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1 Johdanto

1.1.  Sitoutunut henkilosté on yrityksen tirkein voimavara, vai onko?

Henkilostoalanyritysten médrd on huimasti kasvanut Suomessa ja kasvun edellytyksend on
vakituisen henkiloston lisdédminen yrityksissd. Kilpailu hyvistd tyontekijoistd on kovaa ja
organisaatioiden haasteena onkin 16ytdd sopivia henkilditd mutta myos pitdd heistd kiinni.
Koska henkilstdalanyritysten ydinliiketoimintaan kuuluu henkildiden rekrytointi asiakas-
yrityksiin, on luonnollista, ettd myds henkilostoalanyritysten omat rekrytointiprosessit ovat
erittdin tarkkoja. Tarkkaan méiritellyilld rekrytointiprosesseilla yritetdfin 16ytdd juuri niitd
tyontekijoitd, jotka ovat profiililtaan sopivimpia ja tulevat todenndkdisimmin sitoutumaan
yritykseen pitkdlld aikavililld. Vaikka tyontekijidt rekrytoidaan erittdin tarkan seulan kautta,
osa tyOsuhteista on piittynyt jopa koeajalla. Henkilostoalalle hakeutuu usein nuoria ja
vastavalmistuneita tai jonkin toisen toimialan tyontekijoitd, jotka ovat kiinnostuneita urasta
henkilostdalalla. Uusille alan tydtekijoille voi tulla ylldtyksend se, ettd alalla vallitsee suuri

kilpailu ja sen myotd myOs paineet tuloksien saavuttamisesta kasvaa.

keskusteluiden kautta huomasin, ettd kollegoillani oli erilaisia syitd tydskennelld
henkilostdalan yrityksessd. Osa kollegoistani oli katsomassa uusia haasteita jopa alle vuoden
tyosuhteen jdlkeen. Toisaalta moni naispuolinen kollegani oli jddnyt ditiyslomalle tai oli
vihintddnkin puhunut, etti lasten hankinta voisi tulla ajankohtaiseksi ldhitulevaisuudessa.
Niissd keskusteluissa tuli myds esille se, ettd piinkova myyntikulttuuri ja loputtomat
ylityotunnit eivéit motivoi pitkdlld aikavililld. My6s esimiesten toimintatavat eivét heréttineet
sitd luottamusta, mitd kollegani olisivat esimiehiltdin odottaneet. Nididen keskusteluiden
pohjalta haluan selvittdd tdssd tutkimuksessa, mitkd tekijit vaikuttavat kollegoideni

sitoutumiseen yrityksessd, missi tyoskentelemme.
1.2. Kiristynyt kilpailu haastaa myos tyontekijit sitoutumaan yritykseen

Suurten ikdluokkien siirtyessd elikkeelle organisaatiot joutuvat kilpailemaan hyvistid
tyovoimasta (Tyoterveyslaitos Tyd ja Yhteiskunta-tiimi 2006, 7-8). Tdmid kulminoituu
organisaatioiden taitoon sitouttaa uusi tyontekijd organisaatioon. Oikealla sitouttamisella
pystytddn vihentimédn tyontekijoiden halukkuutta vaihtaa tydpaikkaa sekd vahvistamaan
uusien tyontekijoiden halua kasvaa yrityksen mukana nyt ja tulevaisuudessa. Yrityksen

menestys on suoraan verrannollinen henkil6stoon ja henkiloston oikeanlainen hyodyntdminen



luo térkedn perustan organisaation kilpailukyvylle (Heikkinen 2005, 3).

Viimevuosien aikana tyoeldmaistdi kdydyissd keskusteluissa tyovoiman osaaminen ja
sitoutuminen organisaatioon, on noussut Yyritysten ja organisaatioden kannalta yhid
ratkaisevampaan rooliin. Organisaatioden tulisi luoda sekd ylldpitdd toimintatapoja, joilla
henkildstdd sitoutetaan paremmin. Eri tutkimuksien perusteella on tehty havaintoja siité, ettid
korkealla sitoutumisasteella edesautetaan henkiloston pysyvyyttd organisaatiossa, mika
kiytinnOssd tarkoittaa pienempidd vaihtuvuutta ja vihdisempid poissaoloja (Baruch, 1998).
Organisaatioon sitoutumisen on havaittu olevan yhteydessd myds tyotyytyvidisyyteen,
sairaspoissaoloihin ja vapaaehtoisuuteen tehdid ylimidrdistd tyotd (Mathieu & Zajac 1990;
Meyer & Allen 1997.) Tydoympiristolld on tirked merkitys henkildston sitoutumiseen ja
tyotyytyviisyyteen. Maier ja Brunstein (2001, 1039) ovatkin havainneet, ettd mikili
tyOympdéristd ei tue uusien tyontekijoiden mahdollisuutta saavuttaa itselleen asettamia
tavoitteita, voi se heikentdi heiddn organisaatioon sitoutumista ja tyOtyytyvdisyyttd
organisaatiossa. On myds esitetty, ettd organisaatioon sitoutuneet tyontekijit edistiviit

organisaation innovatiivisuutta seki joustavuutta (Morris ym., 1993).

Jokivuori toteaa, ettd erilaiset organisaatiot poikkeavat sen suhteen, miten sitoutunutta
henkilostod ne ylipddtddn tarvitsevat (2002, 11). Henkilostdalan yrityksissd esimerkiksi
matalamman osaamistason maédrdaikaisesta tyosuhteesta pois ldhtevd tyontekija voidaan
helposti korvata uudella tyontekijédlld. Sen sijaan henkildstdalan asiantuntijatason vakituisissa
tyotehtivissd pysyvyys ja henkildston sitoutuminen on organisaation kannalta erittdin tirke&a.
Asiantuntijatehtivissd toimii paljon korkeasti koulutettuja henkilditd ja organisaatioiden
tulisikin kiinnittdd erityistd huomiota korkeasti koulutettujen tyontekijoiden tarpeisiin, koska
ndilld henkil6illd ei ole vaikeuksia 16ytdd uutta tyopaikkaa (Joiner & Bakalis 2006). Korkeasti
koulutetut tyontekijét eivit ole vilttdmittd sitoutuneita itse organisaatioon vaan enemméinkin

tyotehtdvddn tai ammattiliittoon.

1.3. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma
Tdmidn tutkimuksen tavoitteena on selvittii mitkd tekijit vaikuttavat vakituisten

tyontekijoiden sitoutumiseen tietyssd henkilostoalan yrityksessd. Niitd tekijoitd tutkittaessa,
tyontekijoitd pyydetddn kuvaamaan miten heiddn sitoutuminen on muuttunut tydsuhteen
edetessd siitd mitd se oli tydsuhteen alussa. Tulosten pohjalta selvitetiin myds, kuinka
tyotekijoiden sitoutuminen vastaa tutkimuksen viitekehyksend toiminutta Aaron Cohenin

(2007) neljain komponentin sitoutumisen mallia.



Tutkimuskysymykset

1. Mitka tekijit vaikuttavat asiantuntijoiden ja esimiesten sitoutumiseen

henkilostoalan yrityksessa?
2. Miten sitoutuminen on muuttunut tyosuhteen aikana?

3. Miten tutkimustulokset vastaavat Aaron Cohenin neljéin komponentin mallia?

Tutkimukseni on rajattu kolmella oleellisella tavalla. Ensiksi rajaan tutkimukseni kisittdmééin
kansainvilisen henkilostdalan konsernin tytéiryritysté, koska tytédryritys toimii itsendisesti ja se
on keskittynyt vain I'T-alan osaajien resursointiin seké rekrytointiin. Tytiryritykselld on myds
erilaisia palkitsemismalleja, joita emoyritykselld ei ole. Toiseksi rajaan tutkimuksen ajallisesti
niin, ettd kyselyyn vastaavat henkil6t ovat olleet tydsuhteessa 1.10.2006 aikana ja sen jélkeen.
Tamai rajauksen teen siksi, ettd aloitin itse yrityksen palveluksessa 1.10.2006 ja olen tuntenut
henkilokohtaisesti kaikki haastattelemani henkilét.  Kolmanneksi rajaan tutkimukseni
koskemaan niitd vakituisessa tyOsuhteessa olleita tyontekijoitd, joiden kanssa kéytyjen
keskustelujen kautta olen 16ytdnyt kiinnostukseni téhédn tutkimukseen. Tyontekijédt edustavat

asiantuntijoita ja esimiehid.

1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraporttini koostuu viidestd luvusta. Aloitan tutkimukseni johdanto-osuudella, missid
esittelen taustaa sitoutumiskeskustelulle, tutkimuksen rajauksen sekd tutkimuksen rakenteen.
Toisessa luvussa kisittelen aikaisempaan kirjallisuuteen pohjautuvaa sitoutumiskeskustelua
eri lahtokohdista. Avaan kronologisesti myds sitoutumisen tunnetuimmat méiéritelmit seki
kisitteet. Lisdksi kdyn ldpi sitoutumistutkimuksen tuloksia ja esittelen tutkimukseni
viitekehyksen. Kolmannen luvun alussa kuvaan omaa suhdettani tutkittavaan organisaatioon.
Sen jilkeen esittelen kdyttdmini tutkimusmenetelmén seké perustelut menetelmén valinnalle.
Luvun lopussa kuvaan aineiston keruumenetelmén sekd arvioin aineiston luotettavuutta.
Neljannessd  luvussa  kdyn ldpi  tutkimustulokset, joilla  vastaan  varsinaisiin
tutkimuskysymyksiini. Tutkimuksen viidennesséd kappaleessa kidyn ldpi tutkimustuloksien
pohjalta tiivistiméni johtopéétokset ja lopuksi esittelen myos ehdotukset kehityskohteille seka

jatkotutkimuksille.

1.5. Sitoutuminen Kisitteeni

Organisaatioon sitoutumista (organizational commitment OC) on tutkittu jo usean



vuosikymmenen ajan ja se on edelleen yksi haastavimmista ja tutkituimmista konsepteista
johtamisen, organisaatiokdyttdytymisen ja henkilostdvoimavarojen johtamisen (Humar
Resource Management) alueilla. (Morrow, 1993; Cohen, 2003; Cooper-Hakim &
Viswesvaran, 2005; Cohen, 2007.) Sitoutumistutkimuksessa kdytetddn tidlld hetkelld useita
midritelmid, kasitteitd sekd mittaamistapoja rinnakkain. Laajasta tutkimuksesta huolimatta
haasteena onkin ollut yhtendisen mééritelméin puuttuminen ja timén katsotaan heikenténeen ja
sirpaloittaneen sen ympdrilld tehtyd tutkimusta (Meyer & Herscovitch, 2001). Useimmissa
tutkimuksissa todetaan, ettid organisaatioon sitoutuminen on yhteydessi erilaisiin taloudellisiin
vaikuttimiin kuten tyon suorittamisen laatuun, poissaoloihin ja halukkuuteen vaihtaa
tyopaikkaa. Néiden taloudellisten vaikuttimien vuoksi useat tutkijat ja yritysjohtajat pitidvitkin
sitoutumiseen perehtymistd perusteltuna. Morrisin  ja Shermanin (1981) mukaan
organisaatiositoutumista ja siihen vaikuttavia tekijoitd on muun muassa tédstd syystd tutkittu

paljon.

Sitoutumista voidaan kuvata Baruchin (1998) mukaan organisaation ja tydtekijin vilisend
suhteena vaikka kohde voikin vaihdella. Sitoutuminen voidaan mieltdd myos
sosiaalipsykologiseksi ilmioksi, mikd korostaa yksilon ja organisaation vilistd yhteytti.
(Jokivuori, 2004). Sitoutuneena tydtenkijinéd pidetddnkin usein henkil6d, joka on uskollinen
tyonantajalleen huonoina ja hyvind aikoina, ilmestyy tdihin sdfinnollisesti ja tekee tehokkaasti
toitd, jad ylitdihin tarvittaessa sekd jakaa organisaation tavoitteet. Organisaatiositoutumisella
kuvataan tyontekijin asennoitumista ja kiinnittymistd tiettyyn organisaatioon. Sekavuuttaa
organisaatiositoutumisen késitteistdossd on aiheuttanut useissa tutkimuksissa midritellyt
lahikisitteet, joita ovat esimerkiksi tyohon sitoutuminen ja tydpaikan vaihtoalttius. Vaikka
organisaatiositoutuminen pitdéd sisdlldédn ndmé ldhikésitteet, ei se ole tdysin yhdenmukainen

niiden kanssa. (Jokivuori 2004, 285.)

Sitoutumista on useiden tutkijoiden mukaan kuvattu tunnepitoisena eli affektiivisena
suuntautumisena organisaatiota kohtaan. Buchanan (1974) on kuvannut sitoutumista
yksipuolisena, voimakkaana kiintymyksend tavotteisiin sekd arvoihin ja organisaatioon sen
itsensd tdhden, puhtaasti erilldin vélineellisistd arvoista. Myds Kanungo (1982) on todennut,
ettd ty0ohon sitoutuminen on mahdollista, kun tyOntekijat ovat motivoituneita, tuntevat
kuuluvansa tyoyhteisoon sekd ovat ylpeitd siitd. Eniten kédytetyn mdiéritelmdn mukaan
tyontekijd on sitoutunut organisaatioon, kun hén hyvéksyy ja uskoo yrityksen tavoitteisiin ja

arvoihin, hin on halukas ponnistelemaan yrityksen vuoksi ja hiin haluaa pysyd organisaation



jasenend. (Porter ym., 1974; Mowday ym., 1979; Kiianmaa 1996). Juuri tyontekijin halu

pysyd organisaation jasenend on nostettu merkittdvéksi tekijiksi useissa tutkimuksissa.

Sitoutuminen voidaan ndhdd myds henkilon psykologisena kiintymyksend organisaatiota
kohtaan, mikéd vihentdd tyontekijan ldhtohalukkuutta organisaatiosta (Mowday ym., 1979;
OTeilly & Chatman 1986; Meyer & Allen 1991). O’Reilly ja Chatman (1986) médrit-
televitkin sitoutumisen psykologisena siteend, jonka luonne ja perusta vaihtelevat. Meyer ja
Allen (1991) pitévit sitoutumista niin ikéfin psykologisena tilana, mikéd kuvastaa tydntekijin
suhdetta organisaatioon. Psykologisen tilan ei kuitenkaan pidé rajoittua arvoihin ja tavoite
yhtéldisyyteen, kuten Mowday ja muut (1982) ovat kuvanneet, vaan psykologinen tila
heijastuu halusta, tarpeesta tai velvollisuudesta ylldpitdd jdsenyyttd organisaatiossa.

Sitoutumisella on siis merkitystd péadtoksestd jatkaa tai ei jatkaa organisaation jisenend.

2. Sitoutumistutkimuksen eri aikakaudet

Téassd tutkimuksessd keskityn tydeliméssd esiintyviin sitoutumiseen, mikd kohdistuu seki
organisaatioon, ettdi tyotehtdviin. Sitoutumisen Kkésitteisiin  pureudun tarkemmin
sitoutumistutkimuksen eri aikakausien kautta, mitkd Cohen (2007, 338-339) on jakanut
kolmeen aikakauteen. Kaikilla kolmella aikakaudella on ollut vahva vaikutus nykyiseen

sitoutumistutkimukseen:

2.1. Ensimmiinen aikakausi: sitoutuminen piiloinvestointeina

Sitoutumistutkimuksen voidaan katsoa alkaneen 1960-luvulla, jolloin syntyi paljon suuria
yrityksid. Palkkatydsuhteen yleistymisen myotid yleinen koulutustaso nousi ja sen vuoksi
orgnisaatioon sitoutuminen alkoi kiinnostaa myds tutkijoita. Kiinnostuksen kohteena oli
erityisesti koulutettu keskiluokka, koska hyvin koulutetut palkansaajat tyoskentelivit usein
itsendisissd tyotehtidvissd omaten sellaista tietoa ja asiantuntemusta, jota heidén esimiehilldén
ei usein ollut. Tdmi nosti huolen uuden keskiluokan tyStyytyviisyydesti, tydmotivaatiosta ja

lojaalisuudesta yritystid kohtaan (Kiianmaa 1996, 149).

organisaation ja tyontekijin vilistd suhdetta (Cohen, 2007). Beckerin (1960) mukaan



tyontekiji on sitoutunut, koska hénelldi on piiloinvestointeja (side-bets) organisaatiota
kohtaan, mitkd hdn voi menettdd ldhtiessdin organisaatiosta. Piiloinvestointeja voivat olla
esimerkiksi eldke tai senioriteetti yrityksessd, mitkd kasvavat tyOsuhteen jatkuessa
organisaatiossa. Side Bets -kisitteelld Becker tarkoittaa kerdéntyneiden investointien arvoa,
mitkd tyontekijda voi menettdd lidhtiessddn yrityksestd. Beckerin tutkimus esittdd ldheisen
yhteyden sitoutumisen ja vaihtuvuuden (tfurnover) vililli ja hién nikee organisaatio-
sitoutumisen suurena tekijdnd selitettdessd tyontekijoiden vapaaehtoista vaihtuvuutta
organisaatiossa (Cohen, 2007). Beckerin tutkimusta tukevien teorioiden mukaan sitoutumista
pitdisi mitata selvittdmilld niitd syitd, joita henkilolld on ollut ldhtiessdin pois organisaatiosta

(Ritzer & Trice, 1969; Alutto ym., 1973; Cohen 2007).

Side-Bet teoria on toiminut pohjana Meyerin ja Allenin (1991) jatkuvan sitoutumisen
kisitteelle. Heiddn mukaansa Beckerin teoriaa on ollut kuitenkin vaikeaa testata, koska
tyontekijin menettimédt edut hinen ldhtiessddn pois yrityksestd vaihtelevat yksiloittdin.
Myohemmisséd tutkimuksissa on kuitenkin mitatttu tyontekijan idn (age) ja tydssdoloajan
(tenure) merkitystd piiloinvestointien kasvamiseen ajan myotd (Ritzer & Trice, 1969;
Hrebniak & Alutto 1972; Hrebnianik, 1974; Stevens ym. 1978; Cohen 2007). Tulokset tosin
ovat vaihdelleet tutkimuksittain, minkd vuoksi Meyer ja Allen (1984) kyseenalaistivat
oletuksen siitd, ettd piiloinvestoinnit kasvavat ifin ja tyossidoloajan myotd. He esimerkiksi
huomasivat, etti ne tyontekijdt, jotka hankkivat uusia taitoja tyOsuhteensa aikana
organisaatiossa, ovat paremmassa asemassa hakiessaan uutta tydpaikkaa kuin heidin
nuoremmat, vihemmin kokeneet kollegansa. Témin vuoksi Meyer ja Allen (1991) ovat
jéttdneet ifin ja tyOssdoloajan pois omasta jatkuvan sitoutumisen mallistaan. Side-Bet teoria
hyléttiin mydhemmin johtavana sitoutumisen teoriana mutta se on kritiikistd huolimatta
toiminut pohjana useille organisaatiostioutumisen teorioille (Powell & Meyer, 2004; Cohen,
2007). Vaikka Beckerin teoriaa on testattu useista ndkokulmista, on sen avulla yleisemmin

keskitytty sitoutumisen taloudellisiin puoliin (Shore ym., 2000).

2.2. Toinen aikakausi: psykologisen kiintymyksen tutkimus
Sitoutumisen toinen aikakausi alkoi kehittyd 1970-luvulla, kun Porter ja kumppanit (1974)

keskittyivit aineellisten piiloinvestointien sijaan yksilon psykologiseen kiintymykseen organi-
saatiota kohtaan. Tutkijoiden mukaan organisaatioon sitoutuminen koostuu seuraavista ele-

menteisti:



1. Tyontekijdn usko ja hyviksynti organisaation tavoitteita ja arvoja kohtaan
2. Tyontekijdan voimakas halu ponnistella organisaation puolesta
3. Tyontekijdan vahva halu sdilyéd organisaation jdsenend

(Porter ym. 1974 )

Sitoutuminen ei nédin maédriteltynd ole pelkistdin passiivista lojaalisuutta organisaatiota koh-
taan, vaan siihen siséltyy aktiivista toimintaa organisaation tavoitteiden ja pdémaiirien saavut-
tamiseksi. Mowday (1979) kolleegoineen esitti sittemmin edelld mainittuun sitoutumismiéri-
telmédédn perustuvan sitoutumista mittaavan teorian OCQ:n (Organizational Commitment Ques-
tionnaire), mikd mittaa organisaatiositoutumista muiden kuin taloudellisten kannustimien osal-
ta. OCQ:n avulla oli tarkoitus ennustaa henkildston tyotyytyvédisyyden tasoa organisaatiossa.
Mittariston avulla havaittiin my®0s, ettd tydpaikan vaihtotiheys kuvastaa tyontekijoiden orga-
nisaatiositoutumista paremmin kuin tyotyytyvidisyyden mittaaminen. He viittivit my0s, ettéd
sitoutuminen voi joskus vaikuttaa enemmin vaihtuvuuteen kuin tyotyytyvaisyys. OCQ suun-
niteltiin mittaamaan tydntekijin affektiivista sitoutumista organisaatiota kohtaan vaikka myo-
hemmin havaittiin, ettd sitd voitiin kdyttid myos vilineellisen sitoutumisen mittaamiseen, jol-
loin se toimi kaksiulotteisesti. Cohen ja Gattiker (1992, 445) esittivit, ettd sitoutuminen voi
tdlloin toimia sekéd arvoperusteisena ettd laskelmoivana. Cohen (2007, 339) on lisdksi toden-
nut, ettd OCQ tukee Beckerin (1960) tekem#id havaintoa siitd, ettd yksilon sitoutumisella ja
tyopaikan vaihtohalukkuudella on selvi yhteys toisiinsa. OCQ-teorian tukijoiden mukaan si-
toutuminen on enemméinkin mielentila kuin kiyttdytymiseen perustuvaa aikomus ja siksi psy-
kologista kiintymystd on kuvattu myos asenteellisena sitoutumisena (Mowday ym. 1982).
Asenteellinen sitoutuminen perustuu tyontekijén arvioihin omasta suhteestaan organisaatioon.
Téamain lisdksi se muodostuu positiivisista kokemuksista, havainnoista ja tunteista sekd tyon-
tekijin tavoitteiden ja arvojen yhdenmukaisuudesta suhteessa organisaation arvoihin (Brown,

1996).

O"Reilly ja ja Chatman (1986) ovat kritisoineet Porterin ym. (1974) mallia, koska heiddn
mukaansa psykologisen kiintymyksen kolmesta ulottuvuudesta ainoastaan tyontekijin usko ja
hyviksyntd organisaation tavoitteita ja arvoja kohtaan kuvastaa tyontekijin psykologista
kiintymystd organisaatiota kohtaan. Sen sijaan tyontekijin voimakas halu ponnistella
organisaation puolesta ja tyontekijain vahva halu sdilyd organisaation jdsenend kuvaavat

enemman sitoutumisen seurauksia kuin sitoutumiseen johtavia syitd. 15-kohtainen OCQ on



saanut kritiikkii myds sen kattavuudesta, minkd vuoksi useat tutkijat alkoivat kayttdd
lyhyempii versiota kyselylomakkeesta (Iverson, 1999; Beck & Wilson, 2000) Tdmé johti
lopulta siihen, etti OCQ:lle piti 10ytdd vaihtoehtoinen mittaristo. OCQ kritiikin pohjalta

tutkijat alkoivat myShemmin kiinnostua moniulotteisista sitoutumisen malleista.

2.3. Kolmas aikakausi: moniulotteiset tutkimukset
Sitoutumisen kolmas aikakausi kehittyi 1980-luvulla, jolloin suosioon nousivat O“Reallyn ja

Chatmanin (1986) sekd Meyerin ja Allenin (1984) sitoutumista mittaavat moniulotteiset
mallit. Charles O’Reilly ja Jennifer Chatman kéyttivit tutkimuksensa pohjana Herbert
Kelmanin (1958, 51-60) asennemuutosmallia tutkiessaan tyontekijan psykologista
kiintymystd organisaatiota kohtaan. He lainasivat Kelmanilta késitteet mukautuminen
(compliance), samaistuminen (identification) ja sisdistiminen (internalization). Kelmanin
esitti, ettd mukautumisesta on kyse silloin, kun tyontekiji omaksuu asenteet ja
kiyttaytymismallit niistd seuraavien palkkioiden vuoksi. Ulkoisiin palkkioihin perustuvaa
sitoutumista, joka juontuu kuuliaisuudesta, kutsutaan myos vilineelliseksi sitoutumiseksi
(instrumental) (O’Reilly & Chatman 1986, 493). Samaistumisella Kelman tarkoitti
tyontekijin halua luoda positiivinen suhde tyoyhteisoon ja silloin tyontekiji samaistuu
organisaation arvoihin mutta ei kuitenkaan sisdistd organisaation arvoja eikéd toimintatapoja.
Yksilé mukautuu omaan roolinsa ryhmén sisilld sekd samaistuu sen arvoihin, mutta ei sisdista
arvoja ja toimintatapoja omakseen (Kelman 1958, 53). O'Reilly ja Chatman (1986, 493)
kuvaavatkin sitoutumisen perustaa tyontekijin haluna liittyd organisaation jidseneksi.
Sisdistdmiselld tarkoitetaan sitd, ettd tyontekija omaksuu organisaatiossa toivotun
kiyttaytymisen ja asenteet siitd syystd, ettd ne ovat yhdenmukaisia yksilon omien arvojen
kanssa. Organisaatioon sitoutumiseen sovellettuna yksilon ja organisaation arvot ovat télloin

yhdenmukaisia keskenéén (Kelman 1958, 53).

O"Reilly ja Chatmanin mittaristo sai krittiikii muun muassa sen vuoksi, etti mittaristo ei
tuonut mitddn uutta, mitd OCQ ei olisi jo kattanut (Vandenberg ym., 1994). Sen sijaan
Meyerin ja Allen (1991) sitoutumisen kolmen komponentin malli nousi johtavaksi
sitoutumisen mittaristoksi ja se on yli 20 vuoden jéilkeen edelleen tunnustetuin sitoutumista
mittaava teoria (Cohen, 2007). He ovat tutkineet organisaatioon sitoutumiseta psykologisena
tilana, mikd kuvastaa tyontekijoiden suhdetta organisaatioon. Kolmen komponentin malli

mittaa sitoutumista seuraavien seuraavien aspektien kautta:

Affektiivinen sitoutuminen (Affective commitment)
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Affektiivinen sitoutuminen kuvastaa tydntekijin halua (want) tydskennelld organisaatiossa.
Henkilokohtainen osallistuminen ja  vuorovaikutustaidot sekd samaistuminen ja
yhdenmukaiset arvot organisaation kanssa edistivit sitoutumista organisaatioon (Meyer &
Allen, 1991). Affektiivinen organisaatioon sitoutuminen kuvastaa tyontekijin samastumista
ja kiinnittymistd organisaatioon. Se ilmentdd Morrowin (1992, 103-106) mukaan myds
positiivisia tunteita ja ajatuksia organisaatiossa, misséd henkilo tyoskentelee. Affektiivista
kiintymystd organisaatioon on eniten mitattu Mowdayn ym.(1979) OCQ-mittaristolla, minka
pohjalta myos Meyer ja Allen kehittivit oman affektiivista sitoutumista mittaavan mallin

(Cohen, 2007).

Meyer ja Allen (1991) nostavat esiin kolme Affektiivisen sitoutumisen osa-aluetta:

1. Henkilokohtaiset ominaisuudet

Vaikka demografiset tekijdt kuten ikd, sukupuoli, koulutus ja omaisuus voidaan linkittdd
sitoutumiseen, niiden suhde ei kuitenkaan ole kovin merkittdvd. Sitoutumisen kannalta
olennaisia tekijoitd sen sijaan ovat henkilon luonteenpiirteet, kuten saavuttamisen tarve,
muiden hyviksynti, itsendisyys, kontrollointi sekd tydn tirkeys omassa eldmissd (Meyer &

Allen, 1991, 69).

2. Organisaatio rakenne

Muutamat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaatiorakenteella on vaikutusta
sitoutumiseen (Glisson & Durick, 1988). Meyerin ja Allenin (1991, 69) mukaan rakenteellisia
ominaisuuksia enemmaén sitoutumiseen vaikuttavat tyon kautta saadut kokemukset tydntekijin
ja esimiehen vilisistd suhteista sekd selkeistd rooleista ja tunne henkilon tirkeydestd

organisaatiossa.

3. Tyokokemus

Meyer ja Allenin (1991) esittéviit, ettd sitoutuminen kehittyy niiden kokemuksien tuloksena,
mitkd tyydyttdvit yksilon tarpeita ja ovat yhtenevdiset hinen arvojensa kanssa. He jakavat
tyokokemuksen muuttujat kahteen kategoriaan. Ensimmdiisessd kategoriassa muuttujat
tyydyttivit tyontekijin fyysiset ja psyykkiset tarpeet, joiden kautta hidn viihtyy

organisaatiossa. Toisen kategorian muuttujat edesauttavat sitd, ettd tyotekiji kokee
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osaamisentunnetta omassa tyotehtidvissdin (Meyer & Allen, 1991). Steers (1977, 47) ehdotti
jo aikaisemmin, ettd toimenkuvalla ja sen ominaisuuksilla on vaikutusta yksilon sitoutumisen
tasoon. Siihen vaikuttavat tyon haastavuus, interaktiivisuuden mahdollisuus sekd tyostd

saadun palautteen méaéra.

Paula Morrow (1993, 127-161) on niin ikédin yksi moniulotteisen sitoutumisen tutkimuksen
pioneereista. Hin esittdd, ettd sitoutuminen koostuu affektiivisen ja jatkuvan sitoutumisen

lisiksi myds kolmesta muusta perusolettamuksesta:

1. Tyoetiikka (work ethic endosement)
2. Uraan sitoutuminen (career commitment)

3. Tyotehtidvidn kiinnittyminen (job involvement)

Affektiiviseen sitoutumiseen voidaan liittii myos Morrowin (1993) esittelemé tyotehtiviin
kiinnittyminen vaikka hédn kisittelee affektiivista sitoutumista omana ulottuvuutena.
Tyo6tehtdviin kiinnittymiselld tarkoitetaan konkreettisia tyotehtivid, jotka kuuluvat henkilon
tyohon. Kiinnittyminen liittyy siihen, kuinka kiinnostavaa, keskeistd ja mielekistd henkilon
sen hetkinen ty0 on nimenomaan sisdltonsd vuoksi. Kanungo (1982, 341-342) kuitenkin
ehdottaa jo aikaisemmin, ettd tyotehtiviin sitoutuminen ei edellytd henkiloltd tyoetiikkaa tai
organisaatioon sitoutumista. TyOntekijan kannalta mielekkiésti organisoidut ja rikkaat
tyotehtivit edesauttavat héntd kiinnittymiin tyotehtiviinséd. Kiistanalaisia havaintoja on sen
sijaan esitetty tyosuoritukseen ja yksilolliseen suorituskyvyn yhteydesti organisaatio-
sitoutumiseen. Erdiden organisatiositoutumista kartoittavien tutkimuksien mukaan
sitoutumisen ja tyosuorituksen (job performance) vilinen yhteys on jaényt pifosin irralliseksi
eiki sitd ole voitu osoittaa (Becker ym. 1996, 464). Joiner ja Bakalis (2006) ovat esittineet
omassa tutkimuksessaan, ettd tydohon liittyvilld tekijoilld (Job-Related) on voimakas vaikutus
affektiiviseen sitoutumiseen. Néitd tekijoitd ovat korkea esimiehen tuki (Supervisory
Support), tydtovereiden tuki (Co-worker support), selkedt roolijaot (Role Clarity) sekid

resurssien saatavuus (Access to resources).

Jatkuva sitoutuminen (Continous Commitment)

Meyer ja Allen kehittivit jatkuvan sitoutumisen mallin Beckerin (1960) Side-Bets mittariston
pohjalta, koska silld mitattiin piiloinvestointien sijaan astenteellista sitoutumista. He

jakoivatkin piiloinvestointeja mittaavan mittariston kahteen osaan, milldi he pystyivit
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mittaamaan affektiivista sekd jatkuvaa sitoutumista (Cohen, 2007). Jatkuvalla sitoutumisella
Meyer ja Allen(1997) tarkoittavat sitd, ettd tyontekijan suhde organisaatioon ja tydssd
pysyminen voi perustua tyon ja siitd saatavan palkkion tarpeeseen (need). Jatkuva
sitoutuminen tarkoittaa tietoisuutta niistd haittapuolista ja menetyksistd, jotka seuraavat
organisaatiosta poistumisen myotd. Jatkuvassa organisaatioon sitoutumisessa kysymyksessi
eivit ole tunteet tai mieltymykset organisaatiota kohtaan, vaan konkreettiset edut, jotka
tyontekiji menettdd tydsuhteen pédttymisen myotd. Téllaisia tyontekijad organisaatioon
sitovia tekijoitd ovat esimerkiksi palveluvuosien médrd, vakiintunut asema organisaatiossa
seki  edelldi mainituista seuraavat tyosuhde-edut (Morrow 1993, 74, 99).
Yksinkertaisimmillaan tdmid tarkoittaa sitd, ettd henkildo hakeutuu tietylle alalle tai
tietynlaiseen ammattiin ja tehtdviin sen sijaan, ettd hin ottaisi vastaan minké tahansa tyon,
jonka hin voi saada. Niin ollen henkilo laskelmoidusti hakee tietynlaista tehtivéd tai

ammattia, mikd kidytinnossi tarkoittaa myos uran luomista. (Morrow; 1993).

Normatiivinen sitoutuminen (Normative Commitment)

Normatiivinen  sitoutuminen heijastaa  henkilén tyOoskentelemistd organisaatiossa
velvollisuuden (ought) tunnosta (Meyer & Allen 1991). Sitd voidaan kuvata kulttuurisena ja
organisatorisena sosialisaationa. Sitoutumiseen vaikuttavat my0s vastavuoroisuuteen
kannustavat edut ja kannustimet, joista syntyy lojaalisuus. Wiener (1982) on ehdottanut, ettéd
velvollisuuden tunne pysyd organisaatiossa voi olla tulos normatiivisten paineiden
sisdistimisestd. Normatiivinen sitoutuminen voi myds kehittyd kun organisaatio tarjoaa
tyontekijélle tunnustusta etukédteen esimerkiksi maksamalla yliopisto-opiskelun. Nédiden
sijoitusten tunnustaminen osana organisaatiota voi luoda epétasapainoa tyontekijin ja
organisaation suhteessa ja aiheuttaa sen, ettd tyontekijd tuntee pakkoa vastata sitoutumalla
organisaatioon kunnes velka on maksettu takaisin (Scholl, 1981). Tyontekijin ei-taloudellista
sitoutumista(non-financial employment commitment) eli tydetiikkaa voidaan Morrowin (1993)
mukaan kuvata lottokysymykselld eli jatkaisiko henkild edelleen tydsséddn, jos hén voittaisi
lotossa tai hiin pystyisi muuten turvaamaan taloudellisen toimeentulonsa. Tydetiikka voidaan

ndin ollen yhdistdi normatiiviseen sitoutumiseen.

Ko kollegoineen (1997) ovat kritisoineen Meyrin ja Allenin teoriaa, koska normatiivista
sitoutumista on vaikea erottaa affektiivisesta sitotumisesta. He esittivét, ettd normatiiviinen
sitoutuminen perustuu tyontekijdan velvollisuuteen sitoutua organisaatioon, kun affektiivisesti

sitoutunut tyontekija on voimakkaasti sitoutunut organisaatioon ja nauttii organisaation
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jasenyydestd (Cohen, 2007). Meyer ja Allen (1997) olivat tietoisia kolmen komponentin
mallin puutteista ja he kehittivit myohemmin mittaristoa lyhyemmemmaiksi, jotta silld
pystyttiin mittaamaan tarkemmin eri sitoutumisen komponentteja. Meyerin ja Allenin kolmen
komponentin mallia on kritisoitu myds sen vuoksi, ettd affektiivista ja jatkuvaa sitoutumista
on ollut vaikea mitata kolmen ajanjakson aikana (Vanderberg & Self, 1993). Uuden
tyontekijin ymmairrys affektiivisesta sekd jatkuvasta sitoutumisesta vaihtelee, jolloin he eivit

voi luoda syvid kisitystd organisaatiosta ensimméisten kuukausien kuluessa.

Sitoutuminen yksilon nidkokulmasta

Uusi tyontekijéd tuo organisaatioon oman persoonallisuunsa sekid osaamisena ja nimé ovat osa
niitd tekijoitd, miksi henkild on valittu yrityksen tyontekijiksi. Henkild tuo mukanaan myos
omat arvonsa seké asenteensa. Niiden pitdisi olla yhtendiset yrityksen arvojen kanssa, jotta
henkild tuntee valinneensa oikean yrityksen. Kun pohditaan sitd, miksi yksi tyontekijd
sitoutuu paremmin yritykseen kuin esimerkiksi hiinen samaa tyoté tekevd kollegansa, on hyvi
pureutua hieman syvemmin niin tekijoihin, mitkd vaikuttavat organisaatiokdyttiytymiseen
yleensd. Meyerin ja Allenin kolmen komponentin mallia voidaankin tarkastella yksilon

niakokulmasta.

Affektiivinen sitoutuminen yksilon kannalta merkitsee, etti hdnen pystyy samastumaan
organisaatioon ja sen arvoihin. Yksilon sitoutumiseen vaikuttavat luonnollisesti myds hénen
henkilokohtaiset luonteenpiirteensd. Tyontekijin affektiivinen sitoutuminen vahvistuu, mikili
organisaatio tyydyttdd tyontekijin tarpeet, tiyttdd hinen odotuksensa ja sallii hinen péadstd
tavoitteisiinsa (Meyer & Allen 1997, 50). Yksilon sitoutumisen kannalta on tirkedi, ettd hinet
hyviksytdin osaksi organisaatiota. Tyon itsendisyys sekd tyon tdrkeyden merkitys omassa
eldmissd vaikuttavat positiivisesti yksilon sitoutumiseen. Toisaalta liiallinen tyon kontrollointi
voi laskea sitoutumisen astetta organisaatioon. Organisaatiorakenteella ei Meyerin ja Allenin
(1997) mukaan ole niin paljon merkitystd yksilon sitoutumiseen vaan yksilon kannalta
merkittdvid asioita ovat hidnen henkilokohtaiset kokemuksensa vuorovaikutussuhteista

tyopaikalla.

Sen sijaan yksilon aikaisemmat kokemukset vuorovaikutussuhteesta omaan esimieheen
vaikuttavat sitoutumiseen uudessa organisaatiossa. Liséksi jos henkil6lld on aikaisemmin ollut
selked rooli organisaatiossa, vaikuttaa se myOs hdnen odotuksiin uudessa organisaatiossa.

Tyontekijdn pitdd mySs tuntea itsensid térkeédksi, jotta hin pystyy sitoutumaan organisaatioon
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paremmin (Meyer & Allen 1997, 69 ). Henkil6illd, joiden aikaisemmat tyokokemukset ovat
yhteensopivat heidédn omien luonteenpiirteidensd kanssa, kuten tarpeiden tyydytys, kykyjen
hyddyntdminen ja arvojen ilmaisu, saattaa olla positiivisempi tydasenne kuin niilld, joiden
tyokokemukset ja luonteenpiirteet eivit ole kohdanneet (Hackman & Oldham 1976). Yksilon
aikaisemman tyokokemuksen perusteella hénen sitoutumisensa kehittyy niiltd osin, mitkid
tyydyttivit hidnen fyysisid ja psyykkisid tarpeita. Tyokokemuksen kautta saadut arvot seki
onnistumisen tunteet vaikuttavat yksilon viihtymiseen uudessa organisaatiossa (Meyer &
Allen 1997, 70). Motivoituminen tyOtehtivdn suorittamiseen on yksilollinen ja
monimutkainen prosessi, jossa voidaan kuitenkin aina 16ytdd kolme perustekijii: tavoitteet,
tyon tekemiseen liittyvd myOnteinen ilmapiiri ja positiiviset tunteet sekd usko omaan ja
muiden kykyyn suoriutua tyotehtivistd (Ford, 1992). Lonngvistin (2005, 41) mukaan ty6hon
motivoivat keskeiset tavoitteet, niiden saavuttaminen sekd sitd seuraava palkkio tai muu
palkitseminen. Jatkuva sitoutuminen on sen sijaan tilannekohtaista ja vaihtelee henkildittdin,
koska kaikki eivit ole yhtd laskelmoivia uran ja tyon suhteen. Urasuunnittelu on nykyédédn
monille henkildille tdrkedd, minkd vuoksi uraan kiinnittyminen voidaan nidhdd osana
sitoutumista (Morrow, 1993). Henkilo voi laskelmoida, miten kiinnittynyt hin on omaan
uraansa ja kuinka kauan hidnen kannattaa tyOskennelld yrityksessd, jotta hin saavuttaa

itselleen asettamat uratavoitteet.

24. Sitoutumistutkimuksen tulokset
Tdhdn mennessd olen kisitellyt sitoutumistutkimusta eri aikakausina ja tutkimuksessani

esitteleméni keskeisimmiit sitoutumisen mallit olen koonnut kaavioon 1. Kaikki sitoutumista
tutkivat mallit pyrkivit omana aikakautenaan ymmértimédn organisaatioon sitoutumista
syvemmin kuin edelliset tutkimukset. Huomattavaa kuitenkin on, ettd vain osa niistd toi
sitoutumistutkimukseen tdysin uuden perspektiivin, kun taas toiset tutkimukset olivat
enemmainkin vanhojen mallien uudelleen muokkausta. Organisaatiositoutumisen tutkijat eivit
saavuttaneet yksimielisyyttd sitoutumisen eri ulottuvuuksista ja méidritelmistd useiden
vuosikymmenien jilkeenkiin, minkd vuoksi kaikki pystyivit luomaan oman nikemyksensi
sekd mielipiteensd tyontekijoiden sitoutumisesta sekd sitoutumisen ulottuvuuksista

organisaatioon.
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Kaavio 1: Yhteenveto aikaisemmista sitoutumisen tutkimuksista

2.5. Tuatkimuksen viitekehys
Olen valinnut tutkimukseni viitekehyksen pohjaksi Aaron Cohenin (2007) neljdan

komponentin mallin, koska mallissa on muista tutkimuksista poiketen kuvattu parhaiten
tyontekijin sitoutumisen ennustamista eri aikakausina. Cohen on ehdottanut, ettd tyotekijin
organisaatioon sitoutuminen on erilaista riippuen siitd, mitataanko sitoutumista ennen

tyosuhteen alkua vai tydosuhteen alkamisen jilkeen. Tydsuhteen sekd tyduran pituudella on
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omassa tutkimuksessani merkitystd, koska haastattelemillani henkil6illdi oli eripituisia
tyosuhteita ja sekd heiddn tyduransa pituudet vaihtelivat. Cohenin (2007) on vahvistanut
omassa tutkimuksessaan, ettd normatiivisella ja affektiivisella sitoutumisella on vahva yhteys,
minkd vuoksi normatiivista sitoutumista pitdisi hdnen mukaansa mitata ennen tyosuhteen
alkua, ei tydosuhteen alkamisen jédlkeen. Cohenin ajatus tukee Meyerin ja kollegoiden (2002)
nikemystd heiddn 10ytdessdéin meta-analyysissdin vahvan yhteyden normatiivisen ja
affektiivisen sitoutumisen vélilld. Cohenin esittdmi instrumentaalisen sitoutumisen malli

pyrkii lisdksi ratkaisemaan pitkédédn jatkunutta keskustelua siitd, mitd jatkuvan sitoutumisen

Cohenin (2007) neljan komponentin malli pohjautuu aikaisempiin sitoutumisen tutkimuksiin,
joiden parhaita puolia hin on vahvistanut ja toisaalta minimoinut heikommiksi haivaisemiaan
teorioita. Cohen on kritisoinut muun muassa O’Reillyn ja Chatmanin (1986) tutkimusta,
koska sen johtopiitokset ja mittarit Cohen mukaan olivat liian yleistdvid. Hin ehdottaakin,
ettd asenteellista sitoumista pitdisi tutkia puhtaasti omana sitoutumisen komponenttinaan,
koska asenteelliset kiistakysymykset voivat estdi negatiivisten vaikutusten merkitystéd
tutkimustulosten validioinnissa. Cohen ei ole mydskiin 10ytinyt selkedd perustetta O Reillyn
ja Chatmannin tutkimuksessa esitettyyn syy-seuraus suhteeseen. Hidn on kritisoinut
normatiivisen ja jatkuvan sitoutumisen médritelmid sekd affektiivisen ja normatiivisen
sitoutumisen vélisen riippuvuuden 16ytymistd. Cohen on liséksi ehdottanut, ettd tutkijoiden
pitdisi kiinnittdd enemmén huomiota ajan vaikutuksen merkityksesti sitoutumisen malleihin.
Hinen mukaansa sitoutumisen mittaamisen ajankohta vaikuttaa niihin tekijoihin, joilla
sitoutumista mitataan. Parhaiten ajankohdan vaikutuksen ovat ottaneet huomioon Vanderberg
ja Self (1993), joiden tutkimustulokset esittivit, ettd tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavat
tekijit vaihtelevat uran eri vaiheissa. Heiddn mukaansa tyontekijoiden on vaikea ymmértad

tutkimuksissa kysyttyjen sitoutumistekijoiden merkitystd tyduran eri ajanjaksojen aikana.

Cohenin teoriatutkimukseen pohjautuvassa neljin komponentin mallissa sitoutumisella on
kaksi ulottuvuutta: sitoutumisen ajoitus (timing of commitment) ja sitoutumisen perusteet
(bases of commitment). Sitoutumisen ajoitus voidaan jakaa sitoutumisalttiuteen (commintent
propensity), mikd muodostuu ennen tyosuhteen alkua ja organisaatioon sitoutumiseen
(organization commitment), mikd muodostuu tydsuhteen edetessd. Sitoutumisen perusteet

Cohen jakaa vilineellisiin tekijoihin perustuvaan kiintymykseen (instrumental attachment)
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sekd psykokogiseen kiintymykseen (psychological attachment). Cohenin neljin komponentin

malli on esitetty taulukossa 1.

Sitoutuminen Sitoutumisen perusteet
Instrumentaalinen kiintymys Psykologinen kiintymys
Ulottuvuudet
[Tyo
Aika ennen tyosuhteen alkua Instrumentaalinen siotutumisalttius Normatiivinen sitoutuminen
Ajoitus
Aika tyosuhteen alkamisen jilkeen Insturmentaalinen sitoutuminen Affectiivinen sitoutuminen

Taulukko 1. Sitoutumisen neljin komponentin malli Cohenia mukaillen (2007, 337).

Cohen viittdi, ettd tyontekijin vilineellinen eli instrumentaalinen sitoutumisalttius kehittyy
ennen tyosuhteen alkua ja sitd kuvaavat tyontekijin odotukset niistd taloudellisista
etuisuuksista, joita hén saa aloittaessaan yrityksessd. Normatiivinen sitoutumisalttius kuvaa
taas tyontekijin psykologista kiintymystid yritykseen ennen tydsuhteen alkua ja yleisesti se
tarkoittaa tyontekijin moraalista velvoitetta yritystd kohtaan. Instrumentaalinen sitoutuminen
kehittyy tyosuhteen alkamisen jédlkeen ja se perustuu tyontekijin omiin havaintoihin ja
kokemuksiin taloudellisista eduista yrityksessd. Esimerkiksi tulospalkkausmallissa tété
voidaan kuvata odotuksena tulevista provisioista, mikd perustuu niihin odotuksiin, joita
tyontekijélle kerrotaan ennen tyOsuhteen alkua. Tydsuhteen aikana tyontekijda voi omien
kokemuksiensa perusteella havaita vastasivatko odotukset todellisuutta ja sen myotd joko
vahvistaa tai heikentdd tyontekijdn sitoutumista yritykseen. Affektiivinen sitoutuminen
kehittyy tyosuhteen alkamisen jéilkeen ja se kuvastaa moraalisten velvoitteiden sijaan

tyontekijéin tunteellista kiintymystd ja kuuluvuutta organisaatioon.

Sitoutuminen asenteena

Cohenin nikee sitoutumisen asenteena ja hidn onkin pyrkinyt omassa neljain komponentin
mallissaan minimoimaan kirjavaa tulkintaa sitoutumisen seurauksena aiheutuvasta
mahdollisesta kidyttdytymismallista. Hidn on kéyttinyt teoriansa pohjana muun muassa
Fishbeinin ja Ajzeinin (1975) tutkimusta, minkd mukaan henkilon asenne, sosiaalinen

vaikutus sekd vaihteleva aikomus ennustavat henkilon kéyttdytymisti. Cohen tukee myds
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Mowdayta ja hinen kollegoita (1982), jotka ovat erottaneet asenteellisen ja kiyttdytymiseen
perustuvan sitoutumisen omiksi malleikseen. Heiddin mukaansa asenteellinen sitoutuminen
keskittyy siihen prosessiin, minkd tyontekijan tulee kidyméédn suhteestaan organisaatioon.
Kiyttdytymiseen perustuva sitoutuminen sen sijaan on yhteydessd prosessiin, missé tyontekiji
jumittuu tiettyyn organisaatioon ja hinen pitdisi pystyd ratkaisemaan, kuinka hén pidsisi
yrityksestd pois (Cohen, 2007). Tyontekijd ei voi siis aloittaa organisaatiossa ilman, ettd
hinelld olisi jonkinlaista asennetta sitoutua organisaatioon. Ndméi asenteet ovat havaintoja
sitoutumisesta, jotka ovat kehittyneet sosiaalisista prosesseista, henkilokohtaisista arvoista ja
uskomuksista, odotuksista itse tyostd sekd tyontekijin ensisijaisista kokemuksista. (Cohen
2007, 342). Cohen on nimennyt ndmid asenteet sitoumisen aikomuksiksi (commitment
propensity), mitkd pohjatuvat useampiin aikaisempiin tutkimuksiin (Mowday ym.,1982;

Pierce & Dunham, 1987).

Sitoutuminen kaksiulotteisena konseptina: aika ja luonne

Cohen esittdd sitoutumisen kaksiulotteisena konseptina, mikd koostuu sitoutumisen
ajoituksesta sekéd sitoutumisen perusteista. Sitoutumisen ajoituksen hin jakaa aikaan ennen
tyosuhteen alkua (pre-entry) ja aikaan tyOosuhteen aloittamisen jilkeen (post-entry).
Sitoumisen perusteet, hiin sen sijaan jakaa instrumentaaliseen, affektiivisen ja normatiiviseen

sitoutumiseen.

Ajan merkitys sitoutumisessa

Tyontekijdn sitoutumista voidaan ennustaa aikajanalla. Sitoutumisen aste muuttuu tydsuhteen
edetessd ja sitd voidaan tarkastella kolmen aikauden aikana. Ensimmaéinen ajanjakso ennustaa
tyontekijin sitoutumista ensimmdiisen tydpdivin jidlkeen yrityksessd. Toista ajanjaksoa
tarkastellaan kun tyontekijin on ollut tyosuhteessa kolme kuukautta. Kolmas ajanjakso
ennustaa tyontekijin sitoutumista kuuden kuukauden tyosuhteen jilkeen (Meyer ja Allen,
1991). Jotta tyOntekijan organisaatioon sitoutumista voidaan paremmin ymmdértdd, on
tarkoituksenmukaista mitata sekd instrumentaalista ettd affektiivista sitoutumista. Molemmat
mallit perustuvat tydntekijin kokemuksiin yrityksessd, minkd vuoksi niitd pitdisi Cohenin
(2007, 343) mukaan mitata vasta tyosuhteen alkamisen jidlkeen. Té@mid tukee Leen ja
kollegoiden ndkemystd (1992), minkd mukaan affektiivinen sitoutuminen voi kehittyd vasta
tyosuhteen alkamisen jidlkeen. Cohen (2007, 342) on tdsmentédnyt omassa teoriassaan, ettd
Meyerin ja Allenin (1991) normatiivista sitoutumista mittaava malli voidaan paremmin

ymmirtdéd sitoutumisena ennen tydosuhteen alkua, koska silld ei ole havaittu olevan suurta
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vaikutusta tyontekijin kokemukseen tietyssd organisaatiossa ja eikd se ole riippuvainen siitid
vaihdantaprosessista, minké tyontekijid kokee yritystd kohtaan. My6s muissa tutkimuksissa on
havaittu, ettd sitoutumista voidaan mitata ennen tyosuhteen alkua sitoutumisalttiutena kun
vastaavasti tyosuhteen alkamisen jidlkeen voidaan vasta mitata tyOntekijin varsinaista
sitoutumista (Vanderberg & Self, 1993; Cohen, 2007). Sitoutumisalttius kuvastaa henkilon
yleistd aikomusta sitoutua yritykseen. Sen sijaan sitoutuminen tydsuhteen alkamisen jéilkeen

kuvastaa henkilon sitoutumista tiettyd yritystd kohtaan (Cohen, 2007).

Sitoutumisen luonne

Cohen (2007) toteaa sitoutumisen luonteella olevan myds kaksi ulottuvuutta, joita voidaan
mitata ennen tyosuhteen alkua ja sen alkamisen jdlkeen. Ndméd molemmat sitoutumisen
ulottuvuudet perustuvat psykologiseen kiintymykseen yritystd kohtaan mutta niiden ajoitus
sitoutumista osana motivaatioprosessia ja se kuvaa sitoumista taloudellisena
vaihdatasuhteena. Témid eroaa Meyerin ja Allenin (1984) jatkuvasta sitoutumisesta, miki
tarkastelee tyotekijin menettimid taloudellisia etuja hinen ldhtiessdéin pois yrityksestd.
Cohenin (2007) instrumentaalinen sitoutuminen keskittyy menetettyjen etujen sijaan
Toinen ulottuvuus jakaantuu normatiiviseen ja affektiiviseen sitoutumiseen riippuen henkilon
aikaisemmista sosiaalisista suhteista ja tydokokemuksista. Normatiivinen sitoutuminen
kuvastaa tyontekijin moraalista sitoutumista, minkd mukaan tyontekijd uskoo, ettid on oikein
olla lojaaliselle perheelle, isinmaalle, ystiville tai yritykselle, missi hédn tyoskentelee.
Affektiivinen sitoutuminen taas kuvastaa henkilon psykokologista kiintymysti ja se tarkoittaa
kiytinnossd henkilon asenteita, arvoja ja tavotteita sekéd halua sitoutua yritykseen (Meyer &

Allen, 1991).

Sitoutumisen perusteet

Cohenin mallissa sitoutumisen perusteet jakaantuvat niin ikddn kahteen ulottuvuuteen, joista
instrumentaalinen sitoutuminen perustuu vélineelliseen vaihtosuhteeseen. Normatiivinen ja
affektiivinen sitoutuminen perustuvat sen sijaan psykologiseen kiintymykseen ja

organisaation tavotteiden ja arvojen sisdistimiseen.
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Normatiivinen ja Instrumentaalinen sitoutumisalttius

Cohenin esittid, ettd tyontekijélld on kaksi sitoutumisalttiuden muotoa ennen kuin héin aloittaa
tietyn yrityksen palveluksessa ja niméa ovat kehittyneet tyontekijén aikaisempien kokemusten
sekd sosiaalisen kulttuurin kautta. Normatiivinen sitoutumisalttius pohjautuu Meyerin ja
Allenin (1991) esittimédan normatiivisen sitoutumisen malliin. Varsinainen ero edelld
mainituissa malleissa on aikajakso, jolloin normatiivista sitoutumista mitataan. Meyer ja Allen
mittaavat sitd tyosuhteen alkamisen jidlkeen kun Cohen ehdottaa, ettd sitd mitataan ennen
tyosuhteen alkamista. Voidaankin sanoa, ettd normatiivinen sitoutumisalttius kuvaa
tyontekijin yleisti moraalista sitoutumista organisaatiota kohtaan ja se heijastaa tyontekijin

todennékoistd sitoutumista organisaatioon tyosuhteen alkamisen jéilkeen (Cohen, 2007).

Instrumentaalisella sitoumisalttiudella on niin ikdin vaikutusta tydntekijin varsinaiseen
sitoutumiseen yrityksessd. Erédédn teorian mukaan motivaatio on organisaatioiden ensisijainen
liikkeelle paneva voima, koska organisaation jidsenten kiinnittyminen sekd sopimukset
perustuvat ennen kaikkea taloudellisiin yllykkeisiin (Wiener & Vardi, 1980). Cohenin
instrumentaalinen sitoutumisalttius eroaa kuitenkin Beckerin (1960) sekd Meyerin ja Allenin
(1991) esittidmisté jatkuvan sitoutumisen malleista. Cohenin malli kuvastaa tyontekijén yleistid
aikomusta sitoutua tiettyyn organisaatioon, mikd perustuu tyontekijin odotuksiin
organisaation tarjoamista taloudellisista eduista, kompensaatioista sekd korvauksista.
Instrumentaalinen sitoutumisalttius pohjautuu Cohenin mukaan tyotekijan odotuksista

taloudellisista vaihdanta-arvoista organisaation kanssa.

Instrumentaalinen ja Affektiivinen sitoutuminen

Tyosuhteen alkamisen jilkeen voidaan Cohenin (2007) esittdméin teorian mukaan mitata seké
tyontekijin instrumentaalista, ettd affektiivista sitoutumista. Ndiden mallien logiikka on sama
kuin vastaavissa instrumentaalisen ja normatiivisen sitoutumisalttiuden malleissa mutta ne
perustuvat erityyppisiin kokemuksiin tilanteista ja organisaatiosta itsestdin. Niitd kokemuksia
tyontekijélld ei voi olla ennen tydsuhteen alkua tietystd organisaatiosta, missd hédn aloittaa

uutena tyontekijana.

Instrumentaalinen sitoutuminen kehittyy todellisesta vaihtoarvosta yrityksen kanssa. Cohenin
instrumentaalisen sitoutumisen malli pohjautuu Etzionin (1961) teoriaan, missd hin jakoi
sitoutumisen laskemoivaan sitoutumiseen sekd moraaliseen kiinnittymiseen. Laskelmoiva

sitoutuminen kuvaa vdhemmin intensiivistd kiintymistd organistaatiota kohtaan ja sen
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mukaan tyOntekija sitoutuu yritykseen, koska hidn nikee taloudellisen hydtysuhteen
organisaation kanssa. Moraalinen kiinnittyminen kuvaa Etzionin mukaan positiivista ja
intensiivistd kiintymystid organisaatioon, miki perustuu sen tavoitteiden, arvojen ja normien
sisdistimiseen (Cohen, 2007). Laskelmoiva sitoutuminen vastaa Cohenin mallissa siis
instrumentaalista sitoutumista kun taas moraalinen Kkiinnittyminen vastaa affektiivista
sitoutumista. Instrumentaalinen sitoutuminen syntyy niistd havainnoista, jotka tyotekiji tekee
organisaatiolle antamastaan panoksesta ja siitd palkkiosta, minkd hin vastavuoroisesti saa
organisaatiolta. Instrumentaalinen sitoutuminen painottuu tyontekijan tyosuhteen alussa.
Affektiivisen sitoutumisen kehittyminen vaatii Cohenin (2007) mukaan aikaa, koska se
edellyttdd, ettd tyontekija kokee tunteita, kuuluvuutta ja tunteellista Kkiintymystid
organisaatioon. Nidin ollen affektiivinen sitoutuminen kehittyy hitaammin ja yleisesti
myOohemmin kuin instrumentaalinen sitoutuminen. Affektiivinen sitoutuminen on tydntekijén
psykologista kiintymystd organisaatiota kohtaan, minkd vahvasti sitoutunut tydntekija

sisdistdd. Hanelld on myds vahvat tunteet kuulumisesta organisaatioon (Cohen, 2007).

Sitoutumisprosessi ennen tyosuhteen alkua
Cohen on esittidnyt tutkimuksessaan sitoutumisprosessin, miki alkaa ennen tyosuhteen alkua.

Sitoutumisprosessissa on kolme sitoutumisalttiuden ryhméé:

1. Ensimméinen ryhmé kuvaa henkilokohtaisia tekijoitd kuten arvoja, uskomuksia ja
persoonallisuutta. Uuden tyontekijédn tavoitteet ja arvot ovat usein erilaisia tydsuhteen
alussa kun tydsuhteen edetessd. Mitd yhtevimmit tyontekijin omat arvot ja
uskomukset ovat organisaation vastaavien kanssa, sitd altiimpi hén on sitoutumaan

organisaatioon.

2. Toinen ryhmi kuvaa tyontekijdan odotuksia tyotd kohtaan. Mitid korkeammat odotukset
tyontekijéilld on itse tyostd, sitd alttiimpi hiin on sitoutumaan organisaatioon vaikka
tyosuhteen alkuvaiheessa jatkuva sitoutuminen voi olla herkempédd varsinaista

tyokokemusta kohtaan kuin alkuvaiheen kokemuksiin.

3. Kolmas ryhmé# késittdd niitd olosuhteita tai syitd, mitkd vaikuttivat tyontekijén

vastaan tai korkeat uhraukset vastaanotetun tydn puolesta, kuten kieltdytyd yhtd

houkuttelevasta kilpailevan yrityksen tarjouksesta, vaikuttavat kuinka korkeaksi
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sitoutumisalttius tyontekijin osalta kasvaa.

Cohen (2007) nikee, ettd normatiiviseen sitoutumisalttiuteen vaikuttavat vahvasti tyontekijén
henkilokohtaiset ~ominaisuudet, kuten arvot ja uskomukset. Instrumentaaliseen
sitoutumisalttiuteen vaikuttavat sen sijaan tyon valintaan liittyvét tekijit sekd odotukset itse
tyostd. Luonnollista Cohenin mallissa on my0s se, ettd instrumentaalinen sitoutumisalttius
vaikuttaa mybhemmin instrumentaaliseen sitoumiseen kun normatiivinen sitoutumisalttius
vaikuttaa affektiiviseen sitoumiseen. Onkin todennikoistd, ettd molemmat sitoutumisalttiuden

muodot kehittyvit myohemmin varsinaisiksi sitoutumisen malleiksi.

Instrumentaaliseen sitoutumiseen vaikuttavat tyontekijin kokemat taloudelliset arvot
yrityksessd sekd tyontekijdn aikaisemmat odotukset nditd taloudellisia etuisuuksia kohtaan.
Palkka, uratavoitteet sekd tydsuhteen jatkuvuus edustavat Cohenin mukaan matalan tason
vaihdantaa ja ne ovat yhteydessd instrumentaaliseen sitoutumiseen.  Affektiiviseen
sitoutumiseen vaikuttavat sen sijaan useat tekijét, kuten esimiestydstentely ja johtamistyyli,
oikeudenmukaisuus sekd organisaation tuki, mitkd edustavat korkeaa vaihdantaa (Cohen,
2007). Sekd instrumentaaliseen, ettd affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttavat positiivisesti
organisaation sosiaaliset taktiikat (Socialization tactics). Tima voi tarkoittaa kdytdnnossi sitd,
ettd tyontekijille kerrotaan niitd tapoja, joilla hin saa yrityksesti mahdollisimman hyvit
taloudelliset kannustimet. Sosiaaliset taktiikat vaikuttavat myos affektiiviseen sitoutumiseen.
Kun tyontekijille kerrotaan organisaation tavoitteista ja arvoista, sen tarkoituksena on lisitd

hinen kiinnostusta organisaatiota kohtaan.

Normatiivista sitoutumisalttiutta tarkastelen empiirisessd tutkimuksessani tydntekijidn
persoonallisten tekijoiden, henkilokohtaisten arvojen sekd uskomusten ja persoonallisuuden
kautta. Instrumentaalista sitoutumisalttiutta sen sijaan tarkastelen taloudellisten vaikuttimien
osalta, joita ovat tydntekijin aikaisemmat tyokokemukset, tydn valintaan vaikuttaneet tekijit,
odotukset itse tyoOstd sekd organisaation tarjoamat edut. Affektiivista sitoutumista olen
kisitellyt empriisessd osassa tunteiden sekd tyontekijidn organisaatioon kuuluvuuden tunteen
kautta. Sosiaaliset taktiikaat olen tietoisesti jittdnyt pois viitekehyksestd, koska en ole
kisitellyt niitd teemahaastattelurungossa. Affektiivista sitoutumista olen tutkinut myos
esimiestydskentelyn, johtamistyylin, oikeudenmukaisuuden sekéd organisaation antaman tuen
perspekstiivistd, kun instrumentaalista sitoutumista olen taas Kkésitellyt taloudellisten

vaikuttimien ndkokulmasta.
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3. Empiirinen tutkimus

3.1. Tutkimusmenetelmén esittely ja perustelu

Téssd luvussa kdyn ldpi tutkimuksen menetelméllistd puolta. Aluksi kuvaan lyhyesti tutkimuksen
taustoja sekd omaa suhdettani tutkittavaan organisaatioon. Sen jilkeen avaan tutkimuksessa

kdyttdmisini menetelmii ja niiden perusteluja. Lopuksi arvioin tutkimuksen luotettavuutta.

Olen tyoskennellyt tutkittavassa organisaatiossa vuodesta 2006 myynnin tehtivissd mutta titd
tutkimusta tehdessd olin vuoden pituisella opintovapaalla. Opintovapaa antoi minulle
mahdollisuuden ottaa etdisyyttd organisaatioon sekd omiin tuntemuksiini organisaatiota kohtaan.
Organisaation ja haastattelemieni henkildiden tunteminen tutkimuksen onnistumisen kannalta oli
rikkaus, koska se antoi tutkimukselle syvyyttd, mitd muutoin ei olisi voinut ehki saavuttaa. Tami
tukee Eskolan ja Suorannan (2005) ndkemysti siitd, ettd tarvittava tutkimuksellinen etdisyys sekéd
objektiivisuus l0ytyvit tutkijan omasta teoreettisesta pohdinnasta ja lukeneisuudesta sekéd
kisitteellistyksien ja menetelmien kautta. Organisaation tuntemus alueena ja sielld kéytettdvastd

kielestd tuo niin ikédédn lisdd ymmérrystéd tutkimukseeni.

Olen valinnut tutkimusmenetelméksi kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen, minkd olen
totetuttanut teemahaastatteluina. Laadullisessa tutkimuksessa kohdetta pyritidn tutkimaan
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, jolloin tutkimuksen perusoletuksena on todellisen eldmin
kuvaaminen. Laadullisen tutkimuksen ldhtkohtana on aineiston yksityiskohtainen ja monitahoinen
tarkastelu, jossa tapauksia kisitelldéin ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti (Hirsjarvi

ym. 2000, 152, 155). Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on tutkittava ilmio, ei

Sitoutumista on perinteisesti tutkittu kvantitatiivisesti ja johtavat sitoutumisen tutkimukset ovatkin
kehittineet omat mittaristonsa sitoutumisen mittaamista varten, koska tutkimuksista on haluttu
tehdd yleistdvid. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusyksikdiden suuri joukko ja tilastollinen
argumentaatiotapa ei ole tarpeen tai mahdollinen. Laadullisessa analyysissé téirkeitd ovat erot eri
ihmisten tai havaintoyksikdiden vélilli. Ne antavat johtolankoja siitd, mistid jokin asia johtuu tai
miki tekee sen ymmarrettiviksi (Alasuutari, 1999). Kvantitatiivinen tutkimusmenetelmai ei sovellu
lahtokohdaksi tutkimukselleni, koska tutkin tietyn henkilostdalanyrityksen asiantuntijoiden sekd
esimiesten kokemuksia organisaatioon sitoutumisesta ja tarkoitukseni ei ole yleistdd tutkimuksen
tuloksia. Tutkimukseni yksi haaste olikin soveltaa kvantitatiivisen tutkimuksen kysymyksid
kvalitatiiviseen tutkimukseen sopiviksi. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan taidoilla on siten
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perustuu aineiston dataan.

3.2. Teemahaastattelu

Valitsin aineiston kerddmisen metodiksi teemahaastattelun, milld tarkoitetaan puolistrukturoitua
haastattelua. Puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltavilla on vapaus vastata kysymyksiin
haluamallaan tavalla. Haastattelija voi kysyd haastateltavalta ylimddrdisii kysymyksid mutta
lahtokohtaisesti haastattelijan pitdd kysyd kaikki kysymykset haastateltavilta (Bryman & Bell,
2003). Teemahaastattelu tuntui sopivalta metodilta tutkimukseeni, koska vapaamuotoisessa
keskustelussa pystyin saamaan esille asioita, joita muilla menetelmilldi olisi ollut vaikeampi
selvittdd. Teemahaastattelussa minulla oli mahdollisuus saada tietoa siitd, mitd haastateltavat
ajattelevat ja selvittdd heitd kiinnostavia asioita. Koin, ettd ihmistid subjektina korostava haastattelu
antaa minulle parhaat mahdollisuudet tuoda esille haastateltavien omat ajatukset. Uskoin myds, ettid
teemahaastattelu ei rajaa liikaa haastateltavien vastausten suuntaa, kuten esimerkiksi kysely voisi
tehdd. Teemahaastattelurunkoa lidhdin rakentamaan valitsemani viitekehyksen pohjalta, misté
haastattelurungon teemat nousivat luonnollisesti esiin. Varsinaiset haastattelukysymykset
pohjautuivat Cohenin (2007) mallissa esiteltyihin viittimiin, minkd pohjalta pyrin muokkaamaan
sellaisia kysymyksid, joihin oli helppo vastata. Ennen lopullista versiota, tein kaksi koehaastattelua,
joilla testasin kysymyksien yksiselitteisyyttd ja toimivuutta. Ensimméiisessd versiossa en kayttanyt
valmiita kysymyksid vaan pelkkid teemoja. Koehaastattelussa kédvi kuitenkin ilmi, ettd pelkkien
teemojen kautta vastaukset olivat liian moniselitteisid ja niiden analysointi olisi ollut vaikeaa.
Lopullisessa haastattelurungossa (liite 1.) kéytin tarkennettuja kysymyksid, jotka toimivat myos

haastattelun teemoina.

Teemahaastattelun pohjimmainen tarkoitus oli saada vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Mitka tekijit vaikuttavat asiantuntijoiden ja esimiesten sitoutumiseen henkilostdalan

yrityksessd?
Miten sitoutuminen on muuttunut tydsuhteen aikana?

Miten tutkimustulokset vastaavat Aaron Cohenin neljan komponentin mallia?

Tutkimuksessa haastattelin seitsem#d tutkitun organisaation tyontekijdd, jotka tyOskentelivit
asiantuntija- ja esimiestehtdvissd. Haastateltavien taustatiedot 16ytyvit taulukosta 1. Haastateltavien

erilaisilla taustoilla pyrin luomaan mahdollisimman laajan ja monipuolisen kuvan organisaation
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henkilostostd. Haastateltavilla oli eripituisia tyosuhteita alle vuoden pituisesta yli viiden vuoden
pituisiin tydsuhteisiin. Lisidksi haastateltavien tydurien pituudet vaihtelivat ja osalla haastatelluista
oli kokemuksia muista organisaatioista sekd liiketoiminnan muodoista. Tutkimukseni haastateltavat
valitsin oman tietimykseni ja kokemukseni pohjalta, koska tavoitteenani oli saada mahdollisimman
edustava ja laaja kuva asiantuntijoista ja esimiehistd. Valintaan vaikutti myods aikaisemmat
keskustelut, joita olin kdynyt haastateltavien henkildiden kanssa epivirallisesti. Olin valitsemiini
henkiloihin henkilokohtaisesti yhteydessd sdhkopostilla muun muassa haastatteluajoista. Kysyin
lisdksi heiddn halukkuudestaan osallistua haastatteluun. Kaksi alun perin valitsemaani henkil6a
kieltdytyi haastattelusta, koska toinen oli jo ldhtenyt organisaatiosta, eikd hin kokenut mielekkéiksi
muistella entistd tyOntantajaansa ja toinen oli d&itiyslomalla, eikd ajankohta sopinut hinen
aikatauluihinsa. Haastattelurungon lidhetin haastateltaville noin kaksi viikkoa ennen haastattelua,
jotta haastateltavilla oli mahdollisuus tutustua siihen etukiteen. Pidin tétd haastattelun sujuvuuden
kannalta hyvind menetelménd, koska samalla varmistin sen, ettd haastateltaville ei tullut ylldtyksia

haastattelussa kidytettdvien teemojen osalta.

Taustatiedot Tidijakauma kohrlt;{:;:iut(;izzssﬁ Tehtiivi tyﬁ‘g ;‘a";gtssa Sukupuoli
Henkilo 1. 3040 <5 Esimies 5-10 Nainen
Henkilo 2. 20-30 <1 Asiantuntija <5 Nainen
Henkilo 3. YLI 40 5< Esimies 10< Nainen
Henkilo 4. 20-30 <5 Asiantuntija 5-10 Nainen
Henkilo 5. YLI 40 5< Esimies 10< Mies
Henkilo 6. YLI 40 5< Esimies 10< Nainen
Henkilo 7. 3040 5< Asiantuntija 5-10 Nainen

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot

Haastattelut jérjestettiin padsdédntdisesti tutkittavan organisaation tiloissa joulukuussa 2008. Kaksi
haastattelua jouduin kuitenkin toteuteuttamaan puhelimen vilitykselld, koska tapaaminen
organisaation tiloissa ei niissi tapauksissa ollut ajallisesti mahdollista. Kaikki tekemini haastattelut
ddnitettiin digitaalisesti, jotta niitd olisi helpompi kisitelli. Haastatteluiden kestot vaihtelivat
puolesta tunnista noin tuntiin. Erityisesti puhelimen vilitykselld tehtyjen haastatteluiden dfinentaso
oli osittain huono, miké vaikeutti haastatteluiden litteroimista tekstimuotoon. Tutkimuksen kannalta
mitddn olennaista ei kuitenkaan huonon kuuluvuuden takia jddnyt analysoimatta. Esitin kaikille
haastateltaville samat teemojen alla olevat kysymykset mutta kysymyksien esitysjéirjestys saattoi
vaihdella, riippuen haastattelun kulusta. Jokainen haastateltava toi my0s haastatteluun omia
nidkokulmia, mitkd taas poikivat lisdkysymyksid. Nama lisakysymykset vaihtelivat haasteltavien

henkiloiden mukaan ja ne toivat tutkimukseeni mielenkiintoisia uusia ndkokulmia, jotka vahvistivat
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joitakin tutkimuksessa esiin tulleita teemoja.

Tutkimusaineiston purin litteroimalla sen tekstimuotoon. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa litterointia
muotoon (Syrjdld ym. 1995, 163). Litterointi vei tutkimuksessani ajallisesti eniten aikaa ja tein se
itse, koska silloin pystyin tutustumaan aineistoon mahdollisimman tarkasti. Litteroinnin jilkeen
lahdin teemoittelemaan aineistoa viitekehyksen mukaisesti. Tutkimuksen analyysiosiossa
kdytettyihin haastattelusitaatteihin ei ole yhdistetty mitdin tietoja tai tunnistetekijoitd
haastateltavista. Kédytetyt nimet on korvattu sanoilla henkil6 1.-7. tai kohdeyritys, miki on suluissa.
Merkintéd (...) tekstissd viittaa siihen, ettd sitaatista on poistettu osa tai sithen on yhdistetty osa
saman haastateltavan samaa teemaa kisittelevistd puheesta. Lukemisen helpottamiseksi olen

poistanut sitaateista turhia vilisanoja, mitké eivét sisidllon kannalta ole merkityksellisid

3.3. Aineiston analysointi
Aineiston analyysia lihdin tekemiin teorialdhtdisesti, koska halusin testata Cohenin teoriapohjaista

4 komponentin mallia empiirisesti. Teorialdhtéinen analyysi kytkeytyy tiettyyn teoriaan, malliin tai
auktoriteetin esittdmiin ajatteluun. Pyrin huomiaan teorialdhtdisessd analyysissani aikaisempien
teorioiden merkityksen, joilla oli suuri vaikutus myds Cohenin malliin. Tutkimukseni keskeiseksi
analyysimenetelméksi valitsin teemoittelun, milld tarkoitetaan aineistosta esiin nousevien
nikokulmien tarkastelua, jotka ovat usealle haastateltavalle yhtendisid. Hirsjdrven ja Hurmeen
(2001, 173-176) mukaan niiden esille nostettujen seikkojen tarkastelu suhteessa toisiinsa on
olennainen osa aineiston analyysia. Onnistunut teemoittelu edellyttdd teorian ja empirian
vuorovaikutusta (Eskola ja Suoranta 2005). Tutkimukseni analysointivaiheen yksi haaste olikin
aineistosta nousseiden nikokulmien sovittaminen teoriasta nousseisiin teemoihin. Teemoittelun
lisdksi olen kiyttinyt aineiston analyysissd tulkintaa. Tekemiéni tulkintoja olen perustellut
aineistosta nousseilla tekstikatkelmilla, joilla olen kuvannut aineistoa. Ndilld katkelmilla halusin
eldvoittdd ja tiivistdd tekstid. Hirsjirven ja kollegoiden (2000) mukaan tulkinta tarkoittaa sité, ettéd
tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niistd omia johtop#ditoksid. He lisddvit, ettd tulkinta on
myds aineiston analyysissa esiin nousevien merkitysten selkiyttimisté ja pohdintaa. Tulkinnan koin
haasteellisena vaiheena, koska tekemieni tulkintojen hedelmallisyys ja osuvuus oli kiinni omasta

tieteellisestd mielikuvituksestani.

Teemahaastatteluista kerdtyn aineiston jdrjestin teemahaastattelurungon mukaisesti ja jaoin

aineiston neljdin pidteemaan, mitkd sisélsivit tutkimukseni keskeiset késitteet.
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1. Normatiivinen sitoutumisalttius, mikd kuvaa haastateltavien sitoutumisalttiutta ennen
tyosuhteen alkua. Kysymyksien pohjana toimivat alateemat:
* persoonalliset tekijiit
* arvot ja uskomukset

* persoonallisuus

2. Affektiivinen sitoutuminen, miki kuvaa haastateltavien sitoutumista tyosuhteen alkamisen
jilkeen. Kysymyksien pohjana toimivat alateemat:
*  kuuluvuuden tunne
* esimiestyoskentely
* johtamistyyli
* oikeudenmukaisuus

* organisaation tuki

3. Instrumentaalinen sitoutumisalttius, mikd kuvaa haastateltavan sitoutumisalttiutta ennen
tyosuhteen alkamista. Kysymysten pohjana toimivat alateemat:
* aikaisemmat tyokokemukset
* tyon valintaan vaikuttaneet tekijit
* odotukset itse tyostd

* organisaation tarjoamat edut

4. Instrumentaalinen sitoutuminen, mikd kuvaa haastateltavan sitoutumista tydsuhteen
alkamisen jdlkeen. Kysymysten pohjana toimivat alateemat:
* palkka/palkitseminen
* uratavoitteet

* palkankorotukset/ylennykset

Teemoitteluanalyysid tdydentddkseni, ldhdin etsiméd@n aineistosta samankaltaisuuksia sekéd
havaintoja, joita ryhmittelin yhteisten tyyppien avulla. Titd lukijaystivillistd tapaa esittdd asioita,
kutsutan tyypittelyksi (Eskola & Suoranta, 2005). Tyypittelyssd aineisto ryhmitelldin selviksi
ryhmiksi samankaltaisia tarinoita. Téllaisella konstruoidulla tyypilld on tarkoitus tiivistdd ja
tyypillistdd aineistoa. Tyypittelyn olen tehnyt yhdistelevilld tavalla, jolloin konstruoidaan
mahdollisimman yleisti tyyppid eli mukaan on otettu vain sellaisia asioita, jotka esiintyviit
mahdollisimman monessa haastattelussa (Eskola & Suoranta 2005, 182). Tarkoitukseni oli

havainnollistaa haastateltavien tarinoita muutaman yleisen tyypin mukaan, eikd etsid
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mahdollisimman montaa eri tarinatyyppid kustakin seitsemaésti haastattelusta.

3.4. Aineiston luotettavauden arviointi
Laadullisen tutkimuksen tarkein luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, minkd vuoksi luotettavuutta

pitdd arvioida ldpi tutkimusprosessin (Eskola & Suoranta, 2005). Olen jatkuvasti pyrkinyt
pohtimaan valitsemiani ratkaisuja sekd samalla ottamaan kantaa tekemiini ratkaisuihin ja tyon
luotettavuuteen. Olen noudattanut laadullisen tutkimuksen ohjeistoja, jotta tutkimukseni olisi
mahdollisimman luotettava. Tutkimukseni luotettavuuden kannalta yksi haasteellinen osa-alue oli
objektiivisuus. Tilld tarkoitetaan sitd, ettd tutkija ei sekoita omia uskomuksiaan ja tunteita
tutkimuskohteeseen. Objektiivisuus syntyy oman subjektiivisuutensa tunnistamisesta ja on myos
esitetty, ettd objektiivista tutkijaa ei ole (Eskola & Suoranta, 2005). Vuoden pituisen opintovapaani
aikana, minulla oli mahdollisuus ottaa etdisyyttid organisaatioon ja tuntemuuksiini yritystd kohtaan.
Vaikka pyrin olemaan mahdollisimman objektiivinen, en ole sitd vilttimattd tidysin pystynyt tdssa
tutkimuksessa toteuttamaan. Esimerkkind tdstd syystd, olen saattanut korostaa tutkimuksessa

sellaisia ndikokulmia, joilla on minulle henkilokohtaisesti merkitysté.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan my0s validiteetin kautta, mikd voidaan jakaa sisdiseen ja
ulkoiseen validiteettiin. Sisdiselld validiteetilld tarkoitetaan mukaan tutkimuksen teoreettisten ja
kisitteellisten maédrittelyjen yhteensopivuutta. Ulkoinen validiteetti sen sijaan mittaa tehtyjen
realistiseen luotettavuus nidkemykseen. Tulkinnan sanotaan olevan reliaabeli silloin kun siiné ei ole
havaittavissa ristiriitaisuuksia. Eskolan ja Suorannan (2005). Tutkimukseni uskottavuuden
varmistamiseksi olen kiinnittinyt huomiota teoreettisten ja kisitteelisten maddrittelyiden

yhteneviisyyteen ja pyrkinyt vilttdmiéin analyysin ja tulkinnan sisdltimié ristiriitaisuuksia.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa tarkalla selostuksella tutkimuksen
toteuttamisesta. Luotettavuuden arvioimiseksi olen avannut lukijalle tutkimukseni taustoja,
selvittinyt tutkimuksen tekemistd kédytinnossd sekd arvioimalla omaa rooliani tutkijana. Nididen
kuvauksien kautta olen rakentanut lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkimuksen taustalla olevia
ratkaisuja sekd valitsemiani menetelmid. Tutkimusmenetelmidd esittelevissid kappaleessa olen
selostanut, mistd tutkimusprosessi on saanut alkunsa ja miten se on edennyt. Olen avannut tekeméni
valinnat tutkimusprosessin suunnittelussa ja sen aikana. Luotettavuuden takaamiseksi olen kertonut
tarkasti analyysissa kiytettivistd haastatteluaineistosta. Aineiston tuottamisen olosuhteita, kuten
haastattelutilanteita, paikkoja sekd haastatteluun kulunutta aikaa, olen johdomukaisesti kuvaillut
teemahaastattelu kappaleessa. Samalla pyrin arvioimaan varsinaisia haastatteluita sekéd niisséd esiin
tulleita hdiriotekijoita.
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Koskinen tydryhmineen (2005, 258-263) on ehdottanut, ettd laadullisessa tutkimuksessa “tutkijan
tulee antaa lukijalle riittdvisti tietoa, jonka varassa timéi voi arvioida, miten havainnot on tuotettu ja
miten ne on muokattu tulkinnaksi”’. Analyysiosuudessa olen tuonut esille suoria lainauksia
haastateltavien puheista ja tulkinnut niitd suhteessa valitsemaani viitekehykseen sekéd aikasempaan
kirjallisuuteen sitoutumisesta. Nédiden valintojen kautta olen pyrkinyt luotettavuuteen ja tarkkuuteen
aineistosta tekemisséni tulkinnoissa, jolloin my6s lukijan on helpompi seurata tekemieni tulkintojen
johdonmukaisuutta ja ratkaisujen luotettavuutta. Henkiloston suhdetta kohdeorganisaatioon olen
kuvannut luotettavasti tutkimuksen teorian ja haastatteluin kerdtyn empiirisen aineiston vililld
olevan yhteyden avulla. Johtopéitoksissd esittelen tutkimuksen kannalta oleellisimmat asiat ja

pohdin, miki tutkimukseni asema on tutkimusalueella seké laajemmassa kontekstissa.

4. Tutkimuksen tulokset

Téassd luvussa esittelen tutkimusaineiston analyysin tulokset, joita olen tulkinnut teorialdhtdisesti.
Haastattelemieni henkiloiden kokemukset sekd vastaukset teemahaastattelukysymyksiin ovat
tutkimukseni empiirinen tulos. Teorialdihtdisen aineiston analyysin teemat pohjautuivat
tutkimukseni viitekehykseen. Tutkimukseni tulokset jakautuvat kolmeen ylidteemaan, joiden
perusteella vastaan tutkimukskysymyksiini. Aloitan tutkimustulosten analysoinnin niistd tekijoista,
joiden perusteella kohdeorganisaation asiantuntijat ja esimiehet sitoutuvat yritykseen. Samalla
vastaan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen: Mitkd tekijit vaikuttavat asiantuntijoiden ja
esimiesten sitoutumiseen henkildstdalan yrityksessd? Tuloksien toisessa ylidteemassa kisittelen ajan
merkitystd sitoutumisessa ja vastaan silld toiseen tutkimuskysymykseen: Miten sitoutuminen on
muuttunut tyosuhteen aikana? Kolmanessa yldteemassa vertailen tutkimustuloksia tutkimuksessa
kdyttdamidni neljin komponentin mallin ja vastaan siind kolmanteen tutkimuskysymykseen: Miten

tutkimustulokset vastaavat Cohenin neljan komponentin mallia?

4.1. Sitoutumisen tekijit
Sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden tarkastelu kédynnistyy haastatteluista esiin tulleiden

nikokulmien avaamisella, joita olen sijoittanut yleisimpien sitoutumisteorioihin pohjautuvien
teemojen alle. Tdssd yhteydessd en kuitenkaan ota kantaa, kuinka esiin nostamani sitoutumisen

tekijét asettuvat tutkimukseni punaisena lankana toimivaan viitekehykseen.

4.1.1. Affektiivinen sitoutuminen

4.1.1.1. Yrityksen johtamiskulttuuri

Porter ym. (1974) viittivéit jo 70-luvulla, ettd tyontekijd sitoutuu yritykseen paremmin, jos hin
uskoo ja hyviksyy organisaation tavoitteet sekd arvot. Haastateltavien vastaukset tukivat tdtd

ajatusmaailmaa ja johtamiskulttuuri koettiinkin erittdin térkedksi osa-alueeksi keskusteltaessa
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sitoutumisen tekijoistd. Yrityksen johtamiskulttuurista kysyttiessi haastateltavilla oli paljon
mielipiteitd. Monet nékivit, ettd yrityksen johtaminen on hierakista ja asioita “manageerataan”

enemmén kuin johdetaan ihmisii ja tdmi koettiin negatiivisena asiana.

“..no tota kai sielld kulttuuri on mutta minkdlainen kulttuuri, niin ei ainakaan niin, ettdi
organisaatiota johdettais edestd pdin vaan nimeomaan.. sanotaan nyt vaan ylhddltd alaspdin
malli. Ja tuota ainakin tilld hetkelld mun mielesti se semmoinen keskustelu on puuttunut
taysin, ettd se on hyvin niinku sanelupolitiikkaa, ilmeisesti ihan niinku maajohtajatasolta
ldhtien sinne alaspdin, niin siind henkilot, jotka nyt on sitten esimiesroolissa ja vievdit sitd
viestid alaspdin, niin eivit oikeastaan sitten ole osanneet ottaa siihen sitd keskustelumallia
mukaan vaan nimenomaan, ettd ndin on pddtetty ja ndin tehdddn. *“ (Henkilo 4.)

“Asioiden manageerausta tind pdivind (...) ei se oo johtamista se on asioiden eteenpdin
viemistd ja hidasta sellaista, ettd mun mielestd se ontuu aika pahasti tilld hetkelld (...) Ett
Jjossain vaiheessa sitd on vaan tehty vddrid henkilovalintoja myos. Ei missddn nimessd silleen,
ett siell on tehty oikeita mutt se kertoo myds siitd, ett jos on valittu ithan oikeanlaisia tyyppejd,
Jjoilla ois ollu intoo, niin jos ne lihtee samantien pois, niin kyll se niinku kertoo ettd...ett ku ei
silloin aiemmin historiassa ollut sitd ongelmaa.” (Henkilo 7.)

Yrityksen nykyinen tapa johtaa oli selkedsti yksi osa-alue, mikd heikensi haastateltavien
henkildiden sitoutumista yritystd kohtaan. Organisaatiorakenteella ei Meyerin ja Allenin (1997)
mukaan sinénsd ei ole niin suurta merkitystd henkilon sitoutumisen kannalta mutta tydntekijin
henkilokohtaisilla vuorovaikutussuhteiden kokemuksella organisaation kanssa on merkitysta.
Yrityksen johtamiskulttuurin edustaa organisaation arvoja ja kukin tyontekiji kokee sen omalla
tavallaan, minkd vuoksi olen nostanut johtamiskulttuurin yhdeksi sitoutumisen tekijiksi. Osa
vastaajista koki, ettd yritykselld ei ollut selkedd johtamiskulttuuria ja yrityksen eteenpdin viemisen
esteend oli johdon hidas piitdksen teko. Koettiin, ettd yritys olisi kaivannut dynaamisempaa otetta

organisaation johtamiseen.

“Jos nyt (...) mietitddn, niin md luulen ettd tddlld ei oo mddritelty mitddn sen tarkempaa
Jjohtamiskulttuuria, ettd md luulen, ettd sana johtamikulttuuri on aika tuntematon tille
yritykselle. Md luulen, ettd hyvin vihdn on tddlld henkiloitd, jotka olis esimerkiks
Jjohtamisenteoriaan perehtynyt. (...) Ei mun mielestd millddn tavalla ammattimaista tai
ammattitaitoista johtamista. Ett oikeastaan ihan tdysin satunnaisen varaista johtamista, ett
miten sitd yrityksen tulevaisuutta suunnitellaan.” (Henkilo 2.)

”Joo, tota johtamiskulttuuri on aika vaisu. Ja muutoksien ldpivieminen on vaikeeta, liian
paljon sellaista niinkun asioiden pallottelua, pdhkintdd ja harkintaa ja mietintdd.” (Henkilo
2.)

“Eli tota pddtoksenteko on hyvinkin vaikeaa ja se taas jarruttaa asioiden etenemistd ja
kehitystd. Mun mielestd sais niinkun olla rohkeampaa lihestymistapaa asioihin.” (Henkilo 6.)
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4.1.1.2. Esimiestyoskentely
Esimiestyoskentely heritti paljon keskustelua ja ldhes kaikissa vastauksissa kannustava ja

vuorovaikutustaitoinen esimies toimi selkednid motivoivana tekijind tyontekijoiden sitoutumisessa.
Kun tyontekiji haluaa onnistua tyossdiin, tarvitsee hidn sitd varten Kkannustavaa ja
vuorovaikutustaidot omaavaa esimiestd. Bakalis ja Joiner (2006) toivat omassa tutkimuksessaan
esille, etti muun muassa korkealla esimiehen tuella on voimakas vaikutus tyontekijin
sitoutumiseen. Esimiestyoskentelyd selvittdessd, pyysin haastateltavia kuvaamaan millaisen
esimiehen he toivoivat itsellddn olevan, jolloin haastateltavilla oli mahdollisuus kuvailla omaa
ihanne esimiestdén. Esimiesasemassa itse toimineet olisivat toivoneet samanlaista
esimiestydskentelyd omalta esimieheltiéin, kuin heidin oma tydskentely oli. Tdmi tukee Meyerin ja
Allenin (1997) ehdotusta siitd, ettd tyontekijin aikaisemmat kokemukset vuorovaikutussuhteesta
esimieheensd, vaikuttavat sitoutumiseen myds uudessa organisaatiossa. Vastaajien aikaisempien
kokemusten perusteella esimiehen toivottiin kannustavan alaisiaan ja toimivan valmentajan

roolissa.

“Esimiehen pitdd olla ennen kaikkea kannustava ja omien alaistensa puolia pitdvd. Jos ei
sitten se alainen ole tyrinyt ihan tdysin. Eli tota noin niin siihen tiettyyn rajaan saakka. Mutt
esimiehen tirkein tehtdvdihdn on palvella alaisiaan.” (Henkild 6.)

Hyvind esimiehend pidettiin henkil6d, jolla oli hyvit vuorovaikutustaidot ja joka oli aidosti
kiinnostunut alaisistaan. Esimiehelld toivottiin niin ikédéin olevan asiantuntemusta tyon substanssista
mutta toistaalta hdnen toivottiin antavan tyotekijille rooliin kuuluvan vastuun ja vallan. Tdméi

vahvistaa my®0s siti, ettd itsendisyys vaikuttaa useiden tyotekijoiden sitoutumiseen positiivisesti.

“Esimies on ehkd luonnostaan tdilldinen karismaattinen ihmisjohtaja... Ja nimenomaan tdd
tdmmonen niinku hiljalleen vastuun antaminen, asioiden delegoiminen, sen niinkun
huomaaminen kuinka yksilot ovat erilaisia ja ottavat niinku nditd huomioon. Johtaa heitd
ehkd jotenkin eri tavalla ja ottaa keskusteluun mukaan, ei itse kerro ja toivo, ettd otetaan
vastaan. Mutt siis tdmmoisid henkildjohtajan asioita. Niin sitd kautta niinku se esimerkilld
toimiminen, ettd jos nyt on jotain asioita miten talossa kuuluisi tehdd, niin hdn myos itse tekee
niin ja eikd vaan oleta, ettd no tehkdd niinku mind sanon, dlkdd niinkun mind teen.” (Henkilo
4.)

”..silld pitdd olla vuorovaikutustaitoja elikkd niinku keskustelujen kautta pitdd olla semmonen
aito kiinnostus alaisia kohtaan ja alaisten kehittymistd yrityksessd. Ja sitten olis toivottavaa,
ettd olis asiantuntijuus esimiehelld elikkd sun esimies olis se, jolta sd voisit oppia.” (Henkilo
7.)

“Ja sitt toisaalta itseni tuntien niin mulle sellainen sopiva esimies on just tdmmdinen
asiantuntijaesimies, joka antaa tilaa ja antaa toimia itsendisesti. Mutta sitten toisaalta on
semmoinen haastava ja tarjoaa tukea tarvittaessa.(...) Enkd md sitt toisaalta mydoskddn toivo,
ett kukaan tulee siihen niinkun mun tontille sorkkimdcdn.” (Henkilo 2.)
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4.1.1.3. Haasteelliset tyotehtivit
Tyon haasteellisuus nihtiin tdrkednd sitoutumisen tekijind ja kaikki olivat sitd mieltd, ettd

tyotehtidvien pitdd olla haasteellisia, jotta ne motivoivat. Tdmé tukee Steersin (1977) nikemysta
siitd, ettd tyon haastavuudella, interaktiivisuudella ja tydstdi saadun palautteen mdiérélld on
positiivinen vaikutus tyontekijdn sitoutumiseen. Kun tydtehtivin mydhemmin oppii ja se alkaa
muuttua rutiininomaisemmaksi, pitdé tehtdviin tulla jotain uutta “haasteellisuutta”, jotta se motivoi,
kuten Henkilo 2. kertoi. Tydn pitdd sisdltdd my0s muita osa-alueita, joissa piisee kehittymiin ja

oppimaan uutta.

“Joo, kyll se on ilman muuta tirkeetd. Sen tieddn itsestd, ettd jos se tyo niinku rutinoituu niin
sitt md kylld tylsistyn.” (...) 7ett siind ois joku osa jota pystyy itsessddn kehittdmdcdn ja
voidaan niiku tuoda uusia alueita sithen omaan tehtdvddn.” (Henkilo 2.)

4.1.14. Tyon itseniisyys
Sitoutumisen neljinneksi tekijdksi olen nostanut itsendisyyden, mikd kuuluu affektiiviseen

sitoutumiseen puhuttaessa tyontekijin henkilokohtaisista ominaisuuksista (Meyer & Allen, 1991).
Kun kysyin haastateltavilta tyon itsendisyyden tirkeyttd, oli vastauksissa jo hieman hajontaa.
Erityisesti asiantuntijat olivat siti mieltd, ettd tyon itsendisyys on todella tirkedd ja edellytys
asiantuntijatyolle. Henkilo 1. piti tédrkeédnd, etti pédsee itse vastaamaan omasta alueestaan sekid

vaikuttamaan tyotehtédviin ja miten oman tyon toteuttaa.

“..todella tdrked asia toi itsendisyys, (...) Md en oo niinkddn semmoinen, ettd kaipaisin kovin
paljon tukea...Se, ettd pddsee tavallaan itse vaikuttamaan niihin omiin tyotehtdviin ja pddsee
mddrittelemddn myoskin sen miten sen tyon toteuttaa, se on tdrkedd mun mielestd kanssa.”
(Henkilo 1.)

Henkilot 2- ja 3. olivat molemmat tehneet pitkiin itsendistéd tyotd ja heiddn oli vaikea nihdi itsensé

roolissa, missd itsendisyys puuttuisi.

“...ehkd kun on viime vuodet sitt tehnyt semmoista aika itsendistd tyotd, niin luulen, ettd olis
varmaan aika vaikea sitten asettua semmoiseen rooliin, jossa se itsendisyys niinku puuttuis,
ettd on se ilman muuta tirkeetd.” (Henkilo 2.)

”Tosi tdrkeetd, tietenkin kun oot ollut pitkddn roolissa, jossa saat toimia itsendisesti, tehdd
oman tyopdivdisi...oikeastaan siltd pohjalta, ettd se ett miten hoitaa itsendisesti oman tyonsd
ja se sun tapa toimia tuottaa tulosta ja pddset niihin omiin tavotteisiin. Ja siis omiin ja
yrityksen antamiin, yleensdhdn ne kylld yhdessd luodaan mutta tota sanotaan ettd vaikee olis
kuvitella olla roolissa, jossa niinku asetettas...jatkuvasti niinkun annettais tehtdvid, ett ndin
teet, niin emmd usko, md en ndd ittedni sellaisessa roolissa ...” (Henkilo 3.)
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Joissakin vastauksissa tuli esille mielenkiintoinen ndkokulma itsendisyyteen. Erityisesti
esimiesasemassa olevien henkildiden vastauksissa oli pohdintaa siitd, ettd onko liika itsendisyys
oman esimiehen mielenkiinnon puutetta henkilon tyotehtdvid kohtaan. Itsendisyyden lisdksi

esimiehen ldsndoloa kuitenkin kaivattiin, kuten henkilot 4. ja 6. alla ovat maininneet.

“Joo...md oon hirveen semmonen myds tiimipelaaja, md arvostan niin kuin kollegoiden tai
muiden siind ympdrilld olevien ... mielipiteitd, kokemuksia... mutta nimenomaan se, ettdi
mulla on se joku oma vastuualue, mistid md niinku huolehdin ja mun esimies tai kuka nyt
sitten se ohjaava henkilo onkaan niin sitten luottaa, ettd se homma tulee hoidetuksi ja tietysti
sitten myos toisaalta ehkd myos osaa katsoa mun tyontekoa silld silmdlld, ettd osaa antaa
sopivasti sitd vastuuta, ettei niin ett hdnen pitdisi tulla kysymddn, ettd no haluisitsd ottaa
vihdn lisdd tai mun pitdis mennd sanomaan, ett md haluisin lisdd...ett siind mieless se
itsendiisyys on niinku hyvd olla siind mukana.” (Henkilo 4.)

“Joo ja ei. Tyon itsendisyys on totta kai hyvd asia, ett saa tehdd, kukaan ei oo hengittdmdssdi
niskaan koko ajan, ett luotetaan siind mielessd, mutta liitka luottokin, liika itsendisyys on
mydoski pahasta, ettd onko kukaan kiinnostunut siitd mitd sitt oikeesti tehdddn? Sopivassa
mddrin pitdd olla sitd itsendisyyttd.” (Henkilo 6.)

4.1.1.5. Tyotoverit
Tyontekijdt viettdvit péivéstd suuren osan ajasta tyopaikalla, jolloin he ovat tekemisissd paljon

myds tyotovereiden kanssa. Meyer ja Allenin(1997) mukaan, henkilon sitoutumisen kannalta onkin
tiarkedd, ettd hidnet hyviksytdén ja hén tuntee itsensi tirkedksi osaksi organisaatiota. Haastateltavien
kuuluvuuden tunnetta selvittdessd, kysyin haasteltavilta tyotovereiden merkityksestd. Erityisesti
nuoremmilla vastaajilla tyStoverit merkitsivit paljon ja monet tydtoverit olivat myds haastateltavien
ystdvid tydajan ulkopuolella. Monet haasteltavista pitivit itsendisistd tyOtehtdvistd mutta toisaalta
kaipasivat muita ihmisid ympérilleen. Kollegoiden ammattitaitoa arvostettiin ja vastauksissa

korostui se, ettd heidin kanssaan pystyi keskustelemaan tyohon liittyvistéd asioista.

“...kun vietetddn koko pdivd sielld tyopaikalla vihintdidn se kahdeksantuntia niin kylld se on
tosi tdrkeetd, ettd voi tehdd hyvissd hengessd sen tyon mukavien ja ammattitaitoisten
tyokavereitten kanssa. Mulle tyokaverit on usein ollut kavereita muutenkin, ettd kylld se on
tosi tirkeetd.” (Henkilo 1.)

“Tdmmaoinen hyvd tyoyhteiso ja tyotoverit on tosi tdrkeitd viihtyvyyden kannalta. Eli se

omalta osaltaan lisdd myds motivaatiota kun on ympdrilld asiantuntevaa porukkaa.”
(Henkilo 7.)
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Henkilon 3. mielestid tydtoverit olivat tdrkeitd eritysesti tiimin kannalta mutta tybtoverit eiviit

korvaa ystivid tydajan ulkopuolella.

“Tyotoverit ovat erittdin tdrkeitd, siind mielessd, ett kylld md niinkun ndkisin, ettd tyotoverit
ja yhteiso on tietenkin tirked mutta md en ndd sitd sellasena, missd pystytddn vaihtamaan
pdivittdisia kuulumisia ja perheen tapahtumia. Md en sillid tavalla tarvitse tyoyhteisoo
oikeesti, ett siithen mulla on paljon ystdvid ja perhettd. Mutta tota siind mielessd tyotoverit on
erittdin tdrked ja oleellinen osa, ettd kun me ollaan tdssd tiimi ja jokainen lenkki siind
ketjussa on erittdin tdrked osa.” (Henkilo 3.)

4.1.1.6. Oikeudenmukaisuus
Cohenin (2007) mukaan affektiiviseen sitoutumiseen esimiestydstentelyn ja johtamistyylin lisdksi

myds oikeudenmukaisuus, mitkd edustavat korkeaa vaihdantaa. Kysyttdessd kuinka
oikeudenmukaisesti kohdeorganisaatio kohtelee tyontekijoitd, haastateltavat olivat pédsadntoisesti
sitd mieltd, ettd suuria epdoikeudenmukaisuuksia ei ollut havaittu. Kritiikkid sai kuitenkin
kansainvilisen organisaation KPI-mittaristo, mikd koettiin epdoikeudenmukaiseksi, koska

bonuksien médrdin vaikutti erityisesti myyjien asiakasjaot ei niinkdén myyjien tapa tehda toité.

Epioikeudenmukaiset mittarit

“Otetaan vaikka meiddn KPI-jdrjestelmd: sielld palkintomatkalle pddsee sellaiset henkilot
tottakai, jotka ovat hyvid myyjid mutta joiden asiakkaat ovat semmoisia, ettd niistd tulee hyvd
kate yritykselle. Ja (...) nditd ylistetddn ja kunnioitetaan ja viedddn jalustalle ... Mutta se,
ettd kun ndkee, ett kuinka muut ihmiset suhtautuvat siihen, ihmiset jotka tekee aivan yhtd
kovin tyotd, niin se harmittaa suunnattomasti. Ja must tdmmdiset pitdis kytked pois, ettd
tasapuolisesti sitten vihdn pienempdd palkintoa kaikille, jotka tekee hyvin tyonsd. Eikd sitten
vaan muutamat, joita nyt sitten ylistetddn ja tota noin niin vieddcdn jalustalle.(...) (Henkilo 6.)

Osan vastaajien mielestd myyjid arvostettiin muita rooleja enemmén. Joissakin vastauksissa tuli
ylldttdvan voimakkaasti esille yrityksen niin kutsutut hyvé-velikerhot ja se, ettd miehet pidseviit
yrityksessd helpommalla kuin naiset. Téilldinen “macho” -kulttuuri korostui vastauksien mukaan

tiettyjen johdossa tehtyjen henkilovalintojen myoti.

”Se, ettd niinku myyntid on arvostettu enemmdn kuin resursointi-puolta. Niin tottakai se
ndkyy, sehdn ndkyy kaikessa kisoissa ja tavoissa palkita ehkd...ja sitd painotusta siihen, ettd
olemme myyntiorganisaatio, ettd tilleen ndin..” (Henkilo 7.)

“...ettd tota mun mielestd miehet pddsevit vihdn helpommalla kuin naiset. Ett tddlld on
niinkun tiettyd semmoista herra-kulttuuria, herra-seuraa ndhtdvissd. Ja miestd esimerkiks
tavotteiden saavuttamatta jddtyd (...) kohdellaan tyyliin hyvin silkkihansikkain, ettd siitd jad
kuva ett siithen on syynsd. Mutta ett jos naisella on timmdinen tilanne, niin kylld sitd heti
ruvetaan kattomaan, ettd onko tossa nainen paikallaan vai ei.” (Henkild 3.)
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“Viimeisen kahen vuoden aikana niin tosi voimakkaasti. ...siis on tytot ja sitten on miehet.
Niinkun siis...naiset ei oo mitddn, ett ne ovat enemmdin niinkun seindkoristeita tddlld. Tietysti
sitten kun puhutaan konsulttitoistd, niin pidetddn kovastikin arvossa ja muuta mutt se niin
sanottu lasikatto niin se on tddlld niinkun todella voimakas..” (Henkilo 5.)

4.1.2. Instrumentaalinen sitoutuminen

4.1.2.1. Urakehitys
Vastaajilla oli useita erilaisia urakehitystavoitteita, mitkd olen tulkinnut haasteltavien

kunnianhimoksi siirtyd uralla eteenpdin. Aikaisempien tutkimuksien perusteella urakehitys voidaan
ndhdin osana affektiivista sitoutumista, jolloin se on yhteydesséd yksilon tydsséd kehittymiseen ja sitéd
kautta uralla etenemiseen. Morrow (1993) nikee urakehityksen ennen kaikkea osana jatkuvaa
sitoutumista, koska silloin tyontekijd laskelmoidusti suunnittelee uraansa eteenpiin joko samassa
yrityksessd uusien roolien kautta tai yrityksen ulkonpuolella. Erityisesti nuorempien vastaajien
tavoitteena oli kokemuksen karttuttua siirtyd HR-puolen strategisimpiin tehtdviin. Varttuneemmilla
vastaajilla urakehitys liittyi enemminkin johtotehtiviin, ei niinkdin suorittaviin tehtdviin. Monet

vastaajista sanoivat suoraan olevansa kunnianhimoisia, miké vei heitd myds uralla eteenpéin.

“Joo, no md oon ollut aika tavoitteellinen kylld aina, ett md oon selkeesti kylld miettinyt, ett
mitd md haluun tehdd niinku pitemmdlld aikavdililld, ett en oo vaan mielestdini ajautunut
asiasta toiseen vaan kyll md oon...osittain ehkd sitdkin mutt kyll md on miettinyt varsinkin
silloin valmistuttua aika tarkkaan, ett mitd md voin tehdd, ett md pddsen sinne mun
tavoitteisiin. Mulla oli aikaisemmin se tavoite, ettd md haluaisin niinku nimenomaan HR-
tehtdvissd pddstd pitkdlle, ettd..niinku mahdollisimman vaikuttavaan asemaan. Oli se sitten
Jjonkun isomman konsernin HR-johtaja tai joku muu. Sitten toisaalta ne on myos muuttunut
ne uratavoitteet tdssd matkan varrella, ettd md on entistd enemmdn innostunut Siitd
puhtaasti bisneksestd ja siitd, ettd mistd se litketoimintamallin hyoty tulee ja tietysti HR on
enemmdn sitt tukifunktio. Se, mikd se tdlld hetkelld vois olla niin se on enemmdn sitten,
toivottavasti se on sielld osana henkilostohallintoa, henkilostohallintojohtaminen on aina
osana kaikkea johtamista mutta ettd voi olla etti se on enemmdikin sielld litketoiminnan ja
konsultoinnin puolella toisaalta sitten.” (Henkilo 1.)

"Md oon kyll ihan kunnianhimoinen ihminen, ett kyll mulla liittyy mun uratavotteisiin
sellainen asia ett md haluan eldmdssd urallani edetd. Md en aseta mitddn tdmmaoisid
aikarajoja ett mun pitdd nyt kahden vuoden pddstd olla tissd, vaan enemmdnkin md toivon,
ettd sen tyon kautta mulle avautuu uusia mahdollisuuksia ja tuetaan sitid mun tavotetta siind
mutt sanotaan, ettd semmosta selkeetd, konkreettista niinku ettd haluan olla tdssd positiossa
nelikymppisend, niin sellasta vahvaa mulla ei oo... Mulla on sellanen ajatus, ettd jossain
vaiheessa md haluan esimiesrooliin mutta sekin tulee tavallaan ett md nddn ett se on
semmonen kasvaminen ja kasvunpaikka sitt tietyssd vaiheessa eldmdd. Ja se varmasti sitten
se ajatus kypsyy siind...” (Henkilo 7.)

Joillakin vastaajista ei varsinaisia uratavoiteitta ollut. Esimerkiksi Henkilolld 4. perheenlisdys oli

ajankohtainen mutta se ei poistanut uratavoitteita myohemmin. Henkilo 5. ei pitinyt itsedin
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kunnianhimoisena mutta héin pohti, ettd hénen tapa tehdé toitd oli avannut ovia seuraaviin tehtiviin.

“..md kysyn tota hirveen monessa haastattelussa, etti oletko tavotteellinen ja minkdlaisia
tavotteita seuraavalle viidelle vuodelle on mutt mulla ei niitd ole. Tai sanotaan, ettd
semmoisia ehkd haaveita on seuraavalle viidelle vuodelle, ettd toivoisin perheenlisdysti
mutta se ei liity uratavotteisiin millddn tavalla. Mutt, ett md haluaisin yhdistid ne jollain
tavalla, ettd tota md oon tietysti ympdrilld ndhnyt ihmisid, jotka ovat hienosti suoriutuneet
siitd, ettd ovat olleet ihan hyvdissd tehtdvdssd, jddneet ditiyslomalle ja palanneet tehtdvidn
hienosti suoriutuvat siitd ja ovat pddsseet eteenpdin.” (Henkilo 4.)

“Mulla ei oo ikind ollut uratavotteita...ehkd se tapa, milld md teen tyoni, niin johtaa sitten
sithen tuota noin niin urakehitykseen. Ett en md oo koskaan ajatellut, ett md haluun olla
Jjossakin viiden vuoden kuluttua, ett md oon joku johtaja. Se tulee mikd tulee eteen, ett md
oon timmaoinen Carpe Diem ihminen.” (Henkilo 6.)

4.1.2.2. Palkka ja palkitseminen

Palkkaan ja palkitsemiseen liittyvddn kysymykseen haastateltavat vastasivat omien kokemuksien
pohjalta. Palkka ja palkitseminen koettiin térkeédksi sitoutumisen tekijiksi. Tami tukee vahvasti
aikaisempia jatkuvan sitoutumisen teorioita, missi tydssd pysyminen voi perustua tyostd saatavaan
palkkion tarpeeseen (Meyer & Allen, 1997). Suurin osa oli tyytyvidinen kokonaispalkkaan mutta

palkitsemismalli koettiin epdoikeudenmukaiseksi, koska bonusten méadrd riippui tdysin

asiakkuuksista. Toisaalta tietyissé tehtdvissi oltiin hyvinkin tyytyviisid bonusmalliin.

“Kylla md suurin piirtein oon. Tietysti kun tossa seuraa ja aika tavalla kuulee
rekrytointipuolellakin, ettd minkdlaisia pohjapalkkoja ihmiset pyytdd ja mitd jossain
maksetaankin, niin ehkd tossa jonkunlaista kuoppaa on mutta tota ei se palkka loppujen
lopuks...se ei 0o se juttu. Md saan riittdvdsti. *“ (Henkilo 5.)

“Tdalld hetkelld en oo. Ett meillihdn se vaikuttaa suoraan siihen, ett mitkd asiakkuudet
kelldkin on. Ett se on aika puhtaasti yks yhteen sen kanssa, ett periaatteessa md oon sitd
mieltd, ett ne pitdis olla tasaisemmin jaettu...” (Henkilo 7.)

“En. En missddn nimessd. Palkkakehitysti ei oo ollut juurikaan siitd kun henkilosto-
konsulttina tulin sisddn. Ja kun tiimi oli pieni, niin sanottiin ettd kun tiimi kasvaa, niin
palkkakin nousee. Sitd pdivdd ei oo tullut vield ja nyt meitd on kuitenkin neljin hengen tiimi
tddlld.. * (Henkilo 6.)

Organisaation tarjoamia etuja ldhdin tutkimaan vastaajien mielestd kannustavien etuisuuksien
kautta. Monet vastaajista olivat siti mieltd, ettd normaalit tydnantajan tarjoamat edut, kuten
lounasetelit, tyoterveyshuolto, matkapuhelin sekd tietokone olivat itsestdfin selvyyksid.
Palkitsemismalleissa useat toivoivat suorituskohtaista palkitsemista mutta toisaalta selkedd kiintedd
palkka ja liikkuvaa bonusta, mikéd ohjaisi tekemistd oikeaan suuntaan. Bonusmallin ei kuitenkaan
pitéisi olla sellainen, ettd sen perdssd joutuu tuskailemaan vaan kun tavoitteet on mééritelty oikein,

ne on myos mahdollista saavuttaa. Pohjapalkan haluttiin olevan sellainen, jolla maksaa laskut mutta
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bonusmallin toivottiin olevan myds sellainen, jolla on mahdollisuus tienata rahaa. Organisaation
tarjoamia etuja voidaan tarkastella myds ajan merkitystd kisittelevin teeman alla samoin kuin
odotukset itse tydstd, koska molemmissa tapauksissa tydtekijidn pystyi arvioimaan odotuksien ja
tarjottujen etujen vastaavuutta vasta tyOsuhteen alkamisen jdlkeen. Esimerkiksi toteutunut
bonusmalli saattoi vaikuttaa hyvinkin positiivisesti sitoutumiseen, kun taas pettymykset
toteutuneista bonuksista saattoivat vaikuttaa pidinvastaisesti tyontekijidn sitoutumiseen. Tydsuhteen

alussa tilld ei niinkifn ollut merkitystd mutta sen merkitys kasvoi tydsuhteen edetessé.

Suorituskohtainen palkitseminen

“No se riippuu sitt niin paljon tehtdvisti tietysti. Md luulen, ett niinkun tdmmoisissd
konsultintyyppisiss,.. niin md koin sen kylld hyvin palkitsevaks tin niinkun suorituskohtaisen
palkitsemisen. Toisaalta sekin oli tdysin sithen omaan henkilokohtaiseen suoritukseen
rilppuvaista, ett siind ei huomioitu sitd tiimin kokonaistyotd, joka mun mielestd olis tietysti
ollut tirkeetd, jos halutaan kannustaa tdmmdiseen tiimityoskentelyyn ja vyhteishenkeen.”
(Henkilo 2.)

“No mun mielestd se on tietysti se jos ajatellaan ett palkkiomallissa on kiinted osa palkaa ja
litkkuva osa, niin nimenomaan ne on semmoisessa suhteessa siihen ndhden minkdilaista
tyotd tekee. Eli nimeomaan, jos ajattellaan myyjid, niin se varmaan se litkkuva osa on
suurempi kuin semmoinen joka tekee enemmidn tdmmoistd hallinnollista tai back-office
tyotd, missd ei olla asiakastyossd.” (Henkilo 4.)

Ohjaa tekemistia oikeaan suuntaan

“Sen pitdd mun mielestd ohjata sitd tyotd oikeaan suuntaan varsinkin myynnissd, ettd se on
niinkun sellanen, ettd...se ei saa olla sellanen, ettd se perdsssd tuskaillaan vaan sen pitdd
olla ndin, ettd se ohjaa niinkun myyntityotdi tekemdidn oikeita ratkaisuja myynnissd ja tota se
ei aiheuta semmoista kived niinkun niskanpddlle vaan ettd just ettd pystyy sen itsendisen
oman tyonsd puitteissa tekemddn parhaalla mahdollisella tavalla ja silloin se on oikea, jos
se, ettd miten sd oot tehnyt parhaasi ja jos siitd tyosti on saanut aikaan tulosta niin se
bonusmalli, tavotemalli tukee sitd, niin silloin se on oikee.” (Henkilo 7.)

“No kylld se on niinkun sellanen, (...) mikd meilld sitten perus periaatteessa sitten on. Eli
siind on se perusosuus, joka on niinku automaattisesti..(...) se pddosa siitd korvauksesta,
koska tdssd on niin paljon sitd pdivittdistd rutiinia, joka on vaan pakko tehdd ja jos siitd ei
saa korvausta, niin ohjautuuko se sitten ihan vddrille linjoille sitten se tekeminen. Mutta,
ettd siind pitdd olla se lisd, joka on ehdottomasti sidottu tulokseen, ettd md en niinkun
valttamdttd kannusta semmoista tiimibonusta esimerkiks, ettd kaikki sais saman. Siind on
niinkun niin suuri mahdollisuus... siind on nditd vapaamatkustajia, jotka tekemdittd mitddn,
saa saman bonuksen kun muut tekee. Ett kyll mulle sopii niinku oikein hyvin se, ettd on ihan
henkilokohtaisia tavotteita ja niitd mddritellddnkin eri tavalla, jopa niin, ettd on erilaisia
kriteerejd. Mutta, ettd tottakai ne tdytys kuitenkin jotenkin olla niinkun tasapainossa, ettd
kaikilla on sitt mahdollisuus samanlaiseen korvaukseen kuitenkin vaikka kriteerit ois eri. Ett
Jjoku oikeudenmukaisuus pitid olla mutta voi olla erilaisia kriteereitd. Ja ihmisilld voi olla
henkilokohtaisia tulostavotteita ja se on musta kannustava malli. ” (Henkilo 3.)

“Siind on riittivin iso pohjapalkka, ett silld eldd ja sitten myos mahollisuus ansaita tosi
paljon, sitten jos tulos tulee tosi hyvdiks, niin se on hyvd.” (Henkilo 5.)
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Ikijakauman huomioonottaminen
Mielenkiintoisen nidkokulman toi Henkilo 6., joka toivoi, ettd ikdjakauma huomioitaisiin
yrityksessd. Nuoremmille tyontekijoille tyomatkat saattoivat vastaajan mukaan olla kannustava
tekijd mutta varttuneemmalle ja perheelliselle enemménkin rasite. Morrow (1993) toikin omassa

teoriassaan esille, ettd tyontekijan sitoutumiseen voi vaikuttaa mm. tyontekijin palveluvuosien

tyoyhteison ikdjakauma pitidisi ottaa huomioon eri palkitsemismalleissa.

“Sen pitdis ottaa huomioon minkdlainen ikdjakauma yrityksessd on, ett meilld on esimerkiks
niinkun useissa suomalaisissa on ikdjakauma siten, ettd on nuoria, sitt on keski-ikdisid ja
sitten on senioreita. Ja nuorelle ehkd on hyvd, ettd on timmonen sparraus, ett siind on tietty
osa perus sitten toinen osa on bonusta. ...ja sitt ku nuoret etenkin niinku kannustavaa on
palkintomatkat yms. timmaoiset hédppeningit niin mennddn vaikka keilaamaan tai ajamaan
jotain autoja johonkin carting-radalla tai tin tyyppisid tempauksia. Mutt keski-ikdiselle,
jolla on pienid lapsia kotona niin ei matkat oo mikddn palkinto vaan pdin vastoin joskus
jopa rasite... Ett ndd pitdis ottaa huomioon. Ettd ei voi vetdd niinkun saman kamman
mukaan koko henkilokuntaa.” (Henkilo 6.)

4.1.3. Normatiivinen sitoutuminen

4.1.3.1. Tyomoraali

Haastateltavien arvoja ja uskomuksia kysyin uskomuksiin ja persoonallisuuteen liittyvilld
kysymyksilld. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd heiddn tyomoraali oli korkea.
Tyomoraalin nostin normatiivisen sitoutumisen tekijiksi, mitd haastateltavat kuvasivat muun
muassa joustavuudella ja uskollisuudella tydnantajaa kohtaan sekd omistautumisella tyolle.
Tyontekijoiden tunnollisuus tyotd kohtaan tukivat Meyerin ja Allenin (1991) nidkemystd, minka
mukaan normatiivinen sitoutuminen heijastaa henkilon tydskentelemisti organisaatiossa

velvollisuuden tunnosta.

“...Joo on, se on mulla itse asiassa tosi tirkeetd, ettd md pystyn sitd niinku pitdmdcdn korkealla
sitd moraalia ja .., jos sitd mahdollisuutta ei ole niin se tietysti vaikuttaa niinku moneen
motivaatioon ja muuhun mutta...” (Henkilo 1.)

“Joo, no tota kyll md sanoisin, ettd mulla on aika korkea tyomoraali, ett md on vihdn
semmoinen tyonarkomaanikin ehkd.....ett se niinku motivoi mua ja md koen, ett silld mun
omalla tyopanoksella on jotain merkitystd ja se johtaa johonkin eteenpdin, joko mulle itselle
tai sitt sille yritykselle. Sitt jos toisaalta md koen, ettd sitd mun tyopanosta ei arvosteta, niin
emmd tiedd vaikuuttaaks se sithen mun tyomoraaliin mutt kyll se varmaan pidemmdilld
aikavdlilld vaikuttaa siihen tyomotivaatioon kuitenkin. “ (Henkilo 2.)

“Tyomoraali on just se, ettd md en yritd niin kuin milldd tavalla laistaa, luistaa niistd
haasteista vaan se mikd on numeroiks mun kohdalla puettu, niin mun tdytyy sitten keinolla
milld hyvdnsd, tyotd vdistdmdttd pddstd nithin tavotteisiin, ettd...” (Henkild 3.)
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“Sanotaan ndin, ett md oon mielestdni ainakin aika semmonen omistautuva tai sanotaan
tammonen uskollinen. Ettd md niinku voisko sanoo teen tyotd aamusta iltaan ihan vaan sen
takia, ett se on kivaa, se on mielenkiintoista ja md nddn siind jotain konkreettisia onnistumisia
Jja tuloksia.” (Henkilo 4.)

4.2.  Ajan merKkitys sitoutumisessa
Ajan merkitys sitoutumisessa oli yksi tutkimukseni haastavimpia osioita tutkia, koska en ollut

varma, kuinka luotettavasti vastaajat muistivat aikaa taaksepdin. Cohenin neljin komponentin
mallissa ajalla oli suuri merkitys henkilon sitoutumiseen yrityksessd, koska sitoutuminen on
erilaista tydsuhteen eri aikoina. Tdmén kappaleen tuloksilla pyrin vastaamaan kuinka henkildston

sitoutumisen tekijéit ovat muuttuneet tydsuhteen aikana.

Ennen tyosuhdetta sitoutumista ei varsinaisesti voi mitata, koska tyontekijoiltd puuttuu siihen
tarvittavat omakohtaiset kokemukset. Ennen tydsuhteen alkamista voidaan kuitenkin selvittdd
tyontekijdn aikaisempia tyokokemuksia, odotuksia tyostd sekd organisaatio lupaamia etuja, joilla
pystytddn arvioimaan sitoutumisalttiutta (Cohen, 2007). Sitoutumisalttiuden perusteella on
mahdollista ennustaa sitoutumista tydsuhteen alkamisen jidlkeen kun tydntekiji on saanut omia

kokemuksia organisaatiosta.

4.2.1. Aikaisempi tyokokemus
Kun ldhdin selvittdmiin haastateltavien aikaisempaa tydkokemusta, pyysin heitd kuvaamaan

eldmaétilannettaan, heidédn siiryessd kohdeorganisaatioon. Osa haastateltavista oli ollut vastaavissa
tehtdvissd aikaisemmin, toisilla tySura oli alussa ja osalla taas kohdeorganisaatiota oli edeltdnyt
useiden vuosien tyokokemus muissa organisaatioissa. Haasteltavien ikdjakauma sekd tydokokemus
olivat selkedsti yhteydessd aikaan, koska pidempididn tyoeldiméssd olleilla tyontekijoilld oli
kokemusta useista eri organisaatioista ja vastavalmistuneilla kohdeorganisaatio oli ensimmaéisten
vakituisten tydpaikkojen joukossa. Aikaisempi tyOkokemus yhdessd eldmintilanteen kanssa

vaikuttivat myds siihen, kuinka kiinnostuneitd henkil6t olivat kohdeorganisaatiosta.

Vastaavat tehtiiviit muualla

“Joo, elikki ennen kuin md (kohdeorganisaatioon) siirryin, niin md olin tosiaan
vastaavanlaisissa tehtdvissd rekrytointikonsulttina. Ja sielld md olin ollut reilun puol vuotta
ennen kuin sitten siirryin (kohdeorganisaatioon)” (Henkilo 2.)

M olin (...) duunissa. Md olin ollut sielld kolme vuotta. Sitid ennen md olin tyottomdnd ja

tota md menin (....) sinne yrityspalvelujen puolelle eli sinne, joka hoitaa maksullisia
toimeksiantoja. Ja sielld md tein ihan normaalia rekrytointikonsultin hommaa. (Henkilo 5.)

Ei tarvetta vaihtaa
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“No oikeastaan md olin siind vaiheessa tdssd (...) yrityksessd jo semmosen melkein
seittemdn vuotta. Ja siind mun sillosessa kouluttajan tehtdvissd puoltoist vuotta. Ja tota niin
oli jo semmonen fiilis, ettd nyt varmaan tdytyis katsoa jotakin muuta. (...) se oli vaan
semmonen, ettd tuntu, ett no nyt jos tid ottaa jotain niin se on ihan jees mutta ei ollut mitddn
semmoisia pakottavia tarpeita vield vaihtaa.” (Henkilo 4.)

Uran alkuvaihe

“Joo, eli oikeastaan ennen tinne tuloa periaatteessa opiskelin paljon eli tein ne kaksi
tutkintoa.. Md olin vakituisessa tyossd mutta se oli semmoista myyntityotd, mitd olin tehnyt
siind gradun ohella. Eli hain osa-aika toitd, jotka ei olleet niin kiinnostavia. Ennen kaikkea
olin kiinnostunut henkilostoalan tyostd eli se oli mun tilanne.” (Henkilo 1.)

“...opinnot oli lopussa mut kdytinnossd md olin ollut jo kokopdivitydssd siind ja siis en
Jatkanut vaikka ois jatkettu joulukuussa sopimusta Ja sitt oikeastaan se eldmdntilanne silloin
siind oli se, ettd siis olin opiskellut informaatiotekniikkaa sen tyyppistd tietohallintoa, joten
etsin siis IT-tehtdvid ja tota hain siis IT-supportin paikkaa mutta sitten pdddyin HR-
assistentiksi aluksi.” (Henkilo 7.)

Ura edennyt mutta tyoton
“olin semmosella multimedian koulutusohjelmassa mukana, jonka jdilkeen sitten tyollistyin
heti tinne. Lihdin heti hakemaan tyopaikkaa ja tyollistyin tdnne konserniin.” (Henkilo 3.)

“...md olin sitten puoltoista vuotta tyottomdnd (...) ja tota noin niin sielt sitten.. tai olin md
koulunpenkilld semmonen vuoden verran kauppakorkeakoulussa... opiskelemassa ja tota kun
se pddittyi, niin kesdn jilkeen rupesin sitten etsimddn tyotd oikein innolla. Ja sitten tuli tdd
(...) paikka vastaan ja henkilostokonstulttia siind etsittiin ja pddsin sitten siithen.” (Henkilo
6.)

4.2.2. Tyon valintaan vaikuttaneet tekijit
Tyopaikan vaihdon syihin liittyvélld kysymykselld halusin selvittdd haastateltavien taustoja sille,

miksi he valitsivat juuri kohdeorganisaation uudeksi tyopaikakseen. Valintaan vaikuttaneita tekijoité
oli useita. Henkil6 2. ei halunnut enédi matkustaa niin paljon kun taas Henkil6lld 1. syy oli puhtaasti
rahanhankinta opiskeluiden jidlkeen. Lihes kaikilla vastaajilla oli kuitenkin kiinnostusta IT-alaan
sekd rekrytointeihin. Toisaalta sattuma mutta myOs myynti- ja tulosvastuullisuus vaikuttivat

Henkilon 3. valintakriteereihin kohdeorganisaatiota kohtaan.

Kiinted toimipaikka

“No itse tyopaikassa ja yrityksessd viihdyin erittdin hyvin mutta sitten oli reissanut sen
verran pitkddn, (...) ja sitten todettiin yhdessd poikaystdvain kanssa, ettd ehkd nyt olis vahdn
helpompaa tid eldmd, jos oltais samassa maassa vahdn aikaa.” (Henkilo 2.)

Uusi toimiala

“Niin se, ettd joissain koulutuksissa tuli semmoinen fiilis, ettd taasko tdtd samaa piip, niin
sitt md totesin, ett ehkd se rupee jo jossain vaiheessa ndkymddn niissd koulutuksissa, ett jos
ei innostus niihin jdrjestelmiin endd oo niin pinnalla, niin tota niin ehkd on aika vaihtaa ja
en md ndhnyt, ettd mulla ehkd talon sisdlld nyt sitten olis.. niin jotain kiinnostuksen kohteita
mihin md olisin voinut varsinaisesti siirtyd niin sitt md ajattelin, ett on parempi katsoa
vdhdn onko se ruoho vihredmpdd sielld aidan toisella puolella.” (Henkilo 4.)
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Rahanhankinta
“Eli tdd ei ollut mun oman alan tyotd eli mun tyo enne (... ) tuloa oli tutkimuksen teko ja

opiskelu niin sanotusti ja tdd oli sitten enemmdn timmdinen rahanhankinta timd osa-
aikatyo.” (Henkilo 1.)

Sattuma

“Siind oli oikeastaan enemmdnkin sattuman kauppaa, jos ollaan ihan rehellisii niin se mitd
siind on oleellista niin myyntid, markkinointia, bisneksen kehittimistd, md oon koko ikdni
harrastanut ja vaan sellainen tehtivd, jossa selkeesti myyntivastuullinen rooli, kiinnosti
mua. Se ois voinut olla mydos jotain muuta kun henkilostopalvelualaa. Itseasiassa alahan oli
varsin vieras mulle sillon. Mutta siind kiinnosti se, ettd kun ilmotuksessa luki just se, ettd
myyntivastuullinen, tulosvastuullinen myyjd ja se kiinnosti siind vaiheessa.” (Henkilo 3.)

4.2.3. Odotukset tyosti
Kysyessini vastaajien odotuksia itse ty0std ja organisaatiosta, oli toisilla vastaajilla paljon odotuksia

mielenkiintoisista tyotehtdvistd ja tydskentelystd asiakasrajapinnassa. Useita vastaajia kiinnosti
yrityksen kansainvilinen aspekti sekd toimialan laki- ja tydehtosopimusasiat. Vaikka odotuksilla
tyOstd ei suoranaisesti ole yhteyttd ajan merkitykseen sitoutumisessa, olen nostanut sen ajan
merkitystid késittelevdan teeman alle. Perustelu tdlle valinnalle on se, etti tyontekijin odotukset
tyOstd eiviit aina vastaa niitd kokemuksia, joita tyontekijd kokee tydsuhteen alkamisen jélkeen.
Organisaation tarjoamat etenemismahdollisuudet kiinnostivat erityisesti Henkiléd 7., mikid
kdytinnossd myos toteutui tiettyyn pisteeseen asti. Pitkiissé tydsuhteessa olleilla henkil6illéd saattoi
olla haasteita muistella omia tuntemuksia ja odotuksia tyostd. Tami koin heikentivén tutkimuksen

luotettavuutta.

Kansainvilisyys

“ Mulla oli sellaisia odotuksia, ettd md toivoin ett semmoista kansaivilisyyttd ndkyis sielld
Jja sitten ajattelin, ettd kun on kasvava yritys niin sitd kautta voi tulla lisdd mahdollisuuksia.
Niinkuin niitd sitten tulikin...Mull oli ennekaikkea motivaatio silloin alkuvaiheessa oli kylld
todella paljon sitd tyotehtivid kohtaa. Organisaatio, mulle oli tirkedd ettd se oli
kansainvilinen ja tietyssd mddrin jonkun kokoinen mutt ei mitddn sen kummempaa md en
odottanut hirveesti.(Henkilo 1.)

Jos ty0 ja organisaatio vastastaavat tyontekijin odotuksia yrityksen lupaamista asioista, on
sitoutuminen vahvempaa. Sen sijaan, jos todellisuus ei vastaa odotuksia, saattavat tyotehtédviit

organisaation sisilld vaihtua hyvinkin nopeasti, kuten Henkilolld 2. kivi.

Asiakasrajapinta

“Joo, no mulla oli oikeastaan tosi positiivisia odotuksia.. ja vaikutti siltd, etti se tyo on
osittain samanlaista ja voi hyodyntdid sitd aikasempaa kokemusta mutt sitt toisaalta oli
enemmdn asiakaskontakteja ja uudenlaisia asiakkuuksia. (...) ja sitt ehkd yrityksestd niin md
sain ehkd jotenkin semmoisen innovatiivisen ja kansainvilisen kuvan (...)Ja ilman muuta
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mun tarkoitus oli, kun md tdanne tulin, loytid semmonen tyotehtdvd, johon md voin sitten
sitoutua pidemmdksi aikaa. Ja tota olin niinkun aidosti ehkd uskoin siihen yritykseen ja
uskoin siihen liikeideaan ja liiketoimintaan ainakin sitt siind alussa. ” (Henkilo 2.)

Suuressa organisaatiossa tyoskennellyt Henkilo 4. piti ajatuksesta tydskennelld pienemmdissi
organisaatiossa.

Pieni organisaatio

“No oikeastaan se oli varmaan aika sitd mitd, samaa mitd se itse ilmotuskin piti sisdllddn eli
mulle oli tosiaan tuttua se, ettd vuokrafirmoista ihmiset kun menee asiakasyritykseen toihin,
niin he tekee sielld sitd hommaa ja ldhinnd just tdd timmonen palkanmaksujdrjestelyt ja
muut kaikki on hoidettu sitten sen vuokrafirman kautta. Semmosia ennakko odotuksia mulla
ei oikeastaan juuri ollut. Eli md niinku toisaalta ajattelin, ettd md ldhden ihan uuteen
firmaan, md en voi tietdd tdadltd ketddn, en tunne tapoja. Ett kaikki mitd tulee, niin ne on
niinku uutta (...) ett se on pieni organisaatio, niin se oli semmonen mistd md tykkdsin
kovasti. Ettd tota on pieni ja varmaan tiivis porukka.” (Henkilo 4.)

Henkil6 3. oli kiinnostunut asiakaskunnan ja liiketoiminnan kehittdmista.

Asiakkuuksien kehittiminen

“Odotuksiahan sillon kun tulin taloon,( ...) niin tyotehtivid kohtaan oli just se, ett pddsee
niinku ihan puhtaalta poyddltd  kehittamddn  titd  asiakaskuntaa, asiakaskantaa,
litketoimintaa... joka silloin oli vield aika niinkun lanseeraus vaiheessa koko alakin
Suomessa itseasiassa vield 2002. Md tiesin, ettd md pystyn tekemddn ja toteuttamaan
itseeni ndissd tehtdvissd. Se oli siind kohtaa hyvin tdrkedd, ettd md niinkun nddn ettd se mitd
md ajattelen, md pystyn toteuttamaan sitt siind tyossd myds. Ja sehdn johtuu myds
esimiehestd, ettd pystyyko vai ei. *“ (Henkilo 3.)

Henkilon 6. odotukset olivat haastattelukokemuksen kasvattamisessa, koska hédn siirtyi
henkilostoalalle toiselta toimialalta.

Haastattelukokemus

“Ett se haastattelukokemus oli niinku vihdn niinku olemassa mutta kuitenkaan niinku
tammostd ammattimaista haastattelutaustaa ei ollut ja tdd oli niinku semmosta uutta ja
halusin siind mielessd kehittyd urallani. Ja tota sitt toinen asia mikd siind kiinnosti oli se,
ettd sai tietdmystd sitten ndistd lakikiemuroista ja TES:seistd ja muista asioista. Plus sitten,
ettdi tyo vaikutti hirveen vaihtelevalta, kun pddsi asiakkaita tapaamaan, pddsin
mddrittelemddn, speksaamaan ja tota myoskin sitten toiselle puolelle niin mdtsddmdidn sitd
kandia sinne asiakkaalle.” (Henkilo 6.)

4.2.4. Sitoutuminen vaihtelee
Sitoutuminen ei aina ole samanlaista tydsuhteen aikana, kuten Meyer ja Allen (1991) ovat muun

muassa todenneet. Erityisesti tyosuhteen alussa sitoutuminen on voimakasta, koska tyd ja
organisaatio ovat uusia. Tyosuhteen edetessd tilanne voi kuitenkin muuttua. ”Kuherruskuukauden”
aikana tyontekijdlli on ollut aikaa havannoida organistaation toimintaa ja verrata vastasivatko
organisaation tarjomat lupaukset tyontekijin odotuksia. Haastateltavien ikd sekd tydurien pituudet

vaikuttivat selkedsti vastauksiin, mikd tukee my0s niiden yhteyttd affektiiviseen sitoutumiseen
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(Meyer & Allen, 1991). Pitkdédn yrityksessd tyOskenneilld henkildilld sitoutumisen aste oli

vaihdellut tasaisin véliajoin.

Sitoutumiseen positiivisesti vaikuttivat muun muassa urakehitysmahdollisuudet, palkkakehitys ja
joillakin vastaajilla myds yrityksen imago ulospdin. Sitoutumista on pitkdin tydssd olleilla

henkil6illd lisdnnyt erityisesti uudet tyStehtivit:

Uudet tyotehtévit

“No md en kylld ollut tietysti kovinkaan sitoutunut silloin alkuun, koska se tyosuhde oli
ensinndkin mddrdaikainen ja se tilanne oli siitd jatkosta hyvin hdmdrd. Ja myoskin ehkd se
tiety suppeus niissd tyotehtdivissd. Mutta sitten se kylld kasvo, kun tyosuhde vakinaistettiin,
ett silld oli mulle selked merkitys, ett md ndin vihdn jatkoo. Ja olin jo siind vaiheessa
pddssyt ndakemddn niitd tyotehtdvidkin jo. Sitt toinen selked piikki oli, koska md en viihtynyt
siind mun roolissa henkilostokonsulttina sitten kuitenkaan, ettd se sitten laski varmastikin
sielld 2004 lopussa 2005 alkupuolella, koska md nimenomaan koin, ettd md haluun pddstd
sinne asiakasrajapintaan mutta ei kuitenkaan puhtaasti myyntiin. Mua tdd rekrytointi
kiinnosti tai joku muu vastuullisempi tehtivid mutta ei se henkilostokonsultin homma. Ett
silloin se sitoutuminen oli matalammalla mutt sitten tulikin tdd tilanne siitd, ett tuli ndd
uudet tyotehtdvdt. Niin, se oli taas sitten se mikd sitd kasvatti.” (Henkilo 1.)

Urakehitysmahdollisuus

“...el tyrmdtd niitd ajatuksia oman urakehityksen suhteen vaan ollaan niinkun valmiita
neuvottelemaan asioista ja tota ei yritetd laittaa sellaseen tiettyyn lokeroon vaan niinkun
oikeesti, aidosti kuunnellaan, jos on halua tehdd jotakin niin pyritddn niiku siihen, ett
loydetdidn yhdessd se, ett se henkilo on sitten tyytyviinen tilanteeseensa ja saa sitd
motivaatiota siitd, mitd on sovittu. Ett kyll se niinkun vahvasti sitouttaminen liittyy siihen
tyon sisdltoon, siihen viihtyvyyteen ylipddtinsd, mihin liittyy koko tiimin tilanne. Ja tota
koulutus, ett ndhdddn, ett tavallaan, jos tulee semmoinen tilanne, ettd sulle tulee semmonen
tunne, ett suhun ei nyt panosteta, niin ei se hirveesti sitouta sitten..” (Henkilo 7.)

Palkkakehitys

“No md uskon, ettd tota yks semmoinen on tietysti tdd rahallinen puoli, ettd oon varmasti
sitoutunut henkilo taloon, jos tietdd, ettd se palkka nykyisestd tehtdvdstd on hyvdi ja toisaalta
néikee sen, etti se palkkakehitys on mahdollinen. Mutta sitten nimenomaan tammdiset
niinkun ehkd tulevaisuuden nikymdt niin ettd ndhdddn jo jossain vaiheessa, ettd tammaoisid
ehkd seuraajamalleja, niin ettd sun seuraava polku on tdhdn ja tihdn rooliin ja pyritddn
niinkun organisaatio... tukee ja kasvattaa niinku siihen suuntaan, ettdi toki voi olla, ettd se
suunta hieman muuttuu jossain vaiheessa muta ett selkedsti niikee, ett organisaatiolla on
sit - muuta annettavaa. Mutt silloin se tarkoittaa sitd, ettd tdiytyy olla kuitenkin jonkin
verran iso organisaatio.” (Henkilo 4.)

Yrityksen imago

“Se, ettd yritykselld on etiikka kohdallaan eli ei tee mitddn laitonta. Se on niinkun ihan
selkeesti ensimmdinen asia. Sitt seuraavaks tulee tottakai niinkun timmdinen nimi, ett miten
me ndytddn markkinoilla, ollaanko me hyvissd maineessa myoskin markkinoilla. Osataanko
me markkinoiden mielestd se, mitd me luvataan. Elikkd ei anneta tyhjid lupauksia..”
(Henkilo 6.)
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Esimiestyoskentelyn ja johtamiskulttuurin lihes kaikki haastateltavat kokiva térkeédksi sitoutumisen
tekijaksi. Osa henkildistd koki sitoutumisen heikentyneen, koska organisaation esimiestydskentely
ja johtamiskulttuuri ei miellyttanyt heitd. Organisaatiossa pitkddn tydskennelleet henkil6t pohtivat
niin ikddn, ettd organisaatiomuutokset olivat heikentéineet heiddn sitoutumista yritykseen.
Sitoutumista heikensi my0s urakehityksen loppu organisaatiossa, minkd yksi vastaajista koki

erityisen voimakkaana.

Esimiestyoskentely ja johtamiskulttuuri

“...ilman muuta mun tarkoitus oli, kun md tinne tulin, loytid semmonen tyotehtdivd, johon
md voin sitten sitoutua pidemmdksi aikaa. Ja en olis halunnut, itseasiassa ndin nopeasti
vaihtaa tehtdvid. Ett oisin kylld vahintddn toisen vuoden halunnut kylld niinkun sitt tutustua
sithen sen hetkiseen tyonantajaan. Ja tota niinkun aidosti ehkd uskoin siihen yritykseen ja
uskoin siihen liikeideaan ja liiketoimintaan ainakin sitt siind alussa.(...)Vdhitellen tietysti
kun oppi tuntemaan ehkd tota ylempdd johtoa, niin tuli vihdn erilainen kuva tdstd
toiminnasta. Mutta ett radikaalimmin se muuttu sitt ilman muuta kuukauden pari jilkeen kun
tid esimies myoskin muuttui. Mutt ett silloin kun sitoutuminen oli loppuvaiheessa ihan, ei
voida edes puhua sitoutumisesta, ettd se oli kylld niin selkedisti havinnyt.” (Henkilo 2.)

“Md oon siis aina ollut tosi vahvasti sitoutunut ja tota kylld kolme vuotta sitten, niin md
koin, ettdi md olen (kohdeyritys) ja (kohdeyritys) on md. Siis niinku se on osa mun
identiteettid. Ja kyll se on tidn kolmen vuoden aikana rapissut. En md oo vuoteen endid ollut
sitoutunut ollenkaan. Sillai henkisesti sitoutunut. Kyll se niinkun koko tdid vuos 2008 on ollut
vdhdn semmoista, ett tdd ajatus pois ldhtemisestd, niin se on koko ajan kypsynyt. Oon md
muutamia paikkoja hakenut. Mulla on pari paikkaa tillikin hetkelld on olemassa.” (Henkilo
5.)

Organisaatiomuutokset

“No sitoutumien on varmaan muuttunut sen takia, ett organisaatio on muuttunut, ihmiset on
muuttunut, ite on ehkd jollain tavalla muuttunut.(...) Niin se, ettd on kiristetty nyorin
hihnoja ja vaikka mitd, niinku sielld kulupuolella niin tottakai se vaikuttaa ehkd ihmisten
tyytyvdisyyteen, ettd ahaa no nyt sitten jokaine klemmari pitdd raportoida, ettd voidaanko
semmoinen ostaa vai ei. Eli timmdinen tietty niinkun terveen jdrjen kdytto sallittu
meininkikin joskus tuntuu, ettd se niinku pistetddn niinku tdysin aisoihin, ettd mitddn ei
niinku tehdd. Niin tdn tyyppiset asiat tietysti tulee, ett onks ndd asiat pakko tehdd ndin
vaikeesti, ettd tota niinku se semmonen ihmisten ehkd hyvinvointi ja muu niinku jossain
rupes sitten kdrsimddn siind, ettd organisaatio kasvo mutta than kaikki muut asiat ei sitten
seurannut perdssd.” (Henkilo 4.)

Urakehityksen loppu

“...sitt se suurin sitouttamiseen liittyvd muutos tapahtu nyt sitt ku tulin takas elikkd md oon
ollut jotenkin poyristynyt siitd, ett md oon tilastonainen, silld tavalla, ettd niinku sd oot
lukenut niitd artikkeleita ja juttuja ku ditilomalta palaa ja ndin ja sitten oletetaan ettd sd oot
Jjotenkin hidastunut tai jotain on tapahtunut ja niin md oon tosi, tosi ylldttynyt, ettd se
Jjotenkin pitdd paikkansa, loppujen lopuksi. (...) Niin kyll md sanon, ett siind vaiheessa, ettd
aluks, ekat pari viikkoa menee vaan siind ittekin hdmmennyksessd, ett on vihdn semmonen,
ett yhtdkkid sd huomaat, ett kaikki on sillee, ett kiva ku tuut takas mutt sitt samantien sd
huomaat, etti loppujenlopuksi ei ne ookkaan niin kiinnostunut susta vaikka niinku puol
vuotta takaperin on ollut silleen, ettd jippii. Ett se on niinku vaan...siit tulee semmonen olo,
ett ehkd kaikkien naisten kannattas lihtee ditiyslomalta suoraan toiseen paikkaan...”
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(Henkilo 7.)

4.3. Sitoutumisen vastaavuus Cohenin teoriaan

Téssd kappaleessa analysoin, kuinka tutkimukseni empiirinen osuus vastaa Cohen esittiméa
sitoutumisen mallia. Samalla pyrin vastaamaan kolmanteen tutkimuskysykseeni, Miten

tutkimustulokset vastaavat Cohen neljan komponentin mallia?

4.3.1. Normatiivinen sitoutumisalttius
Normatiivinen sitoutumisalttius kuvaa tyontekijin pysyvdd asennetta ja se juontaa juurensa

tyontekijian aikaisemmista kokemuksista. Tyontekijidn persoonalliset tekijdt, arvot ja uskomukset
sekd persoonallisuus vaikuttavat Cohenin mukaan (2007) voimakkaasti tyontekijin normatiiviseen
sitoutumisalttiuteen. Uuden tyontekijédn tavoitteet ja arvot ovat usein erilaisia tydsuhteen alussa kuin
tyosuhteen edetessd. Téatd ndkemystd tuki esimerkiksi vapaa-ajan merkityksen muuttuminen, koska
useilla vastaajilla vapaa-ajan tirkeys oli kasvanut tydsuhteen aikana. Korkeaa tyomoraalia taas
kuvasti se, ettd vapaa-ajasta oltiin kuitenkin tarvittaessa valmiita tinkimiddn ja etidyhteyksistd

johtuen vapaa-ajan ja tydn vilinen raja oli hdilyva.

Persoonalliset tekijit
Persoonallisia tekijoitd olen selvittinyt haastateltavilta tyon haasteellisuuteen ja itsendisyyteen

liittyvilld kysymyksilld. Kaikki seitsemén vastaajaa olivat sitd mieltd, ettd tyon haasteellisuus oli
tiarkedd ja se oli my0Os selked motivaatio tekiji. Kaikki vastaajat pitivit my0s tyon itsendisyyttd

tiarkednd mutta kolme vastaajaa néki itsendisyyden liséksi esimehen tuen térkedna.

Arvot ja uskomukset
Arvoja ja uskomuksia tutkin tydomoraaliin liittyvilld kysymykselld. Kaikilla haastateltavilla oli

korkea tyomoraali, mikd ilmeni joustavuudella ja uskollisuudella tyOonantajaa kohtaan seki
omistautumisella tyolle. Haastateltavat kokivat olevansa myds tunnollisia ja heille tavoitteiden

saavuttaminen oli tarkeda.

Persoonallisuus
Persoonallisuutta kuvasi haastattelussa vapaa-ajan merkitykseen liittyvd kysymys, mikid jakoi jo

hieman mielipiteitd. Kolmella vastaajista vapaa-ajan merkitys oli kasvanut erityisesti perheen
lisayksen myotd. Kolme vastaajista painotti vapaa-ajan tirkeyttd vastapainona tyolle, koska vapaa-
ajan katsottiin auttavan tyossi jaksamisessa. Yksi oli puhtaasti sitd mieltd, ettd vapaa-aika ei tdssd
vaiheessa ollut niin tidrkedd. Monet vastaajista my0s olivat siti mieltd, ettd he ovat valmiita

joustamaan vapaa-ajasta tarvittaessa.
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Normatiivisen sitoutumisalttiuden alateemoihin liittyvit vastaukset olen tiivistanyt taulukkoon 2.

Normatiivinen sitoutumisalttius
Persoonalliset tekijét
Tyon haasteellisuus Tarkead 7
Tyon itsendisyys Tirkedd
Y Y Esimiehen tuki itsendisessi tyossd tirkedd 3
Arvot ja uskomukset
Tyomoraali Korkea tyomoraali 7
Persoonallisuus
Vapaa-ajan arvostus lisdéntynyt 3
Vapaa-ajan merkitys Vapaa-aika tirkeda 3
Vapaa-aika ei niin tirked 1

Taulukko 2. Normatiivinen sitoutumisalttius

4.3.2. Affektiivinen sitoutuminen
Normatiivinen sitoutumisalttius ennustaa tyontekijan affektiivista sitoutumista tydsuhteen

alkamisen jdlkeen. Affektiivisessa sitoutumisessa tyontekijd kokee voimakasta kiintymysti
organisaatiota kohtaan ja se perustuu niihin kokemuksiin, joita on mahdollista kokea vasta
tyosuhteen alkamisen jdlkeen. Affektiiviseen sitoutumiseen liittyvissd alateemoissa
esimiestyoskentely ja johtamistyyli kuohuttivat erityisen paljon tunteita. Niméi tutkimustulokset
vahvistavat Cohenin nikemystd siitd, ettd oikeudenmukaisuus ja johtamistaidot ovat korkean tason
sitouttavia tekijoitdi ja ovat liittyvdt vahvasti Affektiiviseen sitoutumiseen. Affektiivisen

sitoutumisen alateemat 16ytyvét taulukosta 3.

Kuuluvuuden tunne
Tyotovereiden merkitystd kysyttdessd, yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettd itsendisessd tyossd oli

tarkedd, ettd sai jakaa ajatuksia kollegoiden kanssa. Yksi vastaaja tapasi tydtovereita myos tydajan
ulkopuolella kun taas toinen vastaaja oli sitd mieltd, ettd tyotoverit eivit korvaa ystivid tyopaikan
ulkopuolella. Neljd vastaajaa kertoi, ettd tydyhteiso ja tyStoverit lisddvit viihtyvyytta tyopaikalla.
Kuuluvuuden tunnetta voidaankin ndiden vastausten perusteella pitdd tdrkednd affektiivisen

sitoutumisen tekijani.

Esimiestyoskentely
Esimiestyoskentely herétti paljon tunteita. Vastaajia pyydettiin kuvaamaan niitd piirteitd, joita

unelmien esimiehessi 10ytyisi ja vastauksien perusteella oli havaittavissa, ettd unelmien esimiesti ei
ainakaan toistaiseksi kohdeorganisaatiosta 10ytynyt. Esimieheen liittyvid ominaisuuksia oli
vastauksissa useita ja valitsin taulukkoon niistd neljd eniten mainittua. Neljd vastaajista korosti

esimiehen kannustavaa otetta ja toivoivat, ettd esimies toimisi ikdfin kuin valmentajan roolissa.
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Kaikki seitsemin vastaajaa olivat sitd mieltd, ettd esimiehen pitéisi olla ennen kaikkea ihmisjohtaja,
péitoksen teko korostui myds johtamiskulttuuriin liittyvissd kysymyksessd. Kolme vastaajaa toivoi
esimiehelti vuorovaikutustaitoja, jolloin esimerkiksi palkkaneuvottelut olisivat helpompia.
Esimiestyoskentelyn tdrkeys tukee Cohenin mallin affektiivista sitoutumista. Esimiehen pitéisikin

organisaation arvoja ja visiota.

Johtamistyyli
Yrityksen johtamiskulttuurista kysyttdessd haastateltavilla oli taas paljon mielipiteitd. Monet

nakivit, ettd yrityksessd “manageerataan” asioita enemmin kuin johdetaan ihmisid. Bass
kollegoineen (2003) on viittéinyt, ettd liiketoiminnallisella johtamisella voidaan rakentaa luottamus
yrityksen johtoon mutta se edellyttid odotusten ja palkkioiden selkiyttimista sekd niiden
toimeenpanoa luotettavasti perustuen sithen mitd on sovittu (Cohen, 2007). Kohdeorganisaation
johtamiskulttuuria kuvattiinkin myynti- ja asiajohtamiseksi. Kaksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd
mitiddn johtamiskulttuuria ei ole kun taas toiset kaksi pitivit johtamista hyvin hierarkisena. Merkille
pantavaa tdssi oli se, ettd kukaan vastaajista ei ollut tdysin tyytyvidinen yrityksen

johtamiskulttuuriin, koska sitéd pidettiin sekavana ja sieltd puuttui ihmisjohtajuuden taito.

Rooliajaot
Johtamistyylid selvittdessédni kysyin haastateltavilta roolijakojen tdrkeydestd. Rooli olivat vastaajien

mielestd pidsiddntoisesti selkeitd. Kaksi vastaajaa oli sitd mieltd, ettd rooleja ei saa olla liikaa mutta
niissd pitdd olla liikkumavaraa. Tamé korostui erityisesti pidkaupunkiseudun ulkopuolella. Kahden
vastaajan mielestd oli tirked tietdd kuka vastaa mistikin asiasta ja kuka tekee piitdkset. Johdon
roolijako sen sijaan oli episelvi ja kolme vastaajaa toivoikin selkedmpii roolijakoa johtotasolle.
Episelvi roolijako aiheutti himmennystd muun muassa piitoksen teon osalta, koska aina ei ollut
selvdd kuka tekee lopullisen paitoksen. Tutkimustulokset roolijaon osalta tukeva Bakaliksen ja
Joinerin (2006) nikemystd siitd, ettd selkedt roolijaot ovat térkeitd affektiivisen sitoutumisen

tekijoita.

Oikeudenmukaisuus
Kysyttdessd kuinka oikeudenmukaisesti kohdeorganisaatio kohtelee tyontekijoitd, kaikki

haastateltavat olivat sitd mieltd, etti suuria epdoikeuden mukaisuuksia ei ole havaittu. Neljad
vastaajista oli sitd mieltd, ettd yrityksen kdyttamit KPI-mittaristot olivat epidoikeudenmukaisia,
koska niissé pérjasivit vain ne henkilot, jotka olivat myyjin roolissa, pddkaupunkiseudulla ja omisti

tietyt asiakkuudet. Miehid arvostettiin kolmen vastaajan mukaan enemmin kuin naisia ja myyjid
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enemmén kuin muita rooleja yrityksessd. Ndméd vastaukset korostivat my0s sitd, ettd

kohdeorganisaatiossa oli voimakas myyntikulttuuri.

Organisaation tuki
Organisaation tukea oli mielesténi hieman haastava selvittdd. Valitsin tdmin teeman alle kuitenkin

kysymykset, jotka liittyivdt henkilon osaamisen hyodyntimiseen ja kehittymiseen omassa
tyotehtivissidin. KTM-tutkinto antoi kolmen vastaajan mielestd hyvit perustiedot mutta tutkintoa ei
suoraan voinut hyodyntdd ala-spesifisessd ympiristossi. MyOs teknisesta taustasta oli kolmen
henkilon mielestd hyotyd tydtehtdvissd. Yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd omaa ammattitaitoa ei
pystynyt suoraan hyodyntimién, koska se oli toiselta toimialalta ja tyotehtdvit eivit sisiltineet
tdhdn ammattiin liittyneitd osia. Kuusi vastaajista koki, etti omassa tehtdvissi pystyy aikan
kehittyméédn. Erityisid kehittymismahdollisuuksia nihtiin olevan muun muassa myynnin seki

sopimustekniikan, esimiestehtdvien ja IT-alan ymmértdmisessd. Yhden vastaajan mielestd tydssd ei
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Taulukko 3. Affektiivinen sitoutuminen

4.3.3. Instrumentaalinen sitoutumisalttius

Instrumentaalisen sitoutumisalttius on voimakkaasti yhteydessd tyon valintaan vaikuttaneisiin

sitoutumisalttiuteen yrityksessd ja niiden perusteella voidaan ennustaa tyOontekijin sitoutumisen
voimakkutta organisaatiossa. Instrumentaalista sitoutumisalttiutta olen mitannut alateemoilla, jotka
kuvaavat tyontekijdn aikaisempaan tyokokemuksta, tyon valintaan vaikuttaneita tekijoitd, odotuksia
itse tyostd sekd organisaation tarjomista eduista. Saamieni vastauksien perusteella oli kuitenkin

vaikea arvioida sitoutumisen tasoa tydosuhteen alkamisen jalkeen, koska esimerkiksi yksi vastaaja
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oli organisaation palveluksessa alle vuoden vaikka eliméntilanne sekéd tyon valintaan vaikuttaneet
tekijat ennustivat pitempdd tydsuhdetta. Tdmé tukee niin ikd&n Cohenin ndkemystd siitd, ettd
instrumentaalinen sitoutumisalttius ennustaa matalan tason sitoutumista tyontekijén aloittaessa

yrityksessd. Alateemoihin liittyvit vastaukset on tiivistetty taulukkoon 4.

Aikaisempi tyokokemus
Pyysin haastateltavia kuvaamaan heidin eldméntilannettaan ennen siirtymistd kohdeorganisaatioon,

koska halusin avata samalla my0s heidédn aikaisempaa tyokokemusta. Vastauksissa kaksi vastaajaa
oli ollut vastaavissa tehtdvissd aikaisemmin, kun yksi taas oli eri tehtdvissi ja koki, ettd héanelld ei
silloin ollut tarvetta vaihtaa tyopaikkaa. Tyduran alkutaipaleella oli kaksi vastaajaa ja kaksi
vastaajaa oli tyottoménd vaikkakin he olivat kdyneet tiydennyskoulutuksessa tydttomyysjakson
aikana. Erilaiset eliméntilanteet ovat tulosten perusteella vaikuttaneet vastaajien kiinnostukseen

yritystd kohtaan.

Tyon valintaan vaikuttaneet tekijat
Tyopaikan vaihdon syihin liittyvélld kysymykselld halusin selvittdd haastateltavien taustoja sille,

miksi he valitsivat kohdeorganisaation uudeksi tydpaikakseen. Valintaan vaikuttaneita tekijoitd oli
useita. Kaksi vastaajista oli joutunut tyon vuoksi matkustamaan paljon, minkid vuoksi he halusivat
uudelta tyoltd ennen kaikkea kiintedd toimipistettd. Tyouran alkuvaiheessa olevalla vastajalla
valinnan syynd oli puhtaasti rahanhankinta. Kaksi vastaajaa haki vaihtelua nykyiselle tyolle.
Sattumana kohdeorganisaatio piti kaksi haastateltavaa ja he kertoivat, ettid yritys olisi voinut olla
hyvin joku toinenkin. Yksi vastaajista piti toimialaa tirkeénd kuten ldhes kaikki vastaajat, joilla oli
kuitenkin jonkinlaista kiinnostusta IT-alaa sekd rekrytointeja kohtaan. Myds myynti- ja

tulosvastuullisuus seki kansainvilisyys olivat houkuttelevia tekijoit.

Odotukset tyosti
Kysyessidni vastaajien odotuksia itse tyOstd ja organisaatiosta, oli neljédlld vastaajista paljon

odotuksia mielenkiitoisista tyotehtdvisti ja omien kokemuksien hyddyntdmisessd. Toisaalta
kahdella henkilolld ei ollut mitdén odotuksia tydtehtdvdd kohtaan vaan olettivat sen olevan sitd,
mitd hakuilmoituksessa oli kerrottu. Odotukset yrityksen tarjoamista urakehitysmahdollisuuksistat
korostuivat kolmen henkilon vastauksissa. Mielenkiintoista oli huomata niin ikddn se, ettd
urakehitysmahdollisuudet herittivit paljon keskustelua myds muiden haastattelukysymyksien
yhteydessd.  Organisaation kansainvilinen aspekti kiinnosti kahta vastaajaa, kun kahdella
vastaajalla ei ollut mink&dénlaisia odotuksia organisaatiota kohtaan. Cohen on ehdottanut, ettd
henkiloilld, joilla on korkeammat odotukset organisaatiota kohtaan voi myos olla korkeampi alttius

sitoutua organisaatioon mydhemmin. Cohenin nikemysté oli vaikea todentaa tdmin kysymyksen
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osalta, koska joillakin vastaajilla odotukset olivat korkealla mutta sitoutuminen ei kuitenkaan ollut
yhtd voimakasta, koska olosuhteet olivat muuttuneet organisaatiossa tydsuhteen alkamisen jilkeen
radikaalisti. Toisaalta oli myds henkil6itd, joilla ei ollut odotuksia mutta he olivat sitoutuneita

erityisesti haastaviin tyStehtiviin.

Organisaation tarjoamat edut
Jotta tyontekijd kiinnostuu organisaatiosta, pitdd organisaation tarjoamat edut vastata myos niitd

odotuksia, joita tyontekija on tyduransa aikana itselleen kartuttanut. Useat vastaajat pitivit
lounasseteleitd, tyoterveyshuoltoa, matkapuhelinta ja tietokonetta itsestifin selvind etuina, siksi en
korostanut niité tiivistetyissid vastauksissa. Kannustavana palkitsemismallina kaksi vastaajaa piti
suorituskohtaista palkitsemista, mikd liittyi vahvasti itsendiseen asiantuntijatyohon. Kolme
vastaajaa toivoi sen sijaan riittdvid peruspalkkaa ja kannustavaa bonusmallia, milld toisaalta eldisi
mutta toisaalta pystyisi my0s tienaamaan rahaa. Kannustavan palkitsemismallin haluttiin ohajaavan
kahden vastaajan mielestd tekemistd oikeaan suuntaa mutta bonusmallin ei kuitenkaan pitdisi olla
sellainen, ettd sen perdssd joutuu tuskailemaan. Yksi vastaaja korosti kannustavassa palkitsemisessa
ikdjakauman huomioimista, koska hiin ei kokenut esimerkiksi ulkomaille suunnattujen tydmatkojen
olevan kannustava tekija vaan enemmainkin rasite. Padédsddntoisesti kaikki olivat sitd mieltd, ettd
kohdeorganisaation palkitsemismalli oli oikeilla linjoilla mutta mittaristo, milli suoristusta

mitattiin, oli epdoikeudenmukainen.
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Instrumentaalinen sitoutumisalttius
Aikaisempi tyokokemus
Vastaavissa tehtédvissa 2
e . .. o Eri tehtéviss, ei tarvetta vaihtaa 1
Eldamintilanne ennen yritykseen siirtymisté -
Vasta valmistunut 2
Ty6ton 2
Tyon valintaan vaikuttaneet
tekijiit
Kiinted tyopiste 1
Vaihtelunhalu 2
Tyon valintaan vaikuttaneet tekijét Rahanhankinta 1
Sattuma 2
Toimiala 1
Odotukset itse tyosti
Omien kokemuksien hyddyntdméainen 1
Odotukset tyotehtdvistad Mielenkiintoiset tyotehtivit 4
Ei suuria odotuksia 2
Kansainvilisyys 2
Odotukset organisaatiosta Urakehitysmahdollisuudet 3
Ei suuria odotuksia 2
Organisaation tarjoamat edut
Suorituskohtainen palkitsemismalli 2
Kannustava palkitsemismalli RiiFéivéi B}erjls;.)alkka ja kannusta bonusmalli 3
Ohjaa tyotd oikeaan suuntaan 2
Huomioi ikdjakauman 1

Taulukko 4. Instrumentaalinen sitoutumisalttius

4.3.4. Instrumentaalinen sitoutuminen
Instrumentaalisella  sitoutumisalttiudella ~voidaan ennustaa tyOntekijin instrumentaalista

sitoutumista tyosuhteen alkamisen jilkeen. TyOntekijan odotukset itse tyOstd ja organisaatiosta
konkretisoituvat tydosuhteen alkamisen jdlkeen joko positiivisella tai negatiivisella tavalla.
Instrumentaalisessa sitoutumisessa korostuvat matalan tason sitouttavat tekijdt, joita ovat
esimerkiksi palkkarakenteen sekd urakehityksen toteutumien suhteessa odotuksiin. Tulokset
instrumentaalisen sitoutumisen tekijoistd tukevat Cohenin (2007) esittimdd mallia siitd, ettd
taloudelliset keinot sitouttavat tyontekijoitd matalalla tasolla. Esimerkiksi jos yritys ei pysty
tarjoamaan urakehitysmahdollisuuksia, ldhtee tyontekijia hakemaan niitd yrityksen ulkopuolelta.
Instrumentaalista sitoutumista olen tutkinut palkan, uratavoitteiden sekid tydosuhteen jatkuvuuden

pohjalta ja nimé olen tiivistédnyt alateemoiksi taukkoon 5.
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Palkka
Suurin osa vastaajista oli tyytyvéisid nykyiseen palkkaan sekd bonusmalliin. Viisi vastaajaa tosin

pitivét peruspalkkaa huonona mutta kokonaispalkkaa riittdvidnd. Kaikki vastaajat olivat kuitenkin
tyytyvdisid yrityksen tarjoamiin etuihin. Soradédnidkin tuli erityisesti epdoikeudenmukaisesta
palkitsemismallista, koska bonusten miird riippui tdysin asiakkuuksista. Toisaalta tietyissd
tehtdvissd oltiin hyvinkin tyytyvéisid bonusmalliin. Yksi vastaajista oli selkeidsti sitd mieltd, ettd

palkkakehitysti ei ollut tapahtunut juuri ollenkaan tydsuhteen aloittamisen jilkeen.

Uratavoitteet
Vastaajilla oli useita erilaisia uratavoitteita ja urakehitysmahdollisuudet koettiin tirkedna

sitouttamisen tekijand. Neljdlld vastaajiosta uratavoitteet olivat HR-puolen tai liiketoiminnan
johtotehtédvissd. Kahdella vastaajista kylld oli tavoitteita edetd uralla mutta heilléd ei ollut tarkkaa
urasuunnitelmaa. Yksi vastaajista korosti, ettd hinelld ei varsinaisia uratavoitetta ollut mutta
perheenlisdys oli ajankohtainen. Perheenlisiys ei kuitenkaan poistanut uralla menestymistid
mydhemmin. Kun kysyin missd vastaajat olisivat viiden vuoden piistd, viisi vastaajista oli sitéd
mieltd, ettd he olisivat johtotehtivissd kohdeorganisaation ulkopuolella. Tdméd kertoo sen, ettd
kohdeorganisaatiossa ei ole tarjolla riittivésti sellaisia johtotason tehtiivid, joita vastaajat toivoivat
jatkossa tekevidn. Yksi vastaaja ei osannut sanoa, missid hin viiden vuoden pééstd olisi ja yksi
nékisi itsensd edelleen kohdeorganisaaton palveluksessa, mikili organisaatio ja sen tarjoamat

palvelut jatkossa kehittyisiviit.

Tyosuhteen jatkuvuaus
Kolmantena instrumentaalisen sitoutumisen osana, kysyin haastateltavilta heidin uskoa tyosuhteen

jatkuvuuteen ja mahdollisiin ldhtdaikeisiin. Haastateltavat kertoivat minulle omia tuntemuksia ja
nikemyksid tydosuhteen jatkuvuuteen. Neljd vastaajista oli sitdi mieltd, ettd tyosuhde ei tule
jatkumaan kun kolme oli sitd mieltd, ettd tydosuhde tulee jatkumaan. Tédssd on hyvéd korostaa sité,
ettd ldhes kaikki vastaajat uskoivat tydsuhteen jatkumiseen yrityksen puoleta. Mahdollisista
lahtoaikeista tuli paljon keskustelua ja erityisii tunteita heridttivit muutokset organisaatiossa,
tyotovereissa ja esimiehissd. Neljdlld vastaajista oli ldhtdaikeita, joiden syind korostuivat
organisaatiomuutosten lisdksi uramahdollisuuksien sekd koulutuksen puute ja sekava
johtamiskulttuuri. Kolme vastaajaa oli sitd mieltd, ettd jos yritys tarjoaa heille jatkossa uusia ja
haasteellisia tyotehtivid, ei heilld ole tarvetta lihted kohdeorganisaatiosta. Sitoutuminen oli yhdellad

vastaajista vahentynyt, mutta hén ei antanut sen vaikuttaa tyon tekemiseen.

“Mutta se sitoutumisen vidheneminen ei saa vaikuttaa tyon tekemiseen, ei saa vaikuttaa

asiakastyytyviisyyteen.” (Henkild 7.)
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Instrumentaalinen sitoutuminen

Palkka
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Uratavoitteet
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. Tavoitteellinen ilman sunnitelmaa
Uratavoitteet
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sesséd
Missi olet viiden vuoden padsti? Johtotehtévissd kohdeyrityksen
Muualla
ulkopuolella
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Tyosuhteen jatkuvuus
Tyosuhteen jatkuvuus gy lla
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Organisaatiomuutokset
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Sekava johtamiskulttuuri
Ei Uudet ja haastavat tehtdvit

Taulukko 5. Intstrumentaalinen sitoutuminen
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5. Johtopéaitokset

S5.1.  Yhteenveto tutkimustuloksista
Tissd pro gradu-tutkimuksessa tarkoitukseni oli kuvata ja ymmaértdd asiantuntijoiden ja esimiesten

sitoutumisen tekijoitd tiettyd henkilostoalan yritystd kohtaan. Tutkimuksessa halusin myds
selvittdd, miten haastattelemieni henkildiden sitoutuminen on muuttunut tyosuhteen edetessi.
Sitoutumisen tekijoitd sekd ajan vaikutusta pyrin ymmértdméiin Aaron Cohenin (2007) kehittdmén
neljin komponentin teorian pohjalta, missi sitoutumisalttiutta tutkittiin ennen tydsuhteen alkua ja
varsinaista sitoutumista tydsuhteen alkamisen jilkeen. Tavoitteenani oli myds tulkita, kuinka hyvin
tutkimustulokset vastasivat Cohenin teoriapohjaista tutkimusta. Téamin tutkimuksen osalta voin
todeta, ettd haastattelemillani henkiloilld oli yhdeksén sitoutumiseen vaikuttavaa tekijdd, jotka

kuvasivat henkildiden affektiivista, instrumentaalista sekd normatiivista sioutumista yritykseen.

Sitoutumisen aste oli viidelld henkil6lld vihentynyt tydsuhteen aikana kun kaksi vastaajaa oli sitd
mieltd, ettd sitoutuminen on lisdéntynyt vastaavana aikana. Sitoutumisen aste oli vaihdellut
tyosuhteen aikana ja siihen vaikuttavia tekijoitd 10ysin tisséd tutkimuksessa neljd kappaletta. Tédmin
tutkimuksen tulokset vahvistivat Cohenin neljin komponentin vdittdmid siitd, ettd ajalla on
merkitystd  henkilon  sitoutumiseen. Olen analysoinnut tutkimustuloksia  esittimieni
tutkimuskysymysten perspektiivisti ja johtopditoksend olen 10ytdnyt yhtenevid tekijoitéd

sitoutumisen tekijoiden, ajan merkityksen sekd Cohenin (2007) neljin komponentin mallin vililla.
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Kaavio 3. Asiantuntijoiden ja esimiesten sitoutumiseen vaikuttavat tekijit ja ajan merkitys




Analysoidessani haastateltavien sitoutumisen tekijoitd, pidin merkittdvind sitd, kuinka yhtendisia
vastaukset haastateltavien vililld olivat. Sitoutumiseen vaikutti niin taloudelliset kuin psykologiset
tekijiat..  Sitoutumisen tekijit olen jakanut affektiivisen, intrumentaalisen ja normatiivisen
sitoutumisen malleihin ja ne ovat ldheisesti yhteydessd Meyrin ja Allenin (1997) kolmen
komponentin malliin. Kolmen komponentin malli on edelleen yksi kédytetyimmistid sitoutumisen

malleista, minké vuoksi pidin sitd luotettavana perustana tehdesséni yhteenvetoa tutkimustuloksiani.

Affektiinen sitoutuminen

Affektiivisessa sitoutumisessa tyontekiji haluaa sitoutua yritykseen. Tédhdn psykologista
sitoutumista mittaavaan osa-alueeseen vaikuttaa tutkimukseni mukaan yrityksen johtamiskulttuuri,
esimiestyoskentely, tyotoverit, tyon itsendisyys, haasteelliset tyotehtévit sekd oikeudenmukaisuus.
Haastateltavilla on tiettyjd odotuksia yrityksen johtamistapaa kohtaan jo ennen tyosuhteen alkua.
Johtamiskulttuurin toivottiin olevan enemmén ihmisten johtamista kuin asiajohtamista. Osa
haastateltavista ei arvostanut yrityksen johtoa ja toisaalta he kokivat, ettd yrityksen johto ei
arvostanut heitéd eikd heidén tietotaitoaan. Useita vastaajia lisdksi drsytti johdon rohkeudenpuute
tehdd nopeita pédtoksid, mikd vaikutti negatiivisesti sitoutumiseen. Olenkin tulkinnut, ettd
tyontekijdn sitoutuminen vahvistuu, mikéli todellinen johtamiskulttuuri vastaa niitd odotuksia, joita
hénelld oli ennen tydsuhteen alkamista. Johtamiskulttuuriin liittyy ldheisesti esimiestydskentely,
mikd koettiin erittdin tirkednd sitoutumiseen vaikuttavana tekijind. Lihes kaikki vastaajat olivat sitéd
mieltd, ettd kannustava ja hyvit vuorovaikutustaidot omaava esimies, lisdisi heiddn sitoutumistaan.
Yrityksen nykyiset esimiehet koettiin enemmén asia- kuin ihmisjohtajiksi, mikéd taas heikensi
tyontekijoiden sitoutumista. Tydntekijét toivoivatkin esimiehiltddn enemmin ihmisten johtamista,

kuin asioiden manageerauta.

Miellyttdvd tyOyhteisd ja tydtoverit korostuivat tidrkeind tekijoind sitoumisessa yritykseen.
Joidenkin vastausten perusteella oli havaittavissa, ettd organisaatiomuutokset sekd vaihtuvat
tyotoverit vaikuttivat negatiivisesti henkildiden sitoutumiseen. Té@min pohjalta olen tehnyt sen
johtopditoksen, ettd kun odotukset tydyhteisOstd eivit vastaa todellisuutta tai ne muuttuvat,
vaikuttavat ne henkilon sitoutumiseen negatiivisella tavalla.  TyOn itsendisyys oli erityisesti
asiantuntijoille tirkedd ja jos tyOtd ei saanut itsendisesti tehdd odotuksista huolimatta, toimi se
selkedsti heikentdvénd sitoutumisen tekijand mydhemmin. Vaikka monet vastaajista halusivatkin
tehdd itsendisesti tyotd, toivoivat he kuitenkin sosiaalisuutta ja ajatusten vaihtoa kollegoiden kanssa.
Cohenin (2007) mallissa tydn itsendisyys ja tyStovereiden merkitys on sijoitettu aikaan ennen
tyosuhteen alkua. Itsendisyys ja sosiaalisuus sitoutumisen tekijoind tukevatkin Cohenin

instrumentaalisen sitoutumisalttiuden mallia, koska ne asettuvat samalle aikajanalle. Haateellisten
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tyotehtdvien merkitys korostui erityisesti pitkdssd tyosuhteessa olleilla henkildilld.  Heilld
sitoutuminen oli aina lisdéntynyt uusien ja haastavien tydtehtivien myotid. Sitoutumista sen sijaan
heikensi samat tyotehtivit, joita oli tehty pitkddn. Cohen (2007) tukee Meyerin ja Allenin
nikemystd siitd, etti oikeudenmukaisuus liittyy affektiiviseen sitoutumiseen. Henkilon oma
oikeudenmukaisuudentaju  miirittdd ne odotukset, joita hin asettaa  organisaation
epdoikeudenmukaisuuksia ei kohdeyrityksessd ollut. Useissa vastauksissa oli kuitenkin mainittu,
ettd myyjid arvostetaan enemmén kuin muita rooleja ja miehid arvostetaan enemmén kuin naisia.
Myos  yrityksen kéyttimd KPI-mittaristo koettiin  epédoikeudenmukaiseksi.  Tulkintani
oikeudenmukaisuudesta sitotumisen tekijind perustuu niithin odotuksiin, joita tyOntekijad
organisaatiolle asettaa. Jos odotukset oikeudenmukaisuuden toteutumisesta vastaavat todellisuutta,

lisdd se tyontekijédn sitoutumista yritykseen ja pédinvastoin.

Instrumentaalinen sitoutuminen

Instrumentaaliseen sitoutumiseen vaikuttivat taloudelliset tekijit kuten palkka ja henkilon
urakehitys. Palkkaa ja palkkakehitystd pidettiin tirkednd sitoutumisen tekijind ja joissakin
vastauksissa koettiin, ettd palkkakehitysti ei ollut tapahtunut siitd huolimatta, ettd tydtehtédvit olivat
muuttuneet haastavimmiksi. Palkkaan oltiin yleisesti tyytyviisid vaikkakin bonusmallia kritisoitiin
sen epdoikeudenmukaisuuden vuoksi. Urakehitys nihtiin niin ikdén selkednd sitoutumiseen
vaikuttavana tekijind ja tim#d koettiin haastavana, koska pienessd organisaatiossa
urakehitysmahdollisuudet olivat rajalliset. Toisaalta ne henkilot, joille yritys oli pystynyt
tarjoamaan haastavampia tehtdvid ja wuralla etenemismahdollisuuksia, kokivat sitoutuvansa
yritykseen paremmin. Urakehityksen ja palkkakehityksen toivottiin myds nousevan samassa
suhteessa. Sitoutumisen katsottiin voivan myds laskea, mikili urakehitystd ja palkkakehitystd ei
tapahtunut. Tulkintani mukaan sitoutuminen menee sykleissd eli uusien tehtdvien ja
palkkakehityksen my6td sitoutuminen kasvaa ja vastaavasti jos yrityksen tyontekijoille ei ole
tarjolla urakehityspolkuja, sitoutuminen laskee. Kohdeyrityksen kannattaakin panostaa jatkossa
uramahdollisuuksien kehittimiseen, jotta henkilostd saadaan paremmin sitoutumaan yritykseen.
Uratavoitteet ja palkkakehitys kuuluvat Cohen (2007) neljin komponentin mallissa
instrumentaalisen sitoutumisen alle ja niitd voidaan mallin mukaan tutkia tydsuhteen alkamisen

jélkeen.

Normatiivinen sitoutuminen
Tyomoraali vaikuttaa tyontekijin normatiiviseen sitoutumineen ja se toimii tyontekijidn sisdisend

ajurina, mikéd ei ole sidoksissa aikaan. Kaikilla haastattelemillani henkil6illd tydmoraali oli korkea.
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Korkean tyomoraalin kautta haastateltavien sitoutuminen oli vahvempaa ja erityisti on myds
huomata, ettd vaikka haastateltavien sitoutumisen aste oli vaihdellut tyosuhteen aikana, ei se
kuitenkaan vaikuttanut korkeaan tydmoraaliin. Tydmoraali kuuluu myds Cohenin (2007) mallissa

normatiivisen sitoutumisalttiuden alle, jolloin se asettuu aikaan ennen tyosuhteen alkamista.

Aika

Tassd tutkimuksessa olen halunnut selvittdd, miten aika vaikuttaa tyontekijin sitoutumiseen
yrityksessd.  Témin tutkimuksen tulokset vahvistavat aikaisempia tutkimuksia siitd, ettd
sitoutumisen aste vaihtelee tydosuhteen aikana. Sitoutumisen asteeseen vaikuttavia tekijoitd on
henkilon eldmén tilanne, tydn valinnan perusteet, odotukset tyOstdi ja tyduran pituus.
Haastattelemillani henkildilld oli erilaisia eldmén tilanteita, kun he péittivit ottaa tydtarjouksen
kohde yritykseltd vastaan. Osa oli ollut ty6ttdméind, osa taas oli matkustanut niin paljon, ettd
halusivat tyon, missi ei tarvitse matkustaa niin paljon. Elimén tilanne ja tyon valinnan perusteet
olivatkin mielestin linkittyneet kesken#dén vahvasti. Henkil6illd oli my6s erilaisia odotuksia itse
tyostd ja jos odotukset tdyttyivit, kokivat he sitoutuvansa yritykseen. Valitettavasti joukossa oli
myds henkilditd, joiden odotukset eivit olleet tdyttyneet, minkéd vuoksi he olivat valmiita katsomaan
uusia haasteita yrityksen ulkopuolelta. Odotuksiin itse tyOstd, vaikutti luonnollisesti henkildiden
aikaisemmat tyokokemukset, joiden perusteella he arvioivat tulevia tyotehtivid ja yritystd. TyOuran
pituudella oli myds vahva merkitys henkildiden sitoutumiseen. Vanhemmat ja pitkdédn tydelamissi
mukana olleet, eivit olleet niin innokkaasti lihdéssd katsomaan uusia vaihtoehtoja vaikka he eiviit
olleet tdysin tyytyvdisid. Sen sijaan uransa alkuvaiheessa ja jonkin aikaa tydeldméssd olevilla
henkil6illd yrityksestd pois ldhteminen tuntui olevan helpompi ratkaisu, koska he kokivat, ettd
uuden tyopaikan 16ytdd helposti. Pitkddn kohdeyrityksessid tyoskenneilld henkil6illd sitoutumisen

aste oli vaihdellut tydsuhteen aikana useamman kerran.

5.2. Kehitysehdotukset ja esitykset tulevaisuuden tutkimuksille
Téamén tutkimuksen lopuksi haluan vield tiivistdd niitd ajatuksia, joita haastattelemillani henkil6illa

oli, kun heiltd kysyttiin mitki tekijdt vaikuttavat heidén sitoutumiseen yrityksesssid. Vastauksien
pohjalta tédrkeiksi sitoutumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi nousivat urakehitysmahdollisuudet,
haasteelliset tyotehtévit, johtamiskulttuuri, palkka ja esimiehen tuki. Vastaukset siis vahvistavat jo
aikaisemmin avaamiani sitoutumisen tekijoitd ja niissd myds korostui, ettd henkil6t sitoutuisivat

paremmin kohdeyritykseen, kun sitouttamisen tekijoihin kiinnitettiisiin enemmin huomiota.

Urakehitysmahdollisuudet koettiin erittdin tirkedksi tekijéksi ja yrityksen kannattaisikin kiinnittda
huomiota erilaisten urapolkujen rakentamiseen. Pienen ja matalan organisaation vuoksi urapolut

voivat olla haastavia toteuttaa ylospéin. Sen sijaan urapolkuja voi kehittdd myos horisontaalisesti eli
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tyonkuvaa voidaan kehittdd laajemmalle alueelle. Tédssd on hyvd muistaa, etti urapolkuja ei
vélttdmittd haluta yrityksesséd tarjota, minkd vuoksi henkilostdod ei mydskéddn haluta liian pitkddn
yritykseen sitouttaa. Térkedd on kuitenkin se, ettd oli yrityksen urapolkustrategia miké tahansa,
olisi se hyvi kertoa selkeisti jo haastatteluvaiheessa mahdolliselle uudelle tyontekijélle. Yrityksen
pitdisi pystyd kertomaan, mitid rooleja yrityksessd on tarjolla, mitd uralla eteneminen yrityksen
sisédlld edellyttdd ja milld aikataululla sitd voisi toteuttaa. Myds palkkakehitys pitédisi huomioida

keskusteltaessa yrityksen tarjoamasta urapolusta.

Haasteelliset tyotehtdvit liittyvdt osana urakehitysmahdollisuuksiin. Kuten jo aikaisemmin
mainitsin, haastattelemieni henkildiden sitoutuminen vahvistui aina uusien ja haastavampien
tehtdvien myotd. Vastuullisempien tyotehtidvien osalta, pitdisi muistaa piivittdd myos rooliin
kuuluva valta. Kehittimisehdotuksena yrityksen eri roolikuvauksia voisi tarkentaa niin, ettd niissd
olisi selkedsti nihtdvissd rooliin kuuluva vastuu ja piitdoksentekovalta. My6s johdon

todellisuudessa vastaa.

Johtamiskulttuuri heritti paljon tunteita ja siitd syystd pidédnkin sitéd erittdin tidrkeind sitoutumiseen
vaikuttavana tekijiand. Vaikka kohdeorganisaatiossa on erittdin vahva myyntikulttuuri, olisi sielld
hyvd huomioida asiajohtamisen lisdksi se, ettd tyontekijdt kaipaavat ihmisten johtamista. Kun
tyontekijoitd arvostetaan ja heitdi johdetaan tunteet huomioiden, sujuu asioidenkin johtaminen
huomattavasti helpommin. Haastattelemani henkilot kokivat, ettd johtamistyyli oli muuttunut
ihmisjohtajuudesta asiajohtamiseksi tietyn periodin aikana. Onkin selvdd, ettd tietyt
henkilomuutokset yrityksen johdossa ovat vaikuttaneet johtamiskulttuuriin. Téssd yhteydessd on
hyvd my0s kysyd, ettd onko yrityksessi tietoisesti haluttu painottaa asiajohtamista? Jos niin on, niin
silloin yritys on myds valmistautunut henkiloston vaihdoksiin, jotta yritykseen saadaan

asiajohtamista arvostavia tyontekijoita.

Kohdeyrityksen tarjoama palkitsemismalli koettiin péddsdédntdisesti hyvidnid vaikka peruspalkkaa ei
pidetty kovin kilpailukykyisend. Palkitsemisperusteet koettiin epdoikeudenmukaisiksi, koska ne
olivat suoraan yhteydessi asiakkuuksiin. Kohdeyritys voisikin pohtia sitd, kuinka
kannustejirjestelmédin sidottuja henkil6itd voitaisiin palkita tasavertaisemmin, niin ettd kaikilla
rooleilla huolimatta asiakkuuksista olisi yhtédldiset mahdollisuudet saavuttaa asetetut tavoitteet.
Palkkakehitykseen pitdisi myds kiinnittdi huomioita erityisesti pitkdin tydsuhteessa olleiden ja
tehtdvid vaihtaneiden osalta. Vaikka tyontekijidt saavat vuosittaisen yleiskorotuksen, ei se ole sama

asia kuin palkankorotus.
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Haastattelemillani henkill6illdi on mahdollisuus kuvata unelmien esimiestdfin ja vastausten
perusteella oli havaittavissa, ettd kyseistd esimiestd ei kohdeorganisaatiosta 10ytynyt. Vastauksissa
korostui kannustava esimies, joka luottaa alaisiinsa. Esimiestydskentelyn olin jo aikaisemmin
linkittinyt tyossd onnistumiseen, minkd vuoksi se koettiin tdrkednd sitoutumisen tekijand. Osa
haastattelemistani henkiloistd toimi itse esimiesroolissa ja he toivoivat, ettd kohdeorganisaatio olisi
tarjonnut esimiehille suunnattua koulutusta enemmin. Esimieskoulutus antaa paremmat
edellytykset toimia esimiesroolissa, minkd vuoksi kohdeyrityksen kannattaisi panostaa enemméin
myds esimiesten tyossé kehittymiseen. Esimies pystyy oikeita tydkaluja hyddyntden kannustamaan
alaistaan onnistuneeseen tydsuoritukseen. Ty0ssd onnistuminen tarkoittaa usein my0os tavoitteiden
saavuttamista ja sitd kautta taloudellista hyotyé yritykselle. Kouluttamalla esimiehid yritys voi siis
parantaa tyOtyytyvéisyyttd ja onnistuneiden tyOsuoritusten kautta liséitd yrityksen liikevaihtoa.
Koska tutkimustuloksissa kahtena sitoutumisen tekijdnd nousi vahvasti esille johtamiskulttuuri ja
esimistyoskentely,  tulevaisuuden tutkimukissa olisi  mielenkiintoista  pohtia, kuinka
johtamiskulttuurilla ja esimiestyoskentelylld voidaan vaikuttaa henkiloston —sitoutumiseen
yrityksessd. Téssd tutkimuksessa johtamiskulttuuria ja esimiestydskentelyd on sivuttu mutta siithen

ei ole pureuduttu kovin syvisti.

Téamén tutkimuksen osalta ajalla oli myds merkittdvéd rooli henkildston sitoutumisessa. Itse koin
tutkimukseni heikkouksena sen, ettd suurimmalla osalla haastattelemistani henkildistd tyosuhde oli
kestdnyt pitkddn. Koska tyosuhteen alkamisesta oli kulunut pitkd aika, ei heilld vélttaméttid ollut
tuoreita muistikuvia ajasta ennen tyosuhteen alkua ja toisaalta my0s haastateltavien alkuperiiset
tuntemukset olivat saattaneet muuttua tydsuhteen aikana. Cohenin (2007) esittimédd neljan
komponentin mallia voisikin ldhted empiirisesti tutkimaan sellaisen organisaation kanssa, mika
haluaa pitkdlld aikavililld selvittdd henkiloston sitoumiseen vaikuttavia tekijoitd. Empiirinen
tutkimus edellyttdisi mahdollisuutta haastatella useampia henkil6itd, jotka ovat hakeutumassa tietyn
organisaation palvelukseen. Sitoutumisalttiuden osalta haastattelut pitdisi toteuttaa heti, kun
tyosopimus on allekirjoitettu, jolloin tutkimukseen saataisiin mahdollisimman tuoreessa muistissa
olevia ajatuksia. Organisaatiolla pitiisi olla avoinna myds useita tehtdvirooleja, jotta tutkimuksesta
saataisiin mahdollisimman kattava. Jotta tutkimuksella voitaisiin kattaa sitoutumisalttiuden mittarit,
olisi tarkoituksenmukaista aloittaa tutkimus ennen henkildiden tyosuhteen alkua. Varsinainen
alkamisen jilkeen, jolloin samoja henkilditd voitaisiin haastatella esimerkiksi yhdeksédn kuukauden
jilkeen siitd, kun he aloittivat yrityksessd. Télld empiirisen tutkimuksen mallilla olisi mahdollista

vastata totuudenmukaisemmin Cohen neljin kompinentin véittdmiin.
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7. Liitteet

Haastattelurunko

Taustatietoja:

Kuinka kauan olet ollut yrityksen palveluksessa?

Ika

20-30 |3140 | 41-50 |51-60

Missé tehtdvissi toimit:

* Asiantuntija

*Esimies

Teema-alueet:

Tyosuhteen alkuvaihe

Kuvaile eldamintilannettasi ennen siirtymistd yritykseen?

Miksi halusit vaihtaa aikaisemmasta tyopaikasta nykyiseen?

Mitd odotuksia sinulla oli organisaatiosta kohtaan?

Tyosuhteen jatkuvuus

Uskotko tyosuhteesi jatkuvuuteen?

Mahdolliset lahtoaikeet

*syyt ldhtoaikeiden/1dhdon takana

Persoonalliset tekijiit

Kuvaile henkilokohtaista tyomoraaliasi

Mitki tyotoverit sinulle merkitsevit?

Mitd vapaa-aika sinulle merkitsee?

Uratavoitteet

Kuvaile omia uratavoitteitasi

Tyon sisélto

Kuinka térkedd sinulle on tyon haasteellisuus?

Mitd sinulle merkitsee tyon itsendisyys?

Pystytko hyodyntimiidn omaa osaamistasi tyossési?

Pystytko kehittymédn omassa tyossisi?

Palkka ja palkitseminen

Oletko tyytyvéinen tyostd saamaasi korvaukseen ja etuihin?

Millainen on mielestisi kannustava palkitsemismalli?

Organisaatio ja johtaminen

Millaista johtamiskullttuuria mielestési yrityksessi toteutetaan?

Kohteleeko yritys mielestisi oikeudenmukaisesti kaikkia tyonteki-
jOita?

Kuinka térkedd sinulle on selkeit roolijaot?

Millaisen esimiehen toivoisit itselldsi olevan?

Sitouttaminen

Mitki tekijit vaikuttavat sinun sitoutumiseesi yrityksessi?

Miten sitoutumisesi yritykseen on muuttunut tydsuhteesi aikana?
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