usein tarkastelemaan joko organisaatiota
kohtaan koettua sitoutuneisuutta tai tyota kohtaan koettua sitoutuneisuutta (esimerkiksi
van den Heuvel ym., 2020; Seppala ym., 2018; Bakker & Demerouti, 2008; Parent &
Lovelace, 2018). Tassa tutkimuksessa paadyttiin olemaan erottelematta naitd kahta
tarkemmin toisistaan tutkimusaineiston analyysin osalta. Tama paatos tehtiin siita syysta,
ettei tyontekijoille kyselyn yhteydessa eritelty ndiden kahden kasitteen teoreettista eroa,
minka vuoksi tyontekijat eivat mydskaan itse vastauksissaan kadsittele naita toisitaan

erillisina asioina.

Vaikka kyseessa on yksittdiseen yritykseen keskittyva tapaustutkimus, voi se tarjota
jonkin verran tukea aiemmalle tutkimuselle sekd ymmarrysta muille organisaatioille siita,

miten erilaiset tekijat vaikuttavat tyontekijéiden sitoutuneisuuteen.

Taman tutkimuksen tutkimusongelmina ovat:
1. Mitd yrityksen tyéntekijdt nimedivit sitoutuneisuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi, eli

heiddn kéytossddn oleviksi voimavaroiksi tai heihin kohdistuviksi vaatimuksiksi?
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2. Miten yrityksen tyéntekijoiden sitoutuneisuutta voitaisiin tukea?

Molempiin tutkimuskysymyksiin |ahdetadan hakemaan vastausta yritykseltd saadun
aineiston perusteella, mutta toisen tutkimuskysymyksen kohdalla nojataan myds

teoriaan yritykselle soveltuvien kehitysehdotusten muodostamiseksi.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus jakautuu kahdeksaan lukuun, seka naiden alalukuihin. Ensimmainen luku
keskittyy tutkimuksen johdantoon, jossa tarkastellaan tutkimuksen aihetta, sen
teoreettista taustaa ja ajankohtaisuutta, seka esitelladan tutkimuksen tavoite,
tutkimuskysymykset ja rakenne. Toisessa luvussa perehdytdan sitoutuneisuuden
kasitteeseen aiemman tutkimuksen nakokulmasta, sekd maaritelldan mihin silla tassa
tutkimuksessa viitataan. Kolmannessa luvussa kasitellaan sitoutuneisuuden merkitysta
ja sen vaikutuksia niin yksilon kuin organisaationkin ndakdkulmasta. Neljannessa luvussa
tarkastellaan sitoutuneisuuteen vaikuttavia tekijoita eri teoreettisen dimensioiden
kautta, eli perehdytaan siihen, miten tyo, organisaatio ja johtaminen ovat yhteydessa

sitoutumiseen aiemman tutkimuksen perusteella.

Viidennessa luvussa lapikaydaan sitoutuneisuuden tukemiseen suunniteltuja kdytanteita
aiemmin tehdyn tutkimuksen nakokulmasta. Kuudennessa luvussa tarkastellaan
laadullista tutkimusta ja sisdllonanalyysia tutkimusmenetelmana, sekd esitelldan
tutkimuksessa kaytetty aineistonkeruumenetelmd, aineisto, tapaustutkimuksen
kohteena oleva yritys ja tutkimusjoukko. Luvussa kuvataan tarkemmin myos

aineistoanalyysia ja pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.

Seitsemdnnessa luvussa perehdytdaan analyysin avulla saavutettuihin tutkimuksen
I6ydoksiin, eli tarkastellaan minkéalaisia teemoja tyontekijat nostavat esiin
sitoutuneisuuteen vaikuttavina tekijoind, sekd muodostetaan vyritykselle aineiston
perusteella myos soveltuvia kehitysehdotuksia sitoutuneisuuden kehittamiseksi.

Viimeisessa luvussa esitelldan vield tutkimuksen keskeiset havainnot, johtopaatokset ja
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arvioidaan  tutkimuksen rajoituksia. Taman lisdksi esitellddan  ehdotukset

jatkotutkimukselle.
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2 Sitoutuneisuus kasitteena ja tutkimuksen aiheena

Tyontekijoiden sitoutuneisuus on kasitteena monitulkintainen, eika sille 16ydy yleisesti
hyvaksyttya tarkkaa maaritelmaa (Shuck, 2011, s. 305; Shuck & Wollard, 2010, s. 103;
Macey & Schneider, 2008). Sitoutuneisuutta on tutkittu esimerkiksi johtamisen,
psykologian, sosiologian, terveydenhuollon ja osaamisen kehittamisen nakdkulmasta,
minka lisdksi kasitteen tulkinnassa ja soveltamisessa on eroja myds akateemisten
tutkijoiden ja ammatinharjoittajien valilla (Shuck, 2011, s. 305; Macey & Schneider, 2008;
Wefald & Downey, 2009).

Ammatinharjoittajat ovat perinteisesti  kiinnostuneempia  sitoutuneisuuden
hyodynnettavyydestd, kun taas akateeminen Ilahestymistapa keskittyy enemman
kasitteen maarittelyyn, sekd sen aiheuttajiin (Shuck, 2011, s. 305). Organisaatioissa
keskitytdaankin  yleensa enemman  sitoutuneisuuden lopputuloksiin,  kuten
suorituskykyyn ja tyontekijoiden vaihtuvuuteen, kun taas tutkijat keskittyvat enemman
ilmion psykologiseen olotilaan ja sen mittaamiseen (Wefald & Downey, 2009). Tama
onkin Wefaldin ja Downeyn (2009) mukaan johtanut kdytannon ja tutkimuksen valiseen
informaatiokatkoon, jonka takia moni tutkimusten tuottama kdytannon sovellus jaa
organisaatioissa hyodyntamattd, silla organisaatioissa ei valttamatta tunnisteta

tutkimustulosten yhteytta toivottuihin lopputulemiin.

Shuck (2011) on koonnut yhteen sitoutuneisuuden nelja eri paateoriaa akateemisen
lahestymistavan osalta kasitteen selkeyttamiseksi. William Kahnin (1990) tekema
tutkimus on laajalti nimetty ensimmaiseksi akateemiseksi tutkimukseksi, jossa
sitoutuneisuutta tarkastellaan tyon yhteydessa (Shuck, 2011, s. 307), ja tyohon
osanottamisen kautta. Kahnin (1990) mukaan sitoutuneisuus nakyy siind, miten yksilo
ilmentad ja osallistaa ”itsedan kokonaan” tyotehtavassaan, eli miten uutterasti he
tyoskentelevat, miten he jaksavat nahda vaivaa tehtaviensa vuoksi, seka miten pitkaan,
keskittyneesti ja sinnikkdasti he tehtavansa edistamiseen osallistuvat. Kaytannossa siis
sitoutuneisuus on Kahnin mukaan sitd, ettd tyontekija on tietoisesti lasna toimiessaan

hanelle maaratyssa roolissa organisaatiossa (Kahn, 1990; Saks, 2006, s. 601).
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Sitoutuneisuus nakyy Kahnin (1990) mukaan tyontekijoissa fyysisen, kognitiivisen ja
emotionaalisen ulottuvuuden kautta, joihin vaikuttaa olennaisesti yksilon
merkityksellisyyden, turvallisuuden ja saavutettavuuden tunteet. Merkityksellisyydella
Kahn (1990, s. 705) tarkoitti yksilon tydsta saamaa positiivista vastinetta, esimerkiksi
tyosta saadun arvostuksen kautta. Turvallisuudella puolestaan viitattiin siihen, miten
yksilo kokee saavansa ilmaista itsedadn pelkdamatta sen vaikuttavan esimerkiksi
mindkuvaansa tai uraansa negatiivisesti. Saavutettavuudella taas tarkoitettiin sita,
millainen kokemus yksilolla oli niista fyysisistd, emotionaalisista ja psykologisista

voimavaroista, joita oman itsen osallistamiseen tyossa tarvitaan (Kahn, 1990, s. 705).

Toinen Shuckin (2011) esiin nostamista sitoutuneisuusteorioista on Maslachin,
Schaufelin ja Leiterin (2001) malli sitoutuneisuudesta loppuun palamisen vastakohtana.
Maslachin ym. (2001, s. 416) mukaan tyossd loppuun palaminen on myods
sitoutuneisuuden rappeutumista, jonka my6ta merkityksellinen ja tarkea tyé muuttuu
tekijalleen epamieluisaksi ja merkityksettomaksi, lisiten myds tyontekijan uupumusta,
kyynisyytta ja tehottomuutta, kun taas sitoutunutta tyontekijaa maarittda juuri
tehokkuus ja tyostd koettu ilo. Maslachin ym. (2001) malli myos erottaa tyohon
kohdistuvan sitoutuneisuuden (eng. engagement) erilliseksi termiksi organisaatioon
sitoutumisesta (eng. organizational commitment), tyotyytyvaisyydesta (eng. job
satisfaction) ja tyohon osallistumisesta (eng. job involvement). Sitoutuneisuus kuvaa
heidan mukaansa nditd termeja paremmin myods yksilén suhdetta tyohon, sisaltden
viitteitd myos siihen kohdistetusta energiasta ja tehokkuudesta (Maslach ym., 2001, s.

416).

Kolmas Shuckin (2011) mainitsemista teorioista on Harterin, Schmidtin ja Hayesin (2002)
positiivisen psykologian viitekehykseen pohjautuva malli, jossa sitoutuneisuus
maaritelladn yksilon osallistumisena, tyytyvaisyytena ja intona tyota kohtaan. Samoin
kuin Kahnilla (1990), Harterin ym. (2002, s. 269) kasitys sitoutuneisuudesta sisaltaa
emotionaalisen ja kognitiivisen ulottuvuuden, joiden toteutuessa tyontekijat voivat

kehittya tyossaan ja saavat tarvittavat resurssit sen suorittamiseen, tietdvat mita heilta
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odotetaan, kokevat merkityksellisyyden tunteita, ja he kokevat yhteenkuuluvuutta ja

luottamusta kollegoidensa kesken.

Neljantend Shuck (2011) nostaa esiin Saksin (2006) moniulotteisen ldhestymistavan
sitoutuneisuuteen. Saks koki esimerkiksi Kahnin (1990) sitoutuneisuusteorian olevan
puutteellinen siind mielessa, ettd vaikka se selvensi hyvin sitoutuneisuutta edistavia
olosuhteita, se ei riittavasti selittanyt yksildiden syita reagoida naihin olosuhteisiin eri
tavoin (Saks, 2006, s. 603). Saks kayttadkin mallissaan myos sosiaalisen vaihdon teoriaa

(eng. social exchange theory) sitoutuneisuuden selittdjana.

Sosiaalisen vaihdon teorian nakdkulmasta vuorovaikutussuhteessa olevilla tahoilla on
yleensd suhdetta yllapitavida sdantoja, jotka vyllapitdavat suhteessa tapahtuvaa
vastavuoroisuutta. Sitoutuneisuuden nakdkulmasta voidaankin ajatella, etta esimerkiksi
yrityksen tarjotessa tyontekijdlle mieluisan ja merkityksellisen tyon, josta maksetaan
myoOs palkkaa, tama luo tyontekijoille tarpeen antaa ndistd jotakin takaisin myds
yritykselle. Tama voi tapahtua esimerkiksi sitoutuneisuuden muodossa, kun tydntekija
kokee saavansa tyosta riittavasti sosioekonomisia ja ekonomisia hyotyja, han
vastaavasti “omistautuu” tyolleen ja kayttaa siihen omia kognitiivisia, emotionaalisia ja
fyysisia voimavarojaan (Saks, 2006, s. 603). Saks (2006) my06s erottaa toisistaan tyohon
sitoutumisen ja organisaatioon sitoutumisen erillisind tunnetiloina, ja huomasi
tyontekijoiden olevan huomattavasti paljon sitoutuneempia tehtdvdaansa kuin koko

organisaatioon.

Sitoutuneisuudesta ja sitoutumattomuudesta puhutaan akateemisessa tutkimuksessa
myds usein myods tydon vaatimusten ja voimavarojen mallin yhteydessd (Demerouti,
Bakker, Nachreiner & Shaufeli, 2001; Bakker & Demerouti, 2007). Tassa mallissa
tarkastellaan tyontekijéiden uupumisen syntymista, johon vaikuttavat tyon vaatimukset,
seka sen tarjoamat voimavarat. Tyon vaatimuksia ovat esimerkiksi tyossa koetut paineet,
emotionaaliset vaatimukset ja tyotehtavien epamaaraisyys, kun taas voimavaroja voivat
olla esimerkiksi palaute, tydssa saatu tuki ja hallinnan tunne (Bakker & Demerouti, 2007).
Kun tyon vaatimukset ovat korkealla, tyontekijat kokevat vasyvansa tydssaan, mutta eivat

valttamatta koe sitoutumattomuuden tunteita. Kun taas tyén vaatimukset ovat korkeat
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ja sen tarjoamat voimavarat ovat vahdisia, tyontekijat kokevat sitoutumattomuutta ja
vasymysta, joka puolestaan johtaa myds uupumiseen (Demerouti ym., 2001, s. 508).
Demeroutin ym. (2001) mallissa sitoutumattomuus ei siis ole loppuunpalamisen

aiheuttamaa, vaan pikemminkin merkki tydon voimavarojen puutteesta.

Tyontekijoiden sitoutuneisuudesta puhutaan myds usein tyon imun kasitteen kautta.
Esimerkiksi Hakanen (2009, s. 31) maarittelee tyon imun yhdistelmaksi erilaisia
tyontekijoihin liitettyja kasitteitd, joihin myos tyotyytyvaisyys ja tydhon sitoutuneisuus
kuuluvat. Wefald ja Downey (2009) puolestaan maarittelevat tyotyytyvaisyyden ja

sitoutuneisuuden toistensa synonyymeiksi.

Sitoutuneisuus on siis kasitteend monitulkintainen, mutta yksinkertaistettuna silla
viitataan mielentilaan tai tunteeseen, jossa yksilon toiminta, ajatukset ja tunteet ovat
suuntautuneet tyopaikan tai yhteison kannalta joko positiivisesti tai negatiivisesti (Kahn,
1990). Sitoutuneisuus voidaan ndhda myos jatkumona, jonka varrelle tyontekijat
sijoittuvat, ja jonka &aripaissa ovat tyontekijoiden sitoutuneisuus tai mahdollinen
sitoutumattomuus (eng. disengagement, Hejjas, Miller & Scarles, 2016), tai

vastakohtana loppuunpalamiselle (Maslach ym., 2001).

Sitoutuneisuuden tutkimus on nojannut pitkalti siihen olettamukseen, etta tyontekijan
ja tybnantajan tavoitteet ja edut ovat keskendan yhtenevdisia (Sambrook, 2021).
Kyseessa on kuitenkin moniulotteinen ilmio, jossa eri osapuolien tavoitteet saattavat olla
keskenddn ristiriitaisia. Kahn (1990) kannattikin alun perin aiheen tutkimuksen

keskittyvdan nimenomaan tapaustutkimukseen.

2.1 Sitoutuneisuuden kasite tassa tutkimuksessa

Kuten edelld on osoitettu, sitoutuneisuus on termina moniulotteinen, minka lisaksi sita
tulkitaan ja kdytetdan eri tavoin tieteenalasta ja kayttdjasta riippuen (Shuck, 2011, s. 305;
Shuck & Wollard, 2010, s. 103; Macey & Schneider, 2008). Termin moniulotteisuus on
taman tutkimuksen ndkokulmasta erityisen haastavaa, silld tutkimuksessa yhdistyvat
niin akateeminen, ammatinharjoittajien kuin myds tyontekijéiden omat kasitykset

sitoutuneisuuden eri merkityksista.
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Tassa tutkimuksessa paadyttiin puhumaan yhdistavanad termina tyontekijoiden
sitoutuneisuudesta, joka sisaltaa niin tydohon ja organisaatioon sitoutumisen, ja johon
tyontekijan kaytettdvissa olevat voimavarat, sekd haneen kohdistuvat vaatimukset
vaikuttavat. Organisaatio puolestaan vaikuttaa taman tutkimuksen nakokulmasta jossain
maarin suoraan niin tyontekijan sitoutumiseen, kuin myo6s valillisesti tukemalla
tyontekijalle tarvittavia voimavaroja, seka lieventamalla tyontekijadan kohdistuvien
vaatimusten vaikutusta. Tyontekijan sitoutumisen kasite taman tutkimuksen

nakdkulmasta, seka siihen vaikuttavat tekijat on kuvattu tarkemmin kuviossa 1.

[ Voimavarat ]

Tyéhén Y \
sitoutuminen . "
TYONTEKUAN Organisaatio
SITOUTUMINEN
Organisaatioon
sitoutuminen T

[ Vaatimukset ]

Kuvio 1: Tyontekijan sitoutumisen kasite, seka siihen vaikuttavat tekijat taman
tutkimuksen ndkokulmasta, mukaillen Maslach ym., (2001); Saks (2006);
Demerouti ym., (2001) sekd Bakker & Demerouti, (2007).

Tama madritelma muodostettiin pitkdlti sen takia, ettd tutkimuskayttoon luovutettu
aineisto koostuu ammatinharjoittajien tuottamasta kyselysta, joka on tarkoitettu alun
perin hyddynnettavaksi yrityksen omaan kaytannon tyohon. Koska kysely ei ole alun
perin tdhdannyt akateemiseen tutkimukseen, ei sen yhteydessa ole myoskadan erikseen
maadritelty  vastaajille viitataanko sitoutuneisuudella esimerkiksi  pelkdstaan
organisaatioon sitoutumiseen vai tyohon sitoutumiseen (Saks, 2006). Yrityksen
teettdmissa kyselyissd mitataan kaytannossa tyontekijoiden kokemusta omasta
sitoutumisestaan organisaatioon, mutta moni vastaajista nostaa esiin myos
tyotehtavdansa tai -tyytyvaisyyteensd liittyvia asioita vastauksissaan. Taman

tutkimuksen padsaantdisena tavoitteena onkin keskittyd tarkastelemaan kyseisen
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yrityksen tyontekijéiden omakohtaisia kokemuksia omasta sitoutuneisuudestaan ja
siihen olennaisesti vaikuttavista tekijoista, seka pyrkia tuomaan akateemisen

tutkimuksen nakemyksia myds yrityksen ammatinharjoittajien avuksi kaytannén tyohon.
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3 Sitoutuneisuuden merkitys tyoelamassa

Sitoutuneisuudella on tutkimusten mukaan lukuisia edullisia vaikutuksia, mikd on
osaltaan myos vaikuttanut aiheen suosioon niin akateemisessa tutkimuksessa, kuin
ammatinharjoittajien keskuudessakin. Tdssa luvussa tarkastellaan sitoutuneisuuden
vaikutuksia erityisesti organisaation ja tyontekijoiden osalta. Sitoutunut tyontekija tekee
yrityksen kannalta olennaisia ja merkityksellisia asioita, innostuneesti ja oman
merkityksensa ja roolinsa tiedostaen (Kapoor & Meachem, 2012). Tama nakyy myos
tyontekijan suoriutumisessa ja sen laadussa — sitoutunut tyéntekija suoriutuu tydssaan
paremmin ja tehokkaammin, mikd puolestaan voi parantaa my0s yrityksen
tuloksellisuutta, toimien myo6s yrityksen kannalta merkittavana kilpailuetuna (Bedarkar
& Pandita, 2014; Macey & Schneider, 2008 ; Christian, Garza & Slaughter, 2011, Rana,
Ardichvili & Tkachenko, 2014).

Tyontekijoiden sitoutuneisuuden yhteys organisaation tulokseen onkin merkittdva
(Macey & Schneider, 2008; Osborne & Hammoud, 2017), minka lisaksi sen on havaittu
olevan yhteydessa tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Sitoutuneisuus on yhteydessa myos
tyontekijoiden uskollisuuteen yritysta kohtaan (lbrahim & Al Falasi, 2014), vahentden
osaltaan myos tyontekijoiden irtisanoutumisaikeita, mikd puolestaan hillitsee uuden
tybvoiman etsimiseen liittyvid kustannuksia (Pandita & Ray, 2018; Halbesleben, 2010;
Rana ym., 2014). Lisdksi sitoutuneisuus on yhteydessd tyontekijoiden
organisaatiokansalaisuuteen, eli tyOntekijan harjoittamaan omatahtoiseen ja
organisaation kannalta hyoddylliseen toimintaan, joka rajautuu tyotekijan virallisten
tyotehtavien ulkopuolelle (Rana ym., 2014; Soane, Truss, Alfes, Shantz, Rees & Gatenby,
2012, Christian ym., 2011).

Tyohonsa sitoutuneet tyontekijat myds mukautuvat mahdollisiin muutoksiin muita
paremmin, mika saattaa osaltaan helpottaa my6s organisaatiossa tapahtuvien
muutosten sujuvaa lapivientia (van den Heuvel, Demerouti, Bakker, Hetland & Schaufeli,
2020; Seppald, Hakanen, Tolvanen & Demerouti, 2018; Bakker & Demerouti, 2008).

Myds organisaatioon sitoutuminen edesauttaa muutoksiin sopeutumista, kun taas
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voimakas tyohon suuntautunut sitoutuneisuus saattaa jopa heikentdd muutoksiin
sopeutumista, mikali tyontekija kokee nadiden uhkaavan myos itselleen mieluista
tyonkuvaa (Parent & Lovelace, 2018). Sitoutuneisuus voi myds edesauttaa
tyontekijoiden innovaatioita seka kykya luoda uudenlaisia ratkaisuja erityisesti

muutoksen keskelld (Seppélda ym., 2018).

Sitoutuneet tyontekijat myds rakentavat omalta osaltaan tydpaikan sosiaalista
kontekstia, yllapitden tyopaikalla tarjolla olevaa tuen ja yhteistydn maaraa, mika voi
parhaimmillaan tukea myos muiden tyontekijoiden sitoutuneisuuden tunteita (Christian
ym., 2011). Sitoutuneisuus myoOs vahentda tyontekijoiden tyoterveyteen liittyvia
kustannuksia, esimerkiksi vahentyneiden poissaolojen muodossa (Soane, Shantz, Alfes,

Truss, Rees & Gatenby, 2013).

Tyontekijoiden sitoutuneisuus ja tyytyvaisyys on yhteydessd myOs organisaation
asiakkaiden saamaan palveluun ja sen laatuun (Menguc, Auh, Fisher & Haddad, 2013;
Hogreve, Iseke, Derfuss & Eller, 2017; Schneider, Yost, Krop, Kind & Lam, 2017).
Esimerkiksi Mengucin ym. (2013) tutkimuksen mukaan niissa yrityksissd, joissa
sitoutuneisuuteen ja sen edistamiseen on tietoisesti panostettu, myos asiakkaat kokevat
asiakaspalvelun laadun paremmaksi. Tyontekijan tyytyvaisyys tyonantajaansa vaikuttaa
asiakaspalvelutilanteeseen erityisesti tyontekijan kaytdksen ja vuorovaikutuksen kautta
—tyytyvaiset tyontekijat suoriutuvat asiakaspalvelutilanteissa muita paremmin, luoden
asiakkaalle positiivisen kokemuksen organisaation kanssa kdydysta vuorovaikutuksesta
(Hogreve ym., 2017). Organisaatioon pitkdaikaisesti sitoutuneilla tyontekijoillda on
yleensa myds kertynyt kokemuksen myo6ta runsaasti hiljaista tietoa tuotteista, palveluista
ja asiakkaiden tarpeista, mikd voi auttaa soveltamaan oikeanlaisia myyntitaktiikoita
tilanteen mukaisesti, mikad voi parhaimmillaan johtaa my6s parempaan tuottavuuteen

(Hoegreve ym., 2017).

Myds tyontekijat hyotyvat sitoutuneisuudesta ja siihen liittyvista kokemuksista.
Erityisesti sitoutuneet tyontekijat kokevat olevansa tyytyvaisida tyohonsa, joskin eri
tutkimusten mukaan se saatetaan kasittda joko osaksi sitoutuneisuutta (Harter ym.,

2002), tai sitoutuneisuudesta irralliseksi kokemukseksi (Maslack ym., 2001). Kokemus
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sitoutuneisuudesta vaikuttaisi olevan jossain maarin negatiivisesti yhteydessa
tyontekijoiden loppuunpalamiseen seka tyodssa koettuun stressiin (Halbesleben, 2010;
Anthony-McMann, Ellinger, Astakhova & Halbesleben, 2017), minkd lisdksi

sitoutuneisuus voidaan kasittdaa osaksi yksilon kokonaisvaltaista tyohyvinvointia.

Esimerkiksi Rothmann (2008) esittdda tyohyvinvoinnin rakentuvan neljan eri
ulottuvuuden ymparille — tydssa koetun stressin, tyotyytyvaisyyden, uupumisen seka
sitoutuneisuuden varaan. Kukin ulottuvuus sisaltdd Rothmannin (2008) mallissa kaksi eri
daripaata, joiden valille myos tydntekijoiden kokemukset sijoittuvat. Tyostressin osalta
tyontekijat voivat ilmentdaa ahdistuneisuutta tai hyvaa oloa, tyotyytyvaisyytta tai —
tyytymattomyyttd, uupumuksen osalta vasymysta tai tarmokkuutta, seka
sitoutuneisuuden osalta joko innostuneisuutta tai masentuneisuutta tydssaan

(Rothmann, 2008).

Myo6s urakehityksen ja sitoutuneisuuden valilla on havaittu olevan yhteys, silla
sitoutuneilla tyontekijoille on myds todenndkdisemmin etenemisessa tarvittavia
psyykkisida voimavaroja, kuten itsensa johtamistaitoja, tavoitteellisuutta ja motivaatiota
oman osaamisensa kehittamiseen (Bakker & Demerouti, 2008). Sitoutuneet tyontekijat
vaikuttaisivatkin kykenevan jatkuvasti uudistamaan omaa osaamistaan seka etenemaan
myds urallaan hyvin, mikda tekee heistd myds organisaatioiden nakokulmasta

houkuttelevia asiantuntijoita (Bakker & Demerouti, 2008).
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4 Sitoutuneisuuteen vaikuttavia tekijoita

Tyontekijoiden tyohon tai organisaatioon sitoutumisen hyotyjen takia sitoutuneisuutta
on tarkasteltu paljon niin tutkijoiden kuin ammatinharjoittajien osalta. Tutkimuksissa on
tunnistettu lukuisia sitoutuneisuutta ennakoivia, seka sita tukevia ja rakentavia tekijoita.
Tassa luvussa tarkastellaan sitoutuneisuuteen vaikuttavia tekijéita niin aiemman
tutkimuksen, kuin myo6s taman tutkimuksen ja yrityksen kannalta olennaisesta

nakokulmasta.

Sitoutuneisuuteen vaikuttavien tekijoiden tutkimus ja siihen liittyvien termien maarittely
on ollut Iahes yhta moniulotteista kuin itse sitoutuneisuuden maarittelykin. Aiemmassa
tutkimuksessa on tutkittu esimerkiksi sitoutuneisuutta ennakoivia tekijoita, kuin myds
sitoutuneisuuteen olennaisesti liittyvida voimavaroja. Esimerkiksi Lee, Rocco ja Shuck
(2020) halusivat tutkia sitoutuneisuuteen liittyvid voimavaroja, silld aiemmassa
tutkimuksessa on painottunut nimenomaan sitoutuneisuutta ennakoivien tekijoiden
tutkiminen. Heidan nakemyksensd mukaan ennakoivien tekijoiden (eng. antecedent)
tutkiminen on sitoutuneisuuden kannalta haastavaa, silla termi viittaisi enemman siihen,
ettd naiden tekijoiden on joko oltava olemassa tai tapahduttava ennen kuin
sitoutuneisuus voi ylipaataan toteutua (Lee, Rocco & Shuck, 2020, s. 6). Voimavaroista
puhuminen on maaritelmaltdan nain ollen hieman sallivampi, silla se ei aseta
muotoilullaan ehtoja muodostumisen tapahtumajarjestykselle. Leen ym. (2020, s. 6)
mukaan monet kayttavat molempia termeja, minkd vuoksi ne ovat my0Os osin
paallekkaisia  ilmauksia. Tassa  tutkimuksessa puhutaan aineiston osalta
sitoutuneisuuteen vaikuttavista tekijoista, seka tarkemmin taman yrityksen kontekstissa

olennaisimmista voimavaroista ja vaatimuksista.

Voimavaraoilla on positiivinen vaikutus myos tyéhon sitoutumiseen (Bakker & Demerouti,
2007). Nailla viitataan esimerkiksi tyon fyysisiin, sosiaalisiin tai organisaatiotason
tekijoihin, jotka voivat osaltaan lieventda tyon kuormittavien vaatimusten vaikutusta,

edesauttaa tavoitteiden saavuttamista ja tyossa oppimista (Bakker & Demerouti, 2007).
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Tallaisia suojaavia voimavaroja voivat olla esimerkiksi tyosta saatu palaute, sosiaalinen

tuki, seka esihenkilon tydssa antama ohjaus (Schaufeli & Bakker, 2004).

Lee ym. (2020, s. 11) kavivat lapi lukuisia sitoutuneisuudesta tehtyja tutkimuksia, joiden
pohjalta he tunnistivat viisi eri luokkaa, jotka etenevat mikrotason henkil6kohtaisista
voimavaroista meso- ja makrotason organisaatiokohtaisiin voimavaroihin. Tutkimuksista

tunnistetut luokat olivat:

1) Henkilékohtaiset voimavarat
2) Kodin tarjoamat voimavarat
3) Tyon voimavarat

4) Sosiaaliset voimavarat

5) Organisaation voimavarat

Henkilokohtaisilla voimavaroilla viitattiin yksilon kognitiivisiin, psykososiaalisiin, fyysisiin
ja urakohtaisiin voimavaroihin, kuten esimerkiksi henkilén asiantuntijuuteen,
resilienssiin, positiiviseen minakasitykseen, tai muihin henkilékohtaisiin vahvuuksiin,
joista yksild saattoi hyotya. Kodin tarjoamat voimavarat puolestaan tarkoittivat yksilon
kotona vallitsevaa tilannetta tai sieltd mahdollisesti saatavaa tyon ulkopuolista tukea
(Lee ym., 2020, s. 15). Tyon voimavarat, sekd sosiaaliset ja organisaation voimavarat
olivat puolestaan haastavampia erottaa toisistaan, silla naitd kaytettiin aiemmin
tehdyissa tutkimuksissa osin lomittain. Tyon voimavaroilla viitattiin useimmiten itse
ty6hon, kun taas sosiaaliset voimavarat kattoivat tyoyhteisén vuorovaikutustilanteisiin ja
-suhteisiin, ja organisaation voimavarat  puolestaan organisaatiotasolla

sitoutuneisuuteen vaikuttaviin tekijoihin.

Bailey ym. (2017) tunnistivat samankaltaisia sitoutuneisuuteen vaikuttavia, tai sita
ennakoivia tekijoita, tutkiessaan yli sataa aiheesta tehtya tutkimusta. Baileyn ym. (2017)
sitoutuneisuuteen olennaisesti vaikuttaviin tekijoihin kuuluu esimerkiksi yksilon
psykologinen tila — kuten esimerkiksi luonteenpiirteet tai henkilokohtaiset resurssit, tyon

suunnitteluun liittyvat tekijat, kasitykset johtajuudesta, yksilokohtaiset nakemykset
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organisaatioon ja tiimiin liittyvista tekijoistd, sekad organisaation jarjestamat interventiot,

kuten esimerkiksi erilaiset koulutukset ja kehitysohjelmat.

MyOs Rana ym. (2014, s. 252) mallin mukaisesti sitoutuneisuuteen vaikuttaa
ensisijaisesti tyon suunnittelu seka sen erityispiireet, kuten tydn merkityksellisyys ja siita
palkitseminen, esihenkildiden ja tyontekijoiden valiset vuorovaikutussuhteet, tyopaikan
ilmapiiri seka turvallisuus, seka henkiloston kehittamisen kaytanteet, esimerkiksi
koulutuksen ja urakehityksen kautta. Ranan ym. (2014) mukaan ndiden vaikutusta
sitoutuneisuuteen puolestaan saatelee niin tyon vaatimukset seka mahdolliset paineet,
kuin myo6s yksilon omat piirteet, kuten esimerkiksi optimismi, itseluottamus tai vahva
oma-aloitteisuus. Tyon vaatimukset ja yksilolliset piirteet voivatkin osaltaan joko

voimistaa tai lieventda naiden tekijoiden vaikutusta sitoutuneisuuden muodostumiseen.

Leen ym. (2020), Baileyn ym. (2017) ja Ranan ym. (2014) katsauksissa tunnistettiin monia
samoja asioita, kuin mitda tyontekijat nostivat tassakin tutkimuksessa esiin. Koska
tyontekijat vastasivat organisaatiota ja tyotddan koskevaan kyselyyn, ei tdssa
tutkimuksessa voida tarkastella henkilokohtaisia tai kodin voimavaroja tarkemmin. Sen
sijaan tyohon, sosiaalisiin suhteisiin ja organisaatioon liittyvid vaikuttavia tekijoita

pystyttiin kasittelemaan myos tassa tutkimuksessa, joskin hieman eri tavalla luokiteltuna.

Tassa tutkimuksessa pohdittiin valmiin mallin hyédyntamista taman tutkimuksen
pohjana (kuten Lee ym., 2020 ; Bailey ym., 2017 ; Rana y.m, 2014), mutta paadyttiin
lopulta kdayttdmaan omaa luokittelua sitoutuneisuuteen vaikuttavista tekijoista. Tama
paatos tehtiin tapaustutkimuksen takia, silla tutkimuksen keskittyessa vain yksittdisen
yrityksen kontekstiin, haluttiin rakentaa myods kyseisen organisaation nakokulmasta
tarkeimpia tekijoita kuvaava rakenne, jota yritys voi hyodyntdd myos omassa
paatoksenteossaan. Lisaksi valmiissa malleissa korostuivat tyontekijoiden yksilokohtaiset
voimavarat, sekd ndiden vaikutus sitoutuneisuuteen, mitd ei pystytty tassa
tutkimuksessa kontrolloimaan tai tutkimaan aineiston rajallisuuden takia, silla

tarkentavia kysymyksia tyontekijoille ei pystytty esittdmaan naiden osalta.
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Tassa luvussa tarkastellaan sitoutuneisuuden teoriaa seuraavien tutkimuksessa

tunnistettujen teoreettisten dimensioiden kautta:

1) Tyon yhteys sitoutuneisuuteen
2) Organisaation yhteys sitoutuneisuuteen

3) Johtamisen yhteys sitoutuneisuuteen

4.1 Tyon yhteys sitoutuneisuuteen

Erilaisten tyohon liittyvien tekijoiden yhteys sitoutuneisuuteen on ollut vahvasti esilla
aiemmissa tutkimuksissa. Esimerkiksi tyO0ssda hyodynnettdvat taidot ja naiden
monipuolisuus, tyon sisalto, kaytettavissa olevat tyokalut seka tyon joustavuus ja vapaus
vaikuttaa tyohon liittyviin asioihin ovat yhteydessa sitoutuneisuuden muodostumiseen
(Lee ym., 2020, 19; Fairlie, 2011; Suomi ym., 2021). Monipuolinen ty6, jossa yksilo
pdadsee laaja-alaisesti hyodyntdmaan ja myos kehittdamaan omia taitojaan ja
asiantuntijuuttaan, pystyen myos vaikuttamaan tyonsa tekemisen tapoihin, aikoihin ja
muihin  siihen liittyviin  asioihin  vaikuttaisikin  edesauttavan myo6s  yksilon
sitoutuneisuuden kokemusta (Albrecht, Green & Marty, 2021; Suomi ym., 2021).
Olennaista on myos tydssa saatavilla oleva tuki, joka mahdollistaa mieluisiin tyotehtaviin
keskittymisen (Suomi ym., 2021). Esimerkiksi, mikali vaikkapa terveydenhuollon alan
ammattilaisen tydaikaa kuluu jatkuvasti kirjauksiin tai tietoteknisten ongelmien
ratkaisemiseen, on tuo aika pois itse potilaisiin kaytettavastd ajasta ja muista

tyontekijalle merkityksellisilta tuntuvista tehtavista (Suomi ym., 2021).

Yksi merkittavasti sitoutuneisuuteen vaikuttavista tai sitd ennakoivista tekijoista onkin
kokemus tyon merkityksellisyydesta, ja siitd miten tyontekija padsee toteuttamaan
itseddn omien arvojensa, tavoitteidensa ja mahdollisesti myos kutsumuksensa
mukaisesti (Fairlie, 2011; Lee ym., 2020; Bailey ym., 2017; Rana ym., 2014; Albrecht ym.,
2021; Soane ym., 2013; Allen ym., 2019). Sisalloltaan tyontekijalle merkitykselliselta
tuntuva tyo, joka on yhteydessa myds yksilén omiin arvoihin, motiiveihin ja tavoitteisiin,
voi siis parhaimmillaan edesauttaa myos koettua sitoutuneisuutta ja tyotyytyvaisyytta

(Allan ym., 2019).
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Merkityksellisen tyon piirteita ovat esimerkiksi yksilon vapaaehtoisesti hankkima tyo,
joka ei ole ristiriidassa yksilon kasityksistd onnellisuuden tavoittelun tavoista, ja josta
maksetaan kohtuullinen palkka (Bowie, 1998). Lisdaksi merkityksellisessa tyossa yksilo
pystyy toimimaan verrattain autonomisesti ja itsenaisesti, kehittden niin itsedan,
rationaalista harkintakykyaan kuin myos kasitystdan oikeasta ja vaarasta (Bowie, 1998).
Merkityksellisyyden kokemukseen liittyy usein ajatus itsensa toteuttamisesta ja oman

potentiaalin saavuttamisesta, seka tyon yhteiskunnallinen vaikuttavuus (Fairlie, 2011).

Merkityksellisyys on kuitenkin moniulotteinen tila, joka syntyy erilaisista asioista eri
ihmisille ja sisaltaa useita paradokseja (Bailey ym., 2019). lhmisilld on tarve etsia
itselleen merkityksellisyytta, joka padsaantoisesti tukee yksilon hyvinvointia, mutta voi
pahimmillaan myos johtaa omien voimavarojen ylikuluttamiseen ja yksil6lle haitalliseen
kayttaytymiseen (Bailey ym., 2019, s. 489). Merkityksellisyys on myds hyvin
subjektiivinen tila, mutta se ei voi syntya tyhjidssa ilman vuorovaikutusta muiden kanssa
ja sitd voidaan jossain madrin johtaa ja ohjailla my6s organisaatioissa.
Merkityksellisyyden kokemus muotoutuukin yksildlle subjektiivisten kokemusten lisaksi
osin my0s objektiivisten, yleisesti hyvaksyttyjen normien ja ndkemysten myo6ta, ja sen

kesto ja syvyys voivat vaihdella ajan myota (Bailey ym., 2019).

Tyon yhteyttd sitoutuneisuuteen voidaan tarkastella myds tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallin kautta. Mallin mukaan tyontekijoiden uupumiseen ja sitoutumiseen
vaikuttaa erityisesti tyohon kuuluvat vaatimukset, sekd sen tarjoamat voimavarat
(Demerouti, Bakker, Nachreiner & Shaufeli, 2001; Bakker & Demerouti, 2007). Ty6n
vaatimuksia voivat olla esimerkiksi tyon maara, tyohon liittyva tai muiden tyéntekijdiden
puolelta koettu paine ja sen emotionaaliset vaatimukset, tai tyotehtaviin liittyva
epamaaraisyys (Bakker & Demerouti, 2007; Rana ym., 2014). Tydn voimavaroja voivat
olla esimerkiksi tyossd saatu tuki ja hallinnan tunne (Bakker & Demerouti, 2007). Jos
yksilon tyossd on korkeat vaatimukset ja vahdiset voimavarat, on lopputuloksena

useimmiten uupumus (Demerouti ym., 2001, s. 508).

Esimerkiksi Hakanen ym. (2006) tutkivat suomalaisten luokanopettajien tyon

voimavaroja ja vaatimuksia, sekd nadiden vaikutusta opettajien terveyteen. Opettajan
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tyon vaatimukset liittyivat erityisesti tydn maaraan, hankaliin tai huonosti kdyttaytyviin
oppilaisiin, seka fyysisiin tydskentelyolosuhteisiin ja niiden ongelmiin. Voimavaroiksi
opettajien kohdalla tyohon liittyvat vaikutusmahdollisuudet, tiedon saatavuus,
esihenkildn tarjoama tuki, innovatiivinen kulttuuri ja tydhon liittyva sosiaalinen kulttuuri
(Hakanen ym., 2006). Tyon vaatimukset ja voimavarat toki vaihtelevat ammatista ja
alasta riippuen. Esimerkiksi toimistotyontekijan tai luokanopettajan tyon fyysiset,
psyykkiset, sosiaaliset tai organisatoriset tekijat ovat hyvin erilaisia kuin mita esimerkiksi

poliisit tai ammattisotilaat kohtaavat tyossaan.

Albrecht ym. (2021) mukaan merkityksellisyys syntyy tyon voimavarojen, eli
monipuolisen tyonkuvan, kehitysmahdollisuuksien, palautteen ja tyon autonomian
kautta, ja kukin ndista voimavaroista on yhteydessd sitoutuneisuuteen tyon
merkityksellisyyden kautta. Vaikka jokaisen voimavaran ja sitoutuneisuuden valilla oli
havaittavissa jonkinasteinen yhteys, on yhteys sitoutuneisuuden ja tyon
merkityksellisyyden valilld erityisen voimakas, ja voimavarojen yhteys sitoutuneisuuteen

voimakkaampi juuri tyon merkityksellisyyden kautta (Albrecht ym., 2021, s. 8).
4.2 Organisaation yhteys sitoutuneisuuteen

Myo6s organisaatiotason tekij6illa on vaikutusta yksilon sitoutuneisuuteen. Nama
voimavarat ja vaatimukset ovat organisaatioon liittyvia fyysisia, psyykkisia ja sosiaalisia
tekijoita, joilla on suora vaikutus myoOs organisaation ilmapiiriin, tydhon liittyviin
voimavaroihin, sitoutuneisuuteen ja tydssa suoriutumiseen (Albrecht ym., 2017, s. 70).
Organisaatiotason voimavarat ja vaatimukset eivat ole riippuvaisia tyontekijan roolista,
vaan ne kattavat koko organisaation (Albrecht ym., 2017, s. 70). Organisaatiotason
voimavarat ovat ikdan kuin kollektiivisesti tyontekijoiden kaytdssa olevia tukitoimia tai
resursseja, joita hyodyntamalla tyontekijat pystyvat saavuttamaan heille asetettuja

tavoitteita.

Albrecht ym. (2017, s. 69) esimerkiksi maarittelevat organisaatiotason resursseiksi
organisaation sopeutuvaisuuden ja autonomian, ylemman johdon, strategiset

suuntaukset, sekd organisaation sisdiset kasitykset HR-kdytanteistd ja niiden
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toimivuudesta, esimerkiksi koulutuksen ja muun saatavilla olevan tuen osalta. Kaikkien
ndiden osalta loydettiin yhteys my6s organisaation sitoutuneisuuden ilmapiiriin, eli
siihen millaisia kasityksida organisaation tyontekijoilla on koko organisaation
osallistumisesta tyohon ja siihen liittyvien tavoitteiden saavuttamista kohtaan (Albrecht,

2014).

Organisaation kulttuuri kdsitetaan usein osaksi organisaatiotason resursseja (Lee, 2020),
silla siihen liittyvat piirteet ovat roolista riippumattomia ja koko organisaation tasolla
maariteltyja. Organisaatiokulttuurilla viitataan niihin jaettuihin uskomuksiin, arvoihin ja
odotuksiin siitd, miten organisaatiossa toimitaan, kun taas organisaation ilmapiiri kertoo
siitd, millaisia merkityksia tyontekijat liittavat tyopaikalla kokemiinsa asioihin (Schneider,
Ehrhart & Macey, 2013). Tydpaikan ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri eivat synny tyhjasta,
vaan ympariston ja siind toimivien ihmisten yhteisvaikutuksesta. Tyopaikan kulttuuri ja
tydymparisto rakentuvat niin yhteisoon kuuluvista tyontekijoista ja johtajista, kuin myos
organisaatioon liittyvista kdytdnteistd ja perinteistd, itse tyotilasta seka abstrakteista
elementeistd, kuten tyontekijoiden valisesta luottamuksesta ja yhteistyosta (Shuck ym.,
2011b, s. 316). My0Os organisaatiokulttuurin ja siihen liittyvien tekijoiden merkitys
sitoutuneisuuden muodostumiseen on ilmeinen, silla siind missa valittava, yhteiséllinen
sekd tyontekijoita tukeva, reilusti kohteleva ja arvostava kulttuuri voi tukea
sitoutuneisuutta (Shuck ym., 2011b; Suomi ym., 2021; Hakanen ym., 2006), on

myrkylliselld tydilmapiirilla siihen puolestaan negatiivinen vaikutus (Rasool ym., 2021).

Sitoutunut tai sitoutumaton ilmapiiri syntyy osin juuri tydympariston ja siihen kuuluvien
ihmisten yhteisvaikutuksesta (Shuck ym., 2011b; Rana ym., 2014). Kukin yksilé tuo
organisaatioon ja sen kulttuuriin oman lisdnsd omien piirteidensa ja asenteidensa kautta,
ja organisaatiokulttuuri voidaankin maaritelld yksilon kasitykseksi organisaatiotaan
tukevista perinteista ja kayttaytymisestd. Lisaksi muut yhteisoon kuuluvat ihmiset voivat
toimia sitoutumista tukevana tekijana esimerkiksi tyokavereilta tai johtajilta saadun tuen

kautta (Rana ym., 2014; Lee ym., 2020).

Organisaatiotason vaikuttavissa tekijoissa on hyva huomioida myods tyontekijoiden

omaksuman tyonantajamielikuvan vaikutus sitoutuneisuuteen, silla organisaation
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sisdinen brandi parantaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja sen tasoa (Suomi ym. 2021).
Sitoutuneisuus on luonteeltaan tarttuvaa, silla sitoutuneet tyontekijat saattavat
parhaimmillaan edistdd myos muiden tyodntekijoiden sitoutuneisuutta (Schaufeli &
Salanova, 2010), kun taas huonossa tydilmapiirissa tyoskentelevat puolestaan saattavat
levittdd negatiivisia tunteita myos muille tyontekijoille (Rasool ym., 2021). Tyénantajan
maineella, arvoilla, toimitiloilla ja viestinnalla on havaittu vaikutusta myos tyontekijéiden
sitoutuneisuuteen  (Suomi ym., 2021), ja parhaimmillaan tyontekijéiden
sitoutuneisuuden kokemus voi parantua positiivisen tyonantajamielikuvan my6ta
(Davies ym., 2018). Tyytyvaiset tyontekijat valittavat positiivista kasitystaan ja rakentavat

organisaation brandid myos tyopaikan ulkopuolella (Morokane, Chiba & Kleyn, 2016).
4.3 Johtamisen yhteys sitoutuneisuuteen

Poiketen hieman esimerkiksi Albrecht ym. (2017) luokittelusta, jossa johtajuus katsotaan
osaksi organisaatiotason vaikuttavia tekijoita, paatettiin tassa tutkimuksessa ottaa
johtaminen mukaan kokonaan omana teoreettisena dimensionaan. Tama paatos tehtiin
osittain sen takia, ettd johtamiseen liittyvia vastauksia tuli paljon, ja tdman jaon koettiin
helpottavan myds tutkimuksen kohteena olevan organisaation mahdollisuuksia
hyodyntdaa taman tutkimuksen |6ydoksia omaan kehitystyohonsa. Johtaminen ja sen
laatu ovat kuitenkin myds ylintd johtoa lukuun ottamatta myds riippuvaisia yksilon
tiimistd sekd esihenkilostd, joten sen katsottiin rajautuvan koko organisaatiota

koskettavien tekijoiden ulkopuolelle.

Esihenkilon vaikutus niin yksilon tyontekoon kuin myos sitoutuneisuuden kehitykseen on
merkittava (Shuck ym., 2011a), esihenkil6ltd saatavalla tuella, seka erilaisilla
johtamistyyleilld on oma vaikutuksensa tyontekijan sitoutuneisuuteen. Esimerkiksi
tyontekijoita inspiroiva ja yhdistava johtaja (eng. engaged leader) voi vaikuttaa myos
tyontekijoiden kasityksiin omista tyooloistaan ja saatavilla olevista resursseista (Nikolova,
Schaufeli & Notelaers, 2019). Tyontekijat saattavat johtamistyylin takia esimerkiksi
kokea tyonsa liittyvdn autonomian ja sosiaalisen tuen tason paremmaksi tallaisen
johtajan alaisuudessa (Nikolova, Schaufeli & Notelaers, 2019), mika voi vilillisesti

vaikuttaa myos sitoutuneisuuteen. Ylipdaatdan positiivisilla johtamistyyleilld vaikuttaisi
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olevan suotuisa vaikutus sitoutuneisuuteen - esimerkiksi transformationaalinen,
autenttinen, eettinen, voimaannuttava ja palveleva johtajuus ovat vahvasti yhteydessa
tyontekijoiden tyohon sitoutumiseen (Decuypere & Schaufeli, 2021). Nailla
johtamistyyleilla on lukuisia erilaisia ominaispiirteitadan, mutta yhteista naille kaikille on
pyrkimys positiiviseen kanssakdymiseen ja yhteistyohon tyontekijan kanssa (Decuypere

& Schaufeli, 2021).

Myos silla on merkitystd, miten organisaatiossa maaritelldan strategiset linjaukset ja
tavoitteet, sekd miten johtajat kommunikoivat ndista eteenpain tyontekijoille (Albrecht,
Breidahl & Marty, 2017; Biggs, Brough & Barbour, 2014). Organisaation kyky maaritella
ja kommunikoida strategisia linjauksia, sekd niiden yhteytta tyontekijoiden tekemaan
kdytannon tydéhon, ennakoi myos sitoutuneisuutta (Biggs, Brough & Barbour, 2014).
Esihenkilon tuki, sekd tyontekijan saama riittdva informaatio ennakoivatkin myds

sitoutumista (Hakanen ym., 2006).

Tyosta palkitseminen vaikuttaa sitoutuneisuuteen niin aineellisen kuin aineettomankin
palkitsemisen muodossa. Esimerkiksi esihenkil6ltd saadulla palautteella on vaikutusta
my0ds sitoutuneisuuteen (Albrecht, Green & Marty, 2021; Menguc ym., 2013), samoin

kuin palkalla ja erilaisilla palkitsemisohjelmilla (Suomi ym., 2021; Rana ym, 2014).
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5 Tyontekijoiden sitoutuneisuuden tukeminen

Sitoutuneisuuden maarittely ja tutkimukseltaan moninainen kentta saattaa hankaloittaa
tutkimuksen hyodyntamista kaytannodssa (Saks, 2017, s. 84). Sitoutuneisuuden
johtaminen on kuitenkin mahdollista, ja sen muotoutumista on mahdollista johtaa
huolellisesti suunnitellulla strategialla, seka sisallyttamalla sitoutuneisuuden tukeminen
osaksi kaikkea organisaation toimintaa (Albrecht ym., 2015; Saks, 2022).
Sitoutuneisuuden tulisikin olla sulautettuna osaksi kaikkia organisaation HRM-
kaytanteitd, aina tyosuhteen alusta sen loppuun saakka, huomioiden sen merkitys
esimerkiksi rekrytoinnissa, perehdytyksessa, suorituskyvyn johtamisessa,

kouluttamisessa, seka sisdisissa prosesseissa ja jarjestelmissa (Albrecht ym., 2015).

Sitoutuneisuuden hyotyjen ja sen tuoman kilpailukyvyn vuoksi myds organisaatiot ovat
valmiita panostamaan sen tukemiseen, ja my6s akateemisessa tutkimuksessa on esitelty
lukuisia ehdotuksia sitoutuneisuuden tukemiseen myos kaytannon HR-tydssa. Kuten
Saks (2017) huomautti, tutkimustiedon hyédyntaminen sellaisenaan voi olla
organisaatioille hankalaa, silld sitoutuneisuuden kasite on monimuotoinen ja useat
tekijat yksilollisia. Saks (2017, s. 77) ehdottaakin, ettd jokaisen organisaation tulisi
ratkaista viisi olennaisinta haastetta ennen sitoutuneisuuden kohentamiseen tahtaavan
strategian luomista. Organisaatiossa tulisikin ensin maaritelld, mitd sitoutuneisuudella
organisaation nakokulmasta tarkoitetaan. Toiseksi organisaation tulisi maaritella minka
eri asioiden osalta sitoutuneisuudella on merkitystd organisaation kannalta, sekd mihin
ndista olisi olennaisinta keskittya. Seuraavaksi organisaation tulisi pohtia maaritelmaa ja
merkitystda tukevia tapoja mitata sitoutuneisuutta, sekd mitkd ovat organisaation
nakékulmasta sitoutuneisuuteen vaikuttavia voimavaroja tai vaatimuksia, sekd miten
nama tulisi huomioida mittauksissa ja interventioissa. Lopulta Saksin (2017) mukaan
voidaan keskittya itse strategian sekd muodostamiseen, sekd soveltuvien HRM-

kdytdnteiden toimeenpanoon.

Tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia voidaan hyvin kayttdd myos sitoutuneisuuden

kehittamiseen tahtddvan kdytannon HR-tyon suunnittelussa (Albrecht ym., 2015, s. 23).
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Erilaisten  kyselyjen  (kuten yritysten kdyttamien tyotyytyvaisyysmittausten,
sitoutuneisuuden tasoa mittaavien kyselyjen sekd hyvinvointikartoitusten) avulla
havaittavat vaatimukset ja voimavarat auttavat tunnistamaan organisaation mahdollisia
kipupisteita, seka tiimi- tai maakohtaisia eroja, mika edesauttaa myos korjaavien ja
ennaltaehkdisevien interventioiden kohdentamista oikeisiin asioihin (Albrecht ym.,
2015). Koska kyseessa oleva tutkimus keskittyy tietyn organisaation kontekstiin,
tarkastellaan tdssa luvussa tarkemmin tdaman yrityksen kannalta olennaisimpia
tukitoimia kolmen eri tutkimuksessa tunnistetun tason kautta, eli tydn, organisaation ja

johtamisen nakékulmasta.
5.1 Sitoutuneisuuden tukeminen tyon nakokulmasta

Sitoutuneisuuden tukeminen tyon nakokulmasta ldhtee siitd, ettd tyéhon rekrytoidaan
silhen sopiva henkil, joka on innostunut tydstdan, ja on sitoutunut suoriutumaan siita
hyvin. Tukena oikean henkilon valinnassa voidaan kadyttaa esimerkiksi
persoonallisuustesteja, strukturoituja haastatteluja, seka suosittelijoiden kanssa tehtyja
taustaselvityksia (Albrecht ym., 2015, s. 14). My06s perehdytys on tarkedssa asemassa
sitoutuneisuuden tukemisessa pitkalla aikavalilla, sillda sen aikana pystytdaan luomaan
kestdava pohja sitoutuneisuuden muodostumiselle, sekd lieventdmaan uuteen tyohon

liittyvia epavarmuuksia (Albrecht ym., 2015, s. 16).

Tyosuhteen aikana on tarkeda tukea yksilon merkityksellista tyéta (Albrecht ym., 2021;
Fairlie, 2011; Lysova ym., 2019), silla tyontekijat etsivdt aiempaa enemman
merkityksellisyytta tyoltdan, jonka varmistamiseen organisaatiot ovat huonosti
valmistautuneita (Green ym., 2017, s. 14). Merkityksellisyyttd ty6ssa voidaan tukea
lisadamalla tyontekijoiden autonomiaa tyohonsa liittyvissa asioissa ja paatoksissa,
tukemalla yksilon omien arvojen tayttymistd, sekd osoittamalla miten yksilon tyé nakyy
koko organisaation tuloksessa ja vaikuttavuudessa (Albrecht ym., 2021, s. 10; Biggs,
Brough & Barbour, 2014). Ty6ssa saatava vapaus kannustaa tyontekijoita ottamaan
enemman vastuuta omista tehtdvistaan ja paatoksistadn (Bowie, 1998). Kun tyontekija
saa itse paattaa, miten parhaiten paasee itselleen asetettuihin tavoitteisiin, myos tyon

merkityksellisyys kohenee.
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Tyon tuunaamisella on tydn merkityksellisyyden ja yksilon sitoutuneisuuden kannalta
suuri  merkitys, silla  tukemalla tydssa kehittymisen mahdollisuuksia, tyon
merkityksellisyys yksilon nakokulmasta vahvistuu (Fairlie, 2011 ; Lysova ym., 2019 ;
Albrecht ym., 2015 ; Saks, 2022; Asiwe, Rothmann, Jorgensen & Hill, 2017). Tyontekijalle
syntyy tata kautta mielikuva valittavasta organisaatiosta, joka on osaltaan sitoutunut
my0ds haneen. Kokemus etenemismahdollisuuksista ja valittavasta organisaatiosta myos

edesauttaa tyontekijan sitoutumista (Saks, 2022).

Selvittamalla tyodntekijoiden kokemuksia tyon merkityksellisyydesta esimerkiksi
henkilostokyselyjen avulla, saadaan arvokasta tietoa siitd, miten tydntekijat kokevat
voivansa toteuttaa itsedan tydssaan, kokevatko he tyonsa vastaavan omia toiveitaan,
arvojaan ja tavoitteitaan, seka miten he kokevat onnistuvansa tyossaan (Fairlie, 2011, s.
158). Tyon merkityksesta ja merkityksellisyydesta voidaan myos tietoisesti viestid niin
esihenkildiden kautta, kuin koko organisaationkin tasolla, mika edesauttaa yksilon kykya
hahmottaa oman toimintansa vaikutus koko organisaation mittakaavassa (Fairlie, 2011).
Tyontekijoiden kanssa voidaan kayda myos keskustelua omaan tyohon liittyvista asioista,
silla keskittamalla huomio uudenlaisiin asioihin tai tuunaamalla tyonkuvaa voidaan
tyontekija saada ndakemaadn tyonsa uudella tavalla. Myds esihenkildita kouluttamalla
pystytddan parantamaan johdon ymmarrysta tyén merkityksellisyyden tarkeydesta seka

sen tukemisesta (Fairlie, 2011).
5.2 Sitoutuneisuuden tukeminen organisaation nakékulmasta

Koska tyontekijan autonomia ja organisaation joustavuus ovat olennaisia voimavaroja,
jotka vaikuttavat myos sitoutuneisuuteen (Albrecht ym., 2017; Albrecht, 2014), voisi
ajatella, ettd myos organisaation rakenteella olisi merkitystd sitoutuneisuuteen
esimerkiksi korkean hierarkian ja rajallisten vaikutusmahdollisuuksien kautta. Aiemmissa
tutkimuksissa ei kuitenkaan olla todettu selkeaa yhteytta esimerkiksi korkean hierarkian
vaikutuksesta sitoutuneisuuden tasoon (Lee, Idris & Delfabbro, 2017), vaikka korkeaa
hierarkiaa maarittaankin tyontekijoihin kohdistuva kontrolli, jarjestelmakeskeisyys ja

sisdisten prosessien maara (Lee, Idris & Delfabbro, 2017, s. 395).
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Tyopaikan ilmapiirilld sen sijaan on vaikutusta sitoutuneisuuteen, joten oikeanlaisen
ilmapiirin  ja  kulttuurin johtaminen on olennaista my6s sitoutuneisuuden
muodostumisen kannalta. Positiivinen organisaatiokulttuuri edesauttaa
sitoutuneisuutta (Parent & Lovelace, 2018; Shuck & Wollard, 2010; Suomi ym., 2021;
Hakanen ym., 2006; Asiwe, Rothmann, Jorgensen & Hill, 2017) kun taas huono ilmapiiri
heikentdaa myos sitoutuneisuutta ja leviaa myos muille tyontekijoille (Rasool ym., 2021).
Oikeanlaista ilmapiirid, kulttuuria sekd tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia
kannattaakin tukea esimerkiksi erilaisten koulutusten ja interventioiden kautta, seka

osallistamalla tyontekijoita mukaan paatoksentekoon mahdollisuuksien mukaan.

Sitoutuneisuuden nakokulmasta on hyva myods kiinnittdd huomiota organisaation
maineeseen ja tyOnantajamielikuvaan, seka tdahan liittyvan tyon tukemiseen.
Tyonantajan maineella, arvoilla, toimitiloilla ja viestinnalla on havaittu vaikutusta myos
tyontekijoiden sitoutuneisuuteen, ja parhaimmillaan tydntekijoiden sitoutuneisuuden
kokemus voi parantua positiivisen tydnantajamielikuvan myota (Suomiym., 2021; Davies
ym., 2018), milla on suotuisa vaikutus my6s organisaation ulkoiseen

tyonantajamielikuvaan (Morokane, Chiba & Kleyn, 2016).
5.3 Sitoutuneisuuden tukeminen johtamisen nakékulmasta

Tyontekijoiden sitoutuneisuuden taustalla vaikuttavat monet yksilokohtaiset tekijat,
johon tyontekijan sitoutuneisuuden taso myos omalta osaltaan vaikuttaa (Hejjas, Miller
& Scarles, 2016). Se mika luo sitoutuneisuuden tunnetta jollekin, ei valttamatta tuota
samanlaisia tuntemuksia toisille (Hejjas, Miller & Scarles, 2016; Shuck & Wollard, 2010).
Yksilon sitoutuneisuuden tukemisessa vuorovaikutus, valittaminen ja kuunteleminen

korostuvat, jotta yksilon tarpeet tulevat kuulluksi my6s koko organisaation mittakaavassa.

Johtamiseen kaytettdvalla ajalla ja sen laadulla onkin my6s suuri merkitys
sitoutuneisuuden tukemisessa (Xu & Thomas, 2011), silla positiivisilla johtamistyyleilla
pystytdan vaikuttamaan suoraan sitoutuneisuuden tasoon, kuin myos siihen miten
tyontekija hahmottaa kaytdssa olevia resurssejaan (Nikolova ym., 2019; Decuypere &

Schaufeli, 2021). Johtajien tarjoama tuki, tehokkuus ja rehellisyys, sekd johtajien ja
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tyontekijoiden  toimiva yhteistyo, tyontekijoiden esihenkiloilta saamat
vaikutusmahdollisuudet seka johdon puolelta tuleva palkitseminen tukevat omalta
osaltaan tyontekijoiden sitoutuneisuutta (Xu & Thomas, 2011; Osborne & Hammoud,

2017).

Esihenkilon rooli korostuu tyontekijoiden suorituskyvyn johtamisessa, jossa erityisesti
tavoiteasetannalla, palautteella ja palkitsemisella, tyontekijan kykyjen kehittamisella,
arvioinneilla, seka luottamuksellisella ilmapiirillda on merkitysta (Albrecht ym., 2015, s.
20; Mone ym., 2011). Johtajien ja organisaatioiden on ylipaataan kiinnitettava huomiota
strategian selkeyteen, sekd siihen, miten strategisista linjauksista ja tavoitteista
viestitdan tyontekijoille, sekd miten nama pystytaan liittdmaan tyontekijéiden omaan
tyohon. Strategiasta viestiminen on erityisen tdrkedd organisaatioissa, joissa
mahdollisuudet vaikuttaa muihin tyon resursseihin, kuten joustavuuteen, tyon
tuunaamiseen tai tyon hallintaan, ovat rajalliset (Biggs, Brough & Barbour, 2014).
Strategian selkeyttd voidaan edistda esimerkiksi tyontekijoille tarjottavilla koulutuksilla,
johdolle ja esihenkiléille suunnatuilla kehitysohjelmilla, seka tyodsta suoriutumisesta

annettavan palautteen kautta (Biggs, Brough & Barbour, 2014).

Myds palkitseminen kannattaa huomioida sitoutuneisuuden tukemisen suunnittelussa,
silla palkalla ja erilaisilla palkitsemisohjelmilla on oma vaikutuksensa sitoutuneisuuden
muodostumiseen (Suomi ym., 2021; Rana ym, 2014; Xu & Thomas, 2011; Osborne &
Hammoud, 2017; Mone ym., 2011). Organisaatioiden onkin hyva varmistaa, etta erilaiset
palkitsemisohjelmat palkitsevat tyontekijoita strategian kannalta olennaisista asioista, ja
ettd palkka on ylipaataan kilpailukykyiselld tasolla. Palkitsemisessa on hyva huomioida
my0s erilaisia tarpeita, niin aineellisen kuin aineettomankin palkitsemisen osalta, silla

kaikki eivat motivoidu samoista asioista (Osborne & Hammoud, 2017).

Johtajan roolin merkitys korostuu myds muutostilanteissa. Esimerkiksi uuden
tyontekijan aloittaessa itselleen uudessa organisaatiossa, on lahiesihenkilon vastuulla
huolehtia riittavasta perehdytyksestd, seka organisaation arvojen, vision ja kulttuurin
viestimisestd uudelle tyontekijalle (Albrecht ym., 2015). My6s isommissa, koko

organisaatiota koskevissa muutoksissa, on johdon ja esihenkildiden ty6lla vahva vaikutus
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myOs muutoksiin  sopeutumisessa. Aiempien tutkimusten mukaan esimerkiksi
tyontekijoiden sitoutuneisuus omaan tyohonsa ja tehtavaansa pysyy samalla tasolla
muutoksista ja leikkauksista huolimatta, mutta muutokset vaikuttavat negatiivisesti
organisaatioon sitoutumiseen (van der Voet & Vermeeren, 2017). Onnistuneella
muutosjohtamisella pystytddan jossain maarin lievittdmaan myos organisaatioon
sitoutumisessa tapahtuvaa laskua. Esimerkiksi riittava kommunikaatio, tyontekijoiden
osallistaminen paatoksenteossa, seka tyontekijoiden riittdva yksilollinen huomiointi
voivat lieventda myds muutosten aiheuttamaa laskua sitoutuneisuuden tasossa (van der

Voet & Vermeeren, 2017).
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6 Tutkimusmenetelmat

Tassa tutkimuksessa noudatetaan laadullisen tutkimuksen perinteitd. Laadullisessa
tutkimuksessa suositaan yleisimmin luonnollisissa tilanteissa kerattya aineistoa, jonka
avulla pyritdan kokonaisvaltaiseen tiedon hankintaan, sekda tutkimuksen kohteena
olevan ilmion ymmartamiseen ja kuvaamiseen tiettyjen yksildiden, eli tutkittavien
henkiléiden ndkokulmasta (Juuti & Puusa, 2020; Hirsjarvi ym., 2009, s. 164).
Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaankin yleensa yksiloiden subjektiivisia ajatuksia,
kokemuksia, tunteita tai niille asetettuja merkityksia, joihin pyritaan padasemaan kasiksi
erilaisten tutkimusmenetelmien kautta (Juuti & Puusa, 2020). Koska tassa tutkimuksessa
haluttiin perehtyda nimenomaan tietyn yrityksen tyontekijéiden nakokulmaan ja
kokemuksiin sitoutuneisuudesta, koettiin laadullisten menetelmien palvelevan tata

tavoitetta parhaiten.

Laadullisen tutkimuksen piiriin kuulu lukuisia eri koulukuntia, jotka hyddyntavat
tutkimuksen tekemiseen osin toisistaan poikkeavia menetelmia ja suuntauksia (Hirsjarvi
ym., 2009, s. 162). Kuitenkin eri koulukuntien valilld 16ytyy myos samankaltaisuuksia.
Laadulliseen tutkimukseen kuuluukin olennaisesti induktiivisuus, eli aineistolahtdisyys,
jossa johtopdatoksia muodostetaan aineiston sisdltdman tiedon, eikd niinkdan jo

olemassa olevien teorioiden perusteella (Juuti & Puusa, 2020).

Induktiivinen lahestymistapa ei kuitenkaan sulje pois teorian merkitysta tutkimuksen
teossa, vaan ennemminkin muuttaa sen roolia (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 18; Juuti &
Puusa, 2020). Teoria onkin laadullisessa tutkimuksessa usein tiiviissa vuoropuhelussa
aineiston kanssa, toimien apuvélineend niin aineiston hankinnassa, kuin myds sen
analysoinnissa ja tulkinnassa (Juuti & Puusa, 2020). My6s tassa tutkimuksessa nojataan
vahvasti sitoutuneisuudesta jo aiemmin tehtyyn teoriaan, hyodyntden aiemman tehdyn

tutkimuksen tietoa niin analyysin kuin johtopadatostenkin tekemisessa.
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6.1 Laadullinen sisdllonanalyysi tutkimusmenetelmana

Sisdllénanalyysi  on  laadullisen  tutkimuksen  teoreettinen  kehys, seka
perusanalyysimenetelma, jonka avulla voidaan tehda laajasti erilaista tutkimusta (Tuomi
& Sarajarvi, 2009, s. 91; Bengtsson, 2016, s. 8), eika sen avulla tehtavalle analyysille ole
asetettu tiukkoja yhtenaisia sdantoja (Elo & Kyngas, 2007, s. 109). Menetelmana sita
voidaankin hyodyntaa niin laadullisessa kuin maarallisessa tutkimuksessa, seka
induktiivisessa tai deduktiivisessa lahestymistavassa (Elo & Kyngas, 2007). Laadullisena
menetelmana silla tarkoitetaan yleensa aineiston lapikdyntia ja analysointia, jolla
pyritddn muodostamaan kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta asiasta, miten siita
puhutaan, seka siita millaisia inhimillisia merkityksia siihen liitetaan (Tuomi & Sarajarvi,

2009, s. 103-104; Eriksson & Kovalainen, 2015, s. 119).

Talla menetelmalld aineiston sisdltama tieto pyritddn jarjestamaan mahdollisimman
selkeddan muotoon, menettdmattd sen sisdltamaa informaatiota sille asetetuista
merkityksista tai irrottamatta sitd sen alkuperdisestd kontekstista (Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 108; Bengtsson, 2016; Eriksson & Kovalainen, 2015, s. 119). Lopullisena
tavoitteena on tuottaa realistisia johtopaatoksia sen sisaltdmasta tiedosta, selkedssa ja

tiivistetyssd muodossa (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 108; Bengtsson, 2016, s. 10).

Laadullista sisallonanalyysia (eng. qualitative content analysis) onkin kritisoitu liiallisesta
vksinkertaisuudesta (Elo & Kyngds, 2007, s. 114), seka siitd, ettd sen avulla saavutetut
johtopaatokset ovat ldhinna aineiston sisdltdamaa tietoa uudelleen jarjesteltynd (Tuomi
& Sarajarvi, 2009, s. 103). Tamankin tutkimuksen osalta pohdittiin, olisiko yrityksen
kannalta olennaisempaa keskittyd ennemmin sisallon erittelyyn (eng. content analysis).
Sisdllon erittelyssa aineiston sisdltoéa pyritddn kuvaamaan kvantitatiivisesti, kun taas
laadullisella sisallonanalyysilla aineiston sisdltoa kuvataan sanallisesti (Tuomi & Sarajarvi,

2009, s. 106; Eriksson & Kovalainen, 2015, s. 119).

Nama menetelmat nostavat kuitenkin aineistosta esiin hyvin erilaisia asioita. Esimerkiksi
tassa tutkimuksessa kdytettavaa aineistoa tutkiessa sisallon erittelyn keinoin voitaisiin

saada tietoa siita, mitd asioita tyontekijat mainitsevat puhuessaan maarillisesti eniten,
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kun taas laadullisella sisallonanalyysilla voidaan perehtya siihen, millaisista asioista
tyontekijat puhuvat erityisesti tiettyyn teemaan liittyen. Laadullinen sisadllénanalyysi
kertookin usein sisallon erittelya laajemmin tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 106-107), joten tassdkin tutkimuksessa haluttiin paneutua enemman

mainittujen asioiden merkitysten sisaltéon, kuin niiden maaraan aineistossa.

6.1.1 Sisallonanalyysin eteneminen

Koska tassa tutkimuksessa hyddynnettiin yrityksen tuottamaa valmista materiaalia, on
kyseessa induktiivinen lahestymistapa myo6s analyysin osalta, mika vaikuttaa myos itse
analyysin etenemiseen ja sen eri vaiheisiin. Tassa luvussa esitelldan yleisesti
sisdllénanalyysin etenemisen vaiheita, kun taas tdman tutkimuksen analyysi ja sen

eteneminen on esitelty tarkemmin luvussa 6.6.

Sisdllonanalyysin osalta ei ole asetettu tiukkoja sdantoja itse analyysin etenemiselle,
joten eri tutkijoiden valilla myds jonkin verran eroja analyysin toteuttamisessa ja sen
vaiheiden madrittelyssa (Elo & Kyngds, 2007, s. 109 ja 113). Esimerkiksi Elo ja Kyngas
(2007, s. 110) esittavat sisallonanalyysin jakautuvan kolmeen eri paavaiheeseen, niin
induktiivisen kuin deduktiivisenkin ldhestymistavan osalta — valmisteluun, jarjestelyyn ja
raportointiin. Valmistelun yhteydessad valitaan tutkimuksen analyysissa kaytettava
yksikko, kuten esimerkiksi tietty sana, kirjain, lause, merkitys tai kokonainen haastattelu
(Elo & Kyngas, 2007, s. 109; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 110). Lisaksi valmisteluvaiheessa
on myods paatettava, syvennytaankod analyysissa aineiston ilmenevaan vai piilevaan
sisaltoon. llmenevassa sisallossa kuvaillaan sanatarkasti ja uskollisesti sitd mita
tutkittavat sananmukaisesti sanovat, kun taas piilevdssa sisallossa myos esimerkiksi
vastaajien eleitd, ilmeita ja hiljaisuutta tulkitaan sanottujen sanojen lisdksi, sekd etsitdaan
niiden piilevid merkityksia ja yhteyksia (Bengtsson, 2016, s. 10; Elo & Kyngas, 2007, s.
109). Taman jalkeen aineiston sisdltéon syvennytdan ldpikdymalla aineistoa useita

kertoja ennen varsinaista analysointia.

Valmisteluvaiheen jalkeen siirrytdan aineiston jarjestelyyn, eli varsinaisen analyysin

suorittamiseen. Tassd vaiheessa keskitytddn aineiston koodaamiseen, sisallon



39

pelkistamiseen, ryhmittelyyn, kategorisointiin ja lopulta myds abstrahointiin, eli
teoreettisten johtopaatosten muodostamiseen (Elo & Kyngds, 2007, s. 109; Tuomi &
Sarajarvi, 2009, s. 108—109; Bengtsson, 2016, s. 9). Systemaattista koodausta kdytetdan
yleensa enemman sisallon erittelyn, kuin laadullisen sisadllén analyysin yhteydessa, mutta
niitd voidaan hyodyntda soveltuvin osin myos laadullisessa sisallénanalyysissa (Eriksson
& Kovalainen, 2015, s. 120). Koodaus voi tarkoittaa esimerkiksi aineiston osien
nimeadmista tai lajittelua kuvaavien teemojen alle, jolloin ylateemat muodostavat lopulta
pelkistetyt ilmaukset alkuperaisiimauksen merkityksesta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 110

Eriksson & Kovalainen, 2015, s. 120; Elo & Kyngas, 2007, s. 109; Bengtsson, 2016, s. 9).

Tuomi ja Sarajarvi (2009, s. 109) nakevat, ettd analyysivaihe alkaa jo aineiston
lapikdynnista ja auki kirjoittamisesta, eli esimerkiksi nauhoitettujen haastattelujen
kuuntelemisesta ja litteroinnista. Taman jalkeen kirjoitettuun materiaaliin perehdytdan
huolellisesti, jonka jalkeen siirrytadan merkitsemaan aineistosta ilmenevia pelkistettyja
ilmauksia, eli teemoja (Elo & Kyngdas, 2007, s. 109-110; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 109).
Pelkistetyt ilmaukset kootaan lopulta omaksi listauksekseen, jonka jalkeen niita voidaan
vertailla keskendadan mahdollisten yhtenevaisyyksien tai eroavaisuuksien |6ytamiseksi.
Toisiinsa liittyvat pelkistetyt ilmaukset ovat usein liitettdvissa jonkin alaluokan alle,
joiden mukaan myds niitd kuvaavat ylaluokat voidaan tunnistaa ja yhdistaa kokoaviksi
teoreettisiksi kasitteiksi (Tuomi & Sarajarvi, s. 109-111), joiden lopullisena tarkoituksena

on lisdtd ymmarrysta ja tietoa kuvattavasta aiheesta (Elo & Kyngas, 2007, s. 111).

Aineistolahtoéinen sisdlldnanalyysi onkin pitkdlti erilaisten kasitteiden ja niiden
merkitysten yhdistelya ja luokittelua, joista lopulta muodostuu myos vastauksia
tutkimuskysymyksiin (Elo & Kyngds, 2007, s. 111). Raportoinnin yhteydessa aineiston
perusteella muodostetut johtopaatokset sekd mahdolliset teoreettiset mallit,

kasitekartat tai teemat esitelldan (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 113; Bengtsson, 2016, s. 9).

Johtopaatdksia esiteltdessa on tarkeda esittdaa niiden tueksi myos katkelmia aineistosta,
jottei alkuperdisen materiaalin rikkaus katoaisi taysin tutkimusprosessin edetessa (Elo &
Kyngds, 2007, s. 114). Gioia, Corley ja Hamilton (2012) loivat aineiston analyysin

havainnollistamiseen mallin, jolla pystytdan osoittamaan aineiston kytkeytymista
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alkuperaisen materiaaliin, menettamatta sen sisaltéa tutkimuksen edetessa. Gioian,
Corleyn ja Hamiltonin (2012) analyysimalli mahdollistaa niin aineistoanalyysin
visuaalisen havainnollistamisen, selkeyttaen lukijalle sitd, miten aineiston osalta edettiin

ja miten sen perusteella paadyttiin tehtyihin johtopaatoksiin.

Gioian ym. (2012) mallissa analyysin alussa pysytddan mahdollisimman lahella
osallistujien omaa kielta ja termistda, silla tavoitteena on saada tutkittavien itse
tuottamaa havainnointia ja puhetta aiheesta. He jopa suosittelevat analyysin
aloittamista ennen perinpohjaista tutustumista ilmién teoreettiseen taustaan, jotta
valtytdan niiden aiheuttamilta vahvistusharhoilta ja vaaristymiltd aineistoa

analysoitaessa (Gioia ym. 2012, s. 21).

Itse analyysirakenne havainnollistetaan Gioian ym. (2012) mallissa kolmen eri tason
kautta. Osallistujien omalla kielelld tuotettu aineisto jarjestellddan ensin alateemoihin
(eng. 1st order concepts) merkitysten perusteella, joita kertyy helposti analyysin
alkuvaiheessa huomattava maard. Naiden maarad ei tule alkuun edes pyrkia
hallitsemaan, silla tarkeintd on varmistaa alkuperdisen materiaalin ja osallistujien
ajattelun sdilyttdminen lapi prosessin. Vasta vahitellen voidaan huomata yhtéaladisyyksia,
joiden mukaan nama alateemat alkavat jarjestya isompien ylateemojen alle, jotka
kytkeytyvat myos alateemoja enemman teoriaan ja edesauttavat tutkittavan ilmién
kuvaamista. Gioian ym. (2012, s. 21) mukaan tdssa vaiheessa voidaan alkaa myds
rakentamaan tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Naiden teemojen kautta pyritaan
vield viimeisend muodostamaan laajempia teoreettisia dimensioita (eng. aggregate

dimensions, Gioia ym., 2012, s. 20-21).

Kuten vyleensakin laadullisessa tutkimuksessa (Juuti & Puusa, 2020), myos
sisdllénanalyysissa eri vaiheet vuorottelevat keskendan. Laadullisen sisallénanalyysin
eteneminen ei ole puhtaan lineaarista, vaan vaiheiden valilld saatetaan liikkua
tarvittaessa joustavasti, palaten esimerkiksi varhaisempiin analyysin vaiheisiin seka
tehda tarvittavia muutoksia tutkimuksen edetessd (Elo & Kyngds, 2007, s. 113).

Tutkimuskysymys ja tutkimuksen aihe madrittavat hyvin pitkalti sitd, miten myos
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analyysin osalta on tarkoituksenmukaisinta edetd ja millaisiin asioihin tulee missakin

vaiheessa keskittya.
6.2 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus ei ole tutkimusmenetelmd, vaan ennemminkin monipuolinen
nakdkulma ja lahestymistapa tutkimuksen tekemiseen, jossa teoria ja havainnot
vuorovaikuttavat  toisiinsa  (Saarela-Kinnunen &  Eskola, 2010, s. 198).
Tapaustutkimukselle ei ole yksittdista maaritelmaa, mutta yleisesti voidaan luonnehtia,
ettd tapaustutkimuksessa pyritddan tutkimaan sekd kuvaamaan nimensd mukaisesti
yksittdista tapausta perusteellisesti, eli esimerkiksi yhtda henkil6a tai organisaatiota
(Saarela-Kinnunen & Eskola, 2010, s. 189-190). Tapaustutkimuksella ei pyrita niinkaan
tilastollisten menetelmien tuottamaan yleistettdvaan tietoon, vaan nimenomaan
syvaluotaavaan ja yksityiskohtaiseen tietoon ja ymmarrykseen yksittdisestda kohteesta.
Tapaustutkimuksessa hyodynnetdan lukuisia erilaisia aineistonkeruumenetelmia, jonka
analysoinnissa voidaan hyddyntda niin laadullisia kuin maarallisiakin menetelmia

(Saarela-Kinnunen & Eskola, 2010, s. 190).

Tapaustutkimus soveltuu hyvin aineistolahtoiseen tutkimukseen, jossa pyritdan
saamaan kokonaisvaltaista ymmarrysta tutkittavasta yksikdstd (Saarela-Kinnunen &
Eskola, 2010, s. 191). Kuten tassdkin tutkimuksessa, on tapaustutkimuksen ensijaisena
tavoitteena kuvata yksittdista tapausta, tassa tapauksessa organisaatiota, joka kuitenkin

osaltaan voi myos tarjota lisdymmarrysta myos yleisella tasolla vastaaviin tapauksiin.

6.3 Tutkimuksen kohteena oleva yritys

Tutkimuksen kohteena oleva yritys on suuri kansainvdlinen IT-alan yritys, jolla on

maailmanlaajuisesti yli 100 000 tydntekijda, ja Suomessa yli 250 tyontekijaal. Yrityksen

! Tyéntekijoiden tarkka maard on ilmoitettu summittaisena, jotta yritystd ei voida tunnistaa kuvauksen
perusteella.
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toimialana on tietotekniikkaan kuuluvien tuotteiden ja palveluiden myyminen, seka

ndiden tuotteiden rahoitus-, valmistus- ja rakentamispalvelut.

Yrityksen maakohtaiseen strategiaan on linjattu, ettd yrityksessa halutaan panostaa
erityisesti nykyisen henkiloston sitouttamiseen, osaamisen kehittamiseen seka
urapolkujen mahdollistamiseen, jotta suurin osa tyontekijoista |oytdisi mielenkiintoisia
kehitysmahdollisuuksia yrityksen sisalta myos jatkossa. Taman strategisen linjauksen
takia yrityksessa nahtiin tarvetta myos tamankaltaiselle tutkimukselle, jotta pystytdaan

selvittamaan tarkemmin sitoutuneisuuteen vaikuttavia tekijéita myos paikallisella tasolla.

6.4 Aineisto

Tutkimuksen aineisto on keratty osana yrityksen vuosittaisia sitoutuneisuus-kyselyja,
jossa tyontekijoiden sitoutumista omaan yritykseensa on mitattu esimerkiksi erilaisten
kysymysten ja vaittdmien avulla, seka tarjoamalla avoimia kirjoituskenttia vastausten
tarkempaa erittelya varten. Globaalilla tasolla tutkimustulosten osalta on keskitytty
enemman numeraalisten vastausten ja sitoutuneisuuden tason tarkasteluun, joten tassa
tutkimuksessa keskitytdan Suomen osalta kyselyissa kerattyjen avoimien kenttien
vastauksiin ja niiden sisaltoihin. Talla pyritdaan tarjoamaan yritykselle tarkempaa tietoa

omista kehityskohdista seka voimavaroista tyontekijoiden sitoutuneisuuden osalta.

Tassa tutkimuksessa ei keskityta yrityksen tyontekijoiden sitoutuneisuuden tasoon tai
sen laatuun, ja kyselyn numeraaliset arvot on rajattu analyysin ulkopuolelle. Sen sijaan
keskitytdaan tyontekijoiden avoimissa vastauskentissd antamiin vastauksiin, joissa

tyontekijat vastaavat seuraaviin kysymyksiin:

1) Suosittelisin yritysta hyvana tydpaikkana, perustele.

2) Mika parantaisi tyoskentelytehokkuuttasi ?

3) Mita yrityksen pitdisi tehda ollakseen parempi tyopaikka ?

4) Mika innostaa sinua eniten yrityksessa tyoskentelyssa ?

5) Miten yritys voi jatkossa varmistaa ettd kehitdmme kasvukulttuuriamme

aktiivisesti eteenpdin visiomme, arvojemme ja kdytoksemme avulla ?
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Vaikka tutkimuksen aineiston keruussa kaytetyt kysymykset eivdat suoraan mainitse
sitoutuneisuutta, on koko kyselyn tarkoituksena ja kantavana teemana juuri
sitoutuneisuuden tarkastelu, joka on myds vastaajien tiedossa. Siksi myds kysymyksiin
tuotetut vastaukset pyorivat hyvin vahvasti sitoutuneisuuden ymparilla, ja soveltuvat

siksi my0Os taman tutkimuksen tarkoituksiin.

Tutkimuksissa kaytettava aineisto on keratty vuosien 2021 ja 2022 aikana. Kaytettavat
vastaukset on kerdtty lomakehaastatteluiden muodossa, jotka kuuluvat yleensa
enemman maarallisen tutkimuksen perinteisiin, ja joiden hyédyntaminen laadullisessa
tutkimuksessa on verrattain harvinaista (Tuomi & Sarajarvi, 2009). Lomakkeita on
kuitenkin haluttu tassa yhteydessa kayttaa, silla taman on koettu lisddvan niin vastausten
maaraa, kuin myos vastaajien yksityisyydensuojaa, jonka toivotaan heijastuvan myds
vastausten luonteessa ja avoimuudessa. Lomakehaastattelun etuihin kuuluu myos se,
ettd se tarjoaa tasavertaisesti koko henkilostolle mahdollisuuden jakaa ajatuksiaan oman

aikataulunsa puitteissa.

Tutkimuksessa on myos tiedostettava aineistonkeruun ajankohta. Vuodet 2021 ja 2022
olivat niin yrityksessa kuin globaalistikin suurten muutosten aikaa. Yrityksessa toivuttiin
viela aiemmin tapahtuneista perattaisista muutosneuvotteluista ja organisaation
uudelleenjarjestaytymisistd, minka lisaksi Covid-19 pandemia ja Ukrainan sodan
puhkeaminen vaikuttivat maailmantilanteeseen ja talouteen. Vaikka tutkimuksessa
kaytettava aineisto on keratty kahden eri vuoden aikana, paadyttiin tutkimuksen
analyysivaiheessa yhdistamaan molempien vuosien vastaukset. Tutkimuksessa ei siis ole
tarkoituksena tehda ajallista analyysia vuoden aikana tapahtuneen muutosten valill3,
vaan keskittya yleiselld tasolla organisaation tyontekijoiden sitoutuneisuuteen ja siihen

vaikuttaviin tekijoihin.

Aineiston osalta on myods huomioitava se rajoite, ettei avoimiin kenttiin annettuja
vastauksia pystytd yhdistamaan tiettyyn vastaajaan. Yrityksen osalta tutkimuskayttoon
luovutettiin vain sitoutuneisuus-kyselyn avoimet vastaukset koottuna tiedostona, joissa

vastausten numerokoodit vaihtelivat riippuen siitd, oliko vastattava vastannut jokaiseen
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avoimeen kysymykseen. On hyva huomioida, ettd tutkimuksen vastaajia ei ole tdman

takia yksiloity, eika vastauksia erikseen numeroitu.

Lomakekyselyn osalta omanlaisensa rajoitus on myos vastausten laatu ja tdhan liittyva
rajallisuus. Vastaajien joukossa oli monia, jotka vastasivat avoimiin kenttiin ytimekkaasti,
erityisesti jos tyontekijan kokemus sitoutuneisuudestaan oli padosin positiivinen, kun
taas laajempia vastauksia saatiin erityisesti kehityskohtiin liittyen. Aineisto on alunperin
keratty englanniksi, silla yrityksen yhteinen kieli on englanti. Vastaukset on kdaannetty
tata tutkimusta varten suomeksi, minka lisaksi aineistosta on jonkin verran anonymisoitu

yritykseen, sen osastoihin ja erityispiirteisiin viittaavia osia.
6.5 Osallistujat

Vuonna 2021 kyselyyn vastasi 212 henkil6da ja vuonna 2022 171 henkil6a.
Vastausprosentti oli molempien vuosien osalta yli 50 % koko henkildstostd 2. Kysely
lahetettiin vuosien 2021 ja 2022 syksylla jokaiselle aktiivisessa tydosuhteessa olevalle ja
Suomessa tyodskentelevalle vakituiselle tyontekijalle. Vastaajat jakautuivat yrityksen
konsultointi-yksikossd, teknologia-yksikossa ja tukitoiminnoissa tydskenteleviin
tyontekijoihin, mutta naitd yksikoita ei oltu taman tutkimuksen aineistossa eritelty
vastaajien vyksityisyyden takaamiseksi, eikd tutkimuksessa ndin ollen myo6skaan

perehdyta vastauksiin yksikkotasolla.

Kyselyjen perusteella vuoden 2021 vastanneista tyontekijoista 68,9 % koki olevansa
sitoutunut yritykseen. Vuoden 2022 osalta vastaavasti koki 69 % vastanneista. Nadihin
lukeutuivat ne vastaajat, jotka vastasivat sitoutuneisuutta mittaaviin kolmeen

kysymykseen keskiarvolla 4 tai 5 (asteikolla 1-5).

2 Vastausten tarkka prosenttimiird on ilmoitettu summittaisena, jotta yritystd ei voida tunnistaa
kuvauksen perusteella.
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6.6 Aineiston analyysi

Tutkimuksessa kaytettavassa kyselyssa on kysytty yrityksen tyontekijoiden kokemuksia
omasta sitoutuneisuudestaan kayttamalla erilaisia kysymyksia ja vaittamia, kayttaen niin
Likert-asteikkoa, kuin avoimia kysymyksia. Tassa tutkimuksessa on tarkoitus keskittya
kyselyn avointen kysymysten vastauksiin, seka niiden analysointiin. Aineisto kerattiin
luonnollisessa tilanteessa yrityksessa vuosittain teetettdvan kyselyn avulla, joka
luovutettiin tutkimuskayttoon. Vastaajat saivat vastata kyselyyn oman aikataulunsa
mukaisesti, itselleen sopivalla hetkelld. Kyselyn jalkeen aineistosta kerattiin avoimien
kenttien vastaukset (liite 1), jotka koottiin yksittadiseksi tiedostoksi ennen luovuttamista

tutkimuskayttoon.

Aineiston kautta pyritadan kuvaamaan yksittdisen yrityksen tyontekijéiden nakemyksia
sitoutuneisuuteen vaikuttavista tekijoistda. Ennen varsinaisen analyysin aloittamista
tehtiin Gioian ym. (2012) mukaisesti pintapuolinen perehtyminen sitoutuneisuutta
kasittelevaan tieteelliseen tutkimukseen, jotta analyysivaiheessa valtyttadisiin

mahdollisilta vaaristymilta.

Analyysin tarkoitus on luoda aineistosta sanallistettu ja tiivistetty kuvaus tutkittavasta
ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 108), eli tdssa tapauksessa tyontekijoiden
kokemuksista omaan sitoutuneisuuteensa vaikuttavista tekijoista, eli heihin
kohdistuvista vaatimuksista, sekd kaytettavissa olevista voimavaroista. Analyysissa
pyrittiin 16ytdmaan ja sadilyttamaan tyontekijoiden antama ydininformaatio (Tuomi &
Sarajarvi, 2009), mutta jasentamaan ja tiivistamaan tama vyritykselle hyodyllisessa
muodossa, tuottaen samalla vyritykselle olennaista tietoa ja toimintaehdotuksia

tyontekijoiden sitoutuneisuuden suhteen.

Heti analyysin jarjestelyvaiheessa todettiin, ettd tutkimuksessa on keskityttdva aineiston
ilmenevaan sisaltoon, silla lomakekyselyna keratty aineisto ei mahdollista esimerkiksi
ilmeiden tai eleiden tarkastelua. Analyysi aloitettiin perehtymalla aineistoon huolellisesti
useamman lapiluvun kautta, sekd kdantamalla englanniksi tuotettu aineisto suomeksi.

Aineistoon perehtyessa alettiin vahitellen jarjestelld aineiston sisalt6a Gioian ym. (2012)
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mallin mukaisesti 32 eri alateemaan, joissa pysyttiin tiukasti vastaajien itsensa
kayttamissa termeissa ja ilmaisumuodoissa, pohtimatta vielda niiden laajempaa

teemoittelua.

Vaikka vastaajien kayttamaa ilmaisumuotoa ei tdssa vaiheessa tutkimusta muutettu,
Gioian ym. (2012) menetelmista poikettiin taman tutkimuksen osalta niin, etta vastaajien
omia ilmaisuja luokiteltiin kokonaisuuksien sisdlla kahden eri ndakékulman alle taman
tutkimuksen  tutkimusongelmien = mukaisesti. = Vastauksia  jarjesteltiin  siis
sitoutuneisuuteen vaikuttaviksi tekijoiksi, seka vastaajien ilmaisemiksi
kehitysehdotuksiksi, joiden alle eri tunnistetut alateemat muodostuivat. Tama luokittelu
paadyttiin tekemdan tutkimuksen tdssa vaiheessa alkuperdisen kyselyn rakenteen ja
kysymyksen asettelun takia, joka ohjasi vastaajia pohtimaan naita puolia my6s omissa
vastauksissaan. Tama muutos koettiin myos tarpeelliseksi myds vastausten sisallon
vuoksi, silla aineistoa luokiteltaessa huomattiin, ettd samasta asiasta puhuvat vastaajat
liittivat erilaisia, subjektiivisia kokemuksia samaan aiheeseen liittyen. Esimerkiksi tietyt
palkitsemisen tavat nimettiin niin sitoutuneisuutta edistavina kuin sita heikentavinakin
puolina, tai niihin kohdistettiin erilaisia kehitysehdotuksia. Vaikka siis puhuttava aihe

pysyi samana, siihen liitetty nakokulma muuttui.

Naita tunnistettuja alateemoja luettiin ja muokattiin useita kertoja, ennen kuin niita
alettiin tunnistamaan laajempia ylateemoja, jotka muodostuivat aineiston sisallon
pelkistetyista ilmauksista ja merkityksistda. Naitd teemoja tunnistettiin yhteensa
kahdeksan kappaletta, havaitsemalla alateemojen keskindisia samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia. Gioian ym. (2012, s. 20) mukaan tdssa vaiheessa tutkijan rooli muuttuu
aiempaa tiedostavammaksi, kun aineistoa on pystyttava tarkastelemaan ja ajattelemaan
aiempaa useammalla tasolla, yhdistden vastaajien ilmaisuasua ja nakékulmaa aiempaa
tiukemmin my0s teoreettiseen ajatteluun. Tassa vaiheessa aletaan myos Gioian ym.
(2012) mukaan selvittda tarkemmin, miten tutkittavaa ilmiota voidaan selittdd naiden
teemojen avulla. Samalla vastauksista alettiin hahmotella missa savyssa vastaajat niista

puhuvat, eli kokevatko he asian sitoutuneisuuteen positiivisesti vaikuttavana tekijana, eli
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voimavarana, vai kokevatko he asian sitoutuneisuuteen heikentavasti vaikuttavana

tekijana, eli vaatimuksena.

Kun aineiston analyysi oli saatu ensimmaisen kerran ldpivietya teemoitteluun saakka,
palattiin my6s vahvistamaan tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Lopulta aineiston
sisdlté myo6s abstrahoitiin, eli teemojen perusteella muodostettiin myos laajemmat
teoreettiset dimensiot. Teoreettisen viitekehyksen my6tda myos ylateemoja ja
teoreettisia dimensioita tiivistettiin niin, ettd ne olivat paremmin yhdistettdvissa myos
aiempaan teoreettiseen tutkimukseen. Alateemoissa pyrittiin lapitutkimuksen

pysymadan mahdollisimman Iahella vastaajien kayttamia ilmaisutapoja.

Naiden eri vaiheiden vililla ei edetty puhtaan lineaarisesti, vaan niiden valilla vuoroteltiin,
palaten ajoittain johonkin analyysin aiempaan vaiheeseen tarkastelemaan uudelleen
tehtyja ratkaisuja. Talla pyrittiin erityisesti varmistamaan, ettei yhteys alkuperaisen
aineiston, seka sen perusteella muodostettujen johtopaatosten valilla paase katkeamaan
tutkimuksen edetessd. Taman yhteyden sdilyttamiseksi myds tutkimusloydosten

yhteydessa esitelldaan alkuperdisten aineiston lainauksia.

6.7 Tutkimuksen aikataulu

Tutkielman teko aloitettiin alkuvuodesta 2023. Vuoden alussa keskityttiin tutkimuksen
aiheen ja aineiston valintaan, seka sen tavoitteiden kirkastamiseen yhdessa tutkimuksen
aiheena olevan yrityksen kanssa. Samalla haettiin tarvittavat luvat yrityksen aineiston
kasittelyyn. Taman jdlkeen muodostettiin yritysten tavoitteita ja tarpeita vastaavat
tutkimusongelmat, joiden perusteella alettiin kokoamaan tutkimuksen teoreettista

viitekehysta, sekda hahmottelemaan alustavaa etenemissuunnitelmaa analyysia varten.

Tutkimuksessa kaytettava aineisto luovutettiin  tutkimuskayttoon maaliskuussa.
Aineistoon perehtymisen perusteella pdatettiin tutkimuksesta pois rajattavat elementit,
seka valittiin sisdllonanalyysi analyysimenetelmaksi. Analyysimenetelman vahvistuttua
alettiin muodostamaan analyysirunkoa, sekd aloitettiin aineistoon perehtymista ja
teoriaosuuden vahvistamista. Aineistoanalyysi suoritettiin lopulta heindkuun ja

marraskuun valisena aikana.
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Analyysin perusteella palattiin rakentamaan tutkimuksen teoreettista viitekehysta, jonka
perusteella palattiin muotoilemaan viela analyysin my6ta muodostettuja ylateemoja
seka teoreettisia dimensioita. Taman jalkeen siirryttiin I0ydosten raportoimiseen ja auki

kirjoittamiseen alkuvuodesta 2024.

6.8 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Luotettavuudella tarkoitetaan laadullisen tutkimuksen tekemisessa sitd, ettd
tutkimuksen |0ydoésten on oltava riippumattomia epdolennaisista ja satunnaisista
asioista (Aaltio & Puusa, 2020), kuten esimerkiksi tutkijan omista arvoista,
kiinnostuksenkohteista tai mielipiteista. Tutkimuksen luotettavuus ja sen arviointi kuuluu
my0Os olennaisena osana hyvaan tutkimuskdytantoon (Aaltio & Puusa, 2020).
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan vyleensa
tutkimuksen viitekehyksen, valittujen menetelmien, |6ydosten uskottavuuden, seka

niiden perusteluiden kautta (Aaltio & Puusa, 2020).

Tutkijan ajattelun ja paatosten on oltava lukijan seurattavissa lapi tutkimuksen, niin etta
ero tutkijan ja tutkimuskohteen valilla on myos lukijalle selked, mika osaltaan edesauttaa
myos laadullisen tutkimuksen luotettavuutta (Aaltio & Puusa, 2020). Laadullisen
tutkimuksen objektiivisuutta lisdd myos tutkijan kyvykkyys tiedostaa omien vinoumiensa
mahdollinen vaikutus tutkimuksen aiheeseen, seka pyrkida aktiivisesti ehkdisemaan
ndiden vaikutusta tutkimuksen kulkuun ja sen I6ydoksiin (Aaltio & Puusa, 2020). Tassa
tutkimuksessa on pyritty rajaamaan mahdollisimman selkedsti eroa tutkijan ja
tutkimuskohteen valilla esimerkiksi siten, ettd alateemojen osalta pyrittiin pysymaan
mahdollisimman lahelld vastaajien itsensa kayttamia ilmaisuja, ja tutkijan oma tulkinta

nakyy eniten ylateemojen seka teoreettisten dimensioiden tasolla.

Koska tdssa tutkimuksessa hyddynnetdadn induktiivista sisdllonanalyysia, edetdan
tutkimuksen |6yddsten osalta myds enemman yleisesta tiedosta kohti yksityista tietoa.
Tutkimuksen rajoitteena on mainittava, ettd koska tutkimuksessa keskitytdan tarkasti
yhteen yritykseen ja sen tydntekijoihin, on tutkimuksen 16ydoksista ensisijaisesti hyotya

vain tutkimuksen kohteena olevalle yritykselle ja sen tyontekijoille.
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Tutkimusten teoreettisen pohjan perusteella on odotettavissa, ettda tyontekijoiden
raportoimat kokemukset sitoutuneisuudesta ja siihen vaikuttavista tekijoista ovat hyvin
yksilokohtaisia. Teorian pohjalta rakennettavan analyysirungon perusteella pyritdan
kuitenkin tunnistamaan yleisimpia teemoja, joita sitoutuneisuustutkimuksessa on

kasitelty, seka seuraamaan naiden ilmenemista tyontekijoiden kokemuksissa.

Aineiston osalta on myos huomioitava, etta sen analyysissa ollaan hyvin pitkalti tutkijan
omien tulkintojen varassa, silla lomakekyselyn osalta mahdollisten tarkennusten
kysyminen vastaajilta on mahdotonta. Tall6in myos virhetulkintojen mahdollisuus kasvaa,
mikali tutkijan ja vastaajan kasityksissa on olennaisia eroja. Vaikka aineiston kaantamisen
yhteydessa pyrittiin pysymaan mahdollisimman lahellad alkuperaista ilmaisua ja kieliasua,

on kaantamisessa huomioitava myos vaarintulkitsemisen tai kaantamisen mahdollisuus.

Organisaatiot ovat tutkimuksen kohteena moniulotteisia ja kasiteherkkia, silla niiden
abstraktin luonteen takia ne ovat olemassa lahinna kasitteellistamisen ja eri tahojen
tekemien havaintojen kautta (Aaltio & Puusa, 2020). Laadullisen tutkimuksen
menetelmat eivat ole sidottu tiettyyn tieteenalaan, minka lisaksi niissa on yleensa
hieman kvantitatiivisia menetelmia vahemman seurattavia sdantoja, mika yleensa myos
vahentaa tutkimusfilosofian ja kasitteisiin liittyvid vaarinkasityksia (Bengtsson, 2016, s.

8).
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7 Tutkimusloydokset

Tassa luvussa lapikdydaan taman tutkimuksen Ioydokset tyontekijoiden kokemuksista
omaan sitoutuneisuuteensa vaikuttavista tekijoista, eli heidan kaytettavissa olevista
voimavaroistaan, sekda heihin kohdistuvista vaatimuksista. Lisdksi esitelldan
tyontekijoiden esittamat kehitysehdotukset organisaatiolle ndiden tekijoiden

tukemiseksi tai ratkaisemiseksi.

Tutkimuksessa tunnistettiin yhteensa kolme eri laajempaa teoreettista dimensiota,
joihin vastaajien kokemukset sitoutuneisuuteen vaikuttavista tekijoista linkittyivat.
Nama kolme eri dimensiota ovat taulukon 1 mukaisesti tydhon, organisaatioon seka
johtamiseen liittyvat vaikuttavat tekijat. Kaikkiin teoreettisiin dimensioihin liittyen oli
my0Os tunnistettavissa vastaajien tarjoamia kehitysehdotuksia. Taulukossa 1 on myds
tarkemmin esitelty ndihin teoreettisiin dimensioihin kuuluvat ala- ja ylateemat, seka
alateemojen jakautuminen voimavaroihin seka vaatimuksiin. Voimavarat on merkitty
kuvassa plus-symbolilla (+), sekd vaatimukset miinus-symbolilla (-), ja molemmissa

yhteyksissa esiintyneet tekijat molemmilla symboleilla (+/-).

Seuraavaksi l0ydoksida esitelladn kunkin teoreettisen dimension osalta, tarkastellen
naihin liittyvia ylateemoja, seka vastaajien esiin tuomia alateemoja ja kokemuksia
voimavaroista ja vaatimuksista, sekd naihin liitetyista kehitysehdotuksista. Loyddsten

ohella esitetddan myds vastaajien ilmauksia ja suora lainauksia aineistosta.



Taulukko 1. Tutkimuksen kolme eri
kokonaisuuksista,
jakautuminen naiden dimensioiden yhteyteen.3

vaikuttavista
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seka

teoreettista dimensiota sitoutuneisuuteen
|oydettyjen ala-

ja ylateemojen

Alateema

Yldteema

Teoreettinen dimensio

Sisdiset prosessit (-)

Tybkalut ja jérjestelmdt (-)
Etdity6 ja joustava tybaika (+)
Resursoinnin vaikutus
mddrddn (-)

Tukifunktioiden vaikutus tyén
mddrddn (-)

tyén

Tyon hallinta

Oppimismahdollisuudet (+/-)
Etenemismahdollisuudet (+/-)
Monipuolisuus (+)
Mielenkiintoisuus (+)
Yhteiskunnalliset
vaikutusmahdollisuudet (+)

Tyon
merkityksellisyys

Tyon teoreettinen
dimensio

Byrokratia ja valtaetdisyys (-)
Kansainvidlisyys (+/-)

Organisaation
rakenne

Tyénantajamielikuva (+/-)
Organisaation pitkd historia (+/-)
Yrityksen tuotteet (+)

Organisaation brandi

Organisaation arvot (+)
Siiloutuminen (-)

Vaativa kulttuuri (-)
Tybntekijbiden arvostus (+/-)
Monimuotoisuus (+/-)
Organisaation tyéyhteisé (+)

(+/-)

Yhteiséllisyys ja yhteenkuuluvuus

Organisaatiokulttuuri

Organisaation
teoreettinen dimensio

Strategian Idpivienti (-)
Johtamiseen kéytetty aika (-)
Johtamisen laatu (+/-)
Kommunikointi (-)

Strateginen ja
operatiivinen
johtaminen

Ty6n mittaaminen (-)
Tyéstd palkitseminen (+/-)

Tavoitejohtaminen

Muutosneuvottelut (-)
Yritysjako (-)
Muutosjohtaminen (-)
Jatkuva muutos (+/-)

Muutosjohtaminen

Johtamisen teoreettinen
dimensio

3 Suluissa nakyvat merkit nayttivat alateemojen jakautumisen voimavaroihin (+) ja vaatimuksiin (-), tai

molempia sisaltdviin vastauksiin (+/-).
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7.1 Tyon teoreettinen dimensio

Analyysin yhteydessa huomattiin, etta suuri osa vastaajista puhuu ty6sta tai siihen
liittyvista tekijoista omissa vastauksissaan. Tyohon yhdistettiin niin sitoutuneisuuteen
edistavasti vaikuttavia voimavaroja, kuin myods sita heikentdvia vaatimuksiakin. Osalla
esiintuoduista tekijoista saattoi olla niin sitoutuneisuutta heikentdvia kuin myos sita
edistavia vaikutuksia, kuten taulukossa 2 on esitelty. Tyohon liittyvia sitoutuneisuuteen
vaikuttavia ylateemoja tunnistettiin tyon hallintaan ja tyon merkityksellisyyteen liittyen

(taulukko 2).

Taulukko 2. Tunnistettujen ala- ja ylateemojen jakautuminen tyon teoreettisen
dimension alle.

Sisdiset prosessit (-) Tyon hallinta
TyGkalut ja jdrjestelmdt (-)

Etdityé ja joustava tyéaika (+)
Resursoinnin vaikutus tyon
mddrddn (-)

Tukifunktioiden vaikutus tyén
mddrddn (-) Tyon teoreettinen
dimensio

Oppimismahdollisuudet (+/-) Tyon
Etenemismahdollisuudet (+/-) merkityksellisyys
Monipuolisuus (+)
Mielenkiintoisuus (+)
Yhteiskunnalliset
vaikutusmahdollisuudet (+)

Tyon hallinnan ylateemaan luokiteltiin ne vastaukset, joissa ilmenivat tydn maaraan,
sithen kuluvaan aikaan ja sen tekemisen tapoihin liittyvat asiat, joiden yhdistavana
tekijana oli kokemus tyon hallinnasta, tai vastaavasti sen puutteesta. Myos sisdiset
prosessit ja tyokalut katsottiin kuuluvaksi tdhdan luokkaan, silla niiden koettiin
olennaisesti vaikuttavan esimerkiksi tydon maaradn ja tata kautta myos hallinnan

tunteeseen.

Taman ylateeman osalta vastaajat nostivat esiin sitoutuneisuutta heikentavana ja tyon

vaatimuksia lisddavana tekijana yrityksen sisdiset prosessit, yrityksen kayttamat tyokalut
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ja jarjestelmat, sekd resursoinnin ja tukifunktioiden puuttumisen vaikutuksen tyon
maaraan ja sen tekemiseen. Sisdiset prosessit koettiin monen osalta monimutkaisiksi,
hankaliksi ja padivityksen tarpeessa oleviksi. Niiden koettiin vievan aikaa muulta tyo6lta,
sekd heikentavan esimerkiksi myds kilpailukykya tai ty6ssa menestymisen

mahdollisuuksia.

Myds tydkalujen koettiin hidastavan tyon suorittamista. Yrityksen tarjoamilla tydkaluilla
viitattiin niin tyovalineisiin, kuten esimerkiksi kadytettavissa oleviin laitteisiin, kuin myds
tyon tekemisessa kaytettaviin jarjestelmiin. Tyokalujen ja jarjestelmien osalta vastaajat
kaipasivat erityisesti ndiden paivittamista tai modernisointia, minka lisdaksi osa koki
tyokalujen laadun tai niiden puutteen olevan ristiriidassa yrityksen maineen ja brandin

kanssa.

Tyon maara ja sen aiheuttamat vaatimukset kytkeytyivat vastauksissa erityisesti
vahentyneisiin  resursseihin ja tukifunktioiden lakkauttamiseen. Vahentyneilla
resursseilla viitattiin esimerkiksi asiakasprojektien suunnitteluun, seka tyontekijéiden
maaran vahenemiseen muutosneuvottelujen myota. Kyselyja edeltaneiden
organisaatiomuutosten ja muutosneuvottelujen myo6tda  yrityksen  tukitiimien
toiminnassa oli tapahtunut merkittdavia muutoksia, jonka koettiin myds vaikuttavan
olennaisesti tydn maardan ja ndin myods sitoutuneisuuteen, kuten esimerkissa (1)

todetaan:

(1) Niin monet sisdiset tukitoiminnot on poistettu "tehokkuuden" hyvaksi, mutta
tuloksena on itse asiassa lisdaantynyt "tehottomuus", koska nyt korkeasti
palkattujen [tyOntekijoiden] odotetaan suorittavan tehtavid, jotka aiemmin
hoidettiin matalapalkkaisilla resursseilla [tietyilld osastoilla]. Tai
projektipaallikdiden, joilla on jo valmiiksi ylikuormitettuja asiakkaiden
toimitusvaatimuksia, on nyt suoritettava monia hallinnollisia tehtavia itse,
mikda aiheuttaa joko toimituskatkoksia tai lisdda stressida ja johtaa
sairauspoissaoloihin ja / tai tyontekijoiden menettamiseen. (Tukifunktioiden
vaikutus tyon maaraan)

Esimerkissd (1) nousee esiin se, miten osa vastaajista koki tukifunktioiden
lakkauttamisen vaikuttaneen olennaisesti tyontekijoiden tyén maardaan, seka

kokemukseen tyon hallinnasta. Yksittdisen tyontekijan poydalle on lakkauttamisen
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myota tullut uudenlaisia tehtavia, joiden hoitaminen lisdd myods tyon vaatimuksia, joka
vaikuttaa puolestaan tyontekijoiden sitoutuneisuuteen, aiheuttaen pahimmassa
tapauksessa myos tyontekijoiden lahtemisen yrityksen palveluksesta. Etdtyo ja joustava
tydaika puolestaan nousivat esiin vahvimmin tyon hallintaan liittyvind voimavaroina,
jotka edesauttavat myods sitoutuneisuutta. Ndiden koettiin olevan yhteydessda myds
tyontekijoiden autonomiaan seka tyohyvinvointiin, sekda lisdavan esimerkiksi

tyontekijoiden tehokkuutta ja tyotyytyvaisyytta.

Tyon merkityksellisyyden ylateemaan luokiteltiin ne vastaukset, joista ilmeni tyon
mielekkyyteen ja merkityksellisyyteen liittyvia asioita. Taman ylateeman osalta vastaajat
puhuivat tydon monipuolisuudesta, mielenkiintoisuudesta, vaikuttavuudesta, sekd sen
sisaltamista oppimismahdollisuuksista, niin omassa nykyisessa tyotehtavassa oppimisen
nakokulmasta, kuin myo6s uralla etenemisen ja ylenemisen nakokulmasta. Vastaajat
kokivat tyonsa monipuolisuuden, mielenkiintoisuuden ja sen yhteiskunnallisten

vaikutusmahdollisuuksien edesauttavan omaa sitoutuneisuuttaan.

Oppimis- ja etenemismahdollisuuksista nostettiin esiin niin niihin liittyvia voimavaroja,
kuin vaatimuksiakin. Osa vastaajista koki, ettei yrityksessa ole riittdvasti mielenkiintoisia
uramahdollisuuksia tai nakyvyytta niiden osalta, tai ei riittavasti kehittavia tyotehtavia tai
-projekteja. Osa koki myos uralla etenemisen olevan ylipdataan yrityksessa haastavaa,

kuten esimerkissa (2):

(2) [...] Nayttaa siltd, ettd on helpompaa palkata uusia ihmisia kuin ylentaa
nykyisia tyontekijoitd. Se kannustaa ihmisia ldhtemaan [yrityksestd]
saadakseen seuraavan tason tyopaikan jostain muualta. Jos halutaan pitaa
nuoret kyvykkyydet, ei riita, ettd ylennysprosessi on olemassa vain teorian
tasolla, vaan sen on my0s toimittava. (Etenemismahdollisuudet)

Esimerkissa (2) tyontekija kuvaa yrityksen sisdlla etenemiseen liittyvid haasteita ja sen
vaikutusta  tyontekijoiden  sitoutumiseen. Vastaaja  kokee, ettd  mikali
etenemismahdollisuuksia ei ole, tai niiden saaminen on liian haastavaa, on yritys myos

vaarassa menettda tyontekijoita. Esimerkissa on havaittavissa myos sisdisten prosessien
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vaikutusta etenemismahdollisuuksiin, silld vastaajasta tuntuu, ettd vyrityksessd on

helpompaa rekrytoida uusia tyontekijoita nykyisten ylentamisen sijaan.

Suurin osa koki kuitenkin yrityksen hyvat oppimis- ja uramahdollisuudet omaa
sitoutuneisuuttaan edistavana tekijana. He kokivat yrityksen panostavan jatkuvan
oppimisen kulttuuriin, ja yrityksen sisdiset etenemismahdollisuudet koettiin hyviksi ja

monipuolisiksi, jopa “rajattomiksi” yrityksen suuren koon takia.

Tyohon liittyvia kehitysehdotuksia kohdennettiin erityisesti prosesseihin ja tyokaluihin
liittyen. Nadiden osalta toivottiin erityisesti ndiden uudistamista, automatisoimista ja
yksinkertaistamista, sekda  sisdisten  prosessien madran ja  vaadittavien
hyvaksymisprosessien vahentamista. Tyokalujen osalta toivottiin  uudenlaisia
jarjestelmia, sekda enemman vapauttaja tukea omien laitteiden valintaan. Koska
projektien koettiin olevan aliresursoituja, niiden osalta toivottiin realistisempaa
resursointia ja aikatauluttamista, seka allokoitua aikaa myos sisdisten téiden tekemiseen
ja tyon jaljen arviointiin eri projektien valissa. Lisdksi toivottiin tukifunktioiden

palauttamista.

Tyossa kehittymiseen liittyvia kehitysehdotuksia tunnistettiin esimerkiksi koulutukseen
kaytettavan ajan ja yrityksen tarjoamien kehitysmahdollisuuksien osalta. Oppimiselle ja
kehittymiselle ehdotettiin lisdamaan tietoisesti siihen kadytettdvissa olevaa aikaa,
panostamaan uusien tyontekijoiden aiempaa laadukkaampaan perehdyttamiseen, seka
selkeyttamaan mahdollisia urapolkuja lapi koko organisaation. Vastaajat toivoivat myos
palautekulttuuriin panostamista, jonka nahtiin olennaisesti tukevan my0s osaamisen
kehittymista. Projektien osalta toivottiin projektien paikallisuuden kasvattamista, seka

rohkaisua aiempaa laajempaan innovointiin.

7.2 Organisaation teoreettinen dimensio

Vastauksissa nousi esiin myos huomattava maara organisaatioon liittyvia teemoja. Myos
organisaatioon liittyen nostettiin esiin niin voimavaroja kuin vaatimuksiakin taulukon 3
mukaisesti. Organisaatioon liittyvia sitoutuneisuuteen vaikuttavia tekijoita tunnistettiin

organisaation rakenteeseen, brandiin seka sen kulttuuriin liittyen (taulukko 3).
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Taulukko 3. Tunnistettujen ala- ja ylateemojen jakautuminen organisaation teoreettisen
dimension alle.

Byrokratia ja valtaetdisyys (-) Organisaation
Kansainvilisyys (+/-) rakenne
Tyénantajamielikuva (+/-) Organisaation brandi

Organisaation pitkd historia (+/-)
Yrityksen tuotteet (+)
Organisaation arvot (+) Organisaatiokulttuuri | Organisaation
Siiloutuminen (-) teoreettinen dimensio
Vaativa kulttuuri (-)
Tyéntekijéiden arvostus (+/-)
Monimuotoisuus (+/-)
Organisaation tyéyhteisé (+)
Yhteiséllisyys ja yhteenkuuluvuus

(+/-)

Organisaation rakenteen yliteeman alle luokiteltiin ne vastaukset, joissa vastaajat
kasittelivat yrityksen rakenteeseen ja sen olemukseen liittyvia tekijoitda. Tahan
ylateemaan liittyen puhuttiin erityisesti organisaation sisdisestd byrokratiasta ja
valtaetdisyydestd, sekd sen kansainvalisyydesta. Byrokratia ja valtaetdisyys koettiin
sitoutuneisuutta heikentavana tekijana, kun taas kansainvalisyydesta puhuttiin niin
sitoutuneisuutta heikentavana kuin edistdavanakin tekijand. Kansainvalisyydesta
puhuttiin padsaantoisesti tyon mielenkiintoisuutta lisddavana ja sitoutuneisuutta
tukevana asiana, mutta erityisesti ”“paikallisuuden puutteen” koettiin hankaloittavan
tyontekoa ja organisaatioon sitoutumista. Osa pohti esimerkin (3) lailla oman tyésuhteen

tai koko Suomen sivuhaaran tulevaisuutta:

(3) Minun on hieman vaikea ymmartaa, mika on olemassaolon/tarkoituksen syy
yrityksen nakékulmasta mm. [Suomen yritykselle] ja muille vastaaville pienille
maille. Pidetdankd meita vain "roikkumassa" niin kauan kuin ei ole suurta
riskid vai mika on idea? [Yritysosto] oli positiivinen paikallinen merkki siit3,
ettd meitd ei jateta tdysin huomiotta koko yrityksen nakokulmasta. Tasta
huolimatta monet aiheet Vviittaavat edelleen muuhun, esimerkiksi
kustannustasot, joita ei ole saatu kilpailukykyisiksi ja meilld on erittdin huono
nakyvyys markkinoilla. Myds yritysstrategian sopivuus ja
lilketoimintapotentiaali paikalliseen markkinatilanteeseen herattda useita
kysymyksida. [..] [Suomen yritys] on ollut tasaisessa laskussa yli
vuosikymmenen ajan, ja olen vakavasti huolissani kriittisen massamme
putoamisesta alle uskottavan / toimintakykyisen. (Kansainvalisyys)
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Esimerkissa (3) vastaaja pohtii, millainen tulevaisuus Suomen organisaatiolla on, seka
pyrkii tulkitsemaan, millaisia signaaleja tahan liittyen maailmalta saadaan. Han kokee
maatasolla tehtyjen investointien ja yrityksen tuloksen olleen jo jonkin aikaa laskussa,
eikd ole varma mihin suuntaan yritys on menossa. Vaikka tyontekija puhuukin
vastauksessaan yrityksen kannattavuudesta, on esimerkin padpaino kansainvalisyyden
vaikutuksessa yrityksen toimintaan, eli siinda miten maakohtaisiin toimintoihin on

investoitu ja miten ndma nakyvat koko globaalin organisaation tarkeysjarjestyksessa.

Organisaation brandin ylateeman alle luokiteltiin ne vastaukset, joissa kasiteltiin
sitoutuneisuuteen vaikuttavia tekijoita yrityksen brandin tai maineen nakdkulmasta.
Vastaajat puhuivat yrityksen tyOnantajamielikuvasta, sen pitkdsta historiasta ja
maineesta, seka tuotteista. Tydnantajamielikuvaan ja pitkdaan historiaan liitettiin niin
sitoutuneisuutta heikentavia kuin myods sita edistavia puolia, kun taas yrityksen tuotteet
koettiin puhtaasti sitoutuneisuutta edistavina tekijoind. Tyonantajamielikuvan osalta
koettiin, etta yritykselld on maine hyvana tydnantajana, mutta toisaalta moni koki taman
my0Os laskeneen kuluneiden vuosien aikana. Pitkdlla historialla puolestaan viitattiin
yrityksen pitkdikaisyyteen ja sen tuomaan varmuuteen, mutta toisaalta myos puhuttiin

sen vanhanaikaisuudesta.

(4) ”"Minua innostaa eniten [yrityksen] hieno historia ja ne innovaatiot, joita yritys
on tuonut markkinoille jo vuosikymmenten ajan ja tuo edelleen. Tuntuu
hyvalta olla pieni osa sita tarinaa.” (Organisaation pitka historia)

Esimerkissd (4) vastaaja tuo hyvin esiin yrityksen pitkdn historian merkitysta. Hanta
itseddn innostaa olla osa laajempaa kokonaisuutta ja perinnettd, sekd ne tuotteet ja

innovaatiot, jotka tahan historiaan myds kuuluvat.

Organisaation kulttuurin yldteeman alle luokiteltiin ne vastaukset, joissa tyontekijat
kasittelivat organisaation ihmisiin, ihmisten valisiin vuorovaikutussuhteisiin, arvoihin,
tapoihin ja tyopaikan henkeen liittyvia asioita. Vastaajat puhuivat yrityksen arvoista,
silloutumisesta, vaativasta kulttuurista, tyontekijoiden arvostuksesta,
monimuotoisuudesta, yhteisosta itsestdan seka yhteisollisyydesta ja

yhteenkuuluvuudesta. Yrityksen arvot koettiin sitoutuneisuutta edistdvana tekijana,
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erityisesti mikali ne olivat yhtenevat tydntekijan omien arvojen kanssa. Tydyhteiso ja sen
tarjoama tuki koettiin itsessaan merkittavaksi voimavaraksi, mutta siiloutuminen koettiin
ongelmaksi, silla yrityksen vdaen koettiin olevan jakautunutta, ja yhteistyon eri maiden ja
osastojen valilla koettiin vahentyneen. Vaativan kulttuurin osalta puhuttiin
koventuneesta ilmapiiristd, vaativuudesta ja ”“vain vahvimmat parjaa”-tyylisen
ajattelutavan korostumisesta. Kuten esimerkissa (5) havainnollistetaan, osa koki

kulttuurin vaativaksi ja tuloskeskeiseksi:

(5) “lhmiset ja kulttuuri eivat vain kuulu [yrityksen] tavoitteisiin, se on vain
sanahelinda. Vahva tuloskeskeisyys tarkoittaa sitd, ettei yrityksessa
kunnioiteta mitddan mita ei voi mitata numeroilla jne. Omistaudut yritykselle
tdysin, mutta et oikeastaan saa paljoa takaisin. Suosittelisin yritysta
tyopaikkana vain hyvin tietynlaisille ihmisille.” (Vaativa kulttuuri)

Esimerkin (5) vaativassa kulttuurissa korostuu tuloskeskeisyys ja vahva numeroilla
mittaamineen, joka on vastaajan kohdalla johtanut siihen, ettei han enda koe saavansa
tyopanokselleen vastinetta, eikd han koe organisaation panostavan riittavasti kulttuuriin
ja tyontekijoihin. Tyontekijoiden arvostuksesta oltiin osin eri mielta, silla osa koki
saavansa huomattavasti arvostusta tyontekijand, kun taas osa koki jaavansa vaille
arvostusta. Arvostuksen puutteen koettiin heikentavan myds sitoutuneisuutta, kun taas

kokemus arvostuksen saamisesta toimi merkittavana voimavarana.

Organisaatioon kohdistettuja kehitysehdotuksia tunnistettiin erityisesti hierarkian
keventamiseen, paikallisuuden lisdamiseen, nakyvyyden parantamiseen, tyontekijoiden
kohteluun ja kulttuurin kehittamiseen liittyen. Osa koki, ettd paikallisuutta lisdaamalla
pystyttdisiin myos parantamaan niin yrityksen suoriutumista kuin myods nakyvyytta
tyonantajana paikallisilla markkinoilla. Nakyvyyden koettiin olevan paikallisella tasolla
heikkoa, joten tdhan ehdotettiin ratkaisuksi yleisesti panostamista yrityksen
markkinointiin, laajempaa ja ndkyvampaad osallistumista eri tapahtumiin, seka
tyonantajamielikuvan tietoista kehittamista. Osa vastaajista toivoi my6s aiempaa
enemman keinoja tyontekijoiden kuuntelemiseen ja vaikutusvallan lisddamiseen. Osa
vastaajista koki ihmisten jaavan osin tulosjohtamisen jalkoihin, eikd omaan tyohon tai

sithen liittyviin paatoksiin  koettu olevan riittavasti vaikutusvaltaa. Kulttuurin
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kehittamisen ja yhteisollisyyden osalta toivottiin siilojen poistamista, enemman yhteisia

tapahtumia, seka yrityksen sisdisen yhteistyon aiempaa laajempaa tukemista.

7.3 Johtamisen teoreettinen dimensio

Myo6s johtajuuden teema nousi vahvasti esiin sitoutuneisuudesta puhuttaessa.
Johtajuuteen liittyvia sitoutuneisuuteen vaikuttavia ylateemoja tunnistettiin
strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen, tavoitejohtamiseen ja muutosjohtamiseen

liittyen (taulukko 4).

Taulukko 4. Tunnistettujen ala- ja ylateemojen jakautuminen organisaation teoreettisen
dimension alle.

Strategian ldpivienti (-) Strateginen ja

Johtamiseen kdytetty aika (-) operatiivinen

Johtamisen laatu (+/-) johtaminen

Kommunikointi (-)

Ty6n mittaaminen (-) Tavoitejohtaminen | Johtamisen teoreettinen
Tyéstd palkitseminen (+/-) dimensio
Muutosneuvottelut (-) Muutosjohtaminen

Yritysjako (-)

Muutosjohtaminen (-)

Jatkuva muutos (+/-)

Strategisen ja operatiivisen johtamisen vylateemaan luokiteltiin organisaation
strategiaan ja taman johtamiseen liittyvat tekijat, sekd operatiiviseen johtamiseen
liittyvia kokemuksia. Taman ylateeman osalta vastaajat puhuivat uuden strategian
lapiviennistd ja toteuttamisesta, johtamiseen kdytossa olevasta ajasta ja sen laadusta,
seka johdon suunnalta tulevasta sisdisesta kommunikaatiosta. Strategian lapiviennissa
koetut ongelmat, johtamiseen kdytettavan ajan vahentyminen ja kommunikaation laatu
koettiin sitoutuneisuuteen heikentavasti vaikuttavina vaatimuksina, kun taas johtamisen
laatua niin kritisoitiin kuin kiiteltiinkin sitoutuneisuuden voimavarana. Strategian osalta
koettiin suunnan olevan epaselva, seka strategian olevan ristiriidassa kdytannon kanssa,

kuten esimerkissa (6) todetaan:
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(6) “"Korkean tason strategiakeskustelun ja ruohotason operatiivisen tyon valilla
on suhteellisen suuri ero. Tama nakyy selvasti pienilla markkinoilla, joilla
lilketoiminta on vyksinkertaisesti pienempaa ja ketterampda kuin [koko
organisaation] tapa toteuttaa strategiaa ja kaikkia siihen liittyvia pakollisia
prosesseja.” (Strategian lapivienti)

Esimerkissa (6) puhutaan kuilusta strategiaan liittyvan keskustelun, sekd maakohtaisen
operatiivisen tyon valilla, joka korostuu Suomen kaltaisilla markkinoilla. Strategia
maadritellddn organisaatiossa globaalisti, ja vaikka maakohtaisesti olisikin tdydet
valmiudet strategian toimeenpanoon ketterdllad tavalla, on prosessi koko organisaation

kannalta monimutkaisempi ja raskaampi.

Vastaajat kokivat, ettd johtajilla oli aiempaa vdahemman aikaa esihenkilotyohoén, minka
lisdksi johtamisen laadussa koettiin ongelmia, erityisesti kansainvaliselld tasolla.
Johtamisen laadun koettiin karsivdan ajan ja resurssien puutteesta, kun johtajien
tehtavaksi on kasaantunut erilaisia rooleja. Toisaalta osa myo6s kiitteli omaa

esihenkil6aan ja erityisesti myos maajohtoa tukemisesta laajempien muutosten keskella.

Tavoitejohtamisen ylateeman alle luokiteltiin palkitsemiseen ja tydn mittaamiseen
liittyvat vastaukset. Naiden osalta vastaajat nostivat esiin tyon mittaamiseen liittyvat
ongelmat ja sen vaikutukset sitoutuneisuuteen, sekda tyon palkitsemisen
sitoutuneisuutta edistavat ja heikentdavat puolet. Mittaamisen osalta osa koki sen
keskittyvan liikaa tuloksiin ja numeroihin, sekd asetettujen tavoitteiden olevan
keskenaan ristiriitaisia tai etteivat tavoitteet heijastaneet riittavasti kdytannon tyota. Osa
koki hyvan palkan ja muut palkitsemisvdlineet ehdottomasti voimavaraksi, mutta
toisaalta palkkojen ja etujen koettiin olevan muista IT-firmoista jaljessa. Esimerkin (7)

mukaisesti, osa koki etujen myds huonontuneen:

(7) "Ihmiset tuntevat olevansa vdhemman sitoutuneita, koska he eivat tieds,
miltd maailma ndyttdd muutaman seuraavan kuukauden aikana. Vaikka
[yrityksen tietyn osaston] puolella liikevaihto ja myynti kasvoivat, niin [se] johti
silti leikkauksiin juhlien sijaan. On hyvin sekava viestintada, ettd teemme hyvaa
tyotd, mutta se ei koskaan riita, eikd meilla ole mitddan mahdollisuuksia palkita
ihmisia paikallisesti. [Yrityksen sisdiset pistepalkinnot] eivat riitd, tuokaa
[raha]palkinnot takaisin.” (Tyosta palkitseminen)



61

Esimerkissd (7) puhutaan palkitsemisen merkityksestd, seka epdvarmojen aikojen
vaikutuksesta palkitsemisen laatuun. Vaikka yritys on kasvanut ja tulokset olleet hyvia,
kokee vastaaja onnistumisten jadneen osittain huomiotta. Vastaaja arvostaisi rahallisia
palkintoja yrityksen sisdista palkitsemisjarjestelmaa enemman, ja toivookin ettd nama

palautettaisiin.

Kyselyja edeltdneet vuodet olivat sisdltaneet yrityksessa runsaasti suuria muutoksia,
joten muutosjohtamisen rooli korostui myds vastauksissa. Tahan ylateemaan lisattiin ne
vastaukset, joissa korostui nimenomaan muutoksen merkitys, seka siita aiheutuvat
seuraukset. Sitoutuneisuutta heikentaviksi tekijoiksi koettiin erityisesti aiemmin
tapahtuneet muutosneuvottelut, hiljattainen yritysjako, sekda kokemus riittdvan
muutosjohtamisen puutteesta. Kuten esimerkissa (8) kerrotaan, muutosten osalta osa

koki tulevaisuuden olevan epdvarma, kaivaten johdolta osalta selkeyttd myos tulevaan:

(8) ”On tapahtunut niin paljon muutoksia, ihmiset ovat vasyneita ja johdolta tulee
jatkuvaa painetta [...]. Tyopaikkana [yritys] on aina edustanut hyvia asioita,
kuten tulevaisuutta, luottamusta, huolenpitoa, kasvua, innovaatiota,
vaikuttavuutta, innostusta ja tiimihenked, lahjakkuutta, jatkuvuutta seka
vakautta ja sitoutumista. [Yritys] ja koko toimiala ovat kuitenkin kohdanneet
suuria muutoksia [...], mika tekee tulevaisuudesta paljon epavarmemman.
Avainkysymys onkin: Mita [yritys] edustaa tyopaikkana nyt ja tulevaisuudessa?”
(Muutosjohtaminen)

Kuten esimerkissa (8) kerrotaan, muutosten osalta osa koki tulevaisuuden olevan
epdvarma, kaivaten johdolta osalta selkeytta. Yrityksessa tapahtuneet muutokset ovat
horjuttaneet vastaajan arvostamia asioita, mika on lisdinnyt hanen epavarmuuttaan
my0s tulevaisuuden osalta. Vaikka vastaaja ei suoraan mainitse johtamista, vaikuttaisi
lopun kysymys olevan viesti suoraan johdolle, pyytden lisaselvyyttd siihen mihin

suuntaan yritys on menossa ja milta se nayttaa tulevien vuosien aikana.

Uuteen strategiaan suhtauduttiin niin toiveikkaasti kuin toivottomastikin, samoin kun
muutoksen jatkuvuuteen. Muutoksen jatkuvuuden osalta tyontekijat osittain kokivat

jatkuvan muutoksen olevan kuluttavaa ja ndin myos sitoutuneisuutta heikentavaa, kun
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taas yrityksen muuntautumiskyvyn koettiin olevan niin sitoutuneisuutta kuin myos

kilpailukykya suojeleva tekija epavakailla markkinoilla.

Strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen kohdennetuista kehitysehdotuksista
tunnistettiin toiveita sitoutuneisuuteen ja sen johtamiseen panostamisesta, seka
tyontekijoiden “voimaannuttamisesta”. Tyontekijoiden voimaannuttaminen oli
mielenkiintoinen ja laajalti vastauksissa esiintyva ehdotus, jonka myota ehdotettiin
kontrollin vahentamistd, sekd tyOntekijoiden oman paatantdvallan lisdamista.
Kehitysehdotuksia tavoitejohtamiseen liittyen tuli erityisesti palkitsemisen osalta, jossa
toivottiin esimerkiksi palkkatason nostamista inflaatiota vastaavalle tasolle, erilaisten
aineellisten ja aineettomien palkitsemistapojen lisdamista rahapalkkioiden,
palkankorotusten ja palautteen seka tunnustusten myo6td, seka ylitydbn aiempaa
parempaa korvaamista. Muutosjohtamiseen kohdistetuissa kehitysehdotuksissa
toivottiin strategian ja tavoitteiden parempaa selkiyttamista tyéntekijoille, vakauden

lisdamista, seka sisdisen viestinnan kehittamista erityisesti muutostilanteissa.

Seuraavan sivun taulukossa 5 on esiteltyna vield sitaatteja aineistoista jokaiseen

ylateemaan ja teoreettiseen dimensioon liittyen.
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Taulukko 5. Otteita tyontekijoiden vastauksista jaoteltuna tutkimusten teoreettisten
dimensioiden ja yldteemojen yhteyteen.

Teoreettinen | Yldteema Esimerkki

dimensio

Tyon Tyon hallinta Varsinaisen tyon tekeminen on vaikeaa monimutkaisten prosessien
teoreettinen vuoksi. Jokainen tyontekija vaikuttaisi tydskentelevan assistenttina
dimensio oman roolinsa liséksi, jolloin 20 % ajasta tekee sitd, mista sinulle

maksetaan, 40 % osallistuu erilaisiin kokouksiin, joiden relevanttius
vaihtelee, ja 40 % arkistoi lomakkeita, yrittdad |6ytaa oikeat
lomakkeet, odottaa hyvaksynt6ja, yrittda |6ytaa vastauksia
vksinkertaisiin kysymyksiin tai yrittda loytaa henkilon, joka tuntee
henkilon, joka voisi tietda vastauksen kysymykseesi. Ja kun joku
lopettaa, niin myds hdnen tietonsa ja tietonsa yrityksestd. (Sisdiset
prosessit)

[Arvostan] erityisesti joustavuutta tyon tekemisen tavoissa,
esimerkiksi mahdollisuutena etdtydon tai osa-aikaisen tyon

tekemiseen — tdmad edistdd tyontekijoiden tehokkuutta,
keskittyneisyytta, hyvinvointia ja tyytyvaisyytta. (Etdtyo ja joustava
tyoaika)
Tyon [Yritys] on mielestani hyva tyopaikka, silla se tarjoaa paljon erilaisia
merkityksellisyys etenemismahdollisuuksia, vaikka tulisitkin palkatuksi tiettyyn

rooliin, niin saatat silti edetd tekemd&an jotain ihan uutta, jos niin
haluat. (Etenemismahdollisuudet)

[Yritys] toimii digitalisaation eturintamassa muuttamassa maailman
toimintaa kaikilla tarkeilld toimialoilla. Se on todella palkitseva ja
jannittava tydymparistd, jossa kunnioitetaan myos yksilén arvoja.
(Yhteiskunnalliset vaikutusmahdollisuudet)

Organisaation | Organisaation [Yritys] on hyva tyOpaikka ja tdynna mahtavia ihmisid, mutta on
teoreettinen rakenne usein liilan hierarkkinen. Tat3d voisi valttda antaa tyontekijoille
dimensio enemman vastuuta tyostaan. (Byrokratia ja valtaetdisyys)

Meilld on edelleen hyvin perinteinen yrityskulttuuri, joka valuu
globaalista alaspdin. Tama vaikuttaa kilpailukykyyn ja kykyyn
kasvattaa liiketoimintaa  jokaisessa maassa.  Yhdistimme
markkinoita ja maita eri kulttuureista tehddaksemme liiketoimintaa
samojen "parametrien” alla. Ajatuksena on vdhentaa kustannuksia
ja hyddyntaa globaaleja taitoja ja resursseja. Samalla sanomme: "Eri
kulttuureista tulevat ihmiset ovat tarkein voimavaramme". Mikd on
kylla totta. Kulttuuri tekee meista erityisia, mutta emme hyédynna
sitd tarpeeksi. Rakenneuudistuksia olisi jatkettava edelleen,
vastuuta ja valtaa pitdisi siirtdd maille, jotta ne voivat vastata
kilpailutilanteeseen tehokkaammin. (Kansainvalisyys)

Organisaation brindi | Minusta on innostavaa tyoskennelld yrityksessd, joka on tunnettu
brandi maailmanlaajuisesti. (Tyonantajamielikuva)

Olemme edelldkdvija monilla osa-alueilla ja osa-alueilla. Minua
innostaa olla osa tata jatkuvasti innovatiivista yritysta, joka rakentaa
kaytannollisia ja tehokkaita ratkaisuja asiakkaille. (Yrityksen
tuotteet)

Organisaatiokulttuuri | Olenylpeé siitd, etté olen [yrityksen jdsen], mutta tiedon jakamiselle
on rakennettu siiloja ja kulttuurimme perustuu enemman
minakeskeiseen-asenteeseen. Se on kuin: "Mina teen ja olen" "vain
mina" ja sitten ei ole minkaanlaista tiimin osallistumista. Hyvassa
tyopaikassa on vyhteishenki, yhteiset tavoitteet ja kaikki ovat
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Teoreettinen
dimensio

Ylateema

Esimerkki

menossa samaan suuntaan. [Yrityksessd] ihmiset ajavat enemman
omaa uraansa ja saavutuksiaan, meiddan ei pitdisi kilpailla
tiimikaveriamme vastaan, vaan meidan pitdisi voittaa yhdessa.
(Siiloutuminen)

Rakastan tyoskennelld tyontekijoidemme kanssa ympari maailmaa,
olemme todella upea tiimi. Ndma upeat ihmiset saavat minut
tuntemaan ylpeytta [yrityksestd]. (Organisaation tyOyhteiso,
monimuotoisuus)

Johtamisen
teoreettinen
dimensio

Strateginen ja
operatiivinen
johtaminen

[Yrityksen] strategia patee lyhyella aikavalilla, mutta Iahestymistapa
[tiettyjen tuotteiden osalta] ei tule kestamaan pitkalla aikavalilla,
koska maailma on siirtymdssa suuntaan, jossa [yrityksen]
painopistealueet ovat merkityksettémia tai kasvu on hyvin vahaista.
(Strategian lapivienti)

[Yritys] oli ennen hyva tyopaikka. Meilld on talla hetkelld
negatiivinen suuntaus, joka johtuu pé&aasiassa huonosta
viestinnasta ja huonosta johtamisesta. Tama on hieno yritys, mutta
tapa, jolla kohtelemme ihmisia, ei aina heijasta sita:
mikromanagerointi luottamuksen sijaan, tiukkaa valvontaa,
rangaistuksia palkitsemisen  sijaan. (Johtamisen laatu,
kommunikointi)

Tavoitejohtaminen

Koen valilla, ettd olen rivi Excelissa, kustannus, jota johtajani
seuraavat, ja vain numeroilla on merkitysta. Olen samaa mielta siita,
ettd ne ovat tarkeitd, mutta jos sinua kohdellaan silla tavalla ja
sinusta tuntuu, ettet kuulu mihinkdaan organisaatioon tai mihinkdaan
tiimiin, miten voit parantaa numeroita? (Tyon mittaaminen)

Myo6s tydsuhde-etumme, ne mitd meilld on vield jaljelld, ovat
vahentyneet huomattavasti. Kun [yritystd] esitellddn uutena
tyopaikkana kenelle tahansa, emme oikein pysty kilpailemaan talla
alalla. Periaatteessa jdljellda ovat vain terveyspalvelut, ja nekin
heikkenivat juuri jokin aika sitten. Olisi mukavaa, jos otettaisiin
kayttéon jotain uutta ja tuotaisiin [yritys] télle vuosisadalle. Nyt
lahestymistapa tuntuu olevan enemmadn "ole onnellinen, etta
sinulla on tydpaikka, johon tulla”. (Palkitseminen)

Muutosjohtaminen

Tiimimme ty6 on siirtynyt enimmakseen muualle ja vaikka johto on
kertonut, ettd olemme edelleen tarkeitd, kdytanndssa mikaan ei
viittaa siihen, ja johto ei ole kertonut, mitka heiddn suunnitelmansa
meille todella ovat. Menneet ovat ajat, jolloin oli kristallinkirkasta,
miksi olimme olemassa. (Muutosjohtaminen)

Muutosten osalta on edelleen paljon turbulenssia. Meilld on ollut
niin paljon suuria ja joskus negatiivisia muutoksia ja lilan monet
tyontekijat ovat joutuneet lahtemaan parin viime vuoden aikana,
ettd nyt ei ole enda niin helppoa suositella [yritystd] hyvana
tyopaikkana. (Jatkuva muutos, muutosneuvottelut)
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8 Pohdinta

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen johtopaatokset tyontekijoiden sitoutuneisuuteen
vaikuttavista tekijoista, eli voimavaroista ja vaatimuksista tutkittavan organisaation
nakokulmasta. LOydoksid verrataan myos aiempaan tutkimukseen, minka lisdksi
esitetdan vyritykselle |oydosten ja aiemman tutkimuksen perusteella muodostetut
ehdotukset kdytannon tyon tueksi. Lopuksi tarkastellaan myo6s taman tutkimuksen

rajoitteita, seka ehdotuksia mahdolliselle jatkotutkimukselle.
8.1 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd yksittdisen yrityksen tyontekijdiden
kokemuksia omaan sitoutuneisuuteensa vaikuttavista tekijoista, eli tarkeimmista
voimavaroista ja vaatimuksista yrityksen ndkokulmasta. Lisdksi haluttiin selvittaa,
millaisia asioita tyontekijat toivovat organisaatiolta sitoutuneisuuden tukemiseksi, seka
muodostaa naihin ja aiempaan tutkimukseen perustuen kehitysehdotuksia
organisaation kaytannon tyon tueksi. Nama kehitysehdotukset on esitelty tarkemmin

luvussa 8.2.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd yrityksen nakokulmasta tyontekijat kertoivat
sitoutuneisuuteen vaikuttavan eniten itse tyéhon, organisaatioon ja johtamiseen liittyvia
tekijoita. Jokaisesta teoreettisesta dimensiosta havaittiin niin sitoutuneisuutta edistavia
voimavaroja, kuin my0s sitoutuneita heikentavia vaatimuksiakin. Tyon osalta
tyontekijoiden  sitoutuneisuuteen  vaikutti  erityisesti  tyon  hallintaan ja
merkityksellisyyteen liittyvat tekijat. Tyon hallintaan liittyivat kokemukset esimerkiksi
tyon joustavuudesta ja maarasta, seka kaytettdvissa olevista tyokaluista ja prosesseista,
sekd niiden vaikutuksesta itse tyon tekemiseen. Tyon merkityksellisyyteen puolestaan
vaikutti olennaisesti tyontekijoiden kokemat oppimis- ja etenemismahdollisuudet ja
niiden saavutettavuus, sekd tyon monipuolisuus ja sen sisdltamat yhteiskunnalliset
vaikutusmahdollisuudet, joilla viitattiin esimerkiksi vihrean siirtymaan ja tahan liittyviin

projekteihin.
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Organisaation tasolta tyontekijoiden kokemuksiin sitoutuneisuudesta vaikutti
organisaation rakenteeseen, brandiin ja kulttuuriin liittyvat tekijat. Naita olivat
esimerkiksi organisaation koettu valtaetaisyys ja kansainvalisyys, seka ndiden vaikutus
tyontekijoiden autonomiaan. Brandiin liittyen pohdittiin organisaation
tyonantajamielikuvan houkuttelevuutta, sekad pitkdn historian ja arvostettujen
tuotteiden tuomaa kokemusta varmuudesta ja laadusta. Organisaatiokulttuurin osalta
puolestaan sitoutuneisuuden ndkokulmasta pohdittiin niin organisaation arvoja,
kulttuurin mahdollisia ongelmia ja vahvuuksia, seka yleisesti organisaation yhteis6on ja

sen tarjoamaan tukeen liittyvia etuja.

Johtamisen osalta puolestaan tyontekijat kokivat sitoutuneisuuteensa vaikuttavan
erityisesti strategiseen ja operatiiviseen johtamiseen, tavoitejohtamiseen seka
muutosjohtamiseen liittyvat tekijat. Strategisen ja operatiivisen johtamisen osalta
sitoutuneisuuteen vaikutti kokemus strategian lapiviennistd, seka johtamisen laatuun,
kommunikointiin ja siihen kdytettyyn aikaan liittyvat tekijat. Tydn mittaamisen osalta
toivottiin selkeytta, palkitseminen taas koettiin niin sitoutuneisuutta tukevaksi, kuin
myos sita heikentavaksi tekijaksi, mikali sen ei koettu vastaavan tydn vaatimustasoa.
Muutosjohtamisen osalta sitoutuneisuuteen vaikutti erityisesti aiemmin tapahtuneet
muutosneuvottelut, yritysjako ja ylipaataan kokemus jatkuvasta muutoksesta, seka

muutosjohtamisen puutteista.

8.2 Tutkimusloydosten vertailu aiempaan tutkimukseen

Taman tutkimuksen [6ydoksille on havaittavissa vertailukohtia myods aiemmasta
tutkimuksesta. Tyon nakokulmasta myos aiemmissa tutkimuksissa on havaittu tyon
merkityksellisyyden ja monipuolisuuden, sekd kaytossd olevien tyokalujen,
joustavuuden ja siihen liittyvien vaikutusmahdollisuuksien vaikutus sitoutuneisuuteen
(Lee ym., 2020, 19; Fairlie, 2011; Suomiym., 2021; Albrecht, Green & Marty, 2021; Bailey
ym., 2017; Rana ym., 2014; Soane ym., 2013; Allen ym., 2019). Myds ty6hon saatavilla
olevat tukifunktiot ja niiden tarjoama mahdollisuus keskittya itselle mieluisiin tehtaviin

on ollut esilld jo aiemmissa tutkimuksissa (Suomiym., 2021). My6s tydon maaran vaikutus
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sitoutuneisuuteen on havaittu jo aiemmissa tutkimuksissa (Bakker & Demerouti, 2007;

Rana ym., 2014 ; Hakanen ym., 2006).

Organisaatiotason tekijoistd on aiemmissa tutkimuksissa havaittu tyopaikan maineen ja
tyonantajamielikuvan (Suomi ym., 2021; Davies ym., 2018), seka ilmapiirin ja kulttuurin
vaikutus sitoutuneisuuteen (Parent & Lovelace, 2018; Shuck ym., 2010; Suomiym., 2021;
Hakanen ym., 2006; Asiwe, Rothmann, Jorgensen & Hill, 2017; Rasool ym., 2021).
Poiketen Leen ym. (2017) tekemadastd tutkimuksesta, tdssa tutkimuksessa |6ydettiin
viitteita siita, ettd korkealla hierarkialla ja valtaetdisyydelld on myo6s vaikutuksensa

sitoutuneisuuteen.

Johtamisen osalta on aiemmissa tutkimuksissa tarkasteltu erityisesti erilaisten
johtamistyylien  vaikutusta sitoutuneisuuteen, joissa erityisesti  positiivisilla
johtamistyyleilld vaikuttaisi olevan suotuisa vaikutus sitoutuneisuuteen (Shuck ym.,
2011a; Nikolova, Schaufeli & Notelaers, 2019). Tassa tutkimuksessa perehdyttiin
tarkastelemaan johtamistyylin sijaan enemman tydntekijoiden esiin nostamia asioita
johtamiseen liittyen. Kuten aiemmissa tutkimuksissa, myods tdssa tutkimuksessa
havaittiin palkitsemisen, palautteen, strategisten linjausten ja naista viestimisen
selkeyden yhteys sitoutuneisuuden muodostumiseen (Albrecht, Breidahl & Marty, 2017;
Biggs, Brough & Barbour, 2014; Hakanen ym., 2006; Albrecht, Green & Marty, 2021;
Menguc ym., 2013; Suomi ym., 2021; Rana ym, 2014).

8.3 Ehdotukset yritykselle kdytannon tyon tueksi

Tassa tutkimuksessa on pyritty yhdistelemaan niin tutkimustietoa kdytantoon, kuitenkin
joustaen esimerkiksi teoreettisten dimensioiden muodostamisessa niin, etta
tutkimuksen kohteena oleva yritys ndkee oman organisaationsa nakokulmasta
olennaisimmat voimavarat ja vaatimukset, saaden selkedn tuen oman kdytannon tyonsa
tekemiseen. Talla on pyritty ratkaisemaan sitoutuneisuuden tutkimuksen ja kdytannon
tyon valista kuilua (Saks, 2017). Tassa luvussa esitetdan tiivistetysti ehdotukset yritykselle

kdytdnnon tyéhon.
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Sitoutuneisuuden johtaminen on mahdollista huolellisesti suunnitellulla strategialla.
Taman luominen vaatii organisaation voimavarojen ja vaatimusten tunnistamista, seka
sisallyttamalla sitoutuneisuuden tukeminen osaksi kaikkea organisaation toimintaa
(Albrecht ym., 2015; Saks, 2022). Mikali organisaatiossa halutaan kasvattaa
sitoutuneisuuden tasoa, tulisi sitoutuneisuuden johtaminen ottaa osaksi kaikkia
organisaation henkilostéjohtamisen kaytanteita. Kaytanteet tulisi suunnitella siten, etta
organisaation voimavaroja pystytdan vahvistamaan, sekd vaatimuksien vaikutusta

tyontekijoihin puolestaan heikentamaan (Demerouti ym., 2001)

Saksin (2017, 77) malli tarjoaa yritykselle sopivan tehtavalistan itse strategiatyon
suunnittelemiselle. Saksin (2017) mukaan organisaatiossa tulisi ensin maaritelld, mita
sitoutuneisuudella organisaation nakdkulmasta tarkoitetaan. Seuraavaksi organisaation
tulisi maaritella minka eri asioiden osalta sitoutuneisuudella on merkitysta organisaation
kannalta, seka mihin naista olisi olennaisinta keskittya. Lisaksi on pohdittava mitka ovat
organisaation nakokulmasta sitoutuneisuuteen vaikuttavia voimavaroja tai vaatimuksia
(Saks, 2017). Nama vaiheet on toteutettu taman tutkimuksen yhteydessd, joten
seuraavaksi organisaation tulisi maarittda naita tukevia tapoja mitata sitoutuneisuutta,
sekd minkalaisia interventioita organisaatiossa pystytdadn toteuttamaan ndiden
edistamiseksi. Naiden tulisi kattaa koko tyontekijan tydsuhde aina tydsuhteen alusta sen
loppuun saakka, niin etta strategia ja suunnitellut interventiot tukevat rekrytointeja ja
haastatteluprosesseja, perehdytystd, johtamisen kaytanteitd, koulutuksia ja muita

sisdisia prosesseja sitoutuneisuustyota tukeviksi kokonaisuuksiksi (Saks, 2017).

Tassa tutkimuksessa on tunnistettu organisaation voimavarojen ja vaatimusten
keskittyvan itse tydhon, organisaatioon ja johtamiseen liittyviin tekijoihin. Tyon osalta
organisaation tulisi pohtia, pystytdaanko tyon hallintaan liittyvia tekijoita tukemaan niin,
etta tyontekijat kokisivat tyon hallintaan liittyvat vaikutusmahdollisuutensa paremmiksi,
mikda myds parantaisi sitoutuneisuuden kokemusta. Vaikka tyon joustavuus on yrityksen
ehdoton voimavara erityisesti etdatyon ja joustavan tyoajan, olisi myds tyokaluihin,
prosesseihin ja tyomaaran kehittamiseen liittyen hyvd pohtia organisaation

nakoékulmasta toimivia ratkaisuja hallinnan tunteen kasvattamiseksi.
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Yrityksen ehdottomana vahvuutena tyon nakokulmasta on tyon joustavuuden lisdksi
myds tyon merkityksellisyys. Tyon merkityksellisyytta voidaan jatkossakin tukea
monipuolisen tydnkuvan, kehitysmahdollisuuksien ja palautteen avulla, seka
sanoittamalle tyontekijéille oman tyon vaikutusta kokonaisuuteen ja yhteiskunnalliseen
vaikuttavuuteen (Albrecht ym., 2015; Biggs, Brough & Barbour, 2014; Fairlie, 2011).
Mikali merkityksellisyytta on vaikea tunnistaa omassa ty0ssd, pystytdan tahan
vaikuttamaan esimerkiksi tyon tuunaamisen kautta. Sitoutuneisuutta on hyva tukea jo
rekrytointivaiheessa, varmistamalla etta palkattavat henkil6t saavat oikeanlaisen kuvan
tyon todellisuudesta, riittdvan perehdytyksen tehtdvadnsa sekda tukea sosiaaliseen
yhteis66n ja kulttuuriin sopeutumiseen. Tukena henkilon rekrytoinnissa voidaan
hyodyntaa tarvittaessa persoonallisuustestejd, strukturoituja ja mitattavien asioiden
mukaan suunniteltuja haastatteluja, sekd suosittelijoiden kanssa tehtyja

taustaselvityksia (Albrecht ym., 2015, s. 14).

Organisaation osalta tyontekijoiden autonomiaa ja pdaatantdvaltaa tulisi tukea
valtahierarkiasta huolimatta. Tama voitaisiin tehda esimerkiksi kasvattamalla
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia paikallisesti ratkaistavissa asioissa, mikali itse
valtarakenteita ei pystytd purkamaan koko organisaation tasolla. Brandin osalta olisi
panostettava tydnantajamielikuvaan kohderyhmaan soveltuvilla tavoilla, niin ulkoisella
kuin sisdisellakin tasolla. Organisaatiokulttuuri ja yhteisollisyys ovat selkeasti
organisaation merkittavia voimavaroja, ja naita tulisikin tukea myo6s jatkossa tarjoamalla
mahdollisuuksia yhteiseen, tiimirajat vylittdvaan vuorovaikuttamiseen niin tyon

yhteydessa kuin sen ulkopuolellakin.

Johtamisen osalta organisaation on selkeytettdva strategiaa ja sisaista viestintaa aiheesta.
Myds palkitseminen olisi hyva nivoa yhteen niin uuden strategian, kuin myés muiden
sitoutuneisuustyodlle asetettujen tavoitteiden kanssa. Palkitsemista tulisi ajatella myos
aineellista palkitsemista pidemmalle - mikali aineellisen palkitsemisen kehittamiseen ei
ole mahdollisuuksia, niin tulisi pohtia tyontekijoille merkityksellisia keinoja
aineettomaan palkitsemiseen. Muutoksen keskelld myos henkiloston tukemisen ja

henkilokohtaisen tuen tarjoaminen tulisi olla koko organisaation prioriteetti.
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Jarjestamalla riittavasti aikaa ja lisdkoulutusta esihenkildille, pystytdan paremmin

varmistamaan myds henkildston riittavan tuen saanti.

Keskittymalla  organisaation  voimavarojen  tukemiseen, sekda vaatimusten
heikentamiseen, taman tutkimuksen aiheena oleva organisaatio pystyy myos
edesauttamaan tyontekijoiden sitoutuneisuutta, sekd ennaltaehkdisemaan esimerkiksi
tyontekijoiden stressid, uupumista, sairaspoissaoloja ja vaihtuvuutta (Halbesleben, 2010;
Anthony-McMann ym., 2017; Soane ym., 2013; Pandita & Ray, 2018; Rana ym., 2014).
Sitoutuneisuuden edistaminen tukee organisaatiota ja tyontekijoita myods
organisaatiossa hiljattain tapahtuneiden suurten muutosten keskelld, silla sitoutuneet
tyontekijat pystyvat myos mukautumaan muutoksiin muita paremmin (van den Heuvel

ym., 2020; Seppala ym., 2018; Bakker & Demerouti, 2008).
8.4 Tutkimuksen rajoitteet ja ehdotukset jatkotutkimukseen

Koska kyseessa oli yhteen organisaatioon keskittyva tapaustutkimus, oli taman
tutkimuksen paasaantodisena tarkoituksena tuottaa syvallista ymmarrysta ja lisatietoa
yksittdiselle organisaatiolle omien tydntekijoidensd sitoutuneisuuteen vaikuttavista
tekijoista. Tutkimuksen ei ole sindlldan tarkoitus tuoda merkittavasti uutta tietoa
sitoutuneisuudesta yleisella tasolla, mutta se tuo jonkin verran tukea myos aiemmalle
tutkimukselle esimerkiksi tyon merkityksellisyyden, hallinnan ja autonomian tunteiden,

organisaatiokulttuurin ja johtamisen merkityksen osalta.

Laadullista sisallonanalyysia on moitittu “tietoa jarjestelevaksi” menetelmaksi, mutta
tatd ongelmaa pyrittiin ratkomaan soveltamalla analyysissa Gioian ym. (2012)
analyysimenetelmaa, jolla pyritdan osoittamaan aineiston kytkeytymista alkuperdisen
materiaaliin, menettamatta sen sisaltoa tutkimuksen edetessad. Kuten laadullisessa
tutkimuksessa usein, myos tdssd tutkimuksessa on huomioitava tutkijan omien
tulkintojen ja kasitysten vaikutus 16ydoksiin. Tata on kuitenkin pyritty myos valttamaan
Gioian ym. (2012) menetelmada hyodyntamalla, jotta ero vastaajien kdyttamien

ilmaisujen ja tutkijan tekemien tulkintojen valilla pysyy selkedana. Analyysia suoritettiin
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useaan eri otteeseen, aloittaen eri kohdista, jotta tutkijan vireystilan seka yksilollisten

vaadristymien vaikutus pystyttaisiin pitamaan mahdollisimman vahaisena.

Taman tutkimuksen maaritelma sitoutuneisuudesta oli oma tulkintansa ja tiivistelmansa
aiemmin tehdysta tutkimuksesta (kuvio 1, mukaillen Maslach ym., 2001; Saks, 2006;
Demerouti ym., 2001; Bakker & Demerouti, 2007). Tama maaritelmd muodostettiin
aiempiin tutkimuksiin pohjautuen, mutta myo6s aineiston vaatimusten sanelemana.
Aineisto luovutettiin tutkimuskayttéon niin, ettei aineistonkeruun osalta pystytty
vaikuttamaan esimerkiksi tyontekijoille esitettaviin kysymyksiin tai miten sitoutuneisuus

heille maariteltiin ennen kyselyn toteuttamista.

Myo6s tutkimusaineistoon liittyvat rajoitteet on huomioitava. Vaikka tutkimuksessa
kaytettavia vastauksia oli paljon, olivat kirjallisena keratyt vastaukset rajoitetumpia, kuin
mita oltaisiin  mahdollisesti saatu tyontekijoita haastattelemalla. Menetelmana
lomakekysely mahdollisti koko yrityksen tyontekijoiden kuulemisen, seka tyontekijoiden
tayden yksityisyyden ja rehellisyyden, mutta ei antanut mahdollisuutta esittaa syventavia
tai tarkentavia lisdakysymyksida. Tyontekijoiden vastauksia ei pystytty myoskdan
numeroimaan tai yhdistamaan vyksittdisen vastaajaprofiilin Jatkotutkimusten osalta
olisikin mielenkiintoista toteuttaa vastaava tutkimus eri tutkimusmenetelmaa

hyodyntamalla, kattavampien vastausten saamiseksi.

Tassa tutkimuksessa ei mydskaan pystytty perehtymaan vastaajien idn vaikutukseen
tyossa koettuihin voimavaroihin tai vaatimuksiin. Koska eri-ikaiset tyontekijat arvostavat
erilaisia asioita (Lyons & Kuron, 2014), olisi mahdollisissa jatkotutkimuksissa
mielenkiintoista perehtya syvemmin vield siihen, miten eri-ikdisten tyontekijoiden

vastaukset eroavat toisistaan.

Koska kyselyssa ei erikseen eritelty organisaatioon tai itse tyohon sitoutumista, ei tata
erittelya pystytty myoskaan tassa tutkimuksessa tarkastelemaan. Onkin hyva huomioida,
ettd mahdollisissa jatkotutkimuksissa tulee tassa tutkimuksessa kaytettyyn tyontekijan
sitoutuneisuuden kasitteeseen suhtautua varauksella, silla se on ennen kaikkea

suunnattu organisaation itsensa kaytettavaksi.
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Hieman aiemmista tutkimuksista poiketen (Lee, Idris & Delfabbro, 2017), tassa
tutkimuksessa havaittiin organisaation rakenteella ja valtaetdisyydellda olevan
jonkinlainen yhteys myds sitoutuneisuuden kokemukseen. Jatkotutkimuksen osalta
olisikin mielenkiintoista tutkia, mikali valtaetadisyyden merkitys korostuu Suomen
kaltaisissa maissa, joissa valtaetdisyys on yleiselld tasolla matala. Tutkimuksessa
kaytettavaa analyysimallia ja menetelmaa olisi mielenkiintoista testata myos laajemmin

useammassa eri organisaatiossa.
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Liite 1. Avointen vastausten kysymykset

1)
2)
3)
4)
5)

Suosittelisin yritystd hyvana tyopaikkana, perustele.

Mika parantaisi tyoskentelytehokkuuttasi ?

Mita yrityksen pitdisi tehda ollakseen parempi tydpaikka ?

Mika innostaa sinua eniten yrityksessa tyoskentelyssa ?

Miten yritys voi jatkossa varmistaa etta kehitamme kasvukulttuuriamme

aktiivisesti eteenpdin visiomme, arvojemme ja kdaytoksemme avulla ?
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