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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Henkilostévoimavarojen johtamisella on suuri merkisiihen, miten motivoitunutta henki-
|6st6 on ja miten he sitoutuvat organisaatioon. tdligipaatansa johtuu, etta henkilosto ei
sitoudu ty6honsa ja miksi on olemassa vaihtuvuuBaRo vaihtuvuus tdhan aikaan kuuluva
iImid, vai onko kyseesséa jokin muu syy tai ongeliaitaisiinko vaihtuvuuteen vaikuttaa

motivointikeinojen kautta, ja saataisiinko nainsdityd myds sitoutumista?

Nykyaikana ei enaa voida olla valittaméatta henkdéta ja henkiléstovoimavaroista, ja niiden
johtamiseen tuleekin kiinnittda huomiota jatkoss#istd enemman. Henkiléstovoimavaroja
pohdittaessa suuressa roolissa ovat henkilostéivaatioon liittyvat asiat, silla jos henkilds-
td ei ole motivoitunutta tydssaan voi koko orgaaiga tulos karsia. Vahaistad motivaatiota
omaava henkilosto ei sitoudu, ja tasta johtuen vaatiopulasta karsii pitkalla aikavalilla ko-

ko organisaatio.

Henkiléstbvoimavarojen johtamisen antaa muodonnsan ja tarkoituksen muuten moni-
mutkaisessa maailmassa (Storey 2001, 9). Henkildstiavarojen johtaminen tavoittelee ja
kehittdd korkeaa sitoutumista organisaatioon jeamiggpation paamaariin (Storey 2001, 6;
Jarvinen 1996, 36). Henkiléstovoimavarojen johtamiruo henkilostolle kilpailukykya ja
lisda sen arvoa, mutta se ei vastaavasti lisdéhmogksia, vaan omalta osaltaan tukee henki-
l6stoa (Stone 2005, 6). Sitoutuneen henkildstéanpinen tydssaan on ratkaiseva kilpailuteki-
ja ja toiminnan edellytys tulevaisuudessa. Henkildssitouttaminen organisaatioon ja tyo-
honsa on tarked asia organisaation kannalta. 8ratte henkilostod pidetdéan tuottavana
henkildstona, sitoutumista pidetdan myods motivaatityotyytyvaisyytta ja tydsuoritusta pa-
rantavana tekijana. (Viitala 2008, 102.)

Motivointi on henkildstbvoimavarojen johtamisen yKksastavimmista ulottuvuuksista. Se
iimentaa itsedan henkiléston moraalin, ty6 tulokgemnssaolojen, tyévoiman vaihtuvuuden ja
uskollisuuden kautta. (Stone 2005, 412; Joutser&si@ Heikurainen 1996, 98 - 99.) Tyo-
motivaatiota lisaa tyétehtavien ymmartaminen, taliuus ja merkityksellisyys. Tyomotiivi-
na voivat olla monenlaiset asiat. Yhta voi motiaighteiskunnan rakentaminen, toista taas
yritys kohottaa omaa suoritustasoa tyotehtavis&alaannelle motivoivaa voi olla ihmissuh-

teiden muodostaminen tai toimeentulon hankintatdkdhtaista on, etta tyd on haasteellista



ja mielenkiintoista. (Karkkainen 2005, 53 - 54.) tWaatio vaikuttaa siihen, milla energialla
sitoudutaan toimintaa ja tehtavien suorittamisééahva motivaatio saa aikaan vahvempaa
sitoutumista toimintaan ja tydyhteis6on, tyontelojg myods keskittyneempi tyotehtaviinsa ja
suoriutuu tehtavistaan paremmin. (Liukkonen, Jakki€oSuvanto 2002, 15.) Samat tekijat,
jotka aikaan saavat motivaatiota, vaikuttavat myéstuvuuteen. Vaihtuvuuteen ei suoraan
vaikuta henkil6kohtaiset ja tydymparistoon liittyvigkijat, vaan suurempi merkitys vaihtu-

vuuteen on sitoutumisella. (Ruohotie & Honka 2002 ; 43.)

Organisaation kannalta vaihtuvuus on kallista gureseja vaativaa. Henkildston sitoutumisen
avulla talta voitaisiin valttya. Vaihtuvuus ei keritkaan ole pelkastaan vain huono asia. Vaih-
tuvuus tuo mukanaan myos uusia mahdollisuuksiayy@@hasioita organisaatioon. Sellainen
"turha” henkildston vaihtuvuus, joka johtuu esim&sgk sitoutumattomuudesta, vaikuttaa

omalta osaltaan organisaation kilpailukykyyn jaokseen.

Henkildstévoimavarojen johtamisen tulosta on heigtidn psyykkinen ja fyysinen hyvinvoin-
ti, innostuneisuus, motivoituneisuus ja sitoutuness huumorin kukkiminen, tydssa pysymi-
nen ja monet muut hyvat asiat, jotka vaikuttavétgiia tahtaimella muun muassa organisaa-
tion tulokseen. (Aalto 2002, 14.) Henkiloston kadtman tarkedd, etta niin sanotut annetut
lupaukset ja sovitut asiat pidetddn. Jos henkiligstilee tunne, etta sille annettuja lupauksia
ei ole pidetty, se pettyy ja voi vaihtaa tyopaikk@airich 2007, 159.)

Vaihtuvuudella on sek&a positiivisia ettd negativivaikutuksia henkilostovoimavaroihin.
Positiivista se on silloin, kun yritys saa vaihtuden mukana enemman, kuin mita se menet-
taa ja vastaavasti negatiivista, kun niiden suhdeemgatiivinen. Myodnteisia asioita, joita kuu-
luu vaihtuvuuteen, ovat muun muassa uuden osaameseytointi, uuden markkinatiedon
saaminen, muutoksen aiheuttama innovaatiohyoty gakitostbongelmien vahentyminen.
Kielteisid asioita, jotka liittyvat vaihtuvuuteewat osaamisen menettaminen, yrityksen ydin-
osaamista koskevan tiedon leviaminen, ilmoitusrejarytointikustannukset ja tuottavuuden
tilapéinen lasku. Suuren vaihtuvuuden myo6ta seratieget vaikutukset organisaatioon li-
saantyvat. (Ahonen 1998, 129 - 130.)

Osaavasta tyovoimasta alkaa olla monella alallagyubn tarke&da pyrkia pitamaan kiinni
osaavista tyontekijoista. Kokeneilla tydntekijoilkén paljon niin sanottua organisaation hil-
jaista tietoa, joka menetetaan jos tyontekija \&mhyopaikkaa. (Mamia & Melin 2006, 104.)

Koivuniemi nakee henkildstovoimavaroista keskuatdsa huomion arvoiseksi henkildston



pitdmisen organisaation palveluksessa eli sitousiam Suuri henkiléston vaihtuvuus on héa-
nen mielestaan merkki epaonnistuneesta henkiltktidgasta. (Koivuniemi 2004, 56.) Tay-
sin valmiin jasenen menetys on erittdin ikava rytenkuin ryhmalle (Lipman-Blumen &
Leavitt 2000, 167).

1.2 Tutkimuksen tehtava

Tassa tutkimuksessa tutkitaan, millaisilla motivikeinoilla henkiléston sitoutumista voitai-
siin edistdd. Aihe kuuluu laajemmin henkiléstovouai@jen kenttaan ja pehmeaan henkilos-
tévoimavarojen johtamiseen. Tutkimuksen aihe omlahtainen ja tarkea laajemmalta tar-
kasteltuna esimerkiksi yhteiskunnallisten muutosteoksi. Naitda muutoksia ovat suurten
ikaluokkien eldkkeelle siirtyminen ja taloustilaetejatkuva epavarmuus, taloudellinen taan-
tuma, niin Suomessa kuin muualla maailmassa. Msien motivoidaan osaava henkil6sto
siten, etta he sitoutuvat tydhénsa ja organisaafikon kohta alkaa olla pula osaavasta henki-

[OstOsta?

Tutkimus on selvittava ja ajankohtaista tietoa tand. Tarkeda tutkimuksessa on vastaajien
aanen esille tuominen ja heidan kauttaan motivagéigitoutumisen selvittaminen. Tutkimus
pyrkii selvittamaan, miten henkilostovoimavaroj@htamisen avulla motivoidaan henkilos-
toa sitoutumaan tyohonsa. Tutkimus selvittdd, mibamotivointikeinoja on olemassa ja mi-
ten ne vaikuttavat sitoutumiseen. Tutkimus tuottetma esimiehille heidan omaan ty6honsa,

henkil6ston motivointiin ja sitouttamiseen.

Tutkimuksen kohteena on kansainvélinen sisustusraigketju, joten tutkimuksen konteksti
painottuu kaupan alalle. Tutkimus selvittda orgaai®n henkildstbn motivaatioon ja sitou-
tumiseen vaikuttavia tekijoita. Tutkimus pyrkii tt@maan case - organisaatiolle arvokasta
tietoa organisaation henkildston tilasta ja motmieinoista, joiden avulla henkildston sitou-
tumista voidaan edistéaa. Tutkimus auttaa esimibgidan joka paivasessa tyossaan henkilos-

tdn motivoinnissa.

Vaikka tutkimuksen konteksti on kaupan alalla, otkimus silti yleistettava ja tarkead minka
tahansa alan tai organisaation kannalta yksitgssdktorilta aina julkiselle sektorille. Moti-
vaatio ja sitoutuminen ovat merkittavia asioitkaeniita saisi lahtea millaan alalla aliarvioi-
maan ja vaheksymaan. Tutkimus pyrkii nostamaateeasibtivaation ja sitoutumisen merki-

tysta organisaation kannalta. Tutkimuksen tarkottmguottaa tietoa, jolla esimiehet voisivat



panostaa oman henkiléstonsa motivointiin ja sitouseen. Organisaation kannalta on tarke-
aa, etta henkilostd on sitoutunutta, sita kauttalgan saavutettua organisaation tavoitteita ja
padmaaria seka hyvaa tulosta. Vaheksyttavaa ei kégidsole sitoutumisen heijastuminen
asiakaspalveluun. Tamén taloudellisen taantumaanaiktutkija nakee erityisen tarkeaksi
henkiloston sitouttamisen, koska osaava henkilostdrganisaatiolle elin tarke&dd. Suurten
ikaluokkien elékkeelle siirtymisen myo6ta aletaannetéda tydvoimaa. Mistéa saadaan hyvaa
tydvoimaa tilalle ja sitoutettua, jos sita ei alethda jo nyt? Taméa elékkeelle siirtyminen tu-
lee tapahtumaan viiden seuraavan vuoden aikanigsjasypyta alkaa miettimaan tata asiaa jo

nyt ja varautua siihen ajoissa.

Tutkimuskysymys

Millaisilla motivointikeinoilla henkildston sitoutuista voitaisiin edistaa kaupan alalla?

Mik&a on motivaation merkitys tydhon sitoutumisessa?

Tutkimuksen keskeisimpia kasitteitd ja avainsanatt dienkildstévoimavarojen johtaminen,
tydmotivaatio ja organisaatiositoutuminen. Tutkinaustapaustutkimus ja se toteutetaan maa-
rallisend eli kvantitatiivisena tutkimuksena. Tutkiksen rakenne etenee siten, etté teoreettis-
ten lahtokohtien kuvauksen jalkeen luvussa kakgd&én lapi henkiléstévoimavarojen joh-
tamista. Henkilostévoimavarojen johtamista kasit yleisesti, seka perehdytaan myods sen
merkityksiin ja tavoitteisiin. Tutkimus kay lapi rdg henkilostovoimavarojen kehittymista
Suomessa ja sen kahta puolta eli kovaa ja pehmatia seka niiden eroavaisuuksia. Luvus-
sa kolme syvennytaan tyémotivaatioon, kasitella@tivaatiota yleisena kasitteena ja tydmo-
tivaation ndkdkulmasta. Motivaatiota kaydaan lagomerilaisten teorioiden pohjalta. Teoriat
jaotellaan tutkimuksessa sisélto- ja prosessitdonolLuku neljd kasittelee organisaatiositou-
tumista, sitoutumista kasitteend ja organisaatbasitmisen erilaisia puolia. Luvussa nelja
kaydaan lapi myos organisaatiositoutumisen yhtdytiitnotivaatioon ja henkiléstdvoimava-
rojen johtamiseen. Luku viisi kuvailee tutkimuksempiirista toteutusta. Ensin esitellaan tut-
kimusmenetelmia ja tutkimusaineistoa jonka jalkperehdytdéan tutkimuksen luotettavuuden
arviointiin. Luvussa kuusi esitellaan aineistostéle tulleita tuloksia ja yhteenvetoa. Lopuksi

luvussa seitseméan esitetaan pohdintaa aiheesta.



2 HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN

2.1 Henkildstovoimavarat

Mitd ovat henkilostévoimavarat? Ne ovat muun muaskenillisia arvoja (Mamoria & Gan-
kar 2009, 346 - 347), ja inhimilliset arvot ovatsykn omistamaa pddomaa (Kilpi 2001, 158).
Henkilostovoimavaroilla tarkoitetaan myos inhinslé tekijoitd, kuten henkildston tietoja ja
taitoja, kykyja, haluja, asenteita ja arvoja, jotkaikuttavat organisaation vahvuuksiin ja
heikkouksiin (Stenvall, Syvajarvi & Vakkala 20081;2Viitala 2008, 104 - 105; Virtainlahti
2011, 34; Jarvinen 1996, 21). Naita voidaan kutsyés henkilostévoimavarojen perusele-
menteiksi. Henkilostbvoimavarojen elementit ovabnavaikutuksessa toisiinsa ja yhden hei-
kompi tilanne voi vaikuttaa toiseen elementtiinnesikiksi tuloksellisuutta huonontaen. (Jar-
vinen 1996, 21.)

Henkiléstbvoimavarat ovat samanlainen tuotannojéghi resurssi, kuin organisaation muut
tuotannontekijat (Stone 2005, 8). Kaikkiin muihinganisaation voimavaroihin verrattuna
henkilostoon liittyy kuitenkin ylivertainen haaste@ska se koostuu ihmisista, joilla on tunteet
ja tahto. Se on my0s tdméan takia haavoittuvaiselypn muut voimavarat. (Viitala, 2004;

Viitala 2007, 8.) Inminen antaa voimavarana kilpaila ja kilpailukyky&, se on organisaati-
on keskeinen menestyksen tekija omalla osaamise{lBimrey 2001, 7; Legge 1995,35; Juuti
2004, 145; Andersson & Heiskanen 2004, 300). Hésidia voidaankin nain ollen pitaa or-
ganisaation tarkeimpand voimavarana (Amstrong 2Q@36,Bolton 2005, 1; Marchington

2001, 232). Organisaation menestys on kiinni Héstdsta, ja erityisesti tybhdénsa motivoi-
tuneesta henkilostdstd on etua. Merkittavan osuwdganisaation todellisesta arvosta muo-
dostaa inhimillinen paaoma. (Koivuniemi 2004, 5©yganisaatio on ihmisten muodostama
tyoyhteiso, jossa tuloksellisuus muodostuu ihmistevyista ja halusta saada rakennettu toi-

mintaperusta tuottamaan (Rope 2000, 95).

Organisaation toiminta ja jatkuvuus ovat siis ihersvarassa, joten organisaation henkilésto
on koko organisaation kivijalka ja perusta (Viit&@07, 8). llman tata tyopanosta organisaa-
tio ei toimisi, silla menestyvan organisaation taa®n aina henkiléstd. On olemassa organi-
saatioita, jotka ajattelevat, ettéa henkilosto om walttdmatdon paha, jota tarvitaan organisaati-
on toimintaan. Taman ajattelun toivoisi muuttuvanhgnkiléstovoimavarojen luovan johta-

misen kautta paastavan optimaaliseen tilaan. (Kerh@003, 214.) Henkil6sto on siis orga-

nisaatiolle tarke& tuloksentekija (Jarvinen 1998). 1Ihmisia tarvitaankin lahes jokaisessa
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organisaation toiminnassa, erityisesti organisaakehittdmisessa. Vaikka nykyaan paljon
koneellistetaan toimintaa, tarvitaan kuitenkin ibi@i Koneet osaavat toimia, mutta ilman
ihmisia ne eivat pysty kehittymaan ja kehittamadmintaansa. (Niemela, Pirker & Wester-
lund 2008, 144.)

2.2 Henkilostovoimavarojen johtaminen

Johtaminen ei ole pelkdstaan henkiléstovoimavar@btamista. Johtamisessa toimintaa to-
teutetaan asioiden ja ihmisten kautta. Henkiléstdawarojen johtaminen on osa johtamista,
joka kasittelee suoraan henkilostéd. Johtaminestkoomy6s muun muassa markkinoinnista,
kehittamisest&, kirjanpidosta ja hallinnosta. H&igtbvoimavarojen johtamisen tarkoituksena
on parantaa henkiléston panosta ja se on suordagdgssa muihin johtamisen osa-alueisiin.
(Stone 2005, 5.) Henkiléstovoimavarojen johtamigleensa mielletdén osaksi henkildstéjoh-
tamista (Thrupp & Willmott 2003, 120 - 121). Herddgtévoimavarojen johtaminen on kui-
tenkin paljon laajempi kokonaisuus henkiloston katay kuin henkildstéjohtaminen (Mamo-
ria & Gankar 2009, 346 — 347). Toisaalta voidaatedlp henkilostovoimavarojen johtamisen
tarjoavan henkilostojohtamiselle l&hinna asentsahlimuutoksen ja ajanmukaisemman ter-
min henkildstohallinnolle. Tama aikaan saa seid, le¢nkilostoresurssien johtaminen ja perin-
teinen henkildstohallinto eivat merkittavasti etomsistaan. (Viljanen 2006, 31.)

Henkildstévoimavarojen johtamisen kasitteella oenthssa paljon erilaisia selityksia (Syva-
jarvi 2005, 84). Termina se on kaannetty arkikieledeisesti ottaen henkildstovoimavarojen
johtamisen ajatellaan tarkoittavan henkildstohadinja siihen liittyvaa kehitystyota. Perintei-
sesti henkiléstovoimavarojen johtamiseen ajatellaamuvan erilaisia periaatteita, menetel-
mi& ja jarjestelmia, joilla organisaatiota pyritd&ehittamaan. Naiden avulla pyritédn myos
saamaan organisaation inhimilliset voimavarat awaan kayttoon, ja kohdistamaan henki-
|6ston mielenkiinto omien taitojen yllapitamiseen Kehittdmiseen. Tata kautta henkiloston
mielenkiinto pyritddn kohdistamaan kohti organigaatavoitteita. (Brewster & Larsen 2000,
2; Boxall, Purcell & Wright 2007,1; Stone 2005, Amstrong 2006, 13; (Mamoria & Gan-
kar 2009, 346 - 347.) Henkilostovoimavarojen johitam ajatellaan liittyvan suoraan organi-
saation strategisiin tavoitteisiin (Guest 2007, ;13ijanen 2006, 31). Henkilostdvoimavaro-
jen johtamisen kautta saadaan uutta tarjottavaangsgation strategiseen suunnitteluun ja
yleiseen operatiiviseen johtamiseen. Tama tarkoitt@un muassa tarkkaa tietoa omasta hen-

kilostostad, henkiloston osaamisesta, toiveistaifaihnasta. (Kauhanen 2003, 41.) Menestyk-
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sellisen yritystoiminnan avaintekijoihin kuuluvapJét ja riittavat voimavarat ja niiden hallin-
ta (Ahonen 1998, 9).

Henkildstévoimavarojen johtamisen taustalla on gsgin tavoite paasta tilanteeseen, jossa
varmistetaan organisaation tavoitteiden saavuttamimenkiloston avulla. Henkiléstovoima-
varojen johtaminen muodostuu siis useista asigsstasa-alueista, joita ovat muun muassa
henkiloston hankinta, organisointi, motivointi, kKtdiminen, huoltaminen ja palkitseminen.
(Syvajarvi 2005, 20; Kauhanen 1993, 27; Brewsteka&sen 2000, 3; Mamoria & Gankar
2009, 346 - 347; Viitala 2004, 14.) Henkilostovoiraeojen johtaminen liitetadan myods suun-
nitteluun, arviointiin, kompensaatioon, neuvotthlnj tydsuojeluun ja muihin jarjestelmiin
(Stenvall, Syvajarvi & Vakkala 2008, 22). Henkilgmhenkiloston vahvuus, yksildiden omi-
naisuudet ja tydyhteison tila kuuluvat henkilostiwavarojen johtamiseen. Siihen kuuluu
tietysti myds naiden tekijoiden keskindinen vuoikutus. (Jarvinen 1996, 21.) Henkilosto-
voimavarojen johtaminen nakee tyontekijat henkiloe&a vain tyokaluina (Mamoria &
Gankar 2009, 346 - 347). Sitad voidaankin pitdd kakevaltaisena nakdkulmana henkildstdoa
koskevissa asioissa (Stenvall ym. 2007, 34; VilpB@06, 31; Mamoria & Gankar 2009, 346
- 347).

Taitava henkildstdvoimavarojen johtaja osaa yhdistsaavan henkiloston tyopanoksen orga-
nisaation tavoitteiden mukaiseksi ja suunnata tgopta oikeaan suuntaan (Kauhanen 2003,
13). Voimavaroja ajatellessa henkiloston ohell&darvoimavara on padoma. Naméa kaksi
pitdvat organisaation toiminnassa ja toiminnanya#na. Henkiloston avulla ja sen kautta
organisaation toiminta on mahdollista. (Viitala 2002.) Oikea-aikainen organisaation toi-
minta on tarkedd. Henkilostdén laadullisen ja méigeid tarpeen kohtaaminen on elinehto
organisaation kannalta, koska aikaviive esimerkhenkildstén hankinnan ja kehittamisen
kannalta voi olla suuri. Pahimmassa tilanteessa téaikeuttaa koko organisaation tilannetta.

Liike-elamassékin luonnonlait ovat voimassa: noggévat hitaat. (Kauhanen 2003, 14 - 15.)

Henkildstbévoimavarojen johtaminen edustaa erildastalukasta vaihtoehtoa, jossa niin tyon-
antaja, kuin tyontekija ovat tarkeita toisilleengaavat toisiltaan jotain. Tama nakyy hyvin
esimerkiksi osaamisvaltaisissa ja palveluun pohbjassa organisaatioissa, joissa tyontekijoi-
den osaaminen ja sitoutuminen ovat arvostettujaitasi(Brewster & Larsen 2000, 3; Pin-
nington, Macklin & Campbell 2007, 1 - 3; Guest 2082 - 64; Amstrong 2006, 8.) Tydsuh-
teiden ja tyontekijoiden monipuolisuus tarkoittagds sitd, ettéd henkiléstovoimavarojen joh-

tamisen tulee olla joustavaa toiminnassaan esik&@rkenkildston motivointia, koulutus- ja
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kehittamisohjelmia suunnitellessa. Tyontekijoideitaesuuden vuoksi kaikkia tyontekijoita ei
varmasti motivoi samat asiat. Tama onkin varmalssi naastavimpia puolia henkiléstovoi-
mavarojen johtamisessa. (Stone 2005, 412 - 413jpph& Willmott 2003, 120 - 121; Sekhri
2010, 460; Brewster & Larsen 2000,3.) Henkilostavavarojen johtamiseen ajatellaan liitty-
van myos korkeaa sitoutumista. Korkean sitoutumegatuksena on, ettd annetaan tyonteki-
j6ille vastuuta ja vaikutusmahdollisuuksia omagg&ss$aan ja tata kautta sitoutetaan henkilos-
téa. (Guest 2007, 130; Purcell 2001, 59; Losey,sMger & Ulrich 2005, 24; Amstrong
2006, 6.)

Henkiléstévoimavarojen johtaminen pyrkii yhdistamaduorovaikutuksen kautta yksilon,
tehtavan ja organisaation toisiinsa. Kiinnostuskot kohtaan luo hy6tya ja keskinaista riip-
puvuutta yksiléiden ja ty6tehtavien valilla. (Breess& Larsen 2000, 2.) Henkiléstdvoimava-
rojen johtamiseen liittyy paljon erilaisia toimifaga sen merkitys nakyy organisaation tulok-
sessa ja asiakkaiden kokemassa palvelussa (St0be 20 Henkildstévoimavarojen johtami-
nen on keskeinen toiminta missa tahansa orgarosaati jossa ihmisia tyoskentelee. Henki-
|dstévoimavarojen johtaminen on organisaation kdanayvin perusteltua ja se on melkein
pakollinen asia. Ennen kaikkea sitd voidaan pitgamisaatiolle kasvun edellytyksené. Kuten
edellda on esille tullut, henkiléstovoimavarojentgista on hyvin monenlaista ja se voi olla
hyvin erilaista eri organisaatiossa, mutta kuitardée on olemassa tavalla tai toisella. (Boxall,
Purcell & Wright 2007, 1.) Henkilostoasioiden honigessa vastuu on myds esimiehilla, ja
heidéan tulee kiinnittda huomiota myds niin sanbituperuskysymyksiin (Lahteenmaki, Hol-
den & Roberts 1999, 8). Joustavuus on hyvaksing giystytddn yksiléllistamaan henkilostoa
(Guest 2001, 106). Henkilostovoimavarojen johtamitgpullisena tavoitteena on loppujen
lopuksi edistdd organisaation lopullista tulost@® 2005, 4 - 5).

2.3 Henkilostovoimavarojen johtamisen kehitys Suonssa

Suomessa henkilostoad alettiin ajatella voimavakarsgaannustekijan sijaan jo 1950- ja 1960-
luvuilla. Silloin havaittiin, ettd henkilostoon kaattaa investoida samalla tavalla kuin talou-
dellisiin ja teknisiin resursseihin. 1970 - luvuHaomion arvoiseksi tuli myos henkilostdpoli-
tiikkka. Sen tavoitteena oli saada henkilostbasiideitamisessa noudatettavaksi samat saan-
not kuin koko organisaatiossa. (Syvajarvi 2005,-881; Mattila & Saarinen 1992, 6 - 7.)
Tuolloin alkoi Suomessa kehittyd myds henkilostavavarojen johtamisen kasite ja 1980 -
luvulla tahan liitettiin myds strateginen nakemgsjatus siita, etta henkilostovoimavarat ovat
hyvin merkittavia yritystoiminnan kannalta (MattéaSaarinen 1992, 6 - 7).
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Henkildstévoimavarojen johtamisen tutkimuksesskggannoissa on melko vahan huomioi-
tu eettisia asioita sen kehityksen alkuvaiheessakHibstdjohtamisessa on kuitenkin tapahtu-
nut muutoksia 1980- ja 1990- luvuilla ja eettisygydeiomioiminen on alkanut korostua. Eri-
tyisesti sitoutumisesta, organisaation ilmapiirigt&uorituskyvysta tulisi huolehtia eettisesta
nakokulmasta. (Woodall & Winstanley 2001, 41.) 19%wvulla henkildstovoimavarojen joh-
taminen yritysmaailmassa juontaa juurensa teolfeseru (Kaufman 2007, 19). 1990-luvun
alun suomalaisessa kansantaloudessa termi helkitiistavarana ei vaikuttanut kovin yleis-
tettavalta termiltéa. Sen sijaan tydelaman kaytés@henkilostd nahtiin enemman kustannus-

erana kuin tuottavana sijoitus- tai kehittamiskehte (Sadevirta 2004, 20.)

Suomessa henkilostovoimavara - termia kaytettiilpppaennen 1990-luvun lamaa. Etenkin
organisaation johtajat kayttivat sanontaa "henkdden yrityksemme tarkein voimavara’.

Taantuma toi kuitenkin henkiloston tarkeyteen matega henkilostéa ajateltiin taas enem-
man kustannukseksi ja menoeraksi. Henkilostovoimavja henkildstévoimavarojen johta-

minen ovat suhdanneherkka aiheita ja niista nakyy lsetkinen aika ja paikka. (Sadevirta
2004, 20 - 21.)

Henkildstévoimavarojen johtamiseen suhtaudutaataedin: jotkut ajattelevat siitd positiivi-
sesti, jotkut ovat optimistia sita kohtaan ja jdtkwat myos pettyneitd siihen. Henkildstévoi-
mavarojen johtamisen tarkeys ja asian potentiadlié lnahdaan, mutta silti voi asian tarkein

kohta jaada huomaamatta. Tall6in toivottu kehiiyigpahdu. (Brewster & Larsen 2000, 1.)

Muutaman viimeisen vuosikymmenen aikana henkilGstdavarojen johtaminen on kehitty-
nyt erittéain paljon (Kaufman 2007, 41). Henkilosbimavarojen johtaminen on ollut vuosi-
kymmenid tutkimuksen kohteena ja siitd on keskustphljon. Tyohtn ja organisaatioon
osallistuminen ndhdaan tarkeaksi ja se onkin hyhdisyaa henkiléstovoimavarojen johtami-
sen kaytantoihin organisaatiossa. Tyohon ja orgatison osallistuminen vahvistaa tyonteki-
jan mindkuvaa ja itsetuntoa seké parantaa myodsilbantydmotivaatiota. (Bollit & Brown
2008, 8.)

Talla hetkelld ja tulevaisuudessa henkilostovoimapea kehittdminen on Suomessa tarkeassa
roolissa. Talla hetkella ongelmana on esimerkiksiitdmisen osalta aina rahan ja ajan puute.
(Kauhanen 1993, 78.) Tyovoimamarkkinat ovat kangdistyméassa yhd enemman ja tulevai-
suudessa henkil6sto tulee siirtymaan ulkomailleoBpan unionin my6téa tama on lisaantynyt

entisestdan. (Kauhanen 1993, 85.) Toisaalta hestéddtulee muuttumaan myds Suomeen ja
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tama tuo mukanaan esimerkiksi monimuotoisuutta (leaen 2003, 215). Tydyhteisén mo-
nimuotoisuus voi nakya tydyhteisdissa esimerkiksnisten valisina eroina, joita ovat muun
muassa sukupuoli, uskonto tai kansalaisuus (S6rg005, 24). Henkilostosuunnittelun
tulee osata motivoida ja kohdeltava erilaisia tg&ibita eri tavoin (Kauhanen 2003, 215).
Tulevaisuudessa henkiloston tyollisyystilanteesgaikuttaa Suomen taloudellinen tilanne
(Kauhanen 2003, 36).

Henkilostba pitaminen tarkedn& voimavarana ja Kipekijana on kuitenkin ristiriitaista,
silla henkilostoa pidetaan korvattavana resursshid@a hetkella henkiloston pitdisi pystya
toimimaan tilausten mukaisesti. Irtisanomisherkkgysmelko suurta ja organisaatiot tekevat
mielellaan vain lyhyita tydsopimuksia tyontekij@il(Viitala 2008, 102.) On mielenkiintoista
ajatella, etta vain muutama vuosikymmen sitterueiijtunnettu kasitetta henkiléstovoimava-

rojen johtaminen, mutta nykyaan siita puhutaanénitpaljon (Storey 2001, 3).

Suomessa tarvitaan innovatiivista henkilostoa jsdldéin. Yhteiseen kehittdmiseen olisi hyva
panostaa ja antaa valtaa tdssd myos henkilosttdlekilostolle tulisi antaa mahdollisuus vai-
kuttaa ja muuttaa asioita. Tama tulee olemaan aigeudessa merkittava asia. (Kesti 2007,
207; Juuti 2004, 146; Jarvinen 1996, 7.) Tulevalessa on ratkaisevaa huomioida henkil6sto
yksiloittdin. Huomioidaan koko henkilostd ik&&n s@matta. (llmarinen, Lahteenméki &
Huuhtanen 2003, 137; Ruokolainen 2011, 108 — 109.)

2.4 Henkilostovoimavarojen johtamisen kaksi puolta

Henkildstévoimavarojen johtaminen sisaltaa kovipghmeita malleja (Legge 1995, 35; Sto-
rey 2001, 9; Stone 2006; Stenvall, Syvajarvi & Valek2008; Pinnington, Macklin & Camp-

bell 2007, 1 - 3). Henkildstévoimavarojen johtanmingyrkii yhdistamaan henkiloston ja or-

ganisaation tavoitteet. Kova ja pehmea henkiléstbawarojen johtaminen nékee henkildsto-
voimavarat ja niiden johtamisen tarkeand osananisgation toimintaa ja joka paivasta ela-
maa. Tasta syystad se nahdaankin merkittdvaksnsa@gtion tuloksen ja toiminnan kannalta.
Kovassa mallissa pidetaan tarkeané esimerkiksiahés ratkaisuja henkiléstovoimavarois-

sa ja kilpailukyvyn sailyttamisessa. Se on niinatantuloksellinen ja laskennallinen puoli.

Pehmeda malli taas puolestaan painottaa esimenki&tvaatiota, sitoutumista ja vuorovaiku-

tusta. (Stenvall, Syvajarvi & Vakkala 2008, 57 : &iest 1995, 117; Storey 2001,9.)
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Henkildstévoimavarojen johtamisen pehmeaa malliakubsua niin sanotuksi "uudeksi” 1a-
hestymistavaksi henkildstovoimavarojen johtamisgarsiina korostetaan inhimillisia arvoja
(Legge 1995, 34). Pehmea malli ajatellaan useiképitaikavalin malliksi, jossa tyontekijat
ovat organisaation energian ja innovatiivisuuddridéd organisaation toimintaan ja paatok-
sentekoon osallistumisen ja vaikuttamisen kauttanfRgton, Macklin & Campbell 2007, 1 -
3; Legge 1995, 35). Pehmea puoli ndkee pitkan alkasuunnitelmat juuri kehittdmisen ja
yllapitdmisen kautta, jolloin ne lisaavat kilpailtkya. Ne ovat myds tehokkaampi tapa verrat-
tuna esimerkiksi saastotoimiin, joita tehdaéan lyhgékavalin suunnitelmien mukaan. (Storey
2001, 9; Guest 2007, 52 - 64.) Tyoorganisaatioissamavaroina arvostettavat ihmiset omaa-
vat aktiivista henkistd padomaa organisaation taisiin sitoutumiseksi pitemmalla aikava-
lilla. (Sadevirta 2004, 21 - 22). Pehmedassa hesiiildimavarojen johtamisessa tarkeaksi
nahdaan henkiléston sitoutumisen mahdollistaminettdmuksellisilla suhteilla ja henkilos-
ton osallistumisella. Organisaatio saa aikaan hyué@sta, kun henkilostd osaa hyodyntaa
osaamista, sekd on sitoutunut, tyytyvainen ja nodttimut. (Stenvall, Syvgjarvi & Vakkala
2008, 23.)

Henkildston osallistuminen on siis tarked osa pefimeenkilostévoimavarojen johtamista.

Osallistuminen aikaan saa positiivista avointa laakstaista viestintaa. (Marchington 2001,

232; Guest 2007, 142; Bolton 2005, 47 - 48; Amgr@n06, 9 - 10.) Pehmeassa mallissa
ajatellaan, ettd niin sanotut tydnantajat lupauksetvat aikaan sitoutumista, kun ne tukevat
tyontekijaa tydssaan (Guest 2007, 142). Tarkeasdiisrhuomioida henkiloston tydssa pysy-

minen eli sitouttaminen (Koivuniemi 2004, 56; Stathyms. 2007, 34). Pehmea henkiltsto-

voimavarojen johtaminen korostaa henkiloston kahiista, yhteisty6ta ja luottamusta. Sen
tavoitteena on turvata ja tukea henkiloston osdanjés saadaan heidan taidot organisaation
kayttoon ja se huomioidaan organisaation toiminaa&tone 2005, 8; Bolton 2005, 1, Storey
2001, 9; Amstrong 2006, 9 - 10.)

Henkiloston ajattelutapaa on vaikeampi muuttaa kerdan toimintatapojaan. Henkilosto-
voimavarojen pehmed malli nahdaan hyvana tapandtd@lorganisaatiota tyontekijdiden
inhimillisten resurssien kautta. (Pfeffer 2005, J@&ehmea malli, eli toisin sanoen inhimilli-
nen henkildstévoimavarojen johtaminen, tunnustaésrigrvetta sisallyttdd henkiléstohallin-
non toimintaperiaatteita ja kaytantdja organisamstrategisiin tavoitteisiin, mutta korostaan
henkiloston kehittdmista, yhteistyotd, osallistumiga luottamus. Samalla pehmea lahesty-

mistapa korostaa henkilosthallinnon toimintapetéta ja kaytantoja strategisten liiketoi-
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minnan tavoitteiden ohella ja tunnustaa, etta Kilgtu saavutetaan kun henkilésté omaa kor-
keaa osaamista, sitoutumista, tyotyytyvaisyyttgestumiskykya ja motivaatio. Inhimilliset
resurssit tukevat liiketoiminta strategisia tavatd yhdessad muiden tuotantotekijoiden kans-
sa. Pehmea lahestymistapa siis korostaa henkild$itigpvien asioiden hoitamista ja huoleh-
timista. (Stone 2005, 8.) Henkiléstévoimavarojehtgmisen pehmed malli tulee yhdistaa
organisaation kaytantéihin ja tata kautta organisadavoitteisiin (Legge 1995, 36). Henki-
|6stévoimavarojen johtaminen nékee henkildstong@n& osana organisaationtoimintaa (Am-
strong 2006, 9 - 10).

Henkildstbvoimavarojen johtamisessa annetaan myd@igekijdille enemman vastuuta omas-
ta tyostadn. Tata kautta heitéa pyritdan sitouttanmaganisaatioon. (Legge 1995, 45.) Henki-
l6stévoimavarojen johtamisen pehmedéan malliin kuutenkiléston ja organisaation tavoit-
teiden yhdistaminen (Guest 1995, 112). Henkilost®allistumisella on positiivinen vaikutus
tyontekijoiden asenteisiin ja tama taas aikaamsganteista tyokayttaytymistd, seka parantaa
tuottavuutta ja tehokkuutta (Marchington 1995, 2&Mnistuneen strategian taustalla vaikut-
taa organisaation vahva yhteinen arvopohja, yhtmsggs ja yksildiden ja ryhmien sitoutu-
neisuus organisaatioon ja sen tavoitteisiin setayditeinen missio. (Ambrosius, Tikkanen &
Kietavainen 2009, 73.)

Pehmedassa puolessa pyritddn saamaan tyontekijistagaaan tyontekoon koko sydamel-
ladn ja mielelldén, pyritddn siis saamaan henlgitiiutumaan tydhénsa ja organisaatioon
(Bolton 2005, 37). Pehmeé&ssa henkildstévoimavarojetamisessa koko henkildston kannal-
ta on tarkeda tyovoiman sitouttaminen. Osastot@satkastellaan henkildstdn koulutustarpei-
ta ja innovatiivisuuden korostamista ja tunnistdmisrksilotasolla tarkastellaan henkilon
suorituskykya ja omia haluja ja tarpeita esimerkkehityskeskusteluiden pohjalta. (Bollit &
Brown 2008, 13.)

Pehmea henkildstévoimavarojen johtaminen korosédangita arvoja, eli niin sanotusti sisai-
sesti kehittavia asioita ulkoisen palkitsemiseaasij (Storey 2001, 9). Tyontekijéiden omaa-
ma inhimillinen pddoma edellyttd& oikeanlaista tataymparistdd, ilmapiiria ja johtamista,

jotta se tulisi optimaalisesti hyddynnettyd. Namdhafollistavat ja tukevat henkilostod jaka-
maan itselld olevaa organisaation kannalta arvakafjista tietoa. (Puusa & Reijonen 2011,
6.)
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Kovassa henkildstévoimavarojen johtamissa tarkesima on yhdistaa henkiléstévoimavarat
organisaatioiden muihin avaintoimintoihin ja kok@uauksiin, kuten esimerkiksi tavoitteisiin
(Stenvall, Syvajarvi & Vakkala 2008, 23). Pohjimtadn kova malli korostaa méaarallisia,
laskennallisia ja liiketoimintastrategisten nakoteh hallintaan esimerkiksi henkildstomaa-
ran kautta (Legge 1995, 35; Marchington 2001, B&nington, Macklin & Campbell 2007,

1 - 3; Stone 2005, 8). Taman takia onkin olemassaay etta henkildstdn asiat jaavat vahalle
huomiolle kun tarke&& on organisaation kannattaMerchington 2001, 232; Pinnington,
Macklin & Campbell 2007, 1 - 3).

Kova henkildstovoimavarojen johtaminen korosta& éenkilostd on tarked resurssi, jonka
avulla organisaatio saavuttaa kilpailukykya. Naidesurssien kehittdmisessa, hankinnassa ja
kayttamisessa tulee ottaa huomioon organisaatie.tdarkein on maarallinen, laskennalli-
nen ja liiketoimintastrategian mukainen huomioinmraind missd muidenkin taloudellisten
tekijéiden huomioiminen. (Amstrong 2006, 9; Storfd®2, 8.) Kova malli korostaa henkilos-
tévoimavarojen johtamisen keskittamista ja tiivigtédistymista henkilostopolitiikan, jarjes-
telmien ja toimintojen kanssa, ja tata kautta yiéaissta liikketoimintastrategiaan. Nain henki-
|6stovoimavarojen johtamista kaytetaan ajamaannisgation strategisia tavoitteita. (Legge
1995, 34 - 35; Legge 2007, 50.)

Henkildstbévoimavaroja voidaan siis ajatella ma#s#ilé ja laadullisina ominaisuuksina. Maa-
rallisten ominaisuuksien mittaaminen on helppoa) taas laadullisten ominaisuuksien mit-
taaminen on hankalampaa. (Koivuniemi 2004, 54.jaralskulttuuri ylikorostaa usein mitat-

tavuutta eli maarallisia asioita, arvioitavuuttaukkoisia arviointitoimenpiteitd (Ambrosius,

Tikkanen & Kietavainen 2009, 22). Kovaa henkilogtisnavarojen johtamista voidaan pitaa
my0s tuottavana mallina, mutta tassa mallissa useskitytaan siihen, etta pitdd toimia tar-
kasti vain johdon ohjeiden mukaan (Bolton 2005,K&)vaan henkildstévoimavarojen johta-
miseen liittyy koko henkiloston kannalta laskenima&ih ja maarallinen nakemys, jolloin tar-
kastellaan esimerkiksi tydvoimakustannuksia, hé&mkdardd ja henkiloston vaihtuvuutta.
Osastotasolla tarkastellaan tietyn palvelutasomwgtamista verrattuna esimerkiksi tyontekija
maaraan. Yksikoissa puolestaan tarkastellaan esksetapi menoaikoja ja tuloksen saavu-

tusta suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. (B&l&rown 2008, 13.)

Kovaan henkildstévoimavarojen johtamiseen liittyjatas, ettéd hallinta tapahtuu enemman
ylh&alta alaspain (Guest 2007, 142). Kova kiinaittéiomioita tydvoimantarpeeseen ja huo-

mioi sitd niin kuin muita tuotantotekijoita, elirkevyyden kannalta. Kovalla mallilla on tapa-
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na reagoida nopeasti markkinatilanteeseen ja g&shei liiketoimintastrategian kautta henki-

|6stdasioihin. (Storey 2001, 9.) Kova malli paimetttaloudellista ja tulosohjaus nakemysta
henkildst6on (Guest 2007, 52 - 64). Kovan mallintka pyritddn tehostamiseen ja tama tulee
esille esimerkiksi voimavarojen kayton tehostansaggs supistamisessa. Pehmea malli taas

pyrkii rakentamaan henkiléstolle todellisen kuvagamisaatiokulttuurista. (Legge 2001, 21.)

Palkitsemisjarjestelmilla on henkildstévoimavarojehtamisen nakokulmasta erilaisia piir-

teitd. Eroja on esimerkiksi siind, kuinka yritysadaenkilostoa, kuinka heidat pidetaan toissa
ja miten henkildstéa motivoidaan kehittamaan itee&lkitsemista voidaan ajatella kovaksi

henkilostovoimavarojen johtamiseksi. Palkan oikeudekaisuuskriteeri on yleensa voimak-

kain vaikuttaja, jos palkka koetaan epaoikeudennsekai. Se ei kannusta sitoutumaan eika
ohjaa tyontekijaa kehittamaan tyota ja kehittym@@ssaan. (Viitala 2008, 248.)

Sanotaan usein, ettd henkildstévoimavarojen jolgamkova ja pehmeéd malli eivat oikeas-
taan eroa toisistaan ja niiden paamaarat ovat saratyisesti pehmean henkiléstovoimava-
rojen johtamisen tarkoituksena on keskittya herskdé hyvinvointiin ja yllapitaa esimerkiksi

tyontekijoiden aanta. (Pinnington, Macklin & Campt#907, 3 - 8.) Pehmea malli on saanut

osakseen kritiikkia tehottomuudestaan (Legge 200},

Kova malli nahdaan tyon tehostamisen kannalta paaem ja siind esimerkiksi toiminnan
supistamista hyvaksi kayttden saataisiin tehojdnfeé malli pyrkii puolestaan hyddynta-
maan hienovaraisesti henkiléston voimavaroja ja k#éutta rakentamaan organisaation toi-
mintaa. (Legge 2001, 21.) Kova henkildstévoimawamojohtaminen voi olla henkiloston
kannalta tehotonta ja pinnallista, jonka takia pemahdaan laadukkaammaksi (Guest 1995,
121).

Kova henkildstévoimavarojen johtaminen on vahvewd#groitu organisaation tulokseen. Tal-
I6in voi kayda niin, etta henkilostbasioiden hoitaen voi jadda vahalle. Pehmean henkilos-
tévoimavarojen johtamisen paépaino on ihmisissénigkijat ndhdaan tarkeana voimavarana
ja potentiaalisena kilpailukykyna. (Marchington 59280; Ambrosius, Tikkanen & Kieta-
vainen 2009, 22 - 23.) Kova henkilostovoimavargmmaminen nakee henkiloston tarkeaksi
resurssiksi samalla tavalla kuin muutkin resursSé. yhdistéa henkilostopolitiikan liiketoi-
mintastrategiaan. Pehmea malli taas ndkee henkildsthvuuden kilpailukykyn&, osaamise-

na ja suorituskykyna ja sitoutumisena organisaatidsein kuitenkin pehmeakin tapa toteu-
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tetaan organisaatiossa kovan mallin mukaisestigjaivat todellisuudessa eroa organisaation

toiminnassa. (Amstrong 2006, 10.)

Useassa teoksessa henkiléstdvoimavarojen johtantéelettiin jakamaan kahtia niin sanot-
tuun pehmedéan ja kovaan puoleen. Kuten edell@ esilltullut, johtamisessa on seké inhimil-
linen puoli ettéa laskennallinen ja tuloksellinenopuTutkimus ndkee nama erillisiksi kasit-
teiksi, mutta onko niitéa kuitenkaan syyta todellidassa erottaa, koska henkildstévoimavaro-
jen johtamisen nakokulmasta tarvitaan kumpaakitpaudama tutkimus ei lahtisi sanomaan,
ettd jossain organisaatiossa henkildstévoimavarmbatamista hoidetaan vain pehmean tai
kovan puolen mukaan vaan kylla johtamisen taytys sbpiva sekoitus molempia. Kaytan-
nodssd nadma varmasti yhdistyvatkin. Kuviossa 1 \amdaihda tutkijan tekema erottelu kovan

ja pehmean mallin valille.

Tutkimukseni kannalta pehmeda henkildstévoimavar@étaminen on tairkeammassa roolissa
kovaan henkildstévoimavarojen johtamiseen verrattugova malli jollain tapaa sulautuu
pehmeaan malliin. Pehme&éan malliin liittyy vahvastitivaatio ja sitoutuminen, pelkat talou-
delliset keinot ovat jo hieman vanhanaikaisia. Héskdn motivointikeinoja mietittdessa tay-
tyy lahteé liikkeelle syvemmalta ja ottaa huomiommenomaan pehme&n mallin keinot.
Muutenkin tassa niin sanotussa kovassa maailmadgdgytalkaa miettimaéan henkiléston
kohdalla my6s pehmeita arvoja, muuten kovasti kesawlevat tyontekijoiden uupuminen ja
loppuun palaminen lisdantyvét. Vaikka taloudellinggnne painaa padlle ja tulosta on tehté-
va, on kuitenkin osattava ottaa huomioon myos Heskin jaksaminen ja tyokyvyn yllapita-
minen. Pehmean mallin avulla saadaan hyvia tulghiskailla aikavalilla.
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Kova malli: Pehmeé malli:
Lyhyen aikavélin ndkékulma Pitkén aikavalin nakdkulma
Pyrkimys paasta maarallisten ratkaisujen Inhimilliset arvot

kautta tulokseen — Organisaatio lahtoisyy: Pyrkimys paésta laadullisten ratkaisujen kat-
Laskennallinen puoli — rahallinen palkitse-| | ta tulokseen - Henkildsto lahtbisyys
minen Henkiloston avulla tulokseen
Henkiloston kautta tulokseen Henkiloston kehittdminen, yhteistyd, luotta-
mus
Henkiléstén vastuu, osallistuminen ja vaiku
tusmahdollisuus
Motivoitunut ja sitoutunut henkildsto

Henkilostévoimavarojen johtamin l

Kuvio 1 Henkiléstdvoimavarojen johtamisen kovan japehmean mallin eroja

Henkildstbvoimavarojen johtamista voitaisiin yksiteesemmillaan sanoa henkildstén ja hen-
kilostoasioiden hoitamiseksi. Tassa tutkimuksessakibstovoimavarojen johtaminen nah-
daan johtamisen kokonaisuutena, joka ohjaa ja htiblerganisaation henkiloston hyvin-
voinnista. Se myo6s huolehtii henkiloéston edustaapigpatiossa muiden johtamisen alaan
kuuluvien asioiden rinnalla ja tatd kautta pyrlaasuttamaan hyvaa tulosta. Henkilostovoi-
mavarojen johtaminen on tarkedssa asemassa orgaoimsg henkiloston tavoitteiden yhdis-
tamisessa. Talloin henkilostovoimavarat nahdadketiksi osaksi organisaatiota. Taman tut-
kimuksen kannalta pehmea henkiléstovoimavarojetajoinen nahdaan tarkeéaksi, toki kovaa
puolta eli esimerkiksi palkkausta ei saa unohtdankiléstévoimavarojen johtaminen on tar-
ked yhdistdd organisaation yleiseen strategiaatke@a on ottaa henkildstdasiat huomioon jo
strategiaa laadittaessa, eika sen jalkeen. Hendildis avain hyvaan tulokseen, silla vaikka
tuote on erinomainen, tarvitaan esimerkiksi tuotesa, markkinoinnissa tai myynnissa hen-
kilostoa. Henkiloston roolia ei siis saa unohtagvddja sitoutunut henkilosto voi olla ratkaisu

yhteiskunnallisten muutosten ratkaisemisessa.
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3 TYOMOTIVAATION ILMENEMINEN

3.1 Motivaatio kasitteena

Sana "motivaatio” on johdettu latinankielisestéaasta "movere”, joka tarkoittaa liikkumista.
Mydhemmin motivaatio on laajennettu merkitsemaayttiéitymista virittavien ja ohjaavien
tekijoiden jarjestelméaa. Nykyddn motivaatiota djaten motiivien aikaansaamana tilana.
(Kiikka 2002; Peltonen & Ruohotie 1987; Kauhane®&0Ruohotie & Honka 2002.) Moti-
vaatio on ihmisen kiinnostusta, mielihaluja, intobja ja toiveita. lIman naita ei voida ym-
martaa ihmisen ajattelua ja toimintaa (Salmela-&urmi 2002, 6.) Motivaatio on kasite,
jota yleensa kaytetaan kuvaamaan voimia, jotka atagksilon kohdistamaan toimintaansa
suoraan kohti jotain asiaa ja kohdetta esimerkii@lamassa tyontekijan tyota kohtaan (Gib-
son, Ivancevich & Konopaske 2009, 130 - 131). Mediio on ihmisen toiminnan lahde (Vii-
tala 2002, 150).

Perusluonteeltaan kayttaytyminen on paamaarasuunizta. Kayttdytyminen motivoituu
halusta ja tarpeesta saavuttaa jokin paamaaraitiestaeivat aina ole tiedostettuja vaan eri-
laisia yksilollisia kayttaytymismalleja. Toisin saen yksilon persoonallisuutta motivoivat
halut ja tarpeet ovat enimmakseen tiedostamattor(titersey&Blanchard 1983,19 ja
1990,17.) Tarpeet ohjaavat energiaa, jolla herdildntaa motivaatiotaan tiettyyn kohteeseen
(Deci & Ryan 1985, 3).

Motivaatio on yksilon henkinen tila, joka liittyyettyyn tilanteeseen. Tama maarittaa milla
energialla ja mihin ihminen suuntaa toimintansatiMib yllapitavat ja luovat henkilon moti-
vaation. Motivaatio voi olla tiedostettua tai tistlmmatonta, ulkoista tai sisaista, biologista tai
sosiaalista. (Peltonen & Ruohotie 1987, 19 - 20plRdie & Honka 1999, 13.) Motiivit siis
saavat aikaan motivaation. Motiivit virittavat jdl&pitavat yksilon yleistd kayttaytymisen
suuntaa. Nain ollen ne ovat paamaarasuuntautyagito tiedostettuja tai tiedostamattomia.
Motiivit ohjaavat yksilon toimintoja kohti tiettyjgpaamaaria ja sitovat tietyn osan ihmisen
energiasta niiden saavuttamiseksi. Kayttaytyminghtelee yksildittain ja tilanteittain. (Ruo-
hotie & Honka 2002,13; Viitala 2002, 150; Peltor&Ruohotie 1987, 22.) Myds synnynnai-
set tekijat vaikuttavat ihmisen toimintaan. Toinaia vaikuttaa myds ympariston ja koke-
musten muokkaamat tekijat. (Viitala 2002, 150.)
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Paamaarahakuinen ja tarkoituksenmukainen kayttaggmmon motivoitunutta kayttaytymis-
td. Motivoitunut kayttaytyminen on yleensa vapaaita, yksilon tahdon alaista, kontrolloi-
tua toimintaa. Motivaatio on motiivien aikaan saatifea Motiiveja ovat muun muassa tar-
peet, halut ja vietit ja sisdiset yllykkeet. Motate on se kokonaisuus, joka muodostuu kaik-
kien yksiloon vaikuttavien ja hadnen mielessaan ielevmotiivien yhteistuloksena. (Juuti
2006, 37.) Motiivina voivat olla yksilon oma tahtiydyhteisd, odotukset, normi ja muiden
kannustus (Peltonen & Ruohotie 1987, 20).

Motivaatio voidaan jakaa myo6s tilannemotivaatioanyjeismotivaatioon. Tilannemotivaatio
liittyy tiettyyn tilanteeseen, jossa seka sisaestth ulkoiset motiivit aikaan saavat toimintaa.
Yleismotivaatio puolestaan painottaa energian jatéen lisaksi kayttaytymisen pysyvyytta.
Yleismotivaatio onkin siis jonkinlainen keskimaar@n motivaation taso. Tilannemotivaatio

on vahvasti sidoksissa yleismotivaatioon. (Ruoh&tidonka 2002, 14).

Motivaatio ndkyy yksittdisena toimintana tietyidgdanteessa myos toimintojen samankaltai-
suutena koko elaménkaarella. Motivaatio ei ole &igimista. Jos huomaa hakeutuvansa tois-
tuvasti saman henkilon seuraan, on asialla ylesggéeli motiivi. (Salmela-Aho & Nurmi
2002, 10; Herseyé&Blanchard 1983,20 ja 1990,18.) ikattio kasitteell&a voi erottaa eroja
kayttaytymisessa ja siina milla intensiteetilla #&ytyminen kohdistuu kohteeseen. Motivaa-
tio on siis selittava kasite. Usein ymmarramme karkmotivaation merkitsevan erinomaista
suorituskykya esimerkiksi tydelamassa. Tyon kamanaithdaan, ettd motivoitunut henkilésto
on kiinnostunut tuottamaan laadukkaita tuotteitpgbveluita ja he ovat todennékdisesti tuot-

tavampia kuin tyontekija, joka ei ole motivoitun(ibson ym. 2009, 131.)

Ihmiset eroavat toisistaan kyvyiltddn ja myods maditwoltaan. lhmisen motivaatioon vaikuttaa
hanen motiivinsa voimakkuudet. Motiivit vastaavgsymykseen miksi. (Hersey&Blanchard
1983,20 ja 1990,18.) Motivaatio on prosessejaajoitjaavat ja suuntaavat yksilon motiivit
siis halut ja tarpeet, nama vaikuttavat myos voioakeen, joilla pAdméaaraa tavoitellaan ja
jolla sitéa kohti mennaan (Robbins & Judge 2008,X&iti 2006). Motivaatio on tiettyyn tilan-
teeseen liittyva yksilon psyykkinen tila, joka m#aa, milla energialla yksil6 toimii, mihin
hanen mielenkiintonsa kohdistuu ja kuinka vahvia&t pyrkii asetettuihin tavoitteisiin (Kiik-
ka 2002, 5).
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3.2 Tybmotivaatio

Motivaatiolla on keskeinen merkitys tyoelamassaanh sitd tyonteko ei tunnu mielekkaalta
(Salmela-Aho & Nurmi 2002,132). Ei ole olemassaiyksrtaista selitysta siita, mika motivoi
tyontekijoita, mutta kasityksena kuitenkin on, ettitivaatiossa on kyse kayttaytymisen
suunnasta, pysyvyydesta ja intensiteettistd. Omkitylesensa on myos tyontekijan halulla
saavuttaa tavoitteet (Stone 2006, 412). Ihmisen wmetenkiinto on yksi ratkaisevista moti-
vaation lahteistd. Arvostus tai sen puute vaikattayomotivaatioon. lhmisen tekemisessa

nakyy kiinnostus tai kiinnostamattomuus tyota kah{iitala 2002, 150 - 152.)

Tyontekijan halua kayttaa fyysisia ja henkisid vauaroja tybtehtavia suorittaessaan ohjaa
tydmotivaatio. Jotkut tyotehtdvat voivat tuntuastai tydtehtdvad mielekkddmmalta. Tahan
vaikuttaa tyontekijan sisaisten ominaisuuksienksdayomotivaatiota ohjaava tyon kohde.
Kohde antaa tydlle mielekkyyden, mutta myds tyénutmominaisuudet vaikuttavat omalta
osaltaan tydmotivaatioon. Lahtokohtia ovat: mit& tgrjoaa ihmiselle, kuinka paljon ja min-
kéalaista palautetta ihminen saa tyostaan. (Karkd@2005, 53.) Tyomotivaatiota puolestaan
lisdavat selkeat tavoitteet ja niiden saavutettaviy6s sopiva tyén maara aikaan ja tavoit-

teisiin ndhden lisdd motivaatiota. (Viitala 200821

Tyomotivaatiossa motivaatio vaikuttaa siihen, kainkoimakkaasti ihminen haluaa kayttaa
omia fyysisia ja henkisid voimavaroja ty6ta tehé@éss Tyomotivaatioon sisaltyy tyontekijan
persoonallisuus, tydon ominaisuudet ja tydympari§€é. ei siis pelkastaan perustu ihmisen
sisaisiin ominaisuuksiin vaan ulkoisilla tekijoiltn oma merkityksensa. (Peltonen & Ruoho-
tie 1987, 22 - 24.) Tyontekijat tekevat toitaan tamoin, toiset paremmin kuin toiset. Paras
tyontekija voi tehda kaksin verroin enemman tdidin huonoin tyéntekija. Tahén ei vaikuta

tyopaikka vaan siihen vaikuttaa henkildiden motii@agWroom & Deci 1970, 9.)

Tyotyytyvaisyys on tydmotivaation kannalta tarkegaaTaman takia olisi tarked lisata sellai-
sia toimenpiteita, jotka lisdavat tyotyytyvaisyyjgapuolestaan vahentaa tai poistamaan niita
tekijoita, jotka lisaavat tyytymattomyytta. (Kaulesm 2006, 108.) Motivoitunut tyontekija
tekee tyotddn tehokkaammin ja on suorituskykyisefMfgoom 1964, 229). Tyomotivaatiolla
on suuri merkitys tyontekijalle itselleen, kosk&uwasiassa suuri osa hereilla oloajasta viete-

taan toissa (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996,99%.-
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Organisaation on tarkeaa huomioida motivoidessgéantekijoitd, etta antaa tyontekijoille
selkeét tavoitteet ja kannustaa niita kohtaan. wdtineet henkilot yleensa tydskentelevét
aktiivisesti tydssaan ja ovat osallistuvaisia oigaation toiminnassa ja edistavat organisaati-
on tavoitteiden saavuttamista. Henkildstd on mativeeempaa, kun silla on selkeat tavoitteet
saavutettavanaan. (Stone 2006, 30.) Motivaatioardija ollen myos tydmotivaatioon vaikut-
taa monet asiat ja useat niistd ovat ihmisessésiis®. Motivaatiota voivat heikentd& monet
asiat, kuten esimerkiksi lilan merkitseméattomakeetku tyotehtava. (Viitala 2006, 162.)
TyOmotivaatioon vaikuttaa useat tekijat ja on tagkemmartad, ettd tyon merkitys ihmisille
vaihtelee. Yhdelle se merkitsee rahaa, toisilledéivoi luoda ystavyyssuhteita ja kolmas voi
miettia tyon kautta saatua yhteiskunnallista aserfd@atsenkunnas & Heikurainen 1996, 98 -
99.)

Johtajat eivat usein ymmarra tydmotivaatiota jgpgeyy arvoituksellisena, se onkin moni-
mutkainen kasite. Sen voi maaritella siséiseksaksi, joka ohjaa kayttaytymista tai erilaisiksi
tekijoiksi, jotka saavat tyontekijan kayttdytymaén tavoin. Tyodntekijéiden motivaatio on
useiden vuorovaikutusten tulos ja siihen vaikutbaganisaatiossa monet asiat esimerkiksi
organisaation johtamistyyli, ty6 itsesséén ja hiéskdasiat. Esimiesten tulisi ottaa motivoin-
nissa huomioon tyontekijan persoonallisuus, taidietjot, osaaminen ja asenteet. (Stone
2006, 412.) Motivaatio on hyvin henkilokohtainemaga sen aikaan saaminen toisessa ihmi-
sessa ei ole yksinkertainen asia. Esimiehen tygdteékkohtaan osoittama arvostus ja asen-
teet ovat suuressa merkityksessa tyontekijoidenvmianissa. Esimiehella itselladn motivaa-

tioon vaikuttaa oma ihmiskasitys ja persoonallisiiugtala 2002, 161.)

Hyvan tydmotivaation merkitystd ei organisaatiotoksellisessa toiminnassa voida liikaa
korostaa. Tyomotivaatiolla on merkitysta seka orggatiolle, ettd yksittaiselle tyontekijalle
itselleen. Organisaation kannalta tydmotivaatiaaratkaisevan tarked osa tyon tuottavuu-
dessa. Tyomotivaatioon vaikuttaa seuraavat tekyilolliset tekijat esimerkiksi henkilon
asenne ja persoona, tyotehtavaan liittyvat teldginerkiksi vastuun maara ja tyotahti, tyo-
ymparistéon ja organisaatioon liittyvat seikat esikiksi esimiehen johtamiskaytannot ja
organisaatiorakenne. Nama tekijat ovat mukana $sakityotilanteissa. (Joutsenkunnas &
Heikurainen 1996, 96 - 99.)

Motivaatioteorioiden ymmartaminen auttaa nakemgaRkéyttaytymista tarkemmin ja myos
loytamaan ratkaisuja, kun pyritdédn kehittdmaan wgtivaatiota organisaatiossa. Tyomotivaa-
tio ei kuitenkaan selvia vain motivaatioteorioideerusteella vaan siihen liittyy myds paljon
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muita asioita, joita ovat esimerkiksi osaamineryygkiset ja fyysiset edellytykset. Tilanne on

my0s ratkaisevassa asemassa tyomotivaatio taressiel (Viitala 2006, 155.)

3.3 Motivaatioteoriat

3.3.1 Motivaatioteorioiden kehitys

Psykologiset motiivit ovat yleensa motivaatioteaten lahtokohtia (Maslow 1943, 27). Teo-
riat ovat vaikuttaneet siihen, ettd ihmisten mativiselle tydssa on luotu parempaa perustaa
(Viitala 2002, 154). Hedonismia pidetaan useidetivaatioteorioiden perustana. Tutkijoiden
mielestad hedonismissa ihmiset etsivat tyydytyst#inaonhaluille eli he etsivat mielihyvaa ja
vastaavasti pyrkivat valttamaan mielipahaa. Hedoni voimissaan 1700 - 1800 luvuilla.
(Juuti 2006, 39 - 45.)

1900 - luvulle tultaessa empiirinen tutkimus alkoimistua ja motivaatioteoreetikot alkoivat

kritisoida hedonismin periaatteita. Hedonismia @witdnkaan viela kokonaan unohdettu. 1900
- luvun alkupuolella alkoi nakya motivaatioteorsasbehavioristit. He olivat sita mielta, etta
kayttaytymismallit pitaisi rakentaa tosiasioidenhdle, eikad itsensa tutkiskelu voinut olla

luotettava tutkia kayttaytymista. (Juuti 2006, 385:) Behavioristista nakemysta edusti klas-
sisen ehdollistumisen teoria, véalineellisen ehdtllinisen teoria seka mallioppimisen teoria.
Teoriat olivat viela luonteeltaan mekanistisia, kasltiin kilnnostuneita ainoastaan ulkoapain
havaittavasta kayttaytymisesta. (Liukkonen, Jaakkal Suvanto 2002, 19.) Behaviorismi

kuvasi motivaation omaavia ilmidita, mutta ei sumgesti kuitenkin puhu motivaatiosta.

Perusajatuksena oli, etta toimintaa tullaan jatkemgos siitd palkitaan eli motivaatio lisdan-
tyy. (Salmela-Aho & Nurmi 11 - 12.)

1900 - luvun alkupuolella behavioristien ohella my@&istoteoreetikot tutkivat inmisen kayt-
taytymista. He pyrkivat selittdmé&an ihmisen toimantvaistojen avulla. Tunnetuin naista var-
masti on Freud ja hdnen nakemyksensa, ettd adiedjunotiivit eli vietit ohjaavat ihmisen
toimintaa. (Juuti 2006, 39 - 45.) On olemassa Nietyke ja muu niin sanottu fysiologinen
arsyke. Viettiarsyke lahtee ihmisesta sisaltap¥iiettiarsyke toisin sanoen tarve, jonka lak-
kauttaa tarpeen tyydytys. (Freud 2005, 88 - 89.)

Behaviorististen teorioiden jdlkeen motivaatiototlks kehittyi humanistisempaan suuntaan
(Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 21). Ihmissibdrian kehittyminen vaikutti siihen,

ettd jatkossa keskityttin enemman tyotyytyvaisgyiga motivaatiotekijoiden tutkimiseen
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seka henkilostohallintoon ja organisaatioiden kéhitseen (Kiikka 2002, 19). Varhaiset mo-
tivaatioteoriat ovat hyva pohja tyémotivaation &stelulle (Juuti 2006, 39 - 45). Tunnetuin
naista on Maslow’'n tarvehierarkia, toinen on Hergbekaksifaktori motivaatioteoria (Rob-
bibs & Judge 2008, 70).

Varhaiset motivaatioteoriat 1900 - luvun alustaaal®50 - luvulle saakka olivat sitd mielta,
ettd motivaation tarkeimpana teoreettisena asiansepetta joku asia tyonsi inmista liikkkeel-
le. Motivaation ajateltiin pohjautuvan vietteihia jarpeisiin, jotka ohjasivat ihmisen toimin-
taa. Taméan jalkeen ryhdyttiin etsimaan myos ihneseminaisia motiiveja, mutta silloinkin
niita etsittiin yksilon sisaisista tekijoista. (ala-Aho & Nurmi 2002, 6.) 1950 - luvulla
huomattiin, ettd ihmisen motivaatio perustuu enenkimapsykologisiin tarpeisiin (Deci &
Ryan 1985, vii).

1980 - luvulla muutaman vuosikymmenen tauon jalkelemyds kiinnostusta motivaatiotut-
kimukselle. Kiinnostuksena oli tutkia mika veti i@ puoleensa. Erityisesti tama keskittyi
yksilon konkreettisiin tavoitteisiin. Myds tahan keinykseen otettiin mukaan ulkopuoliset
tekijat, kuten esimerkiksi perhe, koulutus ja tydyds tuolloin nahtiin kognitiiviset tekijat
merkityksellisiksi. Oman vaikutusmahdollisuuden yartdmista pidettiin motivaation osana.
Motivaation osana pidettiin myds halua hallita ymg#a. Ymparistd ja sen kehittaminen
nahtiin tarkeéksi motivaation kannalta, ja yksili@m myota ympariston merkitys kasvoi.
(Salmela-Aho & Nurmi 2002, 6 - 7.)

Motivaatioteoriat voidaan jakaa sisalto- ja progessioihin (Gibson ym. 2009, 133; Syvajar-
vi 2005; Kiikka 2002; Juuti 2006). Tarve- ja sigédtoriat keskittyvat sisaisiin motivaatioteki-
joihin. Naiden perusteella yksilo ohjaa ja yllagitkayttaytymistddn. Nama teoriat hakevat
sisallollisia tekijoita niista tarpeista, jotka yik& motivoivat. Prosessiteoriat puolestaan ku-
vaavat tekijoitéa esimerkiksi organisaatiokayttaytyem prosessoidaan toiminnaksi. (Syvéajar-
vi 2005, 57.)

Sisaltéteoriat ovat teorioita, jotka keskittyvéatijéihin, jotka sisaltavat henkilon kayttaytymi-
seen liittyvia yllapitavia ja lopettavia tekijoitdohtajien on hyva tietda ja ymmartad mita eroja
on olemassa Yyksildiden tarpeissa, haluissa ja ttaissa, silla jokainen yksilé on uniikki ja
ainutlaatuinen monin eri tavoin. Prosessiteoriat dgarioita, jotka kuvaavat ja analysoivat
kayttaytymiseen liittyvia jannitteitd, ja myods @iibsioita, jotka ovat naita jannitteita ohjan-
neet. Johtajien tulee ymmartdd motivaatioprosessej kuinka yksilot tekevat valintoja pe-
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rustaen ne mieltymyksiin, palkintoihin ja saavuiuksMolemmat teoriat ovat tarkeitg
merkittévid, koska ne omaavat erilaisia vaikutulslatajien toimintaan, jotka tyonsa kautta

ovat mukana motivaatioprosessissa. (Gibson ym. ,208®)

Sisaltéteorioihin kuuluvat muun muassa Maslow’rvédiierarkia, jossa ihmisten tarpeet nah-
daan hierarkkiseksi sekéa Herzbergin kahdentekijativasatioteoria, jossa hierarkkisuus nah-
daan kahtena muuttujana. Prosessiteorioihin kutilesenerkiksi puolestaan Adamsin tasa-
paino- ja oikeudenmukaisuusteoria ja Locken paaatééria, jossa ajatellaan ihmisen moti-
vaatioprosessin lahtokohdan olevan melkein kokona@i@rahakuisessa kayttaytymisessa,
sekéa Decin sisédisen motivaationteoria, jossa deedegro sisaisilla ja ulkoisilla kayttaytymis-
ta ohjaavilla asioilla. (Juuti 2006, 39 - 45.)

3.3.2 Siséaltbteoriat

Maslowin tarvehierarkiateoria sopii tahan tutkimeds, vaikka se ei ole varsinaisesti tydmo-
tivaatioteoria, se on silti tarkea teoria motivatorioiden kehityksen kannalta. Maslow’'n
tarveteoriaa voidaan pitdd maailman tunnetuimpaoivaatioteoriana. (Juuti 2006, 45; Sto-
ne 2006, 415.) Kiikan (2002, 67) mukaan muut taweat ovat lahinna Maslowin teorian
muunnelmia, joiden pohjalla on nahtavissa selkaaswehierarkian perusteita. Siséaltoteoria
pyrkii kertomaan motivaation kannalta mika saa aik&simerkiksi tyontekijoiden kayttay-

tymista. Ne maarittelevat, mika motivoi yksiloa¢se 2006, 415).

Maslown tarvehierarkiateoria pohjautuu siihen |&btiiaan, ettéd ihmiselld on olemassa eri-
laisia tarpeita, joita han pyrkii hierarkkisessgggétyksessa tyydyttamaan. On olemassa viisi
niin sanottua perustarvetta, ja ihmista motivoidedi perustarpeiden tyydyttdminen. Tarpeet
ovat yhteydessa toisiinsa. Tietylla hetkella tamkiairve motivoi meita, ja kun tama on tyydy-
tetty alkaa seuraava tarve motivoida. Tarpeidemyifgiminen tapahtuu hierarkkisesti niin,
ettd alemman asteisen tarve motivoi, kun se onytyghaton. Alemman asteen tarpeen tyy-
dytettya voivat ylemman asteen tarpeet motivoidap@ita ovat Maslowin mukaan fysiologi-
set tarpeet, turvallisuuden tarpeet, rakkauderhjagnkuuluvuuden tarpeet, arvostuksen tar-
peet ja itsensé toteuttamisen tarpeet. (Maslow 1987 25; Maslow 1943, 40; Viitala 2002,
154 - 155; Syvajarvi 2005, 57 - 59; Juuti 2006, @Hson ym. 2009, 134; Stone 2006, 415.)

Maslow maarittaa fysiologisiin tarpeisiin kuuluvaksologiset tarpeet, jotka ovat valttamat-
tomiad ihmisen elamassa, kuten esimerkiksi ruoljagana. Jotta ihminen kykenisi tavoittele-
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maan ylempia tarpeita, tulee néiden tarpeidenjollain asteella tyydytettyja. Nama tarpeet

ovat ihminen kannalta hyvin perustavanlaatuisiageéuttavat vahvasti ihmisen toimintaan.

Nama tarpeet ovat rajallisia ja naita tarvitaamuattyyn maaraan saakka, mutta naita kui-
tenkin pitaa tyydyttaa tietyin valiajoin lyhyen&ajaksona yha uudelleen. (Maslow 1987, 15
-17)

Kun fysiologiset tarpeet on tyydytetty, ihminen staan kohti turvallisuuden tarpeita. Turval-
lisuuden tarvetta on seka emotionaalisia tarpéttafgysisia tarpeita. Turvallisuuden tarpei-
siin liittyy sellaisia asioita kuten ympariston watlisuuden varmistaminen. Esimerkkina on
se, miten toimisi kriisitilanteissa tulipalon syggsa tai varmistaisi taloudellinen tilanteen tu-
levaisuudessa sairauden sattuessa. Turvallisuadipeeseen kuuluu myos ennakoivuus sosi-
aalisissa suhteissa, esimerkiksi miten toimia \dkafilanteissa. Kun nama tarpeet on tyydy-
tetty tiettyyn rajaan saakka, ne eivat enaa moitvwmiista. Esimerkiksi uhattuna oleva ihmista

ei motivoi se, etta hanelle osoitetaan arvostiistaslow 1987, 15 - 20.)

Kun edelliset tarpeet on tyydytetty, ihminen pyriydyttdmaan rakkauden ja yhteenkuulu-
vuuden tarpeet. Naihin tarpeisiin kuuluu muun maastavyys ja rakkaus, eli ihmissuhteisiin
ja yhteenkuuluvuuteen liittyvat tarpeet. Inminemtee kuuluvansa johonkin, kun tyydyttaa
naita tarpeita. Nama tarpeet ovat rajattomia etériaminen voi tyydyttaa loputtomiin ja mo-
nella eri tavalla. (Maslow 1987, 20 - 21.)

Arvostuksen tarpeeseen kuuluu halu saada itselie@stusta, mutta myos yksilon pyrkimys
arvostaa muita. Arvostukseen liittyy erilaisia @sipjoita ovat muun muassa itsensa kunnioit-
taminen ja itsevarmuus. Kuten rakkauden ja yhteelokwuden tarpeet ovat rajattomia, niin
my0Os arvostuksen tarpeet ovat rajattomia, koskdenityydyttdminen ei aiheuta kyllastymis-
ta. Niiden tyydyttdminen luo itsevarmuutta ja tygtgynattomyys taas puolestaan aiheuttaa
alemmuudentuntogMaslow 1987, 21 - 22.)

Kun ihminen on tyydyttanyt omia tarpeitaan ja tentenat vahvuutensa ja heikkoutensa, he
pyrkivat toteuttamaan itseaan. Ihmiset ovat efdai®ten tama tarve on hyvin monipuolinen.
Naita tarpeita ei varmasti koskaan voi taydellisgstdyttaa ja niiden tyydyttdmisen yritys

voi ajaa ihmisen tavoittelemaan sellaista, mita éiaroi saavuttaa. (Maslow 1987, 22.)

Toisena teoriana sisaltbteorioissa on Herzbergitivatio-hygieniateoria toisin sanoen kah-
den kahdentekijan motiiviteoria / kaksifaktoriteorHerzbergin teoria sopii hyvin taméan tut-
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kimuksen viitekehykseen, koska Herzberg on maasittéyon kaksi perusulottuvuutta, joita
ovat tyonulkoiset olosuhteet eli hygieniatekijatetiivitekijat (Viitala 2002, 113 - 119).
Kaksifaktoriteoriassa jokaisella osatekijalla viadkahdensuuntainen vaikutus. Osatekija voi
vaikuttaa joko tyOmotivaatiota lisdavasti tai tydmaatiota laskevasti. Eri henkildilla eri ti-

lanteissa sama asia saattaa saada aikaan eritadpmatiovaikutuksen. (Kiikka 2002, 85.)

Herzberg maarittda motivaatio-hygieniateoriassganulkoiset olosuhteet, johon han maarit-
taa tyoymparistbn ja sen siisteyden, henkilostatradin, henkildstopolitikan, valvonnan,
tyopaikan ihmissuhteet, organisaation toimintatgadtulttuurin seka palkan ja luontaisedut.
Namé Herzbergin niin sanotut hygieniatekijat eitsgssaan auta hyviin tydsuorituksiin, vaan
ne poistavat tybnteon esteitd ja toimivat tata teantotivaatiokeinoina. Toinen puoli Herz-
bergin motivaatio-hygieniateoriassa on tyo itsesgaon tekija joka voi motivoida tyontekijoi-
ta tai olla myds motivoimatta. Naméa edella maintekijat maaraavat suurelta osin sen, etta

motivoituuko tyontekija tyéhonsa ja hanelle aseibih tydtavoitteisiin. (Herzberg 1966.)

Herzberg huomasi tutkimuksessaan, etta tyotyytyyaisyntyy luontaisista motivaatioteki-
joista ja tyytymattomyys alkaa ulkopuolisista tékgga. Hygienia eli ulkoisiin motivaatioteki-
j6ihin kuuluvat muun muassa tyoympaérist6, palklkénintatapa ja status. Luontaisiin toisin
sanoen sisdisiin kuuluvat tyon sisaltd, arvostuksmme ja kiitos. Ulkoiset tekijat eivat valt-
tamatta motivoi, mutta saavat aikaan tyytymattondyja sisaisten tekijoiden puuttuminen ei
aiheuta suurta tyytymattomyytta, mutta ne luovativaatiota ja parantavat tyosta suoriutu-
mista. (Syvajarvi 2005, 58; Gibson ym. 2009, 1388; Joutsenkunnas & Heikurainen 1996,
104 - 105.)

molempiin puoliin. On tyontekija, joka saa hyvadkkaa ja jolla on hyvéat valit tyokavereihin
ja esimieheen. Hygieniafaktorit ovat siis olemagsayotntekija on tyytyvainen. Tyontekija
saa haastavia tyotehtavia, jotka motivoivat hdatégn on motivoitunut. Jotta tama tilanne
sdilytettaisiin, olisi hyva jatkossakin antaa haest tehtavia ja sailytettava tydpaikan var-
muus. (Gibson ym. 2009, 137 - 138.)

Tilanteessa, jossa tyontekija on suhteellisen #gityen, mutta jotain asioita on joihin han ei
ole tyytyvainen. Tyontekija saa hyvaa palkkaa jaelida on hyvat valit tydkavereihin ja esi-
mieheen. Hygieniafaktori on olemassa, mutta matkuitenkin puuttuvat. Han ei saa haasta-

via tehtavia ja on hyvin tylsistynyt tyohonsa, jgkataa siihen, etta tyontekija ei ole motivoi-
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tunut. Esimiehen olisi uudelleen arvioitava alaistgdn kuva ja annettava enemman haasta-
via ja kiinnostavia tehtavia. Hyvia tydolosuhteita syyta pitda ylla. (Gibson ym. 2009, 137 -
138.)

Joskus tyontekija ei ole tyytyvainen mihinkaan osaag/ossaan. Talloin tyontekijélle ei ha-
nen omasta mielestddn makseta hyvin ja hanellauondt valit muiden tyontekijoiden ja
esimiehen kanssa. Hygieniafaktoreita ei ole olemass/6s motiivit puuttuvat. Han ei saa
haastavia tehtavia ja on hyvin tylsistynyt tyéhgngdloin tyontekija ei ole motivoitunut.
Esimiehen tulisi lisata seka hygieniatekijoitaaetiotivoivia tekijoitd. (Gibson ym. 2009, 137
-138))

Herzberg naki, ettda ndma hygieniatekijat eivat mmtitsessaan, vaan voivat estaa motivaati-
on syntymista. Han nakee, etté luontaiset motiogekijat ovat korkeamman tahon tekijoita

ja puolestaan hygieniatekijat ovat pienempia. (82005, 416.)

3.3.3 Prosessiteoriat

Prosessiteorioista tdhan tutkimukseen on valittarsin tasapaino- ja kohtuullisuusteoria ja
Locken paamaarateoria. Molemmat sopivat tydmotigaadkokulmaan. Prosessiteoriat ku-
vaavat kuinka organisaatiotoimijat motivoituvain@en heidan kayttaytyminen kohtaa asete-
tut toiminnalliset tavoitteet. Prosessiteoriat ndkkemotivaation vaihtelevana, tilanteisiin ja

asiayhteyksiin sidottuna. (Syvéajarvi 2005, 59.)

Organisaatiossa usein mietitddn mita ihmiset tuby@honsa ja mitd he vastaavasti saavat
tyostansa itselleen. Adamsin tasapainoteoria laitge nakokulmasta, ettd ndma molemmat
vaikuttavat motivaatioon. (Robbins&Judge 2008, 89vajarvi 2005, 59.) Adamsin tasapai-
noteoria on teoria, joka tutkii epatasa-arvoa hénknakokulmasta. Henkilo vertaa omia pa-
noksiaan omiin tuloksiin suhteessa toisten herdddi panoksiin ja tuloksiin. (Gibson
ym.2009, 150; Juuti 2006, 55 - 58; Viitala 20023 11119.) Tasapainoteoria esittda, ettd jos
tyontekijat ndkevat epatasa-arvoa heidan antantagsm@oksessa ja heiddn saamassaan tu-
loksessa, he ovat toisiin tyontekijoihin ndhden immtuneempia tekemddn enemman tai
my0Os vahemman toita. Tyodntekijat voivat kyseentdaigyoskentelyd muihin tydntekijéihin
verrattuna, jos tyontekijoiden ansioiden annetaansta eri suhteessa toisiinsa nahden. Ta-
man voi aiheuttaa myos se, jos tyontekijd saa &apsivahaisempééa tunnustusta kuin muut
tyontekijat. (Stone 2005, 421.)
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Jos ihminen kokee Adamsin tasapaino- ja oikeudemmsulisteoriassa, ettd panoksen ja tu-
loksen valinen suhde on kutakuinkin tasapainosia kiokee asian positiivisena. (Juuti 2006,
55 - 58; Syvéajarvi 2005, 59; Robbins&Judge 2008, @@amsissa tyontekija siis vertailee

omia panoksia ja tuloksia verrattuna muihin ja a&wttaa hanen motivaation tasoon. Panok-
set tarkoittavat yksilollisten ominaisuuksien tu@mgdpanosta, taitoa ja kokemusta. Palkkiot
ovat tyontekijan tydstaan saama palkka ja luonthisg(Gibson ym. 2009, 150.) Adams né-

kee, ettd molemmat asiat ovat motivoivia eli kumiimen on tyytyvainen oikeudenmukaisuu-

teen, han on motivoitunut sailyttdmaan tilantediaisena. Toisaalta jos han on tyytyméatén

oikeudenmukaisuuteen, han on motivoitunut saamkaameen tasapainoon. (Juuti 2006, 55 -
58.)

Toisena teoriana prosessiteorioissa on Locken par@te®ria. Locken paamaarateoriassa on
tarkeaa tavoitteiden asettaminen ja maarittamikseissa tapauksissa paamaarien asettami-
nen liittyy esimiehen ja alaisten nakemyksiin téedsta tietylla ajalla toteutettuna. Paadmaarat
ohjaavat ja motivoivat henkilon kayttaytymista tdatedden saavuttamiseksi. Tavoitteet ovat
henkildlle erityisia ja han pyrkii niita saavuttaamja kohdistaa toimintansa sen mukaan. Eri-
tyisen motivoivaa on juuri tavoitteiden erityisyjgstarkeys. Motivaatioon vaikuttaa tavoitteen
saavuttamismahdollisuus eli onko tavoite saavutisga vai ei ja kuinka paljon henkildlta

siihen vaaditaan paneutumista, etta tavoite saeare(Gibson ym. 2009, 169 - 170.)

Locken paamaarateoria, jossa paamaarana on tettjnhan kohde jonka yksild pyrkii saa-
vuttamaan, padmaarat valikoituvat silla ajatukseite yksilo uskoo niiden tyydyttavan omat
motiivinsa (Syvajarvi 2005, 61; Viitala 2002, 11319). Locken mukaan kiinnostavat ja mie-
lekkdat paamaarat ohjaavat ihmisia. Paamaarateariagtellaan, ettda ihminen tarkastelee
ymparistéaan ja ympariston tapahtumia luoden natdpahtumien pohjalta itselleen tietyn
kuvan todellisuudesta. Motivaatioon arvioidaan emivaikuttavan paamaaran ominaisuudet,
jotka ovat toisaalta paaméarien saavuttamisen ws#iste ja toisaalta padmaarien selkeys.
Vaikea paamaara motivoi vahvemmin kuin helppo jairjkertaisesti maariteltavissa oleva
paamaara. Tama kuitenkin puolestaan motivoi enenkaginhankalasti maariteltavissa oleva
paamaara. (Juuti 2006, 58 - 59.)

Locken paamaarateoriassa paamaariin liittyy mydkasdelua, kun pohditaan paamaarien
maariteltavyytta ja selkeyttd, kuin myds niiden @misen edellytyksista ja niiden saavut-
tamisen mahdollisuuksia ja niiden vaadittavaa sibmisen maaraa (Syvajarvi 2005, 61).

Locken mukaan saavutetaan korkea sitoutumisen lasteyksilo kokee padmaaran tarkeaksi
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ja saavutettavissa olevaksi (Juuti 2006, B®Lken mukaan paamaarat siis ohjaavat henkilén
kayttaytymista. Paamaara on henkilon erityinen itaygota han yrittdd saavuttaa, seka se on
toiminnan kohde. Padmaarien tavoitteena on myogsitsininen, jotta tavoitteiden saavutta-
miseen sitouduttaisiin. Tavoitteisiin vaikuttaadein erityisyys, vaikeus ja se miten niita pyri-
taan saavuttamaan. (Gibson ym. 2009, 169 - 170.)

3.3.4 Siséinen ja ulkoinen motivaatio

Prosessiteorioihin kuuluu myds Decin sisdisen naativvonteoria. Kaytanndssa Decin sisdisen
motivaationteoria on tarkeé silloin, kun mietitagisaisten ja ulkoisten palkkioiden valisia

yhteyksia ihmisen motivaatioon (Juuti 2006, 61-.6Peci toi ulkoisen motivaatio- kasitteen

rinnalle sisdisen motivaatio- kasitteen. Hanenunsa oli se, etta ihminen tekee jotain
siksi, ettd tekeminen on itsessaan palkitsevaalm@a-Aho & Nurmi 2002, 16.) Sisainen

motivaatio on sita, ettd tehdaan jotain tekemidesta. Ulkoinen motivaatio puolestaan on
sitd, ettd tehdaan koska joku pyytaa, vaatii takka@. (Borgman & Packalén 2002, 144.)

Decin mukaan sisdiset motiivit ovat yksilon itseadéaan saamia ja energia tulee ihmisesta
itsestaan, jolloin se on ihmisen sisalle rakenetReci & Ryan 1985, 5; Peltonen & Ruoho-
tie 1987, 40). Inminen on sisaisesti motivoiturkun han tekee jotain toimintaa ilman, etta
saa siitd ulkoisia palkkioita (Juuti 2006, 61).&®n motivaatio siséltda niin sanottua itse-
maaraamisoikeutta ja omia motiiveja, joita ihmirsgitelee itse. Kayttaytymiseen vaikuttaa
esimerkiksi henkilon kokemukset (Deci & Ryan 1985, 7). Sisaiset motivaatiot perustuvat
aikaisempiin kokemuksiin ja tarpeisiin. Naiden ej@an olevan pitkaaikaisia ja pysyvia (De-
ci 1982, 89). Sisdinen motivaatio tapahtuu puhtadstilon kokemasta ilosta. (Liukkonen,
Jaakkola & Suvanto 2002, 31).

Lapset ovat sisaisesti motivoituneita oppimaanajutitkaisemaan ongelmia ja sitoutumaan
haasteisiin, mutta myds aikuisilla on motivaatietdaisiin asioihin. Sisaiset motiivit ovat
luonteeltaan spontaaneja ja niihin vaikuttaa ihmigi&kaisemmat kokemukset. Sisainen moti-
vaatio on energian lahde toimintaan. (Deci & Ry&83, 11.) Sisdisessa motivaatiossa tyo-
motivaation kannalta tyo itsessaan palkitsee yksii motivaatio lahtee siis ihmisesta itses-
taan. Sisainen motivaatio on osa ylimman tasoret&@rpesimerkiksi itsensa toteuttamisen ja
kehittamisen tyydyttamista. Sisdinen motivaatiojpotuu ihmisen tarpeeseen olla itsendinen.
(Ruohotie & Honka 2002, 14 - 15; Juuti 2006, 626
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Ulkoisen motivaation tavoitteena on toiminta. Utkemn ja sisdinen motivaatio usein erotetaan
silla perusteella, ettd ulkoiseen motivaatioorylitulkoiset palkkiot kuten esimerkiksi raha.
(Deci 1982, 30 - 31.) Ulkoisessa motivaatiossa wititkiena ovat palkkiot ja rangaistuksen
pelko (Liukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002, 31).dillet palkkiot voivat vaikuttaa sisédiseen
motivaatioon silla tavalla, ettd itse toiminnanuj&oisten palkkioiden vélille voi muodostua
valineellinen suhde, jolloin toiminnasta tulee malliduus palkkion saamiseksi. Ulkoinen

toiminta ei kuitenkaan ole niin palkitsevaa kuisdnen toiminta. (Juuti 2006, 61 - 62.)

Ulkoinen motivaatio liittyy tydymparistoon, silldagkkion valittda joku muu kuin yksil6 itse.
Ulkoinen motivaatio tyydyttaa alemman tason tagpdititen esimerkiksi turvallisuuden ja
yhteenkuuluvuuden tarvetta. Tyomotivaatioon vaikvdt tyoyhteisén persoonallisuus, talou-
delliset, fyysiset ja sosiaaliset tekijat. (Ruobo&i Honka 2002, 14 - 15.) Ulkoiset motiivit
ovat tydmotivaatiota ajatellessa organisaations@i edustajan aikaan saamia (Peltonen &
Ruohotie 1987, 40).

Onnistumisen tunne koetaan yleensa sisaisestiamugbs ulkoisella palautteella on positii-
vinen vaikutus ihmiseen. Myos kriittinen palaute rakentavaa ja voi sanoa, ettd se on yhta
tarkeaa kuin positiivinen palaute. (Viitala 2008,11) Sisdinen ja ulkoinen motivaatio poikke-
aa toisistaan silla perusteella, mita palkkioitailjkniistd saa tai odottaa. Sisaisessa motivaa-
tiossa tyo itsessaan palkitsee tyontekijaa ja sbkssa motivaatiossa vaikuttaa tydymparisto ja
ulkoiset palkkiot. Sisaisen motivaation ajatellamaativoivan pitempaan, kuin ulkoisen moti-
vaation. (Peltonen & Ruohotie 1987, 25 - 26.) HEitkijotka toimivat sisaisen motivaation
pohjalta tuntevat itsensa itsendaisemmaksi ja péateviksi kuin ne, jotka toimivat ulkoisten
palkkioiden pohjalta (Juuti 2006, 61 - 62). Sisaimaotivaatio on yhteydessa positiivisiin
tunteisiin, ajatuksiin ja kayttaytymismalleihin, tkiaas ulkoinen motivaatio ja sen puuttumi-
nen ovat negatiivisessa yhteydessa naihin tekijojhiukkonen, Jaakkola & Suvanto 2002,
31).

Ulkoisten motiivien ongelmana on se, etta kun paéthinen lopetetaan, loppuu mydés moti-
vaatio ja toimintaa yllapitava voima. Sen vuokskaisia motiiveja ei ndhda sitoutumisen
kannalta sitouttavana tekijana. Sisaiset palkkiohtekijd saa suoraan siitd tyosta, mitd han
tekee. Inmiset saavat esimerkiksi tyydytysta hyuoritetusta tyosta. Ulkoiset ja sisaiset mo-
tivaatiot kuitenkin tukevat toisiaan, ja pitkall&kavalilla sisdinen motivaatio on tydmotivaa-
tion kannalta tadrkeampi asia. (Liukkonen, Jaakkblduvanto 2002, 7 - 8.) Tyémotivaatioon

ajatellaan kuuluvan ulkoiset motiivit ja sisaisattnvit. Ulkoisesti motivoitunutta tyontekijaa
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kiinnostavat ulkoiset tekijat, kuten palkka, tydoja tydsuhdeturva. Sisaisesti motivoitunutta,
eli toisin sanoen luonnollisesti motivoitunuttarkiostaa enemman mahdollisuus luovuuteen
ja kokemus siita, ettd oma tyo on tarkeda. (B&llBrown 2008, 14; Forma 2004,212.) Tyo6-
motivaation kannalta sisaisten ja ulkoisten matiivimmartdminen on ratkaisevaa, koska ne

vaikuttavat esimerkiksi tydsuoritukseen eri tavgteltonen & Ruohotie 1987, 40).

Motivointikeinot ovat mielenkiintoinen aihe ja s@ih taytyisi organisaation kiinnittda huo-
miota entistd enemman niin henkiléstdvoimavarogmisessa kuin yleisesti. Huomionar-
voista olisi pohtia miten motivointi kaytannossetdgetaan, silla henkilostdé on hyvin erilaista
ja, kuten esille on tullut, eri asiat motivoivai gksil6itd. Motivaatiokeinoja tarkasteltaessa
olisikin syyta lahted henkiloston kautta liikkeejke selvittda mitka tekijat vaikuttavat moti-
vaatioon milloinkin. Taman tutkimuksen nakokulmastmtivaatiota tarkastellaan suurim-
maksi osaksi sisdisten ja ulkoisten motivaatioitantta, koska enimmakseen tutkimuksen
viitekehys on tyomotivaation maailmassa ja tamdkimwksen kannalta juuri tyémotivaatio

on tarkea asia.

Taman tutkimuksen nakokulmasta tyomotivaatioon wida monenlaiset asiat ja se on tilan-
nesidonnaista. Toisena paivana voidaan olla hyminkotivoituneita ja toisena paivana puo-
lestaan mikaan ei motivoi, vaikka paasaantdisdktiset seikat eivat juuri olekaan muuttu-
neet. Sisaisiin asioihin, yksilén tuntemuksiin jakkmuksiin vaikuttaa erilaiset asiat. Kun
mietitaan tdman yhteytta henkildstovoimavarojengatiseen, tulee henkildostévoimavarojen
johtajalla ja yleensa esimiehilla olla hyva havaimikyky, jotta voidaan aistia yksiléiden
tuntemuksia. Tarkeaksi tAma tutkimus nakee seraseata kaikille tyontekijoille pitéisi pys-
tya tarjoamaan samankaltaisia motivointikeinojattenkuitenkin silla tavalla, etta yksilolli-
Syys pyritdan ottamaan huomioon. Taman vuoksi blys@a lahtea liikkeelle hyvin yksil6lli-

sista tarpeista.
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4 ORGANISAATIOSITOUTUMISEN MERKITYS

4.1 Sitoutuminen kasitteena

Sitouttaminen alettiin nahda tarkeaksi osaksi joigan ja tydelaman tutkimusta 1960 - luvun
lopulla. (Kiilanmaa 1996, 148). Parin viimeisen vkgsimen aikana sitoutuminen on noussut
merkittavaksi tutkimuksen kohteeksi (Jarvi 1999 14.64). Raukko (2009) nakee, etta orga-
nisaatiotutkimuksessa usein yhdistetdan sitoutienidgotyytyvaisyys ja liikevaihdontutki-

mus. Han nakee, etta naiden kasitteiden valineryghon kuitenkin ep&johdonmukainen.
Sitoutumisen ja liikkevaihdon vélinen suhde on epdgmmukainen, ja sitoutuminen ja tyotyy-

tyvaisyys usein sekoittuvat keskenaan tutkimuksigBaukko 2009, 49.)

Sitoutuminen on monipuolinen ja vaikeasti maaidiegsa oleva kasite (Guest 1995, 111;
Ashman & Winstanley 2006, 142), kun sita tarkaaseil yksityiskohtaisesti. Toisaalta se on
my0Os hyvin suoraviivainen kasite ja liittyy jokaipd@iseen elamééan. Kun puhutaan sitoutumi-
sesta, silla tarkoitetaan usein tunteen aikaan saanyhtendisyyden tunnetta, esimerkiksi
taman tutkimuksen nékdkulmasta organisaatioon koisien kanssa. Sitoutuminen on jatkuva

prosessi, jossa voi tapahtua muutoksia paivit{@shman & Winstanley 2006, 142.)

Sitoutuminen on siis prosessi, joka kohdistuu j#norkohteeseen ja siihen liittyy erilaisia

syita ja seurauksia. Sitoutumista yleisesti ajagsih organisaatio on hyvin konkreettinen si-
toutumisen kohde. Organisaatiossa on olemassasgxitsioita johon voi sitoutua, kuten esi-
merkiksi organisaation tavoitteet, arvot ja ulkerspalkkioiden halussa tapahtuva sitoutumi-
nen. Sitoutumisen voidaan sanoa olevan side ykgl@nganisaation valilla. (Jarvi 1999, 164
- 167; Jokivuori 2002, 9; Viitala 2007, 88; Hypp@@07, 145.) Inmiset ovat erilaisia ja toiset

sitoutuvat enemman ja vahvemmin kuin toiset (Vaita004, 162).

Sitoutuminen voidaan siis méaaritella eri tavointaSroidaan esimerkiksi kutsua psykologi-
seksi siteeksi, jonka luonne ja perusta vaihtelélaiteesta riippuen. Side voi perustua mu-
kautumiseen, samaistumiseen tai sisaistamiseemmnfdntasoisesta sitoutumisesta eli mukau-
tumisesta on kyse silloin, kun henkilon kayttaytgen toisia tai organisaatiota kohtaan on
suopeata, mukautuvaa ja toivottua joidenkin etwjeoksi. Samaistuminen edellyttd& organi-
saation arvojen hyvaksymista, kunnioittamista jeaksumista. Samaistuessaan organisaati-

oon Yyksild voi tuntea ylpeyttd kuulumisestaan kysen organisaatioon. Sisaistaminen on
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vaativin sitoutumisen muoto sisaltdessaan ajatukser) etta organisaation toiminta perustuu

tyohon panostamisesta ja paneutumisesta. (Keskio@b, 25.)

Samaistumisella tarkoitetaan enemman tunteenomgdgeenkuuluvuuden tunnetta organi-
saatioon, kun taas sitoutumisessa on puolestaanskygautumistavasta tai asenteesta organi-
saatiota kohtaan (Keskinen 2005, 26). Organisaatsaonaistuminen ja sitoutuminen on syy-
ta eritella toisistaan. Samaistuminen on tavallglsilon itsensd luomaa maaritelméaa, kun
taas sitoutuminen ei ole. Organisaatiositoutumidettyy erilaisia asioita ja kohteita, kuten
esimerkiksi sitoutuminen voi kohdistua tyohon, tiytaisoon, johtajaan tai asiakkaisiin. Or-
ganisaatiositoutuminen voidaan ymmartaa tyo- jssitoatumiseksi. Tyontekija, joka on si-
toutunut arvostaa oman tyon merkitysta omaan ueaaisden. (Raukko 2009, 53 - 55.)

Pursiainen (2003, 80) nakee tarkeammaksi sen, nifimmnen sitoutetaan kuin sen, mihin

ihminen sitoutuu. Sitoutuminen on kohteisiin suutdautta. Se kuitenkin lahtee ihmisesta
itsestaan ja siihen kuuluu niin sanottu sisaingraua sitoutua tai olla sitoutumatta. (Pursiai-
nen 2003, 126.) Sitoutuminen vaatii yksilolta asalimista ja paneutumista. Voidaan ajatella,
ettd pitkdan samassa tyossa olevat tyontekijat sit@ituneempia, kuin lyhyemman ajan or-
ganisaation palveluksessa tyoskennelleet tyontekijiutta tdma ei ole itsestddn selvaa.
Enemman sitoutumiseen vaikuttaa, kuinka paljon tgkifa kokee omasta tyostddn saamaa
arvostusta tai sen puutetta. (Goudge 2006, 34 Ja4wi olettaa, etta henkilostolla olisi vahva
normatiivinen sitoutuminen organisaatioon, jos eskiksi tyontekijan vanhemmat olisivat

organisaation pitkaaikaisia tyontekij6itd ja ovardstaneet organisaation lojaalisuutta. Nor-
matiivista sitoutuneisuutta ja uskollisuutta olatet olevan myo6s sellaisilla tyontekijoilla,

jotka niin sanotusti uskovat organisaation eri &aydihin. (Allen & Meyer 1990, 4.)
4.3 Organisaatiositoutuminen

Usein organisaatiositoutumista pidetdan affeki@ne ja emotionaalisena tapahtumana niin,
ettd sitoutunut tydntekijd samaistuu vahvasti oigmatioon, eli on mukana ja nauttii organi-

saation jasenyydesta (Allen & Meyer 1990, 4). Orgmatiositoutumisella tarkoitetaan myds
sitd, milla tavoin henkild on asennoitunut tai Kiittynyt organisaatioonsa. Organisaatiositou-
tumisen voidaan ajatella olevan erilaisia lahikag#, joita ovat muun muassa tyohon sitou-
tuminen seka tyopaikan vaihtoalttius. Organisaatatuminen ilmentéa erilaisia lahikasittei-

den sisaltamia asioita. (Jokivuori 2004, 285.) @ilminen voi tydeldamé&n kannalta olla orga-
nisaatiositoutumista, urasitoutumista ja tyohomwiimista. Organisaatiositoutumisella tar-



37

koitetaan tyopaikkaan kiinnittymistéd ja halua sti#f§i organisaation jasenyys. Urasitoutunei-
suudella tarkoitetaan sellaista palkkatyohon sitoista, joka ei liity organisaatioon. Se tar-

koittaa tybelamaan osallistumista, seka tyohorygasa olemiseen eika niinkaén siita saata-
vaan palkkaan. Kun tyontekijalla on voimakasta tylsitoutumista, on han sitoutunut teke-

maan tyota, vaikka hanella ei olisi taloudellistékloa tehda toitd. (Forma 2004, 211.)

Yleinen oletus sitoutumiseen liittyen on, etta mgamisaation tyontekijat, jotka ovat vahvasti
sitoutuneita organisaatioon. Ovat niitd, jotka eia@n helposti tule jattamaan organisaatiota.
Sitoutumiseen vaikuttaa psyykkinen tila, johon wdi&a sitéa edeltaneet olosuhteet, jotka tata
kautta ohjaavat sitoutumisen kehitysta ja kaytt@ysya yksilon toiminnassa. (Allen & Meyer
1990, 1.) Hyvien tyontekijoiden hankkiminen jaosittaminen on monille yrityksille keskei-
nen menestyksen avain (Viitala 2009, 86). Jos h&stki ei sitoutuisi tavoitteeseen, ei sita
seuraavilla toimenpiteillamme olisi juurikaan meéykid. Sitoutuminen tavoitteeseen merkit-
see paatosta ottaa henkilokohtaista vastuuta seattmmisesta. (Liukkonen, Jaakkola & Su-
vanto 2002, 74.) Henkiloston sitoutumista pidetgétykselle erittéain tarkednéd asiana niin
toiminnan laadun, tavoitteiden saavuttamisen katkyvan kehittymisen ja uudistumisen
kannalta (Viitala 2009, 88 - 89). Voisi jopa saneta organisaatiolle sitoutuminen on valt-
tamatonta, silla ilman minkaan asteista sitoutusnaisi organisaation vaikea toimia (Cohen
2003, 4).

Yleisesti ottaen tydelamassa tapahtuneiden muutosigta tyohon ja tydpaikkaan sitoutu-
misen seka tydelaman luottamuksen merkitys on kagv&itoutumisen merkityksen lisdan-
tymisella on eri perusteita eri ndkokulmasta kaisat. (Mamia & Melin 2006, 251.) Ajatus
on, ettd esimiesten onnistuneesti sitouttamat gkijdt ovat osallistuvia, halukkaita ja kyke-
nevia vaikuttamaan tyopaikan toimintaan. Tyontedgi osallistumisella tydpaikan toimi-
naan on positiivinen vaikutus tyontekijoiden asesiitg mika johtaa muutoksiin tyokayttay-
tymisessd, joka taas aikaan saa korkeamman tastiavwuden ja tehokkuuden. (Marching-
ton 2001, 233.)

Sitoutumisen ja luottamuksen on hyva muodostugksessa tyoskentelevien ihmisten kes-
ken, silla taman jalkeen heille tulee halu yhddsdittaa, jakaa ja yhdistad yhteista osaamista
ja voimavaroja (Viitala 2008, 104). Tyontekijan levka halu olla osana organisaatiota on
sitoutumisen kehittymista ja vahvistumista. Megy#d on huomioida henkildstdn niin sanot-
tujen “sijoitusten” lukum&ard eli mitd yksilot tekd tai jattavat tekematta organisaation
vuoksi. (Allen & Meyer 1990, 4.) Sitoutuneisuus t@nkea ominaisuus monien tyohon liitty-
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vien toimintojen kannalta. Sitoutumisen on edeBytgadukkaalle tydsuoritukselle. Sitoutu-
minen ilmenee motivoituneisuutena ja sen kauttakkalutena kehittaa tyota, tydympéaristoa

ja omaa toimintaa tyossa. (Keskinen 2005, 25.)

Sitoutuneet tydntekijat ovat motivoituneita, sitdukta saadaan parempaa suorituskykya ja
tulosta organisaation kannalta (Guest 1995, 118g&€l995, 35). Sitoutumisen tarkastelussa
onkin tarkead ymmartad sekad organisaation tilaaretti sitoutumiseen vaikuttavia yksilolli-
sid motivaatiotekijoitd (Jokivuori 2004, 285). Jameasti tydpaikkaa vaihtavien keskuudessa
sitoutumisella on suuri merkitys. Joillakin useastipaikkaa vaihtavilla on kyky sitoutua
tyotehtaviinsa, vaikka he ovat lyhyessa tyosuhteeNéita useasti tydpaikkaa vaihtavia ty6-
elamassé on entistd enemman, silla tyotehtavisgialpon projektiluoteisia ja maaraaikaisia
tehtavia. (Keskinen 2005, 25.)

Kun tyOntekijat tuntevat olevansa henkilokohtaisegbutuneita yritykseen, he tekevét to-
dennakéisemmin enemman toita heille asetettujeoittaiden saavuttamiseksi. Usein sitou-
tuneen henkiléston takana on johtaja, jolla on eslkisio ja joka puhuu intohimoisesti sen
puolesta. Johtajat, joilla on téllainen visio, amatiahenkildstolle tavoitteita ja voimavaroja,
jotka parantavat tatd kautta organisaation malslnlksia vastata kasvaneisiin haasteisiin
menestyksekkaasti. (Ulrich 2007, 173.) Sitoutuneitd@ntekijoiden voidaan odottaa toimi-
van vastuullisesti, omaa valvontaa ja itsehillintidaten. Tama poistaa jossain méaarin tar-
peen valvonnasta ja tarkastuksesta henkilost6éaohesimerkiksi johdon taholta ja tuottaa

tehokkuusetuja organisaatiolle. (Guest 1995, 113.)

Sitoutuminen lahtee myos organisaation suunnailid, grganisaation vahva sitoutuminen
henkil6stoon luo vastavuoroisesti myos sitoutundisutyontekijéiden suunnalta organisaa-
tiota kohtaan (Viitala 2007, 90). Tyodntekijan hdikohtaisten tavoitteiden ja paamaarien
tulisi olla sellaiset, ettéa han pystyy niihin itgg@kuttamaan. Jokaisella organisaation ja ty6yh-
teisobn jasenelld on velvollisuus ja mahdollisuuslletua tydilmapiirin kehittdmiseen, paran-
tamiseen ja yllapitamiseen. Sitouttamista voi ttisEaumyos silla tavoin, etta tyontekija tuntee
tyollansa olevan vaikutusta ja merkitysta. Tatdmess voi tuoda esille palautteen ja kannus-
tamisen kautta. Ihmiselle on tarkead, ettd kokpeta tyostaan ja saa aikaansaamisen tun-
teen. (Hyppala 2007, 144.)

Organisaatiositoutuneisuus nakyy esimerkiksi siimien paljon tyontekijat ovat valmiita
tekemaan yrityksen hyvaksi asioita, jotka ylittalétdan tavalliset tyotehtavat. Myos organi-
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saatiositoutuneisuuteen kuulu se, miten tyontekijgtaksyvat yrityksen tavoitteet ja arvot,
miten he haluavat ponnistella niiden eteen, mitécdan he pysyvat organisaation palveluk-
sessa. (Hyppéala 2007, 143.) Henkiloston kokemarjgetna epavarmuus omien vaihtoehtojen
olemassa olevuudesta ja niiden kaytettavyydestuitan omalta osaltaan sitoutumiseen sen
hetkisen tydnantajan palvelukseen (Allen & Meyed@,94). Organisaatiositoutumiseen liit-
tyy se, etta yksildiden arvot, asenteet ja taveitte/at yhtenevaisia organisaation arvojen ja
tavoitteiden kanssa. Organisaatiositoutuminenmsusdostuu naiden edell& mainittujen yksi-
66N ja organisaatioon liittyvien asioiden kauttajtta olemassa on aina vaihtelua yksil6iden
valilla. (Keskinen 2005, 26.)

Sitoutuminen tydohon ja organisaatioon tarkoittdd, sniten tyontekija suhtautuu organisaati-
oon ja omaan tyohonsa (Mamia & Melin 2006, 103)ga&disaatiositoutuminen on yksildllista
ja se vaihtelee hyvin paljon ihmisten valilla (Misr& Sherman 1981, 512). Sitoutuminen on
halua toimia tydyhteison hyvaksi. Sitoutuminen &ertuottamuksesta tydryhméaa kohtaan ja
halua saavuttaa organisaation tavoitteet ja padg@nd#alto 2002, 30.) Organisaatiositoutu-
neisuutta kuvaillaan haluna toimia organisaationdkgi ja sen palvelussa. Sitoutuminen on
tunneperéinen reaktio, joka kohdistuu esimerkiksgid organisaatioon. (Ruohotie & Honka
2002, 43 - 43.) Sitoutumista vahvistaa se, kuntgkijd huomaa omat ja muiden tyéntekijoi-

den puutteet ja tata kautta oman tarpeellisuudaftgR002, 87).

Tyontekijan sitoutuminen voi nakya esimerkiksigsssettynd vastuun ottamisena omasta tyo-
panoksestaan ja suorituksestaan. Suorituksen srhwid olla merkityksellinen yksildlle ja
myo6s organisaation tavoitteille. Sitoutuminen as &pa, milla yksilé asennoituu organisaa-
tioon, seka hanen halua antaa omaa osaamistaaergiaansa organisaation kayttoon ja or-
ganisaation hyodyksi. Sitoutuminen on aina vuoravtaiksellista. Siihen liittyy organisaation
tarjoama mahdollisuus sitoutumiseen. Tyodntekijartivaatio vaikuttaa hanen sitoutumisen
voimakkuuteen ja pysyvyyteen. (Keskinen 2005, Zggntekijoiden tuntemukset tydyhtei-
son toimivuudesta ja oikeudenmukaisesta johtanaidestovat heidan sitoutumisestaan. Kui-
tenkin sitoutuminen on pohjimmiltaan yksilon kokesnja loppujen lopuksi siihen vaikuttaa
melko vahan esimerkiksi organisaation rakenteelliskijat. Sitoutumisen syntymisen kan-
nalta sellaiset tydyhteisot, joissa tyontekijatwatikehittda osaamistaan ja ammatillisia taito-
jaan seka tuntevat olonsa turvalliseksi, ovat pah@rganisaatioilla ja esimiehilla on vastuu
siita, ettd tyontekijat voivat sitoutua tydyhteisdturvallisesti, jolloin tAma omalta osaltaan

lisda tyontekijoiden sitoutumista. (Pekkarinen Y2006, 63 - 66.)
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Henkilostba henkilostoryhmittain ajatellen heid@owumiseen vaikuttaa eri asiat. Ylemmal-
|& tasolla raha on merkittava sitouttaja, kun tal@snmalla tasolla puolestaan tarkeaksi koe-
taan tyd hyvinvointi ja tydsséa jaksaminen. Tokiangaatioiden valilla voi olla paljon eroja.
Tahan vaikuttaa my0s organisaation tyonluonne rédtoayonluonne hyvin mekaanista ja ko-
neilla tehtdvaa vai onko organisaation toiminnannidta tarkeda, ettd henkildstd sitoutuu
organisaatioon ja tyéhonsa. (Jokivuori 2002, 1@.) Sitoutuminen voi liittya tydhén tai or-
ganisaatioon. Sitoutuminen kertoo omalta osalta@mtéekijan vastuullista asennoitumista
tyohonsa. Olisi tarke&aa, ettd sitoutuneelle heh&il@nnettaisiin mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyoéhonsa. Henkiloston sitoutuminen on heké&liainen asia ja se vaihtelee yksiloit-
tain. Esimiehen oikeudenmukainen toiminta, kanraigwuorovaikutteisuus yllapitavat hen-

kiloston sitoutuneisuutta. (Keskinen 2005, 27 ) 31.

Kirjallisuudessa nahdaan sitoutuneet tyontekijgaarsaation kannalta tarkeiksi ja sitoutumi-
sen kautta saadaan esimerkiksi positiivista tulagtaiseksi. Organisaatiositoutuminen vai-
kuttaa omalta osaltaan tyontekijan ty0panoksears@listumiseen organisaatiossa. Sitoutu-
minen perustuu yleensa yksilon myonteisiin aseimeggganisaatiota kohtaan. Kuten aikai-

semmin on tullut esille, sitoutuminen on henkild@stiinavarojen johtamisen toivottu tulos.

Sitoutuminen vaikuttaa asenteisiin ja kayttaytyrars¢ydssa, ja tuo siis organisaatiolle posi-
tiivisia tuloksia. Henkilostovoimavarojen johtammse@dkdkulmasta vahva sitoutuminen tuo

positiivisia asioita organisaatioon. (Swailes 20087 - 190.)
4.2 Organisaatiositoutumisen erilaisia malleja ja akemyksia

Sitoutuminen voidaan siis méaaritellda suhtautumestavtai asenteeksi. Tunneperainen sitou-
tuminen, joka on sitoutumista tarkasteltaessa Ksski, kuvaa sita, kuinka vahvasti yksilot
ovat tunnesitein kiinnittyneet organisaatioonsasidn suhtautuminen organisaatioon, vahva
usko ja hyvaksyntad organisaatioon tavoitteisiiingdua pysya jasenend, kuvaavat tunnepe-
raistd sitoutumista. (Jokivuori 2002, 18.) Tunnémé sitoutumisen lisaksi on olemassa
my0s jatkuvuuteen sitoutumista ja normina toimiggautumista. Tyontekijat, joiden sitou-
tuminen on tunneperéaista, ovat usein sitoutunédanfpan tyohonsa, koska he haluavat jaada.
Tyontekijat joilla on vahva jatkuvuuteen sitoutumm ovat sitoutuneet tyohonsa koska he
tarvitsevat sitd. Tyontekijat, joilla on vahva nana toimiva sitoutuminen, ovat sitoutuneet
tyohonsa, koska he tuntevat, ettéd heidan pitdsideniin. (Allen & Meyer 1990, 3.)
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Edella kasitelty organisaatiositoutuminen voidaakap myos hieman toisella tavalla, jolloin
se jaetaan kahteen eli tunnetason sitoutumisepakositoutumiseen. Tunnesitoutumisessa
henkild sitoutuu organisaation arvoihin ja paamaé&li kokee kuuluvansa organisaatioon ja
han samaistuu siihen. Pakkositoutuminen puolestaaodostuu silloin, kun henkil6 kokee
irtisanoutumisen aiheuttavan hanelle enemman neigatnpia asioita, kuin positiivisia asioi-
ta. Naista kahdesta tunnesitoutunut henkild on agkaammin sitoutunut organisaatioon ja
ei niin herkasti vaihda organisaatiota. (Ranki 2043.) Yksilon sitoutuminen voi myds olla
niin sanotusti negatiivista tai toisin sanoen, kuRanki (2001, 143) nimesi pakkositoutumis-
ta. Negatiivisen sitoutumisen aiheuttaa esimerkikganisaation jdsenyyden menetys tai tun-
ne, ettd on tehty uhrauksia tyontekijan vuoksiijaatua uhata toiminnan jatkuvuutta ja aihe-
uttaa lisdkustannuksia (Jarvi 1999, 162 - 164).

Tunneperainen, jatkuvuus ja normina toimiva sitoutien nahdaén usein toisistaan eridvina
sitoutumisina, eikad niiden kokonaisvaikutusta aselfiseen sitoutumiseen nahda. Tyontekijat
voivat siis kokea erityyppisten sitoutumisten vaikesen eriasteisesti ja yhta aikaa. Joku
tyontekija esimerkiksi voi tuntea suurta tarvettiaviphvan velvollisuuden pysyéa tydssaan,
mutta ei kuitenkaan halua tehda niin. Toinen sadtiatea, ettd ei ole tarvetta eik& velvolli-
suutta sitoutua, mutta hanella on kuitenkin voinsalkalu sitoutua. Jonkinlaisena yhteenveto-
na voisi ajatella, etta henkilén sitoutumista ofgaation ja tydhénsé kuvastaa jokainen naista
erilaisista sitoutumistyypeista. Koska niiden k&st kuitenkin usein erotetaan, on jarkevaa
olettaa, etta kunkin kolmen tyypin sitoutuminen iktgly hieman erilladn muista tyypeista ja
tahan nimenomaan vaikuttavat aiemmin esille tulezkgitavat tapahtumat ja olosuhteet. (Al-
len & Meyer 1990, 3 - 4.)

Sitoutumista voi méaaritella myos eri tavalla ja iygsimerkki on Richardsin (2004) maaritel-
ma, jossa sitoutumista ajatellaan olevan nelja@akSitoutuminen voi olla poliittista sitoutu-
mista, alyllista sitoutumista, emotionaalista sitooista ja henkista sitoutumista. Poliittinen
sitoutuminen tapahtuu, kun sitoudutaan johonkimakseen jotain muuta. Alyllinen sitoutu-
minen tapahtuu, kun sitoutuminen on yksilén miéldsgva idea. Emotionaalinen sitoutumi-
nen tapahtuu, kun sitoutumisessa ilmenee vahvaojaita ja henkinen sitoutuminen tapahtuu,
kun yksilo kokee sitoutumiseen liittyvan korkeamntarkoituksen. Taman neljan kasitteen
muodostaman sitoutumisen voidaan ajatella myoportiiseksi hierarkiaksi. Poliittinen si-

toutuminen on alimmalla tasolla, alyllinen tai emagtalinen sitoutuminen seuraavalla tasol-
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la, yhdistelma alyllisen ja emotionaalisen sitouituen seuraavalla tasolla ja henkinen sitou-

tuminen korkeimmalla tasolla. (Richards 2004, 12.)

Alhaisimmalla tasolla sitoutuminen on siis polsta. Poliittinen sitoutuminen nékyy organi-
saatiossa silloin, kun henkil6 hyvéksyy oman te@itéa. Poliittinen sitoutuminen on perus-
asia organisaatioissa, jossa tyontekijaa kiinnostiaiset tekijat, kuten hyva palkka ja mah-
dollisuus edeta uralla. Alylliseen sitoutumisegtiyly, etta johtaja pystyy esille tuomaan sel-
keasti organisaation arvot ja tulevaisuuden ta@eittNama johtajan esille tuomat asiat ovat
omalla tavallaan tarina, jossa tuodaan esille ni&sian organisaation tarina on parempi kuin

14.)

Emotionaaliseen sitoutumiseen liittyy johtajan pyriks vedota tyontekijoiden hyviin tuntei-

siin ja tata kautta saamaan luotua sitoutumistaottémaaliseen sitoutumiseen kuuluu myas,
ettd tunteet ja impulssit voivat ohjata sitoutumisiama voi muuttua nopeasti, koska siihen
voi liittyd esimerkiksi turhautumista ja pelkoa. $t@ tunteet vaikuttavat voimakkaasti emo-
tionaaliseen sitoutumiseen, se voi se olla supgezska siitd puuttuu laajempi tavoitteiden
ymmartaminen ja sen takia se voi olla myods pinsi@lsitoutumista. (Richards 2004, 16 - 18.)
Edella esille tullut Allen & Meyer (1990) tunnegitiomista voisi ajatella samantyyppiseksi

sitoutumiseksi kuin emotionaalinen sitoutuminen.

Hengellista sitoutumista on harvoin organisaaténelssa ja usein hengellinen sitoutuminen
liittyykin esimerkiksi l&hetystydhon ja muuhun vaehtoistydhon. Henkisesti sitoutunut an-
taa omia voimavarojaan hyvin epaitsekkaasti muiaggidyksi. Kun naita neljaa sitoutumis-
tyyppia vertaillaan keskenaan, eroaa poliittindowguminen selvasti muista siing, ettd se on
niin sanotusti ostettavissa tai myytavissa. Muiériea sitoutumistyyppia ei voi pakottaa tai
vaatia, vaan ne syntyvat ihmisesta itsestaan. @rish2004, 19 - 20.)

4.4 Organisaatiositoutumisen yhteys motivaatioon jaienkiléstovoimavarojen johtami-

seen

Sitoutuminen on motivaatiota monitahoisempi kagitee kuvaa esimerkiksi tydelamassa, sita
miten yksil6 kokee tydyhteisdn tai organisaatioar@somaa elamaansa ja itsensd osana tyo-
yhteis6a tai organisaatiota. Sitoutuminen voi nakwyésioina, kuten esimerkiksi miten paljon
ihminen on valmis tekemaan organisaation hyvakmiitas jotka ylittavat hanen tavalliset
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tyotehtdvansa. Sitoutuminen on organisaation teidén ja arvojen hyvaksymista ja halua
tydskennella niiden puolesta. Halua sailyttda jggerorganisaatiossa. Sitoutuminen on kui-
tenkin hyvin henkilokohtainen asia ja jotkut ovabhnostaan sitoutuvaisempia kuin toiset.
(Viitala 2008, 162.)

Sitoutuneet tyontekijat koetaan tarkeaksi kilpakigksi ja sitoutumisen ajatellaan paranta-
van tyomotivaatiota (Mamia & Melin 2006, 104). Sitoneisuudella ja tydmotivaatiolla on
yhteys toisiinsa, organisaatiot haluavat ty6honsiisineita ja organisaatioon samaistuneita
tyontekijoita. Sitoutumisen ajatellaan luovan yimaguluvuuden tunnetta. Sitoutuneisuuden
tunnetta on pidetty tavoiteltuna ty6hon liittyvandteena. (Kiianmaa 1996, 146 - 149.) Or-
ganisaation tavoitteet tukea tyo hyvinvointia, @i@enmukaisuuden edistamista ja mahdollis-
taa osallistuminen ja kehittyminen luovat sitoutstai Henkilostolle sitoutumisen kannalta on
tarkeaa se, etta johtoa kiinnostaa heidan hyvirvginyytyvaisyys. (Tuomi & Vanhala 2005,
91-103)

Motivaation kannalta kriittisin tekijd on paamaarisitoutuminen. Paamaariin sitoudutaan
vahvimmin silloin, kun saadaan positiivista pal@iatesimerkiksi padmaarien tavoittelun on-
nistumisesta. Paadmaariin sitoutuminen tarkoittiég kuinka vahvasti yksilo kokee paamaarat
tarkedksi itselleen ja on valmis tekemaan toitdemi saavuttamiseksi. Padmaariin sitoutumi-
sen aste vaikuttaa, kuinka motivoituneita tyontégkgvat toimimaan paamaarien eteen. Hen-
kilon on helpompi sitoutua sellaisiin paamaariotka han kokee saavutettaviksi, kuin sellai-
siin, jotka ovat lilan vaikeita tai hankalasti satettavissa. Padmaaraan sitoutumista vaikeut-
tavat sellaiset paamaarat, jotka henkild kokee wgonhiksi, mutta saavutettavaksi. Myos se
voi vaikeuttaa sitoutumista, jos henkild on vointse maarittdd paamaaran asettamisen ja

saavuttamisen. (Juuti 2006, 60.)

Henkildstbammattilaiset toimivat yhteistydssa ltidenintaa ohjaavien ammattilaisten kanssa
silloin, kun he toimillaan varmistavat, etta heokiion sitoutumisaste pysyy korkeana. Ennen
tama tarkoitti periaatteessa sosiaalisista tampemstolehtimisesta, esimerkiksi yksinkertai-
simmillaan organisaation juhlien jarjestamista. dég@ toimintojen merkitys on nykyaan va-
hentynyt, mutta tyontekijoiden tarpeet eivat kukaan ole muuttaneet muotoaan, menestyk-
sellisten henkiléstbammattilaisten onkin l6ydettéxgiteenotettavia vaihtoehtoja aikaisem-
malle toiminnalle, jos he haluavat varmistaa javatat henkiléston sitoutumisen. (Ulrich
2007, 160 - 161.)
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Henkildstbammattilaisilla ei ole kuitenkaan yksiaswu henkildstén panoksesta ja sitoutumi-
sesta. Johdolla on ensisijainen vastuu monistaisislia toimenpiteista, joilla pyritan lisaa-
maan henkildston sitoutumista. (Ulrich 2007, 16Iun organisaation tavoitteet ja arvot ovat
yhteensopivia tyontekijoiden nakemysten kanssdusdorkeaa sitoutumista organisaatioon
ja tydhon (Guest 1995, 113). Sitoutumiseen vailkut@tkaisevasti se, etta ihminen tuntee
olevansa tarkea osa yrityskokonaisuutta niin, eteénestys tulee myds hénen tekemistensa
johtamisen ja vuorovaikutuksen kautta. Sitoutumiai@an saaminen on tarke&a, koska or-
ganisaatioon, ty0yhteisdon ja tehtavaan sitouttyiiritekija sisaistaa tavoitteet ja tekee tyo-
taan tavoitteiden saavuttamiseksi myos itsenaisg$gppala 2007, 142.) Sitoutuneisuus vai-
kuttaa organisaation toiminnan laatuun, tavoitteidaavuttamiseen, jatkuvaan kehittymiseen
ja uudistumiseen (Viitala 2007, 89).

Sitoutuneisuuteen vaikuttaa tyontekijan tyotyytgyds. Organisaatiositoutuneisuuteen vai-
kuttaa muun muassa johdon tuki, itsenaisyys, typva kuormittavuus seka tasapaino tyén
ja yksityiselaman valilla. Organisaation johto ¥ankilostojohtamisen ja henkilostdpolitiikan
kautta luoda mahdollisuuden sitoutumiselle. Esimietulee pyrkia omalla ty6llaan luomaan
puitteet tyontekijan sitoutumiselle. Naita keinogai olla esimerkiksi tehokkaat tyojarjestelyt,
hyvat vuorovaikutukset ja kehittamismahdollisuudési hyva tapa luoda sitoutuneisuutta on
ottaa tyontekijat mukaan paatoksentekoon ja ani@atekijoiden vaikuttaa tyéhon ja tyoyh-
teis6on. Naihin esimies voi vaikuttaa tehokkaall@njarjestamiselld, ettd tyot toimisivat
mahdollisimman hyvin. (Hyppéala 2007, 143 - 144;t&la 2007, 90; Viitala 2009, 90.) Palaut-
teen saaminen on tyontekijan kannalta tarkeda gitipoen palaute voi antaa positiivisen
tunteen organisaatiota ja tyoyhteis6ad kohtaan galdusitoutuneisuutta (Viitala 2004, 161).

Lopullisen paatoksen sitoutumisesta tekee kukintgkija itse (Hyppéala 2007, 145).

Onnistuakseen ja toimiakseen johtaminen tarvitsemitamista, koska ilman sitoutumista
johtaminen jaa vaikutukseltaan voimattomaksi. Jahtalisi hyva pyrkia luomaan tavoitteita,
joihin henkiléstd voi samaistua ja luoda tilantessa henkildsto voi olla osallistuvaa ja ko-
kee pysyvyyden tunnetta (Richards 2004, 11.) Simigella on mahdollisuuksia henkil6sto-
voimavarojen johtamisen nékdkulmasta tarkastel{Uimernhill, Saunders & Skinner, 2004,
159). Ja sitoutuminen onkin henkilostovoimavarojentamisen kannalta tavoiteltu asia ja

esimerkiksi muutostilanteissa sitoutumisen kau#adaan positiivisia asioita esiin. Sitoutu-
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minen kehittyminen on pitk& prosessi ja siihenduienkiléstovoimavarojen johtamisen kaut-
ta panostaa. (Swailes 2004, 157.)

Jos organisaatiossa ei ole sitoutunutta henkildstdérganisaation toiminta sattumanvaraista
ja epatasaista. Organisaation toiminnan ja tultikselden kannalta on tarkeaa, ettd henkilos-
td on sitoutunut organisaation tavoitteisiin jaahn. (Borgman & Packalen 2002, 44.) Si-
toutuminen on kiinnittymista ja liittymista yhteiisitavoitteisiin ja toimintaan ja niiden toteut-
tamiseen (Borgman & Packalén 2002, 145). Tyontelgjgoutumiseen vaikuttaa myos hénen
saamansa palaute, silla esimerkiksi positiivinelayia saa aikaan sitoutumista ja negatiivi-
nen taas puolestaan voi aiheuttaa vieraantumigfanm@aatiosta. Esimiehen vilpiton kiitos
hyvista suorituksista ja onnistumisesta lisda asgatioon sitoutumista. (Viitala 2009, 161.)
Henkildston suorituskykyyn positiivisesti vaikutthankiloston sitoutuminen. Palkitsemisjar-
jestelmilla voidaan vahvistaa sitoutumista. (BafliBrown 2008, 5 -6.) Henkilostoé asioiden
hyva hoitaminen aikaan saa korkeaa sitoutumistarganisaation suorituskykya, esimiesten
osallistuminen henkil6ston sitoutumiseen saa aikehokasta toimintaa (Marchington 1995,
281).

Kuitenkin ty6 itsessdan aikaan saa enemman sitastankuin esimerkiksi tyoolot, palkitse-
misjarjestelmét ja esimiestyd ja erityisesti sitonista aikaan saa itsendinen tyd. Viitala
(2009) puolestaan nakee, etta tyosuhteen kestéd $gautumista ja lyhyemmat tydsuhteet
vahentavat hanen mielestaén sitoutumista. Han rnéke@&n organisaation kannalta hankalak-
si asiaksi, silla kun henkildsto ei sitoudu orgaaison tavoitteisiin esimerkiksi asiakaspalve-
lutilanteissa asiakas voi saada huonoa palveluautBmiseen vaikuttaa positiivisesti, jos
tyontekijat voivat olla mukana itsedan koskevisgatpksissa ja tydsuhteeseen liittyvissa asi-
oissa. (Viitala 2009, 163.)

Tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu lisdéaatgimistavat sitoutumista. Positiivista
sitoutumisen kannalta on organisaation paatoksend@nakoitavuus ja selkeys. Tarkeaa on
my0Os johdon esimerkki, selkeat tavoitteet ja niihittyvat eettiset valinnat ja toimintatavat.
Palkitsemisjarjestelmien on syyta olla tasapuoljsiasoikeudenmukaisia jos niilla halutaan
kehittda sitoutumista. Yksil6 ndkee sitoutuessa#@, organisaation toiminta on sellaista, etta
sen eteen on hyva tehda toitd. (Ambrosius, Tikkaddéfetavainen 2009, 78.) Tasapuolinen
kohtelu edesauttaa tyontekijoiden sitoutumistayigseen ja sen tavoitteisiin ja taten vaikuttaa
positiivisesti organisaation tulokseen ja esimeskikyds asiakaspalveluun (Puusa & Reijo-
nen 2009, 26).
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Henkilostbammattilaisilla on tarkea rooli henkildstja yrityksen valisen suhteen kehittami-
sessa ja hoitamisessa. Jos kukaan ei kuuntelduateehenkiloston etuja, voivat ne tyonteki-
jat, joilla on mahdollisuus vaihtaa tyopaikkaa. Bokaan ei valita henkiloston jokapaivaisista
tarpeista, henkiloston sitoutuminen karsii. Josdarkorganisaatiossa ei kuuntele henkiloston
aanta, se saattaa jopa hiljentya kokonaan, mikéahanyos koko organisaation liikketoimin-
taa. (Ulrich 2007, 160.) Sitoutuminen kannalta owrhion arvoista, etta tyontekijat on huo-
lellisesti valittu ja heidan tiivis sosialisointrganisaatioon sitouttavat niihin arvoihin, jotka
ohjaavat tata kautta liiketoimintastrategian tateusta (Legge 1995, 44). Sitoutuneet tyonte-
kijat ovat todennédkdisesti organisaatiossa pysipiatekijoitéa. Sitouttamisella varmistetaan
organisaation tuottoa, jota muodostetaan huolelligglinnan, koulutuksen ja kehittdmisen
kautta. Organisaation innovaatiokyky ja laadukasitminen vaativat menestymiseen tyonte-
kijoita, jotka ovat sitoutuneet organisaatioon. é&u1995, 111 - 113.)

Henkiloston sitouttaminen on liiketoiminnan kanmafatkaisevan tarkea asia. Esimerkiksi
henkiloston vahentamistilanteessa yritysten ond&spyrkia saamaan myos jokaisen tyonteki-
jan mieli mukaan johdon pyrkiessa suurempaan teleksgpienemmalld henkilostomaaralla.
Henkildston sitoutuminen voimistuu silloin, kun kéistd tuntee voivansa vapaasti esittda
ideoita seka silloin, kun he uskovat yrityksen ah@nkildéiden ajavan heidan asiaansa ja kun
he kokevat olevansa arvokkaita ja tarkeita yritylles€UIrich 2007, 160.) Sitoutumiseen vai-
kuttaa ja sitd muodostaa se, missd maarin henigtibgamisen strategiat ja poliittiset ratkai-
sut voivat parantaa tyontekijéidemme samaistunjsstsitoutumista tyéhonsa ja organisaati-
oon. Tyontekijoiden korkean tason sitoutuminenluoda enemman lojaalisuutta, lisata tiimi-
tyota ja vahentaa tyévoiman vaihtuvuutta seké aty@atekijoille enemman itsearvostuksen
tunnetta, ihmisarvoa, psykologista osallistumiatéunnetta siita, ettd on olennainen osa orga-
nisaatiota. (Stone 2005, 28 - 29.)

Hyvan palvelun ja tuloksen aikaansaamiseksi orgaigssa ei riitd se, etta toiminnan perus-
teet ja yleiset edellytykset ovat kunnossa. Tansdksi tulee huolehtia, etta jokaisen organi-
saation tyontekijan mielenkiinto omaa tyétaan jaytyeison kehittdmistd kohtaan sailyy.

(Nikkila 1994, 105.) Hyvéan henkildston hankkimin@nsitouttaminen ovat usealle organisaa-
tiolle menestyksen ehto (Viitala 2007, 86).

Sitoutuminen mielletdén ja sita pidetaan jollaimatla itsestddn selvyytena. Talla hetkella
tydelaméssa ja yhteiskunnassa olevien muutosteksigdgoutumista ei missdan nimessa pi-

taisi ajatella itsestddn selvyytend, vaan olist&ygdella pohtia mika oikeasti saa henkiloston
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sitoutumaan tybhonsa ja organisaatioon. Nykyaameligan ehka liian helposti, etta tyonteki-
jéiden sitoutumisesta ei tarvitse niin paljon wakt ja luotetaan siihen, etta henkilosto pysyy
tydssaan. Organisaatiositoutuminen tdméan tutkimuks#kokulmasta saa aikaan sen, etta
henkilostd pysyy tydssaan. Tassa tutkimuksessanma@giositoutumista pidetaan kokonais-
valtaisena ajatuksena halusta olla organisaatisenja halusta tehda tyota organisaatiossa.
Organisaatiositoutuminen nakyy muun muassa siitta, henkiléstd omalla tydpanoksellaan
pyrkii saavuttamaan organisaation tavoitteita janpa@aria. Organisaatiositoutumisessa henki-
|0st6 antaa omaa taitoaan ja tietoaan organisahtiediksi ja on myds valmis ponnistelemaan
organisaation hyvaksi. Sitoutunut henkil6std onkiganisaation tuloksen kannalta tarkea

tekija.

Taman tutkimuksen kannalta sitoutumista ajatellj@atarkastellaan suurimmaksi osaksi or-
ganisaatiositoutumisen kauttaan. Tarkeaksi nahdéaatta todella I16ydetdén ne keinot, joilla
saadaan tama sitoutuminen aikaiseksi. Se tosiamsimyonnettava, etta olipa sitoutuminen
kuinka hyvaa ja vahvaa, on kuitenkin aina olemagisamostus uudesta, ja halu vaihtaa tyo-
paikkaa houkuttelee varmasti suurinta osaa hen&stés Mutta miten saadaan siis tehtya
omasta organisaatiosta ja omasta tyosta sellagtéin, houkutuksista huolimatta henkilésto
pysyy omassa tydssadan? Sitoutuminen on siis t@akeija on syyta painottaa motivaation
merkitysta sitoutumisessa. Silla kun henkilostoatkealla tavalla motivoitunut, han myos

sitoutuu. Henkiléstévoimavarojen johtamisesta talogtyy avaimia ja ratkaisuja. Kun lahde-

taan henkiléstosuuntautuneesti liikkeelle ja alasel, ettd mita voimakkaammin henkilosto

sitoutuu, sité parempaa tulosta saamme yhdess&ekka
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS, AINEISTO JA MENETELMA

5.1. Tutkimusote, aineisto ja menetelméa

Tama tutkimus on tapaustutkimus, ja tutkimuksentéeha on kansainvélinen sisustusmyy-
maléketju. Tapaustutkimus antaa yksityiskohtaiatenfaratietoista tietoa jostain yksittaisesta
tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suddeelevia tapauksia. Tapaustutkimuksessa
valitaan yksittdinen tapaus, tilanne tai joukkoataigsia, ja kohteena voi olla yksilo, ryhma tai
yhteisd. Aineistoa tapaustutkimuksessa voidaantkengeita metodeja kayttdmalla, kuten
tassa tapauksessa lomakekyselyn kautta. Tapaumstik&en tavoitteena yleensa on ilmididen
kuvailu. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 13435; Saarela-Kinnunen & Eskola 2010,
190; Yin 1994, 5 - 13.)

Tapaustutkimus on moniulotteinen ja myo6s histaga#iti muuttuva tutkimuksellinen suunta-
us. Tapaustutkimuksessa keskeista on juuri tutidattapaus tai tapaukset, joiden maarittelylle
tutkimuskysymys, tutkimusasetelma ja aineistojealyysit perustuvat. (Eriksson & Koisti-
nen 2005, 1.) Tapaustutkimuksessa pyritdan tutkimikavaamaan ja selittamaan tapauksia
paaasiassa miten - ja miksi -kysymysten avulla (Y994, 5 - 13). Tapaustutkimuksen vah-
vuus on sen kokonaisvaltaisuus (Saarela-KinnundasEola 2010, 191). Tutkimukset ovat
oman aikansa nékdisia ja siihen sidottuja (KurléeBauli 1998, 28).

Tapaustutkimus on siis historiallisestikin monimaioen tutkimuksellinen lahestymistapa,
jota voidaan myods kuvata tutkimusstrategiaksi (§&sdn & Koistinen 2005, 4). Nain ollen
tapaustutkimus on enemmankin lahestymistapa kumeigton keruu- tai analyysimenetelma.
Tapaustutkimuksessa nimensa mukaisesti tarkastelfatd tai useampaa tapausta, joiden
maarittely, analysointi ja ratkaisu on tapaustutkksen keskeisin tavoite. (Eriksson & Kois-
tinen 2005, 4; Yin 1994, 1 - 3.) Tapaustutkimukseko ei siis rajoita menetelmavalintoja,
kaytossa voivat yhta hyvin olla kvantitatiivisetikikvalitatiiviset menetelmat (Yin 1994, 1-3;
Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 191; Saarelamen & Eskola 2010, 190; Uusitalo
1997, 76; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006jtd@y tutkimaan vain yksi tapaus,
kuten tassa tutkimuksessa ilmion toteutuminen tiiaikassa organisaatiossa. Olennaista on,
ettd kasiteltdva aineisto antaa tavalla tai tasélbkonaisuuden siis tapauksen. (Saarela-
Kinnunen & Eskola 2010, 189 - 190.)
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Tutkimuksen tarkoituksena on siis selvittda millsmotivointikeinoilla henkiloston sitou-
tumista voitaisiin kehittdd case - organisaatio$sgkimuksen empiirisen aineiston keraami-
nen toteutettiin lomakekyselyna, tutkimus on sii@améllinen eli kvantitatiivinen tutkimus
(Paananen, Juntto & Sauli 1998, 7; Heikkila 200kuka, Pontinen & Ylostalo 1994). Kvan-
titatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin: mika, sés paljonko, kuinka usein. Kvantitatiivista
tutkimusta voidaan kutsua myas tilastolliseksi itikkseksi. (Heikkila 2004, 16 - 17.) Kyse-
lytutkimuksen etuna pidetaan sita, etta sen kasttalaan kerattyd laaja tutkimusaineisto, tut-
kimukseen voidaan saada paljon henkil6itd ja vaidagya monia kysymyksia (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 195). Kyselytutkimukseastaajat tayttavat itse lomakkeen (Uu-
sitalo 1997, 91).

Kvantitatiivinen tutkimustapa néhtiin tahan tapatisgmukseen paremmaksi vaihtoehdoksi
sen takia, etta saatiin useamman henkilon nakeanyagtaus kysyttyihin asioihin. Haastelui-
den kautta ei olisi voitu haastatella niin laajaaestoa mitd saatiin lomakkeiden kautta.
My6s lomaketutkimuksen etuna néhtiin se, ettd gistykysyméan suhteellisen montaa ja
erilaista asiaa vastaajilta, kuitenkin silla tazaktta vastaajille ei siitd koitunut lilkaa vaivaa

Myds syvéllisempi ndkemys kiinnosti, joten sen gagaadyttin kysymaan avoimilla kysy-

myksilla muutamia kysymyksia ja saatiin nain syv§nja kuvauksellisuutta aineiston tulkin-

taan. Jollain tapaa avoimilla kysymyksilla paastigos lAhemmaksi vastaajien tuntemuksia
aiheesta. Kvantitatiivisen tutkimustavan valintamkutti myos se, etta uskottiin sen kautta
saatavan todellisempi kuva asioista, kun vastaajagt itsekseen vastata kyselyihin ja tutkija

ei ollut vaikuttamassa lasnéaolollaan vastauksiin.

Kysely lahetettiin paperikyselyna ja Webropol —adifjan kautta. Yhteensa kyselyita lahetet-
tiin 265 kappaletta. Kysely (Liite2) alkaa tausttjen kartoittamisella ja etenee sen jalkeen
tyotehtavia ja tydorganisaatiota selvittaviin kysgksiin. Taman jalkeen selvitetdan henkilos-
tévoimavaroihin, tydomotivaatioon ja organisaatiogtumiseen liittyvia tekijoita. Kysely
muodostuu vaihtoehto-, sekamuoto-, monivalintaenasasteikko- ja avoimista kysymyksis-
td. Asenneasteikko kysymykset ovat toteutettu ltikeasteikolla 5-portaista tai 3-portaista
asteikkoa kayttaen. Vastaaja valitsee asteikolthgiten omaa kasitysta vastaavan vaihtoeh-
don (Heikkila 2004, 53). Usein paastaan parhaasdelkseen yhdistamalla verbaalinen ja
numeerinen kuvaustapa samaan tutkimukseen (KonemanKarma 2002, 4). Tasséa tutki-

muksessa on pyritty avointen kysymysten kautta aemtutkimukseen taydennysta ja syval-
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lisempéd nakemysta ilmidsta. Saatekirje (Liiteljtd@ kyselyyn osallistujille tutkimuksen

tarkoituksesta ja pyrkimyksista.

Kyselya lahetettiin siis paperisena ja verkkokysélyvastauksia saatiin 122 kpl. Koska vas-
tauksista yksi jouduttiin hylkdamaan epaselvyydeoksi, jai kayttokelpoisten vastauksien
maaraksi 121kpl eli 45,7 % lahetettyjen lomakkeitekonaismaarasta. Kyselyn suorittami-
sen jalkeen saadut vastaukset koodattiin ja nutnaralastollisia analyyseja varten. Webro-
pol - ohjelman kautta saadut vastaukset oli helpgptia tiedostona suoraan SPSS - tilasto-
ohjelmaan, paperilomakkeiden tiedot syotettiin Ragiineiston analyyseihin kaytettin SPSS
- tilasto-ohjelmaa. Aineiston analyysissa kaytettilastollista paattelya ja tilastotieteen me-
netelmid, kuten esimerkiksi suoria jakaumia, mééiulukointia ja faktorianalyysia. Vastaajien
jakaumaa kuvaamalla saatiin perustunnuslukujadilésen paattelyn vahvistamiseksi. (Hele-
nius 1995, 25 - 26; Heikkila 2005, 123 - 129; Meats@ronen 2003, 274 - 298.)

Aineistoa kuvailtiin taustamuuttujien avulla ottdhaaniista aluksi frekvenssijakaumia ja pro-
senttilukuja. lkdjakauman esittdmiseksi pylvaskaaiduokiteltiin ik neljgén luokkaan muut-
tamalla syntymavuoden muuttuja ikd muuttujaksigjadn jalkeen luokittelemalla iat viiteen
luokkaan (alle 24-vuotiaat, 26—35-vuotiaat, 36—46tiaat, yli 45-vuotiaat). Ristiintaulukoin-
tia varten myods tama luokittelu on tarpeellinemkittelussa merkitaan luokille yla- ja alara-
jat. Luokittelua tehtiin myos tydsuhdevuosi muudga, koska tdssd muuttajassa oli myos
paljon arvoja aina 0- vuodesta 37- vuoteen saak#tmd muuttaja luokiteltiin kolmeen luok-
kaan (alle 3 vuotta, 4-9- vuotta ja yli 10 vuottgHeikkila 2005, 133 - 134; Helenius 1995,
37 - 41; Metsamuuronen 2003, 281 - 282.) Ristiilntienintia varten taytyi myos tehda sa-
maan kysymykseen kuuluvien muuttujien yhdistam(stgikkila 2005, 138).

5.2 Luotettavuuden arviointi

Tapaustutkimusta on kritisoitu usein siitd, etté seulla ei pystytad tuottamaan tilastollisia
yleistyksid. Yhdesta tai muutamasta tapauksestaieiehda tilastollisia yleistyksia, eika se
olekaan tapaustutkimuksen tarkoitus. (Eriksson &sKioen 2005, 34.) Kaytetyt menetelmat
ja epatarkkuusriskit kerrotaan, seka niiden vaigutuosten yleistettavyyteen pyritdan selvit-
tamaan tutkimuksessa (Heikkila 2004, 31).

Ei ole mahdollista varmistua siita, miten vakavaststaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen,
ja ovatko he pyrkineet vastaamaan huolellisestelfeellisesti. Ei ole mydsk&an selvaa, miten
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onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat ollastaajien nakdkulmasta. Vaarinymmar-
ryksia on vaikea kontrolloida. Ei tiedet&, miterstzmjat ylipdatansa ovat selvilla siita alueesta
tai ovat perehtyneet siihen asiaan, josta esitdtggymyksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 1995.) Kysymyksen muoto aiheuttaa enitereiti@intutkimustuloksissa, vastaaja ei valt-
tamatta ajattele samalla tavalla, kuin tutkija @tedlut (Valli 2010, 103 - 104).

Reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa tutkiksen tulosten tarkkuutta. Tulokset eivat saa
siis olla sattumanvaraisia, tutkimukselta vaaditsan toistettavuutta samanlaisin tuloksin.
(Heikkila 2004, 30; Ahola 2007, 49; Metsamuuron@02 42 - 44.) Validiteetti eli patevyys
tarkoittaa sitd, etta tutkimuksen tulee mitata, siw&é oli tarkoitus selvittda ja mita varten se
on laadittu (Heikkila 2004, 29; Ahola 2007, 49; Al&, Pontinen & Ylostalo 1994, 89). Vali-
diteetilla voidaan myds tarkoittaa luotettavuutiléom, kun puhutaan siita, etta tutkiiko tut-
kimus sitd, mita on ollut tarkoitus tutkia. Voidapohua myos ulkoisesta validiteetista ja si-
saisesta validiteetista. Ulkoinen tarkoittaa tutkksen yleistettavyytta ja sisdinen teorian so-
pivuutta, mittarin muodostamista ja mittauksen eiédhteitd. (Metsamuuronen 2003, 35; Soi-
ninen 1995, 123 - 125.) Reliaabelius ja validiusodustavat yhdessa mittarin kokonaisluotet-
tavuuden (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 89).

Tutkimus on siis tapaustutkimus ja sen tarkoitulesenole tuottaa tilastollisesti yleistettdvaa
tietoa, vaan perehtya tiettyyn yksittdiseen ilmigérsen esiintymiseen tutkittavassa tapauk-
sessa. Tutkimuksen tietoja kasiteltdessa pohdimdaéditi aineiston luotettavuutta ja se, milla
tavalla vastaajat ovat kysymyksiin vastanneet. Ediiksi kysyttdessa tydmotivaatiota laske-
via tai lisdavia tekijoita, voi vastaaja vastategsen hetkisen tilanteen mukaan tai sitten ylei-
sen tilanteen mukaan. Kuitenkin kyselylomake pymittaatimaan siten, ettd vastaajille tulee
kuva, ettd puhutaan tasta hetkesta ja heidan regtgistydstaan. Luotettavuutta pohdittiin
erityisesti kahden kysymyksen kanssa, kun vasté@usedntojen suunta oli eri tavalla, kuin
muissa kysymyksissa. Naissa kahdessa kysymyksgsgikksen suunta ei ollut kielteisesta
neutraalin kautta positiiviseen, vaan se oli naliraegatiivinen ja positiivinen. Vastauksista
kuitenkin kavi selville, ettd vastaajat olivat hummmeet taman ja vastanneet kysytylla tavalla,
huomioiden vastausvaihtoehdot. Mutta koskaan elavoila varma siitd, miten vastaajat ky-

selyn ymmartavat.

Tutkimuksen tulokset on pyritty esittdmaan niitvasti ja mitdan salaamatta, ettd ne eivat
ole sattumanvaraisia. Tutkimuksessa pyrittiindidien kautta tuomaan mahdollisuuden luki-

jalle tarkistaa liitteistd mieleen nousseita ja ltai@skarruttavia asioita. Tutkimuksessa pyrit-
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tiin tutkimaan sitd, mita tutkimuksessa oli tarksiin tutkia. Aineiston tulkinnasta ja esitte-
lysta jatettiin pois sellainen tieto, joka ei jaflaavalla liittynyt tutkittavaan ilmiéon, ja joka
oli aiheetonta tietoa. Talla pysyttiin vaikuttamagiinen, etta ei turhaan johdeta lukijaa vaa-
raén asiaan ja harhauteta oikeasta aiheesta. Tukkensa pyrittin myds valitsemaan kuhun-
kin asiaan siihen parhaiten sopiva tutkimustapaediiksi faktorianalyysi, jotta tulokset tuli-
sivat mahdollisimman hyvin esille. Asioiden esitideen kuvioiden ja taulukoiden kautta

pyrittiin kiinnittdm&aan huomiota, jotta ne olisivaahdollisimman selvia lukijalle.
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6 EMPIIRISEN AINEISTON TULOKSIA

6.1 Vastaajien kuvailu

Tassa paaluvussa kasitellaan empiirisen tutkimukatksia. Tulosten merkitysta ja siita
syntyneitd havaintoja kasitelladn yhteenvetonanulppupuolella. Kysely jaettiin taustatie-
tojen, tyo- ja organisaatiotietojen ohella kolmemxsioon, joita ovat henkiléstovoimavarojen
johtaminen, motivaatio ja sitoutuminen. Naista télkian kolmena alakappaleena: vastaajien
nakemystd omasta tydstaan, tydmotivaatiota ja asganositoutumista. Henkiléstévoimava-

rojen johtamisen kasittely siséltyy ja yhdistyy pafeisiin.

Taustatiedoista tehtiin ensin frekvenssijakaumiagtintaulukointia, ja niita tarkastelemalla
paadyttiin siihen, ettéa kaikkien taustamuuttujievhjalta ei aineistoa ollut jarkevaa lahtea
tutkimaan. Tahan paadyttiin, koska taustamuuttaljisis epatasapainoa ja taman pohjalta ei
voitu lahted yleistamaan asioita ja vertailemaarstemuuttujia keskenaan. Myos vastaajien
anonymiteetin sailyttdmiseksi oli syyta valttaakkaen taustamuuttujien kautta liikkeelle 1ah-
tevaa tulkintaa (Mékinen 2006, 114).

Tutkija valitsi taustamuuttujiksi vastaajien ikagkman, henkiléstoryhman ja tydssaoloajan
vuosissa. Aineiston pohjalta naytti mielenkiintdigesertailla ikaryhmien ndkemysta ja myos
katsoa asioita tydssaoloajan perusteella. Aindstgaatiin luokittelemalla esille asetelma
esimiesten ja alaisten valilla ja ndin muuttujakaiittiin luokiteltu henkilostoryhma. Nailla
ratkaisuilla mahdollistettiin yksityiskohtaisempilkinta kun ei lahdetty vertailemaan ja tut-
kimaan kaikkia mahdollisia taustamuuttujia. Pyrkkegna oli myds tehda naiden valintojen
kautta empiirisesta tulkinnasta lukijaystavalliséi@pga kiinnostavampaa. Mydskaan kaikkia
vastauksia ei ollut tarkoituksenmukaista esitté@&anvtutkimuksellisesti mielenkiintoisimmat
havainnot poimittiin. Taustamuuttujien ja muideriti#&nien tulokset esitetaan liitteessa ilman
analysointia, jotta tutkimuksen lukija voi tarkenapaformaatiota halutessaan tarkastella tie-

tyn vaittaman vastausjakaumaa.

Kaikkia taustamuuttujia ei siis olisi ollut jarkev#hted tutkimaan, tassa lyhyesti esimerkkeja
epatasapainosta taustamuuttujien valilla. Vastaajaisia oli suurin osa 107 (88,4 %) ja mie-
hid huomattavasti pienempi maara 14 (11,6 %) (Bitéaulukko 1). Naisten vastausten suuri

enemmistd oli taysin odotettavissa, silla kohdeoiggatiossa naistyontekijoilla on suuri
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enemmistd miestyontekijoihin nahden. Samoin epftasaa oli havaittavissa myo6s toimipis-
teiden valilla ja ei voitu lahtea tekeméaén luotedta tulkintaa ja vertailua naiden valilla. Toi-
mipisteittain vastaajat jakautuivat seuraavaststaajista suurin osa 71,1 % tydskenteli myy-
malassa. Myymalan jalkeen seuraavaksi eniten \astak toimistolla 14,9 %. Tehtaassa
tyoskenteli vastaajista 9,1 %, logistiikassa 3,3a&verstaassa 1,7 % (liite 2, taulukko 2).
Epatasapainoa I6ytyi myds asuinpaikkoja vertailessstaajista Etela-Suomessa asui suurin
osa 43,8 %, Pohjois-Suomessa asui toiseksi susarvastaajista 33,1 %, selvasti vahemman
vastaajia asui Lansi-Suomessa 13,2 %, Ita-Suonde$$a, ja Keski-Suomessa 5,8 % (liite 2,
kuvio 1). Tutkimuksessa ei nahty jarkevaksi ja biseksi tehda asetelmaa Etela-Suomen ja
Pohjois-Suomen vilille, ja my6skaan koulutustagsiiei ollut merkityksellisia eroja tutki-

muksen kannalta.

Vastaajien ikdjakauma oli suuri, vanhin vastaajasghtynyt vuonna 1949 ja nuorin 1991.
Taman takia luokiteltiin syntymavuodet neljaéan inaan, kuten kuviosta 1 voidaan havai-
ta. Luokittelu tehtiin analysoinnin selkeyttamisiejesanonymiteetin sailyttamiseksi. Vastaa-
jista oli 26-35-vuotiaita 32,2 %, toiseksi enitdn36-45-vuotiaita 29,8 %. Yli 45-vuotiaita oli
20,7 % vastaajista ja alle 25-vuotiaita 17,4 %. Kitielemalla ikaryhmat neljaan luokkaan
saatiin suhteellisen samankokoisia ryhmia ja mdistiettiin ndin vertailumahdollisuus ik&-

ryhmien kesken.

40,0%™

30,0%™

20,0%

10,0%=

0,0% T T T T
alle 25 vuotiaat 26-35 vuotta 36-45 vuotta yli 45 vuotiaat

Kuvio 2 Vastaajien ikdjakauma (%)

Lomakkeessa henkilostoryhmaa kysyttdessa oli idlaaahdollisuus valita viidesta vaih-

toehdosta heille sopivin vaihtoehto. Vaihtoehdatail esimiesasemassa oleva ylempi toimi-
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henkild, asiantuntijatehtavissa oleva ylempi toiemkild, muu ylempi toimihenkilo, esi-
miesasemassa oleva alempi toimihenkild, muu aléommihenkil6 ja tyontekija. Asiantuntija
tehtavissa olevilla ylemmilla toimihenkil6illa jauila ylemmilla toimihenkil6illa oli jonkin
verran alaisia, joten heidat paadyttiin luokittedamn esimiehiin. Vaihtoehdot luokiteltiin esi-
miehiin ja alaisiin, kuten taulukosta 1 on havaittaa, koska alkuperainen jakauma viiden
vastausvaihdon (Liite 2, kuva 2) osalta ei olluttadun kannalta jarked, suurten ryhma erojen

vuoksi. Vastaajista luokittelun jalkeen kuului eghiin 46,3 % ja alaisiin 53,7 %.

Taulukko 1 Vastaajien henkilostoryhma jakauma (IkmpR4o)

Lkm %
esimies 56 46,3
alainen 65 53,7
Yhteensa 121 100,0

Vastaajien tydssaoloaika vuosissa vaihteli suuedktien 0 vuodesta aina 37 vuoteen saakka.
Ikdvuodet luokiteltiin kolmeen ryhmaan, ja kutemltkosta 2 ilmenee suurin osa vastaajista
43,5 % oli ollut kysely hetkella téissa 4-9 vuoteuraavaksi suurimman ryhman 32,2 %
muodostui vastaajista, jotka olivat olleet toish& & vuotta. Vastaajista 24,3 % oli ollut téissa

yli 10 vuotta.

Taulukko 2 Vastaajien tyéssaoloaika jakauma (Ikm/%)

Lkm %
alle 3 vuotta 37 32,2
4-9 vuotta 50 43,5
yli 10 vuotta 28 24,3
Yhteensa 115 100,0

6.2 Vastaajien ndkemys omasta tyostaan

Tyo6tehtava ja organisaatio kohdassa vastaajiltauskeltiin heidan ndkemystaan tyéssa tapah-
tuneista muutoksista viimeisen kahden vuoden aikihatosta kysyttiin palkkatasoon, ete-
nemismahdollisuuksiin, tydn varmuuteen, tydnmielgn&isuuteen, tyon itsenaisyyteen, tyon
vastuullisuuteen, omien tavoitteiden saavuttamigaemikutusmahdollisuuksiin tydssa liitty-
en. Frekvensseista havaittiin, etta tekijoiden jauttujien valilla ei ollut suuria eroja ja paa-

dyttiin tarkastelemaan tapahtunutta muutosta yatiista kokonaisuutena.
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Taulukosta 3 voidaan havaita, ettéa paasaantoisestiaajat olivat sitd mieltd, etta heidan tyos-

saan ei ole tapahtunut viimeisen kahden vuodemaikauutoksia suuntaan tai toiseen vaan
tilanne on pysynyt ennallaan (50,1 %). Positiivistahavaita, ettd vaikka puhutaan talouden
taantumasta ja vaikeista ajoista, on vastaajisii@mikin suhteellisen suuri osa (27,7 %) ollut

sitd mieltd, ettd kuluneen kahden vuoden aikandahneiydosséan on tapahtunut vahan paran-
nusta ja joillakin parannusta on tapahtunut kahdesden aikana paljon (14,1 %). Pieni osa
vastaajista (8 %) on kokenut kahden vuoden aikgfissian huonontumista, mutta voidaan
taman pohjalta johtopaéatdksena sanoa, ettd kahamsien aikana tapahtuneet muutokset vas-
taajien omassa tydssa olivat padsaantoisesti pgsgn@allaan tai olleet positiivisen suuntai-

sia.

Taulukko 3 Vastaajien nakemys tydssa tapahtuneistamuutoksista kuluneen kahden vuoden aikana
(Ikm/%)

Lkm %
huonontunut paljon 8 0,8
huonontunut vahan 69 7,2
ennallaan 477 50,1
parantunut vahan 264 27,7
parantunut paljon 134 14,1
Yhteensa 952 100,0

Tutkija tarkasteli jokaista kysyttyd kohtaa myosiyllen frekvenssijakaumien kautta, kuten
edellda on tullut esille. Paasaantotisesti vastaysyipyt ennallaan” oli siis yleisin vastaus
vaihtoehto kaikissa kysytyissa tekijoissa. Ainoastpalkkatason muutoksessa (Liite 2, tau-
lukko 3) on hieman erisuuntainen vastausta ja siagiaajat (48,7 %) paasaantoisesti nake-
vat, etta on tapahtunut parantumista jonkin vervdi@ttavaa kylla, melkein yhta paljon vas-
tagjat (41,2 %), nakivat myos palkka tason pysynemmallaan. Ta&méa on mielenkiintoinen
ero, koska yleinen indeksikorotushan nostaa karkkialkkoja, mista johtuu, ettéa kuitenkin
niinkin suuri joukko vastaajista on sitd mieltéaeteidan tilanne palkan suhteen on pysynyt
ennallaan. Tahan voi vaikuttaa alakohtaiset eitt ®isille indeksin korotus on merkitta-
vampi korotus, kuin toisille. Esimerkiksi kauparalid ikalisakorotuksia ei enaa tule yli 9
vuotta tyokokemusta omaaville, joten heille indekkorotus on merkittdva. Tyon varmuus
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(Liite 2, taulukko 4) kohta puolestaan erosi vea@ssa muihin siing, etta tamén kohdalla vas-
taajat nakivat paasaantoisesti tilanteen pysyneeallaan, mutta melko suuri osa oli myoés
sitd mielta, ettd heidan tyon varmuutensa oli hmtunaut vahan (19,3 %). Tahan varmasti
vaikutti omalta osaltaan kyselyn toteuttamisen @gkarganisaatiossa meneillddn olleet yt-
neuvottelut ja talouden epavakaat ndkymat. Kutell@&dn tullut esille vastaajien kokemuk-
set kokonaisuudessaan omassa tydssaan viimeisderkabhoden aikana ovat joko pysyneet

ennallaan tai jopa hieman parantuneet.

Tyo6tehtava ja organisaatio kohdassa vastaajiltusieltin myds minka suuntaisia muutoksia
vastaajat olettavat tapahtuvan tydssaan seuraalatek vuoden aikana. Muutosta kysyttiin
palkkatasoon, etenemismahdollisuuksiin, tyon vanmeen, tyonmielenkiintoisuuteen, tyon
itsendisyyteen, tyon vastuullisuuteen, omien tawiien saavuttamiseen ja vaikutusmahdolli-
suuksiin tyossa liittyen. Tatd muutosta oli mielgékka tarkastella yhdistetysti, koska suuria
eroja ei kysytyissa asioissa ollut. My6s tulevattuajatellessa vastaajat olivat positiivisia,
silla padsaantoisesti vastaajat (63,9 %) olivat siteltd, etta tilanne tulee pysymaan ennal-
laan. Taulukosta 4 nahdaan, ettd vastaajat ov@tdian positiivisia, koska heista melko iso
0sa on sitd mielta, etté tulevaisuudessa on nasévnyos kysytyissa tekijoissa vahan paran-
tumista (21,4 %) ja jotkut nakevat tulevaisuudessti enemman parannusta (7,8 %). Myos
osa vastaajista oli sitd mieltd, etta tekijoisdéeuulevaisuudessa tapahtumaan myos huonon-
tumista jonkin verran (8,0 %). Tulevan kahden vuodiana suurin osa nékee omaan tyoéhon
liittyvien asioiden pysyvan ennallaan tai paraneti@man. Tama on hyvin positiivinen né-
kemys, koska edelleen mainittakoon talouden vatkeane ja taman vuoksi hankalasti en-
nustettava tulevaisuus. Vastaajilla nayttaa oleysho, etta talouden taantumasta huolimatta
sisustusalan kauppa tulee kehittym&én jatkossdiips&®en suuntaan. Vastaajilla nayttaa
olevan myo6s vahva usko siihen, etta case - orgainidla on kyky sailyttaa markkinaosuuten-

sa kovassa kilpailussa.
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Taulukko 4 Vastaajien ndkemykset tydsséa tapahtuvist muutoksista seuraavan kahden vuoden aikana
(Ikm/%)

Lkm %
huonontuvat paljon 8 0,8
huonontuvat vahan 74 7.8
ennallaan 603 63,9
parantuvat védhan 202 21,4
parantuvat paljon 57 6,0
Yhteens&a 944  100,0

Kun tarkastelee jokaista kysyttya kohtaa yksitfégkvenssien kautta, paasaantoisesti vastaa-
jat ovat kaikissa kohdissa siis sitd mielta, etdnhe tulee myds kahden seuraavan vuoden
aikana pysyméaan tai jopa parantumaan hieman. Aiaaasyovarmuutta kysyttdessa tulee
poikkeamaa edella olevaan taulukkoon, silla siiagtaajat nakevat kylla tydnvarmuuden py-
syvan ennallaan (57,9 %), mutta hieman on mydsapéwtta olemassa, kun suhteellisen
suuri osa (26,4 %) néakee tilanteen tulevan kahderen aikana huonontuvan vahan. Tahan
varmasti vaikuttaa jo edella esille tullut yt-nettetut, jotka olivat kyselyn aikana meneillaan.
Ristiintaulukoinnissa (liite 2, taulukko 5 — 7) itajen muuttujien kanssa ei ollut muuttujien
valisia eroja ja niitd ei lahdetty tahan erikseem s/uoksi erittelemaan. Kuitenkin yt-
neuvotteluista huolimatta tulevaisuus nahdaén iposéna; joko pysyvan ennallaan tai jopa
paranevan vahan. Siksi voidaan sanoa, etta yt-tielwiden vaikutus kokonaisuudessaan ei
ole merkittdva. Muuttujien kanssa ristiintaulukassa vahvistuu myds tulos, etta tyonvar-
muus on asia, joka nahdaan vastaajien joukossargyggko ennallaan tai huonontuvan va-
han. Tama on kuitenkin hyvin positiivinen suunttaen huomioon, etta koko ajan on puhetta
talouden taantumasta ja vaikeista ajoista. Vaditaan selvasti luottamusta omaa tyopaik-
kaansa kohtaan ja siihen, etta organisaatio menbagtyn myds vaikeina aikoina.

Vastaajilta kysyttiin suhtautumista tyopaikkaandjohtoon ja tydyhteis6on 16 vaittaman
kautta. Koska vaittamia oli niinkin monta, katsiottparhaaksi lahtea tarkastelemaan suhtau-
tumista tyopaikkaan, ty6johtoon ja tydyhteisoontdaianalyysin (lite 3) kautta. Yksittaisten
vaittamien tuloksia ei tdssa vaiheessa esiteta kaskitytdan analysointiin monen muuttujan
ryhmittelylla eli faktorianalyysin kautta saatuihtinoksiin. Heikkila (2008, 248) mukaan fak-

torianalyysin perusidea on pyrkid kuvaamaan muettukokonaisvaihtelua pienemmalla
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muuttujien maaralla. Faktorianalyysin avulla saadasein hyvin karkea yleiskuva tutkitta-

vaan ongelmaan liittyvista tekijoista ja niidenigéta suhteista.

Faktorianalyysin kautta saatiin selville toisiaamreloivat muuttujat eli eri vaittdmia yhdista-
vat riippuvuudet. Faktorianalyysin avulla I6ydettinelja erillistd muuttuja joukkoa (Pattern
Matrix Component), joiden vaittdméat korreloivatgiaian. Nama testattiin vield reliabiliteetti
kerrointa tarkastelemafigCronbachin alphan kautta) ja huomattiin, etté@enii kertoimet ei-
vat jokaisessa faktorianalyysin ehdottamassa mjasga ole merkityksellisid. Taman takia
testattiin eri muuttujien yhdistamista ja lopuli@ista muodostettiin seuraavat kolme summa-
muuttujaa: "Suhtautuminen organisaatiota kohta&rb(bachin alpha 0,894) (Liite 3, tau-
lukko 1), "Suhtautuminen tyopaikan johtoa kohta&@tonbachin alpha 0,829) (Liite 3, tau-
lukko 2), "Suhtautuminen tydymparistéa kohtaan”q@vachin alpha 0,807) (Liite 3, tauluk-
ko 3). Vaittamat "Tyopaikalla on liian vahan tyokijéita tydtehtaviin nahden”, "Kieltaytyi-
sin minulle tarjotusta tydsta pysyakseni tdssa dikgssa, vaikka tarjottu palkka olisi merkit-
tavasti suurempi” ja "Omat ja tyonantajani eduttquigkalti yhtenevia” jatettiin summamuut-
tujista kokonaan pois, koska niiden vaikutus myigtureliabiliteettiin oli merkittavasti huo-

nontava.

Kaikkia vastauksia ei ollut tarkoituksenmukaistéttad, vaan tutkimuksellisesti mielenkiin-
toisimmat havainnot poimittiin tulkintaan. Suhtaminen tyopaikkaa kohtaan sisaltaa vaitta-
mat "Olisin hyvin onnellinen, jos voisin tydskenkietassa organisaatiossa elékkeelle asti”, ”
Tunnen ylpeyttd tekemastani tyostad”, "Tydskentelisieluummin jossain toisessa tyopaikas-
sa, kuin nykyisess&”, "En tunne erityista kiintyrtdydgyopaikkaani kohtaan” ja "Olen ylpea
siita, etta saan tydskennelld nykyisessa tyopagkassvaittamien "Tydskentelisin mieluum-
min jossain toisessa tyopaikassa, kuin nykyisegs@n tunne erityista kiintymysta tyopaik-
kaani kohtaan” vastausvaihtoehdot uudelleen koil&tianteisestiennen summamuuttujan
muodostamista. Nain saatiin kielteisten ja myomdeivaittamien vastausten koodit sopusoin-
tuun. Yhteenlaskettavien vaittdmien koodeilla omrallen looginen tulkinta ja talléin myos

summamuuttujaa voidaan tulkita. Muodostettu summataja luokiteltiin vastausten ollessa

! Heikkilan (2008, 187) "mukaan reliabiliteettikemodn valilla [0,1] ja suuret kertoimen arvot ilmaiat kor-
keasta reliabiliteetista, joka puolestaan osoit#té, mittarin osiot mittaavat samantyyppista asaale annet-
tavissa mitaan yksiselitteista rajaa, mita suuregaptioimen tulisi olla, mutta mielellaan luku saidia yli 0,7.”

2 (1=taysin samaa mieltd, 2=melko samaa mielta, 3aaraa enka eri mielta, 4=melko eri mielta ja 5=téysi
mieltd).
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jakautunut enemman positiiviselle puolelle ja luksen selkiyttamiseksi viiden sijasta nel-

jaan®.

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta dkisigirin osa suhtautuu positiivisesti organi-
saatiota kohtaan, jossa tydskentelee, kuten tastak®s on nahtavissa. Alaisten joukossa on
my06s vastaajia, jotka suhtautuvat hieman neutrawilinai negatiivisesti organisaatiota koh-
taan. Vastausten vaihtelu voi selittyd osaksi,sétéd on olemassa yksikkokohtaisia eroja suh-
tautumisessa ja joku vastaaja on voinut ajatellkokarganisaation sijaan omaa yksikkéaan,
kuten esimerkiksi yksittaistd myymaléaa. Esimiehsiérin osa suhtautuu organisaatiota koh-
taan positiivisesti ja he ovat pdasdantoisesti aameltd muuttujaan liittyvien vaittamien
kanssa, esimiehista vain pieni osa suhtautuu radististai negatiivisesti organisaatiota koh-
taan ja on eri mieltd vaittdmien kanssa. Vastatksisi tehda johtopaatoksen, etta vastaajat
ovat hyvin mielellaan tdissa nykyisessa tyopaikasga he kokevat tyopaikkansa heille tar-
kedksi ja ylpeyttd tydskennellessaan organisagtameluksessa. He haluavat omalla tyo-
panoksellaan auttaa organisaatiota pdasemaantégsioitja paamaariin, vastaajat ovat sitou-

tuneita organisaatioonsa.

Taulukko 5 Vastaajien halu tydskennella nykyisessarganisaatiossa (Ikm/%)

esimies alainen
Lkm % Lkm %
eri mielta 1 1,8 9 14,3
ei samaa, eika eri mielta 6 10,7 13 20,6
melko samaa mielta 22 39,3 30 47,6
taysin samaa mielta 27 48,2 11 17,5
Yhteensa 56 100,0 63 100,0

Avoimissa vastauksissa nakyi myos se, ettd vastéajavat tyopaikan heille tarkeaksi ja
haluavat tyoskennelld tyopaikassaan. Vastaajatduaiahaluaan tydskennella tybpaikassaan

seuraavasti:

"lhanteellinen tydpaikka.”,

® (eri mielta, ei samaa eika eri mielta, melko samésdta tai taysin samaa mielta)
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"Niin hyva firma etta tietdd haluavansa tydskenaefliind lopun ik&nsé jos
mahdollista:).” ja

"Hyva olla tydssa ja tehda sita mita todella ogaaakastaa!”

Toinen tyopaikkaan liittyvistd summamuuttujista rdastettiin vaittdmista: "Tydpaikkani
johto ei ole aidosti kiinnostunut alaistensa migdiigta ja ndkemyksista”, "Johto tarkastelee
tyOpaikan asioita taysin eri nakokulmasta kuin rheakilosto”, "Tyopaikkani johto valittaa
alaisten hyvinvoinnista” ja "Tyopaikkani johto jak@ikeudenmukaisesti kiitosta ja kritiikkia
alaisille”. Vaittamien ” Tyodpaikkani johto valittaalaisten hyvinvoinnista” ja "Ty6paikkani
johto jakaa oikeudenmukaisesti kiitosta ja kritikklkalaisille” vastausvaihtoehdot uudelleen
koodattiin kaanteisedtiennen summamuuttujan muodostamista. Nain sddélteisten ja
myOnteisten vaittdmien vastausten koodit sopusomtl hteenlaskettavien vaittamien koo-
deilla on ndain ollen looginen tulkinta ja talléinygs summamuuttujaa voidaan tulkita. Muo-
dostettu summamuuttuja luokiteltiin lukemisen sgtiéimiseksi viiden sijasta neljaéan luok-
kaarr.

Taulukosta 6 nahtavista vastauksista kay ilmi, alf& 3 vuotta tydsuhteessa olleet henkil6t
suhtautuvat paasaantoisesti negatiivisesti egdet§ittamia kohtaan ja ovat sitd mielta, etta
johto huolehtii hyvin henkiléstévoimavaroista ja denkildstosuuntautunut. Nama alle 3
vuotta tydsuhteessa olleet vastaajat ovat sutdesllyksimielisia vastauksissaan. Puolestaan
4-9 vuotta tydsuhteessa olleiden ryhmassa alk&ajtuenemman jakaumaa vastausten osalta.
Osa tdméan ryhman vastaajista on yhta mielta vatdrkanssa ja ndkee johdon toiminnan
henkiloston kannalta hyvéaksi. Yllattavaa on, etéitklaisen suuri osa taman ryhman vastaa-
jista ei ole vaittdmien kanssa samaa, eikd erit&yigh heilla ei ole oikeastaan mielipidetta
asiasta. Tasta ryhmasta myos l6ytyy vastaajiaajoiikevéat johdon toiminnan henkildston
kannalta katsottuna riittdAmattoméksi. Kun tarkdaséel yli 10 vuotta tydsuhteessa olleiden
ryhmaa erot vain kasvavat, enéa vain noin kolmasaséittamien kanssa eri mielta tai tay-
sin eri mieltéa ja ndkee johdon toiminnan hyvaksikigston kannalta. Jos vastauksia tarkas-
tellaan kolmasosina, niin suurin kolmasosa on &diien kanssa samaa mielta ja nakee henki-
|6stoon liittyvat toiminnot riittamattomiksi. Tadga ryhmassa yllattavan suuri osa ei ole sa-
maa, eikd eri mielta vaittdmien kanssa ja nayttié, ®tta heilla ei ole oikein mielipidetta

asiasta. Toisaalta molemmissa pitempaén tyosulatediesden ryhmissa tama ei eri eika sa-

* (1=taysin samaa mielta, 2=melko samaa mielt4, 3aemaa enka eri mielta, 4=melko eri mielta ja 53tépsi
mieltd).
> (taysin eri mielta, melko eri mielta, ei samaa eskizmielta ja samaa mielta)
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maa mieltd ryhma on suhteellisen suuri. Vastauksisisi tehda todella karkean johtopééatok-
sen, ettd mitd pitempaén vastaajat ovat tydsulaessgd negatiivisemmin he suhtautuvat tyo-

paikan johdon henkildstda toimintoihin ja henkit@®iuntautuneisuuteen.

Taulukko 6 Organisaation johto suhtautuu positiiviesti henkiléstévoimavaroihin ja on henkildstdsuun-

tautunut (Ikm/%)

alle 3 vuotta 4-9 vuotta yli 10 vuotta
Lkm % Lkm % Lkm %
taysin eri mielta 4 10,8 6 12,2 1 3,7
melko eri mielta 21 56,8 18 36,7 7 25,9
ei eri eikd samaa mielta 11 29,7 16 32,7 9 33,3
samaa mielta 1 2,7 9 18,4 10 37,0
Yhteensa 37 100,0 49 100,0 27 100,0

Vastaajilta kysyttiin avoimilla kysymyksilla heiddarakemystaan esimerkiksi henkilostdasioi-
den hoitamisesta organisaatiossa. Naista vastaak8igyy joitakin vastauksia, joista 16ytyy

selventavia kommentteja suhtautumiseen tydpaikiatogokohtaan ja siiné olevia eroavuuksia
l6ytyy myos avoimista vastauksista, niin negata@gi®, neutraalin kautta aina positiiviseen.

Kuten eraat vastaajat toteavat negatiivisempaayysav

"On tarked huomioida jokainen tyontekija ja puuttaaioihin ajoissa, jos huo-
maa selkeitd muutoksia tyontekijan toiminnassai.” ta

"Henkilostba pidetaan itsestaanselvyytena. Henkdidsjaksamiseen ja hyvin-
vointiin ei panosteta tarpeeksi.”

Toiset vastaajat suhtautuivat neutraalimmin:

"Hyvin, mutta puutteita edelleen on. Koko ajan m&#m parempaan suun-
taan” tai

"Kohtalaisen hyvin, mutta eroavaisuuksia johdon leenkildiden valilla on pal-
jon, eikad yhtenaista linjaa ole.”

Osa vastaajista suhtautui hyvinkin positiivisesti:

"Huolellisesti ja osaavasti. Kaikkeen tybhon on oaramattitaitoinen osaajan-
sa.” ja
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"Ongelma tilanteessa johto on ollut tiiviisti mukamfa pitanyt huolta henkil6s-
tosta. tehnyt tarvittavia toimenpiteita etta tyohausailyy.”
Kolmas tydpaikkaan liittyvistd summamuuttujista rdastettiin vaittamista: "Tunnen voima-
kasta yhteenkuuluvuuden tunnetta muihin tyopailéseniin”, "Tyopaikalla tyot ovat hyvin
organisoituja”, "Ty6paikalla vallitsee avoin ilmapija hyva me henki” ja "Minulla on valtaa
vaikuttaa omaan tyohoni liittyviin asioihin”. Muodtettu summamuuttuja luokiteltiin lukemi-

sen selkiyttamiseksi viiden sijasta kolmeen luokiha

Vastauksista kay ilmi, etta kaikissa ryhmissa ollaéittamien kanssa paasaantdisesti melko
samaa mieltd ja vastaajat nakevat esimerkiksi tgistin me hengen tarkeaksi asiaksi tyo-
paikallaan, kuten Taulukosta 7 voi huomata. Ryhénake 25-vuotiaat, 26 - 35-vuotiaat, 36 -
45-vuotiaat vastaajista puolet oli melko samaa thig taysin samaa mieltd esitettyjen vait-
tamien kanssa. Heidan voisi sanoa kokevan yhteahukuutta muihin tyontekijoihin ja na-
kevan tyopaikan ilmapiirin tarkeaksi tekijaksi. Ryssa yli 45-vuotiaat suurin osa oli myds
sitd mieltd, etta tyopaikan ilmapiirilla on heilheerkitysta ja tyopaikalla on hyva me henki.
Ryhmassa yli 45-vuotiaat, oli myds yllattdvan swasuus vastaajia, jotka suhtautuivat asiaan
neutraalisti tai jopa kielteisesti. Heille siis ragirkiksi tydpaikan yhteishenki ja yhteenkuulu-
vuus eivat ollut merkittavaa tai he eivat sita kodet omassa tydéssaan. Tama on suuri ero
muihin ik& ryhmiin verrattaessa. Tuloksista voiddanyhteenvetona sanoa, ettd paasaantoi-
sesti vastaajat suhtautuvat positiivisesti tyodiaikohtaan ja pitavat esimerkiksi yhteishen-
ked ja tyoskentely ilmapiiria hyvana heidan tyopasaan. lalla nayttdd olevan vaikutusta
suhtautumiseen siind mielessd, etta vanhemmissghikéssa negatiivisen suhtautumisen
osuus alkaa kasvaa, joko todella yhteishenki alaslkkea heidan mielestdan tai sitten jostain
syysta sen merkitys idkkddmmilla vastaajilla laskéssiko olla, etta vanhemmat tyontekijat
ajattelevat, etta he tekevat vain tyétaan ja mupania oleva ei enaa niin paljon kiinnosta?

® (eri mielta, ei samaa eika eri mielta ja samaatéjiel
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Taulukko 7 Vastaajien nakemys tydyhteison ilmapiirn ja yhteishengen merkityksesta (Ilkm/%)

alle 25 vuotiaat 26-35 vuotta 36-45 vuotta yli 45 vuotiaat

Lkm % Lkm % Lkm % Lkm %
eri mielta 0 ,0 4 10,3 6 16,7 5 20,8
ei samaa eika eri mielti 1 4,8 10 25,6 6 16,7 9 37,5
melko samaa mielta 20 95,2 20 51,3 18 50,0 9 37,5
taysin samaa mielta 0 ,0 5 12,8 6 16,7 1 4,2
Yhteensa 21 100,0 39 100,0 36 100,0 24 100,0

Positiivisesta suhtautumisesta tydyhteisoon jadym ilmapiiriin 16ytyi esimerkkeja myos

avoimista vastauksista, eras vastaaja vastasisseast

"Meidan myymalassa erittdin hyvin! Kaikkia kuulladgasapuolisesti, ja pyri-

tadan jarjestamaan asiat niin etta kaikkien on hyp¥a. Tyoilmapiiri on mukava

ja toéihin on kiva tulla. Suuri kiitos tasta kuuloayymalanhoitajalle.”
Paallimmaisena kuvana vastauksista jai, etta vastalivat suhteellisen tyytyvaisia omassa
tydssaan. Vastaajat ovat motivoituneita ja sitoettanorganisaatioon, jossa he tyoskentelevat.
Yllattavaa oli huomata, etta ikaluokilla ja tyéseéh kestolla on noinkin suuri merkitys ja se
vaikuttaa tyontekijan kokemuksiin omassa tyoss@omaa tyopaikkaansa kohtaan. Tasta
syysta voisi sanoa, ettd on tarkea huolehtia h@stkittad koko ajan ja antaa henkilostolle

my0s tunne ja tieto siita, etta heitéa ei unohdeta.
6.3 Tybmotivaation merkitys

Motivaatiota lahdettiin lomakkeessa selvittamaam lszutta, miten vastaajat kokivat eri teki-
jéiden vaikuttavan heidan tyomotivaatioon. Eri jéitéa tiedusteltin 10 vaittdman kautta.
My0ds tata kysymysta lahdettiin tarkastelemaan f@alyysin kautta (lite 4) ja pyrittiin
selvittAmaan, etta l0ytyisikd empiirisesta ainestd teoria osuudessa esitetty sisdinen ja ul-
koinen motivaatio. Heikkilan (2008, 248) mukaan 'memassa vaara, etta tutkija paatyy ha-
luamaansa ratkaisuun muuttelemalla faktorien lukiniié ja kokeilemalla eri rotaatioita. Va-
lintaa helpottaa, jos tutkimuksen hypoteesien &diasbn teoria, joka auttaa identifioimaan
faktorit.” Tahan oli olemassa vaara, mutta faktoriiodostettiin teoriasta saadulla tiedon mu-

kaan ja alkuperaisen tilastollisen faktorianalyysanusteella.
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Faktorianalyysin kautta saatiin selville toisiaareloivat muuttujat eli eri vaittdmia yhdista-
vat riippuvuudet. Faktorianalyysin avulla I6ydettikaksi erillistd muuttuja joukkoa (Com-
ponent Matrix Component), joiden vaittamat korresitoisiaan. Nama testattiin reliabiliteet-
ti kerrointd (Cronbachin alphan) testaamalla ja huomattiirg e#ittamista muodostuu yksi
summamuuttuja ja yksi vaittama jaa yksittaiseksistattiin siis eri muuttujien yhdistamista ja
lopulta néistd muodostettiin seuraavat yksi summataja: "Sisdinen motivaatio” (Cron-

bachin alpha 0,897) (Liite 4, taulukko 1), vaitt&ridMinulle maksetaan hyvaa palkkaa” tar-
kastellaan yksittdisena ja tata tutkimuksessa kagsuulkoisen motivaation vaittamaksi.

Kysymyksestd muodostettiin siis yksi summamuutiolea sisaltaa vaittamat: "Saavutuksiani
arvostetaan”, "Nautin tydstani”, "Minulla on hyva&uhteet tyokavereihin ja esimiehiin”,
"Saan positiivisia kokemuksia tydstani”, "Saan haem tyotehtéavida” "Saan samaa kohtelua,
kuin muut”, "Olen hyvin sitoutunut nykyiseen ty6hgriKun teen ty6tani haluan tuntea pon-
nistelevani paitsi itseni myds organisaation hyvajes "Esimies-alais-suhteet ovat yleisesti
ottaen tyopaikallani hyvat”. Muodostettu summamujattiuokiteltiin vastausten ollessa ja-
kautunut enemman positiiviselle puolelle ja lukezniselkiyttdmiseksi viiden sijasta nelj&4n.

Tatd summamuuttujaa lahdettiin tarkastelemaan Boxqlvior? kuvio 2 kautta. Kuviossa
l&hdettiin tarkastelemaan esimiesten ja alaistémubtivaatioon vaikuttavien keinojen mieli-
pidetta vaittdmiin ja siihen otettiin mukaan myd@stailu, onko tydsuhteen kestolla vaikutus-
ta. Selvasti kaikki vastaajat ovat hyvinkin yksifigg&l sen suhteen, ettd vaittdmat lisaavat
tyomotivaatiota. Esimiesten ja alaisten valilléoks merkittdvaa eroa, eikd myodskaan tydsuh-
teen kestoilla. Paasaantoisesti vastaajat ovatrsata, etta vaittamat lisaavat tydmotivaatio-
ta. Tassa summamuuttujasta saadaan hyvin selrikenuskysymyksesséa etsityt motivointi-
keinot, joilla henkiloston sitoutumista voitaisikehittaa. Kaikki nama vaittamat ovat tydmo-

tivaatiota lisaavia tekijoita, eli voidaan sanoaénmotivointikeinoiksi.

Johtopaattksena voidaan sanoa sisaisten motikeimbjen lisddvan vastaajien tydmotivaa-

tiota. Tydsuhteen kestolla tdhan ei nayttaisi alewzerkitysta ja sisdiset tekijat motivoivat

’ "Heikkilan (2008, 187) mukaan reliabiliteettikemoon valilla [0,1] ja suuret kertoimen arvot ilm@aiat kor-
keasta reliabiliteetista, joka puolestaan osoitdi# mittarin osiot mittaavat samantyyppista adiale annet-
tavissa mitédan yksiselitteista rajaa, mita suuremaptioimen tulisi olla, mutta mielellaén luku saidia yli 0,7.”

¥ (vahentaa tyomotivaatiota, ei juuri lainkaan, liggikin verran ja lisaa tydmotivaatiota)

® Heikkilan (2005, 174) mukaan "Laatikko (box) sig&@t50 % jakauman keskiosan tapauksista. Laatikoiden
pohja on alakvartiili, kansi ylakvartiili ja "vydmediaani. Pystyjanat (viikset eli whiskers) kuvaavaihtelun
valia, kun hyvin poikkeavat arvot (ns. outlier-ativon jatetty pois. Outlier-arvot poikkeavat enenmniéin 1,5
laatikon paksuutta ala- ja ylakvartiilista.”
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niin tydsuhteen alkuvaiheessa kuin tydsuhteen m#gm kestettya. Kuten esille tuli tekijat
ovat motivointikeinoja. Namé& motivointikeinot onsssyyta ottaa huomioon sitoutumista tar-
kasteltaessa. Naiden motivointikeinojen huomioimimom tarkedd koko tydsuhteen ajan, ja
nama tulee huomioida koko ajan, koska ne ovat tdrtéeita tyosuhteen alussa, kuin pitem-

paan tyosuhteessa olleilla.

5,00 l l l M alle 3 vuotta

[ 4-9 vuotta
Oyl 10 vuotta

4,507 -

4,007 T ‘|’

3,507

3,007 1

2,507

T T
esimies alainen

Kuvio 3 Vastaajien nakemys sisdisten tekijoiden vlautuksesta tyémotivaatioon tydkokemuksen perusteel-

la

Kysymyksessa olleista vaittdmista tehtiin siis y&@mmamuuttuja ja vaittdma "Minulle mak-

setaan hyvaa palkkaa” analysoidaan yksindan jaugtenuksessa nimitetaan teoriasta ilmi-
tulleiden tietojen perusteella ulkoiseksi motivdieinoksi. Vaittdméan merkitys vastaajien

nakemyksissa kay esille kuviossa 3 ja nayttaa, mtka on paasaantdisesti motivaatioita
lisdava tekija, mutta muutamille vastaajille s#i&éole tydmotivaatioon juurikaan merkitysta

tai se vahentaa tydmotivaatiota. Palkka ja raha ibmaisilla nykydan perustarve, ilman rahaa

on nykymaailmassa hyvin hankala elaa. Tamankin supklkka motivoi tyoskentelemaan.
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Tama palkan vahentava vaikutus voi johtua siittg palkka koetaan liian pieneksi ja se ei

missd&an nimessa motivoi kyseiseen tyohon.

60,0%" )
M alle 25 vuotiaat
[ 26-35 vuotta
[136-45 vuotta
M yii 45 vuotiaat

50,0%"

40,0%

30,0%

20,0%"

10,0%

0,0%
vahentaa tyémotivaatiota ei juuri lainkaan lisaa tyomotivaatiota

Kuvio 4 Vastaajien nakemys palkan vaikutuksesta tythotivaatioon ikaryhmittain (%)

Vastaajat saivat antaa myds avoimia vastauksiavamdibon liittyen. Palkan tydmotivaatiota
vahentavaan vaikutukseen |6ytyi avoimista vastat&sedella esitettyja nakemyksia, kuten
eraat vastaajat toteavat:

"Samoista tehtavistd sama palkka.”,

"Palkkaus pitaisi saada jo kohdalleena

"palkka suhteessa vastuuseen ja ty6hon.”

Vastauksista kay siis esille, ettd palkka, ollassaastaajan mielestd epaoikeudenmukainen

tai lilan pieni tydbhon ja vastuuseen nahden, vdierdda tydmotivaatio. Ikaryhmia vertailles-
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sa kay esille, etta ikaryhmien valilla ei ole mégyia eroja, ja voidaan sanoa, etta kaikissa
ryhmissa rahalla on saman verran lisdavaa vailkattygimotivaatioon. Kaikista kysytyista
vaittamista voidaan tehda johtopaatos, etta ulkgeesisaiset tekijat ovat merkityksellisia
tydmotivaation kannalta ja lisdavat tydmotivaatidtaiden huomioiminen koko tydsuhteen

ajan on tarkeaa, ikaan ja tydsuhteen kestoon kaisam

Vastaajilta tiedusteltiin tydémotivaatiota avointeysymysten kautta, ja he nakivat siséaiset ja
ulkoiset motivaatio keinot yhta tarkeina. Avoimiastauksia tydmotivaatiota liséaaviin tekijoi-
hin liittyen annettiin yhteenséd 30 vastausta j&gdii vahvistui edella esitettyjen vaittamien

motivaatiota lisdava vaikutus, kuten eraat vastdajaavat:

"Hyvéa tyoporukka, hyva yhteishenki niin tydntekmdi kuin johtoonkin.”,

"Vaihtelevat ja haasteelliset tehtavat, riittavasikaa tehtavien tekemiseen, hy-
va ilmapiiri ja tydyhteiso, hyva esimies.”,

"Tyodn arvostaminen, tyotehtavien haasteellisuusifgeinen palaute, hyvéat
suhteet tytkavereihin ja tydpaikan hyva yhteisheeké palkkaus.ja

"PALKKA, palkka ja palkka. Tyon haasteellisuus,nbatydkaverit, mahdolli-
suus vaikuttaa, tydajat, henkilokuntaedut.”

Vastaajat saivat antaa myos avoimilla vastauksdlkemyksenséa tydomotivaatiota huononta-
vista tekijoista, tdhan vastasi 39 vastaajaa. M§ét kysymyksesta nousi esille edella tullei-
den vaittamien merkitys tydmotivaatioon. Tama nakgstaajien vastauksissa esimerkiksi

eraan vastaajan kohdalla seuraavasti:
"Huono palkka, huono ilmapiiri, arvostuksen puute.”

Avoimissa vastauksissa tuli esille tydskentely oldset ja néin kaksi vastaajaa asiaa kuvasi:
"Kiire ja suunnittelemattomuus.”,

"TyOdmotivaation vaikuttaa myods se etta tyd on hymiganisoituja ja ei aina

tarvitsisi tehda ylit6ita.”ja

“Epatietoisuus valta- ja vastuualueista, tuen jankastuksen puute, toimintata-

pojen epdjohdonmukaisuus ja informaation puute.”
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Myds nostettiin esille tasa-arvoista kohtelua jaoataminen, kuten eraat vastaajat asian esit-

tivat;

"Arvostelu ja toisiin tyontekijoihin vertaaminen.”,

"Kun ei huomioida millaén tavalla jos on itse pisiyt kaiken peliin jonkun asi-
an hoitamiseen.ja

"Tiettyjen ihmisten suosiminen ja jalustalle nostaen. Epaoikeudenmukai-
suus.”
Vastauksista kay voimakkaasti ilmi se, etta motiaakokeminen on henkilékohtainen asia
ja motivaatioon vaikuttaa monet asiat ja motivaatiaso voi vaihdella tilanteessa ja paivasta
riippuen. Hyvinkin pienet asiat voivat vaikuttaa timaatioon, kuten erds vastaaja hauskasti ja

kuvaavasti sanoi:

"Ehk& aiheen vieresta, muttaono saa (kun taytyy polkea/kavella téihin).”

TyOmotivaatioon vaikuttaa erilaiset tekijat. Yhtgetona voitaisiin sanoa, etta esimiesten
tulee huomioida joka paivasessa motivoinnissa ghisiét tarpeet tilannekohtaisesti. Ei voida
olettaa, ettd kaikkia motivoivat samat asiat pa&dégsiseen. Esimiesten tulee osata huomioida
motivointikeinoja pohtiessa henkiloston tarpeetlgnteen vaikutus. Henkiléston motivointia
ja motivointikeinoja miettiessa on syyta muistasamset ja ulkoiset tekijat. Naiden sopusuh-
taisesta suhteesta saadaan hyva pohja henkil6sttivomnille ja sitoutumiselle.

6.4 Organisaatiositoutumiseen vaikuttavia tekijoita

Sitoutumiseen vaikuttavia motivointikeinoja seltii@ seuraavien vaittdmien kautta "Mah-
dollisuus vaikuttaa tavoitteisiin ja toteutustapoih "ltsemaaraamisoikeus”, "Tavoitteiden
ymmartaminen ja hyvaksyminen” ja "Reilu ja oikeuderkainen kohtelu”. Kaikki vastaajat
vastasivat kaikkiin vaittdmiin vain arvoilla 3 - &li tama kysely siis rajautuu automaattisesti
myds esityksissa kolmeportaiséfsKaikkia vastauksia ei ollut tarkoituksenmukaistttaa,

vaan tutkimuksellisesti mielenkiintoisimmat havashpoimittiin tulkintaan.

Vaittdmia tarkasteltiin yksitellen (kuviot Liite 5Ensimmaisend tarkastelussa oli vaittama
"Mahdollisuus vaikuttaa tavoitteisiin ja toteutystéhin”. Reilusti yli puolet vastaajista jokai-

sessa ryhmassa olivat sitd mieltd, ettd tavoiittejai toteutustapoihin vaikuttaminen lisaa si-

' (ei juuri lainkaan, lisé4 jonkin verran ja lisatostumista)
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toutumista. Tydsuhteen keston perusteella versaiflesaatiin esille yllattavan isokin ero ryh-
mien valilla (Liite 5, kuvia 1). Suurin osa vasiatg ryhmassa alle 4 vuotta tydésuhteessa ol-
leista oli vahvasti sita mielta, ettd mahdolliswaskuttaa tavoitteisiin ja toteutustapoihin lisaa
motivaatiota. Yllattdvaa on se, etta mitd pitempédstaajat olivat olleet tydsuhteessa, sita
vahemman he enda nakivat mahdollisuuden vaikudtaatteisiin ja toteutustapoihin lisdavan
heidén sitoutumista. Yllattavaa oli myds, etta kakgempaan toissa ollut ryhmaa naki asian
melkein samalla tavalla ja heidan ryhmissaan ah yeenia eroja. Nayttaisi olevan, ettd muu-
tos vaikutusmahdollisuuksien merkityksesta sitousaen alkaa laskea, kun aletaan rutinoi-

tumaan tyohénsa.

Tasta voidaan tehda johtopaatos, etta vastaajskukdessa mahdollisuus vaikuttaa tavoittei-
siin ja toteutustapoihin pitempaan tydsuhteessllellei ole enda niin merkityksellinen asia,
kuin tydsuhteen alkupuolella. Toki vielakin suudsa vastaajista oli sitd mieltd, etta vaittama
lisda sitoutumista. Tassa vaiheessa herda kysyigstapahtuuko jotain muutoksia tyosuh-
teen pitempadadn kestettya, mika aiheuttaa tamaremlisen vai ovatko vastaajat vain huo-
manneet, ettd se ei ole niin merkityksellinen aktan sita silloin tydsuhteen alkuvaiheessa
ajatteli. Voisiko olla, etta tydsuhteen alussavatevastaajat ajattelevat, ettd heilla on jatkossa
hyvat mahdollisuudet vaikuttaa tavoitteisiin jaetgtustapoihin, mutta mita pitempaan tyo-
suhde kestdd he huomaavat, ettéa vaikutus mahdalkswahenevat tai niilla ei ole tyon te-
kemisen kannalta merkitysta.

Vastaajilta tiedusteltiin sitoutumista lisdaviaijgia avoimilla kysymyksilla, avoimia vasta-
uksia annettiin 47 kappaletta. Avoimissa vastasksisstaajat nakivat myos mahdollisuuden
vaikuttaa tavoitteisiin ja tyotapoihin tarkedkdiositumisen kannalta, kuten eras vastaaja ku-

vasi:

"Tydn mielenkiintoisuus ja vaihtelevuus, hyva essrja hyva tydyhteiso, vaiku-
tusmahdollisuudet tydn sisaltoon ja tyotehtavierndom.”
Myds sitoutumista vahentavia tekijoitd vastaajavetaantaa avoimesti, avoimia vastauksia
annettiin 60 kappaletta. Taallakin vaikutusmahdallis nousi esille, siind mielessa, etta nii-

den puute laskee sitoutumista. Erés vastaaja kastan nain:

"Jos ei kaikkia koskevista asioista pystytd newelethaan, vaan etta asioista
paattaa vain joku yksipuolisesti kuuntelematta muit
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Seuraavana lahdettiin tarkastelemaan vaittama&niésiradmisoikeus”. Tassa vaittamassa
vastaajat olivat myos paasaantoisesti sita mielta,itsemaaraamisoikeus vaikuttaa ja synnyt-
taa sitoutumista. Vastausjakauma oli tydsuhteenspeella tarkasteltaessa (Liite 5, kuvio 2)
yli 10 vuotta ty6suhteessa olleiden ryhmassa eelaj kuin kahden lyhyemman ajan tydsuh-
teessa olleiden valilla. Melkein kaikki vastaajiti0 vuotta tydsuhteessa olleiden ryhmassa
olivat sitd mielta, ettéa itsemaaradmisoikeus padé#sti lisdd sitoutumista jonkin verran ja
pienempi osa oli sitda mielta, etta se lisda sitousta merkittavasti. Alle 3 vuotta tydsuhteessa
ja 4-9- vuotta tyosuhteessa olleilla pylvaat olilétes samanlaisia. Naissa ryhmissa suurin
osa vastaajista oli sitd mielta, ettd itsemaaradikass lisaa sitoutumista joko jonkin verran
tai lisda sitoutumista. Selvasti pitempaan toiskéilla itsemaaraamisoikeus on tarkeampi
sitoutumista tarkasteltaessa kuin lynyemman aikéssd olleilla vastaajilla. Tasta voisikin
tehda johtopaatoksen, etta itsemaaraamisoikeusldrelisen tarkea sitoutumista aikaansaa-
vana ja vaikuttavana tekijana. Mita pitempaan tydeukestad, sitd enemman itsemaaraamis-

oikeuden sitouttava merkitys kasvaa.

Avoimissa vastauksissa sitoutumiseen tarkeaksiindatsemaaraamisoikeus, esimerkiksi eras

vastaaja toi esille itsemaaraadmisoikeuden puutiearaavan kommentin mukaisesti:

"Liiallinen kontrollointi.”

Seuraavana tarkastelussa oli vaittama "Tavoitteydamartdminen ja hyvaksyminen” ja mi-
ten tdma vaikuttaa vastaajien sitoutumiseen. Mgban vaittamaan kukaan vastaajista ei vas-
tannut, ettéd se vahentaisi sitoutumista ja voidemhlavaita, ettd kaikissa vastaajaryhmissa
ikaryhmittain tarkasteltaessa (Liite 5, kuvio Jyddteiden ymmartamisella ja hyvaksymisella
on merkitysta sitoutumiseen joko jonkin verrangaemman. Tavoitteiden ymmartamisen ja
hyvaksymisen merkitys nayttaa ikaryhmittéain nousevanutta yli 45-vuotiaat ovat tassa
poikkeustapaus, koska siind ryhméassa merkitys dytiskevan ja olevan samalla tasolla,
kuin 26-35-vuotiaiden ryhméssa eli se on ruvenagkémaan. Erityisesti 36-45 vuotiainen
ryhmassa tavoitteiden ymmartamiselld ja hyvaksyidissn merkitysta sitoutumiseen. Tasta
voidaankin tehda johtopaatds, etta tavoitteiden @ntaimisella ja hyvaksymisella on merki-
tysta sitoutumiseen, ja tiettyyn ikdan saakka serkitys kasvaa ja alkaa sen jalkeen laskea.
Voisiko olla, ettd kaikilla vanhemmilla tyonteki)t ei en&é niin paljoa kiinnosta tavoitteiden
ymmartaminen ja hyvaksyminen. He vain tekevat @otdeidan alkuinnostuksensa tyohon

on kadonnut ja tyd on rutiinia.
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Avoimissa vastauksissa sitoutumista vahentavantimadoitteet, jos niitéa ei ymmarretty tai

niita ei ollut, kuten eras vastaaja totesi:

"Tavoitteiden hamaryys jgpuute.”

Viimeisena vaittamana oli "Reilu ja oikeudenmukainkohtelu”. Myods taman vaittaman
merkitys on vastaajien mielesta padsaantoisestitsitnista lisaava (Liite 5, kuvio 4). Tarkas-
teltaessa ikaryhmia huomataan, ettéa neljassa ryénas selvasti kaksi samantyylista ryh-
maa. Alle 25-vuotiaiden ja 36-45-vuotiaiden ryhrodht |Ahde samankaltaisia. Naissa ryh-
missa nahdaan reilulla ja oikeudenmukaisella koHgeblevan jokin verran lisdavaa tai lisaa-
vaa vaikutusta sitoutumiseen. 26-35-vuotiaidenljay-vuotiaiden palkit ovat myds hyvin
samankaltaisia. Naissa ryhmissa noin puolet vastaayn sitd mieltd, etta reilulla ja oikeu-
denmukaisella kohtelulla ei ole juurikaan merkidysitoutumiseen, toinen puoli vastaajista on
puolestaan sita mieltd, ettd sitoutumisella onfjolarran lisdavaa ja lisdavaa vaikutusta sitou-

tumiseen.

lalla ei nayttanyt olevan eroa reilun ja oikeudekmsen kohtelun merkityksesta sitoutumi-
seen, tastd syysta tarkasteltiin myos, ettd on&istah ja esimiesten valilla eroa suhtautumi-
sessa reilun ja oikeudenmukaisen kohtelun merlatigssitoutumiseen. Esimiesten ja alais-
ten valilla ei nayta olevan suurta eroa (Liite Gyik 5), alaisille reilu ja oikeudenmukainen
kohtelu nayttdd olevan merkityksellisempi&, kuimrashille, toki esimiehistakin yli puolet
(60 %) on sitéa mielta, etta reilu ja oikeudenmukaikohtelu lisaa jokin verran tai lisaa sitou-
tumista. Kaiken kaikkiaan sitoutumisen kannaltataajat nakevat reilun ja oikeudenmukai-
sen kohtelun tarkeéksi asiaksi, ja naiden asioldemossa ollessa lisdantyy vastaajien mie-
lesta heidan sitoutuminen. Yhteenvetona voisi saetta reilun ja oikeudenmukaisen kohte-
lun merkitys tulee muistaa huomioida henkilostortivontikeinoja ja sitoutumista tarkastel-
taessa. Tama on suhteessa pieni asia, joka kuitenkiarked henkilostolle, eli pienilla teoilla

on merkitysta sitoutumisen kannalta.

Avoimissa vastauksissa sitoutumisen kannalta téste@@htiin reilu ja oikeudenmukainen
kohtelu. Reilu ja oikeudenmukainen kohtelu esiigan vastaajan mielesta seuraavasti:
"Toisten suosiminen.”

Sitoutumista selvittiin lomakkeessa myos erilaisté@ntamien kautta ja erityisesti niiden si-
toutumista huonontavaa vaikutusta. Vaikka lomak&aesdi mennyt vaihtoehdot en osaa sa-
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noa ja ei vaaraan jarjestykseen, vaittamien freksiem tarkastelun kautta ja tultiin siihen
tulokseen, etta tama virhe ei ollut vaikuttanuttaastuloksiin ja vastaajat olivat tarkastelleet
vastausvaihtoehtoja. Jarjestyksessa olevan virlieeksi ensimmaisena lahdettiin liikkeelle
jarjestyksen muuttamiseksi kielteisesta neutraedintta positiiviseen eli vaittamét koodattiin
uudelleen’. Myds tata kysymysta lahdettiin tarkastelemadof@analyysin kautta (liite 5) ja
pyrittiin selvittdmaan, 16ytyisiko tasta kysymyksisnotivaatio-osiossa esille tulleiden sisai-
seen ja ulkoiseen motivaatioon vaikuttavia telkdoiteikkilan (2008, 248) mukaan "on ole-
massa vaara, etta tutkija paatyy haluamaansa satkaimuuttelemalla faktorien lukumaaraa
ja kokeilemalla eri rotaatioita. Valintaa helpottgas tutkimuksen hypoteesien taustalla on
teoria, joka auttaa identifioimaan faktorit.” Tahdin olemassa vaara, mutta faktorit muodos-
tettiin teoriasta saadun tiedon mukaan ja alkuperétilastollisen faktorianalyysin perusteel-

la, testaamalla muuttujien reliabiliteettikerrointa

Faktorianalyysin kautta saatiin selville toisiaareloivat muuttujat eli eri vaittdmia yhdista-
vat riippuvuudet. Faktorianalyysin avulla 16ydettkolme erillista muuttuja joukkoa (Pattern
Matrix Component), joiden vaittamat korreloivatdiaian. Naistd muuttujista testattiin myos
reliabiliteettikerrointd’ (Cronbachin alphan) ja huomattiin, etta vaittagnistuodostuu kaksi
summamuuttuja ja kolme vaittama jaa yksittaisekaman takia testattiin eri muuttujien yh-
distdmista ja lopulta naistda muodostettiin seura&a#tsi summamuuttujaa: "Tyoviihtyvyy-
teen vaikuttavat tyontekijan sisaiset tekijat” (Gloachin alpha 0,802) (Liite 5, taulukko 2) ja
"Tyoviihtyvyyteen liittyvat ulkoiset tekijat” (Crobachin alpha 0,799)(Liite 5, taulukko 1) ja
vaittamia "Epavarmuus tyon jatkumisesta”, "Kiiretj@n paljous” ja "Palkka” tarkastellaan

yksittain.

Kysymyksestd muodostettiin siis kaksi summamuuttlijviihtyvyyteen liittyvat tyonteki-

jan sisaiset tekijat muuttujaan kuuluu seuraavdtaraat: "Kehittymismahdollisuuksien puu-
te”, "Etenemismahdollisuuksien puute”, "Ty6ta koglem vaikutusmahdollisuuksien puute”,
"Arvostuksen puute” ja "Tyon yksipuolisuus”. Muuan Tyoviihtyvyyteen liittyvat ulkoiset

tekijat yhdistettiin vaittamat: "Tybajat”, "Suhteesimiehiin”, "Asiakkaat”, "Tydskentelyolo-

! (1=ei, 2=en osaa sanoa ja 3=kylla)

2 "Heikkilan (2008, 187) mukaan reliabiliteettikemoon vélilla [0,1] ja suuret kertoimen arvot ilmaiat kor-
keasta reliabiliteetista, joka puolestaan osoittdi# mittarin osiot mittaavat samantyyppista asidale annet-
tavissa mitédan yksiselitteista rajaa, mitéa suurewaptioimen tulisi olla, mutta mielellaén luku saidia yli 0,7.”
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suhteet”, "Tyojarjestelyt, johtaminen” ja "TyOpaikalmapiiri”. Vaittamiin oli vastattu kol-

miportaisesti ja tasta syysta ei ollut syyta lahtedelleen koodaamaan vastausvaihtoehtoja.

Ensimmaisena tarkasteltin muuttujaa tyoviihtyvgrevaikuttavista sisaisista tekijoista, ja
tata vertailtiin ristiintaulukoinnin kautta tyos@®n keston kanssa. Vastaajista suurin osa on
taulukossa 8 sitd mieltd, ettd vaittamat eivat lonoa heidan tydssa viihtymistd nykyisessa
tyossa. Yli 10 vuotta tydssa olleet -ryhmasséadulirin ero vastauksien valille rynmiéa vertail-
taessa. Tassa ryhmassa jakauduttiin lahes kahjgakgla vastauksien valilla. Selvasti sisais-
ten tekijoiden merkitys on noussut tydsuhteen kistepitempéaan. Tasta voidaan johtopaa-
toksena sanoa, ettd mitd pitempééan vastaajat deat tydsuhteessa, sitad tdrkeammaksi ovat
nousseet tyoviihtyvyyteen liittyvat sisaiset tekijasimerkiksi vaittamissa olleet arvostuksen
puute ja tyotd koskevien vaikutusmahdollisuuksiemtp. Nayttdd, etta lyhyemman aikaa
tyosuhteessa olleilla sisaiset tekijat eivat paatsasesti vaikuta huonontavasti tyéviihtyvyy-
teen heidan nykyisessa tydssaan. Tahan varmasttaoosaltaan vaikuttaa tyésuhteen alun
alkuinnostus, kaikki tuntuu hyvalta ja tyomotivaain ja sitoutumiseen ei vaikuta sisaiset
tekijat. Mita pitempaan tyontekijd on tyossdand shemman hén alkaa kaivata esimerkiksi
arvostusta tekemastaan tyostaan. Pelkka tyo eimo#&oi vaan kaivataan tunnetta, etta ol-

laan merkittava tekija organisaatiossa ja omaliddaon merkitysta.

Taulukko 8 Tydviihtyvyyteen vaikuttavien sisdistentekijéiden huonontava vaikutus tyésuhteen keston
perusteella (Ikm/%)

alle 3 vuotta 4-9 vuotta yli 10 vuotta
Lkm % Lkm % Lkm %
Ei 24 64,9 28 58,3 13 46,4
En osaa sanoa 5 13,5 7 14,6 3 10,7
Kylla 8 21,6 13 27,1 12 42,9
Yhteensa 37 100,0 48 100,0 28 100,0

Ristiintaulukointia tehtiin myds henkilostoryhma uattwjan kanssa. Tasta ristiintaulukoinnista
taulukko 9 havaittiin, etta alaisista ja esimiehigtidsaantoisesti suurin osa oli sita mielta, etta
vaittamassa esitetyt asiat eivat huononna heid#séyviihtymista nykyisessa tydssaan. Tau-
lukosta voidaan huomata, ettd alaiset pitavat hieememman vaittamia kuitenkin tyoviihty-

vyytta huonontavina tekijoina. Eivat esimiehetkdban yksimielisid olleet ei vastauksen
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kanssa, silla myos tasta ryhmasta I6ytyy vastapgjtea ovat sita mielta, ettd sisaisiksi teki-
joiksi nimetyt vaittamat huonontavat heidan nykges tydssa viihtymista. Johtopaatoksena
voidaan sanoa, ettd tyoviihtyvyyteen liittyvat ty@kijan sisaiset tekijat ovat alaisille tyoviih-
tyvyyttd huonontavampia tekijoita kuin esimiehillBama on jossain maarin odotettavissa
ollut vastaus, koska esimiehilla paasaantoisestetdan olevan esimerkiksi enemman mah-
dollisuuksia vaikuttaa omaan tydhonsa. Voisiko ,oftia alaiset kokevat, ettéd he tekevat sita
tyota, mihin heidat on palkattu, esimerkiksi myypayymaloisséa tai tehtaan tyontekijat ja
muuhun he eivat itse juurikaan voi vaikuttaa.

Taulukko 9 Tyoviihtyvyyteen vaikuttavien sisdistentekijéiden huonontava vaikutus henkiléryhmittain
(Ikm/%)

esimies alainen
Lkm % Lkm %
Ei 34 63,0 33 50,8
En osaa sanoa 7 13,0 10 15,4
Kylla 13 24,1 22 33,8
Yhteensa 54 100,0 65 100,0

Vastaajilta oli mahdollisuus antaa avoimia vastakg#outumista ja tydssa pysymista huo-
nontavista asioista. Avoimia vastauksia annettipaj 60. Avoimista vastauksista 16ytyi pal-
jon yhtenevaisyyksia vaittdmistd muodostetun myantkanssa. Avoimien vastausten perus-
teella voitaisiin sanoa, etta tyoviihtyvyyteen uailavien sisaisten tekijoiden merkitys sitou-
tumiseen ja tydssa pysymiseen ovat merkittdvampia kita tyoviihtyvyyden kautta kysy-

tyista vaittamista saadut tulokset nayttavat. Egsti vastauksista nousi esille kehittymis-

mahdollisuuksien ja arvostuksen puute, kuten erdsthajat asiaa kuvaavat:

"Ei ole juurikaan mahdollisuuksia itsensa kehitté&een.”,
"Ylimman johdon arvostuksen puutgd
"Etenemismahdollisuuksien puute, se ettei koe §&rvostetuksi.”

Myds tyon yksipuolisuus tuli vastaajien vastauksissille seuraavasti:

“Yksitoikkoisuus talla hetkella.”,
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"Nakoalattomuus tulevaisuuden mahdollisuuksistdntaa tyttehtavid.’ja
“Tydvuorojen vaihtumattomuus.”

Toisena muuttujana faktorianalyysin perusteella dogtettiin siis muuttuja "Tyoviihtyvyy-
teen liittyvat ulkoiset tekijat’. Tahan muuttujaghdistetyt vaittamat olivat niin sanottuja ul-
koisia tekijoitd. Vastaajista suurin osa oli sitéeld, etta ulkoiset tekijat eivat huononna hei-
dan tydssaan viihtymista nykyisessa tyossaan. kstewi® Boxplotin avustuksella voidaan
havaita, ettd alaiset ja esimiehet ovat paasa@&stosta mieltd, ettd ulkoiset tekijat eivat juuri
huononna heidan tydssa viihtymista nykyisessa f#issErityisesti esimiehet ovat tata miel-
ta. Alaisissa on hieman enemman hajontaa, kuiniesiltd, ja osa on sita meita, etta jonkin-
laista huonontavaa vaikutusta nailla tekijoilla olemassa. Kuviosta voidaan havaita, etta
tydsséoloajalla nayttaa olevan vaikutusta siihemtenmvastaajat kokevat vaittamien huonon-
tavan heidan tydssa viihtymista. Selvasti mitarppgéaan tyosuhteessa ollaan oltu, niin sita
enemman ulkoisilla tekijoilla on merkitystad. Johdagpoksena voisi sanoa, ettd tydsuhteen
alussa voi olla jonkinlaista alkuinnostusta ja tantékia ei viela ehka ole huomattu tai osata
ajatella huonontavia tekijoita tai ajatellaan, dtkijoilla ei ole merkitysta tyossa viihtymi-
seen. Alkuinnostuksen huumassa kaikki on uutthgaaa, ja ollaan innokkaita omaa tyotaén
kohtaan. Tyolla itselladn on suuri merkitys tasadeessa sitoutumisen kannalta, ja ei viela
huomioida muita tydhon liittyvia tekijoita tai néitei osata ajatella sitoutumista huonontavina
tekijoina.
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Kuvio 5 Tydviihtyvyyteen vaikuttavien ulkoisten tekijéiden vaikutus sitoutumiseen

Kuten edellisessa kuviossakin huomattiin, myds &uhd vahvistaa sité tulosta, ettd esimies-
ten mielesté kyseiset ulkoiset tekijat eivat jlwrbnonna tydssa viihtymistd, mutta ialla nayt-
téaa olevan vaikutusta mielipiteeseen. Alaistenawdstet ovat samansuuntaisia, mutta etenkin
yli 45-vuotiaiden mielesta kyseiset tekijat huorasat tydssa viihtyvyytta. Erikoista on myos,
ettd alle 25-vuotiaiden mielesta kyseiset tekijgiehuononna tyossa viihtyvyytta. Nayttaisi
olevan, etta oli kyseessa sitten esimies tai ataiop olemassa edella mainittua alkuinnostus-
ta. Alkuinnostus voi johtua esimerkiksi siita, efié ovat luultavasti aivan vastikaan siirtyneet
tydelam&an opintojen paatyttya. Tasta voisi saatid,vanhemmat tyontekijat pitavat selvas-
tikin ulkoisia tekij6ita tarkeampané, kuin nuorentrhantekijat ja voisiko olla, ettd nuorem-
mille tyontekijoille kaikki on viela uutta ja ihanga ei vield sen takia ajatella, ettd ulkoiset

tekijat vaikuttaisivat juurikaan sitoutumiseen.
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Kuvio 6 Tydviihtyvyyteen vaikuttavien ulkoisten tekijéiden vaikutus sitoutumiseen

Myo6s avoimesta kysymyksestd |0ytyi yhtenevaisyykdigoisien tekijoiden kanssa. Kuten
eras vastaaja kuvasi:
"Huonot ty6ajat, huono tydilmapiiri.”

Paallimmaisina asioina avoimista vastauksista nesifie ulkoisista tekijoistd huonoilmapii-
r, tydajat, myos johtamiseen liittyvat asiat naagiesille, kuten seuraavat oman mielipiteen-

sa ilmaisivat:

"Vahaiset ty6tunnit.’,

"Kiireiset ja artyisat tyokaverit, huonosti orgarmgu johtaminen ja tyonohja-
us.” ja

"Liiallinen kontrollointi, tydn aliarvostus, huonty6ilmapiiri ja henkiléstosuh-
teet.”



79

Muuttujista jatettiin ulkopuolelle siis vaittamdkKiire tai tydén paljous”, "Palkka” ja "Epa-
varmuus tyon jatkumisesta”. Naitd avoimia vertalyksittain ja mielenkiintoisimmat asiat
nostettiin esille. Ensimmaisena vaittdmana lahidetirkastelemaan palkkaa ja sen huononta-
vaa vaikutusta. Tassa vaittAmassa vastaukset rresisesti ei ja kylla vastauksilla. Kuviosta
11 voidaan nahda, etta ikaa tullessa lisaa, alkliaap merkitys vastaajien keskuudessa nous-
ta. Tama on ymmarrettavaa ja jossain maarin o@dwoisa oleva vastaus, koska nuoremmilla,
ei vield valttamatta ole taloudellisia sitoumukktidgen lainoja. Nuoret ovat myds vasta aloit-
taneet tydelamassa, jolloin heilld on erilainen ivaatio. Heillda voi myds olla erilaiset kuvi-
telmat palkan nousemisesta, ja palkan korotuksigmemman tydsuhteen alussa erilaisten
ikalisien vuoksi. My6s usein vanhemmat vastaajat gerheellisia, velallisia tai ajattelevat
esimerkiksi elakettd, joten heille palkan merkitrs erilainen kuin tdssad nuorimmassa ryh-
massa. Eradssa avoimessa vastauksessa motivkgigtiiessa, eras vastaaja hyvin kuvasi

palkan merkitysta juuri tdmén toimeentulo asiandkélkmasta:

" Quurin osa taman paivan tyontekijoista tekee tyéiddakseen palkkaa eli kye-
takseen huolehtimaan itsestaan ja perheestddnnAsiainen korvaus menete-
tystd vapaa-ajasta seka vaihtelevuus tyotehtavisisél voi tehda hyvilla vali-
neilla pitdd mielen virkedna.”

Taloudellinen ndkemys nousi esille, my6s sitouttianja tydssa pysymista lisaavia tekijoita

pohdittaessa, erds vastaaja néki asian nain:

"Se, etta on koti paikkakunnalla ja asuntovelkaarsinkin naina aikoina kun ei
ole tyopaikkoja joka kolossa.”

Palkka tuli esille useassa avoimessa vastaukdast®m eras vastaaja asian mainitsi, kun ky-

syttiin sitoutumista ja tydsséa pysymista huonoraaekijoita:

"Alhainen palkka verrattuna vastuuseen ja sitoutees”
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Kuvio 7 Vastaajien nakemys palkan merkityksesta ty@iihtyvyytta huonontavana tekijana

Toisena itsendisena vaittdmana tarkasteltiin "Karéyon paljous” vaittdmaa ja sen merkitys-
ta vastaajien nykyisessa tyossa viihtymiseen. kasta 10 havaitaan, etta alle 3 vuotta ty6-
suhteessa olleet olivat lahes poikkeuksetta sigdt@niettd heidan nykyisessa tydssaan kiire ja
tyon paljous ei huononna tydssa viihtymista. Taokif voidaan myds havaita, etta mita pi-
dempéan ollaan oltu tydsuhteessa sitd enemman kiig@dga tyon paljous alkavat huonontaa
tydssa viihtymista ja tata kautta sitoutumistaeAdlvuotta tydsuhteessa olleet ovat ehka viela
edella mainitussa alkuinnostuksessa ja eivat wedkiiretta huonontavana tekijana. Pidempi
aikaisesti ajatellen kiire ja tyon paljous pitdmiomioida, etta tyontekijat eivat rasitu liikaa.
Tassa tulee huomioida terveyteenkin vaikuttaviajdgl. Eraissd avoimissa vastauksessa
pohdittiin hyvin tata tyosséa jaksamista ja myods serkitysta tydmotivaatioon, kuten eraat

vastaajat sen ilmaisivat:

"Liian paljon toita -> tyossa jaksaminen.ja
"Nykyinen tyOtaakka on lilan kuormittava ja se dyémotivaatiota.”

Kiireeseen ja tyon paljouteen otettiin kantaa ssaarastauksessa esimerkiksi tdhén tapaan:
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"Ylityo6t ja kiire aina”,
"Kiire, lilan vahan resursseja tyon tekemiseem”

"Alituinen kiire.”

Taulukko 10 Vastaajien nakemys kiireen ja tyon palpuden merkityksesta tyoviihtyvyyttd huonontavana
tekijana

alle 3 vuotta 4-9 vuotta yli 10 vuotta
Lkm % Lkm % Lkm %
ei 27 73,0 33 67,3 11 39,3
en osaa sanoa 4 10,8 0 ,0 2 7,1
kylla 6 16,2 16 32,7 15 53,6
Yhteensa 37 100,0 49 100,0 28 100,0

Kolmantena itsenaisesti kasiteltdvana vaittamanaaaitama "Epéavarmuus tyén jatkumises-
ta”. Tassa vaittamassa myos kuten, kuviosta 12aasidavaita, tydosuhteen kestolla on mer-
kitysta siihen, miten vastaajat kokevan epavarmougién jatkumisesta vaikuttavan heidan
tyoviihtyvyyteensa huonontavana tekijand. Ryhma 8llvuotta tydsuhteessa olleet ovat to-
dennakoisesti nuorempia vastaajia ja ihan yleisgtten heilla on myds paremmat mahdolli-
suudet tyollistya jatkossa. Se on iso asia, jobtaai tyopaikkaa ja jos mietitdéan sellaisia, jot-
ka ovat pitkdan samassa tyOpaikassa, voi tuntua pefottavalta ajatella, etté joutuisi uuden
tyon opettelemaan. Vanhemmilla henkil6illa on myéagkeampi tyollistya jatkossa. Myos jos
on hyvin sitoutunut ja kiintynyt tydpaikkaansa wala pelottavaa ajatella, etta siita joutuisi

luopumaan.

Avoimissa vastauksissa otettiin myds kantaa tahdittamaan, kun vastaajat saivat kertoa

mielipiteensé heidan sitoutumistaan ja tydssa piggnmuonontavista tekijoista, seuraavasti:

" Sijaisuuden paattyminenja

“Tuntien vahennys on merkittavin asia joka pistagtimaan tydpaikan vaih-
toa.”
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Kuvio 8 Vastaajien nakemys tyén epavarmuuden vaikutksesta tydviihtyvyyteen (%)

Kun oli selvitetty tydviihtyvyyttd huonontavia te&ita, oli hyva lahteé tarkastelemaan myos
asiaa toiselta puolelta eli tyoviihtyvyytta liséavekijoitd. Myos tassa kysymyksessa oli eri-
laisia vaittdmia, osa samoja, kuin huonontaviskgoiesa ja osa muita vaittdmia tai eri taval-
la muotoiltuina. My0s tassa vaiheessa tarkastditiktorianalyysin mahdollisuutta, mutta se
ei nayttanyt jarkevalta vaihtoehdolta, joten patishytarkastelemaan ja vertailemaan tekij6ita

pinotun palkkikuvion kautta, kuten kuviosta 13 \amh havaita.

Kuviosta 13 on helppo vertailla tekijoita keskenggnahda nopeasti mita vastaajat ovat vas-
tanneet’. Kuviosta voidaan havaita, etta eniten vastaajsiesta heidan nykyisessa tydssa
tyoviihtyvyytta lisdavét seuraavat vaittamat "Tydmelenkiintoisuus”, "Tyopaikan ilmapiiri”,
"Uusien asioiden oppiminen”, "Tydn arvostus” ja @iy vaihtelevuus”. Puolestaan vahiten
tyoviihtyvyytta vaikutusta nakyisi olevan vaittaiail "Palkka”, "Tyon kiireettomyys” ja

 Heikkila (2005, 155) mukaan vaakapalkit sopivatinymaaratietojen kuvaukseen.
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"Uralla etenemismahdollisuudet”. Jos ajatellaan ttujia, jotka edella muodostettiin ty6viih-

tyvyyttd huonontavista vaittdmistd, sen perustetdikastellaan tassa kuviossa vaittamia.
Voidaan havaita, ettd viihtyvyytta lisdavina teki@ paasaantoisesti niin sanotut ulkoiset ja
siséaiset tekijat ovat yhta merkityksellisia ja pigsoisesti ne lisdavat vastaajien mielesta hei-

dan tyo viihtyvyytta nykyisessa tyossaan.

Avoimissa vastauksissa nousivat samat asiat dsilfevaittamissa. Uralla etenemismahdolli-
suus tuli useassa vastauksessa esille, kun kysy#staajien sitoutumista ja tydssa pysymista
ja sen merkitys nayttad avointen vastausten pailstEirkeaAmmalta, kuin mita vaittamien
kautta tarkasteltuna. Tietysti vaittamissa kysyttilannetta nykyisessa tydssa ja vastaajat
IImeisesti kokevat, etta heilla ei ole juurikaarregmismahdollisuuksia omassa tydssaan. Eras

vastaaja kuvasi asiaa nain:

"Mielesténi ainoa etenemismahdollisuus on kuitersirtyminen myymalapaal-
likoksi, mikéa ei kuitenkaan houkuttele juurikaan.”
Uralla etenemismahdollisuuksilla nayttdd selvagvan sitouttava vaikutus ja myos tassa
vastauksessa myds toimeentulon ja palkan tarkelygsim@nerkittdvana, kuten tata eras vas-

taaja kuvasi:

"Tyon jatkuvuus ja tyosuhteen laatu. Osa-aikaisdépantekijana en kokenut
olevani nain sitoutunut ty6honi, kun nyt olen. Tyiien maara, eli toimeentulo
varmistaa myos omalta osaltaan ty6ssa pysymista.”

Vastaajilla nayttda myos olevan kiinnostusta jauaadeta uralla, kuten se eraassa vastauk-

sessa tuli ilmi:

"Toivo paremmasta tyodtilanteesta, toivo siitd ejtiskus tulisi mahdollisuus
tehda yrityksessd myds muunlaisia tyotehtavia.”
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Kuvio 9 Vastaajien nakemys tydviihtyvyyteen vaikuttvista tekijoista sitoutumista lisdavina (%)
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Taman kysymyksen vaittdmista valittiin kaksi eni{&aviot Liite 7) vastaajien mielesta hei-
dan nykyisessa tyossa viihtymiseen vaikuttaviskgdistd, joita nousi esille myds avoimissa
kysymyksissad. Ensimmaisend lahdettiin tarkastelenvéattamaa "Tyon mielenkiintoisuus”,
tama vaittama sai 86 % kylla-vastauksia. Eli suwsa on sitd mieltd, ettd se on todellakin
heidéan nykyisessa tydssaan tarkea tekija tyoviyiri ajatellessa ja tata kautta myos merki-
tyksellinen tekija sitoutumisen kannalta. Erikoista, etta tydsuhteella nayttdd olevan tahan
vaikutusta (Liite 7, kuvio 1). Mitd pitempaan vagtaon ollut tdissa, sita vahemman tyon
mielenkiintoisuus lisd&a heidan tydssa viihtymista@asta voisi tehda johtopaatoksen, etta
tyosuhteen alkupuolella tydn mielenkiinnolla on ampi merkitys. Tydsuhteen alussa myos
varmasti tyo tuntuu aina eri tavalla mielenkiineia, kun kaikki on uutta ja ihnmeellista. Vas-
taajat ovat myos voineet huomata, ettd ehka tydlemkiintoisuus ei loppujen lopuksi ole-

kaan tarkein asia.

Tyon mielenkiintoisuutta tarkasteltin myds henkiidryhméan kautta. Esimiehille tyon mie-
lenkiintoisuus on tarkeampi tekija heidan nykyiseg®ssaan, kuin alaisille (Liite 7, kuvio 2).
Alaisilla tyotehtavat ovat paasaantoisesti samaidakun ajatellaan esimerkiksi asiakaspal-
velussa olevia henkil6ita, joiden tehtavat koostwasaakkaiden palvelusta ja siihen liittyvista
tehtavista tai tuotannossa olevia tyontekijoitédgo tehtavat koostuvat yleensa samoista tuo-
tantoon liittyvista tehtavista. Esimiesten tyotefdtiovat eri tavalla vaihtelevia. Toisaalta voi
odottaa alaisten tietavan, etta he tekevat lahesiga paivaan samaa tehtavaa jo tyohon tul-

lessa.

Avoimissa vastauksissa tyon mielenkiintoisuus nadysyilla vastauksilla esille, kuten seu-
raavat vastaajat asian sanovat, kun he saivat&ksrtoutumista ja tydssa pysymista lisaavia

asioita:

“Mielenkiintoinen ty6.” ja
"Tydn mielenkiintoisuus ja vaihtelu.”

Toisena vaittamana tarkasteltiin vaittamaa "Tyopaiklmapiiri”. Tama ilmapiiri asia on
noussut useassa kohdassa empiirisen aineistotekgsitikana esille. Suurin osa (83 %) vas-
tagjista nékee tyopaikan ilmapiirin heidan nykysset/ossaan tyoviihtyvyytta lisaavana teki-
janéa (Liite 7, kuvio 3). limiselvasti voidaan tastétaa johtopaatds, etta paasaantodisesti vas-
taajien nykyisessa tyopaikan ilmapiiri lisdd heidgiissa viihtymista ja voisi sanoa, etta il-

mapiiri on varmasti kutakuinkin kunnossa, koskad#&in omassa tyossa tyoviihtyvyytta li-
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saavana tekijana. Nuorille tyontekijoille nayttdévan erityisen tarkeaa, millainen tydpaikan
ilmapiiri on heidan nykyisessa tyossaan. Ikaa sskelisaa tyopaikan ilmapiirin merkitys on
vahentynyt ja sitd ei endd nahda niin merkitykseksi asiaksi vastaajien nykyisessa tyossa.
Voisiko olla, ettd vanhemmille tyontekijdille tydterit ovat jo hyvin tuttuja ja ilmapiirilla ei
ole enaa niin suurta merkitysta tai sitd pidetdgestaan selvyyten, tai sitten vain kay, etta

ilmapiirin merkitys vahentyy vanhetessa.

Esimiehia ja alaisia tarkastellessa voidaan hayveita esimiehille nayttaa tydpaikan ilmapiiri
olevan heidan nykyisessa tydssaan tyoviintyvyystéaptavana tekijana tarkeampi tekija, kuin
alaisille (Liite 7, kuvio 4). Esimiehille luonnadlesti tydpaikan ilmapiiri lisaa eri tavalla viih-
tyvyyttd, koska he ovat niitd, jotka tyOpaikan ilpiasta huolehtivat. Jos on ty6paikan ilma-
piirissa omassa yksikosséa jotain ongelmaa, aihestaaina esimiehille enemmaén ongelmia ja

lisda tyota, kun asiaa pitaa ratkaista ja hoitaa.

Avoimista vastauksista tama tyopaikan ilmapiiri sidloyvin voimakkaasti esille, se tuli esille
jokaisessa avoimessa kysymyksessa, kun kysyttitiveadiota vahentavia ja lisaavia tekijoi-
ta ja sitoutumista vahentéavia ja lisdavia tekijoifasta syysta nayttda tyopaikan ilmapiirilla
olevan merkitysta tyossa viihtymista ajatellessanjgs tdma tarkeéd sitoutumisen kannalta
katsottaessa. Vastaajat siis vastasivat hyvin saeagoimessa vastauksessa tyopaikan ilma-
piiriin liittyen. Sitoutumista ja tyossa viihtyvyw lisdavia asioita kysyttéaessa esille tuli seu-
raavia tekijoita tyopaikan ilmapiiriin liittyen:

"Yhteishenki ja avoin ilmapiiri ty6paikalla.”,

"Hyva tydilmapiiri.” ja

"TyOpaikan ilmapiiri on yksi tarkeimmista.”

lImapiiriin n&htiin liittyvan asiakkaat ja tyokavierkuten eras vastaaja kertoi:

"Mukavat asiakkaat, kivat tyokaverit.”
Ty6paikan ilmapiiri tuli esille myds kysyttaess#ositumista ja tydssa pysymistd huonontavia
asioita, erds vastaaja lyhyesti kertoi nain:

“Huono ty6ilmapiiri.”

Empiirisen aineiston perusteella sitoutumista tstddéaessa nousi edelleen vahvasti esille se,

etta tyontekijat tulee huomioida yksiloina ja esikilesi ikaan ja tydosuhteeseen liittyvat seikat
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tulee huomioida joka paivasessa arjessa. Yhteemaetitoutumista vahvistavia ja heikentavia
tekijoité pohdittaessa, kuvio 9 antaa melko hyvémak henkildston tilanteessa ja sitoutumi-
seensa liittyvista asioista. Taman perusteella esisniesten helppo lahtea liikkeelle henkilds-
tonsa sitouttamisessa, kun vield muistetaan ykistéh erojen vaikutus. Sitoutumiseen ja
motivaatioon vaikuttavat merkittavasti myos pieasiat eli ei aina tarvita massiivisia ratkai-

suja ja suunnitelmia vaan tarkeampaa on joka péaivéilmomioiminen.
6.5 Empiirisen aineiston yhteenveto

Keskeisena ydinhavaintona tutkimuksesta voidaaetégetta motivaatio ja sitoutuminen ovat
hyvin monitahoisia k&sitteita ja tydmotivaatioontfga kautta organisaatiositoutumiseen vai-
kuttaa moni asia. Tydmotivaation ja organisaatogiimisen kokeminen on hyvin henkil6-

kohtainen asia ja se voi vaihdella tilanteestgrtign. Voimakkaasti vastaajien avoimista vas-
tauksista nousi esille se, ettd tydilmapiiri ja tegh muihin tydntekijoihin ja esimiehiin on

merkittava asia tydmotivaation ja organisaatiogitausen kannalta. On olemassa tilanteita,
joissa kaikki ty6hon liittyvat tekijat eivat aindeotasapainossa ja joku tekija voi olla huo-
nommin kuin toinen. Ikava kylla voi olla myos tikaita, joissa kaikki asiat ovat huonosti ja
silloin mikaan ei motivoi. Eras vastaaja kuvasi anitannettaan seuraavasti, kun tiedusteltiin

motivaatiota lisaavia tekijoita:
"Talla hetkella ei mikaan.”

Tastd kommentista voidaan tehda johtopaatos, ettsygta tarkastella motivaatiota aina ti-
lannekohtaisesti ja ottaa huomioon eri asioitantédasta ja yksilosta riippuen (ks. esim. Ruo-
hotie & Honka 2002, 13 - 14; Viitala 2002, 150;tBekn & Ruohotie 1987, 22; Kiikka 2002,
85). On tarke&a huomioida myos se, etta kaikkit a&sidit vaikuta tydmotivaatioon ja organi-
saatiositoutumiseen yhta voimakkaasti vaikka nkeitit ovatkin. Herzbergin mukaan naissa
tilanteissa, joissa esimerkiksi jokin tekija ei dygdyttdvassa tilanteessa voi motivaatio las-
kea. Talloin on syytd esimiesten tarkastella tikttan siitd lAhtokohdasta, etta tilanne saatai-
siin tasapainotettua ja motivaatioon vaikuttavatj& tasapainoon. (Gibson ym. 2009, 133 -
138.)

Aineistosta tuli esille useassa kohdassa tydsuhteston ja vastaajan ian merkitys. Selvasti
oli huomattavissa esimerkiksi yli 3 vuotta tyosu@s®a olleilla laskua tydmotivaatiossa. Tama
on yleinen ongelma ja tasta syysta olisi tarke&aida henkildstba hyvin yksilollisesti, ja

ottaa todella huomioon pitempaan tydsuhteessat gleeanhemmat henkil6t niin, ettd heidat
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saataisiin pidettya motivoituneina ja tata kautt@wuneena. Nuoremmilla ja tydsuhteen
alussa olevilla vastaajille ty6 itsessdan motieositouttaa ihan eri tavalla kuin vanhemmilla
ja pitempaan tydsuhteessa olleilla vastaajilla. fdoonilla ja tydsuhteen alussa olevilla vas-
taagjilla on viela eri tavalla iloa tekemastaan tgés ja heihin vaikuttaa voimakkaammin si-
sainen motivaatio (ks. esim. (Deci & Ryan 1985P8ltonen & Ruohotie 1987, 40; Borgman
& Packalen 2002, 144). Aineistosta nousi esille sng@, ettd rahan merkitys motivoivana
tekijdna lisaantyi ian ja tydsuhteen keston mydtkkoisilla motivaatiotekijdilla, kuten esi-
merkiksi rahalla on siis voimakkaampi vaikutus iakiknmille ja tydsuhteessa pitempaan ol-
leille vastaajille kuin nuoremmille ja tydsuhtedassa oleville henkil6ille, joilla naytti aineis-
ton perusteella olevan enemman sisaista motivaatydtansa kohtaan. (ks. esim. Juuti 2006,
61 -62.)

Olisi tarkeda huomioida ndméa erot tydmotivaati@tajganisaatiositouttamista pohdittaessa,
ja erityisesti tulisi puuttua siihen, etta heti kiyd alkaa tuntua rutiinin omaiselta, on siihen
pystyttdva puuttumaan. Etenemismahdollisuuksiemagsa olo nahtiin vastaajien keskuu-
dessa tarkeéksi tekijaksi. Vastaajilla on selvAatu olla organisaation jasen, mutta selvasti
he myos kaipaavat muutosta esimerkiksi paivittaisig/Otehtavissa ja omassa asemassaan
organisaatiossa. Vastaajat ovat siis motivoiturjaitoutuneita olemaan organisaation jasen,
mutta he kaipaavat muutosta. Henkilokohtainen sitelnma ja kehityskeskustelut ovat hyva
avain tdhan. Nain saadaan tietoa siitd, mitd hésiltodella kaipaa ja haluaa. Tama onkin
eras pehmeén henkiléstévoimavarojen johtamisenokéimnistetaan ja tarkastellaan tyonte-

kijoiden omia mielipiteita (ks. esim. Bollit & Brow2008, 13).

Vastaajilla nayttaa siis olevan voimakasta tunnégét sitoutumista organisaatiota kohtaan,
silla he arvostavat organisaatiota, jossa tyoskevideja ovat mielellaédn organisaation jasenia
(ks. esim. Richards 2004, 12; Allen & Meyer 1990; &; Ranki 2001, 143). Organisaa-
tiositoutumiseen liittyy empiirisessa aineistossalestulleet tydyhteisd, tyo, johto ja tybpaik-
ka (ks. esim. Raukko 2009, 53 - 55). On siis tatkgidyntdd henkildston osaamista ja sitou-
tumista. Pehmea henkiléstovoimavarojen johtamirmodtaa henkiloston kehittamista ja sen
tavoitteena voi olla esimerkiksi turvata ja tukeankiloston osaamista ja saada henkil6sto
pidettya organisaation palveluksessa. Sitoutumjadmalu olla organisaation jasen vaikuttaa
positiivisesti tyontekijoiden asenteisiin. (ks.msiStenvall, Syvajarvi & Vakkala 2008, 23;
Stone 2005, 8; Bolton 2005, 1, Storey 2001, 9; Miagton 1995, 280). Tama pitaisi huomi-

oida ja juuri siina, etta tehtavien vaihtamiserejanemismahdollisuuksien kautta henkilosto
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sitoutuu viela voimakkaammin organisaatiota kohta&ina etenemisen ei tarvitse olla orga-
nisaatiossa ylospain vaan myoés poikittaissuuntagtaemista. Myos tehtavien vaihtamista
voisi hyddyntéa. Tieto etenemisesta ja tehtaviehtamismahdollisuuksista antaisi tyonteki-
joille odotuksia tulevaisuuden kannalta ja poistamtivaatiota ja sitoutumista vahentavaa

nakoalattomuutta tulevaisuuden suhteen.

Empiirisen aineiston pohjalta korostui voimakkaasyios reilun ja oikeudenmukaisen kohte-
lun merkitys vastaajille. Vastaajat nakivat taseaseen tilanteen suhteessa muihin vastaajiin
hyvin tarkeéksi asiaksi. Reilu ja oikeudenmukaikehtelu motivoi ja sitouttaa heité tai jos
tassa on ongelmia, se aiheuttaa motivaation jatsimaisen laskua. On &arimmaisen tarkeaa,
etta tyontekijat kokevat olevansa samanarvoisiadenutyontekijoiden kanssa. Adamsin tasa-
arvoteoriassa esille tulevat seikat siita, ettékh@nvertailevat omaa tilannettaan muihin ja
tilanteiden tasa-arvoisuus vaikuttaa motivaatidal, hyvin esille aineistosta, kun vastaajat
kuvasivat reilun ja oikeudenmukaisen kohtelun nigskii heille. (Robbins&Judge 2008, 80;
Syvédjarvi 2005, 59; Gibson ym.2009, 150; Juuti 2@H- 58; Viitala 2002, 113 - 119; Stone
2005, 421.) Henkiloston sitoutuminen on hyvin h&ikohtainen asia ja se vaihtelee yksilGit-
tain, esimiehen oikeudenmukainen kohtelu yllapitégkiloston sitoutumista (Keskinen 2005,
27 - 31).

Erityisen tarkeaksi aineiston perusteella nousostiksen merkitys vastaajille ja he halusivat
saada arvostusta omasta tyostaan. Jos vastaagtatpktta heita ei arvosteta, laskee se hei-
dan motivaatiotaan ja sitoutumistaan. Puolestadnrsee vastaajilla, etta heita ja heidan tyo-
panostaan arvostetaan lisdd motivaatiota ja siasta. (ks. esim. Viitala 2002, 150 - 152;
Viitala 2002, 161) Jo Maslow maaritti, ettd ihmgibn olemassa arvostuksen tarve (Maslow
1987, 17 - 25; Maslow 1943, 40; Viitala 2002, 15K65; Syvajarvi 2005, 57 - 59; Juuti 2006,
45; Gibson ym. 2009, 134; Stone 2006, 415). Aineigierusteella ei voida sanoa, etta tyo-
suhteessa pitempaan olleet olisivat enemman maiivaita ja sitoutuneita kuin ne, jotka ovat
olleet tydsuhteessa lyhyemman ajan. Tahan vaikutiaeajien kokema arvostus tai sen puu-
te. (ks. esim. Goudge 2006, 34.)

Aineistosta nousi esille ndkemys siitd, etta hégtda ja tyontekijoita ei voi laittaa tiettyyn

muottiin. Ei voida olettaa, ettéd kaikille sopisinsat asiat ja samat tavat. Henkilokohtaisem-
malla tavalla saadaan paremmin yksilollisyys huomé seka motivaatiota ja sitoutumista
lisattya. llmarinen, Lahteenmaki & Huuhtanen (20037) esittavat tahan hyvin sopivan ika-
strategian ja ikdjohtamisen: "tyontekijan ian j@skdonnaisten tekijéiden huomioon ottami-
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seksi paivittaisjohtamisessa, tydnjaossa ja tydskgiymparistdéssa niin, ettd voidaan synnyt-
taa sellainen ty6paikkakulttuuri, jossa jokainedngkija — ikdan katsomatta — voi kokea ole-
vansa arvokas.” Ikdjohtaminen kohdistuu siis kokakildstoon, ei vain ikdantyneisiin. Sen
tarkoituksena on yhtalailla varttuneen ja nuoranemantilanteisiin liittyvien erityistarpei-
den huomioimista ja hyddyntamista. (llmarinen, leg@mmaki & Huuhtanen 2003, 8.) Myo6s
Ruokolainen on nahnyt ikdkysymyksen tarkeéksi asiakganisaatiositoutumista tarkastelta-
essa ja han puhuukin vaitoskirjassaan ikaspesifesmnintatavoista sitoutumisen lisaamises-
sa (Ruokolainen 2011, 108 - 109).

Aineistosta nousi esille, etta olisi hyva, jos h&igtosta vastaava henkil6 olisi enemman asi-
antuntija asemassa oleva henkilo, ei niink&dan esimiasta muodostuisi erilainen suhde or-
ganisaation tyontekijoihin, ja henkildstojohtajasolhelposti lahestyttavissa oleva henkild.
Olisi myds aarimmaisen tarkeaa, ettd henkilostdjalit olisi resursseja tehda hyvin laajaa ja
henkilokohtaista tilannekartoitusta henkilostonigsa. Tatd kautta saataisiin varmasti hyvia
tuloksia aikaiseksi ja henkilostdlle tulisi tunredta heista valitetdan ja heidan mielipiteensé
on tarkeitd. My0ds tassa vaiheessa olisi hyva téhaid henkilokohtaisia strategioita ja yleista
henkilostostrategiaa siitd, miten saadaan henk#éostotivoitua ja sitoutettua alkuinnostuksen
jalkeen, etta ei jouduttaisi tilanteeseen, jossadtaan, etta ei ole etenemismahdollisuuksia ja
oma tyo tuntuu puulta. Taitava henkildstovoimavamnojohtaja osaa yhdistaa osaavan henki-
|6ston tyOpanoksen organisaation tavoitteiden nagiai ja suunnata tydpanosta oikeaan
suuntaan (Kauhanen 2003, 13).

Aineiston voidaan havaita, ettd henkiloston roalihyvin ratkaiseva ja henkilostda pitaa to-
della huomioida. Henkildstén huomioiminen on me#kita, koska henkiléstd on aina organi-
saatiolle merkittdva voimavara ja sitd pyritdankiéstovoimavarojen johtamisessa kehitta-
maan ja hyodyntamaan (ks. esim. Amstrong 2006,BbBpn 2005, 1; Marchington 2001,
232; Kauhanen 2003, 214; Viitala 2007, 8; Losey,idibger & Ulrich 2005, 24; Purcell
2001, 59). Henkilostovoimavarojen johtaminen edausigganisaation inhimillisiin resurssei-
hin kohdistuvaa toimintaa ja sen tarkoituksena aada henkiloston kautta organisaatiolle
resursseja ja tehokkuutta (ks. esim. Viljanen 2@1§, Henkildstbn motivaatiota ja sitoutu-
mista ei saa vaheksya vaan henkilostoad pitaa aagathuomioida, ilman henkiléstba ei ole
organisaatiota.
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7 POHDINTA

Olen tutkielmassani perehtynyt teoreettiseen wilglkseen. Teoreettisen kehyksen siséltdjen
ja empiirisen tutkimuksen kautta olen selvittdnghkiloston tyomotivaatioon ja organisaa-
tiositoutumiseen vaikuttavia tekijoita. Tutkimukseempiirisend nékdkulmana ovat olleet
vastaajien omat kokemukset ja nakemykset aihedstakiloston tydomotivaatio ja organisaa-
tiositoutuminen, kuten tutkimuksen kohteena ollg&tutumista kehittavat motivointikeinot,
ovat hyvin monitahoinen aihe ja se ei ole mitenkgésiselitteinen ja siihen vaikuttaa hyvin
monet tekijat. Organisaatiositoutuminen ja tyomaditio nayttaisivat olevan kasi kadessa
kulkevia asioita vastaajien mielesta. Tuli kuvad éyomotivaatioon ja organisaatiositoutumi-

seen vaikuttavat samat tekijat ja ne koettiin yhtéeiksi.

Sitoutuminen kytkeytyy henkiléstovoimavarojen jahiaeen ja motivaatioon. Aineiston poh-
jalta nousi esille kysymys, ettd onko motivoitumenkilé automaattisesti sitoutunut ja pain-
vastoin. Miten sitoutumiseen ja motivaatioon oikeaaikutetaan ja miten sitd saadaan ai-
kaan? Jos naita lahdettaisiin arvottamaan ja touaém voitaisiin valita, kumpi on organisaa-
tiolle tarkeampaa motivaatio vai sitoutuminen? \@dko niité lahted arvottamaan vaan oli-
siko jarkevampi pyrkia optimaaliseen tilaa ja sahdakilostd motivointikeinojen kautta si-
toutettua? Aineiston perusteella voi sanoa, ettvamatiota ja sitoutumista ei pida vaheksya.
On syyta painottaa yksilokohtaista henkiloston hicomiseen seka edella esiin tulleiden mo-
tivointikeinojen hyodyntamista.

Yhteenvetona voisi sanoa, ettd vastaus tutkimuskykgiin, [6ytyy suurelta osin sisaisista
motivointitekijoista ja niiden kunnossa olemisestarkeimpia sitouttamiseen tahtaavia moti-
vointikeinoja aineiston perusteella ovat mielekkégnemismahdollisuudet ja riittava arvos-
tus, reilu ja oikeudenmukainen kohtelu tyontekigiadvalilla. Tarkeaa on myds huomioida
tyGilmapiirin merkitys ja sen kunnossa oleminenlkBa merkitysta ei kannata vaheksya, silla
my0s ulkoiset tekijat ovat merkityksellisia motimtikeinoja sitoutumisen kannalta. Tarke&a
kuitenkin nayttaisi olevan, etta henkildt huomiadayksildittain ja paneudutaan siihen, etta
henkilostdlla on hyva olla seka huomioidaan herdtdd eroavuuden tydsuhteen keston ja ién

perusteella.

Jatkotutkimusaiheita nousi runsaasti esille etempiiristd aineistoa kasiteltdessa. Tutkija

haluaisi jatkossa tutkia, miten tahan tyosuhteesidan ja ikaan liittyvaan motivaation ja si-
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toutumisen vdhenemiseen voitaisiin vaikuttaa jakdlimsista asioista se aiheutuu. Olisiko
|6ydettavissa joku erityinen tekijd, joka selitiéigta ongelmaa, ja voisiko ikajohtaminen ja
ikastrategia olla tdhan ratkaisuna? Olisi mielendksta tehda aiheesta laadullista tutkimusta.
Keinoina voisi esimerkiksi olla ryhméahaastattelesifniehet ja alaiset) seké yksil6haastatte-
lut. Olisi myds mielenkiintoista kerata paneeliagt@ kahden vuoden kuluttua siita, miten
tilanne on kahden vuoden aikana muuttunut vastaajielesta heidan tydéssaan ja miten tama

yhdistyy vastaajien tassa tutkimuksessa antamaashekavuoden ennusteeseen.

Vastauksista kavi myos esille, ettd osa henkil@&t6s hyvin motivoitunut, sitoutunut ja tyy-
tyvainen tyossaan, mutta I0ytyi myos vastaajidlgai nayttanyt olevan yhta hyva tilanne.
Olisi mielenkiintoista jatkotutkimuksessa pysty@telemaén vastaajia ja saada mahdollisuus
haastatella eri tavalla asioita nakevia siita, enit&kijat saavat taman eron aikaiseksi. Olisi
my0s mielenkiintoista tutkia miten nama vastagjetka kokevat asioiden olevan huonom-

min, saataisiin motivoitua ja sitoutettua.

Vastauksista kavi esille, etta loppujen lopukspjenemmat asiatkin saavat aikaan motivaa-
tiota. Siihen ei siis tarvita radikaaleja motiveina sitouttamissuunnitelmia vaan henkilékoh-

tainen suunnittelu ja huomioinen auttavat motiv@aaja sitoutumisen syntymisessa ja kehit-
tymisessa. Paallimmaisena aineistosta olleistanagta vastauksista motivaation ja sitoutu-

misen nousi esille se, ettd vastaajat haluavat faionsta seka tietoa siita, etta henkilostoa
ajatellaan ja huomioidaan. Tunne siita, etté kiailoh hyva olla, on tarkea tekija. Tama ei ole
henkiloston kannalta suuri vaatimus ja sen avudkdaan aikaiseksi jo merkittdvaa motivaa-
tiota ja sitoutumista. Tamé& on hyva ohje jokaiselgmiehelle heidédn joka paivasessa tyos-
saan. Vastaajathan olivat hyvin halukkaita olemasganisaation jasenia, tdma vahvistaisi
heidan sitoutumista.

" Henkilokunnan hyva olla, kemiat pelaa ja homma iigisilloin on help-
po tyoskennellda yhdessa. Tyon arvostus ja palagdekee hyvin tyot sii-
ta saa kiitoksen mutta ei nyt jatkuvasti tarvidiéh vaan kun saa joskus
kiitoksen se tuntuu ettd on tehnyt jonkun asiatyisen hyvin. Tuntee, etta
on tarked.”ja

"Kiitoksen ja arvostuksen saaminen, tunne siit@ eftna tyépanos on yri-
tykselle tarkea.”



93

LAHTEET

Aalto, Mikko (2002): Parjaavasta kolautteesta Korjaavaan pgakagen. Palautteen antami-
sen ja vastaanottamisen taidot. MMG Monimedia Groyp

Ahola, Anja (2007): Lomaketutkimusprosessi. Kirjassa: Viinamdleena & Saari, Erkki
(2007) (toim): Polkuja soveltavaan yhteiskuntagéiiseen tutkimukseen. Gummerus Kirja-
paino Oy. Jyvaskyla.

Ahonen, Guy (1998): Henkildstotilinpaatds. Yrityksen ikkuna mestykselliseen tulevaisuu-

teen. Gummerus Kirjapaino Oy. Jyvaskyla.

Alkula, Tapani, Pontinen, Seppo & Ylostalo, Pekka1994): Sosiaalitutkimuksen kvantita-
tiiviset menetelméat. WSOY:n graafiset laitokset/alu

Allen, Natalie J. & Meyer, John P. (1990): The measurement and antecedents of iaect
continuance and normative commitment to the orgdimaJournal of Occupational Psychol-
ogy (1990), 63, 1-18. The British Psychological i8tyc Great Britain.

Amstrong, Michael (2006): Strategic Human Resource Management: A&t Action.
Kogan Page Ltd. London. GRB.

Andersson, Bjarne & Heiskanen, Margareta(2004): Henkilost6 kunnan palvelutuotannon
strategisena voimavarana. Kirjasta Forma, Pauli @&nénen, Janne (toim) (2004): Tydssa
jatkaminen ja tyossa jatkamisen tukeminen kunthaalaGummerus Kirjapaino Oy.

Jyvaskyla.

Bollit, David & Brown, Rachel (2008) :Human Resource Management Internationgéfj
Volume 16, Number 3: Employee Engagement. Emeratuli® Publishing Ltd. Bradford,
GRB.

Bolton, Sharon C (2005): Emotion Management in the Workplace. RalgrMacmillan.
Gordonsville, VA, USA.

Borgman, Merja & Packalén, Esa(2002): Parhaat kaytannot tydyhteison kehittanmsee

Tammer-Paino Oy. Tampere.



94

Boxall Peter, Purcell John & Wright Patrick (edited) (2007): The Oxford Handbook of

Human Resource Management. Asford Colour Press Gtusport, Hampshire.

Brewster, Chris & Larsen, Henrik Holt (2000): Human Resource management in Northern

Europe. Trends, Dilemmas and Strategy.

Cohen, Aaron (2003): Multiple Commitments in the Workplace. Aategrative Approach.

Lawrence Erlbaum Associates, Publishers. UniteteStaf America.

Deci, Edward. L (1982): The Psychology of Self-Determination. lrexon Books. United

States of America.

Deci Edward. L & Ryan Richard. M (1985): Intrinsic Motivation and Self-Determinatiin
Human Behavior. Plenum Press. New York.

Forma, Pauli & Vaananen, Janne(toim) (2004): Tybssa jatkaminen ja tydssa jatksami

tukeminen kunta-alalla. Gummerus Kirjapaino Oy.abkyla.

Freud Sigmund (2005): Murhe ja melankolia sekd muita kirjoituksVastapaino. Tampere.

(Kirjakas Ky. Suom. Markus Lang)

Gibson, James, Ilvancevich, John, Donnelly, James & Konopaske Robert (2009): Or-
ganizations: Behavior, Structure, Processes. H®iittEdition. The McGraw-Hill Companies.

Printed in Singapore.

Goudge, Peter(2006): Employee Research: How to Increase Empldyeolvement Trough

Consultation. Thompson-Shore Inc. United States.

Guest, David (1995): Human resource management, trade uniodsraludtrial relations.

Artikkeli Storeyn kirjassa Human resource managemeCritical Text.

Quest, David (2001): Industrial Relations and Human Resourc@ddament. Kirjasta Sto-
rey, John (2001): Human Resource Management: Ac@lriText 2ed. Thompson Learning

International. Great Britain, Padstow, Cornwall.



95

Guest, David(2007): HRM and performance: can partnership addtiee ethical dilemmas?
Kirjasta Pinnington. Ashly H, Macklin. Rob & CampbeTom (2007):Human Resource
Management: Ethics and Employment. Biddles Ltdndg& Lynn, Norfolk. Great Britain.

Heikkila, Tarja (2004): Tilastollinen tutkimus. Edita Prima Oy. |siaki.
Helenius, Hans(1995): Tilastollisten menetelmien perustiedoinBaainos Oy. Tampere.

Hersye, Paul & Kenneth H. Blanchard(1983): Organisaatiokayttaytymisen perusteet.
Amer-yhtyma Oy Weilin + GAdsin kirjapaino. Esposu¢m. Asko Miettinen)

Hersye, Paul & Kenneth H. Blanchard(1990): Tilannejohtaminen. Tuloksiin ihmisten

avulla. Gummerus kirjapaino Oy. Jyvaskyla.

Herzberg Fredrik, Mausner Bernard & Bloch Snyderman Barbara (1966): Motivation to

work. John Wiley & Sons, Inc. United States of Aroar

Hirsjarvi Sirkka, Remes Pirkko & Sajavaara Paula (2009): Tutki ja kirjoita. Kariston Kir-

japaino Oy. Hameenlinna.

Hyppald, Riitta (2007): Esimiesosaaminen liiketoiminnan meneskysteEdita Prima Oy.

Helsinki.

llImarinen, Juhani, Lahteenméki, Satu & Huuhtanen, Rekka (2003): Kyvyista kiinni. Ika-

johtaminen yritysstrategiana. Gummerus Kirjapaino Iyvaskyla.

Jokivuori, Pertti (2002): Sitoutuminen tydorganisaatioon ja amniajgstedon. —Kilpailevia

vai taydentaviad. Jyvaskyla University Printing Heudyvaskyla.

Jokivuori, Pertti (2004): Sitoutuminen tydorganisaatioon ja luottamuikuiskasvatus
4/2004. Artikkelit.

Joutsenkunnas, Tapio & Heikurainen Pekka(1996): Esimiehené palveluyrityksessa. Eko-

nomia-sarja. WSOY:n graafiset laitokset. Porvoo.

Juuti, Pauli (toim.) (2004): Suomalainen yritys — henkildstérkein voimavara. Otavan Kir-

japaino Oy. Keuruu.



96

Juuti Pauli 2006. Organisaatiokayttaytyminen. Aavaranta-s&®javan Kirjapaino Oy. Keu-

ruu.

Jarvi, Pentti (1999): Sitoutuminen ja ammattimielikuva. Kirjashkurmi, Raimo (toim)
(1999): Neljannesvuosisata johtamis ja organisagkonusta Turun Kauppakorkeakoulussa.

Kirjapaino Grafia Oy. Turku.

Jarvinen, Asko (1996): Henkilostévoimavarana. Rekrytointi ja kKédminen. Oy Edita Prima
Ab. Helsinki.

Kaufman, Bruce E. (2007): The Development of HRM in Historical anaternational.
Kirjasta Boxall Peter, Purcell John & Wright Pakri@dited) (2007): The Oxford Handbook

of Human Resource Management. Asford Colour Pregs Gosport, Hampshire.

Kauhanen, Juhani (1993): Henkilostdjohtaminen kansainvalistyvasstyksessa. Gumme-

rus Kirjapaino Oy. Jyvaskyla.

Kauhanen, Juhani(2003): Henkilostévoimavarojen johtaminen. Dark @gantaa.

Kauhanen, Juhani (2006): Henkildstévoimavarojen johtaminen . WSOYsp®nateriaalit
Oy. Helsinki.

Keskinen, Soili (2005): Alaistaito. Luottamus, sitoutuminen ja isops. Kunnallisalan kehit-

tamissaation Polemia-sarjan julkaisu nro 59. Vanamairjapaino Oy. Vammala.

Kesti, Marko (2007): Huipputuottava organisaatio. Edita Prima Belsinki.

Kiianmaa, Antero (1996): Moderni totemismi. Keuruuprint Oy. Keuruu.

Kiikka, Jarmo (2002): Tulosjohtamisen ja tulospalkkauksen vaikuyomotivaatioon. Lapin

yliopistopaino. Rovaniemi.

Kilpi, Esko (2001): Yrityksen ekosysteemi — inhimillisen pa&morganisaatiorakenne. Kir-

jassa Castren, Paavo (2001): Viisas valta — jolsamparadoksit. WS Bookwell Oy. Porvoo.

Koivuniemi, Tiina (2004): Henkildstévoimavarojen moninaisuus, muygg®htaminen kun-
tasektorilla. Henkilostotilinpaatoksilla ja kehittéshankkeilla hyvaa henkilostétyota. Tampe-

reen yliopistopaino Oy Juvenes Print. Tampere.



97

Kurkela, Reijo & Sauli, Hannele (1998): Tilastolliset luokitukset ja arki. Kirjags$aananen,
Seppo, Juntto, Anneli & Sauli, Hannele (toim) (1p%8aktajuttu. Tilastollisen sosiaalitutki-

muksen kaytannot. Tammer-Paino. Tampere.

Karkkainen, Merja (2005): Yhteisollinen johtaminen esimiehen tyonééna. Edita Prima
Oy. Helsinki.

Legge, Karen (1995): HRM: rhetoric, reality and hidden agendadikkeli Storeyn kirjassa

Human resource management. A Critical Text.

Legge, Karen (2001): Silver Bullet or Spent Round? Assessing Meaning of the ‘High
Commitment Management’/Performance RelationshipikReli Storeyn kirjassa Human Re-

source Management: A Critical Text 2ed. Thompsoarhimg International.

Legge, Karen(2007): The ethics of HRM in dealing with indiviadl employees without col-
lective representation. Kirjasta Pinnington. Asthlly Macklin. Rob & Campbell. Tom
(2007):Human Resource Management: Ethics and Emot Biddles Ltd., King’'s Lynn,

Norfolk. Great Britain.

Lipman — Blumen, Jean & Leavitt, Harold. J (2000): Kuumat ryhmaét tuloksen tekijana.

WSOY - Kirjapainoyksikkd. Porvoo.

Liukkonen, Jarmo, Jaakkola, Timo & Suvanto, Antti (2002) (toim): Rahasta vai rakkau-

desta tybhon? Mika meitd motivoi? Jyvasseudun pa@walyvaskyla.

Losey Mike, Meisinger Sue & Dave Ulrich(2005): Future of Human Resource Manage-
ment: 64 Thought Leaders Explore the Critical HRués of Today and Tomorrow. Wiley

products. United States of America.

Lahteenmaki Satu, Holden Len & Roberts lan(toim) (1999): HRM and the learning or-

ganisation. Kirjapaino Grafia Oy. Turku.

Mamia, Tero & Melin, Harri (toim) (2006): Kenen ehdoilla ty6 joustaa? Joktajia henki-

|6ston nakodkulmia. Hakapaino Oy. Helsinki.

Mamoria C.B & Gankar S.V (2009): Textbook of Human Resource Management.

Geetanjali Press Pvt. Ltd., Nagpur. India.



98

Marchington, Mick (1995): Involvement and participation. Kirjassar@y, John (1995)
(toim): Human resource management. A Critical Texernational Thomson Business Press.

London.

Marchington, Mick (2001): Employee Involvement at Work. Artikkeliogyn kirjassa Hu-
man Resource Management: A Critical Text 2ed. Trewng.earning International.

Maslow, Abraham, H. (1943): A Theory of Human Motivatio. Kirjast&doom, Victor. H &
Deci, Edward. L (1970): Management and Motivatikmgsport Press, Inc. Kingsport, Ten-
nessee. United States of America.

Maslow, Abraham, H. (1987): Motivation and Personality, third editiddarper & Row,

Publisher, Inc. New York.

Mattila Merja & Saarinen Johanna (1992): Henkiléstovoimavarojen johtaminen Suomens-

sa vuoden 1992 kyselytutkimuksen tuloksia. Tampegiepiston jaljennepalvelu. Tampere.

Metropoliitta Ambrosius, Tikkanen, Henrikki & Kieta vainen, Timo (2009): Henkinen

johtajuus. Kariston Kirjapaino Oy, Hameenlinna.

Metsdmuuronen, Jari (2003): Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmiggste Gummerus
Kirjapaino Oy. Jyvaskyla.

Mékinen, Olli (2006): Tutkimusetiikan ABC. Gummerus Kirjapaing.Waajakoski.

Niemeld, Mika, Pirker, Anne, Westerlund, Johan(2008): Strategiasta tuloksiin — tehokas

johtamisjarjestelma. WS Bookwell Oy. Juva.

Nikkila, Juhani (1994): Hallintotyon ymparistd. Kohti tuloksellistia ja palvelevaa hallin-

toa. Painatuskeskus Oy. Helsinki.

Paananen, Seppo, Juntto, Anneli & Sauli, Hannel@oim) (1998): Faktajuttu. Tilastollisen
sosiaalitutkimuksen kaytannot. Tammer-Paino. Tamper

Pfeffer, Jeffrey (2005): Changing mental models: HR’s most impdrtask. Kirjasta Losey
Mike, Meisinger Sue & Dave Ulrich (2005): Future ldiman Resource Management: 64



99

Thought Leaders Explore the Critical HR Issues ofldy and Tomorrow. Wiley products.

United States of America.

Pekkarinen Laura, Sinervo Timo, Elovainio Marko, Noaro Anja & Finne-Soveri Harriet
(2006):Minkalaisiin tydyhteisoihin hoitotyontekija&itoutuvat? Tydyhteison ilmapiiri, johta-
minen ja tyOpaikan vaihtoaikeet vanhusten laitodbssa. Kirjasta Jokivuori Pertti, Latva-
Karjanmaa Raija & Ropo Arja (toim) (2006): Ty6eldmi@itekohtia. Hakapaino Oy. Helsin-
Ki.

Peltonen Matti & Ruohotie Pekka (1987): Motivaatio. Menetelmia tydhalun parantsehis

si. Kustannusosakeyhtio Otavan painolaitokset. Heur

Pinnington. Ashly H, Macklin. Rob & Campbell. Tom (2007):Human Resource Manage-
ment: Ethics and Employment. Biddles Ltd., Kingigh, Norfolk. Great Britain.

Purcell, John (2001): The meaning of Strategy in Human ResoMaeagement. Kirjasta
Storey, John (2001): Human Resource Managementitikdl Text 2ed. Thompson Learning
International. Great Britain, Padstow, Cornwall.

Pursiainen, Terho (2003): Sitoutumisesta ja sitoutumattomuudestan@arus Kirjapaino

Oy. Jyvaskyla.

Puusa, Anu & Reijonen, Helen(2011) (toim): Aineeton paaoma organisaation veianana.
UNIPress. Painettu EU:ssa.

Ranki, Anneli (2001): Saneeraus ja tyoyhteison tukeminen. Gumsndtirjapaino Oy.

Jyvaskyla.

Raukko, Melanie (2009): Key person’s organizational commitmentiiass-border acquisi-

tions.Uniprint. Turku.

Richards, Dick (2004): Art of Winning Commitment : 10 Ways Leasl€an Engage Minds,
Hearts, and Spirits. AMACON Books. New York. USA.

Robbins Stephen P. & Judge Timothy A(2008): Essentials of Organizational Behavior
ninth edition. Pearson Education, Inc., Upper Sadgliver., New Jersey.



100

Rope, Timo (2000): 100 Keinoa tehostaa liiketoimintaa. WS Beell Oy. Juva.

Ruohotie, Pekka & Honka, Juhani(2002): Palkitseva ja kannustava johtaminen. Hdra

ma Oy. Helsinki.

Ruokolainen, Mervi (2011): Do Organizational and Job-related Fact@kte to Organiza-
tional Commitment? A Mixed Method Study of the Asisdions. Jyvaskylad University Print-
ing House. Jyvaskyla.

Saarela-Kinnunen, Maria & Eskola, Jari (2010): Tapaus ja tutkimus = Tapaustutkimus?
Kirjasta: Juhani, Aaltola & Valli, Raine (2010) {t): Ikkunoita tutkimusmetodeihin I. Me-

todin valinta ja aineiston keruu: virikkeita aleievalle tutkijalle. WS Bookwell Oy. Juva.

Salmela-Aho Katariina & Nurmi Jan-Erik (2002): Mika meita liikuttaa. Modernin moti-

vaatiopsykologian perusteet. Otavan Kirjapaino iKguruu.

Sekhri, Arun (2010): Human Resource Planning and Audit. Glébadia. Mumbai. India.

Soininen, Marjaana (1995): Tieteellisen tutkimuksen perusteet. Patasa Oy. Turku.

Stenvall Jari, Majoinen Kaija, Syvajarvi, Vakkala Hanna & Selin Antti (2007): Mees
romppeines siihen. Henkilstdvoimavarojen halligtanuutoksen johtaminen kuntafuusiois-

sa. Kuntatalon Paino. Helsinki.

Stenvall Jari, Syvéjarvi Antti & Vakkala Hanna (2008): Kun romppeet on paikoillaan.
Onnistunut kuntafuusio — pehmeé vai kova henkiki@tdavarojen johtaminen? Kuntatalon

Paino. Helsinki.

Stone, Raymond J(2005): Human resource management. (fifth editiéyddo Printing Co
(S’pore) Pte Ltd. Singapore.

Storey, John (2001): Human Resource Management: A Critical TZed. Thompson Lear-
ning International. Great Britain, Padstow, Corriwal

Syvajarvi, Antti (2005): Inhimillinen pddoma ja informaatioteknabgrganisaatiotoimin-
nassa sekd strategisessa henkilostOvoimavarojetanmaessa. Lapin yliopistopaino.

Rovaniemi.



101

Swaliles, Stephen2004): Commitment to change: profiles of committnand in-role per-
formance. Thornhill Adrian, Saunders Mark NK & Skeér Denise (toim) (2004): HRM and
Change. Emerald Group Publishing Ltd. GRB.

Sadevirta, Jukka (2004): Henkilostbjohtamisen ja sen tutkimuksehitt@minen. Henkilos-

tohallinnollisesta johtamisesta ihmisvoimavarojgategiseen johtamiseen. Tykes. Helsinki.

Sodergvist, Minna (2005): Ulkomaalaiset tydnantajan silmin — "Seroinku tyyppi, tyyppi

ja osaaminen, ei se tutkinto, ei.” Multiprint Oy.

Thornhill Adrian, Saunders Mark NK & Skinner Denise (toim) (2004): HRM and
Change. Emerald Group Publishing Ltd. GRB.

Thrupp, Martin & Willmott, Robert (2003): Education management in managerialistdime

Beyond the textual apologist. Bell & Bain Ltd. Gyasv. Great Britain.

Tuomi, Kaija ja Vanhala, Sinikka (2005): Tyontekijoiden ja toimihenkildiden taustg-
olot, psyykkinen hyvinvointi ja organisaatioon sitominen. Kirjasta Ty0 ja ihminen 1/2005
19. vuosikerta (2005). Tampereen Yliopistopaino-Qjuvenes Print. Tampere.

Ulrich, Dave (2007): Henkilojohtamisella huipulle. Suomentakitsti livonen. Englannin-

kielinen alkuteos Human Resource Champions. Gunsrierapaino Oy. Helsinki

Uusitalo, Hannu (1997): Tiede, tutkimus ja tutkielma. Johdatutkisiman maailmaan.

WSOQY:n graafiset laitokset. Juva.

Valli, Raine (2010): Kyselylomaketutkimus. Kirjassa: Juhanitéla & Valli, Raine (2010)
(toim): lkkunoita tutkimusmetodeihin I. Metodin watia ja aineiston keruu: virikkeita aloitte-

levalle tutkijalle. WS Bookwell Oy. Juva.

Viitala, Riitta (2002): Henkilostdjohtaminen. Edita Prima Oy. htets

Viitala, Riitta (2004): Henkildstojohtaminen. Edita Prima Oy. Hets

Viitala, Riitta (2007), Henkilostdjohtaminen Strateginen kilpagkifa. Edita Prima Oy. Hel-

sinki.



102

Viitala, Riitta (2008): Johda osaamista! Osaamisen johtamineragt@rkaytantoon. Otavan

kirjapaino Oy, Keuruu.

Viitala, Riitta (2009): Henkiléstojohtaminen. Strateginen Kkilptekija. Edita Prima Oy.

Helsinki.

Viljanen, Maarit (2006): "Taytyyko toissa niin viihtydkaan?” Hendstdvoimavarojen joh-

tamisen tuloksellisuus tietotekniikka-ammateissaa Erint Tampere. Tampere.

Virtainlahti, Sanna (2011): Hiljainen tietamys ja aineeton paaoma oigEation voimavara-
na. Kirjassa Puusa, Anu & Reijonen, Helen (201ajr()}: Aineeton paddoma organisaation

voimavarana. UNIPress. Painettu EU:ssa.

Vroom, Victor. H & Deci, Edward. L (1970): Management and Motivation. Kingsport

Press, Inc. Kingsport, Tennessee. United Stat@snafrica.

Woodall, Jean & Winstanley (2001): The Place of Ethics in HRM. Kirjasta Stgrdohn
(2001): Human Resource Management: A Critical ®d. Thompson Learning Internation-

al. Great Britain, Padstow, Cornwall.

Yin, Robert K. (1994): Case Study Researc. Design and Methodsin8eedition. SAGE
Publications, Inc. United Sates of America.

Internet-lahteet:

Ashman lan & Winstanley Diana (2006): The ethics of organizational commitmenisiB
ness Ethics: A European Review. Volume 15. NumheA@il 2006. Luettavissa osaksi
osoitteessa http://onlinelibrary.wiley.com/doi/1D11/j.1467-
8608.2006.00438.x/abstract;jsessionid=71DB23D6F A1 AFA88CFF29A11E7.d04t03.
Viitattu 29.12.2012.

Eriksson, Paivi & Koistinen, Katri (2005): Monenlainen tapaustutkimus. Kuluttajatutki
muskeskus, julkaisuja 4/2005. Savion Kirjapaino (§erava. Luettavissa osoitteessa
http://www.ncrc.fi/files/4957/2005_04_verkkojulkaistapaustutkimus.pdf. Viitattu

13.2.2012.



103

Komulainen, Erkki & Karma, Kai (2002): Tilastollisen kuvauksen perusteet kayttanys-
tieteissd. Toinen, uudistettu laitos. Helsinginoplsto. Kasvatustieteen laitos. Viitattu

25.1.2012. Luettavissa osoitteessa http://www.hkigi/ktl/julkaisut/tkpk/.

Morris James H. & Sherman Daniel J.(1981): Generalizability of an Organizational Com-
mitment Model. Academy of Management Journal 1981.24, No 3, 512 — 526. Luettavis-
sa osoitteessa http://www.jstor.org/pss/255572altu 29.12.2012

Saaranen-Kauppinen, Anita & Puusniekka, Anna(2006): KvaliMOTV - Menetelméaope-
tuksen tietovaranto. Yhteiskuntatieteellinen tiekes#io. Tampere. Luettavissa osoitteessa:

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/ Viitattu 2.2012.



104

LITTEET

Liite 1. Saatekirje ja tutkimuskysely

18.1.2012

Hyva vastaaja,

Olen Mervi Tornberg, hallintotieteiden opiskelija¥aniemen yliopistosta. Teen tutkintooni
liittyvaa pro gradu — tutkielmaa, jonka tarkoitukaeon selvittdd henkildstévoimavarojen joh-

tamisen motivoivaa vaikutusta tyontekijoiden tyos@sitoutumiseen.

Tutkimuksen on tarkoitus tutkia ilmi6téa, organisaateri tasoja ja ammattiryhmia vertaillen
seka selvittda onko olemassa mahdollisia maanliistaeeroja. Kyselyyn on valittu henkilds-

téa tehtaasta, logistiikasta, toimistoista, ved@mga myymaldista myymalapaallikot seka
ykkdsmyyjat. Tutkimuksen tuloksia hyddynnetaanysien toiminnassa. Luotettavan tiedon

saamiseksi jokaisen vastaus on tarked!

Lomakkeen kysymykset koskevat tyontekijan taudige tyotehtavia ja tyoorganisaatiota,
henkildstévoimavarojen johtamista, motivaatiotaijautumista. Padosa kysymyksista tarjoaa
valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaajan ontteea omaa tilannetta parhaiten vastaava.
Joissakin kohdissa pyydetaan kirjoittamaan vastdlesvarattuun tilaan. Kaikki tiedot tullaan
kasittelemaan luottamuksellisesti ja lopullisebkdet ilmaistaan tilastoina ja numeroina, jois-

ta yksittaisen vastaajan tietoja on mahdoton tuaais

Kiittaen ja mukavaa talven jatkoa toivottaen,

Mervi Tornberg

Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteellinen tiedekunta
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Liite 2 Kyselylomake

KYSELYLOMAKE

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittaa, mita taigluri SINA olet tyohosi liittyvista asi-

oista.
VASTAAJAN TAUSTATIEDOT

1. Sukupuolesi?

1. Nainen
2. Mies

2. Syntymavuotesi? (Taydenna oikea vuosiluku) 19

3. Minka peruskoulutustason olet suorittanut?

1. en mitaan

2. kansakoulu, kansalaiskoulu
3. keskikoulu tai peruskoulu
4. lukio

4. Mik& on ammattikoulutuksesi?

ei ammatillista koulutusta

lyhyt ammatillinen kurssi, ammattikurssi tai vastaa
ammattikoulu

opistotason tutkinto (esimerkiksi kauppaopistontedpisto)
yliopisto- tai korkeakoulututkinto

muu, mika

oA WNE

5. Milla yrityksen/organisaation toimipisteessa tyGsiedet? (esimerkiksi myymala, toi-
misto, tehdas)

myymala
tehdas
logistiikka
toimisto
verstas
muu, mika

ouhwnE

6. Missa pain Suomea asut?

1. Etel&-Suomi
2. Lansi-Suomi
3. It&-Suomi

4. Keski-Suomi
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5. Pohjois-Suomi

TYOTEHTAVA JA TYOORGANISAATIO

7. Valitse se vaihtoehto, johon katsot kuuluvasi savista henkilostoryhmista?

esimiesasemassa oleva ylempi toimihenkil
asiantuntijatehtavissa oleva ylempi toimihenkil®
muu ylempi toimihenkild

esimiesasemassa oleva alempi toimihenkil®
muu alempi toimihenkild

tyontekija

oahkwnE

8. Missa tehtavissa katsot padasiassa tyoskentelevasi?

johtaja/paallikkotehtavat

suunnittelutehtavat

markkinointi- tai vienti/ostotehtavat

hallinnolliset tehtavat

tyonjohtotehtavat

asiakastehtavat

huolto- ja korjaustehtavat

asennus-, kokoonpano- ja tyostétehtavat
tuotantoprosessin ohjaus ja valvontatehtavéat

10 tarkastus, kuljetus-, pakkaus-, varasto- ja siitehtsivat
11. henkil6kunnan edustus (esimerkiksi paéluottamusnyésuojeluvaltuutettu)
12.muu tehtava, mika

CoNoOoORWNE

9. Onko nykyinen tydsuhteesi?

1. toistaiseksi voimassa oleva/ vakituinen
2. maaraaikainen/ sijainen

10. Kuinka monta tuntia on sdannoéllinen tybaikasi (naair) tydaikasi ilman ylitdita?

viikossa tuntia tai periodissgdlysossa tuntia

11.Kuinka kauan olet ollut nykyisen tydnantajan palkslessa? vuotta
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12.Minka suuntaisia muutoksia tyéssasi on tapahtumuoneisen kahden vuoden aikana?

Huonontunut Ennallaan Parantunut
paljon vahan vahan paljon
1. Palkkataso 1 2 3 4 5
2. Etenemismahdollisuudet 1 2 3 4 5
3. Tydnvarmuus 1 2 3 4 5
4. Ty6n mielenkiintoisuus 1 2 3 4 5
5. Tyodn itsenaisyys 1 2 3 4 5
6. Tyon vastuullisuus 1 2 3 4 5
7. Omien tanitteiden 1 2 3 4 5
saavuttaminen
8. Vaikutusmahdollisuus 1 2 3 4 5

tyossa

13.Mink& suuntaisia muutoksia oletat, etta tyossgsalituu seuraavan kahden vuoden

kuluessa?
Huonontuvat Ennallaan Parantuvat
paljon vahan vahan paljon
1. Palkkataso 1 2 3 4 5
2. Etenemismahdollisuudet 1 2 3 4 5
3. Tydn varmuus 1 2 3 4 5

4. Tyo6n mielenkiintoisuus 1 2 3 4 S
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5. Tyodn itsenaisyys 1 2 3 4 5

6. Tyon vastuullisuus 1 2 3 4 5

7. Omien tavoitteiden 1 2 3 4 5
saavuttaminen

8. Vaikutusmahdollisuus 1 2 3 4 5
tyossa

HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN

14.Missa maarin olet samaa tai eri mielta alla olewiaittamien kanssa? (Valitse kunkin

vditteen vaihtoehdoista se, joka parhaiten kuvaéysiasi)

Taysineri Melkoeri Ensamaa  Melko Taysin
mielta mielta enka eri samaa samaa
mielta mielta mielta
1. Minulla on paatantavaltaa sen suh-
teen, kuinka ty6ta tehdaan 1 2 3 4 5
2. Minulla on nékemys ja tavoitteet,
joka sitouttaa tekemaén kovemmin 1 ) 3 4 5

toita

3. Minulle annetaan haasteellisia tyo-
tehtévia, joiden avulla on mahdolli- 1 2 3 4 5
Suus oppia uusia taitoja

4. Minulla on tarvittavat taidot tyoni
hoitamiseen 1 2 3 4 5

5. Minun mielipiteitéa kunnioitetaan ja
arvostetaan ja tama ilmaistaan 1 2 3 4 5
avoimesti

15. Miten suhtaudut tydpaikkaan ja tydjohtoon ja ty@sdon?

Taysineri Melkoeri Ensamaa  Melko Taysin
mielta mielta enka eri samaa samaa
mielta mielta mielta

1. Olisin hyvin onnellinen, jos voisin
tyoskennella tassa organisaatiossa 1 2 3 4 5
elakkeelle asti



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

16.Tassa on vaittamia organisaation johdon suhtaugstaerilaisiin asioihin?

Tunnen ylpeyttd tekemastani tydsta

Tyoskentelisin mieluummin jossain
toisessa tydpaikassa, kuin nykyises-
sa

En tunne erityista kiintymysta tyo-
paikkani kohtaan

Kieltaytyisin minulle tarjotusta

tyodsta pysyakseni tdssa tydpaikassa,

vaikka tarjottu palkka olisi merkit-
tavasti suurempi

Omat ja tydnantajani edut ovat pit-
kalti yhtenevia

Tyo6paikkani johto ei ole aidosti
kiinnostunut alaistensa mielipiteista
ja ndkemyksista

Johto tarkastelee tydpaikan asioita
taysin eri nakékulmasta kuin muu
henkilosto

Olen ylpea siita, ettd saan tydsken-
nella nykyisessa tytpaikassani

Ty6paikkani johto jakaa oikeuden-
mukaisesti kiitosta ja kritiikkia alai-
sille

Tyo6paikan johto valittaa alaistensa
hyvinvoinnista

TyoOpaikalla vallitsee avoin ilmapiri
ja hyva me henki

Ty6paikalla ty6t ovat hyvin organi-
soituja

Minulla on valtaa vaikuttaa omaan
tydhoni liittyviin asioihin

Tunnen voimakasta yhteenkuulu-
vuuden tunnetta muihin tydpaikan
jaseniin

Tyopaikalla on lilan vahan tydnteki-
j6ita tydtehtaviin nahden

=Y

[N
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o . En samaa Melko Taysin
Taysineri  Melko eri AT
o o enka eri miel- samaa samaa
mielta mielta ", . -
ta mielta mielta
1. Johto ottaa henkil6ston toi-
veet huomioon ty6tehtavia 1 2 3 4 5
ja tyborganisaatiot kehitta-
misessa
2. Johto ottaa ensi sijassa
huomioon yksilon taloudel- 1 2 3 4 5
lisen tuloksen toimintaa ke-
hittaessa
3. Johdon sanaan voi aina 1 2 3 4 5
luottaa
4. Johto ottaa henkildston
huomioon henkildstoasioita 1 2 3 4 5
hoitaessaan
5. Johto toimii luotettavasti
1 2 3 4 5
6. Johto pitda henkilostoa
tarkeana 1 2 3 4 5

17.Miten henkilostdasiat ovat mielestasi tydpaikallasidettu ja huomioitu?

18. Miten henkilostdasioiden hoitamista tulisi mielestgyopaikallasi kehittaa?




MOTIVAATIO

19. Miten koet seuraavien vaihtoehtojen vaikuttavamrgtivaatioosi?

10.

Véahentaa
tyémotivaatiota

Minulle maksetaan hyvaa
palkkaa 1
Saavutuksiani arvostetaan

1
Nautin tydstani

1
Minulla on hyvét suhteet tyo-
kavereihin ja esimieheen 1
Saan positiivisia kokemuksia 1
tyostani
Saan haastavia tyotehtavia 1
Saan samaa kohtelua, kuin
muut 1
Olen hyvin sitoutunut
nykyiseen tyohoni 1
Kun teen ty6tani haluan tuntea
ponnistelevani paitsi itseni
myds organisaation hyvaksy 1
Esimies-alais-suhteet ovat 1

yleisesti ottaen tydpaikallani
hyvéat

Vahentdd Ei juuri

jonkin

verran

20. Mitka tekijat mielestasi lisaavat Sinun tydmotiviatd?

lainkaan

Lisaa
jonkin

verran

111

Liséa

tyémotivaatio
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21. Mitka tekijat mielestasi vahentavat Sinun tydmoditiata?

SITOUTUMINEN

22.Missa maarin koet alla olevien vaittamien vaikugiasitoutumiseesi synnyttavina ja

vaikuttavina tekijéina?

1. Mahdollisuus vaikuttaa
tavoitteisiin ja toteutustapoihin

2. ltsemaaraamisoikeuteen

3. Tavoitteiden ymmartdminen ja
hyvéaksyminen

4. Reilu ja oikeudenmukainen
kohtelu

Véhentaa Vahentaa Eijuuri

sitoutumista

jonkin

verran

lainkaan

Lisaa Liséa

jonkin  sitoutumista

verran
4 5
4 5
4 5
4 5

23.Mitka alla mainituista tekijoistd mielestasi huotenrat nykyisessa tydssa viihtymista?



10.
11.
12.
13.
14.

Tyon yksipuolisuus

Arvostuksen puute

Tyota koskevien vaikutusmahdollisuuksien puute
TyoOajat

Epéavarmuus tyon jatkumisesta
Suhteet esimiehiin

Asiakkaat

Kiire tai tyon paljous

Palkka

Tyo6skentelyolosuhteet
Tyojarjestelyt, johtaminen
TyoOpaikan ilmapiiri
Etenemismahdollisuuksien puute

Kehittymismahdollisuuksien puute

En osaa

sanoa Ei
1 2
1 2
1
1 2
1
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1
1 2
1
1
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Kylla

24.Mitka alla luetelluista tekijoistéasi mielestasidévat nykyisessa tydssa viihtymista?

N

Eall

8.

9.

10.
11.

12.

Ty6n mielenkiintoisuus
Tyon kiireettdmyys
Tyon itsenaisyys

Tyon arvostus

TyOajat

Suhteet esimiehiin
Asiakkaat

Tyon vaihtelevuus
Palkka
Tyo6skentelyolosuhteet
Uusien asioiden oppiminen

Tyo6paikan ilmapiiri

En osaa

sanoa Ei
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1
1 2

Kylla
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13. Uralla etenemismahdollisuudet 1 2
14. Vaikutus mahdollisuudet omaan tyéhon 1 2
15. Tybolosuhteen varmuus 1 2 3

25.Mitkd tekijat mielestasi lisddvat Sinun sitouturaistja tydssa pysymista?

26.Mitk&d tekijat mielestdsi vahentavat Sinun sitoutstd@i ja tydssa pysymista?

Kiitos vaivannaosta!



Liite 2. Pro gradu-tutkielmassa viitattujen kvaatiitvisen tutkimusaineiston tuloksia.

Taulukko 1 Vastaajien sukupuoli jakauma (Ikm/%)

Lkm %
nainen 107 88,4
mies 14 11,6
Yhteensa 121 100,0

Taulukko 2 Vastaajien toimipistejakauma (Ikm/%)

115

Lkm %

myymala 86 71,1
tehdas 11 9,1
logistiikka 4 3,3
toimisto 18 14,9
verstas 2 1,7
Yhteensa 121 100,0

50,0%=

40,0%™

30,0%™

20,0% =

10,0%

0,0%

T
Etela-Suomi

T
Lansi-Suomi

T
ta-Suomi

T
Keski-Suomi

T
Pohjois-Suomi

Kuvio 1 Vastaajien asuinpaikka jakauma (%)
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50,0%™

40,0%™

30,0%™

20,0%™

10,0%

0,0%

[ ]

T
esimiesasemassa
oleva ylempi
toimihenk

T T
asiantuntija muu ylempi

tehtédvissa oleva toimihenkild

viempi toimihenk

muu alempi
toimihenkilo

T
tvoéntekiia

Kuvio 2 Vastaajien henkilostoryhmajakauma (%)

Taulukko 3 Vastaajien ndkemys palkkatason muutoksea kuluneen kahden vuoden aikana (Ikm/%)

huonontunut paljon
huonontunut véhan
ennallaan
parantunut vahan
parantunut paljon

Yhteensa

Lkm %
1 ,8
5 4,2
49 41,2
58 48,7
6 5,0
119 100,0

Taulukko 4 Vastaajien ndkemys tyonvarmuuden muutokssta kuluneen kahden vuoden aikana (Ikm/%)

huonontunut paljon
huonontunut véhan
ennallaan
parantunut vahan
parantunut paljon

Yhteensa

Lkm %
2 1,7
23 19,3
62 52,1
16 13,4
16 13,4

119 100,0
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Taulukko 5 Vastaajien jakauma tydnvarmuudessa tapatuvista muutoksista tulevan kahden vuoden ai-
kana (Ikm/%)

alle 3 vuotta 4-9 vuotta yli 10 vuotta
Lkm % Lkm % Lkm %
huonontuvat paljon ,0 ,0 2,0 4,0 ,0 ,0
huonontuvat vahan 7,0 19,4 13,0 26,0 11,0 39,3
ennallaan 24,0 66,7 27,0 54,0 14,0 50,0
parantuvat védhan 2,0 5,6 6,0 12,0 3,0 10,7
parantuvat paljon 3,0 8,3 2,0 4,0 ,0 ,0
Total 36,0 100,0 50,0 100,0 28,0 100,0

Taulukko 6 Vastaajien jakauma tyénvarmuudessa tapatuvista muutoksista tulevan kahden vuoden ai-
kana (Ikm/%)

esimies alainen

Lkm % Lkm %

huonontuvat paljon 1,0 1,8 1,0 15
huonontuvat véahan 16,0 29,1 16,0 24,6
ennallaan 30,0 54,5 40,0 61,5

parantuvat védhan 6,0 10,9 5,0 7,7

parantuvat paljon 2,0 3,6 3,0 4,6
Total 55,0 100,0 65,0 100,0
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Taulukko 7 Vastaajien jakauma tydnvarmuudessa tapatuvista muutoksista tulevan kahden vuoden ai-

kana (Ikm/%)

alle 25 vuotiaat

26-35 vuotta

36-45 vuotta

yli 45 vuotiaat

Lkm % Lkm % Lkm % Lkm %
huonontuvat paljon ,0 ,0 1,0 2,6 1,0 2,9 ,0 ,0
huonontuvat vahan 3,0 14,3 9,0 23,1 10,0 28,6 10,0 40,0
ennallaan 15,0 71,4 24,0 61,5 19,0 54,3 12,0 48,0
parantuvat véahan 3,0 14,3 3,0 7,7 3,0 8,6 2,0 8,0
parantuvat paljon ,0 ,0 2,0 51 2,0 57 1,0 4,0
Total 21,0 100,0 39,0 100,0 35,0 100,0 25,0 100,0
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Liite 3. Faktorianalyysi suhtautumisesta tyopaikkagojohtoon ja tydyhteis6on

Faktorianalyysi suhtautumiseen tydpaikkaan, ty@ohtja tydyhteis6on vaikuttavista vaitta-

mista, joista muodostettiin summamuuttujat.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,894
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 972,997
df 120
Sig. ,000

Communalities

Initial Extraction

suhtautuminen onnellisuus 1,000 ,700
suhtautuminen ylpeys 1,000 J72
suhtautuminen muu tyépaikka 1,000 ,703
suhtautuminen kiintymys 1,000 , 745
suhtautuminen kieltdytyminen 1,000 ,695
suhtautuminen yhteiset edut 1,000 ,578
suhtautuminen aito kiinnostus 1,000 , 750
suhtautuminen typaikan asia 1,000 721
suhtautuminen nykyinen tyo 1,000 ,802
suhtautuminen oikeudenmuke 1,000 ,570
suus

suhtautuminen hyvinvointi 1,000 711
suhtautuminen avoin ilmapiiri 1,000 , 776
suhtautuminen tydn organisoi 1,000 , 707
ti

suhtautuminen vaikutusvalta 1,000 374
suhtautuminen yhteenkuulu- 1,000 , 744
vuus

suhtautuminen vahan tyénteki 1,000 ,668
joita

Extraction Method: Principal Component Analysis.



Total Variance Explained
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Component Rotation Sums
of Squared
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Loading$
Total % of Variance Cumulative %  Total % of Variance Cumulative % Total
1 7,248 45,302 45,302 7,248 45,302 45,302 5,592
2 1,362 8,511 53,813 1,362 8,511 53,813 3,919
3 1,221 7,633 61,446 1,221 7,633 61,446 3,383
4 1,182 7,388 68,834 1,182 7,388 68,834 3,869
5 ,830 5,189 74,024
6 ,720 4,500 78,524
7 ,611 3,819 82,343
8 ,491 3,069 85,411
9 422 2,635 88,046
10 ,391 2,443 90,490
11 ,366 2,289 92,778
12 ,288 1,799 94,578
13 ,263 1,646 96,224
14 ,229 1,431 97,654
15 ,208 1,301 98,955
16 ,167 1,045 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. When components are correlated, sums of sql@adihgs cannot be added to obtain a total variance



Pattern Matrix 2

Component
1 2 3
suhtautuminen onnellisuus ,889
suhtautuminen ylpeys ,864
suhtautuminen muu tyépaikka -, 791
suhtautuminen nykyinen tyo , 754
suhtautuminen kiintymys -,646 -,369
suhtautuminen vahan tyénteki ,832 -,305
joita
suhtautuminen ty6paikan asia ,679 ,318 314
suhtautuminen aito kiinnostus ,629
suhtautuminen hyvinvointi -,493
suhtautuminen vaikutusvalta -,445
suhtautuminen kieltdytyminen -,844
suhtautuminen yhteiset edut -,672
suhtautuminen oikeudenmuke -,326
suus
suhtautuminen yhteenkuulu- ,823
vuus
suhtautuminen avoin ilmapiiri , 733
suhtautuminen tydn organisoi -,430 ,604
ti
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 12 iterations.
Component Correlation Matrix

Component 1 2 3 4

1 1,000 -,390 -,386 ,388

2 -,390 1,000 ,241 -,303

3 -,386 ,241 1,000 -,219

4 ,388 -,303 -,219 1,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

121



122

Taulukko 1 Reabiliteetti kerroin Cronbachin Alpha muuttuja suhtautuminen tydpaikkaan

Reliability Statistics

Cronbach's Alphe
Based on Stand-

Cronbach's Alph: ardized Items N of ltems

,894 ,900 5

Taulukko 11 Reabiliteetti kerroin Cronbachin Alpha muuttuja suhtautuminen tydpaikan johtoa kohtaan

Reliability Statistics

Cronbach's Alphe
Based on Stand-

Cronbach's Alph: ardized Items N of ltems

,829 ,828 4

Taulukko 12 Reabiliteetti kerroin Cronbachin Alpha muuttuja suhtautuminen tydyhteisodn

Reliability Statistics

Cronbach's Alphe
Based on Stand-

Cronbach's Alph: ardized Items N of ltems

,807 ,807 3
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Liite 4 Faktorianalyysi tydmotivaatioon vaikuttatasvaittamista

Faktorianalyysi tydmotivaatioon vaikuttavista vaittista, joista muodostettiin summamuuttu-

ja.
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,873
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 600,061
df 45
Sig. ,000
Communalities
Initial Extraction
vaikutus motivaatio palkka 1,000 ,800
vaikutus motivaatio arvostus 1,000 , 780
vaikutus motivaatio suhteet 1,000 ,588
vaikutus motivaatio nautin 1,000 , 710
tyostani
vaikutus motivaatio positiivise 1,000 742
kokemukset
vaikutus motivaatio sama koh 1,000 ,404
telu
vaikutus motivaatio haasteet 1,000 ,576
vaikutus motivaatio oma panac 1,000 ,631
org hyvaksi
vaikutus motivaatio sitoutumi- 1,000 ,583
nen
vaikutus motivaatio yleiset 1,000 ,551

esimies-alaissuhteet

Extraction Method: Principal Component Analysis.



Total Variance Explained
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Component Rotation Sums
of Squared
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Loading$
Total % of Variance Cumulative %  Total % of Variance Cumulative % Total
1 5,301 53,008 53,008 5,301 53,008 53,008 5,071
2 1,064 10,641 63,649 1,064 10,641 63,649 2,500
3 ,731 7,309 70,958
4 ,679 6,786 77,744
5 ,532 5,319 83,063
6 ,530 5,303 88,366
7 376 3,759 92,125
8 ,336 3,363 95,488
9 ,268 2,676 98,164
10 ,184 1,836 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. When components are correlated, sums of sql@adiohgs cannot be added to obtain a total variance

Component Matrix?®

Component

1

2

vaikutus motivaatio positiivise
kokemukset

vaikutus motivaatio nautin
tyostani

vaikutus motivaatio haasteet
vaikutus motivaatio sitoutumi-
nen

vaikutus motivaatio suhteet
vaikutus motivaatio arvostus
vaikutus motivaatio yleiset
esimies-alaissuhteet
vaikutus motivaatio oma pano
org hyvéaksi

vaikutus motivaatio sama koh
telu

vaikutus motivaatio palkka

,860

,842

, 757
, 755

, 749

737

, 708

,645

,635

,531

,486

-,463

, 719

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 2 components extracted.



Component Correlation Matrix

Component 1 2
1 1,000 377
2 377 1,000

Extraction Method: Principal Component
Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser

Normalization.

Taulukko 1 Reabiliteetti kerroin Cronbachin Alpha muuttuja sisdiset motivaatio tekijat

Reliability Statistics

Cronbach's Alphe

Based on Stand-

Cronbach's Alph: ardized Items N of ltems

,897 ,901
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Liite 5 Sitoutumista lisdéavia ja synnyttavia tekig
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M ei juuri lainkaan
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mittéin vertaillessa (%)



128

100,0%™ L. .

M ei juuri lainkaan
E lisda jonkin verran
Cliisaa sitoutumista

80,0%™

60,0%™

40,0%™

20,0%™

0,0% T

T
esimies alainen

Kuvio 5 Vastaajien nakemys reilun ja oikeudenmukaien kohtelun merkityksesta sitoutumiseen esimiehia
ja alaisia vertailtaessa (%)
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Liite 6 Faktorianalyysi tydssa viihtymista huonorista tekijoista

Faktorianalyysi tydssa viihtymiseen huonontavaaikuttavista vaittdmista, joista muodostet-

tiin summamuuttujat.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,813
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 603,359
df 91
Sig. ,000

Communalities

Initial Extraction
Lhuonviiht.keh 1,000 , 759
Lhuonviiht.eten 1,000 779
Lhuonviiht.ilmap 1,000 ,606
Lhuonviiht.joht 1,000 478
Lhuonviiht.olosuht 1,000 ,496
Lhuonviiht.palk 1,000 ,390
Lhuonviiht.kiire 1,000 ,498
Lhuonviiht.as 1,000 ,461
Lhuonviiht.suhte 1,000 ,694
Lhuonviiht.epav 1,000 ,627
Lhuonviiht.ty6a 1,000 ,401
Lhuonviiht.vaik 1,000 ,492
Lhuonviiht.arv 1,000 ,603
Lhuonviiht.yksip 1,000 473

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Component Rotation Sums
of Squared
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Loading$
Total % of Variance Cumulative %  Total % of Variance Cumulative % Total
1 4,998 35,698 35,698 4,998 35,698 35,698 4,017
2 1,652 11,802 47,499 1,652 11,802 47,499 3,748
3 1,107 7,908 55,407 1,107 7,908 55,407 1,309
4 ,993 7,096 62,504
5 ,929 6,633 69,137
6 ,824 5,884 75,021
7 ,713 5,093 80,114
8 ,604 4,313 84,427
9 ,521 3,721 88,147
10 ,454 3,241 91,389
11 ,418 2,982 94,371
12 ,395 2,819 97,189
13 ,216 1,542 98,731
14 ,178 1,269 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. When components are correlated, sums of sql@adihgs cannot be added to obtain a total variance



Pattern Matrix 2

Component
1 2 3

Lhuonviiht.suhte 772
Lhuonviiht.ilmap , 709
Lhuonviiht.as ,698
Lhuonviiht.tyéa ,665
Lhuonviiht.joht ,596
Lhuonviiht.olosuht 571
Lhuonviiht.keh ,879
Lhuonviiht.eten ,836 ,320
Lhuonviiht.palk ,623
Lhuonviiht.arv ,554
Lhuonviiht.vaik ,316 ,508
Lhuonviiht.yksip ,480
Lhuonviiht.epav 334 ,668
Lhuonviiht.kiire -,579

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 13 iterations.

Component Correlation Matrix

Component 1 2 3
1 1,000 ,357 -,108
2 ,357 1,000 -,067
3 -,108 -,067 1,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
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Taulukko 1 Reabiliteetti kerroin Cronbachin Alpha muuttuja ty6viihtyvyyteen vaikuttavat ulkoiset teki-

jat

Reliability Statistics

Cronbach's Alphe
Based on Stand-

Cronbach's Alph: ardized Items N of ltems

, 799 , 799 6
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Taulukko 2 Reabiliteetti kerroin Cronbachin Alpha muuttuja tyéviihtyvyyteen vaikuttavat sisaiset tekijat

Reliability Statistics

Cronbach's Alphe
Based on Stand-

Cronbach's Alph: ardized Items N of ltems

,802 ,802 5
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Liite 7 Tydhon sitoutuneisuutta lisdavia tekijoita

100,0%
° =]
= En osaa sanoa
O kyna
80,0%™
60,0%™
40,0%
20,0%™
0,0%

T T T
alle 3 vuotta 4-9 vuotta yli 10 vuotta

Kuvio 1 Vastaajien nakemys tydén mielenkiinnon vaiktuksesta heidén tydssa viihtymiseen

100,0%
° =S
= En osaa sanoa
O kyna
80,0%™
60,0%
40,0%
20,0%™
0,0% T

T
esimies alainen
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