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Opinnaytetyon kohdeyrityksena on Parker Hannifin AB, Suomen sivuliike, joka on osa Parker

Sales Company Nordicia. Yritys on globaali liike- ja ohjausteknologian toimittaja. Opinnayte-
tyon tarkoitus on lisata ymmarrysta tyontekijan sitoutumisen kokemuksesta ja paatoksenteon
ilmioista, jotka mahdollisesti vaikuttavat tahan kokemukseen. Opinnaytetyon tavoitteena on

loytaa kohdeyritykselle konkreettisia kehityskohteita tyontekijoiden sitouttamiseen.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu sitoutumiseen, sen ajureihin ja kayttaytymis-
taloustieteeseen liittyvista tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Tutkimuksen lahtokohdaksi on
myos asetettu taustaoletus, etta tyontekijoiden sitoutumiseen voidaan vaikuttaa kayttayty-
mistaloustieteen menetelmien kautta. Kayttaytymistaloustieteen teoriaa kasitellaan soveltu-
vin osin, niin etta teoria liittyy joko opinnaytetyon sisaltoon tai sitoutumisen paatoksenteon

kontekstiin.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaas-
tatteluina kohdeyrityksen tyontekijoilta. Haastattelut suoritettiin lokakuussa 2023. Haastatte-
lujen tavoite oli havainnollistaa tyontekijoiden sitoutumisen kokemusta ja tuoda todellisuutta
lahemmas kasitteita seka yhdistaa syntynytta tietoa teoriaan. Teemahaastatteluja suoritettiin
yhteensa kuusi kappaletta ja tutkimusaineisto analysoitiin aineistolahtoisen sisallonanalyysin
avulla. Kehitysehdotukset kohdeyritykselle luotiin aineiston ja teorian esille tuomien nakokul-

mien kautta.

Tutkimustulosten keskeisin havainto oli, etta sisainen viestinta vaikuttaa kohdeyrityksessa
tyontekijan sitoutumisen kokemukseen merkittavasti. Kehitysehdotuksiksi muodostuivat sisai-
sen viestinnan yksinkertaistamiseksi ja yrityksen oman high performance team -tiimityosken-
telykonseptin kiteyttamiseksi tuuppaamalla tyontekijoita tyoskentelemaan konseptin mukai-
sesti. Opinnaytetyon ansiosta kohdeyrityksessa ymmarretaan tyontekijan paatoksentekoa si-
toutumisen kokemuksen taustalla paremmin ja tuloksia voidaan hyodyntaa paikallisissa toi-

menpiteissa tyontekijoiden sitouttamiseksi.

Asiasanat: sitouttaminen, tyontekijan sitoutuminen, paatoksenteon ilmiot, laadullinen tutki-

mus
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The target company of this thesis is Parker Hannifin Ab, a Finnish branch of Parker Sales
Company Nordic. The company is a global supplier in motion and control technologies. The
purpose of this thesis is to increase understanding of the experience of employee engagement
and the behavioral insights which possibly affect the experience of engagement. The aim of
this thesis is to find concrete areas of development for the target company in the field of

employee engagement.

The theoretical framework of the thesis consists of research and literature on engagement,
its drivers, and behavioral economics. The baseline of the research is a background
assumption that employee engagement can be influenced with the methods of behavioral
economics. The theory of behavioral economics is addressed as applicable, so that the theory
is either related to the content of the thesis or the context of decision-making related to

employee engagement.

The research method in this thesis was qualitative research. The material was collected
through semi-structured interviews from the employees of the target company. The data
were collected in October 2023. The aim of the interviews was to illustrate the experience of
employee engagement and bring reality closer to the theoretical concepts by combining the
generated information with the existing theory. A total of six semi-structured interviews were
conducted and the research material was analysed using a qualitative content analysis.
Development suggestions for the target company were created through the perspectives

brought out by the material and theory.

The main findings suggest that internal communication has a significant effect on the
experience of employee engagement in the target company. Development suggestions were
made to simplify internal communication and to clarify the company's own high performance
team -teamwork concept by nudging employees to work according to the concept. Due to this
thesis, the background of the employee’s decision-making in the engagement experience is
better understood in the target company, and the results can be used in local measures to

engage employees.

Keywords: Commitment, employee engagement, behavioral insights, qualitative research
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1 Johdanto

Tyontekijoiden sitouttaminen on ajankohtainen aihe nykyisessa epavarmassa toimintaymparis-
tossa. Tyoelaman muutoksesta puhutaan paljon ja erilaisista havainnoista voi huomata, etta
tyopaikan vaihto on yha useammin tyontekijoiden mielessa. Esimerkiksi Eezy Oyj:n tekeman
tyoelamatutkimuksen mukaan tyohon ei sitouduta kuten ennen ja joka kolmas harkitsee nyt
tyopaikan vaihtoa. Kokonaan alan vaihtoa puolestaan harkitsee joka viides. (Eezy 2023, 9.)
My0Os monet tyonantajat siis miettivat talla hetkella, miten saada tyontekijat sitoutumaan

tyohonsa ja tyopaikkaansa.

Globalisaatio ja teknologioiden muutos aiheuttavat tyomarkkinoiden polarisoitumista, josta
korkeasti koulutetut ovat hyotyneet. Tama tarkoittaa, etta heidan asemansa tyomarkkinoilla

saattaa olla vahvempi lahitulevaisuudessa. (Lahtinen ym. 2012, 35-36.)

Kuzior, Kettler ja Rab (2022, 1-2, 9) mukaan Koronaviruspandemialla on ollut merkittava vai-
kutus tyoelamaan ja se on johtanut ilmioon, jota kutsutaan suureksi irtisanoutumisaalloksi
(the great resignition). Heidan tutkimuksensa mukaan tyontekijat jattavat tyopaikkansa ei-
materialististen syiden takia. Tyontekijoita houkutellakseen ja pitaakseen, liike-elaman am-
mattilaisten tulisi ymmartaa mika tyontekijoita motivoi. Tutkimukset viittaavat siihen, etta
mielekkaita tyopaikkoja luodaan kayttamalla henkilokohtaista lahestymistapaa, sisallyttaen

siihen vahvan arvopohjan ja eettisen ulottuvuuden.

Vaikka Suomessa suurta irtisanoutumisaaltoa ei ole ollut, tyomarkkinoilla on nyt enemman
lilkkkuvuutta kuin ennen. Tyon sisallon merkityksellisyydesta keskustellaan kaikenikaisten
tyontekijoiden keskuudessa. (Erkko 2022.) Tyoelaman tutkijat myos esittavat, etta maaritte-
lemme parhaillaan uudelleen odotuksiamme tyota kohtaan ja tyolle antamaamme panosta
tyopaikalla. Koronaviruspandemia on nopeuttanut siirtymaa kohti paikkariippumatonta tyota.
Lisaksi tyo -ja yksityiselaman tasapainoa seka kykya muokata tyota henkilokohtaisen elaman

ymparille korostetaan yha enemman. (Oksanen 2022.)

Tyontekijoiden minapystyvyyden, sitoutumisen ja tyosuorituksen valilla on vahva positiivinen
suhde. On myos olemassa viitteita, etta kognitiiviset taidot seka emotionaalinen sitoutuminen
ovat tarkeita tyossa suoriutumisen parantamiseksi. (Carter, Nesbit, Badham, Parker & Sung
2018, 2497-2499.)

Robertsin ja Davenportin (2002, 22-24) mukaan on vahvaa nayttoa, etta sitoutuneet tyonteki-
jat pysyvat organisaatiossa pidempaan ja esimerkiksi tayttavat asiakkaiden tarpeet parem-

min. Heidan mukaansa organisaatioiden on opittava tunnistamaan mika saa tyontekijat sitou-
tumaan. Lavigna (2015, 33) mainitsee, etta organisaatiot, joilla on korkea sitoutumisaste suo-

riutuvat paremmin kuin organisaatiot joihin sitoutuminen on vahaista. Yleisesti tietotyolaisten



sitoutumisen ajatellaan kohdistuvan enemman heidan omaan uraansa kuin organisaatioon.
Nain ollen, organisaatioiden on hallittava ennakoivasti tyontekijoidensa tyoymparistoa tarjoa-
malla mahdollisuuksia jatkuvaan koulutukseen ja joustavaan tyoymparistoon. (Holland,
Hecker & Steen 2002, 73-78.)

Palkitseminen sisaltaa tyontekijalle annettavat seka rahalliset etta ei-rahalliset edut. Aineet-
tomat palkkiot, kuten henkilokohtainen tyytyvaisyys ja itsensa kehitys voivat usein olla tarke-
ampia kuin palkka, kun tehdaan paatos tyopaikasta lahtemisen ja jaamisen valilla. Ne moti-
voivat tyohon ja sitouttavat tyopaikkaan. (Viitala 2021, 88-89.) Tata nakemysta tukee myos
Antonyn (2018, 41-42) analyysi tyontekijan sitoutumisen ajureista. Peruspalkalla ja eduilla oli
heikoin suhde edistaa tyontekijoiden sitoutumista. Sen sijaan johtamisen laadulla oli suurin

merkitys.

Tyontekijan paatoksentekoa, esimerkiksi paatosta sitoutua organisaatioon pitkaaikaisesti oh-
jaa siis muukin kuin pelkastaan taloudelliset kannustimet. Lisaksi tyontekijan suoritteen pa-
rantamiseksi lOoytyy muitakin keinoja kuin rahallinen huomioiminen ja tyontekijan sitoutumi-

nen vaikuttaa seka organisaation etta yksilon hyvinvointiin.

Perinteisesti taloustiedetta on pidetty rationaalisen valinnan teoriana, jossa ihmiset, joita
kutsutaan homo economicus nimella, pyrkivat maksimoimaan hyotynsa. Tassa mallissa tun-
teilla ei ole roolia paatoksenteossa. (Pirttila 2009, 135-136.) Lisaksi homo economicuksella on
virheettomat mieltymykset, uskomukset seka odotukset ja han tekee optimaalisia valintoja
(Thaler 2016, 1578). Todellisuudessa ihmiset tekevat virheita ja epaonnistuvat esimerkiksi it-
sevalvonnassa, suunnittelemisessa ja ennusteissaan (Thaler, 2012, 429). Ilhmisen valintoihin

vaikuttaa tapa, jolla valinnat hanelle esitetaan (Johnson ym. 2012, 488).

Taman opinnaytetyon kohdeyritys on Parker Hannifin AB, Suomen sivuliike (Parker). Kohdeyri-
tyksen tyontekijoiden sitoutumista tarkastellaan kayttaytymistaloustieteen nakokulmasta ja
aiheeseen perehdytaan paatoksenteon ilmioiden kautta. Kayttaytymistaloustiede pyrkii selit-
tamaan ihmisen paatoksentekoon vaikuttavia ilmioita yhdistamalla psykologiaa ja taloustie-
detta (Thaler 2016). Parker on Fortune 250 -listalla oleva, yksi maailman johtavista liikkeen-
ohjausteknologioiden valmistajista. Suomen sivuliike, joka toimii myyntikonttorina tyollistaa
opinnaytetyon kirjoittamisen hetkella 64 henkiloa. Henkilokunta Suomessa koostuu asiantunti-

joista ja tietotyontekijoista. Kohdeyrityksen nykytila esitellaan tarkemmin luvussa 1.2.

Huolimatta yrityksen globaalista strategiasta, joka painottaa sitouttamista seka kohdenne-
tuista tunnustuksista, palkkioista ja koulutusohjelmista tyontekijoille, Parkerin haasteena
Suomessa on osittain ollut tyontekijoiden sitouttaminen tyontekijan nakokulmasta mutta
myos uusien tyontekijoiden sitouttamisen yritykseen pitkaaikaisesti. Tyotyytyvaisyydessa on
ollut myos haasteita. Parkerilla ollaan halukkaita kehittamaan paikallisesti tata strategian
tarkeaa osaa eteenpain. Yksi tapa tarkastella mahdollisia kehityskohteita on paatoksenteon

ilmioihin liittyvan teorian avulla.



1.1 Kehittamistehtavan tavoite ja rajaus

Opinnaytetyon ensisijaisena tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen tyontekijoiden sitoutumisen
kokemusta ja loytaa kohdeyritykselle konkreettisia kehityskohteita sitouttamiseen. Tutkimuk-
sen lahtokohdaksi on myos asetettu taustaoletus, etta tyontekijoiden sitoutumiseen voidaan

vaikuttaa kayttaytymistaloustieteen menetelmien kautta. Toissijaisena tavoitteena on tyonte-
kijan sitoutumiseen liittyvien paatoksenteon ilmioiden ymmartaminen aiheeseen liittyvan kir-
jallisuuden kautta, joka muodostaa opinnaytetyon tietoperustan. Kohdeyrityksen kannalta voi
olla puolestaan hyodyllista ymmartaa, kuinka sitoutumisen ajureita ja niihin mahdollisesti vai-

kuttavia paatoksenteon ilmioita voi hyodyntaa kaytannossa.

Opinnaytetyon tarve nousi esiin keskusteluissa kohdeyrityksen HR-paallikon kanssa. Sitoutta-
miseen liittyvat ongelmat ovat ilmenneet tyontekijoiden vaihtuvuutena, yrityksen itse teke-
man kyselytutkimuksen tulosten kautta ja tiettyjen tyontekijaryhmien motivaatioon liittyvina
haasteina. Tutkimuskysymykseksi muotoutui, voidaanko tyontekijoiden sitoutumiseen koh-

deyrityksessa vaikuttaa hyodyntaen paatoksenteon ilmioita.

Opinnaytetyossa keskitytaan Parkerin Suomen myyntiyhtion henkiloston sitouttamiseen. Mika
saa yksilon sitoutumaan tyopaikkaansa ja miten tyonantaja voi vaikuttaa tyontekijan koke-
maan sitoutumisen tunteeseen? Sitoutumiseen liittyvia tutkimuksia ja teoriaa seka kayttayty-
mistaloustieteen tutkimuksia ja kirjallisuutta hyodyntaen etsitaan kohdeyritykselle keinoja
vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta, lisata tyotyytyvaisyytta seka pyritaan tunnistamaan

yritykselle tarkeat sitoutumiseen vaikuttavat ajurit teorian antaman viitekehyksen mukaisesti.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja kehittamistehtavan pohjaksi opinnay-
tetyossa toteutettiin teemahaastatteluja kohdeyrityksen tyontekijoille kuusi kappaletta.
Haastattelut purettiin aineistolahtoisen sisallonanalyysin avulla ja saatuja tuloksia hyodynnet-

tiin kehittamisehdotuksiin yhdessa olennaisen teorian kanssa.

Taman johdannon jalkeen, luvussa 1.2 esitellaan kohdeyrityksen nykytila yleisella tasolla. Lu-
vussa 2 esitellaan tyohon liittyva tietoperusta sitoutumiseen, sitoutumisen ajureihin ja paa-
toksenteon ilmioihin perehtyen. Luku 3 kasittelee tutkimuksen toteutusta, lahtoasetelmaa

ja menetelmallisia ratkaisuja. Luvussa 4 kaydaan lapi tutkimustulokset. Tutkimuksen johto-
paatokset esitellaan luvussa 5. Luvussa 6 esitellaan kehittamisehdotukset. Luku 7 on pohdin-

taa opinnaytetyoprosessista, tavoitteista ja saavutuksista.

1.2 Kohdeyrityksen esittely

Parker Hannifin on yli sata vuotta sitten USA:ssa perustettu, porssinoteerattu konserni. Yrityk-
sella on globaalisti toimintaa 45 maassa ja yritys toimii erittain kilpailluilla markkinoilla. Lii-
kevaihto 2022 oli globaalisti noin 15,9 miljardia dollaria. Yrityksella on markkinoiden laajin

tuotevalikoima koostuen kahdeksasta teknologiasta: elektromekaniikka, suodatus, nesteen
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kasittely, hydrauliikka, pneumatiikka, prosessinhallinta, jaahdytys ja tiivistys. Yrityksen tuot-
teita tarvitaan lahes kaikkeen mika liikkuu tai vaatii ohjausta. Henkilostoa on noin 55 000
joista 27 890 tyoskentelee USA:n ulkopuolella. (Annual Report 2022.)

Yrityksella on globaalisti kaytossa The Win Strategy niminen strategiamalli, jonka neljaan pe-
ruspilariin kuuluvat: Sitoutuneet tyontekijat, asiakaskokemus, kannattava kasvu ja taloudelli-
nen suorituskyky. Strategian tukena toimivat voittamisen kulttuuri, intohimoiset ihmiset, ar-
vostetut asiakkaat ja sitoutuneet johtajat. Sitoutuneisuutta aktivoidaan Parkerilla high per-
formance team nimisen tiimityoskentelykonseptin kautta. Strategian mukaan jokaisen tyonte-
kijan kuuluisi olla osallisena vahintaan yhteen konseptin mukaiseen tiimiin. Sitoutuneisuutta

mitataan globaalin sitoutumiskyselyn avulla saannollisesti. (Annual Report 2022.)

Samaa strategiamallia sovelletaan myos Suomessa ja sitoutuneisuutta mitataan osastoittain
paikallisella tasolla. High performance team konseptia (HPT-konsepti) sovelletaan esimerkiksi
asiakaskohtaisiin tiimeihin ja sisaisten prosessien parantamiseen. Suomessa kohdeyrityksen
palveluksessa tyoskentelee 64 henkiloa. Yhdeksan naista henkiloista tyoskentelee esihenki-
l6ina. Tyotehtavia ovat esimerkiksi myynti, asiakaspalvelu, taloushallinto, applikaatiotuki ja
henkilostoresurssit. Toisin sanoen, kohdeyrityksessa on keskitytty tietotyohon seka asiantunti-

jatehtaviin Suomen toimintojen osalta. (Varis 2023.)

Parker Hannifin AB, Suomen sivuliike toimii markkina-alueenaan Suomi ja Viro. Suomen sivu-
lilke kuuluu Parker Hannifin Sales Company Nordic kokonaisuuteen muiden Pohjoismaiden
kanssa. Vastuualueena on tuotteiden ja palveluiden myynti. Suomessa yrityksella on hr-paal-
likko, jonka paaasiallisena vastuuna rekrytoinnit toteutetaan. Hanen vastuullaan on valvoa,
etta yrityksen rekrytointikaytanteet kohtaavat paikallisen lainsaadannon kanssa. Rekrytointei-
hin osallistuu aina myos rekrytoiva esimies. Esimerkiksi myyntijohtaja tai myyntipaallikko.
Rekrytoiva esimies voi yritysrakenteen takia sijaita Suomessa, Ruotsissa, Tanskassa tai Nor-
jassa. (Varis 2023.)

Globaalin sitoutuneisuuskyselyn tulokset Suomen osalta olivat viimeksi alle Parkerin keskiar-
von ja niiden pohjalta ja niiden pohjalta on jo tehty yrityksessa toimenpiteita. Tulokset on
kayty tiimeittain lapi esihenkilon kanssa ja jokaisella tiimilla oli vastuu itselleen tarkeista asi-
oista tassa kontekstissa. Lisaksi tulosten perusteella on tehty seurantaa kuukausittain johtota-
solla ja puolivuosittain EMEA-tasolla (Europe, Middle-East & Africa). Paaasialliset yrityksen
huomaamat toimenpiteiden vaikutukset ovat tahan saakka liittyneet avoimempaan kommuni-
kointiin ja on huomattu, etta selkeampi viestinta on lisannyt luottamusta. Tasta huolimatta,
Parkerilla esimerkiksi esihenkilon rooli sitoutumisessa, yksiloiden saavutusten oikeanlainen
huomiointi ja toisaalta yksiloiden erilaisten nakokulmien esiin tuominen kaipaavat vahvis-
tusta. (Varis 2023.) Kyselyn tuloksia ja tutkimuksen lahtoasetelmaa avataan viela enemman

luvussa 3.
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2  Tietoperusta

Taman opinnaytetyon teoreettinen tietoperusta koostuu sitoutumisen kasitteen maarittelysta
seko sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden maarittelysta. Sitoutumiseen vaikuttavilla teki-
joilla tassa yhteydessa viitataan sitoutumisen teoriasta ja paatoksenteon ilmididen teoriasta
esiin nousseisiin nakokulmiin. Sitoutumisen kasite ja siihen liittyva teoria maaritellaan viela
tarkemmin organisaatioon sitoutumisen, tyontekijan tyohon sitoutumisen ja motivaation seka
sitoutumiseen vaikuttamisen nakokulmista. Paatoksenteon ilmididen teoriaa kasitellaan sovel-
tuvin osin, niin etta teoria liittyy joko opinnaytetyon sisaltoon tai sitoutumiseen. Tietoperus-

tan tavoitteena on luoda pohja opinnaytetyon kehittamistavoitteille.
2.1 Sitoutuminen

Muuttuva toimintaymparisto pakottaa yritykset muuttamaan ja uudistamaan liiketoimintaansa
ja kaikilla muutoksilla on vaikutuksensa henkilostojohtamiseen (Viitala 2021, 206). Resurssipe-
rusteisen strategia-ajattelun teorian mukaan henkilosto on yritykselle tarkea voimavara. Teo-
rian mukaan yrityksen parjaaminen markkinoilla maaraytyy kaytettavissa olevien resurssien
mukaan. Henkilostoresurssin tapauksessa sitoutunut osaaminen, innovatiivisuus ja muut omi-
naisuudet muodostavat kilpailukyvyn perustan. (Viitala 2021, 17.) Toisin sanoen organisaation
tehokkaan toiminnan kannalta nahdaan tarkeaksi, etta tyontekijat ovat sitoutuneita. Myos
Harter, Schmidt ja Hayes (2002, 276) ovat todenneet tutkimuksessaan, etta tyotyytyvaisyys ja

sitoutuminen liittyvat merkitsevasti lilketoiminnan tulokseen.

Sitoutumisen (engagement, commitment) kasite on laaja ja aihepiiria on tutkittu viimeisten
vuosikymmenten ajan verrattain paljon. Saks (2006, 602) summaa sitoutumisen kasitteeksi,
joka maaritellaan eri tavalla kaytannon kirjallisuudessa ja akateemisessa kirjallisuudessa.
Akateemisessa kirjallisuudessa sitoutumista pidetaan ainutlaatuisena kasitteena, joka sisaltaa
kognitiivisia, emotionaalisia ja kayttaytymiseen liittyvia komponentteja. Se eroaa muista ka-
sitteista, kuten organisaatioon sitoutuminen tai tyohon osallistuminen (job involvement). Tyo-
hon sitoutumista (work engagement) voidaan puolestaan pitaa kyynisyyden vastakohtana ja se
kuvastaa kuinka psykologisesti samaistunut ihminen on tyohonsa (Bakker & Leiter 2010, 14).
Kaytannon kielessa sitoutuminen liitetaan usein samankaltaisiin termeihin, kuten uskollisuus,

kiintymys tai lojaliteetti ja sen kaytto on joustavampaa (Meyer & Allen 1997, 10).

Sitoutuminen on positiivinen ja tyydyttava mielentila tyoskentelyn aikana. Sille on ominaista
elinvoima, omistautuminen ja tyohon uppoutuminen. Se on pysyva ja lapitunkeva tila, joka ei
keskity mihinkaan tiettyyn kohteeseen tai kayttaytymiseen. Sitoutuminen on enemman kuin
osallistumista ja sisaltaa seka kognitiivisia etta affektiivisia ulottuvuuksia ja sita voi kuvailla
pitkaaikaiseksi mielentilaksi. (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-roma & Bakker 2002, 74-75.) Si-
toutuminen nakyy ihmisen kayttaytymisessa, mutta se koetaan tunteina ja kognitioina (Shuck
2011, 314).
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Elinvoima ilmenee tyontekijan energisyytena ja henkisena joustavuutena. Omistautuminen
puolestaan ilmenee tyohon osallistumisena ja saa tyontekijan kokemaan merkityksellisyytta
seka ylpeytta. Tyohon uppoutumista voi kuvailla keskittyneisyyden tilana, jolloin tyosta irtau-

tuminen on vaikeaa. (Schaufeli, Bakker & Salanova 2006, 703.)

Myos Kahn (1990, 692-693) puhuu tutkimuksessaan sitoutumisesta (engagement). Hanen mu-
kaansa tyontekijat ottavat eri rooleja suhteessa tyotehtaviinsa. Hanen mukaansa mita vah-
vemmin organisaation tyontekijat ottavat roolinsa vastaan, sita paremmin he suoriutuvat. Yk-
silon sitoutuminen kasvaa, kun han on hyvaksymassaan roolissa. Han erotti kolme psykologista
tekijaa: Psykologinen merkittavyys, psykologinen turvallisuus ja psykologinen saatavuus. Mer-
kittavyydessa korostuu tehtavien selkeys, turvallisuus muodostuu stabiilista tyoymparistosta,
esimerkiksi tiimidynamiikan ja johtamisen kautta. Saatavuus viittaa tyontekijan omiin henki-

siin resursseihin hoitaa tyotehtaviaan. (Kahn 1990, 703-714.)

Puhuttaessa sitoutumisesta on vaikea ohittaa Meyer ja Allen (1991) paljolti viitattua mallia,
jonka mukaan sitoutumisella on kolme tasoa: affektiivinen sitoutuminen, jatkuvuus sitoutumi-
nen ja normatiivinen sitoutuminen. Meyerin ja Allenin teoriaa ei ole tarkoitettu tiukaksi kate-
gorisoinniksi, vaan tyontekija voi kokea useaa eri sitoutumisen muotoa samanaikaisesti ja eri
tasoisesti (Saari 2014, 43). Affektiivinen sitoutuminen perustuu henkisiin siteisiin, jotka tyon-
tekija kehittaa organisaatioon positiivisten kokemustensa kautta. Jatkuvuussitoutuminen pe-
rustuu organisaatiosta eroamisesta aiheutuviin koettuihin sosiaalisiin ja taloudellisiin kustan-
nuksiin. Normatiivinen sitoutuminen heijastaa velvoitteen tunnetta organisaatiota kohtaan,
tarkemmin velvoitetta pysya organisaatiossa. Tama velvoitteen tunne toimii ikaan kuin vasta-
vuoroisuuden normi. Tyontekija voi kokea kaikkia sitoutumisen tasoja erikseen ja useat sitou-
tumisen muodot voivat vaikuttaa paatoksentekoon samanaikaisesti. (Meyer & Allen 1991, 67-
69).

Affektiivisella sitoutumisella on vahvin ja suotuisin korrelaatio niin organisaatioon kuin tyon-
tekijaan yksilona liittyvissa asioissa. Organisaation kannalta esimerkiksi lasnaolo ja suoritus-

kyky ovat tarkeita, yksilon kannalta esimerkiksi stressi ja tyon seka perheen mahdolliset kon-
fliktit. (Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky 2002, 20.)

muut sitoutumisen muodot. Sen kautta voidaan vaikuttaa esimerkiksi tyontekijoiden suoritus-
kykyyn, vaihtuvuuteen ja poissaolojen maaraan. Koska affektiivinen sitoutuminen johtaa niin
moniin positiivisiin lopputulemiin, organisaatioiden tulisi keskittya luomaan taman tyyppista
sitoutuneisuutta. (Mercurio 2015, 403-409.)

Affektiiviseen sitoutumiseen vaikuttaa kolme tekijaa: Henkilokohtaiset taipumukset, organi-
saation rakenne ja kokemukset tyosta. Henkilokohtaiset taipumukset kuten kunnianhimo, au-
tonomia ja tyon merkityksellisyys yksilolle korreloivat sitoutumisen kanssa. Demografiset teki-

jat kuten ika, sukupuoli ja koulutus eivat niinkaan, etenkin jos tyon palkkioita ja arvoja
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valvotaan. Organisaation rakenteeseen kuuluu tassa yhteydessa paatoksenteon hajauttami-
nen, kaytanteet ja sisaiset toimenpiteet, mutta huomioitavaa on, etta kokemukset tyosta
(work experiences) voivat olla taman taustalla. Esimerkiksi hyva esihenkilo-tyontekijasuhde.
Lisaksi kokemukset tyosta vaikuttavat affektiiviseen sitoutumiseen ja ne voidaan jakaa viela
kahteen kategoriaan. Tarpeita tyydyttavat kokemukset (esimerkiksi organisaation ja esihenki-
lon tuki) seka tyontekijan roolissaan tuntemaa kompetenssia korostavat kokemukset (esimer-

kiksi suoriutumiseen pohjautuvat reiluina koetut palkkiot). (Meyer & Allen 1991, 69-71.)

Tutkimusten mukaan affektiivinen sitoutuminen on alhaista tyontekijoilla, jos he eivat tieda
mita heilta odotetaan. Vahvaa affektiivista sitoutumista on havaittavissa tyontekijoilla, joiden
esimiehet antavat heidan osallistua paatoksentekoon ja kohtelevat heita reilusti. Yksi tapa
kommunikoida reiluutta organisaatiotasolla on erilaisten oikeudenmukaiseksi koettujen kay-

tanteiden ja menettelyjen luominen organisaatiotasolla. (Meyer & Allen 1997, 45-47.)

Kuten johdannossa ja taman luvun alussa jo mainittiin, useat tutkimukset viittaavat, etta si-
toutuneemmat tyontekijat johtavat positiivisiin tuloksiin organisaatioille. Nama tutkimukset
myos valottavat samanaikaisesti, miten ihmiset toimivat vuorovaikutuksessa maailman kanssa.
(Shuck 2011, 321; Barric, Thurgood, Smith & Courtright 2015, 130; Little & Little 2006, 117-
118.)

Huolimatta useista eri kasitteen tulkinnoista, sitoutumisen kasite mielletaan moniulotteiseksi
rakenteeksi pitaen sisallaan ihmisen kognition, tunteet ja kayttaytymisen. Vallalla olevan ka-
sityksen mukaan sitoutuminen on ainutlaatuinen kasite, joka vaikuttaa pitkalla aikavalilla
tyontekijan tyota kohtaan tuntemiin tunteisiin. (Loring & Wang 2022, 415-416.) Korkea tyohon
sitoutumisen taso, psykologinen mielekkyys ja organisaation sitoutuminen ovat yhteydessa
toisiinsa (Geldenhuys, Laba & Venter 2014, 7).

2.1.1  Organisaatioon sitoutuminen

Organisaatiokayttaytymista koskeva kirjallisuus on perinteisesti keskittynyt nimenomaan orga-
nisaatioon sitoutumiseen (organizational commitment) (Meyer & Allen 1997, 16). On myos tut-
kittu, etta tyohon sitoutuminen ja organisaatioon sitoutuminen ovat kaksi eri kasitetta ja psy-
kologiset olosuhteet kummallekin sitoutumisen tilalle eroavat toisistaan. (Saks 2006, 613).
Reichers (1985, 465) totesi jo 80-luvulla, etta organisaatioon sitoutumista on tutkittu, maari-

tetty ja mitattu kattavasti.

Organisaatioon sitoutuminen on samankaltainen psykologinen tila kuin tyohon osallistuminen.
Se on sitova voima yksilon ja organisaation valilla. (Bakker & Leiter 2010, 14.) Psykologisen
sopimuksen toimivuus on tarkea taustatekija organisaation sitoutumisessa (Saari 2014, 47).
Organisaatioon sitoutunut tyontekija ikaan kuin kokee velvollisuudekseen jatkaa tyoskentelya

organisaatiossa (Geldenhuys ym. 2014, 4).
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Myyntihenkilostoa kasittelevien tutkimusten yhteydessa on ollut yleista kayttaa Porter,
Steers, Mowday ja Boulian (1974) mallia liittyen organisaatioon sitoutumiseen, joka nakee si-
toutumisen affektiivisena konstruktiona (Commeiras & Fournier 2001, 241). Erittain sitoutu-
neet yksilot kayttavat paljon energiaa paastakseen arvostamiinsa tavoitteisiin ja pysyvat to-
dennakoisemmin organisaatiossa. Organisaatioon sitoutuminen sisaltaa myos yhteyden tyotyy-
tyvaisyyden ja muiden vastaavien tekijoiden valilla. Tyytyvaisyys tyon eri osa-alueisiin voi kui-
tenkin olla sitoutumiseen nahden etusijalla, kun yksilo paattaa jatkaako han organisaatiossa
vai lahteeko pois. (Porter, Steers, Mowday & Boulian 1974, 603-604.)

Organisaatioon sitoutumisella voi olla yksilon ja organisaation kannalta positiivisia vaikutuksia
kuten tyotyytyvaisyys, yleinen terveys ja mielenterveys. Tutkimuksien mukaan nayttaisi, etta
sitoutumisen myota tyontekijan kasvava innostus tyota kohtaan lisaa tehokkuutta ja vaikuttaa

positiivisesti tyon laatuun (Saari 2014, 44.)

Organisaatioon sitoutumisen kasite viittaa sitoutumiseen organisaatioon kokonaisuutena,
tyontekijan sitoutuminen puolestaan on kokonaisvaltaisempi kasite, joka ottaa huomioon
tyontekijan yksilolliset kokemukset. Viime vuosina organisaation sitoutumisen tutkimus ei ole
saanut laajalti huomiota ja tutkijat ovat siirtyneet useammin kayttamaan kasitetta tyonteki-
jan sitoutuminen. (Shuck 2019, 22-23.)

Organisaatioon sitoutuminen on edella esitetyn teorian mukaan yhteydessa tyontekijan sitou-
tumiseen ja kuten mainittu, viime aikoina tutkimukset ovat keskittyneet enemman tyonteki-
jan sitoutumiseen. On siis oikeutettua todeta, etta organisaatioon sitoutumisen voi nahda

tyontekijan sitoutumisen kokemuksen kokonaisuuteen vaikuttavana tekijana.
2.1.2 Tyontekijan sitoutuminen

Tyopaikka ja tyontekijat ovat muuttuneet merkittavasti, erityisesti odotukset tyota kohtaan
ja suhde tyohon on muuttunut. Johtajien ja esimiesten tulisi luopua perinteisesta "keppia ja
porkkanaa” uskomuksesta, mikali he haluavat johtaa tehokkaasti nykypaivan tyovoimaa.
(Singh 2016, 205.)

Kasite tyontekijan sitoutuminen (employee engagement) sen nykyisessa kaytossa syntyi Gal-
lup-organisaation toimesta, 25 vuoden ajan jatkuneiden tyontekijoiden ja johtajien haastat-
telujen ja kyselyjen jalkeen. (Little & Little 2006, 111.) Gallup-organisaation vuonna 2015 te-
keman tutkimuksen mukaan vain yksi kymmenesta ihmisesta omaa hyvan johtajan ominaisuu-
det ja johtajat ovat vastuussa 70 % tyontekijoiden sitoutuneisuuden vaihtelusta (Beck & Har-
ter 2015).

Tyontekijan tyohon sitoutuminen on liitannaista organisaatioon sitoutumiseen (Roberts & Da-
venport, 2002, 21), mutta tyohon sitoutuminen keskittyy tyontekijan ja hanen tekemansa

tyon valiseen suhteeseen, kun taas organisaatioon sitoutuminen korostaa suhdetta tyontekijan
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ja organisaation valilla (Roberts & Davenport 2002, 21; Kim ym. 2017, 351). Viitalan (2021,
39) mukaan sitoutuminen on kuin psykologinen sopimus (psychological contract) ja mikali psy-
kologinen suhde on kunnossa, tyontekijan kynnys lahtea tyopaikasta on korkeampi. Sitoutumi-
nen ei ole asenne, vaan se kuvaa ennemmin kuinka elaytynyt tyontekija on roolinsa organisaa-
tiossa (Saks 2006, 602; Shuck 2011, 313).

Tutkimuksen mukaan tyohon sitoutuminen, tyohon osallistuminen ja organisaation sitoutumi-
nen ovat empiirisesti kolme eri rakennetta (Hallberg & Schaufeli 2006, 124). Tyontekijan si-
toutumista voisi kuvailla loppuun palamisen vastakohdaksi. Se viittaa pysyvampaan affektii-
viskognitiiviseen tilaan, joka ei ole keskittynyt mihinkaan tiettyyn kohteeseen, tapahtumaan,
yksiloon tai kayttaytymiseen. (Schaufeli ym. 2006, 702; Schaufeli ym. 2002, 87.)

Tyontekijan sitoutuminen liittyy ainutlaatuisella tavalla tyoskentelyn konseptiin ja se pitaa
sisallaan yksilon tayden osallistumisen tyohon, huomioiden myds tyoskentelyn psykologisen
kokemuksen (Shuck, Osam, Zigarmi & Nimon 2017, 266-283). Tyontekijan sitoutuminen ei kui-
tenkaan ole korvaava kasite tyohon sitoutumiselle (work engagement) tai organisaatioon si-
toutumiselle (Shuck 2019, 23).

Tyontekijat voivat maksaa takaisin organisaatiolle sitoutuneisuutensa kautta. Tama tarkoit-
taa, etta tyontekijat paattavat sitoutua organisaation saamiensa resurssien perusteella omis-
tamalla enemman kognitiivisia, emotionaalisia ja fyysisia resursseja vastaamaan organisaation
tarpeita. (Saks 2006, 603.) Tyontekijat, jotka kokevat saavansa organisaatiolta hyvin tukea ja
kokevat organisaation menettelytavat oikeudenmukaisiksi ovat vastavuoroisesti sitoutuneem-

pia organisaatioonsa (Saks 2006, 613).

Useimmissa organisaatiossa suorituskyky on yksiloiden ponnistuksien tulos. Nain on myos aja-
teltavissa, etta saman tiimin jasenten valinen sitoutuminen lisaa suorituskykya. (Bakker & Lei-
ter 2010, 192.) Tyontekijan sitoutuminen ei kuitenkaan tarkoita samaa asiaa kuin tyontekijan
suorituskyky. Sitoutuneet tyontekijat voivat toki olla tuottavampia, mutta tyontekijan sitou-
tumista voisi pohjimmiltaan kuvailla yksilolliseksi ja autenttiseksi motivoituneeksi tilaksi.
(Shuck 2019, 71.) Little ja Little (2006 ,113) mukaan Business Communicator (2005) raportoi,
etta tyontekijan sitoutuminen on sosiaalinen prosessi, jossa tyontekija tulee henkilokohtai-
sesti osalliseksi organisaation strategiaan. Han tarvitsee tietoa ja motivaatiota hoitaakseen
tyotehtavansa tehokkaasti. Sitoutuminen on subjektiivista seka tyontekijoille etta organisaati-
oille ja liiketoiminnallisen luonteen sijaan tyontekijan sitoutuminen on luonteeltaan uudista-
vaa (Shuck 2019, 71-72).

2.1.3 Sitoutumisen taksonomia

Kuten jo aiemmin tassa opinnaytetyossa on todettu, sitoutuneet tyontekijat ovat tarkea re-
surssi organisaatiolle. Asian voi nahda myos yksilon nakokulmasta, silla ihmisillakin on erilaisia

resursseja kaytossaan. Naita resursseja tai ajureita maarittaa osin heidan yksilollinen
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persoonansa, osin organisaation resurssit. Sosiaaliset tekijat ja asenteet vaikuttavat psykolo-
gisen sopimuksen muodostumiseen seka tyontekijan sitoutumiseen ja kokemukseen sitoutumi-
sesta. Sitoutumisen kokemusta on hyva pohtia eri nakokulmista yksilon kannalta ja yksi tapa
tehda nain on Lee, Rocco ja Shuck (2020) kehittama sitoutumisen resurssien taksonomia. Hei-
dan luoma mallinsa perustuu useisiin sitoutumista kasitteleviin tieteellisiin artikkeleihin,
joissa resurssit mainitaan sitoutumiseen liittyvina tekijoina. Taksonomia nakyy kuviossa 1 ja

on selitetty tarkemmin alla.

* Organizational climate and culture

* Reward and recognition
Organizational Resources * Leaming and development opportunity

* Policies and services

* Leadership

* Supervisor and colleague support
* Team support

Social Resources

= Skill variety

* Task identity
Job Resources * Task significance

* Autonomy

* Feedback

Home Resources

* Cognitive

* Psychological
* Physical

* Career

Personal Resources

Kuvio 1: Sitoutumisen resurssien taksonomia (Lee ym. 2020)

Taksonomia perustuu kolmeen nakokulmaan: Kuinka resurssit voidaan erotella, mita ne tar-
koittavat sitoutuneisuuden kasitteen kontekstissa ja mitka ovat merkittavimmat resurssit kos-
kien sitoutumista (Lee ym. 2020, 7). Resurssit on eritelty viiteen kategoriaan organisaation
resursseihin, sosiaalisiin resursseihin, tyoresursseihin, kodin resursseihin seka henkilokohtai-
siin resursseihin. Jokainen kategoria on pilkottu tarkemmin mallin selkeyttamiseksi, koska
lahdeaineistossa resursseja tunnistettiin yli 200 erilaista. Lisaksi kategoriat luokiteltiin mikro-
tasolta makrotasolle. Mikrotaso heijastaa henkilokohtaisia resursseja ja makrotaso puolestaan
enemman organisaatioon liitannaisia resursseja. Tama luokittelu antaa nakyman siita kenen
hallinnassa kyseinen resurssi on. Esihenkiloiden ja johtajien nakokulmasta on tarkea tiedos-
taa, etta vaikka resurssit voivat vaikuttaa myonteisesti sitoutumiseen, ne tulisi kuitenkin
nahda kokonaisuutena ennemmin kuin yksilollisina. Jokaisella resurssilla rajallinen merkitys

tyontekijan yksilollisesti kokeman sitoutumisen kannalta. (Lee ym. 2020, 10-11, 27.)

Samankaltaista nakemysta edella esitellyn taksonomian kanssa tukee myos Antonyn (2018)
tutkimus tyontekijan sitoutumisen ajureista. Organisaation resurssit liittyvat suoraan strategi-
seen suunnitteluun, joka johtaa merkityksellisiin rooleihin (Antony 2018, 34). Merkitykselliset

roolit puolestaan aiemmin esitetyn teorian mukaan johtavat tyontekijoiden sitoutumiseen.
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Seuraavaksi on tarkasteltu viela makrotasolla sitoutumiseen vaikuttavana tekijana johtamista
yhdistettyna sosiaaliseen resurssiin ryhman vaikutukseen. Lisaksi makrotason resurssina on
tarkasteltu palkitsemisen vaikutusta seka mikrotason resurssina motivaatiota. Tarkastellut ai-
hepiirit valittiin opinnaytetyon toimeksiannon lahtokohtiin peilaten ja siita nakokulmasta,

etta organisaatiossa voidaan tehda paikallisia toimia niihin vaikuttaen.
2.1.4 Johtamisen ja ryhman vaikutus sitoutumiseen

Tutkimusten mukaan lahijohtamisen laatu vaikuttaa kaikkiin organisaation inhimillisiin voima-
varoihin, erityisesti tyotyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin. Silla on vaikutusta myos sitoutumi-
seen, osaamisen kehittymiseen ja suoriutumiseen. (Viitala 2021, 43-44.) Esihenkilot voivat
auttaa tyontekijoita nakemaan heidan tyonsa laajemman viitekehyksen ja valitsemalla tun-
nollisia tyontekijoita he voivat vaikuttaa missa maarin tyontekijat kunnioittavat toisiaan (Har-
ter ym. 2002, 276). Esihenkiloiden rooli on tarkea useilla henkilostotyon alueilla alkaen tehta-
vakuvien muotoilusta ja suoriutumisen johtamisesta ja jatkuen henkiloston osaamisen uudis-
tamisesta, henkiloston osallistamisesta aina organisaatiokulttuurin kehittamiseen. Heille riit-

tavan ajan varaaminen henkilostotyohon on strategisesti tarkeaa. (Viitala 2021, 163-164.)

Johtajien tulisi toimia itsekin sitoutuneesti ja innostuneesti tyossaan. On hyvin todennakoista,
kentelevat. (Bakker & Leiter 2010, 139.) Sitoutuneisuuteen positiivisesti vaikuttavat johtajat
luovat tyontekijoille kontekstin, joka samaan aikaan tarjoaa resursseja hoitaa tehtavat kun-
nolla mutta saatelee myos tyon vaatimuksia. On tarkeaa, etta yksilot kokevat turvalliseksi ot-
taa ihmissuhderiskeja. Tasta syysta yksi tarkeimmista resursseista joihin johtamisella voidaan
vaikuttaa, on psykologinen turvallisuus. Koska riskinottaminen sisaltaa virheen mahdollisuu-
den, psykologinen turvallisuus eliminoi tyontekijan kokemia negatiivisia tunteita virheen sat-
tuessa. Tama puolestaan mahdollistaa energian keskittamisen esimerkiksi oppimiseen ja mah-

dollistaa tyotehtavista tehokkaammin suoriutumisen. (Bakker & Leiter 2010, 140-141.)

Aon Hewitt konsulttiyrityksen tekeman tyontekijakyselyn mukaan etenkin ylimman johdon
asenteet vaikuttavat sitoutumiseen, joten sitoutumisen voi tassa yhteydessa mieltaa "yl-
haalta-alas” malliksi. Kommunikaatio on tarkea elementti luotaessa kasitysta johtajan tehok-
kuudesta. Tutkimuksen mukaan esimerkiksi ihmislaheinen johtajuus, lapinakyva kommuni-
kointi, tulevaisuuteen orientoituminen ja tiimien seka yksiloiden voimaannuttaminen paatok-

sen tekoon vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen. (Antony 2018, 38-39.)

Tehokkaat tiimit puolestaan tukevat moraalin ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tasainen in-
tensiteetti ryhman sisalla lisaa ryhman jasenten emotionaalista osallistumista seka motivoi
heita kuulumaan ryhmaan. (Antony 2018, 39-40.) Esimiehen ja tyokavereiden tuki seka yh-
teenkuuluvuuden tunne tiimin sisalla toimii ehdollistavasti ja tukee sitoutumista (Lee ym.

2020, 22). Tutkimuksien mukaan tyoryhmat jakavat tuntemuksia keskenaan johtuen yhteisista
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jaetuista sosiaalisista kokemuksista, jaetuista organisaation piirteista ja normeista (Brief &
Weiss 2002, 289-292).

Little ja Little (2006, 114) ovat maininneet, etta nykyisten tutkimusten valossa on epaselvaa,
viitataanko sitoutumisella yksilon vai ryhmatason ilmioon. Tulevien tutkimuksien tulisi yrittaa
konkretisoida sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita koskien tyota, organisaatioita ja ryhmia
(Saks 2006, 613). On kuitenkin todettu, etta sitoutuneet tyontekijat proaktiivisella kaytoksel-
laan voivat luoda positiivisen ilmapiirin tiimin sisalla huolimatta vaatimuksista ja resursseista
(Bakker & Leiter 2010, 192-193). Jos tiimin sisalla onnistutaan siirtamaan positiivista mielialaa

jasenten valilla, suoriutuminen paranee (Bakker & Leiter 2010, 71).

Johtamisen, ryhman vaikutuksen ja seuraavan tekijan eli palkitsemisen yhteydessa on hyva
myos tiedostaa tyontekijan sukupolven mahdollinen vaikutus sitoutumiseen. Tutkimuksien
mukaan nyt tyoelamaan astuvan suuren Z-sukupolven tarpeet organisaatiolta eroavat suh-
teessa aiempiin sukupolviin. Z-sukupolvi tarvitsee johtamisen sijaan ennemmin mentorointia.
He ovat kilpailullisempia kuin vanhempansa, joten kilpailullinen palkitseminen on heille tar-
keaa. Myos hieman yllattavasti, kyseinen sukupolvi janoaa sosiaalista kanssakaymista esimer-

kiksi juuri mentoroinnin ja palautteen muodossa. (Loring & Wang 2022, 424-425.)
2.1.5 Palkitsemisen vaikutus sitoutumiseen

World At Work yhdistyksen tekeman kyselyn mukaan organisaatioiden pitaisi mitata, kuinka
hyvin johtajat rohkaiset tyontekijoiden sitoutumista ja palkita johtajia tasta tyosta. Lisaksi
organisaatioiden tulisi maaritella sitoutuminen tarkasti strategisena tavoitteena. Palkitsemi-
seen ei riita vain rahalliset kannustimet, vaan muiden resurssien kuten tyon laadun, tyon ja
yksityiselaman tasapainon seka uramahdollisuuksien merkitys tulee huomioida. (Antony 2018,
41-42.)

Jos mietitaan organisaation vaikutusmahdollisuuksia tassa yhteydessa, yksi strategia sitouttaa
tyontekijoita ei-rahallisen palkitsemisen yhteydessa on kyvykkyyksien johtaminen (talent ma-
nagement). Kyseisen menetelman tarkoitus on tunnistaa, kehittaa ja sitouttaa haluttuja tyon-
tekijoita organisaatioon. Osaamisen tarpeen suunnittelu, tyonantajakuvan kehittaminen, val-
mentaminen ja urakehityksen suunnittelu tukevat organisaation strategiaa seka yksilon koke-
maa sitoutumista. (Viitala 2021, 116-117.)

Organisaation samaistuminen toimii ajurina tyohon sitoutumisessa. Jos tyontekija kokee yri-
tyksen arvot ja tavoitteet omiksi, han tyoskentelee todennakoisesti tehokkaammin. Palkitseva
tyoymparisto, pitaen sisallaan saavutusten tunnustamisen ja motivoivan esihenkilon toimii
paivittaisella tasolla samoin. Toisin sanoen, organisaatioon sitoutuminen kannustaa myos tyo-
hon sitoutumiseen (Roberts & Davenport 2002, 27-28.)
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Antony (2018, 42) toteaa, etta sitoutumista voidaan parantaa kokonaisvaltaisen palkitsemisen
kautta. Toisaalta muiden lahteiden mukaan on epaselvaa, kuinka palkitseminen vaikuttaa
tyontekijan sitoutumisen kokemukseen (Lee ym. 2020, 20-21). Esimerkiksi tietotekniikan ja
rahoitusalan huippusuoriutujat (gold-collar workers) onnistuvat loytamaan usein korkeapalk-
kaisia tyotehtavia. Tyotehtavat ovat kannustavia ja haastavia, mutta samanaikaisesti nama

yksilot liikkkuvat tyomarkkinoilla nopeasti tyopaikasta toiseen. (Holland ym. 2002, 73.)

Palkitsemisen vaikutusta voi tarkastella myos jatkuvuus sitoutumisen kautta. Esimerkiksi jos
tyontekija on ollut 20 vuotta samassa positiossa ja han ei yrityksista huolimatta saa uutta ha-
kemaansa ylennysta, mutta samanaikaisesti tajuaa, etta uusi tyonantaja ei maksaisi samaa
palkkaa kuin nykyinen saa hanet jaamaan aloilleen. Tyontekija on sinansa sitoutunut jaamaan
tyopaikkaansa, mutta motivaatio ja sitoutumisen kokemus ei ole positiivinen. (Meyer & Allen
1997, 4).

Joka tapauksessa palkitsemisratkaisut muovaavat yrityskulttuuria ja yrityskuvaa. Liian erilai-
set palkitsemistavat voivat luoda kuilua johdon ja tyontekijoiden valiin. (Viitala 2021, 89.)
Palkitsemisella nayttaa edella esitetyn tiedon perusteella olevan vaikutusta sitoutumiseen,
mutta se ilmenee tai vaikuttaa esimerkiksi tyohon sitoutumisena, organisaatioon sitoutumi-

sena ennemmin kuin tyontekijan sitoutumisena psykologisella, henkilokohtaisella tasolla.
2.1.6 Motivaation vaikutus sitoutumiseen

Motivaation kasite pitaa sisallaan aktivoinnin ja sen tarkoituksen kaikki nakokulmat. Esimer-
kiksi energian ja sinnikkyyden. Yleisesti motivaatiota arvostetaan suuresti, koska motivaatio
on tuottavaa. Hyvin erityyppiset tekijat voivat vaikuttaa yksiloiden motivaatioon. Yksiloa voi
motivoida esimerkiksi jokin ulkoinen pakotin, henkilokohtainen sitoumus, lahjus tai arvostus
jotain tiettya aktiviteettia kohtaan. (Ryan & Deci 2000, 69.) Tyohon sitoutumisen voi maari-
tella motivaationaaliseksi kasitteeksi, joka mahdollistaa asetettuihin tavoitteisiin paasemisen

henkilokohtaisen sitoutumisen myotavaikutuksella (Bakker & Leiter 2010, 2).

Kun puhutaan motivaatiosta, on oleellista ymmartaa, etta ”olla motivoitunut” tarkoittaa,
etta ihmisella on halu tehda jotain. Motivaatio koostuu energiasta, suunnasta ja sinnikkyy-
desta, eli kaikista toiminnan ja aikomusten muodoista. Sisaisella motivaatiolla viitataan teke-
miseen, jonka ihminen kokee kiinnostavaksi tai nautinnolliseksi. Ulkoinen motivaatio puoles-
taan on enemman toimintaa, joka johtaa selkeaan lopputulokseen eli ulkoiseen palkkioon.
(Kostamo 2017, 37.) Sisainen motivaatio kasitteena kuvaa ihmisen luonnollista taipumusta tut-
kimiseen, opetteluun ja spontaaniin kiinnostumiseen ja on nain valttamatonta kognitiiviselle
ja sosiaaliselle kehitykselle (Ryan & Deci 2000, 70).

Ylpeys, luottamus ja saavutukset ovat voimakkaita motivaation tasoja. Tyon kontekstin kan-

nalta tyontekija, joka tulee toihin taysin sitoutuneena, on ylpea tyostaan, uskoo asiaansa ja
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kokee etta hanen saavutuksiaan arvostetaan. Tata tilaa kuvaillaan emotionaaliseksi sitoutu-
miseksi. (Shuck 2019, 31-32.)

Bhuvanaiah & Raya (2015, 92-95) ovat syntetisoineet kirjallisuutta liittyen tyontekijoiden si-
toutumiseen ja sisaiseen motivaatioon. Heidan tutkimuksensa tunnistaa nelja paaajuria sitou-
tumiseen: Paatoksentekovalta, mahdollisuudet kasvaa ja kehittya, voimaantuminen ja reilu
kohtelu seka johtajuus. Heidan mukaansa Ihmiset tyoskentelevat mielellaan rooleissa, jotka
tarjoavat heille psykologista tyydytysta. Tyontekijan sitoutuminen on ikaan kuin jatkumo,
jossa organisaatioiden johdon on mahdollista luoda sitoutuneita tyontekijoita tarjoamalla

heille oikeanlaisia kehitysmahdollisuuksia (Bhuvanaiah & Raya 2015, 95).

Sisaisen motivaation ja tyontekijan sitoutumisen valista suhdetta on tutkittu. Eraassa tutki-
muksessa todetaan, jos sisaisesti motivoituneiden tyontekijoiden annetaan olla luovia, luo-
vuus toimii ajurina tyontekijan sitoutumiselle (Ghosh, Sekiguchi, & 2020, 1800). Lisaksi usei-
den tutkimusten mukaan sisainen motivaatio on avainasemassa, jos organisaatiossa halutaan
parantaa tyontekijoiden sitoutumisen tasoa (Singh 2016, 197; Miao, Rhee & Jun 2020, 1; De-
laney & Royal 2017, 133).

Suuri osa ihmisten teoista ei kuitenkaan johdu sisaisesta motivaatiosta. Sosiaalinen paine saa
ihmiset ottamaan vastaan tehtavia ja uusia vastuita, jotka eivat ole sinansa mielenkiintoisia.
Ulkoinen motivaatio muodostuu ulkoisista saannoista, palkkioista, rangaistuksista ja sisaisesti
itsehillinnasta, egon osallistumisesta seka sisaisista palkkioista ja rangaistuksista. (Ryan &
Deci 2000, 71-72.)

Sisainen ja ulkoinen motivaatio ovat dynaamisia tekijoita, joilla on merkittava vaikutus tyon-
sisaiseen ja ulkoiseen motivaatioon vaikuttavien tekijoiden valilla voi olla yllattavan hyodyl-

lista yksiloille, tiimeille ja koko organisaatiolle (Singh 2016, 200).

Tyontekijoiden sitoutumista voidaan edistaa sisaisen motivaation kautta esimerkiksi luomalla
mielenkiintoisempia tyotehtavia, vahentamalla byrokratiaa, voimaannuttamalla tyontekijoita
luomaan uusia tyoskentelytapoja ja rohkaisemalla johtajia tunnustamaan onnistumiset. Ulkoi-
sen motivaation kautta tyontekijoiden sitoutumista voidaan edistaa puolestaan luomalla
vahva arvoehdotus avainhenkiloille, auttaa tyontekijoita yhdistamaan oppimismahdollisuudet
uusiin urapolkuihin, julkisesti tunnustamalla hyvat suoritukset seka pitamalla huolen etta ta-

loudelliset kannustimet ovat reiluja ja tasa-arvoisia. (Delaney & Royal 2017, 137.)

Sitoutuminen ja motivaatio vaikuttavat teorian mukaan hyvin samankaltaisilta kasitteilta ja
vertaamalla naiden teoriaa voidaan todeta, etta ilman sisaista motivaatiota, tyontekijalla tus-

kin on kovin vahvaa affektiivista sitoutumista tyotaan kohtaan.
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2.2 Kayttaytymistaloustieteen soveltaminen paatoksentekoon

Tassa ja seuraavassa luvussa avataan sitoutumiseen vaikuttavia paatoksenteon ilmioita tuke-
maan jo rakennettua tietoperustaa. Lisaksi sitoutumiseen vaikuttaa myos edella esitetyn teo-
rian mukaan suuri joukko sosiaalisia ilmioita, joiden teoriaan perehdytaan seuraavissa luvuissa

opinnaytetyon tavoitteiden kannalta soveltuvin osin.

Empiiriset todisteet puhuvat perinteiseen taloustieteeseen perustuvan teorian oletusta vas-
taan, jonka mukaan ihmiset tekevat optimaalisia paatoksia (Bromiley & Papenhausen 2003,
413). Tama niin kutsuttu rationaalisuusoletus perustuu siihen, kuinka paatoksia pitaisi tehda,
vaikka sen sijaan parempia paatoksia tehdakseen tulisi ymmartaa paatoksentekoprosessia ja
siihen mahdollisesti liittyvia virheita (Bazerman & Moore 2017,5). Kuten opinnaytetyon joh-
dannossa jo mainittiin, ihmisen valintoihin vaikuttaa valintojen esitystapa. Esimerkiksi, ihmi-
set usein arvostavat heidan puolestaan tehtyja valintoja ja tyytyvat heille helpoimpaan vaih-
toehtoon (Thaler & Sunstein 2021, 108). Voidaan sanoa, etta paatoksenteon ja valinnan psy-
kologian taustalla on samat perusperiaatteet, ainoastaan sisalto on erilainen (Kahneman
2003, 717).

Simon (1957) on luonut rajoitetun rationaalisuuden teorian kuvaamaan paatoksentekotilan-
netta, johon vaikuttaa kaytettavissa oleva rajoitettu aika, saatavilla olevan tiedon rajallisuus
seka paatoksentekijan henkinen kyvykkyys (Bazerman 2017, 5; Simon 2000, 25). Tama on mie-
lenkiintoinen nakokulma opinnaytetyoni tavoitteiden kannalta. Organisaation pyrkiessa edis-
tamaan tyontekijoiden sitoutumista, on tarkeaa pitaa mielessa, etta todellisuuden kokemus

on usein tarkeampi kuin todellisuus itse. (Meyer & Allen 1997, 88).
2.2.1 Ihmisen paatoksenteko

Ihmiset tekevat monia paatoksia paivittain. Esimerkiksi paattavat pyrkia ammattikorkeakou-
luun tai paattavat ostaa auton. (Helkama ym. 2020, luku 10.) Itseasiassa, ihmiset tekevat pai-

vittain keskimaarin 226,7 paatosta pelkastaan ruuan suhteen (Wansink & Sobal 2007, 112).

Paatoksentekijan eli taman opinnayteyon tapauksessa kohdeyrityksen tyontekijan ajatteluun
vaikuttavat myos useat erilaiset heuristiikat (heuristics) ja kognitiiviset vinoumat (cognitive
biases) eli systemaattiset ajatusvirheet. Tversky ja Kahnemanin (1974) osoittivat, etta ihmiset
tekevat systemaattisesti vinoutuneita paatoksia (Thaler 2016, 1581). Heuristiikat voi maari-
tella yksinkertaisesti ajatuksen oikopoluiksi, jotka auttavat loytamaan riittavan vastauksen
hankalaan ongelmaan (Kahneman 2011, 98; Shah & Oppenheimer 2008, 207). Heuristiikat voi-
vat kuitenkin johtaa ennustettaviin virheisiin (Thaler 2016, 1581; Thaler 2021, 26) ja nama
virheet eli kognitiiviset vinoumat saavat alkunsa, kun paatoksentekija soveltaa heuristiikkaa

vaarin suhteessa paatoksentekotilanteeseen. (Bazerman & Moore 2017, 31.)
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Paatoksenteon ilmidoiden ymmartamisessa on perustana teoria kahden systeemin ajattelusta.
Nama kaksi systeemia kilpailevat paatoksiemme hallinnasta (Evans 2003, 454). Naita kahta
systeemia kutsutaan Kahnemanin (2011, 20) mukaan nimilla Systeemi 1, joka vastaa nopeasta
ajattelusta ja Systeemi 2, joka vastaa hitaasta ajattelusta. Systeemi 2 luo perustan hypoteet-

tiselle ajattelulle, jota systeemi 1 taydentaa autonomisilla prosesseillaan (Evans 2003, 458).

Systeemi 1 toimii automaattisesti ja impulsiivisesti. Sen kykyjen voi ajatella olevan verrannol-
lisia taitoihin, joita jaamme muiden elainten kanssa. Olemme syntyneet havainnoimaan maa-
ilmaa ymparillamme. Esimerkiksi tunnistamaan onko jokin esine kauempana kuin toinen tai
tunnistamaan vihaisen aanen. Systeemi 1 oppii assosiaatioita ideoiden valilla, taydentaa lau-
seita ja tallentaa asioita lahimuistiin, josta voimme hakea vertailukohtia ilman suurta vaivaa.
(Kahneman 2011, 20-22). Kun systeemi 1 kapasiteetti ei riita, systeemi 2 tulee mukaan pro-

sessiin ja tukee nain yksiloa ongelmanratkaisussa (Kahneman 2011,24).

Esimerkiksi puhelinnumeron saneleminen, verolomakkeen taytto tai vaikean loogisen argu-
mentin tarkistaminen ovat systeemi 2 hallinnassa. Systeemi 2 kohdentaa huomiotamme henki-
sesti vaativiin tehtaviin ja kykenee rakentamaan ajatuksia jarjestyneesti. Systeemi 2 tuotta-
mat prosessit vaativat huomiota ja keskeytyvat mikali huomio kiinnittyy johonkin muuhun.
(Kahneman 2011, 21-22). Systeemi 2 tekee paatoksia ja valintoja, mutta usein systeemi 1 luo-
mien ideoiden ja tunteiden myotavaikutuksesta. Systeemi 1 luo jatkuvasti ehdotuksia toiselle
systeemille. Systeemi 1 on usein vastuussa kognitiivisista vinoumista kuten ankkuroinnista ja
yli-itsevarmuudesta, mutta myos systeemi 2 on virheille altis, koska se toimii saatavilla olevan
tiedon mukaan. (Kahneman 2011, 415-417.)

Wikipedia listaa cognitive bias codex nimiseen kuvioon yli 150 kognitiivista vinoumaa, jotka
voidaan jakaa karkeasti neljaan ryhmaan: tiedon suodatukseen, tarkoituksenmukaisuuteen,
paatoksenteon nopeuteen ja muistiin liittyviin vinoumiin (Wikipedia 2023). Tassa opinnayte-
tyossa teoriaosuus on rajattu yleisimpiin heuristiikkoihin, kohdeyrityksen nakokulmasta sitou-
tumiseen vaikuttaviin vinoumiin seka sosiaalisiin ilmioihin ja kasitelty teoria luo perustan suh-

teessa tutkimuksen lahtoasetelmaan.
2.2.2 Yleisimmat heuristiikat

Tversky & Kahneman (1974) ovat artikkelissaan esitelleet kolme yleispatevaa heuristiikkaa,
jotka vaikuttavat paatoksentekoon epavarmuustilanteessa: edustavuusheuristiikka, saata-

vuusheuristiikka ja ankkurointi (Thaler & Sunstein 2021, 26).

Edustavuusheuristiikkaa (representativeness) voidaan pitaa samankaltaisuuden heuristiikkana
(Thaler & Sunstein 2021, 31). Edustavuusheuristiikka vaikuttaa yleensa, kun ihmisia pyydetaan
arvioimaan todennakoisyys, kuuluuko objekti tai tapahtuma A luokkaan tai prosessiin B
(Tversky & Kahneman 1974, 1131). Lisaksi edustavuusheuristiikka voi toimia myos alitajuisesti

ja esimerkiksi saada ihmisen toimimaan syrjivasti, ilman etta ihminen itse kaytostaan
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tiedostaa (Bazerman & Moore 2017, 9). Todennakoisyyden paatteleminen edustavuuden mu-
kaan voi kuitenkin olla myos suotuisaa. Esimerkiksi ihmiset, jotka kayttaytyvat ystavallisesti
ovat usein ystavallisia ja tilastollisesti nuoret miehet ajavat todennakoisemmin aggressiivi-
sesti kuin vanhat naiset. Stereotyypeissa on tiettya totuutta, mutta ne voivat olla harhaanjoh-
tavia erityisesti, mikali ihmiset arvioivat epatodennakoisen tapahtuman todennakoisyytta
edustavuuden kautta. (Kahneman 2011, 151-152).

Saatavuusheuristiikkaa (availability) ilmenee tilanteissa, joissa ihmiset arvioivat tietyn kate-
gorian esiintymistiheytta tai tapahtuman todennakoisyytta sen perusteella, kuinka helposti he
pystyvat palauttamaan mieleensa vastaavan tapahtuman (Tversky & Kahneman 1974, 1127).
Toisin sanoen jonkin vanhan tapahtuman mielikuva toimii vihjeena paatoksentekijalle ja nain
vahentaa paatoksentekoon tarvittavaa kognitiivista tyota (Shah & Oppenheimer 2008, 211).
Saatavuusheuristiikan avulla voidaan laajalti selittaa riskiin liittyvaa kayttaytymista ja vinou-
tunut riskien arvioiminen voi vaikuttaa siihen, miten hyvin yksilo valmistautuu esimerkiksi

kriiseihin tai riskia sisaltaviin liiketoiminnallisiin valintoihin (Thaler & Sunstein 2021, 30-31).

Ankkurointi (anchoring) viittaa hieman samalla tavalla helposti saatavilla olevan tiedon kayt-
toon. Paatoksentekija muodostaa ankkuroimalla paatoksensa ensin nakyvaan ja saavutetta-
vaan arvoon ja sitten muuttaa arviotaan suhteessa valitsemaansa arvoon. Ankkuroidessaan ih-
miset laativat maarallisia arvioita mielivaltaisesti valitulla arvolla, joka toimii helppokayttoi-
sena numeerisena vihjeena. (Shah & Oppenheimer 2008, 211-212.) Tata prosessia kutsutaan
ankkuroinniksi ja tarkennukseksi (anchoring and adjustment) ja kognitiivisia vinoumia syntyy,
koska tehty tarkennus on tyypillisesti riittamaton (Thaler & Sunstein 2021, 27). Tutkimusten
mukaan tyonantajan tehdessa ensimmaista palkkatarjoustaan tyonhakijalle esimerkiksi huoli-
maton kommentti voi toimia ankkurina ja nain vaikuttaa tehtyyn tarjoukseen (Bazerman &
Moore 2017, 51). Tyontekijan suoritusta arvioidessa puolestaan eraan tutkimuksen mukaan ar-
vioijan voi olla vaikea painottaa tarkasti kohtaamaansa numeerista tietoa ja ankkuroiva vaiku-
tus tapahtuu silloinkin, kun ankkuri on epaolennainen (Thorsteinson, Breier, Atwell, Hamilton
& Privette 2008, 37).

AlKhars, Evangelopoulos, Pavur ja Kulkarni (2022) tutkivat edustavuusheuristiikkaan liittyvia
ajatusvinoumia. Yli 50 % tutkimukseen osallistuneista yksildista teki vinoutuneita paatoksia.
Kuitenkin yksinkertaisella koulutuksella vinoumat vahenivat merkittavasti, erityisesti mikali
koulutuksen aihepiiri oli osallistujalle erityisen mielenkiintoinen ja han kiinnitti ongelmaan

erityista huomiota. (AlKhars, Evangelopoulos, Pavur & Kulkarni 2022, 267-273.)

Vaikka heuristiikat voivat olla syyna systemaattisten ajatusvirheiden ja huonojen paatosten ja
valintojen syntyyn, on myos tutkimuksia, joiden tulosten mukaan heuristiikat toimivat organi-
saation kannalta myos positiivisena voimana, mikali ne ovat rakentuneet paatoksentekijalle
oikein. Harjaantuneilla paatoksentekijoilla on tunnistettu olevan kaytossaan monimuotoisia
kognitiivisia tyokaluja monimutkaisissa paatoksentekotilanteissa (Maitland & Sammartino
2015, 20).
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Heuristiikoissa on potentiaalia olla hyodyllisia paatoksenteon tyokaluja epavarmassa ja dynaa-
misessa ymparistossa (Maitland & Sammartino 2015, 21). Vuorovaikutus muiden henkiloiden
kanssa voi johtaa heuristiikkojen siirtymiseen. Tutkimuksen mukaan esihenkilot siirtavat
heuristiikkojaan alaisiinsa ja talla on myonteinen vaikutus luovuuteen. Esihenkilgilla on ainut-
laatuinen asema ohjata ja kehystaa tyontekijoidensa kokemuksia. (McMahon & Ford 2013, 72-
78).

2.2.3 Kognitiiviset vinoumat

Tyopaikalla kognitiiviset vinoumat vaikuttavat siihen, kuinka teemme paatoksia ja olemme
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Kuten aiemmin luvussa 2.2.1 on mainittu, vi-
noumat ovat systemaattisia ajatusvirheita, joille kaytannossa kaikki ovat alttiita. Nama vi-
noumat saattavat myos vaikuttaa esimerkiksi siihen kokeeko ihminen palkkauksensa reiluksi,

pysyyko han tyopaikassaan tai onko han tyytyvainen esimieheensa.

Yksi vinoumien syntyyn vahvasti liittyva kayttaytymistaloustieteen perusteoria on Kahnemanin
ja Tverskyn prospektiteoria. Se koostuu kolmesta oletuksesta. Ensimmainen on, etta valintoja
arvioidaan suhteessa tiettyyn referenssipisteeseen. Toinen oletus on, etta ihmiset ovat hyo-
dyn ollessa kyseessa riskia valttelevia (suhteessa referenssipisteeseen), mutta toisaalta val-
miimpia ottamaan riskeja suhteessa tappioon. Kolmas oletus liittyy tappioiden valttamiseen.
(Kahneman 2011, 276-285.)

Tappioiden vilttdminen (loss aversion) tarkoittaa muutoksen vastustamista ja vahvaa halua
pitaa kiinni nykyisesta tilasta. Karkeasti arvioiden mahdollisuus havita jotain tekee olon tu-
plasti niin kurjaksi kuin mahdollisuus voittaa jotain. (Thaler & Sunstein 2021, 35.) Tappioiden
valttamisen kerroin nousee maltillisesti sita mukaa kun riskit kasvavat ja on olemassa myos
riskeja, joita yksilo ei tietyissa olosuhteissa hyvaksy (Kahneman 2011, 284). Sosiaalinen tappi-
oiden valttaminen liittyy tilanteisiin, joissa sosiaalinen vertailu on mahdollisimman lapinaky-
vaa (Lim 2010, 783). Esimerkiksi asiakaspalvelutyontekijoita voi palkita usein pienilla palkin-
noilla ja antaa voittajille tunnustusta julkisesti. Nain tyontekija valttaa sosiaalisen tappion,

joka syntyisi, kun han ei saa palkintoa. (Lim 2010, 786.)

Status Quo -vinouma on liitannainen tappioiden valttamiseen. Yksilo voi kokea, etta nykyi-
sesta tilanteesta lahteminen on riskialttiimpaa kuin siina pysyminen. Lisaksi tutkimuksien mu-
kaan status Quo -tilan edut ovat merkittavampia vaihtoehtojen maaran kasvaessa. (Kah-
neman, Knetsch & Thaler 1991, 197-198.) Status quo -vinouma johtaa myos huonoihin sijoitus-
paatoksiin ja ihmiset eivat esimerkiksi kohdista sijoituksiaan herkasti uudelleen seka viivytte-
levat rahojaan koskevia isoja paatoksia (Bazerman & Moore 2017, 168). Lisaksi status quo on
lasna neuvotteluissa ja tappioiden valttaminen suosii minimaalisia muutoksia instituutioiden
seka yksiloiden nakokulmasta. Olemassa olevat ehdot toimivat referenssipisteina ja muutok-
set toimivat myonnytyksina. Status quo -tila pitaa siis ylla my0s vakautta. (Kahneman 2011,
304-305.)
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Lisaksi useimmat ihmiset arvottavat omistamansa asiat arvokkaimmiksi, kuin mita olisivat val-
miit maksamaan jonkun muun omistavasta vastaavasta hyodykkeesta. Tata kayttaytymiseen
liittyvaa mallia kutsutaan omistusvaikutukseksi (endowment effect). (Bazerman & Moore
2017, 93.) On olemassa empiirisia todisteita, etta tunnesiteet ja psykologinen omistajuus vai-
kuttavat ajurina tappioiden valttamisessa ja omistusvaikutuksen muodostumisessa (Shu &
Peck 2011, 339-340).

Kehystysvaikutus (framing effect) syntyy kun yksilolle tarjotaan samat vaihtoehdot lapinaky-
mattomasti eli eri tavoin ilmaistuna. Esimerkiksi ihmiset yleensa tukevat taloudellista ohjel-
maa, kun sanotaan etta tuloksena on 90 % tyollisyys, mutta saattavat vastustaa samaa ohjel-

maa, jos sanotaan etta ohjelman tuloksena on 10 % tyottomyysaste. (Druckman 2001, 62.)

Kehystamista voi tapahtua kolmen erilaisen vaikutuksen kautta: riskitekijoiden kehystamisen
(risky choice framing), ominaisuuksien kehystamisen (attribute framing) ja paamaaran kehys-
tamisen (goal framing). (Levin, Schneider & Gaeth 1998, 150.) Riskitekijoiden kehystamisessa
on kyse positiivisesta tai negatiivisesta kehystamisesta. lhmiset suosivat lahinna riskillisia
vaihtoehtoja kehyksen ollessa negatiivinen ja riskittomia vaihtoehtoja kehyksen ollessa posi-
tiivinen (Levin ym. 1998, 152-153.) Ominaisuuksien kehystaminen tarkoittaa, etta toiminnan
kohteen arvot vaikuttavat yksilon tiedonkasittelyyn. Esimerkiksi onnistumisen ja epaonnistu-
misen suhde. (Levin ym. 1998, 158-159.) Paamaaran kehystamista tapahtuu, kun tiettyyn ti-
lanteeseen liittyva paatos muotoillaan positiivisesti keskittamaan paatoksentekijan huomio
sen mahdollisuuteen tuottaa hyotya tai negatiivisesti sen mahdollisuuteen valttaa tappioita.
Tutkimusten mukaan hyotya tuottavien vaikutusten negatiivinen kehystaminen on voimak-

kaampi tapa ohjata paatoksentekijaa. (Levin ym. 1998, 167-168.)

2.2.4 Sosiaaliset ilmiot

Ihminen kayttaa suuren osan ajastaan sosiaaliseen vuorovaikutukseen. Sosialisaatio on pro-
sessi, jonka aikana yksilo oppii tietoja, saantoja, kasityksia ja asenteita mahdollistamaan ha-

nen yhteiskuntansa jasenena toimimisen. (Helkama ym. 2020, luku 4.)

Suuri osa yhteiskunnan ongelmista kasittaa useita toimijoita, joiden valinnat vaikuttavat seka
heidan omaansa etta muiden hyvinvointiin. Useimmat tallaiset sosiaalista keskinaista riippu-
vuutta sisaltavat ongelmat voi nahda tilanteina, joiden lyhyen aikavalin yksilolliset ja pitkan
aikavalin yhteisolliset edut ovat ristiriidassa keskenaan. (Kramer, Tenbrunsel & Bazerman
2010, 73).

On yleinen nakemys, etta ihmisen sosiaalinen identiteetti maaraytyy hanen ryhmajasenyyk-
siensa kautta. Ryhmaan kuuluessamme identiteettiamme maarittaa ainakin osittain ryhman
jasenyys ja se vaikuttaa myos kayttaytymiseemme. (Chen & Li 2009, 431-432). Sosiaalisen ym-
paristoon perustuva ja sosiaaliseen paatoksentekoon johtava vuorovaikutteinen kayttaytymi-

nen on mahdollista tunnistaa ja erottaa organisaatioissa (Cook, Zill & Meyer 2020, 9).
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Sosiaalipsykologia tutkii ihmisten valista vuorovaikutusta ja saannonmukaisuuksia ryhmissa.
Doisen (1982) mukaan voidaan erottaa nelja tasoa, joiden mukaan on mahdollista havainnol-
listaa yksilon ja yhteiskunnan suhde: Yksilon sisainen, yksiloiden valinen, asemien ja ideologi-
nen taso. Nama tasot liittyvat toisiinsa. Yksilonsisainen taso on lahella psykologiaa, mutta
ryhmakayttaytymista analysoitaessa kaikki tasot olisi hyva huomioida. (Helkama ym. 2020,
luku 1.)

Sosiaaliset normit

Sosiaalisia normeja voidaan pitaa yhteison toimintamallina. Ne auttavat ryhman jasenia toimi-
maan yhtenaisesti seka ennakoitavasti. Sosiaaliset normit voidaan jakaa deskriptiivisiin ja in-
junktiivisiin normeihin. (Cialdini, Kallgren & Reno 1991, 201-205.) Injunktiivinen normi kuvaa
mita toiset haluavat minun tekevan. Deskriptiivinen normi kuvaa mita muut itse tekevat. lh-
misten kayttaytymiseen voi vaikuttaa erityisesti deskriptiivisten normien kautta (Helkama
2020, luku 10.)

Sosiaaliset normit saatelevat ihmisten vuorovaikutusta. Ne ilmentyvat ja muuttuvat sosiaalis-
ten ja historiallisten tekijoiden seurauksena. Erityisesti merkittavien henkiloiden toimet eli

tietyn tyyppinen johtajuus koordinoi muiden odotuksia (Acemoglu & Jackson 2015, 423.)

Normatiivisen sosiaalisen kayttaytymisen teoria korostaa kuinka erilaiset attribuutit muokkaa-
vat sosiaalisten normien vaikutusta kayttaytymiseen. Nama attribuutit voidaan jakaa kolmeen

kategoriaan: Kayttaytyminen, yksilollinen ja kontekstuaalinen. (Chung & Rimal 2016, 14.)

Kayttaytymiseen liittyy vahvasti odotus positiivisesta lopputulemasta (esimerkiksi suklaakeksi
on herkullinen) seka kayttaytymisen kustannukset. Esimerkiksi tunti aikaa voi ollaan arvoltaan
erilainen eri yksiloille. Normeihin vaikuttaa myos joukko yksilollisia muuttujia kuten osallistu-
minen, itsetehokkuus, ika, aikaisempi kokemus, itsevalvonta, taipumus sosiaaliseen vertailuun
ja tunnealy. Lisaksi sosiaalinen -ja ympariston konteksti vaikuttaa normien toimintaan. Aika-
rajoitteet poistavat normien vaikutusta kayttaytymiseen. Ulkoinen valvonta voi vahvistaa ryh-
masaantoja ja sanktioita. Kun yksilo tekee spontaanin paatoksen, hanen kaytokseensa toden-
nakoisesti vaikuttaa silla hetkella tilanteessa helpoiten tulkittava normi tai asenne. Jos ha-
nella on sen sijaan aikaa ajatella, talloin han ottaa paatoksen tehdessaan huomioon seka
asenteet etta normit. (Chung & Rimal 2016, 15-19.)

Laumakdyttdytyminen

Ennen paatoksentekoa yksilo saattaa tarkastella muiden mielipidetta asiaan yhteiskunnan ta-
solla. Saamiensa tietojen perusteella han kasittelee ja paivittaa arvionsa suhteessa paatok-
seensa. Tassa yhteydessa tapahtuu sosiaalista oppimista ja ihminen voi muuttaa mieltymyksi-
aan ihmistensuhdekontaktien vaikutuksesta. (Teraji 2003, 661-662.)
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Laumakayttaytymista esiintyy monissa sosiaalisissa ja taloudellisissa tilanteissa, joissa toisten
tekemat paatokset vaikuttavat yksiloiden tai organisaatioiden paatoksentekoon. Esimerkkeja
tallaisista tilanteista ovat taloudelliset sijoittamispaatokset, yhtioiden strategiset paatokset
tai vaikkapa uuden teknologian omaksuminen (Duan, Gu & Whinston 2009, 24.) Banerjeen
(1992, 798) maaritelma laumakayttaytymiseen on, etta kaikki tekevat kuten muutkin tekevat

huolimatta siita, etta heidan oma tietoperustansa ehdottaa heita tekemaan kuitenkin toisin.

Esimerkki laumakayttaytymisesta on Xu & Warkentin (2020) tekema tutkimus liittyen lauma-
kayttaytymiseen ja tietoturvaviestien vakuuttavuuteen. Heidan mukaansa esimerkiksi uutta
teknologiaa omaksuttaessa yleisen suosion merkit, kuten kyseisen teknologian aiemmat suo-
tuisat arvostelut saattavat johtaa laumakayttaytymiseen (Xu & Warkentin 2020,3.) He my0s
ehdottavat, etta yksilot, jotka pitavat suositeltua suojeluun perustuvaa kayttaytymista pidet-
tyna seuraavat muiden kayttaytymista. Suotuisat kognitiiviset asenteet auttavat omaksumaan

muiden kayttaytymismallin tassa yhteydessa. (Xu & Warkentin 2020, 5.)

Sun (2013, 1015) antaa laumakayttaytymisen kaksi nakokulmaa: toisten matkimisen seka
omien tietojen vahattelyn. Toisten matkiminen tarkoittaa sita, etta laumakayttaytyva yksilo
havainnoi toisia ja tekee sitten samat valinnat tai paatokset kuin mita toisetkin ovat tehneet.
Oman tietoperustan hylkaamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa yksilo uskoo muiden tietope-
rustan olevan parempi kuin omansa ja toimii siksi kuten muutkin. Paatoksen epavarmuus ja
muiden toiminnan tarkkailu ovat kaksi paaasiallista olosuhdetta, joiden avustuksella lauma-

kayttaytymista nayttaa toteutuvan. (Sun 2013, 1015.)
Luottamus

Fukuyama (1995) kuvaa luottamusta ”sosiaaliseksi liimaksi” joka voi pitaa organisaation ka-
sassa (Atkinson & Butcher 2003, 282). Riskin kasitteen voi maaritella olevan luottamuksen
edellytys, sisaltaen uskomukset ja muut kayttaytymiseen vaikuttavat osatekijat. Luottamuk-
sen itsessaan voi maaritella halukkuudeksi luottaa toiseen osapuoleen ja ryhtya toimiin olo-
suhteissa, jotka tekevat toiminnan aloittajasta haavoittuvan suhteessa toiseen osapuoleen.
(Doney, Cannon & Mullen 1998, 604.)

Yhteiskuntatieteet nakevat luottamuksen muodostuvan erilaisten mekanismien kautta. Sosio-
logisesta nakokulmasta luottamuksen synnyn voi jakaa kolmeen mekanismiin: prosesseihin pe-
rustuvaan, ominaispiirteisiin perustuvaan ja erilaisiin instituutioihin perustuvaan luottamuk-
seen. Vaikka sosiologia on lahtokohtana kyseiselle kategorisoinnille, on samankaltaisuuksia
havaittavissa myos taloustieteen nakokulmasta. (Zucker 1986, Kramer & Tyler mukaan
1995,18.)

Prosesseihin perustuva luottamus syntyy esimerkiksi lahjojen vaihtamisesta eli henkilokohtai-
sista kokemuksista tai odotuksiin perustuen. Vastavuoroisuus on prosessin kannalta tarkeaa.

Ominaispiirteisiin perustuva luottamus puolestaan pohjautuu velvoittaviin normeihin ja
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yhteistyohon seka sosiaaliseen samankaltaisuuteen. Esimerkiksi ika, sukupuoli tai taloudelli-
nen asema voivat vaikuttaa luottamuksen syntymiseen. Luottamusta organisaatioissa voi ku-
vata myos yksinkertaisena funktiona, jossa taipumus luottavaisuuteen, ominaispiirteisiin pe-
rustuva luottamus ja vastavuoroisuuden kokemukset maarittelevat koettua yksiloiden valista
luottamusta. (Kramer & Tyler 1995, 18-23.)

Kramerin ja Tylerin (1995, 167-168) mukaan on olemassa myos nopeaa luottamusta (swift
trust), jota on havaittavissa erityisesti valiaikaisissa ryhmissa. Heidan mainitsemansa nelja ka-
sitetta - haavoittuvuus, epavarmuus, riskit ja odotukset - ovat relevantteja heti kun valiaikai-
nen ryhma muodostuu. Kaikkia edella mainittuja kasitteita voi hallita luottavaisen kayttayty-
misen eri variaatioilla. Esimerkiksi jos yksi ryhman jasen toimii luottavaisesti, muut voivat
paatella tasta, etta hanen asenteensa ei ole naiivi. Nain ollen jokainen pienikin nopean luot-
tamuksen teko vaikuttaa ryhman kykyyn luottaa toisiinsa. Nopea luottamus kumpuaa enem-
man teoista kuin ihmissuhteista ja silloin kun keskinainen riippuvuussuhde pidetaan ohuem-
pana (Kramer & Tyler 1995, 191).

2.2.5 Menetelmia parempaan paatoksentekoon

Bazerman ja Moore (2017, 216) kayttavat debiasing -nimea menetelmasta, jolla paatoksente-
kijan kognitiivisesta strategiasta voidaan vahentaa tai poistaa vinoumia. Tutkimusten mukaan
debiasing menetelmien harjoittelun vaikutukset voivat parantaa paatoksentekoa eli vahentaa
vinoumia ammatillisessa mielessa ja yksityiselamassa (Sellier, Scopelliti & Morewedge 2019,
1371; Morewedge ym. 2015, 129). Eraassa tutkimuksessa kertaluontoisen debiasing harjoitte-
lun tuloksena koulutetut opiskelijat valitsivat 19 % harvemmin vaaran hypoteesin suhteessa
kouluttamattomiin (Sellier, Scopelliti & Morewedge 2019, 1377). Debiasing menetelmat eivat
oletusarvoisesti ole kalliimpia kuin Status Quo ja pienet muutokset viestin kehystamisessa voi-
vat pienilla lisakustannuksilla vahentaa ajattelun vinoumia. Sosiaalinen vaikuttaminen on voi-
makas ei-rahallinen motiivi positiiviseen kayttaytymisen muutokseen. (Morewedge ym. 2015,
137.)

Bazermanin ja Mooren menetelma pitaa sisallaan muutosjohtamisenkin puolelta tutun kolmi-
osaisen mallin, sulata, muuta ja uudelleen jaadyta. Sulattamisella tarkoitetaan paatoksente-
kijan nykyisten intuitiivisten strategioiden kyseenalaistamista, jotta han olisi vastaanottavai-
sempi vaihtoehdoille. Muuttamisella viitataan kayttaytymisen muutokseen, joka tapahtuu,
kun vanhan toimintamallit on sulatettu. Muuttaminen tapahtuu epaselvien paatoksenteon
mallien puutoksien selkeyttamisella, niiden juurisyiden ymmartamisella ja huolehtimalla, etta
havaitut puutteet eivat ole ristiriidassa suhteessa paatoksentekijan itsetuntoon. Uudelleen
jaadyttaminen on esimerkiksi rutiinien luomista saannollista paatoksenteon tarkkailua varten
ja omien kaytanteiden tarkkailua. (Bazerman & Moore 2017, 217-218.) Menetelman tarkoituk-
sena on laajalti muuttaa paatoksentekijan intuitiivisia vastauksia suhteessa paatoksenteko ti-

lanteeseen (Bazerman & Moore 2017, 228).
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Monet liiketoiminnalliset paatokset ovat tulosta logiikkaan ja laskelmiin perustuvasta paatte-
lysta ja ovat vailla valitonta moraalista sisaltoa. Kun paatoksentekijat jattavat huomioimatta
valintojensa moraalisen ulottuvuuden, he vahingossa laiminlyovat tekojensa mahdolliset seu-
raukset. (Kramer, Tenbrunsel & Bazerman 2010, 268.) Laajempi lahestymistapa paatoksente-
koon tassa kontekstissa ottaisi huomioon enemman sidosryhmia ja ei-rahallisia tekijoita kes-
kittyen silti lopputulemiin (Kramer, Tenbrunsel & Bazerman 2010, 269). Omien moraalisten
periaatteiden seka arvojen aktiivinen arviointi vaatii ponnistelua ja reflektointia ja eettinen
tiedostaminen yhdistettyna psykologiseen tietoisuuteen voi auttaa paatoksentekijaa toimi-

maan oikein aikapaineenkin alaisena (Kramer, Tenbrunsel & Bazerman 2010, 287-288).

3 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen lahtoasetelma ja kohdeyrityksen nykytila. Kohdeyrityk-
sen nykytilalla tarkoitetaan tyontekijoiden sitoutumisen tasoa kohdeyritykselta saatujen tie-
tojen perusteella. Luvussa avataan tarkemmin myos mita sitoutumisen kasite yritykselle mer-
kitsee talla hetkella. Lisaksi perustellaan valittu tutkimusote ja esitellaan valitut menetelmal-
liset ratkaisut, aineistonkeruu, hallinta, kasittely - ja analyysimenetelmat. Lopuksi tarkastel-

laan viela tyon luotettavuutta ja eettisyytta.
3.1 Lahtoasetelma ja kohdeyrityksen nykytila

Kuten johdannossa mainittu, nykyhetkessa Parkerin Suomen Sivuliikkeen palveluksessa tyos-
kentelee 64 henkiloa, joista yhdeksan esihenkiloina. Tyontekijoilla on kaksi toimipistetta, joi-
den sijainnit ovat Vantaa ja Tampere. Lisaksi muutamia henkiloita tyoskentelee kotikontto-
rista kasin. Parkerilla on ollut poikkeuksellinen vuosi takanaan ja Suomeen on viimeisen vuo-
den aikana jouduttu rekrytoimaan 10 henkiloa lisaa, koska aikaisemmat tyontekijat ovat vaih-
kuva rekrytoiminen lisaa yrityksen kustannuksia. Lisaksi Parkerin haasteena on ollut loytaa li-

saa paikallisia keinoja tyontekijoiden sitouttamiseen. (Varis 2023.)

Tutkimuksen lahtoasetelmassa tyontekijoiden nykyhetkessa kokemaa sitoutumisen tasoa ku-
vaa yrityksen saannollinen globaali sitoutuneisuus kysely (engagement survey). Tasta kyselysta
muodostuu kolme indeksia kuvaamaan tyontekijoiden sitoutumisen tasoa. Kuviossa 2 on vii-
meksi 2022 tehdyn kyselyn sitoutumiseen vaikuttavat tulokset. Kyselyn perusteella ilmenevat
suotuisat, neutraalit ja epasuotuisat vastaukset. Vihrea varjostus tarkoittaa, etta vuoden 2022
pisteet ovat paremmat kuin historiallinen vertailu ja punainen varjostus tarkoittaa, etta vuo-
den 2022 pisteet ovat heikommat historiallinen vertailu. Kysymyksia indeksien taustalla on

avattu kuvion alla. (Engagement survey 2022.)
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Kuvio 2: Nykyinen sitoutumisen taso kohdeyrityksessa (Engagement survey 2022)

Sitoutumisella tarkoitetaan sita, kuinka motivoituneita tyontekijat ovat panostamaan organi-
saation ja sen tavoitteisiin. Vaikutusmahdollisuudet kuvaavat sita, kokevatko ihmiset mahdol-
liseksi saavuttaa tavoitteensa annetuilla resursseilla ja maaraysvallalla. Sitoutumisen indeksi
kuvastaa sita, ovatko ihmiset tyytyvaisia palkitsemiseen, osallisuuden tunteeseen, tyonsisal-
toon ja luottavatko he johtoon. Vaikutusmahdollisuudet peilaavat osaako johtaja kehittaa tii-
miaan, jakaa maaraysvaltaa oikein seka tarjota paasya tietoon ja resursseihin. Yleinen sitou-
tumisindeksi oli 54 % vastaajista parempi kuin historiallisesti. Taman taustalla on kysymyksia,
kuten onko tyontekija harkinnut tyopaikan vaihtoa ja onko han yleisesti tyytyvainen tyohonsa.
Vaikutusvaltaindeksi on 70 % vastaajista parempi kuin historiallisesti ja yksittainen indeksia
laskeva tekija taman taustalla on, etta tyontekijat eivat koe yrityksen kuuntelevan mielipi-
teita tarpeeksi. Lahin esihenkildindeksi oli 66 % vastaajista parempi kuin historiallisesti. In-
deksiin vaikuttivat laskevasti erityisesti palautteen antoon, arvostukseen ja urakehitykseen
liittyvat kysymykset. Lisaksi tunnustus ja palkitseminen nousivat esiin yksittaisina kehityskoh-
teina. Yrityksen tyontekijat kuitenkin kyselyn perusteella arvostat itsenaista tyoskentelya ja
kokevat yrityksen edut reiluksi seka ovat kohtuullisen tyytyvaisia tiimityoskentelyyn ja luotta-

vat yleisesti lahimpaan esimieheensa. (Engagement survey 2022.)

Kyselyn vastausaste oli viimeksi 84 % ja taman perusteella kysely antaa nykyhetkesta kehitta-
mistoimenpiteita ajatellen realistisen kuvan. Kysely ei kuitenkaan taysin selita vaihtuvuutta,
koska kyselyn mukaan Parkerilla on tyontekijoiden mielesta myos sitoutumista tukevia resurs-
seja ja kyselyn perusteella on jo tehty saannollisia parannuksia. Tata taustaa vasten tyonteki-
joiden sitoutumiseen liittyvia mahdollisia paikallisia kehityskohteita lahdettiin tutkimaan ja
kohdeyritykselle haluttiin myos tutkimuksen kautta luoda lisaa syvempaa ymmarrysta sitoutu-

misen kokemukseen vaikuttamisesta.
3.2  Tutkimusote

Opinnaytetyon aihepiirin kannalta on oleellista ymmartaa, kuinka kohdeyrityksen tyontekijat

kokevat sitoutumisen yksilollisella tasolla, joten tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen.
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Laadullisissa tutkimuksissa tarkastellaan merkitysten maailmaa. Tavoitteena ovat ihmisen
omat koetut kuvaukset todellisuudesta. (Vilkka 2007, 97.) Lahtokohtana laadullisessa tutki-
muksessa on todellisen elaman kuvaaminen ja kohdetta pyritaan tutkimaan mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161). Tutkijan on tarkea ymmartaa,
tutkiiko han kokemuksiin vai kasityksiin liittyvia merkityksia. Lisaksi on huomioitava, etta tut-
kittavan kokemukset eivat koskaan tule tyhjentavasti ymmarretyksi (Vilkka 2007, 97-98). Ylei-
sesti on sanottu, etta laadullisen tutkimuksen paamaarana on loytaa tai paljastaa tosiasioita
(Hirsjarvi ym. 2009, 161). Laadullisen tutkimuksen yksi tyypillinen piirre on, etta tutkimus-
suunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa. Muita tyypillisia piirteita ovat kokonaisvaltai-
suus, kohdejoukon tarkoituksen mukainen valinta, ihmisten suosiminen tiedonkeruussa, ai-
neiston monitahoinen tarkastelu ja tapausten kasittely ainutlaatuisina (Hirsjarvi ym.2009,
164).

3.3 Aineiston keruu ja menetelmalliset valinnat

Aineiston keruu tehtiin teemahaastatteluin ja aineistoa varten haastateltiin Parkerin myynnin,
asiakaspalvelun, taloushallinnon ja applikaatiotuen tyontekijoita (liite 2). Seuraavaksi kay-

daan lapi opinnaytetyon aineiston keruu ja menetelmalliset valinnat.
3.3.1 Aineiston keruumenetelman ja haastateltavien valinta

Vaikka opinnayteyon tietoperusta toi esiin tiettyja nakokulmia ryhman vaikutuksesta sitoutu-
miseen ja paatoksentekoon, suurin osa tietoperustasta kasittelee sitoutumisen yksilollista ko-
kemusta ja paatoksenteon ilmioiden vaikutusta yksiloon. Lisaksi tarkoituksena oli ymmartaa

Parkerin tyontekijoiden sitoutumisen kontekstia ja paatoksenteon ilmididen vaikutusta sitou-
tumisen kokemukseen yksilollisella tasolla. Tasta syysta haastattelut suoritettiin yksilollisina

teemahaastatteluina.

Teemahaastattelu, josta kaytetaan myos nimea puolistrukturoitu haastattelu, on todennakoi-
sesti yleisin tutkimushaastattelun muoto (Vilkka 2007, 101). Teemahaastattelu lahtee oletuk-
sesta, etta kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia vali-
tulla menetelmalla. Teema haastattelu ottaa huomioon myos, etta ihmisten asioille antamat
merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi& Hurme 2022, luku 4.) Tassa haastattelu-
muodossa tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset teema-alueet, jotka tutkimusongelmaan
vastaamiseksi on valttamatonta kasitella (Vilkka 2007,101). Haastattelurunkoa ei siis laadita
yksityiskohtaista kysymysluetteloa vaan iskusanamainen, pelkistetty teema-alueluettelo, jota
tarkennetaan kysymyksilla haastattelutilanteessa. Naiden teemojen pohjalta tutkija voi sy-
ventaa keskustelua niin pitkalle, kuin tutkimuksen intressit edellyttavat. (Hirsjarvi& Hurme
2022, luku 5.)

Haastateltavien valinnan suoritti opinnaytetyon tekija. Haastateltaviksi valikoitui kuusi Parke-

rin tyontekijaa: kaksi esihenkilona toimivaa ja nelja tyontekijaa. Haastateltavien kokemus
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yrityksesta tyopaikkana vaihtelee 2-20 vuoden valilla. Parkerilla oli ollut vaihtuvuutta viime
aikoina, joten haastateltavilla haluttiin olevan paljon subjektiivista kokemusta Parkerista tyo-
paikkana. Haastateltaviksi valittiin esihenkiloita seka tyontekijoita, koska edella esitetyn
teorian mukaan esihenkilon ja tyontekijan nakemys ja kokemus sitoutumisesta voi olla kytkok-
sissa toisiinsa. Valitsemalla haastateltavat eri osastoilta haluttiin saada kokonaisvaltainen na-
kemys sitoutumisen kokemuksesta ja sitoutumiseen liittyvista ajureista Parkerilla. Opinnayte-
tyon tekijan tyosuhde haastateltuihin on kollega, mutta opinnaytetyontekija ei tyoskentele

kenenkaan haastatellun kanssa samalla osastolla tai paivittain samojen projektien kanssa.

Harkinnanvaraisen aineiston keruulle on kaytetty termia eliittiotanta. Tassa otannassa tiedon-
antajiksi valitaan ne tutkimusten kohteet, joilta odotetaan saavan parhaiten tietoa tutkitta-

vasta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 74.) Toisaalta Vilkka (2007, 126) toteaa, etta laadul-
lisella tutkimusmenetelmalla tehdyssa tutkimuksessa tutkimusaineiston koolla ei ole valia, ai-

neiston kokonaislaadulla on enemman merkitysta.

Kohdeyrityksen tyontekijat pyydettiin osallistumaan haastatteluun sahkopostikutsulla (liite 1).
Haastateltavat saivat myos lukea ja tutustua haastattelukysymyksiin etukateen. Talla varmis-
tettiin osaltaan tarpeeksi laajat vastaukset seka vastausten laatu itse haastattelutilanteessa.
On tarkeaa, etta haastateltavat tietavat tutkimuksen aiheesta mahdollisimman paljon ja

heilla on omaa kaytannon kokemusta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98).

Haastateltavia tiedotettiin ennalta sahkopostitse opinnaytetyon ja kehittamistehtavan aihe-
piirista ja heille mainittiin opinnayteyon olevan julkinen dokumentti. Heille kerrottiin myos,
etta vastaukset annetaan nimettomina tata tyota varten. Lisaksi heille painotettiin, etta ni-
mettomyytta suojellaan myos tyonantajan suuntaan. Tutkimukseen suostuminen varmistettiin
jokaiselta haastateltavalta suullisesti ennen haastattelun aloitusta ja heilta varmistettiin,
etta haastattelun nauhoittaminen sopii heille. Kohdeyrityksen henkilostopaallikko oli ennen
haastatteluja myos tietoinen suunnitelmasta toteuttaa kuusi kappaletta haastatteluja lapi

henkilostoryhmien anonyymisti.
3.3.2 Haastattelukysymysten muodostaminen

Teemahaastattelun kysymykset laadittiin tukemaan opinnaytetyon tavoitteiden saavuttamista
ja ne mukailevat Hirsjarven & Hurmeen (2022, luku 5.) esimerkkia teemahaastattelun run-
gosta. Lisaksi teemoissa huomioitiin teoriassa ja kehittamistehtavan lahtoasetelmassa esiin
nousseet aihealueet ja paikallisen kehittamisen nakokulma. Haastateltavilta kysyttiin tyonku-
vaan liittyvat perustiedot. Ensimmaisena teemana oli sitoutuminen ja sen merkitys omasta
nakokulmasta, toisena teemana tyoyhteiso, kolmantena teemana motivaatio ja neljantena

teemana johtaminen.

Lisaksi tyontekijoille esitettiin tarkentavia kysymyksia. Tarkentavilla kysymyksilla haluttiin

saada lisatietoa paatoksenteon ilmididen mahdollisista vaikutuksista sitoutumiseen.
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3.3.3 Aineiston hallinta

Haastattelut tallennettiin Teams-sovelluksen avulla, mutta suoritettiin kasvotusten. Jokaista
haastattelua varten oli varattu aikaa 60 minuuttia. Tallennus tapahtui salasanalla suojatulla
tietokoneella ja alkuperainen materiaali tuhottiin opinnaytetyon valmistumisen jalkeen. Opin-
naytetyon aineisto litteroitiin. Litteroitu aineisto sailytetaan opinnaytetyon tekijan henkilo-

kohtaisella, salasanalla suojatulla tietokoneella.
3.4 Aineiston analyysi

Litteroinnissa tapahtuu vuoropuhelua tutkijan ja tutkimusaineisto valilla ja tasta on hyotya
esimerkiksi tutkimusongelman tulkinnan kannalta (Vilkka 2007, 115). Tutkimuksen tavoite
maarittelee litteroinnin tarkkuuden ja esimerkiksi teema-alueiden mukaan on mahdollista
tehda osittainen litterointi (Vilkka 2007, 115-116.) Taman opinnaytetyon tapauksessa osittai-
nen litterointi koettiin riittavaksi. Vilkka (2007, 116) mainitsee etta litteroinnin tulee vastata

haastateltavien antamia lausumia ja merkityksia.

Opinnayteyon tietoperustaan ja haastattelujen aineistoon nojaten haluttiin tunnistaa Parkerin
tyontekijoiden sitoutumisen kokemukseen vaikuttavat tekijat ja paatoksenteon ilmiot, jotka
sitoutumiseen vaikuttavat. Analyysimenetelmana kaytettiin aineistolahtoista sisallonanalyy-
sia. Tuomen & Sarajarven (2018, 165) mukaan sisallonanalyysilla aineisto saadaan jarjeste-
tyksi johtopaatoksien tekoa varten. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa paatetaan aineiston
keraamisen jalkeen mutta ennen analyysia mista logiikkaa tai kertomusta lahdetaan etsi-
maan. Taman jalkeen aineisto pelkistetaan eli epaolennainen tieto havitetaan. Seuraavaksi
tutkimusaineisto ryhmitellaan johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Viimeiseksi jokaiselle ryh-
malle annetaan "kattokasite” ja tutkimuksen tuloksena muodostuu kasitteita, luokitteluja tai
teoreettinen malli. (Vilkka 2007, 140).

3.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tieteellisen tutkimuksen tulisi olla aina luotettava ja pateva. Naiden ominaisuuksien mitta-
rina kaytetaan kahta termia: reliaabelius ja validius. Reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen ky-
kya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validiudella eli patevyydella viitataan siihen, onko

tutkittu ja mitattu mita alun perin oli tarkoituskin tutkia. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Laadullisella tutkimusmenetelmalla toteutettua tutkimusta ja tutkimuksen luotettavuutta ei
voi pitaa toisistaan erillisina tapahtumina. Arvioinnin kohteena ovat tutkijan teot, valinnat ja
ratkaisut, joten luotettavuuden kriteeri on tutkija itse. Tutkijan tulee arvioida ratkaisujensa
toimivuutta tavoitteiden kannalta. (Vilkka 2007, 158-159.) Tuomi & Sarajarvi (2018, 165) to-
teavat, etta on otettava huomioon myos puolueettomuusnakokulma, kun arvioidaan luotetta-

vuutta. Monia sisallonanalyysilla toteutettuja tutkimuksia voi kritisoida keskeneraisyydesta.
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Tutkija on saattanut kuvata analyysia tarkasti, mutta on jattanyt tekematta mielekkaat joh-

topaatokset ja jarjestetty aineisto esitetaan tuloksina. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 165.)

Koska opinnaytetyon tekija tyoskentelee kohdeyrityksessa, on luotettavuuden kannalta tar-
keaa, etta tutkimuksen vaiheet on raportoitu tarkasti ja hyvia tieteellisia kaytanteita kunni-
oittaen. On myos tarkeaa huolehtia, etta aineistoon kasittely hoidetaan lapinakyvasti. Johto-
paatoksiin paatymista koitettiin vahvistaa selkealla teoriaan pohjautuvalla teemahaastattelu-
rungolla, jonka avulla teoriasta syntyvaa ymmarrysta syvennettiin taman tutkimuksen kon-
tekstin sisalla. Haastateltavia on ennen haastattelun aloitusta tiedotettu mihin tarkoitukseen
opinnaytetyota tehdaan ja heille on kerrottu tyon aihepiiri. Heille myos painotettiin, etta tie-

dot kasitellaan anonyymisti.

Kvalitatiivisen aineiston keruussa kaytetaan saturaation kasitetta. Kasite viittaa aineiston kyl-
laisyyteen. Aineisto voidaan nahda riittavaksi, kun samat asiat alkavat toistumaan haastatte-
luissa. (Hirsjarvi ym. 2009, 182.) Haastatteluista luokiteltiin teemoittain haastateltavien kes-
kuudesta nousseita asiasanoja ja nain varmistettiin, etta aineisto on riittava opinnaytetyon

tavoitteiden kannalta.

Eettisesti hyvan tutkimuksen edellytys on, etta tutkimuksenteossa noudatetaan hyvaa tieteel-
lista kaytantoa. Tutkimukseen osallistuvilta henkiloilta edellytetaan suostumusta ja perehty-
neisyytta. Perehtyneisyys tarkoittaa, etta tutkimuksen tapahtumakulku paljastetaan tutki-
mushenkilolle ja hanen tulee se ymmartaa. Suostumus puolestaan tarkoittaa, etta henkilo ky-
kenee tekemaan rationaalisia arviointeja ja hanen osallistumisensa on vapaaehtoista. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 23-25.) Tutkimuksen on tuotettava uutta tietoa tai esitettava miten vanhaa
teoriaa tietoa voi hyodyntaa uudella tavalla. Lisaksi tutkijan on toimittava rehellisesti ja vil-

pittomasti eli kunnioitettava toisten tutkijoiden tietoa. (Vilkka 2007, 30).

Tassa tutkimuksessa hyvaa tieteellista kaytantoa peilattiin koko prosessin ajan ja tutkimuksen
suunnitteluvaiheessa varmistettiin, etta tutkimukseen osallistuvilta on saatu suostumus seka
heilla on riittava ymmarrys tutkittavasta aiheesta. Teemahaastattelujen aineisto on kuvattu
mahdollisimman tarkasti anonymiteetin sallimissa rajoissa ja niiden pohjalta on luoto johto-

paatokset seka kehittamisehdotukset.

4  Tutkimustulokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli teemahaastatteluilla ymmartaa kohdeyrityksen tyontekijoiden
sitoutumisen kokemusta ja paatoksenteon ilmioiden vaikutusta sitoutumisen kokemukseen.

Ensimmainen teema rakennettiin selittamaan sitoutumista suoraan tyontekijan omasta nako-
kulmasta. Toinen teema kavi lapi tyoyhteisoon liittyvia tekijoita, joilla voi olla vaikutusta si-

toutumisen kokemukseen. Kolmas teema rakentui tyontekijan motivaation ymparille ja sen
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kautta haluttiin ymmartaa motivaation vaikutusta sitoutumiseen. Neljas teema kasitteli joh-

tamista ja sen vaikutusta tyontekijan sitoutumiseen.

Tutkimustuloksiin perehdytaan avaamalla aineisto teemoittain. Jokaisen teeman kohdalla
avataan aineistosta esiin nousseet havainnot teemaan liittyen. Tietyt haastattelukysymykset
kaydaan yksityiskohtaisemmin lapi, koska niiden sisalto on johtopaatosten ja kehittamisehdo-
tusten muodostamisen nakokulmasta kaikista oleellisinta. Haastatteluaineistoa kaydaan lapi
suorin lainauksin seikkaperaisesti, mikali teeman kannalta on oleellista korostaa aineistossa
esiin nousseita nakokulmia. Muuten ainestoa tulkitaan yleisemmin, koska haastateltavien ano-
nymiteettia halutaan suojella. Kyse on haastateltavien henkilokohtaisista kokemuksista ja tut-
kimuksessa kasitellaan sensitiivisia aiheita. Lisaksi anonyymiys oli yksi tutkimussuunnitelman
lahtokohdista.

Haastateltavista kaksi oli esihenkiloita ja nelja tyontekijoita. Esihenkiloilta koitettiin saada
vastauksia heidan subjektiivisesta nakokulmastaan kasiteltyihin teemoihin ja heidat ohjattiin
myos arvioimaan omaa toimintaansa alaisiaan kohtaan jokaiseen teemaan liittyen. Jos haasta-
teltavat vastasivat teemoihin suppeasti, heidat ohjattiin syvempaan vastaamiseen lisakysy-
myksin haastateltavan toimesta. Nain haluttiin varmistua, etta aineisto on mahdollisimman
kuvaava versio kohdeyrityksen todellisuudesta opinnaytetyon aihealueen mukaisesti. Ainestoa
keratessa opinnaytetyon tekija huomasi viidennen ja kuudennen haastattelun kohdalla, etta
vastauksien sisalto alkoi osittain toistaa itseaan, joten aineiston voi todeta olevan opinnayte-

tyon tarkoituksiin riittava.

Tutkimustulosten jalkeen luvussa 5 kaydaan lapi aineistoon perustuvat johtopaatokset reflek-
toiden esiin nousseita havaintoja teoriaosuuden sitoutumisen teoriaan ja paatoksenteon ilmi-

oiden teoriaan.

4.1 Tyontekijan sitoutumisen kokemus

Haastattelussa kysyttiin suoraan haastateltavan nakokulmaa sitoutumisen merkityksesta.
Haastattelun aloittaminen kysymyksella sitoutumisen merkityksesta osoittautui hyvaksi aloi-
tukseksi ja oli hienoa huomata, etta haastateltavilla oli aiheeseen selkea ja yhtenainen nake-
mys. Haastateltavilla oli selkea ja suurelta osin yhtenevainen kuva, mita sitoutuminen heille
merkitsee ja kuinka he sen kokevat. Tahan teemaan vastaaminen toimi johdantona haastatte-

lun muihin kysymyksiin, jotka tarkentavat sitoutumisen kokemuksen yksilolliselle tasolle.

”Sitoutuminen merkitsee sita, etta on valmis laittamaan oman aikansa ja ener-
giansa jonkun tarkoituksen puolesta, ja viela ehka jopa intohimoisesti eika vain

kylmasti.” (haastateltava 1)

”Jos puhutaan tyonantajasta ja sitoutumisesta, puhutaan luottamuksesta ja se

luottamus mitataan joka paiva.” (haastateltava 5)
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”Sitoutuminen tarkoittaa yksinkertaistaen sita, etta ne tehtavat mitka olet ot-
tanut vastaan, on sinun pyrkimys tehda mahdollisimman hyvin ja pyrit kehitta-

maan asioita eli etta hommat menevat eteenpain.” (haastateltava 4)

”Yksi merkittava tekija on, etta voi vaikuttaa asioihin, saa olla osallinen ja voi
osallistua kokonaisvaltaiseen kehittamiseen. Ja turva tiimissa on tarkeaa mi-
nulle henkilokohtaisesti eli voi olla tiimissa myos eri mielta asioista ja uskaltaa

sen sanoa.” (haastateltava 2)

Vastauksista ilmeni, etta sitoutuminen merkitsee yleisella tasolla luottamusta tyonantajaa
kohtaan, osallisuutta, turvallisuuden tunnetta tiimin ja tyoyhteison sisalla. Lisaksi vastauk-
sissa korostui sitoutumisen merkitys eteenpain ajavana voimana ja motivaationa. Sitoutumi-

nen vaikuttaa haluun hoitaa annetut tyotehtavat kunnolla ja itseaan kehittavalla otteella.
4.1.1 Organisaation vaikutus sitoutumiseen ja vaihtuvuuteen

Haastateltavien mielesta tyonantaja rakentaa perustan sitoutumiselle ja tyonantajalla on
mahdollisuus luoda ilmapiiri missa on helppoa olla oma itsensa. Tarkeaa on saada palautetta
omasta toiminnasta. Moni haastateltava koki tarkeaksi ymmartaa, miksi on toissa juuri omassa
tehtavassaan. Kolme haastateltavaa myos mainitsi, etta organisaation muutoskyky on tarkea
asia sitoutumisen kannalta. Yhtena yksittaisena asiana muutama haastateltava mainitsi myos
yrityskulttuurin vaikutuksen sitoutumiseen. Taman voi nahda kattavan edella mainitut asiat,
koska yrityskulttuurista tarkentavasti kysyessa lueteltiin samankaltaisia vastauksia. Naiden ky-
symysten yhteydessa kaikki haastateltavat myos mainitsivat itseohjautuvuuden olevan tarkea
tekija ajatellen omaa sitoutumisen kokemusta. Haastatteluissa tuli ilmi vaihtuvuuteen liittyen
tyonantajan vaihtamiseen liittyvat epavarmuustekijat kuten uusi tyoyhteiso ja uuden tyonan-
tajan toimintatavat seka mahdollisesti erilainen palkitseminen. Tata asiaa kysyttiin haastatel-

luilta viela erillisena kysymyksena.

Osa haastateltavista koki puolestaan, etta sitoutuminen on myos jokaisen sisaltapain tuleva
voima, johon henkilokohtaiset resurssit vaikuttavat. Lisaksi kaksi haastateltavista mainitsi
myos rahallisen palkitsemisen sitoutumiseen vaikuttavana tekijana. Huomattavaa aineistosta
oli, etta jokaisen haastateltavan vastauksissa kuvailtiin kuitenkin ensin muita tekijoita ja ra-

halliset kannustimet mainittiin vasta viimeisena asiana.

Kaikki haastatellut henkilot kuvailivat oman inspiroitumisensa tai innostumisensa liittyvan asi-
oiden tai projektien ratkaisuun eli tulosten aikaansaamiseen. Useampi my0s mainitsi, etta

voittaminen ja kokemukset itsensa kehittamisesta ovat innostavia.

”Kun hommat rullaa ja sujuu, se saa mut inspiroitumaan. Sita haluaa rakentaa,
etta tiimin jasenten tulee olla mahdollisimman itseohjautuvia, jos esimerkiksi

itse on pari paivaa poissa, hommien tulis silti toimia.” (haastateltava 2)
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”Kaikki uuden oppimiset, onnistumisen elamykset ja haasteet, jotka saa voiton-
juhlafiilikseen. Jossain vaiheessa samankaltaiset kokemukset sitten laimenee
kun ura etenee, mutta tiimityo on sellanen asia mika saa innostumaan. Esimer-
kiksi suunnittelemaan projekteja ja huomaa miten muut tekee hyvaa tyota.

Voittamisestahan tassa on kyse.” (haastateltava 5)
4.1.2 Vuosittainen sitoutuneisuus kysely (engagement survey)

Opinnaytetyon johdannossa ja tutkimuksen lahtoasetelmassa mainittiin yrityksen vuosittainen
sitoutuneisuus kysely, joten yhtena kysymyksena kysyttiin haastateltavien mielipidetta liit-
tyen tahan kyselyyn. Jokainen haastateltava oli osallistunut viimekertaiseen kyselyyn, mutta
suurimman osan oli vaikea yksiloida mita he kyselyyn vastasivat. Isoimmaksi syyksi nimettiin

kiire kyselyn lahettamisen aikaan.

Kysely sai jokaiselta haastatellulta kritiikkia rakenteestaan, kysymysten asettelusta seka sisai-
sesta viestinnasta kyselyyn liittyen. Rakenne koettiin liian raskaaksi ja kysymysten vastausas-
teikko ei haastateltujen mukaan anna sitoutumisen tilasta todellista kuvaa, koska kysymykset
koettiin muodoltaan johdatteleviksi. Haastateltavat kokivat, etta niihin vastaaminen totuu-
denmukaisesti on haastavaa. Aineistosta valittyi kasitys, etta kyselyn tuloksia ja niiden perus-
teella tehtavia toimenpiteita ei ole toteutettu tai kommunikoitu selkeasti lapi organisaation.
Yksi haastateltava tosin mainitsi, etta kehitysta on tapahtunut viimeisen kyselyn osalta vas-

tausten antamisen helppouteen liittyen.

”0On hyva, etta mitataan, mutta en oo vakuuttunut toteutuksesta ja kysymyk-
sista. Mita toimenpiteita on tehty ja miten ne on implementoitu? Kommuni-
kointi on ollut aarimmaisen huonoa tan suhteen Nordicissa ja Suomessa.” (haas-

tateltava 3)

”Kyselyyn on helppo vastata kaikkiin kysymyksiin keskivaiheille, toisaalta ei
tule annettua kovin hyvia pisteita, mut ei myoskaan huonoja pisteita niihin ky-

symyksiin.” (haastateltava 6)
4.2  Tyoyhteiso

Tyoyhteiso sosiaalisena ymparistona on merkittava tekija, kun puhutaan tyohon sitoutumi-
sesta ja tyontekijan sitoutumisesta organisaatioon. Aineiston perusteella tyoyhteiso toimii so-
siaalisena ymparistona hyvin ja kommunikointi tyontekijoiden kesken avointa. Monet haasta-
tellut nakivat tyoyhteison voimavarana. Yleinen aineistosta ilmeneva asia oli, etta haastatel-
lut kokivat kollegat mukaviksi ja uskoivat myos muiden ajattelevan samoin. Kukaan haastatel-
luista ei maininnut, ettei uskaltaisi puhua mielipiteitaan tai olla oma itsensa nykyisessa roolis-
saan. Lisaksi haastatellut kokivat tuntevansa luottamusta tiimiaan ja paasaantoisesti myos

esihenkiloaan kohtaan. Sosiaalista vertailua tyoyhteison sisalla koettiin jonkun verran, mutta
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paasaantoisesti haastateltavat kuvailivat sosiaalisen vertailun olevan hyvassa hengessa tapah-

tuvaa.

Vaikka tyoyhteiso sai hyvaa palautetta, myos rakentavia kommentteja annettiin sisaiseen
viestintaan, muutosjohtamiseen, viimeaikaiseen suureen vaihtuvuuteen ja Tampereen seka
Vantaan konttorin valiseen vuorovaikutukseen. Viestinta avainhenkiloiden rekrytointiin koet-
tiin puutteelliseksi. Tahan liittyen, muutama haastateltava koki, etta rekrytoinneissa suosi-
taan homogeenisia ja ulospainsuuntautuvia persoonia. Tiettyihin organisaatiomuutoksiin liit-
tyva tiedottaminen koettiin negatiivisesti. Lisaksi koronan vaikutukset kuten etatyo yhdistet-
tyna sinansa nuoreen organisaatioon ja sen kaytanteisiin koettiin epavarmuustekijana. Use-
ampi mainitsi, etta nykyinen etatyokaytanto on hyva asia ja sen toivottiin jatkuvan. Vaihtu-
vuus puolestaan sai yhden vastaajan miettimaan, onko tilannetta koskaan oikeastaan purettu.
2022 Parkerilla Suomessa vaihtui kymmenen tyontekijaa ja haastateltava koki, etta asian juu-
risyita ei ole kasitelty. Lisaksi aineistossa oli viitteita, etta muutamat tyontekijat kokivat Van-
taan ja Tampereen hieman eriytyneiksi yhteisoiksi ja paatantavallan koettiin keskittyvan

Tampereelle.

Viestintakanavia koettiin olevan liikaa ja useampi tyontekija toivoi yksinkertaistetumpaa vies-
tintaa. Nykyisin kaytossa olevia viestintakanavia mainittiin Teams, Sharepoint, Viva Engage,
Yammer ja sahkoposti ja kaikki haastateltavat kokivat taman haittaavaan osaltaan tyoyhtei-
son tehokasta toimintaa. Aineiston perusteella voi siis todeta, etta tyoyhteisoon liittyen osa

haasteista saattaa nayttaytya voimakkaampina sisaisen viestinnan kaytanteiden takia.

Tyoyhteison merkityksen tyontekijan sitoutumisen nakokulmasta voisi maaritella parhaimmil-
laan sitoutumista tukevaksi tekijaksi, joka vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunteen kautta sitou-
tumisen kokemusta. Aineiston perusteella nayttaisi myos silta, etta toimiva tyoyhteiso olisi

sitovan voima, vaikka ihmisten subjektiiviset kasitykset sitoutumisen kokemuksesta vaihtelisi-

vat.

High performance team konsepti

Parkerin high performance team konsepti (HPT-konsepti), otettiin myos tarkastelun koh-
teeksi, koska yrityksen strategian mukaan, konsepti liittyy vahvasti sitoutumiseen ja se on

kaytossa lapi organisaation.

Aineiston mukaan HPT-konsepti koetaan hyvana idea, mutta kaytannon toteutuksen koettiin
epaonnistuneen. Viestinta liittyen tiimien tavoitteisiin ja tarkoitukseen koettiin puutteel-
liseksi. Tavoitteiden toivottiin olevan lahempana operatiivista toimintaa ja tiimin tarkoituk-
sen pitaisi olla aina selkeana mielessa tiimiin osallistujille. Tiimien toiminnasta ei haastatelta-
vien mukaan ollut tarpeeksi tietoa saatavilla ja oli epaselvaa milla kriteereilla tiimeja perus-
tetaan. Lisaksi tiimien tavoitteiden saavuttamisessa koettiin olevan epaselvyyksia organisaa-

tion tasolla ja ja haastatelluille ei ollut selvaa, onko tiimien tuloksia nahtavissa
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jokapaivaisessa toiminnassa. Haastatteluissa nousi esiin myos vahvoja kokemuksia, etta tiet-
tyja HPT-tiimeja vetavat yksilot on valittu liiaksi sosiaalisten ominaisuuksien, kuten ulospain

suuntautuneisuuden perusteella.

”Jos ma yleisella tasolla kommentoin HPT-konseptia, se ei toimi. Koska Parker
asetti tavoitteeksi, etta x maara tyontekijoita pitaa olla HPT:ssa mukana. Se

generoi sen, etta tiimeja on ja tavoite on saavutettu.” (haastateltava 5)

”Me alotetaan kauheasti HPT-tiimeja, mutta mita niista seuraa ja milloin ne tu-

lee maaliin.” (haastateltava 2)

”Ei ole ollut sinansa hyodyllisia yhteistyossa, en ole yhtaan tiimia nahnyt mika
on paassyt maaliin. Moni tiimi kuolee prosessin aikana ja moni asia Parkerilla

jaa vaiheeseen 80-90 % mutta ei menna maaliin.” (haastateltava 5)
4.3 Motivaatio

Aineiston perusteella ongelmanratkaisu ja itsensa kehittaminen vaikuttivat olevan suurimmat
yksittaiset motivaatiota lisaava tekijat. Lisaksi omaan toimenkuvaan liittyva autonomia koet-
tiin tarkeaksi. Oli mielenkiintoista huomata, etta haastateltujen joukosta loytyi myos paljon
kilpailuhenkisyytta ja halua ratkaista esimerkiksi asiakkaiden haasteita ja saattaa tyotehtavat
laadukkaasti paatokseen. Toisin sanoen, haastateltavat kokivat olevansa sisaisesti motivoitu-

neita. Sisainen motivaatio puolestaan lisaa sitoutuneisuutta.

Ulkoisesti motivoivina tekijoina mainittiin rahallinen palkitseminen ja edut. Naihin liittyen
mainittiin myos, etta palkitseminen ja onnistumisten tunnustamisen osalta viestinnassa olisi
parannettavaa. Muutama haastateltava mainitsi, etta epaonnistumisia kaydaan lapi paasaan-
toisesti rakentavasti, mutta sanktiot myos omalta osaltaan voivat motivoida paasemaan ta-
voitteisiin. Vaikka palkka itsessaan ja edut koettiin reiluiksi, ylimaaraiset rahalliset tunnus-
tukset, kuten bonukset tai yksilon suoritukseen perustuvat rahalliset korvaukset koettiin huo-
nosti viestityiksi. Bonusten osalta myos koettiin, etta niita ei ole millaan tavalla sidottu henki-

lokohtaiseen suoriutumiseen.

Nelja haastateltavaa koki, etta heidan roolinsa ja sen merkitys on selkea. He mainitsivat, etta
ymmartavat miksi ovat nykyisessa roolissa ja mika roolin tarkoitus on. Kaksi haastateltavaa
puolestaan koki tyonsa olevan joko merkityksetonta tai nykyisen roolin olevan viela epaselva
vastuiden ja tarkoituksen osalta. Muutama haastateltava koki myos, etta epavarma maailman-
tilanne heijastuu negatiivisesti motivaatioon. Esimerkiksi Parkerin laajemmat sidosryhmat ku-

ten valmistavat divisioonat ja IT eivat ole tehtaviensa tasalla.

Motivaatiota rajoittavina tekijoina aineiston perusteella voidaan pitaa viestintaa liittyen pal-
kitsemiseen ja tunnustusten jakamiseen ja organisaation laajempi, Euroopan tasolla tapah-

tuva viestinta liittyen epavarmuuksiin. Osittain myos oman tyon rooli koettiin epaselvaksi.
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haastavaan asiakaspalautteeseen tai eraiden tuotteiden saatavuusongelmiin, jotka aiheutta-

vat normaalin prosessin ulkopuolisia hairiotekijoita seka ylimaaraista tyota.

”Olen aika ratkaisukeskeinen, paasen osallistumaan ratkaisuihin ja sitten myos
kylla tavoite henkinen, on motivoivaa nahda, etta paasee eteenpain.” (haasta-

teltava 1)

”Jos osaat itse markkinoida itseasi, onnistumiset tunnustetaan. Joskus tuntuu,

etta kiitokset menee aina samaan osoitteeseen.” (haastateltava 5)

4.4  Johtaminen

Esihenkilon ominaisuuksien arvostamisessa vastauksissa korostui luottamus esihenkiloon ja ha-
nen mahdollisesti tarjoama tuki vaikeissa tilanteissa. Lisaksi esihenkilon kyky viestia organi-
saation strategiaa, muutoksia ja tavoitteita koettiin tarkeaksi. Samat ominaisuudet johtamis-

tyoskentelyssa linkittyivat myos tyontekijoiden kokemaan turvallisuuden tunteeseen.

Luottamus esihenkilon ja hanen tiiminsa valilla oli suurimmalla osalla haastatelluista vasta-
vuoroista ja suurin osa haastatelluista koki, etta luottamus oli kunnossa. Tosin, muutama
haastatelluista mainitsi, etta viestinta ja kommunikointi tuntuu valilla mukavuus hakuiselle eli
keskitytaan positiivisiin asioihin ja negatiivisten nakokulmien esiintuominen ei ole toivotta-

vaa.

Haastatteluissa ilmeni my0s suoria esimerkkeja aiemmasta huonosta johtamistyoskentelysta
tietyn henkilostoryhman osalta ja pohdintaa onko kyseiset haasteet kasitelty organisaatiossa
tyydyttavalla tasolla loppuun. Lisaksi haastatteluissa mainittiin johtamiseen liittyen ero Ruot-
salaisen ja Suomalaisen kommunikointi tyylin valilla. Ruotsissa asioista puhutaan yleisesti po-
sitiivisemmin ja negatiiviset asiat tuodaan pehmeammin esiin. Suomessa negatiiviset asiat ha-
lutaan kasitella suoraan ja epakohdat tuodaan esiin rohkeammin myos johtamisen osalta. Ta-
han voi liittya epavarmuutta puolin ja toisin, mika puolestaan voi johtaa huonoihin lopputu-

loksiin, jos ongelmat jaavat osittain kasittelematta.

Aineistossa korostuivat maininnat johtamisen merkityksesta tarkeana ajurina pysya sitoutu-
neena tyopaikkaan ja esihenkilotyon tarkeydesta toissa viihtyvyyden ja turvallisuuden tunteen
nakokulmista. Lahiesihenkiloiden viestinnan haastateltavat kokivat paasaantoisesti laaduk-

kaaksi ja nykyinen johtamistyyli sai positiivista palautetta haastatelluilta.

”Tarkeena pidan, etta asiat kasitellaan positiivisen kautta eli virheita ei ole
erikseen osoitettu vaan asiat on kayty rakentavasti lapi. Virheista pitaa antaa
palautetta. Jos tulisi hankala tilanne, niin esihenkilon tuki on todella tarkeaa.”

(haastateltava 2)
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”Kun puhutaan vaikka muutosjohtamisesta, niin meidankin liiketoiminta muut-
tuu kokoajan. On tarkeaa, miten esihenkilo reagoi, lisaako han epavarmuutta
vai pyrkiiko han poistamaan sita. Onko kommunikaatio selkeaa ja pystyyko
omaa organisaation palastaan ohjaamaan muutoksen keskella oikein.” (haasta-
teltava 4)

4.4.1  Kuva kohdeyrityksen ylemmasta johdosta

Ylemmalla johdolla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan haastateltavien ja haastateltavien esi-
henkiloiden osalta organisaation hierarkian mukaan ylempaa johtoa. Esimerkiksi toimitusjoh-
taja, EMEA-alueen Vice Presidentit, tiettyjen myyntiryhmien myyntijohtajat ja muu myyntiyh-

tion ylapuolella oleva katto-organisaatio kuuluu tahan ryhmaan.

Ylimman johdon toimintaa ei pidetty aineiston perusteella lapinakyvana. Osa haastatelluista
myos mainitsi, etta ylemman johdon kaikki toimet eivat voi olla taysin lapinakyvia ennen kuin
ne on implementoitu kaytantoon. Joillain henkiloilla organisaatiossa oli ollut ota tai jata ti-
lanteita uusien tyoroolien kanssa ja koettiin, etta suuria muutoksia oli kommunikoitu epasel-
vasti. Osa haastatelluista koki, etta vaikeita asioita ei keskustella lapi ennen isoja paatoksia.
Aineiston perusteella osa koki ylemman johdon toiminnan olevan kaukana todellisuudesta,
jossa kohdeyrityksessa tyoskennellaan, osa puolestaan ei oikein osannut vastata kysymykseen

kattavasti ja koki etta asia ei heita suoranaisesti kosketa.

”Nyt on vahan sellanen homma, etta strategia annetaan esihenkiloiden vas-
tuulle ja siita sitten se pitaisi vieda eteenpain. Meilla pitaisi olla organisaa-
tiossa lupa epaonnistua. Jos ihmiset pelkaa epaonnistua, niin tulee keskinker-

taisia tuloksia.” (haastateltava 4)

”Ylemmasta johdosta ei sinansa ole mielipidetta, koska kommunikointi ylem-
paan johtoon on hyvin rajallista. Jotain yleisia viesteja tulee, mutta ei oikein

voi muodostaa mielipidetta.” (haastatelteva 3)
4.4.2 Johtaminen ja tyosta inspiroituminen

Haastatteluissa korostuivat inspiroitumiseen tai luovuuteen liittyen subjektiiviset vastaukset
jokaiselta haastatellulta. Suurin osa haastatelluista nosti esiin myos henkilokohtaisia mielen-

kiinnon kohteita ja niiden sovittamista soveltuvin osin myos tyoelamaan.

Esihenkiloiden rooli inspiroimisessa on antaa liikkumatilaa, luoda luottamuksellinen toimin-
taymparisto ja tukea uusien toimintamallien tai ideoiden kehittamisessa. Suurin osa haasta-
telluista koki, etta nykyinen johtamistyyli antaa tilaa myos luovuudelle. Kritiikkia nykyista
johtamistyylia kohtaan tuli esihenkildiden kyvysta kuunnella palautetta. Haastatelluilla oli
joitain negatiivisia kokemuksia liittyen siihen, etta esihenkilot eivat aina ole valmiita kuunte-

lemaan asioita avoimella mielella ja tekemaan toimenpiteita kuulemansa perusteella.
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Joka tapauksessa inspiroituminen koettiin yksilollisena kasitteena, johon johtamisella voidaan
positiivisesti vaikuttaa molemminpuolisen luottamuksen ja itseohjautuvuutta kannustavan

johtamistyylin kautta.

5 Johtopaatokset

Edellisessa luvussa kaytiin lapi tutkimuksen tuloksia teemahaastattelun teemojen mukaisesti.
Tassa luvussa perehdytaan tutkimuksen tuloksiin teoreettisen viitekehyksen kautta keskittyen
kohdeyrityksen organisaation nykytilaan tutkimusaineiston antaman tiedon valossa. Tutkimus-
tulosten kasittely alkaa tyontekijan sitoutumisen kokemukseen vaikuttavista tekijoista: tyoyh-
teiso, motivaatio ja johtaminen. Naiden jalkeen perehdytaan tyontekijan sitoutumisen koke-
mukseen ja sen alaluokkana tutkimustuloksiin liittyen vuosittaiseen sitoutuneisuus kyselyyn.
Toisena alaluokkana kaydaan lapi HPT-konsepti. Viimeiseksi kaydaan lapi johtopaatoksia sisai-
sen viestinnan vaikutuksesta sitoutumiseen. Jokaisen luvun yhteydessa on myos pohdittu mah-
dollisia kehitysehdotuksia nykytilaan. Yhteenveto tutkimuksesta ja kehitysehdotuksista kay-
daan lapi luvussa 6. Lisaksi luvussa 7 viela kiteytetaan kohdeyrityksen nykytilaan tutkimuksen

tuloksena muodostuneet kehityssuositukset.
5.1  Tyoyhteison nykytila

Vaikka nykyisten tutkimusten valossa on epaselvaa, viitataanko sitoutumisella yksilon vai ryh-
matason ilmioon, tyoyhteisolla oli aineiston perusteella suuri merkitys sitoutumisen kokemuk-
seen ja se toimi haastatelluille voimavarana tyotyytyvaisyyteen ja jatkuvuussitoutumiseen.
Ainakin pidempaan tyoskennelleiden tyontekijoiden osalta voi tutkimuksen tuloksena todeta,
etta sitoutuneet tyontekijat voivat luoda positiivisen ilmapiirin tiimin, vaikka kaytettavia re-
sursseja olisi niukastikin. Koska sosiaaliset normit saatelevat ihmisten vuorovaikutusta, voi-
daan tutkimustulosten perusteella todeta, etta kohdeyrityksen tyoyhteison sosiaalinen nor-
misto koordinoi parhaassa tapauksessa myos uusien tyontekijoiden odotuksia. TyOyhteison ny-
kytila sosiaalisena ymparistona on aineiston perusteella myos hyvassa kunnossa. Sosiaalisen

vertailun ei koettua aiheuttavan ylimaaraisia paineita, vaikka sita tyopaikalla tapahtuukin.

Tutkimuksen tuloksena ei havaittu suoria esimerkkeja laumakayttaytymisesta, mutta on hyva
huomata, etta esimerkiksi paatos lahtea tyopaikasta tai muuttaa omaa ajatteluaan tyoyhtei-
soa kohtaan tehdaan varmasti osittain matkimalla toisia ennen omaa paatoksentekoa tallai-
sessa tilanteessa. Yksilo varmasti tarkastelee paatostaan organisaation tasolla ja hanen miel-
tymyksensa kyseista asiaa kohtaan muuttuvat. Laumakayttaytyminen voi omalta osaltaan
myos selittaa, miksi tutkimuksen tuloksena tyoyhteison sosiaalisen ympariston todettiin ole-

van hyvassa kunnossa.

Tutkimuksen tuloksissa ilmeni myos huolia nuoren organisaation, koronan aiheuttamien muu-

tosten kuten etatyon seka aiempina vuosina suuren tyontekijoiden vaihtuvuuden tiimoilta.
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Nuorella organisaatiolla viitataan tutkimustulosten yhteydessa tyontekijoiden vaihtuvuuteen.
Tyontekijoissa aiheutti huolta, miten verrattain uusi organisaatio selviaa, mikali tulevat vuo-

det koetaan yhta haastaviksi kuin pari viimeista vuotta.

Tata voi selittaa saatavuusheuristiikka, koska ihmiset arvioivat tiettyja tapahtumia sen perus-
teella, kuinka helposti he voivat palauttaa mieleensa vanhan tapahtuman. Esimerkiksi tyonte-
kijoiden vaihtuvuus on ollut tiheaa viime vuonna voi johtaa arvioimaan, etta tyontekijoiden
vaihtuvuus olisi tiheaa vielakin. Lisaksi on muistettava, etta vuorovaikutus muiden henkiloi-
den kanssa voi johtaa heuristiikkojen siirtymiseen. On mahdollista, etta saatavuusheuristiikka
vaikuttaa tutkimustuloksissa ilmenneisiin huoliin seka tiedostamattomaan laumakayttaytymi-

seen.

Etatyo ja siihen liittyvat kaytanteet koettiin tarkeaksi asiaksi tyontekijoiden keskuudessa.
Tama tulee varmasti olemaan haaste kohdeyrityksessa ja myos monella muulla yrityksella tu-
levaisuudessa. Entinen status quo - tila rikkoutui, kun korona pakotti suuren osan tyonteki-
joista pitkaaikaisesti etatoihin. Vastaavasti uusi status quo -tila on todennakoisesti paassyt
syntymaan nykyisten etatyokaytanteiden suhteen tyontekijoiden keskuudessa ja paluu toimis-
tolle nahdaan eraanlaisena riskina. Tietysti etatyokaytanteet voivat esimerkiksi lisata koh-
deyrityksessa Teams-palavereiden maaraa, mutta vastaavasti sopivia tiloja toimistolla pitaa
rauhassa Teams-palavereita ei ole jokaiselle saatavilla. Uusien tyontekijoiden saaminen osalli-
siksi tyoyhteisoon on varmasti haastavampaa etatoiden ollessa yleisempia kuin ennen, koska
sosiaalinen vuorovaikutus on erilaista ja sita on kasvotusten vahemman. Lisaksi ryhmaharha
saattaa vaikuttaa aineiston perusteella sisaisiin rekrytointeihin. Ryhmaharhan voi maaritella
ihmisten taipumukseksi suosia oman sisaisen ryhmansa jasenia ryhman ulkopuolisten sijaan.
Ryhman ulkopuolisia jasenia saatetaan nahda negatiivisesti tai pitaa alempiarvoisina. (Hews-
tone, Rubin, & Willis 2002, 575-604.) Toinen vinouma, joka voi liittya rekrytointeihin ja ura-
polkuihin on sadekehavaikutus (halo effect). Kyseinen vinouma lisaa ensivaikutelman painoar-
voa paatoksenteossa (Kahneman 2011, 83). Esimerkiksi jos komea ja itsevarma ihminen pitaa
puheen, yleiso arvostelee hanta suotuisammin (Kahneman 2011, 4). On hyva, etta ihmisille
tarjotaan urapolkuja, mutta vaarana voitaneen pitaa liian samankaltaisten ihmisten enemmis-

toa ja nain tyopaikan diversiteetin katoamista.

Koska ulkoinen valvonta voi vahvistaa ryhmasaantoja ja sanktioita on hyva pohtia, kayte-
taanko kohdeyrityksessa jollain tasolla liikaa resursseja prosessien valvontaan. Prosessiorien-
toituneisuus voi johtaa monimutkaiseen paatoksentekoon. Vaikka tyoyhteison valiset sosiaali-
set suhteet ovat tulosten mukaan hyvassa kunnossa, tutkimustuloksissa oli selkea huoli tyoyh-
teison tulevaisuudesta ikaan kuin ”pinnan alla”. Organisaation voisi olla tehokkaampaa keskit-
tya viestimaan kuinka organisaatio voi vastata naihin tulevaisuuden haasteisiin ja samanaikai-

sesti lOoytaa keino kasitella vanhat, vaihtuvuuteen liittyvat epavarmuudet.
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5.2  Motivaatio ja sitoutuminen

Aineiston perusteella voitiin tunnistaa haastateltuja sisaisesti motivoivia tekijoita. Teoria-
osuudessa mainittiin useita tutkimuksia, joiden mukaan sisainen motivaatio lisaa sitoutunei-
suutta. Useat haastatellut antoivat samankaltaisia vastauksia, esimerkiksi kilpailuhenkisyys ja
ratkaisukeskeisyys kysyttaessa, mika heita motivoi. Tama nakyi myos sitoutumisen kokemuk-
sen tutkimustuloksissa. Tyontekijoiden keskuudessa oli havaittavissa tiettya homogeenisyytta,
mika puolestaan voi ruokkia positiivista ilmapiiria tyoyhteisossa. Olettaen, etta tyoyhteison
nykyinen organisaatiokulttuuri on terve. Toisaalta sisaiseen motivaatioon vaikuttaminen voi

olla haastavaa sen tassa opinnaytetyossa esiin tulleen subjektiivisen luonteen vuoksi.

Ongelmanratkaisu, itsensa kehittaminen ja autonomia mainittiin aineistossa motivaatiota li-
saavina tekijoina. Sitoutumista voidaan teorian mukaan edistaa sisaisen motivaation kautta
luomalla mielenkiintoisia tyotehtavia, tunnistamalla onnistumiset ja vahentamalla byrokra-

dessa tasa-arvoisesti ja miten tahan voidaan paikallisesti vaikuttaa.

Rahallinen palkitseminen vaikuttaa kayttaytymiseen suoraan tekemalla siita houkuttelevaa ja
silla on myos epasuora psykologinen vaikutus kayttaytymiseen. Joissakin tapauksissa psykolo-
ginen vaikutus toimii painvastaiseen suuntaan ja se voi syrjayttaa rahallisen palkitsemisen ai-
kaansaaman kannustavan kayttaytymisen. (Gneezy, Meier & Rey-Biel 2011, 192.) Ulkoiseen
motivaatioon vaikutti tutkimustulosten mukaan rahallinen palkitseminen, mutta palkitsemisen
ja ei-rahallisten tunnustusten osalta viestinta koettiin puutteellisena. Vaikka palkkaus sinansa
kohdeyrityksessa olisikin kunnossa ja reilua, pitaisi henkilokohtaiseen tunnustamiseen ja palk-
kioihin tehda selkeampia linjauksia aineiston perusteella. Tata tukee myos aineistossa muu-
tama kommentti sanktioista eli seuraamuksista, jos jonkin tyotehtavan osalta ei paase sovi-
tusti tavoitteeseen. Luottamuksen ja sosiaalisen ympariston pitaa olla kunnossa, etta rehel-
lista palautetta voidaan antaa ja vastaanottaa. Parhaimmassa tapauksessa oikeanlainen pal-
kitseminen voi toimia ankkurina tyontekijalle tilanteessa, jossa han vertaa potentiaalisen
tyonantajan tarjousta nykyiseen ansio tasoonsa. Jos nykyinen palkitseminen tuntuu reilulta,

han jattaa uuden tarjouksen huomioimatta.

Lisaksi tutkimustuloksena osa haastatelluista koki roolinsa epaselvaksi organisaatiossa. Myos
epavarma maailmantilanne koettiin motivaatiota rajoittavana tekijana. Tahan saattaa osittain
vaikuttaa aineistossa mainitut nuori organisaatio ja yrityksen viimeiset haastavat vuodet seka
organisaation ylemmalla tasolla tapahtuva viestinta liittyen epavarmuuksiin. lhmiset arvioivat
epatodennakoisen tapahtuman todennakoisyytta edustavuuden kautta, joten edusta-
vuusheuristiikka paatoksenteon ilmiona todennakoisesti vaikuttaa tyontekijoiden kayttaytymi-
seen. Kun naihin havaintoihin yhdistaa esimerkiksi haastavan asiakaspalautteen, voi toimin-
taymparisto paatoksentekijasta tuntua epavarmalta, paatoksenteko prosessi vinoutua ja seu-

rauksena sitoutuminen organisaatioon heikentya.
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Verrattaessa sitoutumista ja motivaatiota on helppo havaita monia yhtenaisia piirteita. Sel-
vana erona voisi pitaa, etta motivaatio on tassa opinnaytetyossa kuvatun teorian mukaan
energiaa antava voima ja sitoutuminen puolestaan taman opinnaytetyon tutkimustulosten
osalta kasittelee yksilon toimintaa, esimerkiksi tunteita ja kognitiivisia kokemuksia tiettyyn

organisaatioon liittyen.
5.3 Johtamisen merkitys

Teorian mukaan psykologinen merkittavyys, turvallisuus ja saatavuus vaikuttavat sitoutumisen
kokemukseen ja turvallisuus erityisesti johtamisen kautta. Riskin kasitteen voi maaritella ole-
van luottamuksen edellytys ja hyvin johdetussa organisaatiossa on turvallista ottaa ihmissuh-
deriskeja. Johtamisen laadun merkitys tyontekijan sitoutumiseen on nain ollen huomattava.
Paatoksenteon ilmidista heuristiikkojen eli ajattelun oikopolkujen on todettu siirtyvan esihen-
kiloilta alaisilleen ja heilla on nain asemansa puolesta mahdollisuus kehystaa tyontekijoidensa

kokemuksia.

Aineiston perusteella tyontekijat luottavat lahimman esihenkilonsa tarjoamaan tukeen ja psy-
kologinen turvallisuus organisaatiossa oli tiimien organisaatiotasolla hyva. Haastatellut itse
tunnistivat aiheen tarkeyden liittyen tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen seka psykologiseen
turvallisuuteen. Myos lahiesihenkiloiden nykyinen johtamistyyli sai positiivisia kommentteja.
Lisaksi aineiston mukaan inspiroituminen ja luovuus koettiin kasitteina hyvin yksilollisiksi ja
henkilokohtaisiksi ja johtamisen osittain koettiin tukevan luovaa tyoskentelya, osittain toivot-

tiin enemman itseohjautuvuutta kannustamaan luovuutta.

Tutkimuksien mukaan ylimman johdon asenteet vaikuttavan sitoutumiseen ja kommunikaatio
on tassa kontekstissa avaintekija. Aineiston perusteella ylemman johdon toimintaa ei valtta-
matta voi pitaa sitoutumista tukevana nykytilassa kohdeyrityksessa. Aineistossa ilmeni huo-

noja henkilokohtaisia kokemuksia ja tietamattomyytta aiheeseen liittyen.

Nykyisella johtamistyylilla on aineiston mukaan siis kaksi haastetta: Luovuuteen kannustami-
nen itseohjautuvuutta lisaamalla ja viestinnan selkeyttaminen koskien haastavia ja epavar-
moja tilanteita. Paikallisesti voisi esimerkiksi pohtia kuinka kohdeyrityksen ylemman tason
strategiset tavoitteet saataisiin tuotua tyontekijatasolle ja viestittya niin, etta ne lisaisivat
merkityksen tunnetta tyorooleihin. Koska johtamisen avulla on mahdollista kehystaa tyonteki-
joiden kokemuksia, kehystysvaikutuksen nakokulmasta esimerkiksi tavoitteiden kehystamista
voisi pohtia uudelleen mahdollisena kehitysehdotuksena nykytilaan. Tama edellyttaa tosin,

etta tyontekijoiden sitoutumisen yksittaiset ominaispiirteet olisi tunnistettu.
5.4 Tyontekijan sitoutumisen kokemus kohdeyrityksessa

Tutkimuksen tulosten perusteella kohdeyrityksen tyontekijat tiedostavat sitoutumisen merki-

tyksen liittyen tyorooliinsa ja suoriutumiseensa tyotehtavissa. Tutkimuksen perusteella
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tyontekijat kokevat jatkuvuussitoutumista. Kysyttaessa haastateltavilta heidan halukkuudes-
taan vaihtaa tyopaikkaa, kaikki mainitsivat sosiaaliset ja taloudelliset kustannukset huolenai-
heina. Esimerkiksi palkitseminen muuttuminen oli tyopaikan vaihtoon liittyva huolenaihe. Nor-
matiivista sitoutumista eli velvoitteen tunnetta organisaatio kohtaan varmasti myos ilmenee,
vaikka tutkimus ei tata suoraan tuonutkaan ilmi. Osa haastatelluista oli kuitenkin tyoskennel-
lyt kohdeyrityksessa yli kymmenen vuotta. He mainitsivat useita epakohtia omasta nakokul-
mastaan, mutta olivat silti tyytyvaisia tyoskentelyyn kohdeyrityksessa ja kokivat velvollisuu-
den tunnetta hoitaa tehtavansa hyvin seka mainitsivat tyoyhteison osalta yhdeksi merkitta-
vaksi tekijaksi mukavat kollegat. Nain ollen voidaan sanoa, etta kohdeyrityksen tyontekijat
ovat sitoutuneita myos organisaatioon ja siihen liittyviin tekijoihin. Tama on luonnollista

koska haastatellut olivat tyoskennelleet kaikki yli kaksi vuotta kohdeyrityksessa.

Tutkimustulosten perusteella tyontekijat kokevat myos affektiivista sitoutumista ja teoriaan
perustuen kyseinen sitoutumisen muoto on suotuisinta yksilolle ja organisaatiolle. Affektiivi-
nen sitoutuminen nakyi vastauksissa kunnianhimona, kilpailuhenkisyytena, tyon merkitykselli-
syyden tuntemuksina, ja hyvan esihenkilosuhteen kautta muodostuneena sitoutumisena. Ne-
gatiivisesti affektiiviseen sitoutumiseen naytti vaikuttavan epaselvat palkitsemiskaytanteet ja
niista viestiminen seka osittain my0s organisaatiorakenteeseen liittyva paatoksenteon komp-
leksisuus. Myos johtamisen osalta ylemman johdon toiminnan lapinakymattomyys voi vaikut-

taa negatiivisesti affektiiviseen sitoutumiseen.

Tutkimustuloksissa korostui sitoutumisen yksilollinen ja autenttinen luonne, koska jokainen
haastateltava nimesi eri asioita inspiraationsa lahteeksi ja jokainen nakokulma sitoutumisesta

sisalsi hieman erilaisen kuvauksen kasitteen sisallosta.

Paatoksenteon ilmioista sitoutumiseen kokemukseen vaikuttaa selvasti Status Quo -vinouma.
Koska yksilo voi kokea, etta nykytilanteesta lahteminen on riskialtista, han pysyttelee mie-
luummin paikoillaan. Yksilo pitaa esimerkiksi nykyista palkkaansa ja etuja referenssipisteena,
mikali han saa ulkopuolisen tyotarjouksen ja Status quo -tila pitaa ylla nykyisen tyosuhteen
vakautta. Taman vinouman vaikutus varmasti vahvistuu pitkissa tyosuhteissa ja hyva kysymys
onkin, miten tata ilmiota voi ja kannattaa hyodyntaa niin, etta organisaatio ja tyontekija
kummatkin hyotyvat ilman etta esimerkiksi motivaatio karsii. Lisaksi omistusvaikutus voi
saada yksilon arvostamaan nykyisia tyosuhde-etujaan yli oman todellisen tarpeensa ja nain
nykytila sitoo tyontekijaa jaamaan paikoilleen. Tappioiden valttaminen tuli myos selkeasti
ilmi aineistossa liittyen tyopaikan vaihtamiseen. Pitkaan saman tyonantajan palveluksessa ol-
leet tyontekijat osasivat nopeasti kuvailla useita syita, miksi nykyiseen tyopaikkaan jaaminen
on paras vaihtoehto ja mita mahdollisia negatiivisia asioita vaihtoon liittyisi. Toisaalta sosiaa-
listen tappioiden valttamista ei niinkaan tullut aineiston perusteella ilmi. Kohdeyrityksen il-
mapiirin koettiin olevan hyvalla tasolla ja vaikeistakin asioista voitiin haastateltavien mukaan

paasaantoisesti keskustella avoimesti.
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Sosiaalisena ilmiona luottamus, jota on teoriassa kuvailtu sosiaaliseksi liimaksi, nousi tutki-
muksen tuloksena tarkeaksi tekijaksi sitoutumisen kannalta useamman teeman yhteydessa.
Ominaispiirteisiin perustuvaa luottamusta kohdeyrityksessa ruokkii esimerkiksi aineistossa
esiin tullut tyontekijoiden homogeenisyys eli tietynlainen samankaltaisuus. Luottamukseen
liittyen voisi olla hyva pohtia, miten uudet tyontekijat saadaan luottavaiseen tilaan suhteessa
vanhempaan organisaatioon ja kuinka heidat saadaan ottamaan tarpeeksi sosiaalisia riskeja,
etta luottamusta voi syntya luonnollisesti. Teorian mukaan vastavuoroisuuden lisaaminen

kanssakaymisessa on yksi tapa paasta haluttuun lopputulokseen.
5.4.1 Johtopaatokset sitoutuneisuus kyselysta

Aineistossa oli kritiikkia koskien kohdeyrityksen vuosittaista sitoutuneisuus kyselya. Sen sisal-
toa ja rakennetta arvosteltiin ja aineistosta valittyi kuva, etta kyselyn tayttaminen koettiin
eraanlaisena velvollisuutena. Tata tukee myos tutkimuksen lahtoasetelmassa mainittu vas-
tausprosentti. Kyselyn pohjalta tehtavia toimenpiteita ja kommunikointia liittyen toimenpi-
teisiin kyseenalaistettiin aineistossa. Tassa on selva ristiriita kohdeyrityksen esittelyssa mai-
nittuihin toimenpiteisiin, koska kohdeyrityksessa on tiimi, kuukausi ja puolivuotistasolla seu-
rattu tulosten perusteella tehtyja toimenpiteita. Aineiston perusteella viestinta kyselyyn liit-

tyen ei vaikuta toimivan tehokkaasti.

Aineistosta esiin nousseiden kokemuksien perusteella sitoutuneisuus kysely ja siihen liittyva
viestinta eivat tue tyontekijoiden sitoutumisen kokemusta. Isossa organisaatiossa voi olla
pitka prosessi muuttaa kyselyyn liittyvia rakenteita, koska kysely on koko Parkerin laajuinen

ja kaytossa kaikissa yrityksen yksikoissa ympari maailman.

Tyontekijan sitoutumisen pelkistaminen numeroiden muotoon voi olla riskialtista. Esimerkiksi
esittamalla kysymyksen kuinka tyytyvainen olet yleisesti ottaen tyoymparistoosi, saa todenna-
koisesti merkityksettoman vastauksen, koska kasite on monimutkaisempi kuin kysymys sallii.
(Gerst 2013, 34.) Jos kyselya ei ole kunnolla suunnittelu ja resursoitu ja sen jalkeisia seuranta
toimenpiteita kunnolla viestitty ja suunniteltu, sen vaikutus voi olla mitaton (Sanchez 2007,
55-56). Yleisluonteisen kyselyn sijaan, ensin pitaisi miettia mita organisaatiosta halutaan oi-
keastaan tietaa. lhmisilta tulisi kysya nykyisista haasteista ja kayttaa tata tietoa kysymysten
rakentamiseen eli lahestya aihepiiria ennemmin laadullisen tutkimuksen kautta. (Gerst 2013,
35.) Lisaksi kyselyyn annettuihin pisteisiin vaikuttaa kansallinen kulttuuri ja kysymysten si-
salto. Esimerkiksi kehittyvilla markkinoilla pisteet ovat yleensa korkeampia. Annetut pisteet
ovat lahes aina korkeampia myos, jos kysymys kasittelee palkitsemista verrattuna tiimityos-
kentelyyn tai ihmissuhteisiin. Nama vinoumat tulee huomioida kyselyn tuloksia arvioidessa.
(Sanchez 2007, 52.)
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5.4.2 HPT-konseptin toimivuus

Tutkimustuloksena voidaan todeta, etta tyontekijat ymmartavat mika konsepti on, mutta sen
tarkoitus ja paamaarat jaavat epaselviksi. Tiimeihin kohdistuvissa odotuksissa oli nahtavissa
ankkuroinnin vaikutuksia. Aineistossa nousi esiin tiimien ongelmat saavuttaa tavoitteensa. Mi-
kali tiimi on alun perin ilmoittanut jonkun aikarajan projektin valmistumiselle ja tasta veny-
taan tiedottamatta muita sidosryhmia, toimii ensimmainen aikaraja ankkurina ja voi nain an-
taa vaaristyneen kuvan tiimien tehottomuudesta. Talloin tiimin ulkopuolinen voi todeta tiimin
toiminnan tehottomaksi, vaikka vertaamalla aikarajaa aiempaan, erilaisen projektitiimin aset-

tamaan aikarajaan.

My0s konseptiin liittyva viestinta on vastausten perusteella puutteelliselta. Tiimien on tarkoi-
tus toimia sitoutumista lisaavana tekijana organisaatiossa, mutta taman opinnaytetyon aineis-

ton mukaan, tama ei kohdeyrityksen nykytilassa pida paikkaansa.

Teorian valossa konsepti on kuitenkin hyva, koska tehokkaat tiimit tukevat yhteenkuuluvuu-
den tunnetta. Konseptiin luodut toimintaohjeet teoriassa tukevat nopean luottamuksen synty-
mista, koska jokainen tiimi luo omat saantonsa, tavoitteensa, maarittaa toimintavaltuutensa
ja jakaa odotuksensa kasiteltavaa projektia kohtaan. Nopea luottamus syntyy enemman te-
oista ja olisikin hyva, jos tallaista transaktionaalista luottamusta paastaisiin tiimin sisalla kas-

vattamaan pikaisesti tiimin perustamisen jalkeen.

Tiimien tavoitteiden asetantaa, tarkoitusperaa ja odotuksia tiimeja kohtaan voisi paikallisesti
selkeyttaa, jotta konseptin hyodyt nahtaisiin paremmin organisaation tyontekijoiden keskuu-

dessa.

5.5 Sisainen viestinta

Kaikkien tutkittujen sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden yhteydessa sisainen viestinta tai
haastatellun kokemus sisaisesta viestinnasta nousi keskusteluun mukaan. Aineiston perusteella
voi todeta, etta vaikka kohdeyrityksessa on pyritty kohti avoimempaa viestintaa ja toimenpi-
teita on jo tehty, sisaisen viestinnan kaytanteisiin lOoytyy viela kehitettavaa. Esiin nousi vies-
tintakanavien suuri maara ja sen aiheuttama kompleksisuus. Aineistossa ilmeni myos viitteita
epavarmuuksiin, jotka johtuvat muuttuvasta toimintaymparistosta ja osa haastatelluista ky-
seenalaisti organisaation kyvyn selvita ulkoisista vaikuttimista. Siksi on aiheellista huomioida

lyhyesti muutosviestintaan liittyvaa teoriaa johtopaatosten tueksi.

Jotta voi olla vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa, taytyy viestia. Sama patee johtamiseen,
silla johtaminen on myos viestintaa. Muutosjohtamisessa viestien maara ja laatu ovat huomat-
tavassa asemassa. Muutostilanne voi menna pieleen pelkastaan johtajan viestien vahaisyyden
vuoksi. Johtajan on koulutettava itsensa taitavaksi viestijaksi, hanella on talloin edellytyksia

selvita vaativista muutostilanteista. (Juuti & Virtanen 2009, 151-152.)
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Toistuva ja avoin kommunikointi muutoksesta ja muutoksen tarpeesta on yksi avaintekijoista,
kun puhutaan organisaatiomuutoksista. Tehokkaaksi kommunikoinniksi voi maaritella la-
pinakyvan ja oikea-aikaisen viestinnan, tehokkaat viestintakanavat, viestien raataloinnin seka
selkeiden ja pakottavien syiden sisallyttamisen muutosviestintaan. Olennaista ei ole tunnistaa
mika malli tai menetelma on paras takaamaan onnistunut muutos. Tarkeampaa on luoda joh-

donmukainen prosessi muutokseen. (Creasey, Taylor, Demailly & Brighton 2014, 12-15.)

Koska valintojen esitystapa vaikuttaa ihmisen valintoihin, oikealla tavalla kohdistetun ja ke-
hystetyn sisaisen viestinnan voisikin nahda tukevan sitoutumista myos paatoksenteon ilmioita
ajatellen. Viestinnan kannalta avainasemassa ovat organisaatiossa esihenkilot, joten aineis-
tosta esiin nousseena teemana sisainen viestinta liittyy hyvin vahvasti johtamisen teemaan.
Muutosviestinnan tehostaminen ja erityisesti esihenkiloiden kouluttaminen muutosviestintaan

voisi olla yksi keino hallita sisaista viestintaa paremmin.

6  Yhteenveto ja kehittamisehdotukset
Yhteenveto

Tyontekijoiden sitoutuminen on monitahoinen kasite, johon kohdistuu organisaation, sosiaali-
seen ymparistoon, tyotehtaviin ja henkilokohtaisiin resursseihin liitannaisia ajureita. Parhaim-
millaan sitoutumisen kokemus luo merkittavyyden tunnetta tyontekijalle. Merkittavyys puo-
lestaan ruokkii esimerkiksi tyotyytyvaisyytta, korkeaa tyosuorituksen tasoa ja henkista tasa-
painoa seka organisaation hyvinvointia. Jokaisen yksittaisen tyontekijan sitoutumisen koke-
muksessa on uniikkeja piirteita ja sitoutuminen voi olla erilaista riippuen tyotehtavista ja

lesta voi nayttaytya erilaisena ja subjektiivisena tyontekijoille.

Tassa opinnaytetyossa haluttiin tutkia kohdeyrityksen tyontekijoiden sitoutumisen kokemusta,
johon yksi vaikuttava tekija on organisaatioon sitoutuminen. Nain ollen tutkimustuloksissa oli
nahtavissa useita eri sitoutumisen tasoja. Naista tasoista teorian mukaan affektiivinen sitou-
tuminen on hyodyllisinta seka organisaatiolle etta yksilolle. Tutkimustuloksena tunnistettiin
affektiivista sitoutumista kaikilta haastatelluilta. Negatiivisesti affektiiviseen sitoutumiseen
kohdeyrityksessa vaikuttavat epaselvat palkitsemiskaytanteet, ylemman johdon toiminnan la-
pinakymattomyys seka paatoksenteon kompleksisuus. Kaikki edella mainitut tekijat liittyvat
myo0s sisaiseen viestintaan. Sisaiseen viestintaan liittyen muutosviestinnan kehittaminen esi-

henkilotasolla muodostui nykytilan haasteeksi.

Tutkituista sitoutumisen ajureista tyoyhteisolla ja johtamisella kummallakin oli suuri vaikutus
sitoutumisen kokemukseen. My0s tyoyhteison ja johtamisen osalta sisainen viestinta on yksi
tarkea tekija tyontekijoiden sitouttamisessa. Tyoyhteison osalta haasteena nayttaytyi viestin-

nan muuttaminen tulevaisuusorientoituneeksi ja lapinakyvammaksi seka mahdollisesti
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paatoksenteon monimutkaisuus. Johtamisen haasteiksi tunnistettiin itseohjautuvuuden lisaa-
minen, viestinnan selkeyttaminen. Viestintaa tulisi selkeyttaa myos ylemman johdon toimin-
nan osalta. Motivaatio tunnistettiin energiaa antavaksi voimaksi ja sinansa motivaation kasit-
teeseen liittyy paljon yksittaisia sitoutumisen kokemukseen vaikuttavia ajureita. Osaan naista
ajureista voi olla haastavaa vaikuttaa niiden subjektiivisen luonteen vuoksi. Suurin haaste mo-
tivaation suhteen oli tutkimustulosten mukaan palkitsemiskaytanteiden kohdentaminen pa-

remmin ja niista viestiminen.

Lisaksi erillisina alaluokkina tutkimustuloksissa kasiteltiin kohdeyrityksen sitoutuneisuus ky-
sely ja HPT-konsepti, koska kumpikin naista kuuluu kohdeyrityksen globaaliin strategiaan ja
aineistossa kumpaakin aiheeseen kohdistui kritiikkia. Kritiikin suurin tunnistettava piirre oli
tassakin tapauksessa sisainen viestinta koskien seka kyselya etta konseptia. HPT-konseptia pi-

taisi myos kiteyttaa tyontekijoille.

Opinnaytetyossa tarkasteltiin sitoutumiseen liittyvan teorian lisaksi paatoksenteon ilmididen
teoriaa ja tavoitteena oli ymmartaa sitoutumiseen liittyvia paatoksenteon ilmioita. Kuten
opinnaytetyon johdannossa ja teoriaosuudessa todettiin, ihmiset tekevat virheita ja heidan
paatoksentekonsa ei aina ole rationaalista. Monet heuristiikat ja ajatusvinoumat vaikuttavat

ihmisen paatoksentekoon.

* Sosiaaliset normit

* Laumakayttaytyminen

. I * Saatavuusheuristiikka
TYDVhtEBD * Ryhmaharha, sadekehavaikutus

* Luottamus
* Kehystysvaikutus
* Heuristiikkojen siirtyminen esihenkilGilta

* Ankkurointi (palkitseminen)

* Edustavuusheuristiikka (organisaatioon liittyvat
haasteet)

Motivaatio

Status quo- tila
Omistusvaikutus
Tappioiden valttely
Luottamus

Tybntekijan sitoutumisen kokemus

Kuvio 3: Sitoutumisen kokemus kohdeyrityksessa ja paatoksenteon ilmiot
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Ylla olevassa kuviossa 3 on kuvattu mitka paatoksenteon ilmiot vaikuttavat taman opinnayte-
tyon kohdeyrityksen sitoutumisen kokemukseen. Heuristiikkoja, vinoumia ja sosiaalisia ilmi-
oita oli mahdollista tunnistaa liittyen sitoutumisen kokemukseen ja kaikkiin tutkittuihin koke-
mukseen vaikuttaviin tekijoihin. Tutkituista ilmioista status quo -tila, omistusvaikutus ja tap-
pioiden valttely tunnistettiin vaikuttavan suoraan sitoutumisen kokemukseen. Luottamus sosi-
aalisena ilmiona oli tutkimuksen mukaan iso vaikutin useamman teeman yhteydessa. Tyoyh-
teison osalta ilmioina tunnistettiin sosiaaliset normit, laumakayttaytyminen, saatavuusheuris-
tiikka, ryhmaharha ja sadekehavaikutus. Johtamiseen ilmioina vaikuttavat luottamus, kehys-
tysvaikutus seka heuristiikkojen siirtyminen esihenkilgilta alaisille. Motivaatioon puolestaan
vaikuttavat ankkurointi ja edustavuusheuristiikka. Huomioitavaa ihmisen paatoksenteon kan-
nalta on, etta vaikka ihmiset kokevat erilaiset heuristiikat ja vinoumat eri tavalla, tutkimuk-
sien mukaan ihmisen paatoksentekoprosessia voidaan my0s systemaattisin toimin ohjata teke-

maan selkeampia paatoksia.

Seuraavaksi tarkastellaan kehitysehdotuksia nykytilaan. Kehitysehdotukset luotiin pitaen mie-
lessa teoreettinen viitekehys, tutkimustulokset seka opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimuksen
lahtoasetelma. Kehitysehdotuksissa on myos huomioitu tyontekijoiden sitoutumisen subjektii-
vinen luonne ja sen vuoksi keskitytty kehitysehdotuksiin, jotka on mahdollista implementoida
paikallisesti ja niin, etta niiden vaikutukset ovat mahdollisimman irrallaan sitoutumisen koke-
muksen subjektiivista piirteista. Kehitysehdotukset myos esiteltiin kohdeyrityksen edustajalle

ja niista kysyttiin palaute hanelta, ennen kuin ne muotoiltiin seuraavaksi esitetylla tavalla.
Sisdisen viestinndn yksinkertaistaminen

Opinnaytetyon tutkimustulosten perusteella suurin kehityskohde kohdeyrityksella olisi sisaisen
viestinnan yksinkertaistaminen ja johdonmukaisen prosessin luominen muutoksista viestimi-
seen. Sisaisen viestinnan yksinkertaistamista kehitysehdotuksena tukee myos teoriaosuudessa
esitelty Bazermanin ja Mooren debiasing -malli: sulata, muuta ja uudelleen jaadyta. Malli so-
pii sisaisen viestinnan yksinkertaistamiseen, koska se on yksinkertainen ja teorian mukaan on

tarkeaa luoda johdonmukainen prosessi muutokseen, ei itse malli tai menetelma.

Tutkimustulosten perusteella johtamisella voidaan suuresti vaikuttaa tyontekijoiden sitoutu-
misen kokemukseen, joten esihenkildoiden nykytila viestinnan suhteen tulisi sulattaa ja organi-
saation kaytanteet muutosviestinnan osalta tarkastaa. Paamaarana sulattamiselle on la-
pinakyva ja oikea-aikainen viestinta yksinkertaistamalla viestintakanavia. Viesteja, joita
ylemmalta johdolta valuu organisaation lapi, tulisi raataloida selkeammin tukemaan sitoutu-
misen kokemusta. Kaytannossa tama tarkoittaa viestien kehystamisen analysointia, koska joh-
tamisella voidaan selkeasti vaikuttaa organisaatiossa koettuun luottamukseen, joka puoles-

taan ruokkii sitoutuneisuutta.

Muuttamisella halutaan puuttua epaselviin paatoksenteon malleihin, joita organisaatiossa

talla hetkella ilmenee esimerkiksi palkitsemisen ja urapolkujen suhteen. Paatoksenteon
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mallien muuttamiseen, kuten myos sitouttamiseen voidaan tehokkaana keinona pitaa osallis-
tamista. Esimerkiksi projektinhallinnan ja muutoksenhallinnan yhtenaistaneet organisaatiot
ovat tehokkaita muutoksenhallinnassa (Creasey ym. 2014, 16). Kohdeyritys voisi kayttaa tahan
tarkoitukseen myos HPT-konseptia ja luoda oman paikallisen tiimin sisaisen viestinnan yksin-
kertaistamiseksi. Kuten luvussa 5.5 on esitetty, toistuva ja avoin kommunikointi on tarkeaa,

jos halutaan onnistua muutoksessa.

Uudelleen jaadyttaminen eli uusien rutiinien luominen tassa tapauksessa liittyy vahvasti muu-
tosvaiheessa saadun palautteen kuuntelemiseen ja huomioimiseen. Opinnaytetyon tutkimus-
tuloksissa nykymalliseen sitoutuneisuus kyselyyn kohdistui kritiikkia ja tyontekijoiden koke-
mus oli, etta kyselyn perusteella ei tehda toimenpiteita. Nain ollen kohdeyrityksessa tulisi
miettia laadullista menetelmaa tyontekijoiden palautteen keraamiseksi nykyisen lahinna nu-
meerisen menetelman sijaan ja keskittya siihen, mika sitoutumisen osalta Parker Hannifin ab,
Suomen sivuliikkeen kannalta on oleellisesti mitattavaa ja parannettavaa perustuen tahan
laadulliseen palautteeseen. Taman jalkeen palaute ja siita aiheutuvat toimenpiteet tulisi

viestia organisaatiossa eteenpain lapinakyvasti, johdonmukaisesti ja selkeasti.
HPT-konseptin kiteyttdminen tuuppaamalla

Valintamuotoilulla voidaan vaikuttaa ihmisten paatoksentekoon ja henkilosta, jonka vastuulla
on paatoksenteonkontekstin suunnittelu, kaytetaan nimitysta valinta-arkkitehti (Thaler & Sun-
stein 2021, 3-5). Tuuppaus on mika tahansa valintamuotoilun nakokulma, joka muuttaa ihmis-
ten kayttaytymista ennustettavalla tavalla, eika rajoita valinnanvapautta tai saatavilla olevia
vaihtoehtoja. (Thaler & Sunstein 2021, 6-8). Valintamuotoilun voi karkeasti jakaa kahteen ta-
soon: viestiin ja ymparistoon. Tuuppaukset voivat toimia kummallakin tasolla ja vaikuttaa yh-
dessa kayttaytymiseen. Yleisia tuuppauksia ovat esimerkiksi helppokayttoisyys (accessibility)
ja oletusasetukset (defaults) ja kehystaminen. Helppokayttoisyydella tarkoitetaan olemassa
olevien vaihtoehtojen helppoa saatavuutta ja niiden painoarvoa paatoksentekijalle. Oletus-
asetukset tarkoittavat, etta tietty vaihtoehto on asetettu valmiiksi oletukseksi ja paatoksen-
tekija ei aktiivisesti tee valintaa eri vaihtoehtojen valilla. (Congiu & Moscati 2020, 75-81). Ke-
hystaminen viittaa aiemmin esiteltyyn kehystysvaikutukseen eli viestin kehystamiseen. Valin-
tamuotoilun tarkeimpia ajatuksia on tehda valinnoista helppoja ja mita tahansa valintamuo-
toilun nakokulmaa, joka aiheuttaa ”kitkaa” voidaan pitaa sludgena eli tuuppauksen vastakoh-
tana (Thaler & Sunstein 2021, 151-152).

Nykyisellaan HPT-konseptille on yrityksen omassa sharepointissa osionsa, jonne kayttajat voi-
vat tallentaa tiimikaaviota seka hakea tietoa ja ohjeita konseptiin liittyen. Oletusasetuksia
tuuppauksena voidaan hyodyntaa asettamalla HPT-konseptiin liittyva osio aloitussivuksi, kun
tyontekija avaa nettiselaimensa. Ajatusta voi myos vieda pidemmalle helppokayttoisyydella ja
integroida HPT-konsepti osaksi yrityksen CRM-jarjestelmaa. Lahes jokainen yrityksen tyonte-

kija kayttaa kyseista jarjestelmaa, joten integraatio tukisi tata lahestymistapaa. Asettamalla
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tiimien tavoitteet osaksi CRM-jarjestelman projektinhallintaa tavoitteista saadaan helposti

mitattavia ja tahan ei tarvitse tiimeissa kayttaa ylimaaraista aikaa.

Lisaksi HPT-konseptiin liittyvaa viestintaa voisi tehostaa tiimien paamaaraa kehystamalla.
Tyontekijoille tulisi viestia, etta tiimeja perustetaan, koska tiimeista on hyotya seka yrityk-
selle etta tyontekijoille itselleen ja samanaikaisesti organisaation tulisi varmistaa, etta tyon-
tekijoille naytetaan lapinakyvasti hyodyt, joita HPT-konseptin kautta saavutetaan. Tiimien ta-
voitteet ja tulokset tulisi siis kehystaa positiivisesti. Tekemalla tiimeihin liittyvan viestinnan
lapinakyvaksi, organisaatio perustelisi nain tiimien olemassaoloa myos deskriptiivisten sosiaa-
listen normien kautta. Nain tavoitteen asetannan voisi muodostaa tiimeille linkittaen osan ta-
voitteista CRM-jarjestelman kautta organisaation laajempaan The Win Strategyyn ja toisaalta
luoda osan tavoitteista yksilolle merkityksellisemmiksi ja tukea tavoitteissa tiimin itse teke-
maa asemointia suhteessa ymparistoonsa. Tama luo merkityksellisyytta tyotehtaviin ja nain
ollen myos sitoutuneisuutta. Lisaksi nain voitaisiin vahentaa sludgea eli kitkaa, joka tiimeille
nykyisellaan syntyy, kun kaytetaan paljon aikaa tiimien tavoitteiden miettimiseen ja tiimikaa-

vioiden tayttamiseen.

7  Pohdintaa

Opinnaytetyon tietoperustan lahdeaineiston valinnassa pyrittiin huomioimaan laadukkaiden,
tutkittuun tietoon perustuvien kotimaisten ja ulkomaisten lahteiden yhteys opinnaytetyossa
kasiteltyihin aiheisiin. Kirjallisuudeksi valikoitui myos joitain painettuja teoksia seka sitoutu-
misen kasitetta tai paatoksenteon ilmioita kasittelevia paljon siteerattuja lahteita. Tietope-

rustan kautta haluttiin luoda pohja myos opinnaytetyon kehittamistavoitteille.

Aineistolahtoisyytta toteutettiin etsimalla aineistosta yhteinen kertomus tyontekijan sitoutu-
misen kokemuksesta kohdeyrityksessa huomioiden tutkittujen sitoutumisen kokemuksen aju-
reiden vaikutus sitoutumiseen. Tutkimusaineisto on pyritty luokittelemaan pelkistetyksi yhte-
naiseksi kokonaisuudeksi ja aineiston analyysin jalkeen aineistoa on reflektoitu opinnaytetyon
teoriaosuudessa esiteltyyn teoriaan. Opinnayteyon teoriassa esiin nousseet nakokulmat huo-
mioitiin johtopaatoksia ja kehitysehdotuksia tehdessa. Tuotoksena syntyi myos teoreettinen
malli kuvaamaan tyontekijan sitoutumisen kokemusta, ajureita ja siihen vaikuttavia paatok-

senteonilmioita, joita aineiston kautta voitiin tunnistaa.

Tutkimusprosessin edetessa johtopaatoksiin, aineistossa tuli esiin nakokulmia, joiden takia
teoriaa kasiteltiin my0os muutamasta, osittain teoriaosuuden ulkopuolelle jaaneesta alueesta:
sitoutumisen mittaaminen, sisainen viestinta ja valintamuotoilu valikoituvat nakokulmiksi,
koska aineiston analyysin tuloksena naita nakokulmia voitiin hyodyntaa johtopaatosten teke-

misessa ja kehitysehdotuksissa.
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7.1 Tutkimusmenetelmien tarkastelu

Laadullinen tutkimus soveltui hyvin taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi. Laadullisen
tutkimuksen yksi tavoite ovat ihmisen koetut kuvaukset todellisuudesta ja sen paamaarana on
paljastaa tosiasioita. Jokaisen tyontekijan sitoutumisen kokemus on taman opinnaytetyon teo-
rian mukaan yksilollinen ja sitoutuminen kasitteena monirakenteinen, joten laadullinen tutki-
mus ja paatoksenteon ilmioiden kautta kasitteen pohtiminen osoittautui mainioksi tavaksi
avata tama subjektiivinen kokemus. Kuten todettu luvussa 5.4.1, myos sitoutumisen mittaa-
misen yhteydessa olisi syyta painottaa laadullista tutkimusta, jotta organisaation todellisiin
haasteisiin sitoutumiseen liittyen paastaisiin kiinni. Teorian uudelleen pohtiminen oli myos
perusteltu ratkaisu tutkimussuunnitelman edetessa ja tama on tyypillinen piirre laadullisessa

tutkimuksessa.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 122) mainitsevat kokonaisuuden arvioinnin ensisijaiseksi arviointikri-
teeriksi laadulliselle tutkimukselle. Nain he painottavat tutkimuksen sisaista johdonmukai-
suutta. Tama opinnaytetyo on edennyt johdonmukaisena kokonaisuutena tutkimusongelman
maarittelysta, rajaamisesta teorian maarittelyn ja rajaamisen kautta tutkimusasetelman ku-
vaamiseen. Tasta eteenpain tutkimus jatkui aineiston analyysina, jonka pohjalta muodostet-
tiin aiemmin kasitellyn teorian kautta johtopaatoksia. Johtopaatosten perusteella puolestaan
muodostettiin kehittamisehdotukset, joissa huomioitiin yrityksen nykyiset varsinaisesti sitout-

tamiseen liittyvat keinot.

Lahimmaksi perinteista reliaabeliuden kasitetta tullaan laadullisessa analyysissa, kun mieti-
taan aineiston laatua ja talloin reliaabelius koskee ennemmin materiaalin analyysin luotetta-
vuutta (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 8.) Tassa opinnaytetyossa aineistolahtoinen sisallonana-
lyysi toteutettiin tieteelliseen kirjallisuuteen perustuen ja prosessi eteni tutkimussuunnitel-
man mukaisesti. Aineistoa keratessa tutkija oli tietoinen omasta asemastaan kohdeyrityksessa
ja pyrki kuvaamaan tutkittavien kasityksia aiheesta mahdollisimman tarkasti. Aineiston tulkin-
taongelmia voi esiintya tutkittavien kielelliseen ilmaisuun liittyen (Hirsjarvi ym. 2009, 229).
Kielellisia ongelmia haluttiin valttaa haastattelutilanteessa tarkentavilla kysymyksilla ja nain
varmentamalla, etta haastateltava ymmarsi kysymyksen keskeisen sisallon suhteessa haastat-
telun kontekstiin. Lisaksi aineisto pyrittiin litteroimaan opinnaytetyon tavoitteen ja kokonai-

suuden kannalta riittavan laadukkaasti.
7.2 Eettinen tarkastelu

Hyvan tieteellisen kaytannon nelja perusperiaatetta ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus
ja vastuunkanto. Luotettavuus tarkoittaa, etta tieteellisen toiminnan laatu varmistetaan koko
prosessin lapi. Rehellisyys tarkoittaa, etta tutkimus viestitaan avoimesti, oikeudenmukaisesti,
puolueettomasti ja yksityiskohtia salaamatta. Arvostus kasittaa tutkijan arvostuksen kaikkia
tutkimuksen sidosryhmia kohtaan Vastuunkanto koskee tutkimuksen elinkaaren ideasta julkai-
semisen vaikutuksiin. (TENK 2023,12.)
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Tassa tutkimuksessa hyvaa tieteellista kaytantoa peilattiin koko prosessin ajan eettiset kysy-
mykset mielessa pitaen. Aiheen valintaan vaikutti kohdeyrityksen tarve ymmartaa sitoutumi-
sen kokemusta paremmin ja tata kautta halu kehittaa toimintaa paikallisesti. Haastateltavia
ei millaan tavoin painostettu osallistumaan tutkimukseen ja heidan anonymiteettiaan suojel-
tiin aineistoa kasiteltaessa luvussa 3 kuvatuin tavoin. Lisaksi johtopaatoksia muodostaessa
teoriaosuuden puutteita taydennettiin aineistossa esiin tulleiden nakokulmien ymmarta-
miseksi. Opinnaytetyo on kirjoitettu avoimesti. Valittu teoria on perusteltu opinnaytetyon ai-
heen ja tavoitteiden kannalta seka menetelmalliset valinnat on perusteltu huolellisesti. Joh-

topaatokset on tehty aineiston ja teorian pohjalta objektiivisesti.
7.3 Toimeksiantajan palaute

Toimeksiantajan HR-paallikko antoi palautteensa opinnaytetyon tavoitteista ja niiden saavut-

tamisesta marraskuussa 2023, kun opinnaytetyon keskeinen sisalto oli esitelty hanelle.

Toimeksiantajan palautteen mukaan opinnaytetyo on aiheena erityisen tarkea Parkerille yh-
tiona. Sitoutuminen on yksi keskeisimmista mittareista, jolla organisaation tilaa seurataan
vuosittain. Pohjoismaisen myyntiyhtion sitoutumisen kokemuksessa on erityisesti Suomen
osalta ollut haasteita ja toimeksiantajan mielesta tassa opinnaytetyossa onnistuttiin hyvin
avaamaan keskeisimpia syita naihin paikallisiin sitoutumisen haasteisiin. Toimeksiantajan mie-
lesta tutkimuksen tuloksena esiin nousseet syyt haasteille seka niista johdetut kehitysehdo-
tukset olivat selkeat ja helposti ymmarrettavat. Tama helpottaa niiden viestimista eteenpain

organisaatiossa.

Opinnaytetyon prosessi seka yhteistyo opinnaytetyontekijan kanssa oli toimeksiantajan mu-
kaan helppoa ja joustavaa. Toimeksiantajan mukaan tyonantajan nakokulmasta voi todeta,

etta opinnaytetyo on aiheena, sisaltona ja kehittamisehdotuksina yritykselle hyodyllinen.
7.4  Opinnaytetyon tulosten tarkastelu

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen tyontekijoiden sitoutumisen kokemusta
ja loytaa kohdeyritykselle konkreettisia kehityskohteita sitouttamiseen. Lisaksi tavoitteena oli
tyontekijan sitoutumiseen liittyvien paatoksenteon ilmioiden ymmartaminen aiheeseen liitty-
van teorian kautta. Tutkimuskysymys johdettiin tasta tavoitteesta: Voidaanko tyontekijoiden

sitoutumiseen kohdeyrityksessa vaikuttaa hyodyntaen paatoksenteon ilmioita.

Tutkimuksessa onnistuttiin kuvaamaan kattavasti teorian kautta sitoutuminen ja sen eri tasot
kasitteena seka sitoutumisen kokemukseen vaikuttavat ajurit (sitoutumisen taksonomia). Tata
tietoa hyodynnettiin seka tutkimuksen suunnittelemisessa etta analysoinnissa. Aineiston pe-
rusteella onnistuttiin tunnistamaan kohdeyrityksessa tyontekijan sitoutumisen kokemukseen
vaikuttavia paatoksenteon ilmioita. Teoriaosuus ja paattely sitoutumisen ja kayttaytymista-

loustieteen valilla rakentui kuvamaan nimenomaan kohdeyrityksen kannalta oleellista tietoa.
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Tutkimuksessa tunnistettiin seuraavat kehityskohteet kohdeyrityksen nykytilassa:

e Tyoyhteisossa paatoksenteko koettiin monimutkaiseksi tietyissa tilanteissa ja viestinta
painottaa prosesseja sen sijaan etta tehokkaampaa olisi keskittya tulevaisuusorientoi-
tuneeseen viestintaan

e Sisaista motivaatiota ja sitoutumista voisi edistaa vahentamalla byrokratiaa, luomalla
mielenkiintoisia tyotehtavia, selkeyttamalla rooleja ja tunnistamalla onnistumiset.
Yrityksessa olisi hyva pohtia toteutuuko tama tasa-arvoisesti ja miten tahan voidaan
vaikuttaa paikallisesti seka onko palkitseminen ja tunnustaminen viestitty selkeasti.

¢ Nykyinen johtamistyyli koettiin paasaantoisesti hyvaksi, mutta luovuuteen kannusta-
minen itseohjautuvuutta lisaamalla ja viestinnan selkeyttaminen koskien haastavia ja

epavarmoja tilanteita osoittautui aineiston perusteella kehityskohteeksi.

Tutkimuksen perusteella kohdeyrityksen nykytilaan muodostuivat seuraavat kehitysehdotuk-

set:

e Sisaisen viestinnan yksinkertaistaminen

o HPT-konseptin kiteyttaminen tuuppaamalla

Tutkimustulosten keskeisin havainto oli se, etta sisainen viestinta vaikutti kohdeyrityksessa
tyontekijan sitoutumisen kokemukseen merkittavasti. Sisaisen viestinnan puutteista juontuvia
negatiivisia vaikutuksia oli nahtavissa jokaisen tutkitun sitoutumisen ajurin yhteydessa ja sen

vaikutus ulottui myos kohdeyrityksen kaytossa oleviin tyokaluihin sitoutumiseen liittyen.

Yleistettavia tuloksia esimerkiksi muihin yrityksiin voi teorian lisaksi olla vaikea esittaa, mutta
opinnaytetyon painoarvo kohdeyritykselle on suurempi kuin pelkastaan esimerkkeina paatok-
senteon ilmioita hyodyntaen ehdotetut kehitysehdotukset. Kuten opinnaytetyossa on todettu,
sitoutuneisuus ruokkii hyvinvointia organisaatiotasolla ja henkilokohtaisesti, joten opinnayte-
tyon voi nahda hyodyttavan kohdeyritysta ja sen tyontekijoita kumpiakin. Myos opinnaytetyon
tekijan oma nakemys kohdeyrityksen jo tehdyista kattavista toimista aiheen pohjalta laajen-
tui ja opinnaytetyo loi uutta laadullista tietoa tekijalleenkin. Opinnaytetyo luo arvokasta tie-
toa siita, kuinka kohdeyrityksen tyontekijat kokevat olevansa sitoutuneita tyonantajaansa.
Kohdeyrityksen on myos erittain hyodyllista tiedostaa paatoksenteon ilmididen nakokulma si-

toutumiseen liittyen, kun suunnitellaan henkilostostrategiaa pidemmalle.

Jatkotutkimuksen ja kehittamisen nakokulmasta olisi mielenkiintoista luoda kohdeyritykselle
sisaisen viestinnan strategia, jonka paapainopiste keskittyy tyontekijoiden sitouttamiseen tyo-
honsa affektiivisella tasolla ja hyodyntaa strategian kehittamisessa kayttaytymistaloustieteen
teoriaa. Jatkotutkimus vaatisi viela kattavampaa perehtymista nimenomaisesti niihin paatok-
senteon ilmioihin, joiden kautta kohdeyrityksessa sisaisen viestinnan avulla affektiivista sitou-

tumista halutaan luoda.
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Liite 1: Haastattelukutsu
Moi,

Opiskelen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Laureassa ja teen opinnaytetyota koskien
tyontekijoiden sitoutumista yrityksessamme. Opinnaytetyossa tavoitteena on tutkia Parkerin
Suomen tyontekijoiden sitoutumista ja loytaa konkreettisia kehityskohteita sitouttamiseen.
Tutkimuksen lahtokohdaksi on asetettu taustaoletus, etta tyontekijoiden sitoutumiseen voi-
daan vaikuttaa kayttaytymistaloustieteen menetelmien kautta. Kayttaytymistaloustiede pyrkii
selittamaan ihmisen paatoksentekoon vaikuttavia ilmioita yhdistamalla psykologiaa ja talous-
tiedetta. Sitoutumisen kasite on moniulotteinen, pitaen sisallaan ihmisen mielen ajattelun,
tunteet ja kayttaytymisen. Vallalla olevan kasityksen mukaan sitoutuminen on ainutlaatuinen

kasite, joka vaikuttaa pitkalla aikavalilla tyontekijan tyota kohtaan tuntemiin tunteisiin.

Valitsin sinut haastateltavaksi, koska sinulla voisi olla sellaista kokemusta ja tietamysta tasta
aiheesta, joka antaa sisaltoa kehittamistehtavalle. Vastaukset kasitellaan anonyymisti seka
oppilaitoksen etta yrityksen suuntaan, joten vastaajat eivat ole tunnistettavissa. Pyydan huo-

mioimaan, etta opinnaytetyo on kuitenkin julkinen dokumentti.

Haastattelu toteutetaan lokakuun aikana ja jos vastaat tahan viestiin myontavasti, olen yh-
teydessa tarkemman ajankohdan sopimiseksi. Saat haastattelukysymykset luettavaksi muuta-
maa paivaa ennen haastattelua ja toivoisin etta ehdit pohtia haastattelun teemoja ennen

haastattelutilannetta.

Terveisin,

Samu Karkkainen
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Liite 2: Haastattelurunko

Haastattelu on jaettu teemoihin, jotka opinnaytetyon teorian mukaan liittyvat tyontekijan si-
toutumisen kokemukseen. Teemoja on nelja ja jokaisesta teemasta esitetaan tarkentavia ky-
symyksia haastattelijan toimesta myos kysymysrungon ulkopuolelta, mikali haastattelija ko-

kee, etta aiheesta tarvitaan viela olennaista lisatietoa.
Taustatiedot:

Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt organisaatiossa? Mika on tyonkuvasi? Missa tyoskentelet?

Missa sijaitsee lahin esihenkilosi?
Teema 1) Sitoutuminen ja sen merkitys omasta nakokulmasta

Mita sitoutuminen sinulle merkitsee? Miten tyonantaja voi vaikuttaa sitoutumiseesi? Mita sel-
laista olet tehnyt tyossasi, joka sai sinut inspiroitumaan/innostumaan/keskittymaan enem-
man? Miten tyonantaja voi vaikuttaa vaihtuvuuteen? Mita mielta olet yrityksen vuosittaisesta

sitoutumiskyselysta?
Teema 2) Tyoyhteiso

Miten kuvailisit tyopaikkaasi sosiaalisena ymparistona? Koetko etta tyopaikalla tapahtuu sosi-
aalista vertailua ja koetaanko sen vaikutuksia? Millaiset valit sinulla on tyokavereittesi kanssa?
Liittyyko tyoyhteisoon tai tyoymparistoon jotain epavarmuustekijoita? Miten koet sisaisen
viestinnan? Onko toiminta yleisella tasolla lapinakyvaa tyoyhteisossa? Mita mielta olet Parke-

rin high performance team konseptista?
Teema 3) Motivaatio

Mika sinua motivoi? Tunnustetaanko organisaatiossa onnistumiset? Onko tunnustuksista ja pal-
kitsemisesta viestitty miten? Rajoittaako jokin tekija organisaatiossa sinun tai muiden moti-

vaatiota? Miten kuvailisit omaasi ja tyosi merkitysta organisaatiolle?
Teema 4) Johtaminen

Mitka ominaisuudet esihenkilossa saavat sinut sitoutumaan/motivoitumaan/tuntemaan olosi
turvalliseksi toissa? Millaiseksi koet esihenkilosi toiminnan? Pitaisiko nykyisessa johtamistyy-
lissa muuttaa jotain? Millaiseksi koet esihenkiloiden viestinnan? Miten tyontekijoita tulisi in-

spiroida luovuuteen?



