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Kansainvélisten asiantuntijoiden houkuttelu ja sitouttaminen ovat ajankohtaisesti tirkeitd kysymyksid seka
organisaatioille ettd kansantalouksille. Erityisesti I1T-alalla parhaasta osaamisesta kdydddn kansainvélisesti kovaa
kilpailua. Suomen haasteena ei ole ainoastaan osaajien houkuttelu, vaan myos kansainvélisten osaajien sitouttaminen
organisaatioihin ja Suomeen.

Tutkielmassa tarkasteltiin kansainvélisten IT-osaajien kokemuksia suomalaisesta tydeldmistd ja sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuskysymyksind oli kolme kysymystd; mitkd tekijat tukevat sitoutumista, mitkéd sitd
heikentévit ja milld keinoilla organisaatiot voivat edistid organisaatioon sitoutumista. Aineisto (N = 5) keréttiin
teemahaastatteluilla ja analysoitiin sekd aineistoldhtdisen siséllonanalyysin ettd teorialdhtdisen temaattisen analyysin
avulla. Teorialdhtoiselld temaattisella analyysilld tarkasteltiin organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd Allenin
ja Meyerin kolmen komponentin mallin mukaan.

Tulosten mukaan suomalaisen tydeldamdn vahvuuksia olivat joustavuus, matalat hierarkiat, tyon ja muun eldmén
tasapaino sekd avoin tyOilmapiiri. Sitoutumista vahvistivat lisdksi sosiaalinen pddoma, osaamisen kehittdmisen
mahdollisuudet, mielekkéédt ja sopivan haastavat tydtehtdvit sekd ndkyvdt urakehitysmahdollisuudet. Sitoutumista
heikensivit rajalliset uramahdollisuudet, suomalaisen tydelamén véhiinen kilpailu sekd palkitsemisen riittiméattomyys,
miké korostuu erityisesti kansainvélisilld osaajilla, joilta puuttuvat usein paikalliset turvaverkostot Suomessa. Lisdksi
ulkomaalaispolitiikka, asenneilmapiiri ja kotoutumisen haasteet nousivat tekijoiksi, jotka voivat heikentéd pysyvyytta
Suomessa.

Tulosten mukaan affektiivista sitoutumista edistdd yhteenkuuluvuus tyOyhteisdssd, tyon merkityksellisyys ja
tyOyhteison tuki. Rationaaliseen sitoutumiseen vaikuttaa eniten tyon taloudelliset edut, osaamisen kehittimisen
mahdollisuudet ja uramahdollisuudet seké tyon pysyvyys. Normatiiviseen sitoutumiseen vaikuttaa kokemus organisaation
tuesta ja sitoutumisen vastavuoroisuus sekd sitoutuminen tyon siséltéon ja tiimiin.

Johtopédtoksend voidaan todeta, ettd organisaatioilla on keskeinen rooli osaajien sitouttamisessa, vaikka myos
organisaation ulkopuoliset tekijat vaikuttavat. Kédytdnnon tasolla pysyvyyttd voidaan vahvistaa kehittdmalla
palkitsemisjarjestelmid, tarjoamalla ndkyvid urapolkuja ja osaamisen kehittimisen mahdollisuuksia ja riittdvén haastavia
tyotehtdvid sekd panostamalla sosiaaliseen pddomaan ja tyOyhteison hyvinvointiin. Tutkielma lisdd ymmérrysta
kansainvilisten IT-osaajien kokemuksista ja tunnistaa uusia sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd, tarjoten samalla
organisaatioille konkreettisia keinoja vahvistaa osaajien pysyvyyttd ja sitoutumista.

Avainsanat: kansainvélinen osaaminen, kansainvélisen osaamisen houkuttelu ja pysyvyys, organisaatioon sitoutuminen,
monimuotoisen ty0yhteison johtaminen, tydperdinen maahanmuutto
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Attracting and retaining international experts is a topical issue for both organizations and economies. In the IT sector,
there is fierce international competition for the best talent. Finland's challenge is not only to attract, but also to retain
international professionals in its organizations and in the country.

The study examined the experiences of international IT professionals in Finnish working life and the factors
influencing their organizational commitment. The research questions were threefold: what factors support commitment,
what factors undermine it, and how organizations can promote commitment. The data (N = 5) was collected through
thematic interviews and analyzed using both data-driven content analysis and theory-driven thematic analysis. The latter
was guided by Allen and Meyer's three-component model of organizational commitment.

The results showed that the strengths of Finnish working life were flexibility, low hierarchies, work-life balance and
an open working atmosphere. In addition, social capital, opportunities for skills development, meaningful and suitably
challenging tasks, and visible career opportunities strengthened commitment. Commitment was weakened by limited
career prospects, the low level of competition in Finnish working life, and insufficient rewards — especially for
international professionals who often lack local safety nets. In addition, immigration policies, attitudes, and integration
challenges were identified as factors that can undermine retention in Finland.

Affective commitment was fostered by a sense of belonging in the work community, the meaningfulness of the work
and the support of colleagues. Rational commitment was most influenced by financial benefits, opportunities for skills
development and career prospects, and job stability. Normative commitment was shaped by experiences of organizational
support, reciprocity, and commitment to both the content of the work and the team.

In conclusion, organizations play a key role in talent retention, although factors external to organizations also matter.
At a practical level, retention can be strengthened by developing reward systems, providing visible career paths and
opportunities for skills development, offering sufficiently challenging work tasks, and investing in social capital and
workplace well-being. This study increases understanding of the experiences of international IT professionals and
identifies new factors affecting retention, while providing organizations with concrete ways to strengthen engagement
and retention.

Keywords: international talent, attracting and retaining international talent, organizational commitment, managing a
diverse work community, labor migration
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1 JOHDANTO

Viime vuosina Suomessa on kdyty aktiivista keskustelua kansainvélisten osaajien
houkuttelemisesta seké erityisesti heiddn pysyvyydestddn. Kansainvilinen osaaminen
ndhdéddn sekd yritysten kilpailukyvyn ettd koko kansantalouden kestdvyyden kannalta
strategisesti merkittdvand (Holland ym. 2015; Hunt ym. 2015; Li & Lowe 2015; OECD
2023; Walk ym. 2013.) Suomessa on jo pitkddn painotettu osaajien rekrytoimista
ulkomailta, mutta pitovoimaan, eli sithen, kuinka ulkomailta tulleet osaajat saadaan
vithtyméin ja pysyméddn maassa, on kiinnitetty vihemmén huomiota (Kilinc 2024).
Tutkimusten mukaan kansainvilistd osaamista omaavissa organisaatioissa henkildsto voi
paremmin, tehddin laadukkaampia padtoksid ja menestytddn taloudellisesti paremmin
(Hunt ym. 2015). TyoOmarkkinoiden kansainvidlistymisen ja asiantuntijatyon
lisddntymisen myd6td organisaatioilla on entistd kovempi kilpailu parhaasta osaamisesta

sekd keskendan ettd kansainvalisesti.

Eri tahojen selvityksissd korostuvat Suomen vetovoimatekijoind esimerkiksi
turvallinen yhteiskunta, korkeatasoiset julkiset palvelut, toimiva arki ja hyvd tyon ja
muun eldmin tasapaino. Kuitenkin tilastot osoittavat, ettd merkittdvd osa Suomeen
muuttaneista osaajista ei jdd maahan pysyvésti: jopa viidennes muuttaa pois viiden
vuoden sisdlld (Tyo- ja elinkeinoministerié 2019; Tyo- ja elinkeinoministerié 2022;

Pylkkénen 2023).

Maahanmuuttajataustaisten tyontekijoiden osuus tyomarkkinoilla ja tydyhteisossa
kasvaa Suomen kansainvilistyessd (Vehaskari 2010). Suomalaisen tydeldmén
vahvuuksina ndhdéén matalat hierarkiat, tyon ja vapaa-ajan tasapainon korostaminen sekd
itseohjautuvuus, joita hyddynnetddn myds Suomen markkinoinnissa kansainvilisille
osaajille (muun muassa Work in Finland n.d.). Ndmi piirteet tekevdt Suomesta
kiinnostavan tutkimuskohteen, silli ne voivat toimia kansainvilisille osaajille sekd

houkuttelevina vahvuuksina ettd sopeutumista vaativina erityispiirteind.



Toimiva kansainvélisen osaamisen houkuttelu, johtaminen ja pysyvyys on tirkeaa,
silld kovassa kilpailussa oleville organisaatioille on merkittdvdd pystyd sitouttamaan
arvokkainta pddomaansa eli osaamista (Walk ym. 2013). Organisaatioon sitoutunut
tyontekijd on halukkaampi tekemddn enemméin organisaation puolesta ja priorisoi
tyOssddn organisaation etua oman etunsa rinnalle (Jokiranta 2002). Tyontekijoiden
vaihtuvuus on organisaatiolle kallista muun muassa uuden tyontekijin rekrytoinnin ja
perehdyttimisen, muiden tyontekijoiden ajan kdyton ldhteneen tyontekijan tydtehtdvien
hoitoon ja tydyhteisdssd vaihtuvuuden aiheuttaman kuormituksen myotd (Chandler
2004). Erityisosaamista omaavan tyontekijan ldhtiessd kyseiset prosessit pitkittyvét

edelleen, silld on haastavampaa 16ytdd erityisosaamista omaavaa henkilostoa.

On siis ajankohtaista tutkia, miten pitovoimaa voidaan parantaa. Tutkielmani
tarkastelee kansainvélisten IT-osaajien organisaatioon sitoutumista edistdvid ja sitd
heikentdvid tekijoitd sekd tuo esille keinoja, joilla organisaatiot voivat edistdd
kansainvilisten IT-osaajien organisaatioon sitoutumista. Organisaatioon sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoitd tarkastellaan Allenin ja Meyerin (1991) kolmen komponentin
mukaan. Tutkielmani tuo esille uutta ndkokulmaa suomalaisessa keskustelussa vield

vihin tutkittuun aiheeseen seki kiytannon suosituksia organisaatioille.

Maahanmuuttoon ja maahanmuuttajiin liittyvid tutkimuksia on tehty Suomessa
runsaasti, mutta suuri osa tutkimuksista keskittyy eri kohderyhméén kuin kansainvélisiin
osaajiin (Al Ariss ym., 2012). Kilinc (2024) tuo esille turkkilaisia korkeakoulutettuja
tarkastelevassa tutkimuksessaan, ettd ICT-alan asiantuntijat tyollistyivit Suomessa melko
helposti ja nopeasti verrattuina muihin korkeakoulutettuihin turkkilaisiin. Tutkielmassani
keskityn kansainvilisiin IT-osaajiin, silld organisaatioon sitoutumisen edistiminen on
erityisen merkittdvdd alalla, jolla on yleisesti hyvit tyollisyysndkymit ja runsaasti
vaihtoehtoja. Hyvéssa tyomarkkinatilanteessa tyosuhde ei jatku pakon sanelemana, joten

on olennaista ymmartid, mitka tekijét tukevat sitoutumista suomalaisiin organisaatioihin.



2 KANSAINVALINEN IT-OSAAMINEN

Viime vuosina on tarkasteltu erityisesti IT-alan organisaatioiden keinoja vahvistaa
osaajien sitoutumista (Costa ym. 2024). Costa ja kumppanit (2024) korostavat, ettd IT-
osaajilla on muihin ammattiryhmiin verrattuna erityinen asema: tyd on teknisesti
innovatiivista ja haastavaa, ja osaajilla on jatkuva halu kehittdd omaa asiantuntemustaan.
Sitoutumista tukevat tekijét liittyvdt muun muassa tyon ja muun eldmén tasapainoon,
positiiviseen tydympdristoon, joustaviin tydjérjestelyihin, innovatiivisiin ja haastaviin

projekteihin sekd tyohyvinvointiin panostamiseen.

Tamé kytkeytyy laajempaan ilmidon, jossa kilpailu huippuosaajista nidhddén
globaalisti  strategisesti ratkaisevana sekd kansantalouden kestivyyden ettd
organisaatioiden menestyksen kannalta (Li & Lowe 2015). Organisaatiot eivit kilpaile
osaajista ainoastaan keskendin, vaan myo0s kansainvilisesti — ilmiotd on kuvattu
késitteelld war for talent. Vapaasti timéd voidaan suomentaa kilpailuksi osaamisesta (Hunt
ym. 2015; Li & Lowe 2015). Useat selvitykset osoittavat, ettd osaavan tydvoiman
saatavuus on yksi keskeisimmistd haasteista yritysten kasvulle ja kansainvélistymiselle
(Kansainvélinen osaaminen ja tydvoima n.d.). AsiantuntijatyGssd osaaminen ja
asiantuntijuus on organisaation arvokkainta pddomaa ja tutkimuksissa asiantuntijatydn

parhaita osaajia on kuvattu niin sanotusti kultakaulustyontekijoiksi (Holland 2002).

Organisaatiot, joihin kuuluu monimuotoisesti eri sukupuolia ja etnisid ryhmié
edustavia tyOyhteisdjd, ovat monella tapaa menestyksekkiiti. Monimuotoiset
organisaatiot ovat taloudellisesti kannattavampia, ty6hyvinvointi on parempaa,
tyOyhteisossd on erilaisia ndkokulmia ja tehddén laadukkaampia pddtoksid (Hunt ym.
2015; Tyo6- ja elinkeinoministerid 2022). TyoOperdinen maahanmuutto on hyodyllistd
suomalaisille tyomarkkinoille, silld se voi parantaa tyOmarkkinoiden kohtaantoa ja
toimivuutta. Tdma puolestaan tukee Suomen talouden kasvua ja vahvistaa hyvinvointia.

(Opetushallitus 2023.)



Kansainvilisessd kilpailussa asiantuntijuudesta ja osaamisesta on tirkedd
kansainvélisen osaamisen houkuttelu ja osaamisen pysyvyys (Li & Lowe 2015).
Tietotyon yleistyessd organisaatioiden on tullut sopeutua muutoksiin ja henkildston
yksildllisen ja yhteisollisen inhimillisen pddoman merkitys on korostunut strategisena
kilpailutekijand organisaatioille (Bhuvanaiah & Raya 2014; Laine 2015). Inhimillinen
pddoma on organisaatiolle voimavara, joka muodostuu organisaation nykyisen ja tulevan
henkil6ston tdménhetkisistd ja potentiaalisista kyvyistd. Osaamisella pyritdin
uudistamaan olemassa olevaa toimintaa (Puttonen 2016; Laine 2015.)
Korkeakoulututkintoa vaativien asiantuntijatehtdvien ty0voimatarpeen arvioidaan
kasvavan tulevaisuudessa ja tdssd kansainvélinen osaaminen voi olla avuksi.

(Opetushallitus 2023.)

Tyypillisesti kansainvélisilld asiantuntijoilla ja erityisasiantuntijoilla viitataan
harvinaista erityisosaamista omaaviin henkil6ihin, jotka saapuvat Suomeen kyseistd
erityisosaamista vastaaviin asiantuntijatehtiviin (Kilinc 2024). Manuti ja de Palma (2014)
kuvaavat inhimillisen piddoman arvon ja strategisen kilpailuedun kansainvilisilld
markkinoilla ymmaértdvid organisaatioita valaistuneiksi ja menestyksekkéiksi.
Erityisosaaminen, jota ei ole saatavilla Suomessa, on organisaatioille merkittivi etu ja se
vol synnyttdd uusia innovaatioita ja tyOpaikkoja (Raunio 2019; Kansainvilinen
osaaminen ja tydvoima n.d.). Suomessa on tdmdn vuosituhannen aikana ymmarretty
kansainvélisten osaajien houkuttelun hyodyt sekéd osaajapulan ettd tydvoimapulan osalta.
Osaajat voivat lisdtd Suomen teknologista tuottavuutta ja edistdd innovaatioiden syntyé
IT-alalla ja teknologia-alalla, luoda ajantasaisinta tieteellistd tietoa kohdemaan
yliopistoissa, tuoda maahan uutta kulttuuria ja mediaa taiteen muodossa, edistdd
kohdemaan taloudellista tilannetta perustamalla maahan yrityksid tai tarjota

hyvinvointipalveluita sosiaali- ja terveysaloilla (Kilinc 2024; Solimano 2006).

2.1 Kansainvdlisen osaamisen houkuttelu ja pysyvyys Suomessa

Kansainvilisen osaamisen houkuttelu pohjautuu laajalti maan brandiin. Suomella
ndhdéan yleisesti ottaen olevan hyvé brindi; Suomea markkinoidaan muun muassa hyvén
jarauhallisen arjen, turvallisuuden, luonnon, hyvien perhepalveluiden ja korkealaatuisten

yritysten perusteella. (Talentboost n.d.; Kilinc 2024). Suomi ndhdddn myods tasa-
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arvoisena yhteiskuntana, jossa on mahdollista tavoitella tyon ja vapaa-ajan tasapainoa
verrattuna muihin mahdollisiin kohdemaihin (Kilinc 2024.) Suomea pidetddn
kansainvélisesti houkuttelevana paikkana tehdd tyotd, opiskella tai yrittda.

(Opetushallitus 2023).

Yritysten ja liiketoiminnan kansainvdlistymisen myo6td tyOmarkkinat ovat
avautuneet kansainvélisesti ja lisdnneet korkeakoulutettujen osaajien liikkuvuutta
tilapdisesti ja pysyvésti oman kotimaansa ulkopuolelle (Cerdin ym. 2014; Sanderson
2009). Kohdemaan osalta kasvu on yhteydessd maan “brain gainiin” eli saatuihin osaajiin
— kohdemaa saa uutta osaamista, nopeaa kasvua ja uusia mahdollisuuksia, joka
esimerkiksi vauhdittaa uusien teknologisten innovaatioiden syntyd (Solimano 2006).
Sanderson (2009) tuo kuitenkin esille, ettd kansainvilisten osaajien kesken
liikkkuvuudessa on eroja; osa muuttaa pysyvisti pois kotimaastaan yhteen maahan, osa

litkkkuu eri maiden viélilld ja jotkut palaavat my6hemmin takaisin kotimaahansa.

Kansainvilisen osaamisen pysyvyyden takaamiseksi kohdemaassa ekosysteemien
ja jatkuvuuden merkitys on oleellinen. Valtiot vaikuttavat myos osaltaan organisaatioiden
maailmanlaajuiseen kilpailuun osaamisesta oleskelulupakdytintojen ja tyoolojen osalta
(Khazanchi & Owens 2011). Shemeikka ja kumppanit (2017) tuovat esille, ettd usein
parhaat tulokset maahanmuuttajien tydurien pidentdmisessd saadaan eri tahojen
saumattomalla yhteistyolld. Kotoutumista sekd veto- ja pitovoimaa edistdvien
ekosysteemien luominen voi kuitenkin olla kunnille haastavaa. Kansainvélisen
tyontekijin sitouttamiseksi organisaatioon ja alueen pitovoiman parantamisessa korostuu
kokonaisvaltaisesti koko perheen tarpeet ja tarvitsemat palvelut. Ellei kansainvilisen
osaajan mahdollinen puoliso tai muu perhe tyollisty, péddse kotoutumaan tai
kouluttautumaan tai saa muita tarvitsemiaan palveluita, on todenndkdisempad, ettd koko
perhe muuttaa pois. (Vehaskari 2010). Osa kansainvélisistd osaajista saattaa saapua
perheenjidsenen mukana, jolloin asetelma tydmarkkinoille siirtyessd ja tydmarkkinoilla

edetessd on erilainen, kuin houkutellulla osaajalla (Kilinc 2024).

Vuonna 2025 voimaan tulevan ty6llisyyspalveluiden uudistuksen myo6td kuntien
asema tyo0llisyys- ja elinvoimaekosysteemien koordinaattoreina ja johtajina vahvistuu
(Kuntaliitto 2022). Ekosysteemilld tarkoitetaan verkostoa, jossa eri toimijat ovat

keskindisriippuvaisia ja tekevdt yhteistyotd yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi.
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Esimerkiksi kunta tai valtio voi rakentaa ty6llisyyden tai kotoutumisen ekosysteemid, kun
taas yritykset voivat muodostaa kansainvilisid liiketoimintaekosysteemejd (Tyo- ja
elinkeinoministerié n.d.a). Kansainvélisen osaamisen ja maahanmuuton strategisten
ohjelmien keskeisend tavoitteena on vahvistaa sekd veto- ettd pitovoimaa: houkutella
kansainvilisid osaajia alueelle ja luoda sellaiset olosuhteet, ettd he my0s jddvit sinne

tyoskenteleméédn (Raunio 2019; Tampereen kaupunki 2022).

2.2 Tyoperdinen maahanmuutto ja kotoutuminen Suomeen

Korkeasti koulutetut maahanmuuttajat nihddan kuuluvan kansainviliseen eliittiin,
jotka voivat etsid toitd globaalisti ja ylittdd kulttuurisia raja-aitoja (Kilinc 2024). Solimano
(2006) tuo esille, ettd korkeasti koulutetut ja lahjakkaat henkil6t liikkkuvat kansainvélisesti
enemméin ja maahanmuuttoprosessit kohdemaissa ovat yleensd suotuisampia korkean
inhimillisen pddoman omaaville maahanmuuttajille. Maahanmuuton liittiminen
kansainvilisiin osaajiin on kohdannut myods kyseenalaistamista, pitdisikd puhua

ennemmin litkkuvuudesta (Weinar & Klewoski von Koppenfels 2020).

Kilpailu parhaista osaajista suuntautuu tdlla hetkelld pitkélti Kiinasta, Intiasta,
Brasiliasta ja Vendjiltd kansainvilisiin ldnsimaisiin yrityksiin (Brown & Tannock 2009).
Sama toimii Suomessakin — Suomessa esimerkiksi erityisasiantuntijan, asiantuntijan tai
johtajan ICT-oleskeluluvalla, johtotehtdviin suuntautuvan tai EU:n siniselld kortilla
saapuvan on mahdollista hakea oleskelulupahakemuksen kasittelyé pikakaistalla, jolloin
oleskeluluvan voi saada vain kahdessa viikossa (Maahanmuuttovirasto n.d.). Pikakaista
helpottaa myds osaajan perhettéd, silld joissain tapauksissa myOs puolison tai lasten

hakemukset voidaan késitelld yhdessa pikakaistalla (Maahanmuuttovirasto n.d.).

Tyypillisesti maahanmuuttokeskustelussa korostuu maahanmuuttajien maird ja
kotimaa ja korostetaan koulutetun tydvoiman maahanmuuton edistdmistd (Kononen &
Himanen 2019). Kaikista Suomen tyollisistd ulkomaalaistaustaisia on 7,5 prosenttia, joka
on kaksi kertaa enemmaén kuin vuonna 2010 (Kangasharju ym. 2023). Ty&perusteinen
maahanmuutto Suomeen sijoittuu pitkdlti Eteld-Suomen suuriin kaupunkeihin ja
lahtomaissa korostuu muutama toimiala seké kansalaisuus (Maahanmuuttovirasto 2024).
Vuonna 2023 ensimmadisid tyoperdisid hakemuksia jitettiin yhteensd yli 20 000 siséltden

EU-kansalaisten oleskeluoikeuden rekisterdintihakemukset ja vuonna 2022 yli 25 000.

12



Suomalaisten yritysten rekrytointiverkostot ovat viime vuosina kehittyneet edelleen
kansainvilisesti Suomessa vallitsevan tyovoimapulan myo6td (Maahanmuuttovirasto

2024.)

Vuonna 2023  jétettiin  yhteensd 1 604  erityisasiantuntijoiden
oleskelulupahakemusta. Valtaosa hakijoista tyoskentelee teknologia-alalla, joskin
toimialoissa esiintyy myos alueellisia eroja (Maahanmuuttovirasto 2024). Niiden
hakemusten mééréd ei kuitenkaan suoranaisesti kuvaa tdméan tutkielman kohderyhméa.
Asiantuntija- ja tietotyotd tekevit EU-kansalaiset sekd heiddn perheenjasenensa eivét ndy
tilastoissa, ja lisdksi asiantuntijatyota tekeva hakija voi hakea oleskelulupaa myos muulla
perusteella. Kansainvélisen osaamisen liikkuvuus on viime vuosina muuttunut seka
laajemmaksi ettd monimuotoisemmaksi. Liikkuvuus voi olla lyhyt- tai pitkdaikaista tai
pysyvai, ja se voi koskea kansainvilisid opiskelijoita, harjoittelijoita, suorittavan tyon
tekijoitd tai asiantuntijoita (Kuptsch & Pang 2006; Sanderson 2009.) On myos hyva
huomioida, ettd korkeakoulutettujen maahanmuutto voidaan ymmértda eri tavoin eri

tieteenaloilla (Kilinc 2024).

Kotoutumisen tavoitteena on, ettd Suomeen saapunut maahanmuuttaja on
yhdenvertaisessa asemassa Suomessa ja kokee olevansa yhteiskunnan tdysivaltainen ja
aktiivinen jdsen, omaksuu yhteiskunnan ja tydeldmén vaatimaa osaamista ja silti voi
ylldpitdd omaa kieltddn ja kulttuuriaan (Kotoutuminen n.d.; Ty6- ja elinkeinoministerio
n.d.b.) Kotoutuminen on jatkuva ja moninainen kahdensuuntainen prosessi kotoutujan ja
vastaanottavan yhteiskunnan vilill4, joka vaatii molemmilta sitoutumista prosessiin.
Vastaanottava yhteiskunta monimuotoistuu. (Koéndénen & Himanen 2019; Tyo- ja
elinkeinoministerid n.d.b). Kotouttamisella ja kotoutumisen edistdmiselld viitataan
kotoutujaan viranomaisen kohdistamiin toimenpiteisiin, esimerkiksi
kotoutumiskoulutukseen. Kotoutuminen viittaa kotoutujan kotoutumiseen suomalaiseen
yhteiskuntaan. Kotoutumisen eri osa-alueet, tyollisyys, koulutus, terveys ja hyvinvointi,
osallisuus ja osallistuminen sekd yhteiskunnan vastaanottavuus, liittyvit kaikki toisiinsa.
Yhdelld kotoutumisen osa-alueella onnistuminen on yhteydessd kotoutumisen
onnistumiseen muilla. (Euroopan unionin komissio 2022; Kénonen & Himanen 2019;

Renvik & Saavila 2024.)
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Ty6voimahallinnossa on katsottu tyon kotouttavan, eli tydssd olevan
maahanmuuttajan kotoutumisaika kuluu tydsséolon aikana ja henkil6 ei samanaikaisesti
saa kotoutumiskoulutusta (Pakarinen 2019). My0s Petteri Orpon hallitusohjelman
nikemys komppaa tyovoimahallinnon kantaa, mutta Orpon hallitusohjelman tavoitteena
on kuitenkin vahvistaa kielikoulutuksen saatavuutta tyopaikoilla. Cerdinin ja
kumppaneiden (2014) mukaan motivaatioon kotoutua uuteen asuinmaahan vaikuttaa
yksilon aiemmat odotukset ja todellisuus kohdemaasta ja organisaation tuki
kotoutumisprosessissa. Organisaation kotouttamiskdytinteet lisddvdt motivaatiota
maahanmuuttoon ja kotoutumiseen, jotkut tyOnantajat tarjoavat esimerkiksi avokétisid
asettautumispalveluita sekd auttavat oleskelulupiin ja asumiseen liittyvissd asioissa.
Kotoutuminen voi myds helpottua tyonantajan tarjoaman tuen avulla, kun osaaja ei joudu
yksin setvimddn kaikkea. Turvattu asema tyomarkkinoilla edistdd kotoutumista. (Cerdin

ym. 2014; Kilinc 2024; Renvik & Saavili 2024).

Toman ja Villares-Varelan tutkimus (2019) tuo esille, ettd kohdemaan
maahanmuuttokdytdnnot eivit ndytd vaikuttavan houkutteluun ja saapumiseen, eivétka
ole oleellisin asia muuttaessa uutta tyotd varten. Maahanmuuttokiytdnnot kohdemaassa
kuitenkin vaikuttavat maassa pysymiseen. Tami lisdd kohdemaan hyddyntimétonta

potentiaalia, kun maahan saapuvaa osaamista ei osata sitouttaa. (Toma & Villares-Varela

2019.)

2.3 Kansainvdlisten osaajien kohtaama eriarvoisuus

Korkeakoulutetut maahanmuuttajat ovat heterogeeninen ryhmé ja heiddn
tyotilanteensa vaihtelevat (Al Memari 2023; Kyhd 2007). Eriarvoisuus tyomarkkinoilla
jaerilaiset valtahierarkiat voivat vaikuttaa kansainvélisen osaajan urapolkuun esimerkiksi
urakehityksen osalta. (Kilinc 2024). Ahmad (2019) tuo esille, ettd ulkomaalaisen nimen
omaavat kokevat tydmarkkinoilla merkittavasti syrjintdd verrattuna valtavdestoon, vaikka
molemmilla olisi samanlaista inhimillistd pddomaa. Bourgin (2013) tutkimus tuo esille
joihinkin maahanmuuttajaryhmiin kohdistuvaa rasismia, jota kohdatessaan heidédn
oletetaan pysyvén rauhallisina ja miellyttavina. Esimerkiksi intialaisten osaajien oletetaan
ottaen ennakkoluuloiset kommentit rauhallisesti vastaan, joka aiheuttaa osaajalle
kuormitusta ja ylimairéistd tunnetydtd. Tunnetyd voi saada aikaan pidéttaytyneisyytta tai

rajoittaa organisaatioon sitoutumista. (Bourgi 2013.)
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Dervin ja Keihds (2013, 95) kuvaavat toiseuttamista osuvasti Albert Einsteinin
toteamuksella, ettd atomi on ennakkoluuloa helpompi purkaa. Suomessa on totuttu
toimimaan padasiassa yhdella kielelld, mutta kaikkien kielien arvostaminen ja limittdinen
kaytto vahentdisi rekrytoinnissa tapahtuvaa syrjintdé kielitaitovaatimuksien osalta, jotka
eivét liity tehtdvaan mitenkdan (Lilja, Luukka & Latomaa 2017). Tyomahdollisuuksien
lisdksi rasismi ja etninen syrjintd vaikuttavat vield tydssd  vaikuttaen
ulkomaalaistaustaisen tyontekijan tyohyvinvointiin (Konénen & Himanen 2019).
Yhteisollisyyteen panostaminen voisi ehkdistd rasismia ja erilaisuuden vierastamista ja

edistdd avoimuutta ja dialogisuutta organisaatiossa (Raina 2012).

Taylor (1992) kuvaa, ettd tunnustamatta jéttiminen voi saada henkilon tai ryhmén
sisdistdimédn sortajiensa késityksen ja ndkemiddn itsensd vihempéni tai huonompana.
Tama ei vaikuta ainoastaan yksilon psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin, vaan voi
vaikuttaa yksilon mahdollisuuksiin tarttua erilaisiin mahdollisuuksiin sisdistetyn
alemmuuskompleksin my6td (Taylor 1992). Tyoyhteis66n kuuluvilla vihemmistdjen
edustajilla on todennidkoisesti jo taustallaan runsaasti kielteisid kokemuksia ja
syrjintikokemukset ovat voineet pakottaa henkilon esimerkiksi pukeutumaan tai
kiyttdytymddn eri tavalla syrjinndn vélttdmiseksi (Chaudry 2021). Lawrence ja
kumppanit (2014) kuvaavat maahanmuuttajataustaisten tyontekijoiden, jotka eivit ole
tyytyvéisid tydarviointien oikeudenmukaisuuteen  ja kokevat, etteivit
virkaannimittamispédétokset perustu ansioihin, lahtevéan organisaatiosta

todenniakoisemmin.

Kolmasosa maahanmuuttajista kokee olevansa ylikoulutettu tyotehtdviinsé
Kotoutumisen kokonaiskatsauksen 2023 mukaan ja valitettavasti kyseessd ei ole uusi
trendi Kyhén (2007) tutkimuksen mukaan. Kyhdn (2007) mukaan ulkomailla hankittu
korkeakoulututkinto ja koulutusta vastaava tyokokemus kotimaasta saattaa suomalaisilla
tyomarkkinoilla menettié jopa arvonsa kokonaan. Syyksi tdhidn Kyha (2007) epéilee joko
suomalaisten tyomarkkinoiden haluttomuutta tai osaamattomuutta hyddyntidd
korkeakoulutettujen maahanmuuttajien osaamista. Kyseessd on niin sanottu skill
paradox, vapaasti suomennettuna osaamisen paradoksi; mitd enemmaén osaamista tai mita

korkeampi koulutus maahanmuuttajalla on, sitd epdtodenndkdisempdd hinen on 16ytdd
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koulutustaan vastaavaa tyotd kohdemaassa verrattuna kohdemaan kansalaisiin (Tran

2024).

Myos  tyollistyminen — akateemisessa  tyOympdristossd ~ saattaa  asettaa
korkeakoulutetunkin tyontekijin prekaariin asemaan, silld tutkijan roolissa toimiva
voidaan tulkita opiskelijaksi. Opiskelijastatus vaikuttaa oleskelulupaprosesseihin, jolla on
vaikutusta tyontekijin oikeudelliseen asemaan yhteiskunnassa ja kohdemaahan
kotoutumiseen. Nuorten tutkijoiden tydsuhteet ovat my0s tyypillisesti midrdaikaisia ja
epdvarmoja lyhytkestoisien tutkimusrahoitusten takia. (Kilinc 2024; Siekkinen, Kivistd,
Pekkola, Kuoppala & Nokkala 2017.) Samaan aikaan koulutetut maahanmuuttajat ovat
teoriatasolla ja julkisessa keskustelussa erityisen haluttuja tyontekijoitd, silli heiddn
koulutuksensa kustannukset kohdistuvat heiddn kotimaahansa, mutta koulutuksen tuotto

realisoituu Suomessa (Kangasharju ym. 2023).

Monet kansainvéliset osaajat kokevat suomalaisiin ammattilaisverkostoihin sisdin
paddsemisen haastavaksi (Vehaskari 2010). Euroopan unionin komission (2019)
julkaiseman raportin mukaan Euroopan unionin alueella 79 % ihmisistd kokisi
mielekkéddksi tyoskennelld tummaihoisen tai aasialaisen kollegan kanssa.
Mielekkdimmédksi maahanmuuttajan kanssa tydskentelyn kokevat esihenkilot ja
opiskelijat (Euroopan unionin komissio 2022). Suomessa koetaan keskiméérin enemmaén
rasismia kuin Euroopan unionin alueella keskiméédrin — Suomessa tyopaikalla koettu
syrjintd afrikkalaistaustaisia tyontekijoitd kohtaan on EU:n alueen toisiksi suurinta.
(Euroopan unionin komissio 2019; Euroopan unionin perusoikeusvirasto 2023.) Noin
viidesosa maahanmuuttajista Suomessa on kokenut etnisti tai uskonnollisesta taustasta
johtuvaa syrjintdd julkisilla paikoilla ja tydnantajien toimesta viimeisen vuoden aikana.
Toisaalta samaan aikaan viimeisimméin Eurobarometrin tulokset osoittavat suomalaisten
asenteiden kotoutumista kohtaan olevan keskimddrin myonteisempid kuin muualla
Euroopassa. Suomalaisista 56 % koki maahanmuuttajien kotoutumisen onnistuneen
kotikaupungissaan, mutta yhteensi 37 % koki Suomen epdonnistuneen
maahanmuuttajien kotoutumisen suhteen. (Renvik & Séédvild 2024; Euroopan unionin
komissio 2022.) Voi myo0s olla, ettd osaajien litkkuvuudella on vaikutusta myos
lahtomaan ja kohdemaan keskindisen eriarvoisuuden kehittymiseen (Solimano 2006;

Kilinc 2024.)
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Eriarvoisuudesta ja yhdenvertaisuudessa puhuttaessa tulisi huomioida myos
syrjinndn intersektionaalisuus eli useamman eriarvoisuutta aiheuttavan tekijin
kasautuminen yhdelle henkilolle. Ahmadin (2019) tutkimuksen mukaan suomalaiset
tyOnantajat syrjivit erityisesti thonviriltaan, kulttuuriltaan ja uskonnoltaan valtaviestosta
eroavia hakijoita. Samassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd maahanmuuttajataustaiset miehet
kohtasivat naisia enemmén syrjintdd. Ndomon (2024) viitoskirjatutkimus
korkeakoulutettujen maahanmuuttajien asemasta suomalaisilla tydmarkkinoilla tuo esille
suomalaisen tyodeldmén syrjivid institutionaalisia rakenteita, normeja ja sdéntoja.
Maahanmuuttoon liittyvdn byrokratian seurauksena syntyy tyOvoimaa, joka on
riippuvaista ansioty0std verrattuna sosiaaliturvan piirissd oleviin Suomen kansalaisiin.
Erityisesti matalapalkka-aloilla maahanmuuttajat ovat rajoitettujen oikeuksiensa takia
syntyperdistd vdestod halutumpia tyontekijoitd, silld ehdollinen oikeudellinen asema rajaa
tyontekijin mahdollisuuksia ja uskallusta puuttua tyohon liittyviin epékohtiin.
Epésuotuisat tyoolot lisddvit todenndkdisyyttd tyouupumukselle, joka voi edelleen

madaltaa tyontekijan omanarvontuntoa. (Afshari 2022; Kéndnen & Himanen 2019.)

Lu, Samaratunge ja Hartel (2013) kuvaavat tutkimuksessaan kiinalaisten
maahanmuuttajien kohtaamaa marginalisointia ja syrjintdd, jolloin organisaatioon ja
kohdemaahan integroituminen on haastavaa huolimatta osaajan pyrkimyksisti. Aiempien
tutkimusten mukaan suurin osa oli itse halukas integroitumaan organisaatioon ja
kohdemaahan, mutta syrjintd védhensi affektiivista sitoutumista tyoyhteisoon. Syrjintd
vaikeuttaa myos kotoutumista kohdemaahan ja aiheuttaa tyontekijdlle kuormitusta.

(Bourgi 2013; Lu ym. 2013.)
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3 ORGANISAATIOON SITOUTUMINEN

Organisaatioon sitoutuminen mééritelldén tieteenalan mukaan hieman eri tavoin,
mutta padasiassa kyse on henkilon asennoitumisesta tai kiinnittymisestd taloudellista
toimintaa harjoittavaan, tyollistdvadn organisaatioonsa (Jokivuori 2004; Jokivuori 2002).
Organisaatioon sitoutuminen voidaan ndhdd tyontekijdn identifioitumisessa osaksi
organisaatiota, organisaatioon sopeutumisena, haluun olla osa organisaatiota ja
organisaation toimintaan osallistumisena (Amernic & Aranya 1983; Mohammed &
Rashid 2023). Organisaatioon sitoutuneet tyontekijdt ovat tietoisia organisaation
tavoitteista, arvoista ja missiosta ja haluavat pysyd samalla ty6nantajalla organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi (Jokivuori 2004; Mohammed & Rashid 2023). Tutkijat ovat
madritelleet organisaatioon sitoutumista myds positiivisina asenteina tyohon,
kayttdytymisend ja psykologisena tilana (Bhuvanaiah & Raya 2014). Organisaatioon
sitoutuminen ndhdddn usein hankalasti maédriteltdvind késitteend, jolla on useita
lahikésitteitd. Naitd ovat muun muassa tyohon sitoutuminen ja ammattiin sitoutuminen.
Englanninkielisessd kirjallisuudessa kiytossd on myOs commitment, engagement,

involvement ja organizational citizenship behaviour, jotka viittaavat hieman eri asioihin.

Kyseessd on melko pysyvé asenne organisaatiota kohtaan ja toimintatapa ty0ssa,
joka on jatkuva prosessi (Saari 2014). TyoOntekijan sitoutuminen organisaatioon on
tyontekijdn ja ympiriston vélilld tapahtuva prosessi (Shuck ym. 2011). Allen ja Meyer
(1996) kuvaavat organisaatioon sitoutumista psykologisena siteend, jonka seurauksena
tyontekijd epdtodenndkoisemmin haluaa ldhted organisaatiosta. O’Reillyn ja Chatmanin
(1986) mukaan organisaatioon sitoutumista voidaan maééritelld psykologisena késitteena
mukautumisen, samaistumisen ja sisdistimisen kautta. Mukautuessaan tyontekijd ei jaa
organisaation arvoja, mutta sopeuttaa omaa toimintaansa odotusten mukaisesti
saavuttaakseen tiettyjd etuja. Samaistuessaan tyontekijd kokee ylpeyttd organisaatioon
kuulumisestaan ja kunnioittaa organisaation arvoja sekd onnistumisia, mutta ei
valttamatta kuitenkaan siséistd niitd (O’Reilly & Chatman 1986). O’Reillyn ja Chatmanin

(1986) kolmen komponentin mukaan mukaan sisdistdessd yksilo jakaa organisaation
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arvot ja asenteet ja panostaa organisaatioon niiden vuoksi. Saaren (2004) mukaan
Bensonin ja Brownin (2002) tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd tietotyotd tekevien
sitoutumiseen organisaatioon vaikutti enemmain ihmissuhteet tyopaikalla, kun taas
suorittavaa tyotd tekevien kohdalla sitoutumista edisti enemméin tydsuhteen turvallisuus

ja tyon edut. (Jokivuori 2002.)

Oleellista tyontekijoiden pysyvyyden edistdmiselle on tietoisuus organisaatiosta
1dhdon tai ldhtdaikeiden taustalla vaikuttavista syistd — mihin ollaan tyytyvéisid, mihin
tyytymattomid (Khazanchi & Owens 2011). Myds Stahl ja kumppanit (2012)
korostavatkin, ettei valmiita ratkaisuja osaamisen sitouttamiseen ole, mutta lahtdaikeiden
taustasyiden tiedostamisen kautta voidaan ymmirtdd ajantasaisia ja paikallisia syitd
vaihtuvuuden taustalla. Tiedostamalla organisaation haasteet tai puutteet voidaan puuttua
todellisiin syihin 1dhdon taustalla. Shah ja kumppanit (2012) korostavat toimivien HR-
kaytantdjen merkitystd osaajien ldhtoaikeiden vdhentdmisessd. Abii, Ogula ja Rose
(2013) korostavat tydtyytyvéisyyden ja tyytymittdmyyden tyOyhteison suhteissa olevan

merkittdvid syitd IT-alan osaajien vaihtuvuudelle.

Organisaatioon sitoutumista on tutkittu laajasti, mutta organisaatioiden tulisi
tarkastella asiaa my0s paikallisesti ja ajantasaisesti juuri omaan toimintaansa liittyen. On
tarkedd, ettd organisaatioissa tunnistetaan ja ymmarretddn tyontekijoiden 1dhdon syitd
(Stahl ym. 2012). Stahl ja kumppanit (2012) korostavat, ettd vaikka henkiloston
vaithtuvuutta yleensd seurataan, tyontekijoiden 13hdon taustalla olevia syitd ja
vapaaehtoisuuden astetta ei useinkaan analysoida systemaattisesti. Liséksi kansainvélisen
osaamisen pysyvyyteen vaikuttavat ekosysteemit: jos esimerkiksi osaajan perhe ei saa
tarvitsemiaan palveluja koulutuksen tai ty6llistymisen suhteen, koko perhe voi péétya

muuttamaan pois Suomesta tai paikkakunnalta (Vehaskari 2010).

3.1 Allenin ja Meyerin kolmen komponentin malli

Aiemmin esitellyt O’Reillyn ja Chatmanin (1986) kuvaamat sitoutumisen
mekanismit (mukautuminen, samaistuminen, sisdistiminen) eroavat Allenin ja Meyerin
(1991) kolmen komponentin mallista. Tédssd kappaleessa avaan Allenin ja Meyerin
mallin, jossa sitoutuminen jaetaan affektiiviseen, jatkuvaan ja normatiiviseen

sitoutumiseen. Meyerin ja Allenin (1991) mukaan kolmen komponentin malli
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organisaatioon sitoutumisesta kuvastaa kyseessd olevan kolme erilaista nidkokulmaa
henkildn ja organisaation viliseen toimintaan, mutta jotka eivdt ole tdysin irrallisia
toisistaan. Allenin ja Meyerin (1991) mukaan organisaatioon sitoutumisessa on kolme
ulottuvuutta: jatkuva, normatiivinen ja affektiivinen, joissa sitoutumista tarkastellaan
yksilokeskeisesti. Normatiivinen sitoutuminen perustuu velvollisuudentunteeseen ja
koettuun oikeaan tapaan toimia. Normatiivisesti sitoutunut on omaksunut organisaation
normit ja ohjeet ja tekee toitd, koska niin vain kuuluu tehdi (Jokivuoren 2004 mukaan
Meyer & Allen 1997). Jokivuori (2004; 2002) kuvaa jatkuvaa sitoutumista rationaalisena
tai jopa pakosta johtuvana péédtoksend, jolloin tyontekija pysyy nykyisessd
organisaatiossaan, koska tyOpaikan vaihtamisesta ei olisi riittdvésti hyoOtya tai se ei olisi
vaivan arvoista. Jatkuva sitoutuminen véhentdd tyOntekijoiden tyOhyvinvointia ja
organisaatiokansalaisuutta eli selkeimmin ilmaistuna tyoyhteiso- tai alaistaitoja (Afshari

2022).

Affektiivinen ja normatiivinen sitoutuminen ovat joiltain osin paillekkaisid, mutta
molemmat ovat suhteellisen itsendisié jatkuvaan sitoutumiseen ndhden. Yhteisti kaikille
komponenteille on, ettd kyseessd ndhddin olevan tyOntekijdn ja organisaation suhdetta
kuvastava psykologinen tila, joka on seurausta tyontekijdn paatoksestd jatkaa tai olla
jatkamatta organisaatiossa. Mallin tuo esille tyontekijoiden voivan kokea vaihtelevalla
tasolla kaikkia kolmea sitoutumisen muotoa yhtéaikaisesti. (Meyer & Allen 1991.)
Tunnepitoinen eli affektiivinen sitoutuminen on yleisin kirjallisuudessa kéytetty
madritelmd organisaatioon sitoutumiselle. Affektiivinen sitoutuminen tarkoittaa
organisaatioon samaistumista ja kiinnittymistd tunnetasolla ja affektiivinen sitoutuminen
voitaisiin kdintdd myds tunnepitoisena sitoutumisena. TyoOntekijd on siis sitoutunut
organisaatioon, koska tyontekijd haluaa olla mukana organisaatiossa. (Meyer & Allen

1990.)

3.1.1 Beckerin side bets -malli

Beckerin (1960) side-bets -malli kuvaa sitoutumista side betsien kautta, jotka
voitaisiin vapaasti suomentaa piilotettuina sivupanoksina. Sivupanokset syntyvit
yhtenevin tekemisen myoti. Sivupanoksena voi olla esimerkiksi vakituinen tydsuhde,
saavutetut taloudelliset edut, ystdvyyssuhteet tyOyhteisdssd, organisaation kautta

osaamisen kerryttdminen tai henkilokohtainen tunneside organisaation tavoitteisiin.
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(Becker 1960.). Cohen (2007) kuvaa tyontekijén tehneen néditd investointeja pysymalla
organisaatiossa ja pelko investointien menettdmisestd ja vaihtoehtojen puute sitouttaa

tyontekijdéd organisaatioon.

Sivupanokset lisddvit yhtenevén tekemisen lopettamisen haittoja. Irtisanoutuessaan
tyontekijd menettéisi sivupanoksensa, kuten vakituisen tydsuhteensa tai tyoyhteisonsa.
Sivupanoksia voivat olla esimerkiksi taloudelliset sivupanokset, sosiaaliset sivupanokset,
ammatilliset sivupanokset ja emotionaaliset sivupanokset. Powellin ja Meyerin (2004)
tutkimuksen mukaan Beckerin (1960) malli on linjassa Allenin ja Meyerin (1991) kolmen
komponentin mallin jatkuvan sitoutumisen kanssa. (Becker 1960; Cohen 2007; Powell &

Meyer 2004.)

3.2 Organisaatioon sitoutumisen hyodyt

Nykyisessd tydeldmissd tyopaikkaa vaihdetaan usein ja tyontekijd tyoskentelee
tyOuransa aikana useassa eri organisaatiossa. Organisaatioon sitoutuneet tyontekijét ovat
halukkaampia kiyttdmain osaamistaan tyonantajan hyviksi ja sisdistdvit paremmin tyon
tavoitteet ja arvot (Mohammed & Rashid 2023). Erityisesti affektiivinen sitoutuminen
lisad tyontekijén halua ndhdd enemmén vaivaa organisaation tavoitteiden eteen (Afshari
2022). Tyontekijit, jotka kokevat sitoutumista organisaatioonsa, ndkevét mielellddn
enemmaén vaivaa tyonsd eteen (Amernic & Aranya 1983). Bhuvanaiah ja Raya (2014)
tuovat esille, ettd tyontekijoiden sitoutumisella on vaikutusta myds organisaation
taloudelliseen kasvuun ja organisaation osakkeenomistaja-arvoon. Organisaatioon
sitoutuminen myds ennakoi vdhempdd henkildston vaihtuvuutta, organisaation
voitokkuutta sekd vdhemmin poissaoloja (Bhuvanaiah & Raya 2014). Henkiloston
vaithtuvuus aiheuttaa organisaatiolle kustannuksia jo yhden tyontekijian 1dhdettyd, mutta
organisaatioiden tulee myds huomioida riskind mahdollinen lumipalloefekti — yhden
tyontekijan 14hto saattaa tyontdd liikkkeelle useamman tydntekijan 14hdon (Khazanchi &

Owens 2011).

Meyerin ja Allenin (1991) mukaan affektiivisella ja normatiivisella sitoutumisella
on yhteys parempaan ty0ssd suoriutumiseen ja organisaatiossa koettuun
yhteenkuuluvuuteen. Organisaatioon sitoutuneet tyontekijat ovat motivoituneempia

tyohonsa ja kokevat vihemman kyynisyyttd, stressid ja uupumusta (Bhuvanaiah & Raya
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2014; Mathieu & Zajac 1990). Heilld on myds kokemus, ettd heiddn tyollddn on
merkitystd organisaatiolle tyon laadun osalta (Seijts & Crim 2006). Jatkuvan sitoutumisen
kohdalla samanlaisia hyotyjd ei havaittu (Meyer & Allen 1991.) Allen ja Meyer (1996)
tuovat esille organisaatioon sitoutumisen yhteyden tyontekijoiden reaktioon
tyytymadttomyyttd aiheuttaviin asioihin toissd; affektiivisesti tai normatiivisesti
sitoutuneet tyontekijit todenndkdisemmin antavat parannusehdotuksia, hyviksyvit asiat
sellaisinaan tai suhtautuvat vilinpitdmittomastd tyytymdattomyyttd aiheuttaviin

tilanteisiin.

3.3 Asiantuntijaorganisaatioon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd

Organisaation tyyppi vaikuttaa sithen, kuinka sitoutunutta henkildstdd organisaatio
tarvitsee ja mikd edistdd organisaatioon sitoutumista. Matalat pitevyysvaatimukset
tyontekijoille asettavassa organisaatiossa tyontekijoiden sitoutuminen ei tyypillisesti ole
yhtd oleellista, kuin asiantuntijaorganisaatioissa, joille osaajien sitoutuminen on
ldhestulkoon elinehto. Korkeammin koulutetut tyontekijat ovat myos tyypillisesti hieman
vihemmaén sitoutuneita organisaatioonsa, johtuen kenties erilaisten tydmahdollisuuksien
tarjonnasta (Mathieu & Zajac 1990). Korkeasti koulutetuilla tyontekijoilld voi myos olla
korkeammat odotukset, joihin organisaatio ei vilttimittd osaa vastata. Julkisessa
keskustelussa ylimmén johdon sitouttamisen kuvataan tapahtuvan tyypillisesti
palkitsemisen kautta ja rahan olevan ldhes ainoa kannustin, mutta asiantuntijoiden ja
toimihenkil6iden kohdalla sitoutumiselle organisaatioon nihdddn olevan monta tekijaa.
Rahan néhdédin useimmiten olevan niin sanotun side betsin roolissa, joka on yksi jatkuvan
sitoutumisen vaikuttimista — side betsejd tarkastellessaan tyontekija arvioi tydpaikan
vaithdon kustannuksia ja panoksia (Jokivuori 2002; Mathieu & Zajac 1990; Meyer &
Allen 1990).

Organisaatioon sitoutumista edistdd tyon voimavarojen ja vaatimusten tasapaino
sekd sopiva kuormitus, jota tukevat tyon itsendisyys, joustavat tydjirjestelyt ja tyon
joustavuus. My0s esihenkil6ltd saatu tuki ja organisaation tarjoamat mahdollisuudet
vaikuttaa omaan ty0hon ja osallistua padtoksentekoon vahvistavat sitoutumista.
Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd esimerkiksi tydtehtdvien monipuolisuus,
ammatillinen sitoutuminen, ammatillisten ja organisaation normien viéliset ristiriidat sekd

tyOtehtivien ja roolien taso vaikuttavat tyontekijan sitoutumiseen (Amernic & Aranya
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1983). Tyoroolin ja sen merkityksen selkeys koko organisaation tasolla lisdd sitoutumista.
Selkeys on tirkedd organisaation sisdisessd viestinndssd, tyonkuvien ja tavoitteiden
madrittelyssd sekd palautteenannossa (Seijts & Crim 2006). Tyontekijat hyotyvit seka
positiivisesta palautteesta onnistumisista ettd kehittdvdstd palautteesta, joka tukee
ammatillista kasvua. Lisdksi kehittymismahdollisuudet ja palkitsemisen kokonaisuus
ovat keskeisid tekijoitd, joilla organisaatio voi vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista
(Amernic & Aranya 1983; Larjovuori 2021; Meyer & Allen 1991; Puttonen ym. 2016;
Seijts & Crim 2006). Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan niitd organisaatioon

sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd yksityiskohtaisemmin.

3.3.1 Tyontekijdn henkilokohtaiset ominaisuudet

Meyerin ja Allenin tutkimus (1987) tuo esille, ettd organisaatioon sitoutumiseen
vaikuttaa my6s henkil6kohtaiset ominaisuudet. Mathieu ja Zajac (1990) nostavat esille
1an vaikutuksen organisaatioon sitoutumiselle — heidin tulkintansa mukaan monet tutkijat
korostavat idn ja tyokokemuksen méédrdan merkitystd. Syyksi arvioidaan vanhempien
tyontekijoiden  vdhdisempid mahdollisuuksia tydomarkkinoilla tai  suurempaa
tyOtyytyviisyyttd, parempaa asemaa tyOpaikoilla ja suhtautumista tyopaikkaan tyduran
viimeisend tydpaikkana (Mathieu & Zajac 1990). Myods Khan (2022) kuvaa ién,

sukupuolen, siviilisdddyn ja tyokokemuksen vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen.

Koska tyontekijit ovat erilaisia persoonia, joilla on erilaisia kiinnostuksenkohteita,
mieltymyksid ja kykyjd sekd erilaisia aiempia kokemuksia, organisaation tulee osata
sitouttaa erilaisia yksil6itd (Bhuvanaiah & Raya 2014). Useiden aiempien tutkimusten
(Meyerin ja Allenin 1987 mukaan Mowday & McDade 1979; Steers 1977; Dubin,
Chamopoux & Porter 1975; O’Reilly & Caldwell 1981) suoriutumistarve, vahva
tyomoraali ja tyokeskeisyys liittyvdt organisaatioon sitoutumiseen. Sitoutuminen
organisaatioon sitoutuminen on myds vahvempaa, mikdli henkild on itse valinnut

tyoskennelld kyseiselle organisaatiolle (Meyer & Allen 1987).

3.3.2 Osaamisen johtaminen

Pandita ja Ray (2018) kuvaavat talent managementia yhtend tehokkaimmista

tavoista edistdd osaajien sitoutumista organisaatioon. Talent management edelleen etsii
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vakituista kddnnostd suomeksi, mutta vapaasti kddnnettynd voidaan puhua osaamisen
johtamisesta, jolla kuvaan termid tutkielmassani. Tyontekijoille tulisi tarjota sopivan
haastavaa ja merkityksellistd tyotd sekd mahdollisuus edetd uralla. (Seijts & Crim 2006).
Kyseessd on tavallaan vastavuoroinen prosessi, jossa vastavuoroinen luottamus ja
organisaation sitoutuminen tyOntekijadn voi edistdd tyOntekijin sitoutumista
organisaatioon (Jokivuoren 2004 mukaan Baruch 1998; Pandita & Ray 2018). Osaamisen
tunnistaminen, kehittdiminen ja palkitseminen sekd organisaation tarjoamien
uramahdollisuuksien kohtaaminen osaajan urasuunnitelmien kanssa ovatkin
merkittdvissd asemassa organisaatioon sitoutumisessa. Osaajat kokevat tirkedksi, etti
organisaatio tarjoaa houkuttelevia mahdollisuuksia kasvulle ja kehittymiselle, tyostd saa
palautetta ja osaamisen kehittdimiseen panostetaan. Myds eri ryhmien tarpeiden
huomiointi, esimerkiksi ikdluokkien mukaan, osaamisen johtamisessa koetaan tarkedksi.
(Denner 2013; Khazanchi & Owens 2011; Maurya & Agarwal 2018; Osman-Gani & Paik
2016.)

Toimiva ja osaajien organisaatioon sitoutumista edistdva osaamisen johtaminen on
toimivaa, lapindkyvai ja kaikki huomioivaa. On olemassa eri nikemyksié siité, tulisiko
osaamisen johtamisen keskittyd enemminkin organisaation huippuosaajiin ja parhaisiin
potentiaaleihin, vai onko kaikkien tyontekijoiden huomioiminen hyddyllistd. Eniten
suosiota ja tutkimuksellista pohjaa lienee olevan ndkemykselld, ettd kaikkien
organisaation tyontekijoiden osaamisen kehittiminen ja johtaminen on hyddyllista.
Riippuen tyontekijdstd ja héntd motivoivista tekijoistd, voidaan osaamista johtaa eri
tavoin; osaamista voidaan johtaa esimerkiksi urasunnittelun ja osaamisen kehittimisen
mahdollisuuksien tarjoamisen kautta, tyonkierron, mentoroinnin tai valmennuksen kautta
(Chitsaz-Isfahani & Boustani 2014; Shuck ym. 2011). Mentorointi parantaa seki osaajien
houkuttelua ettd sitoutumista organisaatioon (Lock 2003). Mentorointi parantaa
henkiloston sitoutumista organisaatioon sekd koettua tyotyytyvéisyyttd ja parantaa tyon

laatua (van Bakel ym. 2021).

Suurien organisaatioiden tulee huomioida johtoportaan ja henkildstépalveluiden
toisistaan eroava rooli osaamista johtaessa (Chitsaz-Isfahani & Boustani 2014). Shuck ja
kumppanit (2011) tuovat esille, ettd tyontekijdiden sitouttaminen organisaatioon ei ole
yksinkertainen prosessi vaan vaativa, mutta palkitseva monen osatekijin tavoite.

Osaamisen kehittdmisen johtaminen on tavallaan noidankehd, jossa tyontekijit tietdvit
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tyosuhteensa jatkuvan niin kauan kuin heidin osaamisensa on ajan tasalla ja organisaatiot
tietdvit osaajien pysyvén organisaatiossa todenndkoisemmin, mikili organisaatio tarjoaa

mahdollisuuksia osaamisen kehittdmiseen ja uralla etenemiseen (Lock 2003).

3.3.3 Rekrytointi

Meyer ja Allen (1987) korostavat organisaatioon sitoutumisen osalta ensimmadisen
vuoden merkitystd organisaatiossa, jolloin ihminen on eniten vaikutuksen alainen
organisaation vaikutuksille. Toisaalta ensimméiisen vuoden aikana tapahtuu myds
sitoutuneisuuden laskua johtuen organisaation epdonnistumisesta vastata tyontekijoiden
odotuksiin — tdhin osasyyni voi olla my0s rekrytointiprosessin aikana saatu virheellinen
kuva organisaatiosta (Meyer ja Allen 1987). Rekrytointiprosessin onnistuminen on myos
oleellista sopivan tyontekijan I0ytamiselle rooliin — mité sopivampi henkil6 on palkattu,
sitd todenndkodisemmin tyOntekijd sitoutuu organisaatioon (Shuck ym. 2011).
Maahanmuuttajista noin kolmasosa arvioi olevansa tyotehtdviinsd ylikoulutettu, joka voi
vaikuttaa maahanmuuttajien organisaatioon sitoutumiseen (Renvik & Sédvild 2024).
Sopivan  henkiléon  rekrytointiin  vaikuttaa  rekrytoijan arvio tyohon ja
organisaatiokulttuuriin ~ soveltuvuudesta, jolloin rekrytoija arvioi tyontekijdn
epamiellyttivimmaksi ja todennékoisemmin epdonnistuvan. Arvio soveltuvuudesta voi
olla matala kohdemaan kansalaisellakin, mutta maahanmuuttajataustainen tyonhakija
arvioidaan todenndkdisemmin vdhemméin sopivaksi erilaisten kulttuuristen tapojen

myo6té. (Bye 2014.)

Tietotyontekijoitd on perinteisesti pidetty vihemmaén organisaatioon sitoutuneina ja
enemmén omaan uraansa sitoutuneina, mutta joissain tutkimuksissa tietotydldiset on
ndhty jopa suorittavaa tyotd tekevid sitoutuneempina (Saaren, 2014 mukaan Holland,
2002 ja Benson & Brown, 2007). Brownin (2013) mukaan kansainvilisessi kilpailussa
osaamisesta organisaatioita suositellaan tunnistamaan korkean potentiaalin tyontekijansa
ja huippuosaajansa. Naitd tyontekijoitd tulisi palkita muita enemmén, jotta paras
osaaminen saadaan sitoutettua organisaatioon (Brown 2013.) Jokivuoren (2004) mukaan
erityistd osaamista omaavien tyOntekijoiden tyOtyytyvidisyydestd, tyomotivaatiosta ja
sitoutumisesta on yleisesti oltu erityisen kiinnostuneita. Taustalla on ollut ajatus, ettd he
omaavat sellaista asiantuntijuutta, jota organisaatiossa ei valttdmattd muulla henkilostolla

ole riittdvisti tai ollenkaan (Jokivuori 2004). Organisaation tirkeimmén voimavaran ja
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pddoman sitoutumisen ja sitouttamisen eteen halutaan olla valmiita nikeméén vaivaa
(Saari 2014). Perinteisesti suomalaisilla tyontekijoilld on ollut voimakas sitoutuminen
organisaatioon ja vertaillessa organisaatioon sitoutumisesta Suomessa ja ulkomailla

tehtyja tutkimuksista on huomattu eroja eri maiden vélilla (Jokivuori 2004; Saari 2014).

3.3.4 Tyohyvinvointi

Mikili tydhyvinvointia tarkastellaan osaamisnédkdkulmasta, tydhyvinvoinnin osina
voidaan ndhdd muun muassa tyon hallinta, oppimis- ja kehittymismahdollisuudet ja
osaaminen (Laine 2015). Laine (2015) mainitsee ty0hyvinvoinnin tarkastelun stressi- ja
tyopahoinvointipainotteisesti  tai  thmisen oman kokemuksen  tyOperdisesti
hyvinvoinnistaan. Laineen (2015) mukaan viime vuosikymmenind tydhyvinvointia on
tarkasteltu tutkimuksissa pitkélti organisatoristen tai yhteiskunnallisten tekijoiden sijaan
yksiloldhtoisesti. Puttosen ja kumppaneiden (2016) mukaan tyohyvinvoinnilla viitataan
paitsi tyon mielekkyyteen ja sujuvuuteen myods turvalliseen ja terveyttd edistividdn
tydymparistoon seki tydyhteisdon, joka tukee yksilon urakehitystd. Kyse ei ole pysyvésti
tilasta, vaan tyohyvinvointi vaihtelee tyon vaatimusten ja voimavarojen véilisen
tasapainon mukaan. TyOn vaatimukset voivat olla psykologisia, sosiaalisia tai
organisatorisia tekijoitd, jotka kuormittavat tyontekijaa henkisesti tai fyysisesti. (Puttonen

ym. 2016.)

Tallaisia tekijoitd voivat olla esimerkiksi kiire, tyOpaikalla tai tyotehtivissa
tapahtuvat muutokset, koettu tyon vaativuus ja vastuu sekd tydympéristo (Larjovuori ym.
tukevat tyontekijdn oppimista ja ammatillista kehittymistd, auttavat selviytyméédn tyon
vaatimuksista tai edistdvit tavoitteiden saavuttamista. N&itd voivat olla esimerkiksi
organisaation tarjoamat urakehitysmahdollisuudet, riittdvd palkka sekd selkedsti
médritelty tyorooli. (Larjovuori ym. 2021.) Tyo6hyvinvointiin panostaminen on
hyodyllistd organisaatiolle useammastakin ndkokulmasta; matala ty6hyvinvointi vie
jaksamista, heikentdd henkil6ston yhteishenked ja tyontekijoiden motivaatiota (Pydrid
2012). Pyoridn (2012) mukaan henkildston tyohyvinvointiin ja jaksamiseen
panostaminen maksaa tyOnantajan investoinnin takaisin korkoineen, silld henkiloston

hyvinvointi edistda tuottavuutta.

26



Meyer ja Herscovitch (2001) tuovat esille, ettd sitoutuminen tydpaikkaan edistdd
henkildston tydhyvinvointia. Toisaalta tydhyvinvoinnin ja organisaatioon sitoutumisen
yhteydestd on saatu ristiriitaisia tutkimustuloksia, joissa osa tutkimuksista korostaa
tyohyvinvoinnin edistdvdn organisaatioon sitoutumista ja organisaatioon sitoutumisen
edistdvin tyohyvinvointia ja osan tutkimuksista toteavan, ettei ndilld ole yhteyttd tai syy-
seuraus-suhdetta. Mohammedin ja Rashidin (2013) mukaan organisaatioon sitoutuminen
el vélttiméttd ole suoraan yhteydessd tyohyvinvointiin, silld tyontekijd voi viihtyd
tyOssdédn hyvin, mutta silti olla valmis vaihtamaan tyopaikkaa. Toisaalta Saari (2014)
korostaa, ettd tydohyvinvoinnilla voi olla vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen. Yhtd
ristiriitaisia tuloksia on saatu jo aiemmissa tutkimuksissa; Meyer ja Allen (1987) tuovat
esille tutkimuksensa osoittaneen tyotyytyvéisyyden vaikuttavan organisaatioon
sitoutumiseen, jota heidédn tulkintansa myos Porterin ja kumppaneiden (1974) tutkimus
tukee, mutta Batemanin ja Strasserin (1984) saaneen heiddn mukaansa piinvastaisia

tuloksia. Meyer ja Allen (1987) epiilevit kohderyhmalld olleen vaikutusta tuloksiin.

Puttosen ja  kumppanien (2016) mukaan suomalaisten tyOpaikkojen
muutosnopeutta on kuvattu nopeaksi, mika tekee muutosten hallinnasta keskeisen tekijan
niin tyOpaikan, tydyhteison kuin yksittdisen tyontekijankin ndkokulmasta. Hyvi
muutosten hallinta edistdd tyontekijoiden hyvinvointia sekd organisaation menestysta.
Toisaalta koettu kiire ja stressi voivat heikentéa sekd tydhyvinvointia ja turvallisuutta ettd
tyOyhteison tuottavuutta (Puttonen ym. 2016). Saksvikin, Dahl-Jergensenin ja Tvedtin
(2012) mukaan maahanmuuttajataustaiset tyontekijit kokevat enemmaén ylisitoutumista
ja tyostressid, kuin kohdemaan kantavidestd. Toisaalta organisaatioon sitoutumisen
edistiminen saattaa olla avuksi ylisitoutumisesta irti paddsemisessd. (Saksvik, Dahl-

Jorgense & Tvedt 2012).

Tyo6hyvinvoinnista huolehtiminen on olennainen osa osaamisen johtamista, silld
osaaminen kehittyy kdytdnnon toiminnaksi vain, jos henkilostd voi hyvin (Laine 2015).
Tyontekijdn saama palaute tukee osaamisen kehittymistd ja toimii samalla tyon
voimavarana, edistden tyohyvinvointia (Laine 2015; Larjovuori ym. 2021). Ty6n laatu ja
tuloksellisuus heijastavat sekd yksilon ettd tyOyhteison ty6hyvinvointia, mikd nikyy
esimerkiksi sitoutumisena ja paneutumisena ty6hon (Puttonen ym. 2016). Hyvinvoiva
tyOyhteisd vahvistaa organisaation kilpailukykyd, innovatiivisuutta ja houkuttelevuutta

tyomarkkinoilla (Laine 2015). Lisdksi sekd yksilollinen ettd yhteisollinen osaaminen
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tukevat henkil6ston jatkuvaa oppimista ja yksilon ammatillista kehittymistd. Tyontekijan
osaamisen tunnistaminen ja osaamisen kehittymisen tukeminen tukevat tyontekijdn
hyvinvointia ja organisaatiota seka ty0yhteisod, mikéli organisaatiokulttuuri mahdollistaa
organisaation sisdlld osaamisen jakamisen joko muodollisesti perehdytyksen tai
koulutuksen muodossa tai epdmuodollisemmin tydyhteison keskindisend auttamisena ja

toinen toiseltaan oppimisena (Larjovuori ym. 2021.)

3.3.5 Work-life balance eli tasapaino tyon ja muun eldmén vélilla

Work-life balance eli tasapaino tyon ja muun eldmén vililla tarkoittaa tasapainoa,
jossa tyontekija voi kokee voivansa jakaa aikansa ja energiansa niin, etteivit
kummankaan alueen vaatimukset jatkuvasti hiritse toista (Znidar$i¢ & Bernik 2021). On
tarkedd, ettd tyopaikalla on kdytantdjd, jotka edistidvit hyvaa work life balancea, vapaasti
suomennettuna tasapainoa eldmin ja tydeldmain vélilld Seijts & Crim 2006). Tasapainoa
muun eldmén ja tydeldmén vililld voidaan edistdd esimerkiksi joustavin tyokdytdnndin,
etdityon mahdollistavan teknologian ja liukuvan tydajan keinoin (Khazanchi & Owens
2011). Suomessa ndhddin keskimédrin olevan hyva work-life balance, joka toimii myos
suomalaisten organisaatioiden vetovoimatekijind. Hyvd work-life balance edistdd
parempaa tyohyvinvointia, tyd- ja vapaa-ajan tyytyvéisyyttd ja on yhteydessd
matalampaan ahdistuneisuuteen (Haar ym. 2014). Tyypillisesti work-life balance kuvaa
henkilon kokemusta tyon ja muun eldmin vilisestd tasapainosta ja roolien tasapainosta

(Haar ym. 2014).

Tyontekijédlahtdisid joustoja voidaan pitdd suomalaisen tydeldmén erityispiirteend
ja joustot ovat Suomessa muita Euroopan maita yleisempid. Néitd ovat muun muassa
tybajan ja -tilojen joustot tyOntekijdldahtoisesti, luovien tydtapojen salliminen ja
vastuuhierarkioiden avaaminen. (Ojala & Jokivuori 2012; Nitti & Anttila 2012.)
Organisaation yleinen joustavuus ja joustavat tydajat lisddvit yleisesti tyontekijoiden
koettua tydohyvinvointia, pitdvét ylla terveytta ja jaksamista (Puttonen ym. 2016). Etdtyon
tuoma joustavuus ja itsendisyys edistdd koettua tyon ja muun eldmén tasapainoa, joka
parantaa henkiloston tyOtyytyviisyyttd ja sitoutumista organisaatioon (Rodriguez-

Modrono & Lopez-Igual 2021).
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Work-family balance eli perheen ja tyon tasapaino kuvautuu tyontekijdn itse
kokemana tasapainona tydeldmdn ja perhe-eldmin vaatimusten vélilld (Carlson,
Grzywacz & Zivnuska 2009). Work-family balance eli tyon ja perheen tasapaino on
yhteydessi work-life-balanceen perheellisilld tyontekijoilld. Znidarsi¢ ja Bernik (2021)
tuovat esille, ettd hyva tyon ja perheen tasapaino lisdé tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta,
motivaatiota ja sitoutumista organisaatioon. Hyvd work-family balance on myos
organisaation etu — henkiléstd on tuottavampaa, tehokkaampaa, vihemmain
sairauslomalla ja vaihtuvuus on vihiisempai (Znidarsi¢ & Bernik 2021). Organisaatio
voi edistdd hyvdd work-family balancea perheystévillisin  toimenpitein.
Perheystévillisyys voi néyttdytyd organisaation strategisina toimenpiteind, jolla
organisaatio tukee tyOntekijdd tdmin perhe- ja hoivavastuissa esimerkiksi joustavan
tyGajan, etityon, vanhempainvapaiden tai lastenhoitoavun kautta (Feeney & Stritch

2019).

3.3.6 Osallisuus ja johtamisen kdytdnnot

Keskimddrin henkilostolld Suomessa on muihin Euroopan unionin maihin
verrattuna hyvin mahdollisuuksia vaikuttaa ja osallistua organisaation toiminnan
kehittdmiseen. (Puttonen ym., 2016). Mahdollisuus vaikuttaa organisaation toimintaan tai
tuunata omaa tyGtd toimivat tyon voimavaroina, lisddvédt yleisesti innostuneisuutta ja
ehkaisevit tyohon kylldstymistd (Larjovuori, 2021; Puttonen ym., 2016). Tyodtehtivien
monipuolisuus ja vaihtelevuus vaikuttaa positiivisesti henkiloston asenteeseen tyota
kohtaan ja toimii tyon voimavarana (Larjovuori, 2021; Puttonen ym., 2016). Agyeiwaah,
Bangwayo-Skeete ja Opuku (2024) kuvaavat tydyhteisossd koetun osallisuuden
vaikuttavan myonteisesti  kansainvélisten osaajien kokemaan hyvinvointiin,
organisaatioon samaistumiseen ja ndiden edistdvan organisaation

kansalaiskdyttdytymista.

Osaajien sitoutumista tarkastelevat tutkimukset nostavat esille johtajan ja
johtamisen roolia. On tidrkedd, kuinka organisaation henkildstGtoimintoja ja
kansainvilisyysosaamista johdetaan, mutta myds ldhiesihenkilén rooli on merkittdva
osaajien pysyvyyden kannalta. Osaajien sitouttamiseksi on siis tirkedd sitouttaa ja tukea
myos ldhiesihenkil6d, jonka kautta tyontekijat nékevit organisaationsa. Myos johtajia

voidaan tukea esimerkiksi mentorointiohjelmien, koulutuksen tai valmennuksen kautta.
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Tyontekijoiden ja organisaation vilinen vuorovaikutus toimii ensisijaisesti esihenkilon
kautta ja organisaatioon sitoutumiselle on merkittdvadd tulla kuulluksi ja saada

mahdollisuus vaikuttaa organisaation toimintaan. (Khazanchi & Owens 2011.)

3.3.7 Tyoolosuhteet ja tyoyhteiso

Organisaatiossa tyontekija toimii yhteison jasenend (Jokivuori 2002). Tydyhteison
sosiaalinen pddoma tukee yhteistyotd ja hyvinvointia, mink& vuoksi hyva johtaja panostaa
ryhmédhenkeen niin tiimi-, osasto- kuin ryhmétasollakin (Seijts & Crim 2006). Lintulan
ja kumppaneiden (2016) mukaan sosiaalinen pddoma voidaan mééritelld eri tavoin, mutta
yleisesti silld tarkoitetaan yksiloiden ja yhteisdjen vilisid verkostoja, normeja,
luottamusta ja vastavuoroisuutta. Se lisdé tyOtyytyvaisyyttd ja sitoutumista seké vahvistaa
tydyhteison jésenten hyvinvointia (Lintula ym. 2022). Pierre Bourdieu (1986) kuvailee
sosiaalista pddomaa sosiaalisten verkostojen vililld olevina todellisina tai potentiaalisina
resursseina, jotka mahdollistuvat ryhmén jdsenyyden kautta. Sosiaalinen pddoma
helpottaa yhteistyotd ja edistdd ryhmén toimintaa yhteistd paAdmaarii kohti (Lintula ym.
2022).

Yhteisty0 ja luottamus tiimiin edistdd tyontekijdn sitoutumista (Seijts & Crim
2006). Yhteisollisyyteen panostaminen parantaa henkildston yhteenkuuluvuuden tunnetta
organisaatiossa, joka edistdd tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon ja vihentda
vaithtuvuutta (Khazanchi & Owens 2011). Yhteisollisyyttd voidaan edistdd muodollisin ja
epdmuodollisin sosiaalisin aktiviteetein. Kansainvilisissd tiimeissd yhteisollisyyttd
voidaan edistdd myds sosiaalista mediaa ja tietotekniikkaa hyddyntyen (Khazanchi &

Owens 2011.)

Tyoympéristolld, tyotahdilla ja selkeilld ja tavoitettavissa olevilla tyon tavoitteilla
ja on vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen (Bhuvanaiah & Raya 2014; Khan 2022).
TyOompéristolld kuvataan tyon psykososiaalisia tekijoitd, mutta myds konkreettisia
(Khan 2022). Ty0ympdéristo vaihtelee organisaatioissa ajoittain ja organisaatiosta toiseen,
mutta tydympdériston kdytdnnoilld ja tyojédrjestelyilld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden
viihtyvyyteen (Khan 2022). Khanin (2022) mukaan hyvé tydympéristd vahentdd myos
poissaoloja ja tyontekijoiden vaihtuvuutta, silld tyontekijdoiden motivaatio pysyy yllé ja

organisaation tavoitteet ovat linjassa henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa. Mukavassa
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tyOympéristossd tyontekijat ovat todenndkdisesti tehokkaampia ja nauttivat tyonteosta
enemman verrattuna niihin, jotka eivét vithdy tydympéristossddn (Khan 2022). Hyvit
valit esthenkil6on ja esihenkiloltd saatu tuki edistdvdt myos sitoutumista (Khan 2022;

Seijts & Crim 2006).

3.3.8 IT-osaajien sitoutuminen organisaatioon

Panditan ja Rayn (2018) tutkimuksen mukaan talent management, vapaasti
suomennettuna osaamisen johtaminen, on tehokas tapa edistdd osaajien sitoutumista.
O’Neal ja Gebauer (2006) korostavat myds osaamisen ja kasvun kulttuurin merkitysta
nykypdivén tyoeldmassi. IT-alan osaajien sitoutuminen organisaatioon ndhdédén tirkeéni
tietotekniikan ja tydeldmidn muutosvauhdissa ja tyomarkkinoiden kansainvélistyessa.
Cappelli (2008) korostaa osaamisen kehittimistd organisaatiossa ja tyontekijélle ja
tyonantajalle yhteisten intressien etsintdd; uramahdollisuuksia, jotka palvelevat monia ja
keinoja lahestyd nditd mahdollisuuksia. Osaajat tyypillisesti haluavat kehittdd osaamista,
joka hyodyttdd heitd urallaan. Organisaatiot tyypillisesti taas haluavat osaamista, jota

organisaatio tarvitsee parhaillaan. (Cappelli 2008.)

Organisaatiot ymmartévit IT-osaajien sitouttamiseen vaadittavien ponnisteluiden
ja investointien maksavan itsensd takaisin korkoineen onnistuessaan sitouttamaan
organisaation tdrkein inhimillinen pddoma. (Khazanchi & Owens 2011.) Kiianmaan
(1996) tutkimus kuvasi Jokivuoren (2002) tulkinnan mukaan tietotekniikka-alan
jattildisen tutkimus- ja kehitystyon tiimin huippuammattilaisten sitoutumista
voimakkaana kultinomaisena sitoutumisena organisaatioon, erityisesti siithen, mitd
organisaatio ihanteellisesti osaajalle edustaa. Tietotekniikka-alalla mahdollisuus
tyoskennelld huipputeknologian parissa toimii organisaation kilpailutekijanid osaajien
houkuttelussa ja sitouttamisessa. (Khazanchi & Owens 2011.) Toisaalta IT-alalla koetaan

suurta vaihtuvuutta (Abii, Ogula & Rose 2013).

Amernicin ja Aranyan (1983) mukaan sitoutumista organisaatioon saattaa
heikentdd esimerkiksi vihidiset etenemismahdollisuudet, tyytyméttomyys tyon sisaltoon
ja organisaation palkitsemiskdytdnndt. Sitoutumisessa organisaatioon ei ole kyse samasta
asiasta kuin ammattiin sitoutumisessa, jossa kyse on yksilon identifioitumisen tasosta

ammattiinsa (Amernic & Aranya 1983). Ammattiin ja organisaatioon sitoutuminen eivét
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valttdmattd ole yhteydessd toisiinsa, mutta ammatillisten ja tyopaikan normien vilinen

konflikti voi kuitenkin vaikuttaa ty6hon sitoutumiseen (Amernic & Aranya 1983).

3.3.9 Palkitsemisen kokonaisuus

Palkitsemisen kokonaisuus on toistuvasti organisaatioon sitoutumiseen liittyvissa
tutkimuksissa toistuva teema. Useissa tutkimuksissa palkitsemisen kokonaisuus ja
palkitsemisjdrjestelmd on todettu voimakkaimmaksi IT-osaajien ldhtdaikeita
ennakoivaksi tekijaksi, muun muassa DeConinck & Stilwell (2004), Singh & Loncar
(2010) ja Vandenberghe & Tremblay (2008). Vastaavia tuloksia on saatu muissakin
tutkimuksissa, muun muassa McNulty ja De Cieri (2016) toisaalta tuovat esille, ettéd
palkan suuruus ei sindllddn ole suoraan yhteydessd organisaatioon sitoutumiseen, silld
lahtomaassa saatua korkeampi palkka kohdemaassa 1dhinnd kompensoi ulkomailla
asumisen kustannuksia. O’Neal ja Gebauer (2006) kuvaavat kilpailukykyisen palkan
merkitysté erityisesti houkuttelutekijind. Useat tutkimukset, muun muassa Abii, Ogula &
Rose (2013) ja Chandler (2004) myds tuovat esille, ettd huolimatta kilpailukykyisen
palkan merkityksestd, ei palkka ole merkittivin l&htdaikeita ennakoiva tekija.
Palkitseminen ei kuitenkaan rajoitu ainoastaan palkan miirddn; myds aineettomat
palkinnot, kuten autonomia tydssd ja esihenkilon ja tyOyhteison tuki, koetaan
merkittaviksi. Lockin (2003) mukaan erityisesti tydyhteisdssd saatu tunnustus, kannustus
ja tuki koetaan tdrkedksi. TyOntekijat kaipaavat arvostuksen ja merkityksellisyyden

kokemusta jakaessaan osaamistaan ja omaamaansa tietoa (Lock 2003).

Palkitsemisen kokonaisuus on tyontekijoiden sitouttamisessa oleellista, mutta vain
yksi osa sitoutumista edistavien tekijoiden kokonaisuutta — edes antelias palkitseminen
ei korvaa turhauttavan tyon, puutteellisen urasuunnittelun tai osallisuuden puuttumisen
merkitysta sitoutumiselle (Stahl ym., 2012). Stahl ja kumppanit (2012) tulkitsevat
organisaatioiden tyypillisesti aliarvioivan tyon sisaisten ominaisuuksien, kuten
arvostuksen ja mielenkiintoisten tyotehtavien merkitysta ja korostavan liikaa ulkoisia

kannustimia, kuten loistavaa palkkaa tai etuja.

3.3.10 HenkilGstostrategian merkitys

Shannonin (2015) tutkimuksen mukaan tietotekniikka-alan osaajien eli IT-osaajien

sitoutumisessa organisaatioon voidaan ndhda neljd eri aluetta. Ensimméisend Shannon
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(2015) korostaa tyohon liittyvid palkkioita ja etuja. Toisena alueena Shannon (2015) tuo
esille osaamiseen liittyvit teemat, kuten ylennykset, palkitsemisen ja tunnustuksen.
Kolmantena teemana Shannon (2015) korostaa johtamisen ja henkildstojohtamisen
prosesseja rekrytoinnissa, palkkaamisessa ja tyontekijoiden pysyvyyden tukemisessa.
Neljinteni ja viimeisend alueena Shannon (2015) tuo esille sitoutumisen esteet, kriittiset
tekijdt ja tehottomat strategiat. Sitoutumiselle voi olla konkreettisia esteitd, kuten
tyOympdriston haasteet tai tyopaikan konkreettinen sijainti. IT-osaajien sitoutumisen
edistdmiseksi on oleellista pyrkid purkamaan tyonteon ja organisaatiossa toimimisen ja

etenemisen esteitd. (Khazanchi & Owens 2011.)

Vain toimiva HR-strategia takaa organisaation inhimillisen pdioman ideaalin
kdyton. Organisaation yleisen strategian ja HR-strategian tulee olla linjassa, jotta HR-
strategia vastaa oikeisiin osaamistarpeisiin ja henkilOstotarpeisiin - organisaation
toiminnoissa. (Utama, Abdullah & Suparno 2020). Toimiva HR-strategia néyttiytyy
organisaation ulkopuolelle vilillisesti tyytyviisten ja hyvinvoivien tyontekijoiden kautta,
jolloin positiivinen tyontekijikokemus toimii houkuttelutekijind uusille tyontekijoille.
Organisaatiokulttuuri ja organisaation arvojen ndkyminen organisaatiokulttuurissa lisdd
henkiloston motivaatiota, edistdd organisaatioon sitoutumista, tyOtyytyvaisyytti ja voi
olla henkildstdlle jopa voimaannuttava kokemus, mikéli henkilokohtaiset arvot ovat

linjassa organisaation arvojen kanssa. (Gilani & Cunningham 2017.)

3.3.11 Houkutteleva tyonkuva

Tietotekniikka-alalla tarjotaan runsaasti mahdollisuuksia itsendiselle ja joustavalle
tyolle ja mahdollisuuksia tyon tuunaamiseen (Al Memari ym. 2022). Tyon tuunaaminen
antaa tyontekijan mukauttaa tyonkuvaansa omien tarpeidensa, tavoitteidensa ja
osaamisensa mukaisesti (Al Memari ym. 2022). Osaajan tyon nikeminen liian itsendisend
organisaation puolelta voi toisaalta toimia myds haasteena, ellei kukaan ota vetovastuuta
projekteista.  Vetovastuun puuttuminen voi tehdd hallaa  yhteisollisyydelle
organisaatiotasolla ja tiimin tasolla (Raina 2012.) Aiempien tutkimusten mukaan IT-alan
osaajien sitoutumista tyohon edistdd riittdvdn haastava tyd, kunnioitus, tasapainoinen
tydeldma ja toimiva johtajuus (Lock 2003; Khazanchi & Owens 2011; O’Neal & Gebauer

2006.) O’Neal ja Gebauer (2006) korostavat tydeldmén tasapainon kasvavaa roolia
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nykypéivin tydeldméssd — todellinen tydaika kasvaa ja maailmanlaajuisesti jopa yli

puolet tyontekijoistd tydskentelee yli 40 tuntia viikossa.

3.3.12 Vetovoimainen organisaatio

Houkutteleva tyOnantajabréndi, johon tyontekijd haluaa sitoutua ikddn kuin
organisaation jidsenyyden saamiseksi ja ylldpitdmiseksi koetaan houkuttelevana.
Organisaation houkuttelevuuden lisdksi ymmaérrys organisaatiosta osana monimutkaisia
ja muuttuvia sosiaalispoliittisten ja taloudellisten tilanteiden kokonaisuutta vaikuttaa
tyontekijoiden kokemukseen organisaatiosta. Ympérdivdn toimintaympériston
muuttuessa epdvakaammaksi, tyOntekijdt arvioivat organisaationsa kykyd vastata
muutoksiin. Mikili organisaation kykyyn vastata muutoksiin ei olla tyytyviisid, saattaa
tyontekijén sitoutuminen organisaatioon ja lojaalisuus madaltua ja l&dhtoaikeet lisddntya.

(Casado & Caspersz 2016.)

Osaajat kokevat organisaatiot houkutteleviksi, jos organisaatiolla on houkuttelevia
tyopaikkoja, kasvu- ja kehittymismahdollisuuksia ja nimé vastaavat osaajan omia
uratoiveita. Ohunakin (2020) kuvaa osaamisen kehittimiseen panostamisen vaikuttavan
henkildston sitoutumiseen organisaatioon, heijastelevan positiivisesti myos organisaation
tyonantajabriandiin. Osaamisen kehittimiseen panostava organisaatio lisdd siis samalla
veto- ja pitovoimaansa (Ohunakin 2020.) Tyypillisesti tyonantajabrandidyksen vaikutus
organisaation sisdisesti on kuitenkin sekd kédytdnnossd ettd tutkimuksessa melko
laiminly6tyd, eli siitd ei ole paljoa tietoa. Mikéli organisaatio ei vastaa tyontekijdn
odotuksiin ja panokseen riittdvésti, tyontekijin tyotyytyviisyys sekd organisaatioon
sitoutuminen voivat heikentyd (Maurya & Agarwal 2018; McNulty & De Cieri 2016).
Organisaatioon sitoutunut henkilosto edistdd organisaation menestystd ja organisaation
menestys edistdd organisaatioon sitoutumista. Houkutteleva tyonantajakuva ja menestyvi
bréndi luovat positiivisen noidankehén, jossa molemmat tekijdt edistévét toisiaan. (Saari

& Pyorid 2012.)

3.4 Ulkomaalaisen tyontekijin sitoutumiseen liittyvid erityispiirteitd

Kansainvilisid huippulahjakkuuksia houkutellessa ja sitouttaessa on oleellista, ettd

organisaatio tarjoaa monipuolisia uramahdollisuuksia osaamisen kehittdmisen ja
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etenemismahdollisuuksien kautta (Khazanchi & Owens 2011). Fernando ja Cohen (2015)
ovat kuvanneet ulkoisten tekijoiden, kuten syrjinnin, ty6llistymisen laillisten esteiden ja
rajoitettujen tydbmahdollisuuksien vaikuttavan tyontekijan sitoutumiseen organisaatioon.
Monet ovat ylikoulutettuja tehtiviinsa, jolloin tyd ei tarjoa kovin paljoa tyon iloa eikd
edistd ammattiin identifioitumista (Afshari 2022). Mikéli organisaation tekemii paatoksia
ei koeta oikeudenmukaisina tai ansioihin perustuvina, ovat osaajan l&htdaikeet

todenndkoisempii. (Lawrence ym. 2014).

Afsharin (2022) tutkimuksessa tarkastellaan kansainvélisten osaajien sitoutumista
sisdisten ja ulkoisten tekijoiden kautta ja tutkimuksessa kuvataan ulkoisiksi tekijoiksi
rajoitettuja uramahdollisuuksia ja sisdisiksi tydbuupumusta. Tyduupumus vie tyontekijan
voimavaroja ja titen laskee tyontekijan halua sitoutua organisaatioon — tyduupumus voi
siis muuntaa organisaatioon sitoutumisen laatua. Tyontekija voi edelleen olla sitoutunut
organisaatioon, mutta sitoutumisen muoto on muuttunut affektiivisesta sitoutumisesta
jatkuvaksi sitoutumiseksi. Voimavarojen lasku lisdd henkil6ston vaihtuvuutta ja vihentia
tyontekijin ammatillista mindpystyvyyttd uupumuksen aiheuttaman tyon laadun
laskemisen myoti. Rajoitettujen uramahdollisuuksien my6té organisaatioon sitoutuminen
voi my0s kédntyd vahvaksi jatkuvaksi sitoutumiseksi, jolloin sitoutuminen ei edisti
tyohon panostamista. Kansainvilisten osaajien tyShyvinvointiin panostaminen ja
ylikoulutettujen tyontekijdoiden osaamisen tunnistaminen ja hyddyntdminen voisi
vahvistaa tyontekijoiden tyShyvinvointia ja mindpystyvyyttd, joka olisi hyddyksi myos
organisaatiolle (Afshari 2022.) Osaamisen tunnistamisen myotd tyontekijalla ja
organisaatiolla on suurempi mahdollisuus kohdata tyontekijén toiveiden ja organisaation
tarjoamien mahdollisuuksien kentilld. Ellei organisaatio tarjoa tyontekijén toiveita ja
tarpeita vastaavia mahdollisuuksia, voi tyontekijdn tyotyytyvdisyys ja organisaatioon

sitoutuminen laskea. (McNulty & De Cieri 2016.)

3.4.1 Maahanmuuttoon liittyvat tekijat

Suomen oleskelulupa- ja kansalaisuushakuprosesseihin liittyen osa tyontekijoista
joutuu tekemddn myods strategisia valintoja tyOeldmissd. Osa voi esimerkiksi jadda
tyosuhteeseen tédyttddkseen pysyvén oleskeluluvan tai kansalaisuuden hakuehdot. Voi
olla, ettd ennen pysyvén oleskeluluvan edellytysten tdyttymisté ja oleskelulupaprosessin

aikana ei haluta ottaa riskejd ja vaihtaa tyopaikkaa, vaikka tyontekijd olisi halukas
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vaihtamaan. TyOnteko voi olla sidoksissa myds mahdollisuuteen ylldpitdéd perhe-elaméa,
jadada maahan tai padstd sosiaaliturvan piiriin erilaisten oleskelulupakéytinteiden takia.
Meyerin ja Allenin (1991) kolmen komponentin mallin jatkuvan sitoutumisen malli voisi
kuvata téllaista tilannetta, jossa tydsuhdetta jatketaan ikddn kuin pakosta.
Maahanmuuttoon liittyvdn byrokratian liséksi esille nousee kotoutumiseen liittyvit

teemat. (Kilinc 2024; K6nonen & Himanen 2019.)

3.4.2 Kotoutuminen

Organisaation tarjoama tuki on oleellista EU:n ulkopuolisten tyontekijoiden
Suomeen jddmisen ja urakehityksen kannalta. (Kilinc 2024). Vehaskarin (2010) mukaan
on todennidkdisempidid, ettd osaaja perheineen muuttaa pois ja ndin ollen vaihtaa
tyopaikkaansa, mikili perhe ei saa tarvitsemiaan palveluita ja pddse kotoutumaan.
Viédndnen ja kumppanit (2014) tuovat esille monikulttuurisen tydyhteison toimivan
kahdensuuntaisen kotoutumisen rajalla, jolloin ulkomaalaistaustaiset tyontekijét
omaksuvat suomalaista tydeldméia ja tyoyhteison tapoja samalla kun muu tyoyhteiso oppii
toimimaan monikulttuurisessa tyoyhteisossd. TyoOyhteison tuki toimii térkednd
voimavarana, lisdd ty0ssé viihtymisti ja hyvinvointia. Monimuotoinen tydyhteiso edistda

kotoutumista my6s suomen kielen ja kulttuurin oppimisen osalta. (Vddnénen ym. 2014.)

Osa tyollistyy kansainvilisissd tyoyhteisoissa tyokielendén englanti, jolloin suomea
el opi toissd ja tyOeldamin vaatimukset kuormittavat vapaa-ajallakin haitaten suomen
oppimista. Erityisasiantuntijoiksi saapuneilla on syntyperdisti viestdd kovemmat paineet
suoriutua tydssddn hyvin, vaikka heidédn tilanteensa onkin matalammin koulutettuihin
maahanmuuttajiin verrattuna hyvéd (Kéndénen & Himanen 2019). Suomen oppiminen on
tiarkedd kotoutumisen osalta ja kansalaisuuden saavuttamiseksi, mikili tarkoituksena on
jdadd Suomeen pysyvisti. Jentjensin (2021) tutkimuksessa nostetaan esille, ettd
kohdemaan kielitaidolla on vaikutusta yksilon taloudelliseen ja sosiaaliseen
kotoutumiseen ja poliittiseen osallistumiseen. Hyvéa kielitaito inhimillisend pddomana
edistdd tyollistymistd kohdemaahan ja parantaa mahdollisuuksia paédstd organisaatiossa
parempiin tyotehtdviin. Hyvé kielitaito myds edistdd yksilon kulttuurisensitiivisen
vuorovaikutuksen osaamista, joka voi toimia kilpailullisena etuna tydmarkkinoilla ja

edistdd kohdemaahan kotoutumista. (Jentjens 2021.)
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3.4.3 Monimuotoisen ty0yhteison johtaminen

Tydeldmé on muuttunut viime vuosikymmenten aikana merkittdvasti Suomessa ja
maailmalla. Tydeldméd on nykyddn monikulttuurisempaa ja Suomen tyomarkkinoilla
toimii kasvaneen maahanmuuton myo6ti ihmisié, joilla on yhid moninaisempia kielellisia,
kulttuurisia ja yhteiskunnallisia taustoja (Shemeikka ym. 2017; Stiglbauer 2017,
Véédnanen, Toivanen & Koskinen 2014.) Kansainvélisten osaajien integrointi ja
monimuotoisuuden hallinta ovat nykypdivén yritysmaailmassa keskeisid teemoja.
Monimuotoisuus tyoyhteisdssd voi ilmetd esimerkiksi eri vihemmistoihin kuuluvien
tyontekijoiden kautta, kuten sukupuoli- tai uskonnollisina vihemmistind. Keskityn

tutkielmassani etniseen vihemmistoon puhuessani monimuotoisuudesta.

Organisaation ~monimuotoisuus  lisdd  henkildston  itsevarmuutta  sekd
tyOtyytyviisyyttd ja vapaa-ajan tyytyvaisyyttd ja edistdd positiivista kdytostd tyopaikalla
(Hunt ym. 2015). Huntin ja kumppaneiden (2015) sekd Tranin ja kumppaneiden (2024)
mukaan monimuotoisuus my0s edistdd yrityksen luovuutta, innovaatioiden luontia ja
ongelmanratkaisua, silld tyOyhteis6ssd on monimuotoisempaa osaamista ja erilaisia
nikokulmia. Bjorkman ja kumppanit (2007) kuvaavat organisaation inhimillistd pddomaa
henkildston aineettomina resursseina, esimerkiksi osaaminen, kokemus, pétevyys ja tavat
ja niiden vaihtelevuus, jotka ndhddin organisaation etuna. Organisaation korkea
inhimillinen pddoma parantaa organisaation kehitystd, sopeutumista muutoksiin ja tuo
vaikeasti imitoitavissa olevaa kilpailuetua (Bhuvanaiah & Raya 2014; Bjorman ym. 2007;

Macey & Schneider 2008.)

Hunt ja kumppanit (2015) kuitenkin tuovat esille, ettd vihemmistoon kuuluvien
tyontekijoiden kohdalla ndmd hyodyt saavutetaan, kun tydvoimasta 15 % kuuluu
johonkin vdhemmistoon Monimuotoisuuden tuomat hyddyt jddvat kuitenkin
vihdisemmiksi tydyhteisdissd, joissa vihemmistoon kuuluvia tyontekijoitd palkataan
tokenistisesti. Télloin valinta on l&hinnd symbolinen, ja sen tavoitteena on tdyttdd
asetettuja tavoitteita, kuten vapaaehtoisia tai pakollisia kiintioitd, kuitenkaan muuttamatta
alkuperdistd valta-asemaa tyoyhteisossd. (Euroopan tasa-arvoinstituutti EIGE n.d.; Hunt
ym. 2015.) Monikulttuuriset tyopaikat ovat yleisempid tydntekijdammateissa
ulkomaalaistaustaisen tyontekijoiden oman arvion mukaan. Monikulttuuriset tydyhteisot

olivat harvinaisempia alempien toimihenkildiden tydpaikalla ja vield harvinaisempia
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ylempien toimihenkildiden tydpaikoissa (Védndsen ja kumppaneiden 2014 mukaan

Tyoterveyslaitoksen UHT-tutkimus 2014.)

Monimuotoisuutta tydyhteisossa tulisi edistdd kaikilla organisaation tasoilla, ei
pelkéstddn  johtotasolla.  Yrityksessd  voidaan  esimerkiksi ottaa  kéyttoon
monimuotoisuusohjelma, joka toimii muutosohjelmana seké johtotason padtdksenteossa
ettd tyontekijoiden arjessa vanhojen tapojen ja rutiinien muuttamisessa (Hunt ym. 2015).
Monimuotoisuusohjelman tulee kuitenkin siséltdd selkedt tavoitteet, joita johdetaan
aktiivisesti, silld ilman selkedsti médriteltyjd tavoitteita tai ohjelman toteutuksen
priorisointia ohjelmat epdonnistuvat niin johtotasolla kuin tyontekijoiden parissa (Hunt
ym. 2015). Monimuotoisuuden johtamisessa on oleellista, ettd esihenkild on itse tietoinen
oman ajattelun vinoumistaan ja organisaatiossa kaikki tulevat kuulluiksi ilman
keinotekoisia raja-aitoja kohtaamiselle tai vuorovaikutukselle (Dervin & Keihds 2013;
Ty0- ja elinkeinoministerio, 2022). Suomessa monikulttuurisuus ja kulttuurienvélisyys
ovat kéytossd usein synonyymeind, vaikka késitteiden nédkokulmat ovat hyvin erilaisia,
joten on myos oleellista mistd ndkokulmasta esihenkil6 katsoo monimuotoisuutta (Dervin
& Keihds 2013). Monimuotoisuuden johtajalta edellytetddn sitoutumista, rohkeutta,
tietoisuutta omista ennakkoluuloista, uteliaisuutta, kulttuurista ymmaérrystd seki
yhteistyohalukkuutta  (Tyd- ja  elinkeinoministerioé ~ 2022). Ilman toimivaa
monimuotoisuusohjelmaa on mahdollista, ettdi maahanmuuttajataustaiset tyontekijét
kokevat enemmaén syrjintd tai marginalisointia ja ovat ndin ollen vihemman sitoutuneita

organisaatioon. (Lu, Samaturange & Hartel 2013.)

3.4.4 Organisaation monimuotoisuusosaaminen ja mentorointi

Kansainvilisistd osaajista puhuessa on oleellista huomioida organisaation
monimuotoisuusosaaminen, joka voi onnistuessaan lisdtd osaajan organisaatioon
sitoutumista, osallisuutta ja pysyvyytti tai epdonnistuessaan toimia pdinvastaisella tavalla
(Lu ym. 2013). Kansainvéliset osaajat ovat heterogeeninen joukko, joilla on erilaiset
lahtokohdat ja erilaista kulttuurista pddomaa (Al Memari ym 2022). Yleisesti ottaen
tyOyhteison jdsenet tulisi huomioida yksiloind, Kokubun ja Yasui (2021) tuovat myos
esille eri kulttuureista ja ikéluokista tulevien tyontekijoiden vilisid eroja ja niiden
huomiointia. Monimuotoisuuden tarkastelun ndkokulmaa olisi hyvd pyoritelld myos

johtotasolla — monikulttuurisuus ja kulttuurienvélisyys ovat Suomessa usein kadytossd
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synonyymeina, vaikka ndkokulmat ovat hyvin erilaisia (Dervin & Keihds 2013).
Organisaation tavoitteena tulisi olla tydyhteison kulttuurienvilisyys ja multikulturaalinen

ymmarrys.

Huonosti johdettu monimuotoinen tydyhteisd voi johtaa osaajien kokemuksiin
rasismista, syrjinnédstd ja ennakkoluuloista, jotka heikentdvdt osaajien sitoutumista
usealta kantilta. Syrjintd tyOpaikalla ei jdd ainoastaan tyopaikalle, vaan aiheuttaa
tyOyhteison ja organisaation lisdksi hallaa myds kohdemaahan ja kulttuuriin
kotoutumisessa ja sopeutumisessa. Huolimatta osaajan pyrkimyksistd sopeutua, voi
ympardiva yhteiso ajaa henkilon marginalisoiduksi, joka edelleen heikentia tyontekijan
sopeutumista organisaatioon ja tyoyhteisoon. (Casado & Casperz 2016; Lu ym. 2013.) Ei
ole yhdentekevdd, miten kansainvilinen osaaja voi tyopaikan ulkopuolella — tyohon
tyytyviisyys ja organisaatioon sitoutuminen on Al Memarin ja kumppaneiden (2022)
mukaan sitd korkeampaa, mitd voimakkaammin he ovat sitoutuneet tyohonsa, sijaintiinsa,
tyOyhteisoonsd ja tyOpaikan asioihin. TyOdyhteisdon sitoutuminen edistdd sitoutumista

myds organisaatioon (Lu ym. 2013).

Monimuotoisuuden ja kansainvilisten osaajien integroinnin tukena organisaatioissa
voidaan hyodyntdd erilaisia mentorointiohjelmia. Mentorointi tukee tyontekijén
sopeutumista kohdemaan ja organisaation kulttuuriin sekd edistdd mentorin ja aktorin
osaamisen kehittymistd ja tiedon jakamista (van Bakel ym. 2022). Tutkimusten mukaan
kulttuurienvilinen mentorointi voi lisdksi vahvistaa organisaation
kansainvilisyysosaamista, jolloin hyddyt kohdistuvat my6s tyonantajaan (van Bakel ym.
2022). Joissakin organisaatioissa voidaan palkata erikseen monimuotoisuuden
johtamisesta vastaava henkild, mik4 tukee kokonaisvaltaista monimuotoisuuden hallintaa
(Ty06- ja elinkeinoministerid 2022). Suomessa yrityksille on tarjolla tukea esimerkiksi
Talent Boost -ohjelman kautta, joka tarjoaa erilaisia tukikeinoja kansainvilisten osaajien
rekrytoimiseen ja erilaisia mentorointiohjelmia (Talentboost n.d.). Kaikkien
tyontekijoiden tasapuolinen kohtelu eri taustoista riippumatta on keskeinen tekija

onnistuneessa monimuotoisuuden hallinnassa (Vddnidnen ym. 2014).
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3.5 Organisaatiosta ldhtemisen syyt

Oleellista tyontekijoiden pysyvyyden edistdmiselle on tietoisuus siitd, mitkd tekijét
vaikuttavat 1&htdaikeisiin — toisin sanoen mihin ollaan tydssd tyytyvéisid ja mihin
tyytyméttomid (Khazanchi & Owens 2011). Stahl ja kumppanit (2012) korostavat, ettei
sitouttamisen keinoihin ole olemassa valmiita malleja, vaan paikallisten ja ajankohtaisten
syiden ymmaértiminen on keskeistd. Kun organisaation todelliset haasteet ja puutteet
tunnistetaan, voidaan niihin kohdistaa tarkoituksenmukaisia toimenpiteitd. Lahtoaikeita
voidaan vdhentdd erityisesti toimivilla HR-kéytdnngilld (Shah ym. 2012). Myo6s Abii,
Ogula ja Rose (2013) nostavat esiin, ettd tyOyhteison ihmissuhteet ja nithin liittyva
tyytyvéisyys tai tyytyméttdmyys ovat keskeisié syitd IT-alan osaajien vaihtuvuudelle.

Vaikka organisaatioon sitoutumista on tutkittu laajasti, yksittdisten
organisaatioiden tulisi tarkastella l&htdsyitd myds omasta ja paikallisesta
nidkokulmastaan. Stahl ym. (2012) huomauttavat, ettd vaikka vaihtuvuutta yleensi
seurataan, sen taustalla olevia syiti ja vapaaehtoisuuden astetta ei useinkaan analysoida
systemaattisesti. Kansainvilisten osaajien kohdalla tarkastelu on erityisen tirkeéa, silld
sitoutumiseen vaikuttavat myos ympéaroivit ekosysteemit. Esimerkiksi, jos osaajan perhe
el saa tarvitsemiaan palveluja koulutuksen tai tyollistymisen suhteen, voi koko perhe

pédtyd muuttamaan pois Suomesta tai paikkakunnalta (Vehaskari 2010).
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Tutkimuskysymykset

Tavoitteena oli selvittdd, mitkd tekijdt vaikuttavat kansainvélisten IT-osaajien
organisaatioon sitoutumiseen. Jaoin kysymyksen organisaatioon sitoutumisen
edistdmisestd kysymyksiin 1 ja 3, koska tyontekijan sitoutumiseen toisaalta vaikuttaa
myds tyon ulkopuoliset tekijét, kuten ekosysteemi, kotoutuminen, kielen oppiminen ja
yhteisollisyys tai sen puute, mutta on myds monia tyontekijdn sitoutumista edistdvid
tekijoitd, joihin tyOnantaja voi vaikuttaa, kuten esimerkiksi osaamisen johtaminen ja

kotoutumisessa tukeminen.

1. Miten organisaatiot voivat tukea kansainvélisten IT-osaajien sitoutumista
organisaatioon?

2. Mikai estdd kansainvilisten IT-osaajien organisaatioon sitoutumista?

3. Mitkd tekijat edistavdt kansainvélisten IT-osaajien  sitoutumista

organisaatioon?

4.2 Tutkimusmenetelmdt

Tutkielma on toteutettu laadullisin eli kvalitatiivisin menetelmin. Laadullisen
tutkimuksen lahtokohtana on kuvailla aihetta kokonaisvaltaisesti ja loytaa uusia
nakokulmia. Tutkimuksen toteuttaminen laadullisena haastattelujen keinoin tarjoaa
mahdollisuuden kysyd ihmisiltd itseltddn heiddn eldméstdén, kysyd tarkentavia

kysymyksié ja saada mahdollisimman paljon aineistoa.

4.2.1 Haastattelut

Tiedonsaannin menetelmana tutkielmassa oli haastattelu. Haastatteluja toteutettiin

yhteensd viisi. Hyvidrisen (2017) mukaan ei ole tiettyd etukdteen maéériteltya
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haastattelujen madrdd, jota voitaisiin pitdd pétevind. Usein teemahaastattelun keinoin
keratty aineisto on runsas, joten sain kerdttyd aineistoa hyvin viidellékin haastattelulla
(Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-48; 135; Hirsjarvi & Hurme 2008, 44.) On huomattu, etta
yleensa haastateltavat ovat suhteellisen avoimia ja voivat jopa kokea haastattelun
miellyttdvind tai helpottavana, ellei aiheesta ole saanut puhua muutoin. (Hirsjarvi &

Hurme 2001, 116.)

Haastattelu,  havainnointi  ja  kyselyt ovat yleisimpia  laadullisia
aineistonkeruumenetelmia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 152-155; Sarajarvi &
Tuomi 2009, 71-73.) Haastattelut toteutettiin teemahaastattelun keinoin, joka on
puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jossa teemat eli aihepiirit ovat tiedossa, mutta
kysymykset eivat ole tarkassa jarjestyksessa tai tarkkaan muotoiltuja (Hirsjarvi & Hurme
1995, 35-36). Haastatteluja ei toteutettu siis suoraan haastattelulomakkeen mukaan
ennalta médritellyssa jarjestyksessa, vaan haastattelu eteni teemoittain. Teemahaastattelu
antaa haastattelijalle mahdollisuuden siirtyd haastateltavan puolelle ja toteuttaa
haastattelu keskustelunomaisesti. Haastattelijan vastuulla teemahaastattelussa on pitdd
huoli, etta kaikki aihealueet kdydaan lapi, mutta teemojen jarjestys voi vaihdella eri
haastatteluissa (Eskola & Suoranta 1998, 87). Teemahaastattelu sopii menetelmiksi
tutkimukseen, jossa tutkitaan vdhemmain tunnettuja teemoja. Haastattelutilanteessa
haastattelijan on mahdollisuus suunnata tiedonhankintaa tarvittavaan suuntaan suorassa
vuorovaikutustilanteessa. Tdma mahdollistaa vuorovaikutuksessa ilmaistujen tulkintojen

ja asioiden merkityksen huomioimisen.

Hyvérinen (2017) korostaa haastattelumenetelmén kuvausta
haastattelumenetelmdn nimedmisen sijasta ja kuvaa teemahaastattelua toisaalta
rajoittavana ja melko strukturoituna menetelménd. Teemahaastatteluun ei sinélldin
muotoilla tarkkaan ennalta kysymyksid, jotka kdydddn jdrjestyksessd ldpi, vaan
muodostetaan  teemarunko. Hyvérinen (2017) kuitenkin tuo esille, ettd
haastattelukysymyksid miettivéin tulisi pitdd mielessd millaista aineistoa haetaan ja miten

sitd aiotaan kayttia.

Olin toivonut voivani jirjestdd haastattelut kasvotusten. Haastattelut jérjestettiin
kuitenkin Teams-videopuheluina kdytdnnon syistd. Alun perin arvioin haastatteluiden
kestoksi noin 30 minuuttia, mutta haastattelut kestivdt noin tunnin. Haastateltaville

annettiin alkuperdisestd viestistd (LIITE 1) poikkeava arvio haastattelun kestosta
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sdahkopostitse vield ennen haastatteluita. Haastattelut toteutettiin englanniksi. Haastattelut
jarjestettiin loka-marraskuussa 2024. Yritin sopia vield yhtd haastattelua marraskuun
2024 ja huhtikuun 2025 vilisend aikana, mutta haastattelu ei lopulta toteutunut

aikataulujen yhteensovittamisen haasteiden takia.

Haastattelu aloitettiin taustakysymyksilld kartoittaen haastateltavan taustaa
kohdeorganisaatiossa, koulutus- ja tyotaustaa sekd kotimaa. Haastattelun alussa kéytiin
lyhyesti ldpi, mitd organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan, jotta haastateltava ja
haastateltava puhuvat samasta asiasta. Tukena haastatteluissa oli kuva (KUVA 1), josta
sekd haastateltava ettd haastattelija pystyivit nikeméain haastattelun teemoja haastattelun
aikana. Kuva jaettiin Teams-videopuhelun taustalla haastattelun aikana keskustelun
tukena. Kuvassa mainitut teemat perustuvat aiemmissa tutkimuksissa esille tulleisiin
tekijoihin, jotka voisivat vaikuttaa organisaatioon sitoutumiseen. Mainitut teemat on
valittu  kandidaatintutkielmani tulosten perusteella, tein

jossa systemaattisen

kirjallisuuskatsauksen kansainvilisten osaajien organisaatioon sitoutumisesta (Kangas

2024).

Salary,
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with goals and wvalues of the Management Integration,
organization and wanting to stay & Leadership Inclusion,
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practical reasons, rational choice to
stay because of the perceived costs
of leaving . .
I Organizational fpagek
Grmative Gommitmen Commitment Culture
sense of obligation, loyalty or B : o
e iz « Identification with the organization
responsibility to the organization b
or team e A Career Advancement &
- organizauon and participate ..
+ Positive attitude and attachment to Skill Development
the organization Work
‘Wanting to stay with the S
N organization to achieve the Environment
Wellbeing at organization's goals
Work
‘Work
R Communit
Work-Life- 7
L. Organizational Balance
Organizational

factors

Culture & Values

Job Content &
Satisfaction

KUVA 1: Haastattelun taustalla oleva kuva

4.2.1.1 Aineisto ja luottamuksellisuus

Teams-videopuhelut tallennettiin ja litteroitiin. Litteroinnissa hyddynnettiin

Teamsin automaattista litterointia, joka kéytiin vield erikseen lépi ja litterointi korjattiin.
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Haastatteluista kertyi yhteensd 96 sivua litteroitua aineistoa. Litteroidussa aineistossa on
kiytetty fonttina Times New Romania koossa 12 ja rivivililld 1. Haastattelut tallennettiin

vain tutkimustarkoituksiin ja tallenteet poistettiin, kun haastattelut oli litteroitu.

Haastateltaville esitettiin haastattelun aluksi opinndytetyon tietosuojailmoitus
(LIITE 3) ja suostumuslomake (LIITE 4), kerrottiin tietojen kasittelysté ja haastateltavilta
pyydettiin tietoinen suostumus osallistumiseen. Haastateltavat antoivat suostumuksensa
suullisesti, joka tallennettiin. Litteroidusta aineistosta toteutettua sisallonanalyysia
tehdessdni varmistin, ettei aineistoon jdd mitddn tunnistettavaa suojatakseni
haastateltavieni yksityisyyden. Jatin myos lainauksista pois mahdollisesti tunnistettavat
sanamuodot puheesta. Tutkielmaa ei tehty yhteistydssd kohdeorganisaation kanssa, eikd
organisaation nimed mainita tdssd tyossd. MyOs organisaatioon viittaavat tunnistetiedot

on poistettu tekstista.

4.2.2 Kohdejoukko

Pyrin 16ytdmédn 5—-10 haastateltavaa, jotka olisivat tdissd samassa organisaatiossa.
Otin sdhkoOpostitse yhteyttd useisiin eri IT-alan organisaatioon syyskuun 2023 ja
syyskuun 2024 vilisend aikana. Suurimpaan osaan sihkoposteistani en saanut vastausta
ja sain muutamia kieltdvid vastauksia. Kielteisiad vastauksia perusteltiin esimerkiksi sillé,
ettd kansainvilisid osaajia oli niin vdhidn, etti haastattelujen luottamuksellisuus olisi

voinut vaarantua.

Sopivien haastateltavien etsintd toteutui myos omien verkostojeni kautta. IT-alalla
tyoskentelevét tuttavani selvitteliviat asiaa tyOpaikoillaan ja lopulta haastateltavat
16ytyivit verkostojeni kautta. Tavoittelin haastateltavia sdhkopostitse (LIITE 1). Kaikki
haastateltavat tydskentelevit samassa organisaatiossa. On kuitenkin tdrkedd huomioida,
ettd tutkimusta ei ole toteutettu yhteistyOssd kyseisen organisaation kanssa, eikd

organisaation nimed mainita tdsséd tyossa.

Tutkielmaan osallistui viisi haastateltavaa. Heistd kaksi oli Euroopan unionin
alueelta ja kolme Euroopan union ulkopuolelta. Kaikki haastateltavat olivat olleet tdissd
kohdeyrityksessd 3—5 vuotta. Haastateltavat olivat suorittaneet tekniikan alan
korkeakoulututkinnon, ja osa oli suorittanut osan koulutuksestaan suomalaisessa

korkeakoulussa. Haastateltavista neljd oli miehid ja yksi oli nainen. Osalle organisaatio
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oli ensimmaiinen oman alan tyopaikka, mutta osalla oli aiempaa tyokokemusta tekniikan
alalta. Haastateltavat tyoskentelivdt erilaisissa rooleissa ja tehtdvissd IT-alalla.

Haastateltaviin viitataan tuloksissa anonyymeilld tunnuksilla H1-HS.

Kansainviliselld osaamisella voidaan viitata my0s suomalaisten kansainvélisiin
taitoihin, esimerkiksi kielitaitoon tai kulttuurien tuntemukseen (Demos 2013).
Tutkielmassani  kansainvéliselld osaamisella viitataan kuitenkin nimenomaan
ulkomaalaistaustaisiin IT-osaajiin. Toisinaan kansainvilisyysosaamisella voidaan viitata

myos suorittavan tyon houkutteluun, kuten ulkomaalaistaustaisten hoitajien rekrytointiin.

4.3 Sisdllonanalyysi

Sisdllonanalyysi on suomalaisen tydeldmén tutkimuksen kéytetyin kvalitatiivinen
analyysimenetelmid (Niska & Olakivi 2023). Aineistolahtoisen eli induktiivisen
sisallonanalyysin avulla pystyin nostamaan esiin haastatteluissa esille nousseita teemoja
haastatelluiden kokemusten mukaan, jolloin teoria rakentuu aineistosta lahtien (Eskola &
Suoranta 1998, 19). Yksinkertaistettuna induktiivinen sisdllonanalyysi on
aineistoldhtoistd paittelyd. Tavoitteena on ollut muodostaa saamastani aineistosta
tutkimuskysymyksiin vastaava, selked kokonaisuus (Tuomi 2018; Vilkka 2023.) Aihetta
on myos tutkittu Suomessa verrattain vdhédn, joten pédddyin toteuttamaan analyysin
aineistoldhtdisesti; ellei teoria ole sovellettavissa Suomen tydomarkkinoille, voisi

teorialdhtdisyys vaikuttaa tulosten luotettavuuteen.

En asettanut tuloksille ennakko-olettamuksia — johtopddtokset rakentuivat
aineistoon pohjautuen. Aluksi litteroidusta aineistosta etsittiin tutkimuskysymyksiin
vastaavat kohdat, joista muokattiin pelkistetyt ilmaukset. Nama pelkistetyt ilmaukset
luokiteltiin ja muodostettiin alaluokat aineistossa usein toistuvien ilmioiden mukaan.
Alaluokista voidaan loytaa vastaavia luokkia, ndin saadaan muodostettua ylaluokat.
Aineistoa voidaan alkaa tulkita, kun se on jaettu luokittain. (Hirsjarvi & Hurme 2001,

144.)

Haastattelija voi jo haastattelutilanteessa tehda ilmiostd havaintoja ja tunnistaa
usein toistuvia malleja, vastausten jakautumista ja 10ytaa erityistapauksia. Haastattelija
voi hahmotella malleja naista havainnoista ja hyodyntaa naita havaintojaan aineiston

analyysia tehdessaan, kun haastattelutilanteet ovat viela kirkkaana mielessa.
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Haastatelluiden vastaukset saattavat tosin vaihdella keskendan, eivatka samat teemat
nouse jokaisen kohdalla esiin. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.) Haastatteluiden aikana
laitoin ylos muutamia teemoja, jotka nousivat haastattelun aikana esille. Muistiinpanoni

olivat tukena sisdllonanalyysin teossa.

4.3.1 Aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi

Tutkimuskysymykset analysoitiin aineistoléhtdisen siséllonanalyysin keinoin.
Kyseessd oli sopiva menetelméd kysymyksiin, joissa luetellaan tutkimuskysymykseen

vastaavia tekijoita.

Aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi muodostettiin tarkastelemalla aineistosta
samankaltaisuuksia, eroavaisuuksia ja mahdollisia ristiriitaisuuksia (Vilkka 2023).
Aineistoa késiteltiin induktiivisen sisdllonanalyysin menetelmilld, joka on yleinen
menetelma laadullisessa tutkimuksessa (Vilkka 2023). Yksinkertaistettuna induktiivinen
sisdllonanalyysi tarkoittaa aineistosta nousevien havaintojen pohjalta tehtavaa paittelya,
jonka tavoitteena muodostetaan tutkimuskysymyksiin vastaava selked kokonaisuus
(Tuomi & Sarajdrvi 2018; Vilkka 2023). Sisdllonanalyysin ensimmadisessd vaiheessa
aineisto kdytiin huolellisesti 1dpi useamman kerran. Seuraavassa vaiheessa aineisto
redusoitiin, eli aineistosta poimittiin tutkimuskysymyksiin vastaavia ilmauksia, jotka
kadnnettiin suomeksi ja pelkistettiin (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Redusointi toteutettiin

englanninkielisestd aineistosta.
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Esimerkki pelkistetystd ilmauksesta:

Alkuperiinen ilmaisu

Pelkistetty ilmaus

The people who — have a — better profile,
(so of course) they want to find something
better, so in order to keep them, you need a
higher reward

If I find a better growth opportunity, better
salary, in a well-cultured company, then I
would make this rational option to switch.

The job market is not extremely good, so
sometimes you will feel committed, not just
by choice

Osaavan henkilostdon sitouttamista varten
tarvitaan korkeammat palkkiot

Hyvdn  organisaatiokulttuurin ~ omaava
organisaatio, joka tarjoaisi paremmat
kasvumahdollisuudet, paremman palkan,
saisi vaihtamaan organisaatiota
rationaalisista syisti

Haastava tyOmarkkinatilanne pakottaa
sitoutumaan

Seuraavassa vaiheessa poimitut ilmaisut pelkistettiin, jonka yhteydessd kédansin

pelkistetyn ilmaisun suomeksi. Pelkistetyissd ilmaisussa aineistosta etsittiin oleelliset,

tutkimuskysymyksiin vastaavat ilmaisut, karsittiin epdoleellinen pois ja ilmaukset

kddnnettiin suomeksi. Aineistoa siis kéytiin 1dpi tutkimuskysymysten silmin, poimittiin

oleelliset ilmaisut, jotka kirjattiin erilliseen tiedostoon sidilyttden niissd alkuperdinen,

oleellinen sisdltd. Poimitut ilmaukset klusteroitiin eli ryhmiteltiin. Pelkistetyistd

ilmauksista etsittiin samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia ja samankaltaisista ilmauksista

muodostettiin ryhmid, joille annetiin niitd kuvaava nimi (Tuomi 2018; Tuomi & Sarajirvi

2018). Ryhmitetyt ilmaisut yhdistettiin alakategorioihin, joille annettiin kategoriaa

kuvaava nimi.
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Esimerkki ryhmittelyn kautta alakategorian muodostuksesta pelkistetyistad

ilmaisuista:

Pelkistetyt ilmaisut

Alakategoria

work-life  balance on tdrkedd ja
Suomessa erityistd

Suomessa  tyénantaja  kunnioittaa
yksityiselimdd

work-life balance on tdrkedimpdd kuin
palkitsemisen kokonaisuus

Kotimaassa olisi muita hyvid asioita,
mutta Suomen work-life balance on niitd
arvokkaampaa

Suomessa tyé on vain tyota

Suomessa on parempi work-life balance,
kuin muualla

Suomessa on kotimaata helpompaa
irrottautua tyostd

Suomessa on muita parempi work-life
balance

Suomessa toistd voi irrottautua

Work-life balance

Alakategorioiden ryhmittelyd jatkettiin edelleen, muodostaen niistd alaluokkia,

joille annetiin selkedsti sisdltod kuvaava nimi. Alla on esimerkki

alaluokan

muodostuksesta:
Alakategoriat Alaluokka
Kokemus tyéhyvinvoinnista Ty6hyvinvointi

Liikunta- ja virkistysedut
Lounasetu

Liikunta- ja virkistystilat
Hyvd tyéterveyshuolto
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Alaluokkien ryhmittelyd jatkettiin edelleen, muodostaen ndistd yldluokkia, joille

annetiin selkedésti siséltod kuvaava nimi. Alla on esimerkki yldluokan muodostuksesta:

Alaluokka Ylaluokka

Osaamisen tunnistaminen Osaamisen johtaminen
Osaamisen palkitseminen
Osaamisen kehittdminen
Osaamisen arvostaminen

Osaamisen kehittdmisen tukeminen

Samankaltaiset alaluokat yhdistettiin keskenéén, ja niistd muodostettiin yldluokkia,
joille annettiin sisdltod kuvaavat nimet. Ala- ja yldluokkien muodostaminen perustuu
analyysin tekijan omaan tulkintaan ja abstrahointiin eli ilmaisujen késitteellistimiseen

(Tuomi & Sarajdrvi, 2018) Alla on esimerkki piddluokan muodostamisesta:

Ylaluokka Pddluokka

Organisaation veto- ja pitovoimatekijdt | Organisaation veto- ja pitovoima

Kohdemaan veto- ja pitovoimatekijdt

4.3.2 Teorialdhtoinen temaattinen analyysi

Teorialdhtoinen eli deduktiivinen temaattinen analyysi tehtiin aineistoldhtdisen
sisdllonanalyysin jélkeen. Temaattinen analyysi aloitetaan samalla tavalla kuin
sisdllonanalyysi; aineistoon tutustutaan lukemalla se 1dpi useaan otteeseen (Maguire &
Delahunt 2017, 2-3). Temaattisessa analyysissa aineistosta tunnistetaan teemoja ja erona
sisdllonanalyysiin on keskittyminen sithen, mitd merkityksié tai kokemuksia aineistossa

ilmenee (Ahmed ym. 2025, 2).

Tavoitteena oli syventda tuloksia tarkastelemalla aineistoa Meyer ja Allenin (1991)
kolmiulotteisen sitoutumismallin ndkdkulmasta. Litteroitu aineisto kaytiin uudelleen lépi,
ja sitoutumisen affektiiviseen, jatkuvaan ja normatiiviseen ulottuvuuteen liittyvét
ilmaukset koodattiin ja ryhmiteltiin teemoiksi. Temaattisen analyysin teossa korostui,

miten asioista puhuttiin. Aineistoldhtdisessd sisdllonanalyysissd nousseet ilmidt
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luokiteltiin, mutta temaattinen analyysi nostaa esille myos tavat puhua organisaatioon
sitoutumisesta — tuodaanko esille rationaalinen péétds jaddd organisaatioon, tunneside
organisaatioon tai velvollisuudentunne. Niin aineistoldhtdisen analyysin havaintoja

voitiin tdydentdd ja asettaa teoreettiseen viitekehykseen.
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5 TULOKSET

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tulokset korostivat keinoja, joilla organisaatiot
voivat parantaa kansainvélisten osaajien sitoutumista: tyon mielekkyyden ja
kehittymismahdollisuuksien vahvistaminen, hyvdn johtamisen ja avoimuuden
tukeminen, kilpailukykyinen palkkaus ja tydsuhteen vakaus sekd tyontekijoiden

hyvinvoinnin ja kotoutumisen tukeminen myos laajemmin yhteiskunnallisella tasolla.

Tulosten mukaan kansainvélisten osaajien organisaatioon sitoutumista heikentidi
tylsdt tai litan kuormittavat tyotehtévit, huono tyhyvinvointi, johtamisen puutteet kuten
mikromanagerointi ja arvostuksen puute, epédselva viestintd seki riittdmattomat palkka-
ja palkitsemiskaytannot. Lisdksi epdvarmuus tyopaikan pysyvyydestd, syrjinté ja heikot

yhteiskunnalliset vetovoimatekijit voivat estdd sitoutumista.

Kolmanteen tutkimuskysymyksen tulosten mukaan kansainvélisten osaajien
organisaatioon sitoutumista edistdvistd tekijoistd organisaatioon sitoutumista edistdd
mielekis ja sopivan kuormittava tyd, ammatilliset kehittymis- ja uramahdollisuudet sekd
hyvd johtaminen, joka tarjoaa riittdvésti esihenkilGtukea, on avointa ja arvostaa
henkilostod. Myos tyo- ja perhe-eldmén tasapaino ja tyo-eldmaé-tasapaino, tyOsuhteen
vakaus sekd myonteinen kokemus Suomesta, mukaan lukien turvallisuus, kotoutumisen

tuki ja perheen hyvinvointi, vahvistavat sitoutumista.

5.1 Miten organisaatiot voivat edistda kansainvélisten IT-osaajien
organisaatioon sitoutumista?

Tuloksista muodostui kolme pddluokkaa: osaamisen ja uran johtaminen (talent
management), hyvinvointi ja kotoutumisen tuki sekd osallisuus, johtaminen ja
organisaatiokulttuuri. Tulokset on esitetty alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 1),

josta kidy ilmi pédéluokat, yldluokat, alaluokat ja alakategoriat.
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TAULUKKO 1: Miten organisaatiot voivat edistdd kansainvilisten IT-osaajien

organisaatioon sitoutumista?

Osaamisen ja wuran

johtaminen

Osaamisen johtaminen
Osaamisen kehittdminen:
koulutukset, palautteet,
tyokokemus

Osaamisen tunnistaminen
ja arvostamisen
osoittaminen

Osaamisen palkitseminen

Uramahdollisuudet

Urapolut,
urakehitysmahdollisuudet

Kansainviliset ja sisdiset
etenemismahdollisuudet

Hyvinvointi ja
kotoutumisen tuki

Hyvinvoinnin
edistiminen

Etuudet: palkka,
lounas-, litkunta- ja
virkistysedut
Tydterveyspalvelut

Joustavuus ja
tydaikaratkaisut

Tydympéristo

Koettu tyohyvinvointi
Work-family-balance
Work-life balance
Ty6n ominaisuudet:
mielekis ja sopivasti

kuormittava tyo

Autonomia ja tyon
vaikutusmahdollisuudet

Maahanmuuton ja
kotoutumisen tuki

Suomen kielen ja
kulttuurin perehdytys

Organisaation tuki
maahanmuuttoasioissa

Osallisuus, johtaminen ja
organisaatiokulttuuri

Hyvi johtaminen

Esihenkilon tuki ja
lahestyttidvyys

Paatoksenteon lapindkyvyys ja
vaikutusmahdollisuudet

Selked ja saavutettava viestinti
Osallisuutta ja
yhdenvertaisuutta edistiva
organisaatiokulttuuri
Yhdenvertaisuus,
monimuotoisuus ja

syrjimattomyys

Hyva tydilmapiiri ja
yhteisollisyys

Monimuotoinen tydyhteiso
Perheystévillinen tydnantaja

Organisaation vakaus ja
maine

Laadukas ja kunnianhimoinen
organisaatio, jolla hyvéd maine

Organisaatio on sitoutunut

henkil6stoon ja panostaa
henkilostoon

TyoOn pysyvyys

5.1.1 Osaamisen ja uran johtaminen eli talent management

Osaamisen ja uran johtaminen (talent management) alle muodostui kaksi

yldluokkaa: osaamisen johtaminen ja uramahdollisuudet.
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Osaamisen johtamisen alle muodostui kolme alaluokkaa; osaamisen kehittiminen,
osaamisen tunnistaminen ja arvostamisen osoittaminen sekd osaamisen palkitseminen.
Osaamisen kehittiminen nousi erityisen tidrkednd esille haastatteluissa, jopa yhtena
tirkeimpdnd organisaatioon sitoutumista edistivdnd tekijdnd. On térkedd, ettd
organisaatio tarjoaa mahdollisuuden kehittdd osaamista toivottuun suuntaan. Tarkeitd
osaamisen kehittdmisen véylid organisaatiossa ovat koulutukset, tyonkierto organisaation
sisdisesti, tyokokemuksen myo6td kerrytetty osaaminen ja palautteen saaminen. Palaute
koettiin tarkedksi osaamisen kehittdmisen vilineeksi — palautetta voi saada tyOkavereilta,

esihenkiloltd tai yhteistyokumppaneilta.

Osaamisen tunnistaminen ja arvostaminen on tirkedi; organisaation tulisi huomata
tyontekijdn osaaminen ja tydpanos. Osaamisen tunnistaminen ja arvostaminen linkittyy
vahvasti osaamisen palkitsemiseen. Arvostamisen osoittaminen aineettomin tai
aineellisin palkkioin liséé sitoutumista organisaatioon. Arvostaminen voi olla sanallista,
kuten kiitosta ja kehuja. Osaamisen tunnistamisen ja arvostamisen osoittaminen

ylennyksend koettiin organisaatioon sitoutumista edistdvina tekijana.

If you have someone who is trying to do more — why not reward? [...] This
kind of people, if they do not feel rewarded, they will leave and move on to
something better. (H2)

Lainauksessa haastateltava (H2) kuvaa, ettd jos joku tekee enemmaén tyotd, hantd
tulisi palkita, muuten hdn voi ldhted parempien mahdollisuuksien perdssid. Osaamista
voitaisiin arvostaa ja palkita my0s taloudellisin eduin, kuten palkankorotuksin tai erillisin
palkkioin palkkio. Henkilokohtaisen osaamisen arvostamisen osoittamisen ja
palkitsemisen lisdksi korostui my0s tiimikohtainen osaaminen ja palkitseminen — tyo6té ei

voi tehdi yksin, tarvitaan koko tiimié.

Uramahdollisuuksien  alle  muodostui  kaksi  alaluokkaa;  urapolut,
urakehitysmahdollisuudet sekd kansainviliset ja sisdiset etenemismahdollisuudet.
Organisaatioiden tulisi mahdollistaa urakehitys organisaation sisdlld. Haastatteluissa
nousi esille organisaation sisdisten horisontaalisten ja vertikaalisten uramahdollisuuksien
merkitys; mahdollisuus edetd itsed kiinnostaviin tehtdviin eri tiimissd tai tehtdvissa

esimerkiksi tyonkierron keinoin tai pysyvésti sekd mahdollisuus edetd omalla alalla
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eteenpdin esimerkiksi senior-rooleihin. Organisaation tarjoamien urapolkujen ei tulisi
olla kuitenkaan liian sitovia kyseiseen organisaatioon — uralla eteneminen koettiin
kokonaisuudessaan  merkittdvdksi ja  urapolun organisaatiossa tulisi tukea
mahdollisuuksia edetd myos toisiin organisaatioihin tulevaisuudessa. Kansainvéliset
mahdollisuudet koettiin sitoutumista edistdvéni tekijdni, esimerkiksi mahdollisuus

tyoskennelld ulkomailla tai eri toimipisteessa.

5.1.2 Hyvinvointi ja kotoutumisen tuki

Hyvinvoinnin ja kotoutumisen alle muodostui kolme yldluokkaa; hyvinvoinnin
edistdiminen, tyohyvinvointi sekd maahanmuuton ja kotoutumisen tuki. Hyvinvoinnin

edistimisen alla on neljd alaluokkaa; tyoterveyspalvelut, etuudet, joustavuus ja

tyOymparisto.

As an international, you do not usually have a safety net of family in the
country, and you do not usually have an apartment or something you own, maybe
vou usually come here with just some cash. So financially you are already in a
vulnerable place, so it is important what kind of benefits the company gives you and
how good your salary is. [...] I believe most of the internationals really care about
that — like they want to have proper financial security. (H3)

Haastatteluissa nousi esille palkka ja taloudelliset edut. Lainauksessa haastateltava
(H3) kuvaa, ettd kansainvélisten osaajien kohdalla korostuu palkan ja palkitsemisen
merkitys; Suomessa ei ole valmiina turvaverkkoja tai omaisuutta. Suomeen saapuessa
mukana on ldhinnd omat sdéstot. Tédstd syystd palkan suuruus on oleellista, silli oma
talous on tyOstd saatavan palkan varassa. Palkan liséksi oleelliseksi koettiin muut
taloudelliset edut, kuten palkkiot tai bonukset, tydsuhde-edut, kuten lounas-, tydmatka-,
litkunta- ja kulttuuriedut. Mahdollisuus sairauslomaan ja tydterveyden palveluihin nousi
esille sitoutumiseen vaikuttavana tekijdnd, mutta ei erityisen oleellisena tekijéni.
Joustavuus erilaisten tydaika- ja tyOpaikkaratkaisujen osalta koettiin oleellisesti
hyvinvointia edistdvidnd tekijand. Organisaation tarjoama jousto tydajan ja -paikan
suhteen esimerkiksi hybriditydn myota koettiin merkittdvéksi. Miellyttava tyoympéristo
nousi myos esille; fyysisen tyOympériston puitteet, esimerkiksi tydtilat ja -vilineet.
Fyysiselle tyoympiristlle ei annettu valtavaa painoarvoa, mutta se koettiin kuitenkin

jossain médrin organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavana tekijéna.

54



Tyo6hyvinvoinnin alle muodostui neljd alaluokkaa; work-family balance ja work-
life balance, tyon ominaisuudet ja autonomia ja tyon vaikutusmahdollisuudet. Work-life
balance ja work-family balance koettiin oleellisiksi sitoutumista edistdviksi tekijoiksi,
joita organisaatiot voivat edistdd. Niiden koettiin vaikuttavan merkittdvésti
tyohyvinvointiin, joka koettiin oleelliseksi organisaatioon sitoutumiselle. Namai koettiin
myos erityisesti suomalaisen tydeldman erityispiirteiksi. Tyon sisdltod kuvaa mielekis ja
sopivasti kuormittava tyd, sekd tyon autonomia ja vaikutusmahdollisuudet. Tyon siséllon
osalta oleellista kansainvélisten IT-osaajien sitouttamisessa on mielekéds ja sopivasti
kuormittava tyd. Tyon sisdllon tulisi olla riittdvin haastavaa ja mielenkiintoista sekd
sopivan kuormittavaa — ei liian suurta tai kuormittavaa tydkuormaa, mutta riittavésti, jotta

tekemista riittdd eikd tyo ole tylsda.

Tyon vaikutusmahdollisuudet koettiin oleellisiksi; mahdollisuus vaikuttaa
tyontekopaikkaan, esimerkiksi etéityo tai lahity0 toimistolla ja tyontekoaikaan joustavan
tydajan myotd. Myos vaikutusmahdollisuudet omiin tydtehtdviin koettiin oleellisiksi —
mahdollisuus suunnata omaa osaamista kohti kiinnostavia tyotehtdvid kuvattiin
organisaatioon sitoutumista edistdvinid. Vaikutusmahdollisuuksien koettiin lisddvén
autonomiaa — esimerkiksi liukuva tydaika antaa mahdollisuuden valita
henkilokohtaisesti, mitd haluaa tehdd, milloin ja missd. Autonomia ja luottamus
tyontekijoihin koettiin oleellisena; tyonantaja ei mikromanageroi tai vahdi tyontekijéiden

tekemisia.

Maahanmuuton ja kotoutumisen tuen alle muodostui kaksi alaluokkaa; suomen
kielen ja kulttuurin perehdytys sekd organisaation tuki maahanmuuttoasioissa.
Organisaation ja tydyhteison tuki kielen oppimiseen ja kulttuuriin tutustumiseen koettiin
organisaatioon ja kohdemaahan sitouttavana tekijanid. Organisaatio tarjoaa
mahdollisuuksia osallistua suomen kursseille ilmaiseksi ja organisaation jdrjestdmat
virkistystapahtumat, koettiin oleellisiksi paikoiksi tutustua suomalaiseen kulttuuriin ja
tutustua suomalaisiin tyokavereihin. Suomalaisiin kollegoihin tutustuminen koettiin
kotoutumista edistdvdnd, vaikkei tyOnantaja sindllddn jérjestdisi erillisid tapahtumia

suomalaiseen kulttuuriin liittyen.

Mikdli tyontekijd muuttaa Suomeen tydskennelldkseen organisaatiossa, nousi esille

tyOnantajan rooli arjen asioissa avustamisessa alkuun; asunnon etsiminen, muutto ja muut
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kdytdnnon asiat, jotta tyontekijdn saapuminen ja uuden arjen aloittaminen Suomessa
helpottuu. Erityisesti tilanteessa, jossa tyontekijd muuttaa Suomeen tydskennelldkseen
organisaatiossa, koettiin oleelliseksi, ettd organisaatio tukee maahanmuuttoasioissa.
Organisaation olisi oleellista olla tietoinen ajantasaisista maahanmuuttokdytanndisti ja
osata neuvoa ndissd tyontekijoitd tai hoitaa niitd tyontekijoiden kanssa. Myds tyontekijan
mahdollisen oleskelulupahakemuksen maksaminen tyonantajan puolesta koettiin

oleelliseksi.

5.1.3 Osallisuus, johtaminen ja organisaatiokulttuuri

Osallisuuden, johtamisen ja organisaatiokulttuurin alle muodostui kolme
yldluokkaa; hyvd johtaminen, osallisuutta ja  yhdenvertaisuutta edistivi

organisaatiokulttuuri seké organisaation vakaus ja maine.

Hyvédn johtamisen alle muodostui kolme alaluokkaa; esihenkilon tuki ja
lahestyttidvyys, paitoksenteon ldpindkyvyys ja vaikutusmahdollisuudet sekd selked ja

saavutettava viestinti.

Helposti lahestyttdvédn esihenkilon, joka tukee tyOssd ja tydurassa organisaatiossa,
koettiin edistdvdn organisaatioon sitoutumista. Mahdollisuus tavata esihenkild
mahdollisimman usein, ottaa yhteyttd matalalla kynnykselld ja ilmaista omia
urasuunnitelmia, koettiin tirkedksi. Vaikka esihenkilolle ilmaistut urasuunnitelmat eivat
olisi toteutettavissa lyhyelld aikaviélilld, jo kuulluksi tuleminen ja kokemus siitd, ettd
esihenkilo ldhtee edistimdidn urasuunnitelmien toteutumista, esimerkiksi tyotehtivien
muutoksen osalta, on oleellista. Matalat hierarkiat ja mahdollisuus ldhestyd eri tason

johtoa koettiin mieluisaksi ja Suomelle erityiseksi piirteeksi.

Paatoksenteon ldpindkyvyys ja vaikutusmahdollisuudet nousivat esille oleellisena
organisaatioon sitoutumista edistivdnd tekijind. Péidtoksenteko, joka koetaan
lapindkyviksi ja johdonmukaiseksi, edistdd organisaatioon sitoutumista. Organisaation
toivottaisiin tarjoavan mahdollisuuksia vaikuttaa pienempiin ja suurempiin kysymyksiin;
omaan tyohon suoraan liittyvdt asiat sekd yleisesti organisaatiossa tehtdviin
padtoksentekoon. Viestintd englanniksi, jotta kaikki ymmartdvat, koettiin oleelliseksi.

Ylipaitddn viestinndn selkeys koettiin oleellisena tekijdnd; kaikilla johdon tasoilla tai
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muussa organisaation sisdisessd viestinnéssi tulisi kdyttdd ymmarrettavad kieltd. Mikali
organisaatiossa jirjestetdin yhteistoimintaneuvotteluita, selked viestintd ja ajoitus voi

hieman paikata sitoutumista organisaatioon.

Osallisuutta ja yhdenvertaisuutta edistdvén organisaatiokulttuurin alle muodostui
neljé alaluokkaa; yhdenvertaisuus, monimuotoisuus ja syrjimattomyys, hyva tydilmapiiri

ja yhteisollisyys, monimuotoinen tydyhteiso sekéd perheystivéllinen tyonantaja.

Oman organisaation kokeminen reiluksi, yhdenvertaisesti toimivaksi ja
syrjiméttoméksi edisti organisaatioon sitoutumista. Haastatteluissa nousi esille kokemus
siitd, ettd tyOnantaja ei ole niin sanotusti paha tai toimi syrjivésti tai eriarvoisesti.
Monimuotoisuuden huomioiminen rekrytoinneissa, tydyhteisdssi ja monimuotoisuuden
johtaminen koettiin oleelliseksi. Oleelliseksi koettiin sekd organisaation panostus
monimuotoisuuden ja monimuotoisuuden johtaminen etti monimuotoinen tydyhteisd
yleisesti. Monimuotoinen tydyhteisd koettiin positiivisena ja organisaatioon sitoutumista
edistivina tekijdnd. Kuulluksi tuleminen ja osallisuus koettiin oleellisena. Osallisuuden
toteutumiselle oleellisena néhtiin yhdenvertaisuus seki organisaation monimuotoisuus ja

monimuotoisuusosaaminen. Osallisuus linkittyi my6s vaikutusmahdollisuuksiin.

Hyva tydilmapiiri koettiin oleellisena organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavana
tekijdnd. Tdmén koettiin olevan osaltaan organisaatiosta erillinen tekija, joka muodostuu
henkil6oston kesken, mutta osaltaan organisaation tyon tulosta; organisaation toivottiin
luovan mahdollisuuksia kehittdd tyGilmapiirid ja luovan yhteisollisyyttd henkildston
kesken. Hyvd tydilmapiiri koettiin my0ds oleellisena vetovoimatekijdnd; mikali
tyopaikalla on hyvd tydilmapiiri, esimerkiksi palkka tai osaamisen kehittdminen ei
merkitse yhtd paljoa. Haastatteluissa nousi esille, ettd suomalainen tydilmapiiri ndhdaan
rentona ja mukavana. Yleisesti ottaen hyvd organisaatiokulttuuri ja organisaation

panostus hyvén organisaatiokulttuurin luomiseen ja ylldpitoon ndhtiin oleellisena.

Tyonantajan perheystavéllisyys koettiin organisaatioon sitoutumista edistdvéna tekijéna.
Perheystédvillinen tyonantaja limittyy work-family-balancen ja work-life balancen
kanssa, mutta tuloksissa ndmd on eritelty koetun tyShyvinvoinnin ja

organisaatiokulttuurin osalta. Suomalaisia organisaatioita kuvattiin péadsdidntdisesti
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perheystavillisiksi, joka koettiin mieluisaksi ja organisaatioon sitoutumista edistéviksi

asiaksi.

Organisaation vakauden ja maineen alle muodostui kolme alaluokkaa; laadukas ja

kunnianhimoinen organisaatio, jolla hyvd maine, organisaation sitoutuminen

Haastateltavilla oli hieman eridvid kokemuksia organisaation maineen
merkityksestd organisaatioon sitoutumiselle. Osalle oli tarkeampad, ettd organisaatio on
tunnettu, osalle merkittdivdd oli ldhinnd organisaation laadukkuus. Organisaation
kunnianhimo koettiin oleelliseksi, mutta vaihtelevalla painotuksella. Osalle oli
tirkedmpdd, ettd organisaatio haluaa olla markkinoiden paras, osalle ldhinni
organisaation toiminnan laadukkuus ja halu kehittyd edelleen verraten organisaation
nihtiin ikd4n kuin organisaatioon sitoutumisessa vastavuoroisuutta; organisaatioon, joka
on sitoutunut tyontekijéiden pysyvyyden edistdmiseen ja haluaa panostaa henkilostoon,
haluaa mieluummin sitoutua itsekin. TyOn pysyvyys erityisesti haastavassa
tyomarkkinatilanteessa koettiin oleelliseksi. Varmuus oman tydn pysyvyydestd edisti
sitoutumista organisaatioon, kun itsensd voi ndhdé organisaatiossa vield pidemmén ajan

pééstd ja luottaa tyon jatkumiseen.

5.2 Mika viahentdd kansainvilisten IT-osaajien organisaatioon
sitoutumista?

Muodostui 3 pdédluokkaa: tyohyvinvointi ja osaamisen kehittiminen, johtaminen ja
tyOyhteisd sekd vetovoima ja pitovoima. Tulokset on esitetty alla olevassa taulukossa

(TAULUKKO 2), josta kdy ilmi pdédluokat, yldluokat, alaluokat ja alakategoriat.
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TAULUKKO 2:
sitoutumista?

Tyohyvinvointi ja
osaamisen kehittiminen
Tyo6hyvinvointi

Liian  tylsdt tai liian
kuormittavat tyotehtavit

Huono tyohyvinvointi,
stressi

Huono  tyGilmapiiri  tai
tiimihenki

Autonomian puute
Osaamisen kehittiminen
ja urakehitys

Riittamattomét
mahdollisuudet kehittyd

Urakehityksen kannalta
hyodyton tyokokemus
Kehittymisti jarruttava
ilmapiiri

Riittimattomat
uramahdollisuudet ja
palkkakehitys

Mikd vidhentdd

kansainvalisten

Johtaminen ja tyoyhteiso

Lihijohtaminen
Arvostuksen puute
Riittdméaton esihenkildtuki
Kaskeva, hierarkkinen
johtaminen ja
mikromanagerointi
Organisaation johtaminen
Epéselva tai
epdjohdonmukainen

viestintd

Léapindkyméton
paatoksenteko

Riittamattomat
vaikutusmahdollisuudet

Organisaatio ei panosta
henkildst6on

Syrjinté tai epitasa-arvoinen
kohtelu

5.2.1 Tyohyvinvointi ja osaamisen kehittdminen

IT-osaajien  organisaatioon

Vetovoima ja pitovoima

Organisaation  veto- ja
pitovoimatekijat

Riittdmaton palkka tai
palkitseminen

Osaamista el tunnisteta tai

arvosteta

Vetovoimaisempi yritys tai
maa houkuttaa

Epavarmuus tyon
pysyvyydesti

Suomen veto- ja
pitovoimatekijit

Perheen tilanne: koulutus,
turvallisuus, vakaus,
terveydenhuolto,
yhteiskunnan
vastaanottavaisuus

Maahanmuuttopolitiikan
epavarmuus tai lainsdddannén
vaikutukset

Ty6hyvinvoinnin ja osaamisen kehittdmisen alle muodostui kaksi yldluokkaa;

tyohyvinvointi sekd osaamisen kehittdminen ja urakehitys.

Ty6hyvinvoinnin alle muodostui neljd alaluokkaa; liian tylsét tai liian kuormittavat

tyotehtdvit, huono tyShyvinvointi ja stressi, huono tydilmapiiri ja tiimihenki sekd
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autonomian puute. Liian tylsdt tai kuormittavat tehtdvat koettiin kuuluviksi kaikkiin
toihin ajoittain, mutta liiallisesti korostuneena silld olisi vaikutusta organisaatioon
sitoutumiseen. Autonomian puute ja rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa tyotehtdviin ja
tyoOjarjestelyihin koettiin oleellisesti organisaatioon sitoutumista vdhentdvina tekijana.
Huono tyohyvinvointi ja stressi koettiin merkittdviksi organisaatioon sitoutumiseen
vaikuttavaksi tekijaksi. Mikéli tyd koettaisiin etenkin pidemmadlld aikavalilla
stressaavaksi tai tyohyvinvointi laskisi, véhenisi sitoutuminen organisaatioon
huomattavasti. Huono tydilmapiiri tai tiimihenki koettiin my0s oleellisesti sitoutumiseen
vaikuttavana tekijdnd. Huonon tydilmapiirin takia oltaisiin valmiita vaihtamaan

tyopaikkaa pois, toiveena 10ytdd parempi tydilmapiiri toisaalta.

Osaamisen kehittdimisen alle muodostui neljd alaluokkaa; riittdmattomat
mahdollisuudet kehittyd, urakehityksen kannalta hyodyton tyokokemus, kehittymisti
jarruttava ilmapiiri sekd riittdméttdmit uramahdollisuudet organisaation sisélld ja
palkkakehitys. Sitoutumista organisaatioon laskisi, mikéli ty ei tarjoaisi mahdollisuutta
kehittd4 erityisosaamista tai tyoté ei koettaisi urakehityksen kannalta oleelliseksi. Tilanne
voisi olla viliaikaisesti ok, mikéli tiedossa olisi muutos tilanteeseen tai mikéli kaikki
muut organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavat tekijéit olisivat erinomaisella tolalla. Tata

ei kuitenkaan néhty realistisena tilanteena.

Here in Finland, what comes to salary or benefits — everyone that is in the
same role will get similar money, even though there are people who are, lazier or
less motivated. [...] That might be a bad thing when it comes to organizational
commitment in Finland. [...] You will decrease the motivation [and] will make
people look for a new job. (H1)

Lainauksessa haastateltava (H1) kuvaa, ettd Suomessa saman roolin kaikki saavat
saman palkan riippumatta motivaatiosta, mika voi heikenti4 sitoutumista ja motivaatiota.
My0s organisaation sisdinen palkkakehitys néhtiin oleellisena ja mahdollisuus
palkankorotukseen koettiin oleellisena organisaatiossa pysymiselle. Palkkakehitys
korostui urakehityksen rinnalla oleellisena tekijdnd. Suomalaiseen organisaatioon ja
suomalaisessa tyOyhteisOssd sitoutumista estdd kehittymistd jarruttava ilmapiiri;
suomalaiset organisaatiot eivét kannusta tyontekijoitd kilpailemaan keskenéédn, jolloin
keskinkertainenkin tydsuoritus riittdd. Tdtd ei ndhdd motivoivana ja verrattuna muihin

lansimaihin, suomalainen tyoelimai ei saa aikaan tyontekijoiden vilistd kilpailua, joka
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auttaisi myds tyontekijoitd kehittimaddn osaamistaan ja eteneméén urallaan nopeammin.
Urakehitys ndhtiin merkittdvdnd organisaation sisdisesti ja ulkoisesti; mikali
organisaation sisélld on riittdimattomét horisontaaliset ja vertikaaliset uramahdollisuudet
tai ellei organisaatiossa saatu tyokokemus edistd urakehitystd organisaation ulkopuolella,

koettiin ndma sitoutumista vihentdvana.

5.2.2 Johtaminen ja tydyhteiso

Johtamisen ja tyO0yhteison alle muodostui kaksi yldluokkaa; ldhijohtaminen ja

organisaation johtaminen.

Léhijohtamisen alle muodostui kolme alaluokkaa; arvostuksen puute, riittimaton
esihenkilotuki ja késkevd, hierarkkinen johtaminen & mikromanagerointi. Ylhaalta
alaspdin suuntaava johtaminen, jossa tyontekijoiltd ei kysytd, eikd tyontekijoiden
ndkemyksid huomioida, koettiin organisaatioon sitoutumista vdhentdvédnd tekijina.
Mikili esihenkil6 oli vaikeasti tai litan harvoin tavoitettavissa, ndhtiin timé sitoutumista
laskevana asiana. My0s kdskevé, ylhaéltd alaspdin suuntautuva hierarkkinen johtaminen
sekd mikromanagerointi eli tyon liiallinen kontrollointi, néhtiin sitoutumista laskevana
tekijdnd. Haastateltavat korostivat kuitenkin, ettd Suomessa tyOntekijoihin luotetaan ja
ty0 on varsin itseohjautuvaa, joten téllaista johtamistapaa ei nédhty ajankohtaisena.
Suomalaisia organisaatioita ei myoskdidn ndhty hierarkkisina; pédinvastoin, hierarkiat

koettiin matalina.

Organisaation johtamisen alle muodostui viisi alaluokkaa; epdselvd tai
epdjohdonmukainen  viestintd, ldpindkyméton  pddtoksenteko,  riittimattomaét
vaikutusmahdollisuudet, organisaation riittdiméton panostus henkilostoon ja syrjintd tai
epétasa-arvoinen kohtelu. Organisaatiolta toivottiin selkeéd viestintéd, erityisesti tehtyjen
pddtosten osalta. Padtoksenteosta tulisi viestid organisaatioissa selkedsti ja
saavutettavasti; kielen pitéisi olla yhteinen — mikéli osa henkilGstostd ei osaa suomea,
tulisi kdyttdd englantia, jolloin viestintd on kaikille ymmaérrettavdd. Paitoksenteon
toivottaisiin olevan ldpindkyvad, siitd toivottaisiin viestittdvin selkedsti ja tehdyt
paétokset toivottaisiin perusteltavan. My0s riittdméttomat vaikutusmahdollisuudet
linkittyvét tdhdn — mikali pddtdksenteko ei ole ldpindkyvii, perusteltua, eikd sithen ole

olemassa vayldd vaikuttaa, koettaisiin tdima sitoutumista heikentidvéni asiana.
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Riittdimdton panostus henkildstoon, jolloin organisaatio ei pyri sitouttamaan
henkildstodén, ndhtiin sitoutumista heikentdvédné tekijind. Oma sitoutuminen nihtiin
télloin yksipuolisena ja kokemus laski my0s omaa sitoutumista. Organisaation toivottiin
ndkevdn henkil0stonsd arvo ja panostavan henkiloston osaamiseen, urakehitykseen,
tyShyvinvointiin, palkitsemiseen tai pyrkivin sitouttamaan henkildstédén. Syrjiminen tai
eriarvoinen toiminta nousi esille haastatteluissa organisaatioon sitoutumista vihentdvani
tekijdnd. Mikdli tyOnantaja toimisi syrjivésti, toiminta koettaisiin oleellisena syyna
vaihtaa organisaatiota ja alkaa kartoittaa muita mahdollisuuksia. My0s tyOyhteisossa

syrjiminen ja eriarvoinen toiminta vaikuttaisi sitoutumiseen heikentévasti.

5.2.3 Vetovoima ja pitovoima

Vetovoiman ja pitovoiman alle muodostui kaksi yldluokkaa; organisaation veto- ja
pitovoimatekijit sekd Suomen veto- ja pitovoimatekijit. Haastatteluissa nousi kuitenkin
esille, ettd Suomi ja Suomessa sijaitseva suomalainen organisaatio tyopaikkana koettiin
toisistaan erillisind tekijoind, eivitkd suoraan toisiinsa vaikuttavina. Suomen veto- ja
pitovoimatekijit saattaisivat kuitenkin vaikuttaa organisaatiossa pysymiseen, vaikkei

organisaatiosta olisi sinélldén syyta ldhted.

Organisaation veto- ja pitovoimatekijoiden alle muodostui neljd alaluokkaa;
riittdimdton palkka tai palkitseminen, osaamista ei tunnisteta tai arvosteta,
vetovoimaisempi yritys tai maa houkuttaa ja epdvarmuus tyon pysyvyydestd
(muutosneuvottelut, organisaation taloustilanne). Liian matala palkka tai muuten
riittdméton palkitsemisen kokonaisuus nousi haastatteluissa useaan otteeseen esille.
Riittdméton palkka ja palkitseminen nousi my0s esille suomalaisen tydeldmén
erityispiirteend; muissakaan organisaatioissa ei Suomessa todenndkoisesti saa juuri

parempaa palkkaa, vaan paremman palkan peréssi pitdisi muuttaa ulkomaille.

1t is like I try to do good job, but I don't get a reward. The only way to get
better salary or benefits is just moving out [of Finland]. And that is my experience
[in Finland] compared to other cultures. (H1)

Lainauksessa haastateltava (H1) kuvaa, ettd hinen kokemuksensa Suomessa on,
ettei hyvistd suorituksista saa palkkaa, ja ainoa tapa saada parempi palkka tai parempia

etuja, on vaihtaa tyOnantajaa tai maata. Palkitsemiseen linkittyy my0s osaamisen
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riittdmétén tunnistaminen ja arvostaminen; osaaminen voidaan huomioida myods
palkitsemisen keinoin. Osaamisen palkitseminen voi olla aineellista tai aineetonta;
yhdessd vietetty aika, arvostuksen sanominen &ineen, bonukset tai muut palkkiot.
Oleellista oli myos kiitoksen saaminen, henkilo- ja tiimikohtaisen palautteen anto.
Riittimdton osaamisen tunnistaminen ja arvostaminen koettiin myds suomalaisen

tydeldmaén erityispiirteeksi.

Sitoutumista organisaatioon saattaisi vdhentdd yleisesti ottaen vetovoimaisempi
organisaatio tai maa. Haastateltavat kokivat hieman eri asiat vetovoimaisiksi; osalle
organisaation maine ja menestys, organisaation kunnianhimo ja organisaation luoma
merkitys omassa ansioluettelossa omalle urakehitykselle oli oleellisempaa. Osalle
oleellisempia vetovoimatekijoitd olisivat esimerkiksi parempi ty6hyvinvointi, palkka ja
palkitseminen, paremmat osaamisen kehittimisen mahdollisuudet tai hyvén

organisaatiokulttuuri ja tydyhteiso.

Haastatteluissa nousi sitoutumista vihentidvéni tekijdnd esille epdvarmuus tyon
pysyvyydestd. Organisaation taloustilanne ja muutosneuvottelut saivat miettimiaén omaa
tyotilannetta ja varmuutta oman tyon pysyvyydestd. Epdvarmuus tyon pysyvyydesté sai
tuntemaan, ettd sitoutuminen ei ole vastavuoroista ja on organisaatiolle vain numero, josta
voidaan luopua hankalassa tilanteessa. Tdmi sai pohtimaan, miksi itse pitéisi sitoutua
organisaatioon, ellei sitoutuminen toteudu vastavuoroisesti. Toisaalta tydmarkkinatilanne
Suomessa koettiin tédlld hetkelld yleisesti huonona, ja kaikissa organisaatiossa ajateltiin
olevan vastaava tilanne. Irtisanomiset ja muutosneuvottelut ja erityisesti epéselvi tai
huonosti toteutettu viestintd ndiden toteutuksesta ndhtiin oleellisesti sitoutumista

vihentdvini tekijana.

Suomen veto- ja pitovoimatekijoiden alle muodostui kaksi alaluokkaa; perheen
kokemus Suomesta sekd maahanmuuttopolitiikan ja lainsddddnnon vaikutukset. Perheen
kokemus Suomesta voisi vaikuttaa organisaatioon sitoutumiseen — vaikka tyopaikalla
asiat sujuisivat erinomaisesti, saattaa perheen kokemus vaikuttaa. Oleelliseksi koettiin
kokemus turvallisuudesta, johon vaikuttaa esimerkiksi yhteiskunnan vakaus ja
vastaanottavaisuus, ja palveluiden saatavuus perheelle; terveydenhuolto, koulutus ja
muut palvelut. My6s maahanmuuttopolitiikan ja lainsdddédnnon vaikutukset vaikuttavat -

mikali maahanmuuttopolitiikka on epédvakaata tai epdvarmaa ja perheen asema Suomessa
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epavarma, voidaan kokea paremmaksi etsid tyotd maasta, jossa on vakaampi
maahanmuuttopolitiikka. Erityisesti lasten osalta kaivattiin vakautta ja turvallisuutta seki
padsya koulutuksen piiriin. Oma tilanne tyontekijana koettiin turvallisempana; tyontekija
saa palkkaa, pddsyn tyoterveyteen, tydyhteison tuen ja merkityksellistd tekemistd péiviin.
Haastatteluissa tuli esille myds suomalainen perhekésitys maahanmuuttopolitiikkaan
liittyen — perheenjdsenten vierailu Suomessa saattaa olla vaikeampaa, kuin vierailu
jossain toisessa maassa, koska Suomessa ydinperheen ulkopuolisia henkil6itd ei mielletd
osaksi perhettd. Namid tekijit voivat vaikuttaa kokemukseen Suomen veto- ja

pitovoimasta, kun Suomea verrataan muihin maihin.

5.3 Mika edistaa kansainvilisten IT-osaajien organisaatioon sitoutumista?

Organisaatioon sitoutumista edistdvien tekijoiden alle muodostui kolme
padluokkaa; tyon ominaisuudet ja osaamisen kehittyminen, organisaatiokulttuuri ja
johtaminen seké hyvinvointi ja eldméanlaatu. Tulokset on esitetty alla olevassa taulukossa

(TAULUKKO 3), josta kdy ilmi padluokat, yldluokat, alaluokat ja alakategoriat.
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TAULUKKO 3: Mikai edistdd kansainvilisten IT-osaajien organisaatioon sitoutumista?

Tyon ominaisuudet
ja osaamisen
kehittyminen

Tyon sisilto

Ty6n mielekkyys ja
merkityksellisyys

Sopiva kuormitus

Osaaminen ja
ammatillinen kehitys

Itseluottamus ja
oppiminen ty0ssé

Osaamisen
kehittdminen, koulutus,
palautteen saaminen

Ura- ja
etenemismahdollisuudet

Kansainviliset
uramahdollisuudet

Organisaatiokulttuuri ja
johtaminen

Johtaminen ja esihenkilo

Hyva johtaminen ja
esihenkilon tuki

Matalat hierarkiat
Paatoksenteon lapindkyvyys

Organisaatiokulttuuri ja
arvot

Arvoihin samaistuminen, hyva
maine

Arvojen ja vision jakaminen

Kunnianhimo ja kehittyva
organisaatio

Osallisuus ja
yhdenvertaisuus

Yhdenvertaisuus,
arvostaminen, syrjimattomyys

Vaikutusmahdollisuudet,
osallistuminen, osallisuus

Hyvinvointi ja eliminlaatu

Tyon pysyvyys ja edut
Tyd6suhteen pysyvyys
Palkitsemisen kokonaisuus
Tyosuhde-edut

Hyvinvointi ja eliménlaatu
Work-life balance

Tyoterveys ja hyvinvoinnin
huomiointi

Autonomia, joustavuus
Work-family-balance (tyd-perhe-
tasapaino), yhteiskunnan palvelut
perheelle, organisaation

perheystavillisyys

Maahanmuuton ja kotoutumisen
tuki

Yhteisollisyys ja sosiaaliset
suhteet

Yhteenkuuluvuuden tunne

Sosiaaliset suhteet ja verkostot

5.3.1 Tyon ominaisuudet ja osaamisen kehittyminen

Tyon ja osaamisen kehittymisen alle muodostui kaksi yldluokkaa; tyon sisdltd sekd

osaaminen ja ammatillinen kehitys.

If I like what I do, that will definitely make me stay. And I also feel what we
do is important. — So, I am committed to it. (H1)

Tyon sisdllon alle muodostui  kaksi alaluokkaa; tyon mielekkyys ja

merkityksellisyys sekd sopiva kuormitus. Lainauksessa haastateltava (H1) kuvaa, ettd
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mielekis tyo saa pysymiin organisaatiossa. My0s térkedksi koettu tyd saa sitoutumaan
tyohon. Sopiva kuormitus koettiin oleelliseksi; seké liian kuormittava tyo tai liiallinen
tyokuorma etté liian kevyt tyo koettaisiin sitoutumista heikentdviné tekijéind. Mikali tyo
koettiin mielekkadksi, merkitykselliseksi ja sopivan kuormittavaksi, haluttiin samojen
tyotehtévien parissa tyoskennelld kauemmin. Haastatteluissa korostui halu ndhdd oman
tyonsd hedelmat, joihin on yksin ja yhdessé tiimin kanssa kdyttanyt aikaa ja vaivaa. Oma
ty0 koettiin merkitykselliseksi; IT-alalla tehtdva tyo koettiin merkitykselliseksi osaksi

nyky-yhteiskunnan rakenteita ja arjen toimivuutta.

Osaamisen kehittdiminen koettiin  oleelliseksi. Vidylid osaamisen
kehittdmiseen ndhtiin itse tyon sisdllossd, tyonkierron kautta, erilaisissa koulutuksissa tai
mentorointiohjelmissa sekd palautteen saannin kautta. Palaute koettiin oleellisena
osaamisen kehittimiselle ja organisaation ndhtiin olevan isossa roolissa palautteen
saannille; organisaation kautta palautetta saa asiakkailta, kollegoilta ja esihenkiloilta.
Uuden oppiminen ndhtiin mielekk&dnd ja ammatillista itseluottamusta vahvistavana, joka
koettiin oleelliseksi organisaatiossa pysymiselle. Organisaatiosta saatavan osaamisen
toivottiin olevan yleisesti omaa tyduraa edistdvad; mikéli osaaminen on liian spesifid, ei
siitd valttamattd ole hyotyd muissa organisaatioissa. Haastatteluissa korostui myds IT-
alalla osaamisen kehittimisen pitkdjénteisyys; eteneminen senior-rooleihin on hidasta ja

vaatii usean vuoden tyokokemuksen.

Ura- ja etenemismahdollisuudet organisaation sisdlld sekd horisontaalisesti ettd
vertikaalisesti ja organisaation ulkopuolella ndhtiin oleellisina. Kansainvilisten osaajien
kohdalla myds kansainvilisten uramahdollisuuksien mahdollisuudet nousivat esille —
tyokokemus, josta on hydtyd myds ulkomaisissa organisaatioissa, néhtiin oleellisena,
vaikkei suunnitelmissa olisikaan ldhted nyt Suomesta. MyGs organisaation sisdiset
mahdollisuudet ulkomailla; etdtyd ulkomailla tai mahdolliset ulkomaan konttorit koettiin

organisaatioon sitoutumista edistévind tekijoina.

5.3.2 Organisaatiokulttuuri ja johtaminen

Organisaatiokultturin ja johtamisen alle muodostui kolme yldluokkaa; johtaminen

ja esihenkilo, organisaatiokulttuuri ja arvot seké osallisuus ja yhdenvertaisuus.
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Johtamisen ja esihenkilon alle muodostui kolme alaluokkaa; hyva esihenkild ja
esihenkilon tuki, matalat hierarkiat sekd paitoksenteon ldpindkyvyys. Johtamisen ja
esihenkilon alle muodostui kolme alaluokkaa; hyvd johtaminen ja esihenkilon tuki,
matalat hierarkiat sekd paitoksenteon ldpindkyvyys. Esihenkilon osalta aineistossa
korostui helposti ldhestyttdva esihenkild, joka tukee tyontekijoitd, kuuntelee ja auttaa
edistimdin tyontekijoiden urasuunnitelmia ja jonka tapaa tarpeeksi usein. Esihenkil
koettiin oleelliseksi urakehitykselle, osaamisen kehittimiselle ja oman tyon siséllon

tuunaamiselle.

Myo6s hyvéd johtaminen kaikilla tasoilla nousi esille. Yleisesti ottaen matalat
hierarkiat nousivat esille erityisesti suomalaisena ja positiivisena tekijand — koettiin
erityisend ja sitoutumista edistdvénd, ettd myds tyontekijat pystyvit ottamaan yhteytté
korkeampaan johtoonkin. Organisaatiossa tehtdva paitoksenteko vaikutti kokemuksiin
sitoutumisesta; mikili padatoksenteko vaikutti johdonmukaiselta ja se tehtiin
lapindkyvisti, on organisaatioon helpompi sitoutua. Téhén linkittyy myds selked viestinté

paatoksenteosta.

Organisaatiokulttuurin ja arvojen alle muodostui kolme alaluokkaa; organisaation
maine, arvojen ja vision jakaminen sekd kunnianhimo ja kehittyvd organisaatio.
Organisaatio, jolla on hyvd maine, koettiin mielekkddmmaéksi ja ndhtiin myds tyouralle
hyodyllisemmaiksi — on hyvéd pysyd pidempddn organisaatiossa, joka ndyttdd hyviltd
ansioluettelossa. Organisaation hyvd maine nousi esille erityisesti vetovoimatekijéni,

mutta vaikutti my0s organisaation pitovoimaan.

Myo0s organisaation arvoihin ja visioon samaistuminen koettiin sitoutumista
edistavidnd tekijdnd — on mielekdstd sitoutua edistimddn itselle tirkeitd asioita.
Haastatteluissa ilmeni mielikuva niin sanotusti hyvéstd organisaatiosta ja pahasta
organisaatiosta. Hyvé organisaatio néhtiin sellaisena, joka tekee hyvid asioita ja toimii
reilusti, kun taas pahaan organisaatioon ei haluttu sitoutua, ellei olisi pakko.
Organisaation kunnianhimo olla paras markkinoilla ja kehittyd jatkuvasti néhtiin
oleellisena. Mikili organisaation prioriteettina on jatkuva kasvu ja kehitys parhaaksi,

ndkyy se my0s tyon sisdllossd, osaamisen kehittdmisessé ja panostuksessa henkildstoon.
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Osallisuuden ja yhdenvertaisuuden alle muodostui kaksi alaluokkaa:
yhdenvertaisuus, arvostaminen ja syrjimdttomyys sekd vaikutusmahdollisuudet,
osallistuminen ja osallisuus. Haastatteluissa korostui, ettd on tdrkedd kokea olevansa
tasavertainen tyOyhteison jdsen. Yhdenvertaisuus tarkoitti, ettei ulkomaalaistaustaisia
tyontekijoitd kohdella eri tavalla kuin muita, vaan heidédn osaamistaan arvostetaan.
Syrjiméttdmyys néhtiin seké arjen vuorovaikutuksessa ettd organisaation kdytdnndissé,
kuten rekrytoinnissa ja palkkauksessa. Osallisuus liittyi puolestaan siihen, ettd
tyontekijdlld on mahdollisuus vaikuttaa omaan ty0honsd ja osallistua tyOyhteison
paitoksentekoon. Kun tyontekija kokee tulevansa kuulluksi ja kohdelluksi reilusti, se

lisdd yhteenkuuluvuutta ja vahvistaa organisaatioon sitoutumista.

5.3.3 Hyvinvointi ja eliménlaatu

Hyvinvoinnin ja eldméinlaadun alle muodostui kolme yldluokkaa; tydsuhteen turva

ja edut, hyvinvointi ja eldméanlaatu seki yhteisollisyys ja sosiaaliset suhteet.

TyoOsuhteen pysyvyyden ja palkitsemisen alle muodostui kolme alaluokkaa;
tyosuhteen pysyvyys, palkitsemisen kokonaisuus ja tydsuhde-edut. Tydsuhteen pysyvyys
ndhtiin oleellisena — varmuus siitd, ettd tyot jatkuvat ja myds organisaatio on
vastavuoroisesti sitoutunut tyontekijddn, lisdd vastavuoroisesti sitoutumista tyonantajaa
kohtaan. Palkitsemisen kokonaisuus siséltden palkan, palkkiot, mahdolliset bonukset tai
muun palkitsemisen nousi esille haastatteluissa useaan otteeseen oleellisesti
sitoutumiseen vaikuttavana tekijand. Myos tyosuhde-edut, kuten liikunta- ja kulttuurietu,
lounasetu, tydmatkaetu tai tydnantajan tarjoamat puitteet virkistdytymiselle ja liikkunnalle,
kuten tyopaikan kuntosali, nousivat esille. Tydsuhde-edut eivdt yksindén vaikuttaneet
organisaatioon sitoutumiseen, mutta linkittyivit palkitsemisen kokonaisuuden kanssa

tyosuhteen tarjoamina taloudellisina ja hyvinvointia sekd vithtymisti edistdviné etuina.

Hyvinvoinnin ja eldménlaadun alle muodostui viisi alaluokkaa; work-life balance,
tyoterveys ja hyvinvoinnin huomiointi, autonomia seké joustavuus, work-family-balance,
yhteiskunnan palvelut perheelle sekd organisaation perheystévillisyys ja maahanmuuton

ja kotoutumisen tuki.
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What makes me want to stay in Finland, is the work life balance — you do your
work hours, you do your job and after that it’s fine. And during holidays — no one
will call you. (HI)

Lainauksessa haastateltava (H1) kuvaa work-life balancen eli tyo-eldmé-tasapainon
olevan oleellinen syy pysyd Suomessa; Suomessa toitd tehddédn tydajan aikana, mutta sen
jilkeen ei endi tarvitse tehdid toitd, eikd lomilla kukaan soita toihin. Haastatteluissa
korostui work-life balancen merkitys tyohyvinvoinnille ja organisaatioon sitotumiselle.
Lainauksessa haastateltava kuvaa, kuinka work-life balance saa hdnet haluamaan pysya
Suomessa; riittdd, kun teet tyOsi tydajalla, ja se riittdd, eikd loma-aikana tyontekijan
odoteta hoitavan tyoasioita, vaan lomalla rauhassa irrottautua toistd. Work-life balance

nousi esille suomalaisen tydeldmén erityispiirteend ja veto- ja pitovoimatekijéna.

Mahdollisuus tydterveyteen ja palkallisiin sairauslomapédiviin ndhtiin oleellisena
etuna suomalaisessa organisaatiossa tyoskennellessd. Tyodterveys ja palkalliset
sairauslomapdivit tulivat haastatteluissa esille tydsuhteen tarjoamina etuina. Naméi
kuitenkin edistdviat my6s tyontekijan hyvinvointia. Autonomia ja joustavuus koettiin
oleellisiksi oman hyvinvoinnin tukena. Etdty0 ja joustavat ty0ajat korostuivat oleellisesti
omaan viihtyvyyteen vaikuttavina tekijoind ja ndin ollen myds organisaatioon

sitoutumiseen vaikuttavina tekijoina.

Work-family-balance ja organisaation perheystivillisyys linkittyivdat osin
autonomiaan ja joustavuuteen. Mikéli organisaatio huomioi tyontekijan henkil6kohtaisen
eldimdn ja antaa perheellisille joustoa, koettiin timé oleelliseksi pitovoimatekijéksi.
Yhteiskunnan vastaanottavaisuus ja perheen saamat palvelut tydllistymisen,
kotoutumisen ja kouluttautumisen edistimiseksi sekd perheen pédisy terveydenhuoltoon
nédhtiin oleellisina. Mikéli perhe ei saisi tarvitsemiaan palveluita, voisi timé vdhentda
organisaatioon sitoutumista ja saada pohtimaan muita mahdollisuuksia, esimerkiksi uutta
tyota ulkomailla. Toisaalta Suomesta johtuvat asiat ndhtiin kuitenkin organisaatiosta

erillisina.

Maahanmuuton ja kotoutumisen tuki edistdd sitoutumista suomalaiseen
organisaatioon. Oma tilanne néhtiin esimerkiksi perheen tilannetta parempana; itselld on

mahdollisuus tutustua suomalaisiin ihmisiin ja suomalaiseen kulttuuriin, oppia kieltd

69



organisaation tarjoamilla kielikursseilla tai harjoitella tyokavereiden kanssa. Kuitenkin
organisaation tuki esimerkiksi maahanmuuttobyrokratian osalta ndhtiin oleellisena;
maahan saapuessa oleellista olisi tuki kdytdnnon asioissa, kuten asunnon etsimisessi,
pankkitilin avaamisessa, palveluiden l0ytdmisessd ja maahanmuuttobyrokratian
hoitamisessa, ettei kaikkea joudu selvittimédin yksin uudessa maassa.
Maahanmuuttokdytintdjen osalta haastatteluissa korostui EU-kansalaisten ja EU:n
ulkopuolelta tulevien tyontekijoiden tilanne. EU-kansalaisen maahanmuuttobyrokratia

koettiin kevyemmaéksi.

Yhteisollisyyden ja sosiaalisten suhteiden alle muodostui kaksi alaluokkaa;
yhteenkuuluvuuden tunne ja sosiaaliset suhteet ja verkostot. Aineistossa nousi esille
sitoutuminen omaan tiimiin tai tydyhteisoon ja tyOyhteison merkitys organisaatioon
sitoutumiselle. Yleisesti ottaen yhteenkuuluvuuden tunne tydyhteisdssi ja organisaation
luvomat puitteet yhteenkuuluvuuden tunteen edistamiselle koettiin oleelliseksi

organisaatioon sitoutumiselle.

5.4 Mikd vaikuttaa kansainvilisten IT-osaajien organisaatioon
sitoutumiseen?

Mikali organisaatioon sitoutumista tarkastellaan Meyerin ja Allenin (1991) kolmen
komponentin mallin kautta, voitaisiin organisaatioon sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita
tarkastella seuraavasti. Kappaleessa on avattu teoriaohjaavan temaattisen analyysin
tulokset. Haastatteluissa nousi esille sitoutuminen oman osaamisen kehittimiseen tai
urakehitykseen, tiimikavereihin ja tyOyhteisoon tai tyohon. Sitoutuminen ty6hon, tiimiin
tai omaan uraan ei vilttimittd kohdistu suoraan organisaatioon, mutta saa tyontekijan
pysyméain organisaatiossa pidempéén, joten myos ndma voivat edistdd osaajan pysymista

organisaatiossa pidempaan.

Kaikkia Meyerin ja Allenin (1991) kolmen komponentin mallin mukaisia
sitoutumisen tyyppejd nousi esille haastatteluissa. Haastatellut korostivat itse erityisesti
jatkuvaa sitoutumista — pohdinnassa organisaatioon sitoutumisesta korostui rationaalinen
paidtoksenteko ja vaihtoehtojen punnitseminen. Toisaalta haastatteluissa tuli esille
runsaasti affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen alle kuuluvia tekijoitd. Temaattisen

analyysin kautta voidaan tarkastella tuloksia teorialdhtdisesti — yleisesti organisaatiot
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haluavat edistdd affektiivista sitoutumista. Analyysin tavoitteena oli tuoda esille, mitka
tekijdt vaikuttavat minkékin tyyppiseen organisaatioon sitoutumiseen. Tulokset on
esitetty alla olevassa taulukossa (TAULUKKO 4), jossa tulokset on jaettu sitoutumisen
tyypin mukaan sarakkeittain. Jokaiseen sarakkeeseen on kuvattu, miké edistdd ja mika

heikentdd timéantyyppisté sitoutumista seka tiivistelma vaikuttavista tekijoista.
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TAULUKKO 4:

Mika vaikuttaa kansainvilisten

sitoutumiseen kolmen komponentin mallin mukaan?

Affektiivinen sitoutuminen

Miki edistida?

tiimihenki, tydyhteiso,
yhteenkuuluvuus, motivoiva ja
merkityksellinen tyo, hyva
tyoilmapiiri, tyokavereihin
sitoutuminen, kuulluksi
tuleminen ja osallisuus, ty0 on
paikka toteuttaa itsed, hyva
work-life balance ja work-
family balance tukee
hyvinvointia seki luo tunteen
yksityiselamén
kunnioittamisesta, kiitollisuus
tyonantajaa kohtaan

Mika heikentida?

syrjintd, ulkopuolisuus,
yksindisyys, arvostuksen
puute, huono ilmapiiri,
mikromanagerointi,
arvoristiriita, litan kuormittava
tyo

Tiivistettyna:
Yhteenkuuluvuus, tydyhteison
tuki ja tyon merkityksellisyys
edistdvit tunnesidetti

Jatkuva sitoutuminen

Miki edistida?

vakaus, tyosuhteen
pysyvyys, hyoty
urakehitykselle,
kehitysmahdollisuudet,
tyOnantajan maine ja
asema, vetovoimatekijat,
tyon pysyvyys huonossa
taloustilanteessa, kehittad
osaamista, work-life
balance (arvokas etu, josta
on hyvé pitda kiinni),
palkka ja palkitseminen

Miki heikentida?

huono palkka ja
palkitseminen, huonot
kehittymismahdollisuudet,
ei hyodytd uralla, toinen
yritys tai maa on
vetovoimaisempi, tyon
pysyyvden epdvarmuus

Tiivistettyni:
Taloudelliset edut,
osaamisen kehittiminen ja
uramahdollisuudet seki

IT-osaajien organisaatioon

Normatiivinen
sitoutuminen

Miki edistiaa?
kokemus
organisaation tuesta,
sitoutumisen
vastavuoroisuus,
thmissuhteet
tyOpaikalla
(tyOyhteiso,
tyokaverit), tyon
siséltd, sitoutuminen
tiimityohon,
vastavuoroinen
sitoutuminen
tyOnantajan
perheystivillisyydesti

Mika heikentida?
huono kohtelu,
syrjintd, yksindisyys
tai ulkopuolisuus,
sitoutumisen
yksipuolisuus
tyontekijin puolelta

Tiivistettyna:
Kokemus
organisaation tuesta,
velvollisuuden tai

organisaatioon. tyOpaikan vakaus vastavuoroisuuden
vaikuttavat merkittidvasti tunne seké
jatkuvaan sitoutumiseen sitoutuminen tyon
sisédltdon ja tiimiin
edistavit
normatiivista
sitoutumista.
Affektiivista  sitoutumista, jolloin tyontekijd tuntee haluavansa jaada
organisaatioon, edistdd tulosten mukaan yhteenkuuluvuus ja kokemus tydn

merkityksellisyydestd. Affektiivista sitoutumista edistivit myds hyvd tyOyhteiso,
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tyontekijan kokemus kuulluksi tulemisesta ja osallisuudesta, hyvd work-life balance ja
work-family balance seké kiitollisuus tyOnantajaa kohtaan. Affektiivista sitoutumista
laskee syrjintd, ulkopuolisuuden tunne, yksindisyys, arvostuksen puute, huono ilmapiiri,

mikromanagerointi, arvoristiriidat ja liian kuormittava tyo.

There is [also] emotional attachment — because I have friends here [and]

have put effort into developing [ ...] things for this company. (H3)
Lainauksessa haastateltava (H3) kuvaa, ettd hdn on myos tunnetasolla kiintynyt
organisaatioon, koska hénelld on sielld ystdvid ja hdn on kayttinyt vaivaa yrityksen
kehittdmiseen. Tuloksissa nousi esille sosiaalisten suhteiden ja tydyhteison merkitys

affektiiviselle sitoutumiselle organisaatioon.

I feel loyal towards my organization because they gave me a valuable
opportunity [...] and I really appreciate that. [...] and they have really invested in
me. (H1)

Lainauksessa haastateltava (H1) kuvaa, ettd hén tuntee uskollisuutta organisaatiota
kohtaan, koska hénelle on annettu arvokas mahdollisuus ja hin kokee, ettd organisaatio
on panostanut hdnen kehitykseensd. Vaikka lainauksessa puhutaan uskollisuudesta,
haastateltavan motivaatio kuvautuu myos koettuna kiitollisuutena ja kiintymyksend

organisaatioon, eli affektiiviseen sitoutumiseen.

Appreciation, which could be financial or expressed through words or
respect. Before starting work, I did not realize this and thought it would not matter
if someone appreciated or respected my words — but actually, it does. (H4)

Lainauksessa haastateltava (H4) kuvaa, ettd arvostus ja kunnioitus, olivatpa ne
taloudellisia tai sanallisia, vaikuttavat hidnen tunnepohjaiseen sitoutumiseensa
organisaatioon, vaikka hin ei aluksi osannut odottaa siti. Tdmd voidaan tulkita
affektiivisen sitoutumisen ilmenemismuotona, jossa arvostuksen ja kunnioituksen

kokeminen vahvistavat emotionaalista sidettd organisaatioon.

I am committed to doing something valuable and being committed to
coworkers; I can see that the work we do day-to-day is meaningful. (HS)

Lainauksessa haastateltava (HS) kuvaa, etti hidn tuntee sitoutuneisuutta seki

merkitykselliseen tyohon ettd tyokavereihin, ja kokee péivittdisen tydnsa
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merkitykselliseksi. Tdma voidaan tulkita affektiivisen sitoutumisen ilmenemismuotona,
jossa emotionaalinen side organisaatioon vahvistuu tyon koetun merkityksellisyyden ja

sosiaalisten suhteiden kautta.

Jatkuvaa sitoutumista, eli sitoutumista, jolloin tyontekija tekee rationaalisen
ratkaisun jdddd organisaatioon, edistdd palkka sekd mahdollisuudet osaamisen
kehittamiselle ja tyokokemuksen merkitys urakehitykselle. Jatkuvan sitoutumisen osalta
haastatteluissa nousi esille palkan merkitys, koska kansainvdlinen osaaja on
taloudellisesti paikallisia haavoittuvammassa tilanteessa; vieraassa maassa ei ole
turvaverkkoa perheestd, omistusasunnosta tai omaisuudesta Suomessa, joten palkan ja
sadstojen merkitys korostuu. Jatkuvaa sitoutumista organisaatioon edistdvit myods
tyopaikan vakaus, tyOnantajan maine, hyvit etuudet sekd urakehitys- ja
kehitysmahdollisuudet. Jatkuvaa sitoutumista véhentavat huono palkka ja palkitseminen,
kehittymismahdollisuuksien  puute, heikot uravaikutukset, vetovoimaisemmat

vaihtoehdot muissa yrityksissé tai maissa sekd epdvarmuus tydsuhteen pysyvyydesta.

If I find a better growth opportunity, better salary, in a well-cultured
company, then I would make this rational option to switch. (H3)

Lainauksessa haastateltava (H3) kuvaa, ettd tyopaikan vaihtaminen olisi
rationaalinen vaihtoehto, mikéli hén 10ytdisi paremman urakehityksen, palkan tai
kulttuurin tarjoavan organisaation. Tédmid ilmentdd jatkuvaa sitoutumista, jossa
tyosuhdetta arvioidaan hyotyjen ja kustannusten pohjalta. Haastateltavan oma viittaus
rationaalisuuteen vahvistaa tulkintaa, ettd sitoutuminen rakentuu pikemminkin

laskelmoivan harkinnan kuin emotionaalisen siteen varaan.

The job market is not extremely good, so sometimes you will feel committed,
not just by choice. (H4)

Lainauksessa haastateltava (H4) kuvaa, ettd tydmarkkinatilanne ei ole erityisen
hyvé, joten hinen sitoutumisensa organisaatioon ei perustu pelkistdén omaan valintaansa,
vaan myds rationaaliseen harkintaan ulkoisten olosuhteiden vaikutuksesta. Lainaus kuvaa
tilannetta, jossa sitoutuminen ndyttdytyy jatkuvana sitoutumisena. Tyontekija siis pysyy

organisaatiossa osittain siksi, ettd vaihtoehtoja on ajankohtaisesti rajallisesti.
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Normatiivista sitoutumista, eli sitoutumista, jolloin tyontekijd kokee uskollisuutta
ja velvollisuudentuntoa jd4ddd organisaatioon, edistdd tyOpaikan sosiaaliset suhteet ja
sitoutuminen tydyhteisoon, sitoutuminen omaan tyohon ja oman tyon tulosten
ndkemiseen sekd kokemus sitoutumisen vastavuoroisuudesta. Mikili organisaatio on
sitoutunut ja panostaa henkilostoonsd, lisdsi se kokemusta sitoutumisen
vastavuoroisuudesta ja kiitollisuutta organisaatiota kohtaan. Normatiivista sitoutumista
edistdvdt siis kokemus organisaation tuesta, vahvat ihmissuhteet tydpaikalla,
sitoutuminen tiimity6hon ja tyon sisdltoon sekéd vastavuoroinen sitoutuminen tyonantajan
perheystivillisyydestd. Normatiivista sitoutumista laskevat huono kohtelu, syrjinté,
yksindisyys tai ulkopuolisuuden tunne sekd sitoutumisen yksipuolisuus tyontekijan

puolelta.

You want to see some things to come to fruition and you want to see the end
results of your work. So there is this kind of attachment. (H4)

Lainauksessa haastateltava (H4) kuvaa halua nidhdd tyonsd tulokset ja tyon
paitepisteen, mikd lisdd tunnetta kiinnittymisestd organisaatioon. Tdmi voidaan tulkita
normatiivisen sitoutumisen ilmentymaéksi, jossa sitoutuminen rakentuu velvollisuuden ja
vastuullisuuden tunteen kautta: tyontekijd kokee velvollisuudekseen jatkaa
organisaatiossa ainakin siihen asti, kunnes omat tehtdvit tai projektit on saatettu

paétokseen.

What really is job security and how do I see it? I don’t think any job is truly
secure [...] Things can change any day. You just have to accept it [...] You cannot
affect or change this. [...] [Organizations] are not committed to you. You are just a
number for them. So why should I be committed to them? (H5)

Lainauksessa haastateltava (H5) kuvaa, ettd tyopaikan pysyvyyteen ei voi luottaa ja
ettd tyontekijdt ndhddén organisaatioissa vain numeroina. Mikili organisaatio ei osoita
sitoutumista tyontekijadn, myos haastateltava kyseenalaistaa oman velvollisuutensa
sitoutua organisaatioon. Tdmé voidaan tulkita normatiivista sitoutumista heikentdvéksi

tilanteeksi, jossa vastavuoroisuuden puuttuminen murentaa velvollisuudentunnetta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd, mitké tekijat edistdvit ja mitkd heikentédvét
kansainvilisten IT-osaajien sitoutumista suomalaisiin organisaatioihin. Tulokset
vahvistavat monia aiemmissa tutkimuksissa tunnistettuja tekijoitd, mutta tuovat esiin
myOs suomalaisen tyoeldmén erityispiirteitd sekd kansainvélisten tyontekijoiden
kokemuksiin liittyvid ndkokulmia. Kokonaisuutena tulokset vahvistavat, ettid
kansainvilisten IT-osaajien sitoutuminen rakentuu pitkélti samoista tekijoistd kuin
muidenkin tyontekijoiden. Mielekids tyd, osaamisen kehittiminen, palkitseminen, hyvi
johtaminen ja tyShyvinvointi edistdvét sitoutumista, kun taas huono johtaminen, syrjinta
ja epdavarmuus heikentdvit sitd. Kansainvilisten osaajien kohdalla sitoutumiseen
vaikuttavat lisdksi kotoutumisen ja arjen sujuvuuden kaltaiset tekijat, jotka kytkeytyvét

laajemmin yhteiskunnan vastaanottavuuteen.

6.1 Sitoutumista edistdvdt tekijdt organisaatiossa

Tulosten perusteella organisaatioiden mahdollisuudet edistdd sitoutumista liittyvét
ennen kaikkea uramahdollisuuksiin, osaamisen kehittimiseen ja palkitsemiseen.
Tuloksissa nousi esille, ettd kansainviliset osaajat arvostavat sité, ettd heiddn osaamisensa
tunnistetaan ja heille tarjotaan mahdollisuuksia kehittyd ja edetd urallaan. Tdma on
linjassa Khazanchin ja Owensin (2011) sekd Osman-Ganin ja Paikin (2016) havaintojen
kanssa, joiden mukaan koulutus, osaamisen kehittiminen ja urakehitys ovat sitoutumisen
kannalta keskeisid. Myds Denner (2013) korostaa osaamisen johtamisen merkitystd, ja
Maurya ja Agarwal (2018) nostavat esiin tyonantajabrindin, joka houkuttelee osaajia

pysyméiin organisaatiossa.

Palkitsemisen kokonaisuus nousi esille keskeisend tekijdnd organisaatioon
sitoutumisessa. Tulosten mukaan suomalaisten organisaatioiden palkitsemiskdytdnnot
koettiin usein riittdmattomiksi. Haastatteluissa nousi esille ndkemys, ettd ainoa tapa

saavuttaa parempi palkka oli muuttaa ulkomaille. Brown (2013) on tuonut esille, ettd
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parhaita osaajia tulisi palkita muuta henkildst6d enemmain sitoutumisen varmistamiseksi.
Tornikoski (2011) korostaa aineettomien palkkioiden merkitystd affektiivisen
sitoutumisen tukena. Tuloksissa niméd ndkokulmat nédkyivét siten, ettd haastateltavat
toivoivat sekd aineellisia ettd aineettomia palkitsemisen muotoja, kuten tunnustusta ja

arvostusta. Tuloksissa korostuivat myos yksilo- ja tiimikohtaiset palkinnot.

Tydhyvinvoinnin ja joustavuuden merkitys nousi aineistossa vahvasti esille.
Kansainviliset IT-osaajat arvostivat tyo- ja vapaa-ajan tasapainoa, mielekkaita
tyotehtdvid ja sopivaa kuormitusta. Tamé tukee Khazanchin ja Owensin (2011), Al
Memarin, Khalidin ja Osmanin (2023) sekd Costan ja kumppaneiden (2024) havaintoja,
joissa joustavuuden ja tyon tuunaamisen on néhty vahvistavan sitoutumista. Esille nousi,
ettd sopivan kuormittava ja mielenkiintoinen tyd vahvistaa sitoutumista. Tutkielma
osoitti, ettd tyon sisdltd ja kehittymismahdollisuudet ovat keskeisid tekijoitd, ja
kansainviliset IT-osaajat arvostavat erityisesti tehtévid, jotka ovat seka riittdvan haastavia
ettd tukevat osaamisen jatkuvaa kehittimistd. Costa ja kumppanit (2024) korostavat
samaa havaintoa: IT-osaajien sitoutumiselle on oleellista teknologisesti innovatiivinen ja

kehittéva tyo.

Hyva tydyhteisd ja toimiva tiimihenki korostuivat tuloksissani, joka on linjassa
myds Khazanchin ja Owensin (2011) tutkimuksen kanssa. Johtaminen ja esihenkilotyo
olivat keskeisid sitoutumisen edistdjid. Tuloksissa nousi esille helposti ldhestyttava
esihenkilo ja riittdvd esihenkil6tuki, matalat hierarkiat ja arvostava, osallistava
johtaminen. Ndmi tulokset ovat linjassa Lun ja kumppaneiden (2013) ja Bourgin (2013)
tutkimusten  kanssa  yhdenvertaisuuden ja  syrjiméttomyyden  merkityksestd
organisaatioon sitoutumisessa. Myds monimuotoisuutta arvostava organisaatiokulttuuri
ja kulttuurienvilinen mentorointi nousivat esille sitoutumista tukevina kédytdntéind (van

Bakel ym. 2022).

6.2 Sitoutumista edistdvdt tekijdt yleisesti

Tulosten mukaan monet kansainvilisten IT-osaajien suomalaiseen organisaatioon
sitoutumiseen vaikuttavat tekijat ovat yleisesti samoja kuin organisaatioon sitoutumista
edistdvit tekijdt laajemminkin. Mielekds tyd, mahdollisuus kasvaa ja kehittyd,

palkitseminen, tyohyvinvointi ja hyvéa tydilmapiiri ovat myds aiemmassa tutkimuksessa
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nousseet esille organisaatioon sitoutumista edistévind tekijoind (muun muassa Costa ym.
2024; Khazanchi & Owens 2011; Osman-Gani & Paik 2016; Gilani & Cunningham
2017).

Sosiaalisen tydympériston merkitys korostui. Hyva tiimihenki, yhteenkuuluvuuden
tunne ja toimiva kommunikaatio néhtiin oleellisina sitoutumisen kannalta. Haastatteluissa
nousi esille myos sitoutuminen omaan tiimiin. Tama on linjassa Khazanchin ja Owensin
(2011) tutkimuksen kanssa, jossa epdmuodollisen ja muodollisen sosiaalisen toiminnan
merkitys on tunnistettu. Kuulluksi tuleminen ja arvostava vuorovaikutus vahvistivat
kokemusta sitoutumisesta. Ulkomaalaistaustaisuus nousi esille tdmidn yhteydessi
tyOyhteison monimuotoisuusosaamisen kannalta; puhutaan kieltd, jota kaikki
ymmairtavit. Suomalaiset kollegat mainittiin hitaasti ldmpidvind ja kulttuurieron
suomalaisissa huomasi, mutta suomalaiset koettiin rehellisind, auttavaisina ja hyvina
tyokavereina. Suomalaisten tyokavereiden koettiin my0s edistivin Suomeen asettumista
ja sitouttavan Suomeen. Tydympéristotekijat eivit nousseet aineistossa merkittavésti
esiin fyysisen ty0Oympériston osalta, mutta sosiaalinen ympéristo oli sitdkin keskeisempi.
Tadma eroaa hieman joistakin aiemmista tutkimuksista, joissa myos fyysisen ympériston

kehittdmiselld on nihty olevan merkitysta sitoutumisessa (Khazanchi & Owens 2011).

6.3 Sitoutuminen Allenin ja Meyerin mallin mukaan

Allen ja Meyer (1991) erottavat sitoutumisen kolme komponenttia: affektiivisen,
jatkuvan ja normatiivisen sitoutumisen. Tulosten perusteella ndmd kaikki olivat
ndhtdvissd kansainvilisten IT-osaajien kokemuksissa. Affektiivinen sitoutuminen, eli
halu jdada organisaatioon, vahvistui erityisesti hyvan tiimihengen, yhteenkuuluvuuden,
mielekkddn tyon ja osallisuuden kautta. Tyo- ja yksityiseldmén tasapaino tuki tétd
sitoutumista. Tdémd on linjassa aiempien havaintojen kanssa, joissa affektiivisen
sitoutumisen on todettu olevan yhteydessd tuottavuuteen ja vdhdisempéddn stressiin

(Grego-Planer 2022; Mercurio 2015; Stark, Smith & Carter 2025).
Jatkuva sitoutuminen, eli rationaaliseen pohdintaan perustuva sitoutuminen

keskittyi urakehitysmahdollisuuksiin, ty0suhteen pysyvyyteen ja palkitsemisen

kokonaisuuteen. Epavarmuus tydsuhteen jatkuvuudesta ja riittiméton palkka heikensivit
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tatd sitoutumisen muotoa. Tdmé vastaa muun muassa Khazanchin ja Owensin (2011) ja

Brownin (2013) tutkimusten tuloksia palkitsemisen ja vakauden merkityksesta.

Normatiivinen sitoutuminen, eli velvollisuuden tunne pysyd organisaatiossa,
rakentui tyOnantajan tuen, vastavuoroisuuden ja arvostuksen varaan. Velvollisuutta
koettiin myds oman tyon sisdltéd kohtaan — organisaatioon haluttiin jaddd saattamaan
oma tyd loppuun ja ndkemédn tyon tulokset. Myos tyokavereita kohtaan koettiin
velvollisuudentuntoa; tyon ndhtiin rakentuvan tiimityoné, jota ei voi tehdd yksin. Tdma
sitoutumisen muoto kuitenkin heikkeni, mikédli tyOnantaja ei osoittanut vastaavaa

sitoutumista tyontekijoihin tai mikéli tyonantaja kohtelisi tyontekijoitéd huonosti.

6.4 Sitoutumista heikentdviit tekijdt

Tuloksissa nousi esiin useita tekijoitd, jotka vdhensivdt sitoutumista. Puutteet
osaamisen kehittdmisessd, uramahdollisuuksissa ja johtamisessa koettiin keskeisind
esteind. Tyotehtdvien yksitoikkoisuus ja kuormittavuus heikensivdit motivaatiota.
Epéselvd viestintd, vaikutusmahdollisuuksien puute, arvostuksen puute ja huono
johtaminen véhensivét sitoutumishalukkuutta. Huono johtaminen nousi esille ldhinni
mahdollisena tilanteena; hierarkkinen, késkevd johtaminen ja mikromanagerointi
nousivat esille sitoutumista heikentdvind tekijoind. Esille kuitenkin nousi, ettd
suomalainen tydeldmé koettiin matalahierarkkisena ja tyontekijéiden ndhtiin voivan

toimia hyvin itseohjautuvasti.

Riittdméton palkka ja epdvarmuus tydsuhteen jatkuvuudesta nousivat esiin
haastatteluissa. Tama havainto tukee Casadon ja Casperszin (2016) tutkimusta, jossa
organisaation epdvarmuuden nihtiin heikentdvdn tyontekijoiden lojaalisuutta ja
sitoutumista. Syrjinndn ja eriarvoisuuden kokemukset heikensivit sitoutumista.
Haastateltavat toivat esiin, etti kokemukset ulkopuolisuudesta saavat pohtimaan
organisaatiosta 1dhtod. Esille nousi, ettd haastateltavat eivdt olleet kokeneet
organisaatiossaan syrjintdd tai eriarvoisuutta. Muualta kuultu kuitenkin vaikutti myos
kuullut toimivan syrjivésti, ei organisaatio houkutellut. Tdma havainto vahvistaa aiempia
tutkimuksia syrjinndn vaikuttavan heikentévisti sitoutumiseen (Lawrence ym. 2014; Lu

ym. 2013; Bourgi 2013).
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6.5 Suomalaisen tyoeldmdn ja kansainvdlisten osaajien erityispiirteet

Tulokset osoittavat, ettd suomalaisen tydeldman erityispiirteet — kuten hyva work-
life balance, matalat hierarkiat ja itseohjautuvuus — tukevat kansainvélisten IT-osaajien
sitoutumista. Haastateltavat kuvasivat nditd vahvuuksiksi, jotka erottavat suomalaiset
organisaatiot monista muista maista. Tdiméa on linjassa myo6s Kilincin (2024) ja Work in
Finland -ohjelman (n.d.) kanssa, joissa suomalaisen tydeldmén vetovoimatekijoind
korostetaan tyo- ja perhe-elimén tasapainoa sekd perheystavéllisyyttd. Samalla tulokset
toivat esiin palkitsemisen riittdmattomyyden, mikd voi heikentdd suomalaisten
organisaatioiden Kkilpailukykyd kansainvilisessd osaajamarkkinassa. Tdmi havainto

tdydentdd Brownin (2013) tutkimusta parhaiden osaajien palkitsemisen merkityksesta.

Suomeen liittyen kotoutumisen tuki, arjen sujuvuus ja perheen hyvinvointi néhtiin
sitoutumista vahvistavina tekijoind. Vaikka nditd ei mielletty ensisijaisesti
organisaatioiden vastuulle kuuluviksi, ne vaikuttavat osaajien ndkokulmasta myds
organisaatioon sitoutumiseen. Tdmad vastaa Toman ja Villares-Varelan (2019) ja
Vehaskarin (2010) havaintoja maahanmuuttokdytdntdjen vaikutuksesta maassa
pysymiseen — mikdli mahdollinen puoliso tai perhe ei saa tarvitsemiaan palveluita tai
pédse kotoutumaan, koko perhe muuttaa todennikdisemmin pois. Organisaatiot voivat
kuitenkin tukea osaajia erityisesti Suomeen saapumisen alkuvaiheessa esimerkiksi
jakamalla tietoa perheille suunnatuista palveluista. Esille nousi myos yhteiskunnan
vastaanottavuus ja turvallisuus, joka organisaation voi olla hyvé tiedostaa sitoutumiseen

vaikuttavana tekijana.

Suomalaisiin kollegoihin tutustuminen koettiin kotoutumista edistévéni ja yleisesti
ottaen yhteis6llisyys ja tyOyhteison sosiaaliset suhteet koettiin sitoutumista edistdvaksi.
Organisaatiot voisivat siis yhteisollisyyteen panostamalla edistdd kansainvilisen osaajan
kotoutumista ja sitoutumista. Haastatteluissa ilmeni, ettd suomalainen tydilmapiiri ndhtiin
rentona ja mukavana, jossa ei ole paljoa kilpailua tyontekijoiden kesken. Tdmi néhtiin
sekd vahvuutena ettd heikkoutena. Kilpailun puute néhtiin toisaalta hidasteena osaamisen
kehittdmiselle ja uralla etenemiselle. Téssd ilmenee ristiriita, jossa mydnteinen
tyOilmapiiri vahvistaa sitoutumista, mutta kilpailun puutteeseen liitetyt kielteiset

vaikutukset voivat heikentia siti.
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6.6 Kdiytinnon suositukset kansainvdlisten IT-osaajien sitouttamiseen

Suomalaisissa organisaatioissa tulisi huomioida suomalaisen tydeldamén vahvuudet,
kuten hyvd work-life balance ja matalat hierarkiat, ja ylldpitd4 nditd. Organisaatioiden
tulisi kuitenkin panostaa my0s pitovoimaan — viidesosa Suomeen saapuvista
maahanmuuttajista muuttaa pois viiden vuoden sisdlld. Tulokset nostivat esille erityisesti
riittimittoman palkitsemisen heikentdvin organisaatioon sitoutumista. Ndiden tekijoiden
tunnistaminen auttaa suomalaisia organisaatioita vahvistamaan sitoutumista ja
kehittdmddn vetovoimaansa kansainvélisten osaajien nidkokulmasta. Alla olevassa
taulukossa (TAULUKKO 5) tuodaan vield esille kdytdnnon suositukset keskeisten

tulosten ja aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella.
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TAULUKKO 5: Kéytdnnon suositukset

Konkreettiset kiytiannon suositukset organisaatioille

Tutkielman tulokset

Osaamisen johtaminen:

Riittava palkitsemisen kokonaisuus
(aineellinen ja aineeton palkitseminen)
Osaamisen kehittdmisen mahdollisuudet
Uramahdollisuudet nikyviksi

Tyohyvinvointi:

Joustavuus, tyOn tuunaaminen

Work-life balancen ja work-family-
balancen edistiminen

Perheystavallisyys

Hyva tyoilmapiiri

Hyvi johtaminen:

Hyva esihenkilotuki

Matalat hierarkiat

Tyontekijan arvostaminen
Paatoksenteon lapindkyvyys ja selked
viestinta

Yhdenvertaisuus ja osallisuus:
Monimuotoisuuden johtaminen
Osallisuutta ja yhdenvertaisuutta
edistava organisaatiokulttuuri

Riittavat vaikutusmahdollisuudet

Kotoutuminen ja maahanmuutto:
Tuki maahanmuuttoprosessissa

Kotoutumisen edistdminen
kielen opetusta tarjoamalla ja kulttuuriin

perehdyttamalla

suomen

Aiempi tutkimus
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Toimivat osaamisen kehittimisen mahdollisuudet,
urakehitys ja palkitsemisen kokonaisuus edistavit
organisaatioon sitoutumista (Benson & Brown 2007;
Brown 2013; Osman-Gani & Paik 2016; Khazanchi &
Owens 2011). Erityisesti IT-alalla korostuu jatkuva
kasvu ja kehitys (Costa ym. 2024).

Parempi palkitseminen niissd rooleissa, joissa on
erityisosaamista (Brown 2013).

Joustot, tydon tuunaaminen ja kuormituksen hallinta ovat
jo monessa suomalaisessa organisaatiossa vahvuuksia;
niitd kannattaa ylldpitdd ja vahvistaa, jotta work-life
balance realisoituu arjessa (Khazanchi & Owens 2011;
Al Memari ym. 2023; Znidarsi¢ & Bernik 2021).

Asiantuntijoille tydpaikan sosiaaliset suhteet ja suhde

esihenkiloon ovat oleellisia organisaatioon
sitoutumiselle (Benson & Brown 2007)

Tavoitettavuus, luottamus ja reiluus edistévit
affektiivista ja normatiivista sitoutumista;

mikromanagerointi ja autoritddrisyys heikentiavit niitd
(Grego-Planer 2022; Mercurio 2015; Lapointe ym.
2022).

Syrjimittomyys, reilu palkkaus ja ldpindkyvé
eteneminen  sekd  aktiiviset =~ monimuotoisuuden
tukitoimet ovat sitoutumiselle oleellisia; niiden
johdonmukainen toimeenpano ehkiisee

ulkopuolisuuden kokemuksia (Lawrence ym. 2014; Lu
ym. 2013; Bourgi 2013; van Bakel ym. 2022).
Kulttuurienvélinen mentorointi tuo hydtyjd  sekd
kansainviéliselle osaajalle ettd organisaatiolle (van Bakel
ym. 2022).

Maahanmuuttokdytdnndilld voi olla vaikutusta maahan

jaamiselle — organisaatio voi tukea

maahanmuuttokéytdnndissd (Toma & Villares-Varela
2019)



7 POHDINTA

7.1 Tutkielman merkitys

Tami tutkielma tuo uutta ndkokulmaa siihen, miten kansainviliset IT-osaajat
kokevat suomalaisen tydeldmén ja millaiset tekijét vaikuttavat heidén sitoutumiseensa
organisaatioihin. Vaikka maahanmuuttoon ja tydomarkkinoihin liittyvda tutkimusta on
Suomessa tehty paljon (muun muassa Kononen & Himanen 2019; Vehaskari 2010),
kansainvilisten huippuosaajien ndkdkulma on jadnyt vihemmélle huomiolle. Aiempi
tutkimus, joka tarkastelee kansainvilisid osaajia ja Suomen pitovoimaa, ei ole mydskéadn

kohdentunut erityisesti IT-osaajiin.

Aiemmissa tutkimuksissa painopiste on ollut rakenteellisissa ja poliittisissa
tekijoissd, kuten maahanmuuttokdytdnnodissd, kotouttamispolitiikassa ja yhteiskunnan
palveluissa. Niitd tekijoitd nousi esiin my0ds tdmin tutkielman tuloksissa, erityisesti
mahdollisen puolison tai perheen osalta. Tutkielma keskittyy kuitenkin erityisesti
organisaation arjen kidytdntdihin, joilla kansainvilisid osaajia voidaan sitouttaa
organisaatioon. Nditd ovat esimerkiksi osaamisen johtaminen, tyShyvinvointi,
tyoilmapiiri ja yhteisollisyys. Lisdksi tutkielma korostaa konkreettisia kdytdnnon
suosituksia organisaatioille. Tutkielma osoittaa, ettd organisaation arjen kédytdnnoilld,
kuten ty6ilmapiirilld, yhteis6llisyydelld ja osaamisen johtamisella, on keskeinen merkitys
kansainvilisten IT-osaajien sitoutumisessa, vaikka rakenteelliset ja poliittiset tekijdt

vaikuttavat rinnalla.

Tulokset osoittavat, ettd suomalaisen tydeldmin erityispiirteet, kuten matalat
hierarkiat, joustavuus ja hyvi tyon ja vapaa-ajan tasapaino, voivat toimia vahvuuksina,
mutta niiden rinnalla korostuvat myods palkitsemiseen, uramahdollisuuksiin ja
kotoutumiseen liittyvét tarpeet. Erityispiirteend nousi esiin, ettd palkitseminen korostuu
kansainvilisten osaajien kohdalla erityisesti. Aineistossa korostui kansainvilisten

osaajien taloudellinen haavoittuvuus, silli Suomessa ei ole samanlaista turvaverkkoa kuin
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kotimaassa, esimerkiksi perhettd, ystdvid tai omaisuutta. Riittdva palkitseminen ei ole siis
vain hyvéstd suoriutumisesta palkitsemisena, vaan my0s muiden tekijoiden
kompensointia tdssd erityisessd tilanteessa. Uutena ndkokulmana suomalaiseen
tyoeldmiin voidaan pitdd kokemusta kilpailun vihéisyydestd. Tuloksissani esille nousi
ristiriita — suomalainen tydilmapiiri koetaan sitoutumista edistdvana rentouden ja tyon ja
muun eldmén tasapainon ansiosta. Samalla kilpailun puute voi heikentdd sitoutumista,

koska sen koetaan hidastavan omaa kasvua ja urakehitysta.

Tuloksissa on lisdksi linkitetty Allenin ja Meyerin (1991) kolmen komponentin
malli suomalaiseen organisaatioon sitoutumiseen. Tyypillisesti organisaatiot pyrkivét
vahvistamaan erityisesti affektiivista sitoutumista, silld se lisdé tyontekijan halua nihda
enemmain vaivaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Afshari 2022). Tami
tutkielma tarkastelee, mitkd suomalaisen tyOeldmén erityispiirteet vahvistavat
erityyppistd sitoutumista ja tidydentdd siten aiempaa kansainvélistd osaamista ja
tyoeldmad koskevaa tutkimusta. Tutkielma on myds kéytdnnollinen: se tarjoaa
organisaatioille konkreettisia keinoja vahvistaa osaajien sitoutumista palkitsemisen,

uramahdollisuuksien ja tydyhteison kautta.

7.2 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkielman rajoituksena voidaan pitdd sitd, ettd aineistossa kasitelldén vain viiden
henkilon kokemuksia ja kokemukset ovat samasta organisaatiosta, jolloin tulosten
yleistimistd tulisi tehdd harkiten. Haastateltavia oli yhteensd viisi. Alun perin
tarkoituksena oli haastatella 5-10 henkil6d, mutta haastateltavia ei 10ytynyt enempéa.
Aiemman tutkimuksen mukaan ei myoskdin ole olemassa taattuja ratkaisuja osaamisen
sitouttamiseen; selvitystdi ~ organisaatiosta ~ 1dhdon  syistd  tulisi  tehdd

organisaatiokohtaisesti ja ajantasaisesti (Stahl ym. 2012).

Tutkielman  haastattelut toteutettiin  englanniksi ja  analyysi tehtiin
englanninkielisesti aineistosta. Voidaan pohtia, onko haastattelijan kielitaito vaikuttanut
haastatteluiden siséltoon tai analyysin tekoon. Conversen ja Schumanin (1974, 2) mukaan
osa haastateltavista on tutussa ympdristossa rentoutuneempia ja niin ollen haastattelija
saa paremmin vastauksia. Toivoin tdstd syystd voivani jarjestdd haastattelut kasvotusten,

haastateltaville mieluisassa paikassa. Haastattelut toteutettiin lopulta kuitenkin Teams-
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videopuheluina. Voidaan pohtia, olisiko haastatteluiden sisdltd voinut olla erilainen,

mikali haastattelut olisi toteutettu eri tavoin.

Tutkielman tydsto aloitettiin hyvéssd tyomarkkinatilanteessa ja yhtenéd perusteena
toimialan valinnalle oli alan hyvé tydmarkkinatilanne. Tutkielman teon aikana IT-alan
tyomarkkinatilanne on kohdannut erilaisia vaihteluita, ja alan tydmahdollisuudet
Suomessa ovat heikommat, kuin tutkielman aihetta valitessa. Heikommassa
tyomarkkinatilanteessa monet tyontekijat joutuvat pakon sanelemana tai rationaalisena
ratkaisuna tekemddn paitoksen pysyd organisaatiossa, vaikka eivit olisi varsinaisesti

sitoutuneet organisaatioon.

Tamad tutkielma myds keskittyi nimenomaan organisaation keinoihin sitouttaa
osaajiaan, vaikka myos organisaation ulkopuolisia tekijoita tarkasteltiin. Seka tuloksissa
ettd tutkielman teoreettisessa viitekehyksesséd esille tuotujen ekosysteemien merkitys
kansainvilisen osaamisen pysyvyydelle on erittdin oleellinen. Tulevissa tutkimuksissa
olisi syytd syventdd tarkastelua koskien lainsdddéntdd, politiikkaa ja julkisen sektorin

toimia.

Jatkossa olisi mielenkiintoista myds tutkia aihetta kattavammalla otoksella, jotta
saataisiin laajemmin yleistettivid tuloksia ja voitaisiin tarkastella tutkielman tulosten
luotettavuutta. Olisi myods mielenkiintoista tarkastella organisaatioon sitoutumista eri
toimialoilla — vaikuttaako toimiala tai tyon tyyppi organisaatioon sitoutumiseen. Benson
ja Brown (2007) ovat kuvanneet tietotyOtd ja suorittavaa tyotd tekevien organisaatioon
sitoutumista edistivissé tekijoissd olevia eroja. Heidédn tuloksensa eivit olleet suoraan
linjassa tdmin tutkielman tulosten kanssa johtuen kansainvélisten osaajien erilaisesta
tilanteesta kohdemaassa. Olisi mielenkiintoista ndhda, olisiko Suomessa eri toimialalla

tehty tutkimus samassa linjassa kansainvélisen tutkimuksen kanssa.

7.3 Eettisyys ja pohdinta

Tarkastelin tutkielmassani kansainvélisten osaajien organisaatioon sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoitd ja milld keinoin yritykset voivat tutkitun tiedon perusteella edistda
sitd. Tarkastelin aihetta kolmen tutkimuskysymyksen kautta, joiden tavoitteena on

selvittdd mitkd tekijat vaikuttavat tutkimusten mukaan kansainvélisten osaajien
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sitoutumiseen  ty6hon, miten tutkimusten mukaan organisaatioissa tuetaan

kansainvélisten osaajien sitoutumista tyohon ja miké estéé siti.

Eettisestd ndkokulmasta kansainvilisen osaamisen houkuttelua ja sitouttamista ei
voi tarkastella vain kohdemaan hyotyjen kautta, vaan myds niiden maiden nikokulmasta,
joista osaajia ldhtee. On kysyttdvi, johtaako huippuosaajien siirtyminen taloudellisesti
kehittyneempiin maihin aivovuodon kautta maiden vélisen eriarvoisuuden ylldpitdmiseen
tai jopa lisddntymiseen, ja voiko silld olla vaikutuksia myds maiden vélisiin suhteisiin
(Kuptsch & Pang 2006.) Weinarin ja Klekowski von Koppenfelsin (2020) mukaan
maiden vélisen eriarvoisuuden kehittymistd on toisaalta hankala arvioida, silld ei ole
yhtendisid tietokantoja osaajien liikkuvuudesta. Toisaalta on myds maita, jotka ovat
kehittidneet kiytdntdjd maasta ldhteneiden huippuosaajien takaisin houkutteluun, kun
ndmd ovat saaneet koulutuksensa ja kansainvilistd osaamista ulkomailla (Kuptsch &
Pang 2006). Tastd syystd aihevalinta tuntuu hieman kyseenalaiselta ja mahdollisesti

joillekin osapuolille haitallisen aiheen esittdmiseltd positiivisemmassa valossa.

7.4 Luotettavuus

Organisaatioon sitoutumista on kvantitatiivisesti mitattu usein OCQ-mittarilla, eli
Organizational Commitment Questionnaire -kyselylomakkeella (Mowday ja kumppanit
(1979) Meyer & Allenin mukaan 1987). On pohdittava, onko laadullinen tutkielma
menetelmédnd yhta luotettava, kuin kdyttoon vakiintunut maaréllinen mittari ja tulisiko

haastattelupohja rakentaa jonkun aiemmin luotettavaksi todetun pohjan mukaisesti.

Lépindkyvyyden eli yksityiskohtaisten askelten jakamisen ja perustelun tavoitteena
on tutkimusprosessin toistettavuus (Vilkka 2023). Kriittisen arvioinnin tavoitteena on
tutkimusprosessin aikana tehtyjen valintojen reflektointi ja kriittinen arviointi (Vilkka
2023). Ruusuvuoren, Nikanderin ja Hyvarisen (2010) mukaan lahes kaikki kohtaavat
sisdllonanalyysin aluksi epavarmuuden hetken. Tavoitteena oli, ettei tuloksille aseteta
tarkkoja ennakko-olettamuksia tai etsi aineistoa omien oletusteni mukaan, vaan etenen
aineistoldhtodisesti sisdllonanalyysia tehdessédni. Jarjestelmaillisen ja ennalta mééritellyn
menettelytavan  tarkoituksena on  my0s  vdhentdd  tutkimuksen  tekijin
epidjohdonmukaisuudesta aiheutuvia riskejd. Tekijdn subjektiivisuus voi vaikuttaa

tulosten luotettavuuteen (Vilkka 2023.)
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Tdmd tutkielma on toteutettu noudattaen hyvén tieteellisen kdytdnnon
perusperiaatteita eli huomioiden luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto
(TENK 2023). Huonosti tehty tutkimus on Ronkaisen ja kumppaneiden (2022) mukaan
hyvén tieteellisen kédytdnnon vastaista, joten olen pyrkinyt toteuttamaan tutkielmani
mahdollisimman huolellisesti. Hyvédn tieteellisen kéytdnnon perusperiaatteiden
tarkoituksena on varmistaa muun muassa tieteellisen toiminnan laatu ja puolueettomuus.
Hyvi tieteellinen kdytianto kuvaa tiedeyhteison toimintatapojen noudattamista, joka vaatii
rehellisyyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta (Ronkainen ym. 2022). Arvostusta olen pyrkinyt

osoittamaan viittaamalla tutkijoiden l14hteisiin tdsmallisesti.
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LITTEET

LIITE 1: Haastateltaville ldhetetty sahkopostiviesti englanniksi ja suomeksi
Hello!

I hope this message finds you well! I received your contact information from [poistettu]
My name is Sonja Kangas, and I am a master's student in the Work, Welfare and
Wellbeing program at Tampere University.

I am currently seeking interviewees for my master’s thesis, which focuses on
understanding the factors that contribute to the organizational commitment of
international IT experts and how organizations can effectively promote this
commitment.

The key questions my master’s thesis aims to explore are:

1. What factors influence the organizational commitment of international talent?
2. How can the organization support and enhance the commitment of international
talent?

3. What are the barriers to organizational commitment?

The interviews can be carried out in either English or Finnish. I aim to conduct the
interviews this autumn, but I am flexible regarding the timing to accommodate your
availability. The interviews can be conducted remotely. The interview will take
approximately 30 minutes.

If you are interested in participating, please let me know whether you would like the
interview to be conducted in English or Finnish.

Please note that the interviews will be recorded solely for the purpose of my master's
thesis, and all recordings will be securely destroyed after the thesis is completed. The
results will be presented in a manner that ensures participants' anonymity, and no
contact details will be shared with third parties.

If you have any questions or need more information, please do not hesitate to reach out.
I am looking forward to hearing from you!

Best regards
Sonja Kangas
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Hei!

Olen Sonja Kangas, tyon ja hyvinvoinnin maisteriohjelman opiskelija Tampereen
yliopistosta ja etsin parhaillaan haastateltavia pro gradu -tutkielmaani varten. Sain
yhteystietosi [poistettu].

Tutkielmani tavoitteena on selvittdd, mitka tekijat edistavit kansainvélisten IT-osaajien
sitoutumista organisaatioon ja miten tyonantajat voivat tukea ja vahvistaa téta
sitoutumista.

Kysymykset, joihin graduni pyrkii vastaamaan, ovat:

1. Mitka tekijit vaikuttavat kansainvilisten osaajien sitoutumista organisaatioon?
Miten organisaatiot voivat tukea ja edistdi kansainvilisten osaajien
sitoutumista?

3. Mitké ovat organisaatioon sitoutumisen esteet?

Haastattelut voidaan toteuttaa englanniksi tai suomeksi toiveenne mukaan. Tavoitteeni
on tehda haastattelut tind syksynd, mutta olen joustava ajankohdan suhteen. Haastattelut

voidaan toteuttaa etdni ja haastatteluun kannattaa varata arviolta 30 minuuttia aikaa.

Jos olette kiinnostunut osallistumaan haastatteluun, ilmoitattehan, kummalla kielella
toivoisitte haastattelun tehtavan.

Haastattelut nauhoitetaan vain tété tutkielmaa varten, ja kaikki tallenteet hdvitetdan
turvallisesti tutkielman valmistumisen jilkeen. Tulokset kisitelldén luotettavasti niin,

etteivdt vastaajat ole tunnistettavissa.

Mikali teilld on kysyttévid tai kaipaatte lisdtietoja, minuun voi yhteydessa. Minut
tavoittaa [poistettu].

Ystavallisin terveisin

Sonja Kangas
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LIITE 2: Haastattelurunko englanniksi ja suomeksi

Introduction: about the objectives and nature of the interview (e.g. purpose of the
research, anonymisation of data, data protection/consent)

Background questions:
o Could you briefly tell me about yourself and your work experience in the IT sector?
o How long have you worked in your current organisation?

o What is your background (education, previous jobs, etc.) and how did you end up in
Finland / in this organisation?

Commitment to the organisation
o Level of commitment: feeling, impact, change
o Subject: profession, job, team, employer, Finland
o Influence of work community and employer
o Support for engagement: language, culture, integration

Employer support
o Forms of support: job duties, salary, rewards
o Integration support: orientation, language training, mentoring
o Opportunities: decision-making, career development, professional
growth
o Diversity and inclusiveness

Extra-occupational factors
o Family and community: family situation, family-friendliness of home
town and organisation
o Social factors: Finnish society, language, culture, integration process
o Bureaucracy and services: immigration bureaucracy, public services,
integration support
e Barriers to engagement
o Challenges: language barrier, cultural differences, organisational
practices
o Need for improvement and concrete changes
o Reasons for changing jobs: barriers and support measures
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Johdanto:
haastattelun tavoitteet ja luonne (esim. tutkimuksen tarkoitus, tietojen

anonymisointi, tietosuoja/suostumus).

Taustakysymykset:
e Voitko kertoa lyhyesti itsestési ja tydkokemuksestasi IT-alalla?
e Kuinka kauan olet tyoskennellyt nykyisessd organisaatiossasi?
e Miki on taustasi (koulutus, aiemmat tyOpaikat jne.) ja miten paadyit Suomeen /
tdhén organisaatioon?
1. Sitoutuminen organisaatioon
e Sitoutumisen taso: tunne, vaikutus, muutos
e Kohde: ammatti, tyd, tiimi, tydnantaja, Suomi
o TyOyhteison ja tydnantajan vaikutus
e Sitoutumisen tuki: kieli, kulttuuri, kotoutuminen
2. Tyonantajan tuki
e Tuen muodot: tydtehtivit, palkka, palkitseminen
e Kotoutumisen tuki: perehdytys, kielikoulutus, mentorointi
e Mahdollisuudet: paitdksenteko, urakehitys, ammatillinen kasvu
e Moninaisuus ja osallisuus
3. Tyopaikan ulkopuoliset tekijét
e Perhe ja yhteiso: perhetilanne, kotikaupungin ja organisaation perheystavillisyys
o Sosiaaliset tekijat: suomalainen yhteiskunta, kieli, kulttuuri, kotoutumisprosessi
o Kiytdnnot ja julkiset palvelut: maahanmuuttokdytinnot, julkiset palvelut,
kotoutumisen tukeminen.
1. Sitoutumisen esteet
e Haasteet: kielimuuri, kulttuurierot, organisaatiokaytdnnot.
e Parannustarpeet ja konkreettiset muutokset

e Syyt tyOpaikan vaihtamiseen: esteet ja tukitoimet
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LIITE 3: Opinndytetutkimuksen tietosuojailmoitus suomeksi ja englanniksi

Cr

Tampereen yliopisto Opinnaytetutkimuksen tietosuojailmoitus
Tampereen ammattikorkeakoulu EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679), art. 1214
Rekisterin nimi Kansainvilisten IT-osaajien sitoutuminen organisaatioon.
Piiviys 2.9.2024
Rekisterinpitiji(t) Sonja Kangas, [poistettu]
Ohjaaja tai oppilaitoksen
yhteyshenkilo [poistettu]
Henkilotietojen HenkilGtietojasi kasitellddn kansainvilisten IT-osaajien organisaatioon sitoutumiseen
kisittelytarkoitus ja liittyvassd opinnédytetutkimuksessa. Tavoitteenani on ymmartaa, mitka tekijét
kisittelyperuste vaikuttavat kansainvilisten osaajien organisaatioon sitoutumiseen, milld keinoin

organisaatiot voivat edistda sitd ja mik voi olla organisaatioon sitoutumisen esteena.
Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. HenkilGtietojen kisittelyperusteena on:

suostumus. EU:n yleinen tietosuoja-asetus 6 artikla 1.a-kohta.

Suostumuksen voi peruuttaa milloin tahansa ilmoittamalla tésti rekisterinpitéjélle.
Suostumuksen peruuttaminen ei vaikuta ennen suostumuksen peruuttamista suoritetun
kasittelyn lainmukaisuuteen. TAI

[J  yleisen edun mukainen tieteellinen tutkimus. EU:n yleinen tietosuoja-asetus 6
artikla 1 e-kohta. Ks. ohje HenkilGtieto opinnédytetydssa

Henkilotietojen Aineisto sdilytetddn saman henkilon pro gradu -tutkimusta varten.
sdilytysaika
Opinndytteen valmistuttua aineisto ja henkildtiedot tuhotaan.

Silta osin kuin ohjaajalla on paisy aineistoon opinnidytetydn ohjaamista ja
tarkastamista varten, ohjaajat ja tarkastajat kasittelevét henkildtietoja ainoastaan niin
kauan kuin on tarpeellista tyon hyviaksymistd varten.

Rekisterin tietosisilto ja | Kuvaus rekisterissd kisiteltdvistd henkilStietotyypeistd tietoryhmittiin:

tietolihteet
- Nimet
- Yhteystiedot
- Haastattelun tietosisaltd
Tiedot kerdtdén tutkittavilta itseltdén.
Henkilotietojen Henkil6tietojasi ei luovuteta ulkopuolisille.
vastaanottajat
Rekisterin suojauksen Digitaalinen aineisto suojataan kaksivaiheisella kdyttdjan tunnistuksella (MFA).
periaatteet Aineistosta poistetaan suorat tunnistetiedot. Tiedostot séilytetdén digitaalisesti
kaksivaiheisen kéyttdjén tunnistuksen (MFA) takana.
Tietosuojalainsdddannon mukaisesti sinulle kuuluu oikeus saada paésy tietoihin,
Rekisteroidyn oikeudet oikaista tietoja, oikeus tietojen poistamiseen (oikeus tulla unohdetuksi), rajoittaa
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tietojen késittelyd ja vastustaa henkil6tietojen késittelyéd. Jos haluat kayttda jotain
oikeuttasi, ota yhteys rekisterinpitdjain.

Oikeus valittaa
viranomaiselle

Sinulla on oikeus tehdé valitus henkil6tietojen késittelyéd valvovalle viranomaiselle, jos
epdilet henkildtietojasi késiteltdvan vastoin tietosuojalainsddadantoa: tietosuoja.fi/
sahkdposti: tietosuoja@om. fi
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Title of the registry

Organizational Commitment of International IT Talents

Date

2.9.2024

Data controller(s)

Sonja Kangas, [poistettu]

Supervisor or the contact

person of the institution

[poistettu]

Purpose and lawful basis

for processing personal
data

Your personal data will be processed in the thesis regarding the organizational
commitment of international IT professionals. My goal is to understand the factors
that influence the organizational commitment of international professionals, how
organizations can promote this commitment, and what obstacles might hinder it.

Participation is voluntary. The lawful basis for processing is:

a) consent. You can withdraw your consent any time by informing the data

controller.

The thesis supervisor may have access to the data in order to process and evaluate the
thesis. In such case, the Tampere University acts as
the data controller and the lawful basis is public interest.

Duration of processing
personal data

Data will be stored to be used for the Master’s thesis of the data controller.
After the thesis has been accepted, the data will be destroyed.

In so far as the supervisor has access to the data in order to supervise and evaluate the
thesis, the supervisors and evaluators process personal data only as long as it is
necessary to the thesis to be accepted.

Content of research
records and sources of
personal data

Description of the personal data by categories:
-Names
-Contact information

-Content of interviews

The data are being collected from the data subjects.

Data subject’s rights

Under the EU’s General Data Protection Regulation (GDPR) you have the right to
access your data, right to rectify your data, right to have your personal data erased
(‘right to be forgotten”), right to restrict processing and right to object to the processing
of your data. In case you would like to use any right, contact the data controller.

Right to lodge a
complaint with a
supervisory authority

Data subjects have the right to lodge a complaint with a supervisory authority in their
permanent place of residence or place of work, if they consider the processing of their
personal data to violate the provisions of the GDPR (EU 2016/679). tietosuoja.fi, tel.
0295666700, email: tictosuoja@om.fi

Recipients of the
personal data

Your personal data will only be disclosed to parties mentioned in this privacy notice.

Data protection
principles

Digital data will be protected with multi-factor authentification (MFA). Direct
identifiers will be removed from the data. The documents are stored digitally behind
two-factor authentication (MFA)
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LIITE 4: Suostumuslomake suomeksi ja englanniksi

SUOSTUMUSLOMAKE

Kansainvalisten osaajien sitoutuminen organisaatioon

Suostumus tutkimukseen osallistumiseksi

Minua on pyydetty osallistumaan ylla mainittuun tieteelliseen tutkimukseen ja
olen saanut kirjallista tietoa tutkimuksesta ja mahdollisuuden esittaa siita
tutkijalla (-joille) kysymyksia.

Ymmarran, etta tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja etta minulla
on oikeus kieltaytya siita seka peruuttaa suostumus ja keskeyttaa tutkimus
valiaikaisesti syyta ilmoittamatta. Ymmarran myos, etta tiedot kasitellaan
luottamuksellisina.

Annan suostumukseni tutkimukseen.

Paikka ja paivamaara

Allekirjoitus

Nimenselvennys

Puhelinnumero sahkopostiosoite
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Please note that instead of a written consent form, you can also ask
for verbal consent. However, remember to immediately record the
consent. The Ethics Committee recommends written consent only in
certain research settings. Only collect the personal data that is
necessary for the research.

INFORMED CONSENT FORM

Organizational Commitment of International IT Talents

Consent for participation in a research study

| have been requested to participate in the research study identified above. |
have received information about the study in writing and have had the
opportunity to ask questions from the researcher(s) conducting the study.

| understand that participating in the study is voluntary. | am aware that |
have the right to refuse to participate and the right to withdraw from the study
permanently or for a temporary period at any time and without giving a
reason. | understand that any personal data collected in the course of the
study will remain confidential.

| hereby give my voluntary consent for participation in this study.

Place and date

Signature

Name in block letters

Phone number Email address
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