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THVISTELMA

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia, miten sitoutumiseen panostaminen
voisi lisata tyositoutuneisuutta. Tyossa tarkastellaan, mitka tekijat vaikuttavat
tyositoutumiseen, henkildston sitoutumisen merkitysté yritykselle seka miten
sitoutumisen edistdminen vaikuttaa yritykseen. Toimeksianto opinnaytetyéhén on
tullut Gigantti Oy Ab:lta.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys sisaltda kaksi paaasiaa: tyodsitoutuneisuuden
maadrittelyn seka sitoutumiseen vaikuttavat tekijat. Tyositoutuneisuuden méarittely
kasittelee eri tutkijoiden teorioita tydsitoutumisesta. Sitoutumiseen vaikuttavissa
tekijoissa tarkastellaan mitka tekijat vaikuttavat tyontekijéiden sitoutumiseen ja
miten erilaiset ihmiset sitoutuvat organisaatioon. Lopuksi kasitelladn hyotyja, joita
henkildston sitoutuneisuus tuo yritykselle.

Sitoutuneisuuskyselyn on toteuttanut Gigantille Gallup University
kvantitatiivisena tutkimuksena ja tiedonkeruussa kéytettiin Internet-kyselya, johon
jokaisella vastaajalla oli henkilokohtainen kayttajatunnus ja salasana. Tassa
opinnaytetydssé kasitelladn Lahden toimipisteen vastauksia. Tulokset on kayty
lapi ryhmékeskusteluna, jonka jalkeen on valittu kaksi prioriteettikysymysta,
joihin koko henkil6sto lupaa sitoutua. Seuraavasta sitoutuneisuuskyselysta
voidaan paatelld, onko tavoitteissa onnistuttu.

Tutkimustuloksissa ilmeni, ettd henkiloston kokonaisvaltainen sitoutuminen oli
vahentynyt. Kuitenkin toimenpidekeskustelussa erityistarkkailuun otetuista
kysymyksissé oli onnistuttu hieman parantamaan. Tutkimuksen pohjalta voidaan
todeta, ettd panostaminen henkildstolle tarkeisiin asioihin sekd puuttuminen
epékohtiin auttaa parantamaan henkildston sitoutumista.

Koska ongelmana oli sitoutuneisuuskyselyn huono hyddyntdminen toimipisteissa,
laadittiin sitoutuneisuuskyselyn pohjalta toimintasuunnitelma, jonka mukaan
sitoutuneisuuskyselyn tuloksia kdydaan Iapi kaikissa toimipisteissé, jotta kyselysté
saataisiin paras mahdollinen hyoty.

Asiasanat: Tydsitoutuneisuus, henkildsto, esimiesty6
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ABSTRACT

The purpose of this thesis is to investigate how putting focus on commitment
could increase work commitment. The thesis examines the factors that influence
work commitment, the importance of employees’ commitment to the company
and how the increase of work commitment affects the company. The study was
commissioned by Gigantti.

The theoretical frame of the thesis contains two main subjects: definition of work
commitment and factors that influence work commitment. The definition of work
commitment deals with the factors that influence employees’ work commitment
and how different types of people commit to an organization. The advantages that
employees’ commitment brings to the company are discussed at the end of the
thesis.

The commitment research was done to Gigantti by Gallup University as a
quantitative research and the data was collected through an Internet inquiry where
every employee had a personal user name and password. This thesis processes the
results of the Lahti branch. The results have been processed in a group discussion.
After that the group chose two priority questions to which the whole personnel
promised to commit. In the next commitment research it can be stated, based on
the results, if the goals have been achieved.

The research results showed that the staft’s overall commitment had decreased.
However, in the two chosen priority questions commitment had improved
somewhat. Based on the study it can be stated that investing in the issues which
are important to employees will increase employees’ work commitment.

The problem was the poor utilization of the commitment research. That is why |
created a strategy which gives instructions how to go through the results of the
commitment research so that it would give the best possible benefit to the
company.

Key words: work commitment, staff, leadership
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1 Johdanto

Tyd6sitoutumisen juuret johtavat jo 1930-luvulle, mutta vasta 60-luvulla Becker loi
ensimmaisena teorian, joka selittdd henkilon sitoutumista yritykseen. Tamén
jalkeen on luotu joka vuosikymmenelld uusia teorioita, jotka pohjautuvat
vanhoihin teorioihin mitaten yh& monipuolisemmin tyontekijan sitoutuneisuutta,

aina nykyajatuksen mukaiseen sosiaalipsykologiseen ajattelutapaan saakka.

Sitoutuminen tyéhon on seka psykologista etta sosiaalista. Seké jarki ettd tunteet
vaikuttavat siihen mitd haluamme tehdé ja missa tyoskennelld. Sitoutuminen on
my0s haaste yrityksille. On haaste saada pysymaén hyvat ja tehokkaat tyontekijat
palveluksessa. Myos tyontekijat tasapainoilevat muuttuvilla tyémarkkinoilla.
Missd omaa osaamistani arvostetaan? Paasenkd kehittymaan ja etenemaén

urallani? Kohtaavatko tyépaikan arvot omani?

Sitoutuminen tyéhon tuo etua seké yritykselle itselleen ettd tyontekijoillekin, siksi
se on aihe, johon jokaisen yrityksen tulisi keskittyé ja pyrkia kehittdmaan.
Tyo6sitoutumiseen vaikuttavat useat ulkoiset tekijat, kuin myos tyontekijan omat
henkildkohtaiset intressit. Pieni sitoutumisen taso johtaa suureen henkilékunnan
vaihtuvuuteen ja tat4 kautta yritykselle syntyy kuluja. Suuri sitoutumisen taso taas
vahentd4 vaihtuvuutta ja ndin ollen pienentéa yrityksen kustannuksia.
(Lampikoski 2005, 136.) Téssa on vain esimerkkind yksi sitoutumisen
vaikutuksista. Tyodsitoutuminen on todella monialainen tutkimuksen kohde. Ei
voida mainita mitéan tiettyja asioita, jotka vaikuttavat tydsitoutumiseen, koska eri
ihmisilla eri asiat vaikuttavat siihen. Tassa opinnadytetydssa kéasitellaan

sitoutumisen vaikutuksia seka henkildston ettéd yrityksen nakdkulmasta.

1.1 Opinnaytetydn tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoitteena oli antaa mahdollisimman monipuolinen ja kattava
kuva tiivistetyssa paketissa tyohon sitoutumisesta ja siihen vaikuttavista tekijoista.
Empiirisen osuuden tarkoituksena oli luoda sitoutuneisuuskyselyn pohjalta
toimintasuunnitelma, jonka avulla saataisiin sitoutuneisuuskyselysta paras

mahdollinen hyoty. Tutkimustulosten ja ryhmakeskustelun perusteella laadin



ohjeet esimiehille kuinka sitoutuneisuuskyselya tulisi hyddyntaa yrityksessé, jotta

tuloksissa saataisiin parannusta ja sitoutuminen yritykseen lisantyisi.
Aiheen valinnan kautta paatutkimusongelmaksi nousi kysymys:

Miten ty6sitoutumiseen panostaminen vaikuttaa
sitoutuneisuuteen?

Alatutkimusongelmiksi valikoituivat kysymykset:

Mité tydsitoutuneisuus on?

Mika saa tyontekijan sitoutumaan organisaatioon?

Tydsitoutuneisuus on todella laaja kasite, joten sen rajaaminen oli tarkeda. Rajasin
aiheen niin, etté teoria antaa selkedn, tiivistetyn kuvan siitd mita tydsitoutuminen
on, mika siihen vaikuttaa ja miten siihen voidaan vaikuttaa. Tygsitoutuneisuutta
voi tutkia laajasti pelk&stadn jonkin tietyn, siihen vaikuttavan asian kautta,
esimerkiksi motivaation suhdetta tydsitoutuneisuuteen. Koska kaytettavissani
ollut tydsitoutuneisuustutkimus tutki kuitenkin tydsitoutumista monelta eri
kantilta, oli luontevaa ottaa mukaan kaikki yleisimmat tydsitoutuneisuuteen
vaikuttavat asiat tiivistetysti, jotta kysely, sen tarkoitus ja tulokset avautuvat
lukijalle. Pelkastaan jonkin tietyn sitoutumiseen vaikuttavan asian suhdetta
tyositoutumiseen tutkittaessa en olisi pystynyt antamaan yhta monipuolista kuvaa

tydsitoutumiseen vaikuttavista tekijoista, joten siksi rajasin aiheen nain.

1.2  Tutkimusmenetelmat

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa paapaino on mielipiteissé seka
niiden syissa ja seurauksissa. Kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin mité,
miksi ja kuinka. Johtopédatokset tehdadn usein haastatteluista ja
ryhmékeskusteluista kerédtyn aineiston pohjalta. (Taloustutkimus 2012.)

Kvantitatiivisella eli méaralliselld tutkimuksella selvitetdan lukumaariin ja
prosenttiosuuksiin liittyvid kysymyksid, kuvataan numeeristen suureiden avulla

asioita ja tuloksia voidaan havainnollistaa erilaisin kuvioin (Heikkila 2008, 16).



Gallup Universityn tekem4 sitoutuneisuuskysely on tehty kvantitatiivisena
tutkimuksena, jonka avulla saadaan helposti analysoitua suurenkin
osallistujajoukon vastaukset. Tiedonkeruussa kaytettiin Internet-kyselya, johon
jokaisella kayttajalla oli oma henkil6kohtainen tunnus ja salasana. Kyselyn
toteutustapaan en voinut vaikuttaa, koska se on Gallup Universityn toteuttama.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa yksittéiset poikkeamat héviaa ja tuloksia edustaa

esimerkiksi keskiarvo (Virtuaaliammattikorkeakoulu 2007).

Kyselyn tuloksien purkamisessa on kaytetty kvalitatiivista tutkimusta haastatellen
osallistujia ja keskustellen ryhméssa. Kvalitatiiviselle eli laadulliselle analyysille
on tyypillista induktiivinen paattely, jossa pyritdan tekeméaan paatelmia aineistosta
nousevien seikkojen perusteella. Aineistoa tarkastellaan monitahoisesti ja
yksityiskohtaisesti nostaen siita esiin merkityksellisia teemoja. Laadullisen
tutkimuksen analyysitapoja ovat esimerkiksi keskusteluanalyysi. (Wikipedia
2012.) Kvalitatiivisen tutkimusotteen voi yhdistdd kvantitatiiviseen tutkimukseen,
koska se auttaa laatimaan kattavan mittariston tutkittavasta ilmidsta. Kyselyn
analyysivaiheessa kvalitatiivinen aineisto auttaa mielekkéiden tulkintojen
tekemisessa. (Tilastokeskus 2012.) Sitoutuneisuuskyselyn tuloksia kaytiin l1&pi ja
purettiin ryhmékeskusteluna, jossa olin mukana. Ryhméssa keskusteltiin
sitoutuneisuuskyselyn kysymyksistd, vastauksiin vaikuttaneista asioista ja miten
asioita voitaisiin parantaa, jotta sitoutuneisuuskyselysta saataisiin paremmat
tulokset. Mielipiteitd oli helppo keraté, kun pidettiin aivoriihi ja jokainen pystyi
kommentoimaan my®s toisten esille tuomia ideoita. Ryhmékeskustelun vetdja
pystyi myds tekemaan tarkentavia kysymyksia esille nousseista asioista.
Sitoutuneisuuskyselyn, ryhmékeskustelun ja muistiinpanojen pohjalta tein

johtopaéatokset, jotka esitelld&dn empiirisessé osuudessa.

Tutkimuksen luotettavuutta kuvataan yleensa kahdella termill&: validiteetilla ja
reliabiliteetilla. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen patevyytta eli sitg, ettd se
mittaa sitd, mit& sen pitikin. Kyselytutkimuksessa validiteettiin vaikuttaa
erityisesti se, ettd kysymykset vastaavat tutkimusongelmaan. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan tulosten tarkkuutta eli tutkimuksen kykya tuottaa tuloksia, jotka eivét
ole sattumanvaraisia. Tutkimus on reliaabeli, jos se tuottaa saman tuloksen

samasta aineistosta eri mittauskerroilla. Tutkimuksen reliabiliteettia alentavat



virheet, jotka voivat tulla aineiston otannassa, tietoja keréttaessa tai kasiteltdessa
seka tuloksia tulkittaessa. Myos kato voi aiheuttaa vaaristymaa tuloksiin. Eli mita
suurempi kyselyn vastausprosentti on, sitd luotettavammat ovat tulokset. (Heikkila
2008, 185-187.)

Opinndytetydssé on kaytetty lahteend ammattikirjallisuutta, luotettavia
verkkosivuja seka yritykseltd saatua valmista tydsitoutuneisuuskyselyn
tutkimusmateriaalia. Liséksi johtopédatokset perustuvat omiin havaintoihini seké

haastatteluun, joka toteutettiin Gigantin Lahden toimipisteessa.

Ammattikirjallisuuden saatavuuden takia joissakin tiedoissa olen joutunut
turvautumaan sekundaarisiin lahteisiin, esimerkiksi toisiin opinnéytetdihin. Naissa
tiedoissa voi olla pienia asiavirheitd, koska en ole pystynyt tarkistamaan asiaa
alkuperdisista lahteistd. Opinndytety6 on mielestani validi antaen vastauksen
esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Olen pyrkinyt 10ytamé&an perustellut vastaukset
useita eri l&hteita k&yttden, joten useampia eri ndkdkulmia on otettu huomioon.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Johdannon jélkeen, tyon toisessa luvussa kasittelen tyositoutuneisuutta yleisesti,
tyositoutuneisuuden tutkijoita ja heidédn teorioitaan 1960-luvulta nykypaivaan.
Kolmannessa luvussa kasittelen tekijoitd, jotka vaikuttavat tydsitoutuneisuuteen.
Luvussa kasitelladn myds, miten tydntekijoiden arvot ja pddmadrat vaikuttavat
sitoutumisen tasoon seké sitoutumisen hyotyja. Néilla teoriatiedoilla pyrin
antamaan kattavan pohjan ymmartdmaan tydsitoutumisen syntya ja siihen
vaikuttavia tekijoitd, joita Gallup University on sitoutuneisuustutkimuksessaan
Gigantille tutkinut. Neljannen luvun empiirisessa osassa kéyn lapi Gigantille
toteutettua tyositoutuneisuuskyselya ja sen tuloksia. Kahden tutkimusvuoden
tulosten ja ryhmékeskustelun perusteella teen kehitysehdotuksena
toimintasuunnitelman sitoutuneisuuskyselyn hyddyntdmisesta yrityksessa.

Lopuksi paatan asiat yhteenvetoon.



Johdanto
4
Sitoutumisen maarittely ja taustaa
Mitka tekijat vaikuttavat sitoutumiseen?
Gigantin sitoutuneisuuskysely
Ryhmahaastattelu
Uusi sitoutuneisuuskysely

Johtopaatdkset ja kehitysideat

Toimintasuunnitelma

KUVIO 1. Opinnaytetydn rakenne.



2  Tyositoutuneisuuden maarittelya

Tassa luvussa kerrotaan, miten tyositoutuneisuutta kuvaillaan 2000-luvulla.

Luvussa kaydaan lapi myos tyositoutuneisuuden tutkijoita seké heidan teorioitaan.

2.1 Tyositoutuneisuus késitteend

Henkilon psykologista suhdetta organisaatioon, jossa han on toissa, kutsutaan
sitoutumiseksi. Yleisella tasolla sitoutumista voidaan kuvata seuraavien kolmen

ominaisuuden mukaan.

1. Usko organisaation tavoitteisiin ja arvoihin seké niiden hyvaksyminen
2. Halu ponnistella organisaation hyvaksi

3. Halu olla jasen organisaatiossa

(Lampikoski 2005, 46.)

Sitoutuminen organisaatioon ja halu pysya organisaation palveluksessa kuuluvat
lojaalisuuteen. Sitoutumista voidaan kuvata myds kognitiiviseksi tai
asenteelliseksi kéasitteeksi. Sitoutuminen perustuu henkildn tunteisiin. Henkil6 voi
kokea velvollisuudentunnetta organisaatiota kohtaan ja pysya siksi organisaation
jasenend, tai han voi olosuhteiden pakosta joutua tydskenteleméaan
organisaatiossa; tyopaikan vaihtamisesta ei olisi henkil6lle hyotya, kuten
parempaa palkkaa tai asemaa. (Lampikoski 2005, 46.)

Sitoutumisessa on kyse yksilon asennoitumisesta ja kiinnittymisesta
organisaatioon, mik& nakyy yksilon haluna ajaa paitsi omia intressejaén, niin
my0s yrityksen tai organisaation etua. Omalla vastuunotolla ja tydpanoksella
tyontekija pyrkii auttamaan organisaatiota saavuttamaan tavoitteet. Tama nékyy
tyontekijan motivoitumisena saavuttaa annetut tavoitteet sekd haluna kehittaé

omaa tyoskentelyaan ja tydymparistéaan. (Jokivuori 2002, 19.)

Sitoutumista voidaan kuvata vastavuoroiseksi prosessiksi yksilon ja organisaation

vilill4. Organisaatio antaa yksilélle mahdollisuuden sitoutumiseen ja yksilon



motivaatio saatelee sitoutumisen astetta. Naiden valilla keskeisessa asemassa on
luottamus. (Keskinen 2005, 26.)

Erilaisista lahestymistavoista ja mééaritelmista huolimatta Jokivuori (2002, 17)
pitéa sitoutumista ennen kaikkea sosiaalipsykologisena ilmioné. Jokivuoren
madritelman mukaan sitoutuminen on side organisaation ja yksilon valilla. Tamé
side voi olla vahva tai heikko riippuen yksilon henkilkohtaisista tarpeista ja

arvoista.

Organisaatioon sitoutumisesta voidaan erottaa kolme eri tasoa. Namé ovat
mukautuminen (compliance), samaistuminen (identification) ja siséistaminen
(internalization). Vahiten sitoutumista edellyttdd mukautuminen. T&lla tasolla
yksilo tydskentelee organisaatiolle saavuttaakseen tiettyja etuja, kuten palkkaa.
Samaistuminen tarkoittaa, ettd yksildé kunnioittaa organisaation arvoja, vaikka ei
omaksuisikaan niité seké tuntee ylpeytta kuuluessaan organisaation. Ylimmén
tason sitoutumista kuvaa sisdistaminen, jolloin organisaation edustamat arvot ja

asenteet ovat samanlaisia kuin yksil6lla itsellaankin. (Jokivuori 2002, 17.)

Korkea sitoutiumisen taso

Sisdistaminen

Samaistuminen

Mubkautuminen

Matala sitoutumisen taso

KUVIO 2. Sitoutumisen tasot.



2.2 Tyositoutuneisuuden erilaisia l&hestymistapoja

Tyositoutumista on tutkittu 1930-luvulta saakka, mutta vasta 60-luvulla Becker loi

ensimmadisena teorian, joka kuvaa yksilon sitoutumista organisaatioon. Uudet

sitoutumisen teoriat pohjautuvat vanhoihin teorioihin korjaten niiden puutteita tai

luoden kokonaan uutta.

Taulukossa 1 on esitetty keskeisimmat sitoutumisen teoriat. Teoriat ovat

taulukossa aikajérjestyksessa.

TAULUKKO 1. Organisaatiositoutumisen keskeiset mallit, mukaillen Ketchandia
ja Strawseria (2001) (Hohteri 2008).

Organisaatiositoutumisen eri nakokulmat

Tutkijat ja teoria

Sitoutumisen ulottuvuudet

Sitoutumisen madritelmat

Becker (1960)

Side bet -teoria

Jatkuva sitoutuminen

— Etuudet, jotka tyontekija menettaisi vaihtaessaan tyopaikkaa

- Kustannusten minimointi

Mowday, Porter
& Steers (1974)

0CQ -teoria

Affektiivinen sitoutuminen

— Vahva uskomus ja hyvaksynta organisaation pdamaarille ja arvoille
— Tyontekijan huomattava panostus organisaation hyvaksi

- Vahva halu pysyé organisaation jasenena

O'Reilly & Chatman (1986)

2-ulotteinen malli

Vélineellinen ja affektiivinen

sitoutuminen

Vélineellinen sitoutuminen
— Palkkioperusteinen sitoutuminen
Psykologinen kiintyminen

— Sisaistéminen ja osallistuminen

Meyer & Allen (1991)

3-ulotteinen malli

Jatkuva, normatiivinen ja

Affektiivinen sitoutuminen

Jatkuva sitoutuminen

- Vaihtokustannusten minimointi

Normatiivinen sitoutuminen

- Velwllisuuden tunne organisaatiossa pysymiseen
Affektiivinen sitoutuminen

— Halu siséistavaan toimintaan

Cohen (2007)

4-ulotteinen malli

Jatkuva, normatiivinen,

affektiivinen ja vélineellinen

— Odotukset ennen tyosuhteen alkua
— Etuudet, jotka tyontekija saa pitaa pysyessaan organisaatiossa

- Sitoutuminen voi muuttua tyGsuhteen ja tyouran aikana




2.2.1 Side bet -teoria

1960-luvulla luotiin ensimmainen sitoutumisen teoria, kun Becker madritteli
tyontekijan sitoutumista organisaatioon side bet -teorian avulla. Side bet -teorian
mukaan tyontekijalla on piiloinvestointeja (side bets), etuuksia, jotka hén
menettéisi vaihtaessaan tyOpaikkaa. Etuudet voivat olla aikaa, tydpanos, rahaa tai
mité tahansa tyontekija on panostanut ollessaan tyopaikassa. Ajan kuluessa naiden
etuuksien korvaaminen olisi yha vaikeampaa uudessa tyopaikassa, jolloin
tyontekijan sitoutuneisuus kasvaa ja hanen on vaikeampi lahted organisaatiosta.
(Torniainen 2010, 19.)

Vuonna 1969, Ritzer & Trice kokeilivat ensimmaéisind Side bet -teoriaa
kaytanndssa. He eivat loytaneet yhtéaldisyyksia sitoutumisen ja Side bet -teorian
valilla, vaan he kuvasivat sitoutumisen sosiaalipsykologiseksi ilmioksi. Side bet -
teoria ei ole en& johtavia sitoutumisteorioita, mutta sen vaikutus néakyy Meyerin
ja Allenin kolmen komponentin mallissa. (Torniainen 2010, 19.)

2.2.2 OCQ-teoria

Side bet — teoria sai paljon kritiikkid, ja 1970-luvulla alettiin tutkia
organisaatiositoutumisen psykologista puolta. Tunnetuin néista on Porterin,
Mowdayn ja Steersin 1974 kehitetty OCQ-teoria (organizational commitment
guestionnaire), joka mittaa yksilon sitoutumista organisaatioon muidenkin kuin
taloudellisten kannustimien osalta. Teorian avulla pyrittiin ennustamaan
tyotyytyvaisyyden tasoa organisaatiossa ja siind havaittiin myos, ettd tyopaikan
vaihtotiheys kuvaa paremmin tyontekijan sitoutuneisuutta organisaatioon kuin
ty6tyytyvaisyyden mittaaminen. (Cohen 2007, 338-339.)

OCQ -teoriassa sitoutuminen maéritelld&dn kolmen toisiaan tukevan tekijén
perusteella. Ndma ovat vahva uskomus ja hyvéksynnan antaminen organisaation
paamadrille ja arvoille, huomattava panostus organisaation hyvaksi sekd voimakas
halu pysya organisaation jasenend. Nama kolme tekijaa ovat pohjana myos
OCQ:n kyselylomakkeessa, joka muodostuu 15 kysymyksestd. Kysymykset
arvioidaan asteikolla 1-5. OCQ suunniteltiin mittaamaan tyontekijoiden

affektiivista sitoutumista, mutta sitd voidaan kayttdd myos vélineellisen
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sitoutumisen mittaamiseen, jolloin se toimii kaksiulotteisesti. (Cohen 2007, 338-
339.)

O’Reilly ja Chatman (1986) ovat kritisoineet Porterin ym.
(1974) mallia, koska heidan mukaansa psykologisen
kiintymyksen kolmesta ulottuvuudesta ainoastaan tyontekijan
usko ja hyvaksynta organisaation tavoitteita ja arvoja kohtaan
kuvastaa tydntekijan psykologista kiintymysté organisaatiota
kohtaan. Sen sijaan tydntekijan voimakas halu ponnistella
organisaation puolesta ja tyontekijan vahva halu sailya
organisaation jasenend kuvaavat enemman sitoutumisen
seurauksia kuin sitoutumiseen johtavia syita. (Nepponen 2011,
9-10.)

2.2.3 Kahden komponentin malli: O’Reilly ja Chatman

O'Reilly ja Chatman pyrkivét vuonna 1986 omalla teoriallaan korjaamaan
organisaatiositoutumiseen liittyvat osa-alueet, joissa aiemmat teoriat olivat
epaonnistuneet. O'Reilly ja Chatman halusivat korostaa sitoutumisen psykologisen
kiintymyksen puolta seké tutkia kiintymyksen pohjalta sitoutumiseen vaikuttavia

syita ja seurauksia. (Nepponen 2011, 10.)

O'Reillyn ja Chatmanin mukaan sitoutuminen on joko vastikkeellista sitoutumista
tai psykologista kiintymysta. Vastikkeellisessa sitoutumisessa tyontekija on
sitoutunut organisaatioon palkkion takia ja sitoutuminen on vain pinnallista.
Psykologisesti kiintynyt tyontekijé on taas sitoutunut organisaatioon syvemmin ja
sisdistaa yrityksen toimintaperiaatteet ja osallistuu aktiivisesti. Beckerin ja
Porterin ym. teorioiden liséksi tassa teoriassa O'Reilly ja Chatman nakevét
sitoutumisen vaikuttavan muuhunkin kayttaytymiseen organisaatiossa kuin vain
ty6paikan vaihtohalukkuuteen. (Cohen 2007, 339.)

O’Reillyn ja Chatmanin tutkimuksen pohjana on kadytetty Herbert Kelmanin
asennemuutosmallia. He ottivat omaan teoriaansa Kelmanin luomat kéasitteet

mukautuminen, samaistuminen ja sisaistdminen. (Nepponen 2011, 10.)

Kelmanin mukaan mukautumisesta on kyse, kun tyontekija omaksuu asenteet ja
kayttaytymismallit, koska saa niisté palkkion. Ulkoisiin palkkioihin perustuvaa

sitoutumista kutsutaan myos valineelliseksi sitoutumiseksi. (Nepponen 2011, 10.)
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Samaistumisella tarkoitetaan tyontekijén halua luoda suhde tydyhteisoon ja
samaistumista organisaation arvoihin. Tyontekijé ei kuitenkaan siséista

organisaation arvoja eika toimintatapoja. (Nepponen 2011, 10.)

Siséistamiselld tarkoitetaan, etté tyontekija omaksuu organisaatiossa toivotun
kayttaytymisen ja asenteet, koska ne ovat yhdenmukaisia yksilon omien arvojen
kanssa (Nepponen 2011, 10). O"Reillyn ja Chatmanin teoria sai Krittiikia muun
muassa sen vuoksi, etté se ei tuonut mitdén uutta, mitd OCQ ei olisi jo kattanut
(Nepponen S. 2011, 10).

2.2.4 Kolmen komponentin malli: Natalie Allen ja John Meyer

Meyer ja Allen (1991, 61-62) loivat kolmen komponentin mallin vanhojen
sitoutumisteorioiden pohjalta. Vanhoista teorioista puuttui heidan mielestaén
yhtendinen punainen lanka, vaikka joitain samankaltaisuuksia l6ytyi. Tarkeimmat
erot teorioissa olivat asenteissa eli siind, miten sitoutumista luonnehditaan. Monet

tutkimukset tutkivat sitoutumista asenteellisesta ja kayttaytymisnékokulmasta.

Meyerin ja Allenin (1991, 67) malli perustuu kolmeen eri tekijaan. Naméa

sitoutumisen muodot ovat:
e Jatkuva
e Normatiivinen
e Affektiivinen
Jatkuva sitoutuminen

Jatkuva sitoutuminen syntyy Morrowin (1993) mukaan suunnitellun eli
rationaalisen valinnan kautta. TyOpaikan vaihdosta tulisi liian suuret
henkilokohtaiset kustannukset. Tyontekijén tunteilla tai mieltymyksilla ei ole
merkitysta organisaatioon sitoutumisessa, vaan kyseessa on puhtaasti tyosta
saatava palkkion tarve. Tyontekija menettaisi edut, joita han saa tydskennellessaan

organisaatiossa. TyoOntekijdd organisaatioon sitovia tekijoitd ovat esimerkiksi
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palvelusvuosien maara, vakiintunut asema organisaatiossa seké tydsuhde-edut.
(Nepponen S. 2011, 12-13.)

Normatiivinen sitoutuminen

Normatiivisesssa eli ohjeellisessa sitoutumisessa yksilé omaksuu tydyhteison
ohjeet ja toimii naiden mukaan. Yksil0 tuntee velvollisuudekseen tehda toitéa
organisaatiossa. Sit4 voidaan kuvata myo6s kulttuurisena ja organisatorisena
sosialisaationa. Sitoutumiseen vaikuttavat myos vastavuoroisuuteen kannustavat

edut ja kannustimet, joista syntyy lojaalisuus. (Meyer ja Allen 1991, 67-68.)

Tyontekijan ei-taloudellista sitoutumista eli tyoetiikkaa voidaan
Morrowin (1993) mukaan kuvata lottokysymyksella eli
jatkaisiko henkil6 edelleen tydssaan, jos han voittaisi lotossa tai
han pystyisi muuten turvaamaan taloudellisen toimeentulonsa.
Tyobetiikka voidaan nain ollen yhdistad normatiiviseen
sitoutumiseen. (Nepponen S. 2011, 13.)

Ko kollegoineen (1997) ovat kritisoineet Meyrin ja Allenin teoriaa, koska
normatiivista sitoutumista on vaikea erottaa affektiivisesta sitoutumisesta. Heidan
mielestddn normatiiviinen sitoutuminen perustuu tyontekijan velvollisuuteen
sitoutua organisaatioon, kun taas affektiivisesti sitoutunut tyontekija on sitoutunut
voimakkaasti organisaatioon ja nauttii ollessaan organisaation jasen. Meyer ja
Allen olivat tietoisia, ettd heidan kolmen komponentin mallissaan oli puutteita, ja
he muuttivatkin mydhemmin mittaristoa lyhyemmaksi, jotta sill& pystyttaisiin
mittaamaan tarkemmin sitoutumisen eri osa-alueita. (Cohen, 2007.)

Affektiivinen sitoutuminen

Affektiivinen sitoutuminen perustuu tunneperaiseen kiintymykseen,
samaistumiseen ja organisaatioon osallistumiseen. Affektiivisesti sitoutunut yksilo
muodostaa tunnesiteen tydyhteisdon ja kokee olevansa térked osa sité. Téllainen
yksilo haluaa tehdé toita juuri tdssa organisaatiossa. VVuorovaikutustaidot seka
yhdenmukaiset arvot organisaation kanssa edistavat sitoutumista organisaatioon.

(Meyer ja Allen 1991, 67-68.) Affektiivista kiintymystd on mitattu jo Mowdayn
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ym.(1979) OCQ-mittaristolla, mink& pohjalta Meyer ja Allen kehittivat oman
affektiivista sitoutumista mittaavan mallin (Cohen, 2007).

Meyerin ja Allenin (1991, 69) mukaan affektiivisessa sitoutumisessa on kolme

osa-aluetta:
1. Henkilokohtaiset ominaisuudet

Sitoutumiseen vaikuttavia olennaisia tekijoita ovat henkilon luonteenpiirteet,
kuten saavuttamisen tarve, muiden hyvaksyntd, itsendisyys, kontrollointi seka
tyon merkitys omassa elaméssa. Kun taas ian, sukupuolen, koulutuksen ja
omaisuuden suhde sitoutumiseen ei ole kovin merkittdva, vaikka nekin vaikuttavat
sitoutumiseen. (Meyer & Allen, 1991, 69.)

2. Organisaation rakenne

Muutamat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaatiorakenteella olisi
merkitysta sitoutumiseen. Meyerin ja Allenin (1991, 69) mukaan sitoutumiseen
vaikuttavat kuitenkin enemman tyon kautta tulleet kokemukset tyontekijén ja
esimiehen vélisista suhteista seka selkeat roolit ja tunne omasta tarkeydesta
organisaatiossa. Organisaation rakenteellisilla ominaisuuksilla ei ole Meyerin ja

Allenin mukaan niin suurta merkitysta. (Meyer & Allen, 1991, 69.)
3. Tyokokemus

Meyerin ja Allenin (1991) mukaan sitoutuminen kehittyy niiden kokemusten
tuloksena, jotka tyydyttavéat yksilon tarpeita ja ovat yhtenevaiset hanen arvojensa
kanssa. Meyer ja Allen jakavat tyokokemuksen kahteen kategoriaan.
Ensimmaisen kategorian muuttujat tyydyttavat tyontekijan fyysiset ja psyykkiset
tarpeet, joiden kautta hén viihtyy organisaatiossa. Toisen kategorian muuttujat
edesauttavat sitg, ettd tyotekija kokee osaamisen tunnetta omassa tyotehtavassaan.
(Meyer & Allen, 1991, 69.)

Meyerin ja Allenin mukaan tyontekijat kokevat kaikkia ndit4 kolmea sitoutumisen

tyyppid samaan aikaan, mutta eri vahvuisina. Siksi ndma pitaa nahda
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ennemminkin sitoutumisen komponentteina kuin omina sitoutumisen tyyppeina.
(Mayer ja Allen1991, 67—68.)

Meyerin ja Allenin (1991) sitoutumisen kolmen komponentin malli nousi
johtavaksi sitoutumisen mittaristoksi, ja se on edelleenkin tunnustetuin

sitoutumista mittaava teoria (Cohen 2007).

2.2.5 Cohenin neljan komponentin malli

Aaron Cohenin (2007) luoma neljan komponentin malli kuvaa tyéntekijan
sitoutumista eri aikakausina. Cohenin mukaan tyo6tekijan organisaatioon
sitoutuminen on erilaista riippuen siitd, mitataanko sitoutumista ennen tydsuhteen
alkua vai tyosuhteen alkamisen jalkeen. Hanen mukaansa tyontekijan

sitoutumisen taso voi vaihdella my®s eri vaiheissa uraa.

Cohenin (2007) on vahvistanut omassa tutkimuksessaan, ettd normatiivisella ja
affektiivisella sitoutumisella on vahva yhteys. Hanen mielesta normatiivista
sitoutumista pitdisi mitata mieluummin ennen tydsuhteen alkua, eik& vasta sen

alkamisen jalkeen.

Cohenin (2007) teoriaan perustuvassa neljan komponentin mallissa sitoutuminen
on maéaritelty kaksiulotteiseksi. Nama ovat sitoutumisen ajoitus ja sitoutumisen
perusteet. Sitoutumisen ajoitus voidaan jakaa sitoutumisalttiuteen, mika
muodostuu ennen tydsuhteen alkua ja organisaatioon sitoutumiseen, miké
muodostuu tydsuhteen edetessé. Sitoutumisen perusteet Cohen jakaa
valineelliseen kiintymykseen sek& psykologiseen kiintymykseen.

Sitoutumisen ulottuvuudet Sitoutumisen peruste
Instrumentaalinen kiintymys Psykologinen kiintymys
Ennen tysuhteen alkua Instrumentaalinen sitoutumisalttius | Normatiivinen sitoutumisalttius
Ajoitus
Tybsuhteen alkamisen jéalkeen Instrumentaalinen sitoutuminen Affektiivinen sitoutuminen

KUVIO 3. Sitoutumisen neljan komponentin malli Cohenia (2007) mukaillen.
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Cohenin mukaan tyontekijan valineellinen eli instrumentaalinen sitoutumisalttius
kehittyy ennen tydsuhteen alkua. Tyodntekijéalla on tiettyja odotuksia taloudellisista
etuuksista, joita han saa aloittaessaan yrityksessd. Normatiivinen sitoutumisalttius
kuvaa taas tyontekijan psykologista kiintymysté yritykseen ennen tydsuhteen
alkua. Sill& tarkoitetaan tyontekijan moraalista velvoitetta yritysta kohtaan.
(Cohen 2007, 342.)

Instrumentaalinen sitoutuminen kehittyy tydsuhteen alkamisen jalkeen. Téhan
vaikuttavat tyontekijan omat havainnot ja kokemukset yrityksen tarjoamista
taloudellisista eduista. Affektiivinen sitoutuminen kehittyy tydsuhteen alkamisen
jalkeen. Silla voidaan kuvata tyontekijan tuntemaa kiintymysta ja kuuluvuutta
organisaatioon. (Cohen 2007, 342.)

Sitoutuminen asenteena

Cohen nékee sitoutumisen asenteena. Hanen teoriansa pohjautuu muun muassa
Fishbeinin ja Ajzeinin (1975) tutkimukseen, minkd mukaan asenteet, sosiaalinen
vaikutus seké vaihteleva aikomus ennustavat kayttaytymista. Jo Mowday, Porter
ja Steers (1982) huomauttivat asenteellisen ja kdyttaytymiseen perustuvan
sitoutumisen eroista. Heiddn mukaansa asenteellinen sitoutuminen keskittyy
siihen prosessiin, jossa tyontekijé pohtii suhdettaan organisaatioon. Tydntekija
vertaa omia arvojaan ja paddmadariaan suhteessa organisaation arvoihin ja
paamaariin. Kayttaytymiseen perustuva sitoutuminen koskee taas prosessia, missé
tyontekija on ja&nyt jumiin tiettyyn organisaatioon ja miten han kasittelee tata
ongelmaa. (Cohen 2007, 342.)

Sitoutuminen kaksiulotteisena konseptina: aika ja peruste

Cohen esittda sitoutumisen kaksiulotteisena konseptina, mika koostuu
sitoutumisen ajoituksesta seké sitoutumisen perusteista. Sitoutumisen ajoituksen
han jakaa aikaan ennen ty6suhteen alkua ja aikaan tyGsuhteen aloittamisen
jalkeen. Sitoutumisen perusteet Cohen jakaa vélineelliseen eli instrumentaaliseen

seka affektiiviseen ja normatiiviseen sitoutumiseen. (Cohen 2007, 343.)

Cohenin (2007) mukaan instrumentaalinen sitoutuminen keskittyy niihin etuihin,

jotka tyontekija saa pitad jdadessaan yritykseen. Meyerin ja Allenin teoria (1984)
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taas perustui menetettyihin etuihin, jotka tyontekija menettad ldhtiessaan
organisaatiosta.

Toinen ulottuvuus jakaantuu normatiiviseen ja affektiiviseen sitoutumiseen.
Normatiivinen sitoutuminen kuvastaa tyontekijan moraalista sitoutumista.
Tyontekija uskoo, ettd on oikein olla lojaali ja osallistuva kaikissa sosiaalisissa
tilanteissa. Affektiivinen sitoutuminen rinnastetaan psykologiseen kiintymykseen,
jota O'Reilly ja Chatman (1986) tutkivat. Silla tarkoitetaan tydntekijan halua

samaistua organisaation asenteisiin, arvoihin ja tavoitteisiin. (Cohen 2007, 343.)
Normatiivinen ja Instrumentaalinen sitoutumisalttius

Kuten kuvio 3 osoittaa, tyontekijalla on kaksi sitoutumisalttiuden muotoa ennen
kuin hén aloittaa tietyn yrityksen palveluksessa. Nama sitoutumisalttiudet ovat
kehittyneet tyontekijan aikaissmman sosiaalisen kulttuurin kautta. (Cohen 2007,
345))

Normatiivinen sitoutumisalttius pohjautuu Meyerin ja Allenin (1991)
normatiivisen sitoutumisen malliin pienilla eroavaisuuksilla. Suurin ero nédiden
valilla on, ettd Meyer ja Allen kuvaavat sitoutumisalttiutta yleiseksi moraalin
tunteeksi organisaatiota ja ty0ta kohtaan organisaatiossa tyoskennellessaéan, kun
taas Cohenin mukaan tdmé tunne syntyy jo ennen organisaatiossa
tyoskentelemistd. (Cohen 2007, 345.)

Cohenin instrumentaalinen sitoutumisalttius kuvastaa tyontekijan yleista
taipumusta sitoutua tiettyyn organisaatioon perustuen tyontekijan odotuksiin
organisaation tarjoamista taloudellisista eduista kuten etuuksista, korvauksista ja
palkkioista (Cohen 2007, 345).

Instrumentaalinen ja Affektiivinen sitoutuminen

Kun tyontekija on aloittanut organisaation palveluksessa, alkaa Cohenin mukaan
kehittyd instrumentaalinen ja affektiivinen sitoutuminen. Logiikka ndissé on sama
kuin instrumentaalisessa ja normatiivisessa sitoutumisalttiudessa, mutta ndma
perustuvat erilaisiin kokemuksiin. Tyontekijé arvioi sitoutumistaan organisaatioon

perustuen omaan kasitykseen vaihtoarvosta yrityksen kanssa. (Cohen 2007, 345.)
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Kasite instrumentaalinen sitoutuminen johtaa juurensa Etzionin (1961)
nakemyksesta. Han teki eron moraalisen osallistumisen ja laskennallisen
osallistumisen valilla. Ensimméinen on myonteinen ja voimakas suuntaus, joka
perustuu organisaation tavoitteiden, arvojen ja normien sisaistamiseen seka
samaistumiseen. Laskennallinen osallistuminen merkitsee vahaisempaa suhdetta
organisaatioon ja perustuu suurelta osin vaihtosuhteeseen, joka syntyy tyontekijan
ja organisaation valille. Instrumentaalinen sitoutuminen syntyy tyéntekijan
organisaatiolle antamastaan panoksesta, josta han vastavuoroisesti saa palkkion.
Instrumentaalinen sitoutuminen korostuu erityisesti tydsuhteen alussa. (Cohen
2007, 345-346.)

Affektiivisen sitoutumisen kehittyminen vaatii taas enemman aikaa, koska se
edellyttaa, etta tyontekija kokee tunteellista kiintymysta organisaatiota kohtaan.
Nain ollen affektiivinen sitoutuminen kehittyy hitaammin kuin instrumentaalinen
sitoutuminen. Affektiivinen sitoutuminen vaatii tyontekijan syvaa psykologista
Kiintymysta ja samaistumista organisaatiota kohtaan. Tyontekija tuntee vahvasti

kuuluvansa organisaatioon. (Cohen 2007, 346.)
Sitoutumismalli ennen tyGsuhteen alkua

Cohen (2007) on esittanyt tutkimuksessaan sitoutumismallin, joka tapahtuu ennen

tyosuhteen alkua.
Sitoutumismallin kolme sitoutumisalttiuden ryhmaéa:

1. Ensimmaéinen osa mallista kuvaa tyontekijan henkil6kohtaisia arvoja,
uskomuksia ja luonteenpiirteitd. Uuden tyontekijan tavoitteet ja arvot muuttuvat
usein tyésuhteen edetessa. Mitd yhtendisemmat tydntekijan ja organisaation arvot

ja uskomukset ovat, sitd alttiimpi h&n on sitoutumaan organisaatioon.

2. Toinen osa mallista kuvaa tyontekijan odotuksia. Mita korkeammat odotukset
tyontekijalla on tyostd, sita alttiimpi han on sitoutumaan organisaatioon.
Tyontekijan korkea normatiivinen sitoutumisalttius edistadd korkeampaa
organisaatioon sitoutumista. Tyontekijan korkea instrumentaalinen
sitoutumisalttius kehittaa taas todennakdisemmin korkeampaa instrumentaalista

sitoutumista.
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3. Kolmas osa mallista kasittaa syitd, mitka vaikuttivat tyontekijan paatokseen
aloittaa yrityksessa. Esimerkiksi alhaiset ulkoiset vaikuttimet ottaa ty0 vastaan tai
suuret uhraukset vastaanotetun tyén puolesta, kuten kieltdytyminen
houkuttelevasta kilpailevan yrityksen tarjouksesta, vaikuttavat kuinka korkeaksi

sitoutumisalttius tyontekijan osalta kasvaa.

(Cohen 2007, 346-348.)
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3 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Sitoutumista ei voi madritella mink&an yksittaisen tekijan mukaan, vaan se on
monen eri tekijan summa. Sitoutumiseen vaikuttavat niin ihmisen luonteenpiirteet
kuin omat arvot ja asenteetkin. Toiset ihmiset ovat myos sitoutuneempaa
ihmistyyppia kuin toiset. (Keskinen 2005, 26.)

Sitoutuneet tyontekijat ovat tyytyvaisempid tyohonsg, ja heidan halunsa vaihtaa
ty6paikkaa on pienempi. Heill& on havaittu olevan myds vahemman
sairauspoissaoloja. Sitoutuneet tyontekijat edistavat myos organisaation

innovatiivisuutta sekd joustavuutta. (Jokivuori 2002, 10.)

3.1 Misté tekijoista sitoutuminen koostuu tydymparistossa?

Kuviossa 4 on esitetty sitoutumiseen vaikuttavat tekijat, joilla on merkitysta
sitoutumisen syntymiseen ja kehittymiseen tyoymparistossa.

KUVIO 4. Sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita.
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Tyomotivaatio

Sitoutuneisuus ja motivaatio ovat kasitteind melko lahell& toisiaan, ja niista
saatetaan puhua toistensa synonyymeina, vaikka néin ei olekaan. Esimerkiksi
tyontekija voi olla sitoutunut, mutta ei motivoitunut, tai vastaavasti motivoitunut,
mutta ei sitoutunut. Motivaatiota voi kuvata liikkeelle saavaksi voimaksi, joka
selittad, miksi toimimme juuri niin kuin toimimme. Motivaatio on ik&&n kuin
ulkoapdin tulevaa energiaa. Sitoutuminen on huomattavasti laajempi kasite. Sita
voidaan kuvata sisdisen tarkoituksen, motivaation, kiinnostuksen ja ymmaérryksen

I6ytdmiseksi eli sisdiseksi kyvyksi motivoida itsedén. (Kauppinen 2002, 27.)

Motivaatio riippuu henkilon siséisisté tarpeista, joita voidaan vahvistaa ulkoisilla
kannusteilla. Motivaatio vaihtelee samallakin ihmisella eri tilanteissa ja eri
aikoina. Esimerkiksi palkka on yksi hyva motivaatiotekija, jonka vaikutus
motivaatiotekijana riippuu ihmisen sen hetkisen elaméntilanteen arvoista,
taloudellisesta tilanteesta ja tarpeista. Toisille tdrked motivaatiotekija on taas oma
sisdinen suoritustarve eiké ulkoisilla kannusteilla ole kovin suurta merkitysta.
Tydmotivaatiota on tutkittu paljon ja monissa tutkimuksissa nousee esille kolme
tekijéa, jotka yhdessé vaikuttavat tydmotivaation syntymiseen. Ndmé ovat
tyontekijan persoonallisuus, itse ty6 seké tydympéristd. Tyontekijan mielenkiinto
ty6hon on tarkeimpia tekijoita, silla tydntekija joka ei pida tydstaéan eika arvosta
sitd vaikuttaa negatiivisesti koko tydymparistoon ja sen jaseniin. (Viitala 2004,
150-152.)

Perehdytys

Perehdyttdmisell4 tarkoitetaan kaikkea toimintaa, jolla uusi tyontekijé oppii
tuntemaan tyonantajan toimintatavat. Perehdyttdminen voidaan jakaa kolmeen
osa-alueeseen. Nama ovat tydyhteisoon perehdyttdminen, tydpaikkaan
perehdyttdminen ja omaan tyéhon perehdyttdminen. Tydyhteisoon
perehdyttdmisessa tutustutaan organisaation toimintatapoihin, -ajatuksiin,
liikeideaan seka visioon. Tyodpaikkaan perehdyttdmisessa tyontekijé tutustuu
tyokavereihinsa seké asiakkaisiin. Tyohon perehdyttamisessa tyontekija oppii

tuntemaan tyotehtévénsa ja hanelle annetut odotukset. (Kauhanen 2006, 146.)
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Palkitseminen

TAULUKKO 2. Aineellinen ja aineeton palkitseminen.

Palkitseminen
Aineellinen palkitseminen Aineeton palkitseminen
Autoetu Palaute
Puhelinetu Arvostus
Tulospalkka Joustava tyo
Vakuutukset Vaikutusmahdollisuudet
Kehittymismahdollisuudet

Taloudellinen palkitseminen (aineellinen palkitseminen):

Taloudellinen palkitseminen voidaan jakaa suoraan ja epasuoraan palkitsemiseen.
Suoralla palkitsemisella tarkoitetaan rahaa. Epéasuoralla palkitsemisella
tarkoitetaan taas etuja, joilla on tydntekijélle taloudellinen arvo. Naita ovat
esimerkiksi erilaiset yliméaréiset vakuutukset, ateria-, auto- tai puhelinetu.
(Kauhanen 2000, 103.)

Taloudellinen palkitseminen voi houkutella potentiaalisia tydntekijoita ja
vastaavasti pitda hyvat tyontekijat yrityksessa. Palkitsemisen avulla voidaan myds

lisatd tuottavuutta ja tuottaa kilpailuetua. (Kauhanen 2000, 105.)
Aineeton palkitseminen:

Aineettomia palkitsemistapoja ovat palaute, arvostus, oppimis- ja
kehittymismahdollisuudet, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, joustavat

tyojarjestelyt seka itse tyd. (Moisio, Lempidld, Haukola 2009, 34.)

Aineettomia palkitsemiskeinoja ei voida mitata rahassa, mutta ne ovat erittain

tarkeitd. Yrityksen juhlat ovat hauskanpidon lisaksi tarkeé tapa motivoida
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henkilokuntaa ja lisatd yhteenkuuluvuuden tunnetta. Kiittdminen ja tunnustuksen
antaminen hyvin tehdysté ty0sta ovat erittdin arvokkaita palkitsemiskeinoja.
(Viitala 2007, 162.)

Esimiesty0

Esimies paattad, minkalaisia ihmisia han palkkaa. Esimiehen p&atokset vaikuttavat
suuresti sithen, minkalaiseksi tyoyhteis6 muodostuu. Hanelld taytyy olla silmé&
Ioytddkseen ammattimaiset ja kehityskelpoiset tydntekijét oikeisiin tyétehtaviin.
Esimies antaa tyontekijoilleen parhaat mahdolliset tyokalut tydtehtavien
hoitamiseen, jotta tyontekijoiden tyd olisi tuottavaa. Han on myos tyontekijoiden
tukena ja apuna paivittaisessa tyossa. (Viitala 2007, 100.)

Hyvéaan esimiestydhon kuuluu varmistaa, ettd tyontekijoita on tarpeeksi
olosuhteisiin ndhden. Esimies nayttda omalla ty6llaén esimerkkié alaisilleen, ja
h&nen motivaationsa ja sitoutumisensa tyohon vaikuttavat myos alaisten
tyoskentelyyn. (Viitala 2004, 323-324.)

Tyontekijoiden on tarkeaa tietad, miksi he tyoté tekevat ja mité heiltd tydssa
odotetaan. Esimiehelléd on tarkea tehtava varmistaa, etta tieto kulkee organisaation
sisélla. Esimies toimii aina esimerkkind alaisilleen. Siksi on tarke&a, etta
esimiehen teot ja sanat eivat ole ristiriidassa keskenadn. Ristiriidat aiheuttavat
epavarmuutta ja epavarmuus on tekijé, joka alentaa tuottavuutta. Epdvarmuus saa
aikaan huhuja, jota lahtevat kiertdmaan. Siksi avoin tiedottaminen on ensiarvoisen
tarkeda. Kun asioista tiedotetaan avoimesti, on helpompi sailyttaa tyontekijoiden
luottamus esimieheen. (Hagemann 1991, 51.)

Toimiva tyoyhteiso

Ammatillinen asenne ja kdyttdytyminen tarkoittavat sit4, etta erilaiset
persoonallisuudet ja muuten erilaiset ihmiset pystyvét tekemaan t6itd yhdessa
ristiriidoista ja erimielisyyksista huolimatta. Tyoyhteisossé ollaan ensisijaisesti
tekemaéssa toita eivatkd ihmisten valiset henkil6- ja tunnesiteet saisi vaikuttaa
tyontekoon, vaikka tydpaikalla muodostuneet kaverisuhteet ovatkin myénteinen
asia, ja hyvét suhteet tyétovereihin voivat jopa edistaa sitoutumista. (Jarvinen
2008, 80.)
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Toimiva ty0yhteiso tarvitsee tietyt kannattelevat rakenteet, jolloin ihmiset voivat
toimia ammatillisesti ja onnistua tyossaan. Jarvinen (2008, 85) kuvaa tydyhteista
temppeling, jossa perustana on sen perustehtavé eli se, mita varten tyépaikka on
olemassa ja pilareina tyontekoa tukeva organisaatio, johtaminen, toiden jarjestelyt,
yhteiset pelisd&dnnot, avoin vuorovaikutus seka jatkuva arviointi. Toimiva
tyoyhteisO on tuottelias ja pystyy mukautumaan ympariston luomiin muutoksiin.

Temppeli on esitetty kuviossa viisi.
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Selked organisaation perustehtava

Pekka Jarvinen (2001), Onnistu esimiehena

KUVIO 5. Toimiva tydyhteiso (Valtiokonttori 2007).

Tyoilmapiiri

Hyvén ty6ilmapiiriin muodostumiseen tarvitaan koko henkildston ponnistelua.

Esimiehelld on myos tydilmapiirin luomisessa tarked rooli, koska hanelld on
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asemansa vuoksi suurempi mahdollisuus vaikuttaa siihen. Hyva tyoilmapiiri voi

valittyd tyontekijoisté asiakkaisiin saakka. (Sistonen 2008, 141.)

Hyvén ty6ilmapiirin voi tunnistaa toimivista esimies-alaissuhteista,
yhteisollisyydestd, hyvésté tiedonkulusta yrityksen sisélld seké yhteisistéa
paamaéarista. Kehitys- ja etenemismahdollisuudet, oikeudenmukainen
palkitseminen, tyon virikkeellisyys, kohtuullinen tyon kuormitus seké selkea
tyénjako ovat myos tarkeita tekijoita tydilmapiirin muodostumisessa. (Rauramo
2008, 126.)

Tyo6hyvinvointi

Henkildston hyvinvointi on haaste yrityksille. Sithen halutaan panostaa, koska
hyvinvoiva tydyhteiso tekee myds tuloksellista ja tehokasta tyota. Yritykset
haluavat kannustaa tyontekijoita pitamaan huolta seka henkisesta etté fyysisesta
jaksamisestaan, mutta on tyontekijén vastuulla, haluaako han pitéé huolta
itsestaan. (Viitala 2007, 211-223.)

Tyoéhyvinvointi lahtee siitd, etta tyontekija tietda tavoitteensa. Rakentavan
palautteen saaminen tehdysta tyosté on erittain tarkeda ja auttaa ohjaamaan
henkildstoa toimimaan oikeaan suuntaan. Tyohyvinvointia tukevat myds tieto
tyosuhteen pysyvyydestd, mahdollisuus vaikuttaa tydaikoihin, oikeat tyovélineet
toiden tekemiseen, tydpaikan ilmapiiri seké henkildstoedut. (Rantamaki ym. 20086,
33-34)

Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvéisyyteen vaikuttavat monet eri tekijat, kuten tyon sisaltd, tyoméaara,
tyopaikan keskindiset suhteet, esimiehen johtamistapa ja organisaation ilmapiiri.
Tyotyytyvéisyys tai -tyytymattdmyys on vahvasti sidoksissa sitoutumiseen. Eniten
sitoutumista laskevat tyytyméattdmyys tyon sisaltéon ja tyén organisointiin. Myos
tyytyvaisyys palkkaan ja tyfaikoihin ovat merkityksellisia sitoutumisen kannalta.
(Juuti 2006, 27; Jokivuori 2002, 61.)
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Elamantilanne

Eldmantilanne vaikuttaa suuresti sitoutumiseen. Varsinkin eldmén muutostilanteet
saavat ihmisen arvioimaan uudestaan omia arvojaan suhteessa tyoéhon. Tyontekijat
voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri ryhmaan: turvallisuushakuisiin,
urasuuntautuneisiin seka yrittajahenkisesti suuntautuneisiin.
Turvallisuushakuiselle tydntekijélle tyo on vain yksi osa elamaa eika sen merkitys
ole suurempi kuin esimerkiksi perhe-eldman tai vapaa-ajan. Tarkeinta
turvallisuushakuiselle on tyon pysyvyys seké siité saatava toimeentulo.
Urasuuntautunut pyrkii jatkuvasti kehittymaén ja suhtautuu tyéhon intohimoisesti.
Yrittdjahenkinen taas ei pid4 tiukoista sdédnnoista vaan tydskentelee mieluummin

vapaammin ja ottaa riskejd. (Kérkkainen 2002, 36.)
Etenemismahdollisuudet

Noudattamalla periaatetta, ettd tydtehtavaan pyritddn palkkaamaan aina pétevin
henkild, voidaan tyontekijoiden vaihtuvuutta pienentad. Sitoutumista voidaan
lisatd myos asettamalla oma, jo olemassa oleva henkil6kunta etusijalle, kun
nimitetdan henkiloa ylempiin tehtéviin. Talla tavoin voidaan yrityksen sisaisesti
edistaa tyontekijan urakehitystd. T&ma motivoi tyontekijoitd kouluttamaan itseddn
ja asettamaan itselleen tavoitteita. (Pessi 1999, 88-89.)

Luottamus

Sitoutuminen organisaatioon perustuu luottamukseen. Vahvan luottamuksen
vallitessa myds sitoutuminen on voimakasta. Organisaatiossa missa vallitsee
luottamus, tyontekijat uskovat, ettd kaikki tekevat toitd samojen asioiden eteen ja
tyo perustuu rehellisyyteen sekéa tyontekijoiden ettd tyonantajan puolelta.
(Jokivuori 2004.)

On tarkeda, ettd tyontekijat pystyvat luottamaan tyonantajaansa. Sen takia avoin ja
salailematon ty6ilmapiiri edesauttavat luottamuksen syntymistd. Avoin
tiedonkulku on avainasemassa, jotta huhuja ei paase liikkeelle ja luottamus sdilyy.
(Hagemann 1991, 51.)



26

Tyon pysyvyys

Jokivuoren (2002, 57-58) mukaan maaraaikaisessa tyosuhteessa olevien tai
vakituisten tyontekijoiden sitoutumisessa ei ole eroa. Sen sijaan epavarmuus

tyosuhteen pysyvyydesta vaikuttaa negatiivisesti sitoutumiseen.
Koulutus ja kehittyminen

Tybnantaja voi mahdollisuuksiensa mukaan tarjota tyontekijoilleen tarvittavaa
koulutusta joko uusiin tydtehtaviin liittyen tai syventaakseen jo opittuja tietoja.
Koulutukseen osallistuminen voi ennakoida vaativampia tyétehtavia,
palkankorotusta ja ylenemisen mahdollisuutta. Ty6nantajan tarjoamat kehitys- ja
koulutusmahdollisuudet lisd&vat tyontekijoiden sitoutumista, edistévat tuotteiden
ja palveluiden kehittamistd seké parantavat tyéhyvinvointia. (Riikonen ym. 2003,
27.)

Sitoutunut henkildsto on ylped saadessaan tehda tdita yrityksen palveluksessa. He
ovat myos valmiita joustamaan yrityksen edun vuoksi ja tekevét yhteistyota
saavuttaakseen heille asetetut tavoitteet. Luottamus siihen, ettd kaikki tekevét
tyonsa parhaansa mukaan yhteisen padmadaran eteen, on lujaa. (Sistonen 2008,
136.)

3.2 Sitoutumisen eri tyyppeja

Tyontekijoilla on erilaisia intressejd, jotka vaikuttavat siihen miksi he ovat
sitoutuneet tydpaikkaan. Nama tekijat voivat vaihdella elaméantilanteen ja
henkilokohtaisten pddméaérien mukaan. Lampikoski (2005) jaottelee tyontekijat

seuraavien sitoutuneisuustyyppien mukaan.
Tunnepohjainen sitoutuminen

Tyontekijé pystyy samaistumaan yrityksen arvoihin ja toimintatapoihin.

Ty0Opaikan sosiaaliset suhteet ovat térkeité niin tyo- kuin vapaa-aikana.
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Aito sitoutuminen

Tyontekijé voi kokea tyotehtdvansa yrityksessa kutsumuksena tai

elaméntehtdvana. Tyontekija siséistaa yrityksen arvot ja toimii niiden mukaisesti.
Normisitoutuminen

Tyontekija kokee velvollisuudekseen tyoskennelld yrityksessd. Vanhemmiten
tdma on yleinen sitoutumismuoto. Tyontekija kokee saaneensa yritykselta etuja

kuten koulutusta ja taloudellisen turvan.
Etuihin perustuva sitoutuminen

Tyontekijé tyoskentelee yrityksessa vain saatavien etujen takia, mutta osaa myos
puntaroida l&htonsa kustannukset, jos lahtee tyOpaikasta. Tallainen henkil6 on
altis vaihtamaan tyOpaikkaa, jos siita koituu hanelle parempia etuja kuin

nykyisesta tydpaikasta.
Tybdhon sitoutuminen, omistautuva sitoutuminen

Tyontekijélle on tarkeintd tydssa itse tyo ja tyosta saatu tyydytys. Itse organisaatio

ei ole talle tyontekijalle tarkeinta.
Karrieerisitoutuminen

Tyontekijélle on tarkeédé luoda uraa ja edetd. Tallainen tyontekija vaihtaa
tyopaikkaa, jos se auttaa hanté urallaan edistymisessa.

Ymparistoon sitoutuminen

Tyontekija haluaa tydskennelld tietylla paikkakunnalla tai on sitoutunut tiettyyn

tyomiljooseen tai -projektiin.
Muodollinen sitoutuminen

TyoOntekijé toimii padsaantoisesti omien tavoitteidensa mukaisesti, mutta

mukautuu yritykseen ja haluaa sen tarjoamat edut.
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Pakollinen sitoutuminen

TyGskentelee yrityksessa vain pakosta. Tallainen tyontekija tyoskentelee
minipanoksella eiké halua sisaistaa yrityksen arvoja, mutta noudattaa kuitenkin

normeja.
Paluusitoutuminen

Tyontekija voi lahted ulkomaankomennukselle, opiskelemaan, vanhempain- tai
hoitovapaalle tai siirtya toiseen tyopaikkaan. Yritykselle kannattavia tyontekijoita,

joiden paluuseen ja sitouttamiseen kannattaa panostaa.
Sitoutumattomuus

Tyontekijé ei ole sitoutunut yritykseen. Han ei sisdista yrityksen arvoja eika

suorita kunnolla annettuja tyotehtavia.
Sitoutumisen jaksottaisuus

Sitoutuminen alkaa jo ennen tydsuhteen alkua ja kehittyy koko tydssaolon ajan.
Sitoutuminen vaihtelee tyontekijan elaméantilanteen mukaan. Tarkeita
sitoutumiseen vaikuttavia elinvaiheita ovat mm. opiskelujen paéttyminen, perheen
perustaminen, puolison tydtilanteen muutos ja oman kodin ostaminen. Myos

yrityksen muutostilanteet vaikuttavat sitoutumiseen.

(Lampikoski 2005, 48-51.)

3.3 Sitoutumisen etuja

Organisaatiot panostavat paljon tyontekijéiden kehittdmiseen ja osaamisen
lisadmiseen. Ellei heitd pystyta pitdmaan organisaation palveluksessa, menevat
nama rahat hukkaan. Organisaation pystyessa pitdméaan avainhenkilonsé
palveluksessaan, voidaan saavuttaa monia etuja. Ndin pystytaan sdastamééan uuden
henkiloston rekrytointi-, valinta- ja perehdytyskustannuksissa. Vanhan
henkildston pysyttdminen eli sitouttaminen on myos yritykselle edullisempaa kuin
kokonaan uudella tyontekijéalla korvaaminen. Organisaatio saavuttaa myos

imagoetua, kun henkiléston vaihtuvuus ei ole suurta, jolloin uusien henkildiden
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palkkaaminen on helpompaa. Henkildston vaihtuessa on myds aina riski, etta
yrityksen avaintiedot, taidot, kokemukset, keksinnot, patentit jne. valuvat
kilpailijoille. My0s organisaation suorituskyky, tehokkuus ja tuottavuus sailyvat ja
parantuvat osaavan ja sitoutuneen henkildston avulla. Asiakkaat ovat lojaaleja ja
tyytyvaisié ja asiakkaiden asioiden hoito sujuu kitkatta ja tulokset voivat pysya
korkealla tasolla. (Lampikoski 2005, 77-78.)

Sitoutuminen yritykseen tuo etuja organisaation lisaksi myos henkil6stolle.
Varmuus tyOpaikasta, etujen saavuttaminen tyévuosien karttuessa ja elake-edut
ovat monelle tyontekijalle tarkeitd. Sitoutuminen luo myds tyontekijalle tutun
sosiaalisen ympériston ja pysyvié ihmissuhteita. Jotta sitoutuminen olisi
henkildstolle kannattavaa, on tarkeda valita organisaatio oikein. Hyvén
organisaation valinneet menestyvat, voivat nauttia tydstaan, tydoloista seka kokea
turvallisuudentunnetta sekd saavuttavat tydkavereiden kunnioituksen.
(Lampikoski 2005, 79.)

3.4 Sitoutumisen mittaaminen

Henkildstdhallinnan kannalta on erittéin tarkeéa tietdd, kuinka sitoutunutta
henkildsto on. Sitoutumattomuus lisédé henkildston vaihtuvuutta ja taten
tyonantajan kustannuksia. Jokainen lahtenyt tydntekijd maksaa tynantajalle

vahintdan kaksi kertaa henkilon vuosipalkan verran. (Lampikoski 2005, 136.)

Sitoutumista on tutkittu paljon ulkomailla, mutta Suomessa se on vield véhemman
tutkittua. Henkilostostrategiaan voidaan tehda sitoutumista edistavid muutoksia,
kun sitoutumista on mitattu erilaisilla suureilla. Ennen mittaamista on tarkeaa
paattdd mitd halutaan mitata ja mik& on tavoite. Onko tarke&a saada selitysta
vaihtuvuudelle vai halutaanko tietd& henkildston motivaatiosta. Sitoutumista
voidaan mitata sek& laskennallisilla eli kvantitatiivisilla ettd kvalitatiivisilla eli
laadullisilla suureilla. Yrityksen kannattaa seurata sairauspoissaoloja, vaihtuvuutta
seka tyotehokkuuden vaihtelua, silla ne ovat yhteydessé sitoutumisen tasoon.
Toistuvat arvioinnit ja mittaukset ovat tarkeitd, silla kertaluonteiset mittaukset

eivat anna realistista kuvaa. Myos Kilpailijoiden lukuja kannattaa seurata, jos ne
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ovat saatavana. Tarpeeksi laajalla aineistolla voidaan saada luotettavaa tietoa
henkiloston sitoutumisen tasosta. (Lampikoski 2005, 122—-130.)

Laadullisia arviointeja ovat esimerkiksi haastattelulomakkeet, jotka soveltuvat
hyvin suurille organisaatioille. Toinen esimerkki on haastattelu. Keskustelu voi
olla kahdenkeskinen tyontekijén ja esimiehen valilla tai esimerkiksi
tiimihaastattelu, jolloin esimies tai muu ryhmén vetdja keskustelee koko tiimin
kanssa tietysta aiheesta. Laadullisissa arvioinneissa voidaan kartoittaa miten
henkildstd kokee johtamisen ja esimiestoiminnan, miten viestinta toimii,
edistavatko yrityksen arvot sitoutumista ja miten hyvin henkildston palkitseminen
ja motivointi toimii. (Lampikoski 2005, 129-130.)
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4 CASE: GIGANTTIOY AB

Gigantti -ketjun juuret ovat vuodelta 1962, kun 33 itsendista elektroniikka-alan
liikettd yhdistyi ja muodosti Elkjgp -konsernin, joka on Pohjoismaiden suurin
elektroniikka-alan yritys. Gigantin omistaa brittilainen DSG International plc,
joka tunnetaan myos nimell& Dixons Group, joka osti Elkjgp -ketjun vuonna
1999. Konsernilla on myymaloita kaikissa Pohjoismaissa ja se tyollistaé yli 7000
henkildd. Norjassa ketju tunnetaan nimelld Elkjgp, Ruotsissa ja Tanskassa

ElGiganten ja Suomessa Giganttina.

KUVIO 6. Elkjagp -ketjun myymalat maittain (Elkjep 2011).

Suomen ensimmainen Gigantti-myymala avattiin vuonna 1999 Vantaan
Tammistoon, ja talla hetkelld Gigantilla on 43 myymalda Suomessa. Vuonna 2010
Gigantin liikevaihto oli 308 miljoonaa euroa. Suomessa Gigantin palveluksessa on
noin 400 tyontekijad. Yrityksen toimitusjohtajana toimii Irmeli Rytkdnen.
Gigantti on Suomessa elektroniikka-alan markkinajohtaja 23 %:n

markkinaosuudellaan.
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Other
International

FUNIEUIO <o
g ) O 0010 ) PiXmania.con

DSGi =1 GicanTen
Busincss [ELECTRO WORLY Dixons.co.uk

UK & Ireland Nordics

Currys* JPCWorld [,

e-commerce

Sales £3.8bn £2.3bn £1.2bn £0.8bn
Shareof 479 28% 15% 10%
Group
Leading pure
Market No.1 No.1 No.1 Greece play internet
Position ' ' No.2 Italy, Czech operator across
Europe
EBIT £71.3m £105.6m (E21.6m) £0.9m
No. 642 285 308 n/a
Stores
No.
Employee 23,091 7,343 6,191 1,398
S

Data as at financial year end to 30 April 2011 (adjusted to exclude PC City
operations in Spain)

KUVIO 7. Dixonsin omistamat ketjut ja niiden oleellisimmat tiedot.

Elkjepin pa&konttori sijaitsee Oslossa, josta ostetaan tuotteet 25 miljoonalle
asiakkaalle ja toimitetaan keskusvarastoon Jonkdpingiin Ruotsiin.
Keskusvarastolta tuotteet toimitetaan myymaloihin seké suoraan asiakkaille.
Ostettaessa suuria méaaria tuotteita kerralla, pystytdan kulut pitdmaan minimissaan
ja tuotteet saadaan edullisemmin. Keskusvarasto on pinta-alaltaan todella suuri,

95000m2, miké& vastaa pinta-alaltaan 14 kokonaista jalkapallokentt&a.

Gigantti panostaa huomattavia summia mainontaan niin televisiossa, verkossa
kuin painetuissa lahteissakin. Myos sosiaalinen media on tullut tarkeaksi

viestintdkanavaksi yrityksen ja asiakkaan valilla.


http://www.currys.co.uk/gbuk/index.html
http://www.dixonstravel.co.uk/
http://www.dsgibusiness.com/
http://www.knowhow.com/
http://www.elkjop.no/
http://www.gigantti.fi/
http://www.elgiganten.se/
http://www.lefdal.com/
http://www.unieuro.it/
http://www.kotsovolos.gr/site/
http://www.electroworld.com/
http://www.pixmania.co.uk/
http://www.dixons.co.uk/gbuk/index.html
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Gigantin Lahden myymala tyo6llistad noin 25 henkilda. Tyontekijat tyoskentelevéat
jokainen omalla osastollaan, myyntiosastolla myymaéldssg, varastossa tai kassalla,
mika tarkoittaa sitd, ettd jokainen tydntekija on ammattilainen oman osastonsa

tuotteiden tietdmyksessa.

(Elkjgp 2011.)

4.1 Sitoutuneisuuskyselyn toteutus

Sitoutuneisuuskysely on tilattu ulkopuolisesta Gallup Universityltd Elkjep -ketjun
yrityksille. Tutkimus on toteutettu kvantitatiivisena tutkimuksena ja
tiedonkeruussa kaytettiin Internet-kyselyé, johon jokaisella vastaajalla oli
henkilokohtainen kayttajatunnus ja salasana. Tallaiset tutkimukset ovat
hinnakkaita, joten on tarkeda, etta niita pystytdan hyddyntamaan yrityksessa.
Pelkka tieto siitd, miten sitoutunutta henkildstd on, ei hyodyta ketaan, ellei asialle

tehda mitaan.

Tutkimuksessa on 12 paakysymystd, jotka ovat merkittévia sitoutumisen
tutkimisessa. Jokaiselle myymalalle on eritelty omat tulokset seké tuloksissa
nakyy myds koko Gigantti-ketjun keskiarvo. Kyselyn mukana tulee selkeét ohjeet
siitd, mitd kysymyksill& tarkoitetaan ja miten niité tulisi henkilston kanssa kayda
l4pi. Oheismateriaali antaa esimiehelle hyvét valmiudet tulkita kyselyn tuloksia ja

vinkkeja kyselyn purkamiseen tydntekijoiden kanssa.

Tulosten kasittelyssé toimipisteen henkilékuntaa pyydetaan valitsemaan kaksi
kysymysté, yksi jossa toimipiste on parjannyt hyvin ja yksi jossa heikommin.
Néistd kahdesta prioriteettikysymyksesté tehddén toimintasuunnitelma yhdessé
tyontekijoiden kanssa, mit4 voidaan parantaa ja miten, ja missé ollaan hyvia.
Toimintasuunnitelman mukaisia toimenpiteitd seurataan kuukausittain.
Seuraavana vuonna tehdysta tutkimuksesta voidaan suuntaa-antavasti néhda onko

tavoitteissa onnistuttu.

Ongelmana on ollut se, ettd on taysin yksikon esimiehen vastuulla, miten
sitoutuneisuuskyselyn tuloksia kdydaan lapi ja tehdaanko niiden perusteella

toimenpiteitd. Joissakin toimipisteissé kyselyn tulokset puretaan huolellisesti ja
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tehddan toimintasuunnitelma, mutta joissakin toimipisteissa kyselyn purku on
jaanyt siihen, ettd henkilostolle on vain kerrottu kyselyn tulokset. Tdmén takia
olen laatinut ohjeistuksen, jonka mukaan jokaisen yksikon esimiehet toimivat

kasitellesséén sitoutuneisuuskyselyd, jotta siitd saataisiin suurin mahdollinen

hyoty.

4.2  Sitoutuneisuuskyselyn tulokset

Olin mukana seuraamassa Gigantin Lahden toimipisteen vuoden 2009
sitoutuneisuuskyselyn tulosten lapikéayntia syksylla 2009 opinndytetyota varten.
Paikalle p&asi vain noin 10 tyontekija4, vaikka vastaajia sind vuonna kyselyssa oli
16.

Heti alussa tuli selvéksi, ettd kysymyksia ei ollut ymmarretty taysin tai niitd ei
osattu selittdd. Kysymykset kaytiin lapi ryhméassa keskustellen ja tydntekijoille

selitettiin mitd kysymyksella oli tarkoitettu.

Taman jalkeen keskusteltiin avoimesti, miksi eri kohdista oli tullut tietty maara
pisteitd. Tuli esille ettei tydn tekemiseen ole aina ollut tarvittavia valineita eivatka
esimerkiksi tietokoneet ole aina toimineet. Palautetta tydsta odotettiin myds

enemman. Esimies kirjasi ylos tyontekijoiden ajatukset.

Keskustelun jalkeen valittiin kaksi prioriteettikysymysté, joihin panostetaan.
Ensimmadinen oli ”Joku ty6paikallani on puhunut kanssani edistymisestani
viimeisen puolen vuoden aikana”. Tyontekijat kokivat, ettd edistymisesta ei ollut
puhuttu heidan kanssaan ja siihen haluttiin parannusta. Keskusteltiin my6s, miten
tyontekijat haluaisivat asiasta keskusteltavan ja toiveissa esiin nousivat
henkilokohtaiset kehityskeskustelut. Toinen asia, joka valittiin, oli” Minun on
mahdollista paivittdin soveltaa tychoni parhaiten hallitsemiani taitoja”. Téssa oli
kyselyn mukaan parjatty ja tyontekijat kokivat, ettd he pystyvét kayttamaan

tytssddn omia vahvuuksia ja tekemaan sitd missa ovat hyvia.

Tuloksia oli kayty lapi aikaisempinakin vuosina, mutta niiden pohjilta ei ollut
tehty kunnollisia toimintasuunnitelmia. Tanak&éan vuonna ei Kirjattu ylos

varsinaista toimintasuunnitelmaa, jota seurattaisiin, vaan toimintasuunnitelma jéi
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keskustelun tasolle. Huomioitavaa on, ettei paikalla ollut kuin noin puolet
toimipisteen henkilokunnasta.

Seuraavan sitoutuneisuuskyselyn tulokset julkaistiin maaliskuussa 2011.
Vertailussa kévi ilmi, ettd kokonaisvaltainen sitoutumisen taso oli laskenut.
Prioriteettikysymyksiksi nostetuissa asioissa oli ainoina kohtina kuitenkin
tapahtunut pientd parannusta.

Lahden toimipisteessa tapahtui kyselyjen véalissd myds suuria muutoksia, kun
esimies vaihtui. Tdma vaikuttaa luonnollisesti henkilokunnan valisiin suhteisiin.
Uudella esimiehelld on omat tavat johtaa toimipistettd ja menee aikaa ennen kuin
tyontekijat sekd esimies sopeutuvat tilanteeseen ja 16ytavat oman paikkansa taas

tydyhteisOssa.

Tutkimusten vertailun perusteella voidaan todeta, etta kyselyn vastausten
lapikdyminen ja niihin puuttuminen vaikuttavat tuloksiin. Koska toimipaikan
sisdlld oli tapahtunut suuria muutoksia, saattoi se jo itsesséan vaikuttaa
huonontuneisiin sitoutuneisuustuloksiin. Dramaattista laskua ei ollut tapahtunut
milldan osa-alueella. Koska sitoutuneisuuskyselyn tulokset ovat olleet kolmen
vuoden ajan jo l&hes samankaltaiset, olisi endottomasti aika paneutua
toimintasuunnitelman laatimiseen ja sen seuraamiseen, jotta muutos parempaan

olisi mahdollinen.

4.3 Johtopéatokset ja kehittdmisideat

On ilmennyt, ettei kaikissa toimipisteissa kdydéa sitoutuneisuuskyselya tarkasti
l&pi tai ainakaan tehda ohjeiden mukaista toimintasuunnitelmaa. Taman takia
kyselyn tuloksista ei ole hyotya eikd kehittymista seuraavan kyselyn tuloksissa
yleensd itsestédan tapahdu. Tdman takia olen laatinut ohjeet esimiehille
sitoutuneisuuskyselyn lapikaynnista. Gallup Universityn laatima materiaali on
erittdin hyva ja sieltd 16ytyy paljon hyvia apukysymyksié ja neuvoja kysymysten
ymmartamiseen ja lapikdymiseen. Tdman ohjeistuksen tarkoituksena on kuitenkin
auttaa esimiesta jasentelemaan prosessi aikataulullisesti ja ottamaan huomioon

asioita, joita Gallup Universityn ohjeissa ei ole mainittu.
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4.3.1 Sitoutuneisuuskyselyn lapikaynti kaaviona

Havainnollistan prosessia ensin kuvion avulla, ja sen jalkeen kerron tarkemmin eri

vaiheista ja toimenpiteista.

. Kysymysten lapikaynti tydntekijdiden kanssa

. Sitoutuneisuuskyselyn tayttdminen

. Esimies kay toimipisteen tulokset lapi itsekseen ja tanittaessa osastopadllikéiden kanssa

. Tuloksien purkaminen ryhmassa ja edistyksen seuraaminen

. Henkildkohtainen keskustelu tyontekijan kanssa

. Ryhma valitsee asiat joiden parantamiseen halutaan sitoutua

. Toimintasuunnitelman laadinta ryhmassé

. Toimintasuunnitelman seuranta kuukausittain

. Raportointi henkildstopaallikélle

KUVIO 8. Sitoutuneisuustutkimuksen lapikéynti.

4.3.2 Sitoutuneisuuskyselyn lapikdynnin vaiheet

Seuraavat diat ovat tarkoitettu esimiehille apuvalineeksi sitoutuneisuuskyselyn
lapikdymiseksi. Naissa dioissa havainnollistuu sitoutuneisuuskyselyn vaiheet ja ne

ovat lisdohjeistus Gallup Universityn tekemén materiaalin ohelle.
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GIGANTTI

Aikataulu ja ohjeet esimiehelle kyselyn [apikdymisesta

= Kay sitoutuneisuuskyselyn kysymykset lapi henkiloston
kanssa ennen kyselyn tayttamista.

= Tarkoituksena, etta jokainen ymmartaa mita kysymyksella
tarkoitetaan.

? Sitoutuneisuuskyselyn kysymykset kdydddn [dpi tydntekijoiden kanssa ennen kyselyn
tdyttdmistd. Kaikkia tyontekijoitd on hankala saada samaan aikaan paikalle, joten
paras aika kysymysten ldpikaymiselle on kuukausittainen talopalaveri. On tdrkedd ettei
kysymyksid kdydad ldpi lilan kauan ennen kyselyn tdyttdmistd, jotta kysymykset ovat
Jjokaisella tuoreessa muistissa. Jokainen kysymys kaydddn erikseen lapi kysymailld
tyontekijoiltd miten he ymmdrtdvdt sen. Tarvittaessa esimies avaa kysymystd
esimerkein, jotka on esitelty esimiehen ohjeissa. Esimies pitdd huolen, etta
poissaolijoiden kanssa kdydccdn kysymykset ldpi muulla ajalla.
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Sitoutuneisuuskyselyn kysymykset kaydaan lapi tyontekijoiden kanssa
ryhmékeskusteluna ennen kyselyn tayttamista. Kaikkia tyontekijoita on hankala
saada samaan aikaan paikalle, joten paras aika kysymysten lapikédymiselle on
kuukausittainen talopalaveri. On térkeéa, ettei kysymyksié kéyda lapi liian kauan
ennen kyselyn tayttamista, jotta kysymykset ovat jokaisella tuoreessa muistissa.
Jokainen kysymys kdydaan erikseen lapi kysymalla tyontekijoilta, miten he
ymmartavat sen. Tarvittaessa esimies avaa kysymysté esimerkein, jotka on esitelty

esimiehen ohjeissa. Esimies pitadé huolen, etta poissaolijoiden kanssa kaydaan

kysymykset l&pi muulla ajalla.

= Jokainen toimipisteen tyontekija tayttaa
sitoutuneisuuskyselyn.

= Muistutushenkilokunnan ilmoitustaululla seka varmistellaan
henkilokohtaisesti, etta kysely on taytetty.

= Osastopaallikko ottaa vastuun, ettd omat tyontekijat ovat
vastanneet kyselyyn.

= Kyselyyn vastaamiseen voidaan varata aikaa tarvittaessa
tyovuoron alkuun tai loppuun.

Jokainen toimipisteen tyontekija tayttaa sitoutuneisuuskyselyn, ja siita
muistutetaan yleisesti henkilékunnan ilmoitustaululla sek& varmistetaan jokaiselta
henkilokohtaisesti, ettd kysely on taytetty. Jokaisen osaston osastopaallikkd ottaa
vastuun, ettd tyontekijat ovat vastanneet kyselyyn. Kyselyyn vastaamiseen

voidaan varata aikaa vaikka jonkin tyévuoron alkuun tai loppuun.
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= Esimies kay tulokset lapi itsekseen ja
perehtyy tuloksiin ja kyselymateriaaliin.

= Tulokset voidaan esitella osastopaallikoille . 2

Sitoutuneisuuskyselyn tuloksien saapumisessa menee jonkin aikaa, koska Gallup
University antaa omat kehitysideansa tuloksien perusteella. Kun tulokset
saapuvat, esimies kdy ne ensin itsekseen l&pi mukana tulleiden esimiehen ohjeiden

avulla. Tamaén jalkeen esimies voi esitell& tulokset osastopaéllikoille.
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= Tulokset esitellaan henkilokunnalle
talopalaverissa. Tahan on hyva valmistautua
perusteellisesti.

= Sitoutumisen edistamisoppaan esimiehen
ohjeista loytyy hyvia esimerkkeja kayda kyselya
lapi.

Kysymykset puretaan yksitellen ja verrataan edelliseen kyselyyn
mihin suuntaan kehitystd on tapahtunut. Keskustellaan syista miksi

<3
ALY
: \1‘ ’ﬁ] tulos on sellainen kuin se on. Pyritdan avoimeen keskusteluun, jossa
c’ . . . . e I wean . I e . I
L muutkin kuin esimies on danessa. Kyselldan mika on hyvaa ja mika
i Yy yvaa ]

huonoa. Miten saataisiin keskiarvoa paremmaksi? Puuttuuko
A tyontekijoilta valineitd suorittaa tyonsa laadukkaasti?

Seuraavaksi sitoutuneisuuskyselyn tulokset esitellaan kaikille tyontekijoille.
Taman voi tehda parhaiten talopalaverissa, jossa kaikki ovat paikalla. Kysymykset
puretaan yksitellen ja verrataan edelliseen kyselyyn, mihin suuntaan kehitysta on
tapahtunut. Taman jalkeen eskustellaan syisté, miksi tulos on sellainen kuin se on.
Pyritadn avoimeen keskusteluun, jossa muutkin kuin esimies on aanessa.
Seuraavaksi kysella&dn, mika on hyvaé ja mik& huonoa. Miten saataisiin
keskiarvoa paremmaksi? Puuttuuko tyontekijoilta vélineita suorittaa tyonsa
laadukkaasti? Sitoutumisen edistdmisoppaan esimiehen ohjeista 16ytyy hyvia

apukysymyksia.
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= Saannolliset kehityskeskustelut meinaavat
valilla unohtua, nyt on niiden aika.

= Samalla tyontekijalta kysytaan
sitoutuneisuuskyselyn pohjalta mihin kyselyn
asiaan tyontekija kaipaisi eniten parannusta
ja missa on parhaiten onnistuttu.

= Asiat kirjataan yl0s.

Esimies keskustelee tdméan jélkeen myos jokaisen tyontekijan kanssa
henkilokohtaisesti. Tamé& keskustelu voidaan kéyda yhdessé kehityskeskustelun
kanssa, koska se ei vie paljoa aikaa. N&in saadaan samalla hoidettua myos
kehityskeskustelu, joka saattaa kiireessa unohtua. Esimies ei kysele tyontekijalta,
mit& h&n on vastannut, vaan kysyy mihin kyselyn asiaan tyontekija kaipaisi eniten
parannusta ja missé on parhaiten onnistuttu. Esimies kirjaa ylos ndma asiat.
Henkilokohtainen keskustelu on hyva tehda ryhmakeskustelun jalkeen, jossa on
tullut jo ideoita esille. Ryhmakeskustelussa on aina riski, etteivét kaikki saa
sanottua mielipidettadén tai eivét halua sanoa sité kaikkien tyontekijéiden ollessa

paikalla.
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= Yksi, jossa ollaan parjatty hyvin ja yksi jossa
heikommin.

= Jos tulosten purkamisessa on tullut esille
kaksi kysymysta ylitse muiden, voidaan nama
valita.

= Asiasta voidaan jarjestaa myos kirjallinen tai
suullinen aanestys.

Taman jalkeen on aika valita kaksi asiaa, prioriteettikysymysta, joihin koko
henkildsto sitoutuu. Yksi asia joka on saanut heikot pisteet
sitoutuneisuuskyselyssé ja yksi joka on saanut hyvét pisteet. Jos haastatteluiden
pohjalta on noussut selvasti esille pari asiaa, voidaan ne suoraan valita. Valinnasta

voidaan jarjestad myos kirjallinen tai suullinen &anestys.
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= Valittujen kysymysten osalta keskustellaan milla
toimenpiteilla tuloksia saataisiin parannettua.

<>

= Aivoriihella nopea kerata tuloksia listaan, joista
karsitaan toteutettavissa olevat ideat.

= Enintaan kolme kehitysideaa kysymysta kohden.

= Ohjeet toimintasuunnitelman kirjaamiseen |oytyvat
sitoutuneisuuden edistamisresurssien oppaasta.

Seuraavaksi pitaa valita ideat miten tuloksia saataisiin parannettua. ldeoita

voidaan keréaté aivoriihitoiminnolla listaksi. Ideoiden keruu olisi helpoin toteuttaa
osastoittain osastopaallikon johdolla. Listat yhdistetédan ja esimies valitsee listalta
toteuttamiskelpoiset ideat. Kumpaakin prioriteettikysymysté kohden valitaan pari-

kolme kehitysideaa.
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= Toimintasuunnitelmaa seurataan kuukausittain
ja toimintasuunnitelmaan kirjataan ylos miten
ollaan edistytty suunnitelluissa tavoitteissa.

= Toimintasuunnitelman laadinnan jalkeen
raportoidaan henkilostopaallikkoa
toimintasuunnitelman laatimisesta.

= Taman jalkeen neljan kuukauden valein
raportointi henkilostopaallikolle miten
toimintasuunnitelman seuranta etenee.

Toimintasuunnitelma kirjataan ylds Sitoutuneisuuden edistamisresurssien oppaan
sivun 17 ohjeen mukaan. Suunnitelman toteutumista seurataan kuukausittain ja

Kirjataan ylos miten tavoitteissa on edistytty.

Tehdyt toimenpiteet ja toimintasuunnitelma raportoidaan neljan kuukauden vélein
henkildstopaallikolle, jotta mik&an yksikko ei padse luistamaan kyselyn

lapikdymisestd eika toimintasuunnitelman tekemisesta ja sen seuraamisesta.
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= Taman ohjeistuksen tarkoitus on olla tukena
ja muistutuksena esimiehelle
toimintasuunnitelman toteutuksen vaiheista.

= Muista hyodyntaa Sitoutuneisuuden
edistamisresurssien opasta seka
Sitoutumisen edistaminen —esimiehen
ohjeita.

4.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Sitoutuneisuuskyselyn reliabiliteettia voi horjuttaa se, etteivat kaikki vastaajat
ymmérra kysymyksia samalla tavalla. Téhén auttaisi, jos kysymykset kaytéisiin
esimiehen avulla ensin 1&pi ja niiden tarkoitus selitettdisiin kaikille
ymmarrettavasti. Kyselyn on tehnyt ulkomaalainen yhtio ja samaa kyselya
kaytetaan eri maissa, joten suomenkielinen k&dannds voi poiketa alkuperéisesta.
Esimerkiksi tdssa suomenkielisessi kyselyssd on kohta: ”minulla on erinomainen
ystava tyopaikalla”, kun taas alkuperdisessi englanninkielisessd versiossa

kysymys on muotoiltu ”” minulla on paras ystava tyopaikalla”.

Kyselyn kysymyksiin vastasi 16 henkil6a ensimmaisessa tutkimuksessa ja 24
henkila toisessa tutkimuksessa eli suurin osa yksikén henkilokunnasta. Tamén

vuoksi tutkimus antaa realistisen kuvan juuri tdman yksikon sitoutumisesta.

Sitoutuneisuustutkimusten vertailun validiteettiin on saattanut vaikuttaa kyselyn
valisena aikana tapahtuneet muutokset henkilostossa. Ensimmaisen kyselyn

aikaan vastaajia on ollut vain 16, kun seuraavassa kyselyssa vastaajia on ollut 24.
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50 % kasvu vastausprosentissa vaikuttaa varmasti myos tuloksiin.
Sitoutuneisuuskyselyn tulokset ovat kuitenkin olleet vuosi vuoden jalkeen
linjassa, joten suuria poikkeamia tuloksissa ei ole ollut. Yksikon tulokset ovat
hyvin myos linjassa koko Suomen tuloksien kanssa. Lahden toimipisteen
henkildston muutoksetkin voivat vaikuttaa validiteettiin. Myymal&ssa on
kyselyjen valilla vaihtunut seké esimies etté paljon henkilokuntaa.
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5 YHTEENVETO

Ty06sitoutuneisuuden muoto ja tydntekijén henkilokohtaiset syyt sitoutumiseen
vaihtelevat elamantilanteen sekd omien arvojen ja tavoitteiden mukaan. Siksi
tyositoutuneisuuden tutkiminen organisaatiossa sdéédnnollisesti on tarkedd. Ei voida
tuudittautua ajatukseen, ettd jos yhdessé tydsitoutuneisuustutkimuksessa on
parjatty hyvin, niin kahden vuoden péé&sté tilanne olisi yht& hyva. Tasté lahti idea
opinnaytetyohoni. Halusin tuoda esille tydsitoutuneisuuden tarkeyden ja auttaa
toimeksiantajaani Giganttia luomaan tehokkaan suunnitelman
sitoutuneisuuskyselyn lapikdymiseen, jotta kyselysta olisi yritykselle
mahdollisimman paljon hy6tya ja sitoutumista voitaisiin parantaa.

Tydsitoutuneisuuden edistamiseen tarvitaan jatkuvia toimenpiteitd, jotta
tydyhteisd voi hyvin. Usein organisaatioissa, varsinkin henkilokunnaltaan
Isommissa, tapahtuu jatkuvasti muutoksia. Nama muutokset vaikuttavat osaltaan
my0s tyositoutuneisuuteen. Esimiehell& on erittéin tarkeé rooli organisaatiossa

sitoutumisen edistdmisessa seké yllapitamisessa.

Tydsitoutuneisuus ja sen parantaminen ovat haasteita yritykselle. Téssa
opinnaytetydsséa selvitin miten tygsitoutumiseen panostaminen vaikuttaa
tyontekijan sitoutuneisuuteen. Ensimmaisessa kokonaisuudessa késiteltiin
keskeisia sitoutumisen teorioita 1960-luvulta nykypaivaan. Tama luku antoi
vastauksen ensimmaiseen alatutkimusongelmaan: mita tydsitoutuneisuus on?
Toisessa kokonaisuudessa kasiteltiin puolestaan tydsitoutuneisuuteen vaikuttavia
tekijoitd. Tyontekijoiden henkilokohtaiset motiivit sitoutua yritykseen, jossa he
tyoskentelevét vaihtelevat paljonkin. Toisilla motiivina sitoutumiseen toimii
palkkiot, kun taas toiset valitsevat tydpaikkansa etenemismahdollisuuksien
mukaan. El&méntilanne on myds olennainen vaikuttava tekija. Juuri koulusta
vastavalmistunut voi haluta luoda uraa, kun taas perheellisella tarkein tekijé voi
olla turvallinen, pysyva tyopaikka. Tassa luvussa kasiteltavat asiat vastaavat

toiseen alatutkimusongelmaan: miké saa tyontekijan sitoutumaan organisaatioon?

Empiirisessd osuudessa tutkin Gigantin sitoutuneisuuskyselyn tuloksia. Kahden
tutkimusvuoden valilla tuloksissa ei ollut tapahtunut suuria muutoksia.

Aikaisemmissa keskusteluissa Gigantin henkilostopaallikon kanssa tuli ilmi ettei
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toimipisteissd osata hyddyntaa sitoutuneisuuskyselyn tuloksia tehokkaasti
tyositoutuneisuuden edistdmiseksi. Tdméan pohjalta loin toimintaprosessin, jonka
avulla organisaatio voi saada paremmin hyotya tydsitoutuneisuuskyselysta ja

edistaa sitoutuneisuutta.

Jatkotutkimusideana ehdotan, etta seuraava sitoutuneisuuskysely kaydaan lapi
tassd opinnaytetytssa ehdotetun toimintasuunnitelman mukaan. Mikali
toimintasuunnitelman seuraaminen onnistuu, pitéisi sitd seuraavassa

sitoutuneisuuskyselysséa nékya tulokset sitoutumisen tason parantumisena.
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