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The aim of this study was to examine the factors effecting on store employees’
organizational commitment and work motivation. The focus of the study was to find
the factors that increase the motivation of the store employees to improved

performance and to increased level of commitment to the organization.

The empirical study was executed with a qualitative case study approach and the

data for was collected with theme interviews in the case organization.

As a result of this study, the most significant factors affecting to the commitment
level of the employees were encouraging working atmosphere, trustworthy
communication and the need of the employees to be heard by their superiors and
management level. The most effective factors to motivate employees to improved

results were to focus on positive atmosphere and fair rewarding.



ALKUSANAT

Gradun Kkirjoittaminen on ollut opettavainen ja palkitseva prosessi. Oli
mielenkiintoista tehda tutkimusta tyontekijoiden sitoutumisesta ja motivoinnista.
Taman tyyppiset tyoyhteisoon liittyvat teemat ovatkin koko opiskeluaikani

kiinnostaneet minua erityisesti.

Olen kiitollinen Lappeenrannan teknillisen yliopiston tasokkaasta opetuksesta ja
mukavasta opiskeluymparistosta seka ilmapiirista. Lisaksi haluan ehdottomasti
osoittaa kiitokseni ystavilleni ja l&heisilleni kaikesta tsempistd, jota olen saanut
matkan varrella ja erityisesti gradunkirjoitusprosessin viime metreilla. Haluan myés

kiittdd Eeroa kaikesta avusta ja joustamisesta gradun Kirjoituksen aikana.
Kiitokset kuuluu myos tydnohjaajalle professori Pia Heilmannille ja tutkijatohtorille
Mika Vanhalalle hyvista vinkeista ja kommenteista, sekd ennen kaikkea siita

joustavuudesta, joka mahdollisti myos valmistusaikatauluni nopeuttamisen.

Kiitos.

Helsinki, 2.12 2015

Janni Andonov
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1 JOHDANTO

Tyontekijoiden sitoutuminen ja motivaatio ovat olennaisen tarkeita tekijoita yrityksen
menestyksen kannalta ja niiden merkitys on muuttuvassa yritysmaailmassa
korostunut entisestaan. Motivaatio on monissa tutkimuksissa esitetty yhtena
tarkeimp&na tydsuoritukseen ja yrityksen menestykseen vaikuttavista tekijoista (Van
Knippenberg, 2000), se on Peltosen ja Ruohotien (1987, 9-10) mukaan jopa
ratkaisevammassa roolissa kuin ammattitaito, koska tyémotivaatio edistadd oppimista
ja oppiminen luonnollisesti johtaa aina parempiin suorituksiin ja lisaa nain myos
ammattitaitoa. Sitoutumisen sen sijaan on tutkimuksissa todettu olevan yhteydessa
ainakin tyotyytyvaisyyteen, ylimaaraisen tyon tekemiseen, tyon laatuun ja

sairauspoissaoloihin (Morris & Sherman, 1981; Meyer & Allen 1997).

Yritysmaailmassa on  tapahtunut viime  vuosina  suuria  muutoksia.
Tehokkuuskeskeisestd ajattelusta ja teollisuusyhteiskunnasta on siirrytty kohti
ihmiskeskeista  palveluyhteiskuntaa. (Arvonen, 1991) Henkilékunnan rooli
organisaatioissa on kasvanut suuresti muun muassa tehtéavien, vastuun maaran seka
omaan tyohonsa vaikuttamisen osalta (Murtonen et al. 2008) ja siitd on muodostunut
vahva voimavara myds tehokkuuden kannalta. Nykydan nahdaan tydnsuorittajan
tilalla ihan oikea ajatteleva ja tunteva henkild, ihminen, jonka tarpeet ja ominaisuudet
on otettava huomioon tydymparistossa. Nykyajan tyontekija mahdollistaa yrityksen
menestyksen organisaation aktiivisena jasenend. (Murtonen et al. 2008.)
Sitoutumisen ja motivaation merkitys siis korostuu muuttuneessa tydyhteiskunnassa

entisestaan.

Tyontekijan roolin kasvamisen ohella my6s esimiehen rooli on viime vuosina
muuttunut. Henkilésté on nykytybelaméssd jatkuvasti yha koulutetumpaa ja
koulutetumpaa, mika asettaa entistd suurempia vaatimuksia esimiestyolle (Antila
2006). Ennen vanhaan esimies vastasi hierarkkisen toimintaympariston tyoénvalvojaa
mutta nykymaailmassa esimiehesta onkin tullut tydyhteison tiimipelaaja. (Juuti, 2004,
42-43.) Esimiehen ja tyOntekijdn yhteistydn merkitys yritysmaailmassa on siis

kasvanut. Tyoyhteison tulisi kyetd toimimaan kokonaisuutena yhteisten tavoitteiden



mukaisesti, jotta organisaatiolla olisi mahdollisuudet selvitd kokoajan kovenevassa
yritysmaailmassa. Saadakseen koko tyOyhteison sisdistamdan nama yhteiset
tavoitteet ja keskittamaan toimintansa niiden toteuttamiseksi, tarvitaan esimiehelta
motivointitaitoja. Motivointitaitojen  kehittdminen taas vaatii tietenkin tietoa
motivaatioprosessista ja kannusteista, jotta saisi niitd hyddyntaen motivoitua

alaisiaan parempaan tyéskentelyyn ja tulokseen (Peltonen & Ruohotie 1989).

Toisissa tydymparistdissa henkiléston motivoimisella on erityisen tarkea rooli. Nain
on esimerkiksi paivittdistavarakaupassa, jossa tyo on hektista ja tilanteet muuttuvat
nopeasti. Tallainen tyOymparisté asettaa korkeat vaatimukset henkilokunnan
tyosuorituksille, kun tydtehtavia on paljon, mutta aikaa vahan. Tydssa, jossa
asiakaspalvelu on keskeinen osa tyotd, henkilokunnan asenteet tyotaan ja
tyonantajayritystd kohtaan heijastuvat helposti asiakkaisiin. Asiakastyytyvaisyyden on
todettukin olevan pitkalti riippuvaista juuri tehokkaasta ja motivoituneesta
asiakaspalveluhenkilokunnasta (Umashankar & Kulkarni 2002). Jotta tyontekijat
haluaisivat tehdad parhaansa myymalan hyvéaksi, heillda on oltava tydmotivaatio
kohdallaan. Taman vuoksi péaivittaistavarakaupan esimiesten on tarkeaa tietaa, milla

tavoin he saavat tyontekijoitd motivoitumaan parhaisiin mahdollisiin tyésuorituksiin.

Toinen tarkeana menestystekijana monissa tutkimuksissa esiin nostettu tekija on
henkiloston sitoutuminen. Henkiléston sitoutumiseen panostamisella on selkea
positiivinen yhteys myos yrityksen taloudelliseen menestykseen (Mowday, 1988)
Nama kaksi termid, sitoutuminen ja motivaatio liittyvatkin laheisesti toisiinsa. Hyvin
sitoutunut tyodntekija on todenndkdisemmin hyvin motivoitunut ja tyoskentelee
tunnollisesti. Sitoutunut tyontekija liséksi toimii koko yrityksen etujen mukaan vain
oman etunsa tavoittelun sijaan ja pysyy todennakoisesti pidempaan yrityksessa.
Sitouttaminen nékyy siis myds pienempana vaihtuvuutena, josta seuraa myos

suoraan kustannussaatoja rekrytointi ja perehdytyskuluissa (Mamia & Melin, 2006)
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1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden
sitoutumiseen ja motivointiin, sekd kuinka saadaan henkildstd sitoutumaan
vahvemmin organisaatioon sekd motivoitumaan parempaan suoriutumiseen. Tata

selvitetddn kohdeorganisaation teemahaastattelulla keréatyn empirian avulla.

Tutkimuksen edetessa tarkoituksena on loytda vastaukset seuraaviin

tutkimuskysymyksiin koskien kohdeorganisaatiota:

Paatutkimuskysymys:

- Mitkd ovat merkittdvimmat myymaldhenkildstén sitoutumiseen vaikuttavat
tekijat?

- Milla keinoilla motivoidaan myymalahenkilostéa parempaan suoriutumiseen?

Alatutkimuskysymykset:

- Mika on esimiestydskentelyn rooli sitoutumiseen ja motivaatioon?
- Miten viestinta vaikuttaa myymaléhenkildston sitoutumiseen ja motivointiin?
- Minkélaisella palkitsemisella on selkein vaikutus tyomotivaatioon ja

sitoutumiseen?

1.2 Keskeisten kasitteiden esittely

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu sitoutumisen ja tyOmotivaation
teorioista. Keskeisimmiksi kasitteiksi tdssa tutkimuksessa nousee sitoutuminen,

motivaatio ja tyotyytyvaisyys.
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1.2.1 Sitoutuminen

Tyontekijoiden sitoutumista ei ole yksinkertaista maaritella ja kasitteelle 16ytyykin
useita erilaisia maaritelmia. Tyodntekijoiden sitoutumisella tarkoitetaan perinteisesti
sitd tapaa, jolla henkil6 samaistuu organisaation arvoihin ja tavoitteisiin (March &
Simon, 1958). Kanterin sanoin (1968, 499) sitoutumista voi maaritella sosiaalisten
toimijoiden halukkuudeksi antaa energiansa ja lojaliteettinsa sosiaaliselle
jarjestelmalle ja yksildiden kiintymykseksi sosiaalisiin suhteisiin. Sitoutumisella, on
nain ollen kaksoismerkitys, silla se yhdistaa rakenteellisen nakokulman
yksilondkokulmaan. Sitoutumisen tarkastelussa on siis ymmarrettava seka
organisaation tilannetta etta sitoutumiseen vaikuttavia yksilollisia motivaatiotekijoita.
(Jokivuori, 2002)

Sitoutumisen on tutkimuksissa todettu olevan yhteydessa ainakin tyotyytyvaisyyteen,
ylimaaraisen tyon tekemiseen, tyon laatuun ja sairauspoissaoloihin (Morris &
Sherman, 1981; Meyer & Allen 1997).

1.2.2 Motivaatio

Motivaatiolle 16ytyy sitoutumisen termin tavoin useita erimaaritelmid. Motivaatio
voidaan maaritella yksilolliseksi voimaksi, joka aktivoi yksilon toimimaan (Mitchell,
1982). Motivaatio voidaan nahda my6s motiivien aikaansaamana tilana tai motiivien

verkostona (Vartiainen ja Nurmela, 2002, 189).

Motiivit taas ovat tarpeita, haluja, sisaisia yllykkeitd, palkkioita ja rangaistuksia, eli
erilaisia tekijoita, jotka seka virittavat, etta yllapitavat yleista kayttaytymisen suuntaa.
(Ruohotie 1998, 36-37.)

1.2.3 Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyys on motivaatioon tarkedna osana liittyva termi. Se voidaan maaritella
tietylla hetkella vallitsevaksi myonteiseksi tunteeksi, joka seuraa kun tyontekija arvioi

tyokokemuksiaan ja tyotaan (Pyhdnen, 1987).



12

Tyotyytyvaisyyden voidaan ajatella myods tarkoittavan samaa asiaa kuin tydssa
viihtyminen, eli se on suhtautumista ty6ta ja tyOolosuhteita kohtaan. Talldin
positiiviset ajatukset tyosta liitetddn tyotyytyvaisyyteen, kun taas negatiiviset
tyotyytymattomyyteen (Vroom, 1964). Tietenkin tyotyytyvaisyydettd arvioidessa
tyontekija voi olla tyytyvainen tyéhonsa joiltain osin, kun taas tyytymétén joidenkin
osa-alueiden osalta, jolloin nain yksinkertainen ajatus tyotyytyvaisyyden tasosta on

haastava.

Tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa lukuisat eri tekijat, esimerkiksi tybnmaara, sisalta,
tyokavereiden suhtautuminen, esimiehet ja johtamistapa sekd omaksutut
toimintatavat seka ilmapiiri (Juuti, 2006). Tyotyytyvaisyyden voidaan ajatella myos
olevan ulottuvuus, jossa ihmiset pitavat tyostaan, tydtyytymattémyyden vastaavasti
ulottuvuus, jossa tyontekijat eivat pida tyostaan. Talloin tyotyytyvaisyys néhdaan
asenteellisena muuttujana joka heijastelee tydntekijan tunteita tyotédnsa kohtaan.
(Spector, 1996)

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa ei
pyrita tilastolliseen yleistettavyyteen, vaan ennemminkin tietyn ilmion teoreettiseen
kuvaamiseen ja analysointiin (Eskola, Suoranta, 2003, 65) Tarkemmin kyseessa on
case -tutkimus eli tapaustutkimus. Tapaustutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa
tarkastellaan yhta tai muutamaan tiettyd tapausta, organisaatiota tai organisaation
osaa (Koskinen, Alasuutari, Peltonen, 2005, 154). Tassa tutkimuksessa kasitellaan

yhden yrityksen tapausta.

Empiirinen aineisto tassa tutkimuksessa kerataan kayttaen kvalitatiivisista metodeista
haastattelututkimusta, tarkemmin teemahaastattelua. Tama on tutkielman aiheen ja
laajuuden huomioiden luontevin valinta. Haastateltavat koostuvat kohdeyrityksen

myymalahenkilostosta.
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Teemahaastattelu vastaa kulultaan vapaata keskustelua. Erona arkikeskusteluun
teemahaastattelussa kuitenkin on se, etta aihepiirit ovat tarkoin maariteltyja mutta
asioiden kasittelyjarjestyksella ei ole suurta merkitysta. Tarkeaa kuitenkin on, etta
rakenne pysyy haastateltavan kasissa, mika tekee tasta tiedonkeruutavasta
haastavan. Positiivista tdssa haastattelutavassa on, etta keratty tieto rakentuu aidosti

haastateltavien henkilokohtaisista kokemuksista kasin.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa ensimmaisen, eli johdanto-osuuden muodostaa aiheen esittely ja
tausta. Tasta osioista kay ilmi tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet, seka sen toteutus ja

siina kaytetyt menetelmaét.

Seuraavaksi siirrytddn tutkimuksen teoriaosuuteen, joka muodostuu kahdesta
isommasta kokonaisuudesta. Ensimmainen kokonaisuus on sitoutuminen. Taman
otsikon alla esitelladn sitoutumistutkimuksen taustaa ja sitoutumismallien kehitysta,
jonka jalkeen kaydaan sitoutumiseen vaikuttavat tekijat lapi kolmeen eri osioon
jaoteltuna. Osiot ovat: henkilokohtaiset tekijat, tyohon liittyvat tekijat ja

organisaatiotekijat.

Toisen suuren teoriakokonaisuuden muodostaa motivaatio ja siihen liittyvat
tutkimukset. Tassa esitelladn ensin termid ja sen ulottuvuuksia, jonka jalkeen
esitellaan tunnetuimpia motivaatio teorioita. Tahan tutkimukseen on valittu Maslow’s
ja Hezbergin motivaatioteoriat. Taman jalkeen esitellaéan tydmotivaatioon vaikuttavat

tekijat saman jaottelun mukaisesti kuin sitoutumisosionkin kohdalla.

Seuraavan kappaleen muodostaa tutkimusmetodologia. Tassé esitetdan tutkimuksen
eteneminen ja aineistonkeruutavat yksityiskohtaisesti. Taman jalkeen seuraa itse
empiria osuus, jossa haastateltavien esittelyn jalkeen analysoidaan haastattelemalla

kerattya empiirista aineisto taman kappaleen alussa esitetyn viitekehyksen



mukaisesti. Viimeisessd osuudessa esitetdan johtopaatdkset el

tutkimuskysymyksiin ja esitetaan case-organisaatiolle kehitysehdotukset.

14

vastataan
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2 SITOUTUMINEN

Sitoutuminen on yksi haastavimpia tutkimuskohteita organisaatiokayttaytymisen,
johtamisen ja henkildstdhallinnon saralla (Cohen, 2007). Sitoutumisen tutkimus nousi
polttopisteeseen 1960 -luvulla, jolloin koulutustaso alkoi pikku hiljaa nousta,
palkkasuhteet yleistyivéat ja suuryrityksia alkoi syntya (Kiianmaa 1996, 148). Taman

jalkeen sitoutumisen tutkimus on jatkanut kehitystaan.

Nykyisissa kilpailuoloissa, henkildston tuoma lisaarvo yritykselle rakentuu suureksi
osaksi tyontekijoiden vahvan sitoutumisen, luovuuden ja aloitteellisuuden varaan.
Edes vahva osaaminen, sellaisenaan ei ole kilpailuedun lahde naihin verrattuna
kansainvalistyvassa Kkilpailussa, vaan pitkdaikaisen Kkilpailuedun hankkimisessa
keskeiset henkilostojohtamisen haasteet |0ytyvat nimenomaan henkildston
sitoutumisen puolelta. Tyypillisimmaét esteet ihmisten tyohon
sitoutumismahdollisuuksille ovat liian vahaisen tilan jattdminen ihmisten
itseohjautuvuudelle  ja  yhteistllisyyden  tunteen  aikaansaamiselle  seka
epaonnistuminen sellaisten yhteisten paamaarien luomisessa, jotka auttavat ihmisia
loytamaan tyolleen valineellistd palkkasuhdetta syvallisempaa tarkoitusta. (Alasoini
2009, 3-4.)

Sitoutuminen on kilpailukyvyn kannalta erittdin tarke&a, koska henkildstén vahainen
vaihtuvuus luonnollisesti lisda sosiaalista paddomaa. Sitoutuminen yleenséd myaos lisdéa
ja parantaa tyomotivaatiota ja vaikuttaa sitd kautta myds tyon tuottavuuteen ja
laatuun. Lisdksi sitoutuminen luo niin kutsuttua sisdista kontrollia, jolloin valittéman
kontrollin tarve vahenee, mika on suuri etu etenkin joustavissa organisaatioissa.
Yritys menettaa tyontekijoiden vaihtuvuuden eli sitoutumisen puutteen vuoksi paljon
konteksti- ja organisaatiosidonnaista hiljaista tietoa, etenkin kokeneen tyontekijan
jattaessd organisaation. Taméan kaiken uudelleen opettaminen uudelle tyévoimalle
taas vie paljon aikaa ja muita resursseja. Tamankin vuoksi on tarkedd sailyttaa
kokeneet tyontekijat, ja sita kautta suuri maara tietoa, organisaation sisalla. (Mamia
& Melin 2006, 104, 118-119.)
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Sitoutumista k&sitteena ei ole aivan yksinkertaista maaritellda, ja se on Guestin (1991.
117) sanoin vaikeasti tavoiteltava kasite (Jokivuori, 2002). Eri tutkijat ja tieteenalat
tuovat esiin erilaisia nakokulmia sitoutumisesta, mutta yleisesti ottaen sitoutumista
pidetdan sosiaalipsykologisena, kahden tekijan, yksilon ja organisaation, valisena
suhteena tai siteena. (Jokivuori, 2002, 17). LAmsan ja Hautalan (2005) mukaan
sitoutumiseen kuuluu kolme ominaisuutta: sitoutumisen kohde, sitoutumisen luonne

ja sitoutumisen voimakkuus.

Sitoutuminen voi olla joko palkkio- tai luottamusperusteista. Palkkioperusteisella
sitoutumisella viitataan tyontekijan ja yrityksen valiseen vaihdantasuhteeseen, jossa
motivaattorina on siitd saatava palkkio, materiaalinen tai sosiaalinen, yleensa raha.
Luottamusperusteisella sitoutumisella taas viitataan tyontekijan luottamukseen
organisaatiota kohtaan, sen tavoitteisiin ja strategiaan. (Ld&msa, 2005, 50) Baruchin
(Baruch, 1998, 136) mukaan sitoutuminen perustuu nimenomaan luottamukseen,

joka kehittyy pitkalla aikavalilla, sen voimakkuus voi kuitenkin vaihdella.

2.1 Minké&lainen on sitoutunut tydontekija?

Tutkimusten mukaan sitoutunut tyontekija kokee suurempaa tyydytysta tehdysta
tydstd, kuin huonommin sitoutunut henkild. Sitoutunut tydntekija on omistautuneempi

ja lojaalimpi organisaatiota kohtaan. (Ashman & Winstanley 2006, 143.)

Monien tutkimusten perusteella voidaan todeta, etta sitoutunut tyéntekija toimii koko
organisaation etujen mukaisesti, pelkdstaan oman etunsa ajattelun sijaan (Kiianmaa,
1996). Organisaatiolle, yritykseen sitoutunut tyéntekija, on siis ehdottomasti suuri etu.
Tyontekijoiden sitoutuminen saa tyontekijat pysymé&an samassa yrityksessa
kauemmin (Baruch, 1998; 139). Mowdayn mukaan tydntekijoihin ja heidan
sitoutumiseensa panostamisella on selva positiivinen yhteys my6s yrityksen
taloudelliseen menestykseen (Mowday, 1988, 399) Sitoutuneen tyontekijan
tavoitellessa koko yrityksen etua, on han yritykselle hyddyllisempi kuin sitoutumaton
tyontekija. Sitoutumisen merkitys korostuu erityisesti yrityksissa, joissa henkilostolla

on paljon tietotaitoa ja henkilokohtaista osaamista, jota on vaikea siirtaa tyontekijalta
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toiselle. Joskus tyontekij6illda on hallussaan sellaista asiantuntemusta ja tietoa
yrityksesta, jota edes heidan esimiehilladnkaan ei ole. Téllaista tietoa omaa yleensa
koulutetun keskiluokan edustajat ja juuri heidan sitoutumisestaan ollaan
tutkimuksissa oltu eniten huolissaan (Kiianmaa, 1996, 148). Sen sijaan
organisaatioissa, jossa tyotehtdvat ovat mekaanisia ja rutiininomaisia, voidaan
tyontekijat helposti korvata toisella. Nykyaan kuitenkin tyotekijaltd odotetaan paljon

muutakin kun vain mekaanista osaamista (Jokivuori, 2002, 11).

2.2 Sitoutumismallit ja niiden kehittyminen

Sitoutumisen tutkimus ja sitoutumismallien kehittyminen jakautuu kolmeen eri
kehitysvaiheeseen: Side-Bet-mallin -vaiheeseen, psykologisen lahestymistavan
vaiheeseen ja moniulotteisen lahestymistavan vaiheeseen. Nailla kaikilla on ollut

oma vahva vaikutuksensa sitoutumisen tutkimuksen kentassa (Cohen, 2007, 338).

2.2.1 Side-bet — malli

Sitoutumistutkimuksen ensimmaisen vaiheen muodosti Side Bet- mallin nimella
tunnettu ndkemys sitoutumisesta ja sen synnysta (Cohen, 2007, 338). Tama malli on
Howard Beckerin (1960) luoma teoria, jonka mukaan sitoutuminen muodostuu
piilotetuista sijoituksista yritykseen, jotka tyontekija menettaisi yrityksesta lahtiessaan.
Nama menetetyt sijoitukset, yhdistettyna parempien vaihtoehtojen puutteeseen,
muodostavat tyontekijdn sitoutumisen. Mita enemméan tyontekijalla on naita
piiloinvestointeja yritykseen, sitd voimakkaammaksi sitoutuminen muodostuu.
(viitattu: Cohen, 2007)

Naitd edella mainittuja piiloinvestointeja voi olla monenlaisia. Becker jakaa ne
seuraaviin  luokkiin: imagon sdilyttdmiseen liittyvat investoinnit, aseman
yllapitdmiseen liittyvat tekijat, tyohén kaytetyt uhraukset, kulttuurin muodostavat

kayttaytymisnormit sekd organisaation normit. (Becker, 1960, 36-38)
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Teoria on toiminut pohjana ja antanut suuntaa monille myéhemmille tutkimuksille.
Beckerin malli on esimerkiksi yhtend osana mydhemmin esitettavassa Allenin ja
Meyerin mallissa (Allen & Meyer, 1991; Cohen 2007).

2.2.2 Psykologinen lahestymistapa

Sitoutumisteorioiden toisen aikakauden muodostavat psykologisen lahestymistavan
mallit, joissa huomio siirtyy sitoutumisen taloudellisista kannustimista psykologisiin
tekijoihin. (Cohen, 2007). Taman nakokulman malleista tunnetuin on Porterin,
Steersin, Mowdayn ja Boulianin (1974) kehittdm& organisaatiositoutumista mittaava
kyselymalli, joka tunnetaan myds lyhenteestd OCQ (the Organizational Commitment
Questionnaire). Taméa 15-kohtainen kysely on ollut paljon kaytetty myohemmissa
tutkimuksissa (Cohen, 2007, 339).

Taman sitoutumisndkemyksen mukaan tyontekijan sitoutuminen organisaatioon
muodostuu kolmesta eri komponentista. Ensinnakin, tyontekija hyvaksyy tydnantajan
tavoitteet ja arvot ja uskoo niihin. Toiseksi, tyontekija on valmis ponnistelemaan
yrityksen etujen mukaan. Kolmanneksi tyontekija halua pitda ylla tyosuhdetta eli
hanella on tahto pysya organisaation jasenena. (Mowday, Steers & Porter 1979;
Kiianmaa 1996).

Porterin ym. kyselylomakemalli on saanut osakseen paljon kritiikkia. Esimerkiksi
Ashmanin ja Winstanlyn (2006, 143) mielesta psykologista sitoutumista ei voi mitata
operatiivisilla kysymyksilla. Lisdksi heiddn mielestdadn kysely ei mittaa sitoutumista
koko organisaatiota kohtaan, vaan vain nykyista toimenkuvaa kohtaan. Heidan
mukaansa kaikki kyselyn sitoutumisen maaritelman mukaiset osa-alueet, eivét tule

talla kyselylla katetuksi.



19

2.2.3 Moniulotteinen lahestymistapa: Allenin ja Meyerin sitoutumismalli

Kolmannen sitoutumisen tutkimuksen aikakauden muodostaa 1980-luvulla kehitetyt
moniulotteiset mallit, joka pyrkivat ottamaan huomioon myds ne osa-alueet, jossa

aiemmat mallit ovat epaonnistuneet.

Tunnetuin moniulotteinen organisaatiositoutumiseen liittyva malli on Allenin ja
Meyerin (Allen ja Meyer, 1990, 4) luoma sitoutumismalli. He ovat jakaneet

sitoutumisen kolmeen eri ndkdkulmaan:

- Jatkuva sitoutuminen
- Normatiivinen sitoutuminen

- Affektiivinen sitoutuminen

Jatkuvalla sitoutumisella tarkoitetaan niin sanottua rationaalista sitoutumista.
Tyontekija tyoskentelee vyrityksessd, koska hén kokee sen jarkevammaksi
vaihtoehdoksi kuin yrityksesta l[ahteminen. Tyontekijaa siis mittaa organisaatiosta
lAhtemisen etuja ja haittoja suhteessa yritykseen jaamiseen. Uuden tydnantajan
l6ytaminen on liilan vaikeaa tai toiset tyotarjoukset eivat ole yhta houkuttelevia, niin
tydntekija jaa organisaatioon. Allen ja Meyer kutsuvat tata "Have to” — sitoutumiseksi,
eli tyontekijan ikdan kuin taytyy tyoskennella kyseisessa organisaatiossa, koska se
on jarkevinta. Tyontekija ei siis ole sitoutunut yritykseen emotionaalisesti, vaan side
on niiltd osin varsin heikko. Suuret muutokset tai ongelmat yrityksessa, kuten
yrityksen taloudelliset vaikeudet, saattavat hyvinkin helposti horjuttaa tata
sitoutumista ja saada tyontekijan lahtemaan yrityksesta. (Allen & Meyer, 1990; Allen
& Meyer, 1997)

Normatiivisella sitoutumisella taas tarkoitetaan sitoutumista, jossa tyontekijd on
omaksunut yrityksen tavoitteet ja strategian. Han noudattaa yrityksen saantoja ja
normeja. Han kokee tydskentelyn kyseisessa yrityksessa velvollisuudekseen. Han

tydskentelee, koska hanen kuuluu tyoskennelld, "Ought to”. Normatiivinen
sitoutuminen liittyy vahvasti tyontekijan henkilokohtaiseen arvomaailmaan, enemman

kuin varsinaiseen kiintymykseen kyseistd yritystd kohtaan. Tyontekija haluaa
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noudattaa yhteistd sopimusta ja olettaa myo6s tyOnantajalta samaa. Jos jokin tekija
kuitenkin horjuttaa tatd yhteistd sopimusta ja luottamusta siihen, sitoutuminen
murenee helposti, koska silloin yhteisen sopimuksen noudattamiselle ei ole enaa
syita (Robinson et al., 1994). (Allen & Meyer, 1990; Allen & Meyer, 1997)

Affektiivisella sitoutumisella tarkoitetaan tydntekijan emotionaalista sitoutumista
tyoskentelemaansa yritysta kohtaan. Talldin tyontekijd on omaksunut ja sisaistanyt
taysin yrityksen arvomaailman ja samaistunut siihen. Affektiivisesti sitoutunut
tyontekija haluaa tydskennelld juuri kyseisessa yrityksessa. Tallainen sitoutuminen
on vahvaa, eika rikkoudu helposti. Tyontekijd, joka on affektiivisesti sitoutunut, on
valmis tekemaan paljon t6ita yritykseen eteen ja sietamaan myos vastoinkaymisia.
Tallainen sitoutuminen muodostuu kokemusten my6ta ja on sitd vahvempi, mita
paremmin tyontekijan odotukset ja toiveet yritystd kohtaan ovat realisoituneet. (Meyer
& Allen, 1990; Meyer & Allen, 1997)

Toinen tunnettu, samaa lahestymistapaa edustava malli on O’Reillyn ja Chatmanin
(1986) sitoutumismalli. Heidan mallin mukaan yksilon sitoutuminen perustuu joko
vélineelliseen tai psykologisen kiintymyksen. Valineellinen sitoutuminen on palkkio
perusteista ja kuvastaa yksilon pintapuolista organisaatiositoutumista. Psykologisella
kiintymyksella he tarkoittavat syvempaa sitoutumista, johon he liittavat osallistumisen
ja sisaistamisen kasitteet (O'Reilly & Chatman, 1986). Allenin ja Meyerin malli on
kuitenkin otettu paremmin vastaan ja on nykyaan O’Reillyn ja Chatmanin mallia
kaytetympi ja tunnetumpi (Cohen, 2007, 340).

2.3 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Tybhon sitoutumisella viitataan siihen, miten tyontekijd asennoituu ty6éhonsa ja
tydnantajaorganisaatioonsa. Puhuttaessa ty6hon liittyvasta sitoutumisesta, voidaan
erotella ainakin sitoutuminen organisaatioon, uraan, itse tyohon tai tyon sisaltoon
seka yleisemmin palkkatyohon. Tydntekija voi olla sitoutunut organisaatioon yleisella

tasolla, mutta sitoutuminen voi kohdistua myds itse tydyhteisoon, omaan tyéryhmaan
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tai tyonjohtoon. Ja néaihin vaikuttaa lukuisat eri tekijat. (Mamia & Melin 2006, 103-
104.).

Jo vuosikymmenien ajan sitoutumisen tutkimuksessa on identifioitu sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoitd. Tasséa tutkimuksessa sitoutumiseen vaikuttavat tekijat jaetaan
Glissonin ja Durickin mukaan karkeasti kolmeen eri kategoriaan. Taman jaon
mukaan sitoutumiseen vaikuttaa tekijat organisaatiossa, tehtavassa tyossa ja itse
tyontekijoissa. (Glisson & Durick, 1988, 61).

2.3.1 Henkil6kohtaiset tekijat

Ika on jo varhaisten tutkimuksien mukaan ollut henkilokohtaisista tekijoista tarkein ja
merkittavin sitoutumiseen vaikuttava seikka (Jokivuori, 2002). Tutkimusten mukaan
vanhemmat tyontekijat ovat nuorempia vahvemmin sitoutuneita organisaatioon, eli
sitoutuminen kasvaa ian myota (Mathieu & Zajac, Morris ja Sherman, 1981; Meyer ja
Allen, 1984; Sheers, 1977). Tata on selitetty muun muassa silla, ettd vanhempien
tyontekijoiden on vaikeampaa etsia uutta tyopaikkaa kuin nuorempien (Jokivuori,
2002). lakkaampi tyontekija on myods todennakodisesti onnistunut vakiinnuttamaan
asemansa organisaatiossa ja ovat tyytyvaisia tyohonsa (Jokivuori, 2002).
Sukupuolella sen sijaan ei nykytutkimusten mukaan ole merkittavaa yhteytta
sitoutumiseen (Jokivuori, 2002; Mathieu & Zajac, 1990). 1960-luvulle asti
tutkimuksissa  kuitenkin  havaittin  naisten olevan sitoutuneimpia, heidan
tyopaikanvaihto vaikeuden vuoksi (Jokivuori, 2002). Nykyaan taman kaltaiset erot

ovat supistuneet hyvin pieniksi.

Muun muassa Allen ja Meyer (1988) ovat todenneet tutkimuksissaan siviillisaadyn
vaikutuksen sitoutumisen tasoon. Tutkimusten mukaan naimisissa tai avoliitossa
oleva tyontekija sitoutuu organisaatioon naimatonta paremmin (Allen & Meyer, 1988;
Jokivuori 2002). Tata vaikutusta selitetaan esimerkiksi silla, ettd naimattomat, yksin
elavat pystyvat tekemé&an helpommin suuriakin muutoksia ty6eldamassaéan. Avo- tai
avioliittoon liittyy useimmin perhevelvoitteita, kuten lapsista huolehtiminen, jotka
vaikuttavat olennaisesti organisaatiokayttaytymiseen (Meyer ja Allen, 1988; Mathieu

& Zajac, 1990). Tyopaikan mahdollinen menettaminen ei siis liity endd pelkastaan
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tyontekijaéan itseensa, vaan se vaikuttaa koko perheeseen (Mathieu & Zajac, 1990).
Jokivuoren (2002) mukaan siviilisdaty kuitenkin ennakoi vastaajan sitoutuneisuutta

ian mukaan.

Tutkimusten mukaan alhainen koulutustaso on positivisessa yhteydessa
sitoutumiseen (Glisson & Duric, 1988; Steers, 1977; Morris & Sherman, 1981,
Mathieu & Zajac, 1990). Korkeasti koulutettu henkilosté on siis keskiméaéarin
huonommin sitoutunut organisaation kuin vdhemman koulutettu henkiléstd. Mathieu
ja Zajacin (1990) mukaan korkeasti koulutettujen tyontekijoiden heikompi
sitoutuminen johtuu vaihtoehtoisten tyOpaikkojen runsaasta maarastd verraten
alemmin koulutettuihin tydntekijoihin. Alemmin koulutetuilla, tydpaikanvaihtamisen
ollessa haastavaa, he sitoutuvat paremmin nykyiseen tyonantajaorganisaatioonsa
(O'Reilly & Caldwell, 1981) Korkeasti koulutetut vaihtavat siis herkemmin
tyOnantajaa, silla vaihtaminen on heille helpompaa. Mathieu ja Zajac (1990) esittivat
my0s, ettd korkeasti koulutettujen heikompi sitoutuminen ja tyopaikan vaihtoherkkyys
johtuu siita, ettd he eivat koe tyotdan riittavan haasteelliseksi. Jokivuori (2002)
kuitenkin esittaa vaitdskirjassaan, ettd naihin tuloksiin tulisi suhtautua varauksella,
silla hanen tutkimuksissaan peruskoulutustason tilastollisesti merkitseva vaikutus

poistuu jos ika vakioidaan.

Erilaisten yksilollisten luonteenpiirteiden on myds todettu vaikuttavan sitoutumiseen.
Sheers haivaitsi esimerkiksi tutkimuksissaan positiivisen yhteyden kunnianhimon ja

sitoutumisen valilla (Sheers, 1977)

Muun muassa Barucin (1998) mukaan sitoutuminen kasvaa ajan myota, eli mité
pidempaa tyontekijd on ollut samassa organisaatiossa, sen syvemmaksi
sitoutuminen kehittyy. Monet muutkin tutkijat ovat huomanneet sitoutumisen ja
organisaatiossa oloajan olevan voimakkaassa yhteydessa (Jokivuori 2002, Mathieu
& Zajac, 1990). Tyontekijoiden tydskennellessa pitkddn samassa organisaatiossa, he
alkavat laajentaa tyonsa osaksi omaa identiteettiddn ja néin sitoutuminen syvenee
(Stevens, Beyer, Trice, 1978). Stevens, Beyer ja Trica (1978) huomasivat
tutkimuksissaan kuitenkin myds, ettd tyontekijan ollessa organisaatiossa pitkaan,

mutta vain samassa asemassa, tyonkuvan lainkaan muuttumatta, vaikutus
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sitoutumiseen kaantyy negatiiviseksi, vaikka padosin tybvuodet organisaatiossa

korreloivat positiivisesti sitoutumisen kanssa.

Sitoutuminen voidaan ymmartad suhtautumistavaksi tai asenteeksi organisaatiota
kohtaan. Se on ikaan kuin “henkinen valmiustila”, joka on muokkaantunut
kokemuksien kautta. (Jokivuori, 2002, 18) Organisaatiomuutos voi joko vahvistaa
tata jo kehittynyttd sidettd tai horjuttaa sitd. Tahan vaikuttaa lukuisat eri tekijat
organisaatiossa, muutoksen suunnassa ja toteuttamisessa seka tyontekijoissa

itsessaan.

Beckman ja Secord (1969) selittda ihmisen asenteen muutosta kohtaan perustuvan
yksinkertaisesti ihmisen yksildlliseen tapaan ja taipumukseen suhtautua asioihin
heidan ymparistoonsa. Tahan liittyy seka tietoiset, ettd tiedostamattomat ajatukset ja
tunteet. Elizurin ja Guttmanin (1976) mukaan tyontekijan suhtautuminen muutokseen
muodostuu kolmen tekijat summana, jotka ovat, tiedot muutoksesta, muutoksen
herattamat tunteet ja kaytoksellinen taipumus. Tutkimuksissa on huomattu miesten
suhtautumisen olevan negatiivisempaa kuin naisten (Decker et al, 2001). (Viitattu:
Vakola et al, 2003, 90, 103)

Erilaiset organisaatiomuutokset vaikuttavat eritavalla tyontekijoihin seké tunnetasolla,
ettd kaytdnnossa. Muutokset voivat aiheuttaa tyontekijalle esimerkiksi tydnkuvan,
aseman tai palkkauksen muuttumisen. Tietenkin, se, mihin suuntaan muutokset
tapahtuvat tyontekijan nakokulmasta, vaikuttaa tyontekijan sitoutumisen tasoon.
Negatiivisena koetut muutokset tutkimusten mukaan vahentavat

organisaatiositoutumista (Jokivuori, 2002).

Tunteiden kokemisen vaikutus muutokseen on jatetty organisaatiomuutoksen
tutkimuksen historiassa melko vahalle huomiolle. Tutkijat ovat kuitenkin alkaneet
Kiinnittdd enenevimmissd maarin huomioita persoonallisten tekijoiden, kuten
tunteiden kokemisen, vaikutuksiin. (Vakola, Tsaousis, Nikolau, 2003, 88)

Organisaatiomuutokset herattavat tyontekijoissa erilaisia tunteita, jotka riippuvat
esimerkiksi aiemmista kokemuksista (Juuti & Virtanen, 2009; King & Anderson,

1995). Aikaisempi negatiivinen kokemus muutoksesta saattaa suoraan saada
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tyontekijan suhtautumaan negatiivisesti myos tulevaan muutokseen, koska aiemman
muutoksen tuomat tunteet herdavat. Mita keskeisemméassd asemassa henkilén
elamassa muutoksen kohteena olevat tekijat ovat, sitd voimakkaampi tunnereaktio
muutoksesta heréa. (Juuti & Virtanen, 2009, 118-120)

Muutoksen aiheuttamat tunteet koetaan usein aaltomaisesti. Muutoksen heréattdmat
tunteet voivat vaihdella innostuksesta ja ilosta, vihaan ja pelkoon ja suhtautuminen
muutokseen voi vaihtua taydesta muutoksen tukemisesta sen vastustamiseen ja
painvastoin (Vakola et al., 2003, 90) Sallisen ja Aarikosken mukaan normaali
tunteiden kulku muutoksen yhteydessa alkaa ensin pelon ja sitten vihan
tuntemuksilla (Arikoski & Sallinen, 2007). Toiset reagoivat muutoksiin voimakkaasti ja
nayttavat selkeasti tunteensa, toiset taas sulkevat itseltddnkin muutoksen
aiheuttamat tunteet. Naita tunteita tulisi Juutin ja Virtasen mukaan tyostaa (Juuti &
Virtanen, 2009, 118-120). Tama on tarke&a, silla organisaatiomuutoksien aiheuttamia
tunteita ja reaktioita on organisaatiotutkimuksen kirjallisuudessa (mm. Grant, 1996,
Kubler-Ross, 1969) muihin traumaattisiin kokemuksiin, jopa kuoleman aiheuttamaan
suruun (Vakola et al., 2003, 90).

Erilaisten tunteiden heraaminen kuuluu vaistdmattd muutokseen. Tamén seikan
Schein (1987) toi myds mukaan taydentdessaan Lewinin (1951) kuuluisaa
muutosmallia lisaéamalla siihen tunteiden kokeminen. Scheinin  mukaan
sulauttamisvaiheeseen kuuluu muun muassa pettymysta, pelkoa ja huolta.
Siirtymisvaiheessa taas tyontekijat alkavat identifioida uutta roolia ja itsedan uudessa
ymparistossa. Jahmettamisvaiheessa konsepti alkaa muodostua ja oma

persoonallisuus uudessa ympaéristossa vahvistua. (Schein, 1987)

Muutosvastarinnaksi kutsutaan tilannetta, jossa tyodntekijat alkavat vastustaa
muutosta ja pitavat sitd uhkana omalle asemalleen. Tama tietenkin vaikeuttaa
muutoksen |8pi viemista organisaatiossa. Muutosvastarinta usein kumpuaa
tietdmattomyydesta, siitd, ettei muutoksen syytd ja sen positiivisia ulottuvuuksia
todellisuudessa ymmarreta. Boveyn ja Heden (2001) mukaan muutosvastarinta on
taysin normaalia, etenkin silloin kun muutokseen kuuluu epétietoisuutta, eli siirtymista

selkeastd organisaatiotilanteesta, epaselvaan tilanteeseen (viitattu: Vakola et al.,
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2003, 90). Ihmisten on myds usein vaikea luopua vanhoista toimintamalleistaan ja he
yrittavat pitda siitd kiinni  viimeiseen asti., jolloin uutta tapaa vieroksutaan.
Muutosvastarinta kuuluu vaistamatta lahes jokaiseen muutokseen, mutta sen ei olisi

toivottavaa jatkua kovin pitkaan. (Jokinen, 2003, 72; Luomala, 2008)

2.3.2 Tyo6hon liittyvat tekijat

Tyo6tehtaviin liittyvat asiat tuovat oman vaikutuksensa sitoutumiseen. Muun muassa
Mamia & Melin (2006) ovat erottaneet itse tydhon ja tydn sisaltdon sitoutumisen,
koko organisaatioon, uraan tai yleisemmin ottaen palkkatybhon sitoutumisesta.
Steers (1977) on tutkimuksissaan todennut tyotehtaviin liittyvistd asioista olevan
yhteydessa sitoutumiseen ainakin tydtehtavien laatu, niiden laajuus ja se, misséa

maarin tydn suorittaminen tayttaa tyontekijan odotukset.

Epamaaraisesti maaritelty tai ristiriitainen tyonkuva vaikuttaa sitoutumiseen
negatiivisesti, koska tyontekijat eivat tieda mitd heiltd odotetaan, kun taas selkean
tydnkuvan on huomattu olevan positiivisessa yhteydessa sitoutumiseen. (Morris &
Sherman, 1981; Mathieu & Zajac, 1990). Steers (1977) huomasi myds sosiaalisen
kanssakaymisen olevan yksi sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista, eli se missa

maarin tydtehtavien suorittamiseen liittyy sosiaalista kanssa kaymista.

Tyonkuvan vastuullisuuden on nahty tutkimuksissa vaikuttavan positiivisesti
sitoutumisen tasoon (Glisson & Durick, 1988; Mathieu & Zajac, 1990). Kun tyontekijat
kokevat olevansa vastuussa asioiden toiminnasta, he osoittavat suurempaa
sitoutumista. Usein siis korkeammassa, vastuullisemmassa asemassa olevat ovat
paremmin sitoutuneita, kuin rutiininomaisempaa ty6ta tekevat. Curtisin ja Wrightin
(2001) mukaan tama liittyy myOs siihen, etta merkityksellisessa asemassa
organisaatiossa toimivat tyontekijat, eivat halua jattaa yritysta pulaan, joten eivat
vaihda tyopaikkaa helposti. Jokivuori (2002) kuitenkin totesi tutkimuksessaan, ettei

eri tydasemien edustajien sitoutumisen valilla ole tilastollisesti merkittavia eroja.

Jokivuori otti tutkimuksessaan huomioon tyontekijdiden tydnajan vaikutuksen

sitoutumiseen, tilastollisesti merkittavaa vaikutusta talla ei kuitenkaan todettu olevan.
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Tassa tybajalla tarkoitetaan siis vuorenkaudenaikaa. Sen sijaan tyosuhteen luonteen,
eli sen onko kyseessd maaraaikainen vai toistaiseksi voimassa oleva — tydsuhde oli
selkeassa yhteydessa sitoutumiseen. Vakituisessa tydsuhteessa olevat osoittivat

huomattavasti suurempaa sitoutuneisuutta. (Jokivuori, 2002)

Tybsuhteen sopimustyyppi, eli se, onko kyseessd maaraaikainen vai osa-aikainen
tydsopimus, tuo oman vaikutuksensa sitoutumisen kenttdén. Osa-aikatyohon liitetaan
usein ajatus vahadisemmasta sitoutumisen tasosta ja sitd kautta suurempaa
vaihtoalttiutta ja jopa heikompaa asiakaspalvelunlaatua. (Giannikis & Mihail, 2011).
Osa-aikatyontekijoiden sitoutumiseen ja nain ollen myds vaihtoalttiuteen on todettu
vaikuttavan erityisesti se, minkalaisia rooleja heilla on tyén ulkopuolella. Mita
useampia rooliodotuksia (esimerkiksi perhe, opiskelu ym.) ja mitd vahvempi
sitoutuminen heill& on tydn ulkopuolisiin tekijéihin, sitéd alhaisempi on todennékdisesti
sitoutuminen ja suurempi on alttius vaihtaa tyopaikkaa ja tavoitella mahdollisuutta
kokoaikaiseen tyohon (Wittmer, 2011). Myos Senter & Martin (2007) korostavat, ettei
osa-aikatyontekijoiden sitoutumista ja vaihtoalttiutta kannata verrata ainoastaan
kokoaikaisiin, vaan heita tulee verrata myos keskendan, mika liittyy siis osittain myos
edella kasiteltyyn henkilokohtaisten piirteiden kenttaan.

Euroopan keskuspankin selvityksen mukaan (Buddelmeyer ym. 2005) osa-aikaty®
kuitenkin kasaantuu vahaista koulutustasoa ja matalaa ammattitaitoa edustaviin
palvelutehtaviin, kuten ravintola-, siivous- ja kaupan alalle. Asiantuntijatason
tehtavissékin osa-aikaisen tyon tekeminen on kuitenkin yleistynyt viime aikoina.
Keskeisin ero asiantuntijatason ja muihin perinteisiin osa-aikatyontekijoihin verrattuna
on se, ettd asiantuntijoiden kohdalla osa-aikatyon tavoitteena on yleensa
ennemminkin tarjota tyontekijalle keinoja I6ytaa tasapaino tydén ja muun elaman
valilla. Talla tavalla osa-aikaty6 voi olla myds sitouttamisen keino. Palvelualoilla osa-
aikatyon kayton taustalla ovat sen sijaan vuorotyd eli ilta- ja viikonlopputydn tarve
sekd suhdanne-, kausi- ja sesonkivaihtelut, joista seuraa tarve sopeuttaa tydvoiman

kayttd kysynnan ja tarjonnan mukaan (Kalleberg 2000; Moilanen 2002).

Osa-aikaiset tyontekijat eroavat kokoaikaisista tyontekijoistd myos tydsuhteeseen ja

tyoyhteiston liittyvien tekijdiden osalta. Osa-aikaisuuteen liittyy usein negatiivisena
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koettavia piirteitda kokoaikaisiin verrattuna. Ja vaikka yleisesti ottaen kaikki
haitallisimmat epatyypillisen tyon kielteiset ominaisuudet, kuten voimakas
epavarmuus ja sen negatiiviset vaikutukset esimerkiksi terveydentilaan, liittyvatkin
ensisijaisesti maardaikaisiin ja tilapdisiin tyosuhteisiin, sivuavat nama vaikutukset
my0s osa-aikaty6ta, silla osa-aikatyontekijoistd suurempi osa on yleensa

maaraaikaisia, vakinaisiin verrattuna (Ferrie ym. 1995; Kinnunen ym. 2004).

Osa-aikaiset ovat yleisimmin fyysisesti kuormittavammassa tydssd, alemmassa
asemassa, suorittavat yksinkertaisimpia tehtavia ja useammin maardaikaisessa
tyosuhteessa kuin kokoaikaiset tyontekijat, ja heidan tydnkuvaansa hyvin harvoin
kuuluu esimiestehtavida. Tata tyontekijdiden ryhmaa kuormittaa siis suurempi
epavarmuus ja ty6- markkinariskit. (Kauhanen 2008) Osa-aikaiset tyontekijat eivat
myoskaan yleensa usko mahdollisuuksiinsa edetd urallaan samalla tavalla kuin
kokoaikaiset, he saavat harvemmin koulutusta ja oppivat harvemmin tydssaan uutta
merkittavaa taitoa. Osa-aikaiset my®ds useammin tuntevat tulevansa syrjityksi
tydvuorojen jaossa ja tiedon saannissa. Osa-aikainen henkiléstd kokee myds
vaikutusmahdollisuutensa yleensa heikommiksi kuin kokoaikainen henkildsto.
Kokemus etenemismahdollisuuksista, palkkauksen tason tyydyttavyys ja kokemus
tyon mielekkyydesta kokonaisuudessaan heijastelevat taas tyotyytyvaisyyden tasoa,
joka on niin ikdan alhaisempi osa- kuin koko-aikaisilla tyontekijoilla (Kauhanen 2008;
European Foundation for... 2009). Palkkauksen tasolla on todettu olevan vaikutusta
sitoutumiseen ainakin siten, ettd peruspalkan lisaksi henkilékohtaista provisio-,
bonus-, vuoro- tai tuottavuuslisdd saava tyontekija osoittaa jonkin verran parempaa
sitoutumista organisaatiota kohtaan kuin pelkkdd peruspalkkaa ansaitsevan
tyontekijan (Jokivuori, 2002).

2.3.3 Organisaatiotekijat

Morrisin  ja  Shermanin ndkemyksen mukaan organisatoristen tekijoiden
huomioiminen on jatetty liian vahéalle huomiolle sitoutumisen tutkimuksessa (Morris,
Sherman, 1981). Yhteyksid organisaatiotekijoissa ja tyontekijoiden sitoutumisessa on
kuitenkin voitu osoittaa ja esimerkiksi Glissonin ja Durickin tutkimuksessa todettiin

organisaatiotekijoiden olevan naista kolmesta kategoriasta juuri sitoutumiseen eniten
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vaikuttava osuus. Naistd tekijoistd heiddn mukaansa selkeimmin sitoutumisen

kanssa korreloi organisaation iké ja johtaminen (Glisson & Durick, 1988; 74).

Meyerin ja Allenin mukaan etenkin kannustava ja tukeva ty0ympaéristd on selvassa
yhteydessa tyontekijoiden sitoutumiseen (Meyer & Allen, 1997). Positiivinen
tyGilmapiiri korostaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja merkitysta yritykselle,
joka vaikuttaa positiivisesti sitoutumiseen (Guzley, 1992). Sitoutumisen kannalta
erittdin tarkeda on juuri tyontekijan kuunteleminen ja mukaan ottaminen esimerkiksi
paatoksentekoon, tama lisaa tyontekijoiden itsevarmuutta tydgssaan (Curtis ja Wright,
2001, 61). Johtamisen ja esimiestoiminnan merkitys on siis avainasemassa
sitoutumisen kannalta (Morris & Sherman 1981) Myds se, miten luotettavana
tyontekija kokee organisaation, vaikuttaa sitoutumisen tasoon. Mité luotettavampana
tyontekija organisaation kokee, sen helpommin ja syvemmin tyontekijd sitoutuu
(Steers, 1977).

Tyontekijalahtoisilla joustoilla on myos tutkimusten mukaan vaikutusta sitoutumiseen.
Joustot tyontekijan suuntaan lisdavat tyontekijan autonomiaa  ja
vaikutusmahdollisuuksia, jotka puolestaan ovat positiivisessa yhteydessa suoraan
myoOs tyotyytyvaisyyteen ja motivaatioon (Cartwright & Cooper, 1997; White ym.,
2003) ja sita kautta organisaatioon sitoutumiseen (Eaton 2003; Anderson & Keliiher
2009). Kayttamalla organisaatiossa tyontekijan etuja palvelevia jouston muotoja,
kuten joustavaa tyOaikaa ja etaty6td, organisaatio nain ilmaisee ymmarryksensa tyon
ja perheen sekd muun elaman yhteensovittamista koskevia haasteita kohtaan, mika
edistdd tyontekijan sitoutumista organisaatioon (Scandura & Lankau 1997; Dex &
Smith 2001). Tietenkaan tallaiset joustot eivat kaikilla aloilla ole mahdollisia mutta
joustavuutta voi osoittaa myos tyontekijoiden toiveita kuuntelemalla ja joustamalla
esimerkiksi tydvuoroissa tarpeen tullen. Tutkimukset osoittava, etté tydbn epavarmuus
ja vaikea ennustettavuus aiheuttavat stressia, alentaa tyotyytyvaisyytta ja sitd kautta
johtavat myods alhaisempaan sitoutumisen tasoon, mikd yleensa johtaa
organisaatiotasolla  korkeampiin  sairauspoissaololukuihin  ja  suurempaan
vaihtuvuuteen (Zeytinoglu ym. 2004; Joiner & Bakalis 2006).
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Glisson ja Durick (1988) huomasivat tutkimuksessaan, ettd tydskennellessaan
ryhmissad tyontekijat osoittivat kevyempaa sitoutumista organisaatioon. Mita
suuremmissa ryhmissa he toimivat, sitd huonompaa oli sitoutuminen (Glisson ja
Durick 1988).

Se, miten selkeasti tyontekijoille valitetddn tietoa organisaatiossa tapahtuvista
asioista ja muutoksista, eli kuinka organisaation sisdinen viestinta toimii, vaikuttaa
positiivisesti sitoutumiseen. Mitd selkeampi kuva tyontekijalla on organisaation
asioista, sen syvemmaksi sitoutuminen kehittyy. Tyontekijan on vaikea sitoutua
organisaatioon, mikali kuva sielld tapahtuvista asioista on epéaselva. (Varona, 1996)

Tyontekijdiden on hyvéan sitoutumisen kannalta myos olennaista tuntea tydasemansa
ja — paikkansa turvatuksi (Pfeffer & Veiga, 1999). Epavarmuuden kokemisen
lisddntyminen on negatiivisessa yhteydessa sitoutumiseen, eli mita epavarmemmaksi
tyontekija kokee tydsuhteensa, sitd heikompaa sitoutumista han osoittaa (Jokivuori,
2002). On luonnollista, ettd mikali tyontekijalla on pelko tydpaikkansa
menettdmisesta, aletaan mahdollisesti jo etsia uutta tyopaikkaa kaiken varalta, mika
heikentdd sitoutumista nykyiseen tyOnantajaorganisaatioon. Curtisin ja Wrightin
(2001) mukaan positiiviset urandkymat saavat tyontekijan sitoutumaan ja heikot

uranakymat sen sijaan johtavat helposti tydnantajan vaihtamiseen.

Organisaatiomuutos taas ajaa tyontekijat tilanteeseen, joka vaatii tydntekijoiltd jonkin
uuden toimintatavan tai ajatusmallin omaksumista ja asettaa omat haasteensa
sitoutumiselle. Muutos on nykyaikaa. Globalisoituva businessmaailma on jatkuvassa
muutospaineessa. Muutoksia tapahtuu koko ajan organisaatioissa ja tyoyhteisoissa.
Juutin ja Virtasen mukaan muutos on absoluuttista, eli sitéd ei voida estdd, koska

mikaan ei pysahdy. (Juuti ja Virtanen, 2009, 13)

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan yleisesti jotain yrityksessa tapahtuvaa
muutosta, joka voi olla strateginen tai rakenteellinen, pieni tai laaja. Muutos voidaan
jakaa monien eri tekijdiden perusteella. Muutokset voidaan jakaa esimerkiksi sen
mukaan, onko muutos pakollinen ja kiireellinen vai suunniteltu muutos (lles &

Sutherland, 2001). Weick ja Quinn (1990) esittdd muutoksen jaon sen mukaan, onko
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kyseessa jatkuva vai jaksoittainen muutos. Ackerman (1997) esittdéda muutoksen
kolmijaon sen tavoitteen perusteella (viitattu: lles & Sutherland, 2001). Hénen
mukaansa muutos voi olla kehityksellinen muutos, siirtymamuutos tai uudistava
muutos. Kehityksellisestd muutoksesta puhutaan (developmental change), kun
organisaatiomuutoksen tarkoitus on kehittdd jo olemassa olevaa mallia.
Siirtymamuutos (transitional change) taas, on muutos, jossa siirrytddn vanhasta
mallista kohti kokonaan uutta mallia. Muutos voi olla strateginen tai rakenteellinen
mutta ideana on, ettd vanha korvataan uudella. Mallin kolmas muutostyyppi on
uudistava muutos (transformational change), joka on radikaali ja sen alkaessa
muutoksen lopputulosta on vaikea maaéritella. Se ottaa muotonsa ajan kanssa

kayden lapi erilaisia vaiheita, tasaisia ja kaoottisiakin vaiheita (Ackerman, 1997).

Ackermanin edella mainitun kolmijaon keskimmainen malli, siirtymamuutos on
organisaatiomuutosta koskevan tutkimuskirjallisuuden pohja ajatuksena ja se on
lahtoisin Lewinin (1951) tunnetusta kolmiportaisesta muutosprosessimallista. Lewinin
mallin mukaan muutos lahtee kayntiin siitd, ettd olemassa oleva rakenne tai
ajatusmalli sulatetaan (unfreezing), eli yritetdan poistaa nykyiset toimintatavat
organisaatiosta. TAméan jalkeen seuraa vaihe, jossa organisaatio siirtyy uuteen tilaan
(moving). Tata vaihetta seuraa uuden toimintatavan ja ajatusmallin jahmettaminen

(refreezing).
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3 MOTIVAATIO

Motivaatiota ja tutkittu paljon ja sille on nain olleen myds paljon erilaisia maaritelmia.
Motivaation maaritelmid paljon tutkineen tutkijan, Mitchellin (1982) mukaan
motivaatio on vyksilollinen ilmid, joka liittyy voimaan saada yksilobn toimimaan.
Motivaatio voidaan maéaaritella myds motiivien verkostoksi (Vartiainen ja Nurmela,

2002, 189), tai se voidaan myds ajatella motiivien aikaansaamaksi tilaksi.

Motiivit sen sijaan ovat tarpeita, haluja, viettejd, sisaisia yllykkeitd, palkkioita ja
rangaistuksia, eli tekijoitd, jotka virittavat ja yllapitavat yleista kayttaytymisen suuntaa.
(Ruohotie 1998, 36-37.)

Motivaation maaritelmid on lukuisia, mutta niita selkeasti yhdistava piirre on, etta
motivaatio aktivoi toimimaan ja likkumaan. Termi on ehdottomasti positiivinen, koska
se saa aikaan jotakin uutta eli lisda energiaa. Motivaatio-sanan juuret ovatkin
latinankielisessd sanassa “movere”, joka tarkoittaa nimenomaan liikkumista.
Mydhemmin sanan merkitystd on hieman laajennettu koskemaan kayttaytymista
virittdvien ja ohjaavien tietojen jarjestelmdd. Motivaatio on siis se, tiettyyn
tilanteeseen liittyvd, psyykkinen tila, joka ohjaa ja maarittdaa, miten ja milla
aktiivisuudella ihminen toimii ja mihin han suuntaa mielenkiitonsa. Henkilo, jonka
motivaatio on korkea, tyoskentelee suurella aktiivisuudella saavuttaakseen tavoitteet.
(Peltonen ja Ruohotie 1989, 22-25) Motivaatiolla selitetdan myds sitd, miksi ihminen
kayttaytyy tietylla tavalla, eikd tama suinkaan ole helposti lahestyttava ilmio, koska se

on lukuisten tekijoiden loppusumma (Kuusinen, 1991).

Ruohotie ja Peltonen (1999) luonnehtivat motivaatiota kolmen tekijan kautta: vireys,
suunta ja systeemiorientoituminen. Vireys viittaa yksilon energiavoimaan, joka ajaa
henkildd kayttaytym&an tietylla tavalla. Suunta sen sijaan Vviittaa toiminnan
padmaarasuuntautuneisuuteen eli siihen, mihin henkilon kayttadytyminen on
suunnattu. Systeemiorientoitumisella sen sijaan tarkoitetaan henkildn ja ympariston
voimiin, jotka palautteen kautta joko vahvistavat tatd suuntaa tai saavat henkilon

vaihtamaan padamaaran suuntaa.
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Motivaatiota voidaan myos jaotella eri tavoin. Motivaatio voidaan esimerkiksi jakaa
joko tilanne tai yleismotivaatioksi. Tilannemotivaatio liittyy nimensad mukaisesti
johonkin tiettyyn tilanteeseen, kun taas yleismotivaatio on yleisempaa ja
pysyvampaa. Tilannemotivaatio siis vaihtuu tilanteen mukaan mutta on voimakkaasti
riippuvainen yleismotivaatiosta. (Peltonen & Ruohotie, 1989, s.22-25) Motivaatio
voidaan myo6s jakaa sen mukaan, onko se tiedostettu vai tiedostamaton tai
sosiaalinen vai biologinen (Asp & Peltonen, 1991, s.48). Yksi paljon kaytetty jaottelu
liittyy siihen, onko motivaatio siséinen vai ulkoinen. Sita kasitellaan lisda seuraavassa

kappaleessa nimensd mukaisesti.

Motivaatioon téarke&a osa-alue on tydmotivaatio, johon tassa tutkimuksessa erityisesti
keskitytddn. Tyomotivaatioon liittyy laheisesti myo6s tyotyytyvaisyyden kasite, joka

esitetddn motivaatioon vaikuttavien tekijoiden kappaleessa.

3.1 Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Kuten sanottu, motivaatio voi olla joko sisaista tai ulkoista motivaatiota. Motivaatio on
siis joko sisa- tai ulkosyntyistéa (Deci 1971; viitattu: Nurmi & Salmela-Aro 2002,16,
Saleh & Grygier 1969; Peltonen & Ruohotie, 1989, s.22-25). Ulkoinen motivaatio
pohjautuu ymparistoon, ulkoiseen arsykkeeseen ja on johdettavissa ymparistosta
kasin, sisdinen motivaatio taas liittyy itse toiminnasta saatavaan tyydytykseen (Saleh
& Grygier 1969; Peltonen & Ruohotie, 1989, s.22-25). Ulkoiset motiivit ovat helposti
maarallistettavid, kun taas sisaiset ainakin osittain tiedostamattomia ja enemman
tunteisiin perustuvia (Vartiainen & Nurmela 2002, 189). Ulkoinen ja sisainen
motivaatio ovat toisiaan taydentavia eli niita ei tule nahda toisistaan riippumattomina
asioina. Molemmat esiintyvat usein yhta aikaa, mutta toinen on aina dominoivampi
(Ruohotie 1998, 38).

Ulkoinen motivaatio syntyy ulkoisesta arsykkeestd kasin, toisten ihmisten tai
tilanteiden vaatimusten pohjalta. Tekemisen seuraus eli esimerkiksi palkkio toimii
ulkoisesti motivoituneessa toiminnassa yllykkeenéa koko toiminnalle. (Saleh & Grygier

1969.) Ulkoiset palkkiot tyydyttavat usein alemman asteen tarpeita. Alemman asteen
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tarpeilla tarkoitetaan esimerkiksi fysiologisia, yhteenkuuluvuuden- tai turvallisuuden
tarpeita (Slocum 1971, Peltonen & Ruohotie 1989, s.22-25), jotka ovat kestoltaan
lyhytaikaisia ja niitd tarvitaan yleensa toistuvasti. (Ruohotie 1998, 38) Tyt on siis
ulkoisesti motivoitunutta silloin, kun tydntekija tekee sitd jonkin ulkoisen tekijan,
vaikuttimen ’yllyttamana”. Vaikuttimena voi toimia esimerkiksi tyosuorituksesta
luvattu palkkio, kuten palkka tai kannustinpalkkio. Esimerkiksi rahapalkka tyydyttaa

valillisesti myds edella mainittuja alemman asteen tarpeita.

Sisdsyntyisestd motivaatiosta taas on kyse silloin, kun toiminta jo itsessdén on
henkilolle palkitsevaa ja han voi itse vaikuttaa siihen (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 16;
Saleh & Grygier 1969). Sisadisesti motivoituneessa toiminnassa tyydytys syntyy siis
toiminnasta itsestddn eli tyo palkitsee tekijaanséd, eika johdattaja toimi mik&aéan
ulkoinen yllyke. (Saleh & Grygier 1969; Peltonen & Ruohotie, 1989, s.22-25).
Sisainen motivaatio liittyy ylemman asteen tarpeiden, kuten itsensé toteuttamisen ja
kehittamisen tarpeen tyydyttamiseen (Slocum 1971). Sisdiset palkkiot ovat usein
oikeastaan ulkoisia palkkioita tehokkaampia, koska ne ovat kestoltaan pitkaaikaisia ja
niista voi tulla pysyvan motivaation lahde (Ruohotie 1998, 38-39). Motivaatio
perustuu kognitiivisen avainteorian mukaan kompetenssin ja autonomian tarpeiden
tyydyttamiseen. Esimerkiksi johdolta tulevan kontrollin lisdantyminen vahentaa tata
autonomian eli itsemaaramisen tunnetta ja voi sitd kautta vahentdd motivaatiota.
Silloin kun johonkin tiettyyn tehtavaan lisataan palkkio (ulkoinen yllyke), voi tyontekija
kokoa kontrollin lisdantyneen, jolloin se saattaa laskea siséistd motivaatiota
tilanteessa jossa tyotehtava jos itsessaan on palkitseva. (Deci, Ryan & Koestner
1999; ref. Vartiainen & Nurmela 2002, 196.)

3.2 Tydmotivaatio

Organisaation henkilékunnasta on tullut viime vuosina yrityksille entista tarkeampi
voimavara, jonka merkitysta yrityksen tehokkuuteen ei missddn nimessa tulisi
aliarvioida. Yksi tarkeimmista tyosuoritukseen ja yrityksen tulokseen vaikuttavista
tekijdista on nimenomaan tyomotivaatio (Van Knippenberg, 2000; Peltonen ja

Ruohotie, 1989). Peltosen ja Ruohotien (1989) mukaan motivaatiolla on jopa
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ratkaisevampi ja tarkeampi rooli kuin ammattitaidolla, silla se edistdad uuden

oppimista, joka puolestaan ruokkii ammattitaitoa.

Tybmotivaatio on tila, joka luo, suuntaa ja yllapitaa yksilon toimintaa ja tyoskentelya
(Vartiainen & Nurmela 2002, 188). Korkealla tydmotivaatiolla tydoskenteleva tyontekija
on halukas kayttamaan sekd henkisid, etta fyysisia voimavaroja saavuttaakseen
asetettuja tavoitteita ja tyoskentelee ahkerasti ja tehokkaasti. (Peltonen & Ruohotie
1989).

3.3 Motivaatioteorioita

Motivaatioteorioita on motivaatiomaaritelmien tavoin paljon erilaisia. Varhaisimmat
motivaatioteoriat kasittelivat motivaatiota voimana, joka laittaa ihmisen liikkeelle ja
toimimaan, ja joka perustuu yksilon siséisiin vietteihin ja tarpeisiin. Myds hieman
myohemmassa tutkimuksessa haettiin motivaation selittajiksi yksilon sisaisia tekijoita.
Kaikista tuoreimmat motivaatioteoriat, 1980—luvun puolivalistd eteenpain, sen sijaan
keskittavat enemman huomionsa niihin tekijoihin, jotka vetavéat ihmistd puoleensa.
Uusimmissa teorioissa tarkastellaan yksildiden konkreettisia, ulkoisiin seikkoihin
littyvia tavoitteita. Uusimmassa motivaatioteoriatutkimuksessa korostetaan siis
enemman ympariston vaikutusta seka yksilon kasitystd omista mahdollisuuksistaan

vaikuttaa ymparistéonsa. (Nurmi & Salmela-Aro 2002, 6.)

Motivaatioteoriat voidaan karkeasta jakaa kolmeen eri ryhmaan: tarveteorioihin,
yllyketeorioihin ja odotusarvoteorioihin Tarveteoriat selittavat kayttaytymisen sisaisia
syita ja kannusteita, kun taas yllyketeoriat ulkoisia, kannusteita. Odotusarvoteorioissa
sen sijaan tutkitaan yksilollisi& eroja reagoinnissa kayttaytymista ohjaaviin sisaisiin ja
ulkoisiin tekijoihin. Motivaatiot séatelevia tekijoita taman jaottelun mukaan ovat siis
tarpeet, kannusteet ja havainnot. (Peltonen & Ruohotie 1989; Honka & Ruohotie
1999, s.19)
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Tunnetuimpia motivaatioon ja tydmotivaatioon liittyvia teorioita ovat Maslow’n (1943)
tarvehierarkia ja Hertzbergin kaksifaktoriteoria (Herzberg ym. 1959), jotka esitellaan

seuraavaksi. (Jakosuo 2005, 62).

3.3.1 Maslow’n tarveteoria

Maslow tarvehierarkia on yksi vanhimmista ja tunnetuimmista motivaatioteorioista.
Mashlow’n tarvehierarkia lukeutuu nimensa mukaisesti, aiemmin esitetyn jaottelun
mukaisista kategorioista, tarveteorioihin. Siina on pohjalla tietyt, edella esitettavat
perusolettamukset ja tarpeet esitetty hierarkiatasojen mukaisesti.

Maslowin teoria pohjautuu seuraaville muutamille oletuksille:

e Tarpeen tyydyttamatta jattamisesta seuraa tyytymattomyys.

e Tarpeen tyydyttamisesta seuraa tyytyvaisyys.

e Jo tyydytetty tarve ei enad motivoi.

e Ylemmén tason tarpeet voidaan tyydyttdd useammalla eri tavalla kuin
alemman tason tarpeet.

e |hmiset ovat kasvuhakuisia eli pyrkivét tarvehierarkiassa ylospain kohti ylinta

hierarkia tasoa. (Maslow, 1954)

Maslow'n (1943, 1954) luokittelee tarvehierarkiassaan tarpeet niiden
tyydyttamisjarjestyksen mukaan. Ideana tdssad on se, ettd ylimmat tarpeet tulevat
esille sitd mukaan, kun alemman tason tarpeet on tyydytetty. Alimmaisina, eli
ensimmaisend tyydytettavind tarpeina hierarkiassa ovat fysiologiset tarpeet, kuten
esimerkiksi ihmisen perustarpeet nédlkd ja jano. Fysiologisten tarpeiden jalkeen
seuraavalla tasolla ovat turvallisuuden tarpeet. Turvallisuuden tarpeisiin lukeutuu
esimerkiksi taloudellisen toimeentulon turvaaminen. Seuraavalla tasolla hierarkiassa,
turvallisuuden tarpeiden ylapuolella ovat sosiaaliset tarpeet, joihin lukeutuu
yhteenkuulumisen ja rakkauden tarve. Neljannelld tasolla ovat arvostuksen tarpeet ja
ylimmalla tasolla toteuttamisen tarpeet. (Maslow 1945, 1954, s.80-106; Juuti 2006,
s.45-48)

Pohja-ajatuksena Maslow’n tarvehierarkiassa on, etta ylimpien tasojen tarpeita ei
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tiedosteta, ennen kuin alemman tason tarpeet on tyydytetty eli tarpeet tulevat esille
sitd mukaan, kun alemman tason tarpeet on tyydytetty. Ylempien tasojen tarpeita
voidaan kuitenkin tyydyttdd jo ennen alempien tasojen tarpeita, alempien tasojen
tarpeiden tulisi kuitenkin olla suhteellisesti paremmin tyydytettyja kuin ylemman tason
tarpeiden. (Maslow 1943 ja 1954; Juuti 2006, s.45-48.)

Kun viedaan teoriaa tyoymparistoén eli tyomotivaation piiriin, alimman
tarvehierarkiatason tekijoitd ovat muun muassa tydskentelytilat, valaistus, ruokala
sekd muut tydskentelyolosuhteet. Turvallisuuden tarpeet Latham ja Pinder (2005)
sen sijaan yhdistavat tydskentelykaytantoihin, jotka luovat turvaa. Sosiaalisiin
tarpeisiin sen sijaan liittyvat yhtendinen tydyhteisé ja tyoilmapiiri. Arvostuksen
tarpeisiin liittyy tydelamassa taas vastuun ja positiivisen palautteen ja tunnustuksen
saaminen. Ylimman eli itsensd toteuttamisen tarpeisiin liittyy ty6tehtavien

haasteellisuus ja luovuuden kayton mahdollisuudet tydssa. (Latham & Pinder, 2005)

Maslow'n tarvehierarkia on hyvin omaksuttu ja todettu useissa tutkimuksissa
paikkansapitavaksi (Latham & Pinder 2005). Sita on kuitenkin kritisoitu siita, etta se
ei ota huomioon yksilollisia eroavaisuuksia ihmisen motivoitumisessa, kuten
muutkaan tarveteoriat. Ne eivat myoskaan selitd tai ota kantaa siihen, miksi tietyissa
tilanteissa valitaan juuri tietynlaiset toimintatavat, jotta tarve tai tarpeet saadaan
tyydytettyd. (Latham & Pinder 2005.) Tutkimuksissa onkin todettu, ettéa
todellisuudessa ihmisen kaytokseen vaikuttaa useat motiivit samanaikaisesti ja
tarpeita tyydytetaan monimutkaisella tavalla (Juuti, 2006 s.45-48). Mallit ja teoriat

ovatkin aina todellisuuden yksinkertaistuksia.

3.3.2 Hezbergin motivaatio-hygienia teoria

Hezberg lahestyy teoriassaan tyomotivaatiota tyotyytyvaisyyden kautta. Herzberg,
Mausner & Snyderman (1959) pyrkivat selittamaan tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia
tekijoitd tutkimalla ihmisten asenteita ty6ta kohtaan, tarkoituksenaan selvittad, mita
ihmiset haluavat ty6ltdan. Tutkijat erottelivat tutkimuksessaan tyotyytyvaisyytta
parantavat ja tyotyytymattomyytta edistavat tekijat toisistaan, kuitenkin painottaen,

ettei tyOtyytyvaisyytta ja tyotyytymattomyytta kasitetd tdssa vastakohtina toisilleen
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(Herzberg ym. 1959, 107, 111, Herzberg, 1968). Teoria perustuu oletukseen, etta
ihmisilla on kahdentasoisia tarpeita. Toiset liittyvat ihmisen eldaimelliseen luonteeseen
ja ovat luonteeltaan enemman biologia, kun taas toiset ihmisen inhimillisia tarpeita

saada aikaan jotain merkittavaa ja kasvaa henkisesti. (Hezberg 1968, s.56-59)

Tarkemmin ottaen, Herzbergin (1968; Herzberg ym. 1959, 113-114) mukaan
tyotyytymattomyytta  lisdavat  tekijat liittyvat ihmisen tarpeeseen valtella
epamiellyttavia tilanteita ja ne liittyvat hanen mukaansa paasaantdisesti suoraan
tyoymparistoon. Naité tekijoita kutsutaan tassa teoriassa hygieniatekijoiksi (Herzberg
ym. 1959, 113-114). Hygieniatekijoihin lukeutuu esimerkiksi seuraavat asiat ja toimet:
ihmissuhteet, fyysiset tydolot, palkka, yrityksen politikka seka hallinnolliset kaytannot,
valvonta, etuisuudet ja tyo6turvallisuus. Jos nama tekijat alittavat tyontekijan
hyvaksyttdvana koettavan tason, syntyy tyotyytymattomyytta. (Herzberg ym. 1959,
113-114.)

Tyotyytyvaisyyttd parantavat tekijat sen sijaan liittyvat, Hezbergin mukaan, yleensa
suoraan itse tyotehtaviin sekd niista suoriutumisen kautta saataviin onnistumisen
kokemuksiin ja ammatilliseen kehitykseen. Nama tekijat liittyvat ihmisen tarpeeseen
saavuttaa asioita ja motivoivat toimimaan, jonka vuoksi niitd kutsutaankin teoriassa
motivaatiotekijoiksi. Motivaatiotekijoita ovat muun muassa mielenkiintoiset
tyotehtavat, vastuullisuus, itsenéisyys tehtavien suorittamisessa, ammatillinen kasvu
ja kehitys seka saavutukset ja ty0std saatava tunnustus. Nama tekijat tyydyttavat
ihmisen itsensa toteuttamisen tarvetta. (Herzberg ym 1959, 113-114, 116-118.)

Molemmat, sek& hygienia- ettd motivaatiotekijat auttavat toki ihmista erilaisten
tarpeiden tyydytyksessa, mutta motivaatiotekijat lisaavat lisaksi tyotyytyvaisyytta ja
tyotehoa. Tyotyytymattomyyden ehkaisy tosin luo pohjan ja on valttamatonta
tyotyytyvaisyyden parantamisen kannalta, vaikka se ei itsessdan johdakaan
korkeisiin tyotyytyvaisyyden tasoihin tai lisdtehoon tyoskentelyssa. Se liittyy
enemminkin oikeudenmukaisiin tydoloihin.  Sellaisissa ty6tehtavissd, jotka ovat
pitkdlle rutinoituneita, ja joissa on vain vahan vastuuta ja kehitys ja
etenemismahdollisuuksia, itsensé toteuttamiselle on vain vahan tilaa. Tallaisessa

tilanteissa tyotyytymattomyyttd vahentavilla, eli hygieniatekijoilla on poikkeuksellisen
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suuri rooli. Mitd pienemmat mahdollisuudet motivaatiotekijdiden esiintymiselle on, sita
paremmalla tasolla on hygieniatekijdiden oltava, jotta tyd pysyisi “siedettavana”.
Vastaavasti taas sellaisissa tilanteissa, joissa vahintdan yksi motivaatiotekija esiintyy
eli tyOtehtavissa, jotka koetaan jo itsessaan tyydyttaviksi, voidaan hygieniatekijoilta
hyvaksya alhaisempikin taso. Motivaatiotekijat liittyvat siis korkeampien tasojen
tarpeiden tyydytykseen, hygieniatekijat taas alempien tasojen tarpeiden
tyydytykseen. Sopivan kannustimen taytyy kuitenkin olla lasné, jotta haluttu

motivaatio ja ty6teho voidaan saavuttaa. (Herzberg ym. 1959, 113-116)

Herzbergin (1968) mukaan perusluontoinen tydmotivaatio syntyy, kun yksil6
saavuttaa, tunnustuksen ja vastuun lisaantymisen kautta henkildkohtaisen kasvun ja
onnistumisen tunteen. Suorituksen laadun perusteella maksettava palkka on yksi
tunnustuksen ja saavutuksen vahvistamisen muoto, jotta tassd pidetdan
nimenomaan motivaatiota tekijana, eikd hygieniatekijand, kuten palkkaa muuten.
Taman tyyppiset tunnustukset viestivat arvostuksesta ja saavutuksista. (Herzberg
ym. 1959, 117-118, 125.) Herzbergin teorian lisaksi myds monissa uudemmissa
tutkimuksissa on todettu suorituksen laatuun sidotun palkitsemisen olevan
positiivisessa yhteydessa henkildston motivaatioon ja yrityksen tuottavuuteen
(Lazear 2000; Kauhanen & Piekkola 2006). Téallaisten tulospalkkiojarjestelmien kayttd
onkin yleistynyt suomalaisissa yrityksissa viimeisen vuosikymmenen aikana.
(Saliméaki et al. 2009, 14; Kauhanen & Piekkola 2006).

3.4 Tyobmotivaatioon vaikuttavat tekijat

Tyomotivaatio vaikuttavia tekijoita voidaan jaotella monilla eri tavoilla. Esimerkiksi
Torrington, Hall ja Taylor (2005, 312-313) esittivat viisi tydmotivaatiota selittdvaa
tekijad, jotka ovat: (1) esimiehen odotukset alaisiltaan, (2) yksilon tarve kuulua
johonkin, (3) tyon merkityksellisyys, (4) yksilollisten erojen tunnistaminen

motivoitumisessa seké (5) sosiaaliset vaikutukset.

Schein sen sijaan esitti tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat tekijat

karkeasti seuraavalla tavalla: (1) itsensd toteuttaminen (2) ty6 sinansa (3) tyon
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arvostus, status (4) palaute ja (5) itsenaisyys. Scheinin mallista puuttui kuitenkin
kokonaan materiaalinen korvaus, joistain tarkeimpana tietenkin raha. (Peltonen &
Ruohotie, 1989, s.41-42)

Seuraavassa tyomotivaatioon vaikuttavat tekijat on jaoteltu kolmeen eri osa-
alueeseen mukaillen sitoutumiseen vaikuttavien tekijdiden jaottelua. Tassa
tutkimuksessa tekijoiden osa-alueet ovat yksilolliset ominaisuudet, tydnominaisuudet
ja organisaatiotekijat. Lopussa on vieléa erillinen kappale tyotyytyvaisyydestd, joka se

merkittava motivaatiota selittava osa-alue (Salmi, 2001).

3.4.1 Henkil6kohtaiset tekijat

Erilaisten mallinnettavien, yleensa ulkoisten, tekijoiden lisdksi motivaatiota saatelevat
myo6s yksilolliset ominaisuudet. lhmiset luontaisesti motivoituvat eri tavalla eri
tilanteissa, mikd tekee aiheen tutkimisesta erityisen haastavaa. Téallaiset
tyontekijoiden yksilolliset ominaisuudet ja niiden eroavuudet selittavat siis yksilollisia
eroavaisuuksia myds ponnistelujen maarassa ja tyosuorituksissa (Ruohotie ja Honka
1999, 17).

Jokainen tyontekija tuo omat yksilolliset ominaisuutensa tydymparistoon tullessaan
téihin  kuhunkin organisaatioon. Naitd yksilollisia ominaisuuksia on kuitenkin
mahdollista muuttaa ja kehittdd organisaatioon tulon jalkeenkin, seka yksilon, etta

organisaation toimesta. (Perry & Porter 1982.)

Tyontekijan mielenkiinto tekemaansa tydta kohtaan vaikuttaa siihen, miten han
motivoituu erilaisten motivointikeinojen vaikutuksesta. Jos ty0 vastaa omia
kiinnostuksen kohteita ja tuntuu tyontekijasta mielekkaaltd tehda, motivointikeinot
vaikuttavat varmemmin tyOntekijdan positiivisesti, jolloin h&n ponnistelee parempien
tulosten aikaansaamiseksi. Mikali tyontekija ei pida tekemaansa tyota mielekkdana,
on myds todennékdisempdad, ettd mielenkiinnon puute johtaa negatiivisiin asenteisiin
ja sita kautta myos haluttomuuteen ponnistella parempien suoritusten eteen,
motivointiyrityksista huolimatta. (Viitala 2004, 151-152; Salmi 2001; Hezberg ym.

1959, s.116-118) Myos tyontekijdn negatiivinen suhtautuminen omaa itsea kohtaan
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vaikuttaa negatiivisesti tydsuoritukseen, koska ihminen luontaisesti pyrKii
kayttaytymaan yhdenmukaisesti minakuvansa kanssa. Taman takia on myos tarkeaa
ja kannattavaa esimerkiksi esimiesty6lla vahvistaa tyontekijdn minakuvaa

positiivisempaan suuntaan. (Ruohotie & Honka 1999)

Asennoitumisen tydta ja omaa itseddn kohtaa, lisaksi tarkeda motivoitumiseen
vaikuttava persoonallisuustekija on omat tarpeet. Tyon tulisi olla sellaista, jolla
tyontekija pystyy mahdollisimman monipuolisesti tyydyttdmaan tarpeitaan Maslow:n
tarvehierarkian mukaisesti (Maslow, 1943, 1954). Tyontekijan tarpeet maaraytyvat
myo6s sen mukaan, millainen epatasapainotila tyontekijalla vallitsee ja mita tyontekija

tarvitsee korjatakseen taman tasapainon. (Ruohotie ja Honka 1999, 17-18).

Esbjerg, Buck ja Grunert (2010) tekijat paivittdistavarakaupan tyontekijoiden
tyontekijoista tutkimuksen, jossa tyOntekijat jaoteltiin yksil6llisten ominaisuuksien
perusteella kolmen eri ryhmaan, jotka motivoituvat hieman eritavalla, koska hakevat
eri asioita tyoltaan ja elamaltaan. Eri ryhmat ovat siirtymatyontekijat, ydintydntekijat ja

uran etsijat.

Siirtymatyontekijoilla tassa tarkoitettaan tyontekijoitd, jotka eivat halua luoda uraa
vahittaismyynnin parissa ja tydskentelevat ainoastaan osa- tai lyhytaikaisesti.
Siirtyméatyontekijat ovat tyypillisesti opiskelijoita ja/tai nuoria. Heidan keskuudessaan
tarkein tybhon motivoiva tekija on taloudellinen eli ty6ta tehdééan usein ansaitakseen
rahaa elamiseen esimerkiksi juuri opiskelun ohessa. Vaikka péaaasiallinen
motivaation lahde onkin taloudellinen, my6s sosiaaliset tekijat, kuten
verkostoituminen ovat heille usein hyvin tarkeitd. Verkostoitumista edistavia
toimenpiteitd yrityksessd ovat esimerkiksi erilaiset virkistdytymispaivat ja muut
vapaamuotoisemmat tapaamiset. Taman tyyppisiin toimenpiteisiin organisaation
kannattaakin panostaa motivaation lisddmiseksi, erityisesti yrityksissa, joissa on
paljon siirtymatyontekijoitd. (Esbjerg ym. 2010) Yhteenkuuluvuuden ja tydmotivaation
sekd suoriutumisen positiivisen yhteyden on l0ytanyt tutkimuksissaan myds Van
Knippenberg (2000).
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Esbergin ym. mallin toisen ryhm&n muodostavat ydintyontekijat, jotka tydskentelevat
yleensa kokoaikaisesti. Ydintyontekijat haluavat tydéskennella pysyvasti alalla uraa
luoden, olematta kuitenkaan kiinnostuneita esimiestehtavista. Ydintyontekijat ovat
monesti ialtddn vanhempia, kuin siirtymatyontekijat, yleenséd perheellisia ja
useimmiten naisia. YdintyOntekijat asettavat usein perheen tyon edelle vaikka
pitavatkin  tyostddn ja  vuorovaikutuksesta  kollegoiden kanssa. Heille
siirtymatyontekijoiden lailla ovat sosiaaliset tekijat tarkeitd, mutta koska he usein
laittavat perheen uran edelle, korostuu suurimpana motivaattorina kuitenkin perheen

huomioonottamisen mahdollisuus tydjarjestelyissa.

Kolmannen tydntekijaryhma muodostaa ’“uran etsijat”. Uran etsijat haluavat
ydintydntekijoiden tavoin luoda uraa alalla. Erona ydintyontekijéihin korostuu
kuitenkin se, ettd wuran luojat ovat kiinnostuneita etenemé&an urallaan
esimiestehtaviin. Uran luojille suurin motivaation |&hde piilee juuri etenemis- ja
kehitysmahdollisuuksien luomisella ja vastuun antamisella. Tietenkin myds edella
mainitut sosiaaliset tekijat vaikuttavat positiivisesti mutta kunnianhimoisemmat uran
etsijat haluavat ensisijaisesti kasvattaa ammattitaitoaan ja kokea menevansa

eteenpain. (Esbjerg et al. 2010.)

3.4.2 Tyo6hon liittyvat tekijat

Itse tydlla ja silla, minkalaisista tyotehtavista tyontekija on vastuussa, on merkitysta
tyontekijan motivaation suhteen, taman ovat monet tutkijat todenneet. Yleisesti
ottaen, mitd monipuolisempia tyotehtavia tyontekija saa vastuulleen ja mita
enemman tyontekijalla on itseohjautuvuuden mahdollisuutta tydssaan, sitd paremmin
tyontekija yleensa motivoituu ja haluaa suoriutua hyvin tyéstaan. Myos tyontehtavien
vaihtelevuudella, palautteella ja ty6std saatavalla tunnustuksella on merkittava
vaikutus motivoituneisuuteen (Ruohotie ja Honka, 1999, 17-18) Yksitoikkoiset
tyotehtavat sen sijaan voivat johtaa negatiivisiin asenteisiin ja nain olleen

madaltuneeseen motivaatioon ja heikompaan suoriutumiseen (Viitala, 2004).

My0Os suoritettavan tydn ominaisuuksien ja omien arvojen valinen yhteys tuo oman

vaikutuksensa motivaatioon. Jos naiden kahden valilla vallitsee ristiriita, jos tyo
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esimerkiksi sisaltdé jotain omien arvojen vastaista, se todennakoisesti myos johtaa
alempaan motivaation tasoon ja sita kautta myds huonompaan suorituksen laatuun.
(Latham & Pinder, 2005).

Kuten jo aiemmin mainittu, etenemismahdollisuuden ja tydssa kehittyminen ovat
tarkeitd motivaatiotekijoita. Nama tekijat ovat myos tunnetussa Hezbergin (1959)
teoriassa esiintyvid motivaatiotekijoita, jotka lisaavat halukkuutta suoriutua hyvin
tydssaan. (Ruohotie & Honka, 1999; Hezberg, 1959, Esbjerb et al. 2010)

3.4.3 Organisaatiotekijat

Tybymparistdssa, jossa tyd on hektistad ja tilanteet muuttuvat nopeasti. Myos tydssa,
jossa asiakaspalvelu on keskeinen osa tyota, henkilokunnan asenteet tyttaan ja
tyonantajayritysta kohtaan heijastuvat helposti asiakkaisiin. Asiakastyytyvaisyyden on
todettukin olevan pitkalti riippuvaista juuri tehokkaasta ja motivoituneesta
asiakaspalveluhenkilokunnasta (Umashankar & Kulkarni 2002). Jotta tyontekijat
haluaisivat tehda parhaansa, organisaation ja myymalan hyvaksi, heilla on oltava
tydomotivaatio kohdallaan. Taman vuoksi esimiesten on tarkeaa tietaa, milla tavoin he

saavat tyontekijoitd motivoitumaan parhaisiin mahdollisiin tydsuorituksiin.

Kuten edellisessd kappaleessa on mainittu, tydssd kehittyminen ja
etenemismahdollisuudet vaikuttavat lisdavasti tyontekijan motivointiin (Ruohotie &
Honka, 1999). Na&iden mahdollisuuksien lisddminen ja  korostaminen
esimiestyoskentelyssd muodostavat tarkean tekijan. Sen sijaan tehokkuuden
mittaaminen motivointikeinona on osoittautunut tutkimuksissa ajoittain hyvinkin
ongelmalliseksi, koska se toteutetaan usein muiden toimintojen kanssa, jolloin
motivoinnin kannalta olennaisimpiin tekijoihin on vaikeaa keskittya (Perry & Porter,
1982).

Tyontekijalahtdisilla jouston muodoilla, kuten etatydbn ja joustavan tydajan
mahdollistamisella, on tutkimusten mukaan positiivista vaikutusta tyotyytyvaisyyteen
ja motivaatioon lisaamalla tyontekijan autonomiaa ja vaikutusmahdollisuuksia.
(Cartwright & Cooper, 1997; White ym., 2003).
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Palkitseminen on myds tarked osa motivaation syntymista ja yllapitdmistd, kuten
myoOs sitoutumista. Palkitseminen valittaa tyontekijalle tietoa siitd, ettd hanen
osaamistaan ja tydpanostaan arvostetaan. Palkitsemiseen kuuluu niin aineelliset kuin
ei-aineellisetkin palkitsemistavat. (Marocchio, 1998) Tyo6suhteessa muodostuu
psykologinen sopimus, joka perustuu molemmin puoliseen kiinnostavuuteen.
Tybnantajalta odotetaan toimeen tulon tukemista ja tydpanoksen arvostamista ja
palkitsemista, ja saa vastaan tyohonsa sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijoita.
(Stiles et al. 1997)

Palkitsemisjarjestelmééd on tarkeéd kehittaa ja saada se parhaiten vastaamaan
tarkoitustaan eli tyontekijdiden motivointia ja sitoutumista. Palkitsemisjarjestelman
kehittamisen kolme tarkeinta p&aatavoitetta ovat sisainen johdonmukaisuus,
kilpailukyky — markkinoilla ja yksilollisten panosten/suoritusten huomioiminen.
(Martocchio, 1998).

Oikeudenmukaisuuden kokeminen liittyy erityisen oleellisesti palkkiojarjestelmien
toimivuuteen. Taman kokeminen on tyontekijan subjektiivinen kokemus, joka liittyy
seka itse palkkion jaon oikeudenmukaisuuteen, ettd jaon menettelytapojen
oikeudenmukaisuuteen. Jaon oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan tyontekijan
tuntemusta siita, ettd palkkio vastaa hanen tyopanostaan ja se liittyy organisaation
palkkaperusteisiin, tydsopimuksen siséltoon ja noudattamiseen seka lainsdadantéon.
(Hakonen et al, 2005). Tyontekija vertaa oikeudenmukaisuutta arvioidessaan
palkkiotaan suhteessa tyopanokseen ja tatd suhdetta yrityksen sisélla oleviin
vertailuryhmiin. (Adams, 1965) Oikeudenmukaisuuden kokemiseen voivat vaikuttaa

my0s ulkopuoliset tekijat, kuten kilpailijat tydémarkkinajarjestot (Leventhalin, 1980).

Jaon  menettelytapojen  oikeudenmukaisuudella  sijaan  tarkoitetaan itse
palkitsemisprosessin oikeudenmukaisuuden kokemista. Tyontekijoille on térkeaa,
ettd palkitseminen on puolueetonta, johdonmukaista ja eettistd. Palkitsemiseen
vaikuttavan tiedon on perustuttava mahdollisimman uuteen ja paikkansa pitavan
tiedon kayttoon. Palkitsemiskaytantdjen on myds edustettava kaikkien organisaation
jasenten ndkemyksia ja mahdolliset prosessiin liittyvat virheet on oltava oikaistavissa.

(Leventhal 1980) On todettu, ettéd jaon oikeudenmukaisuuden kokemuksilla on selkea
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yhteys tyOntekijan tyotyytyvaisyyteen ja menettelytapojen oikeudenmukaisuudella

tyontekijan sitoutumiseen (Fisher 2004).

Tyoymparistd motivaatiotekijana voidaan jakaa valitttmaan ymparistoon el

l[Ahiympéaristoon ja laajempaan, koko yrityksen kattavaan, ympéaristoon (Perry &
Porter 1982). Ymparisto tekijdistéa palkkaus ja sosiaaliset edut, ty6olosuhteet, tyon
jarjestely seka tyoturvallisuus ovat fyysisia ja taloudellisia tekijoita. (Ruohotie ja
Honka 1999, 17.) Nama tekijat kuuluvat Herzbergin jaottelun mukaan
hygieniatekijoihin, eli tekijoihin, jotka ehkéaisevat tyytymattdmyyttda mutta eivat
yksindan viela johda merkitykselliseen ty6tyytyvaisyyden tai tyémotivaation tason
nousuun, mutta toimivat hyvana pohjana naita lisdaville motivaatiotekijoille (Herzberg
ym. 1959, 113-114). Edella mainitut tekijat voidaan siis ndhda tyomotivaatioon

vaikuttavina tekijoina.

Tyoympariston tekijoista sosiaalisia ovat sen sijaan johtamistyyli, ryhmakiinteys ja
ryhmé&n normit, sosiaaliset palkkiot sek& tyoilmapiiri (Porter & Miles 1974; viitattu:.
Viitala 2004, 151). Nama tekijat sen sijaan pitavat sisalladn osa-alueita Hezbergin
jaottelun mukaan, seka motivaatio, etta hygieniatekijoista. Tydsta saatava tunnustus,
joka on yksi Hezbergin motivaatiotekijoistd, voidaan nahda yhdenlaisena

sosiaalisena palkkiona. (Herzbergin, 1958; Herzberg ym. 1959, 116-118).

Tyo6ilmapiiriin vaikuttavaa luonnollisesti myds mahdolliset tydyhteistssa esiintyvat
konfliktit ja etenkin esimiehen kyky puuttua ja korjata tallaisia tilanteita. Konfliktit
hankaloittavat tyontekijoiden valisid suhteita ja vuorovaikutusta tydyhteison kesken,
mutta niilla voi olla my@s positiivisia seuraamuksia. Konfliktit nimittin voivat johtaa
ratkottuaan, organisaation oppimiseen ja kehittymiseen. Tama tietenkin vaatii, etta
konflikti ratkotaan rakentavalla tavalla ja osataan hyddyntdd sen edut. (Haikonen
1999,158-161; Jarvinen 1999, 15-16)

Konfliktit ovat joidenkin tutkijoiden mukaan jopa valttdm&tdn osa sopeutumista
jatkuvasti muuttuville markkinoille, koska ne stimuloivat muutosta. Konfliktit ajavat
yrityksen muuttamaan toimintatapojaan mukautumaan kunkin tilanteen vaativiin

olosuhteisiin. Konfliktien maaran onkin todettu olevan positiivisessa yhteydessa
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tuottavuuden kanssa, sillaA ne johtavat yrityksen tekemdan Iluovia ratkaisuja.
(Robbinsin, 1978)

Kuten sanottu, konflikteista selviytymisen ja niistd hyttymisen kannalta olennainen
rooli on johtamiskayttaytymiselld. Kaikki konfliktit ovat tietenkin tapauskohtaisia.
Tybyhteisot ja tyontekijat ovat erilaisia vuorovaikutustaidoiltaan ja taman takia
tyontekijoita tulisi myos tarkastella henkilokohtaisesti ja pyrkid tunnistamaan
esimerkiksi erilaisia kayttaytymismalleja (Syvanen, 2013). Tyontekijan vuorovaikutus-
ja yhteistyotaitoja olisi hyva arvioida jo rekrytointivaineessa. Tarkeaa esimiehelta on
myds puuttua ristiriitatilanteisiin hyvin varhaisessa vaiheessa ja pyrkid ohjaamaan
tyoyhteisbn vuorovaikutusta rakentavaan suuntaan. Sen sijaan jos esimiehen
johtaminen on valttelevaa eli defensiivista ja konfliktit jatetaan lahes huomiotta, niiden
ratkaiseminen lopulta vaan vaikeutuu, koska ongelmat kasaantuvat vaiheittain.
Defensiivinen johtamiskayttaytyminen voi my0s jo itsessdan aiheuttaa lisda

negatiivisia seurauksia tydymparistoon ja — yhteisoon. (Kuittinen, 2001)

3.4.4 Tyotyytyvaisyys

TyoOtyytyvaisyys on tarkea termi puhuttaessa tydmotivaatiosta, koska tyotyytyvaisyys
on merkittava tyomotivaatiota selittava osa-alue (Salmi, 2001). Tyotyytyvaisyyden
tasoon vaikuttaa juurikin aiemmissa kappaleissa kasitellyt tekijat ja tyotyytyvaisyys on
ikdan kuin naiden tekijoiden yhteen koottu taso, joka taas suoraa vaikuttaa
tydomotivaation tasoon. Tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa
esimiestydskentely, yleinen tydilmapiiri, tavoitteellisuus, palkitseminen ja
tyonantajakuva. Nama tekijat ovat nain ollen valillisesti, tydtyytyvaisyyden kautta,

motivaatioon vaikuttavia tekijoita. (Jakosuo, 2005)

Johtamisesta ja esimiestoiminnasta puhuttaessa, erityisesti l[&himman esimiehen
toiminta korostuu, koska silla on todettu selvd yhteys organisaation tehokkuuteen.
Vaikuttavia tekijoita ovat liséksi tyopaineiden kohtuullisuus, tydyhteison avoimuus
sekd tavoitteellisuus ja nailla tekijoila on havaittu yhteyksia myo6s

asiakastyytyvaisyyden tason kanssa. (Jakosuo, 2005)
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Tyotyytyvaisyys voidaan myods nahda seurauksena tyOsta saatavista ja saaduista
palkkioista, seka sisaisistd ettd ulkoisista. Tyotyytyvaisyys ei siis itsessdan ole
palkkio, vaan enneminkin seurausta tyosuorituksesta ja sen perusteella ansaitusta
palkkiosta. Koettu  tybtyytyvaisyys  pohjautuu pitkalti  siihen, kuinka
oikeudenmukaisena saatu palkkio koetaan suhteessa tehtyyn ty6hon ja annettuun
tyopanokseen. Aiemmin saadut palkkiot taas edelleen vaikuttavat odotuksiin tulevista
palkkioista. Na&in ollen seka vallitsevat tyotyytyvaisyys, ettd aiemmin Kkoettu

tyOtyytyvaisyys vaikuttavat tydmotivaatioon. (Ruohotie ja Honka 1999, 24-26)
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4 TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, joka on yleisimpia liiketaloustieteellisen
tutkimuksen laadullisia menetelmia. Case -tutkimus ei oikeastaan ole selkeasti
menetelma, vaan pikemminkin tutkimusote, joka ilmenee sen tavassa keréta
tutkimusaineistoa (Alasuutari et al., 2005, 154). Tutkimuksen empiria toteutettiin
haastattelemalla kohdeorganisaation tyontekijoita, eli kaytetty tutkimusmetodi on

haastattelu, tarkemmin teemahaastattelu.

4.1 Tutkimusaineisto ja — menetelmat

Tutkimusaineisto rakentuu haastattelemalla keratystd empiirisestd tiedosta.

Haastateltavat koostuvat kohdeorganisaation myymalahenkiléstom tydntekijoista.

4.1.1 Haastattelut

Haastattelu on yksi yleisimmista tavoista tuottaa tietoa nykytutkimuksissa. Voidaan
jopa puhua “haastatteluyhteiskunnasta” sosiologi David Silvermanin sanoin.
Haastattelu onkin koko yhteiskunnan lapaiseva tiedonhankintamuoto. (Ruusuvuori et
al. 2005, 9)

Perinteisesti haastattelut on luokiteltu joko strukturoiduiksi tai strukturoimattomiksi
haastatteluiksi, seka naiden valimuodoksi puolistrukturoiduksi haastatteluksi.
Puolistrukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan haastattelua, josta osa haastattelusta
on lyoty lukkoon ja osaa ei. Yleensa kysymykset on maaratty valmiiksi, mutta
vastausvaihtoehtoja ei ole annettu, eli haastateltavalla on vapaus vastata
kysymyksiin vapaasti, omin sanoin. Haastateltavalla on myés mahdollisuus poiketa
kysymysten esittdmisjarjestyksestd tai lisatd itse kokonaan uusia kysymyksia.
(Ruusuvuori et al, 2005, 11-12; Koskinen et al., 2005,104)

Henkil6kohtaisessa haastattelussa vastauksen laajuus on yleensa parempi, kuin

esimerkiksi sahkoista haastattelua kayttamalla, koska tilanne vastaa talléin enemman
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keskustelua. Henkilokohtaisesti tehdyn haastattelun aikana myos erilaisia ja uusia
asioita voi tulla esiin, kuin mitd pelkastaan sahkoistd haastattelua tayttamalla.
Henkilokohtainen haastattelu vastaa enemman teemahaastattelun maaritelmaa, eli
haastattelua, jossa kysymykset on jaoteltu teemoittain mutta, vastausten selva
jarjestys ja muoto selkeytyvat vasta haastattelun myo6ta eli haastattelu on hieman
keskustelevampi (Hirsjarvi et al. 2009, 208). Henkilokohtaisten haastattelun mydta
empiirista materiaalia analyysin pohjalle saadaan laajasti. Nauhoittaminen toimii
hyvin seka tutkijan muistiapuna, etta tilanteiden tulkintojen tarkastamisen

apuvalineena (Ruusuvuori & Tiittula, 2005,14).

Haastattelut toteutettiin loka- ja marraskuun aikana myymalaolosuhteissa mutta aina
rauhallisina ja hiljaisina hetkina paivastd. Osa haastatteluissa tehtiin rauhallisesti
takahuoneessa, osa myymalan puolella mutta aina tietenkin niin, ettd kukaan
ulkopuolinen ei ollut paikalla ja haastateltava sai vastata ilman ylimaaraisia kuulijoita.
Asiakkaiden tullessa myymalaan, haastattelu ja nauhoitus keskeytettiin ja jatkettiin,
kun oli sopiva hetki. Haastattelut kestivdt noin puoli tuntia haastattelijan
vastauslaajuudesta riippuen. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Litterointeja
kaytetddn analyysin lomassa, kuhunkin osa-alueeseen liittyvind ja tekstia tukevina

lainauksina. Aineistoa analyysin tueksi saatiin haastattelujen perusteella runsaasti.

4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arvioimisessa kaytetaan erilasia mittaustapoja.
Arvioimisessa yleisimmin kaytettyja kasitteitd ovat tutkimuksen reliaabelius ja
validius. Naita kasitteita kuitenkin kaytetaan yleensa kvantitatiivisen eli maarallisen
tutkimuksen yhteydessa, eivatkd ne aivan sellaisenaan yksiselitteisesti sovellu
laadullisen tutkimuksen arvioitiin, mikd on ollut laadullisen tutkimuksen arvioinnin
ongelmana (Eskola, Suoranta, 2003, 211). Reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimuksen
toistettavuutta. Validiteetilla sen sijaan tarkoitetaan, sitd kuinka hyvin tutkimus vastaa
siihen, mita olikin tarkoitus tutkia (Hirsjarvi et al., 2009, 231-232). Validiteetti voidaan
jakaa sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisaisella validiteetilla tarkoitetaan

tutkimuksen siséisté loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Ulkoinen validiteetti puolestaan
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kuvastaa sitd, miten hyvin tutkimustulos on yleistettavissd koskemaan muitakin, kuin
tutkittua tapausta (Koskinen et al., 2005, 254).

Tutkimuksen reliabiliteetin voidaan arvioida olevan hyva, silla tutkimus voidaan
tarvittaessa toistaa. Kysytyt kysymykset ovat tutkimuksen liitteend ja tutkimuksen
empirian toteutus ja sen eteneminen on kuvattu yksityiskohtaisesti tutkimuksen
tutkimusmetodologian esittelyosuudessa, mika lisdd laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta (Hirsjarvi et al., 2009, 232) Toisaalta, niin tilanteet organisaatiossa kun

myds tyontekijoiden mielipiteet voivat muuttua, mika taas heikentaa toistettavuutta.

Tutkimuksen sisaisen validiteetin voidaan arvioida olevan hyva, koska tutkimuksessa
on esitelty tarvittavat termit ja teoriat. Lisaksi tutkimuksessa on noudatettu samaa
nakokulmaa ristiriidattomasti lapi tyon. Ulkoinen validiteetti tdssa tutkimuksessa ei
sen sijaan ole vahva, silla tutkimuksen tarkoituksena ei ole 10ytaa tilastollisesti taysin

yleistettavia tutkimustuloksia, tutkimuksen ollessa tapaustutkimus.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa lahtokohtana voidaan pitaa
Eskolan ja Suorannan (2003) mukaan itse tutkijan merkitystd tutkimuksen
tutkimusvélineena seka myos lukijan omat kokemukset tutkitusta aiheesta. Taman
tutkielman luotettavuutta arvioidessa taytyy ottaa huomioon Vallin ja Aaltolan (2015,
21) mainitsema haaste, pystya tiedostamaan tunteet ja mielipiteet ja estaa niiden
sekoittuminen tutkimuksen toteuttamiseen, tilanteessa, jossa tutkija itse on osa

tutkittavaa organisaatiota. Tahan on pyritty keskittymaan tutkimusta tehdessa.

Haastateltavien ollessa entuudestaan haastateltavalle tuttuja on saattanut vaikuttaa
haastateltavien vastauksiin niin luotettavuutta tukevalla, kuin sita heikentavallakin
tavalla, mikéd on hyva myos huomioida tdméan tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa.
Nimittdin, toisaalta haastattelutilanteessa, jossa haastattelija ja haastateltava ovat
tuttuja keskendan, haastateltavien kanssa kayty keskustelu on hyvin luontevaa ja
haastateltavat uskaltavat kertoa rehellisesti tuntemuksistaan, mutta toisaalta joitakin
asioita on saatettu tietoisesti jattdd myoOs mainitsematta tai haastateltavat ovat
pyrkineet vastaamaan kysymyksiin omalla tulkinnallaan siita, mitd kysymyksilla on
haettu. (Alasuutari, 2011)
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5 EMPIRIA

Tassa osiossa analysoidaan teemahaastattelun avulla kerattyd empiiristd tietoa
teoriapohjaan nojaten. Analyysi on jaoteltu eri useaan eri o0sa-alueeseen
teemahaastattelun rakennetta mukaillen. Empirian viitekehys esitellaan tarkemmin
taman osion ensimmaisessa ala-kappaleessa. Haastateltavat koostuvat case -
yrityksen myymalahenkilostosta ja ovat esitelty tarkemmin haastateltavat otsikon alla.

Taman jalkeen analyysi jatkuu alaotsikoiden mukaisesti.

Tutkimuksen case -organisaatio on maahantuontiorganisaatiosta myynti- ja
markkinointiorganisaatioksi kehittynyt vaatteiden tukkukaupan toimialalla toimiva
organisaatio. Yrityksella on useita eri myymal6itda muun jalleen myynnin ohella.

Tassa tutkimuksessa keskitytaan myymalahenkilostoon.

5.1 Analyysin viitekehys

Taman tutkimuksen analyysin teoreettinen viitekehys muodostuu teoria-osuudessa
esiteltyjen teemojen mukaisesti sitoutumisen ja motivaation tutkimuksista. Teorian
viitekehys on ohessa esitetty kuvana (kuvio 1). Kuviossa on omat kokonaisuuteensa
henkilokohtaisille tekijdille, tydhon liittyville tekijoille ja organisaatiotekijtille. Vaikka
osiot ovatkin erilliset, ne kuitenkin myds osittain yhtyvét ja tama kuvastaa sita kuinka
eri tekijat liittyvat ja vaikuttavat toisiinsa. Kaikki edella mainitut tekijaosiot taas tuovat
vaikutuksensa sitoutumiseen ja motivaatioon. Myds niin ikddn motivaation ja
sitoutumisen kentéat yhdistyvat, koska nama termit liittyvat toisiinsa ja esiintyvat usein
samaan aikaan. Lisdksi usein samat tekijat korreloivat samansuuntaisesti seka

sitoutumisen, ettd motivaation kanssa.
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/ Henkilokohtaiset X Tyhon liittyvat K Organisaatiotekijét\

tekijat tekijat ja johtaminen

- Etenemishalukkuus - Tydtehtavat - Esimiesty&skentely
ja etenemis- - Tydajat - Viestintd
mahdollisuuksien - Tydympéristd - llmapiiri
kokeminen - Vastuu - S3annot

- Organisaatiossa - Haasteet - Valvonta
tybskentelyaika - Tavoitteet - Muutokset

- Opiskelu, koulutus - Konfliktit

- Tyodsuhteen luonne - Palkitseminen
ja sopimustyyppi

N % % J
§ ¥ 3

MOTIVAATIO

(kuvio 1)

Aluksi avataan hieman muutaman taustatiedon perusteella yksil6llisten tekijéiden
vaikutusta kokonaisuuteen, henkilokohtaiset tekijat — otsikon alla. Nama tekijat
kuitenkin vaikuttavat taustatekijoina lapi analyysin, joten tassa vaiheessa tekijéiden
vaikutusta ei viela kasitella kaiken kattavasti. Sitten aihetta lahestytaan termien
selittAmisen ja kasittdmisen kautta. Haastattelussa maariteltavia termeja ovat

sitoutuminen, motivaatio ja motivaation osa-alue tyotyytyvaisyys.

Taman jalkeen sitoutumista ja motivaatiota kasitelladn eri organisatoristen osa-
alueiden kautta. Haastattelussa haastateltavien  pyydettin  huomiomaan
vastauksissaan seka sitoutumisen, ettd motivaation kokemista eli sita, miten kyseiset
tekijat ovat vaikuttaneen niin sitoutumiseen kuin motivaatioonkin. Nama yhdistetaan
siitd syysta, ettd useiden tyontekijoiden on vaikea selkedsti erottaa nama kaksi
termia ja eritella ne kokonaan kahdeksi erilliseksi kokemukseksi.
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Ensimmaisen osa-alueen muodostaa esimiestyoskentely, viestinta ja ilmapiiri. Tassa
osiossa siis tyontekijat vapaasti kertoivat kommenttejaan ja kokemuksiaan edella
mainittujen asioiden kokemisesta organisaatiossa ja niiden vaikutuksesta
sitoutumisen ja motivaation kokemiseen. Analyysissd edella mainitut muodostavat
kaikki oman alaotsikkonsa selkeyden vuoksi, koska empiiristd materiaalia teemojen

ymparilla saatiin runsaasti.

Seuraavan osa-alueen muodostavat: Saanndét, rajoitteet ja valvonta. Tassa osiossa
selvitetddn, miten tyontekijdn sitoutumiseen ja motivaatioon vaikuttaa -erilaiset
tyonteon saatelyyn ja seurantaan liittyvat asiat ja miten naiden onnistuminen on

koettu case -organisaatiossa.

Taman jalkeen kasitelladn palkitsemista ja sen roolia sitoutumisen ja motivaation
muodostajana. Palkitseminen voi olla joko aineellista tai aineetonta (Martocchio,

1998), naiden merkitysta ja eroja pohditaan sitoutumisen ja motivaation rakentajina.

Viimeisena organisatorisena osa-alueena on: muutokset ja konfliktit. TAssa osiossa
analysoidaan mahdollista muutoksien ja konfliktien kokemista. Onko koettu olleen
muutoksia tai konflikteja, jotka ovat vaikuttaneet sitoutumisen ja motivaation tasoon

joko vahvistamalla tai vahentamalla niita?

Seuraavassa osiossa pureudutaan itse tyohon liittyvien tekijoiden vaikutukseen:
paivittaisten tyotehtavien kokemiseen seka fyysisiin tydoloihin ja ympéaristoon, seka
tydaikoihin. Analysoidaan, miten nama tekijat koetaan ja mika on niiden vaikutus ja

painoarvo sitoutumisen ja motivaation kokemiseen.

Lopuksi haastateltaville annettiin viela vapaat sanat siita, miten toivottiin, ettd heita
sitoutettaisiin. Mihin asioihin kannattaa haastateltavan henkilostén mielesta kiinnittaa
huomiota ja mitkd asiat taas ovat organisaatiossa toimineet hyvin ja vaikuttaneet

positiivisesti?
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5.2 Haastateltavat

Haastateltavat ovat kaikki case -yrityksen myymalahenkilostod. Haastateltavia on 12
henkil6d, jotka on valittu niin, ettd mukana on monipuolisesti erilaisilla sopimuksilla
tyoskentelevia  tydntekijoita. Haastateltavien  joukossa on  edustettuna
myymalaesimiehet eli myymalapaallikbt, vastuumyyjat ja visuaalistit. Mukana on
taysipaivaisia ja osa-aikaisia tyontekijoitda. Haastateltavien joukossa on myods niin
kutsuttuja extra -tyontekijoitd eli tarvittaessa toihin kutsuttavia myyjia, on myds niin
vakituisia kuin maaraaikaisia tyontekijoitd. Mukana otoksessa on organisaatiossa jo
pitkaan tyoskennelleitd, ettd myds uudempia organisaation jasenida. Nama sopimus-

ja organisaatiossa oloajan erot otetaan analyysissa huomioon taustatekijoina.

Myymalahenkilostd on ian ja sukupuolen puolesta melko heterogeenista, joten naité
tekijoitda, ei analyysissa oteta huomioon. Sivillisaadyn vaikutus jatetadn myos
tarkastelun ulkopuolelle tassad tutkimuksessa. Sen sijaan edella mainittujen
tydsopimuserojen ja organisaatiossa tydskentelyajan lisdksi yksildllisista tekijoista
otetaan analyysissa huomioon koulutus ja tulevaisuuden nakymat seka

etenemishalukkuus yrityksessa.

Tutkimuksessa keskitytddn haastateltavan henkildston vastauksien analysointiin
yrityksen vaikuttamisen nakokulmasta ja yksilolliset erot huomioidaan lahinna
taustavaikuttajina. Ne kertovat siitd, mita erilaisten henkiléstoryhmien sitouttamisessa
ja johtamisessa kannattaa ottaa huomioon. Suurin painoarvo on Ssiis
organisaatiotekijoissa ja tyohon liittyvissa tekijoissa eli tekijoissa, joihin organisaatio
voi vaikuttaa sitouttaakseen ja motivoidakseen henkiléston parhaalla mahdollisella

tavalla.

5.3 Henkilo6kohtaiset tekijat

Haastateltavien joukossa on erilaisista l&htokohdista tydskentelevia myyjia. Toisille

tyd on tienesti opintojen oheen ja toisille pidemméan tdhtaimen tyopaikka. Né&iden
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tekijoiden vaikutus heijastui vastauksissa niin sitoutumisen kuin motivoinninkin osalta

eri tavoin. Naita huomioita tuodaan analyysin edetessd mukaan taustavaikuttajina.

Seuraavissa vastauksissa opiskelu nayttaytyi hyvin positiivisena tyohon sitoutumisen
kannalta, koska opiskelua ajateltin niin avaimena mahdolliseen etenemiseen
kyseisessa organisaatiossa, kun ty6tehtaviin paremman paneutumisen kannalta.
Taustalla on selkeadsti ajatus organisaatiossa pysymisesta ja tyohonsa

panostamisesta.

”.Ja just haluu kouluttautuakin sen takia, et vois mahdollisesti sitte

edetd”

“No siis se esimerkiks ettd kay jotain koulua tai jotain tyén ohessa, niin
sillon s& paneudut siihen tyéhon ehkéa vahan erilailla ja sa rupeet miettii
sita tyota niiden tehtéavien takia ehka vahan eri tavalla, niin se on kyl mun

mielesté yks juttu..!”

Osaa haastateltavista taas koki opiskelun ja tyén yhdistamisen hieman raskaampana
ja toisiaan verottavina tekijoind. Esimerkiksi tdsséd vastauksessa haastateltavan
opiskelu nékyi vahaisempéana tyolle annettavana energiana. Toisaalta esiin tuodaan
my0Os ajatus siita, ettd opiskelu ei saisi vaikuttaa tyontekoon, mika kertoo kyvysta
asettua myos tyonantajan ndkokulmaan, joka taas kertoo osaltaan

sitoutuneisuudesta.

"Mm kyllé mé& voisin sanoa ettd oon ihan hyvin sitoutunu, toki siis se, etté
kun on koulussa samaan aikaan niin siis silleen et se vie kuitekin niin
paljon aikaa ja energiaa, et valilla voi tulla sellasia hetkid ettéd ei meinaa
jaksaa..valil on hyvii paivii, valil on huonoi paivii, kun esim nyt on
sellanen fiilis, et pitais olla tekemassa aivan muita hommia huomista
aamua varten, niin se vakisinkin vaikuttaa vaikka eihan se tietenkaan

sais vaikuttaa..”



55

Monien tutkimusten mukaan alhaisen koulutustason on todettu olevan positiivisessa
yhteydessa sitoutumiseen (mm. Glisson & Duric, 1988; Steers, 1977). Korkeasti
koulutettu henkilostd on siis naiden tutkimusten mukaan I6yhemmin sitoutunut
organisaation. Mathieu ja Zajacin (1990) mukaan tadmé& korkeasti koulutettujen
tyontekijoiden heikompi sitoutuminen johtuu vaihtoehtoisten tydpaikkojen runsaasta
maarastd ja toisaalta lisdhaasteiden kaipuusta. Vahemman kouluttautuneella,
tyopaikan vaihtamisen voi olla vaikeampaa, jolloin he sitoutuvat paremmin nykyiseen
tydnantajaorganisaatioonsa (O'Reilly & Caldwell, 1981). Tata ei haastattelujen
perusteella voi yksioikoisesti vahvistaa, vaikkakin viitteita korkeammin koulutetun tai
korkeakouluopiskelijoiden haasteiden kaipuusta ja suuremmasta vaihtoalttiudesta
saatiinkin. Jokivuorikin (2002) esittda, ettd naihin tutkimustuloksiin tulisi suhtautua
varauksella, silla hanen tutkimuksissaan peruskoulutustason tilastollisesti merkitseva

vaikutus poistuu jos iké vakioidaan.

Organisaatiossa tydskentelyajan vaikutus nakyi haastateltavista niin, etta pitkaan
organisaatiossa tydskennelleet osoittivat voimakkaampaa sitoutuneisuutta. Taman
on myds muun muassa Baruch (1998) on todettu tutkimuksissaan. Tyodntekijoiden
tyoskennellessa pitkdan samassa organisaatiossa, he alkavat helposti laajentaa
tyonsa osaksi identiteettiddn ja nain sitoutuminen voimistuu (Stevens, Beyer, Trice,
1978). Tama seikka nakyi haastateltavista pitkdan organisaatiossa olleiden kohdalla.
Toisaalta haastattelujen perusteella ei kuitenkaan voi perustellusti esittdd, etta
pitkaan tydskennelleet olisivat selkeasti paremmin sitoutuneita, kuin uudemmat
tyontekijat. Samat tutkijat (Stevens et el, 1978) ldysivatkin tutkimuksissaan néayton
myoOs siita, ettd, vaikka tydnvuodet korreloivat paasaéantoisesti positiivisesti
sitoutumisen kanssa, vaikutus saattaa kaantyd jopa negatiiviseksi, mikali asema ei
tydvuosina muutu. Tassa korostuu etenemismahdollisuuksien merkitys, joka nékyi

haastateltavissa.

Etenemismahdollisuuksien kokeminen ja mahdollinen halukkuus etenemiseen erotteli
haastateltavien joukon melko hajanaiseksi. Osa vastaajista koki, ettd heilla voisi olla
etenemismahdollisuuksia, niin halutessaan, mutta eivat valttdmattd halua edeta

kyseisessd organisaatiossa muiden tulevaisuuden suunnitelmien takia. Osa
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haastateltavista taas koki, ettd mahdollisuuksia ei ole halusta huolimatta. Osa
haastateltavista sen sijaan koki, sekéd halukkuutta, ettd mahdollisuuksia, mikad nakyi

vastauksissa seka paremman sitoutumisen, etta motivaationkin ilmenemisessa.

Haasteltavat, jotka kokivat, ettd mahdollisuuksia ei ole suotu halusta huolimatta tai
tyontekijaa ei ole kuunneltu, sateilee negatiivisempana asenteena yritystd kohtaan,
mika saattaa johtaa sitoutumisen ja motivaation heikentymiseen. Erityisesti
sitoutumisen kannalta on erittdin tarkedad juuri tyontekijan kuunnelluksi tulemisen
tunne (Curtis ja Wright, 2001). Myos se, miten luotettavana tyOntekija kokee
organisaation, vaikuttaa voimakkaasti sitoutumisen tasoon (Steers, 1977).
Seuraavissa vastauksissa sitoutumismahdollisuuksien mahdollisuuksien huomiotta
jattaminen ja ristiritainen informaatio nakyvat turhautumisena ja luottamuksen
vahentymisenéa organisaatiota kohtaan. Negatiiviset kokemukset saattavat vaikuttaa
negatiivisempana suhtautumisena tuleviin tilanteisiin tai muutoksiin (Juuti ja Virtanen,
2009).

"O6m en koe (etenemismahdollisuuksia) mutta haluaisin ja oon monta
kertaa ottanu asian puheeks, etta pystyiskd6 etenemaan mutta se ei 0o
johtanut mihinkaan, ainakaan viela. Ja musta tuntuu, ettd vaikka taalla
usein painotetaan sitd, ettd joustavuus ja ahkeruus palkitaan, niin sité ei
00 ainakaan huomioitu mun tydssa. Ja musta tuntuu myos, et naista
etenemismahdollisuuksista on tullu tosi erilaista infoa ja tuntuu, etta joka

kerta kun asiasta kysyy, niin vastaus on tosi erilainen ”
"Koen, etté ei ole (etenemismahdollisuuksia) ja olen joskus osoittanut

haluavani edetd, mutta sita ei noteerattu. Se alens tydmotivaatio ja must

tuntuu, ettd ma sain eriarvosta kohteluu.”

5.4 Sitoutuminen

Sitoutumista ei ole aina yksinkertaista maaritella ja sen onkin sanottu olevan

vaikeasti tavoiteltava kasite (Guesti 1991; Jokivuori, 2002) Haastateltavilta



57

kysyttaessa, miten he maarittelevat sitoutumisen termin, vastauksista kavi hyvin ilmi
sitoutumisen termin moninaisuus. Tyontekijat maarittelivat termin monin eri tavoin
mutta useimmin se maariteltin halukkuudeksi antaa kaikkensa yrityksen ja tyonsa
eteen ja siihen liitettiin myos valmius tinkid omista menoista yrityksen edun tahden.
Monessa vastauksessa se myos koettiin tunnesiteeksi organisaatiota kohtaan, mutta
myos keskittymisena tehtavaan tyohon. Eri tutkijat ja tieteenalat tuovat esiin erilaisia
nakokulmia sitoutumisesta, mutta yleisesti ottaen sitoutumista pidetd&nkin juuri
sosiaalipsykologisena, kahden tekijan, yksilon ja organisaation, valisend suhteena tai

siteen& (Jokivuori, 2002).

"Antaa oman 100% panoksensa tydlle ja se ettd periaatteessa tydaika

loppuu, kun sa paaset toista, mut silti oot vapaa-ajallakin lasné”

"Mé& koen sen sellaseks vastuuntunnoks tyotd kohtaan ja sellaseks
niinkun  itsestaan  kumpuavaks, tavallaan  niinku  sis&dseks
motivaatioks...susta itsestéd lahtevd asia, jonka takia sé& oot taysilla

mukana”

"Sitoutuminen, periaattees et on omistautunut et on valmis joustamaan ja

mahdollisesti tekemaan vahéan extraa”

Sitoutumisen voi olla palkkio- tai luottamusperusteista. Palkkioperusteisuudella
viitataan vaihdantasuhteeseen tyontekijan ja yrityksen valilla. Talléin tydntekijan
sitoutumisen yllyke on siitd saatava palkkio, materiaalinen tai sosiaalinen, yleensa
raha. Termin vastavuoroisuus tuli myds muutamassa vastauksessa hyvin esiin.
Tybnantajapuoli tuotiin esille termin maarittelyn yhteydessa nakyviin ja toisaalta

ajatus siita, mita tyosta itse tyodtekijana saa vastineeksi.

"Jaa a..no se tarkoftaa sellasta et esim monessa tilanteessa pystyy
laittaa tyon edelle, tyd on tarkeeta muutenkin kun rahan takia, siin tydéssa
on jotain muutakin, ku pelkké raha ja noh varmaan se yrityksen kannalta
se, et aina yrittaa parhaansa ja siitd myos jotain muutakin vastineeksi

kun vaan rahaa”
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"No sitd et tybnantaja haluaa, ettéd se tybntekija sitoutuu sen yrityksen
arvoihin ja toimintatapoihin ja se, et se oikeesti mielummin haluu olla siel

toéissa kun ei.”

Luottamusperusteisella sitoutumisella sen sijaan viitataan tyontekijan luottamukseen
organisaatiota kohtaan, sen tavoitteisiin ja strategiaan. (LAms&a, 2005) Baruchin
(Baruch, 1998) mukaan sitoutuminen perustuu nimenomaan luottamukseen, joka
kehittyy pitkalla aikavalilla, sen voimakkuus voi kuitenkin vaihdella. Useissa
vastauksissa sitoutuminen nahtiin  yhteisten pelisdantdjen, ohjeiden ja
toimintatapojen noudattamisena, jossa sitoutumisen tausta-ajatuksena luottamus

siitd, ettd kaikki sitoutuvat yhteisiin toimintamalleihin ja tavoitteisiin.

"Hmm no etté tota, tietenkin nyt ku on myyméléssé, niin se et kaikilla on

samat ohjeet ja etté sitoutuu niihin.”

“No se et ylipdétdnsé noudattaa kaikkii ohjeita ja normeja tyopaikalla ja

tekee kaiken niinku pitéé ja hyvin”

Tamanhetkistd sitoutumista maariteltiin haastateltavien joukossa kaiken kaikkiaan
melko positiivisesti, monet toivat kuitenkin esiin myods tyon osa-aikaisuuden
sitoutumista hieman laskevan vaikutuksen. Useissa tutkimuksissa onkin néhty yhteys
osa-aikaisuuden ja sitoutumisen alhaisemman tason ja korkeamman
vaihtohalukkuuden kanssa (Giannikis & Mihail 2001) tdh&n tosin liittyy myds monet

muut tekijat, kuten tydn ulkopuolinen elama ja sen roolit (Wittmer, 2011).

”..mé& on siis ihan sitoutunut tdhén tydpaikkaan mutta sit taas jos mé
vertaan mun historiaan tassa firmassa, niin mé& oon ennen ollu paljon
paljon sitoutuneempi..mut nyt johtuen myos tasta mun tyon luonteesta ja
siitd, ettd ma tuun kohta siirtymaan muihin hommiin, niin se sitoutuminen
on tottakai vahentyntyt tosi paljon.. vaikka edelleen koen

velvollisuudentuntoa mutta mé en koe niin paljon sité sitoutumista”
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"Mé& oon sitoutunut talla hetkelld mut m& en voi sanoo et mé& oon
tulevaisuudessa, et siihen nahden ma en oo niin sitoutunut, koska taa ei
0o mun sillai..ma en haluu olla myyja ikuisesti, et tda on nyt mulle niinku

opintojen ohella.”

Sitoutumiseen on mainittu monen vastaajan kohdalla vaikuttavan voimakkaasti
tyGilmapiiri. Myos sen vaikutus nostettiin useasti esille, miten tyontekijaa kuunnellaan
ja kohdellaan. Nama on myds monissa aiemmissa tutkimuksissa tuotu esiin

sitoutumista lisaavina tekijoina (Curtis ja Wright, 2001, Stiles et al. 1997).

"Se ettd miten on otettu toiveita huomioon (vaikuttaa sitoutumiseen),

valilla on hyvin otettu ja valilla ei oo otettu”

"Mé& oon sitoutunut mielesténi aika hyvin. Totaa, no mul on henk.koht. se
et ma tykddan miellyttdd, ma oon huomannu sen ja se vaikuttaa aika
paljon palvelualla.. Tietysti siis myos riippuu siitd et on mukavat
tyokaverit eli se lahtee osittain ihan itesta ja osittain tydyhteisosta ja

ilmapiiristéd”

Sitoutumiseen vaikuttavina tekijéind myos vastuun ja haasteiden antaminen koettiin
merkittaviksi sitoutumista vahvistavaksi asiaksi. Tyonkuvan vastuullisuuden onkin
nahty useissa tutkimuksissa vaikuttavan positiivisesti sitoutumisen tasoon (Glisson &
Durick, 1988; Mathieu & Zajac, 1990).

“No just se on vaikuttanu ku on saanu vdhdn enemmén vastuuta niin sit
periaatteessa silleen, et on sitoutunuut jotenki pidemmalllakin aika

vélilla. >

"No mun sitoutumisen taso on varmaan sillalail hyvéa, siihen nyt vaikuttaa
se ettd tda on ihan hyva tydpaikka verrattuna moneen muuhun, taal
kohdellaan tyontekijoitd hyvin, tyontekijat saa paljon vaikuttaa asioihin,

niinku jos mé vertaan moneen muuhun paikkaan mis méa oon ollu tdissa.
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mut se et minkd takia se ei ehkd oo ihan taydellistd niin on se et
sitoutumiseen vaaditaan kumminkin my6s haastetta ja sita nyt ehka

taélléa ei anneta tarpeeks ainakaan tén tason tyétehtévissé ”

Osa mainitsi sitoutumisen kohdalla tarkeaksi vaikuttajaksi rahan, tAm& nousi esiin
lahinn& osa-aikaisten tyontekijoiden keskuudessa. Tassa korostuu taas

palkkioperusteinen sitoutuminen (Lamsa, 2005).

“"Mun mielestéd méa oon kyl erittéin sitoutunut, etté vaikka mulla on koulua
ja harrastuksia ja paljon muita menoja niin yleensa ma priorisoin téan

tyén melkein ykkéseks..Siihen on vaikuttanut eniten raha”

5.5 Motivaatio ja tyotyytyvaisyys

Vaikka motivaatio onkin sanana varmasti monelle tuttu, se tuntui haastateltavien
keskuudessa olevan yllattavan hankala maaritella sanamuotoon. Yleisimmin
motivaatio maariteltiin sitoutumisen tavoin haluksi antaa panoksensa yritykselle ja
hoitaa tyonsa mahdollisimman hyvin. Tutkimuskirjallisuudessa sanotaankin, etta
korkealla tyomotivaatiolla tydskenteleva tyontekija on halukas kayttamaan seka
henkisia, etta fyysisia voimavaroja saavuttaakseen asetettuja tavoitteita (Peltonen &
Ruohotie 1989).

*Jaa a..no se on silleen aika sama (kuin sitoutuminen)”

“No motivaatio on sité et mika saa sut haluamaan jatkaa sun ty6ta ja etté

sé& haluat olla hyvé sun tybssé ja haluut et sua arvostetaan ty6ssé”

"Motivaatio...vaikeeta, miten maaritelladan motivaatio.. no ehkad se on
niinku semmonen, just et on valmis tavallaan, et jos on joku juttu mita

haluu, niin on valmis tekemaan toita sen eteen”
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Monet nékivat motivaation yleisten maaritelmien mukaan, tahtona, haluna tai
energiana toimia (Michell, 1982). TyOmotivaatio vastaavasti nahtiin yleisimmin
haluna tydskennella tavoitteiden eteen. Vartiaisen ja Nummelankin (2002) mukaan
tydmotivaatio on juuri tila, joka luo, suuntaa ja yllapitad yksilon toimintaa ja

tyoskentelya.

"Motivaatio on halua ja motivaatio on niinkun..mulla ehké vaikuttaa siihen
tyossd enemman ulkoiset palkkiot.. Motivaation ma n&an sellasena
haluna ja tahtona, energiana, tydskennella, jonkun itselle mieluisan asian

eteen. ”

"No motivaatiohan on, et sulla on halukkuutta suorittaa tai tehda jotain

mahdollisimman hyvin.”

"Halu tehdéa asioita ja viedéa niitd pidemmélle, kun mihin on tottunu, ettei

00 vaan siin mukavuusalueella.”

Tamanhetkista tyomotivaatiota kuvailtin yleisesti ottaen haastateltavien joukossa
kohtuullisen hyvaksi, mutta suurimman osan mielestd siind on kuitenkin
parannettavaa tai haasteita. Negatiivisesti siihen kerrottiin vaikuttaneen esimerkiksi
tunne, siitd, ettei tyontekijoita oteta huomioon ja jo aiemmin mainittu tyén ja opiskelun
yhdistaminen seka tytkavereiden kesken vietettdvan yhteisen ajan vahyys.

"Ehdottomasti ei oo yhté korkee (motivaatio), ku sillon, kun ma alotin, se
on laskenu..Nyt just tas syksyn aikana tuntuu, et meiat myyjat on jatetty
silleen vahan niinku oman onnemme nojaan, toimistolta ei enda valiteta

yhté paljon, vaik tietysti siel on kiireistd”

Motivaatiota on seka ulko- etté sisasyntyista ja se kavi hyvin ilmi myds vastausten
moninaisuudesta. Toisilla motivaatio kumpusi selkeasti enemmaén sisélta pain eli
omasta itsestd, seka siita, ettd tyo itsessddn on palkitsevaa, ilman ulkoista yllyketta
tai kannustintakin, esimerkiksi rahapalkkiota. Tallainen motivoituminen on

pidemmalle kantoista kuin ulkoisista palkkiosta nouseva motivaatio, koska sisaisista
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palkkioista voi muodostua pysyva motivaation lahde. (Saleh & Grygier, 1969,
Ruohotie, 1998) Sisdiseen motivaatioon liittyy itsensa kehittdmisen ja toteuttamisen
tarve, joka nakyy hyvin vastauksista (Slocum., 1971). Itsensa toteuttaminen ja
kehittaminen koettiin hyvin motivoivaksi, kuin myos luontainen kiinnostus seka alaa,

etta tuotteita kohtaan.

“Jotenki sellanen et ma péésen totetuttaa itteeni sellasis asioissa, jotka
mua kiinnostaa ja on mulle oikeesti tarkeita, et méa veikkaan et mulle ois
tosi paljon hankalampi motivoida itseani esimerkiks vaikka jossain
tehdastydssd, missa ma en tyodskentelis sellasten asioiden parissa
ollenkaan..tai niinku..et ma olisin vaan siella toissa, eik& ne asiat ois mua
milla&n tavalla lahella.. Mut nyt kun on vaatteiden ja muodin, urheilun ja
naiden asioiden kanssa toissa, niin se on hyvin paljon motivoivampaa ja
helpompi l6ytaa sitd motivaatioo kun ne asiat oikeesti kiinnostaa eika et

ma vaan oon taéalla tbissé”

“No se tarkottaa (motivaatio) et tekee sellasta, mitd on opiskellu ja mika
kiinnostaa ja mist niinku ite tykkaan. Et on halu kehittyy jossain asiassa
ja tulla niinku entistd paremmaks siina. Et ei oo tavallaan niinku sellasta

pakko pullaa se mité tekee.”

Toisille taas raha ja muut taloudelliset houkuttimet korostuivat motivaatiotekijoina,
jolloin puhutaan ulkoisesta motivaatiosta (Saleh & Grygier, 1969). Karkeasti sanoen
vastuullisimmissa tehtavissa olevien keskuudessa itsensa kehittdminen, haasteet ja
oppiminen nousivat useammin esiin tarkeind motivaation lahteina, kun taas
vahemman vastuullisissa tehtdvissa olevien keskuudessa taloudelliset tekijat
nousivat esiin useammin. Tassad korostuu henkilokohtaiset tekijat, kuten
kunnianhimo. Kunnianhimo ajaakin yleensa tyotekijoita vastuullisimpiin tehtaviin.
Erilaisten yksil6llisten luonteenpiirteiden on todettu myds aiemmissa tutkimuskissa
vaikuttavan motivoitumiseen, mika juuri tekee aiheen tutkimuksesta hyvin haastavaa
(Ruohotie ja Honka 1999).
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"Téamén hetkinen tydmotivaatio nyt extrana, niin tulee puhtaasti palkasta,
koyha opiskeluelamaa ja tarviin toita ja tiedan myods sen, etta tyotilanne
on nyt huono, niin motivoi myds se, ettd ma pystyn pitdmaan tan mun
rahareikéani taalla ja tottakai sité kautta se on mulle tarkee asia ja motivoi

mua kyllé tekemé&én tyét hyvin..”

"Mua motivoi kunnianhimo, sellanen tuloksen n&dkeminen motivoi, kehitys

itelle térkeissé asioissa”

”..no jos mietitdan tybeldmaa, niin siitd, et ma saan kiitosta siitd, et mun
hyva tyd noteerataan ja siitd, et mul on hyvat etenemismahdollisuudet ja
mun yks suurin arvoista on menestya, tai siihen pyrkia mun kaikis

tybpaikoissa ”

Kuten sanottu, vahemman vastuullisissa asemissa olevien tydntekijdiden
keskuudessa mainittiin raha useammin motivaation lahteenéd. Tallaisissa asemissa
tydskentelevat ovat usein niitd, jotka tekevat myyjan tyota valiaikaisesti esimerkiksi
opintojen ohella. N&ita kutsutaan tutkimuskirjallisuudessa myds siirtymatyontekijoiksi
(Esbjerg et al, 2010). Vaikka p&aasiallinen motivaation lahde heille onkin usein
taloudellinen, myos sosiaaliset tekijat, kuten verkostoituminen ovat heille erittain
tarkeitd. Yhteenkuuluvuuden ja tydmotivaation seka suoriutumisen positiivisen yhteys
on osoitettu useissa tutkimuksissa (Van Knippenberg, 2000, Esbjerg et al, 2010) ja
myo6s naiden haastattelujen perusteella ilmapiirin ja verkostoitumisen vaikutus
korostui erityisesti. Lisdksi vastuun antaminen nostettiin esiin myds motivaatiota

lisddvana tekijana
"Toki siis tybeléméssé raha motivoi kaikista eniten ja tydilmapiiri.”

“lhmiset motivoi eniten!”

Palautteen saaminen mainittiin myods useissa haastateltavien vastauksissa tarkeana
osana motivaation muodostusta. Palautteen antaminen on niin kutsuttua ei-

aineellista palkitsemista. Palkitseminen kertoo tyontekijélle, etta hanen osaamistaan
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ja tyOpanostaan arvostetaan, mika lisaa tyontekijdiden motivaatiota tydssa.
(Marocchio, 1998)

"No se et mé& oon saanu myds vdhéan vastuutakin, et must tuntuu et

muhun luotetaan, et se tekee mut aika motivoituneeks”

"No hyvél tavalla motivaatioon on vaikuttanu se, et jos saa ihan suoraa

palautetta ja kiitosta jostain, tottakai siis se on ihan selkee. ”

"ltelle se on ainaki tdrkee se tuloshakusuus, kun on télla alalla, nii se on
tosi tarkee ja sit tietysti aina positiivnen palaute, et jos tulee hyva tulos,

nii siit tulee hyva fiilis jos saa feedbackiéa takasin”

Seuraavaksi siirrytddn tyotyytyvaisyyteen ja sen maarittelyyn. Tyotyytyvaisyys on
tarkea termi puhuttaessa tyomotivaatiosta, koska se on merkittava tydomotivaatiota
selittavd osa-alue (Salmi, 2001). Haasteltavien keskuudessa ty6tyytyvaisyytta
maariteltiinkin useimmiten yksinkertaisesti, niin, ettd se kertoo siita kuinka tyytyvainen

on tydpaikkaansa.

"Tyobtyytyvéisyys eli se miten tyytyvainen oon tyéhéni..”

"Mé& maédrittelisin sen tybtyytyvéisyyden silla, ettd, miten mielelléni mé
aamulla l&hden t6ihin tdnne ja miten hyvalla tuulella ma oon kun méa
tiedan, ettd mulla on tyévuoro, miten miellani ma otan niita lisatyévuoroja

ja miten mielellddn méa kaytan aikaani taalla. ”

"Tyotyytyvéisyys eli tyytyvéisyys tybsséén. Tietysti siihen aika
olennaisena osana kuuluu tyokaverit, se on aika iso osa. Meilla nyt tosin
on se, et me ei olla silleen hirveen paljoo samaan aika tdiss& mut kyl se

silti vaikuttaa. ”
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Tyotyytyvaisyyden taso vaikuttaa suoraan tydmotivaation tasoon. Tyotyytyvaisyyteen
vaikuttavia  tekijoita ovat tutkimuskirjallisuuden mukaan muun muassa
esimiestydskentely, yleinen tydilmapiiri, tavoitteellisuus ja palkitseminen, eli
padasiassa juuri tassakin tutkimuksessa motivaation syntyyn haastateltavien
vastauksissa liitettdvat tekijat. Nama tekijat ovat nain ollen valillisesti,
tyotyytyvaisyyden kautta, motivaatioon vaikuttavia tekijoitd. (Jakosuo, 2005) Naista
tekijoista esimiestydskentely, ilmapiiri ja palkitseminen tulivat myos luetelluksi
haastateltavilta, heiltd kysyttdessa tyotyytyvaisyyteen vaikuttavia asioita, vaikka

paaasiassa lueteltiin arkisia kaytannon asioita.

"No tybtyytyvéisyys on sitd, miten esimies kohtelee ja miten tytkaverit
kohtelee, miten ylipaataan esimiehen arvot tai yrityksen arvot, et niihin
pystyy samaistumaan ja sit tietysti kaikki edut. Tyotyytyvaisyyteen tietysti
vaikuttaa myos se, et onko taukoja, tai et sattuuks mua alaselkaan, kun
ma seison yheksan tuntii putkeen tai pddseks ma syomaan tai ehinks ma
syomaan ja onks taal hyva ilma ja kaikki tollaset, mitka tas tydssa on

tietysti véhén haastavat”

"No siis se henkilbkunnanvélinen ilmapiiri, sit tdllanen niinku joustavuus,

et on helppo aina sopia asioista..”

Myds tyonantajakuva ja brandistd pitaminen mainittiin, mikd tukee Jakosuonkin

esittdmaan yhteytta tyotyytyvaisyyden ja tydnantajakuvan valilla (2005).

”.kaikki sosiaalinen kanssakdyminen tybkavereiden kanssa, palkka,
etenemismahdollisuus vaikuttaa mun mielest tosi paljon, ja se et tykkaan

bréndista.”

"Tybtyytyvéisyys, mé ajattelisin sen niin et oonks méa tyytyvainen mun

téihin, tybnkuvaan, koko firmaan, niinku néain”
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"Tyotyytyvéisyyteen liittyy paljon sellaset jokapéivéiset asiat, ettd kun

taalla paljon on, niin mukava tulla toihin ja olla tisséa, se arki.”

5.6 Organisaatiotekijat

Seuraavaksi analysoidaan haastateltavien ajatuksia ja kokemuksia

organisaatiotekijoista alaotsikoiden mukaisesti.

5.6.1 Esimiestydskentely

Johtamisesta ja esimiestoiminnasta puhuttaessa, erityisesti lahimman esimiehen
toiminta korostuu sitoutumisen ja motivaation kannalta ja silla on todettu selva yhteys
organisaation tehokkuuteen (Jakosuo, 2005). My6s haastateltavien vastauksista saa
vahvistusta tahan tutkimustulokseen. Esimiestoiminnan Kkerrottiin olevan todella

tarkea osa sitoutuneisuuden ja motivaation kokemisessa.

"No itseasias joo esimies mulle korostuu erityisesti koska mé& oon
enemman sellanen kehittdjatyyppi ku suorittajatyyppi ja méa koen ettd mul
on jotain annettavaa sille esimiehelle, ma haluisin et se ottaa vastaan

multa niitéd ajatuksia. ”

Esimiesty0skentelysta puhuttaessa haastateltavien vastauksista tarkeiksi ja
arvostettaviksi asioiksi nousi avoin ilmapiiri ja tyontekijdiden kuunteleminen,
huomioiminen ja luottamus. Sitoutumisen kannalta erittédin tarkedd on juuri
tyontekijan kuunteleminen ja vaikutusmahdollisuudet, koska tama lisaa tyontekijdiden
itsevarmuutta tyossaan (Curtis ja Wright, 2001). Kiitosta annettiin yhteydenpidon
helppoudesta. Toisaalta palautetta esimiehiltd toivotaan lisdd, sitoutumisen ja
motivaation lisaamiseksi Palaute on tarkea ei-aineellinen palkitsemisenmuoto, jolla
valitetaan tyontekijlle tietoa siitd, miten he ovat onnistuneet tydssdén ja toisaalta

siita, etta heita arvostetaan (Martocchio, 1998).
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"Ainaki jos tota esimiehid miettii, niin se on toiminu tosi hyvin, et on
helppo puhuu ja saada yhteytta et ei oo mitdan kynnysta et jos on joku

Juttu misté haluu sanoo.”

“"No mun mielest esimiestyéskentely on aika ldhelld meit myyjia, et ei 00
mitdan sellasta kynnysta et voi ihan hyvin laittaa viestii tai soittaa. Ehka
mun mielestd vahan on niinku auktoriteetin puutetta. Et ma véahan
kaipaisin  sellasta et annetaan enemméan palautetta, niinku
henkilokohtasta palautetta ja myés huonoo. M& en oo esimerkikis ikina

saanu niinku huonoo ja ehké kerran hyvaa palautetta.”

"No tietenkin sit ihan palautteen antaminen, et palautetta kaipais, sekéa

huonoa, etta hyvéa..”

Palautteen lisdksi esimiestoiminnan johdonmukaisuutta ja selkeytta toivotaan lisaa
haastateltavan henkiléston keskuudessa. Epdjohdonmukaisuus koettiin motivaatiota
ja sitoutumista alentavina tekijoina. Joiltain osin koettiin jopa luottamuspulaa ja
muutaman vastauksista kavi ilmi my6s pelko siitd, ettd esimiesten toimesta
tyontekijan selan takana puhutaan toista, kuin mita kasvokkain annetaan ymmartaa.
Tama tietenkin vaikuttaa negatiivisella tavalla sitoutumiseen ja motivaatioon. Se,
miten luotettavana tyontekija kokee organisaation, jossa tydskentelee, vaikuttaa
selkeasti erityisesti sitoutumisen tasoon (Steers, 1977). Henkiloéston ajatukset
esimiestydskentelyn  onnistumisesta ja kokemuksista poikkesivat hieman
myymaldiden valilla, mika vahvistaa osaltaan tietynlaisen johdonmukaisuuden

lisdamisen tarvetta.

”..tds firmassa pitdis myés myymalapaallikot kouluttaa, ne pitais kaikki
kouluttaa samalla tavalla ja pykalien mukaan..et jokainen ei vaan sovella
sitd ideaa mika itsestad tuntuu hyvéaltd, vaan et ne oikeesti ensinnéki
perustus, se ois mun mielesta esimiehienkin et turva, et niiden faktat ja
samat toimintamallit, perustuis johonki, esimerkiks tydehtosopimukseen..
ja mun mielesta se ois myds turva meille tyontekijoille silla tavalla, et me

voidaan niinku luottaa siihen.. mul on vélilla sellanen olo, ettd niinkun
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esimies ja tybnantaja ei valttdAmattad oo naissa tydehtoasioissa esimerkiks
samalla puolella kun itse, vaan tulee sellanen olo et yritetadks mua nyt
niistaa. Et tarvii aina pitdd& puolensa ja se ei oo mun mielesta kiva

asetelma.”

”..mun mielesté siiné on aika suuri luottamus pula, et puheilla ja teolla ei
aina oo sama merkitys. Ja oon monta kertaa saanu pettya, kun tuntuu, et
tulee tosi kakspuolista informaatiota, et yhtena péaivana sanotaan yhta ja
toisena paivana sanotaan ihan toista, et se luottamuksen puute on ehka

se suurin ongelma siind esimiessuhteessa”

Extra -tyontekijoiden keskuudessa erityisesti korostui tietynlainen
epdjohdonmukaisuuden ja epaselvyyden kokeminen. Ei tarkalleen tiedetd, kehen
tulee ottaa yhteyttd mihinkin asiaan liittyen, eika ollut muodostunut selke&d kuvaa
siitd, kuka tyontekijan esimies oikeastaan on, koska myymaldita on useita ja extra -
tyontekijat tyoskentelevat useissa eri myymaloissad, joissa kaikissa toimii omat

myymalapaallikot.

"Mé en nyt tarkkaan tiedd kuka on mun esimes on..”

Esimiesten viestinnantyylilla koetaan myds olevan merkittdva vaikutus. Se, miten
asiat ilmaistaan, kertoo myos paljon siitad, kuinka tyontekija kokee hanta
arvostettavan. Esimiesviestinnalta toivotaan hienovaraisuutta ja kannustavuutta lisaa.
Johtamistyylilla ja sen positiivisuudella ja kannustavuudella on selva yhteys
motivaation ja sitoutumisen tasoon (Porter & Miles 1974; Viitala 2004, Meyer & Allen,
1997, Guzley, 1992). Esiin tuotiin myés myymalaesimiehen puolelta ajatus siitd, etta
mahdollisuuksia esimiestytlle ei ehkd anneta kohdeorganisaatiossa optimaalisella
tavalla.

”.. vélil on ehkd véhén jotain sellasia asioita et jotku asiat esimerkiks
esitetddn ehka vahan silleen huonosti et sit valil tulee sellasii et miks toi

nyt esitti ton asian tolleen.. et siina vois vahan silleen valil miettii..”
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”..no esimiestydlle ei ehk& anneta niin paljon mahollisuuksia kun mita
pitais antaa, ei vaan yksinkertasesti oo aika olla lasné&, tai saa olla lasna
noiden kans silla tavalla kun ehk& haluis mut ainaki ite yrittaa tehda

parhaimpansa niilla resursseilla mitéd on annettu.”

5.6.2 Viestinta

Viestinndn selkeyttd kaiken kaikkiaan arvostetaan suuresti myymalahenkildston
keskuudessa ja sen osuutta sitoutumiseen ja motivaatioon oli ilmeista. Sisaisen
viestinnan vaikutus erityisesti sitoutumiseen on merkittava, koska jos tyontekija ei
tiedd, mitd organisaatiossa tapahtuu, on hanen vaikeampi sitoutua organisaatioon ja
sen toimintamalleihin, tavoitteisiin ja arvoihin. Mita selkedmpi kuva tyontekijalla taas
on organisaatiosta ja sen tapahtumista, sita syvemmaksi sitoutumisen on mahdollista
kehittya (Varona, 1996) Viestinnan onnistumista arvioidessa vastaukset poikkesivat
suurestikin toisistaan. Yleisesti ottaen vastuullisimmissa tehtavissa oleva henkilosto
kokee case -yrityksesséa viestinndn onnistuneempana ja vastaavasti heikoimpana
viestinnan onnistumisen kokevat ne, jotka tekevat vahiten vuoroja myymaloissa eli

erityisesti extra -myyjat.

"Viestintd mun mielesté silleen kyl tdalla toimii ihan hyvin ja varmaan

koko ajan vdhén paremminkin”

“No tiedonvélittamisessa on mun mielesta puutteita silta nakdkulmalta et
varsinki,n ku oli extrana, niin ku tulee myymaldén, niin ei oo mitaan
kasitystd mitd on niinku tapahtumassa et onks jotain alea.. et ois hyva et
ne ois aina jossain et mita nyt on.. et sillon ainaki se oli vahan sellanen

epéselvyys ja vadhan kaikki myymalaan liittyva. ”

Kun tybnkuva ja sen osa-alueet ovat epéselvasti tai ristiriitaisesti maariteltyja,
tyontekijat eivat tarkalleen tiedd, mita heiltd odotetaan, mik& laskee motivaatiota ja
sitoutumista (Morris & Sherman, 1981; Mathieu & Zajac, 1990). Tallaista epaselvyytta
nakyi tyontekijoiden kokemuksissa. Myo6s tuotiin nédkdkulmaa esiin siitd, etta tieto

muualla organisaatiossa tapahtuvista asioista vaikuttaa myods asiakaspalvelun
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laatuun. Myyjadn on tarkea pystyd edustamaan yritysta asiakkaalle ja olemaan
tietoinen yrityksen asioista ja esimerkiksi yrityksen jarjestdmistd tapahtumista ja
edustuksista. Jos myyja on tietdmatdon asioista ja asiakas tietdd enemman, voi se

viestia asiakkaalle jopa valinpitaméatonta kuvaa henkilokunnasta.

”..mut viestinta, niin vélillé on ollu petraamisen varaakin just sil tavalla, et
kaikki tyotekijat, esimerkiks, et kun tapahtuu, niin kaikki tietais mita
tapahtuu ja missa tapahtuu, ettei joku asiakas.. kun tulee vaikka
kysymaan, et kun on nahnyt jotain jossain (tapahtumassa) voi olla, et on

ollu sellasia tilanteita, et joku myyja ei oo yhtaéan tiennyt misté on kyse.”

"Esim tda hintainformaatio on mun mielestd aika térkeetéd, et jos ei

paikoissa on eri hintoja, niin siihen ehkéd kannttais kiinnittdd huomiota.. ”

Haastateltavien joukosta useimmin esiintyvan mielipiteen mukaan viestinnassa on
kehittamisen varaa. Selkeytta ja johdonmukaisuutta viestinnassa arvostetaan, seka
yhdenmukaisia  kaytantoja  kaikille. Kun  tyontekijat  ovat kokeneet
epdjohdonmukaisuutta s&anndissd ja niiden noudattamisessa, se aiheuttaa
turhautumista, joka taas laskee motivaation tasoa. Motivaation taso voi vaikuttaa
edelleen asiakaspalveluun ja jopa asiakastyytyvaisyyteen asti (Umashankar &
Kulkarni 2002).

"Ja sitte no viestintd, jos puhutaan niinku tdmmaosest siséisesta
viestinnasta, nii on mun mielest hirveen tarkee, ettd se toimii puolin ja
toisin se viestinta, niin tyoyhteison sisélla asiosta, kun myo6s
tiedotettavista asioista, niinku yrityksessa tapahtuvista muutoksista ja
sitten ihan perus kamppanjat ja arki tddl myymalassa.. et jos joku toinen
myyja tekee eri saantbjen mukaan, ku toinen, niin sit ma turhaudun heti
ja mun motivaatio laskee..ja se on yks kehityskohde mun mielesta..mut
se varmaan johtuu siitd kun on pieni tiimi ja kaikki tekee tosi paljon t6ité
yksin..ja sit yrittd& parhaansa mut sit taas pienimmalta tuntuvat asiat jaa

vélilla vahéan.. ”
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"Nyt ku néit liiikkeitd on paljon ja myyméléapééllikbitd on paljon niin
tuntuu, etta tulee eri viestida eri paikoista, et se ei ehk& oo niin
johdonmukasta ja sit on ehké vahan vaikee valilla miettia et mik& nyt on

sitte oikeesti.. se ei ehka oo ihan tarpeeks selkeeté ja johdonmukasta”

Yhdistavana mielipiteenda useamman haastateltavan vastauksessa ilmenee, se, etta
viestinnan kehityksen suunta on ollut oikea ja kehitysta on tapahtunut, mika on koettu

positiivisena.

"No viestintéd sais ehké Vélilld olla vadhén parempaa toimistolta
myymal6ihin pain, se on ollu huonompi mut se on parantunu siita. Ma
ehka kaipaisin johdonmukasempaa aleaikataulutusta ja niinku olis

esimerkiks sellanen markkinointikalenterin tyylinen alekalenteri ”

viestinnésta..mmm.. jotkut asiat varsinkaan jossain vaiheessa ei.. ehké&

nyt paremmin informaatio kulkee, mutta joskus ei aina kulkenu...”

"Mun mielesté viestinta toimii hyvin, et mehén ollaan jokapéiva niiden
myyntien osalta yhteyksissa. Jossain vaiheissa tallasis infokirjeissa tuli

védhén stoppi mut nyt se on alkanu rullaa taas.”

Myymalahenkiloston  valilla kaytetddn Whatsapp -mobiilisovellusta yhtena
viestinndanmuotona. Mielipiteet jakautuivat voimakkaasti sen onnistumisesta sisaisen
viestinnan vaylana. Useiden mielestd se on helppo ja nopea tapa viestid, mutta
siihen liittyy tiettyja haasteita ja henkildston puolesta nousi toive siita, etté siihen ei
luotettaisi ainakaan ainoana tiedonjakovayland, koska tarke& informaatio helposti
hukkuu lukuisien viestien sekaan ja niita on vaikea etsia jalkikateen.
Epadmuodollisempaakin viestintdd, jota tatd kanavaa kayttamalla kaydaan myos
paljon, pidetddn kuitenkin todella téarke&n&. Juuri tamantyyppinen epamuodollinen

kanssakayminen on omiaan yhteishengen muodostaja.

"Mun mielesté viestintd taas myyjille ja myyjien kesken toimii hyvin,

koska meilla on watsapp-ryhma ja se on ihan alyttdman hyva juttu ja mé
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oon ainaki kokenu sen niin, et kelladan ei oo kynnysta Kirjottaa
sinne..Sinne kirjotetaan niinku tarkeeta juttuu ja valilla vahan vahemman
tarkeeta mut se on must hyva et sitd keskustelua siella on, eikd se et

siella on vaan tarkeeta.. et valilla voi olla vdhédn rennompiikin juttuja ”

"Miné& extrana enhdn mé& oikein asioista tiedd, kun en oo kovin usein
lukemassa tota tydsahkdpostia. Onhan se aina vahéan silleen, et jos tulee
pitkasta aikaa vaikka aamuvuoroon, niin pitaéa aina miettid, etta onkohan
taalla nyt joku uus (alennusjarjestelman nimi) tai jotain, mista ei oo
mitdan hajua ja kaikki info on siirtyny tonne whatsappviesteilyyn, ja toi
infovihkon kayttdaminen on jaanyt mun mielesta tosi surkeeks, ma en
usko et sitd kayttda enaa kukaan.. Sit tyévuorot jaetaan whatsapissa ja
siella kerrotaan asioista ja kaikki info havii sinne tuhansien viestien
joukkoon ja sit pitdis koko ajan kyttdaa sita piipittdvaa juttua, niin mua
suoraan sanottuna Aarsyttdd.. ja must tuntuu et myymalapaallikon
tehtavéat on ulkoistettu siihen, et me taalla keskendéan whatsappaillaan,

ettd mita taalla pitais tehda ja mita maksaa mikékin.. ”

Whatsapp -viestintda kaytetddn case -organisaatiossa tuurausta vaativien
tydvuorojen jakovaylana. Talldin jaossa olevat tydovuorot paatyvat tyontekijoille, jotka
reagoivat nopeimmin viesteihin. Tata pidetaan osan mielestéd epaoikeudenmukaisena
tapana, koska kaikilla ei ole mahdollisuutta paivystdd puhelimen aarella mahdollisia
vapautuvia vuoroja varten. Vuoroja kuitenkin halutaan tehdd, mikd on erittain
positiivinen merkki yritykselle myyjien tydmotivaatiosta. Olisi kuitenkin tarkeaa loytaa
sellaiset tavat viestid ja jakaa tyovuroja, jotka tyydyttaisivat kaikkia tai ainakin
suurinta osaa henkilostosta. Tassa korostuu jalleen tyontekijd kuuntelemisen

merkitys.

"No siis td& vuorojenjakosysteemi.. mul ei oo nyt mitddn konkreettista
ideaa, miten sita vois parantaa mut kun juttu on se, ettéa jos on koulussa
luennolla, tentissa tai jotain niin mun mielest on tosi epéareiluu, et ne joilla
on mahollista pitd& puhelinta k&dessa koko ajan niin ne on, jotka saa ne

vuorot, et vois olla joku systeemi esim, et jotenki tasasemmin jaetttais tai
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sit tosiaan se et ne, jotka on joustanu eniten, niin niil ois jotenki etuoikeus
niihin vuoroihin, en tiedd miten sen sais kaytannés toimimaan mut joku
systeemi tohon, koska ne vuorot menee tosiaan minuutissa.. kaikilla ei
00 mahdollista pitééa puhelinta esilla ja sillon kaikki vuorot menee ohi ja

sitd rahaa kuitenkin tarvis”

5.6.3 llmapiiri

Positiivinen ilmapiiri tydpaikalla, niin myyjien kesken kuin esimies-alaissuhteessakin,
korostaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja merkitysta yritykselle, joka taas
vaikuttaa positiivisesti sitoutumiseen (Guzley, 1992). limapiirin merkitys nousi todella
vahvasti esiin haastateltavien vastauksista. Kuten analyysin edetessé on tullut esiin,
iimapiiri  mainittiin ~ tdrkeana tekijana, niin sitoutumisen, motivaation, kuin

tyotyytyvaisyydenkin yhteydessa.

“llmapiiri on hyvaé ja se vaikuttaa tositosi paljon”

Se, miten ilmapiiri koettiin, jakoa haastateltavat melko selkeasti. Eroja ol
myymaldkohtaisesti mutta toisaalta myds aseman mukaan. Haastattelujen
perusteella voisi sanoa, ettd ilmapiiri koetaan positivisemmaksi vastuullisemmassa
asemassa olevien kesken. Suurin osa haastateltavista kuitenkin kokivat ilmapiirissa
ja yhteisdllisyyden tunteessa kohentumisen varaa ja Kkerrottin negatiivisen

ilmapiirinkin kokemuksista.

“llmapiiri on mun mielestéd ihan hyvé just ku vertaa moneen muuhun
paikkaan mut sit taas toisaalta se vois olla parempikin kun vertaa

moneen muuhun paikkaan”

“Yleisesti mun mielestd hyvd, mut m& oon huomannu véhén sellasta

negistelyy. Joskus mé oon kuullu véhén sellasta pahan puhumistakin..”

”..Siis ilmapiiri on ollu mun mielesta hyva, tottakai ehka vaélilld on ollu

Jotain..”
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Yleisesti ottaen tyontekijat toivovat enemman aikaa tydkavereiden kanssa, niin
tyovuorojen puolesta, kuin my6s sen ulkopuolella. Suurta osaa haastateltavista
painoi yhteisenajan puute ja se, ettd tyOkavereita ei valttamattd ole edes tavannut.
Tallgin yhteisodllisyyden tunne ja& luonnollisesti vajavaiseksi. Sidettd tydyhteison
valille ei voi kunnolla muodostua ilman varsinaista sosiaalista kanssakaymista.
Sosiaalinen kanssakdyminen Iluo yhteenkuuluvuudentunnetta, jonka taas on
tutkimuksissa todettu olevan voimakkaassa positiivisessa yhteydessa tydmotivaation

kanssa (Esbjerg ym. 2010, Van Knippenberg 2000).

"Mun tyétyytyvéisyys on aika vaihteleva, et se riippuu tosi paljon.. Mut
ma en niinku koe, etta taalla on sellasta, tai varmasti muiden osalta on,
mut ma en koe silla tavalla sellasta yhteisollisyyden tunnetta tal hetkella
tan porukan kanssa, koska varmasti senkin takia, et tata tyota tehdaan
aika pitkalti yksin ..mé&ki jos mé oon iltavuorossa, niin heitan lapyt jonkun
ihmisen kanssa jonka ma néaan ekaa kertaa ja sit ma jaan tanne yksin, nii

se ehka méérittelee tél hetkella mun tyétyytyvéisyytta”

"Tybkavereista vois sen verran sanoo, et on aika sekavaa ja tuntuu
vahan tyhmalta, kun ma en tiedd naamaa suurin piirtein puolilta
tyontekijosta, kun taal vaihtuu porukka niin usein, niin tuntuu, ettei oo

niinku mitdén hajuu ketké sun tybkaverit oikein on..”

Tybvuorojen osalta yhteisen ajan vahaisyytta ajateltiin myos yrityksen nakékulmasta
ja se ymmarrettiin taloudellisista syistd, mika kertoo osaltaan organisaatioon
sitoutumisesta, koska ajatellaan yrityksen etua. Kuten haastateltavienkin
vastauksista tuotiin myds esille, positiivinen tydilmapiiri kuitenkin korreloi useissa
tutkimuksissa positiivisesti myds yrityksen tuloksen kanssa. Todellista s&éast6a on siis
vaikea arvioida, silla vastaavasti negatiivisena koettu tyGilmapiiri sen sijaan useasti
laskee tydmotivaation tasoa ja se, ettd tyokavereita ei nahda, tuntuu vaikuttaneen
heikentavasti ilmapiiriin. Illmapiiri on olennainen osa motivaation muodostusta ja

esimerkiksi Van Knippenberg, 2000, sekd Peltonen ja Ruohotie, 1989 ovat
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tutkimuksissaan loytdneet tydmotivaation yhtena tarkeimpana yrityksen tulokseen

vaikuttavista tekijoista.

”..se esimerkiks vaikuttaa, et koskaan ei naa ketaan, varmaan yks suurin
syy ja ma uskon et se rassaa lahes kaikkia tassa firmassa, et meil ei oo
sellasta tydyhteis00 samal tavalla, kun on monessa muussa paikassa ja
joo ma ymmarran bisneksen kannalta, et taytyy pitdé tunnit minimissa ja
jos taa ois mun firma niin makin varmaan pitaisin, mut sit taas on niin
paljon tutkimuksii siitd, ettd miten suuri vaikutus tydyhteisélla ja silla
sosiaalisella kanssakaymisella on, se seki vaikuttaa suoraan siihen

tulokseen, et se ei ehka oo ihan niin mustavalkosta”

5.6.4 Saannot, rajoitteet, valvonta

Saannot ja niiden yhdenmukaisuus koettiin tarkeiksi tekijoiksi. Toive siita, etta kaikille
on selvdd, miten toimitaan ja ettd kaikki toimivat yhteisten normien ja ohjeiden
mukaisesti, korostui haasteltavien vastauksista. Selkeasti méaaritelty tyonkuva on
positiivisessa yhteydessa sitoutumisen kokemisen kanssa ja epamaéaaraisesti
maadritelty tybnkuva vastaavasti negatiivisessa yhteydessd, kuten jo viestinnan
merkityksen ké&sittelysséa tuotiin esille (Morris & Sherman, 1981; Mathieu & Zajac,
1990). Ohjeistuksen ollessa selkeita, tyontekijat voivat paremmin keskittya itse
tyontekoon, oikeiden toimintamallien selvittelyn sijaan, mika lisda motivaatiota.
Toisaalta tama liittyy myos oikeudenmukaisuuden kokemiseen, mink& myds aineiston
perusteella voidaan sanoa olevan merkittava sitoutumisen ja motivaation lisdgja.
Tama vahvistaa aiempia tutkimuksia oikeudenmukaisuuden ja johdonmukaisuuden
vaikutuksesta tyomotivaation tasoon (Martocchio, 1998, Hakonen et al. 2005).
Luottamus organisaatioon ja sen saantdihin ja on myos tarked osa sitoutumisen

muodostuksessa (Steers, 1977).

"Sillon, kun niitd on (rajoitteet ja saanndt) sopivassa maarin, niin ne mun
mielestd on ihan paikallaan, koska sillon ne selkeyttad, et on selkeet
pelisaannot kaikille, et se ehk& tasapaistad sitd tyOyhteis6a myos

likkeiden vélilla.”
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"No mun mielest on hyvé et niitd on eli s&éntéja, rajoitteita, tavotteita,
tietdd miten pitd& toimia. Jos niit ei ois, niin ma en tietais, ja ois vahan
hukassa ja ehka sillon alkuun olikin, kun ei ollu mitdén tarkkoi sdantéja ja
nain, niin sit oli vahan sillain, et onks téaa nyt oikein vai eiks taa oo.. et nyt
niit on enemman tullu ja se on hyva, koska sillon s& oot ite varmempi, et

mita séa teet”

”.avoimuus on ollu hyvéd, mut sit ehka myos valil on ollu sellasiikin
tilanteita, ettd ei oo oikeen tienny tarkkaan, et mita odotetaan tai sillain.
Mut et tosi silleen vaihtelevasti, et valil on ollu vahan sillain oman
onnensa nojassa..Valil on ollu sellanen olo, et vitsi, ettd jonkun muun
pitdis ehka niinku neuvoo siina, et tee nain, koska myyjan tehtava on
perjaattees myyda eikéa sellanen pohtiminen et mita tan ja tan nyt kanssa
tehdaan. Tottakai pitda olla oma-aloitteisuutte mutta ehka valilla sellanen

ohjeistus vois olla tarkempaa, selkeempaa ja konkreettisempaa.”

Kognitiivisen avainteorian mukaan motivaatio perustuu kompetenssin ja autonomian
tarpeiden tyydyttdmiseen. Kontrollin lisdantyminen vahentaa tata autonomian eli
itsemaaraamisen tunnetta ja saattaa sita kautta vahentad motivaatiota (Deci, Ryan &
Koestner 1999). Tama nakyi osittain haastateltavien vastauksissa koskien rajoitteita
ja valvontaa. Haastateltavat kertoivat valvonnan tuntuvan joskus epaluottamuksen

osoittamiselta, syyttelylta tai epailylta.

“ja rajotuksista..ma& ymmdarran, et on sdantoja mutta pikkusaannot, vaikka
et ala syo purkkaa tydpaikalla on mun mielesta ihan naurettavia ja ne ei
milla&n tavalla motivoi mua vaan mul tulee sellanen olo et meita yritetaan
kontrolloida ihan liikaa..et jos tdnne on otettu ammattitaitosia ihmisia niin

ne osaa palvella purkka suussakin.”

"M& oon aina ajatellu silla tavalla, et parhaat tulokset saadaan
myymaldissa just silla tyotyytyvaisyydella, et jengi on sitoutunu ja

motivoitunu ja mun mielestd se ei tuu rajotusten ja niinkun kyttdamisen
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kautta vaan mun mielesta se tulee sita kautta et jengi puhaltaa yhteen
hiileen ja haluaa kaikki teha toita firman eduks ja ne ne nakee et firman
etu on hei my6és mun etu.. et mun mielesta se tulee sitd kautta
enemman, ku sitd kautta ettd varoo, et jos s& et moikkaa Kkaikille
asiakkaille, niin sa oot mysterishopping jossain palautekeskustelussa..

mé& en usko et se ruokkii sellasta positiivista sitoutumista téhén tyéhén”

Toisaalta tietyt hallintaan ja valvontaa liittyvat toimenpiteet, kuten esimerkiksi case —
organisaatiossa toteutetut Mystery shopping -tutkimuskaynnit myymaldissa, ovat
olleet hyvin motivoivia suurimman osa haastateltavista mielestd. Mystery shopping -
asiakkaat ovat testiasiakkaita, jotka samalla mittaavat asiakaspalvelun onnistumista
erilaisten kysymysten ja tilanteiden kautta. He ovat siis samalla osa asiakaspalvelu-
ja ostoprosessia, etta tilanteen arvioijia. (Taloustutkimus, 2015) Kierroksen el
tyontekijoiden ja asiakaslupauksen tayttdmisen onnistumisen tulokset luovutetaan
lopulta yritykselle, jolloin yrityksella on néain ollen mahdollista nahda, miten

myymaloissa ollaan niin yleisella tasolla, kuin henkilétasollakin onnistuttu.

"Mun mielesté se on hyva juttu, motivoi ihan &lyttémésti , todella paljon.

"No siis kyl m& ainaki huomaan, ettd mé keskityn enemmén siihen mité
ma teen ja mietin enemman miten ma myyn ja just jos miettii jostain

mystery shoppingeja”

Osan haastateltavista suhtautuminen rajoitteisiin ja valvontaan on neutraalimpi tai
hieman ristiriitainen. Moni koki, etta valvonta ja rajoitteet ovat tiettyyn pisteeseen asti
hyvastd. Tuotiin esiin kuitenkin se, etta valvonnan mennessa liiallisuuksiin,
tyontekijalla saattaa tulla tunne, ettd haneen ei luoteta, vaan epaillaan tai syytetaan

jostain.

"Mé& ymmdérrén, et se on tottakai tdrkee niinkun seuratakin, et mé en oo
ainakaan kokenut tata mitenk&&n negatiivisesti ja toivon, et se pysyykin
sellasena positiivisena, ettei mee sellaseks kyttddmiseks, miten tiian, et

jossain muissa yrityksissa voi olla, koska se on sit taas sellanen, joka
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vaikuttaa  negatiivisesti  ty6ilmapiirin  ja  sitte taas  siihen

motivoituneisuuteen. ”

"No seké negatiivisesti, ettd positiivisesti. Yleensé siin ehkéa aluks tulee
sellanen, et syytettéis jostain vaikkei oo mitdan tehny ja tietdd sen, mut
sitte monet tommoset tavoteet, niin tulee enemman sellanen et hitto nyt

ma teen tan!.”

5.6.5 Muutokset, konfliktit

Organisaatiossa suurimmat muutokset ovat olleet kehityksellisia muutoksia eli
lahinna kasvua ja olemassa olevan mallin kehitysta, jonka takia monet
haastateltavista eivat kokeneet muutoksia juuri tapahtuneen. Toisaalta
organisaatiossa on tapahtunut samalla myds vahitellen siirtymamuutosta, jossa on
siirrytty kasvavan liiketoiminnan ja uusien myymaldiden avaamisen vuoksi kohti
uudenlaista toimintamallia. Kasvava liiketoiminta ja myymala- ja henkilomaara vaatii
valttamatta hieman erilaita johtamista ja otetta kuin pienempi yhden myymalan
maahantuontiyritys (Ackerman, 1997). Toiset varmaan juuri tdsta syystd kokivat
muutoksia tapahtuneen paljonkin. Erot vastauksissa nakyy oikeastaan sen mukaan,
kuinka pitkddn organisaatiossa on tydskennellyt. Pidempaan tydskennelleiden
kohdalla muutoksia koettiin olleen enemman, kuin uudempien tyontekijoiden
kohdalla, mik& lienee luonnollista. Joidenkin mielesta kasvamisen tuoman muutoksen

my6té toiminta on mennyt hieman sekavammaksi.

"Mun aikana on tapahtunu paljon muutoksia...”

”.Sen jalkeen on tullut vdhan palapelid, et ei oo enadd sellasta
(caseyritys) -tyontekijat henked vaan taal on téllasia pikkuliikkeita ja
néiden johtaminen.... T&s on ollu védhdn kaikenndkéostad s&étoé ja

séhlinkia..”



79

Muutosviestinn&n onnistumisesta ollaan myods useaa mielta haasteltavien joukossa.
Osa haastateltavista kertoi muutoksista viestittdvan heti ja muutosviestinnan nain
ollen toimivan hyvin, toiset taas kokivat ettd muutokset tapahtuvat ikdan kuin pinnan
alla, eikda niiden etenemisesta avoimesti viestitd. Tassa korostuu jalleen
organisaation ja tyontekijan valisen luottamuksen merkitys sitoutumisen

muodostajana (Steers, 1977).

"No hoidettu (muutokset) vdhédn pinnan alla, et yhtékkii tulee silleen, et
aa joo, et tdd on nyt muuttunu ja toi onki nyt tuolla tdissa ja mita niinku

hakuja ei oo ollu, et ne tehaén véhén niinku hyshys hommina..”

"No muutoksista..ei mun mielestd pahemmin niistd kerrota..kaikki tieto
tulee tosi viime tingassa, et ei niista ainakaan kauheesti etukateen

kerrota..”

”..kyl mé koen, et kaikista viestitdan heti, kun se on mahollista..”

Jonkin verran organisaatiossa pitkaan olleissa tyontekijdissa on huomattavissa
muutosvastarinnaksi kutsuttua, ikdan kuin vanhasta kiinnipitamista, jolloin uutta
toimintatapaa saatetaan hieman vieroksua. Kun myymaléitd on avattu uusia, se on
haastanut organisaatiota myds muuttamaan toimintatapojaan. Vanhemmille
tyontekijoille vertauskohtana on ollut yhden myymalan tilanne, jolloin toiminta on ollut
vapaampaa ja joustavampaa. Muutosvasarinta on taysin normaalia ja kuuluu lahes
vaistamatta jokaiseen muutokseen. Onnistuneella muutosviestinnalla ja tyotekijoiden
kuuntelulla téllaiset ajatukset ja reaktion jAdvat kuitenkin usein valiaikaiseksi.
(Jokinen, 2003; Luomala, 2008)

"Ennen tad& oli maailman paras tydpaikka.. Nyt tdad on menny
epamaaraseks ja epajohdonmukaseks, ma en oikeen endaa tiia, et kenen
puolella m& oon, kuka on mun puolella, kenen kans ma teen tas toita,
kenen eduks mé tés teen toita...Téé ei oo enédéa sellasta kivaa yhdessa

tekemista”
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Tyo6ilmapiiriin - osaltaan vaikuttavaa tietenkin  myds mahdolliset tydyhteisossa
esiintyvat konfliktit ja etenkin esimiehen kyky puuttua ja korjata tallaisia tilanteita.
Konflikteilla hyvin hoidettuna voi olla myds positiivisia seuraamuksia, oppimisen
kautta, mutta muutoin ne yleensa hankaloittavat tyontekijoiden valisia suhteita.
(Haikonen, 1999, Jarvinen, 1999) Haastavien vastauksista kavi ilmi, ettd osa
konflikteiksi koetuista tilanteista ovat jattdneet jalkensd, osa positiiviset ja osa
negatiiviset. Konfliktien vaikutus ty6ilmapiiriin on siis ilmeinen. Tassa nousee
tarkeaksi juuri esimiehen rooli ja suhtautuminen tilanteisiin, konflikteja toivotaan
hoidettavan rakentavalla ja tyotekijaa huomioilla tavalla, defensiivisen tyylin sijaan,
jonka vaikutus tutkimustenkin mukaan on negatiivinen. Olennaista on myds, etta
esimies osaa puuttua tilanteisiin varhaisessa vaiheessa, jolloin tilanteet eivat paase
karjistymaan liian suuriksi, jollin niiden kasitteleminenkin on haastavampaa.
(Syvanen, 2013; Kuittinen, 2001)

"Mun mielestd, ku on niin pieni yritys niin tollaset ongelmatilanteet
hoidetaan aika hyvin tai mulle on ainaki jaanyt sellanen positiivinen fiilis

Ja etté pystyy vaivaaviin asioihin tarttumaan”

"Yks irtisanoutuminen sillon vaikutti ehk& vahan ilmapiiriin ja sit ku se
meni niin saadoks ja nain poispain.. et juoruiltin v&h&n toisissa
myymaloissa.. et ehka se vahan huonons sit ilmapiiri mut aistisin, et se

on nyt niinku parantunu.. Avoimuutta, sillon ei tuu niit konflikteja”

"On ollu konflikteja ja on hoidettu vaihtelevalla menestyksell&a, paljon ollu
tyontekijasta itsesta kiinni miten ne ratkaistaan.. Mut jos osaa pyytaa
natisti, niin saattaa olla, etta onnistuu, mutta vaihtelevalla menestyksella.
Niitd on ollut mutta niistd on aina paasty yli kylla mutta on vaikuttanut ja

tietysti jéttany jalkensa.. ”



81

5.6.6 Palkitseminen

Palkitseminen on, niin tAmé&n aineiston kuin aikaisempienkin tutkimusten perusteella
tarkea osa motivaation ja sitoutumisen syntymista ja yllapitamista. Palkitseminen
valittaa tyontekijalle, ettd hanen tydpanostaan ja osaamistaan arvostetaan.
Tyontekijan ja tybnantajan valille tybsuhteen my6ta muodostunut psykologinen
sopimus perustuu molemmin puoliseen kiinnostavuuteen. TyOnantajalta odotetaan
toimeentulontukemista, arvostusta ja palkitsemista, ja tyonantaja saa vaihdossa

ty6honsa sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijoita. (Stiles et al. 1997)

Palkitsemiseen kuuluu niin aineelliset kuin ei-aineellisetkin palkitsemistavat, joista
molempia tarvitaan (Marocchio, 1998) Case — organisaatiossa on aineellisista
palkitsemistavoista kaytossa esimerkiksi erilaiset myyntikilpailut. Haastateltavat
kertovat kokevansa case -organisaation kayttamat myyntikilpailut erittédin motivoiviksi.
Talléin kannustimena toimiva palkinto motivoi tydskentelemaan kovemmin kohti

annettuna tavoitteita.

"Mua ne ainaki motivoi ja md& huomaan, et ma mietin niitd paljon ja mun

mielesté on tosi positiivista, ettéd meilléd on niitéd kdytéssa. ”

"No mun mielest ne on ollu tosi hyvét ja varsinki sillon, ku alotti niin jos
oliki vaik ollu jossain oman myymalan paras, niin siit tuli sellanen
onnistuminen tai sellanen. Tai sit jos muut myyjat sanoo, kommentoi, et
toi oli tosi hyva, tai et kiva, ku sa teit tolleen, niin siitaki tulee kyl tosi hyva

fiilis.”

“No kilpailut motivoi jos ne on oikeudenmukaisia ja tasapuolisia ja hyvin
suhteutettu, tai silleen hyvin jarjestetty, kaikil on yhtenevaiset

mahdollisuudet voittaa, niin sillon ne on kivoja ja ne on tosi motivoivia”

Oikeudenmukaisuuden  kokeminen  liittyy  olennaisesti  palkkiojarjestelmien
toimivuuteen ja tdmd k&avi selkedsti ilmi haastateltavien vastauksista.

Oikeudenmukaisuus korostui suurimman osan vastauksissa. Oikeudenmukaisuus
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littyy sekd itse palkkion jaon oikeudenmukaisuuteen, ettd jaon menettelytapojen
oikeudenmukaisuuteen. Jaon oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan tyontekijan

tuntemusta siita, etta palkkio vastaa hdnen tydpanostaan (Hakonen et al. 2005).

Jaon  menettelytapojen  oikeudenmukaisuudella  sijaan  tarkoitetaan itse
palkitsemisprosessin oikeudenmukaisuuden kokemista. Tyontekijoille on tarkeaa,
ettd palkitseminen on puolueetonta, johdonmukaista ja eettistd. Palkitsemiseen
vaikuttavan tiedon on perustuttava mahdollisimman uuteen ja paikkansa pitavan
tiedon kayttoon. Palkitsemiskaytantdjen on myds edustettava kaikkien organisaation
jasenten ndkemyksia ja mahdolliset prosessiin liittyvat virheet on oltava oikaistavissa.
(Leventhal 1980) Erityisesti juuri tdma jaon menettelytapojen oikeudenmukaisuuden
kokemisen tarkeys nakyi haastateltavista puhuttaessa yrityksessa kaytdssa olleista
myyntikilpailuista. Joissain tapauksessa motivaatio oli jopa heikentynyt, kun
epaoikeudenmukaisuutta koettiin eli myyntikilpailun motivointi tarkoitus ei télléin ole
taysin onnistunut. Monet kokivat myyntikilpailujen voiton mahdollisuudet eriarvoisiksi.
Paljon tunteja myymalassa tydskentelevien koettiin paremmat mahdollisuudet

voittaa.

"Siis kylla myyntikilpailut motivoi hyvin, mut mun mielestad niissékin on
aika usein puutetta, et ma en tieda et kuinka reilua se on, ettd on sama
myyntikisa henkildlle, joka on toissa viis tuntia viikossa ja henkildlla joka
on tayspaivasesti tdissd. Mun mielestd se ois ehka parempi jos
esimerkiks myymalapaallikoilla ois keskeinen myyntikisa ja sit lopuilla

eri.. et se ois sit paljon tasasempaa”

"Warmasti haetaan hyvaéd asiaa.. mut siin on tullu mukana sellasia
ristiriitoja ja vahan epajohdonmukasuutta. Ne ei 0o aina ihan hirveen

hyvin suunniteltuja ollu..”

Yhteistenpalkintojen, esimerkiksi myymalan kesken yhteisten illallisten jarjestaminen
koettiin erittdin positiiviseksi, motivoivaksi ja tydilmapiiria parantavaksi asiaksi ja

naistd koettiin Kkiitollisuutta. Yhteisten illanviettojen tai muiden epamuodollisten



83

tilaisuuksien merkitys verkostoitumisen edistgja ja yhteisilmapiirin tyémotivaation

luojana ovat olennaisen téarkeita- (Esbjerg ym. 2010,Van Knippenberg, 2000).

"No mun mielestéd t&éal on kyl keksitty tosi hyvéat keinot siihen
palkitsemiseen, ettd on my6s niitd yhteisia, ettd sitten myo6s niita
henkilokohtaisia. Kyl ne toimii mun mielesta oikein hyvin ja toi on kiva et
l&hetdan sit yhdessa tekee jotain. Se on tosi iso plussa taalla! Koska siin

on onneks sit mahollisuus naha, kun téé yhteinen aika on aika véhéista”

Monet haastateltavat kertoivat palautteenannon olevan kuitenkin se motivoivampi
asia esimerkiksi myyntikilpailuihin verrattuna, jossa motivoidaan taloudellisin
kannustein, vaikka vastakkaisiakin nakemyksia oli. Myyntikilpailuissa koettiin
onnistumisen tunne tarkeammaksi, kuin itse kilpailusta saatava palkinto. Palaute on

yksi ei-aineellinen palkitsemisen muoto (Martochhio, 1998).

"Mut ehké se térkein on se palaute, et emma siin myyntikilpailussakaan
mieti sitd, et onks siel se lahjakortti vaan enemman se on kuitenkin se

onnistuminen.”

"Mé itseasiassa haluisin paljon mielummin palautetta ja et se vois tulla
ihan séhkdposti toimistolta. Vaikka et "Hei jatka samaan malliin”. Se
motivois mua tosi paljon, et se ois niinku henkilokohtasta, kun se, et
tulee joku pitkd sdhkdposti jos on niinku tuhat eri nimee. Mua se ainakin

motivois enemmén sen tyyppinen.”

“No tottakai raha motivoi..ketd nyt ei? Mut Kyl esimerkiks jos joku kehuu,

et vitsi sa teit ton hyvin, niin kyl se motivoi kans.”

Palautetta toivotaan lisda tyontekijoiden keskuudesta, sekd hyvaa, ettd huonoa.
Hyvaa silloin, kun se on aiheellista, koska aiheeton kiittdva palaute voidaan kokea
myos negatiivisena, rakentava palaute sen sijaan koetaan usein loppujen lopuksi
positiivisena. Palaute kertoo tyontekijalle, ettd hanestd ja hanen tekemisistddn

valitetaan (Stiles et al. 97) Vastauksista huomaa mydgs, ettd kaikki toiminta voidaan
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tulkita palautteeksi. Sen lisaksi, ettd sanomiset ja tekemiset ovat palautetta, myods
sanomatta jattamiset ja tekematta jattamiset ovat palautetta. Palautetta ovat myds
tyonantajan eleet, ilmeet ja muu kaytés. Toisen kuunteleminen tai keskeyttaminen ja
aanensavy, siind missa puheeseen tai tekoihin reagointi tai valinpitamattomyys ovat
palautetta. Silloin, kun palautetta ei saa suoraan ja selkeasti, tyontekijat voivat yrittaa
tulkita sitd epasuoraan rivien valista, mikd ei valttamattad johda toivottuihin tai

tarkoitettuihin tuloksiin. (Etera, 2015)

"Se vaikuttaa hyvin. Mut tas tulee nyt vahan silleen, et esim ku oli ne
mystery shopperit ja kun oli menny tosi hyvin et ei tullu mitdén palautetta.
Et ku on paiskittu ja paiskittu ja paiskitty, niin siit ei tullu mitdan, ei mitaan

palautetta, et ois ehké vahén kaivannu.”

5.7 Tyo6hon liittyvat tekijat

Tassa osuudessa haastateltavat kertoivat ajatuksiaan itse tyohon ja tyotehtaviin

liittyvissé asioissa.

5.7.1 Tyoétehtavat ja tydymparisto

Motivaatiotekijoitd ovat muun muassa mielenkiintoiset tydtehtavat, vastuullisuus,
itsendisyys tehtavien suorittamisessa, ammatillinen kasvu ja kehitys seka
saavutukset ja tydstd saatava tunnustus. Nama tekijat tyydyttavat ihmisen itsensa
toteuttamisen tarvetta. (Herzberg et al., 1959) Yksitoikkoiset tyotehtavat sen sijaan
voivat johtaa negatiivisiin asenteisiin ja nain olleen madaltuneeseen tydmotivaatioon
ja heikompaan suoriutumiseen (Viitala, 2004). Nama seikat nakyivat hyvin
henkiloston vastauksista. Suuri osa tyontekijoistd kertoi tylsyyden vaikuttavan
tyotyytyvaisyyteen. TyoOtyytyvaisyys taas on suoraan yhteydessa motivaation tasoon
(Jakosu0, 2002).
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“Negatiivisesti varmaan tybtyytyvéisyyteen ehkéa just sellaset hetket, ku
ei vaan oo niinku mitaan, et tulee sellanen vahan turhautunut olo, ettei

00 oikein mitd mitéa vois tehdad”

“No siis 66 aika tylséa, tai siis ..tylsda.. Sillon ku on paljon asiakkaita, niin
mul on tosi hauskaa ja aika menee nopeesti, mut eniten paivasta menee
silhen, et mé& seison. Ma voin seistd kuus tuntii, eikd tuu yhtaan
asiakasta, et onhan se tosi tylsda. Ja sit esim, et jos s& oot jo jarjestelly
kaiken ja laittanu kaikki koottain, et siihen menee ehka tunti, niin sen
jalkeen sun on pakko vahan selailla nettii, koska sahan tuut hulluks jos

sé& vaan seisot paikallaan nelja tuntii.”

Tyontekijan luontainen mielenkiinto tekemaansa tyota ja tyotehtavia kohtaan
vaikuttaa siihen, miten han motivoituu erilaisten motivointikeinojen vaikutuksesta. Jos
tyd vastaa jo muutenkin omia kiinnostuksen kohteita ja on tyontekijalle mielekkaalta
tehda, motivointikeinot vaikuttavat varmemmin tyontekijddn positiivisesti, jolloin han
ponnistelee parempien tulosten aikaansaamiseksi. (Viitala 2004, Salmi 2001,
Hezberg et al. 1959) Tama nékyi vastauksista. Moni kertoi, etta kiinnostus tuotteita,
ja brandia kohtaan lisasi motivaatiota ja nain ollen myds motivoituu paremmin
erilaisista kannusteista kasin, vaikka sisaiset palkkiot luovatkin sen pysyvamman
motivaation lahteen (Ruohotie, 1998). Myds se, etta valilla irtaantuu tydymparistosta,
kerrottiin vaikuttavan motivaatioon. Uudet tuotteet ja mallistot virkistyttavat myos

aineiston mukaan motivaatiota.

"Kun mé tuun toéihin, nii mé tuun kyl yleensé ihan hyvin mielin ja méa
tykkaan tasta tyosta ja tyodtehtavistd, et tdd mun tyd on musta kiva

tyépaikka”

"Oon mielestéani sitoutunut, tietysti aina lomien jalkeen on hyva fiilis ja
nain, et se vaikuttaa. Aivot narikkaan vélilla, niin se vaikuttaa tosi paljon.
Ja uus mallisto ja kaikki tallanen, et sul tulee uutta myytavaa, niin kyl se

vaan vaikuttaa niin paljon.”
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Mikali taas tyontekija ei pida tekemdansa tyota mielekkddna, on myds
todennakoisempéad, ettd mielenkiinnon puute johtaa negatiivisiin asenteisiin ja sita
kautta myods haluttomuuteen ponnistella parempien suoritusten eteen,
motivointiyrityksista huolimatta. (Viitala 2004, Salmi 2001, Hezberg et al. 1959)
Tastakin nakyi viitteistd erddsta vastauksesta, jossa tyon kehitysmahdollisuudet

koettiin vahaiseksi, mika aiheuttaa tylsistymista.

"Tééd ei oo mitenkdan silleen kauheen kehittavaa tytta.. kylhén sita
paranee tietysti asiakaspalvelussa ja myyntitilateissa mut niit on niin

harvoin, niin se j&a vahan tylséks.”

5.7.2 Tybajat jatydvuorot

Tyo6aikoihin haastateltavat tuntuivat olevan melko tyytyvaisia, ovathan he sitoutuneet
vuoroty6hon. Tyohon sisaltyy niin aamu-, ilta-, kuin viikonloppuvuorojakin. Tyontekijat
tuntuivat pitavan tybaikojen tuomasta vaihtelevuudesta, viikonloppuvuorojen ollessa
vilkkaampia tyopaivid, arkivuorojen taas hieman rauhallisempia. Vuorotyd on myos

ihanteellinen opiskelijoille, jolloin ty6t voi sovittaa hyvin yhteen opiskelujen kanssa.

TyOajoista suurin harmitus lahes kaikkien haastateltavien kohdalla oli yhteisen ajan
puute. Kuten jo useaan otteeseen analyysin edetessa, on noussut esille, ilmapiiri ja
mukavat tyokaverit ovat erittdin tarked osa henkildstbn motivaatio- ja
sitoutumiskokemusta. Se, etta tyokavereita ei kerked ndkemaan tai, etta valttamatta
osaa tyOkavereista ei ole edes tavattu, nayttaa vaikuttaneen positiivisen ilmapiirin

kokemiseen.

”..Sit se oisan se kiva, et oi sees vahan enemman tdita yhta aikaa jonkun
kaa, se ois niinku kivempi muutenki, enka ma usko mydskaan, et se ois
rahallisesti firmalta niin paljon pois kun se, et aamuvuoroilainen léhtee
samaan aikaan kun iltavuorolainen tulee..et kerkeis paremmin vaik roskii
vieda ja ylipdataan hetken olla siind yhessa.. ja tientenkaan ei voi
etukateen tietda et miten kiireinen péiva tulee, et silleenhdn se on

vaikeempi juttu ”
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5.7.3 Vastuu, haasteet ja tavoitteet

Tyobnkuvan vastuullisuus ja haasteellisuus nayttda aineistoin perusteella vaikuttavan
on sitoutumisen tasoon ja tdmé&n on todennut myds muun muassa Glisson ja Durick
tutkimuksissaan (1988). Suurin osa haastateltavista kertoi kaipaavansa liséa
haasteita ja vastuualueita tekemisiinsa. Tama korostui erityisesti myymalassa paljon

tyoskentelevien keskuudessa.

“No mun sitoutumisen taso on varmaan sillalail hyva, siihen nyt vaikuttaa
se ettd tda on ihan hyva tyopaikka verrattuna moneen muuhun, taal
kohdellaan tyontekijoitd hyvin, tyontekijat saa paljon vaikuttaa asioihin,
niinku jos ma vertaan moneen muuhun paikkaan mis mé& oon ollu toiss4,
mut se et minka takia se ei ehkd oo ihan taydellista, niin on se, et
sitoutumiseen vaaditaan kumminkin my6s haastetta ja sitd nyt ehka

taallé ei anneta tarpeeks ainakaan tén tason tyétehtévisséa ”

Kaikki vahemman myymalassa tyoskentelevat, esimerkiksi opiskelija taas eivat
samassa maarin korostaneet vastuuta tai haasteita, koska viettavat myymalassa

vahemman aikaa.

“mm..noon..ei mulla oo sinddnsé mitaan valittamista, kuitenkin kun tekee
niin vahan viikossa toita ehké jos tekis enemman tunteja niin varmaan
sitten ehka tulis sellanen et kaipais vahan enemmaén vastuuta mut talla
hetkella en kaipaa enempaé vastuuta, ettei tuu liikaa stressia itselle..Ja

on se Kiva, et saa kuitenki tehdé kaikkee (esillepanoja..)”

Tavoitteiden asettaminen koettiin haastateltavien keskuudessa motivoivaksi tekijaksi,
varsinkin kun tavoitteeseen paasemisesta palkitaan. Tavoitteiden toivottiin olevan

realistisia, koska jos tavoite tuntuu liilan kaukaiselta, motivaatio saattaa nain ollen
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jopa laskea. Monet kokivat case -organisaation tavoitteet turhan kaukaisiksi, jolloin

motivaatio saattaa kaantyd, mutta vastakkainenkin nakemys esitettiin.

"Tavotteet on taalld mun mielesta hyvinkin realistiset loppujenlopuks,
varsinkin just ku vertaa moneen muuhun paikkaan.. Tottakai se, kun
taalla palkitaan kuitenkin aika hyvin, niin tottakai sitd haluu paasta siihen

tavotteeseen ”

“No ne tavotteet ei silleen motivoi ku ne on niin kaukana, et jos joka
paiva tavote on 800 suurempi ku se myynti. Niin se tuntuu niin

kaukaselta et ehkd se motivaatio vdhén laskee”

5.8 Miten tyodntekijat toivoisivat, etta heita motivoitaisiin /

sitoutettaisiin?

Viimeisena kysymyksen&d haastateltavilta kysyttiin, ettd miten toivoisit, ettd sinua
sitoutettaisiin ja motivoitaisiin? Tyodntekijoitd kehotettin  myds tassa kohdassa
antamaan palautetta organisaatiolle siitd, mitkd asiat ovat toimineen hyvin ja
vaikuttaneet positiivisesti ja mitkd taas toisaalta ne asiat, joihin voisi heidan
mielestaan kiinnittéd huomiosta. Vastauksissa voisi sanoa kantavan teeman olleen
jalleen viestinnassa ja ilmapiirisséd. Toivottin selkeampad viestintdd ja enemman

yhteista aikaa tydyhteison kesken.

"Varmaan sitd sitoutuneempi tydntekija on, mitd parempi on se

yhteishenki ja sit tekee mieli tulla téihin”

"Sitouttaminen on mulle sité tavallaan niinkun ilmapiirii ja yhteishenkee,
sitd, ettd sd koet et sd oot osa niinku tybporukkaa ja tulee se
velvollisuudentunto ja se halu teha tdita niinku sen kautta, etta s& oot

osaa tybporukkaa, hyvééa tydporukkaa”
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Myds palautteen antamisen, tyontekijan kuuntelemisen ja tyGtehtavien
haasteellisuuden merkitys korostui edelleen tassa osiossa haastateltavien
vastauksissa. Toivottiin haasteellisempia tyotehtavid, tuloksen huomioon ottamista
palautteen kautta ja toisaalta vaikutusmahdollisuuksia. Edella mainitut tekijoiden ja
sitoutumisen yhteyden ovat lukuisat muutkin tutkimukset osoittaneet. (Meyer & Allen,
1997, Guzley, 1992, Curtis & Wright, 2001)

"Mun mielesta, et otetaan tyontulos huomioon, annetaan palautetta ja
niinkun rohkaistaan niinkun periaatteessa oppimaan uutta eikd anneta ei-

vastausta.”

"No siis ihan lisdamaélla tydtehtavia ja sita haastetta tydhon, emma tarvii

enemman rahaa tai muuta mutta péiviin enemman siséltéo..”

Kommenttia tuli myds kaytdnnon asioiden toimivuudesta, esimerkiksi myymalodiden
hinta-informaatiosta ja vapaatoiveiden toteuttamisesta. Hinnoittelusta ollaan
huolissaan, koska jos tuotteita myydaan eri hinnoilla eri myymaldissa, on se
asiakkaan nakokulmasta epaloogista. Asiakkaan nakdkulman huomioiminen kertoo
myoOs sitoutumisesta, koska talléin koko yrityksen etu otetaan huomioon, pelkan
oman edun tavoittelun sijasta (Kiianmaa, 1996). Vapaatoiveiden toteuttaminen taas
on yksi esimerkki tyontekijan kuuntelemisesta. Tyontekijad kohtaan tehnyt joustot,
jollaiseksi taman voisi luokitella, on todettu korreloivan vahvasti niin sitoutumisen kuin
motivaationkin kanssa Joustot tyontekijan suuntaan lisaavat tyontekijan autonomiaa
ja vaikutusmahdollisuuksia, jotka puolestaan ovat positiivisessa yhteydessa suoraan
(Cartwright & Cooper, 1997; White ym., 2003) (Eaton 2003; Anderson & Keliiher
2009).

"Vapaapéivé toiveet menee nykydén ehké vadhén huonommin, et mé en
ainakaan oon pitk&d&an aikaan saanu sellasta, et toiveet ois toteutettu.. tai
sit vaan tottu lilan hyvaan sillon alkuun, kun onnistu.. et en&a ei kay niin,

vaikka ois ollu mahdollista, kun muilla ei oo ollut toiveita.”
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"Emma tiid, ehké ainoo, jossa vois mun mielesta niinku kehittyd, ku on
ollu mones myymaléssa toissa, et ois sellaset selkeet linjat.. Et ois vahan
outoo, niinku asiakkaana et jos ois eri hinnat eri myymaldissa et jotain

selkeytta siihen..”

"No méa ehdottomasti haluisin palautetta ja et asiat tapahtuis nopeemmin
ja taal pitais kdyda enemman joku toimistolta tai visualisti tai sit antaa
enemman valtuuksia myyijille niinku tehd muutoksia. Ku se mua arsyttaa
et asiat ei toimi ja niille ei teh& mitdén..Tuntuu niin hyvalta sanoo asioita,

kun on vaa pitédny siséllé”

Yrityksen henkilokunnalla tarjotuista henkilokunta-alennuksista tuli paljon Kkiitosta
henkilostolta. Sitda pidettin  motivoivana tekijdnd. Sen Kkerrottin olevan my0s
markkinointimielessa hyva, koska nain tyontekijat kayttavat brandin tuotteita, mika
saa tyontekijat myds sitoutumaan brandiin eritavalla, lisdksi myyntia helpottaa

huomattavasti se, etta tietda tarkalleen, mitd myy ja pitaa itse myytavista tuotteista.

”..Sit se on tosi hyvd mun mielesta, fiksu juttu et myyjéat saa hyvét alet!.
Markkinointikikkanakin se on tosi fiksu, et nyt kayttaa ite naitd oikeesti

tosi usein.”

”.sit kaikki edut tietysti vaikuttaa siihen sitoutumiseen, ettd on hyvét

henkilbéstbedut, niin ne on vaikuttanu siihen.”
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksen viimeisessd kappaleessa esitellaan ensin edellisessa
kappaleessa kasitellyn empiirisen analyysin yhteenveto. Taman jalkeen esitetdan
koko tutkimuksen johtopaatokset, jossa vastataan tutkimuskysymyksiin ja lopuksi
arvioidaan tutkimuksen yleistettavyytta ja hyoddynnettavyyttda sekd pohditaan
mahdollisia jatkotutkimusajatuksia. Tutkimuskysymykset, joihin johtopaatokset

kappaleessa vastataan, ovat:
Paatutkimuskysymys:

- Mitkd ovat merkittdvimmat myymaldhenkildstén sitoutumiseen vaikuttavat

tekijat?

- Milla keinoilla motivoidaan myymalahenkiléstoa parempaan suoriutumiseen?
Alatutkimuskysymykset:

- Mika on esimiestydskentelyn rooli sitoutumiseen ja motivaatioon?

- Miten viestinta vaikuttaa myymaléahenkildstén sitoutumiseen ja motivointiin?

- Minkélaisella palkitsemisella on selkein vaikutus tydmotivaatioon ja

sitoutumiseen?

6.1 Empiirisen analyysin yhteenveto
Empiirisen aineiston perusteella tehdyt tutkimustulokset on esitelty téssa

kappaleessa alaotsikoiden mukaisesti mukaillen tutkimuksessa toistuvaa jaottelua:

henkilokohtaiset tekijat, tydohon liittyvat tekijat ja organisaatiotekijat.

6.1.1 Henkilokohtaisten tekijoéiden vaikutus
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Henkilokohtaisista tekijoista, se, onko kyseessa tyd opintojen ohessa vai pidemmaéan
tahtaimen tyd, nakyi haastateltavien vastauksissa. Osa-aikaisuus ja opiskelu toéiden
ohella nakyvat osittain motivaatiohaasteena. Henkilokohtaisista tekijoista aseman
vaikutus nakyi, niin, etta vastuullisimmissa tehtavissa olevien keskuudessa seka
sitoutumisen, ettd motivaation lahde oli enemmé&n haasteissa ja itsensa
kehittamisessa kuin taloudellisessa kannustimessa. Toisaalta yksiselitteistd eroa ei
ollut. Jokivuori (2002) on myds vaitoskirjassaan huomannut, ettd aseman ja
sitoutumisen valilla ei ole merkittavaa yhteytta vaikka monet tutkimukset olettavat

korkeamman aseman viittaavan myos korkeampaan sitoutuneisuuteen.

Organisaatiossa oloajalla nakyi niin ikdan oma vaikutuksensa vastausten eroissa.
Mitd pidempaan tyontekija on ollut yrityksessa, sitd suurempi on kynnys lahtea
yrityksesta, mik& kertoo sitoutumisesta. Toisaalta motivaation kannalta asiaa
tarkasteltuna, uudella tyontekijalla motivaatio vaikuttaa olevan vahvempi, silla
kauemmin organisaatiossa olleen tyontekijan tydskentely rutinoituu aseman
sdilyessa muuttumattomana, jolloin ponnistelut paremman suoriutumisen eteen
saattavat olla vahaisempid ja sitoutuminen heikentynytta Stevens, Beyer ja Trica
(1978). Uusilla tyontekijoilla nakyi selkeammin nayttdmisen ja vakuuttamisen halu
omassa suoriutumisessaan. Pitkd&n organisaatiossa tyoskennelleilla myos herkkyys
muutoksille on vahvempi ja mahdollisuus muutosvastarintaan on todennakoisempi.
Uudemmat tulokkaat eivat vielé ole kerinneet juurtui vanhoihin rutiineihin ja tapoihin,

joten suhtautuminen muutoksiin on myos joustavampaa. (Jokivuori, 2002)

6.1.2 Tyohon liittyvien tekijoiden vaikutus

Tyohon liittyvissa tekijoisséa haasteiden ja vastuullisuuden kaipuu nousi vastauksista.
Tybnkuvan vastuullisuuden on nahty tutkimuksissa vaikuttavan positiivisesti
sitoutumisen tasoon (Glisson & Durick, 1988; Mathieu & Zajac, 1990) Yksitoikkoiset
tyotehtavat sen sijaan saattavat johtaa negatiivisten asenteiden kautta
madaltuneeseen motivaatioon ja heikompaan suoriutumiseen (Viitala, 2004).
Tallaista tylsistymista oli myods havaittavissa henkiloston kokemuksissa. Toisaalta
monille osa-aikaisille tyontekijoille myos riitti se, etté asiat toimivat moitteettomasti ja

varsinaista lisdvastuuta ei kaikkien keskuudessa kaipailtu.
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Yleisesti ottaen asioiden ja ohjeistuksen selkeys oli seikka, jota kauttaaltaan
vastaajien kesken arvotetaan ja siihen toivotaan myos parannusta. Tyotehtavien ja
ohjeistusten selkeys lisda tutkimustenkin mukaan sitoutumista organisaatioon (Morris
& Sherman, 1981; Mathieu & Zajac, 1990). Lisaksi se Hezbergin (1959) teorian
mukaan kuuluu osana tyotyytymattomyytta estaviin hygieniatekijoihin, jotka yhdessa
motivaatiotekijoiden kanssa tyotyytyvaisyyden kautta vaikuttavat tyomotivaation

tasoon.

Tyo6tehtavien ja tulosten valvonta koettiin ristiriitaisesti. Yleisesti voisi todeta, etta
valvontaa tarvitaan, mutta sen mennessa lilan pitkélle, vaikutus kaantyy helposti
negatiiviseksi. Autonomian tarve kuitenkin korostui vastauksissa tassa tyossa, jossa
toimitaan paljon yksin, itsendisesti ja itselle parhaaksi katsomallaan tavalla.
Autonomian kokeminen vaikuttaa monien tutkimusten mukaan tyémotivaatioon
(Cartwright & Cooper, 1997; White ym., 2003) ja organisaatioon sitoutumiseen
(Eaton 2003; Anderson & Keliiher 2009). Yleisia ohjeita ja rajoituksia silti tarvitaan,
koska ne taas selkeyttdvat toimintaa ja antavat mahdollisuuden keskittya
olennaiseen tyoskennellessdan (Mathieu & Zajac, 1990; Hezberg 1959).

Tybvuorojen vaihtovalit koettiin - ongelmallisiksi ja  harmittaviksi  tekijoiksi,
tyokavereitaan ei ehditd n&hda, eika nain ollen vaihtaa kuulumisia ty6hon, saati
muuhun eldmaan liittyen. Tasta johtuen monet haastateltavat kokivat yhteishengessa
puutteita, "yhteen hiileen puhaltamisen” ja "me”-hengen tunnetta kaivattiin. Kun ei
tiedd, kenen kanssa tyoskentelee, se aiheuttaa turhautumista, joka johtaa
negatiivisten asenteiden kautta motivaation laskuun. Positiivisella ty6ilmapiirilla on
lukuisien tutkimusten mukaan merkittdvd vaikutus niin  sitoutumisen kuin
motivaationkin tasoon (Meyer & Allen, 1997; Esbjeck, 2010)

6.1.3 Organisaatiotekijoiden vaikutus

Organisaatiotekijoista kauttaaltaan tarkeimpiné asioina nousi esiin jo edell&a mainitun
positiivisen ja tiiviin tydilmapiirin liséksi viestinndn tarkeys. Viestintaan toivottiin

selkeyttd ja johdonmukaisuutta ja muutosten osalta viestinndssa kaivattiin
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avoimuutta. Viestinnan merkitys erityisesti sitoutumisen on olennaista, koska talla

edesautetaan tarkeéa luottamuksen rakentumista (Streers, 1977).

Esimiestoimintaa pidetdan tamankin aineiston mukaan yhtend tarkeimmista
vaikuttajista motivaation ja sitoutumisen kannalta (Morris & Sherman, 2001).
Esimiestoiminnassa empiirisen aineiston pohjalta organisaatiossa arvostetaan eniten
ja toivotaan lisaa palautteen antamista, johdonmukaisuutta ja tyontekijan
kuuntelemista. Erityisesti sitoutumisen kannalta juuri tyontekijan kuunteleminen ja
mukaan ottaminen esimerkiksi paatoksentekoon on tarkedd ja tama lisaa

tyontekijoiden itsevarmuutta tydssaan (Curtis ja Wright, 2001).

6.2 Johtopaatokset

Johtopaatoksend voidaan todeta, etta tyontekijoiden sitoutumiseen, motivointiin ja
tyotyytyvaisyyteen vaikuttaa useat eri tekijat, niin henkilokohtaiset, tyoéhon liittyvat
kuin organisaatiotekijatkin. Naita tekijoita ja niiden vaikutusta sitoutumiseen ja
motivaatioon on vaikeaa taysin erotella toisistaan teoriassa, koska ne
reaaliymparistossakin esiintyvat limittdin. Teemojen pirstaleinen tutkimustausta tulee
siis hyvin esiin myos tassa tutkimuksessa. Tutkimuksen perusteella voidaan myds
nahda usein samojen tekijoiden korreloivat positiivisesti seka sitoutumisen, etta

motivaation kanssa ja etta nama termia liittyvatkin hyvin laheisesti toisiinsa.

Henkiloston tyomotivaatio on useiden tutkimusten mukaan yksi tarkeimmista
tyosuoritukseen ja yrityksen tulokseen vaikuttavista tekijoista (Van Knippenberg,
2000; Peltonen ja Ruohotie, 1989). Motivaatiolla nahdaan olevan jopa ratkaisevampi
ja tarkedmpi vaikutus kuin ammattitaidolla, koska motivaatio edistdd uuden
oppimista, joka puolestaan kehittdd edelleen ammattitaitoa (Peltonen ja Ruohotie,
1989).

Tyontekijoiden sitoutumisella, motivaation tavoin, on todettu olevan positiivinen
yhteys organisaatioiden taloudelliseen menestykseen (Mowday, 1988) Sitoutunut

tyontekijd on organisaatiolle suuri etu koska hyvin sitoutunut tydntekija toimii koko
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organisaation etujen mukaisesti, pelkdn oman etunsa ajattelun sijasta (Kiianmaa,
1996). Sitoutuminen saa myos tyontekijat pysymaan samassa yrityksessa kauemmin,
jolloin vaihtuvuus pienenee, joka johtaa suoraan taloudellisiin sééastdihin (Baruch,
1998).

Seuraavaksi vastataan tutkimuskysymyksiin. Lahestytddn paatutkimuskysymyksia
alatutkimuskysymysten kautta eli ensin vastataan kolmeen alatutkimuskysymykseen,
joista ensimmainen on: "Mika on esimiestyoskentelyn rooli sitoutumiseen ja
motivaatioon?” Esimiehen tyoskentelyn rooli nousi empiirisen aineiston perusteella
erittdin merkittavaksi tekijaksi. Glisson ja Durick, (1988) onkin todennut, etta
organisaatiotekijat ovat tarkein sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden joukko,
henkilokohtaisiin ja tyéhon liittyviin tekijoihin verrattuna ja johtaminen néaista yksi
tarkeimmista vaikuttimista. Johtamisella on siis ensiarvoisen tarkea rooli sitoutumisen

muodostajana (Morris & Sherman, 1981).

Tarkeina ominaisuuksina esimiestydskentelyssa vaikuttaa taman tutkimuksen
mukaan palautteen antaminen, tyontekijoiden kuunteleminen ja oikeudenmukaisuus.
Naihin tekijoihin johtamisessa tulisi siis kiinnittdd huomiota sitouttaakseen ja
motivoidakseen tyontekijat optimaalisesti.  Positiivinen tydilmapiiri  esimies-
alaissuhteessa korostaa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja merkitysta
organisaatiolle (Guzley, 1992) ja tyontekijan kuunteleminen ja mukaan ottaminen
esimerkiksi paatoksentekoon lisaa tyontekijoiden itsevarmuutta tydossadan (Curtis ja
Wright, 2001). Tyontekijan oikeudenmukaisuuden ja johdonmukaisuuden
kokemiseen liittyy luottamus esimieheen, luottamus siihen, ettd esimiehen
toiminnassa toteutuu edella mainitut piirteet. Luotettavuuden kokeminen vaikuttaa
suoraan my0ds sitoutumisen kokemiseen (Steers, 1977). Esimieskaytantdjen
johdonmukaisuus ja oikeudenmukaisuus tulisi varmistaa ja luoda nain luottamusta

esimiehen ja alaisen vélille.

Palautteen antaminen esimieheltd alaiselle sen sijaan korostaa tyontekijan arvoa
yritykselle. Palautetta saadessa tyontekija tietda, miten on onnistunut tyéssaan ja
ettd hdnen tydpanostaan yritykselle arvostetaan. Palaute voi olla myds rakentavaa,

jolloin se oikein annettuna toimii my®ds motivaation |&hteend parempaan
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suoriutumiseen. Palautteen antaminen toimii seka sitoutumisen ettd motivaation
rakentajana. Palautetta on tarkeda antaa riittdvan usein, jotta toisaalta epakohtiin
puututaan ajoissa ja toisaalta, ettd hyva tyd noteerataan ja siitd saadaan tunnustusta.
(Marrocchio, 1998; Latham & Pinder, 2005)

Seuraavaan alatutkimus kysymykseen ”Miten viestinta vaikuttaa
myymalahenkiloston sitoutumiseen ja motivointiin?” Vastauksena tahan voidaan
ensin todeta viestinnén vaikutuksen olevan myds merkittava. Viestinta korostuu seka
tyoohjeiden selkeyden, etta koko yritysviestinnan puolesta. Ohjeiden ja tydtehtavien
maarittelyn on oltava riittavan selked, jolloin tydntekija tietad, mitd haneltéd odotetaan
(Mathieu & Zajac, 1990). Organisaation muutoksista ja yritystasoisesta viestimisesta
taas on tarkedd huolehtia, jotta tydntekijoilla on tieto siitd, mitd organisaatiossa
tapahtuu, nain on tyontekijan helpompi sitoutua yritykseen ja sen arvoihin. Tama
myds rakentaa organisatorista luottamusta. Asioita tiedottaessa tyOntekijd saa
tunteen, ettd hantad arvostetaan organisaation jdsenena ja héanelle halutaan kertoa

organisaatiossa tapahtuvista asioista ja mahdollisista muutoksista. (Varona, 1996).

Viimeinen tutkimuksen alatutkimuskysymys on: ”Minkalaisella palkitsemisella on
selkein vaikutus tyomotivaatioon ja sitoutumiseen?” Taman tutkimuksen
mukaan palkitsemismuodoista tarkeimpana vaikuttaa erityisesti sitoutumisen osalta
saatu palaute. Palkka ja erilaiset myyntikilpailut koetaan tutkimuksen mukaan myds
hyvin motivoivina, niiden ollessa oikeudenmukaisiksi koettuja. Palautteen anto on niin
kutsuttu ei-aineellinen palkitsemisen muoto, kun taas erilaiset taloudelliset
kannustimet aineellista palkitsemista (Martocchio, 1998). Molempia tarvitaan
sitoutumisen ja motivaation rakentamisessa ja yllapitamisessa. Saatu palaute on
henkilokohtaisempaa, jonka takia sen vaikutus kuitenkin korostuu. Henkilokohtaisesti
saatu palaute valittdd usein selkeammin viestia siita, etta tyontekijan tydpanosta

arvostetaan.

Paatutkimuskysymyksia on tdssa tutkimuksessa kaksi, joihin vastataan seuraavaksi.
Ensimmainen paatutkimuskysymys on: Mitka ovat merkittavimmat
myymalahenkiloston sitoutumiseen vaikuttavat tekijat? Tutkimuksen tulosten

perusteella voidaan todeta, ettd sitoutumiseen vaikuttaa selkeimmin positiivinen ja
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kannustava tydilmapiiri, esimiestytskentely ja viestinta. Tama tutkimustulos on
yhtenevainen useiden aiempien tutkimustulosten kanssa. Lukuisat tutkimukset ovat
osoittaneet positiivisen ja kannustavan tydympariston ja sitoutumisen voimakkaan
yhteyden sitoutumisen kanssa (Meyerin ja Allenin, 1997). limapiiria parantaakseen
on hyva keskittya positiiviseen viestinnan tyyliin ja hyvien tydsuoritusten huomiointiin
ja muuhun, etenkin, positiiviseen palautteeseen. Yhdessa vietetty aika tietenkin myos
lisdd ryhmahenkea ja tyodyhteison tiiviyttd. Organisaatiossa olisikin hyva pyrkia
lisddmaan tyontekijoiden vélista yhteista aikaa vaikka epamuodollisissa yhteyksissa.
Omiaan ilmapiirin kohentamiseen olisi esimerkiksi erilaisia tiimitehtavia sisaltavat

illanvietot.

Esimiestydskentelyn osuus sitoutumisen rakentumisessa on toinen sitoutumiseen
olennaisesti vaikuttava tekija, erityisesti positiivinen viestinnan tyyli ja tyontekijéiden
kuunteleminen ovat tarkeitd. Muun muassa Morris ja Sherman (1981) ovat
korostaneet  johtamisen ja  esimiestoiminnan merkitysta  sitoutumisen
muodostumisessa ja Curtis ja Wright (2001) tuoneet esille tydntekijoiden
kuuntelemisen ja sitoutumisen positiivisen yhteyden. Tassad tutkimuksessa
tyontekijoiden kuuntelemiseen liitetddn niin kehitysajatusten huomioiminen, tydsta
saatu palaute kuin myds ymmarrys ja joustavuus tydvuorotoiveiden puolesta.
Tyontekijalahtoisten joustojen vaikutus sitoutumiseen on myds aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa esitetty (Scandura & Lankau 1997; Dex & Smith 2001).

Taman tutkimuksen mukaan viestinta lisdé henkildston sitoutumista silloin, kun se on
selkeda ja avointa. Jos tyontekijalla on olo, ettei ole tietoinen organisaatiossa
tapahtuvista asioista, se helposti laskee sitoutuneisuutta, koska silloin tyotekija ei saa
kokemusta kuulumisesta tarkedn& osana organisaatioon. Tyontekijdn on siis tarkea
olla tietoinen organisaatiossa tapahtuvista asioista ja muutoksista luottaakseen
organisaatioon ja sitoutuakseen, kuten muun muassa Varona (1996) on

tutkimuksissaan osoittanut.

Toinen pé&aatutkimus kysymys tutkimuksessa on: Milld keinoilla motivoidaan
myymaldhenkilostbd parempaan suoriutumiseen? Taman tutkimuksen

perusteella keinot motivointiin liittyy ilmapiirin parantamisen toimenpiteisiin ja
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oikeudenmukaiseen palkitsemiseen. Palkitsemisessa tarvitaan niin aineellista kuin
aineetontakin palkitsemista ja erityisesti palautteen anto on merkittavassa
yhteydessa motivaation kokemisen kanssa. Taman yhteyden myds muun muassa
Latham & Pinder, 2005 on tutkimuksessaan todennut. Myds rakentavalla palautteella
on olennainen merkitys, koska silloin tyontekijan on mahdollista palautteen
perusteella kehittdd itseaan ja ammattitaitoaan, joka taas itsessddan on yksi
motivaation lahteista. Ammatillinen kasvu, kehitys ja tydstd saatava tunnustus ovat
myo6s Hezbergin (1959) teorian mukaisia motivaatiotekijoitd. Tydssa kehittyminen ja
etenemismahdollisuudet vaikuttavat lisdavasti tyontekijan motivointiin (Ruohotie &
Honka, 1999).

Kuten sanottu, aineellinen palkitseminen on myds taméan tutkimuksen mukaan
tarkeaa parempaan suoriutumiseen yllyttdvana tekijané, ja case -organisaatiossa
kaytetyt  myyntikilpailut ~ motivoivat  henkilostba  suuresti, mutta  niiden
oikeudenmukaisuuteen tulisi kiinnittd& huomiota. Jos oikeudenmukaisuus ei toteudu,
niiden vaikutus motivaatioon saattaa jopa kaantya negatiiviseksi. Kuten
Martochhiokin (1998) on todennut, palkitseminen on tarkedéd saada palvelemaan
tarkoitustaan eli tyontekijoiden motivointia ja tdssé on avainasemassa muun muassa

sisdinen johdonmukaisuus ja oikeudenmukaisuus.

Taman tutkimuksen mukaan taloudellisista kannustimista motivoituu erityisesti
opiskelujensa ohella tydskentelevat tyontekijat, koska heidan taloudellinen
tilanteensa on heikompi mutta myos koska heidan tyoskentely yrityksessa on
vahaisempaa ja lyhyempi aikaista. Siita huolimatta, ettd paaasiallinen motivaation
lahde onkin taloudellinen, myos sosiaaliset tekijat, kuten verkostoituminen ovat heille
todella tarkeitd. llmapiiria parantavia ja verkostoitumista edistavia toimenpiteita
yrityksessd  ovat  esimerkiksi erilaiset  virkistaytymispaivat ja = muut
vapaamuotoisemmat tapaamiset. Taman tyyppisiin toimenpiteisiin organisaation
kannattaakin panostaa. Yhteenkuuluvuuden ja tyomotivaation seka suoriutumisen
positiivisen yhteyden on loytanyt tutkimuksissaan myés muun muassa Esbjerg (et al.
2010) ja Van Knippenberg (2000).
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Yhtena kehitysajatuksena sitoutumisen ja motivaation lisddmiseksi case -
organisaatiossa voisi esimerkiksi innostaa tyontekijoitd suunnittelemaan itse
oikeudenmukaisiksi kokemiaan myyntikilpailuja. Naistd voitaisiin sitten joko
henkiloston &&nestyksella tai arvonnalla toteuttaa erilaisia, eri tyontekijoiden
kehittamia myyntikilpailuja. Ideana, etta kaikilla on yhtalaiset mahdollisuudet saada
oma myyntikilpailunsa toteutukseen. Tarkeaa olisi myods paasta toteuttamaan
mahdollisimman monen idea. Talldin toteutuu myds tydntekijan kuunteleminen ja
osallistaminen paatokseen tekoon, mika vaikuttaa positiivisesti sitoutumisen tasoon
(Curtis ja Wright, 2001). TyoOntekij6ita voitaisiin myods aktivoida ryhnméana ideoimaan ja
kehittam&an yhdessa myyntikilpailuja jolloin myos yhdessé tekeminen korostuu. Mita
enemman tydéssa on mukana sosiaalista kanssakaymistda, sitd voimakkaaksi
sitoutuminenkin yleensa muodostuu. Yhdessa tekeminen yhtenaistaa tydyhteisda ja

edistda sen positiivisuutta. (Esbjerg ym. 2010, Van Knippenberg 2000)

Tutkimuksessa kaytetty teoreettinen viitekehys on aiempia sitoutumiseen ja
motivaatioon liittyvia tutkimuksia hyoddyntden luotu tata kyseistd case -tutkimusta
varten. Vaikka tutkimustulokset eivat pyrikdan tapauskohtaisen luonteensa vuoksi
yleistettavyyteen, ovat tutkimustulokset kuitenkin p&é&piirteittéain hyvin yhtenevaiset

aiempien alan tutkimustulosten kanssa.

Tutkimus on pro gradu -tutkimuksen puitteissa melko tiiviisti rajattu. Tutkimusta olisi
siis mahdollista ja hyodyllistéa jatkaa ja syventdd. Taman voisi tehda esimerkiksi
pureutumalla johonkin tutkimuksen osa-alueeseen syvemmin tai lisaamalla otosta tai
ottamalla mukaan esimerkiksi useita vastaavia yrityksia ja tehda nain ollen vertailua
esimerkiksi eri yritysten kayttdmien kaytanteiden vaikutuksesta sitoutumiseen ja

motivaatioon.

Tarkeaa olisi myos tutkia sitoutumisen ja sitouttamisen vaikutusta organisaation
menestyksen mittareihin ja korostaa nain sen tarkeytta yrityksille. Tyontekijoiden
motivoinnin tarkeyttakaan ei voi liikaa korostaa, koska varsinkin tydympéaristossa,
jossa asiakaspalvelu on keskeinen osa tyota, henkilokunnan asenteet tyotdan ja

tyonantajayritysta kohtaan heijastuvat helposti asiakkaisiin. Asiakastyytyvaisyyden on
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todettukin  olevan selkeasti riippuvaista tehokkaasta ja motivoituneesta

asiakaspalveluhenkilokunnasta (Umashankar & Kulkarni 2002).
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Liitteet

Liite 1: Haastattelukysymykset teemoittain:

Henkilokohtaiset tekijat:

1. Koulutustausta, organisaatiossa tyoskentelyaika, asema
2. Koetko, ettd sinulla on tydssasi etenemismahdollisuuksia. Haluaisitko edeta

tyossasi?

Sitoutuminen:

3. Miten maérittelet sanan sitoutuminen?

4. Miten kuvailisit omaa sitoutumistasi talla hetkella? Mitka asiat siihen on

vaikuttanut?

Motivaatio:

5. Miten maarittelet sanan motivaatio? Ja minkalaiset asiat motivoivat sinua?
Miten maarittelet termin tyOmotivaatio? Minkéalaiseksi kuvailisit omaa
tydmotivaatiotasi talla hetkella ja mitka asiat siihen on vaikuttanut?

7. Miten maarittelet sanan tyotyytyvaisyys ja mitka asiat siihen vaikuttaa? Mitka

tekijat ovat vaikuttaneet tyotyytyvaisyyteesi nykyisessa tyossasi?

Molempia kasitteita ajatellen kerro ajatuksia,

8. Esimiestyoskentely, viestinta, ilmapiiri?
9. Saanndt, rajoitteet, valvonta?

10. Tyotehtavét ja tavoitteet?

11. Palkitseminen?

12. Muutokset ja konfliktit?

Miten toivoisit, ettd sinua sitoutettaisiin tai motivoitaisiin? Palautetta, toiveita?
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