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1 Johdanto

Matkailutoimiala, johon my6s ravintola-ala luetaan, tyollistad yli 11 prosenttia
yksityisilla palvelualoilla tydskentelevistd reilusta miljoonasta suomalaisesta.
Ravintola-ala onkin kasvava ja kansainvalistyva ala Suomessa. Vuosina 1995-2010
majoitus- ja ravitsemisalan tyévoiman maara kasvoi 37 %, kun taas muilla toimialoilla
tydovoima on vahentynyt. (MaRa Ry, 2012) Ravintola-alaan vaikuttavat hyvinkin
vahvasti maailmantalouden suhdanteet. Sen kehitys on pitkalti kytkoksissa
matkailualan kehitykseen, johon vaikuttavat nopeasti ulkomaisten turistien ja
kotimaisten matkailijoiden vahentyminen taantuman aikaan. Suomen valtio pyrKii
kuitenkin tukemaan matkailualan kasvua. Vuonna 2011 tehdyn kyselyn mukaan
ravintola-alan liikevaihdon uskottiinkin olevan nousussa. (Ammattinetti, 2012; Haaga-
Helia, 2012)

Taantuman liséksi alalle haasteita luovat jatkuva Kkilpailutus ja paine tehostaa
toimintaa tarkoituksena saavuttaa kustannussaastoja. Tama vaati samalla
monipuolisempaa ammattitaitoa seka joustavuutta tyontekijoiltd, mutta samalla
ammattitaitoisen henkildston puute seka tydntekijdiden vaihtuvuus koetaan suureksi
ongelmaksi ravintola-alalla. Alan vaihtuvuus on jopa 30-50 %. Ravintola-alan
voidaankin sanoa olevan “lapikulkuala”, silla tydsuhteet ovat yleensa lyhyitd ja
luonteeltaan  véliaikaisia, esimerkiksi opiskelun ohella tehtdvaa tyota.
(Ennakointikamari, 2009) Syita ravintola-alan houkuttelemattomuuteen ovat
esimerkiksi matala palkka, vuorotyon maarittelemét vaihtelevat tyOajat, tbiden
sesonkiluonne, fyysisen tyon vaativuus sekd matala ammattistatus (Ravitsemusalan
opas, 5, 2008; Alonso & O’Neill, 574, 2009).

1.1 Tutkimusongelma

Ravintola-alan haasteena nykypaivdnd on ammattitaitoisen henkilokunnan
loytaminen  sekd ammattitaitoisten  tyOntekijdiden  pitaminen  yrityksessa.

Henkildstbjohtaminen onkin noussut avainasemaan ravintoloiden menestyksen



luomisessa, mutta yleisesti henkiléstdjohtaminen ei kuitenkaan ole suuressa roolissa
ravintola-alan yrityksissa eika tarvittavaa osaamista valttamatta 16ydy tarpeeksi.
Mydskaan asenne henkilostojohtamista kohtaan ei viela ole aivan ansaitsemallaan
tasolla, silla siihen panostaminen ndhdaan usein lahinnd suurena kustannuserana,
koska palkkojen nostaminen ja koulutuksen kustantaminen nahdaan keskeisina
keinoina. (Alonso et al., 574, 576, 2009) Tulisi kuitenkin muistaa, ettei nykypaivana
tyontekijalle palkka ole ainoa motivaation |Ahde. Motivaatioon vaikuttaa hyvinkin
usein paljon enemman hyva johtajuus; yksilon huomiointi, oikeudenmukaisuus,
kiittAminen ja arvostus, eivatkd nama keinot edes maksa mitdén. Erdsalon (9,170,
2008) mukaan ehka tarkein henkilostdjohtamisen haaste onkin sosiaalisten taitojen
yhdistaminen tehokkuusajatteluun. Johdon tulisi kiinnittdd enemman huomiota
onnistuneen henkilostéjohtamisen seurauksiin, silla tyytyvéainen ja tehokas tydyhteiso
on yritykselle suuri etu. Panostaminen sen saavuttamiseksi ei varmasti mene
hukkaan, varsinkaan nykypaivana, kun hyvista tyontekijoista on kova kilpailu yritysten

kesken.

Tyontekijoiden vaihtuvuus on tosiaan talla hetkella hyvin ajankohtainen ilmi6
ravintola-alalla. Vaihtuvuutta on kylla ollut aina ravintola-alalla, mutta ei nain
voimakkaana. Henkilostojohtamisen osaaminen ja asenne sitd kohtaan eivat
kuitenkaan vaikuta olevan erityisen korkealla tasolla. Tasta syysta on suurena apuna,
jos tyontekijoiden vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita ja tilanteeseen soveltuvia
henkilostojohtamisen keinoja on pohdittu valmiiksi. Nain voitaisiin kannustaa alan
yrityksia kehittdmaan henkiléstéjohtamistaan ja siihen liittyvdda ymmarrysta seka
osaamista. Tutkimusongelman muodostavat siis ravintola-alan tydntekijdiden
vaihtuvuuden tuomat haasteet henkilostojohtamiseen seka keinot, joilla selvitd naista

haasteista.

1.2 Paadkysymys ja alakysymykset

Tutkimusongelmaa lahdetddn tutkimaan henkilostojohtamisen ja henkildston
sitouttamisen nakokulmasta. Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla
henkiloston sitoutuneisuuden yhteyttd tyontekijdiden vaihtuvuuteen ja pyrkia

loytamaan henkiloston sitouttamisen keinoja, joilla voitaisiin hillitd tydntekijoiden
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vaihtuvuutta. Ensin on tarkoitus pyrkia ymmartdmaan, milla tavalla tyontekijoiden
vaihtuvuus ilmenee ravintola-alalla seka tydyhteiséssa eli kuvailla itse ilmiota ja sita
kuinka se ravintola-alalla koetaan. Seuraavaksi kuvaillaan tydntekijdiden
sitoutuneisuuden luonnetta sekéd siihen vaikuttavia tekij6itd ja pyritddn I6ytamaan
niistd yhteyksia tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Lopuksi aiempien havaintojen pohjalta
tarkoituksena on kartoittaa keinoja tyontekijoiden vaihtuvuuden vahentamiseksi

henkilostoa sitouttamalla.
Tutkimusongelmaa lahdetdan tutkimaan seuraavan paakysymyksen avulla:

"Voisiko tyontekijoiden vaihtuvuutta ravintola-alalla hillita henkildstén sitouttamisen

keinoilla?”
Tutkimusongelma voidaan viela jakaa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Milla tavalla tyontekijoiden vaihtuvuus ilmenee ravintola-alalla ja

ravintolan tyoyhteis0ssa?
e Milla tavalla voidaan kuvailla tyontekijoiden sitoutuneisuutta?

e Milla keinoin tydntekijdiden sitoutuneisuutta voidaan vahvistaa?

1.3 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimusmenetelméana tassa tutkimuksessa on kvalitatiivinen haastattelututkimus.
Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu tahan tutkimukseen parhaiten, silla sen
tarkoituksena on pyrkid ymmartdméaan kasiteltdvaa ilmiéta mahdollisimman
syvdllisesti ja tapauskohtaisesti teoreettisen viitekehyksen valossa. Laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on ennemmin kuvailla ja ymmartaa tutkittavaa ilmiéta tai
pyrkid antamaan sille teoreettisesti mielekas tulkinta tilastollisien yleistyksien sijaan.
(Eskola & Suoranta, 61, 1998)

Tutkimuksen aineisto on keratty haastatteluilla, koska tarkoituksena on saada
mahdollisimman syvallistd ja monipuolista pohdintaa ilmidstd. Kasvokkain toteutetut
haastattelut mahdollistavat tutkijan esittdamat tarkentavat kysymykset, jotka takaavat

aineiston riittivan monipuolisuuden. Haastateltavien valintaan vaikutti heidan
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asemansa ravintolassa sek& heidan ravintolansa piirteet. Haastateltavien tuli olla
asemassa, jossa he vastaavat henkildston johtamisesta. Ravintoloiden puolestaan
tuli olla keskenaan riittdvan samantyyppisid, jotta haastateltavien kokemukset ja
kertomukset olisivat vertailukelpoisia keskendén. Tarkemmin tutkimusmenetelmasta
seka aineistosta kerrotaan tutkimusmetodologiassa. (Eskola & Suoranta, 87 - 88,
1998)

1.4 Teoreettinen tausta ja viitekehys

Tyontekijoiden vaihtuvuus tulee useimmin esille tyontekijdiden organisaatioon
sitoutumista kasittelevissa tutkimuksissa tai sitten itse vaihtuvuutta tutkittaessa
teoriapohjana ovat organisaatioon sitoutumisen nakokulmat. Tasta syysta ol
luontevaa ottaa tahankin tutkimukseen teoreettiseksi nékdkulmaksi tyontekijan

sitoutuminen organisaatioon.

Organisaatiositoutumista on tutkittu jo pitkdan. Organisaatiositoutumisen tutkimuksen
katsotaan saaneen kunnolla alkunsa jo vuonna 1960, kun Howard Becker loi
ensimmaisen organisaatiositoutumista kasittelevan varsinaisen teorian. Taman
jalkeen ilmi6td on tutkittu paljon ja monipuolisesti. Seuraavat teoriat ovat
pohjautuneet Beckerin Side bet -teorialle tai sitten niissa on otettu esiin aivan uusi
nakokulma ilmion ymmartamiseksi. Nykypaivana organisaatiositoutumista tutkitaan
hyvin paljon monista eri ndkdkulmista, silla tyontekijéiden sitoutuneisuus nahdaan
koko ajan vain tarkedmpéana Kkilpailuetuna yrityksille. Yleista teoreettista taustaa
iImidsta on siis hyvinkin paljon, mutta varsinaisesti ravintola-alan kontekstissa
organisaatiositoutumista ei ole paljoa tutkittu. Yleisella tasolla tehtyja tutkimuksia ja

teorioita on kuitenkin helppo hyddyntaa myads ravintola-alan henkildstéjohtamisessa.

Tyontekijoiden vaihtuvuuteen liittyy aiemman tutkimuksen perusteella vahvasti myods
tyontekijan sitoutuminen ammattiin. Ammattiin sitoutumista ei ole viela tutkittu
lahesk&édn niin laajalti  kuin organisaatiositoutumista, mutta sen merkitys
tyontekijoiden vaihtuvuuden selittagjand kasvaa koko ajan. Erityisesti sen merkitys

onkin huomioitu juuri ravintola-alalla alaa leimaavien negatiivisten asenteiden ja



stereotypioiden vuoksi, mika tekee siitd mielenkiintoisen nakokulman tadmankin

tutkimuksen kannalta.

Tutkimuksessa on tarkoitus ymmartaad tyontekijoiden vaihtuvuuden vaikutuksia seké
kartoittaa keinoja hillitd vaihtuvuutta molempien ylla esiteltyjen nakdkulmien valossa.
Tyontekijan ammatillinen sitoutuminen voidaan ymmartaa laajempana ilmioéna, joka
vaikuttaa taustalla myos tydntekijdn organisaatioon sitoutumiseen organisaatiosta
riippumatta. Toisaalta molemmat sitoutumisen muodot voivat vaikuttaa toisiinsa seka
positiivisesti ettéd negatiivisesti. Organisationaalisen ja ammatillisen sitoutumisen
yhteisista kytkoksista johtuen, tulee molemmat nakdkulmat huomioida tutkittaessa
tyontekijoiden vaihtuvuutta. Teorioiden liséksi tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa empiria,
johon puolestaan teoriat ovat myos vahvasti kytkoksissa haastatteluteemojen kautta.

Kuviolla 1 pyritdan selventamaan tutkimuksen viitekehysta.

Organisaatioon
sitoutuminen

TYONTEKIJOIDEN HENKILOSTO-
VAIHTUVUUS il = JOHTAMINEN

Ammatillinen
sitoutuminen

Kuvio 1: Tutkimuksen viitekehys



1.5 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tutkimuksen liiallisen laajuuden valttamiseksi aihetta ja tutkimuksen kohdetta on
syyta rajata. Ensinnékin tutkimuksessa on mukana ravintoloita, jotka ovat kesken&an
samanlaisia. Ne ovat melko pienia, sesonkiluonteisia merenrantaravintoloita. Mukaan
ei otettu esimerkiksi suuria ravintolaketjuja tai pelkastadan baaritoimintaa harjoittavia
ravintoloita. Toiseksi tutkimuksen aiheen kannalta oli tarkeda rajata pois
vuokratyévoiman kayttd. Jos vuokratydvoimaa kaytetddn ensisijaisena tyontekijoiden
hankintamuotona, sitd voidaan pitdd omana paatbksena pitda ylla tyontekijdiden
tiuhempaa vaihtuvuutta. Tassé tutkimuksessa on kuitenkin tarkoitus saada esille
tahattomamman vaihtuvuuden piirteita ja vaikutuksia. Siihen liittyen tuleekin rajata
pois myos tyontekijoiden irtisanominen, elakkeelle jaaminen seka sairastuminen.
Tutkimusta rajaavat liséksi valitut nakokulmat. Tutkimus on tehty henkiléstéjohtajan
nakokulmasta, eli tyontekijoiden perspektiivista ilmidta ei tutkita. Myos valitut
teoreettiset nakdkulmat rajaavat omalta osaltaan tutkimusta. Téhan tutkimukseen
teoreettiseksi linssiksi valittin ammattiin ja organisaatioon sitoutuminen. Muita, kuten
motivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen liittyvia teorioita ja tutkimuksia ei sen sijaan

tarkastella yhta syvallisesti, vaikka nekin tulevat teoriassa esiin.

Tutkimuksen sujuvan seuraamisen kannalta tassa kohtaa on hyva avata tutkimuksen
rakennetta. Alun johdannon jalkeen paneudutaan teoreettisiin nakokulmiin, joiden
valossa tyontekijdiden vaihtuvuutta tarkastellaan. Teoreettisen pohdinnan jalkeen
luvussa 3 esitelladn tutkimusmetodologiaa tarkemmin, jonka jalkeen seuraa
tutkimuksen empiirinen osuus. Luvussa 4 avataan tutkimuksen haastatteluja seka
yhdistelladn havaintoja aiemmin kasiteltyihin teoreettisiin  nakokulmiin. Lopuksi
luvussa 5 on yhteenveto empiirisen osion tuloksista, minka on tarkoitus selventaa
tulosten ja tutkimusongelman yhteyttd. Samassa luvussa pohditaan vield tutkimuksen

johtopaatoksia seka jatkotutkimustarpeita.



2 Kaksi nakokulmaa tyontekijan sitoutumiseen

Tutkimuksen selkedmman ymmarryksen kannalta on tarpeen aloittaa tutkimuksen
teoreettinen katsaus maarittelemalla siind kaytetyt keskeiset kéasitteet ja niiden
lahikasitteet. Ensinnakin tutkimuksessa kasitellaan tyontekijoiden vaihtuvuutta, mika
iimenee tyontekijoiden Iyhyind tyOsuhteina ja tiuhoina irtisanoutumisina.
Tyontekijoiden vaihtuvuudesta puhuttaessa laheisid, siihen liittyvid kasitteitda ovat
tyontekijoiden irtisanoutumisaikomukset (turnover intentions) seka
vetaytymisaikoimukset (withdrawal intentions). Steelen ja Ovallen (1984) mukaan
irtisanoutumisaikomukset kertovat tyontekijan ajatusten kallistumisesta organisaation
jattamiseen ja sen pohdintaan (viitattu: Emberland & Rundmo, 453, 2010).
Vetaytymisaikomukset puolestaan viittaavat laajempaan kasitteeseen, johon liittyy
vahvemmin my6s koko ammatin vaihtaminen. Vetaytymisaikomukset koostuvat
tyontekijan kokemasta viehatyksesta hénen nykyista tyotaan kohtaan, mahdollisia
muita ammattivaihtoehtoja kohtaan ja irtisanoutumisaikeita kohtaan (Cohen & Freund,
334, 2005). Koska tdma tutkimus on toteutettu suomen kielella, néille kasitteille ei ole
niin selkeitd suomenkielisid vastineita, joissa ero tulisi yhtd selkeasti esiin. Tassa
tutkimuksessa kuitenkin pyritdédn ilmaisemaan vetaytymisaikomuksilla alan vaihdon

harkintaa ja irtisanoutumisaikomuksilla organisaation jattamisen harkintaa.

Tutkimuksen teorian kannalta oleellisimmat kasitteet ovat organisaatiositoutuminen
sekd ammatillinen sitoutuminen. Morrown (1993) mukaan sitoutuminen yleisené
kasitteena kuvaa asennetta, joka heijastaa tunteita, kuten kiintymysta, samaistumista
tai uskollisuutta sitoutumisen kohdetta kohtaan. (viitattu: Cohen & Freund, 330,2005)
Tama yleinen sitoutumisen maaritelmad antaa jo suuntaa organisationaalisen ja
ammatillisen sitoutumisen ymmartamiselle. Varsinkin organisaatiositoutumiselle on
valtava maara erilaisia maaritelmid, johtuen tutkijoiden suuresta maarasta seka
heidan eroavista ndkemyksistaan. Meyer ja Allen (11, 1997) totesivat jotakuinkin
kaikille maaritelmille olevan yhteista kéasityksen, jonka mukaan
organisaatiositoutuminen kuvaa sidetta yksilon ja organisaation valilla. Ammatillinen
sitoutuminen puolestaan ymmarretaan yksilon sitoutumiseksi ammattiaan (ja koko
toimialaa) kohtaan (Weng & McElroy, 257, 2012), mika tulee ilmi tyontekijan uskona
ja hyvaksyntana valitun ammatin arvoja kohtaan (Chang, Chi & Miao, 353, 2007).



2.1 Organisaatioon sitoutuminen

Ailemmin on jo maaritelty, mitd organisaatiositoutuminen on. Itse maaritelmasta
tutkijoilla ei niinkédan ole erimielisyyksia, vaan nakemyserot koskevat tekijoita, jotka
muodostavat yksilon ja organisaation valisen siteen. Meyer ja Allen (13, 1997), joiden
maaritelmaa pidetddn nykypéaivan suosituimpana ja tutkituimpana, maarittelevat
organisaatioon sitoutumisen kolmen eri tekijan kautta. Heidan mukaansa
sitoutuminen voi heijastaa yksilon tunteellista suhtautumista organisaatiota kohtaan,
tiedostuneisuutta kustannuksista, joita organisaation jattdAminen aiheuttaisi tai
moraalista velvollisuuden tunnetta jaada organisaatioon. Monet tutkijat painottavat
naista kolmesta tekijastd sitoutumisen pohjautuvan tunteisiin, maarittelemalla sen
esimerkiksi yksilén organisaatiota kohtaan kokeman samaistumisen ja osallistumisen
suhteellisena vahvuutena (Steers & Porter, 290, 1991) tai yksinkertaisesti
maadrittelemalla sitoutumisen psykologiseksi tunteeksi, joka sitoo organisaatioon
(Chang et al., 353, 2007). Becker (1960) nékee organisaatiositoutumisen puolestaan
lahinnd kustannusnakodkulmasta eli tyontekijoitd sitoo organisaatioon ainoastaan
kustannukset, joita koituisi jos he jattaisivat organisaation. (viitattu: Griffin et al., 614,
2005)

Maaritelmasta riippumatta organisaatiositoutumisen tutkijat ovat suurin osa sita
mieltd, ettd organisaatiositoutuminen on vahvasti yhteydessa tyontekijoiden
vaihtuvuuteen. Meyerin ja Allenin (3, 1997) mukaan vahvaa organisaatiositoutumista
iimentaa tyontekija, joka pysyy organisaatiossa lapi hyvien ja huonojen aikojen,
tyoskentelee tunnollisesti koko tydaikansa ja ehka ylikin, varjelee organisaation
vahvuuksia sekd jakaa organisaation tavoitteet. Tama maaritelma ei selvastikaan
viittaa mink&an nékdiseen irtisanoutumishalukkuuteen ja siltd osin tukee ndkemystéa
organisaatiositoutumisen ja tyontekijoiden vaihtuvuuden yhteydesta. Tama yhteys
tulee ilmi myds seuraavaksi kasiteltavissa teorioissa ja tutkimuksissa. Teoriat on
esitelty aikajarjestyksessd eli samalla tulee esille organisaatiositoutumisen
tutkimuksen historiallista kehitysta. Teorioiden ja tutkimusten pohjalta tdmé&an osion
lopussa on vield koottu yhteen henkildstjohtamisen keinoja tydntekijéiden

vahvemman sitoutumisen saavuttamiseksi.



2.1.1 Becker: Side bet -teoria

Becker on ollut yksi varhaisimpia organisaatiositoutumisen tutkijoita. Vuonna 1960
han lahti maarittelemééan organisaatioon sitoutumista Side bet -teoriansa kautta. Side
bet voidaan suomentaa “piiloinvestoinniksi”. Piiloinvestoinnit ovat mita vain yksilon
investointeja tai uhrauksia, kuten aikaa, rahaa tai vaivaa, jotka ha&n on tehnyt
organisaatioon jaamiseksi. Mikali han lahtisi organisaatiosta, hdn menettéisi samalla
tehdyt investoinnit tai ainakin niiden arvo laskisi. Becker nékeekin ndma investoinnit
vahvana organisaatioon sitouttavana tekijana, silla ajan kanssa tyontekija luo niita
lisdd ja ne vahvistuvat, joten organisaation jattaminen on koko ajan vaikeampaa.
(Griffin & Hepburn, 614, 2005 ; Cohen, 338, 2007)

Becker on kategorisoinut piiloinvestoinnit seuraavasti: kulttuurin - muodostamat
odotukset, imagon sailyttdminen, organisaation luomat normit, saavutetun aseman
yllapito seka tyohoén uhratut panostukset. Kulttuurin  muodostamat odotukset
kasittavat yksiloon kohdistuvat yleiset mielipiteet tydssa kaymisesta ja tietysta tyosta,
esimerkiksi hyvan ja arvostetun tyon jattaminen saattaisi aiheuttaa kummastusta.
Imagon sailyttdmisella tarkoitetaan yksilon toimimista tiettyjen asemansa kautta
muodostuneiden normien mukaan, jotta saavutettu imago tai status ei vahingoittuisi.
Organisaation luomat normit puolestaan ovat organisaation keinoja sitouttaa
henkilost6a, organisaatiolla voi olla esimerkiksi kannustava palkkiojarjestelma tai
houkuttelevia tydetuuksia. Saavutetun aseman yllapidolla viitataan yksilon taitojen ja
osaamisen karttumiseen tietyssa tyttehtavassa. Se tarkoittaa usein samalla myds
taitojen kapea-alaisuutta sekd organisaatiokohtaisuutta ja tasta syysta yritysta
vaihdettaessa saavutetut taidot saattaisivat mennd hukkaan. Tyohon uhratut
panokset ovat tyon ulkopuolella tehtyjd uhrauksia, kuten tyon perassd muuttaminen
uudelle paikkakunnalle. (Powell & Meyer, 158 - 159, 2004 ; Griffin et. al, 614, 2005 )



2.1.2 Mowday, Porter & Steers: Psykologisen kiintymyksen l&ahestymistapa

Beckerin Side bet -teoriaa seurasi vuonna 1974 Mowdayn, Porterin ja Steersin teoria,
joka keskittyi piiloinvestointien sijaan yksilon psykologiseen kiintymykseen
organisaatiota kohtaan. Porter ym. pitivat tyotyytyvaisyytta tarkeimpéna sitouttavana
tekijand ja olivatkin sitd mielta, etta sitoutuminen voisi olla vaihtoehtoinen kasite
tyotyytyvaisyydelle. (Cohen, 338, 2007)

Porter ym. méaarittelivat kolme psykologista kiintymysta kuvaavaa tekijdéa seuraavasti:
1. Vahva usko ja hyvaksynnén antaminen organisaation tavoitteille ja
arvoille
2. Huomattava panostus organisaation hyvaksi
3. Voimakas halu pysya organisaation jasenena

Organisaatioon sitoutuminen ei siis ole pelkastdan uskollisuutta organisaatiolle. Se
on ennemmin prosessi, jossa psykologista kiintymysta kuvaavat tekijat maarittavat
yksilon suhtautumisen ja valittdmisen organisaatiota ja sen menestystd seké
hyvinvointia kohtaan. Mitd vahvemmin yksild on psykologisella tasolla sitoutunut
organisaatioonsa, sitd paremmin han suorittaa tyotehtdvansd ja hanen voidaan
olettaa pysyvan organisaatiossa pitkaan. Sitoutumisella onkin taman teorian mukaan
vahva vaikutus organisaatiosta |&htemiseen. Tasta syystd tyontekijoiden
sitoutuneisuuden vahvistaminen ja yllapito tulisi olla ensisijainen toiminto
organisaatiossa, jotta parhaat ja tehokkaimmat tyontekijat sailyvat. (Steers & Porter,
290, 1991)

Psykologista kiintymysta kuvaaviin tekijoihin perustuen Mowday ym. kehittivat OCQ-
mittarin (Organizational Commitment Questionnaire), jolla tyontekijan sitoutumista
organisaatioon voisi mitata. Mittarin kaytannollisyydesta ja toimivuudesta on paljon
ristiriitaisia  mielipiteita. Sen ei ndhda selvittdvan varsinaisesti asennetta
organisaatiota kohtaan, niin kuin olisi tarkoitus, vaan lahinna tulevaa kaytosta, kuten
irtisanoutumisaikeita. Puolustajat ovat kuitenkin sitd mielta, ettd yksilon teot ja
aikomukset kuvaavat samalla myos asenteita. Joka tapauksessa tutkijat ovat melko
varovaisia taman mittarin hyodyntamisen suhteen. (Cohen, 339, 2007)
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2.1.3 O'Reilly & Chatman: Kahden ulottuvuuden malli

O'Reilly ja Chatman olivat sita mielta, etta sitoutuminen organisaatioon kuvastaa
tyontekijan asennetta organisaatiota kohtaan. Tasta lahtokohdasta he loivat vuonna
1986 kaksiulotteisen mallin selittimd&n organisaatioon sitoutumisen vahvuutta.
Ensimmainen ulottuvuus on valineellinen sitoutuminen. Se on pinnallinen
sitoutumisen muoto, jossa positivinen asenne yritystd kohtaan omaksutaan
palkkioiden saavuttamiseksi. Toinen ulottuvuus on psykologinen sitoutuminen, joka
puolestaan kuvaa syvéllisempaa sitoutumista organisaatioon. Talloin tydntekija
haluaa olla osa organisaatiota ja kokee yhteenkuuluvuutta organisaatioon
kokiessaan arvojensa olevan samat organisaation kanssa. ( Cohen, 339, 2007;
Meyer & Herscovitch, 300, 2001)

Becker seka Mowday ym. olivat tdhan asti nahneet sitoutumisen seurauksena
ainoastaan vaihtuvuuden vahentymisen. O'Reilly ja Chatman halusivat kuitenkin
tuoda esiin muutkin vaikutukset. He painottavat psykologisen sitoutumisen
vaikuttavan irtisanoutumishalukkuuden vahentymisen lisdksi positiivisesti myds
muuhun kaytokseen ja toimimiseen organisaatiossa. Taméa teoria ei ole kuitenkaan
saanut osakseen paljoa huomiota, silla se jai seuraavaksi kasiteltavan Meyerin ja
Allenin teorian varjoon. (Cohen, 339, 2007)

2.1.4 Meyer & Allen: Kolmen komponentin malli

Meyerin ja Allenin (1991) maéaaritelmille organisaatiositoutumisesta yhteista oli
nakemys sitoutumisesta psykologisena tasona, joka luonnehtii tydntekijan suhdetta
organisaatioon seka vaikuttaa tyontekijan paatoksiin jatkaa organisaation jasenena.
Psykologisen tason luonne kuitenkin voi vaihdella ja siitd lahtokohdasta Meyer ja
Allen loivat kolmen komponentin mallin, jossa sitoutuminen voi olla affektiivista,

jatkuvaa tai normatiivista. (Meyer & Allen, 11, 1997)

Affektiivinen  sitoutuminen  kuvaa tunteellista  kiintymystd  organisaatioon
yhteenkuuluvuuden ja tunnustuksen kautta. Yksilollda on talldin halu pysya

organisaatiossa. Jatkuva sitoutuminen puolestaan viittaa yksilon tiedostamiin
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haittoihin ja kustannuksiin, joita organisaation jattdminen aiheuttaisi. Yksil6lla on
talléin lahinna tarve olla organisaatiossa. Normatiivinen sitoutuminen yhdistyy
uskollisuuden ja velvollisuuden tunteeseen pysya organisaatiossa ja ponnistella sen
eteen. Talloin yksilosta tuntuu, ettéd organisaatioon pitaa jadda. Naista sitoutumisen
komponenteista yksil6lla voi olla yksi tai useampia paallekkain maarittdmassa hanen
sitoutumistaan  organisaatioon. Komponentit tulisikin  k&sittdd nimenomaan
sitoutumisen komponentteina kuin sitoutumistyyppeina. (Meyer et al., 11 - 12, 1997,
Meyer et al., 305, 2001)

Kaikki mallin komponentit vaikuttavat positiivisesti organisaatioon sitoutumiseen,
mutta niilla on erilaiset vaikutukset tydssa suoriutumiseen. Affektiivisesti sitoutunut
tyontekija tuntee tunteellista kiintymysta organisaatioon, joten h&nen voidaan odottaa
olevan myos motivoitunut ja haluavan suoriutua paremmin tyéssaan. Ensisijaisesti
jatkuvasti sitoutuneet ovat organisaatiossa lahinna pakon sanelemina ilman
minkaanlaista tunteellista kiintymysta. Tallainen sitoutuminen saattaa johtaa
turhautumiseen tai katkeruuteen ja sita kautta sopimattomaan kaytékseen tyopaikalla.
Jatkuvan sitoutumisen ei siis katsota olevan hyva tydssa suoriutumisen kannalta.
Normatiivisesti sitoutunut taas pyrkii kayttdytymaan soveliaasti seka tavalla, joka on
organisaatiolle hyvaksi. Se ei kuitenkaan ole yhtd vahvasti sidoksissa hyvaan
tydsuoriutumiseen kuin affektiivinen sitoutuminen, silla normatiivinen sitoutuminen ei
valttamatta kerro mitddn tyontekijan puhtaasta omasta halusta toimia organisaation
hyvaksi. (Meyer et al., 24 - 25, 1997)

Meyerin ja Allenin kolmen komponentin teoria on saanut kaikkein eniten huomiota
organisaatiositoutumisen selittdjana. Myohemmassa tutkimuksessa on paljon tutkittu
komponenttien paallekkaisyytta ja vaikutusta toisiinsa. Esimerkiksi Gellatly, Meyer ja
Luchak (341, 2006) selvittivat sitoutumisen olevan vahvimmillaan, mikali vain yksi
komponentti on selvasti korkealla tasolla ja kaksi muuta matalia. Affektiivinen ja
normatiivinen osoittautuivat kuitenkin tehokkaammiksi muodoiksi, silla jatkuvasti
sitoutunut yksil6 saattaa olla organisaatiossa ilman varsinaista omaa halua pysya
siina. Affektiivisesta ja normatiivisesta sitoutumisesta taysin normatiivinen vaikuttaisi

olevan hieman tehokkaampaa kuin taysin affektiivinen sitoutuminen.

Culpepper (2011) tutki komponenttien ja tietyn aikajanteen valista yhteytta. Han otti

tutkimukseen mukaan myods Beckerin side bet -teorian, silla hé&n oletti vahvan
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jatkuvan  sitoutumisen  tarkoittavan  monien  piiloinvestointien  lasn&oloa.
Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd affektiivisen sitoutumisen vaikutus irtisanoutumiseen ei
ole niinkaan kiinni siitd, kuinka pitka tyosuhde on takana, vaan affektiivisesti
sitoutunut henkil6 irtisanoutuu emootioidensa ja asenteidensa muututtua. Emootiot ja
asenteet voivat muuttua hyvinkin akisti, joten epavarmuus ja akkinaisyys kuvaavat
irtisanoutumisaikeita affektiivisessa sitoutumisessa. Normatiivisesta sitoutumisesta
tutkimus ei saanut irti merkittavia tuloksia tai vaikutuksia. Piiloinvestoinnit sen sijaan
nayttaisivat vaikuttavan vahvemmin irtisanoutumishalukkuuteen vasta pitkalla
aikavalilla. Tama johtuu siita, etteivat piiloinvestoinnit yleensd muutu hetkessa, vaan
vaikuttavat sitoutumiseen pitkan aikaa tydsuhteen alettua. Esimerkiksi tyontekijan
muutettua tyon perassad uuteen kaupunkiin, han tuskin heti haluaa muuttaa
uudestaan, vaikka kyseessa olisikin hanelle parempi ty6. Tutkimuksen perusteella
tyontekijan jatkuva sitoutuminen organisaatioon ei siis valttamatta ole organisaation

kannalta niin huono vaihtoehto. (Culpepper, 523 - 525, 2011)

2.1.5 Keinoja organisaatioon sitouttamiseksi

Meyerin et al. (2012) tutkimuksessa organisaatioon sitoutuminen ja sen kolme
komponenttia on yhdistetty motivaatioon. Kavi ilmi, ettd affektiivisesti sitoutunut
henkilo tavoittelee sisaista itsenaisyytta eli han haluaa pitkédlle maarata itse
tekemisistaan ja pystya seisomaan paatostensa takana omien arvojensa perusteella.
Jatkuvasti sitoutunut henkild puolestaan motivoituu parhaiten péatevyyden tunteesta
eli tarpeellisesta kyvykkyydesta ja taidosta suoriutua tehtavastd. Normatiivisesti
sitoutunut taas motivoituu yhteisollisyydesta ja yhteydestd muihin. Naiden
motivaattoreiden  tiedostaminen auttaa  henkiléstdjohtamisen  kehitystoimia

pohdittaessa. (Meyer, Stanley & Parfyonova, 3, 2012)

Kuten aiemmin on tullut esille, korkeimmat positiiviset vaikutukset ovat affektiivisella
tai normatiivisella sitoutumisella. Naiden tukemiseen ja kehittamiseen tulisikin siksi
kiinnittaa erityistd huomiota henkilost6johtamisessa, esimerkiksi edella kasiteltyjen
motivaattoreiden kautta. Tyontekijoiden tarvetta itsendisyyteen voi tukea
perustelemalla tyontekijoille tehtdvan suorittamisen tarkeyden, painottamalla

ennemmin tyontekijan omaa péaatodsta ja valintaa kuin tiukkaa kontrollia esimerkiksi
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antamalla vaihtoehtoja seka yhtenaistamalla arvoja tyontekijoillekin suotuisiksi. Myos
selked odotuksista viestiminen seka palautteen antaminen tukevat itsendisyytta ja
omien paatosten tekoa. (Meyer & Maltin, 334, 2010) Realistinen odotuksista
viestiminen on itse asiassa hyvin tarkeda jo heti rekrytointivaiheessa, vaikka
tydnantajien valinen kilpailu helposti houkuttelisikin kaunistelemaan totuutta. Mikali
tyonhakijalle lupaillaan liikoja, ei hdnen odotuksiinsa pystyta vastaamaan, mika taas
johtaa herkasti tyontekijan irtisanoutumiseen tyytymattomyyden vuoksi. (Collins, 741,
2010)

Normatiivisen sitoutumisen tukemisessa keskioon nousee hyvan tyéympariston
luominen, jotta suhteisiin ja yhteisoOllisyyteen perustuva uskollisuus pysyy vylla.
Ympariston tulee olla oikeudenmukainen, tyontekijoita tukeva seka muutenkin heidan
tarpeensa huomioon ottava. Tyéhyvinvoinnin lisaamiseksi tulisi selvittdd mahdolliset
stressitekijat ja pyrkia poistamaan niitd. Usein organisaatiot kuitenkin
huomaamattaan tukevat liikaa jatkuvaa sitoutumista keskittymalla palkkioihin ja
bonuksiin, vaikka tydympariston kehittaminen tulisi kdsittaa laajemmin. Tavoitteena ei
saisikaan olla ainoastaan vaihtuvuuden vahentaminen, vaan tulisi keskittya reilun ja
tukevan tyoympaéristd luomiseen kannustusjarjestelmineen ja néin saavuttaa
vahentynyt vaihtuvuus. Niin kuin O’Reillyn ja Chatmanin teoriasta kavi ilmi; mita
syvempid tyontekijoiden tarpeita organisaatio onnistuu tyydyttdm&an, sita
sitoutuneempia he ovat. (Meyer et al., 14, 2012; Meyer et al., 334, 2010; Cohen, 352,
2007)

Kuten Porter et al. OCQ -teoriansa kohdalla totesivat, tyotyytyvaisyys on hyvin tarkea
organisaatiossa pysymiseen vaikuttava tekija. Tyotyytyvaisyyttd edistavat varmasti
edella kasitellyt asiat, mutta lisaksi tyontekij6itad tulisi sisdistad organisaatioon niin
sanotun sisaryhma -ajattelun avulla. Ulkoryhmassa tyontekij6illa on yrityksen johtoon
hyvin matalalaatuinen suhde eivatkd he niin vahvasti koe olevansa osa
organisaatiota ja sen toimintoja. Sisdryhmassd sen sijaan ollaan mukana
paatoksenteossa puolin ja toisin sekd annetaan vastuuta. Johdon tulisikin viettda
ailkaa tyOntekijoidensa parissa, jakaa tietoa avoimesti ja osallistaa heitad
paatoksentekoon sekd myos kuunnella mielipiteita. Paivittaisistakin asioista ja
ongelmista tulisi pystyda puhumaan suoraan johdonkin kanssa. Nailla keinoilla
kohennetaan tyotyytyvaisyytta ja sita kautta vahvistetaan sitoutumista organisaatioon.
(Ohana & Meyer, 449 - 450, 2010)
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2.2 Ammattiin sitoutuminen

Ammatillista sitoutumista ei ole viela tutkittu yhta laajalti kuin organisaatiositoutumista.
Se kuitenkin saa koko ajan enemman huomiota ja se né&hdaan aina vaan
tarkeampana tyontekijoiden  vaihtuvuuden selittdjana. Myds ammatillisen
sitoutumisen tutkijoilla on ilmi6lle melko paljon erilaisia maaritelmiad ja he painottavat
eri asioita. Yleisesti ammatillisen sitoutumisen voidaan kuitenkin katsoa olevan
yksilén ja ammatin valinen psykologinen side, joka ilmenee yksilon uskomuksessa ja
hyvaksynnassa valitsemansa ammatin arvoja kohtaan (Chang et al., 353, 2007). Se,
mika johtaa ammatilliseen sitoutumiseen ja vaikuttaa sen vahvuuteen, on
tutkimuksissa nahty hyvin eri tavalla. Esimerkiksi Wildes (2007) painotti alaan
kohdistuvien stereotypioiden vaikutusta ammatilliseen sitoutumiseen, kun taas Blau
ym. (2003) tutkivat ammatillista aktiivisuutta ja asenteita ammatillisen sitoutumisen
selittgjana. Ristiriitaisia ndkemyksid on myos keinoista, joilla ammatillista sitoutumista

voidaan vahvistaa. Naitd ndkemyksia kasitelladn seuraavissa kappaleissa.

Ammatillinen sitoutuminen nahdaan tosiaan nykypéaivana yhtena tyontekijoiden
vaihtuvuuteen vaikuttavana tekijana. Tasta on tehty paljon tutkimuksia, ja esimerkiksi
Changin ym. (363, 2007) tutkimuksen mukaan ammatillinen sitoutuminen olisi jopa
merkittavampi tyontekijdiden vaihtuvuuden selittdjd kuin organisationaalinen
sitoutuminen. Varsinkin ravintola-alalla tata on tutkittu paljon muihin aloihin verrattuna,
silla alaa leimaavat monet sen houkuttelevuutta vahentavat stereotypiat. Erityisesti
siis ravintola-alan tyontekijdiden vaihtuvuutta tutkittaessa, ammatillinen sitoutuminen

on merkittava osatekija.

2.2.1 Teoreettisia ndkemyksia

Aiemmin esiteltyd Meyerin ja Allenin (1993) kehittamaa kolmen komponentin mallia
on sovellettu my6s ammatillisen sitoutumisen maarittelyyn ja tutkimiseen. Irving et al.
(1997) maarittelivat kolme komponenttia ammatilliselle sitoutumiselle seuraavasti:
affektiivinen sitoutuminen kuvaa yksilon tunteellista kiintymysta ammattiinsa, jatkuva

sitoutuminen ammatin vaihdon kustannuksien tiedostamista ja normatiivinen kuvaa
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yksilon velvollisuuden tuntoa ammattiaan kohtaan. Tyontekijan affektiiviseen
ammatilliseen sitoutumiseen johtaa itse tyon tuoma tyydytys, kun taas jatkuvaan
sitoutumiseen voi johtaa esimerkiksi vaivalla hankitut taidot ja siihen kaytetty aika.
Normatiivinen sitoutuminen ammattiin saattaa puolestaan syntya esimerkiksi perheen
painostuksen johdosta. (Blau, 283,285, 2001)

Carson et al. (1995) puhuvat uran vakiintumisesta, mika pitkalti viittaa samaan
IImidon kuin jatkuva ammatillinen sitoutuminen. Siindk&an ei ole kyse tunteisiin
pohjautuvasta sitoutumisesta, vaan jonkin asteisesta tarpeesta tai pakosta pysya
ammatissa. He maarittivat uran vakiintumiselle kolme tekijaa, joista ensimmainen on
ammattiin investointi. Se voi olla esimerkiksi rahaa, koulutusta tai aikaa. Toisena on
ammatin vaihdon aiheuttamat emotionaaliset kustannukset, esimerkiksi stressi uuden
tyon oppimisesta ja kolmantena tekijdnd ammattivaihtoehtojen rajallisuus. Mita
vahvempia tekijat yksilolle ovat, sitd epatodennakdisemmin han paatyy vaihtamaan

alaa, vaikka siitd unelmoisikin. (viitattu: Blau, 284, 2001)

Ammatillinen sitoutuminen voidaan jakaa myos asenteelliseen ammatilliseen
sitoutumiseen seka kaytoksen kautta ilmenevaan ammatilliseen sitoutumiseen.
Asenteellinen sitoutuminen kuvaa psykologista linkkia yksilon ja ammatin valilla, joka
perustuu yksilon tunteelliseen reaktioon ammattia kohtaan. Kaytosta, joka ilmentaa
ammatillista sitoutumista on puolestaan kaikki organisaation ulkopuolella tapahtuva
ammattiaktiivisuus, kuten ammatillisten julkaisujen Iukeminen, konferensseissa
kayminen ja tutkimuksiin osallistuminen. (Blau, Tatum & Ward-Cook, 75, 2003) Blaun
et al. (2003) tutkimus osoitti, ettd vahva asenteellinen ammatillinen sitoutuminen ja
sen tukeminen vaikuttaa vahentavasti myohempaan ammatin vaihtohalukkuuteen ja
sitd kautta epatodennakdisempéén organisaatiosta lahtemiseen ammatin vaihdon
takia. Ammatillista sitoutumista ilmentavan kaytoksen tukeminen sen sijaan vaikuttaa
negatiivisesti organisaatioon jddmiseen. Tama johtuu siita, etta talléin tyontekija on
hyvin aktiivinen organisaation ulkopuolella, mikd puolestaan tuo mukanaan uusia
suhteita muihin saman alan ihmisiin. Tata kautta han voi herkasti l16ytaa uuden

tyOpaikan ja jattdd alkuperdisen organisaation. (Blau et. al, 81, 2003)

Wildes (2007) sek& Niu (2010) ovat tutkineet ammatillista sitoutumista ravintola-alan
kontekstissa. Wildesin tutkimus keskittyi ravintola-alaa koskevien stereotypioiden

vaikutuksiin ammatilliseen sitoutumiseen sek& sisdiseen markkinointiin keinona
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vahentaa tyontekijoiden vaihtuvuutta. Ravintola-alaa yleisesti maarittava stereotypia
ei ole kovinkaan houkutteleva, silla sita leimaavat matalapalkkaisuus, pitkat tyopéaivat,
vaihtelevat tyovuorot sekd sesonkiluonteisuus ja lisdksi matala ammattistatus.
(Alonso et al., 574, 2009; Wildes, 5, 2007) Tama stereotypia vaikuttaa herkasti
ammatilliseen sitoutumiseen negatiivisesti. Se on ollut osasyynda suureen
tyontekijoiden vaihtuvuuteen, joka puolestaan vahvistaa entisestaan ravintola-alan
negatiivista imagoa. Wildesin (2007) tutkimuksen perusteella stereotypiat ovatkin yksi
Syy jattaa organisaatio ja vetaytya koko ammatista. Ratkaisuna tahan voisi kuitenkin
olla sisdisen markkinoinnin hyddyntaminen johtamisessa. Se tarkoittaisi sita, etta
henkilostojohtamisen toimilla pyrittdisiin  parantamaan ammatillista statusta seka
ammatillista  sitoutumista. Kaytdnndssa siis tyOoymparistéa tulisi muokata
houkuttelevammaksi sekd huolehtia tyontekijoistd ja vastata heidan tarpeisiinsa.
Tutkimus osoittikin sisaisen markkinoinnin vaikuttavan positiivisesti organisaatioon

jdamiseen negatiivisista stereotypioista huolimatta. (Wildes, 6 - 7,15, 2007)

Niun (2010) tutkimus puolestaan tutki minapystyvyyden yhteyttd ammatilliseen
sitoutumiseen. Hanen tutkimuksessaan minapystyvyys maéaaritelladn Carsonin et al.
(1997) ja Stajkovicin et al. (1998) mukaan tydntekijan itseluottamukseksi ja hanen
luottamukseensa omiin kykyihinsd saada aikaan tarvittava motivaatio, omaavansa
tarpeeksi taitoa seka pystyvdnsd hyvaan suoritukseen vaadittavaan toimintaan
(viitattu: Niu, 748, 2010). Tyontekija, jolla on vahva minapystyvyys, vaatii itseltdan
enemman, on motivoituneempi ja vastuuntuntoisempi tydssaan, tekee tyota
vapaaehtoisesti seka haluaa oppia uutta. Tutkimuksen mukaan vahva minapystyvyys
johtaa my6s vahvempaan ammatilliseen sitoutumiseen, mika osaltaan selittda
ammatillisen  sitoutumisen vahvuuden vaihtelua ravintola-alalla. Vahvan
min&pystyvyyden omaavat tyontekijat kaipaavat tyonantajaltaan
kehitysmahdollisuuksia sek& enemman tilaisuuksia osallistua tydn suunnitteluun.
Tybnantajan olisi kuitenkin tarkedd tunnistaa kullekin tyontekijalle soveltuvat
motivointikeinot, jotta tyontekijat tuntevat tarpeidensa tulleen huomioiduksi. (Niu, 748,
2010)
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2.2.2 Keinoja ammatillisen sitoutumisen vahvistamiseksi

Tutkimuksen mukaan affektiivinen ammatillinen sitoutuminen johtaa parempaan
tybosallistumiseen, tyotyytyvaisyyteen seka affektiiviseen sitoutumiseen myds
organisaatiota kohtaan ja ndiden seurauksena irtisanoutumisaikeiden vahentymiseen.
Affektiivisen ammatillisen sitoutumisen tukeminen olisi siis organisaation kannalta
hyvin kannattavaa. Organisaatio voi tukea sitd esimerkiksi sponsoroimalla jatko- tai
taydentavaa koulutusta. (Blau, 295, 2001) Myds Chang et al. pitavat tdydentavaa
koulutusta tarkedna. Se parhaimmillaan teravoittdd tyontekijan ammatillista
identiteettia ja emotionaalista viehatystda ammattinsa. Heiddn mukaansa
organisaation tulisi lisaksi rohkaista muuhunkin ammatilliseen aktiivisuuteen, kuten
alan lehtien lukemiseen ja tapahtumiin osallistumiseen seké tarjota parempia tyéetuja.
(Chang et al., 364, 2007)

Aiemmassa osiossa kasiteltin asenteellista ja kaytoksella ilmenevda ammatillista
sitoutumista. Tahan liittyvan tutkimuksen (Blau et al., 82, 2003) tuloksien mukaan
organisaation tulisi kuitenkin olla varovainen organisaation ulkopuolella tapahtuvan
ammatillisen aktiivisuuden tukemisessa, silld se voi johtaa uusien suhteiden kautta
uuden tyopaikan I6ytymiseen. Organisaatiolle onkin hyodyllisempaa tukea ennemmin
asenteellista ammatillista sitoutumista organisaation siséisilla toimilla kuten

mentoroinnilla ja koulutuksella.

Tyontekijoiden minapystyvyys eli luottamus omiin taitoihin seka innostuneisuus
uuden oppimiseen tulisi huomioida mahdollisimman hyvin jo rekrytointivaiheessa.
Ravintola-alalla nimittdin vaaditaan tyontekijalta omatoimisuutta ja innokkuutta
palvella asiakkaita hyvin tilanteessa kuin tilanteessa, jolloin epavarmuus ja
haluttomuus oppia uusia asioita eivat sovellu alan hyvin moninaiseen ja hektiseen
tydonkuvaan. Organisaatio voi kehittdd seka yllapitad tyontekijdidensa
min&pystyvyyttd kehittdmalla organisaation sisaista kommunikaatiota. Parempi
kommunikaatio johdon ja tyontekijoiden kesken helpottaa johtoa loytamaan kullekin
tyontekijalle soveltuvan motivointitavan. Organisaatiossa tulisi kasitella myods
tyontekijoiden kohtaamia hankalia tilanteita, kuten vaikean asiakkaan kohtaamisesta
ja tilanteeseen soveltuvia toimintatapoja. N&in voidaan lieventda epavarmuuden
tunnetta ammattia kohtaan. (Niu, 748, 2010)
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Yhteenvetona ammatillisen sitouttamisen tekijoistd voidaan sanoa, ettd organisaation
tulisi tarjota tyontekijoilleen taydentavéa koulutusta, mentorointia sekd muutenkin
ohjeita ja neuvoja erilaisiin tilanteisiin. Nain tyéhon saadaan liitettya onnistumisen ja
kehittymisen tunteita ja vahennettyd epavarmuutta. Lisaksi tulisi kiinnittdd huomiota
stereotypioiden vaikutuksiin ja hyodyntaa aiemmin kasiteltyd Wildesin (2007) ajatusta
sisdisestd markkinoinnista, joka tahtaa ammattiin kohdistuvien stereotypioiden
lieventdmiseen tai poistamiseen. Organisaation ulkopuolisen ammatillisen

aktiivisuuden tukeminen ei sen sijaan ole valttamatta tarpeellista.

2.3 Nakokulmien yhteys toisiinsa

Vaikka tutkijat usein keskittyvat kasittelem&an vain joko organisationaalista tai
ammatillista sitoutumista, niita ei tulisi nahda taysin erillisind asioina tai
organisaatiossa tehda valintaa kumpaan uskotaan enemman. Monilla tutkijoilla omat
mielipiteensa kumpi naistd sitoutumisen muodoista vahvemmin vaikuttaa
irtisanoutumisaikeisiin, mutta monet myds painottavat naiden molempien

nakokulmien tarkeytta ja huomioimista henkilostdjohtamisessa.

Cohen & Freund (2005) ovatkin tutkineet tyontekijdn sitoutumista maéaarittelemalla
sitoutumisen koostuvan monista eri komponenteista. Sitoutumisen tekijoita tassa
mallissa ovat affektiivinen organisationaalinen sitoutuminen, jatkuva
organisationaalinen sitoutuminen, ammatillinen sitoutuminen seka tydosallistuminen
(job involvement). Mallissa organisationaalinen ja ammatillinen sitoutuminen ovatkin
siis molemmat yhta lailla sitoutumisen maarittgjid. Heidan tutkimuksensa mukaan
tyoosallistuminen ei kuitenkaan ollut merkittdva tekija sitoutumisen maarittajana,
toisin kuin ammatillinen ja organisationaalinen sitoutuminen. Erityisesti he haluavat
painottaa ammatillista sitoutumista, silla se saattaa usein jaada jo paljon tutkitumman
ja tunnetumman organisaatiositoutumisen varjoon. Tutkimus osoittaakin ammatillisen
sitoutumisen olevan merkittava tekija myos ei-asiantuntija-aloilla, kuten juuri
palvelualoilla. Sen tarkeys on muutenkin kasvussa, silla ammatin vaihdosta on tullut
yleisempi ilmi6é nykypaivana. (Cohen & Freund, 229 - 332, 348 - 349, 2005)
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Chang ym. (2007) tutkivat naiden kahden sitoutumisen muodon vaikutuksia toisiinsa.
Kavi ilmi, ettd ammatillisen sitoutumisen vahvuus vaikuttaa organisationaalisen
sitoutumisen vahvuuteen ja toisinpain. Mikali ammatillinen sitoutuminen on hyvin
heikolla tasolla, silla voi olla hyvinkin merkittava rooli organisaatiosta poistumiseen
alan vaihdon takia, silla organisaation sisalta harvemmin I6ytyy muun alan ty6ta. Jos
taas organisaation ilmapiiri tai k&ytannot ovat hyvin epamiellyttavia tyontekijalle ja
laskevat hd&nen organisationaalista sitoutumistaan huomattavasti, saattavat nama
ikavat kokemukset heijastua asenteeseen koko alaa kohtaan ja nain vaikuttaa

negatiivisesti myés ammatilliseen sitoutumiseen. (Chang et al., 356 - 363, 2007)

Johdon tulisikin siis kyetd huomioimaan yhtd lailla seka ammatillinen etta
organisationaalinen sitoutuminen henkildstojohtamisessaan sek&d ymmartad niiden
molempien merkittava yhteys tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Naita kahta sitoutumisen
muotoa pystytdankin osittain tukemaan samoin keinoin, esimerkiksi tydympariston ja
tyoolojen kehittamisen kautta saavutettava tyotyytyvaisyys vahvistaa seka

organisaatioon ettd ammattiin sitoutumista.
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3 Tutkimusmetodologia

Laadulliselle tutkimukselle ominaiset piirteet tulevat hyvin ilmi tassa tutkimuksessa.
Laadullinen tutkimus ei tahtaa hypoteesien todistamiseen, vaan hypoteesittomuus on
yksi sen ominaispiirteistd. Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettei mitdan ennakko-
olettamuksia olisi tutkimusta tehdessa, silla niita vakisinkin muodostuu jokaiselle
omien kokemuksien ja tutkimuksessa kaytetyn teoriapohjan kautta. Tarkeaa kuitenkin
on olla avoin tuleville tuloksille, eikd antaa omien ennakko-odotusten ohjata
tutkimusta lilkkaa. Laadullista tutkimusta kuvaa my6ds sen narratiivisuus el
kertomuksellisuus. Esimerkiksi haastattelut, jotka tassakin tutkimuksessa toimivat
tiedonhankinnan tapana, voidaan nahda tarinoiden ja kertomusten kerailyna, joiden
kautta ilmiosta saadaan kokonaisvaltaisempi ja ymmarrettdvampi kuva. (Eskola et al.,
19 - 20, 22 - 24, 1998)

Yleisin laadullisen tutkimuksen tiedonhankintastrategia on tapaustutkimus. TallGin
tutkimuksen kohteena olevasta tapauksesta pyritddn kerd&dmaan monipuolisesti
tietoa, jotta voitaisiin syvallisemmin ymmartaa ilmiété ja tehdé saadusta kuvailevasta
aineistosta erilaisia tulkintoja. Taman tutkimuksen kohdalla tapaus tarkoittaa
haastateltavaa seka ravintolaa, joka toimii h&nen tydymparistondén. Tapaustutkimus
on keskeisin laadullisen tutkimuksen tiedonhankintastrategia, mutta tiedon
hankkimisen tavoissa seka tutkimuksen kohteessa on eroja. (Metsdmuuronen, 90 -
92, 2006; Alasuutari, 83, 2011)

3.1 Tutkimusaineisto

Laadulliselle tutkimusaineistolle on ominaista sen ilmaisullinen rikkaus seka
kompleksisuus. Aineiston runsaan sisalléon vuoksi avainasemassa ei ole aineiston
koko, eli tassa tapauksessa haastateltavien lukumé&éard, vaan mahdollisimman
perusteellinen tulkinta yksittdisesta haastattelusta. Teoreettinen viitekehys pitkalti
maaraa sen millainen aineisto kannattaa keratd ja mitd menetelmaa siina tulisi
hyodyntaa. (Alasuutari, 84, 2011; Eskola & Suoranta, 18,62, 1998)
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Taman tutkimuksen aineisto on kerétty haastattelemalla kolmea ravintolapaallikk6a
sekd yhta henkilostopaallikkod. He tyoskentelevat kaikki eri ravintoloissa Helsingin
alueella, jotka eivat kuulu samaan ketjuun vaan ovat itsendisia ravintolayrityksia.
Heidan valinnassaan huomio Kkiinnittyi ravintoloiden piirteisiin, joissa he
tydskentelevat. Nain varmistuu, ettd haastateltavat omaavat jokseenkin samanlaisen
kokemusmaailman, mika tekee heidan vastauksistaan vertailukelpoisia keskenaan.
Ravintoloiden henkilostomaara vaihteli kahdesta ymparivuotisesta tyontekijasta 20
ymparivuotiseen tyontekijddn. Yhteistad kuitenkin on kesan sesonkikausi, joka nakyy
kaikkien naiden ravintoloiden henkildstomaaran huomattavassa nousussa. Kaikki
ravintolat sijaitsevat meren rannalla terasseineen, joten tastd syysta kesat ovat
selkeasti vilkkkaampia. Sesonki tuo siis joka vuosi mukanaan paljon uusia tyéntekijoita,
joten tyontekijoiden vaihtuvuuden vaikutukset tulevat téllaisissa ravintoloissa hyvin
esille. Valinnassa huomioitin myods vuokratybvoiman kayttd. Tutkittavissa
ravintoloissa vuokratyovoimaa kaytetaan vain tarvittaessa ja héatatapauksissa,
kesallakin  kesatyontekijat palkataan omille listoille. Tamé& on tutkimuksen
tarkoituksen kannalta oleellista, silla talloin tyontekijoiden vaihtuvuus ei ole seurausta
omasta paatoksesta kayttaa vain vuokratydvoimaa. Haastatteluvastaukset on esitelty
anonyymeina. Heistd kuitenkin kaytetaan nimid Haastateltava 1, Haastateltava 2,
Haastateltava 3 ja Haastateltava 4, jotta haastateltavien antamat vastaukset

erottuisivat toisistaan.

3.2 Aineiston keraysmenetelma

Tutkimuksen aineisto on kerétty teemahaastatteluilla. Teemahaastattelussa ei ole
etukateen laadittuna tarkkoja kysymyksia, vaan ainoastaan teemat, joita haastattelun
aikana kasitellaan. Myoskaan teemojen jarjestyksella ei ole merkitysta, kunhan tutkija
pitdd huolen, ettd kaikki varmasti kaydaan lapi jokaisen haastateltavan kanssa.
Tavoitteena olisi ndin saada esille haastateltavan oma nakokulma seka heikosti
tiedostettuja asioita tai perusteluja. Tutkija pyrkii mahdollisimman véhan
manipuloimaan tilannetta omilla nékemyksilladn tai ennakko-odotuksillaan,
teemahaastattelurungon laatimisesta lahtien. Tosin haastattelurunkoon tulee

vakisinkin mukaan teoreettista ajattelua, silla sen laatiminen ei onnistu ilman
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jonkinlaista esitietoa tutkittavasta ilmiosta. (Eskola & Suoranta, 16,78,79,87, 1998;
Metsdmuuronen, 113, 2011)

Tutkija valmistautui haastatteluihin laatimalla haastattelurungon (Liite 1) teoriasta
nousseiden oleellisten seikkojen pohjalta. Haastateltavia ei valmisteltu haastatteluja
varten, silla heiltd oli tarkoitus saada vain omiin mielipiteisiin perustuvia vastauksia.
Nain varmistui nimenomaan henkiloéstbjohtamisen nakoékulma, kun kysymyksista ei
ole voitu keskustella etukateen tyontekijoiden kesken. Haastattelut kestivat noin puoli
tuntia. Ne etenivat pitkéalti haastattelurungon mukaan, mutta tarvittaessa tutkija esitti
myoOs tarkentavia kysymyksid vastauksien perusteellisuuden varmistamiseksi.
Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoitusten pohjalta litteroitin analysointia varten.
Analysointi tapahtui pitkalti korostamalla litteroidusta tekstista tutkimuksen kannalta
esille nousseet tarkedt havainnot seka etsimalla yhtalaisyyksia haastateltavien
kertomuksista. Haastatteluista otettiin paljon suoria lainauksia, jotka on tutkimuksen
tuloksia kasittelevassa osiossa erotettu muusta tekstistd sisennyksella seka

kursivoinnilla.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta maarittdd pitkalti tutkija itse. Nain ollen
luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia, silla siind ovat jatkuvasti
olleet vaikuttamassa tutkijan omat tulkinnat ja valinnat. (Eskola et al., 211, 1998)
Tassé tutkimuksessa on pyritty tekemé&an tulkintoja seka valintoja mahdollisimman
objektiivisesti ja tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti. Tutkijalla on kuitenkin itsellaan
kokemusta ravintola-alalta, mikd on saattanut hanen tiedostamattaan vaikuttaa
joihinkin tulkintoihin. Aikaisempi oma kokemus on saattanut myds huomaamatta
luoda ennakko-olettamuksia tutkittavasta ilmiostd, mika on voinut vaikuttaa

tutkimusprosessin aikana tehtyihin paatoksiin.

Luotettavuutta usein arvioidaan myds tutkimustulosten siirrettavyyden kautta.
Laadullisen tutkimuksen tulokset eivat kuitenkaan ole suoraan siirrettavissa tai
yleistettdvissd, vaan ennemminkin vain kuvailevat tutkittavaa ilmiéta. Tuloksien

siirrettavyyttd kuitenkin vahvistaa, jos ne saavat tukea aiemmasta saman ilmién
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tutkimuksesta. (Eskola et al., 212 - 213, 1998) Tassa tutkimuksessa saatuja tuloksia
ei siis suoraan voida siirtdd kasittdmaan koko ravintola-alaa, tarkoituksena on
paremminkin pyrkid ymmartamaan tyontekijoiden vaihtuvuutta ilmiéna. Tuloksia

tarkastellaan johtopaatoksissé aiemman teorian valossa, mika tuo niille lisdé arvoa.

24



4 Tutkimuksen tulokset

Haastatteluista saadut tutkimuksen tulokset esitellaan teemoittain ja naita tuloksia
vertaillaan samalla tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Niistd pyritaan
loytamaan tutkimuksen kannalta oleellisimmat |6ydokset, joita tarkastellaan
yhteenvedossa tarkemmin tutkimuskysymysten kannalta.

4.1 Tyontekijoiden vaihtuvuuden ilmentyminen kohderavintoloissa

Ammattitaitoisen henkilokunnan I6ytaminen on télla hetkella Alonson et al. (2009)
mukaan suurin haaste ravintola-alalla. Tam& kavi ilmi myds tutkimuksen
haastatteluista, silla tydvoiman I6ytdminen koettiin suurena haasteena seka suurena
kuluerdna. Itse rekrytointiprosessikin tuo omat haasteensa. Aivan kuten
haastateltava 3 toi esille, ammattitaitoisen henkiléstén puute on johtanut siihen, etta
talla hetkella ravintola-alalla vallitsevat tydntekijéiden markkinat. Se taas vaatii
tyonantajalta kykya myyda oma yrityksensa, eli miksi juuri sinne kannattaa menna
toéihin (Haastateltava 3). Taman prosessin jalkeen uudet tulokkaat pitaa viela
kouluttaa ja opettaa talon tavoille, mika koettin myods hyvin aikaa vievaksi ja
rasittavaksikin. Kaikki haastateltavat toivatkin esille johtamisen korostumisen, silla

sen tulee olla paljon ohjaavampaa ja nakyvampaa.

"Ensinnakin tietysti talla hetkella tuntuu, ettd ne ammattilaiset katoo
jonnekki ja sillai, ettd aina saa kouluttaa ja opettaa uusia.” (Haastateltava
4)

"Suurin haaste on se jatkuva perehdyttamisen tarve ja uuden tydvoiman
hankinta ja sen sivukuluina ihan alyttdbméat raharesurssit ja oman ajan

kayttd.” (Haastateltava 3)

"Ja sit meilla kans johtamiskaytdntd muuttuu siind samalla (kun tulee
uusia tyontekijoitd). Et oma porukka ei ookkaan en&a nii automaattista,

et osaa toimii nii itsendisesti, vaan tavallaa ku on enemman porukkaa
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ohjattavana, nii se esimiesrooli tulee paljon voimakkaammin esiin.”

(Haastateltava 3)

Tyontekijoiden vaihtuvuuden haastavuutta ja sen hallintaa vaikeuttaa entisestaan
ravintola-alalle tyypillinen kahden viikon irtisanoutumisaika, minka eras haastateltava

toikin esille.

"Ku se irtisanoutumisaika on alalla nii lyhyt, kaks viikkoo, nii siin ei paljoo
ehdi tekee mitad, ku sa saat irtisanoutumisilmotuksen, ku henkilon ei

tarvii kahen viikon paasta enaa teha t6itd.” (Haastateltava 3)

Uusien tyontekijoiden palkkaaminen vaikuttaa koko tyOyhteis6on. Muutama
haastateltava kokikin tdman haasteena sekd johtamisen kannalta, ettd myds itse

tyontekijdiden kannalta.

"Haasteellista on se, etta kevaalla tulee paljon uusia ja saa hitsattua sen
porukan yhteen.” (Haastateltava 1)

"Se semmonen omaksumisen haaste vakiporukalla, ku heilla on ollu ne
omat rutiinit ja kaytannot. Miten se tavallaan tietty kulttuuri muovautuu

siella, et kuka vaikuttaa kehenki.” (Haastateltava 3)

Uudet tyontekijat tuovat mukanaan uusia toimintatapoja ja uutta nakokulmaa, jotka
pitdisi saada nivoutumaan tydyhteison olemassa oleviin tapoihin ja kaytantoihin.

Tama vaatii erityisesti hyvia ihmissuhdetaitoja niin tyéntekijaltéa kuin esimieheltakin.

4.2 Tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon

Meyerin ja Allenin (1997) maaritelmdn mukaan vahvaa organisaatiositoutumista
iimentaa tyontekija, joka pysyy organisaatiossa lapi hyvien ja huonojen aikojen,
tyoskentelee tunnollisesti koko tydaikansa ja ehka ylikin, varjelee organisaation
vahvuuksia seka jakaa organisaation tavoitteet. TydyhteisO, jossa olisi paljon néin
vahvasti sitoutuneita henkildita, olisi organisaation kannalta ihanteellista. Ravintola-

alan suuri vaihtuvuus kuitenkin kertoo, etteivat asiat talta osin valttamatta ole kovin
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hyvin. Sitoutuminen kohderavintoloissa onkin suurimmaksi osaksi jatkuvaa

sitoutumista.

"Voidaan jattdd pulaan, et just se, et yhtaan ei olla valmiita joustamaan.
Just tasan niinku mahollisimman helpolla ku paasis, nii se on se paras

vaihtoehto monelle, mitd m& oon huomannu.” (Haastateltava 2)

"Aina el jakseta ilmottaa, ettd ma en tuukkaan tadnaan toihin.”

(Haastateltava 1)

Erityisesti juuri haastateltavat 1 ja 2 toivat esiin piirteitd tyoyhteisossaan, jotka
kertovat ensisijaisesti jatkuvasti sitoutuneista tyontekijoistd. Tyontekijéilla on
ongelmia motivaatiossa, mika nakyy myohastelyind, poissaoloina seka tyon
suorittamisen laadussa. He myds tuntuvat tekevan vain valttdmattomimman, jotta
saavat palkkansa. Vaikka kaikki haastateltavat eivéat kertoneet tydyhteisbéssaan
iImenevan nain suuria ongelmia, kaikki olivat yhta mielta siitd, etté tallainen kaytés on

nykyaan tyypillista erityisesti nuorille tydntekijoille.

Haastateltavan 3 kuvaus ravintolansa tyoyhteison sitoutuneisuudesta kertoo myds

omalla tavallaan jatkuvasti sitoutuneista henkil6ista:

"Sanotaan ndin, ettd m& en tieda onko meilla esimerkiks kaikki
organisaatioon sitoutuneita, et ne ei sen takii vaihda, vai onko se syy olla
vaihtamatta paikkaa joku muu, esim. mé voisin kuvitella, et jollakin se
vois olla k&, yhdella se vois olla esim se, ettd han on ottamassa

asuntolainaa ja tarvii vakituisen tyésopimuksen.” (Haastateltava 3)

Nailla tyontekijoilla on selvasti tarve olla tyOpaikassaan, mika kertoo jatkuvasti
sitoutumisesta, mutta luultavasti mukana on myds normatiivista sitoutumista. Kun
mukana on tiettya uskollisuutta ja kunnioitusta organisaatiota kohtaan, tydssa
suoriutumisen laatu on huomattavasti parempaa kuin edelld kuvatussa ensisijaisesti
jatkuvasti sitoutuneiden tilanteessa. (Meyer et al., 1997) Kuten aiemmassa
teoriaosuudessa kasiteltiin, Culpepperin (2009) mukaan téllaisten piiloinvestointien
(téssa tapauksessa ika ja asuntolainan tarve) olemassa olo usein sitouttaa tyontekijat
pitkadaikaisesti. Koska piiloinvestoinnit eivat muutu nopeasti, tyontekijan tydpaikan
vaihto lahiaikoina ei ole niin todenndkdinen. Jatkuva sitoutuminen yhdistettynd

piiloinvestointeihin ei siis ole tydnantajan kannalta taysin huono sitoutumisen muoto.
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4.2.1 Keinoja organisaatioon sitoutumisen vahvistamiseksi

Organisaatioon sitoutumista voi vahvistaa erilaisin henkildst6johtamisen keinoin.
Henkilostbjohtamisen ei kuitenkaan yleisesti ajatella olevan erityisen suuressa
roolissa ravintola-alan yrityksissa. Sen tarkeyden ymmarrys on kuitenkin kasvussa,

mika ilmenee myos haastateltavien vastauksista.

"Kyl ma uskon, et aika moni firma nykyaan, niinku meki, nii satsaa siihen,
et henkilokunnal ois hyva olla siel duunissa, et tydhyvinvointiin. Luulen,

et se menee koko aja parempaan suuntaan.” (Haastateltava 4)

Kaytettavien henkilostbjohtamisen keinojen valinta on tarkead, silla valituilla keinoilla
pystyy vaikuttamaan sitoutumisen muotoon, eli onko se affektiivista, jatkuvaa vai
normatiivista. (Meyer et al., 2010) Kuten aiemmin kasiteltiin, organisaatiot tukevat
herkasti huomaamattaan jatkuvaa sitoutumista keskittymalla lahinna palkkioiden ja
muiden henkilostdetujen tarjoamiseen keinona sitouttaa henkilost6a. Syvempia
tarpeita tyydyttdmalla sitoutumisesta muodostuu sen sijaan paljon vahvempi.

Kohderavintoloissa on kaytetty hyvin erilaisia henkiloston sitouttamisen keinoja,
osassa tosin véhemman ja osassa niihin on panostettu laajemmin. Keinot eivat
perustu pelkastaan palkkioille ja henkilokuntaeduille, vaan oikeastaan muun tyyppiset
sitouttamisen  keinot ovat merkittavammassad roolissa kohderavintoloiden
keskuudessa. Toki joitain henkilokuntaetuja on kaytdssa, mutta ne eivat vaikuttaisi
olevan se paaasiallinen keino. Kaikkien haastateltavien mukaan tydntekijoiden
tarpeita pyritddn huomioimaan etenkin tydvuorolistoja tehdessa. He saavat olla
vaikuttamassa niihin ja heiddn toiveensa huomioidaan mahdollisimman hyvin.
Tyontekijoiden tarpeiden huomiointi kohentaa tyotyytyvaisyytta seka luo tyontekijalle
tunteen, ettd hanestd ja hanen mielipiteistddn valitetaan. Nain voidaan tukea
erityisesti normatiivista sitoutumista, joka pitkalti perustuu yhteisollisyyden

tunteeseen. (Meyer et al., 2010)

"Aika Kollektiivisesti tehdaan tyodvuorolistat, et just kysytddn yleensa

ensin, et mites taa viikko, et onks sulla jotain menoja.” (Haastateltava 1)

Haastateltavien 3 ja 4 ravintoloissa on kaytetty laajemmin muitakin tydntekijoiden
syvempia tarpeita tyydyttavia keinoja. Molemmat painottivat tyontekijdiden kuuntelun
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tarkeyttd ja sitd kautta heidan tarpeidensa huomiointia. Erityisesti sellaisten
tyontekijoiden tarpeet tulisi saada selville, joiden haluaa olevan yrityksessa

pidempaan.

"Jos on semmosii henkiloita, joista ma haluun pitda kiinni, et ma naan, et
ne tykkaa tehda sita tyotd mita ne tekee, ne haluu kehittya, ni kyl mé jo
matkan varrella kysyn, et mitd me voidaan tehda, et sun tydura tassa
jatkuis. Et ne on semmosii tilanteita, et sun pitaa osata tulkita ja lukee ja

se, et sun pitdé olla lasné siind.” (Haastateltava 3)

Haastateltava 4 painotti kaikista eniten avoimen keskustelun tarkeyttd. Asioista
keskustellaan ihan arjen keskelld, mutta lisédksi kerran vuodessa pidetaan
kehityskeskustelut jokaiselle tyontekijalle. Naiden keskustelujen pohjalta tulevat ilmi

molemminpuoliset odotukset, kiitokset sek&a parannuskohteet.

"(Kehityskeskusteluissa) Jutellaan tyontekijoiden tarpeista ja heidan
tulevaisuudestaan ja suunnitelmista yleensékin tydelamassa ja
mahdollisista koulutusasioista. Ja sitten tietysti itsekin kerron omia
nakemyksia tyontekijan tekemisista. Ja tietysti mielelladn kyselen, mita

han kaipaa enemman multa.” (Haastateltava 4)

Haastateltavalla 3 puolestaan tyontekijoiden mahdollisuus osallistua

paatbksentekoon on yksi tapa sitouttaa henkilostoa.

"Vakiporukalle meilla on aika hyvat mahdollisuudet itse toimii
tuotevalikoinnissa ja semmosessa niinku tuotekehityksessa, et tarjotaan
mahdollisuutta olla osallistumassa. Et ehk& semmosen oman
henkilokohtasen kyvyn ja taidon mukaan voidaan kattoo sitd, paaseekd
sit joihinki vahan enemman niinku kalliimpiin hankintoihin vaikuttamaan.”

(Haastateltava 3)

Haastateltavien 3 ja 4 kayttamat keinot tukevat seka normatiivista etta affektiivista
sitoutumista organisaatioon. Paatoksiin osallistaminen lisaa tyontekijan itsenaisyyden
tunnetta ja sitd kautta vahvistaa affektiivista sitoutumista. Palautteen antaminen
tukee myds itsendisyytta tuomalla varmuutta tehda omia paatoksia. Avoin keskustelu
ja tyontekijoiden kuuntelu puolestaan tukevat erityisesti normatiivista sitoutumista
parantamalla yhteisoéllisyyden tunnetta, johon uskollisuus organisaatiota kohtaan
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perustuu. (Meyer et al., 2010). Nama kaikki keinot yhdessa ovat tyotyytyvaisyyden
perusta, jota Porter et al. OCQ -teoriassaan painottavat tarkeimpana sitouttamisen
keinona. Juuri tyontekijoiden osallistaminen paatoksiin, avoin keskustelu ja
odotuksista viestiminen seka tyontekijoiden kuuntelu ja heidan tarpeidensa

huomiointi johtavat hyvaan ty6tyytyvaisyyteen. (Ohana et al., 2010)

Haastateltava 3 otti esiin kuitenkin hyvan huomion odotuksien realistisesta
viestimisesta, mitd tukee myos aiempi teoria. Tyontekijoille ei saisi lupailla liikoja tai
luoda turhia odotuksia, silla se johtaa herkasti tyytymattomyyteen ja pahimmillaan

organisaation jattdmiseen (Collins, 2010).

"Jos tunnustelee niitd asioita (tyontekijan tarpeita ja odotuksia) ja nain, nii
kyl tyontekijaki alkaa sit odottaa sita, et jotain tiettyjd muutoksia johonkin
suuntaan tulee. Et ei voi vaan muuten vaan kysyy ja olla tekematta

mitdan.” (Haastateltava 3)

Vaikka haastatteluista ilmeni monipuolisesti erilaisia kaytdssa olevia sitouttamisen
keinoja, nahtiin henkildstén sitouttamisessa myos haasteita. Erityisen vaikeaksi

koettiin kaikille tydntekijoille tasapuolisen palkitsemisjarjestelman kehittaminen.

"Sellanen, et loytds jonku (palkitsemisjarjestelman), mika ois
tasapuolinen kaikille, et semmosta méa en tieda, et aika vaikee kehittda."

(Haastateltava 2)

Palkitsemisjarjestelmien vahainen kayttd sitouttamisen keinoina voi siis osaltaan
johtua myds siita, ettd niiden kehittdminen koetaan hyvin haasteelliseksi. Toisaalta
on nimenomaan parempi keskittyd ennemmin ylld mainittuihin tydntekijdiden
syvempien tarpeiden huomiointiin tahtaaviin keinoihin, joten palkitsemisjarjestelmien

kehittamiseen ei tarvitsekaan uhrata paljon aikaa.
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4.3 Ammatillinen sitoutuminen ravintola-alalla

Wildesin (2007) mukaan ravintola-alaa leimaavat monet negatiiviset stereotypiat,
jotka ovat vaikuttaneet alalla tydskentelyn houkuttelemattomuuteen. Samoja
stereotypioita ja asenteita tuli esille myds haastateltavilla 1 ja 3, joiden mukaan
ravintola-alaa pidetd&dn hektisena, fyysisesti ja henkisesti raskaana seka
matalapalkkaisena. Haastateltavat 2 ja 4 ottivat sen sijaan esille myds erilaisen
nakokulman. He olivat sitd mielta, etta alaa ihaillaan lilan paljon, eika tama kuvitelma

toihin tullessa vastaakaan todellisuutta.

"Median takii monil on ihan vé&ard kuva ihan koko alasta. Tulee
semmonen kuva, et tdd on pelkastdd semmost show juttuu, ni unohtuu

se, et siel joutuu tiskaamaa ja siel joutuu siivoomaa." (Haastateltava 2)

Haastateltavien mukaan tyontekijoiden ammattiin sitoutuminen on yleisesti ottaen
heikkoa. Tyontekijat jakautuvat melko vahvasti hyvin sitoutuneisiin sekd taysin

sitoutumattomiin, tosin jalkimmainen ryhma on paljon suurempi alan tydmarkkinoilla.

"(Ammattiin sitoutuminen) nakyy semmosena, ettd on vahvasti ne alaan
ja ammattiin sitoutuneet ihmiset, jotka on tavallaan naitd pitkan linjan
ravintolatydntekijoita, jotka oikeesti tekee sitd kutsumustyéna. Must vaan
tuntuu, et niiden nakyva osuus tydmarkkinoilla tal hetkel on niinku 30%."

(Haastateltava 3)

Pitkaan ravintola-alalla tytéskennelleita voisi siis kuvailla affektiivisesti eli tunteellisen
kiintymyksen kautta sitoutuneiksi (Blau, 2001). He ovat kuitenkin vahemmist6d, mika
nakyykin ammattitaitoisen henkilékunnan puutteena alalla. Juuri heilla nimittain on

intohimoa ja kiinnostusta pitaa taitojaan ylla seka oppia jatkuvasti uutta.
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4.3.1 Keinoja ammatillisen sitoutumisen vahvistamiseksi

Ammatillisen sitoutumisen parantamiseksi haastatteluissa nousi esiin keinoja seka
yleisella tasolla ettd organisaation sisalla. Useimmat olivat sitd mielta, etta
ammatillinen sitoutuminen sekd alaan kohdistuvat stereotypiat pitdisi huomioida
paremmin ravintola-alan oppilaitoksissa. Oppilaitosten tulisi antaa mahdollisimman
todenmukainen kuva alasta sekd pidentdd harjoittelujaksoja ja vaatia myos
harjoittelupaikoilta vastuuta opiskelijan perehdyttamisestda. Oppilaitosten tulisi

kuitenkin pyrkia jatkuvasti kehittamaan alaa parempaan suuntaan.

Henkildstbjohtamisen keinoista haastatteluista ilmeni samoja keinoja kuin Wildesin
(2007) sisdisen markkinoinnin teoriassa. Ravintoloissa tulisi huolehtia tydolosuhteet

paremmiksi, jotta tydskentely ravintola-alalla olisi mielekkd&dmpaa.

"On niinku tydolosuhteet kunnossa, nii se on varmasti niinku

pitkajanteisesti semmonen tosi tarkee." (Haastateltava 4)

Myds taydentavad koulutusta sekad ohjeita ja saantdja painotettiin. Erityisesti Chang
(2007) nakee koulutuksen lisdadmisen merkittdvand ammatillista sitoutumista
lisddvana tekijana, silla se teravoittaa tyontekijan ammatillista identiteettia. Niu (2010)
pitdd koulutuksen liséksi tarkednd myos organisaation luomia saantdja seka
neuvojen ja opastuksen saamista hankaliin tilanteisin arjen keskella. Nain tyéntekijan
luottamus omiin taitoihin kasvaa ja samalla tuetaan kehittymisen ja onnistumisen

tunteita.

"Ammattitaidon kehittaminen tietysti. Koska, jos sulla on ammattitaitoa,

on paljon mielekkdampaa se tyon tekeminenki." (Haastateltava 1)

"Tietysti se, et taalla on selkeet sddnnot, et miten taalla touhutaan. Et
kyl siella henkilokunta akkia oirehtii, ku ne ei tiia mita ne tekis ja miten ne

tekis." (Haastateltava 4)

Haastateltava 2 kertoi ammattiin sekd organisaatioon kohdistuvaa houkutusta
lisdavan erityisesti "nimi-ihmisten” vierailun ravintolassa. Hanen ravintolassaan joka

vuosi joulun aikaan on joku ravintola-alalla tunnettu henkild tydskentelemassa
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vakituisten tyontekijoiden parissa. Hanen vierailunsa piristdéa henkilokuntaa ja tuo
heille uusia ideoita ja ndkemyksia.

"Siit on tultu jalkikateenki kiittelee, et on ollu hienoo paasta tyéskentelee
niitten ja niitten ihmisten kans ja ei 00 ennen p&assy kokee mitaa

sellasta.” (Haastateltava 2)

Suurin osa haastateltavista piti heikkoa ammattiin sitoutumista ravintola-alalla
merkittavampéana tyontekijoiden vaihtuvuuteen vaikuttavana tekijana kuin heikkoa
organisaatioon sitoutumista. Tama mielipide vastaakin Changin (2007) tutkimuksen
tulosta.
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5 Yhteenveto, johtopdatokset seka jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvailla tydntekijdiden vaihtuvuuden yhteytta
henkiloston sitoutuneisuuteen sekd pyrkia loytamaan henkildstbjohtamisessa
sovellettavia tyontekijoiden sitouttamisen keinoja, joilla tyontekijoiden vaihtuvuutta
ravintola-alalla voitaisiin hillita. Keinojen I6ytdmiseksi pyrittin  ymmartamaan
tyontekijoiden vaihtuvuuden ilmentymista ravintola-alalla ja tydyhteis6ssa,
tyontekijoiden sitoutuneisuuden luonnetta seka sita kautta keinoja sitoutuneisuuden
parantamiseksi. Naiden tutkimiseksi kerattin haastatteluaineistoa, jota on
aiemmassa luvussa esitelty tutkimuksen teorian valossa. Seuraavassa o0siossa
esitellaan vastaukset tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin saatujen
haastattelutulosten perusteella. Johtopaatoksissd saatuja tuloksia pohditaan
aiemman teorian valossa sekd pyritaan loytamaan yhtalaisyyksia niiden valilla.
Johtopaatosten jalkeen on vield esitelty mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

5.1 Yhteenveto haastatteluvastauksista

Haastateltavien kertomusten perusteella tydntekijoiden vaihtuvuus ilmenee ravintola-
alalla merkittdvimmin ammattitaitoisen henkildkunnan loytamisen vaikeudessa.
Liséksi vaihtuvuus aiheuttaa jatkuvan perehdyttdmisen ja opettamisen tarpeen seka
muokkaa tyOyhteison olemassa olevaa kulttuuria. Haastateltavat ilmaisivatkin
johtamisen ja esimiehen roolin korostuvan uusien tyontekijoiden myo6ta. Kaiken
kaikkiaan tyontekijoiden vaihtuvuuden vaikutuksien koetaan tuovan haasteita

johtamiseen.

Haastateltavien vastauksista voi paatella tyontekijoiden olevan enimmakseen
jatkuvasti sitoutuneita organisaatioonsa. Organisaatioon jadmisen syyksi nahtiin
esimerkiksi palkan tai asuntolainan saamisen tarve. Erityisesti nuorien tydntekijéiden
kohdalla tuli esille ongelmia motivaatiossa, tyon suorittamisen laadussa seka muussa
tyohon liittyvassa kaytoksessa, mika kertoo erittéain huonosta ja pelkastaan jatkuvasta
sitoutumisesta organisaatiota kohtaan. Haastateltavien 3 ja 4 kuvauksien mukaan

heidéan ravintoloissaan sitoutuminen kylla on enimmakseen jatkuvaa, mutta mukana
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on myds normatiivista sitoutumista, mik& nakyy tydn suorittamisen paremmassa

laadussa.

Tyontekijoiden ammatillinen sitoutuminen on haastattelujen vastausten perusteella
melko heikkoa. Affektiivisesti eli kiintymyksen kautta ravintola-alaan sitoutuneita ovat
pitkdn uran ravintola-alalla tehneet tyontekijat. Vastauksissa kuitenkin korostettiin
heidan olevan selkeasti vahemmistoa tyomarkkinoilla. Haastateltavien mukaan alan
vaihto on ravintola-alalla yleista. Heista puolet oli sita mielta, etta se johtuu alaan
kohdistuvasta lilan ruusuisesta mielikuvasta, joka t6ihin tullessa ei vastaakaan
todellisuutta. Toinen puoli taas piti mielikuvaa ennemmin negatiivisena ja sitd kautta

ravintola-alaa houkuttelemattomana.

Haastateltavien pohtiessa keinoja parantaa tyontekijdiden sitoutuneisuutta
organisaatioon paallimmaisend esilla oli tyontekijoiden tarpeiden huomiointi.
Selkeimmin se ilmeni ty6vuorotoiveiden huomioinnissa ja niissa joustamisessa.
Haastateltavat 3 ja 4 painottivat viela syvempien tarpeiden huomioinnin tarkeytta
tyontekijoiden sitouttamisessa. Tallaisia keinoja olivat esimerkiksi tyontekijoiden
kuuntelu, avoin keskustelu, kehityskeskustelut sekad tyontekijoiden osallistaminen
paatoksentekoon. Heidan ravintoloissaan oli myods vastaavasti vahemman

tyontekijéiden sitoutuneisuuden aiheuttamia ongelmia.

Ammattiin kohdistuvan sitoutumisen parantamisen tulisi haastateltavien mukaan
lahted ravintola-alan oppilaitoksista. Niiden tulisi jatkuvasti kehittdd ja parantaa
ravintola-alaa sen markkinoinnin seka opetuksen kautta. Organisaation sisalla
tarkeaksi keinoksi vastauksista ilmeni tydolosuhteiden parantaminen samalla tavoin
kuin organisaatioon sitouttamisen kohdalla. Liséksi merkittavand pidettiin
taydentavaa koulutusta, ohjeita seka saantoja, jotka lisaavat tyontekijdn varmuutta
tyontekoa kohtaan. Piristystd ammatti-identiteettiin voi puolestaan tuoda ravintola-
alalla tunnettujen henkiliden vierailu ravintolassa. Kaiken kaikkiaan valtaosa
haastateltavista piti tyontekijoiden sitoutumista ammattiin  merkittavampana

tyontekijéiden vaihtuvuuteen vaikuttavana tekijana kuin organisaatioon sitoutumista.
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5.2 Johtopaatokset

Henkildstdn sitoutuneisuuden vahvistamista ja kehittamista voidaan pitaa varteen
otettavana keinona tyontekijoiden vaihtuvuuden véahentamiseksi. Tama tulee
mielestani ilmi haastateltavien kuvaamasta tyontekijoidensa sitoutuneisuuden
luonteesta. He ovat enimmakseen jatkuvasti sitoutuneita niin organisaatioon kuin
ammattiinsakin, joten tyontekijoiden sitoutumista olisi varaa pyrkia kehittamaan
vahvemmaksi. Lisaksi vastauksista ilmeni, etta ravintoloissa, joissa on kaytossa
enemman henkildston sitouttamisen keinoja, niin myds ongelmia henkiléston

sitoutuneisuuteen liittyen ilmeni vahemman.

Taman tutkimuksen vastausten pohjalta tehokkaimpia keinoja henkildston
sitouttamiseksi on tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen seka tyOtyytyvaisyyteen
panostaminen kuuntelun, avoimen keskustelun seka péaatbksien tekoon
osallistamisen kautta. Erityisesti ammatillista sitoutumista ajatellen on tarkedd myds
henkiloston kouluttaminen sekd neuvominen heidan tyOdntekoonsa liittyvan
varmuuden ja samalla tyotyytyvaisyyden lisdamiseksi. Tama tarkoittaa mielestani
sitd, etté ravintola-alalla on kuitenkin ymmarretty hyvin vahvaan sitoutuneisuuteen

johtavat keinot, mutta kaytanndssa niita ei oikein osata soveltaa.

Taman tutkimuksen tulokset saavat hyvin tukea aiemmasta tutkimuksesta.
Ensinnakin tutkimuksessa ilmenneet sitouttamisen keinot tahtdavat tydntekijoiden
syvempien tarpeiden tyydyttamiseen palkkioihin ja etuihin perustuvien keinojen sijaan.
Tyontekijoiden syvempien tarpeiden tyydyttamisen merkitys tulee esiin myds
Cohenin (352, 2007) tutkimuksessa, jossa tdman painotetaan johtavan vahvempaan
sitoutumiseen organisaatiota kohtaan. Samoin myo6s Griffinin et al. (2005)
tutkimuksessa pidetdan tarkeéana tyontekijdiden tarpeiden huomiointia, mika osoittaa
johdon tuen tyontekijoitéan kohtaan.

Sitouttamisen keinoista Ohana et al. (2010) painottivat tutkimuksessaan erityisesti
tyotyytyvaisyytta ja sen osatekijoina tyontekijoiden osallistamista paatoksentekoon
sekd avointa kommunikointia johdon ja tyontekijoiden valilla, jotta molempien
osapuolten tarpeet tulevat esiin. Taméa tukee myo6s tassa tutkimuksessa saatuja
tuloksia. Avoimen kommunikoinnin tulisi liséksi kasittdd odotuksista viestiminen seka

palautteen antaminen, jotta tydntekijan varmuus tehda itsenaisia paatoksia vahvistuu.

36



Tama Meyerin et al. (2010) johtop&atds affektiivista sitoutumista kehittavista
keinoista tulee ilmi tassakin tutkimuksessa, silla haastatteluista nousi esiin juuri

neuvojen seka suoran palautteen antaminen avoimen keskustelun kautta.

Neuvojen ja opastuksen kautta saavutettu varmuus tulee tutkimuksessa esiin
tarkeana tekijana myoés ammatillisen sitoutumisen vahvistajana. Erityisesti Niu (2010)
korostaa tyontekijoiden itsevarmuuden kohentamista, jotta ravintola-alan hektisyys ja
ajoittain hankalat asiakastilanteet eivat tuntuisi niin stressaavilta ja vahentaisi
ravintola-alan  houkuttelevuutta. Varmuutta sekd ammatillisen identiteetin
teravoitymista vahvistaa tutkimusten tulosten mukaan lisdksi tyontekijoiden
mahdollisuus taydentavaan koulutukseen, mika saakin tukea esimerkiksi Blaun (2001)
sekda Changin et al. (2007) tutkimuksista affektiivisen ammatillisen sitouttamisen

tekijoista.

Ammattiin ja organisaatioon sitouttamisen keinot ovat kytkoksissa myds toisiinsa.
Tuloksista ilmenee myds ammatillisen sitouttamisen kohdalla tarkednad tekijanéa
tydolojen parantaminen. Mielekkaat tydolot ravintoloissa lisdéavat koko ravintola-alan
houkuttelevuutta. Myods Wildes (2007) nosti tdman esiin keinona taistella ravintola-

alaan kohdistuvia negatiivisia stereotypioita vastaan.

5.3 Jatkotutkimustarpeet

Mahdollisia jatkotutkimustarpeita voi pohtia tdmén tutkimuksen rajausten pohjalta.
Ensinnakin ravintola-alan tyontekijoiden vaihtuvuutta ja siihen vaikuttavia tekijoita
voisi tutkia laajemmin Suomen ravintola-alalla. Tutkimusta voisi hyvin tehda lisaa
tassa tutkimuksessa pois jatetyista ravintolatyypeista, kuten ravintolaketjuista tai
baareista. Nain saataisiin entistakin monipuolisempi ymmarrys tyontekijdiden
vaihtuvuudesta ja sitd kautta paremmin esiin keinoja sen vahentamiseksi. Liséksi
erittdin  kiinnostava jatkotutkimuskohde olisi tyOntekijéiden vaihtuvuus itse
tyontekijoiden nakokulmasta, mika heidan mielestdan sen aiheuttaa ja mita erityisesti

pitaisi parantaa, jotta sitoutuminen olisi heille mielekkaampaa?

37



LAHDELUETTELO

Alasuutari, P. (2011). Laadullinen tutkimus 2.0. Tampere: Osuuskunnan Vastapaino

Alonso, A. D. & O'Neill, M. A. (2009). Staffing issues among small hospitality
bussinesses: A college town case. International Journal of Hospitality Management,
28 (4), 573-578.

Ammattinetti. (2012). Matkailu- ja ravitsemisala. Saatavilla:
http://www.ammattinetti.fi/web/guest/alat;jsessionid=87999D46708CECEC2C8DFES5
F297BB2467?p_p_id=akysearchammattiala_ INSTANCE_6tRI&p_p_action=1&p_p_st
ate=normal&p_p_mode=view&p_p_col_id=column-

2&p_p_col_count=1& akysearchammattiala INSTANCE_6tRI_command=detailView
& akysearchammattiala_INSTANCE_6tRI_alald=23& _ akysearchammattiala_INSTA
NCE_6tRI_subAlald=23.2. Luettu: 21.11.2012.

Becker, H. S. (1960). Notes on the concept of commitment. American

Journal of Sociology, 66, 32— 40.

Blau, G. (2001) On assessing the construct validity of two multidimensional
constructs: Occupational commitment and occupational entrenchment. Human

Resource Management Review, 11 (3), 279-298.

Blau, G., Tatum, D. S. & Ward-Cook, K. (2003). Correlates of professional versus

organizational withdrawal cognitions. Journal of Vocational Behavior, 63 (1), 72-85.

38



Carson, K., Carson, P. & Bedeian, A. (1995). Development and construct validation
of a career entrenchment measure. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 68, 301-320.

Carson, K.D., Carson, P.P., Lanford, H. & Roe, W.C. (1997). The effects of
organizationbased self-esteem on workplace outcomes: an examination of

emergency medical technicians. Public Personnel Management, 26 (1), 139-155.

Chang, H., Chi, N. & Miao, M. (2007). Testing the relationship between three-
component organizational/occupational commitment and organizational/occupational
turnover intention using a non-recursive model. Journal of Vocational Behavior, 70
(2), 352-368.

Cohen, A. (2007). Commitment before and after: An evaluation and
reconceptualization of organizational commitment. Human Resource Management
Review, 17 (3), 336-354.

Cohen, A. & Freund, A. (2005). A longitudinal analysis of the relationship between
multiple commitments and withdrawal cognitions. Scandinavian Journal of
Management, 21 (3), 329-351.

Collins, C. D. (2010). The effect of psychological contract fulfillment on manager
turnover intentions and its role as a mediator in a casual, limited-service restaurant

environment. International Journal of Hospitality Management, 29 (4), 736-742.

39



Culpepper, R. A. (2011). Three-component commitment and turnover: An

examination of temporal aspects. Journal of Vocational Behavior, 79 (2), 517-527.

Emberland, J. S. & Rundmo, T. (2010). Implications of job insecurity perceptions and
job insecurity responses for psychological well-being, turnover intentions and
reported risk behavior. Safety Science, 48 (4), 452-459.

Ennakointikamari (2009). Ennakointikamari: majoitus- ja ravitsemisala Il 24.2.2009.

Saatavilla: http://www.ennakointikamari.fi/index.phtml?s=33 Luettu: 21.11.2012.

Erésalo, U. (2008). Kaytannon henkildstbjohtaminen majoitus- ja ravintola-alalla.

Vantaa: Hansaprint Direct Oy

Gellatly, I. R., Meyer, J.P. & Luchak, A.A. (2006). Combined effects of the three
commitment components on focal and discretionary behaviors: A test of Meyer and

Herscovitch’s propositions. Journal of Vocational Behavior, 69 (2), 331-345.

Griffin, M. L. & Hepburn, J. R. (2005). Side-bets and reciprocity as determinants of
organizational commitment among correctional officers. Journal of Criminal Justice,
33 (6), 611-625.

JHL Julkisten ja hyvinvointialojen liitto. (2008). Ravitsemispalvelualan ammattilaisen

oma opas. Helsinki: Yliopistopaino.

Haaga-Helia. (2012). Ravintola-ala uskoo liikevaihdon kasvuun vuonna 2011.
Saatavilla: http://www.haaga-helia.fi/fi/uutiset/2011/ravintola-ala-uskoo-liikevaihdon-
kasvuun-vuonna-2011. Luettu: 21.11.2012.

40



MaRa. (2012). Matkailu- ja ravintola-ala lyhyesti. Saatavilla:
http://www.mara.fi/matkailu-ja-ravintola-ala-lyhyesti/. Luettu: 21.11.2012.

Metsdmuuronen, J. (2006). Laadullisen tutkimuksen kasikirja. Jyvaskyla: Gummerus

Kirjapaino Oy

Meyer, J.P. & Allen, N.J. (1997). Commitment in the Workplace: Theory, Research
and Application. Thousand Oaks: Sage.

Meyer, J. P. & Herscovitch, L. (2001). Commitment in the workplace: toward a
general model. Human Resource Management Review, 11 (3), 299-326.

Meyer, J. P. & Maltin, E. R. (2010). Employee commitment and well-being: A critical
review, theoretical framework and research agenda. Journal of Vocational Behavior,
77 (2), 323-337.

Meyer, J. P., Stanley, L.J. & Parfyonova, N.M. (2012). Employee commitment in
context: The nature and implication of commitment profiles. Journal of Vocational
Behavior, 80 (1), 1-16.

Morrow, P. C. (1993). The theory and measurement of work commitment. Greenwich,

CT: Jai Press Inc.

41



Niu, H. (2010). Investigating the effects of self-efficacy on foodservice industry
employees’ career commitment. International Journal of Hospitality Management, 29
(4), 743-750.

Ohana, M. & Meyer, M. (2010). Should | stay or should | go now? Investigating the
intention to quit of the permanent staff in social enterprises. European Management
Journal, 28 (6), 441-454.

Powell, D. M. & Meyer, J. P. (2004). Side-bet theory and the three-component model

of organizational commitment. Journal of Vocational Behavior, 65 (1), 157-177.

Stajkovic, A. & Luthans, F. (1998). Self-efficacy and work-related performance: a

metaanalysis. Psychological Bulletin, 124 (2), 240-261.

Steel, R.P. & Ovalle, N.K. (1984). A review and metaanalysis of research on the
relationship between behavioral intention and employee turnover. Journal of

Applied Psychology, 69 (4), 673-686.

Steers, R.M. & Porter, L.W. (1991). Motivation and Work Behavior. Singapore:
McGRAW-HILL

Weng, Q. & McElroy, J.C. (2012). Organizational career growth, affective
occupational commitment and turnover intentions. Journal of Vocational Behavior, 80
(2), 256-265.

42



Wildes, V. J. (2007). Attracting and retaining food servers: How internal service
quality moderates occupational stigma. International Journal of Hospitality
Management, 26 (1), 4-19.

LITE 1
Haastattelurunko
Oman yrityksen esittely
e Liiketoiminta
e Henkiloston kuvailu
Tyontekijoiden vaihtuvuus ravintola-alalla
e Mita haasteita tyontekijoiden vaihtuvuus tuo ravintola-alalle?
¢ Miten tyontekijoiden vaihtuvuus ilmenee ravintolassanne?
e Miten vaihtuvuus vaikuttaa omaan ty6hdsi henkiloston johtajana?
Tyontekijoiden vaihtuvuuden yhteys organisaatioon sitoutumiseen
e Milla tavalla tyontekijoiden sitoutuminen on yhteydessa vaihtuvuuteen?

e Mita sitoutumisen ongelmia tyoyhteisdssa ilmenee tyontekijoiden

vaihtuvuuteen liittyen?

e Miten ongelmat vaikuttavat johtamiseen, mita sitouttamisen keinoja on

kaytossa?
Tyontekijoiden vaihtuvuuden yhteys ammatilliseen sitoutumiseen
e Mita asenteita ja stereotypioita ravintola-alaa kohtaan yleisesti on?

¢ Miten ndméa asenteet ja stereotypiat vaikuttavat alan houkuttelevuuteen ja

tyontekijéiden vaihtuvuuteen?
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Miten ammatillinen sitoutuminen ilmenee ravintolasi tydyhteisossa?

Mita keinoja ammatillisen sitoutumisen parantamiseksi voisi kayttaa yleisella

tasolla seka henkilostéjohtamisessa?
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