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Tutkimuksen pédtehtavand on Kkartoittaa johdon keinoja Sitouttaa henkil0std organisaatioon.
Tutkimus on luonteeltaan teoreettinen. Tutkimuksen nakdkulmaks on valittu henkilGston
Tutkimus tarkastelee sita teoreettista taustaa, johon sitouttamisen mahdollisuudet nojautuvat, seké
itse sitouttamisen keinoja.

Tutkimuksen teoreettisessa osassa méadritelld8n nelja peruskasitettd johtaminen, sitouttamisen
keinot, sitoutuminen ja sen aste, sekéd vaikutukset. On havaittavissa, etta sitouttamisen keinojen
padluokat ovat johdettavissa sitoutumisesta moniulotteisena ilmiond, joka sisdtéa kolme
ulottuvuutta. Néaista komponenteista jokaisen syntymisen taustalla voidaan katsoa olevan
tietyntyyppisia tekijoitd, jotka perustelevat sitoutumisen keinojen jakamisen taloudellisten,
psykologisten ja sosiaalisten keinojen luokkiin.

Teoreettisessa osassa kartoitetaan johtamista, sitouttamisen keinoja ja sitoutumista maarittelevaa
teoreettista taustaa ja luodaan sitouttamisen keinoille teoreettinen viitekehys. Viitekehyksessa on
nelja taustatekijaga, joiden voidaan katsoa vaikuttavan sitoutumiseen tyontekijan nakokulmasta:
sitouttamisen keinojoukon vélittyminen johdon kéyttdytymisessa motivoivina/dismotivoivina
tekijoind, yksilon kasitykset vaihdon teorian ja psykologisen sopimuksen vastavuoroisuudesta,
tyontekijan yksilolliset piirteet ja arvostukset, seké sitoutumisprofiilin ja sitoutuneisuuden asteen
kehittymisen yhteys valittuun keinojoukkoon. Teoreettinen viitekehys muodostaa mahdollistavan,
mutta myds rgjoittavan ja ehtoja asettavan pohjan niille keinoille, joita henkildston sitouttamiseen
on kulloinkin kaytossa.

Tutkimuksen analyyttisessi osassa kuvataan tarkemmin erilaisia sitouttamisen keinoja siten, etta
taloudelliset,  psykologiset ja  sosiadliset  keinot  muodostavat omat  ryhmansi
Organisaatiositoutumisen eri ulottuvuuksien tarkastelun avulla tuodaan esiin tutkimusaiheen
kompleksisuutta. Lopuks hahmotellaan sitoutumisen hypotesettisia vaikutuksia kuitenkaan
painottamatta niiden osuutta merkittavasti tutkimuksen péékysymyksen asettelun vuoksi.

Tutkimuksen keskeisimpana tuloksena voidaan havaita, etta henkildston sitouttamiseen on olemassa
taloudellisia, psykologisia ja sosiaalisia keinoja, joiden kayttda ja sopivuutta rgjaa luotu teoreettinen
viitekehys. Mahdollisuudet sitouttamiseen ovat kuitenkin vain hypoteettisa ja luovat pohjan
tarkemmalle analyysille ja empiirisille jatkotutkimuksille. Myo6s késitykset kaytettyjen keinojen
vailkutuksista ovat ehdollisia siind mielessg, etta kunkin tyontekijan omasta arviosta riippuu se,
kuinka vaikuttaviks keinot kasitetdan. Tutkimuksessa painottuu stoutumisen vahva yksil6llinen
luonne ja sitoutumisen kompleksisuus yksildiden muodostamien késitysten pohjalta.
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| JOHDANTO

2000-luvun organisaatiot kilpailevat asiakkaistaan turbulentissa ymparistdssg, jonka tapahtumia on
vaikea ennakoida kovinkaan pitkalle. Aiemmin toimineista kilpailustrategioista on ehk& osittain
jouduttu luopumaan niiden muistuttaessa ennemmin muinaisjaanteitd, kuin tehokkaita arvonluonnin
toteuttgjia. NykyisissA markkinaolosuhteissa organisaatiot ovat jatkuvasti tekemisissa lukuisten
erilaisten sidosryhmien kanssa seka konkreettisesti etta interaktiivisesti. Sidosryhmisté erityisesti
kilpailijat luovat uhkakuvia markkinaosuuksien menetyksestd ja asiakkaat tuntuvat vaativan
jatkuvasti enemman.

Maalattaessa ehka dramaattinen kuva kilpailuympériston nykytilasta ja siind avuttomina seilaavista
organisaatioista halutaan kohdistaa huomio tydntekijoihin, organisaatioiden avaintekijoihin.
Organisaatiot lisdarvon luojina ja asiakkaiden tarpeiden tyydyttgind e ole mikdén uus késite.
Toisinaan nayttaisi kuitenkin olevan niin, etta organisaatioiden toiminnasta puhuttaessa yksittaiset
tyontekija muuttuvat vain kasvottomaks massaksi, operationaaliseksi tasoksl, joka suorittaa tyonsa
rutiininomaisesti vailla suurempia intohimoja. Painopiste tuliss kohdistaa kasvottomasta
organisaation kéasitteestd sen sisdlla oleviin toimijoihin, itse tyontekijoihin. Tyodntekijoiden
mukanaan tuoma osaaminen, tiedot ja taidot, muodostavat valtavan inhimillisen pé&doman varannon.
Tama tietokapasiteetti koituu organisaation hyddyks vain, mikdli se onnistuu luomaan siteen

tyontekijoihinsa tavalla, jokatyydyttda molempien osapuolien tarpeet.

Taman pavan organisaatiot eroavat paljon tyon organisoinnin tavoiltaan. Ei liene kuitenkaan
uhkarohkeaa todeta, ettd henkilostd on yha keskeisemmassa osassa organisaation maineen ja
asiakasuskollisuuden luomisessa. Taméa korostuu gjateltaessa palvelu- tal ostotapahtumaa ja
asiakkaan ja henkilokunnan vélista vuorovaikutusta itse tilanteessa. Se, etté rakenteet ja arvot
organisaatiossa ovat kohdallaan, ei ehka riitd luomaan menestysta ja kilpailuetua, mikali kontakti
organisaation ja asiakkaan vdlilla ei toimi. Henkilokunta organisaation arvojen vdlittdana ja
edustajina antaa asiakkaalle vaikutelman sitd, miten organisaatio asiakkaisiinsa suhtautuu.
Organisaatioonsa tyytyvéinen ja tyolleen omistautunut tyontekija edustaa organisaatiota ulospéin ja

asiakkaita kohti tavalla, joka saa asiakkaat valitsemana juuri kyseisen organisaation palvelut.

Tulevaisuudessa ja osin jo tallakin hetkella tullaan kdymaan kilpailua tyontekijoista monilla eri

tyomarkkinasegmenteilla.  Seka julkinen, ettd yksityinen sektori ovat tilanteessa, jossa



tyontekijoiden hankkiminen ja erityisesti sdilyttdminen on ensiarvoisen tarkeda. Tilanteessa, jossa
tyontekija yha useammin voivat valita tyopaikkansa, el tyonantgjien valta p&dttéd esimerkiksi
tyoehdoista haluamallaan tavalla enda ehkd pade. Tybnantgien valtakaudesta siirrytéén aikaan,
jossa tyontekijéat yh& enenevassa méadrin vakuttavat tydmarkkinoiden muotoutumiseen tieto- ja
taitoresurssiensa kautta Ongelmaks on muodostunut se, etta usein tyontekijat antavat
organisaatiolle vain aikansa, elvét juuri muuta (Ulrich 1998).

Johdon ja henkilostéhallinnon tehtévaksi asettuu tyontekijoiden pitdminen organisaatiossa. Taloin
johto joutuu arvioimaan tyontekijoiden asemaa uudelleen ja punnitsemaan erityisesti sitd, mika
merkitys tyontekijoilla on perustehtéavan toteuttamisen kannalta, kuinka térkeitd he ovat ja
kannattaako heista pitéa kiinni. Tyontekijoiden térkedks koettu asema asettaa organisaatiolle
haasteen: miten pitéa kiinni tyontekijoistd saamatta heitd kuitenkaan tuntemaan itseddn tyonsa

vangeiksi?

Keskeista on tyontekijoiden sitouttaminen organisaatioon tavalla, joka on kummallekin osapuolelle
edullinen. Tyontekijan saamat hyodyt organisaation jasenyydestd voivat olla hyvinkin erilaisia,
yksiloina ihmiset arvostavat ja arvottavat eri asioita eri tavoin. Tama tulisi johdon huomioida
sitouttamisen eri keinoja punnitessaan. Yleisen mielipiteen mukaan tyonantgja-tyontekij&suhteet
ovat koyhid Vastavuoroisuutta e pddse syntymaan, mika voi aheuttaa myos tyontekijoiden
sitoutumisen tason laskemisen (Cohen 2003, 5). Sitoutuminen on kahden kauppa, johto e voi
viestia tyontekijoille ajavansa vain organisaation etuja, vaan sen tulisi pystya havainnollistamaan

my0s niité tapoja, joillaluoda arvoa tyontekijoilleen.

Tyontekij& on organisaation avainkomponentti sen perustehtévad, kuten tietyn palvelun, tuotteen tai
muun hyodykkeen tuottoa, myyntié tai jakelua gjatellen. Tyontekijoiden pysyvyys e siksi olekaan
ainut syy, joka johtaa organisaatiot sitouttamaan henkilost6één. Organisaation jasenyyden
sdilyttdmisen lisdksi sitouttamiseen katsotaan kuuluvaksi my®ds muita ulottuvuuksia. Tyon voi
suorittaa monella tavalla, mutta harva organisaatio, asiakkaista puhumattakaan, tuskin kelpuuttaa
keskinkertaista suoriutumista. Pelkan perustentdvan keskinkertainen suorittaminen tuskin liséa
organisaation tehokkuutta. Menestys yksinkertaisimmillaan muodostuu Sita, etta perustyon sisaan
rakennetaan jokin lisdarvoa tuottava komponentti. Se voi olla erinomainen palvelukokemus tai
tuotteessa jokin toivottu lissominaisuus. Tavoitteena on siis luoda arvoa arvon pédlle. Yha
useammin organisaation menestys riippuu vuorovaikutussuhteen luomisesta asiakkaaseen.
Tyontekijoiden tehtavand on luoda ndma suhteet ja yll&pitda niitd Organisaatioonsa samaistunut



tyontekija uskoo siihen mité tekee ja kokee olevansa osa edustamaansa organisaatiota. Sitoutumaton
tyontekija tuskin pystyy yhta autenttisesti ja luonnollisesti luomaan vuorovaikutussuhdetta
asiakkaaseen, mikdli e itsekdan usko siihen, mitd edustaa. N&in tuntuu luontevalta gatella, etta
suorittaessaan tyotéan sitoutunut tyontekijad onnistuu tuottamaan sellaista ”arjen glamouria’, joka

saa asiakkaat palaamaan organisaation yha uudelleen.

Tutkimuksen kohteena on tyontekijoiden sitouttaminen organisaatioon. Organisaation nakokulmasta
tarkasteltuna kyky pitéa kiinni henkilostostéan ja asiakkaistaan on sen elinehto. Weberildista
kasitysta protestanttisen etilkan voimasta ahkeran tydmoraalin synnyttgana voi tuskin kokonaan
hyl&té. Itse asiassa hdnen lagjasti kasittelemansa protestanttisen etiikan mukainen tyteetoksen kasite
on vanhin julkaistu tyohon sitoutumista koskeva kasite (Morrow 1993). Silti kasitteen ei ehk& voi
sanoa olevan kovin agankohtainen endd nykyisin. Kuitenkin on todettava, ettd materiaalisten
korvausten ohella henkisten ja emotionaalisten tarpeiden tyydyttamisella on tarkea rooli
sitoutumista tavoiteltaessa. Esimerkking tastd voidsan mainita vaikka Maslow'n tarvehierarkia
(Maslow 1954). On syytd huomioida ihmisten yksilollisyys ja erilaiset odotukset organisaation ja

tyon suhteen.

Sitoutuminen ja sen saavuttaminen voidaan kasittéad kompleksiseks ilmioks, joka luo
organisaatioiden johdolle kysymyksid ja haasteita. Kyseessd on agjankohtainen, mutta vaikeasti
méadriteltéva kasite. Organisaation ja tyontekijoiden kasitys sitoutumisesta ja sen sisdllosta saattaa
olla eridva erilaisesta intressiperustasta johtuen. Sitouttaminen kysymyksend on heréttényt myos
kritiikkia ja kasitteell& voidaan ndhda olevan negatiivinen, tyontekijoita alistava painotus. Kuitenkin
sitouttamista, ainakin jonkinasteista, tarvitaan ja johto on se taho, joka organisaatiota edustaessaan
toteuttaa Sitouttamistentavaa. Etujen ristiriitatai erilaiset késitykset sitoutumisesta koituvista eduista
molemmille osapuolille voivat luoda paineita saavuttaa organisaatiossa kultainen keskitie, joka
huomiois seka tyontekijan tarpeet ja intressit yksilotasolla ettd koko organisaation tarpeet ja

paamaarét |aajassa mittakaavassa ja pidemmalla aikavalilla



Il TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

1 Tutkimuksen paatehtavan asettaminen

Organisaatioon sitoutuminen on ollut hallitseva sitoutumisen muodon tutkimuskohde ja siksi sitaon
[ahestytty monin eri tavoin (Cohen 2003, 42). Sitoutumisen ongelma nousi johtamisen ja tyoelaman
tutkimuksen tietoisuuteen 1960-luvun lopulla erityisesti suuryritysten syntyessd, organisaatioiden
koon kasvaessa, seké palkkatyon yleistyessa ja yleisen koulutustason noustessa (Kiianmaa 1996,
148). Vuosina 1967 - 1987 julkaistiin yli 200 sitoutumista koskevaa empiirista tutkimusta (Mathieu
& Zagac 1990, 172). Tutkimuksen suosiota selitténee osaltaan organisaatioon sitoutumisesta
aiheutuvat voimakkaat motivaatioon liittyvét seuraamukset (Brown 1996, 230). Sitoutuminen
tutkimuskohteena sijoittuu lagjemmin yhteyteensa asetettuna ihmissuhteiden koulukuntaan, joka
syntyi vastapainona tieteelliselle liikkeenjohdolle (Milkovich & Boudreau 1988, 130). Koulukunta
korostaa mm. sosiaalisen vuorovaikutuksen, johtajan ihmissuhdetaitojen ja ryhmatyoskentelyn
merkitysta organisaatioissa (Salminen 2002, 119).

Sitoutumisen tutkimuksessa voidaan tunnistaa kaks |dhestymistapaa, joiden valinnasta riippuu se,
miten sitoutuminen kasitetéan ja miten sen ndhddan syntyvéan. Toinen korostaa asenteiden ja toinen
kéyttaytymisen vaikutuksesta kehittyvad sitoutumista. Viimeaikoina sitoutuminen myos alettu
kasittdd moniulotteiseksi ilmiodksi, jolloin l&htokohtaisesti vain yhden sitoutumisen tyypin tai

kohteen sisdllyttdminen tutkimukseen ei tuota relevanttia tietoa (Cohen 2003; 9, 11).

Asenteita (attitudinal approach) korostavassa tutkimuksessa on suuntauduttu niiden edeltavien
olosuhteiden kartoittamiseen, jotka edistdva sitoutumisen kehittymistd ja sitoutumisen
kayttaytymiseen liittyvia seurauksia. Kayttaytymista (behavioral approach) korostava suuntaus on
puolestaan pyrkinyt kartoittamaan niita olosuhteita, jossa kerran omaksutulla k&yttaytymisella on
taipumus toistua. Kyseisen kayttaytymisen vaikutuksia tutkitaan sitten asennemuutoksiin. (Meyer &
Allen 1991, 62.) Molempien suuntausten taustalla oletetaan olevan seka instrumentaalisia etta
laskelmiin perustuvia tekijoita Asenteita korostavan suuntauksen mukaiset tutkimukset olettavat
sitoutumisen taustalla vaikuttavan ns. vaihdon teorian. Taldin tyontekijan sitoutumisen katsotaan
olevan seurausta tyontekijan ja organisaation valisesta vaihtosuhteesta. (Legge 2005, 216.) Tassa
tutkimuksessa sitoutumista |dhestytéén asenteita korostavan suuntauksen pohjalta vaihdon teorian
ajatukseen tukeutuen, kiinnostuksen kohteen ollessa erityisesti sitoutumisen aikaansaamisessa.



Sitoutumista organisaatioon tutkittaessa kaksi asennetta korostavaa suuntausta on ollut laskelmiin
perustuva (Becker 1960) kalkulatiivinen teoria ja affektiivinen ldhestymistapa, jossa Lyman W.
Porter on ollut tienraivagjana (Cohen 2005, 19). Meyer ja Allen (1991; 1997) ovat kehitténeet
ndiden kahden teorian pohjalta kolmiulotteisen mallin organisaatioon sitoutumiseen. Asennetta ja
kayttaytymistd korostavien lahestymistapojen samoin kuin kolmen sitoutumisen komponentin,
affektiivisen, jatkuvuuteen perustuvan ja normatiivisen sitoutumisen, vélille on hahmoteltu useita
eroavaisuuksia ja yhdessd ne muodostavat organisaatioon sitoutumisen typologian, jossa erilaiset
sitoutumisen tyypit liittyvét tiettyihin tekijoihin ja saavat aikaan joitakin vaikutuksia (Brown 1996,
232).

Organisaatioon sitoutumisen tutkimuksen johtavina tutkimuskohteina ovat olleet sitoutumista
edeltdvien muuttujien ja olosuhteiden Kkartoittaminen, sitoutumisen korrelaattien etsintg,
sitoutumisen vaikutuksien tutkiminen kayttaytymiseen ja tyodsuorituksiin, sekd sitoutumisen
mittaaminen erilaisin taulukoin ja kyselylomakkein (Meyer & Allen 1991, 81; Cohen 2003, 18).
Sitoutumisen syntymisen, yll&pidon ja vaikutusten valilla on usein oletettu olevan kausaalinen
suhde, jonka olemassaololle el kuitenkaan ole saatu riittévasti tukea tutkimuksissa (Meyer & Allen
1991, 81). Mathieu ja Zgac (1990, 191) toteavat organisaatioon sitoutumisen tutkimusten
omaksuneen Yyleisesti vastaavuussuhteisiin  nojaavan metodologian. Sen sijaan organisaation
suorittamien erilaisten toimenpiteiden vaikutukset sitoutumisen asteeseen ovat jééneet véhemmaélle
huomiolle. Sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita on tutkittu l&hinnd tyontekijoiden psykologisina

mielentiloina

tyoorganisaatioon ja ammattijarjestoon — Kilpailevia vai taydentévid’ ja Soile Tuorinsuo-Bryman
(2003) tutkimuskohteenaan organisaatioon sitoutumisen ja osallistumisen vélinen yhteys osa-
aikaisten tyontekijoiden keskuudessa. Lisdks Soili Keskinen (2005) on kasitellyt sitoutumista
alaistaitoa kasittelevassi teoksessaan kuntasektorilla ja Antero Kiianmaa (1996) osana sosiaalisia
verkostoja kasittelevaa tutkimusta erdassa tietotekniikka- ja elektroniikka-alan yrityksessa.

Sitoutumista tutkittaessa johtamisteorioiden ulottuvuuksista kasin on mahdollista sitoa aiheen
tarkastelu erilaisiin teoreettisiin viitekehyksiin (Y ukl 2002, 11). T&ssa tutkimuksessa esiin otetaan
piirreteoria, kayttaytymisteoria, valtateoria, rooliteoria, tilanneteoria seka useat eri suuntaukset
yhdistava, integroiva teoria ja nojaudutaan ajatukseen siitd, etta johdon kayttaytymisella voi olla



positiivisia tal negatiivisia vaikutuksia niihin keinoihin, joita sitoutumisen aikaansaamiseen voidaan
kayttsa.

Edell&a sanotun ja kuvatun perusteella asetetaan tutkimuksen padétehtévéks seuraava: Mita keinoja
johdolla on sitouttaa henkilostdé organisaatioon? Sitoutumisen vaikutusten sijaan tutkimuksessa
keskitytddn sitoutumisen syntymiseen valkuttavien ja sSitoutumista edesauttavia keinojen
kartoittamiseen. Tarkoituksena on kartoittaa niitd Mathieun ja Zagjacin (1990, 191) esiin tuomia
toimenpiteitd, joilla sitoutumiseen voisi vaikuttaa organisaatiotasolla. Padkysymysté tarkastellaan
teoreettisesti siten, ettd 1) pyritdan kartoittamaan sitoutumista ja sitouttamisen keinoja muokkaavaa
teoreettista taustaa ja 2) kartoittamaan sitouttamisen keinoja ja niihin vaikuttavia tekijoita.

Sitoutumisen syntyyn vaikuttavia alkutekijoita on tutkittu lagjasti. Naiden oletettujen alkutekijoiden
pohjalta voitaisiin muodostaa mahdollisia keinoja johdon kayttdon. Kuitenkaan téta mahdollisuutta
el ole riittavasti hyddynnetty. Sitoutumista kasittelevien empiiristen tutkimusten mééarén on jo
todettu olevan huomattava, mutta aiheen teoreettinen tarkastelu ei ole saanut riittévasti huomiota. Jo
kasitteen epamaaraisyys ja erilaiset ndkokohdat ilmidn luonteesta perustelevat ilmion teoreettisen
tutkimuksen tarvetta. Sitoutumisen keinojen kartoituksen vois sanoa olevan alan kirjallisuudessa
vahintédnkin puutteellista. Aiheen térkeyden ja gankohtaisuuden vuoksi on ihme, ettel
tutkimuksissa ole juurikaan keskitytty miettiméan sitoutumisen syntymisté edesauttavia keinoja.
Organisaation nakokulmasta dSitoutuneet tyontekijét saattavat muodostaa nykytilanteessa
merkittavan kilpailuedun, jotaon vaikea jaljitella (Mowday 1998, 395 - 396).

Tutkittaessa sitoutumista organisaatioon ja sitoutumisen vaikutuksia tyosuorituksiin on kaynyt
ilmeiseksi, ettd aina el ole onnistuttu rakentamaan luotettavia mittareita tai malleja, jolloin tulokset
saattavat olla keskendén rigtiriitaisia tai on saattanut vallita epaselvyys siitd, mité oikeastaan on
haluttu tutkia (Meyer & Allen 1991, 69). Sitoutumisen tutkimuksen teoreettinen tausta on hgjanaista
ja osin hedelmétonta. Sitouttamisen kohteiden, tyontekijoiden, erilaisuus ja yksilollisyys eivét ole
saaneet riittavasti huomiota. Kaytannon nakokohdista katsotaan luontevammaksi aloittaa tutkimus
sitoutumista aikaansaavista keinoista ja toimista ja koota yhteen myds sitoutumisen teoreettista
taustaa, mika auttaa ymmartamaan ké&sitteen moniulotteisuutta ja yksilon tasolla ilmenevia
vaikutuksia

Tassd tutkimuksessa Kkartoitetaan keinoja, joilla sitoutumista pyritédn ssavuttamaan. Taldin
psykologiset mielentilat toimivat keinojen kartoittamisen pohjana kuitenkin niin, ettéa keinojen
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katsotaan |ahtevan johtamisen eri tehtavista kdsin ja johdon eri tehtdvdalueiden mahdollistamana
Tarkoituksena ei ole rakentaa spesifid sitouttamisstrategiaa, vaan nostaa esiin niita sitouttamisen
keinoja, jotka ovat johdettavissa johdon eri tehtévaalueista. Tall6in mille tahansa organisaatiolle
henkiloston sitouttamiseen. Aihetta el ole tutkittu riittdvan moniulotteisesti kaytantéa ajatellen,
jolloin johdon keinojen kartoittaminen voi tuoda eslle uusia ulottuvuuksia sitoutumisen.
Tutkimuksessa pyritééan kokoamaan yhteen erilaisia teoreettisia suuntauksia, jolloin sitoutumisen
problematiikan jasentdminen voisi muodostua selkeammaksi.

2 Tutkimuksen tavoitteen asettaminen

Tutkimukselle voidaan asettaa erilaisia tietdmyksen tyyppeja edustavia tavoitteita ja pddmaaria
Leschen (1976, 174) mukaan tiedonintresseilla tarkoitetaan niitd abstrakteja intressejd, jotka
mahdollistavat tutkimuksen ja ohjaavat Sitd Tiedonintressit myods kuvaavat yleisesti sita
metodologista tapaa, jolla j&sennetéén tieteellisen tiedon merkitystéa inhimillisgen kéytantdjen
uusintamisessa (Raunio 1999, 366). Jirgen Habermas (1972) on jaotellut tiedonintressit kolmeen eri
padluokkaan: tekniseen, praktiseen ja emansipatoriseen tiedonintressiin. Habermasin mukaan tieto
el koskaan ole olemassa itsestdan, vailla tarkoitusta, vaan se on johdettavissa tietoa muodostavista
intresseistd. Naista intresseisté jokainen muotoilee seka arkitietoa, etta tietoa, joka on tuotettu eri
tavoin sosiaalisesta vaatimuk sesta.

Tekninen ja praktinen tiedonintressi muodostavat pohjan empiiris-analyyttisille ja hermeneuittisille
tieteille. Kumpikin intressi ohjaa tiedon muodostumista eri tavoin, teknisen tiedon funktio on
ennustaminen ja kontrolli, praktisen tiedon funktio on ymmartamisessd (Raunio 1999, 367).
Emansipatorinen intressi eroaa nasta kahdesta muusta intressista yhdistamalla prosessiin kritiikin
itsereflektion kautta (Mumby 1988, 25). Emansipatorisen tiedonintressin kautta ihminen pystyy
pakenemaan niita luonnollisia rajoitteita, joita institutionaaliset rakenteet hanelle luovat. Liséksi se
muodostaa tietoa tavalla, joka e ole idealistinen tai objektivistinen, vaan keskittyy tiedon
muodostusprosessiin itsessddn, kun tietoa tuotetaan vuorovaikutusprosessissa (Mumby 1988, 26 -
27).

Tiedon luonne voidaan siis jakaa ymmartavaan (praktiseen), selittdvaan (tekniseen) ja kriittiseen
(emansipatoriseen) tiedon intressiin (Raunio 1999, 367). Tassa tutkimuksessa nojaudutaan
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selittdvadn, tekniseen tiedonintressiin, jonka pohjalta muotoutuvat myds tutkimuksen tavoitteet.
Yhteiskuntatieteissa yleisesti kaytettavissd olevat selittdmisen tavat ovat kausaalinen,
intentionaalinen ja funktionaalinen selitystapa, joilla kullakin on oma metodologiansa (Uusitalo
1991, 99).

Kausaalisessa selittamisessa tuottamisen tai ailkaan saamisen idea on keskeinen, toiminnallisen
kausaliteettikasityksen mukaan syy on jotakin, joka saa aikaan tai tuottaa jotakin. Kausaliteetille
asetetaan myos tiettyja ehtoja, jotta syy-seuraus-suhteen voitaisiin todeta olevan olemassa. Tédllaisia
ehtoja ovat esimerkiksi yhteisvaihtelu, gallinen jarjestys ja kolmansien tekijéiden olemassaolo
(Uusitalo 1991, 102 - 104; Raunio 1999, 166). Teleologiset selittdmisen tavat voidaan jakaa
funktionaalisiin tai intentionaalisiin selittdmisen tapoihin (Uusitalo 1991, 105). Intentionaaliset
selitykset liittyvat pdamaéariin pyrkivaan toimintaan, funktionaalisessa selityksessa ilmio selitetéén
sen vaikutusten ja itsesadtelyn pohjalta (Raunio 1999, 267). Funktionaalinen selitys on muuten
samanlainen kuin intentionaalinen selittamisen tapa, kuitenkin silla erotuksella, etté funktio e ole

kenenkaan tarkoittama, ilmid on osa jotakin kokonaisuutta ja siksi olemassa (Uusitalo 1991, 109).

Tutkimuksia ryhmiteltdessi kulkee perustava jako teoreettisten ja empiiristen tutkimuksen valilla
Teoreettinen tutkimus voi olla luonteeltaan analyyttistd, tutkimusongelman ratkaisemista osiin
pilkkomalla, tai synteettistd, jolloin tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva yhdistelemalla
aiemmin erillisiateorioitata empiirisia havaintoja. Kasiteanalyyttinen tutkimus, ilmion teoreettinen
mallintaminen tai ilmidon modifiointi ovat teoreettiselle tutkimukselle ominaisia tapoja kasitella
tutkimuskysymysta. Tutkimusongelmia voidaan tiedon Igjien lisdksi ryhmitell& niiden paédongelman
luonteen mukaan, jolloin mahdollisia tutkimusongelmia voivat olla tutkittavan ilmion alustava tai
teoreettinen (eksploratiivinen) kuvaaminen, tarkka kuvaus, selittdminen, ennustaminen tai
kehittaminen. (Uusitalo 1991, 61 - 62.) Edelleen tutkimus voi olla kartoittava, kuvaileva, selittédva
tal ennustava (Hirgérvi, Remes & Sajavaara 2002, 127).

Tassd tutkimuksessa on edella kuvatuista vaihtoehdoista valittu tutkimuskysymyksen
tarkastelemiseksi  teknisen tiedonintressin intentionaalisen selittamisen tapa. Tutkimus on
teoreettinen, jolloin tarkastelu on luonteeltaan analyyttistd, tutkimusongelman padkasitteiden
erittelyn kautta etenevdd prosessointia. Tutkimuksen luonne voidaan kuitenkin mieltda myds
eksploratiiviseksi. Ero selittavan ja kuvailevan tutkimuksen vélilla on osin vaikea rajata, mutta sita
voidaan havainnollistaa gjattelemalla, etta selittéva tutkimus vastaa kysymykseen miksi jakuvaileva

tutkimus mita tai miten (Uusitalo 1991, 63). Tavoitteena on siis mita - muotoiseen kysymykseen
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vastaaminen kuitenkin niin, etta tutkimus on taysin teoreettinen. Kun tutkimuksen tavoitteena on
eksploratiivisuus, on tarkoituksena sek& kuvata, ettd ehdollisesti selittéa tutkittavaa ilmiétga, kun

Lisdks tutkimus voi olla eksploratiivista silloin, kun tarkoituksena on kuvata jotakin ilmi6ta
teoreettisesti, mutta empiirissta havainnosta kasin (Uusitalo 1991, 62). Eksploratiivisuus,
ehdollinen selittaminen, kuvaa tdssa tapauksessa erityisesti tutkimusongelman luonnetta;
kysymykseen ei oleteta olevan vain yhté oikeaa vastausta

Intentionaalinen selittaminen liittyy péaméériin  pyrkivédn toimintaan. Siksi se selittdvan
tiedonintressin tyyppina tarjoaa keinon kartoittaa niita tekijoita, joilla tutkimuksen pd&maarés,
stoutumista, voidaan saada alkaiseksi. Eksploratiivinen, etsinndllinen tapa jasentéd
tutkimusongelmaa on valittu tutkimukseen sks, ettd tarkoituksena e ole lahestya
tutkimuskysymysta kausaalisen selittamisen keinoin. Tarkoituksena on kartoittaa johdon
potentiaalisia keinoja ja niiden mahdollisa vaikuttavuutta sitoutumisen syntymiseen.
Tutkimusongelman eksploratiivinen luonne mahdollistaa ihmisten erilaisuuden ja moninaisuuden
huomioimisen: kaikki keinot elvdt saa aikaan sitoutumista kaikissa tyontekijoissd. Perusteluina
kartoituksen valinnalle tutkimuksen tieteelliseksi tavoitteeks voidaan antaa ainakin sitoutumisen
aikaansaamista koskevan tutkimuksen teoreettisen taustan puutteellisuus ja epayhtenédisyys, seka
pyrkimys sellaisen sitoutumisen keinoja méérittelevan mallin kuvaamiseen, joka voi toimia
apuvélineena johdon keinojen tarkastelussa. Mallien avulla voidaan hahmottaa kokonaisuuksia ja
mallin eri osien keskindisia suhteita, seka tehda padtelmia myos niistd kokonaisuuden osista, joista
el ole saatu vield empiirisia havaintoja (Hirgjéarvi ym. 2002, 135).

Funktionaalista selittamisen tapaa e valittu tutkimusongelman asettelun vuoksi: tarkoituksena ei ole
selittéa tutkittavaa ilmidta sen funktion kautta. Kausaalinen selitys el ole tassd tutkimuksessa
relevantti siksi, ettd kausaalisuhteiden olemassaolosta el ole saatu sitoutumisen tutkimuksessa
validgja tuloksia. Kartoittaminen ja kuvaaminen antavat paremman mahdollisuuden luoda kuva
giitd, mitd mahdollisuuksia henkiloston sitouttamiseen on olemassa. Kartoittaminen antaa
tutkimuksen teoreettista luonnetta gatellen myds paremmat mahdollisuudet hahmottaa
vaihtoehtoisia lahestymistapoja teemaan ja lagjentaa ndkemysta tutkimusongelmaa kuvaavista
teoreettisista jasennyksista.

Kuten jo edella mainittiin, on henkildston sitouttamista ja sitoutuneisuutta tutkittu pddosin silta

kannalta, miten sitoutuneisuus syntyy, miten sitoutuneisuutta voidaan mitata, tai mita seurauksia
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sitoutumisella on. Taman ohella on tarkedd etdd myds niitd k&ytdnndn menetelmid, joita
henkiloston sitouttamiseen voidaan kéyttéa Tutkimuksen tavoitteena ja tarkoituksena onkin
kartoittaa niita potentiaalisia keinoja, joilla sitoutumista voidaan aikaansaada sen sijaan, etta
lahdettéisiin etsimdan mahdollisia kausaalisuhteita, ennustamaan tiettyjen keinojen vaikutuksia
ihmisiin ennenaikaisesti, tai tuottamaan absoluuttisia totuuksia.

3 Tutkimuksen nakodkulman asettaminen

Tutkittaessa organisaatioon sitoutumista ovat tutkimuksen nakokulmaksi mahdollisia tahoja
organisaation johto, henkilokunta tai sen asiakkaat. Sitoutumista kasittelevét tutkimukset ovat
yleisesti ottaen kasitelleet sitoutumista henkildston nakokulmasta. Vaintaa voidaan pitéa
luontevana, silla aihetta kasittelevistd tutkimuksista suuri osa keskittyy mittaamaan henkilGston
sitoutuneisuutta. Taman vuoksi henkiloston, erityisesti yksittéaisen tyontekijan, nakdkulma on ollut
dominoiva organisaatioon sSitoutumista tutkittaessa. Taman voisi luulla antavan jokseenkin
yksipuolisen kuvan siitd prosessista ja niista keinoista, joiden tuloksena sitoutumisen voidaan
katsoa kehittyvan. Kuitenkin henkiloston ndkokulma aihetta tutkittaessa on myds monella tapaa

perusteltavissa.

Johdon nakokulmatarjoaisi paakysymyksen asettelun valossa mahdollisuuden tuoda esille se, miten
johto yrittanyt sitouttaa henkil6stoa ja millaiseksi kaytettyjensa keinojen mahdolliset vaikutukset on
koettu. Organisaatioon sitoutumista tutkittaessa johdon ndkokulmasta ei tutkimuksia ole tehty
viljalti. Kaksi keskeista teemaa, joihin johtamisen nékokulmasta on tutkimuksissa keskitytty ja
joiden valossa sitoutumista on tarkasteltu lopputuloksellisena muuttujana, ovat muutogohtaminen
ja henkilostévoimavarojen johtaminen, eli HRM, erityisesti rekrytointiin keskittyen (Meyer & Allen
1997, 66). Naillakin alueilla on tutkimusten madra ollut raallinen. Kyseiset tutkimukselliset
nakokulmat keskittyvét siis nithin alueisiin, joita on yleisesti pidetty johdon tydnkuvaan kuuluvina
tehtavind. Johdon nakokulmaa voidaan pitéa relevanttina, mutta tassa tutkimuksessa sen e katsota

vastaavan tutkimuksellisia intressej& tutkimuksen padkysymysta ajatellen.

Mikali aihetta l8hestyttéisiin organisaation asiakkaiden nakokulmasta, korostuisi tutkimuksessa
sitoutumisen keinojen sSijasta sitoutumisen vaikutukset. Asiakkaat sagttavat olla kyvykkéaita
arvioimaan saamaansa kohtelua tai tuotteiden ja palvelujen laatua sitoutumisen kannalta, mutta

sitoutumisen keinojen ja lopputulosten valilla ei voi olettaa vallitsevan ehdotonta kausaalisuhdetta
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(esim. Meyer & Allen 1991). Taloin esimerkiksi laatu- ja muut asiakkaisiin liittyvét valittomét
palvelukokemukset eivéat véalttamétta ole arvioitavissa sitoutumisen perusteella. Asiakkaiden kasitys
sitoutumisesta saattaiss myos erota henkiloston kasityksistd, eiké ole taydellista varmuutta sita,
millaisten prosessien kautta henkil0ston sitoutuminen voisi vdlittya asiakkaille. Asiakkaiden
ndkokulmaa el tassa tutkimuksessa valita juuri tutkimuksen pégkysymyksenasettelun vuoksi.
Tutkittaessa johdon keinoja henkiloston sitouttamiseen el pd&asiallisesti uloteta tutkimusta
késittelemaan niita mahdollisia positiivisia tai negatiivisia vakutuksia, joita henkil6ston
sitoutumisella voisi olla asiakkaiden kannalta.

Edellda mainitun johdosta asetetaan tutkimuksen ndkokulmaks organisaation tyontekijoiden
ndkokulma. Koska tavoitteena on kartoittaa johdon kéytdssa olevia sitouttamisen keinoja, on
perusteltua tutkia asiaa nimenomaan tyontekijoiden kannalta ja selvittdd, mita sitoutumisen
aikaansaaminen vaatii johtamiselta. Sitoutumisen kohteeksi on tutkimuksessa asetettu organisaetio,
mink& vuoksi johto sitoutumisen tavoittelijana on tarkoituksenmukainen. Vaikka johdolla on valta
paéttda siita, mita sitoutumisen keinoja organisaatiossa kaytetddn, ei voida varmasti ennustaa
kaytettyjen keinojen vaikuttavuutta. Vain henkilostolla sitoutumisen aikaansaamisen objekteina on
yksilollisia késityksia ja mielipiteitd omasta sitoutumisestaan ja siihen vaikuttavista tekijoista
Lisaks henkiloston nékokulman valintaa voidaan perusteella teoreettisesti sillg, ettd suuri osa
gtoutumista madrittelevistd kasitteiga ja malleista painottavat yksilon asemaa sitoutumisen
kokemisessa (Jokivuori 2004, 286).

Henkildston nékdkulma johdon suorittamien toimenpiteiden kohteena ja niiden arvioijana voi taten
tuottaa térkedta tietoa johdolle siitd, miten henkil6std on kokenut heihin vaikutettavan sitoutumisen
aikaansaamiseksi. Samalla on my6s mahdollista selvitt&da tyontekijoiden kasityksia siitd, millaisia
mahdollisia vaikutuksia kaytetyilla keinoilla on ollut. Sitoutuminen on vahvasti yksilollinen
prosess, mista seuraa se, ettd eri yksilot voivat kokea samantyyppisen sitoutumisen eri tavoin
(Brown 1996, 236). Henkilokunta, omien tuntemustensa ja kokemustensa pohjalta, koetaan
paevammaksi arvioimaan sitoutumisen synnyttamisen potentisalisia mahdollisuuksia. Taman

vuoksi pidetdan tutkimuksellisesti tarkeampana kartoittaa henkilokunnan nakokulmaa aiheeseen.

Henkiloston nakokulma tutkimuksessa korostaa sité tarkedd seikkaa, etté vaikka sitoutumista voi
syntya myds itsestddn, tyontekijan yksiléllisten ominaisuuksien seurauksena ja ilman edesauttavia
tekijoitd, el se ole kuitenkaan itsestéanselvyys. Nykyisin Kilpailu tyontekijoista edellyttéa
organisaatiossa olevan jotakin sellaista, mika saa tyontekijét jd&amaan. Davenportin (1999, 27)
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mukaan tyontekijat, jotka kokevat vahvaa ty0hon sitoutumista, eivat valttamétta pista painoarvoa
glle, missa tyota tekevdt. Saman tyon suorittamiseen 10ytyy eri organisaatioita, jolloin nousee
keskeiseksi niiden organisatoristen tekijoiden tunnistaminen, jotka vaikuttavat tyontekijan
lojaalisuuteen. Organisaatiossa on etsittéava ja kehitettdva keinoja, joilla organisaatioon liittyvét
positiiviset tuntemukset saadaan kanavoitua tyontekijoiden sitoutumiseksi, jolloin vain
henkilokuntaa voi pitéa pétevana kertomaan, miten sitoutumista on heiddn organisaatiossaan

yritetty aikaansaada ja millaisin seurauksin.
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Il TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

1 Paakasitteiden asettaminen

Tutkittaessa henkiloston sitoutumista organisaatioon voi kyseista ilmi6té jasentda monin eri tavoin
riippuen tutkimuksen pé&atehtévan, tarkoituksen ja nékokulman asettelusta. Tassa tutkimuksessa on
kyseisten valintojen ja tutkimuksellisten intressien perusteella péédytty kuviosta 1 ilmenevaan
kasitteellistdmisen tapaan, jolla méaritelléan ja kartoitetaan johdon keinoja sitouttaa henkilOsto
organisaatioon ja sen mahdollisia tuloksia.

Kuvio 1 Tutkimuksen paékéasitteet.

Sitouttamisen Sitoutuminen
Johto | keinot — > | jasen aste » Tulokset

Tutkimuksen ndkokulmaksi asetettiin henkiloston nédkokulma. Sitoutumisen kohteeksi on valittu
organisaatio, joten jatkossa sitoutumisella tarkoitetaan organisaatioon sitoutumista. Organisaatioon
sitoutumisessa valittu suuntaus on asenteita korostava lahestymistapa, jonka katsotaan jakautuvan
edelleen kolmeen eri komponenttiin; asenteelliseen, jatkuvuutta korostavaan ja normatiivisen
sitoutumiseen Meyerin ja Allenin (1991) kolmiulotteisen mallin mukaisesti. Sitoutumisen eri
komponenttien  mukaanotto  mahdollistaa  tutkimusongelman  monipuolisen  tarkastelun
huomioimalla saman ilmion eri puolet, joilla on vaikutusta siihen, miten sitoutumiseen ja sen tasoon

voidaan vaikuttaaja mité vaikutuksia sitoutumisella voi edelleen olla.

Padluvussa 3 keskitytdan padkasitteiden madrittelyn lisdks niiden taustalla olevien teoreettisten
kasitysten ja mallien tarkasteluun. Teoreettista taustaa kartoittamalla luodaan viitekehys, johon
tutkimuksen analyyttinen osa nojautuu. Teoreettisen viitekehyksen valossa sitouttamisen keinoja
voidaan kartoittaa ja kuvata tarkemmin, huomioiden kuitenkin samalla sitoutumista ja sen keinoja
ilmiond rajaavat ja tarkentavat reunaehdot. N&in pédkéasitteistd muodostuu kokonaisuus, joka
edelleen alakasitteisiin jakamisen kautta rakentuu loogiseksi kokonaisuudeksi, jonka kautta
tutkimusongel maa |ahdetd8n avaamaan.
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2 Johtamisen kasittedllistdminen

Johtaminen on yleinen termi ja siksi k&sitteena moniulotteinen ja monin eri tavoin ymmaérrettavissa
aina sen mukaan, mistd nakokulmasta johtamista tai johtajaa tarkastellaan. Eri koulukunnat ja
teoreettiset viitekehykset tuovat myos eri painotuksia késitteen muotoiluun. Useat kirjailijat ovat
muodostaneet oman kasityksensa johtamisen elementeistd, padédtyen kuitenkin monesti melko
samankaltaisiin kasitteellistyksiin (Mullins 1985, 121). Ajatuksellisesti johtamisen voidaan sanoa
olevan niiden toimintojen ja piirteiden kokonaisuus, joita ilman organisaatio ei tule toimeen tai

Saavuta tavoitteitaan. Johtamisessa on kyse vaikuttamisesta hal uttujen péamaérien saavuttamiseksi.

Peltosen (1994, 54 - 55) mukaan johtaminen kasitteena jakaantuu kolmeen alakasitteeseen, joita
ovat sisdltd, keinot ja soveltaminen. SisAltd kuvaa pdamééria ja tavoitteita, sitd, mita ollaan
tekemassa ja mihin pyritédn. Keinot méaérittelevét ne menettelytavat, operaatiot ja tyGtavat seka —
tekniikat joita kaytetédn. Viimeiseksi soveltaminen kuvaa sitd, missa ragjoissa valittuja keinoja
voidaan kayttdd. Soveltamista tapahtuu yrityspolitiikan, taktiikoiden, johtamistyylin ja
séétel ytapojen alueella

Tunnetuin ja yleisin jaottelu lienee asioiden (management) ja ihmisten (leadership) johtamisen
valilla (esm. Salminen 2002, 109). Asioiden johtamiseen luetaan kuuluvaks péivittéaisten
toimintojen hoitaminen ja materiaalisten resurssien yllapito, kun ihmisten johtamisen alueelle
kuuluvat  henkiloston johtaminen, kehittaminen ja yhteistydon luominen, seka muut
henkilostohallintoon liittyvét  erilaiset tehtéavat. Kumpaakin johtamisen tyyppia tarvitaan

organisaatioissa.

Johtaminen on perinteisesti jaettu kahtia myos teht&vaperustaisesti siten, ettd jaottelu keskittyy
organisaation yllapitamiseksi tarvittaviin tehtéviin ja tavoitteiden, vision ja mission saavuttamiseksi
tarpedlisiin tehtaviin. Naiga eri tehtdvdalueista ja niiden johtamisesta kaytetdan kasitteita
operatiivinen johtaminen ja srateginen johtaminen. Operatiiviseksi johdoks kasitetdan usein
organisaation keskijohto, joka Mintzbergin (1979, 24) mukaan toimii valittdvana tasona varsinaisten
tyontekijoiden ja strategisen huipun vélilla Ne péivittdiset ja osittain rutiininomaisia tyot, joista
johdon tyonkuva muodostuu, muodostavat operatiivisen johtamisen. Operatiivinen johtaminen on
usein nahty vastakkaiseksi strategiselle johtamiselle, jolloin se on saatettu k&sittda kasvottomaksi ja
rutiininomaiseksi. Kuitenkin operatiivinen johtaminen on térked johtamisen osa-alue, silla se vastaa
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organisaation resurssien tarkoituksenmukaisesta ja tehokkaasta hyoddyntamisestd, tyontekijat
mukaan lukien (Milkovich & Boudreau 1988, 17).

Erastapa késitteellistdd jontamista on Henry Mintzbergin (1980, 56) muodostama johtajan rooleihin
perustuvan késitteellinen malli, jossa johtgan kymmenen eri roolia voidaan jakaa kolmeen eri
luokkaan: 1) ihmisten valisia suhteita koskevat roolit, 2) tiedonvalittdmisen roolit ja 3)
padtoksenteon roolit. Thmisten valisid suhteita koskevat roolit ovat keulakuva, varsinainen johtaja
eli liideri ja yhteyshenkil6 mm. organisaation ulkopuolisiin (Salminen 2002, 108). Té&ssa luokassa
korostuvat erityisesti johtajan vuorovaikutukselliset tehtavét ja hanen kéyttaytymisensa.

Tassa tutkimuksessa johtaminen kasitetéén Mintzbergin johtajuusroolijakoa mukaillen leadership-
tyyppiseksi ihmisten johtamiseksi, jossa korostuu ennen kaikkea vuorovaikutus ja ihmisten valisten
suhteiden rakentaminen ja ylldpito. Johtamisen késite rakentuu tehtavalahtOisesti johdon
funktioiden kautta. Johtamisen méaritelméks kasitetdan tiivistetysti seuraava: Johtaminen on
ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja tydnjaon organisointia, jatkuvaa kehittamistd, seké yhteisen
arvopohjan luomista asetettujen paédmaéarien saavuttamiseksi.

3 Johtamisteoriat sitouttamisen per ustana

Johtaminen on aihe, joka ei ole menettanyt tutkijoiden ja teoreetikkojen mielenkiintoa. Johtamista
on tutkittu ja siitd on kehitelty erilaisia teorioita aina sen mukaisesti, mitka aiheet on koettu
tarkeiksi. Kun vanhat teoriat on katsottu selitysvoimaltaan riittamattoméaksi, on noussut tarve
kehittdd edelleen uusia. Juutin (1994, 101) mukaan n&kokulmien runsaus johtuu osittain
kayttaytymistieteita erottelevasta jaosta positivistiseen ja ymmartavaan tieteen traditioon.
Positivistisen tradition mukaan todellisuutta voidaan tulkita luonnontieteista omaksutuilla
lainalaisuuksilla ja syy-seuraus-suhteilla, kun ymmartavan tradition mukaan sosiaalinen todellisuus
olisi tulkittava vuorovaikutuksen kautta syntyneiksi tavoiksi ja sopimuksiksi.

Johtamisteorioiden kehittymisessa ja tutkimuksessa voidaan edelleen Juutin (1994, 102) mukaan
erottaa ganjaksoja, jotka ovat olleet tyypillisia eri tutkimussuuntausten dominanssille. 1940 - 50-
luvuilla keskityttiin johtgjan ominaisuuksien tarkasteluun, 1950 - 70-luvuilla vallassa oli
kayttaytymisteoreettinen tarkastelu, 1970 - 80 luvuilla tutkittiin tilanteiden vaikutusta johtajuuteen
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ja edelleen 1980-luvulta alkaen on ollut tyypillisté erilaisten integroivien, monia johtajuusteorioita
yhdistelevien mallien rakentaminen seka tulkitseva ja ymmartava nakokulma.

Paitsi jaksottamalla eri teorioiden esiintymis- ja vallassaolon ajankohtia, voidaan teorioita
ryhmitella my6s muilla tavoin. Fairholm (1998, 50) jaottelee johtamisteoriat kolmeen eri luokkaan
sen perusteella, millaisiin asioihin eri johtamisteoriat keskittyvédt. Ensimmaiseen ryhmaan kuuluvat
teoriat, jotka kasittelevét sitd, kukatai mika johtaja on, toiseen ryhmaan kuuluvat teoriat keskittyvéat
sihen, mitd johtajat tekevéa ja kolmanteen luokkaan kuuluvat teoriat jasentévét sSitd, missa
johtgjuutta ilmenee. On ilmeistd, etta jaottelun tarkoituksena on ldhinnd saada selvyytta
johtamisteorioiden moninaisuuteen; mitddn metodologista merkitysta jaolla ei ole. Luokittelut
saattavat lisdksi jattéa joitakin teorioita sivuun riippuen siitd, mistd nakokulmasta luokittelu
tapahtuu. Edella esitellyn ajanjaksotuksen mukaisesti 1ahdetéan seuraavassa kéasittelemaén vallalla
olleita ja edelleen merkityksellisia nékokulmia johtamiseen, lisdten mukaan viela mallin
ulkopuolella olevan kysymyksen vallasta ja johtamisesta, seka johtajan rooleista.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan johdon keinoja sitouttaa henkilostd organisaation keskitason
johdon operatiivisen tehtévé ja keinojoukon mahdollistamana. Valinta on tarkoituksenmukainen,
kun huomioidaan, ettd keskitason johto on tavallisesti kiintedssd yhteydessd tyontekijGihin ja
henkilostojohtamiseen.  Strategisen johdon n&kokulmasta tyontekijét saattavat nayttaytya
etdisemping, erityisesti, mita tulee yksittaiseen tyontekijaan yksilollisine intresseineen ja
kasityksineen. Oletuksena on myds se, ettd sitoutumisen syntymiseen, erityisesti tiettyjen keinojen
osalta, voidaan vaikuttaa huomattavasti vain vuorovaikutuksen ja sellaisten toimenpiteiden kautta,
joissa on véliton kontakti tyontekijan ja organisaatiota edustavan johdon valilla Tutkimuksessa
operatiivisen johtamisen uskotaan paremmin ilmentavan niitd henkiloéstéa kannustavia tai
vieraannuttavia keinoja, joita organisaatiossa kaytetdan sitoutumisen aikaansaamiseen.

Kéasiteltdvien teorioiden ja edellisessa luvussa esitellyn johtamisen mééritelman perusteella
omaksutaan johtamisesta tassa tutkimuksessa seuraava mééritelma Johtaminen on operatiivisen
tason funktio, jonka tarkoituksena on tyontekijoiden yksilolliset piirteet jaintressit huomioimalla ja
oman kayttaytymisensa kautta sitouttaa henkiloéstd organisaatioon siten, etta sitoutumisen taso
mahdollismman hyvin vastails organisaation tavoitteita ja pd@maaria Johtamisteorioiden
mukaisesti siihen, miten johto tassA tehtavassddn onnistuu, vaikuttaa erityisesti johdon
kayttaytyminen ja sen vdlittyminen, sekd tilannetekijoiden, t&ssd erityisesti tyontekijoiden
yksilollisyyden, huomioiminen integroituna kokonaisuutena.
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3.1 Piirreteoriat sitouttamisen perustana

Piirreteorioiden voidaan katsoa olevan yksi varhaisimpia johtamisen tyokaluksi kehiteltyja teorioita
Johtamisen tieteellisen tutkimuksen on katsottu akavan vastauksen etsimisestéd sihen
kysymykseen, millaisia ominaisuuksia johtajalla on (Juuti 1994, 102), sek& mitk& psykologiset ja
persoonalliset piirteet erottavat johtgjat muista (Sims, 2002, 224). Piirreteoriat dominoivat
tieteellisen liikkeenjohdon varhaisia vuosikymmenid, mutta menettivét myohemmin asemansa
odttain siksi, etta ne osoittautuivat kyvyttomiks selittdmaan eroja johtgjien ja ei-johtajien valilla
(Zaccaro 2007, 6). Kiinnostus piirreteorioita kohtaan heikkeni valilla voimakkaasti, mutta on jalleen

nostanut suosiotaan.

Piirreteoria on nimensa mukaisesti kiinnostunut sitd, millaisia ovat johtgjille tyypilliset piirteet ja
ominaisuudet. Lahtokohtana teoriassa pidettiin aluks sitd, ettd johtajuus on synnynnaistd, eli
johtajiksi ei tulla, vaan johtajille ominaiset piirteet jakyvyt ovat synnynnéisia ja periytyvia (Zaccaro
2007, 7). Mybhemmin tallaisesta oletuksesta kuitenkin [uovuttiin ja katsottiin sen sijaan, etta osa
johtajien ominaisuuksista on edelleen synnynndisig, mutta osa opittuja (Juuti 1994, 102). Johtajan
ominaisuudet, ta piirteet, voidaan madritella suhteellisen koherentiks ja yhtendiseksi
persoonallisten piirteiden kaavaksi, jotka vaikuttavat yksiloiden erilaisuuteen ja edistévét
yhdenmukaista ja tehokasta johtgjuutta 18pi erilaisten ryhmien ja tilanteiden organisaatiossa
(Zaccaro, Kemp & Bader 2004, 104).

Erés piirreteoreetikkojen johtavia gjatuksia oli olettama siita, ettd mikai persoonallisuuden ja
johtajatyypin esiintymisen valilta |6ydettéasiin riittava yhteys, voisivat persoonallisuustestit auttaa
organisaatioita kohentamaan henkilostonvalintaprosessejaan (Alimo-Metcalfe & Nyfield 2002,
203). Varhaiset tutkimukset piirreteorian saralla keskittyivat tunnistamaan sellaisia piirteita kuten
sosiaalinen herkkyys, maskuliinisuus ja henkilokohtainen lasngolo (Fairholm 1998, 51). Useimmeat
tutkimuksista oli suunniteltu tunnistamaan kolmen tyyppisia tehokkaan johtajan ominaisuuksia,
joitaolivat alykkyyteen liittyvat ominaisuudet, persoonaan liittyvét ominaisuudet ja fyysiset piirteet,
kuten ika ja koko (Ivancevich & Matteson 1990, 387). Esimerkiksi Stogdillin (1948) tekemassa
tutkimuksessa kéavi ilmeiseksi, ettd vaikka osa tutkituista ominaisuuksista saattoi esiintyd erona
johtajan ja alaisten valilla, eivét tulokset olleet kovinkaan luotettavia. Sen sijaan olisi huomioitava
aina myos tilanteelliset tekijat. Tastd syystd Stogdillin analyysit asettivat pohjan teoreettiselle
suuntaukselle, joka pohjasi piirteiden ja tilannetekijoiden yhteisvaikutukselle (Chemers 2000, 28)
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Kéavi kuitenkin ilmeiseksi, ettei ole olemassa yhta sellaista luonteenpiirretta ta ominaisuutta, joka
selittais johtgjuuden ilmenemista tai tehokkuutta, tai erottaisi johtajat muusta vaestosta (Juuti 1994,
103). Tutkimustyon lagjuudesta huolimatta suuntaus ei kyennyt antamaan selkeita vastauksia siihen,
millaiset ominaisuudet selittdisivét johtajien menestystad. Viimeaikoina piirreteoriat ovat kuitenkin
jalleen nousseet tietoisuuteen johtajuuden tutkimuskentdlld, johtuen pitkdlti suuremmasta
késitteellisestd, metodologisesta ja tilastollisesta kehittymisesté ja jalostumisesta (Zaccaro 2007, 6).
johtamisen tehokkuuden tarkastelussa. Suuntausta on myos tutkittu yhdistelemalla sitd muihin

johtamisteorioihin.

3.2 Kayttaytymisteoriat sitouttamisen perustana

1950-luvulla, piirreteorian suosion laskiessa sen selityskyvyttémyyden vuoksi, keskittyi huomio
johtajan piirteista sellaiseen kayttaytymiseen, jolla yksilo vaikuttaa seuragjiinsa (Alimo-Metcalfe &
Nyfield 2002, 203). Piirreteoriaan verrattuna kayttaytymisteoreettisella nékokulmalla oli Simsin
(2002, 225) mukaan ainakin kolme etua: 1) Kayttaytymista voidaan tarkkailla objektiivisesti, 2)
mitata tarkasti ja 3) kayttaytyminen on, toisin kuin piirteet, opetettavissa oleva ilmid. Lisaksi
kayttaytymisteoria mahdollisti piirreteoriallekin tyypilliset yksiloon nojaavat selittdmisen tavat
(Chemers 2000, 28). Kayttaytymisteorian pohjalta kehittyi kaks toisiaan tdydentavaa tutkimuksen
suuntausta kuvaamaan niitd eroja kayttdytymisessa, jotka erottivat johtajuuden tehokkaat ja
tehottomat muodot.

Kyselylomakkeilla tehtévad, johtajan tehokkaan kayttaytymisen selvittamiseen tahtédvaa tutkimusta
on halinnut vahvasti Ohion yliopiston tutkimukset (Yukl 2002, 49). Tutkijoiden p&dasiallinen
tehtava yliopistossa 1950-luvulla oli muodostaa johtajalle sopivia kayttdytymisen kategorioita ja
kehittéd kyselylomakkeita kuvaamaan téllaista kayttaytymista ja johtamistyyleja Johtamistyyppeja
arvioivien tutkimusten perusteella muodostettiin kaksi  faktoriaz  tehtdvasuuntautunut ja
ihmissuhdesuuntautunut (Juuti 1994, 105). Tehtéavasuuntautuneisuus mittaa sitd, kuinka paljon
esimies kontrolloi, ohjaa ja suunnittelee alaistensa toimintaa. Kyse on siis keskityksen ja hierarkian
asteesta. |hmissuhdesuuntautunut faktori kuvaa puolestaan sitd, kuinka esimies onnistuu
jarjestdmaan ihmissuhteet ja kommunikaation organisaatiossa, seka luomaan hyvan ilmapiirin.
Toinen huomattava tutkimus oli Whiten ja Lippittin suorittama tutkimus siitd, miten kolmen eri

johtamistyylin, demokraattisen, autokraattisen ja antaa menna -tyyppisen johtgjuuden, katsottiin
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vaikuttavan ryhmiin (Juuti 1994, 103 - 104). Tutkimusten pohjalta muodogettiin johtgjan
kayttaytymista kuvaava kyselylomake (Leader Behavior Description Guestionnaire, LBDQ), joka
yhd on kéytdssd (Sims 2002, 225). Lomake keskittyy mittaamaan tyontekijdkeskeistd ja
tyokeskeista kayttaytymista.

Toinen tekija kayttaytymisteoreettisen suuntauksen muotoutumisen takana on Michiganin
yliopiston suorittamat tutkimukset. Likertin johdolla vuonna 1947 aloitettujen tutkimusten
tarkoituksena oli  selvittdd ne keskeiset tekijé, joilla on vaikutusta tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyteen ja tyoryhmien j&senten tuottavuuteen (Juuti 1994, 104). Tutkimuksen
keskeisimpind tuloksina havaittiin, ettd on olemassa kolmen tyyppista johtajille ominaista
kayttéytymistd, jotka erottavat tehokkaat johtgjat muista Kayttdytymisen tyyppejd olivat
tehtavaorientoitunut  kéyttéytyminen, ihmissuhdeorientoitunut kayttdytyminen ja osallistavan
johtamistyylin mukainen kayttdytyminen. (Yukl 2002, 53). Michiganin yliopiston suorittamat
tutkimukset eivat kuitenkaan kyenneet nayttamaan, onko olemassa jokin aina tehokkain johtgjan
ké&yttaytymisen muoto (Ivancevich & Matteson 1990, 390). Sen sijaan se editteli kaks johtgjan
kayttaytymisen jatkumon déripaétatai vastakohtaa, tyo- jaihmiskeskeisen kéyttaytymisen.

Kayttaytymisteoreettinen ndkokulma johtamiseen on toiminut my6s monien muiden mallien ja
mittausvalineiden kehittamisen pohjana. Er&s tunnetuimmista edelld mainittujen tutkimusten
pohjalta syntyneistd malleista on Blaken ja Moutonin (1964) kehittdméa kaksiulotteinen
johtamisruudukko. Johtamisruudukko perustuu esimiehen arvojen ja asenteiden analyysiin.
Johtamisruudukossa on kaksi ulottuvuutta, ” huomio ihmiseen” - ja” huomio tulokseen” -ulottuvuus
(Juuti 1994, 106). Ruudukon keskeisena ideana on se, ettd menestyékseen johtgjan tulee
kayttaytymisessddn huomioida seka inhimilliset etta tyon organisointiin liittyvat aspektit. Toisen
ulottuvuuden aliarvioiminen tai huomiotta jéttaminen laskee tuloksia ja johtajan olisikin kyettava
loytaméan tasapaino ndiden ulottuvuuksien vdlilla Niista oletuksista, jotka esimies tekee
yrittéessdén saavuttaa organisaation tavoitteita ihmisten avulla, muodostuu Blaken ja Moutonin
(1964) johtamisruudukko, josta on tunnistettavissa erilaisia johtamisen tapoja ja
kayttaytymismallgja aina sen mukaan, miten kaksi eri ulottuvuutta kayttdytymisessa painottuvat
(Juuti 1994, 106).

Kéayttaytymisteoria mahdollistaa eri ilmenemismuotoineen johtajuuden ja johtamisen méarittelyn
toiminnan kautta (Fairholm 1998, 52). Sen suurimpana tutkimuksellisena saavutuksena voidaan
katsoa olevan huomion keskittaminen kahteen johtamistyylin valtavirtaiseen komponenttiin, jotka
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kehitettiin Ohion ja Michiganin yliopistojen suorittamien tutkimusten pohjalta (Alimo-Metcalfe &
Nyfield 2002, 204). Tyo6- ja ihmissuhdekeskeisen tai demokraattisen ja autoritaarisen
kayttaytymisen erottaminen toimii edelleen pohjana monille johtajuuden malleille. Kuitenkaan
pelkén kayttaytymisen el ole katsottu olevan riittavan tehokas keino selittdméén johtgjan
tehokkuutta. Kayttaytymisen rinnalle tarvitaan myds muita, tilannetekijét huomioivia ndkokulmia.

3.3 Tilannepainotteiset teoriat sitouttamisen perustana

Piirre- ja kayttaytymisteoreettisten suuntausten osoittautuessa riittamattomiksi yksinaan selittamaan
ja kuvaamaan johtamisen tehokkuutta, tuotiin ndiden suuntausten rinnalle tilannetta ja
tilannetekijoita painottavat teoreettiset suuntaukset. Tilannepainotteisille teorioille on Juutin (1994,
107) mukaan ominaista se, etta niissa kiinnitetédn huomio johtamisen ja ympéristoolosuhteiden
ehdollisiin, kontingentteihin, suhteisiin. Tilanneteoreetikot asettavat etusijalle tutkimuksissaan ne
kriittiset ja merkitykselliset tekija ympéaristossa jotka vaikuttavat edelleen johtajan
kayttaytymiseen. Nan ollen sellaisten tekijoiden kuin organisaation koon, tyontekijGiden
kypsyyden ja tyttehtavien monimutkaisuuden katsotaan suuntaavan ja muokkaavan johtajuutta
(Fairholm 1998, 53). Kantavana ajatuksena tilannepainotteisissa teorioissa on se, ettéa johtajuuden
tulee mukautua erilaisiin olosuhteisiin ja tilanteisiin. Johtgjalta vaaditaan kykya hahmottaa se,

millainen kayttaytyminen on tehokasta kussakin tilanteessa.

Simsin (2002, 226) mukaan tilannepainotteinen teoria nojautuu seuraaville periaatteille: 1) Ei ole
olemassa yhtd parasta tapaa johtaa; johtamisen tehokkuus riippuu kontekstista ja tilanteellisista
tekijoistd, 2) ihmiset voivat oppia hyviks johtajiksi, 3) johtamisessa on tehtéava ero ryhmien ja
organisaation tehokkuudessa ja 4) seka johtgjan piirteet etta tilanne yhdessi vaikuttavat johtajan
tehokkuuteen. Tilannepainotteisen teorian voidaan ndin ollen katsoa yhdistdvan akaisemmat
piirreteorian muotoilemat ajatukset tilanteellisiin tekijoihin niin, ettd ndkokulma laajenee.

Tilannepainotteisia teorioita ja mallgja on piirre- ja kayttaytymisteoreettisten suuntausten tavoin
kehitelty useita. Tutkimuksellisesti jateoreettisesti merkityksellisind pidetéén ainakin Fred Fiedlerin
(1967) kontingenssimallia johtamisesta.  1960-luvulla  siirryttiin -~ Fiedlerin  kehitteleméan
kontingenssiteorian johdolla yksinkertaisista, vain yksiloon pohjaavista teoreettisista rakennelmista
kohti malleja, joissa huomioitiin myds tilannekohtaiset tekijét (Sims 2002, 226). Fiedler ymmérsi
tehokkaan johtamisen ja ympéristotekijoiden valisen vuorovaikutuksen ja péétyi tutkimustensa

pohjalta siihen tulokseen, ettajohtamiseen ja sen tehokkuuteen vaikuttaa kolme tilanteellisen tekijan
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ulottuvuutta: esimiehen ja hanen alaisensa véliset suhteet, tehtévéarakenne, sekd esimiehen valta
asema hdnen johtamassaan ryhmassa (Juuti 1994, 107). Fiedlerin mukaan ndiden tekijoiden
merkitys ja kunkin ulottuvuuden sisdinen painottuminen (esimerkiksi esimies-alais-suhteessa
autoritaarinen/ihmisléheinen-suhde) saa eri merkityksia kulloisessakin tilanteessa (Gannon 1979,
209). Kulloisellekin tilanteelle sopivaa johtamistapaa Fiedler mittasi erityisilla mittareilla, jotka
perustuivat ns. vahiten pidetyn ty6toverin asteikkoon (Juuti 1994, 107).

Muita keskeisia tilannepainotteisia teorioita ovat esimerkiksi Vroomin ja Yettonin (1973) malli
johtajuuteen, seka Evansin ja Housen kehittelema polku-pdamééré-teoria (path-goal-theory) (Juuti
1989, 192). Vroomin ja Yettonin kehittelemd normatiivinen malli johtguuteen yhdisti erilaisia
johtamistyylien vaihtoehtoja tiettyihin tilanteellisiin kriteereihin (Alimo-Metcalfe & Nyfield 2002,
204). Polku-pdamaééra-teoria syntyi tarpeesta vastata sihen, miten johtajan kayttdytyminen
vaikuttaa tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja suorituskykyyn (Yukl 2002, 212). Keskeisend
gatuksena mallissa on se, ettd samanlaisella kayttaytymisella saattaa olla erilaisia vaikutuksia
tyontekijoiden tyytyvaisyyteen ja kayttaytymiseen riippuen aina tilanteellisista tekijoista. Edelleen
tilannetekijoiden vaikutuksesta on mahdollista, ettd johtajan samanlainen kayttdytyminen vaikuttaa
samoin seka tyytyvaisyyteen ettd suorituskykyyn, tai ettd erilainen kayttdytyminen vaikuttaa
samansuuntaisesti henkilostoon (Y ukl 2002, 212).

Tilannepainotteisten teorioiden heikkous on siing, etteivét ne tarjoa mitddn konkreettista johtajien
avuksi (Yukl 2002, 231). Tilanneteoriat eivét kerro johtgjille, miten he tulevat tehokkaiksi tydssaan,
tal tarjoariittavéa ohjausta yleisten periaatteiden muodossa. Kuitenkin taméa teoreettinen nékdkulma
mahdollisti aiempaa lagjemman nékdkulman johtajuuden hahmottamiseen verrattuna aikaisempaan,
yksilon nékdkulmaan.

3.4 Integroivat johtamisteoriat sitouttamisen perustana

Alimo-Metcalfen ja Nyfieldin (2002, 204) mukaan 1970 ja 1980 lukujen vaihteesta muodostui
eréanlainen vedenjakaja johtamisteoreettisessa keskustelussa. Keskeiseksi ongelmaksi muodostui
S, etteivat johtamisteoriat nykyiselld&n kyenneet antamaan vastauksia ja malleja selviytymiseen
alati muutoksessa olevassa, turbulentissa ympéristossa. Lisdks Fairholmin (1998, 54) mukaan
ongelmana oli vanhojen teorioiden kyvyttémyys erottamaa ihmisten johtamiseen kuuluvat taidot,
ominaisuudet jatehtavét varsinaisista liikkeenjohdollisista ja operationaalisista tehtévista Kaivattiin
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uusia ndkokulmia ja vastauksia ongelmiin, joita johtgjat muuttuvissa oloissa kohtasivat.
Vastauksena muutoksiin  johtamisymparistossd  kehittyi useita erilaisia teorioita, joista on

|6ydettavissa piirteitd vanhoista johtamisteorioista, mutta myds uusia gjatuksia ja kasityksia

1980-luvulla kiinnostuttiin johtajuuden emotionaalisistaja symbolisista ulottuvuuksista (Y ukl 2002,
240). Karismaattinen ja transformationaalinen johtagjuus kehitettiin antamaan vastauksia néita
aspekteja koskeviin kysymyksiin. Nykyiset teoriat karismaattisesta johtgjuudesta pohjautuvat Max
Weberin kasityksille karismasta. Weberin mukaan karismaa tai karismaattista johtgjuutta syntyy
tilanteissa, joissa vallitsee kriisi (Yukl 2002, 241). Johtgjan kyky keksid ratkaisu kriisista
selviytymiseen ja taito saada seuragjansa mukaan kriisista selviytymiseksi saa johtgjan seuragjat
ndkemaan johtajan poikkeuksellisessa valossa. R. J. House julkaisi vuonna 1977 analyysinsa
karismaattisesta johtajuudesta, jossa han analysoi niiden eri historiallisten henkilGiden
luonteenpiirteitd, joilla han katsoi olevan erityisen vahva kyky saada ihmiset stoutumaan itseensa ja
tekemdan uhrauksia puolestaan (ks. Chemers 2000, 35). House tunnisti kolmenlaisia piirteitd, jotka
ovat ominaisia karismaattiselle johtajalle: persoonaan liittyvét piirteet, kayttaytymiseen liittyvét
piirteet jatilannepainotteiset piirteet.

Transformationaalisen johtamisteorian kehittamiselle antoi alkusysdyksen James McGregor Burnsin
vuonna 1978 Kkirjoittama teos, joka kasitteli poliittista johtajuutta. Burns teki taldin eron
transaktionaalisen ja transformaalisen johtajuuden vélille. Transaktionaalisessa johtgjuudessa on
hanen mukaansa kyse siitg, etta johtga motivoi alaisiaan vetoamalla heidan omiin intresseihinsa
Transformationaalisessa johtajuudessa johtagja mobilisoi ja motivoi alaisiaan vetoamalla heidan
moraalisiin arvoihinsa ja etiikkaansa, yrityksenddn herdttéd tietoisuutta eettisistd asioista ja
kohdistaa heidan energiansa ja resurssinsa rakenteiden uudelleen muotoilemiseksi. (Y ukl 2002,
241.) Johtgja el motivoi alaisiaan pelkastdan rahallisilla palkinnoilla, vaan tarjoaa tyontekijoiden
tyolle merkityksen ja huomioi tyontekijoiden yksilollisyyden. Burnsin teoksen pohjalta kehitteli
Bass (1985) transformationaalisen teorian, joka pohjautuu juuri edella esitellylle erottelulle
transaktionaaliseen ja transformationaaliseen johtajuuteen.

Bassin teoriaan transformationaalisesta johtajuudesta kuului nelja ulottuvuutta. Idealisoitu
vaikuttaminen, ingpiroiva motivoiminen, yksilollinen huomioonottaminen, seka aykas stimulointi
ja kannustaminen (Khatri 2005, 19) ovat transformationaalisen johtamisen osa-alueita. Khatrin
(2005, 20) mukaan idedlisoidulla vaikuttamisella viitataan kayttéytymiseen, joka heréttda

Seuragjissa vahvoja tunteita ja samaistumista johtajaan, inspiroivan motivoiminen kasittda

26



viestinnan visiosta symbolein saaden alaiset yrittdmaan vision toteutusta ja muokkaamaan
kayttaytymistd halutun suuntaiseksi. Yksilollinen huomioonottaminen kasittéa tuen tarjoamista,
rohkaisua ja kannustusta ja viimeisena dykka&alla stimuloinnilla Bass (1985) tarkoittaa johtajan
kayttaytymista, joka lisda alaisten tietoisuutta ongelmista ja saa heidét tarkastelemaan ongelmaa
uudesta ndkokul masta kasin.

3.5 Valta jajohtaminen sitouttamisen perustana

Kysymys johtajan kayttamasta vallasta ja vastuun delegoinnista ja jakamisesta on ollut tutkijoita
pitkdan askarruttava kysymys. Johtgjuus on ilmi6, johon voimakkaasti sisdltyy vallan kayttoa
Kuitenkin se, kuinka paljon johtajalle kuuluisi valtaa, tai kuinka paljon hénen olisi sita jaettava
alaisilleen, on heréttanyt erilaisia mielipiteita. Valtaa ja johtamista kasittelevia tutkimuksia on tehty
lagjalti. Valtaa on jaoteltu eri tyyppeihin, vaikuttamisprosessga on tutkittu ja kysymykset
osallistavasta johtamisesta, delegoimisesta ja voimaannuttamisesta (empower ment) voidaan linkittéa
vallan kéasitteen alaisuuteen (Yukl 2002, 81). Erés johtgjan keskeisista taidoista on se, etta
johtavassa asemassa olevan on kyettava hyodyntdmaén valta-asemansa oikeuttavien vallanldhteiden
lisaksi myos niité vallan eri muotoja, jotka ovat johdettavissa hanen persoonaansa liittyvisté vallan
lahteista (Dipboye, Smith & Howell 1994, 253).

Valtaa voi esiintya erityyppisend ja sen oikeutus voi kummuta eri perustoista. Frenchin ja Ravenin
mukaan valta voi perustua seuraaviin lahteisiin: palkitseva valta, pakottava valta, laillistettu valta,
asiantuntemukseen perustuva valta ja suhteisiin liittyva valta (ks. Juuti 1989, 161). Nama viisi eri
vallan lahdetta voi edelleen luokitella organisaatiosta lahtdisin olevaan valtaan tai yksilosta
lahtoisin olevaan valtaan (lvancevich & Matteson 1990, 350). Laillistettu, palkitseva ja pakottava
valta liitetéén yleisesti organisaatioon, tyoryhmaan tai muuhun ihmisten valiseen kanssakaymiseen,
kun asiantuntemukseen ja suhteisiin liittyva valta on usein vahvasti henkilokohtaista. Frenchin ja
Ravenin mallissa téarkegé on huomata, etta yksilon vallan eri tyyppien omistajuus on seurausta siita,
kuinka muut kasittavét ja hahmottavat kyseisen yksilon (Dipboye ym. 1994, 193). Kasityksilla ei
valttamétta tarvitse olla faktuaalista pohjaa, vaan valta voi kummuta muiden ihmisten kasityksista

oikeutuksensa saavana.

Valtaan liittyy laheisesti myos auktoriteetin kasite. Auktoriteetilla tarkoitetaan Ivancevichin ja
Mattesonin (1990, 347) mukaan muodollista valtaa, joka henkil6ll& on hénen organisatorisen
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asemansa perusteella. Organisaatiossa muodolliselle vallalle tyypillisia piirteitd ovat juuri sen
asemaan kytkeytyneisyys, alaisten hyvéksyntd (legitimiteetti) ja auktoriteetin vertikaalinen
ilmeneminen hierarkkisesti ylhaalta alaspéin.

Vallan kohteet voivat reagoida valtaan ja sen ké&yttdmiseen eri tavoin. Yksildiden vélinen valta- ja
vaikutussuhde voi heréttéa vallan kohteena olevassa henkildssd voimakkaita samastumisen,
muodollisen hyvaksymisen tai vastustuksen tunteita (Yukl 2002, 143). Johtgjien harjoittamien
vallan eri muotojen hyddyntadmisesta riippuu myos se, millaisia reaktioita se alaisissa heréttéa
Tottelevaisuudella tarkoitetaan reaktiota auktoriteettiasemassa olevien henkil6iden ma&ar&amiin
tehtaviin, joita e ilman maaréysta vattamétta tulis tehtya (Torrington & Hall 1991, 120). Stanley
Milgram (1974) suoritti useita tottelevaisuuteen perustuvia kokeita, ja painotti auktoriteetin voimaa
ja tottelevaisuuden merkitysta arkieldméassa. Milgramin kokeiden tulokset ovat kiinnostavia sikéli,
etta ne paljastavat yksildiden taipumuksen noudattaa auktoriteettien médrayksia silloinkin, kun he
eivat valttamétta haluaisi (Torrington & Hall 1991, 121).

3.6 Rooliteoriat sitouttamisen perustana

Erés johtamisteoreetikkoja askarruttanut kysymys on johtajan moninaiset roolit, joita han tydssdan
omaksuu. Dipboyen, Smithin ja Howellin (1994, 240) mukaan johtagjan rooli voidaan méaéritella
asemaksi, johon oletetaan gisdltyvan erityista vaikutusvaltaa suhteessa organisaatioon.
Rooliteorioita voidaan tarkastella nakOkulmasta, jonka mukaan kaikissa ryhmissa esintyy
erikoistumista roolien suhteen, joista yks rooli on juuri johtgjuus siihen sisdltyvine tiettyine
vastuineen ja tehtavineen (Y ukl 2002, 3). Toisaalta on selvés, etta myds muut ihmiset voivat aika

ajoin omaksua johtajan roolin.

Rooliteoriat méarittelevét johtajuutta ennen kaikkea johtajan tyotehtavien ja vastuualueiden kautta,
niista eri nakokulmista késin, joista johtaja organisaatiota tarkastelee. Juutin (1989, 155) mukaan
johtaminen voidaan kéasittda rooliksi, jonka tehtéavana on ” edesauttaa péamaarahakuista toimintaa ja
jossa vaikutetaan toisten kayttaytymiseen, organisoitumiseen, asemaan ja viestintdan”.
Rooliteorioiden keskeisend piirteend on niiden roolien kartoittaminen ja kuvaaminen, joita johtajalla

ty0ssaan on.

Henry Mintzberg on jaotelut johtajan roolit kolmeen eri luokkaan sen mukaisesti, mita eri

johtagjuuden tehtavaalueita ne kuvaavat. Ryhmét ovat ihmisten vélisia suhteita kuvaavat roolit,
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tiedonvalittdmisen roolit ja padoksentekoa kuvaavat roolit. Né&hin kolmeen yl&luokkaan
jakaantuvat kymmenen eri johtajan roolia seuraavasti: ihmisten valisia suhteita kuvaavat roolit ovat
keulakuva, varsinainen johtgja €li liideri ja yhdyshenkil6 organisaation ulkopuolisiin.
Tiedonvalittamista kuvaavia rooleja ovat tiedon kokoga, tiedon levittga ja puhemies.
Padtoksentekoa kuvaavat roolit ovat yrittdd, joka ohjaa organisaation muutosta, héirididen
késittelija, voimavarojen jakaja ja neuvottelija, joka edustaa organisaatiota ulospéin. (Mintzberg
1980, 56 - 57.) Johtgan roolit kuvaavat nain ollen sek& johtgjan tehtavid organisaation sisallg,
mukaan luettuna ihmissuhteet, ettd johtajan vastuualueita organisaation ulkopuolisiin tahoihin
ndhden. Y hdessa nama kymmenen roolia muodostavat toisiinsa integroituneen kokonaisuuden.

Merkittdva ja huomioonotettava jaottelu rooliteorian kannalta on myds jo johtamisen méaritelman
yhteydessd esiin tullut jako asioiden ja ihmisten johtamiseen. T&lldin johtgjan tyon kannalta
keskeistd on se, ettd han kykenee tasapainottamaan ihmis- ja tehtéavakeskeiset roolinsa niin, etta
kumpikin puoli tulee huomioitua. Johtaja saattaa my6s omaksua tyonsa kannalta haitallisia rooleja,
jotka saattavat ilmetd kayttdytymistapoina, joille on tyypillista esimerkiksi ongelmanratkaisun
ehkéiseminen, syrjaan vetdytyminen tai kilpailu muiden kanssa. (Juuti 1989, 157).

4 Sitouttamisen keinot

4.1 Sitouttamisen keinojen maarittely

Rosabeth Moss Kanterin (1968, 499) mukaan se, etta sodaalisia jarjestelmia yllapitavat ihmiset,
asettaa erilaisille kollektiiveille haasteen tyydyttda organisatoriset vaatimukset toimenpitein, joilla
osanottgat saadaan samanaikaisesti osallisiksi jarjestelmaan positiivisin tuntemuksin latautuneina
Tama kommentti soveltuu hyvin my6s tydorganisaatioihin, joissa johtajan tehtdvaks muodostuu
niiden mahdollisuuksien etsintd, joita hydodyntamalla syntyy sitoutumista organisaatiota kohtaan.

Asenteita korostavassa organisaatioon sitoutumisen suuntauksessa, johon tama tutkimus keskittyy,
tarkastellaan kolmea eri sitoutumisen ulottuvuutta. Nama ulottuvuudet eivét ole kuitenkaan
itsendisia sitoutumisen tyyppeja, vaan saman ilmion komponentteja, joista tutkittava ilmio
muodostuu (esim. Jokivuori 2004, 288). Néiden sitoutumisen eri tyyppien eli affektiivisen
sitoutumisen, jatkuvuuteen perustuvan sitoutumisen ja normatiivisen sitoutumisen taustalla

katsotaan olevan kussakin tapauksessa omat alkutekijansa ja aiheuttgjansa, joiden kautta kukin
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sitoutumisen tyyppi kehittyy (Meyer & Allen 1997, 41). Johdon keinoja voidaan nain ollen eritella
sen mukaan, minka tyyppista sitoutumista halutaan saada aikaan. Yleisesti keinolla viitataan
sellaiseen tarkoitushakuiseen, pdaméérarationaaliseen, toimintaan, jonka tavoitteena on saada
aikaan haluttuja vaikutuksia toiminnan objektissa. Sitoutumisen kohdalla tarkoitushakuisuus ei

kuitenkaan ainatoteudu, vaan keinoilla saattaa olla myds implisiittinen luonne johtamiseen nahden.

Kirjallisuudessa sitoutumisen syitg, sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita ja sitoutumisen kehittymista
késitelldan yleisesti ottaen aina vain yhden sitoutumisen lajin n&kokulmasta. Meyerin ja Allenin
(1997, 65) mukaan sitoutumisen kehittyminen ei ole kuitenkaan suoraviivainen prosessi, vaan
erityyppiset sitoutumiset alkutekijoineen vaikuttavat myo6s toisiinsa ja esiintyvét usein yhdessa.
Sitoutumisella on myos tietynlainen kaksinainen luonne, joka tulee huomioida aihetta tutkittaessa
skadli, ettd on ymmaérrettdva sekd organisaation tilanne, ettd sitoutumiseen vaikuttavat yksilolliset
motivaatiotekijat (Jokivuori 2004, 285).

Asenteiden roolia korostavassa suuntauksessa voidaan sitoutumisen muodostumisessa nahda
useiden eri komponenttien vaikutus. Positiiviset kokemukset, rooleihin liittyvat tekijét,
rakenteelliset elementit ja persoonalliset tekijaé voivat kaikki vaikuttaa sitoutumisen
muodostumiseen kuitenkin niin, etta niiden rooli on |&hinna edesauttaa tai saattaa ihmiset alttiiksi
sitoutumiselle. Vaihdon teorian mukaan ihmiset ovat halukkaampia sitoutumaan tilanteessa, jossa
sitoutumiseen havaitaan liittyvan joitakin haluttuja palkkioita, jotka oikeuttavat sitoutumisesta
aiheutuneet lisdantyvét velvoitteet organisaatiota kohtaan. (Brown 1996, 237 - 238.)

Y hteenvetona voidaan téten todeta, etta sitouttamisen mahdollisuudet méaritelléan tutkimuksessa
niiksi johdon enemman tai véahemman systemaattisiksi toimenpiteiksi, joilla sitoutumista voidaan
luoda. Johdolla on henkiloston sitouttamisen roolissaan ainakin kahden tyyppisia keinoja saada
aikaan sitoutumista organisaatioon: taloudellisia kannustimia ja tyontekijan henkiseen tilaan
vaikuttavia keinoja (Meyer & Allen 1997, 69). Taloudelliset keinot lupaavat vaihdon teorian
mukaisia konkreettisia, rahallisia vastineita ja henkisen puolen keinot tyydyttavat tyontekijan
psyykkisia tarpeita ja palkitsevat henkisesti. Lisdksi tutkimuksessa otetaan mukaan viela kolmas
mahdollinen tapa luoda sitoutumista: sosiaaliset keinot. Sosiaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen
rooli voi tarjota yhden mahdollisen keinojen joukon luoda sitoutuneisuutta taloudellisten ja yksilén
henkisiin tarpeisiin liittyvien mahdollisuuksien ohella, tarkastellen sitoutumista yksilon ja ryhman

valisena suhteena.
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4.2 Sitouttamisen keinojen teoreettinen tausta

4.2.1 Vaihdon teoria

Sitoutumista voidaan kuvata yksilolliseksi prosessiks. Jotta tdma yksilon nakokulma tulisi riittavan
selkedsti esiin tutkimuksessa, on syyta tarkastella sitoutumisen taustalla vaikuttavaa kéasitysta
vaihdon teoriasta. Sosiaalisen vuorovaikutuksen perustavinta laatua oleva muoto on erilaisten
hyodykkeiden tai palvelusten vaihto, joka saattaa siséltéé paitsi materiaalisia, myos psykologisia
elementtgd, kuten hyvaksymisen, kunnioituksen tai arvostuksen ilmauksen (Yukl 2002, 154).
Yksilot sisdistdvéat vaihdon teorian jo lapsuudessaan, minka seurauksena he kehittéavét téhan
vaihtoon liittyvia odotuksia vastavuoroisuudesta ja yhdenvertaisuudesta. Vastavuoroisuuden ilmio
on puolestaan osa ihmisen perustavanlaatuista sosiaalista luonnetta (Messick 2004, 89). Vaihdon
teoria, olipa kyse taloudellisesta, sosiadlisesta, ta psykologisesta vaihdosta, rakentuu
vastavuoroisuuden periagtteelle.

Vaihdon teoria esiteltiin sitoutumisen yhteydessa pitkélti siksi, ettd sen avulla yritettiin selvittéa
organisaatioon sitoutumista maarittelevia tekijoita (Cohen 2003, 10). Vaihdon teoriaa voi tarkastella
taloudelliselta, sosiadliselta tai psykologiselta kannalta, mik& edelleen vaikuttaa siihen, minka
tyyppiseksi organisaatioon sSitoutuminen muodostuu. Keskeistéd vaihdon teorian kannalta
sitoutumisessa on se, ettd Sitoutuminen perustuu vapaaehtoisuuteen ja on taloéin yksilosta
riippuvaista. Vaihdon teoria tarjoaa viitekehyksen sille, mita tyontekija olettaa saavansa vastineeksi
sitoutumisestaan organisaatioon. Toisin sanoen vaihdon teorialla on térked merkitys pohdittaessa

yksilon nakdkulmasta niité keinoja, joita johto voi kayttda henkiloston sitouttamiseen.

Brownin (1996) mukaan sitoutumisella on aina tietty objekti, kohde, johon sitoutuminen tapahtuu.
Lisdks sitoutumiseen sisdltyy aina jonkinndkoinen kasitys siitd, mita sitoutumisen yll&pitaminen
yksilolta edellyttéd. Tama mahdollistaa organisaatioon sitoutumisen vertaamisen muihin
sitoutumisen muotoihin ja samalla sitoutumisen samanaikaisesti useisiin eri  kohteisiin.
Sitoutuminen on yksilon jatkuvasti arvioima prosessi, jossa yksilo arvioi omaa suhdettaan
sitoutumisen kohteeseen. Sitoutumisprosessin arviointiin vaikuttaa yksilon sen hetkiset tuntemukset
ja kasitykset olosuhteista, joita varjostaa yksilon kasitys sitoutumisen syntymisesta téhan hetkeen.
Tarkein arviointiprosessiin ja siten sitoutumiseen vaikuttava tekija on kuitenkin jatkuva, yksilon
subjektiivinen kasitys sitoutumisen annista suhteessa muihin vaihtoehtoihin. Vaihdon teorian

mukaisesti yksilon kasitykset siita, mitd hén kokee saavansa vastineeks organisaatiolta
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sitoutumisestaan, vaikuttaa yksilon arviointiprosessiin ja sitoutumisen yllgpitamiseen. (Brown 1996,
233-234)

Vaihdon teoriaa organisaatioon ja sitoutumiseen sovellettaessa on takana kasitys siitd, ettd vain
tyydyttamalla yksittdisen tyontekijan tarpeet voidaan saada aikaan sitoutumista organisaatioon ja
sen tavoitteisiin. Thmiset tulevat organisaatioon tuoden mukanaan ossamista, tietoa ja tiettyja
tarpeita ja olettavat organisaation tarjoavan tydympariston, jossa yksilon on mahdollista hyodyntaa
taitojaan ja tyydyttdd perustarpeitaan (Steers 1977, 53). Taman mukaisesti voidaan olettaa, etta
organisaatio, joka pystyy tarjoamaan tyontekijalleen tallaiset olosuhteet, saa vastineeksi sitoutuneen
tyontekijan. Vastaavasti organisaatiossa, jossa tyontekijd el koe tyOympéaristdéa tarpeitaan
tyydyttavaksi, voidaan olettaa tyontekijoiden sitoutumisen olevan alhaisempaa.

Toisadlta vaihdon teoriassa on huomattava sen vastavuoroisuus ja molemminpuolisuus. Myo6s
tyontekijan on ymmarrettava, etta vain edistédmalléa organisaation tavoitteita ja padmaaria voi han
tavoitella yksittaisend tyontekijana omia henkilokohtaisia tavoitteitaan. Torringtonin ja Hallin
(1991, 12) mukaan taman vastavuoroisuuden ymmartaminen seka johdon etta tyontekijan puolilla
on edellytys organisaation menestymiseen ja tdméan johdosta voidaan henkilostojohtamisella nahda
olevan erityisen térkea funktio yksittdisen tyontekijan sitouttamisen ndkokulmasta. Edelleen
Torrington ja Hall (1991, 12) painottavat sita tosiseikkaa, ettd mikali tyontekijat eivat usko
organisaationsa ja sen johdon sitoutuvan tdhén vastavuoroiseen vaihtoon, vaan gavan vain omia
intressejdan, muodostuu tyontekijoiden suhde organisaatioon instrumentaaliseksi. Oman tyonsa
ndkeminen vélineellisend voi johtaa tyontekijan osalta tehottomuuteen ja kyllastymiseen omaa

tyotéan kohtaan.

4.2.2 Messickin johtaj a-alaisvaihdon malli

Messickin (2004, 82) mukaan psykologisessa vaihdossa aaisen ja johtgjan valilla on keskeinen
kysymys se, miksi alaiset suostuvat olemaan johdettavia, toisin sanoen, mika saa heidét tottelemaan
ja seuraamaan johtgjaansa? Vastaus tdhan loytyy vaihdon teoriasta, jonka ydingatuksena tassa
sovellettuna on se, ettd alaiset sopeutuvat asemaansa, koska tietavdt saavansa jotakin vastineena
asemastaan organisaatiossa. Kuitenkaan vaihdon teoria el voi rajoittua vain tyontekijoiden, tai
alaisten ssamaan hyotyyn, vaan vastavuoroisuuden periaatteen mukaisesti myos alaisilla on jotain
tarjottavaa johdolle ja sitd kautta koko organisaztiolle.
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Messickin (2004) kuvaileman johtgja-alaisvaihdon mallissa (leader-follower-exchange) kuvataan
niitd viitta ulottuvuutta, joiden kautta psykologinen vaihto tapahtuu. Tyontekija hyotyvat
sitoutumisestaan vaihtosuhteeseen ainakin viidella eri tavalla, jotka konkretisoituvat johdon

valittamind. Naita vastineita ovat

visio jasuunta, "mihin olemme menossa’
suojelu javarmuus

tavoitteiden saavuttaminen ja tehokkuus
mukaan ottaminen ja yhteenkuuluvuus seka

ylpeys ja itsekunnioitus.

Vastaavasti tyontekijoiden osuus psykologisessa vaihdossa muodostuu johtoon ndhden
suuremmasta vastuunotosta ja itse ohjauksesta, kiitollisuudesta ja sita johtuvasta lojaliteetista,
sitoutumisesta ja pyrkimyksestd yhteisten tavoitteiden edistamiseen, yhteistyostd, uhrauksista

ryhman vuoksi ja viimeisena kunnioituksesta ja tottelevaisuudesta.

Tyontekijoiden asema ja heidan kokemansa kohtelu organisaatiossa muodostavat merkittévan
pohjan sille, mitd organisaatio ja johto voi olettaa hydtyvansd vaihtosuhteesta. Yksittéisen
tyontekijan kannalta psykologisen vaihdon malli konkretisoituu vasta vuorovaikutuksessa muiden
tyotoverien, sekd erityisesti johdon kanssa. Organisaatio ei voi toimia vaihdon toisena osapuolena,
silla gjatus vaihdon teoriasta nojautuu nimenomaisesti sosiaalisen vuorovaikutuksen pohjalle. Johto
organisaation edustgjana ja tyontekijoiden sitouttgjana toimii ikéén kuin organisaation edustajana.
Johdon asema organisaation tavoitteiden edistdjana korostuu myds Messickin kasityksessa johdon
tavoitteista. Messickin (2004, 87) mukaan johdon tavoitteet ovat aina ryhman tavoitteita. Mikali
henkil6ll& johtajan roolissa olisikin omia, henkilokohtaisia tavoitteita, on taméan ymmarrettava, etta
yksilollinen menestys rakentuu koko organisaation menestyksen kautta.

4.2.3 Herriotin ja Pembertonin malli
Herriot ja Pemberton (1996) ovat esittaneet mallin yksilon tydurasta sopimuksena, joka pohjautuu
yksilon ja organisaation vastavuoroisuuteen ja ilmenee sek& psykologisena, etta

sopimusperustaisena yksimielisyytena. Organisaation strategia, rakenne ja prosessit méarittelevat
gtd, millaista tydvoimaa organisaatio tarvitsee. Vastaavasti tyontekijan identiteetti ja muut
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yksilolliset piirteet luovat pohjan sille, mita he toivovat saavansa organisaatioltaan. Baruchin (2004,
5) mukaan Herriotin ja Pembertonin mallin ydin on molemminpuolisessa hyvaksynnassa,
neuvottelussa ja sopimisessa. Tasapaino yksilon toiminnassa organisaation hyvaks ja
vastavuoroisesti odotetut hyvitykset tastd uhrautumisesta muodostavat vaihdon teorian tavoin
Herriotin ja Pembertonin mallin taustan.

Yksilon ja organisaation véalisen keskindisen sopimukset tulokset ilmenevdt Herriotin ja
Pembertonin mallissa vastaavanlaisesti kahtena erityyppisena suhteena yksilon ja organisaation
vdlilla Kehittyva suhde voi olla luonteeltaan joko instrumentaalinen tai suhteisiin perustuva
(Baruch 2004, 4). Instrumentaalisessa suhteessa on kysymys transaktionaalisesta, rahalliseen
vaihtoon perustuvasta suhteesta, kun toinen suhteen tyyppi heijastaa molemminpuolista
stoutumista. Y hteensopivuus yksilon ja organisatoristen tarpeiden ja arvojen vdlilla on
perustavanlaatuinen oletus Herriotin ja Pembertonin mallissa, mutta késitykselle on sijaa myos
sitoutumista madriteltéessd. Baruch (2004, 6) kritisoi mallia siitd, voiko organisaatio olla
psykologisen sopimuksen toinen osapuoli, mutta ratkaisee kysymyksen samalla toteamalla, etta
organisaation edustajana toimii johto.

424 LMX-teoria

Johtgja-alaissuhteen vaihdantateoria, joka tunnetaan myds LMX-teoriana (leader-member-
exchange-theory), kuvaa roolien muodostamisen prosessia johtajan ja yksittaisen tyontekijan valilla
(Yukl 2002, 116). LMX-teoria muodostuu dyadisen, kahdenvalisen suuntauksen pohjalta, jossa
osapuolina katsotaan olevan johtaja ja organisaation toinen jasen, yleensi alainen (Bauer & Green
1996, 1538). Teorian mukaan kahdenvalinen suhde ja tyoroolit johtgjan ja alaisen valilla kehittyvét
ja niista neuvotellaan aikojen kuluessa erityisten vaihtosuhteiden kautta. LM X-teoria muistuttaa
edella kasiteltya vaihdon teoriaa, mutta tarkeimpana erona voidaan ndhda se, ettd vaihdon teoriassa
yksilon vastapuolena on organisaatio, kun LMX-teoriassa keskitytdan alaisen ja johtgjan vdlisin

suhteisiin.

Y uklin (2002, 116) mukaan LM X-teorian kantavana gjatuksena on oletus siita, etté johtgja kehittéa

jokaisen tyontekijan kanssa erityisen ja erilaisen vaihtoon perustuvan vuorovaikutteisen suhteen,

vaihdon osapuoli, seka johtaja ettd aainen, vaikuttavat erilaisten investointiensa kautta sihen,
millaiseks vaihtosuhde kehittyy (Bauer & Green 1996, 1538). Yksilon rooli méaraytyy kussakin
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tapauksessa yksilokohtaisesti ja johtaja kehittda jokaiseen alaiseensa erilaisen vaihtoon perustuvan
suhteen. Tama suhde voi myos kehittya ja muuttua kunkin yksilon kohdalla erikseen.

Johtgjan ja alaisen vélisen suhteen kehittymisessi voidaan Bauerin ja Greenin (1996) mukaan
havaita erilaisia vaiheita. Luottamuksella on alussa térkea rooli, lisdksi seka alaisen etta johtajan
piirteiden ja ominaisuuksien samankaltaisuus vaikuttaa suhteen kehittymiseen. Roolin
muodostamisen vaiheessa vaikuttaa auksi tyontekijan tyosuoritukset ja johtgjan delegoinnin aste,
jota kumpikin osapuoli tarkastelee omasta nakokulmastaan. My6hemmin taman suorittamisen ja
delegoinnin  vuorovaikutuksen oletetaan vakiintuvan toimintatavoiksi, jotka vaikuttavat
pohjimmiltaan luottamuksen tasoon. Luottamuksen tason kasitetéén Bauerin ja Greenin (1996,

1542) mukaan mittaavan ja arvioivan johtajan ja aaisen vélille kehittyneen vaihdon suhteen laatua.

Johtgjan ja alaisen vélinen suhde on siis aina uniikki ja yksil6llinen ja ajan myota kahdenpuolinen
vaihtosuhde saa aikaan erityisid kehityksellisia piirteitd kunkin yksilon kohdalla. Vaihtosuhde
johtgjan ja alaisen vdlilla voi olla matala. Tal6in suhde vaatii tyontekijalta vain mukautumista
muodollisiin roolivaatimuksiin, kuten erilaisten tyohan liittyvien velvollisuuksien suorittamiseen ja
ohjeiden noudattamiseen. V astineena tyontekija saa matalan vaihdon suhteesta vain standardi edut,
kuten palkan. Korkean vaihdon suhteen perustana on vastaavasti ne johtgjan hallinnoimat edut ja
tavoiteltavat palkkiot, joita tyontekija tavoittelee. Tdlaisia palkkioita saattavat olla esimerkiksi
suurempi vastuu pddtoksenteossa ja mielenkiintoiset tyotehtavét. Vastaavasti tyontekija joutuu
korkean vaihdon suhteessa mukautumaan tiettyihin velvoitteisiin ja kuluihin johtajaan nahden.
Tyontekijan oletetaan tyoskentelevan ahkerammin, sitoutuvan paamaérien tavoitteluun ja olevan
lojaali johtgjaa kohtaan. (Y ukl 2002, 116 - 117.)

Johtgja-alaissuhteen vaihdantateorian mukaan johtgan ja alaisen vdlille kehittyvan suhteen
perusteella voidaan ennustaa erilaisia seurauksia, joita suhteella saattaa olla analysoitaessa tuloksia
yksilon, ryhman tai organisaation tasolla (Gerstner & Day 1997, 827). Tutkimukset ovat osoittanest,
etta johtgjan ja tyontekijan valinen vaihtosuhde on yhteydessa térkeisiin organisaatioon liittyviin
tuloksiin, kuten tyontekijoiden vaihtuvuuteen (Bauer & Green 1996, 1539) ja tyontekijoiden
vahvempaan organisaatioon sitoutumiseen (Gerstner & Day 1997, 829).

Sitoutumisen kannalta néyttéisi olevan niin, etta kun yksilon ja johtajan valille on kehittynyt korkea
vaihdon suhde, voitaisiin tuloksena odottaa tyontekijan voimakkaampaa sitoutumista
organisaatioon. Ehtoina korkean vaihdon suhteen syntymiselle on kuitenkin sek& tyontekijan
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yksilolliset piirteet, etta halukkuus pyrkia kohti erilaisia etuisuuksia ja valta-aseman kasvattamista
Y ksilon nékokulmasta vaihdon suhde johtajaan saa erilaisia ulottuvuuksia sen mukaan, mitk&a ovat
hanen kulloisetkin henkilokohtaiset intressinsa ja tavoitteensa. Myos tietoisuus siita, etta korkean
vaihtosuhteen kehittdminen johtagjaan johtaa suurempiin uhrauksiin myos tyontekijan itsensa
puolelta saattaa vaikuttaa siihen, millaiseksi johtaja-alaissuhde kehittyy.

4.2.5 Etzionin analyyttinen malli mukautumisesta or ganisaatioon

Kysymys vallasta ja sen suhteesta sitoutumiseen on yksilon sitoutumisen kannalta merkittava
Sitoutumista alkaansaavien tekijoiden joukossa vallalla voidaan katsoa olevan keskeinen merkitys,
erityisesti kun vallan eri aspekteja eritelldan. Kysymys osallistavasta johtamisesta ja vallan ja
vastuun delegoimisesta ovat merkittavia tekijoita, joilla yksittdisen tyontekijan asenteita ja
sitoutumista organisaatioon sitoutumisessa voidaan vieda kohti haluttua suuntaa.

Amita Etzioni (1971) on esittanyt analyyttisen mallin vallan ja sitoutumisen vélisesta
vuorovaikutuksesta. Vakka malli operoikin makrotasolla, se on dilti  selitysvoimainen
kasittedllistmaan yksittéisen tyontekijan sitoutumista organisaatioon (Penley & Gould 1988, 45).
Malli yhdistéd sekd rakenteellisen etta motivaatioon liittyvan aspektin (Etzioni 1971, xv).
Rakenteellinen puoli kuvaa vallan eri muotoja ja niiden jakaantumista organisagtiossa ja
motivaatioon liittyva aspekti kuvaa niitéa sitoutumisen eri muotoja, joita yksilot voivat omaksua.

Etzionin typologiassa on kolme ulottuvuutta: valta, osalistuminen ja tietyn vallan tyypin ja
osallistumisen asteen véalinen samaistumisen suhde (Mullins 1985, 7). Mallissa keskeinen kasite on
mukautuminen (compliance). Mukautuminen on ilmiéna universaali ja sita esiintyy kaikissa
sosiaalisissa yksikoissd. Mukautumisella tarkoitetaan sek& suhdetta, jossa toimija sopeuttaa
kayttaytymisensi valtaa omaavan toisen toimijan ohjeiden mukaiseksi, etta yksilon orientaatiota tai
suhtautumista haneen kohdistettuun vallan kéayttoon (Etzioni 1971, 3). Etzionin mallissa
mukautumisella viitataan nimenomaan siihen suhteeseen, joka kehittyy organisaation harjoittaman
vallan tyypin ja vastaavasti yksilon samaistumisen vélille. (Mullins 1985, 7). Yksil0 voi omaksua
kaytettya valtaa kohtaan joko positiivisen tal negatiivisen asenteen.

Valta voidaan jaotella Etzionin (1971, 4 - 5) mukaan kolmeen eri tyyppiin, joita ovat pakottava
valta, (taloudellisesti) tuottava valta ja normatiivinen valta. Se, mista vallan tyypista on kulloinkin
kyse, riippuu organisaation jasenten omaksumista keinoista (Mullins 1985, 7). Jokainen vallan
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tyyppi eroaa lisdksi muista sen mukaisesti, mihin sen voima perustuu. Pakottava valta perustuu
fyysisiin rangaistuksiin tai niiden uhkaan, erityisesti tilanteissa, joissa yksiloa uhkaa litkkumisen
rajoitus, tai perustarpeiden tyydytyksen kielto. Taloudelliseen tuottavuuteen liittyva valta ilmenee
taloudellisten resurssien kontrollina Kyseessd on valta kontrolloida esimerkiksi palkkoja,
luontaisetuja ja muita hyodykkeitd. Normatiivinen valta tarkoittaa valtaa jakaa ja manipuloida
symbolisia palkintoja ja mahdollisesti my6s valtaa riigtda niitd Normatiivista valtaa on
kahdentyyppistd&. Toinen perustuu arvostuksen, kunnioituksen ja rituaalisten symbolien
manipuloinnille ja allokoinnille ja toinen normatiivisen vallan muoto pohjaa kyvylle sdannella
hyvaksyntéé ja muita positiivisia reaktioita (Etzioni 1971, 6). Normatiivinen valta saattaa ulottua
my6s syvélle organisaatiokulttuuriin mééritellen sen, mik& on hyvéksyttavda kaytostd, miten

hyvéksynté ilmenee ja millaisia ovat organisatoriset rituaalit.

Jotta organisaatiot saavuttaisivat tavoitteensa, on niiden kehitettava erilaisia keinoja paamaériin
padstékseen. Etzionin mukaan tyontekijoiden positiivinen suhtautuminen organisaatiossa
harjoitettavaan valtaan on eras naista keinoista. Samaistuminen (involvement) on termi, joka viittaa
toimijan arvioivaan orientaatioon objektia kohtaan siséltden orientaation intensiteetin ja suunnan.
Etzionin mallissa yksilo voi orientoitua organisaatiossa ilmenevéan valtaan kolmella eri tavalla,
joissa kussakin on kysymys joko positiivisesta tai negatiivisesta suhtautumisesta organisaatioon.
(Etzioni 1971, 8 - 9). Positiivista suhtautumista kutsutaan sitoutumiseksi ja negatiivista
vieraantumiseksi. Valiin jadva, suhteellisen neutraali ilmaisu on kietoutuminen.

Vieraantuneessa mukautumisessa on kyse negatiivisesta suhtautumisesta organisaatioon. Mikali
tyontekija kokee itsensd kyvyttomaks osallistumaan organisaation muutoksiin tai kontrolloimaan
tyotadn, palkkiot ja rangaistukset koetaan pikemminkin umpimahkaisesti jaetuiksi kuin tuloksista
johtuviks ja tyontekija kokee menettaneensa valtansa, kehittyy vieraantunut mukautumisen tunne
(Penley & Gould 1988, 47). Vieraantumisessa saattaa olla kyse my0s siitd, etta henkild el
psyykkisesti osalistu organisaation toimintaan, mutta hénet pakotetaan pysyméain organisaation
jasenend (Schein 1970, 77). Laskelmiin perustuvassa samaistumisessa on tyypillistd neutraali
suhtautuminen ja matala intensiteetti. Laskelmoivan orientaation taustala on yleensi pitk&aikaiset
liiketaloudelliset kontaktit. Viimeisena mukautumisen muotona on moraalinen samaistuminen, joka
normatiivisen vallan tavoin jakautuu kahtia ns. puhtaaseen ja sosiaaliseen muotoon. (Etzioni 1971,
10.) Normatiivinen mukautuminen kuvaa positiivista orientaatiota ja korkeaa intensiteettia. Yksilo
suorittaa tyotdan ensisijaisesti siksi, etta arvostaa organisaation tavoitteita ja omaa tyotéén osana
organisaatiota (Schein 1970, 77).
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Kuviossa 2 (mukaillen Etzioni 1971) ndkyvét vuorovaikutussuhteet vallan eri tyyppien ja niiden
seurauksena kehittyneiden samaistumisen eri tyyppien vdlilla Tietyn tyyppinen valta ja yksilon
samaistumisen tyyppi nayttéisivat mallin perusteella esiintyvan yhdessa (Mullins 1985, 7). Etzioni
(1971, 12) kayttaa tasta suhteesta nimed mukautumissuhde. Mukautumissuhde kuvastaa seké sita
vallan tyyppid, joka kohdistuu tyontekijoihin organisaatiossa ettd orientaatiota, jonka tyontekija
kehittéé organisaatiota kohtaan.

Kuvio 2 Typologia mukautumissuhteista vallan ja yksilon orientaation tyyppien vélilla (mukaillen
Etzioni 1971).

VALLANTYYPIT SITOUTUMISEN TYYPIT
Pakottava a Vieraantunut

Taloudellinen a Laskelmoiva

Normatiivinen a Moraalinen

Etzionin mallilla (1971) voidaan ndhda olevan merkitystd sitoutumisen keinoja méaériteltéessa
yksilon ndkokulmasta. Organisaatiossa vallalla voi olla monia lahteité ja valta voi ilmeté useissa eri
muodissa. Tékeda olis kohdistaa valta tyontekijoihin niin, ettd he orientoituisivat siihen
positiivisesti, ilman tunnetta oman tyonsd kontrollin menetyksesta Etzionin mallia (1971)
mukaillen kyse olisi télloin ennen kaikkea siitd, ettéajohdon olis kyettava mahdollisuuksien mukaan
maksimoimaan normatiivisen vallan kayttd, josta mallin mukaan seuraisi moraalinen
samaistuminen, sitoutuminen, organisaatioon. Normatiivinen valta ja moraalinen samaistuminen

organisaatioon muodostavat yksilon kaikkein positiivisimman mukautumissuhteen organi saatioon.

Malli luo pohjaa sitoutumisen keinojen médrittelylle, erityisesti tarkasteltaessa osallistavaa
johtamista ja organisaatiossa ilmenevéa vallankayttod suhteessa tyontekijoihin. Vaikka malli on
tarkoitettu organisaatiotasolle, on se helppo kaantda toisin pédin ja ladhestya asiaa yksittéisen
tyontekijan ndkokulmasta. Taloin kysymys vallasta henkiloityy erityisesti johtoon, joka edustaa
organisaatiota.
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4.2.6 Sitouttamisen keinojen taustatekijat

Sitouttamisen keinoja kartoitettaessa on keinojoukkoa mahdollista tarkastella eri tavoin sen
mukaisesti, mika teoreettinen suuntaus on valittu tutkimuksen taustalle. Tassa tutkimuksessa
asenteita korostavan teoreettisen valtavirran mukaisesti sitoutuminen on mahdollista jakaa
komponenteiksi, joista kunkin syntymiseen vaikuttavat eri taustatekijét. Sitoutumisen taustalla
olevat tekija voidaan Mathieun ja Zajacin (1990, 174) mukaan jakaa yksilon piirteisin,
tyorooleihin, tyon piirteisiin, ryhman ja johtajan valisiin suhteisiin, seké organisaation rakenteisiin
liittyviks faktoreiksi. Y ksildiden ominaisuuksia tarkastellaan myohemmin erikseen. Tutkimukseen
valitut sitouttamisen keinot méaraytyva sen mukaisesti, millaisia tekijoita sitoutumisen taustalla on
tutkimuksissa katsottu olevan ja sijoitettu edelleen sen keinojoukon alaan, jonne niiden asiallisesti
voidaan katsoa kuuluvan. Kuviosta 3 ilmenee tutkimuksen teoreettisessa osassa kasiteltyja tekijoita,
joiden katsotaan tassi vaikuttavan sitoutumisen keinojen méaarittelyyn ja jotka on syytd huomioida
keinoja kartoitettaessa.

Kuvio 3 Teoreettinen viitekehys sitouttamisen keinojoukkoon vaikuttavista taustatekijoista
tyontekijan nakokulmasta.

1) Keinojoukon valittyminen johdon
kayttaytymisessa motivoivina/dismotivoivina

/ tekijoina \

4) Sitoutumisprofiilin ) . . e

ja sitoutuneisuuden Sitouttamisen keinot 2) _Y ksilon kgstykset
asteen kehittymisen - taloudelliset vaihdon teorian ja
yhteys valittuun . psykologiset psykologlsgen sopimuksen
keinojoukkoon . sosiaaliset vastavuoroisuudesta

\ 3) Tyontekijan yksilolliset /
piirteet ja arvostukset

Sitouttamisen keinoihin ja niiden valintaan voidaan néhda vaikuttavan kulloisessakin tapauksessa
nelja eri osa-aluetta (kuvio 3). Koska tutkimuksen aiheena on nimenomaan johdon keinojen
kartoitus, on huomioitava, etta johdon kasissa olevat mahdollisuudet valittyvat tyontekijoille aina

heidan kaytbksensd ja paivittdisten tehtéaviensd perusteella. Sitoutumisen ollessa vahvasti
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yksilollinen prosessi yksilon psykologiseksi tilaksi miellettynd, on selvé etta yksilo prosessoi ja
arvio keinojoukon vélittymistd aina kohteensa kautta. Toinen huomioitava tekija on vaihdonteorian
mukainen yksilén muodostama késitys siité, miten vuorovaikutus yksilon ja organisaation valilla on
jasennetty. Vaihdon teorian voi parhaiten katsoa ilmenevan psykologisen sopimuksen kautta, jossa
yksilo on muodostanut oman hiljaisen kasityksensa siitd, mitd antaa organisaatiolle ja mita
vastavuoroisesti odottaa itse saavansa. Edelliseen on voimakkaassa yhteydessd tyontekijan
yksilOlliset piirteet ja arvostukset, joiden kautta yksil6 muodostaa odotuksensa organisaatiota
kohtaan, seka edelleen kéasityksensd sitouttamisen keinoista ja niiden vakutuksista
Sitoutumisprofiiliin ja sitoutuneisuuden aste ovat yhteydessa keinojoukkoon sikdli, etta on
huomattava eri keinojen vaikutus organisaatioon sitoutumisen eri komponentteihin ja niiden

méaarittamassa keinojoukkoa.

Valitut teoreettiset suuntaukset muodostavat mahdollistavan mutta myos rgjoittavan ja ehtoja
asettavan pohjan niille keinoille, joita henkil6ston sitouttamiseen on kulloinkin  kaytossa.
Sitouttamisen keinojen pdéaluokat ovat johdettavissa sitoutumisesta ilmiong, joka siséltéd kolme
ulottuvuutta. Néaista komponenteista jokaisen syntymisen taustalla voidaan katsoa olevan
tietyntyyppisia tekijoitd, jotka perustelevat sitoutumisen keinojen jakamisen taloudellisten,

psykologisten ja sosiaalisten keinojen luokkiin.

Tarkeda on kasittad, etta tyontekijét ja ihmiset yleisesti ottaen reagoivat vallitseviin olosuhteisiin ja
tilanteisiin sen pohjalta, millaiseksi he ne kasittavat (Meyer & Allen 1997, 88). Sitouttamisen
mahdollisuuksien osalta tdma tarkoittaa sitd, ettd koska ihmisten muodostamat kasitykset ja niiden
mahdollinen  eroavaisuus toimenpiteiden varsinaisista (organisaation  muodostamista)
tarkoitusperista saattavat erota toisistaan, on keinojoukon arvioinnin oltava aina yksilolahtoista
Samasta syystd voidaan organisaatiossa toisinaan saavuttaa tilanne, jossa Sitoutumisen

aikaansaamisen keinoilla voi olla my0s negatiivisia, e-toivottuja, tuloksia.

Analyyttisessd osassa tarkastellaan joitakin spesifejd sitouttamisen keinoluokkaan kuuluvia
mahdollisuuksia erikseen sen vuoksi, ettd 1) teoreettinen osuus antaa siihen oikeutuksen joko
sitoutumisen mahdollisuuksien teoreettisen tarkastelun tai sitoutumisen teoreettisen tarkastelun
osaltata 2) kyseistd keinojoukkoon kuuluvaa yksittaista ulottuvuutta voidaan aiempien tutkimusten
perusteella pitéda sitoutumisen syntymiseen vaikuttavana tekijana. Esimerkiksi kysymys arvoista ja

organisaatiokulttuurista on huomion arvoinen, sillé arvoilla on osaltaan katsottu olevan merkitysta
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sitoutumista edeltévina tekijoind (esim. Angle & Lawson 1993). Edelleen henkildstojohtamista ja
muutoksen johtamista on tarkasteltu erikseen mahdollisuutena sitouttaa henkilostda johdon
ndkokulmasta (Meyer & Allen 1997). Vallan ja vaikuttamisen yhteys keinojoukkoon juontuu ennen
kaikkea Etzionin (1979) esittdmasta mallista vallan ja sitoutumisen vuorovaikutuksesta.

Kayttaytymisteorioiden kuvaaman johdon tehokkuuden ymmarretdan tassa tutkimuksessa olevan
nimenomaan johdon kykya sitouttaa henkilost6a. Talldin on ilmeistd, ettd sitouttamisen keinot ovat
perdisin operatiivisen keskijohdon alueelta Johdon kéyttéytymiselld voi tdloin olla seka
tyontekijoitd motivoivia etta dismotivoivia vaikutuksia. On huomattava, etta johtamisen tehokkuus
perustuu johtgjan kykyyn valita kaytettavisséan olevista toimista ja tekniikoista aina ne, joiden
kokee parhaiten soveltuvan kulloiseenkin tilanteeseen (Sims & Lorenzi 1992, 100). Tdldin
sitouttaminen tehokkaana kayttdytymisend vaatii johdolta kykya huomioida tyontekijoiden
yksilollisten piirteiden ohella myos tilannefaktorit, joilla tassa erityisesti viitataan tyontekijoiden

yksiléllisiin ominaisuuksiin.

5 Sitoutuminen ja sen aste

5.1 Sitoutumisen maarittely

Sitoutumisen maaritelmasta on kayty kirjallisuudessa keskustelua pitkaan. Meyerin ja Allenin
(1991) mukaan sitoutumista koskeva kirjoittaminen ja tutkimus ovat suurelta osin keskittyneet itse
késitteen méarittelyn problematiikkaan. Se, minka tyyppisestd teoreettisesta suuntauksesta
sitoutumista tutkitaan ja mink& tyyppinen sitoutumisen luonne on kyseessd, tuo méaritelmaan
késitteellisia eroja ja vivahteita. Myos se selkka, ettd eri Kirjoittajat kayttavat ajatuksellisesti
samasta asiasta eri ilmaisua, on omiaan aiheuttamaan haasteita sitoutumisen maarittelyyn.

Sitoutuminen gatuksellisesti kasitetddn yleensa sosiaalipsykologisena ilmiong, jossa korostuu
yksilon ja jonkin sosiaadlisen jarjestelman, kuten organisaation suhde (Jokivuori 2004, 284).
Kanterin (1968, 499) mukaan sitoutuminen viittaa toimijan haluun antaa energiansa ja lojaliteettinsa
sosiaaliselle jarjestelmalle, seka yksittdisen ihmisen viehdykseen sosiaalisia suhteita kohtaan.
Sitoutuminen voidaan siis ymmartda myos suhtautumistavaksi tai asenteeks (Jokivuori 2002, 18).
Mydsk&an Argyris (1998, 99) e pida sitoutumista pelkastéan ihmisten valisiin suhteisiin liittyvana

kasitteena. Sitoutumisessa on kyse yksilon energian tuottamisesta ja ihmismielen aktivoimisesta.
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Sitoutumisen késitteen katsotaan yleisesti sisltdvan seuraavat kolme piirrett&

usko ja hyvaksynta organisaation tavoitteisiin ja arvoihin
tyontekija on valmis ponnistuksiin organisaation vuoksi

tyontekija on halukas jatkamaan j&senyyttéén organisaatiossa.

Kaksi ensimmaista kohtaa viittaavat tyontekijan haluun olla tuottava ja kolmas kohta tyontekijan
sosiaaliseen identifikaatioon. Sitoutumisessa voidaan ndhda olevan seké ihmisiin liittyva, henkinen,
mutta vastavuoroisesti myos rakenteellinen, organisatorinen komponentti. Sitoutuminen voidaan
nadhda yksilon ja kollektiivin valisena nékyméttoméang, heikkona tai vahvana siteendg, joka voi
perustua tunteeseen, rationaalisuuteen tai tottumukseen. (Jokivuori 2004; 284, 286.)

Edelld sanotun perusteella sitoutuminen kasitteellistetddn tassd tutkimuksessa seuraavasti:
Sitoutuminen on yksilon ja organisaation valinen sosiaalinen ja vastavuoroinen suhde, jossa yksilo,
samaistumalla organisaation arvoihin ja tavoitteisiin, antamalla tyOpanoksena ja jatkamalla
jasenyyttdan, saa vastineeksi tiettyja taloudellisia tai henkisid vastineita. Oheinen méaritelma
huomioi myGs ne teemat, joita Meyer ja Allen (1991, 63 - 64) katsovat asenteita korostavaan
sitoutumisen léhestymistapaan kuuluvan: affektiivisen kiintymyksen organisaatioon, lahtemisesta
aiheutuvat kulut ja velvoitteen jaada organisaatioon.

Sitoutumisen asteella tarkoitetaan sitd intensiteettid, joka tyontekijalla on organisaatiota kohtaan.
Sitoutumisen aste voi néin ollen olla joko korkeatai matala ja se, kuinka korkeasta sitoutumisesta
voidaan puhua, on monen eri komponentin tulosta. Sitoutumisen asteesta riippuu myo6s se, millaisia
vaikutuksia sitoutumisella voi olla. Sitoutumisen méaaritelméssa sitoutuminen nahtiin organisaation
jatyontekijan valiseks sosiaaliseksi suhteeksi. Nain ollen sitoutumisen asteeseen vaikuttavat seké
henkilon omat ettd organisatoriset piirteet, joihin johto voi vaikuttaa ja joiden kartoitukseen

tutkimus erityisesti suuntautuu.

Esimerkiksi Meyerin ja Allenin (1991, 67) kolmiulotteisessa mallissa sitoutumisen eri tyyppien
voidaan katsoa edustavan paits organisaatioon sitoutumisen eri komponentteja, myos erilaista
sitoutumisen intensiteettia riippuen siitd, mista sitoutumisen tyypistd on kyse. Tama johtuu siita,
ettd sitoutuminen nailla eri ulottuvuuksilla perustuu osittain eri syihin, joista osalla on
positiivisempia vaikutuksia sitoutumiseen kuin muilla. Sitoutumisen komponenteilla voidaan néhda

olevan keskindinen astejérjestys sen perusteella, mité niista pidetdan tavoitelluimpana. Sen liséksi,

42



etta stoutumisen komponentit voidaan jarjestéa niiden intensiteetin tal tavoiteltavuuden perusteella
keskindiseen jérjestykseen, voidaan puhua my6s sitoutumisen komponenttien eriasteisesta
ilmentymisestad. Sitoutumisen aste ilmenee ndin ollen seka sitoutumisen komponenttien valilla etta
kunkin ulottuvuuden sisdlld ja yhdessa ndistd tekijoista muodostuu yksilon sitoutumisprofiili
(Meyer & Herscovitch 2001, 308).

Brownin (1996, 234) mukaan sitoutumisen vahvuuteen ja asteeseen vaikuttaa se, minkalaisen
historiallisen prosessin tuloksena sitoutuminen on syntynyt ja kuinka tietoinen yksilé on tasta
prosessista ollut. Lisdks vaikuttavat tdméan hetkiset asenteet, organisatoriset tekijét ja olosuhteet.
Naista tekijoista ja niiden arvioinnista riippuu se, kokeeko yksilo sitoutumisensa positiiviseksi,
negatiiviseksi vai neutraaliks. Brown my0s huomauttaa, ettd sitoutumisen asteen luokittelu
nimeamadlla eri sitoutumisen tyyppeja yksinkertaistaa karkeasti sita itse luonnollisesti kehittyvaa
prosessia, jossa Sitoutuminen voi muuttua olosuhteiden ja asenteiden muutoksen myota.
Sitoutumisen aste jatkuvana prosessina johonkin objektiin muodostuu yksilon arvioinnin pohjata ja

on muuttuvissa oleva. Tama tulee huomioida mietittéessa sitouttamisen keinoja.

5.2 Sitoutumisen yksildllisyys — teoreettisia ndkdkulmia

5.2.1 Kognitiivinen dissonanss

Kognitiivisen dissonanssin teorian perusideana on se, ettd ihmiset pyrkivat mielensd, gjatustensa ja
mielipiteidensd sisdiseen harmoniaan ja tasapainoon. lThmisilla on taipumus pyrkia kognitioidensa
yhdenmukaisuuteen ja sopusointuun ja valttaa ristiriitojen esiintymista. Kognitiivinen dissonanssi
voidaan ndhda sellaisena edeltavand olosuhteena, joka johtaa toimintaan tai aktiviteettiin, jonka
tarkoituksena on edelleen pyrkid sellaisen ristiriidan tal epasuhtaisuuden vahentdamiseen, joka
vallitsee ihmisen kognitioiden valilla (Festinger 1957: 3, 260.)

Kognitiivisen dissonanssin teorian yksikk6ja ovat erilaiset kognitiiviset elementit ja niiden valiset
suhteet (Brehm & Cohen 1962, 3). Kognitioiks voidaan lukea kaikki ihmisen muodostamat
gjatukset, arvot ja mielipiteet, jotka koskevat hanté itseddn, ymparistta tai maailmaa yleensa. Nama
mielen elementit voivat Festingerin (1957, 260 - 261) mukaan olla toisiinsa kolmenlaisessa
suhteessa: kognitiot voivat olla toistensa suhteen yhdentekevia (irrelevant), ne voivat sopia yhteen
(consonant), tai niiden valilla voi vallita ristiriita (dissonant). Dissonanssin késitteella viitataan

kognitioiden vdlilla esintyviin jannitteisiin tai ristiriitoihin, joita syntyy jatkuvasti ihmisen
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omaksuessa uutta tietoa ja erityisesti hanen tehdesséén péatoksida (Festinger 1957, 35).
Y hteensopimattomuuden lagjuus jonkin uuden kognitiivisen elementin ja muiden yksilon
kognitioiden kanssa riippuu niiden relevanttien elementtien suhteesta, jotka ovat ristiriidassa
kyseessa olevan kognition kanssa (Festinger 1957, 17). Mikali kognitioiden vdilla vallitsee
rigtiriita, pyrkii yksilo tietoisesti ja aktiivisesti véhentdmadan dissonanssia sen olemassaolon
aiheuttaman epadmukavuuden vuoks (Festinger 1957, 3). Lisdksi, kun dissonanssi on havaittu,
pyrkii yksilo vélttaméan sellaisia tilanteita tai sellaisen informaation vastaanottamista, joka voisi
lisdta vallitsevaaristiriitaa.

Kognitiivisen dissonanssin vahentdminen on Brehmin ja Cohenin (1962, 3) mukaan mahdollista
joko pyrkimélla vahentamédan dissonanttisten elementtien méaréa tai tarkeytta itse kognitioon
verrattuna, tal vastaavasti vahentdmélla kaikkien relevanttien elementtien térkeyden astetta
samanaikaisesti. Pyrkiessédn tasapainottamaan ja saattamaan kognitioitaan yhdenmukaisiks
vallitsevan gjatusmaail mansa kanssa, saattaa se edellyttda yksilolta muutoksia kéyttéytymisessa tai
kognitioissa ta varovaista ja harkitsevaa suhteutumista kaiken uuden tiedon ja mielipiteiden
vastaanottamisen suhteen (Festinger 1957, 31).

Sitoutumisella on kognitiivisen dissonanssin kannalta merkitysta sikéli, ettd se tarjoaa selvan
maaritelman psykologiselle johtop&dtokselle: ihminen on sitoutunut silloin, kun hén on tehnyt
padtoksen kahden tai useamman vaihtoehdon valilla ja néin ollen valinnut vaihtoehdoista yhden ja
hylannyt muut (Brehm & Cohen 1962, 7). Paatoksia tehdessdan ihminen joutuu aina tekemaén
valintoja, jotka sulkevat pois muita vaihtoehtoja ja rajaavat edelleen tulevia valintoja. Brehmin ja
Cohenin mukaan (1962, 10) sitoutuminen on 1) tila, jossa dissonanssin méaritelma ja tavat joilla
ristiriita on vahennettavissa, ovat suhteellisen yksiselitteisia, seka 2) tila, jossa méaritelmé ovat
suhteellisen uniikkeja verrattuna muihin teoreettisiin 18hestymistapoihin ja yleisessa kéytdssa usein

epéolennaisia.

Yksiselitteinen dissonanssi eli rigtiriita esiintyy, kun ihminen on sitoutunut johonkin tiettyyn
suuntaan. Kun téllainen sitoutuminen on solmittu, el ihminen enda pysty tuottamaan sellaista
informaatiota, jolla voisi tuottaa jonkinlaisen kompromissiratkaisun sitoutumisestaan, vaan héanen
on sopeutettava kognitionsa sitoutumiseensa. Edelleen dissonanssin syntyminen el edellyta
ainoastaan sitoutumista kayttaytymiseen, vaan ristiriita voi syntya jo sitoutumisesta johonkin
padtokseen. (Brehm & Cohen 1962, 115 - 116.)



Sitoutumisen teoreettisena perustana kognitiivista dissonanssi on kaytetty valineend, jolla ihmiset
arvioivat omaa sitoutumistaan organisaatioon. Dissonanssin on esitetty toimivan voimana, joka
saattaa houkutella yksiloa arvioimaan sitoutumistaan positiivisessa valossa (Brown 1996, 237).
Kerran Sitouduttuaan yksilo arvio sitoutumisensa hyvéks asiaks perustellen sita sillg etta
sitoutumista ei olis tapahtunut, mikali han ei olis pitanyt sitéa hyvana ratkaisuna. Edella todettu
pohjaa siihen Brownin gatukseen, etta mikai ihminen muistaa ja k&sittéd sitoutumisensa
syntymisen, sille on oltava jokin syy. Tésta seuraa se, ihmiset jotka tiedostavat sitoutumisensa,
yllgpitavét ja jatkavat sitd useimmiten todenndkdisesti vapaaehtoisesti. Mikali yksilé havahtuu
kasittdmaén sitoutumisensa vasta jalkeenpain, on vaikutuksia vaikeampi ennustaa: yksilé voi joko
jatkaa sitoutumistaan tai pyrkia irti siitd. Kognitiivisen dissonanssin teoria voi ndin ollen toimia
tilanteessa, jossa yksilo jakikéteisesti perustelee havaitsemaansa sitoutumista positiiviseksi
valttéakseen mahdollisten ristiriitojen synnyn tilanteessa, jossa sitoutumisen organisaatioon ei ehkéa
olekaan ollut sen arvoista.

Nan ollen kognitiivisella dissonanssilla voidaan katsoa olevan selitysvoimaa erityisesti
sitoutumisen jatkamisessa ja yllgpitdmisessa. Sitoutumisen syntymisen kannalta nayttéisi olevan
tarkoituksenmukaisempaa nojautua esimerkiks vaihdon teoriaan, jossa vaihtosuhde toimii
vastineena yksilon sitoutumiselle organisaatioon. Kognitiivisen dissonanssin perusvéittama yksilon
pyrkimyksesta tasapainottaa kognitionsa voi kuitenkin toimia valineend sitoutumisen eri aspektien

jamotiivien selvittamisessa.

5.2.2 Tyontekijan yksldlliset ominaisuudet

Tyontekijan yksilolliset ominaisuudet ja erityisesti demografiset piirteet vaikuttavat tyontekijan
taugtalla siihen, miten han ty6téén ja organisaatiotaan arvioi. Yksilon ominaisuudet, kuten ika,
sukupuoli ja koulutus seka kasitykset oman tyon hallittavuudesta ja pétevyydesta tyon
suorittamiseen ovat esimerkkeja tekijoistd, joita on tutkittu sitoutumisen taustatekijoina (Mathieu &
Zajac 1990, 174). Esmerkiks tyontekijan idlla ja koulutuksella saattaa olla merkitysta siihen,
kuinka sitoutunut han organisaatioon on ja erityisesti siihen, millaisin keinoin hanta voi yrittéa
Sitouttaa.

Lampikoski (2005) on luonut avainhenkildiden sitouttamisstrategian, jossa sitouttamisen keinot ja
motivaatiotekijé voidaan valita yksilOllisesti. Talloin yksildiden vaihtelevat preferenssit ja
odotukset saadaan huomioitua kunkin tyontekijan kohdalla erikseen. Menetelma tuottaa
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luonnollisesti paljon taustaty6ta ja voi tuottaa kohtuuttomasti tyota johdolle. Suuremmissa
organisaatioissa voikin tulla kysymykseen kohderyhmékohtaiset sitouttamisohjelmat. Kaikissa
organisaatioissa ei erityisia sitouttamisohjelmia ole kuitenkaan luotu, mika antaa aihetta tarkastella
myos sitd, kuinka hyvin erityiset sitouttamisohjelmat onnistuvat suhteessa niiden aiheuttamiin
kustannuksiin. Tutkielman |ahtbkohtana e ole ollut luoda sitouttamisstrategiaa tai erityista
ohjelmaa, jolla sitoutumista akaansaataisiin, vaan nostaa esiin keinoja, jotka ovat osa
organisaatioiden péivittista toimintaa. Toinen huomionarvoinen seikka on se, etta lahtokohtaisesti
tutkielman tavoitteena on kartoittaa keinoja, joilla sitouttaa koko henkilOsto, erittelemétta sen
tarkemmin tyontekijoitd heidan tarkeytensa perusteella. Luonnollisesti sitouttamisen kannalta on
syytd huomioida joitakin tyosuhteeseen tai asemaan liittyvia piirteitd, kuten tydsuhteen muotoa

Jokivuoren (2004, 290) mukaan organisaatioon selkeimmin suoraviivaisessa yhteydessa ovat
tyontekijan ika ja koulutus siten, ettd vanhemmat tyontekijé jaltai heikomman ammatillisen
koulutuksen omaavat ovat vahvemmin sSitoutuneita kuin nuoret jaltai korkeasti koulutetut
tyontekijat. 18lla on katsottu olevan positiivisia vaikutuksia organisaatiositoutumiseen siten, etté
vanhempien tyontekijoiden oletetaan olevan tyytyvaisempia tybhonsa ja asemaansa organisaatiossa
(Mathieu ja Zajac 1990, 117). lakk&mpien tyontekijoiden voimakkaampaan sitoutuneisuuteen
saattaa vaikuttaa pitka tyoura kyseisessi organisaatiossa, tai pelko siitg, ettda vanhemmalla iélléa on
vaikeaa enda |0ytéa uutta tyOpaikkaa etenkdan, jos koulutus on jaényt vahdiseksi. Toisaalta ika
saattaa heijastella yhdessa tyosuhteen keston kanssa kertyneita investointeja ja panostuksia, jotka
lisdavét tyollistavan organisaation houkuttelevuutta ja sitoutumista sithen (Hrebiniak & Alutto
1972, 557).

Tyontekijan ika tarjoaa johdolle mahdollisuuden kasitella tyontekijoita yksiloind huomioiden
kunkin ikéaryhman tietyt, spesifit tarpeet. Vanhemmille tyontekijoille varmuus tydpaikasta saattaa
johtaa mydnteisempadan asennoitumiseen organisaatiota kohtaan — lupaus jota monen organisaation
on kuitenkaan mahdotonta nykyisin antaa. Yleisesti korkeasti koulutettujen on katsottu olevan
vahemman dSitoutuneita kuin niiden tyontekijoiden, joiden koulutustausta on vahéisempi.
Selitykseksi tdhan on esitetty, ettd korkeasti koulutetut tyontekijét ovat Sitoutuneet ammattiinsa,
mink& vuoksi organisaatiositoutuminen ei ole voimakasta (Kiianmaa 1996, 158).

Nuorten tyontekijoiden kohdalla sitoutuminen saattaa tulevaisuudessa muodostua tekijaksi, jota
organisaatioiden on yha vaikeampi ansaita. Lampikosken (2005, 11) mukaan nuoret, hyvin
koulutetut tyontekijdt ovat taipuvaisia vaihtamaan tyOpaikkaa huonompinakin taloudellisen
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kehityksen agjanjaksoina aloilla, joilla on tarjolla tydmahdollisuuksia Nuoret osagjat voivat
hyodyntda etenkin tulevaisuudessa osaamisportfoliotaan ja ehkd jopa kilpailuttaa tyontekijoita
tyomarkkinoilla. ~ Koulutustason  voidaan myds ndhdd lagjentavan  tyontekijoiden
valintamahdollisuuksia ja heikentédvan samalla sitoutumiseen liittyvéa sosiaalista ja kollektiivista
sidetta (Jokivuori 2004, 290).

Sukupuolen merkitys sitoutumisessa ilmenee siten, ettéd naisten on katsottu olevan miehid
sitoutuneempia organisaatioon (Hrebiniak & Alutto 1972, 562). Myds siviiliséadylla voidaan ndhda
olevan vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen. Avo- tal avioliitossa olevat tyontekijat ovat
Jokivuoren (2002, 53) mukaan sitoutuneempia, kuin naimattomat, etenkin tilanteessa, jossa
naimattomat ovat edellisia luokkia nuorempia Taméa voisi selittyd sillg, ettéd perheellisten
tyontekijoiden on katsottu olevan velvoitettuja huolehtimaan myos perheestéan, jolloin tydpaikan
vaihtaminen on huomattavasti ongelmallisempaa (Mathieu & Zajac 1990, 177 - 178).

Jokivuoren (2002, 56) tutkimuksen yhtend tuloksena huomattiin, etté erilaiset sosioekonomiset
ryhmé (ylemmé toimihenkilot, alemmat toimihenkil6t ja tyontekijét) ovat erittéin homogeenisia
organisaatioon sitoutumisen suhteen. Toisaalta Kiianmaan (1997, 106) mukaan sitoutumisen
voimakkuus riippuu nimenomaan tyontekijan asemasta organisaatiossa, vaikka poikkeuksiakin tastéa
sédnnosta on olemassa. Kysymys on ongelmallinen, kun realiteettina on se, etta organisaatioissa
tyontekijét ovat lahes aina toistensa suhteen eri asemassa. Edellisen perusteella voidaan kuitenkin
todeta, ettd tyontekijan sosioekonominen asema suhteessa organisaation mahdolliseen
hierarkiarakenteeseen el tutkimustulosten valossa vélttamétta ole aina relevantti tekija
organisaatiositoutumista mitattaessa. Sitoutuneisuutta tai vieraantuneisuutta voi esiintya yhtalailla
seka alempien etta ylempien toimihenkildiden keskuudessa. Keinojoukon kannalta talléin on
merkittavéd huomata, ettd keskeisemmaks tyostatuksen sijasta nousevat ne keinot, joilla voidaan
vaikuttaa siihen, miten tyontekija arvottaa ja millaiseksi han tyonsa kokee. Tavoitteena olis
tyontekijdan vaikuttaminen siten, ettd han kasittais tyonsa tarkedksi, ymmartaisi sen merkityksen
osana kokonaisuutta ja kokisi voivansa vaikuttaa omaan ty6honsa ja sen jérjestelyihin.

6 Tulokset

Sitoutumisella, sen asteesta ja tyypista riippuen voi olla erilaisia vaikutuksia ja seurauksia.

Sitoutumisen tuloksilla tarkoitetaan tassa niitd konkreettisia ja psykologisia vaikutuksia, joita
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tyontekijan sitoutuminen organisaatioon voi aiheuttaa niin organisaatiolle, kuin tyontekijalle
itselleenkin. Sitoutumisen tuloksista puhuttaessa on kuitenkin syyta olla tekemétta oletuksia
kausaalisuhteiden olemassaolosta tai ehdottomista totuuksista, vaan Meyeria ja Allenia (1997)

mukaillen on turvallisempaa puhua sitoutumisen hypoteettisista seurauksista tai lopputuloksista.

Syy sihen, miksi sitoutumisella voidaan gjatella olevan yhteys joihinkin tuloksiin, on taustalla
vaikuttava vaihdon teoria Vaihdon teorian mukaan tyontekijdt, jotka kokevat olevansa
positilvisessa vaihtosuhteessa organisaatioon, omaavat vastaavasti korkeamman sitoutumisen
asteen. Tama saa tyontekijat edelleen myotavaikuttamaan organisaatioon monin eri tavoin. (Cohen
2003, 163.) Vaihdon teorian vastavuoroinen kasitys sitoutumisesta on toisin sanoen omiaan
vaikuttamaan siihen, millaisia tuloksia sitoutunut tyontekija saattaa saada aikaan vastineeksi siita,

etta kokee saavansa organisaatiolta henkisiatai taloudellisia vastineita.

Kuten on jo todettu, sitoutumisen eri tyypeillg, tai komponenteilla, on erilaisia alkutekijoita ja
niiden syntyyn ja sitoutumisen asteeseen voidaan vaikuttaa eri tavoin. Sama patee myds
sitoutumisen tuloksiin: johtuen sSitoutumisen eri  komponenttien erilaisesta psykologisesta
luonteesta, niistd seuraavat hypoteettiset tulokset ja tyontekijan haukkuus myo6tavaikuttaa
organisaation tehokkuuteen ovat erilaisia (Meyer & Allen 1997, 24; 1991, 73). Sitoutumisen
tavoittelussa onkin syytd huomioida se, millaista sitoutumista tavoitellaan. Y leisesti on katsottu, etta
affektiivisella sitoutumisella olisi positiivisimmat vaikutukset organisaatiolle. Lisdksi on syyta
huomioida se, ettd eri sitoutumisen tyypit voivat itsendisesti vaikuttaa tietyn kayttaytymisen
vaikutuksiin johtuen siitd, ettd asennetta korostava suuntaus organisaatioon jakaantuu kolmeen eri
sitoutumisen tyyppiin, jotka voivat edelleen olla eriasteisia (Meyer & Allen 1991, 74). Sitoutumisen
asteella ja tyypilla on vaikutusta siihen, millaisia tuloksia sitoutumisella voi olla, mika vaikuttaa
vastaavasti siihen, millaisia keinoja johdon kannattais hyddyntaa tyontekijoiden sitouttamiseen

pyrkiessaan.

Lopuksi on syytd huomata, ettd organisaatioon sitoutumisen tulokset eivédt ole aina yksinomaan
positiivisa kummallekaan tyosuhteen osapuolelle. Joissain tapauksissa voidaan todeta
sitoutumisella olevan myds dysfunktionaalisia, sekéa tyontekijalle ettd organisaatiolle haitallisia
vaikutuksia. Sitoutumisen vuorovaikutteisesta luonteesta johtuen sama ilmid koetaan aina kahden
eri osapuolen taholla, mika voi johtaa hyvinkin erilaisiin kasityksiin siitd, millaisia sitoutumisen

tulokset ovat ja voidaanko puhua positiivisista vai negatiivisista vaikutuksista.
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IV TUTKIMUKSEN ANALYYTTINEN OSUUS

1 Taloudelliset sitouttamisen keinot: palkka ja palkitseminen

1.1 Palkitsemisen luokittelu

Sims ja Lorenzi (1992, 60) médrittelevéat palkinnot houkutteleviksi ja halutuiksi seurauksiks ja
positiivisen vahvistamisen prosessiksi, jossa on kyse palkitsemisesta. Pakitsemisen kayttaminen
halutun kayttaytymisen ailkaansaamiseksi on positiivista lujittamista, kayttdytymiseen vaikuttavien
seurausten aikaansaamista (Ivancevich & Matteson 1990, 175). Palkitseminen voidaan Simsin ja
Lorenzin (1992, 103) mukaan jaotella neljddn luokkaan sen mukaan, mihin palkitseminen
kohdistuu: materiaalisiin, symbolisiin, sosiaalisiin ja tyotehtaviin liittyviin palkitsemisen keinoihin.
Talldin taloudellisia, rahallisia palkitsemisen keinoja ovat materiaaliset keinot, jotka ovat suoria tai

epasuoriarahallisia siirtoja tyontekijalle.

Ivancevich ja Matteson (1990, 182) tekevét vastaavan jaon sisdisten ja ulkoisten palkitsemisen
keinojen vdlille, jolloin siséinen palkitseminen koostuu erilaisista tyohan liittyvista keinoista, kuten
mahdollisuudesta saattaa aloitettu projekti paétokseen, saavuttaa haastava tavoite, kasvaa ihmisena
ta nauttia autonomisesta asemasta. Ulkoiseen palkitsemiseen kéasitetéén sisaltyvaksi rahalliset
keinot, kuten palkka ja luontaisedut. Lisdksi on olemassa viela kolmas palkitsemisen ryhmg,
ihmistenvélinen palkitseminen, jolla viitataan esimerkiksi johdon valtaan jakaa tiettyja palkintoja
statukseen tai tunnustukseen hyvasta tyosta liittyen. Mullinsin (1985) mukaan sisaiset palkinnot
ovat lahtbisin yksilostd itsestédn ja ilmeneva tunteina vastuullisuudesta, pé&&méadrien
saavuttamisesta ja tunnustuksesta. Ulkoiset palkinnot sen sijaan ovat perdisin organisaatiosta ja
muiden toimien seurauksena syntyneitd, kuten essmerkiks palkka jatyoolosuhteet.

Palkitsemista on mahdollista jaotella monin eri tavoin. Tassd tyydytéan omaksumaan Simsin ja
Lorenzin (1992) esittelema jaottelu neljéén eri palkitsemisen ulottuvuuteen. On kuitenkin tarkeda
huomioida, etta sisiset palkinnot, jotka juontuvat tyontekijan tyytyvaisyydestd ja onnistumisen
tunteista, voidaan kuitenkin perimmiltdan johtaa takaisin organisaatioon, joka on vaikuttanut siihen,
millainen on yksilon tyonkuva ja tyotehtavét. Sisdinen palkitseminen, johon kuuluu Simsia ja
Lorenzia (1992, 60) mukaillen symboliset, sosiaaliset ja tyotehtaviin liittyvét palkitsemisen keinot,
muodostaa térkedn keinojoukon sitoutumista tavoiteltaessa. Erityisesti sosiaaliset ja tyotehtaviin

49



liittyvat palkitsemisen keinot ovat niitd, joilla voidaan vaikuttaa henkiloston asenteiden

muodostumiseen.

1.2 Palkalta ja palkitsemiselta odotetut edut

Palkka ja palkitseminen muodostavat sitouttamisen mahdollisina keinoina taloudellisen aspektin.
Sitoutumista tavoitellessa taloudellisin keinoin tulee huomioida yksilon odotukset ja kasitykset siita,
mitka ovat otollisia ja yksilon pddméaria palvelevia palkkaukseen tai palkitsemiseen liittyvia
taloudellisia faktoreita On selvad, ettd organisaatiolla ja tyontekijadlla on molemmilla omia,
taloudellisiin tekijoihin liittyvia pddmaéria. Tyontekijoiden ollessa tutkimuksen nakokulmana, on
huomio kohdistettava niihin odotuksiin ja arvoihin, joita yksittdisen tyontekijan voi olettaa
palkalleen ja palkitsemisen keinoille asettavan. Todettakoon kuitenkin, etta luonnollisesti on
huolehdittava myds organisatoristen paamaarien toteutumisesta ja tyontekijoiden ja organisaation
tavoitteiden tasapai nottamisesta.

Torrington ja Hall (1991, 573 - 575) listaavat kuus tavoitetta, joita tyontekijdt odottavat
palkkaukseltaan: ostovoiman, reiluuden, osallisuuden organisaation hyvaan tulokseen,
suhteellisuuden verrattuna muiden tyontekijoiden/tydoryhmien palkkaan, oman tyopanoksen
huomioimisen ja suhteellistuttamisen sek& sen kokonaisuuden ja tilanteen, josta palkka muodostuu.
Tyontekijan yksilollisilla kasityksilla ja arvostuksilla on suuri merkitys erityisesti sen suhteen,
miten he arvottavat erilaisia tydaikoja, tyosuhteita ja muita toiden jarjestelyyn liittyvia tekijoita,
joillaon merkitysta palkkauksen kannalta. Mita vaativampi, t&rkeampi ja vastuullisempi tyo on, sité
suurempaa palkkaa odotetaan saatavan (Lampikoski 2005, 233).

Koskatyopalkka on vain yksi taloudellisten palkintojen muodostama luokka, se voi helposti hukkua
muiden tavoiteltujen etujen joukkoon, mik& heikent&a eri etujen vertailtavuutta (Lampikoski 2005,
233). On myo6s yleistd, etta organisaatiot Kkilpailevat varsin samanlaisin palkitsemis- ja
sitouttamiskeinoin. Yhden, universaalin oikean palkitsemigjérjestelman I6ytdaminen e ehka
kuitenkaan ole realistinen ajatus organisaatioissa, joka muodostuu yksilGista. Lisdksi on
huomattava, etta palkitseminen el sisalla ainoastaan taloudellista, vaan myos muita tyohon liittyvia

aspekteja.
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Furnhamin (1992, 337) mukaan pakinnot on mahdollista jaotella sen mukaisesti, mita eri
palkitsemisen tapoja tyontekijoiden on katsottu tutkimusten perusteella arvostavan ja tavoittelevan.
Palkitsemisen keinot voidaan ensinndkin luokitella sen mukaisesti, onko kyseessa arviointi, jonka
tyontekija itse tekee suorittamansa tehtdvien pohjata suhteessa omiin tavoitteisiinsa, vai onko
kyseessa palkitseminen, joka juontaa juurensa muiden organisaation tahojen asettamista tavoitteista.
Toinen merkittava seikka palkitsemisen kannalta on yksilén palkinnan keinolle antama arvo ja
merkitys, mihin luonnollisesti vaikuttavat yksilolliset piirteet ja arvostukset. Kolmas palkitsemisen
luokittelu on jako ehdollisiin ja ei-ehdollisiin palkintoihin, joista ensimmainen viittaa esimerkiksi
luontaisetuihin tai tyojarjestelyihin ja jalkimmainen erityisesti yksilon tyopanoksen ja kykyjen
huomioimiseen esimerkiksi ylennyksen muodossa. Neljés luokittelun tapa on palkintojen
saavutettavuus. Palkintojen tulee olla saavutettavissa, mutta tietyin ponnisteluin. Viimeinen
jaottelun tapa on jakaa palkinnot sandlisiin ja sanattomiin palkitsemisen keinoihin. Toisille
tyontekijoille riittdd vain henkilokohtainen tieto palkitsemisesta, toiset saattavat haluta saattaa
huomionosoituksen lagjempaan tietoon. (Furnham 1992, 337 - 338.)

Kun sitouttamiseen pyritédn palkitsemisen keinoin, on syyta huomata erityisesti psykologisten ja
sosiaalisten palkintojen osalta, ettaihmiset eroavat yksil6iné preferensseiltéan ja késityksiltédan siita,
mit& he pitévét tavoittelemisen arvoisina palkintoina vastineena suoritetusta tyosté. Jako sisdisiin ja
ulkoisiin palkintoihin kuvaa eroa yksiloiden valill& toiset tyontekijét palkitsevat itse itsedan hyvin
tehdysta tyosta, toiset odottavat saavansa tukea ja kannustusta myds organisaation muilta tahoilta,
erityisesti johdolta.

Vaikka sitoutumisen ja palkitsemisen vélista yhteytta e ole tutkittu erityisen lagjalti, on syyta
huomioida myos kyseinen keinojoukko sitoutumisen synnyttéamistd tarkasteltaessa. Lisdksi on
huomattava, etta monet palkitsemisen alaan luettavat keinot voidaan katsoa lukeutuvan myos niiksi
tekijoiks, joita on tutkittu sitoutumisen alkutekijoina Siséinen palkitseminen on erityisen tarkeda
organisaatioon sitoutumisen kehittymisessa. Organisaatioilla, joissa tarjotaan mahdollisuuksia
Saavuttaa tavoitteita ja pdéamaéarid ja huomioidaan ndma saavutukset, on potentiaalinen mahdollisuus
saada aikaan sitoutuneisuutta. Johdon tulisi keskittya luomaan sisdisen palkitsemisen jarjestelma,
joka keskittyy erityisesti yksiloiden arvostuksiin ja omanarvontuntoon, integroi yksilon ja
organisaation pddmaarét ja tarjoaa haastavia, radéataloityja tyotehtévia (Ivancevich & Matteson 1990,
190).
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1.3 Palkka ja luontaisedut

Rahallisiin palkitsemisen keinoihin voidaan Suomalaisissa organisaatioissa lukea varsinaisen
peruspalkan liséksi erilaiset lisédt, tulospalkkiot, optiot ja henkilostérahastot (Lampikoski 2005,
231). Palkkaus rahallisena korvauksena tehdysta tyostd on katsottu merkittavéksi kannustimeksi,
slla rahalliset korvaukset antavat tyontekijdlle vapauden paéttéd sita, miten rahat kaytetdan.
Thomasonin (1987, 323) mukaan palkkaugérjestelman tulisi kontekstistaan huolimatta palvella
kahta perustarkoitusta: liikkuvuutta, tai tyontekijoiden riittdvéd halukkuutta ja pysyvyyttd,
tuotannon tai palvelun asettamien vaatimusten saavuttamiseksi, seka toiseksi sen tulisi kannustaa
korkeatasoisiin  tydsuorituksiin, jotta tyOnantga voisi vastata kilpailuun markkinoilla.
Palkkausjéarjestelmia on erilaisia, jolloin on huomioitava eri organisaatioiden omat jarjestelmét,

samoin kuin kansalliset erot.

Palkalla sitouttaminen on kuitenkin ongelmallinen keino siind suhteessa, ettd organisaatio on
vaarassa joutua pakankorostusten kierteeseen tyontekijoiden saturaatiopisteen noustessa yha
korkeammalle palkankorotusten myota (Lampikoski 2005, 234). Lisdksi on aina olemassa se vaara,
ettda kilpaillevat organisaatiot  kykenevé  houkuttelemaan tyontekijoitd korkeammilla
palkkatarjouksilla. Organisaatio e voi mydskdan odottaa saavansa akaan tyontekijoiden
sitoutuneisuutta ainoastaan maksamalla enemman, sen on kyettéava tarjoamaan myds muita kuin
taloudellisia palkintoja (Schein 1970, 169). Pelkkiin palkkauksen eri etuihin pohjautuvaa

vaan sen rinnalle on luotava myos psykologisia ja sosiaalisia sitouttamisen keinoja.

Toisen merkittdvan ryhmén taloudellisten sitouttamisen keinoista muodostavat luontaisedut, joissa
el ole kyse suorasta rahallisesta palkitsemisesta, vaan etu saadaan jossakin muussa muodossa,
kuitenkin niin, etta taustalla on rahallisen palkitsemisen idea. Kyseessa voi olla esimerkiksi ilmaiset
lounaat, terveydenhuoltopalvelut, lomat, organisaation palvelujen kaytto tai tydsuhdeauto. Tallaiset
edut eivat valttdmétta ole seurausta tyosuorituksista, vaan kyse on organisaation jasenyyteen
kuuluvista eduista tal esimerkiks senioriteetista. (Sims & Lorenzi 1992, 104 - 105; Ivancevich &
Matteson 1990, 182 - 183) Sitoutumista tavoiteltaessa tyontekijoiden yksilollisten piirteiden
huomioiminen tulisi kysymykseen esimerkiksi luomalla cafeteria-tyyppinen luontaisetujarjestelma,
jossa tyontekija saisl itse valita etujen joukosta ne, joiden katso parhaiten palvelevan tarpeitaan ja

intressejaan.
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Se, miten tyontekija suhtautuvat tyohonsa, vaikuttaa myos siihen, mitd he odottavat
palkkausjérjestelmata ja muilta taoudellisilta eduilta Jos tydntekijéiden suhtautuminen on
luonteeltaan instrumentaalista, ovat tyontekijéat todenndkoisesti enemman kiinnostuneita rahallisesta
palkitsemisesta (Torrington & Hall 1991, 633). Raha on merkittava, joskaan el kaiken kattava
palkitsemisen keino. Sen ohella tarvitaan myds inhimillisempid, tyontekijoiden henkiseen
hyvinvointiin liittyvia palkitsemisen keinoja.

1.4 Symboliset, sosiaaliset ja tydtehtaviin liittyvat palkitsemisen keinot

Symbolisia ja sosiaalisia palkitsemisen keinoja on joskus pidetty rahallisen palkitsemisen kehnoina
korvikkeina. Kuitenkin suurimpaan osaan ihmisten paivittaista kayttéytymista vaikuttavat erilaiset
kommentit, arvostelut ja toteamukset symbolisten palkintojen ohella (Sims & Lorenzi 1992, 106 -
107). Tyotehtaviin liittyvat, sekd symboliset ja sosiaaliset palkitsemisen keinot liittyvét osaltaan
my6s niihin  psykologisiin  ja sosiaalisiin  sitouttamisen  keinoihin, jolloin  osittaiselta
paéllekkaisyydelta el voi vélttyd. Tama el kuitenkaan muodostu ongelmaks t&ssa tutkimuksessa,
slla symboliset, sosiaaliset ja tyotehtaviin liittyvéat palkitsemisen keinot luetaan kuuluvaksi
sijoittelustaan huolimatta psykologisten ja sosiaalisten sitouttamisen keinojen alaryhmaan, jolloin
keskeiseksi nousee 18hinn& tutkimuksessa tehty erottelu taloudellisiin, psykologisiin ja sosiaalisiin
sitouttamisen keinoihin.

Sosiaaliset ja symboliset keinot ovat johdolle usein ilmaisia, ei-kielellisia palkitsemisen tapoja
Sisdisia palkitsemisen tapoja voivat olla tydon loppuun suorittaminen ja haastavan tavoitteen
asettaminen, autonomia ja henkinen kasvu, jotka kaikki liittyvét yksiloon itseensa. Edelleen
symboliset palkitsemisen keinoja voivat olla ylennys, uusi tyonimike tai jokin esineellinen, mutta
symbolista arvoa kantava palkinto. Sosiaalinen palkitseminen kattaa tunnustuksen tehdysta tyosta,
kohteliaisuudet, seka eleet ja ilmeet. (Sims & Lorenzi 1992, 104; Ivancevich & Matteson 1990,
185.) Sosiaaliset ja symboliset palkinnot voivat ndin ollen olla joko sisdisid tai ulkoisia tai

molempia riippuen siitd, miten yksilo itse tai johto hanen tydsuorituksiinsa suhtautuu.

Tyotehtaviin liittyvat palkitsemisen keinot liittyvat tyon suorittamisen tapoihin, tydaikaan tai
tyomahdollisuuksiin. Tyotehtévien organisoinnin voidaan katsoa kuuluvan péivittéisohtamisen
alueelle, mutta dlla on myds ihmissuhteisiin ja henkilostojohtamiseen liittyvid aspekteja.
Henkil6ston sitoutumisen kannalta on erityisen olennaista pyrkia vahentadmaan tyooloihin liittyvig,
tyotyytymattomyytta aiheuttavia tekijoita (Lampikoski 2005, 207) Tallaiset epasuotuisat jérjestelyt
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voivat liittya esimerkiks tyGaikoihin, tyon kuormittavuuteen tai tyon fyysiseen ympéristoon.
Mahdollisia palkitsemisen keinoja ovat esimerkiksi tyon suunnitteluun liittyvat uudelleen
organisoinnin tavat.

Tyon suunnittelussa on kyse tyon tekijan ja tyon luonteen ja sisallon valisen suhteen laadusta
Milkovich & Boudreau 1988, 125). Muokkaamalla ja uudelleen organisoimalla tyonkuvaa ja
sisdltoa uudelleen, pyritdan tavoittamaan tyontekijan persoonaan liittyvét intressit ja sosiaaliset
tarpeet (Mullins 1985, 283). Tyon suunnittelu sisiltdd erilaisia aspekteja, joista valitsemalla
saadaan aikaan erilaisia muutoksia yksilon tyonkuvaan. Kuviosta 4 (Mullins 1985, 288) kayvét ilmi
erilaiset tyonsuunnitteluksi luettavat tyon organisoinnin tavat.

Kuvio 4 Metodit yksi|6n tyon uudelleen organisointiin (Mullins 1985, 288).

[ Ty6n suunnittelu 1
|
| | | |
Tyon kierto Tyon Tyon Ryhmaétyo
lagjentaminen rikastaminen

Tyon kierrossa tyontekija litkkuu eri tyopisteiden valillg, tyon lagjentamisessa on kyse tyotehtévien

maaran lisdamisestd, esimerkiksi yhdistdmalld joitakin samaan alaan kuuluvia toimintoja
tyontekijan vastuualaan kuuluvaksi. Tyon rikastaminen on edellisten kahden kehittyneempi
yhdistelmd, jossa on kyseessd vertikaalinen tyon lagjentaminen, mika ilmenee tyontekijan
suurentuneena vastuuna. Toisaalta tyon rikastamisessa on kyse tyontekijan motivoinnista ja
tyytyvaisyydesta lisdantyneen vastuun ja monipuolisten tyotehtavien avulla. Ryhmétyo tarkoittaa
téssa itsendaisten tyoryhmien perustamista maédréttya tehtavaa varten, mika sisdltéd myos
vastuunottoa ja sitoutumista tavoitteiden saavuttamiseen. (Mullins 1985, 289.) Tyon suunnittelu
mahdollistaa myos tyontekijoiden demografisten piirteiden, kuten ién, sukupuolen ja terveydentilan
huomioimisen ja auttaa hahmottamaan kullekin tyontekijalle parhaan tyoskentelyratkaisun.



2 Psykologiset sitouttamisen keinot

Psykologisiks keinoiksi kasitetddn ne toimintatavat, joilla pyritdan vaikuttamaan yksilon psyykeen
positiivisten tuntemusten aikaansaamiseksi. Keinot voivat olla joko implisiittisia tai eksplisiittisia
sen mukaan, kuinka tietoinen tyontekija niistd on. Arvosen (1991, 120) mukaan voimakas
yritykseen samastuminen edellyttéa tietoa organisaation pddmaérista ja sen toiminnan sisallon
ymmartamistd, pdamaéarien tarkoituksenmukaisuutta ja puoleensavetavyytta yksilon ndkokulmasta,
sekd ymmarrysta yksilon toiminnan ja organisaation tulosten vdalisesta yhteydestd. Talloin
keskeisiksi psykologisiksi keinoiksi nousisivat sellaiset organisaation arvoihin ja tarkoituksiin
liittyvét keinot, joilla organisatoriset padmédrat saatettaisiin yksilon tietoisuuteen mahdollisimman

positiivisiksi esitettyina

Psykologisiin keinoihin sisdllytetdan téssd myos jo sosaalisten palkitsemisen keinojen yhteydessa
esin tullut ja ihmissuhteiden johtamisen alueelle kuuluva tunnustuksen antaminen suoritetusta
tyosta. Mathieu ja Zajac (1990, 178) raportoivat yhteenvedossaan sitoutumisen tutkimuksesta
tyontekijan kasityksen omasta pétevyydestddn olevan yks voimakkaasti sitoutumiseen liittyva
tekija. Meyerin ja Allenin (1997, 56) mukaan yhdeks affektiivisen sitoutumisen syntytekijéksi
voidaan katsoa yksilon kasitys siitd, miten hénen oma tyonsa edistda lagjemmin koko organisaation
tavoitteita ja padmaaria. Talloin jatkuvan tunnustuksen antaminen ja muistutus siita, etta tyontekijan
ty® on osa lagjempaa kokonaisuutta saattaa olla omiaan aiheuttamaan sitoutuneisuutta.

Myos symbolisten, sosiaalisten ja tyotehtaviin liittyvien palkitsemisen tapojen yhteydessa késitelty
tyon suunnittelu on huomion arvoinen sitouttamisen keino. Tyo6tehtévét ja tyontekijan kokemukset
omasta tyostdan ovat vaikuttimena, kun tyontekijan sitoutuminen organisaatioon kehittyy (Meyer &
Allen 1997, 45). Epéselvyys tyonkuvassa voi johtaa roolikonfliktiin tai aiheuttaa vieraantuneisuutta.
Taméan vuoksi on térkedd selvittdd tyontekijalle se, miten hanen omat tyotehtdvansi oikeastaan
liittyvét kokonaisuuteen ja tehtdva selvéksi, mitka ovat organisaation tavoitteet ja paamaérdat.
Tyontekijan ja johdon vdlille solmittu psykologinen sopimus antaa lahtokohdat kummallekin
sopimuksen osapuolelle ilmaista, mita toiselta odottaa. Johdon tehtéavaks j&a erityisesti luoda
puitteet, joissa on tilaa keskustelun ja vuorovaikutuksen avulla tuoda esiin toiveita, vaatimuksia ja

tavoitteita.
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Argyris (1998, 100) esittdd vditteen, jonka mukaan on olemassa kahden tyyppistd, sisdista ja
ulkoista sitoutumista. Nama sitoutumisen tyyppien esiintymiset riippuvat siitd, kuinka paljon
tyontekijalla on valtaa vaikuttaa oman tyonsd madrittelyyn, tydssd kayttaytymiseen ja tyonsa
padmaéariin. Ulkoinen sitoutuminen on Argyriksen (1998, 102) mukaan l&hinnd tyontekijan
psykologinen selviytymismekanismi. Sisdisella sitoutumisella, joka aiheutuu tietysta itsenédisyydesta
oman tyon suhteen, voidaan sen sijaan katsoa olevan positiivisia vaikutuksia.

Yritys sitouttaa tyontekijoita vain organisaation omien tavoitteiden saavuttamiseksi el valttamétta
johda haluttuihin tuloksiin. Sen sijaan on mahdollista saada yksilot ponnistelemaan
organisatoristenkin tavoitteiden tdhden, mikali johto pystyy osoittamaan, etta yksilo voi
samanaikaisesti tavoitella myos joitakin yksildllisid intressejaan, kuten etenemistd omalla urallaan
(Meyer & Herscovitch 2001, 322). Nayttdis myds olevan niin, ettd organisaatiot, jotka aktiivisesti
ja eksplisiittisesti yrittdvdt saada aikaan tyontekijoiden sitoutuneisuutta esimerkiksi nopeiden
ylennysten avulla eivat valttamétta saa aikaan parhaita tuloksia, silld seurauksena saattaa olla
affektiivisen sitoutumisen sijaan jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen. Tyontekijoiden halukkuus
edistda organisaation tavoitteita ja sisdistéa sen arvoja ei ole talléin sitoutumisen taustalla, vaan
organisaation tarjoamat hyvat tyOedut, jotka saavat tyontekijét sdilyttdméan organisaation
jasenyyden. (Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin & Jackson 1989, 155.)

2.1 Organisaatiokulttuuri ja arvot

Organisaatiokulttuurin kautta tyontekijoille valittyy organisaation arvomaailma ja perustavaa laatua
olevat uskomukset ja normit. Viestiminen visiosta, missiosta ja strategiasta saattavat vaikuttaa
etdisiita tavalisen tyontekijan ndkokulmasta, mutta organisaatiokulttuuriin siséltyvét arvot,
uskomukset ja symbolit saattavat vélittya henkilostdlle johtgjan kautta osin implisiittisesti ja
tiedostamatta. Organisaatiokulttuurin valittmisessa on johdolla térkea merkitys. Johtajan vastuulla
on usein henkiloston rekrytointi, perehdyttaminen ja sosiaalistaminen organisaatioon. Erityisesti
kayttaytymisen kautta henkilostolle valittyy paljon sellaista implisiittistéa tietoa, mité el ole mistédan

suoraan luettavissa.

Schein (1992) méérittelee kulttuurin ryhman tai organisaation yhteisiksi, jaetuiksi kasityksiks ja
uskomuksiks maailmasta ja ihmisten paikasta siind, sekd kasityksiksi gjasta ja paikasta,
ihmisluonnosta ja ihmisten paikasta maailmassa. Edelleen organisaatiokulttuuri koostuu Scheinin
(1992) mukaan neljasta eri tasosta Nékyva kulttuuri muodostuu artefakteista, ihmisten tekemista
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esineista ja toiminnoista kuten esimerkiksi tekniikasta ja muista nékyvista toiminnoista. Piilossa
oleva kulttuurin osa, josta ollaan my6ds vahemman tietoisia, pitda sisalldan normit ja asenteet, arvot,
sekda perusolettamukset.

My6s monia muita maéritelmia kulttuurista ja erityisesti organisaatiokulttuurista on esitetty.
Hofstede (1993, 21) médrittelee kulttuurin kollektiiviseksi mielen ohjelmoinniksi, joka erottaa
jonkin ryhman tai luokan ihmiset toisista. Mielen ohjelmointi on osuva kasite tassa tutkimuksessa,
silla se kuvaa hyvin myds sitoutumista ja sen tavoittelemista. Sitoutumisessa on sitoutumisen
mééritelmaan nojautuen kyse organisaation arvojen sisdistamisesta ja erityisesti affektiivinen
sitoutuminen on yksilén voimakasta samaistumisen tunnetta organisaation edustamia arvoja
kohtaan. Tall6in organisaatiokulttuurin sisdltamilla arvoilla, normeilla, perusolettamuksilla ja
uskomuksilla voidaan ndhda olevan vaikutusta henkildston sitoutumisen syntymiseen ja erityisesti
affektiivisen sitoutumisen kehittymiseen. Yksilon tuntiessa voimakasta yhteyttda omansa ja
organisaation arvomaailman vdlilla on kyse affektiivisesta sitoutumisesta  Kun
organisaatiokulttuuri kasitetdan mielen ohjelmoinniksi, voitaisiin myds sitoutuminen kasittéa eréélla
tavalla prosessiksi, jossa on kysymys mielen ohjelmoinnista niin, etta yksild0 muodostaa tiettyja
asenteita organisaatiota kohtaan siitd saamiensa kasitysten ja kokemustensa perusteella, jolloin
lopputuloksena on sitoutuminen psykologisena mielentilana.

Organisaation kannalta tyontekijan mielen ohjelmoinnin tulisi tietysti tapahtua niin, etta yksilo sais
mahdollissmman positiivisia kokemuksia organisaatiosta ja ettd han kokis arvomaailmansa
enenevassa maarin osuvan yksiin organisaation edustamien arvojen kanssa. Tama mahdollistaisi
voimakkaan samaistumisen organisaation arvoihin ja padmaariin. Organisaatiokulttuurin osana
asenteet muodostavat toisen huomionarvoisen aspektin sitouttamiseen. Asenteisiin vaikuttaminen ja
niiden muokkaaminen el ole yksinkertainen, muttei myoskdan mahdoton keino saada aikaan
positiivista suhtautumista organisaatioon. Mielen ohjelmointi ja asenteisiin vaikuttaminen tapahtuu
pitkalti organisaatiossa tapahtuvan viestinnan jakommunikoinnin vélityksell&. Organisaatioviestinta
samanaikaisesti seké paljastaa etta yll&pitda organisaatiokulttuuria vuorovaikutuksen valityksella ja
vaikuttaa siithen, millaiseksi kuva organisaation kulttuurista muokkaantuu (Aula 2000, 95).

2.2 Organisaatiossa valittyvat ihmis- ja johtaj akuvat

Sitoutumisen keinojoukkoon kuuluu olennaisesti myos sen huomioiminen, millainen kuva johdosta

vdlittyy alaisille ja toisaalta se, millainen suhtautumistapa koko organisaatiosta valittyy
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tyontekijoille siella vallitsevan yleisen ihmiskuvan perusteella. Kuten edella on mainittu, edustaa
johto organisaatiota ulospéin. Mintzbergin (1980, 56) johtajuusroolijaottelun mukaisesti johdon
tehtavana on toimia puhemiehend ja tiedonvalittgjanéd organisaation ulkopuolisiin tahoihin ndhden.
Kuitenkin tarkedd on myos sen tiedostaminen, ettd johto edustaa organisaatiota my6s henkilGstoon
pain. Usein johto koetaan konkreettismmaksi kuvaks siitd, millaista arvomaailmaa organisaatio
edustaa. Koska johdon tehtéavana on valittéa eteenpéin organisaation arvoja ja visiota, seka toimia
viestintékanavana ja ottaa vastaan tyontekijoiden ehdotuksia, yks térkea sitoutumista aikaansaava
tekija on tyontekijoiden muodostama mahdollismman positiivinen kuva organisaation johdosta.
Tahan vaikuttavat mm. johtajan kayttaytyminen ja sen kautta esiin tulevat piirteet.

Johtgjan antama kuva itsestdén ja henkil6ston muodostaman kuva johtgjasta muodostavat
sitoutumisen kannalta tarkedn kokonaisuuden. Toisinaan johtajan on koettu niin konkreettisesti
olevan yhta organisaation kanssa ja edustavan sen arvoja ja uskomuksia, etta organisaatioon
sitoutuminen on ké&sitetty nimenomaan sSitoutumiseksi ylimpdan johtoon. Ero johdon ja
organisaation vélille on toki pystyttava tekemaan, mutta e liene liian rohkeaa todeta, ettéa johto
toimii organisaatiossa tarkednd esikuvana ja edustaa rakenteiden ja instituutioiden sijasta

organisaation inhimillista puolta.

Pystydkseen nauttimaan arvoisestaan asemasta, tulee johtgjan antaa itsestéén alaisilleen kuva, joka
vastaa heidan kasityksiddn johtguudesta. Kun yksil6 nimetddn johtajaksi, hanen muu
kayttaytymisensa ja luonteenpiirteensa liitetéén johtajuuteen aina sen mukaisesti, mika on
tarkkailijan késitys johtajuudesta (Dipboye ym. 1994, 261). Tall6in hanen muita luonteenpiirteitéan
tal kayttaytymistédn el valttamatta kyseenalaisteta, vaan oletetaan, etta koska henkildssa on tiettyja,
tarkkailijan kasityksen mukaan johtgjuuteen kuuluvia ominaisuuksia, omaa hén vastamétta

muitakin johtajille ominaisia piirteita.

On kuitenkin huomattava, etta pelkkéa kayttdytyminen ei tee johtajaa, vaan muiden on myos ndhtava
yksilo johtajana (Dipboye ym. 1994, 262). Johtajan on kyettéva antamaan itsestéan alaisilleen kuva,
josta vélittyy alaisille kuva aidosta johtgjuudesta. Tehtéva on haastava, silla kukin yksilé omaa omat
késityksensa siitd, millainen ihminen on johtaja, mita luonteenpiirteita hanen tulee omata ja kuinka
kéyttaytyd. Sitoutuminen organisaatioon ei tarkoita samaa kuin sitoutuminen johtajaan, mutta
organisaatio henkil6ityy tyontekijoille usein johdon kautta Siksi johtajan tehtdvakenttdan kuuluu
tarkkailla myos omaa kayttaytymistéan ja reflektoida sitq, millaisen kuvan han itsestéan aaisilleen
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antaa ja miten se vakuttaa eddleen tyontekijoiden tyodsuorituksiin, kayttaytymiseen ja
organisaatiositoutumiseen.

Se, millainen ihmiskuva organisaatiossa on omaksuttu tyontekijoistd, heijastuu takaisin
tyontekijoihin seka johdon ettd kaikkien organisaatiossa suoritettujen toimenpiteiden valityksella
Kasitykset ja oletukset tyontekijoidensa taidoista, asenteista ja arvoista seka tyomotivaatiosta
muodostavat ihmiskuvan. Oletukset organisaatioissa tyoskentelevistd ihmisistéa heijastavat aina
kulloisenkin gjan kuvaa ja sen hetkisia filosofisia késityksid ihmisluonnosta (Schein 1970, 80).

McGregorin (1960) kehittama X- ja Y-teoria kuvaa johtamisessa vallitsevia asenteita henkilostoa
kohtaan. X-teoria edustaa vanhanaikaista johtamisgjattelua, jonka mukaan yksilé on passiivinen,
keskittyy vain perustarpeidensa tyydyttamiseen, kokee tyonsi vastenmieliseks ja siten tarvitsee
jatkuvaa valvontaa ja kontrollia. Y-teoria kuvaa positiivisempaa johtgjuus- ja ihmiskuvaa olettaen,
ettd yksilo on aktiivinen ja itseohjautuva, kykeneva tavoitteelliseen ja vastuulliseen tyohon ja
halukas toteuttamaan korkeampia tavoitteitaan tyossdan. (Salminen 2002, 121 - 122)
Tyontekijoiden ndkeminen Y-teorian mukaisina aktiivisina ja vastuuntuntoisina yksiloina
organisaatiossa voi auttaa valittamaan positiivisia tuntemuksia henkilostoon pan. Jatkuvaa
kontrollia ja valvontaa edellyttavan henkilostokasityksen hylkaaminen ja siirtyminen luottamukseen

alaisia kohtaan on sitoutumisen aikaansaamisen kannalta téarkea aspekti.

Schein (1970, 80) esittelee neljd eri ihmiskuvaa historiallisessa jarjestyksess. Rationaalis-
ekonominen ihminen, sosiaalinen ihminen, itsedan toteuttava ihminen ja monitahoinen ihminen ovat
kaikki oman aikansa kasityksia ihmisluonnosta ja erityisesti tydbmoraalista. Rationaalis-ekonomisen
ihmisen kasitettiin toimivan laskelmoivasti siten, ettd han pyrkii kakessa toiminnassaan
maksimoivaan itselleen koituvan hyoddyn. Talla ihmiskuvalle pohjasi myds Adam Smithin idea
" ndkyméttomasta kadestd”.(Schein 1970, 81.) Sodaalisen ihmiskuvan yleistyessd huomio kiinnittyi
ihmisen sosiaalisiin tarpeisiin ja haluun saada muiden ihmisten, erityisesti tyotovereiden,
hyvéksyntd. Kuva ihmisesta itsedén toteuttavana olentona sisalsi kasityksen ihmisesta kypsana ja
kykenevaisena motivoimaan itsensd tyohon ja sovittaamaan omat ja organisaation pdamaérat
yhteen. Monitahoinen ihminen ei ole monitahoinen vain sisdisesti, hanella on my6s monia erilaisia
tarpeita ja toimintavalmiuksia. Organisaatiossa ihminen pystyy oppimaan uusia motiiveja, joiden
perusteella han voi sisdistya tuottavalla tavalla organisaatioon. (Schein 1970; 94, 99 - 100.)
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2.3 Tyoroolit

Rooliteorian mukaan organisaatiot voidaan ndhda eri roolien muodostamana systeemina
Organisaatiot koostuvat erilaisista rooleista, jotka muotoutuvat seka roolin kantgjan ettd muiden
organisaation jasenten rooleista muodostamien kasityksien perusteella. Rooliteoria kuvaa ja sdlittda
organisaation vuorovaikutusiimi6ita roolien kautta, roolien valisina tapahtumina ja roolien valisena
kommunikaationa. (Keskinen 2005, 47.) Roolien merkitystd yksilon sitoutumisen kannalta on
tutkittu lagjasti sitoutumista edeltavana tekijangd, minka vuoksi tyorooleja kasitellédn myos tassa
tutkimuksessa yhtena sitoutumiseen vaikuttavana potentiaalisena tekijana Y leisesti on oletettu, etté
roolit syntyvat kéasityksina tyoympdristostd, jotka vaikuttavat edelleen affektiivisin
vastareaktioihin. Organisaatioon sitoutumisen ja koettujen tyoroolien tilan valista yhteytta ei ole
pystytty tarkoin selvittdémaén, mutta selvéd on, etta tyontekijat, jotka kokevat olevansa
rooliristiriitojen puristuksessa, ilmentévét vastaavasti matal aa organisaatioon sitoutumista. (Mathieu
& Zajac 1990, 147.)

Sosiaalisen rooliin késitteella viitataan erdanlaiseen normiin, joka méérittelee, miten tietyssa
asemassa olevan yksilon tulisi kayttaytya ja toimia (Dipboye ym. 1994, 209). Rooliin liittyy aina
tietty joukko asenteita ja kayttaytymismallgja, jotka muodostavat rooli-identiteetin, eli tiettyyn
rooliin samaistumisen ja sen ottamisen kayttaytymisen perustaksi (Juuti 1989, 118). Keskisen
(2005, 50) mukaan rooli liittyy tiettyyn positioon, eli asemaan ja roolien mukaista kayttaytymista
ohjaillaan ja s88delldén asemaan liittyvien normien ja odotusten kautta. Tytdssa omaksutut roolit
eivét siis ole taysin roolia kantavan henkilon muokattavissa ja uudelleen kasitteel listettaviss, vaan
rooliin liittyy aina myds muilta tahoilta kohdistettuja vaatimuksia ja kéasityksid siitd, miten

kyseisessaroolissatulisi toimia

Katz ja Kahn (1978) ovat esittaneet mallin roolien ottamisesta organisaatiossa. Mallissa roolit
syntyvét ja ilmentyvét kommunikaation ja erilaisten vaikutusprosessien my6ta. Thmiset omaksuvat
tietyn roolin toistuvien tilanteiden kautta, jossa muut rooliryhmittyman jasenet pyrkivat saamaan
yksilén omaksumaan kayttaytymisen, joka on yhdenmukainen heidan rooliodotuksiensa suhteen.
Kuviosta 5 (Juuti 1989, 119) on ndhtévissd se prosessi, jonka kautta roolikayttdytyminen
muodostuu sek&d muiden henkilGiden viestimien vaatimusten ja yksilon omien kasitystensa
yhteisvaikutuksena.
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Kuvio 5 Roolikéayttéytymisen muodostuminen (Juuti 1989, 119).

Muut henkil6t Yksilo
Rooliodotukset > Oma nékemys roolista
Viestinta l

Roolikayttaytyminen

Dipboyen ym. (1994, 210 - 211) mukaan organisaatiossa esintyvét lukuisat eri roolit voidaan
jaotella ainakin kahteen eri ryhmaan. Toiset roolit keskittyvét sosioemotionaalisiin asioihin, kuten
konfliktien ratkaisuun tai osallistumisesta huolehtimiseen. Toisen ryhman muodostavat roolit, jotka
liittyvé enemman tyGtentaviin, kuten suunnitteluun ja organisointiin. Néill& rooliryhmilla on hyvin
erilaiset funktiot, silla ensmmaiseen ryhmaén kuuluvien roolien tehtédvand on taata jasentensa
pysyvyys ja toisen ryhman muodostavien roolien tarkoituksena on téhddta tavoitteiden
saavuttamiseen. Juuti (1989, 121) jaottelee eri ryhmissd esiintyvéa roolit tehtéavarooleihin,
yllgpitaviin rooleihin ja yksilollisiin rooleihin.

Keskeista tyoroolien hahmottamisessa ja kasitteellistamisessa on se, millaiseksi yksilo itse kokee
tyoroolinsa ja siihen kohdistetut vaatimukset. Tilanne, jossa yksilo kokee tydrooliinsa kohdistuvan
rigtiriitaisia vaatimuksia ta paineita, voi johtaa roolikonfliktiin. Roolien vastaanottamisessa ja
|8hettamisessd ilmenevét epdonnistumiset muodostavat merkillepantavan osan organisatorisista
stressitekijoista (Dipboye ym. 1994, 306). Keskinen (2005, 51 - 55) jakaa roolikonfliktit neljaan eri
luokkaan, joita ovat roolien sisaiset ritiriidat, roolien valiset ristiriidat, persoonan ja roolin valiset
ristiriidat ja roolin ylikuormittavuus.

Roolien sisdisessa rigtiriidassa on kysymys tilanteesta, jossa roolin kantgjaan kohdistetaan
keskendan ristiriitaisia odotuksia (Keskinen 2005, 51). Roolien valisessa ristiriidassa yksilolla
saattaa olla samanaikaisesti useita eri roolgja, jotka hdritsevdt toinen toisensa toteutumista.
Erityisesti naiset kohtaavat roolien valisia ristiriitoja tasgpainoillessaan tydelamassa vaimona,
tyontekijand ja vanhempana (Dipboye ym. 1994, 306). My0ds yksilén persoona sagttaa olla
ristiriidassa roolin kanssa. Taméa voi ilmetd esmerkiks epduskottavuutena, kun persoonan
ominaisuudet eivdt sovi niihin odotuksiin, joita rooliin kohdistetaan. Toisaalta yksilolla ei
valttdméttd aina ole taoudellisia tai teknisidkddn edellytyksid selviytya rooliinsa liittyvista
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tehtavista (Juuti 1989, 99). Roolin ylikuormittavuus viittaa tilanteeseen, jossa rooliin liittyva vastuu
ja tehtdvdt muodostuvat liian raskaiksi yksilon kantaa. Erityisesti roolit, jotka sisdltavét paljon
vastuuta, tai joista on vaikea irtautua edes vapaa-gjalla, voivat johtaa ylikuormittumiseen (Dipboye
ym. 1994, 308; Keskinen 2005, 55).

Myos tilanteessa, jossa yksilon rooliin kohdistetut vaatimukset ja odotukset eivét ole selkeitg,
sadttaa alheuttaa stressia ja roolikonflikteja. Rooliin liittyvaa tietynlaista epadselvyytta esiintyy
silloin, kun yksilo ei tiedd, miten rooliin liitetyt tyttehtévéat odotetaan suoritettavan. Tilanne on
tyypillinen erityisesti uuden tyontekijan kohdalla. Toinen huomionarvoinen roolin epéselvyyteen
liittyva tekija on tyontekijan epaselvyys sita, miten hanta roolissaan arvioidaan. Tyontekija, joka el
tieda millainen toiminta palvelee organisaation tavoitteiden saavuttamista, voi kéarsia tyoroolinsa
epaselvyydesta. (Dipboye ym. 1994, 306 - 307.)

Sitoutumista tutkittaessa ovat keskeisiksi tyorooleihin liittyviksi tekijoiksi nousseet yksilon
késitykset oman tyoroolinsa tai tyorooliensa tilasta ja asemasta. Mathieun ja Zajacin (1990, 174)
lagjassa katsauksessa sitoutumisesta tehtyihin tutkimuksiin on tarkasteltu rooleihin liittyvaa
vaikutusta sitoutumiseen kolmesta edella kéasitellysta nékokulmasta: roolin  epéselvyys,
roolikonfliktit ja roolin ylikuormittavuus. Se, millaiseksi yksilo muodostaa késityksensa tyoroolinsa
tilasta, heijastuu jossain mérin myos sitoutumiseen. Lisaksi roolikuvan selvyyden/epaselvyyden ja
tyonkuvan selkeyden vélilla on olemassa yhteys. Meyerin ja Allenin (1997, 56) mukaan
tyontekijoiden sitoutumisessa yksi merkittava seikka on se, ettd yksilo tiedostaa, miten hanen oma
tyonsd palvelee organisaatiota lagjemmassa merkityksessd ja mitkd ovat ne keskeiset arvot ja

paamaéarét, joihin toiminta sovitetaan.

2.4 Asenteet

Tutkimuksessa noudatetaan sitoutumisen tutkimuksen asenteita korostavaa perinnetta (attitudinal
approach), jossa on suuntauduttu niiden edeltévien olosuhteiden kartoittamiseen, jotka saavat
aikaan sitoutumista My0s sitoutuminen itsessddn voidaan ymmartda asennoitumistavaksi tiettya
objektia kohtaan, kuten jo edelld on todettu. Asenteita korostavan suuntauksen esiin tuomiseksi
késitelldadn seuraavaks asennetta kadtteend, jotta Stoutumisen taustalla olevan positiivisen
asenoitumisen syntyminen selkiytyisi ja tarkastelu lagjentuisi kattamaan my0s tyontekijan

psykologisen maailman kartoittamisen.
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Juuti (1989, 18) médrittelee asenteen yksilon varsin  pysyvéks ja johdonmukaiseksi
suhtautumistavaks tiettyyn kohteeseen. Tassa tutkielmassa objektina on ensisijaisesti organisagtio.
Asenteet ovat johdettavissa havaittujen tai saavutettujen tulosten ja yksilon arvojen ja tarpeiden
valisestd suhteesta (Milkovich & Boudreau 1988, 164). Asenne on erdénlainen henkinen
vamiugtila, joka on syntynyt kokemuksien kautta ja jolla on edelleen vaikutuksia ihmisen
kayttaytymiseen. Psyykkisena rakennelmana asenne kuvaa ihmisen siséisia kognitiivisia prosesseja
(Juuti 1989, 18).

Asenteet muodostuvat kolmesta osastar  affektiivisesta komponentista, kognitiivisesta
komponentista ja toimintavalmiudesta (Gannon 1979, 233). Affektiivinen komponentti muodostuu
nimensa mukaisesti niista tunteista, joita henkilolla on objektia kohtaan, esimerkiksi vihan, pelon tai
rakkauden tunteista muodostaen epdrationaalisen Sitoutumisen tiettyyn  toimintatapaan.
Kognitiivinen komponentti, jota kutsutaan usein myds mielipiteeksi, koostuu niista tiedoista, joita
yksil6lla kohteesta on. Tiedot eivét valttamatta perustu faktoihin, vaan saattavat juontua myos
kuulluista huhuista, ennakkoluuloistatai saaduista opeista. Toimintavalmius rakentuu sek& asenteen
affektiivisen ja kognitiivisen komponentin péélle ja liittyy siihen, miten yksilo aikoo tietyssa
tilanteessa toimia. (Juuti 1989, 18 - 19.)

Asenteet ovat varsin pysyvig, muttatoisaalta niiden muuttaminen el ole mahdotonta. Vaikeuksia voi
kuitenkin olla ja prosessi voi vieda aikaa, silla kerran omaksutusta asenteesta tulee yleensi osa
yksilon persoonallisuutta (Juuti 1989, 20). Sitoutuminen positiivisena asenteena organisaatiota
kohtaan on tall6in ndhtévissa tilaksl, jota voidaan muuttaa ja joka voi muuttua. Johdolla on keinoja
kéytossédn vaikuttaa asenteisiin ja mielipiteisiin. Johtgja voi esimerkiksi vedota tyontekijoiden
asenteiden kognitiiviseen osaan ilmoittamalla, ettd he antavat arvokasta tukea organisaatiolle ja
myétévaikuttavat pddméérien saavuttamiseen (Gannon 1979, 233). Juutin (1989, 20) mukaan
asenteita muutettaessa on otettava huomioon tiedotustavan ohella se, miten henkil6std luottaa
tahoon, joka kertoo uuden tiedon. Jos johtajaan luotetaan ja han ndyttaytyy alaistensa silmissé
positiivisessa valossa, on todenndkdisempds, etta uus viesti nayttaytyy henkiloston silmissa
positiivisessa valossa. Asenteiden muuttaminen organisaatiolle mydnteisempaan suuntaan edellyttaa
henkil6ston osallistumista muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen (Juuti 1989, 20).

On ndhtavissi, ettd podtiivisen asennoitumisen aikaansaamiseksi johdon tehtavaalueilta on
lOydettdvissa useita eri  tyokaluja.  Erityisesti johdon teht&va valittéd ja viestia
organisaatiokulttuurista on voimakkaasti yhteyksissa asenteisiin ja niihin vaikuttamiseen. Kuten
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edelld on todettu, Scheinia mukaillen organisaatiokulttuurin piilossa oleva osa muodostuu normien,
arvojen ja perusolettamuksien ohella myds asenteista (ks. Juuti 1989, 263). Myds johdon valittama
kuva itsestéén, muutosten onnistunut johtaminen seka alaisten mukaan ottaminen ja osallistava
johtaminen avaavat vaylid sitouttamisen syntymiselle. Asenteiden merkitys organisaatioon
sitoutumiseen voidaan ndhda yhtaalta sitoutumista edeltavana tekijana (se, miten yksilé asennoituu
organisaatioon, vaikuttaa sitoutumiseen) ja toisaalta keinona saada aikaan sitoutumista (se, miten

yksil6 asennoituu organisaatioon, on johdon eri tehtavaalueiden kautta muutettavissa olevartila).

2.5 Luottamus

L uottamus organisaation johtoon ja sitoutuminen ovat voimakkaasti yhteydessa toisiinsa (Jokivuori
2004, 291). Kun tyontekijan luottamus organisaatioon kasvaa, lisddntyy vastaavasti myds
tyontekijoiden sitoutuneisuus organisaatioon. Kiddin ja Smewingin (2001) tutkimuksessa johdon
roolista ura- ja organisaatiositoutumiseen kévi ilmeiseksi, etta tyontekijdt, jotka nauttivat
luottamusta ja salvat hgjautetun vallan ominaisuudessa hoitaa tyotehtaviaan itsendisesti, olivat
sitoutuneempia organisaatioon kuin ne tyontekijat, jotka kokivat esimiestason keskittyvan lahinna
palautteen antamiseen ja tavoitteiden asettamiseen. Toisaalta tutkimukset ovat myds osoittaneet,
organisaation pddmaarien hyvaksi on matalampi ja vastaavasti halukkuus jéttéa organisaatio on
suurempi (Lampikoski 2005, 248).

Kasiteltdessa luottamusta keinona saada aikaan organisaatioon sitoutumista, on huomattava, etta
luottamus toimii kahdensuuntaisena sitoutumisen aikaansagjana. Tyontekija voi kokea sitoutumista
yhtdalta silloin, kun kokee etta haneen luotetaan ja toisadta silloin, kun tyontekija kokee itse
luottavansa organisaatioon. Erityisesti oikeudenmukainen kohtelu ja varmuus sen toteutumisesta
omassa organisaatiossa ovat tyontekijan ndkokulmasta térkeitd arvoja tyOpaikalla (Lampikoski
2005, 248). Luottamuksen luominen ja yllapitdminen organisaatiossa ovat ndin ollen merkittavia

tekijoita sitoutumisen aikaansaamisen keinojoukossa.

Luottamus kasitteend on monipuolinen ja useilla tieteenaloilla jasennetty (Koskinen 2005, 78).
[lImosen (2005, 62) mukaan Iluottamus jakautuu neljddn eri osa-alueeseen: priméariin
luottamukseen, luottamusketjuun, yleistyneeseen luottamukseen ja luottavaisuuteen. Néista kolme
edellistd koskee luottamusta ihmisiin ja jalkimméinen luottamusta instituutioihin. Jokivuori (2004,
291) méaarittelee luottamuksen johonkin toiseen henkilo66n optimistiseksi asenteeksi, johon siséltyy
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usko luottamuksen kohteen hyvantahtoisuudesta ja luottamuksen kohteen kyky vaikuttaa
luottamuksen antajaan myonteisesti. Luottamus on edelleen seka tunnetila, etta kognitioita, joihin
sisdltyy monenlaisia havaintoja ja padtelmia luottamuksen kohteesta (Koskinen 2005, 79). Téassa
luottamuksesta kaytetdan Jokivuoren (2004, 291) maaritelmaa, mutta huomioidaan erityisesti myos

yksil6n kokonaisl uottamus organisaatioon tyonantajana.

Koska johto edustaa organisaatiota ulkopuolisten tahojen ja sidosryhmien lisdksi my6s
tyontekijoilleen, on luontevaa todeta, ettéd esimies edustaa organisaatiota myos luottamuksen
kokemisen kannalta. Keskisen (2005, 81) mukaan tyontekijoiden luottamus esimieheen luo pohjaa
ja helpottaa luottamuksen syntymistéa koko organisaatiota kohtaan. On kuitenkin huomattava, etta
luottamussuhde, joka rakentuu tyontekijoiden ja johdon vdlille on ana luonteeltaan
epasymmetrinen ja sisdltéa valta-aspektin (Jokivuori 2004, 291). Lisaks luottamus ja valta voivat

ollatoisiaan tdydentavid tai korvaavia.

Luottamuksen syntymisen ja vahvistamisen kannalta on syyta etsia niita keinoja, joilla luottamusta
saadaan alkaan edelleen sitoutumisen saavuttamiseksi. Keskisen (2005, 81 - 82) mukaan erityisesti
Seuraavien johtamiskayttdytymisen ulottuvuuksien on todettu vahvistavan luottamusta

tydorganisaatioissa:

Esimiehen kayttaytymisen pysyvyys, ennakoitavuus ja johdonmukaisuus
Kontrollin jakaminen ja alaisten paét6ksentekoon osallistaminen

Viestinndn tasmallisyys, pédtosten perusteleminen ja kommunikoinnin
avoimuus

Henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen.

Viestinndn osalta kommunikoinnilla on merkitysta luottamuksen vahvistumiseen. Organisaatiot,
jotka kykenevdt Iuomaan tyOpaikalle kommunikatiivisen ilmapiirin vahvistavat samalla
tyontekijoidensa sitoutuneisuutta (Mathieu & Zajac 1990, 180 - 181). Luottamuksen syntymiseen ja
vahvistumiseen vaikuttaa edelleen se, organisaatio toimii tehokkaasti ja tuottavasti ilman haitallisia
konflikteja, seka se, etta tyontekijat kokevat tulleensa reilusti ja oikeudenmukaisesti kohdelluiksi
(Lampikoski 2005, 249).
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Sitoutumisen keinoja kartoitettaessa luottamuksen ollessa kyseessa syntyy jatkumo, jonka toisessa
padssd voidaan nahda olevan luottamuksen vahvistamista edeltavét, erityisesti edella mainitut,
toimenpiteet jatoisessa sitoutumisen. Luottamus sijoittuu naiden kahden kasitteen vélille ikdan kuin
valittgdaineeks, joka suodattaa tyontekijoiden nakokulmasta luottamusta heréttdvan toiminnan
edelleen tunteeks sitoutumisesta. Luottamukselle voi siis sanoa olevan merkittéva rooli
sitoutumisen synnyttdmisessa ja vahvistamisessa keinojoukkoa Kkartoitettaessa, etenkin kun
tutkimuksessa nojaudutaan yksittaisen tyontekijan ndkokulmaan.

Jo esiin tulleita sitouttamisen keinoja, joilla voidaan ndhda olevan vaikutusta sitoutumisen
syntymiseen, voidaan yhtéldisesti tarkastella my6s luottamuksen vahvistamisen kannalta ja siita
edelleen sitoutumiseen vaikuttavina keinoina. Osallistava johtaminen ja kommunikoinnin avoimuus
ovat erityisesti tekijoitd, joilla on vaikutusta seka luottamuksen ja suoraan myos sitoutumisen
syntymiseen. Toisadlta asia voidaan kasittéd myo6s niin, etta tunne sitoutumisesta syntyy vasta
osdllistavan johtamisen ja avoimen kommunikoinnin heréttdméan luottamuksen kautta. Taméa on
erityisesti asia, jotatutkimuksissa ei ole viela riittavasti kartoitettu.

2.6 Valta ja osallistavan johtamisen kaytannot

Organisaatiossa vallan kéayton on perinteisesti katsottu kuuluvan johdolle, joka kayttéa tyosséén
valtaa tehdessdan padtoksa, allokoidessaan resursseja ja tydvoimaa sekd organisoidessaan
toimintoja. Vakka vallankéyton voidaan ndéhda kuuluvan kaikkiin johtamisen osa-alueisiin ja
heijastuvan kaikista johdon tyotehtavistd, sen térkeytta halutaan korostaa varaamalla vallalle ja
vaikuttamiselle oma Ilukunsa. Johtgja tarvitsee valtaa suoriutuakseen niin pavittaisistg,
operatiivisista rutiineista, kuin strategisten ratkaisuiden l&piviemisesta. Vallan kayton kannalta
keskeisia kysymyksid ovat ainakin se, millaista valtaa johtgja kayttdd, sekd se, mitd kautta
vaikuttaminen alaisiin tapahtuu. Sitoutumisen kannalta keskeiseks kysymykseksi nousee erityisesti
se seikka, millaiseksi henkilokunta kokee sen vallan muodon, joka johdon toiminnasta heijastuu,
seka se, kuinka paljon valtaa jaetaan alaisille suhteessa siihen, miten he itse tilanteen kokevat.

Organisaation valtasuhteita tarkastellessa el valtaa organisaatiossa voida kattavasti kuvata
pelkastéén johdon hierarkisella auktoriteettisuhteella alaisiinsa ndhden. Valtaa kohdistuu
tyontekijoihin my6s monia muita virallisia ja epavirallisia kanavia pitkin. Vaikuttamisen alaisiin

voidaan katsoa ilmenevan jokapéivaisissa rutiineissa ilman, etta sita erikseen edes huomataan.
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Keskeigta on kuitenkin se, ettd valtansa avulla esimies ohjaa alaistensa tyosuorituksia. (Juuti 1989,
160.)

Valtaan liittyy myds kurin ja jérjestyksen yllapito. Vaikka kurilla sanana on usein negatiivinen
kaiku, el sen valttamétta tarvitse liittya pelkastdan rangaistuksiin tai valvontaan (Torrington & Hall
1991, 538). Se, miten paljon valvontaa organisaatiossa johdon toimesta harjoitetaan, riippuu pajolti
tyotehtavien tyypistd Usein valvonta saattaa perustua myos turvallisuussyihin.  Kuitenkin
Torringtonin ja Hallin (1991, 539) mukaan on syyta huomioida, etta kakkein itsendisinkin
tyontekija on toisinaan riippuvainen toisten neuvoista ja uuden oppimisesta. Kurin ja jarjestyksen
kohdalla on huomattava, ettd valvontaa voi harjoittaa monin eri tavoin. Johdon kannata
sitoutumisen keinoja mietittéessa tuliss huomioida ainakin se, miten yleisesta jérjestyksesta
huolehtiminen voitaisiin organisoida niin, etta tyontekijé eivét tuntisi tyoskentelevansa tyrannin
alaisuudessa

Osdllistavalla johtamisella viitataan tassd niihin johdon kayténtdihin, joissa valtaa ja vastuuta
jaetaan henkil6stdlle niin, etta he osallistuvat itse tydnsa suunnitteluun, pddtoksen tekoon ja vastuun
ottamiseen yhteisista paéméarista. Erilaisten osallistumiseen johtavien keinojen ja mallien taustalla
on yleisesti oletus siitd, ettéd on olemassa erilaisia arvostuksia ja uskomuksia, jotka koskevat
tydorganisaatioita ja niiden auktoriteettisuhteita (Farnham 1987, 571). Osallistava johtaminen liittyy
kysymykseen vallasta (Y ukl 2002; 13, 80), mutta toisaalta se on liitetty sitoutumisen tutkimisessa
my6s ryhman ja johtajan valisiin suhteisiin (Mathieu & Zajac 1990, 180).

Osdllistavaan johtamiseen katsotaan kuuluvaksi delegointi ja tyontekijoiden voimaannuttaminen,
jolla myos tarkoitetaan tyontekijoiden vastuun lagjentamista Usein osallisavaan johtamiseen
siséllytetédn myos konsultointi, yhteinen osallissuminen p&dtoksen tekeminen, desentralisointi ja
demokraattinen johtaminen (Y ukl 2002, 80 - 81.) Osallistava johtaminen, sikali kun sen kaytantoja
organisaatiossa sovelletaan, voi olla sitoutumisen kannalta mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoiden
positiivisiin asenteisiin vastuun ja vallan laajentamisen ja hajauttamisen kautta

Vastuun ja vallan jako on kuitenkin ongelmallista jontamisen kannalta. Argyriksen (1998, 98)
mukaan osallistuminen ja voimaannuttaminen j84 usein vain teorian tasolle johdon halutessa
sdilyttaa pdatoksenteon ja tyon organisoinnin itsell&8n. Toinen ongelma on siing, ettd johdon on
mahdotonta antaa kaikille tyontekijoilleen tysin autonomista asemaa. Lisdksi tulee huomioida se,
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ettd tyontekijoiden halukkuus osallistua organisaation pddméarien edistdmiseen riippuu paljolti
heidan omista intresseistaan ja kasityksistéan néaista pdaméaérista.

Tannenbaum ja Schmidt (ks. Mullins 1985, 236) ovat esittaneet johtajuuden jatkumon, jonka
toisessa padssa on autokraattinen, johtajakeskeinen johtajuus ja toisessa paassa alaisiin keskittyva
johtaminen. Véiin sjoittuu joukko eriasteisia johtajuuden muotoja, joissa osallistumisen maara
vaihtelee johtgjan tai alaisten osallistumisesta riippuen. Kolme tekijda vaikuttaa siihen, minkaainen
johtaminen on tarkoituksenmukaista kussakin tapauksessa: johtajassa, tyontekijoissa ja tilanteessa
vaikuttavat voimat (Mullins 1985, 236). Osallistava johtaminen on nan ollen riippuvainen myos
ainatilanteellisista ja henkiloihin liittyvista faktoreista. Organisaation toiminnan kannalta vaaditaan
punnitsemiskykyd maarittda ne tilanteet, joissa vallan ja vastuun jako on mahdollista. On myo6s
huomioitava se, etta vallan ja vastuun jaon ei Argyriksen (1998, 98) kommenttiin liittyen tarvitse
johtaa tyontekijoiden tdydelliseen autonomiaan, vaan osallistava johtaminen voi tarkoittaa

eriasteistaja -laguista hajauttamista.

Osdllistava johtaminen tarjoaa léhestymistavan, jonka on katsottu olevan tehokas tyokalu
henkiloston sitouttamiseen (McElroy 2001, 331). Siirtyminen hierarkisesta kontrollista
tyontekijoiden aoitteellisuutta rohkaisevaan ilmapiiriin  saa organisaation ndyttaytymaan
tyontekijoitéddn tukevana ja panoksia arvostavana sitoutumisen objektina, mika voi johtaa erityisesti
affektiivisen sitoutumisen syntymiseen (Meyer & Allen 1997). On kuitenkin huomattava, etta
tyontekijoiden halukkuus osalistua vastuunottoon saattaa vaihdella. Johdon auktoriteetti ja valta-
asema suhteessa alaisiin saattaa synnyttéa alaisten keskuudessa myos tunteen turvallisuudesta ja
Sitd, ettd johto kantaa vastuun. Osallistavan johtamisen sosiaalinen ulottuvuus vastuun ottamisen

ohellaovat niita tekijoita, joista tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita.

Kun on ilmeistd, ettd johdon tyttehtavat sisdltévéat valtaa ja vallan kayttda, on tyontekijoiden
ndkokulmasta merkittévéd se, millaista valtaa heihin kohdistetaan. Vallan ja vaikuttamisen eri
ulottuvuuksien tarkastelu sitouttamisen keinoina muodostuu merkittavaksi  tekijaksi, kun
huomioidaan Etzionin (1971) esittdma kasitys vallan eri muodoista ja niita vastaavista sitoutumisen
muodoista ja asteesta.
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2.7 Muutoksien toteuttaminen ja hallinta

Erilaisten muutosten I&pivieminen, koskivatpa ne sitten uudelle toimialalle siirtymistd, tyon
uudelleen organisointia tai uusia linjauksia strategiassa, on aina ollut olennainen osa organisaatiota,
jotka operoivat ympéristostdan riippuvaisina.  Muutoksien hallittu toteuttaminen perustuu
organisaation tehokkuuden tavoitteluun rakenne- ja toimintamuutosten kautta ympéariston
muuttuessa (Y ukl 2002, 273). Keskeistd muutoksen johtamisessa on Arvosen (1991, 144) mukaan
se, etta organisaatiossa tapahtuu muutoksia riippumatta siitd, kuinka halukkaita organisaatiossa
ollaan muuttumaan. T&std vastaméttomyydestd johtuen kasitetddn muutosten toteuttaminen ja
hallinta téssa sellaisiksi kontrolloiduiksi prosesseiksi, jossa muutos pyritédn toteuttamaan ja
sirtdmaan henkiloston tasolle tavalla, joka saa heiddt ymmartamaan ja hyvaksymaan muutoksen.
Muutosjohtamiseen sisdltyy viestiminen siitd, miten muutos tulee vaikuttamaan tyontekijoiden
tyotehtaviin ja sen varmistaminen, etté henkildstd tukee muutoksen toteuttamista.

Uudistettaessa strategioita, tuotteita tai koko organisaatiota on syytd huomata, ettd muutoksen
toteuttaminen el ole vain rakenteiden tai kirjoitetun strategian tasolla tapahtuva prosessi. Muutos
Sisdltdd aina myos sosiadlisen ulottuvuuden, jolloin pyritddn vaikuttamaan henkilGston
kayttaytymiseen seka asenteiden etta pétevyyden tasolla. (Arvonen 1991, 149 - 150.) Lisdksi on
huomattava, ettd muutostilanteessa vallitsee aina ristiriita, kun tavoitteena on yll&pitda sitoutumista
tiettyyn toimintalinjaan ja toisaalta kyetd ndkemaan ja organisoimaan myos vaihtoehtoja valitulle
linjaukselle (Huuhtanen 1994, 175).

Kotter (2007, 99) korostaa onnistuneen muutoksen I[gpiviennissa muutoksesta viestimista ja
henkilostbn muutokseen mukaan ottamista, esimerkiks erityisen muutosryhman perustamisen
avulla Lisaksi on téarkedd korostaa muutoksesta seuranneen uuden kayttaytymisen omaksumisen
vaikutusta organisaation menestykseen. Se, milla tasolla henkilostd otetaan mukaan

suunnittelemaan muutosta ja tekemdan paatoksid, on tarked asia.

Yukl (2002, 65) katsoo muutokseen orientoituneeseen kayttdytymiseen sisdltyvan strategisten
prosessien parantamisen, ymparistossa tapahtuviin muutoksiin mukautumisen, kaikenlaiset pienet
tal suuremmat muutosprosessit, seka sitoutumisen aikaansaamisen muutoksiin. Suurien muutoksien
ollessa kyseessa on huomioitava aina myos niiden vaikutus organisaatiokulttuuriin. Muutoksien
toteuttami sessa kayttaytymisteoreettisesta tehokkuuden suuntauksesta kasin organisaatiota koskevat
muutokset on toteutettava niin, ettd tyontekijoiden lojaalisuus ja sitoutuminen organisaatioon
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sdilyvédt. Muutokset, luoden epavarmuutta tyontekijoissd, ovat aina omiaan aiheuttamaan
muutosvastarintaa (Ivancevich & Matteson 1990, 621). Muutosvastarintaan varautuminen ja siita
selviytyminen lukeutuukin tehtaviin, joita muutosten onnistunut organisoiminen kasittéa.
Muutoksien johtaminen ja onnistunut toteuttaminen nayttéisi vaativan sekd& henkisia etta
taloudellisia resursseja, koska muutosprosessi koskee aina seka rakenteita, etté ihmisia.

3 Sosiaaliset sitouttamisen keinot

Sosiaaliset sitoutumisen keinot liittyvét ihmissuhteisiin, ryhmiin ja sitoutumisen aikaansaamiseen
organisaation pdamaariin  (Mullins 1985, 252). Sosiaaliset sitouttamisen keinot kasittavéat
psykologisten sitouttamisen keinojen ohella monia tehtévia jotka kuuluvat ihmissuhteiden
johtamisen ja henkilostohallinnon alaan. Organisaatioissa on sitouttamisen aikaansaamiseksi
keinoja saédelld sekd esimies-alais-suhteita etta tyontekijoiden keskindisia suhteita. Mathieun ja
Zgjacin (1990, 179 - 180) yhteenvedossa todetaan, etté johtgja-alais-suhteisiin liittyy tekijoita, joita
voidaan pitaa tarkeind sitoutumisen kannalta. Erityisesti kommunikointi ja viestintd korostuvat
sitoutumisen aikaansaamisessa jo senkin vuoksi, ettd se toimii monien muiden sitoutumisen

keinojen valittgana

Sosiaaliset sitouttamisen keinot voidaan kohdistaa koko henkil6st6on tai yksittéiseen tyontekijaan.
On my6s huomattava, etta organisaatio e ole ainoa lahde, josta ndma keinot ovat lahtdisin;
esimerkiksi muulla henkilostélla voi olla merkittdva rooli siihen, millaiseksi uuden tyontekijan

sosiaalistamisprosess muodostuu.

3.1 Sosiaalistaminen

Sosiaaliset keinot kasittavéat tutkimuksessa myOs ne konkreettiset sosiaalistamisprosessit, joilla
yksil6 samaistuu organisaatioon ja omaksuu sen proseduurit. Ivancevich ja Matteson (1990, 595)
méérittelevét sosialisaatioprosessin koko tyontekijén uran kasittavaks prosessiks, jossa tyontekija
SisAistda organisaation muuttuvat tarpeet ja pdamaérét sosiaalistumalla niihin. Sosiaalistuminen on
tyontekijan kiinnittamista organisaatioon (Vihersalo 1997, 111). Sosialisaation tarve ja tarkeys
vaihtelee, erityinen merkitys silla on tyouran alkaessa organisaatiossa. Samoin sosiaalistamisellaon
merkitysta silloin, kun se toteutetaan puutteellisesti ja vailla ohjausta. Tapauksessa, jossa tyontekija
jé& organisaatiossa yksin, voi sitoutuminenkin jaada vahdiseksi (Vihersalo 1997, 112).
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Tutkimuksessa suljetaan rekrytointiprosessit kasittelyn ulkopuolelle, kiistamétta kuitenkaan sita
tosasiaa, etta rekrytoinnin tavoilla ja prosesseilla voi olla vaikutusta sithen, millaiseksi tydntekijan
sitoutuminen kehittyy (esim. Meyer & Allen 1997, 70).

Sosaalistamigprosessit varioivat organisaatioittain, samoin vaihtelua esiintyy siing, miten yksil6t
sosiaalistamisen kokevat. Sosiaalistamiseen on voitu ndhda paljon vaivaa, tai koko prosessi saattaa
olla pikemminkin implisiittinen kuin suunniteltu ja nakyva. Sosiaalistumista on tarkasteltu mm.
sopivan roolikayttaytymisen hallintana, ryhman normien ja arvojen sisdistdmisend ja tyohon
liittyvien tietojen ja taitojen kehittymisena (Vihersalo 1997, 111). Ivancevichin ja Mattesonin
(1990, 601) mukaan tyontekijan sosiaalistaminen voidaan nédhda integroimisprosessing, jonka
tarkoituksena on saattaa yhteen organisaation ja yksilon paaméérédt ja tavoitteet kongruentiksi
kokonaisuudeksi. Jotta téllainen yhtenevaisyys olis mahdollistaa saavuttaa, voi organisaatio joutua

muokkaamaan tyontekijan arvoja jatavoitteita suuntaan, joka palvel ee organisaation pdamaaria.

Sosialisaatioprosessi on luonteeltaan jatkuva. Sen voidaan ndhda kulkevan rinnakkain tyontekijan
tyouran kanssa (Ivancevich & Matteson 1990, 602). Sosialisaatioprosessista voidaan erottaa kolme
vaihetta, joita ovat ennakoiva sosiaalistaminen, mukauttaminen ja roolin hallinta. Ennakoivassa
sosiaalistamisessa on kyse uuden tyontekijan perehdyttamisessé organisaatioon ennen varsinaisen
tyouran alkamista, tai mik&li organisaatio on vanha mutta ty0 uus, tyohon. Informaatio
organisaatiosta ja tyotehtévista ovat térkedssd osassa. |vancevichin ja Mattesonin (1990, 596)
mukaan ihmiset haluavat kahden tyyppista tietoa organisaatioon tullessaan: millaista tydskentely
organisaatiossa todella on ja sopiiko yksilo todella tekemé&an hanelle varattua tyota. Kyse on sis
realismista organisaation suhteen ja kongruenssista tyotehtavien kanssa. Mukautumisessa on kyse
neljasta eri ulottuvuudesta: uusien ihmissuhteiden kehittdmisesta tyGtoverien ja johdon vélille,
tyotehtavan suorittamiseen vaadittujen teht&vien oppimisesta, oman roolin selkiyttamisesta
organisaatiossa ja sen arvioinnista, kuinka edistyksellisesti tyon suorittamiseen ja tyorooliin
kohdistetut vaatimukset pystytéan tayttdmadn. Kolmannessa sosiaalistamisen ulottuvuudessa on
kyse tilanteesta, jossa tyontekija on jo asettunut organisaatioon ja omaa riittavéat valmiudet suoriutua
tyostéén jatoimia luovasti, mikali sille luodaan puitteet (Vihersalo 1997, 115).

Vaiheessa, jossa tyontekijat ovat uusia, on sosialisaatioprosessin kautta saatu kuva organisagatiosta
erityisen térkea sitoutumisen syntymisen kannalta. Tyontekijdle valittyva kokonaiskuva
organisaatiosta ja sen toimintapolitiikoista vaikuttavat siihen, millaisen asenteen tyontekija

muodostaa organisaatiota kohtaan. Mikali sosiaalistaminen onnistuu integroimaan seka tyontekijan
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etta tydnantajan arvot, voidaan nédhda mahdollisuus sitoutumisen syntymiseen yhteisen arvopohjan
ja pddmadrien kautta. Sosiaalistamisen kanssa samanaikaisiksi ja térkeiksi sitouttamisen keinoiksi

nousevat arvojen valittdminen ja onnistunut ja toimiva vuorovaikutus- ja kommunikointisuhde.

3.2 lhmissuhteiden hallinta

Ihmissuhteiden johtamiselle tarkoitetaan tassi sitd moninaisten keinojen ja tapojen joukkoa, joita
organisaatioilla on kaytdéssédn ihmissuhteiden jarjestamiseksi organisaatiossa niin, etté
organisaation tavoitteet tulisi saavutettua tehokkaasti. Milkovichia ja Boudreau'ta (1988, 584)
mukaillen tyontekijoiden suhteisiin liittyvilla toiminnoilla tarkoitetaan tassi niita aktiviteetteja,
joilla pyritédn parantamaan organisaation tehokkuutta. Tarkoituksena on luoda suora
kommunikointisuhde organisaatiota tyonantgjana edustavaan tahoon ja tyontekijoiden vdlille
molemmin puolisen hyvéksynnan akaansaamiseksi. Erityisesti toimiva ja avoin kommunikointi
organisaation arvoista, padmaarista ja strategiasta saa tyontekijét tietoisiks siitd, mita tarkoitusta
heidan tyonsa palvelee. Sitoutumista gjatellen kommunikointi onkin tédrked osa ihmissuhteiden
johtamista, silla erityisesti affektiivinen sitoutuminen pohjautuu arvoihin samaistumiseen (esim.
Meyer & Allen 1991).

Operatiivisen, keskitason johtamisen keskeisia tehtavia on paéivittdin huolehtia ihmisten ja
organisaation vdlisista suhteista. Tutkimuksessa luetaan ihmissuhteisiin kuuluvaksi  seka
tyontekijoiden valiset ettd johtgan ja alaisten valiset suhteet. Mintzbergin (1973, 56) eritellessa
johtamisen eri roolgja, on ihmistenvalisiin suhteisiin jakaantuvassa luokassa olevan liiderin
tehtavana maéritella suhteensa alaisiin. On selvad, etté ihmissuhteiden johtaminen ei voi onnistua,
jos johtoportaan vélit alaisiinsa eivét ole ensin kunnossa. Lisdks on huomattava, etta sitoutumisen
syntymiseen voidaan vaikuttaa seka sosiaalisilla, muuhun henkilostoon liittyvillg, ettéa yksin johdon
hallussa olevilla keinoilla. Konfliktien ja rigtiriitojen kasittely organisaatiossa on sitoutumiseen
vaikuttava seikka, joka on lagemmin yhteydessd myds muihin sitoutumisen keinoihin ja
sitoutumiseen vaikuttaviin tekijoihin. Avoimuus, viestinnan kulku ja toimivuus, seké ilmapiirin ja
organisaatiokulttuurin luonne ovat kaikki tekijoitd, jotka heijastuvat konfliktien ratkaisutilanteissa

tyontekijaan joko sitoutumista aikaansaavana, tai heikentévina faktoreina

Tyontekijét edustavat organisaation inhimillista puolta, eikd heidan johtamiseensa voi soveltaa

samoja keinoja kuin erilaisten operatiivisten tehtavien jarjestelyyn ja suorittamiseen. Organisaation
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luonteesta riippumatta johtajat saavuttavat asetetut tavoitteet ja pddmédrét aina ihmisten kautta
Tyontekijoiden tehokkuus, heidan sitoutumisensa organisaation pddmaariin, seka heidan taitonsa ja
asenteensa jotka suodattuvat tyodsuorituksiin, ovat tulosta hyvistéa ihmissuhteiden hallinnasta
(Mullins 1985, 126.)

Y ukl (2002, 70) mainitsee ihmissuhteiden johtamisen alaan keskittyneen kayttaytymisen sisdltavan
ainakin seuraavat toiminnot: tukeminen, kehittdminen ja tunnustuksen antaminen. Liséksi muita
tarkeitd funktioita ovat konsultointi ja tiimien muodostaminen. Tukeminen on tarkea ihmissuhteiden
hoitamisen alaan kuuluva tehtévg luomalla toimivat siteet tyontekijoihin organisaatiossa on
helpompaa muodostaa yhteistyota ja ansaita luottamusta ja edelleen jakaa vastuuta tyontekijoille.

Y stavallisten suhteiden luominen tyontekijoihin saa aikaan positiivisia tunteita ja tyytyvaisyytta
my6s heidan keskuudessaan. Kehittamiseen liittyy erilaiset neuvontaan ja tukemiseen liittyvét
tehtdvéat, seka tyotehtdviin  sopeuttaminen. Tunnustuksen antamisella on térkea funktio
ihmissuhteiden alueella. Siihen sisdltyy kannustus ja tunnustus hyvin tehdysta tyosta. Tunnustuksen
paétehtdvana on sitoutumisen ja halutun kayttéytymisen aikaansaaminen. Menestys ihmissuhteiden
johtamisen alueella on seurausta hyvastd henkiloston hallinnosta ja henkildstojohtamisen
kaytannoista (Mullins 1985, 127).

3.3 Henkildst6johtaminen

Henkilostoa on kliseisesti kutsuttu useissa johtamista kasittelevissa oppikirjoissa organisaation
tarkeilmmaks voimavaraksi. Vaikka lausahdus on jo menettanyt hohtoaan, voi organisaatio
henkilostonsa avulla saavuttaa huomattavaa menestysta. Mowdayn (1999, 395 - 396) mukaan
henkil6ston sitouttamisen tulisi olla osa jokaisen johtgjan tehtavakenttad, silla sitoutunut henkilosta
voi saada aikaan kilpailuedun muihin organisaatioihin ndhden. Henkilostoon liittyvét tyotehtavat
muodostavat ison tehtévaal ueen organisaatiossa, ja henkildstohallinnon tehtévissa on osattava ottaa
huomioon tyontekijoiden yksilollisyys ja erilaisuus. Henkilostojohtamista koskien on kehitetty
useita teoreettisia apuvélineita ja mittareita jontamisen apuvélineiksi, jotta varmistettaisiin oikeiden
ihmisten koordinointi oikeisiin ty6tehtaviin maksimaalisen edun saavuttamiseksi (Dipboye ym.
1994, 11).
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Henkilostjohtamista voi kuvata Milkovichin ja Boudreaun (1988, 6) sanoin "sarjaks pddtoksia,
jotka vaikuttavat tyontekijoiden ja tyonantgjan valisiin suhteisiin ja myds moniin muihin eri
tahoihin, sekd jonka tarkoituksena on vaikuttaa tyontekijoiden ja tyonantajien tehokkuuteen”.
Torringtonin ja Hallin (1991, 12) mukaan henkil0st6johtamisessa on edelleen kaks ulottuvuutta:
ensinndkin sen tarkoituksena on auttaa tyontekijoita ja heitd tyollistavad organisaatiota paasemadan
yhteisymmarrykseen tydsuhteen tavoitteista ja luonteesta, sek& toiseks taata, ettd tama
yhteisymmarrys toteutuu myo6s kéytanndssa.

Organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi on vdttamatontd, ettd henkilostoa koskevissa
padtoksissa tunnistetaan ndiden pddtosten keskindiset riippuvuussuhteet ja vaikutukset toisiinsa.
Henkilostoon liittyvid asioita ja padtoksia on tietysti lukuisia, eika henkildstéjohtamiselle olekaan
|Oydettavissa yhta ainutta kaavaa tai mallia, joka sisdltais kaikki henkildstojohtamisen osa-alueet.
Se, miten ja millaisilla padtoksila henkilbst6a jondetaan, vaihtelee. Olennaista on kuitenkin se, etta
henkilost6d koskevat paatokset sisdltévat sekd pddtoksia prosesseista ettd niiden sisdlloista
(Milkovich & Boudreau 1988; 5, 21.) Henkilostdjohtamisen kaytannoissa on syyta huomioida, etta
itse faktuaalista toimintaa ja toimenpiteita tarkedmpid ovat ihmisten muodostamat késitykset ja
havainnot kyseisista toimenpiteista

Henkildstojohtamisessa pddpaino on inhimillisten resurssien johtamisessa (Salminen 2002, 127).
Huomiota kiinnitetéén organisaation sisaiseen ymparistoon, ryhméatyoskentelyyn ja ryhmienvélisiin
suhteisiin. Toisaalta on kyettdvd myos sovittamaan organisaation rakenteelliset resurssit yhteen
henkilostévoimavarojen kanssa. Henkilostjohtamiseen kuuluvista tehtdvékentista erityisesti
affektiivisen sitoutumisen kannalta olennaisia ovat sellaiset keinot, joilla saadaan viestittya
henkilostolle, etta organisaatio tukee heidan yksilollisa paamaaridan, kohtelee tyontekijoitdan
tasapuolisesti ja on kiinnostunut tyontekijoidensd omanarvontunnosta ja térkeydestéa (McElroy
2001, 334). Henkilostéjohtamiseen kuuluvista monista tehtavista, kiinnitetéan tassa tutkimuksessa
erityistd painoa Milkovichin ja Boudreaun (1988) mukaan henkiltstdjohtamisen tehtavakuviin
kuuluviin ~ tyonkuvaan ja tyOolosuhteisiin, palkka- ja palkitsemiskysymyksiin, seka

tyontekijasuhteiden kehittamiseen ja huomioimiseen.

3.4 Kommunikointi ja viestinta

Kommunikointi voidaan méaaritella luonteeltaan perustavanlaatuiseksi sosiaaliseksi prosessiks,
jossa on kyse tiedon ja tarkoitusten vaihdosta kahden tai useamman ihmisen vélilla (Argyle 1991,
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173). Kommunikointi ja viestintA muodostavat merkittdvan osan johdon tehtavdalueista;
Mintzbergin (1980) mukaan jopa kymmenen prosenttia johdon péivittéaisesta tyodajasta kuluu
kommunikointiin ja tiedon valittdmiseen. Sitoutumisen nakokulmasta toimivalla viestinndlla ja
kommunikoinnilla on useita merkityksid Toimiva viestintd, jossa tiedonkulku on esteetbnta ja
vallitsee molemminpuolinen luottamus, mahdollisaa kommunikoinnin  molemminpuolisista
tavoitteista ja pddmadristd, joiden avulla muokataan vaihdon teorian mukaisesti kasityksia sita,
mité vastapuolella on tarjottavanaan. Toisaalta kommunikointi luo my6s avointa ilmapiiria ja
mahdollistaa organisaation arvoista ja paamaarista keskustelemisen. Valta ja valtasuhteet valittyvét
kommunikoinnin kautta ja auttavat tyontekijga ymmartamaan, mik& on hanen tyonkuvansa ja
kuinka se pavelee suurempaa kokonaisuutta. Kommunikoinnin voidaan ndhda muodostavan
keskeisen osan lahes kaikilla niilla sitouttamisen keinojoukon alueilla, joita tdhan tutkimukseen on
valittu.

Vuorovaikutus kuuluu olennaisesti kommunikointiin ja viestintédan niiden kollektiivisen luonteen
vuoksi. Sen rooli on keskeinen erityisesti avoimen ja selkedn viestinnan aikaansaamisessa.
Vuorovaikutustaidoista puhuttaessa korostuvat organisaatiossa muiden mielipiteiden huomioiminen
ja toimivan dialogin luominen eri henkilostoryhmien vélille (Makipeska & Niemela 2005, 25).
Ihmisten kesken tapahtuvassa kasvokkaisessa viestinnassd on kyse tiedon kulkemisesta yksilolta
yksilolle suorassa kontaktissa ja ryhmien sisdlla ja vdlilla (Ivancevich & Matteson 1990, 557).
Talloin, viestinnadn ja kommunikoinnin tapahtuessa ilman vélittavéd mediaa, nousevat keskibon
vuorovaikutustaidot ja tapa, jolla asiat ilmaistaan. Henkildston nédkokulmasta e ole yhdentekevaa,
miten asiat ilmaistaan ja miten erityisesti keskindinen vuorovaikutus organisaation ja tyontekijan
vdillatoimii. Viestinnan, kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen toimivuudella on merkitysta myos

yleisesti koko organisaation toiminnan ja paaméaarien saavuttamisen kannalta.

aikaansaama palaute, joka palautuu alkuperaiselle [ahettgjale muodogtavat viestintdprosessin mallin
yksinkertaisimmillaan (Ivancevich & Matteson 1990, 553). Pelkka malli ei kuitenkaan kerro mitaan
viestinnan ja kommunikoinnin toimivuudesta ja avoimuudesta, eik& pysty huomioimaan riittavasti

prosessin inhimillista ulottuvuutta.

vastaanottajan roolissa, on olennainen tekijd tehokkaan toiminnan, tassa tutkimuksessa
sitoutumisen, alkaansaamiseksi. Johto tuottaa ja tarjoaa informaatiota, antaa suoria késkyja ja

75



ohjeita ja tekee yrityksia vaikuttaa ja suostutella (Ivancevich & Matteson 1990, 559). Keskeista el
taloin ole niinkdan se, missd muodossa ja mitd viestintdkanavaa pitkin viesti |éhetetdan, vaan
huomio tulis keskittda viestin sisallon ymmarrettavyyteen ja mahdollismman lagjaan peittavyyteen
ja henkiloston tavoitettavuuteen. Dipboyen ym. (1994, 189) mukaan viestin valittdmisessa tulee
huomioida viestin rutiininomaisuus versus kompleksisuus-ulottuvuus. Rutiininomaisen viestin
valittdmiseen voidaan kayttéa esimerkiksi sdhkdista viestintd, mutta monimutkaisemman, yksittaista
tyontekijda koskevan ongelman kéasittely vaatii kasvokkaista keskustelua.

4 Sitoutumisen komponentit

4.1 Affektiivinen stoutuminen

Affektiivinen sitoutuminen on organisaatioon sitoutumisen muodoista tutkituin sitoutumisen muoto.
Affektiivisessa sitoutumisessa on Kkyse, sitoutumisen maaritelméddn nojaten, organisaation
tavoitteiden ja paémdéérien sSisdistdmisestd. Jokivuoren (2004, 286) mukaan affektiivinen
sitoutuminen kuvaa yksilon emotionaalista samaistumista organisaatioon ja sen arvoihin. Tama
kéasityksille yhteisista arvoista (Brown 1996, 231). Affektiivista sitoutumisen muotoa on pidetty
yleisesti suotavimpana ja tavoitelluimpana sitoutumisen muotona, koska sen on katsottu olevan
positiivisin sitoutumisen muoto (Meyer & Allen 1997, 67) ja voivan johtaa suotuisiin tuloksiin
esimerkiksi yksilon kayttaytymisess ja tydsuorituksissa

Affektiivisessa sitoutumisessa on siis kyse yksilon emotionaalisesta viehdtyksesta ja kiintymyksesta
organisaatiota ja sen arvoja ja tavoitteita kohtaan. Tasta siteesta yksilon ja organisaation valilla
johtuu edelleen yksilon halu ponnistella organisaatioiden tavoitteiden eteen ja sdilyttaa jasenyytensa
organisaatiossa. Kanterin (1968, 507) kuvaamassa koheesioon perustuvassa sitoutumisen tyypissa,
joka vastaa sisdll6ltééan affektiivisen sitoutumisen mééritelmaa, on kyse yksilon halusta kohdentaa
tunteensa ja emootionsa tiettyyn ryhméan. Talloin affektiivinen sitoutuminen sisdltéd myos
sosiaalisen aspektin, joka on perusteltua sikdli, etté organisaatio koostuu aina ihmisistg, eika sisalla
pelkastéan rakenteellista puolta Myo6s organisaation arvot ja pddmadrat ovat ihmisten toimesta
madriteltyjd, organisaatio el ole itseohjautuva mekanismi vaan vaatii inhimillisen ulottuvuuden

toimiakseen.
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Affektiivisen sitoutumisen alkutekijoita ja sitoutumiseen vaikuttavia muita tekijoita on tutkittu
lagjasti. Mowday, Porter ja Steers (Meyer & Allen 1991, 69) jakavat affektiivisen sitoutumisen
syntymiseen vaikuttavat tekijé neljdan luokkaan: yksilon piirteet, organisaation rakenteet,
tyotentavat ja tyokokemukset. Erityisesti organisatoristen ja tyokokemuksiin liittyvien tekijoiden
sisdlla tarkeina tekijoind vaikuttavat yksilon kasitys siitd, miten han kokee oman tyonsa tukevan
koko organisaation tavoitteita, ovatko organisaation toimintapolitiikat tukevia ja reiluja, seka
tyydyttddko tyd yksilon omia tarpeita. Affektiivisen sitoutumisen katsotaan néin ollen syntyvan
palkitsevien jatyydytysté tuottavien tyokokemusten pohjata (Meyer & Allen 1997, 42 - 43; 56.)

4.2 Normatiivinen sitoutuminen

Normatiivinen sitoutuminen muistuttaa affektiivista sitoutumista yksilén psykologisena siteend
organisaatioon. Erona on kuitenkin se, etta affektiivisen sitoutumisen katsotaan pohjaavaan haluun
ja jonkinlaiseen viehdtykseen, kun normatiivisessa sitoutumisessa on kyse siita, etta yksilo kokee
olevansa velvoitettu kuulumaan organisaatioon. Meyer ja Allen (1991, 67) kuvaavat affektiivisen ja
normatiivisen sitoutumisen valista eroa niin, etta affektiivisesti sitoutuneen henkilon jasenyys
organisaatiossa perustuu hénen haluunsa tehda niin, kun normatiivisesti sitoutuneen yksilén

jasenyys organisaatiossa perustuu hanen kasitykselleen siitg, etta niin on tehtava.

Normatiivisessa sitoutumisessa on kyse yksilén moraalisesta velvoitteesta kuulua organisaatioon.
Moraalinen velvoite perustuu nimenomaan yksilon omalle kéasitykselle siitd, etta hénen on
kuuluttava organisaatioon. Koska sitoutuminen méériteltiin edelléa psykologiseksi siteeksi, on
huomattava, ettd yksilo itse on luonut kyseisen siteen paddtymalla olevansa jonkinlaisessa
kiitollisuuden velassa tai muussa velvoitteessa organisaatiota kohtaan. Normatiiviseen
sitoutumiseen liittyy myo6s organisaatioiden normien ja ohjeiden sisdistdminen (Jokivuori 2004,
286). Normatiivisessa sitoutumisessa on Kanteria (1968, 510) mukaillen kyse sitd, ettd
tottelevaisuudesta auktoriteettia kohtaan on tullut moraalinen valttaméattomyys.

Normatiivisen sitoutumisen syntymiseen vaikuttava tekija voi olla organisaation rahallinen avustus,
esimerkiks koulutuksen muodossa. Téallainen organisaation investointi voi aiheuttaa epéatasapainon
tyontekijé/organisaatio-suhteessa, jolloin tyontekija kokee velvollisuudekseen korvata organisaation
investoinnin sitoutumisellaan aina siihen asti, kunnes kuviteltu "velka’ on lunastettu. (Meyer &

Allen 1991, 72.) Normatiivisen sitoutumisen yhtena hypoteettisena vaikuttimena on katsottu olevan
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sosiaalistuminen ja sosiaalissumisprosessit. Yksilo sosiaalistuu eldmansd aikana useisiin eri
kohteisiin, jolloin hanelle valittyy kuva siitd, mitd on arvostettava ja pidettava tarkedna.
Organisaatioon sosiaalistuessaan tyontekija sisdistda kulloinkin voimassa olevan uskomuksen siitg,
miten kasitetdan lojaliteetti organisaatiota kohtaan. (Meyer & Allen 1997, 61.)

4.3 Jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen

Jatkuvuuteen perustuvalla sitoutumisen muodolla on organisaation asenteisiin perustuvasta
sitoutumisesta ehka negatiivisin kaiku. Affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen perustuessa
yksilén haluun tai moraaliseen velvoitteeseen séilyttéa jasenyytensd organisaatiossa, jatkuvuuteen
perustuva sitoutuminen eroaa motiiveiltaan. Jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen liitetéan olemassa
olevaan jasenyyteen organisaatiossa, ja sen katsotaan perustuvan yksilon laskelmiin siitd, mita
kustannuksia organisaation jasenyyden lakkaaminen hanelle aiheuttaiss (Brown 1996, 232).
Kyseessd on siis laskelmiin perustuva sitoutuminen, jonka vaikuttimena ovat tdman hetkiset saadut
rahalliset ja muut vastineet tyostd suhteessa 1dhddsta aiheutuviin mahdollisiin kustannuksiin ja
etujen menetyksiin. Téllaisia etuja voivat Morrow'n (1993, 74) mukaan olla mm. senioriteetti,

luodut ihmissuhdeverkostot tai eléke-etuudet.

Jokivuoren (2004, 286) mukaan jatkuvuuteen perustuvassa sitoutumisessa on kyse tyontekijan
rationaalisesta valinnasta seuranneesta ratkaisusta. Tyontekijan haluttomuus vaihtaa tyopaikkaa
johtuu siitd, etta organisaatiosta lahteminen aheuttaa lahtemiskustannuksia. Jadmisesta saatava
hyoty koituu siis suuremmaksi, kuin lahteminen mahdollisine kustannuksineen. Becker (1960, 33)
on kuvannut jatkuvuuteen perustuvaa sitoutumisen luonnetta "yksilon taipumuksena sitoutua
yhdenmukaiseen toimintojen linjaan”. Taman linjan omaksuminen johtuu toiminnan mukanaan
tuomista eduista ja korvauksista, jotka tyontekija menettaisi toiminnan keskeytyessa tai loppuessa.
Sitoutumisen syntymisessi on keskeista tyontekijan tietoisuus sita, etté toiminnan lopettaminen
johtaisi tyontekijan kannalta epaedullisten kustannusten syntyyn.

Meyer ja Allen (1997, 56 - 57) kadgttavét jatkuvuuteen perustuvan sitoutumisen syntymisen
suoraviivaiseksi prosessiksi, jossa vaikuttimena toimii yht&alta tyontekijan tietoisuus lahtemisesta
aiheutuvista kustannuksista ja toisaalta tyontekijan kasitys tyollistymisensa mahdollisuuksista. Ne
tyontekijét, jotka kokevat organisaatiosta lahtemisen jalkeiset tyollistymismahdollisuutensa hyviksi,
ovat nén ollen hetkommin sitoutuneita kuin ne, jotka kokevat mahdollisuutensa tyollistya heikoksi
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ta olemattomaksi. Téasta johtuu edelleen Meyerin ja Allenin (1997, 58) mukaan se, etta koska
jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen pohjaa yksilon kasitykselle omasta tilanteestaan, ndenndisesti

samassa tyotehtdvassa ja -asemassa olevat tyontekijét voivat olla eriasteisesti sitoutuneita.

4.4 Sitoutuminen psykologisena siteena

Edella on tarkasteltu organisaatioon sitoutumisen eri aspekteja Meyerin ja Allenin (1991)
kolmiulotteisen mallin avulla. Malli koostui sek& psykologisista etta taloudellista etua gjavista
sitoutumisen komponenteista. Jotta yksilon ndkokulma saataisiin tuotua esin riittavalla tavalla, on
syyta tarkastella sitoutumisen psykologista ulottuvuutta ja sen taustoja tarkemmin. Sitoutumista
termina on kaytetty varsin yleisesti viittaamaan sitoutumista aikaansaaviin tekijoihin ja sitoutumisen
mahdollisiin seurauksiin, psykologisen kiintymyksen kehittymisen prosessiin organisaatiota
kohtaan, seka taman kiintymyksen ja samaistumisen tasoon (O'Reilly & Chatman 1986, 492).
Psykologinen kiintymys ja samaistuminen ovat sdilyneet sitoutumisen tutkimuksessa yleisend

kiinnostuksen kohteena sitoutumisen kasitteen méérittelyn yhtenéisyyden puutteista huolimatta.

Psykologinen sopimus on kéasite, jota usein k&ytetddn organisaatioon sitoutumisen yhteydessi.
Psykologisen ké&sitteen idea on ldhtdisin 1960-luvulta Levinsonin ja hanen kollegoidensa
kehittelemana ja mydhemmin se otettiin organisaatiotutkimuksen kasitteistoon Kotterin edelleen
kehittelemana (ks. Baruch 2004, 10). Psykologisen sopimuksen teoreettinen tausta on myos
johdettavissa sosiaadlisen vaihdon teoriasta (Guest 2004, 544). Keskisen (2005, 70) mukaan
psykologisen sopimuksen kasitteella viitataan siihen d&neen lausumattomaan sopimukseen, joka
solmitaan tyontekijan ottaessa vastaan uuden tyopaikan. Kirjallisen sopimuksen vahvistaessa
muodolliset seikat sisdltéd psykologinen sopimus tyonantajan odotuksia siitd, mita tyontekijan
odotetaan organisaatiolle antavan vastineena saamalleen palkalle. Psykologinen sopimus sisaltéa
odotuksia, joita ei osata, tai haluta saattaa ndkyville kirjalliseen sopimukseen (Keskinen 2005, 71).

tarkastelemme sitoutumista tyoorganisaatioon...havainnoimme ikén kuin nakyméonta sidetta
yksilon ja kollektiivin vélilld’. Psykologinen sopimus on ndkyméton, sanaton sopimus, jonka
olemassaolo perustuu kahden osapuolen hiljaiseen hyvaksyntdan. Psykologisen sopimuksen
tyontekijan valilla (Keskinen 2005, 71). Scheinin (1970, 24) mukaan psykologinen sopimus
toteutuu organisaation nékokulmasta arvovallan kasitteen avulla, kun tyontekijan nakokulmasta
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psykologinen sopimus on vaikuttamisen mahdollisuus. Arvovallasta on kyse, koska tyontekija
organisaatioon tullessaan sitoutuu noudattamaan sen arvorakenteita ja alistuu osaltaan organisaation
ké&skyvaltaan. Tyontekijélle vaikuttaminen ilmenee tunteena vaikuttaa organisaatioon ja omaan
asemaan sSina tarpeeksi diten, ettel kyse ole pelkéastédn yksipuolisesta hyvéksikaytosta.
Psykologinen sopimus antaa mahdollisuuden ottaa tarkastelun keskioon tydsuhteen kehittymisen ja
sisdlléon enemman ta véhemman selkeiden sopimusten kautta erityisesti yksilon tasolla (Guest
2004, 545).

Ajatus psykologisesta sopimuksesta edellyttds, etta tyontekijalla ja organisaatiolla on erilaisia
toisiinsa kohdistettuja odotuksia, jotka koskevat paitsi tydta ja sen jarjestelyjd, myos keskindisia
velvollisuuksia ja oikeuksia (Schein 1970, 24). Guest (2004, 545) on eritellyt psykologisen
sopimuksen sisdltéa erilaisten tutkimusten pohjalta, hahmotelen sopimukseen mahdollisesti
sisillytettavid odotuksia. Keskindginen kommunikointi, kasitykset hyvityksista seka tyontekijan etta
tyonantajan osalta, aikaraamit, vuorovaikutussuhteeseen panostaminen ja vaihdannan aste esimies-
alaissuhteessa ovat tekijoitd, joilla on vaikutusta siihen, millaiseksi psykologinen sopimus
muodostuu. Koska sopimuksen sisdltd muodostuu havainnoista ja pédtelmistd, voidaan se ndhda

erilaisenariippuen siitg, kenen ndkokulmasta asiaa tarkastellaan.

Scheinin mukaan (1970, 106) keskeiset olettamukset sitd, tyoskenteleekd yksilo tehokkaasti,
sitoutuuko hén organisaatioon ja kehittyyk® hanessa kiinnostunut ja lojaali suhtautuminen

organisaatioon ja sen tavoitteisiin, riippuvat pddosin kahdesta tekijasta:

1. Missa méarin tyontekijan ja organisaation oletukset kummankin osapuolen
panoksista ja vastaavasti saatavista ovat yhtenevaiset luonteeltaan.

2. Edelleen olettaen, ettd keskindiset odotukset ovat yhtenevéiset keskendan, nousee
keskeiseksi se, mité tosiasiassa vaihdetaan ja mihin: rahaa tydaikaan, sosiaalisten
tarpeiden tyydyttamista ja turvallisuutta ty6hon ja lojaalisuuteen, itsensa

toteuttamista tuotavuuteen, vai joitakin yhdistelmia néista ja muista asioista.

Guestin (2004, 550) rakentamassa analyyttisessa viitekehyksessa psykologisen sopimuksen laadusta
ja tasosta on mahdollisena asenteisiin vaikuttavana seurauksena organisaatioon sitoutuminen. Tama
sopii hyvin yhteen sen kasityksen kanssa, etta psykologisen sopimuksen nahdéén usein vaikuttavan
organisaatioon sitoutumisen taustalla. Talloin keskeiseksi nousee se, millainen psykologisesta
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sopimuksesta tyontekijdn ja organisaation ja sitd edustavan johdon vdilla muodostuu.
Vastavuoroinen, molempien odotuksille ja kasityksille perustuva sopimus, joka tayttaa tyontekijan
odotukset, olis talloin ndhtava tekijéksi, joka synnyttéd organisaatioon sitoutumista. Vastaavasti
tilanteessa, jossa sopimus el tayta tyontekijan sille asettamia vaatimuksia, voi olla olennainen tekija
vahentamaan tyontekijan sitoutumista ja vastavuoroisuutta. Tilanne on ongelmallinen sikéli, etta
yksilot ndkevét sopimuksen eri tavoin. Toisaalta se korostaa sité tarkeda seikkaa, etté psykologinen
sopimus edellyttdéad molemminpuolista mukautumista ja vastavuoroisuutta, joissa vain toinen
osapuoli el voi sanella sopimuksen sisaltoa.

4.5 Sitoutuminen mukautumisena, samaistumisena ja sisdistamisena

Psykologisen siteen ja sopimuksen merkitys sitoutumisen méérittelyssa ja sitoutumisen mallien
kehittelyssd on néhtéavissa erityisesti O'Reillyn ja Chatmanin (1986) esittdméssa konstruktiossa
organisaatioon sitoutumisessa. Sitoutuminen muodostuu Meyerin ja Allenin (1991, 1997) mallin
mukaisesti kolmesta eri aspektista, jotka voivat edintya yhtd aikaa muodostaen henkilon ja
organisaation valisen linkin (Jokivuori 2004, 285). Perusolettamana moniulotteisessa mallissa on se,
etta sitoutuminen ilmentd4 asennetta organisaatiota kohtaan ja on olemassa useita eri tekijoita,
joiden vaikutuksena ndma asenteet kehittyvat (Meyer & Herscovitch 2001, 305). Konstruktio
perustuu gatukselle sitoutumisesta psykologisena kiintymyksena ja keskeista mallissa on se, mihin
talainen kiintymys ja viehétys perustuu. Malli tuo hyvin esille tyontekijan ndkokulman, silla siind
huomioidaan yksilolliset vaihtelut sitoutumisessa.

O'Relllyn ja Chatmanin (1986, 493) mukaan organisaatioon sitoutuminen muodostuu kolmesta eri
ulottuvuudesta, joita ovat mukautuminen, samaistuminen ja sisaistdminen. Mukautumisessa on kyse
silloin, kun yksilon asenteet ja kayttéytyminen ovat suotuisia organisaatiolle vain joidenkin tiettyjen
etujen tavoittelun vuoks (Jokivuori 2004, 284). Mukautuminen on siis instrumentaalista ja
laskelmiin perustuvaa ja muistuttaa luonteeltaan hieman Meyerin ja Allenin kalkulatiivista
sitoutumista, jossa myos on kyse taloudellisista eduista sitoutumisen taustatekijoind. Samaistuminen
ilmenee yksilon ylpeytend kuulua organisaatioon ja sen arvojen kunnioittamisena silloinkin, kun
yksil6 e itse tdysin omaksukaan organisaation tai ryhmén edustamia arvoja. Meyerin ja
Herscovitchin (2001, 305) mukaan talldin on kyse yksilon hyvaksynnasta vakiinnuttaa tai séilyttéa
tyydyttava vuorovaikutussuhde. Sisdistdminen voidaan ndhda kaikista syvimpana organisaatioon

sitoutumisen muotona. Sisdistaminen tarkoittaa yksilon panostusta jonkin kollektiivin, esimerkiksi
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organisaation toimintaan ja paamédrien saavuttamiseen, koska yksilo kokee organisaation

arvomaai Iman yhtenevan omien arvojensa kanssa.

On huomattavissa, ettd samaistuminen ja sitoutuminen tulevat kasitteina l&helle toisiaan.
Myohemmissa tutkimuksissa onkin ollut vaikeuksia erottaa kasitteitéa toisistaan. O'Reilly ja
Chatman kehittivdt normatiivisen sSitoutumisen késitteen yhdistamalla samaistumisen ja
sisaistdmisen (Meyer & Herscovitch 2001, 305 - 306). On kuitenkin huomattava, etta kasite ei ole
yhteneva Meyerin ja Allenin (1991) normatiivisen sitoutumisen kanssa, vaan muistuttaa lahinnd
affektiivista sitoutumista. Huolimatta kastteellisesta padllekkdisyydestédn on O'Reillyn ja
Chatmanin mallia pidettava kayttokelpoisena kuvaamaan yksilon asenteita ja tuntemuksia, toisin

sanoen sitd psykologista sidettd, jollaiseksi sitoutuminen myos tassa tutkimuksessa on kasitetty.

Baruch (2004, 11) kritisoi nykyisen organisaatioon sitoutumisen ja psykologisen sopimuksen
riittdméttomaksi ja vanhentuneeksi ilmioksi kasitteelligsdmadn tyontekijan ja organisaation valisté
suhdetta. Koska sitoutuminen vastavuoroisena ilmiona on kaventunut tai kokonaan kadonnut
tyontekijan ja organisaation vélisen suhteen jouduttua epétasapainoon mm. yritysten saneerausten
vuoks, el sitoutuminen organisaatioon ole endd kasitteena relevantti. Vanhan kéasitteen tilalle
Baruch (2004, 12) tarjoaa uutta psykologista sopimusta, joka perustuu rgjattoman organisaation ja

uran kasitteistoon, jotka ovat johdettavissa suoraan organisaation tyollistamiskapasiteetista.

Kritiikista huolimatta perinteisen organisaatiositoutumisen késitteelle [6ytyy myos puolustgjia
Mowdayn (1998) mukaan organisaatioon sitoutuminen moniulotteisena kasitteena el ole menettanyt
merkitystéan, vaikka rinnale on noussut my6s monia muita, eri objektgja painottavia
sitoutumismalleja. Psykologisen sopimuksen késite sitoutumisen méérittelijana el myoskaan ole
staattinen ja muuttumaton. Psykologisen sopimuksen pitavyys riippuu yksilon ja organisaation
intressien yhtépitavyydesta ja samaan suuntaan kulkemisesta (Keskinen 2005, 74). Kuitenkin
suuntaa, samoin kuin yhteisid arvojakin, voidaan muuttaa aikojen kuluessa ja eri tarpeiden niin
vaatiessa.
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5 Sitoutumisen tul ok set

5.1 Sitoutumisen vaikutus kayttaytymiseen

Kun sitoutumista tarkastellaan psykologisena siteena tiettyyn kohteeseen, on sen vaikutuksia pidetty
toisinaan melko spesifeing, kuten esimerkiks tyontekijan jésenyyden jatkuvuutena. Toisinaan
vaikutuksien on kuitenkin katsottu olevan melko yleisluontoisia, kuten tydskentely organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Meyer & Herscovitch 2001, 310.) Eroja on olemassa erityisesti
glloin, kun ditoutumista tarkastellaan moniulotteisena ilmiéna ja kutakin sitoutumisen
komponenttia tarkastellaan erikseen.

Erityisesti silloin, kun k&ytetéén Meyerin ja Allenin (1991) kolmiulotteista mallia sitoutumiseen, on
huomattava, etta affektiivisen sitoutumisen vaikutukset kayttdytymiseen ovat huomattavasti
lagjemmat kuin normatiivisen tal jatkuvuuteen perustuvan sitoutumisen. Talloin selityksena saattaa
odttain olla se, ettd affektiivista sitoutumista el ole késitteena méaaritelty yhta tasmallisesti kuin
normatiivista tal jatkuvuuteen perustuvaa sitoutumista, mika jéttaa tutkijalle tiettya liilkkumavaraa
kéasitteella operoidessa (Meyer & Herscovitch 2001, 311). Normatiivisen ja jatkuvuuteen perustuvan
sitoutumisen vaikutukset kayttéytymiseen on ndhty |&hinna organisaation jasenyyden

sdilyttamisena

Jaottelu tarkoituksenmukaiseen (focal) ja harkinnanvaraiseen (discretionary) kayttaytymiseen
auttaa hahmottamaan sitoutumisen komponenttien erilaisia vaikutuksia kayttaytymiseen (Meyer &
Herscovitch 2001, 311). Tarkoituksenmukaisella kayttaytymisella tarkoitetaan kayttéytymistd,
johon yksil6 on stoutumisensa perusteella kiinnittynyt ja jota hdn sen vuoks ilmentda
toiminnassaan. Harkinnanvaraisella kayttaytymisella voidaan puolestaan viitata sellaiseen mihin
tahansa kayttéaytymiseen, jota e voida eritella sitoutumisesta, mutta joka voidaan sisdllyttéa
sitoutuneen yksilon harkinnan alaan kuuluvaksi. Harkinnanvarainen kayttaytyminen voi siis ilmeta
yksilon sSitoutumisesta  seuraavana, tahattomana toimintana organisaation eduksi, vaikka
kayttaytymisen tarkoitusperét olisivat muut.

Steersin (1977, 47 - 48) esittdméan organisaatioon sitoutumisen hypotesttisia alkutekijoita ja tuloksia

esittdvan mallin mukaan organisaatioon sitoutuminen johtaisi useisiin erityisiin k&yttaytymisen

tuloksiin. Korkeasti sitoutuneilla tyontekijoilla ndyttaisi olevan vahva halu ja aikomus sailyttéa
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organisaation jdsenyys. Kuitenkin halu sdilyttdd organisaation jasenyys sisdityy jo sindlléén
organisaatioon sitoutumisen kéasitteeseen. Sitoutumisen kasitteend voidaan néhda sisdtavan jo

itsesséan sellaisia médritelmid, joita voitaisiin pitdd myos sitoutumisen tuloksina.

Tuorinsuo-Brymanin (2004, 91) mukaan sSitoutumisesta koituvat edut tyontekijalle ovat
johdettavissa Maslow'n tarvehierarkiastaa. Maslow'n (1954) mukaan ihmisia motivoivat
viidentyyppiset tarpeet: fysiologiset tarpeet, turvallisuudentarve, sosiaaliset tarpeet, egoon liittyvét
tarpeet ja itsensd késitteellistamisen tarpeet. Nama tarpeet voidaan jarjestéd keskendan
hierarkkiseen térkeys érjestykseen siten, ettd ylemmalle tasolle sijoittuvat tarpeet eivét ole téarkeita
niin kauan, kun alemmat tarpeet ovat tyydyttamétta Edellisen perusteella ihminen ei esimerkiksi
ole ensisijaisesti kiinnostunut huolehtimaan ihmissuhteidensa tyydyttavyydestd, jos on samalla
kérsimassa nalastd. Sitoutumisen ollessa kyseessa tyo tarjoaa vahimmilléén palkan perustarpeiden
tyydyttamiseksi, mutta sen ohella se saattaa antaa my6s mahdollisuuksia organisatorisen aseman
parantamiseen, taitojen ja kykyjen kehittamiseen ja sosiaalisten suhteiden luomiseen. Potentiaali ja
kyky tarjota yksilGille mahdollisuus tarpeiden tyydyttamiseen, voi johtaa organisaatioon
sitoutumiseen (Tuorinsuo-Bryman 2004, 91).

5.2 Tyontekijan ndkokulma

Tutkimukset eivét ole osoittaneet kovinkaan vahvaa korrelaatiota organisaatioon sitoutumisen ja
tyontekijan kayttaytymisen vdlilla ja toisinaan tutkimustulokset ovat saattaneet olleet seurausta
jostain muusta, kolmannesta tekijasta (Mathieu & Zajac 1990, 185). Lisdks tutkimuksissa on saatu
toisinaan rigtiriitaisia tuloksia sitoutumisen ja kayttaytymisen vaikutussuhteesta (Meyer & Allen
vaikutuksia tyontekijan kayttaytymiseen, jolloin se, mista sitoutumisen tyypista on kyse, vaikuttaa
ilmeneviin seurauksiin. Yleisesti ottaen tyontekijan kayttdytymiseen vaikuttavia, sitoutumisesta
seuraavia tuloksia, ovat tyontekijan hyvinvointiin ja niin sanottuun organisaatiokansalaisuuteen
liittyvét tekijét.

Sitoutumisen vaikutukset tyontekijdn omaan hyvinvointiin ovat osttain epdselvia Kuitenkin on
esitetty, ettd sitoutumisella, erityisesti affektiivisella sitoutumisella, saattaa olla positiivia
vaikutuksia tyontekijan hyvinvointiin niin organisaatiossa kuin tyon ulkopuolellakin. Tulokset ovat
kuitenkin epévarmoja ja tutkimusta tulisi suorittaa liséa aihealueella. Meyerin ja Allenin (1997, 36)

mukaan epavarmuudesta huolimatta tutkimustulokset nayttéisivat kumoavan véitteen, jonka
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mukaan affektiivisen sitoutuminen vaikuttaisi negatiivisesti tyon ulkopuoliseen elamaén. Oheiselle
kommentille voidaan kuitenkin [6yté& my6s vasta-argumentteja sitoutumisen negatiivisia seurauksia

pohdittaessa.

Sitoutumisella voi olla yksilon kannalta yksinomaan positiivisten seurausten ohella myds
negatiivisia seurauksia. Tyontekija voi kokea stressid ja sitoutuminen saattaa sydda aikaa muilta
sosiadlisilta suhteilta (Mathieu & Zajac 1990, 191). Arvosen (1991, 120) mukaan sitoutuminen voi
tuoda stressin liséksi mukanaan myo6s innovatiivisuuden laimenemista, jannitystd sosiaalisissa
suhteissa ja sokeaa uskomista sdantoihin, jolloin toiminta saattaa ylittaa laillisuuden rajat oikein
toimimisen uskossa. Innovatiivisuus voi laimeta tilanteessa, jossa tyontekija on samaistunut
organisaation tavoitteet ja paddméaarat kykeneméttd ndkemddn niissa vagaamétta tapahtuvia
muutoksia. Talldin organisaation tehokkuus voi tosiasiassa pienentyd, mikali henkilosto elda

sitoutumisensa kautta menneisyydessa.

Toisinaan sitoutumisen on katsottu vaikuttavan tyontekijan kayttaytymiseen tavalla, joka ilmenee
uusien, varsinaiseen tyonkuvaan kuulumattomien tehtévien omaksumiseen. Sellaisista toimista tai
sellaisen kayttaytymisen omaksumisesta, jotka eivéa varsinaisesti kuulu tyontekijén tyotehtévien
méadrittelyyn tai tyonkuvaan, kaytetdan englannin kielessd nimitysta organizational citizenship
behavior (Sims & Lorenzi 1997, 42). Suomennettuna termi viittaa erdénlaiseen
organisaatiokansalaisuuteen, jossa tyontekijat omaksuvat ystavéllisen ja auttavaisen asenteen
tyokumppaneitaan kohtaan. Organisaatio kansalaisuuteen katsotaan kuuluvaks tyontekijan
omaksumat ylimaardiset roolit, joihin liittyy esimerkiksi vastuun ottaminen ylimé&araisista
tyotehtavistd, muiden tyontekijoiden ja asiakkaiden huomioonottaminen, sekd ehdotukset esiin
tulevien ongelmien ratkaisemiseksi (Meyer & Allen 1997, 34).

5.3 Organisaation ndkokulma

Organisaatiolle koituvia seurauksia tyontekijan sitoutumisesta ovat padasiassa tyontekijoiden
vaihtuvuuteen ja tydssd pysymiseen liittyvat seuraukset. Vaikka onkin ennenalkaista olettaa
sitoutumisen ja kayttaytymisen valilla olevan suoraviivaista vaikutussuhdetta, voidaan tyontekijan
haluun edistéd organisaation tehokkuutta katsoa vaikuttavan hénen kokemuksensa omasta
sitoutumisestaan (Meyer & Allen 1991, 73). Tall6in affektiivisen sitoutumisen voisi katsoa olevan
organisaation kannalta kaikkein tavoiteltavin sitoutumisen muoto, silla sen on katsottu edistévan

muita, velvollisuuteen tai laskelmiin perustuvia, sitoutumisen tyyppeja paremmin organisaation
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paamaéaria. Toisaata, mikali sitoutumisen maaritelmadn kuuluvat ulottuvuudet, kuten organisaation
jasenyyden sdilyttdminen ja pddmaérien edistdminen katsotaan toisistaan erillisiksi sitoutumisen
komponenteiksi, on syyta tavoitella myods normatiivista ja jatkuvuuteen perustuvaa sitoutumista.
Tyontekijan sitoutumisprofiili kuvaa sitd, missd méérin ja minka tyyppisesti henkilé on sitoutunut
(Meyer & Herscovitch 2001, 308), mika tassa oletetusti vaikuttaa myds sitoutumisesta koituviin
vaikutuksiin organisaatiolle.

Tutkittaessa sitoutumisen vaikutuksia tyosuorituksiin on tehty ero sitoutumisen vaikutuksiin
varsinaisiin, tyonkuvaan kuuluviin ominaisuuksiin, seka sellaisiin piirteisiin ja toimintoihin, jotka
eivat kuulu varsinaiseen tyonkuvaan, mutta joiden katsotaan ilmenevan sitoutumisen seurauksena
(Meyer & Allen 1997, 28). Jalkimmaisestd on esimerkkina juuri edella mainittu tyontekijan
ylim&araisten roolien ja tehtévien vastuulleen otto. Sitoutumisen ja tydsuoritusten valinen suhde on
hypoteettinen ja tall6in on huomattava myos se, ettd edellisessi alaluvussa kasitellylla sitoutumisen
mahdollisilla vaikutuksilla tyontekijan kayttaytymiseen on vaikutuksensa edelleen tydsuorituksiin.
Kéyttaytyminen toimii perustana tyotehtavien suorittamiselle, jolloin sitoutumisen mahdolliset
vaikutukset kayttaytymiseen voivat heijastua edelleen tydsuorituksiin.

Tyontekijoiden sitoutumisesta koituvia vaikutuksia organisaatiolle voidaan tarkastella myds
tuloksellisuuden ndkokulmasta. Tuloksellisuus voidaan jakaa moniin eri osatekijoihin ja siksi
maéritella monin eri tavoin (M6ttonen 1997, 216). Tassa tutkimuksessa omaksutaan tuloksel lisuutta
mittaaviks osatekijoiksi tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus. Henkildston nakdkulma
tutkimuksessa mahdollistaa tassd sSitoutuneiden tyontekijoiden organisaatiolle tuottamien

hypoteettisten vaikutusten tarkastelun tuloksellisuuden ké&sitteen komponenttien kautta.

Tuottavuudella tarkoitetaan panosten ja tuotosten valista suhdetta, toisin sanoen sitd, kuinka paljon
tietyn tuotteen tai suoritteen tekeminen vaatii panoksia ja resursseja. Taloudellisuus kertoo
suoritteen yksikkokustannuksen. Vaikuttavuus voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen vaikuttavuuteen.
Ulkoinen vaikuttavuus kuvaa sitd, miten organisaatio onnistuu kohtaamaan asiakkaidensa ja
toimintaympéristonsa tarpeet ja sisdinen vaikuttavuus kertoo siitd, miten toiminnalle asetetut
tavoitteet on saavutettu. (Mottonen 1997, 216). Lampikosken (2005, 77) mukaan sitoutumisen
seurauksena, erityisesti organisaation avainhenkildiden osalta, organisaation suorituskyky,
tehokkuus ja tuottavuus parantuvat. Tastd seurauksena myds organisaation Kilpailukyvyn ja
tulostason voidaan katsoa sdilyvan.
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Taloudellisuuden kautta tarkasteltuna sitoutunut tyontekija voisi vahentda organisaatiolle itsestéan
koituvia kustannuksia. Organisaatioon sitoutumista on usein kaytetty tutkimuksissa tyontekijoiden
liikkuvuutta kuvaavan kaytoksen ennustamiseen. Organisaatioon sitoutumisen on nahty korreloivan
positiivisesti, vaikkakin verraten heikosti, 1&snéolon ja negatiivisesti tyosta poissaolojen kanssa.
Vahvempi korrelaatio on sen sijaan 10ydetty kahden muun tekijan kanssa, jotka ovat tyontekijoiden
tyovaihtoehtojen etsinta ja tyontekijoiden halukkuus jéttda tyonsd. Organisaatioon sitoutumisen
vahvimpana seurauksena ja merkkina pidetdankin joskus tyontekijoiden alhaista vaihtuvuutta.
(Mathieu & Zajac 1990, 184.) Tyontekijoiden vaihtuvuuden alentuminen sdastéa organisaatiolta
uuden henkildston rekrytoinnin, valitsemisen ja perehdyttédmisen kustannukset. Lisaksi henkil6ston
pysyttaminen on edullisempaa verrattuna uuden palkkaamiseen. (Lampikoski 2005, 77.)

Vaikuttavuus, tassa erityisesti sisdinen vaikuttavuus, ilmenee padasdantOisesti tassa tuloksien
saavuttamisen ndkokulmasta. Kun sitoutumisen tavoitteena ja sitoutumiseen maaritelmaan itsessaan
sisdltyvané ulottuvuutena on organisaation jasenyyden séilyttadminen ja organisaation tavoitteiden
eteen tyoskentely, voidaan vaikuttavuutta arvioida erityisesti tastd ndkokulmasta. Ulkoisen
vaikuttavuuden nékokulmasta el voida tehdd suoria johtopddtoksia sitoutuneen henkildston
vaikutuksista, mutta sen sijaan voidaan puhua hypoteettisista vélillisistd vaikutuksista.
Organisaation arvojen omaksuminen ja organisaation pdaméadrien eteen tyoskentelyt voivat
vaikuttaa positiivisesti myds siihen, miten toimintaympéariston ja asiakkaiden tarpeet saadaan
tyydytettyd. Vaikka suoraa yhteytta sitoutumisen ja esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden vdlille el
voida ainakaan nykyisten tutkimustulosten valossa vetéa, ei ole kuitenkaan liian rohkeaa todeta, etta
sitoutumisen positiiviset vaikutukset voivat vdlillisesti vakuttaa laajemmallakin kuin vain
organisaation sisélla

Organisaatioiden inhimillinen pddoma tai inhimilliset resurssit ovat erityisesti tietotyon lisdantyessa
muodostuneet varsin tarkeiksi resursseiksi organisagtioille. Sitoutuneen tyontekijan voisi katsoa
tuottavan organisaatioille hyotya inhimillisten resurssiensa kautta ainakin kahdella eri tavalla,
mikali oletetaan, ettd sitoutuminen ilmenee organisaation jasenyyden jatkumisena ja organisaation
padmaérien eteen tyoskentelynd ja arvojen hyvéksymisend. Ensiksi, jatkamalla tydskentely&dn
organisaatiossa tyontekijan tiedot, taidot ja osaaminen sdilyvét organisaation sisélla eivatka valu
muihin organisaatioihin. Erityisesti tietoon ja osaamiseen liittyvan pagoman turvaamiseksi voidaan
henkiloston sitouttamista pitéa avainasiana organisaatioissa (Lampikoski 2005, 78). Toiseks,
hyvaksymélla organisaation arvot ja tavoitteet voidaan olettaa, etta tyontekija valjastaa koko
osaamiskapasiteettinsa organisaation kayttoon.
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Organisaation kannalta sitoutumisen negatiivisena seurauksena voitaisiin pitéd tilannetta, jossa
heikosti suoriutuvat tyontekijét kokisivat voimakasta sitoutumista. N&iden tyontekijoiden
sitoutuminen saattaisi johtaa poissaolojen vahentymiseen ja tyontekijoiden vaihtuvuuden
alentumiseen, jonka seurauksena organisaation tosiasiallinen tehokkuus vois laskea (Mathieu &
Zgac 1990, 191). Se, millaisia seurauksia sitoutumisesta on organisagtiolle kokonaisuudessaan,
nayttailss hejastuvan pitkalti tyontekijoiden kayttdytymisen kautta. Tehokkaampi tyon
suorittaminen, vahentyneet poissaolot, alhainen tyontekijoiden vaihtuvuus ja positiivinen asenne
ovat kaikki sitoutumisen potentiaalisia seurauksia, joista organisaatio voi hyotya ja joiden kautta se

voi mahdollisesti luoda myds kil pailuetua.
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V YHTEENVETO

Tutkimusaiheena organisaatioon sitoutuminen on ndyttaytynyt drimmaisen kompleksisena ja alati
muotoaan muuttavana aiheena. Sitoutuminen on kirjallisuudessa ja eri tutkimuksissa maaritelty
lukuisin eri tavoin, mika osaltaan aiheuttaa sekaannusta ja vaatii tiukan linjan myo6s kasitteen
madrittelyssd. Kun sitoutumista léhdetdan maérittelemaan sen fokuksen, kohteen, kautta, tulee eteen
uusia ongelmia. Kuitenkin on huomattava, etta kéasitteend sitoutumisen kompleksisuus jattéa myos

tutkijalle tietyn vapauden pdéttda siita, millaiseksi ilmion voi jasent8a tutkimusintressejd ajatel len.

Tassd tutkimuksessa organisaatioon sSitoutuminen on  kasitteellistetty toisen valtavirtaisen
madritelman, asenteita korostavan suuntauksen mukaan, omaksuen samalla Meyerin ja Allenin
kolmiulotteinen malli organisaatioon sitoutumisen eri ulottuvuuksien hahmottamiseksi. Lisdksi on
esitelty O'Reillyn ja Chatmanin malli, joka tuo esille psykologisen sopimuksen ohella myo6s
asenteiden vaikutuksen sitoutumisessa ja sen méadrittelyssd. Vaikka mallit eivét ole taysin
yhtenevaiset, ne voidaan kasittdd hyvin saman ilmion eri puoliks juuri kéasitteen 10yhyydesta
johtuen. Molemmat mallit sitoutumiseen painottavat yksilokeskeisyyttd Toisaalta sitoutumisen
vastavuoroisuutta on pyritty tuomaan esiin teoreettisen taustan kartoittamisella, joista erityisesti
vaihdon teorialla ja psykologisella sopimuksella ndhdé&n olevan huomattava merkitys.
Huomionarvoista on my6s se, etta sitoutumisen sisdlté on méaériteltdvissd eri tavoin aina sen

mukaan, mihin teoriaan kyseisen ilmion katsotaan pohjaavan.

Vaikka Brown (1996) kritisoi sitoutumisen pilkkomista ja nimedmista eri suuntauksiksi sen sijaan,
ettd dtoutuminen kasitettéisiin yksilon omaks jatkuvaks arvioinniksi sitoutumisestaan ja sen
asteesta, on tassa tutkimuksessa katsottu tarpeelliseks kasittda organisaatioon sitoutuminen kolmen
eri aspektin kautta Ensinngkin, kartoitettaessa sitoutumisen keinoja ja mahdollisesti syntyneen
sitoutumisen seurauksia tuntuu loogisemmalta ja selkedmmalta lahted siitd, ettd erilaiset keinot
voivat luoda erityyppistéa sitoutumista. Kuitenkaan affektiivinen, normatiivinen ja jatkuvuuteen

perustuva sitoutuminen eivét ole toisistaan erillisid, vaan saman ilmion komponentteja.

Toiseksi, edustaessaan saman ilmion eri puolia, on perusteltua kartoittaa eri sitoutumisen tyyppeihin
vaikuttavia keinoja kyseistd jaottelua kayttden ilmion monipuolisesmman tarkastelun
mahdollistamiseksi. Tutkimuksissa on havaittu, etta organisaatioon sitoutumisen eri tyyppien

taudtalla vaikuttavat osin eri taustatekijét ja eri sitoutumisen tyypeilla on edelleen eri vaikutuksia.
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Mowdayn (1998, 391 - 392) mukaan on perusteltua késittda organisaatioon sitoutuminen kolmena
eri komponentting, silla se auttaa ka&sittamdan paremmin eri Sitoutumisen tyyppien erilaiset
muodostumisprosessit, mik& mahdollistaa erilaisten sitouttamisstrategioiden kehittelyn johdon
kéyttoon. Taman vuoks organisaatioon sitoutuminen kasitetddn kolmen sitoutumisen tyypin
muodostamaksi kokonaisuudeksi.

Tutkimuksen analyyttisen osan pohjaksi rakennettu teoreettinen viitekehys [uo pohjan niille
keinoille, joita johdolla on kaytdssdan organisaatiositoutumisen aikaansaamiseksi. Viitekehys
korostaa erityisesti tyontekijdd yksilona Viitekehyksen nelja ulottuvuutta ovat 1) keinojoukon
valittyminen johdon kayttaytymisessd motivoivina/dismotivoivina tekijoing, 2) yksilon kasitykset
vaihdon teorian ja psykologisen sopimuksen vastavuoroisuudesta, 3) tyontekijan yksilolliset piirteet
ja arvostukset, sekéd 4) sitoutumisprofiilin ja sitoutuneisuuden asteen kehittymisen yhteys valittuun
keinojoukkoon. Mallin yksilokeskeisyyttd puoltaa tutkimukseen valittu henkildston nakokulma,
sekéd se jo monesti todettu asia, etta sitoutuminen on vahvasti yksilollinen ilmid. Sitouttamiseen
kaytettyjen keinojen pétevyys ja toimivuus ovat viimekadessa patevia vain silloin, kun yksilo itse
kokee niiden vaikuttavat sitoutuneisuuteensa

Sitoutumista on mahdollista luoda taloudellisilla, henkisilla ja sosiaalisilla keinoilla, jotka ovat
johdettavissa johdon eri tehtéavaalueilta. N&istda muodostuu lukematon méédrd potentiaalisia
vaihtoehtoja, joista kasin tyontekijoiden sitoutumista voidaan lahted luomaan. Mahdollisuudet ovat
kuitenkin vain hypoteettisia ja luovat pohjan tarkemmalle analyysille. Myos kasitykset kaytettyjen
keinojen valkutuksista ovat ehdollisia siind mielessg, ettd kunkin tyontekijan omasta arviosta
riippuu se, kuinka vaikuttaviks keinot kasitetdan. Pagpaino tutkimuksessa on ollut psykologisten ja
sosiaalisten sitouttamisen keinojen tarkastelussa, silla taloudellisten keinojen on yksin katsottu
olevan riittaméttdmia sitoutumisen aikaansaamiseen. Lisdksi kyseisilla keinoilla on mahdollista
tavoitella syvempds, korkeampaa sitoutumista pelkkien taloudellisten sitouttamisen keinojen

synnyttdessd usein lahinna instrumentaalista sitoutumista.

Sitg, etta tutkimuksen aiheeksi valittiin nimenomaan sitouttamisen keinojen kartoittaminen yleisesti
ja koko henkiloston nakokulmasta keskittymétta tietyn sitouttamisstrategian luomiseen tai tietyn
henkiloston osan sitoutumiseen, puoltaa ainakin kaksi ndkokohtaa. Ensinnakin on syytd huomioida
se, etta dtouttamisen keinoja lahdettiin  kartoittamaan siten, ettd ne kumpuavat johdon
kayttaytymisen valityksella organisaatiolle perinteisiks katsotuista tehtévdalueista. Kantavana

gjatuksena oli sen osoittaminen, etta sitouttaminen voi olla mahdollista ilman varsinaisen strategisen
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sitouttamissuunnitelman luomista. Tama ilmenee myds jo sitouttamisen keinojen kasitteen
méadrittelyssd, jossa sitouttamisen keinot médriteltiin "niiksi johdon enemman tai vdhemman
systemaattisiksi toimenpiteiksi, joilla sitoutumista voidaan luoda’. Keinot voivat siis olla paitsi
tarkoituksenmukaisia, myos spontaaneja ja osin johdon tiedostamattomassakin. Erityisesti tatatukee
kéasitys sitoutumisesta psykologisena mielentilana ja kasitys psykologisesta sopimuksesta ja vaihdon
teoriasta sitoutumisen taustalla. Valitusta keinojoukosta huolimatta on paljolti tyontekijan kasissa
se, miten han arvottaa ja kasittelee johdon taholta itseensa kohdistetut toimenpiteet. Brownia (1996)
mukaillen sitoutuminen voidaan kasittéd prosessiksi, jossa yksilo jatkuvasti arvioi omaa suhdettaan
organisaatioon ja omista lahtokohdistaan nédin ollen my0s tarkastelee niita toimenpiteitd, joiden
objektina on.

Toiseksi on huomioitava se, etté sitoutuminen el ole vain jollekin tietylle ammattikunnalle tai
tietyssa organisatorisessa asemassa olevalle henkildstélle ominainen ilmid ja toisaalta se, etta on
syyta miettid, kuinka sitoutunutta henkil6stoa ja minka tyyppista sitoutumista organisaatio tarvitsee.
On mahdollista, ettd organisaatio haluaa panostaa erityisesti esimerkiksi ns. avainhenkildstonsa
sitouttamiseen, jolloin sitouttamisen keinot kohdistetaan pédasiassa siihen osaan henkilost6a, jonka
katsotaan olevan jossakin suhteessa a&rimmaisen térked osa organisaatiota sen menestysta ajatellen.
Tama tarkoittaa Sitg, ettd sitouttamisen mahdollisuuksia kartoitettaessa on mahdollisten keinojen
noustava niista asioista kasin, joita kyseisen ammatin tai aseman omaavan yksilon voi katsoa
haluavan ja arvostavan.

Sitoutuminen on aina yksilosta itsestéan riippuvainen késite samoin kuin se, millaiseksi yksilo
kokee suhteensa organisaatioon. Taman vuoksi on mahdollista, ettd kaks yksilog, jotka ovat
samanlaisesti sitoutuneita, kokevat sitoutumisensa eri tavoin. Méaériteltéessa sitoutumisen keinoja ja
vaikutuksia on oltava varovainen. Ehdottomia kausaalisuhteita ei naiden kolmen tekijan eli
keinojen, sitoutumisen ja tulosten valilla voi olettaa olevan. Taman vuoksi tutkimuksessa el olekaan
omaksuttu kausaalista linjaa, vaan ehdollisten selitysten ja mahdollisuuksien kautta |ahdetty
kartoittamaan potentiaalisia sitoutumisen keinoja

Tassa tutkielmassa sitoutumista on kasitelty yleisesti kaikki henkilostoryhmét kattavana ilmiona
juuri siksi, etta organisaatiot joutuvat usein pohtimaan sitd, kuinka sitoutunutta henkiltsta
oikeastaan tarvitaan ja kuinka paljon. Yleisyydella on pyritty huomioimaan mahdollisimman
kattavasti kaikki ne tilanteet, joissa sitoutumista tavoitellaan. Kuitenkin my6s sitouttamisen

erityisyys on otettu huomioon ja erityisesti yksilollisia eroja mm. demografisissa piirteissa, arvoissa

91



ja preferensseissa on painotettu. Se, miten lagati organisaatiot pystyvét tai haluavat huomioida
nama tyontekijoidensa yksilolliset piirteet ja arvostukset vaikuttaa sihen, kuinka sitouttaminen
onnistuu henkil6ston keskuudessa sitoutumisen lagjuutta ja tyyppia ajatellen. Yksilolliset tekijat on
aina syytd ottaa huomioon, mutta se missa mittakaavassa niin tehddan, riippuu organisaation
resursseista ja siitd, miten paljon se on valmis panostamaan sitoutumisen aikaansaamiseen

Tutkimuksen keskeisimpana tuloksena pidetdan teoreettisen viitekehyksen luomista sitoutumisen
keinojoukon méarittelyn apuvalineeksi. Tutkimuksen paékysymyksen asettelun valossa onnistuttiin
vastaamaan tutkimuskysymykseen, mutta huomioitiin kuitenkin se, ettei kysymykseen ole yhta
ainoaa, universaalia vastausta. [Imion teoreettisen taustan kartoittamisen tarkoituksena oli luoda
selvyytta sitoutumisen kehittymisen ja monimutkaisen luonteen ymmértamiseksi. Analyyttisessa
osassa sitoutumisen keinojoukkoa ja sitoutumista ilmioné purettiin vield alakasitteiksi siten, etta on
mahdollista paremmin huomata sSitoutumisen eri ulottuvuuksien ja eri  keinoluokkien
yhteensopivuus. Affektiivisen sitoutumisen yhteys arvoihin, normatiivisen sitoutumisen velvoittava
luonne ja jatkuvuuteen perustuvan sitoutumisen laskelmoiva luonne luovat yhteydet psykologisiin,
sosiaalisiin jataoudellisiin sitouttamisen keinoihin.

Henkil6ston ndkdkulma avaa tietenkin vain yhden mahdollisen tarkastelutavan aiheeseen. Kuitenkin
sitoutumisen psykologinen luonne ja yksilollisyys huomioon ottaen henkilostd kasitettiin téssa
tutkimuksessa avaintekijéks kartoitettaessa sitoutumisen mahdollisuuksia. Jatkoa gjatellen ja
tutkimuksen kysymyksenasettelu huomioon ottaen, on henkil6sté pétevin taho ilmaisemaan omia
késityksidgan siitd, mitd erilaisia sitouttamistarkoituksessa kaytettyja toimenpiteitd heihin on
kohdistettu ja kuinka ne ovat heidan kasityksiensa mukaisesti vaikuttaneet. Tutkimuskysymyksena
sitouttamisen keinot avautui haastavana ja mielenkiintoisena aiheena, joka e ole kuitenkaan
tarkeydestdan huolimatta viela saanut riittéavasti tutkijoiden huomiota.
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