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Yrityksen henkinen padoma on noussut yhdeksi organisaation tarkeimmisté resursseista ja
kilpailutekijoista. Osaavan henkiloston pitaminen ja vaihtuvuuden véhentdminen ovat
2000-luvun hektisessa tydeldmassa henkildstdjohtamisen kulmakivid. Henkiloston suuri
vaihtuvuus on merkki epdonnistuneesta henkiléstojohtamisesta ja vaatii vaihtuvuuden
syiden analysointia. Tamén tutkielman tarkoitus on tutkia ja jaotella merkittavimpia
vaihtuvuuteen vaikuttavia syitd sekd esittdd organisaation toimenpiteitd vaihtuvuuden
vahentamiseksi.

Suuri  osa vaihtuvuuskirjallisuudesta  keskittyy  yksildtason  tutkimuksiin,  jossa
kiinnostuksen kohteena on yksilon vaihtoalttiuteen vaikuttavat tekijat. Konkreettisia
vaihtuvuuden vahentdmisen keinoja kirjallisuudessa on kuitenkin esitelty yllattdvan véhan
ja organisaation nakokulma on jaényt vahdisemmaksi. Vaihtuvuuskirjallisuudesta johdettiin
teoreettiseksi viitekehykseksi kolmiulotteinen malli, jonka yhteen tai useampaan
ulottuvuuteen jokainen vaihtuvuutta aiheuttava tekija on johdettavissa. Jokaiseen
ulottuvuuteen ehdotetaan organisaation toimenpiteita vaihtuvuuden vahentdmiseksi.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena yksittdisen tapauksen case-tutkimuksena. Empiirinen
aineisto  koostui useammasta erilaisesta aineistosta syvallisemmén ymmarryksen
aikaansaamiseksi; aineiston avulla analysoitiin sekd irtisanoutuneita ettd  nykyisia
tyontekijoitd ja saatiin organisaation ndkdkulmaa aiheeseen haastattelemalla lisaksi case-
yrityksen henkilostopaéllikkoa.

Tutkimustulokset tukevat teoreettista viitekehystd osoittaen vaihtuvuuden olevan ilmio,
johon vaikuttavat useat eri tekijat; vaihtuvuutta tarkasteltaessa on otettava huomioon seka
tyohon ja organisaatioon liittyvat tekijat, tyon ulkopuoliset tekijat ettd yksilon psykologiset
ja asenteelliset tekijat; lisdksi kaikki kolme ulottuvuutta liittyvat tiiviisti toisiinsa. Tulosten
mukaan nayttéisi silta, ettd osaava ja yksilollinen esimiesty6, runsas palautteen ja kiitoksen
antaminen, kehittyminen ja etenemismahdollisuudet, tyon voimavarojen lisédminen sek&
tyon ja yksityiselaman yhteensovittaminen ovat tekijoitd, joihin huomiota Kiinnittamélla
voidaan véhentdd case-yrityksen vaihtuvuutta. Johtopaatoksissd esitelladn malli case-
yrityksen vaihtuvuuden syistd ja niihin vaikuttamisesta. Tutkimustulokset kannustavat
vaihtuvuustutkijoita yhdistdm&én perinteisempid ja uudempia vaihtuvuustutkimuksia
yhtendiseksi kokonaisuudeksi vaihtuvuuden ilmién syvéllisemméksi ymmartamiseksi.
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1. JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan taustaa

Henkiloston vaihtuvuus on yleinen ongelma, joka on puhuttanut niin tutkijoita kuin
yritysjohtoakin aina teollistumisen ajoista lahtien, eikd aiheen térkeys ole vahentynyt
vuosien saatossa lainkaan. Pdinvastoin, henkildstévoimavarojen merkitys on korostunut
alkaneella vuosituhannella entisestddn: Useat tutkimukset puhuvatkin tulevasta vajauksesta
patevien ja osaavien tyontekijoiden suhteen, ja sekd tutkijat ettd ammatinharjoittajat ovat
huomanneet, ettd osaavan henkildstén motivointi ja séilyttdminen on elintdrkeda globaalissa
ja dynaamisessa markkinataloudessa (De Lange, De Witte, & Notelaers, 2008).
Henkilostovoimavaroista keskusteltaessa tulisi siis ottaa huomioon myds henkiloston
pitdiminen organisaation palveluksessa. Suuri henkildston vaihtuvuus on  merkKi
epdonnistuneesta  henkildstopolitiikasta ja vaatii  lahtemisen syiden analysointia
(Koivuniemi, 2004). Hyvin yleinen ja tdrkeda kysymys onkin; kuinka pitdd osaavat
tyontekijat organisaation palveluksessa? Tama tutkimus kasittelee henkildston vaihtuvuutta

ja organisaation keinoja vaihtuvuuden véhentamiseksi.

2000-luvun tyGeldm& on pirstaloituneempi kuin viime vuosituhannella ja nykyajan
tyéelaméaa voidaan kuvailla sanoilla muutos ja myllerrys; tydntekijat osoittavat vahemman
psykologista kiintymista tyonantajiinsa (Ng & Butts, 2009). Kehitys on molemminpuolista,
sillda samaan aikaan useilla toimialoilla seké etenkin kaupan alalla tydsopimukset ovat yha
useammin madrdaikaisia tai osa-aikaisia — paine joustavuuteen henkiléston suhteen on
suuri, kun talous on epévakaalla pohjalla (Kauhanen, 2003). Myds tydnteon kulttuurissa on
néhtdvissa muutoksia uusien sukupolvien kohdalla koskien esimerkiksi asenteita tyota
kohtaan. Nykyadan tyontekijat arvostavat entistd enemman tyon ja perhe-elaman
tasapainottamista sekd omia oikeuksiaan ja yksityisyyttadn; henkilostdvoimavarojen
johtaminen ja laadukas rekrytointi sekd hyvien tyontekijdkandidaattien houkutteleminen
organisaation palvelukseen voi olla taten entistd haastavampaa (Snell & Bohlander, 2012,
37). Samaan aikaan on kuitenkin huomattava, ettd henkilokunnan rekrytointi ja koulutus on



paitsi aikaa vievad, myos Kkallista puuhaa — siksi ei ole kustannustehokasta, jos
henkilokunnan vaihtuvuus on liian suuri. Vapaaehtoinen vaihtuvuus onkin merkittava
ongelma monille organisaatioille (Preenen, Pater, Van Vianen & Keijzer, 2011, 309; ks.
myos Proudfoot, Corr, Guest & Dunn, 2009). Tarkeaa yritysjohdon kannalta on tietaa, etta
miten vaihtuvuuteen voidaan vaikuttaa, jos se on liian suuri? Lee, Hsu ja Lien (2006)
toteavatkin, ettd vaihtuvuuden véhentdminen tai sen yllapitaminen halutulla tasolla on yksi
yritysjohdon tarkeimmista tehtavistd (Fitz-enz & Davison, 2001). Tutkimukset kuitenkin
osoittavat, ettei liian pienikddn vaihtuvuus ole edullista organisaatiolle — yrityksen
kehittymisen kannalta on hyvd, ettd vaihtuvuutta on kuitenkin jonkin verran (Siebert &
Zubanov, 2009; ks. myds Mamia & Melin, 2006).

Henkiloston vaihtuvuus on ollut sek& eri alojen tutkijoiden ettd kaytdnnon liikkeenjohdon
mielenkiinnon kohteena aina 1900-luvun alusta léhtien (ks. esim. Lee ym., 2006).
Erityisesti vapaaehtoinen vaihtuvuus on kiinnostanut niin taloustieteilijoita, psykologeja
kuin sosiaalitieteilijoitdkin (Mueller & Price, 1990). Vaihtuvuutta on tutkittu erittdin paljon
(ks. esim Cotton & Tuttle, 1986; Griffeth, Hom & Gaertner, 2000; Hom & Griffeth, 1995;
Lee ym., 2006), usein tavoitteena on ollut vaihtuvuuden ymmartdminen ja selittdminen,
mutta myos vaihtuvuuden ennustaminen ja saately. Vaihtoalttiuden tutkiminen, missé
keskitytadn yksilon aikomukseen vaihtaa tyopaikkaa tai pysya siind, on yleistynyt hyvin
runsaasti 1980-luvulta l&htien. Aivan ensimmaéinen vaihtoalttiutta koskenut tutkimus on
kuitenkin ilmestynyt jo 1930-luvulla (Vanhala 1981; 1). Myds optimaalinen vaihtuvuuden
aste on kiinnostanut tutkijoita (Siebert & Zubanov, 2009). Kvantitatiivista tutkimusta eri
tekijoiden korrelaatiosta vaihtuvuuteen on tehty paljon; sen sijaan konkreettisia keinoja
yritysjohdon avuksi vaihtuvuuden vahentamiseksi on esitelty verrattaen véhan (Maertz &
Boyar, 2012; Preenen ym., 2011).

On huomattavaa, ettd vaihtuvuuden tutkimus on keskittynyt enimmékseen yksilotason
tutkimukseen, kun taas organisaation ndkokulmasta vaihtuvuutta on tutkittu huomattavasti
vahemman (Lee ym., 2006; Shaw, Delery, Jenkins & Gupta, 1998). Muutos yksilétason
kiinnostuksesta kohti organisaatindkdkulmaa onkin yleistynyt vasta viime vuosina, ja
samalla huomiota on alettu kiinnittdd enemman myo6s vaihtuvuuden positiivisiin puoliin

(Meier & Hicklin, 2008, 574). Aihe on siis kiinnostanut tutkijoita ja organisaatioita jo



pitk&an, mutta on siitd huolimatta edelleen hyvin ajankohtainen, silla useat tutkimukset
puhuvat odotettavissa olevasta tyévoimapulasta (Preenen ym., 2011; ks. my6s Hedge,
Borman, & Lammlein, 2006; Toossi, 2007), mistd Suomessakin on yleisessa keskustelussa
varoiteltu viime vuosina. Useista syistd tarve tehokkaille strategioille tyontekijéiden
pitdmiseksi on siis edelleen vahvasti olemassa. Viitaten edelld mainittuun vahaisempéan
organisaationdkokulman tutkimukseen ja tulevaan ty0voimapulaan sekd péatevien
tyontekijoiden pitdmisen tarkeyteen voidaan todeta, ettd tarve vaihtuvuuden véhentamisen

tutkimiseen organisaation nakdkulmasta on ilmeinen ja ajankohtainen.

Aiheenvalinnan taustalla on edella esiteltyjen tutkimuksellisten perusteiden lisaksi aiheen
mielenkiintoisuus seka tutkimuksen empiirisen osion case-yrityksen tarve vahentda
henkilostonsa vaihtuvuutta. Tutkimuksen tarve selittyy aiheen ajankohtaisuuden ja case-
yrityksen vaihtuvuuden véhentamisen liséksi erityisesti silla puutteella, miké aiheessa on
akateemisessa kirjallisuudessa: laajalti hyvaksyttya mallia vaihtuvuuden vahentdmisesté ei
ole viela esitetty. Kiinnostuksen keskidssé on vaihtuvuuteen vaikuttavien tekijoiden liséksi

organisaation konkreettiset keinot vaihtuvuuden véhentamiseksi.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytda konkreettisia keinoja case-yrityksen vaihtuvuuden
vahentdmiseksi  yhdistamélla ~ monipuolista  empiiristd  aineistoa ja  laajaa
vaihtuvuuskirjallisuutta. Tavoitteen saavuttamiseksi on ensin selvitettdvd merkittdvimpia
syitd, joista case-yrityksen vaihtuvuus johtuu. Tastd on johdettu seuraavanlainen

tutkimuskysymys:
Mitka syyt ovat merkittavimpia vaihtuvuuden aiheuttajia?

Vastaamalla tutkimuskysymykseen saadaan selville ne syyt, mitkd merkittdvimmin
vaikuttavat case-yrityksen vaihtuvuuteen. Naihin syihin reagoimalla yritys voi véhentéda
vaihtuvuuttaan. Toisena tutkimuskysymyksend on sen sijaan tutkimuksen pééasiallinen

tavoite:



Miten henkildstdn vaihtuvuutta voidaan vahentaa?

Molempiin tutkimuskysymyksiin vastataan yhdistden henkildston vaihtuvuuteen liittyvaa
teoriatietoa empiirisen aineiston analysoinnista saatuihin tuloksiin. On huomattavaa, etté
ennen kuin tutkimuksen tavoitteeseen, eli organisaation toimenpide-ehdotuksiin
vaihtuvuuden vahentamiseksi paastaan, on vastattava ensimmaiseen tutkimuskysymykseen;
On tiedettdva, ettd mistd vaihtuvuus johtuu, ennen kuin voidaan ryhtyd toimenpiteisiin

vaihtuvuuden vahentamiseksi.

1.3 Oletukset ja rajaukset

Vanhala (1981, 2-3) kuvailee kolme eri nakokulmaa, joista vaihtuvuutta voidaan
tarkastella: yksilon, yrityksen tai koko kansantalouden kannalta (Hedberg, 1967, 17-25).
Tassa tutkimuksessa huomio Kiinnittyy yrityksen ndkokulmaan, silld tarkoituksena on
osoittaa keinoja, joilla case-yritys voisi vaikuttaa vaihtuvuuslukuihinsa. Ei kuitenkaan
voida olla ottamatta huomioon myés yksilon ndkdkulmaa, josta todelliset vaihtoalttiuden
syyt kumpuavat. Vaihtuvuuden kolmiulotteisesta kent&std on siis rajattu pois

kansantaloudellinen nakdkulma.

Empiirinen tutkimus keskittyy erityisesti osa-aikaisten tyontekijoiden vaihtuvuuteen, sill&
case-yrityksen vaihtuvuus on suurinta osa-aikaisten tyontekijoiden kohdalla. Osa-aikaisten
tyontekijoiden vaihtuvuuden on todettu yleisestikin olevan suurempaa kokoaikaisiin
verrattuna (Kauhanen, 2003). Tutkimuskysymysten luonteesta ja case-yrityksen tilanteesta
johdetaan rajaus koskemaan ainoastaan vapaaehtoista vaihtuvuutta. Vapaaehtoisella
vaihtuvuudella tarkoitetaan yksilén omasta aloitteestaan tapahtuvaa siirtymista tyépaikasta
toiseen. Madritelmand kéytetddn tdssd tutkimuksessa samaa maééaritelmad, mitd Lee ym.
(2006) kayttavéat; vaihtuvuus on vapaaehtoista siind tapauksessa, ettd organisaation johdon
puolesta tyontekijalla olisi ollut mahdollisuus jatkaa organisaation palveluksessa
irtisanoutumishetkelld (Maertz & Campion, 1998). Vapaaehtoisen vaihtuvuuden
ulkopuolelle jaavét talldin seké tydnantajan taholta tapahtuvat erottamiset ja sisdiset siirrot

ettd luonnollisista poistumista johtuvat vaihdot.
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1.4 Keskeiset kasitteet

Keskeisin késite on henkilokunnan vaihtuvuus (engl. labour turnover). Lyhyesti
maadriteltynd vaihtuvuudella tarkoitetaan yksildiden siirtymista organisaation palvelukseen
ja sieltd pois (Vanhala 1981, 1). Tarkemmin yksilon ndkokulmasta voidaan puhua
vaihtoalttiudesta, jolloin keskitytdadn yksilon henkildkohtaisiin aikomuksiin pysya/jaada
organisaatioon. L&heisesti vaihtuvuuteen liittyy myos kasite pysyvyys; tutkijoiden mukaan
vaihtuvuus ja pysyvyys eivét kuitenkaan ole toisilleen vastakkaisia késitteitd, vaan joillakin
tekijoilld, jotka aiheuttavat vaihtoalttiutta, ei valttdmatta ole tekemistd pysymisalttiuden
kanssa ja toisinpain (Hausknecht, Rodda & Howard, 2009; Ng & Butts, 2009; Vanhala,
1981). Vaihtuvuuteen liittyvia muita kasitteita ovat esimerkiksi vapaaehtoinen vaihtuvuus
ja vaihtuvuuden véhentaminen. Vaihtuvuuden kasitettd seka sen lahikasitteitd avataan lisaa
kappaleessa 2.1.

1.5 Tutkimusmetodit

Tutkimus on kvalitatiivinen yksittdisen tapauksen case-tutkimus. Tutkimuksen tavoitteena
on teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen aineiston avulla ymmartad vaihtuvuutta

paremmin ja esitella keinoja, joiden avulla case-yrityksessa vaihtuvuutta voidaan véhentaa.

Tavoitteena on ymmartaa vaihtuvuutta, sen syitd ja vaikutuskeinoja syvéllisemmin sen
sijaan, ettd tutkittaisiin eri tekijoiden korrelaatiota vaihtuvuuteen, joten kvalitatiivinen
tutkimusote on tahan tutkimukseen sopivampi lahtokohta. Tutkimusaineistossa on mukana
kuitenkin myd6s kvantitatiivinen osio; empiirisessa aineistossa kaytetaan taten apuna seka

kvalitatiivisen ettad kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia.

Aineistona empiirisessd osuudessa on sekd primééri- ettd sekunddiriaineistoa.
Jalkimmadiseen kuuluu case-yrityksesta irtisanoutuneiden tyontekijéiden l&htdpalautteiden
analysointia tilikaudelta 2012. L&htopalautteita on kerétty yrityksessa jo useita vuosia,
mutta niiden analysointi on jaanyt vajavaiseksi. Primadriaineistona kaytetadn sen sijaan

tutkijan osallistuvaa havainnointia case-yrityksen HR-tyéryhmén palavereista seké



11

henkilostopaéllikon teemahaastattelua. Kaytossa on myos yrityksesta saatuja taulukoita ja
vaihtuvuuslukuja. Menetelmissa on siis seka kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia piirteité ja
usean erilaisen aineiston avulla pyritddn saamaan syvéllisempi kasitys henkildston

vaihtuvuudesta ja sen véhentamisesta.

Tutkimuskysymyksiin pyritddn vastaamaan empiirisen aineiston tulosten seké aikaisemman
vaihtuvuuskirjallisuuden yhdistamisell4d. Toiseen tutkimuskysymykseen voidaan vastata
sitten, kun ensimmadisen tutkimuskysymyksen vastaus on selvilla. Tastd syysta
tutkimusprosessissa empirian ja teoreettisen viitekehyksen laatiminen vuorottelee jonkin
verran, silla tutkimuskysymykseen liittyva teoreettinen viitekehys aiheineen tarkentuu vasta
ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaamisen jalkeen. Tarkempi kuvaus tutkimuksen

metodologiasta ja empiirisesté aineistosta luvussa 3.

1.6 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksessa esitelldan aluksi henkildston vaihtuvuuteen liittyva teoreettinen viitekehys —
miten aihetta on tutkittu aikaisemmin? Mitka asiat kirjallisuuden mukaan vaikuttavat
vaihtuvuuteen? Mitk& ovat yleisesti havaittuja syitd organisaatiosta lahtemiselle? Miten

aikaisempien tutkimusten mukaan on mahdollista vaikuttaa henkildston vaihtuvuuteen?

Teoreettisen viitekehyksen jélkeen seuraa tutkimuksen metodologinen osuus, jossa
paneudutaan tarkemmin tutkimuksen metodologisiin valintoihin sekd empiirisen aineiston
kasittelyyn ja analysointiin. Empiirisessd osiossa esitellddn case-yritys ja analysoidaan
tutkimuksen tuloksia eritellen tarkeimpié vaihtuvuutta aiheuttavia tekijoita case-yrityksessa.

Johtopééatoksissa peilataan tutkimuksen tuloksia teoreettiseen viitekehykseen seka
pohditaan keinoja henkildston vaihtuvuuden véhentdmiseksi. Yhteenveto kokoaa
tutkimuksen yhteen ja pohtii tutkielman merkitysta vaihtuvuustutkimuksen saralla, sek&

esittelee tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset.
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2. HENKILOSTON VAIHTUVUUS

2.1 Vaihtuvuuden maaritelmia ja lahikasitteita

Vaihtuvuutta on tutkittu aina 1900-luvun alusta lahtien, ja kasitettd on jaoteltu ja luokiteltu
eri tavoin. Vanhala (1981, 1) madrittelee vaihtuvuuden siten, ettd vaihtuvuus on lyhyesti
sanottuna yksilGiden siirtymistd organisaation palvelukseen ja sieltd pois. Usein
vaihtuvuudella tarkoitetaan kuitenkin vain tyontekijoiden lahtemistd organisaation
palveluksesta pois, eli irtisanoutumisia ja irtisanomisia (Lee ym., 2006). Kuten johdannossa
kerrottiin, tassa tutkimuksessa keskitytadn kuitenkin vain vapaaehtoiseen vaihtuvuuteen.
Shaw ym. (1998) méérittelevéat vapaaehtoisen vaihtuvuuden siten, ettd silla tarkoitetaan
tyontekijan paatosta lahted organisaatiosta, kun taas tahaton vaihtuvuus tapahtuu
tybnantajan toimesta. Homin ja Griffethin (1995) mukaan vapaaehtoinen, véltettavissa

oleva vaihtuvuus onkin erinomainen kriteeri, kun testataan vallitsevia vaihtuvuusteorioita.

Barrick ja Zimmermann (2009) kuvailevat aikaisempiin tutkimuksiin perustuen, kuinka
vaihtuvuus voidaan jakaa véltettdvissé olevaan seka ei-véltettdvissé olevaan vaihtuvuuteen.
Ei-véltettavissa oleva vaihtuvuus on sellaista, johon organisaatiolla ei ole kontrollia —
talldinen irtisanoutumissyy voisi olla esimerkiksi tyontekijan puolison siirto toiseen
kaupunkiin. Valtettdvissa oleva vaihtuvuus on sitd vastoin luonnollisesti sellaista

vaihtuvuutta, johon organisaatiolla olisi mahdollisuus vaikuttaa.

Kirjallisuudessa usein erotetaan toisistaan vaihtuvuus ja vaihtoalttius. Késitteet eroavat
toisistaan: Vaihtoalttiudella tarkoitetaan yksilon késitystd siitd, aikooko han vaihtaa
tyopaikkaa vai pysya tydpaikassaan, kun taas vaihtuvuudella tarkoitetaan todellista, jo
toteutunutta vaihtuvuutta. Vaihtoalttius siis ennustaa merkittavésti, mutta ei kuitenkaan
taydellisesti, vaihtuvuutta. Todelliseen vaihtuvuuteen vaikuttaa usein muutkin kuin yksilon
henkilokohtaiset aikomukset, kuten esimerkiksi tyémarkkinoiden yleinen tilanne ja
mahdollisuus uuden tyOpaikan saamiseen. (Preenen ym., 2011; Vanhala, 1981; ks myos.
Gerhart, 1990; Griffeth ym., 2000)
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VAIHTUVUUS-
TUTKIMUS

. ORGANISAATION KANSANTALOUDEN
YKSILOTASO
TASO TASO
Vaihto- = Vaihtuvuus- ( (oS Tyovoimavirrat rs
; Yksilon X Organisaation o Toimiala-
alttiuteen i ilmio ; : janiissa ;
g5 kognitiiviset R vaikutuskeinot kohtainen
vaikuttavat ¢ ; organisaation ; tapahtuvat g
prosessit vaihtuvuuteen vaihtuvuus
tekijat 3 tasolla s muutokset L

Kuvio 1. Vaihtuvuustutkimuksen kolme tasoa

Vanhala (1981, 2) avaa vaihtuvuuden tutkimuksen erilaisia ndkékulmia; vaihtuvuutta on
tutkimuksissa tarkasteltu niin yksilon, yrityksen kuin koko kansantaloudenkin kannalta
(Hedberg, 1967, 17-25). Yksilon kannalta huomio kiinnittyy vaihtoalttiuteen seka
tyopaikan vaihtoon, jolloin pyritddn selvittaméan tyytymattomyyteen ja vaihtopadtokseen
vaikuttaneita tekijoitd, kognitiivisia prosesseja seka tyOpaikan vaihdon tulosta yksilon
kannalta. Yrityksen nédkokulmasta tavoitellaan vaihtuvuusilmion ja sen tekijoiden erittelyd,
jotta yritys voisi ryhtya toimenpiteisiin saddellakseen vaihtuvuutta. Koko kansantalouden
kannalta asiaa tarkasteltaessa huomion kohteena ovat esimerkiksi tyévoimavirrat ja
kokonaistydvoiman maarat sekd niissd tapahtuneet muutokset. Kuvio 1 havainnollistaa
vaihtuvuustutkimuksen eri tasoja. Johtamis- ja henkilOstostrategiakirjallisuudessa
mielenkiinnon kohteena on luonnollisesti kaksi ensimmadistd né&kokulmaa, kun taas

valtioiden selvityksissd keskitytddn usein tydvoiman vaihtuvuuslukuihin  koko

kansantalouden kannalta.
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2.2 Katsaus aikaisempiin tutkimuksiin

Vaihtuvuustutkimus on vuosikymmenien aikana nimennyt paljon vaihtuvuuteen ja tydssa
pysymiseen vaikuttavia tekijoitd. Toistaiseksi, ilmion monimuotoisuuden vuoksi, ei ole
kyetty luomaan kokonaisvaltaista ja yleisesti hyvaksyttyd vaihtuvuusteoriaa tai —mallia.
Useimmat tutkimukset koskien vaihtuvuutta ovat aiemmin keskittyneet yksildtason
tutkimuksiin (Lee ym., 2006; Shaw ym., 1998). Shaw kollegoineen (1998) osoittaakin, ettd
yksilotason tutkimusten lisdksi kansantaloustieteilijit ovat perinteisesti keskittyneet
vaihtuvuuden suhteen laajempiin ilmioihin, kuten toimialakohtaiseen vaihtuvuuteen tai
tyéttomyyslukuihin  (kansantalouden makrotaso). Kuitenkin, suhteellisen pieni osa
vaihtuvuuskirjallisuudesta keskittyy vaihtuvuuteen organisaation tasolla (Lee ym., 2006;
Shaw ym., 1998).

Suurin osa nykypdivén vaihtuvuusteoriasta ja -tutkimuksesta johtaa Marchin ja Simonin
(1958) ajatuksiin yksilon halukkuudesta ja helppoudesta irtisanoutua tyopaikastaan.
Marchin ja Simonin teoria onkin yksi ensimmaisistd merkittavistd vaihtuvuusmalleista
(Hausknecht ym., 2009; Lee & Mitchell, 1994, Lee, Mitchell, Wise & Fireman, 1996, Lee,
Mitchell, Holtom, McDaniel & Hill, 1999; Mitchell, Holtom, Lee & Erez, 2001). Mallin
mukaan vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat tyon mielekkyys (tyOtyytyvéisyys) ja
lahtemisen helppous (vaihtoehtojen paljous ja houkuttelevuus tyémarkkinoilla). Monet
vaihtuvuusteoriat ovatkin rakentuneet tamén Marchin ja Simonin mallin paélle (Hausknecht
ym., 2009). Yksildtason tutkimukset voidaan Leen ym. (2006) mukaan karkeasti jakaa
kahteen luokkaan; yksilon kayttaytymisaikomuksiin seka tyonetsintdamekanismeihin (Steel,
2002). Yksilotason kayttaytymisaikomusten tutkimuksissa on tutkittu asioita, kuten
tyontekijan aikomus pysya tai lahted, tyontekijan tyytyvéisyys tyohonséd seka
organisaatioon  sitoutuminen.  Tyonetsimismekanismeihin  liittyvissd  tutkimuksissa

selitetdan yksilon tyosta irroittautumis- ja paatoksentekoprosesseja (Lee ym., 2006).

Ensimmaisid suurempia péivityksida Marchin ja Simonin tyytyvéisyys — lahtemisen
helppous —malliin esittelivat Porter ja Steers (1973) lisdten malliin muutamia ty6hon
liittyvia ja persoonaan liittyvid tekijoitd, joiden he Kkatsoivat myds vaikuttavan
vaihtuvuuteen sekd pysyvyyteen (Hausknecht ym., 2009). Tallaisia Porterin ja Steersin
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lisddmié pysyvyyteen vaikuttavia tekijoitd olivat esimerkiksi palkkiot (palkka ja etuudet),
etenemismahdollisuudet seka kiinnittyminen esimiehiin ja tyotovereihin. Tutkijoiden
mukaan vaihtuvuutta lisdavia tekijoitd olivat esimerkiksi esimiesten huono kohtelu
tyontekijoitddn kohtaan sekd se, jos tyontekijat eivat saaneet tarvitsemaansa maaréa
palautetta ja huomiota. Jo Porter ja Steers (1973) aikoinaan huomauttivat, ettd myds tyohon
liittyméattomaét tekijat, kuten perhesuhteet, voivat vaikuttaa tydssa pysymiseen tai siité
ldhtemiseen. Tyohon liittyméattdmiin tekijoihin on vaihtuvuustutkimuksessa keskitytty
enemman kuitenkin vasta 1990- ja 2000- luvuilla (Mitchell ym., 2001). 1980-lukuun
mennessd karkeasti sanottuna siis vaihtuvuustutkimuksen saralla oli keskusteltu
tyotyytyvaisyydestd, lahtemisen helppoudesta (vaihtoehtoiset tyopaikat), palkkioista,
esimiehistd, etenemismahdollisuuksista seka Kiinnittymisesta tyopaikkaan; myos tyon

ulkopuolisten tekijoiden vaikutuksesta oli mainittu, mutta ei suuremmin tutkittu.

Mobley, Griffeth, Hand ja Meglino (1979) lisasivat naihin vaihtuvuustekijoihin
ensimmadisten joukossa organisaatioon sitoutumisen osaksi vaihtuvuustutkimusta. Tutkijat
esittivat, ettd sitoutuneet tyontekijat pysyvét tyossadan varmemmin, silld he uskovat
organisaation tavoitteisiin ja arvoihin ja ovat valmiita antamaan panoksensa sen puolesta
(Hausknecht ym., 2009). Tasta lahtien organisaatioon sitoutumisesta tuli yksi tarkeimmista

vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoista tyotyytyvéisyyden rinnalle (Griffeth ym., 2000).

Vuonna 1981 lisésivat Price ja Mueller vaihtuvuustekijoihin oikeudenmukaisuuden
tunteen; tyontekijat haluavat tuntea, ettd he saavat tyostdan ansaitsemansa palkkion. Price ja
Mueller nékivét tyotyytyvéisyyden ja koettujen vaihtoehtojen olevan suorassa syy-seuraus-
suhteessa pysymispaatosten kanssa, ja nakivat sen sijaan palkan, etenemismahdollisuudet,

Kiinnittymisen ja organisaatioon sitoutumisen kaukaisempina vaikuttajina.

Yleisesti ottaen voidaan aiheellisesti sanoa, ettd vastaavanlaista vaihtuvuuteen vaikuttavien
tekijoiden tutkimusta tehtiin viime vuosisadalla runsaasti. Erityisesti yksilon
vaihtoalttiuteen vaikuttavien tekijoiden korreloimista vaihtuvuuteen on tutkittu paljon
(Griffeth ym., 2000). Ensimmainen laajempi Kirjallisuuskatsaus vaihtuvuuteen tehtiin
vuonna 1986 (Cotton &  Tuttle). Toinen merkittdvd katsaus aiempiin
vaihtuvuustutkimuksiin toteutettiin Homin ja Griffethin toimesta vuonna 1995, ja vuonna

2000 Griffeth kollegoineen péivitti aikaisemman meta-analyysin lisaten siihen kaikki 1990-
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luvulla tehdyt tutkimukset aiheesta keskittyen vaihtuvuutta ennustaviin tekijoihin.
Kvantitatiivisia tutkimuksia erilaisten tekijoiden vaikutuksista vaihtuvuuteen on siis tehty
paljon, kuten 1980-, 1990- ja 2000-luvuilla tehdyt vaihtuvuuden meta-analyysit osoittavat:
Griffethin ym. (2000) kattavan meta-analyysin mukaan viime vuosikymmenina on tutkittu

ainakin seuraavan luokittelun mukaisten tekijoiden korrelaatiota vaihtuvuuteen:

1) Tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet ja demografiset tekijat: esim. ikd, sukupuoli,
rotu, siviilisaaty, perhetilanne, koulutus, sukulaisuusvelvoitteet, kognitiivinen kyvykkyys,

vakinainen virka.

2) Tyytyvaisyys tyohon liittyviin tekijoihin (tyotyytyvaisyys, organisaatio ja tydymparisto):
esim. tyotyytyvaisyys, odotusten kohtaaminen, palkka ja tyytyvéisyys palkkaan, johtajuus;
tyytyvaisyys esimieheen, esimies-alainen suhde, tyytyvaisyys kollegoihin, ryhman
koheesio, stressi; roolin selkeys, roolikonfliktit, ylikuormitus, ylenemismahdollisuudet,

osallistuminen, kommunikaatio.

3) Muut tydn kokemiseen liittyvat tekijat (tyon sisaltd): esim. tyén laajuus, rutinoituminen,

tyon sisaltdéon osallistuminen, tyytyvaisyys tyon sisaltoon.

4) Ulkoinen ymparistd: esim. vaihtoehtoiset tyémahdollisuudet, vaihtoehtojen vertailu

nykyiseen tydhon, yleinen tyomarkkinatilanne.

5) Kayttaytymiseen liittyvat tekijat: esim. myohasteleminen, poissaolot, suoriutuminen

tyOsté.

6) Tyosta vetaytymisprosessiin liittyvat kayttaytymismallit ja kognitiot:  esim.
organisaatioon sitoutuminen, aikomus etsié uutta ty6td, uuden tyon etsiminen ja sen keinot,

lahtdaikomukset, ajatukset tydpaikan vaihtamisesta.

Huomattavaa on, ettd edell4 mainitut meta-analyysit vaihtuvuudesta ja siihen vaikuttavista
tekijoistd ovat olleet pitkalti kvantitatiivisia analyyseja. Kyselytutkimus on ollut yksi

suosituimmista metodeista vaihtuvuustutkimuksen saralla.

Vaihtuvuus on henkildstdjohtamisen saralta enk& yksi tutkituimmista aiheista, mutta siité
huolimatta sen vauhti ei hidastu, vaan aihetta tutkitaan runsaasti edelleen. 2000-luvun
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puolella on ollut ndhtdvissa uudempia vaihtuvuustutkimuksia, joissa mielenkiinnon
keskidssa ovat olleet esimerkiksi tyon ulkopuoliset, persoonallisuuteen ja yksityiselaméan
liittyvét asiat ja tapahtumat, sekd organisaatioon liittyvat muut kuin asenteelliset tekijat
(Hausknecht ym., 2009; Ng & Bultts, 2009; Maertz & Boyar, 2012; Mitchell ym., 2001).
2000-luvun vaihtuvuustutkimuksissa on yleistd huomioida, miten monimuotoisesta ilmidsta
on kyse; ymmadrretddn, ettd vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoitd on runsaasti, ja myos
yksil6lliset erot on huomioitava; vaikka jo March ja Simon (1958) huomasivat, etté toisilla
tyontekijoilla sitoutuminen ja kiinnittyminen organisaatioon oli helpompaa kuin toisilla.
Useista tutkimuksista huolimatta vaihtuvuuden ilmi6té ei vielak&an ymmarreté aivan taysin,
ja lagjalti hyvéksyttyd, kayttokelpoista mallia tutkijoiden ja yritysjohdon kéyttéon ei ole
vield kehitetty; suuri osa tutkimuksesta on rajoittunut yksittaisten ennustavien tekijéiden
tunnistamiseen (Maertz & Boyar, 2012). Haastavaa vaihtuvuusteorioissa on niiden
monimuotoisuus; sellaista teoriaa, joka ottaisi huomioon kaikkien aikaisempien tutkimusten

tekijat, ei ole olemassa (Maertz & Boyar, 2012).

2.2.1 Vaihtuvuustutkimuksen luokittelua

Koska vaihtuvuutta on tutkittu paljon, on tutkimuksia myos luokiteltu ja jaoteltu eri tavoin.
Esimerkiksi Lee ja Mitchell (1994) jakavat vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat kahtia,
vetoteoriaan (pull theory) sekd tyontoteoriaan (push theory). Ensimmadiseen lukeutuvat
vaihtoehtoiset tyopaikat sekd tyomarkkinoiden kysynnan ja tarjonnan vaikutus
vaihtuvuuteen, kun taas jalkimmainen pitdd sisélldan asiat, jotka tyontavat tyontekijéa

organisaatiosta poispain (perinteiset asenneteoriat).

Maerz ja Boyar (2012) jakavat vaihtuvuusteoriat sisalto- ja prosessiteorioihin;
siséltoteorioissa kiinnostuksen keskiossd on kysymys “miksi ihmiset lopettavat tydssdan”?
Prosessiteoriat sen sijaa kasittelevit lopettamisen “miten” —Kysymyksid; prosessiteorioista

tunnetuin lienee Leen ja Mitchellin vaihtuvuusteoria (unfolding model).

Mitchell ym. (2001) sen sijaan jakavat vaihtuvuuden tutkimuksen perinteisiin asenteellisiin

teorioihin sekd uudempiin suuntauksiin. Perinteiset asenteisiin liittyvat mallit kuvailevat
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sitd laajaa vaihtuvuustutkimuksen Kkirjoa, mitd aiheen saralla on tapahtunut viime
vuosituhannen alusta aina vuosituhannen lopulle saakka. Uudempiin suuntauksiin lukeutuu
1990- ja 2000- luvun tutkimuksia ja teorioita. Perinteisten vaihtuvuusteorioiden mukaan
vain tyohon liittyvilla tekijoilla on vaikutusta vaihtuvuuteen; esimerkiksi Griffethin ym.
(1995) meta-analyysin mukaan tyon ulkopuoliset tekijat ennustavat vaihtuvuutta
etdisemmin kuin asenteelliset tekijat, ja 1990-luvulla tehdyn tutkimuksen mukaan
demografisilla tekijoilla on havaittu olevan hyvin pieni tai olematon vaikutus
vaihtuvuuteen; korrelaatioita niiden suhteen ei juurikaan ole 16ydetty (Griffeth ym., 1995;
ks. myos Ehrenberg & Smith, 1982; 285). Griffethin ym. (1995) tulokset ovat ristiriidassa
uudempien vaihtuvuusteorioiden kanssa; 2000-luvulla kiinnostuksen kohteena ovat olleet
juurikin tyon ulkopuoliset tekijét ja se, miten ne vaikuttavat vaihtuvuuteen. Ristiriita saattaa
selittya esimerkiksi tutkimusmetodeilla; perinteisesti vaihtuvuutta on tutkittu pitkalti

kvantitatiivisten analyysien avulla. Seuraavassa lyhyt katsaus kumpaankin suuntaukseen.

2.2.2 Perinteiset asennemallit

Perinteisesti yksilotason vaihtuvuustutkimus on keskittynyt kahteen ulottuvuuteen Marchin
ja Simonin (1958) mallin mukaisesti; nykyisen tyon houkuttelevuuteen seka vaihtoehtoisten
tyopaikkojen saatavuuteen (Shaw ym., 1998; ks. myds Hulin ym., 1985). Useimmat
perinteisistd vaihtuvuusmalleista jakavatkin vaihtuvuuteen vaikuttavat muuttujat juuri
naihin kahteen padkategoriaan; tyGasenteisiin (tyotyytyvéisyys ja sitoutuminen) seka
lahtemisen helppouteen (tyOnetsintdkayttdytyminen ja koettu vaihtoehtojen maard)
(Mitchell ym. 2001; ks myds Hom & Griffeth, 1995; March & Simon, 1958; Mobley,
1977).

Vaihtoehtojen

FROY Vaihtuvuus
etsinta

Tyytymattomyys

Kuvio 2. Perinteinen vaihtuvuusteoria yksinkertaistettuna
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Perinteisten asennemallien mukaan taten negatiiviset asenteet yhdistettynd tyon etsintaén
ennustavat henkilon lahtemistd. Kuvio 2 tiivistdd perinteisen vaihtuvuusteorian hyvin
yksinkertaisesti; tyontekija vaihtaa tyopaikkaa, jos han on tyytymatén tyéhonsa ja kokee,
ettd houkuttelevia tydpaikkavaihtoehtoja on saatavilla runsaasti. Yksinkertaisuus saattaa
tdssd teoriassa kuitenkin hieman hamata, silla tyGtyytyvaisyys ja sitoutuminen
organisaatioon ovat itsessddn hyvin laajoja ja paljon tutkittuja kasitteitd. Lisaa

asenteellisten tekijoiden vaikutuksesta vaihtuvuuteen kappaleessa 2.3.

2.2.3 Uudemmat vaihtuvuustutkimukset

Toisaalta, vaikka asenneteorioiden l6ydokset ovat olleet merkittavid, toteavat Hom ja
Griffeth meta-analyysissaan (1995), ettd asenteelliset muuttujat Kkattoivat vain 4-5%
vaihtuvuuteen liittyvistd tekijoistd. Tutkijat yleiselld tasolla eivat kyseenalaista
asennetekijoiden ja tyOpaikan vaihtamisen helppouden vaikuttavan vaihtuvuuteen, silla
negatiivinen suhde niiden ja vaihtuvuuden Vvélilla on toistuvasti todettu — kuitenkin monet
ovat sitd mieltd, ettd monet muut vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat on kokonaan unohdettu
(Maertz & Campion, 1998). 1990-luvun aikana ja sen jalkeen vaihtuvuustutkimuksen
saralla onkin havaittu uusia tuulia, silld on havaittu, etteivat perinteiset tydasenteisiin

liittyvat mallit ole yksinaan riittavia perustelemaan vaihtuvuutta (Mitchell ym., 2001).

Lee ym. (1994, 1996, 1999) esittelivat uudemman vaihtuvuusteorian, joka pelkkien
tyGasenteiden ja tyonvaihdon helppouden sijaan tutkii yksilon péatoksentekoprosesseja
sek& niihin vaikuttavia tapahtumia. Kankeasti suomennettavissa oleva unfolding model of
turnover onkin saanut paljon huomiota vaihtuvuuskirjallisuudessa 1990- ja 2000-luvuilla.
Teoria korostaa muitakin kuin itse tyohon liittyvien tekijoiden vaikutusta vaihtuvuuteen, ja
sen mukaan tyOpaikan vaihtoa edeltd4 usein jokin tyon ulkopuolelta tuleva tapahtuma, jota
tutkijat kutsuvat “shokiksi”. Leen ja Mitchellin mukaan (1994) mukaan monet henkildt,
jotka lahtevat, ovat suhteellisen tyytyvaisia tychonsa, eivét etsi muita téitd ennen lahtéaan
ja lahtevét jostain syystd, mit4 on edeltanyt jokin tietty tapahtuma. Negatiiviset tydasenteet
eivét taten Leen ja kumppaneiden mukaan olleetkaan yleisin vaihtuvuutta selittava tekija,
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vaan usein shokki, joka johti tyosta l&htemiseen, tulikin tyon ulkopuolelta (Holtom,
Mitchell, Lee ja Inderrieden 2005; Lee ym., 1994, 1996, 1999).

Talla hetkelld uusien vaihtuvuusteorioiden kirjallisuus on jatkuvasti kasvussa. Mitchellin
ym. (2001) mukaan tuoreemmissa vaihtuvuustutkimuksissa keskitytddn pelkkien
tyGasenteiden sijaan myds muihin organisaatioon liittyviin tekijoihin: Pysyvyyteen on
havaittu vaikuttavan myos useiden sellaisten tekijoiden, jotka eivat ole asenteellisia vaan
organisaatioon liittyvia. Téallaisia tekijoitd voivat olla esimerkiksi tiimityoskentely,
projektitydskentely tai muut vastaavat tekijat, joihin yksilélla syntyy Kiintymista. Edellisen
kaltaisista tekijoistd juontaa juurensa myds Mitchellin ym. (2001) juurtuneisuusteoria,
minkd mukaan yksilon vaihtoalttiuteen vaikuttaa se, miten juurtunut hdn on
organisaatioonsa. Juurtuneisuuteen vaikuttaa kolme ulottuvuutta; linkit yksilon ja
organisaation valilla, yksilon ja organisaation yhteensopivuus sekéd uhraukset, jotka yksilo

joutuisi tekemaan lahtiessédan organisaatiosta (Mitchell ym., 2001).

Edellisen vuosikymmenen trendeihin vaihtuvuustutkimuksen saralla kuuluvat myos
yksil6llisten erojen tutkiminen (persoonallisuus, motivaatiovoimat), pysyvyystekijéiden
erityinen tarkastelu (sitoutuminen ja juurtuneisuus) sekd vaihtuvuusprosessien tarkastelu
ajassa  (esimerkiksi  muutokset tyotyytyvéisyydessa ajan  kuluessa). Kuluvan
vuosikymmenen tutkimusaiheisiin lukeutuvat néiden lisaksi todennédkdisesti sosiaaliset
verkostot, kulttuurierot, ajallinen vaihtuvuus (aikainen vai myo6hdinen vaihtuvuus),
vaihtuvuuden seuraukset sekd muunlaiset poistumiset, kuten eldkoityminen. (Holtom,
Mitchell, Lee, & Eberly, 2008).

Yhteenvetona uudemmasta vaihtuvuustutkimuksesta voidaan siis sanoa, ettd eniten
huomiota ovat saaneet Mitchellin ja kollegoiden juurtuneisuusteoria (job embeddedness),
Leen ja kollegojen shokkeihin liittyva teoria, jonka mukaan usein tydsta irtisanoutumista
edeltad jokin tyén ulkopuolinen tapahtuma, sekd Maertzin ja Griffethin (2004) kahdeksan
voiman kokoava vaihtuvuusmalli. Kiinnostuksen kohteena onkin ollut perinteisempien
asennemallien sekd uudempien vaihtuvuusteorioiden yhdistdminen (ks. esim. Crossley,
Bennett, Jex, & Burnfield, 2007). Yhdessé tuoreimmista vaihtuvuustutkimuksista Maertz ja
Boyar (2012) peraankuuluttivatkin kokonaisvaltaisen, kayttokelpoisen vaihtuvuusteorian

puolesta.
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Tassa kappaleessa on tehty nopea katsaus aikaisempiin vaihtuvuustutkimuksiin, mutta
tarkemmin vaihtuvuuden teorioita ja vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita sekd organisaation

vaikutuskeinoja avataan luvussa 2.4.

2.3 Vaihtuvuuden vaikutuksia

Vaihtuvuudella on sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia yrityksen
henkildstévoimavaroihin. Vaikutukset ovat positiivisia, jos yritys saa vaihdon myo6ta
enemman kuin menettdd. Néain ollen suuri tai pieni vaihtuvuus ei sellaisenaan kerro paljoa
tyoyhteison tilasta. Optimaalinen vaihtuvuus vallitsee silloin, kun vaihtuvuudesta
aiheutuvat hyddyt ylittavat siitd aiheutuvat kustannukset. (Ahonen, 1998)

Ahosen (1998) mukaan vaihtuvuuden hy6tyja ovat uuden osaamisen rekrytointi, uuden
markkinatiedon saanti, muutoksen aiheuttama innovaatiohyoty sek& henkildstoongelmien
vahentyminen. Lee ym. (2006) lisdavat vaihtuvuuden positiivisiksi seurauksiksi muun
muassa huonon tydsuorituksen korvaamisen paremmalla tyontekijalla (ks. myds Meier &
Hicklin, 2008) sekd mahdollisuuden parantaa organisaatioon jadneiden tyontekijoiden
etenemismahdollisuuksia. Myo6s uudet, innovatiiviset ideat voivat olla vaihtuvuuden

positiivinen seuraus (McElroy, Morrow & Rude, 2001).

Arvokkaiden tyontekijoiden mukana menetetddn osaamista, mitd on yleisesti pidetty
vaihtuvuuden yhtend suurimmista haitoista (Ahonen, 1998; ks. myds Gomez-Mejia, Balkin
& Cardy, 2001). Ahosen (1998) mukaan vaihtuvuuden haittoihin lukeutuvat myés myos
yrityksen ydinosaamista koskevan tiedon levidminen, ilmoitus- ja rekrytointikustannukset
sekd tuottavuuden tilapédinen lasku. Leen ym. (2006) mukaan listaan kuuluisi myos
menetetyt liiketoimintamahdollisuudet, lisd&ntyva hallinnollinen taakka sek& organisaation
palvelukseen j&aneiden tyontekijoiden alentunut tyomoraali (Griffeth & Hom, 1995).
Hieman ristiriitaisesti edelliseen verrattuna Meier & Hicklin (2008) mainitsevat, ettd
huonon tyontekijan korvaaminen paremmalla tyontekijalla voi myods toimia motivoivana
tekijand organisaatioon j&aville henkilGille siten, ettd he haluavat itse suoriutua tydstaan
entista paremmin (McElroy ym., 2001, 1294). Selkein ja huomattavin haittapuoli
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vaihtuvuudella on organisaatioiden kaytdnnon eldméssa kuitenkin hyvin yksinkertainen;
suuri vaihtuvuus tulee organisaatiolle kalliiksi (Holtom ym., 2005).

Jos vaihtuvuus on suuri, korostuvat sen myotd myos sen haittavaikutukset. Pienen
vaihtuvuuden myota sen hyddyt sitd vastoin jadvat saamatta. Ahosen (1998) mukaan
asiantuntijoiden piirissa katsotaan yleisesti, ettd 5-10 % on yrityksen ja yksildiden kannalta
optimaalinen vuotuisen ulkoisen vaihtuvuuden taso. Erittdin vahvasta tyopaikkaan
Kiinnittymisestd seuraavaa pienta vaihtuvuutta ei kuitenkaan koeta yksinomaan
positiiviseksi asiaksi; hyvin pieni henkiléston vaihtuvuus voi ajaa organisaation
pysahtyneeseen tilaan, jossa muutosta ei hyvéksytd ja pyrkimykset organisaation

toimintatapojen kehittdmiseen tuottavat vastarintaa (Mamia & Melin, 2006).

2.4 Vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat ja organisaation keinot

Tutkijoita on kiinnostanut jo vuosikymmenten ajan kaksi kysymysta liittyen vaihtuvuuteen:
Miksi he lahtevat? Miksi he pysyvat? Yksinkertaistettuna tyontekija pysyy organisaatiossa
Jos hédn on tyytyvainen tydhonsa ja sitoutunut organisaatioon ja jos nain ei ole, tyontekijé
lahtee (Mitchell ym. 2001; 1102). Perinteisen ajattelutavan mukaan tyontekijan ollessa
tyytymaton tyohonséd han etsiskelee vaihtoehtoja, vertaa vaihtoehtoja nykyiseen tyohon ja
lahtee, jos joku vaihtoehdoista koetaan paremmaksi kuin nykyinen tilanne (Mobley, 1977).
Talléin siis asenteet ty6td kohtaan yhdistettynd vaihtoehtoisiin tydpaikkoihin ennustavat
vaihtoalttiutta (Mitchell ym. 2001; 1102). Kuitenkin myds muut tekijat tyotyytyvéisyyden,
sitoutumisen ja vaihtoehtoisten toéiden liséksi ovat tarkeitd vaihtuvuuden ymmartdmiseksi
(Mitchell ym. 2001; 1102). N&itd muita tekijoitda ovat esimerkiksi ei-asenteelliset
organisaatioon ja tyohon liittyvét tekijat sekd tyon ulkopuoliset tekijat, joista onkin
Kirvonnut uusia vaihtuvuusteorioita viime vuosikymmenind. Tdassd kappaleessa
tarkastellaan  yleisimmin tunnistettuja  vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoitd niin
perinteisemmistd kuin uudemmistakin vaihtuvuustutkimuksista sekéd esitellddn keinoja,
joiden avulla organisaatiossa voidaan vaikuttaa naihin tekijoihin ja siten johtaa vaihtuvuutta

haluttuun suuntaan.
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2.4.1 Tyotyytyvaisyys

Tutkijat ovat pitkaan olleet sitd mieltd, etta tyotyytyvaisyydelld oon térked rooli henkildston
vaihtuvuudesta puhuttaessa ( Hom & Griffeth, 1995; Lee, Mitchell, Holtom, & McDaniel,
1999; Lee, Mitchell, Wise, & Fireman, 1996; Mowday & Steers, 1982, March & Simon,
1958; Steel, 2002). Yksinkertaistetusti perinteisen vaihtuvuusmallin mukaan tyontekijé
pysyy tyossédén todenndkdisemmin, kun hén on tyytyvdinen tyohonsé eika vaihtoehtoisia

tyopaikkoja ole paljon tarjolla (March & Simon, 1958).

Tyotyytyvéisyys on moniulotteinen kasite, jolla on useita erilaisia méaaritelmid. Locke
(1976) tiivistdd  tyOtyytyvéisyyden  vapaasti  suomennettuna  seuraavanlaisesti:
Tyotyytyvéisyys syntyy siitd tunteesta, ettd yksilon ty0 tayttdd yksilon térkedt tydarvot
siten, ettd nuo arvot ovat yhtenevét yksilon tarpeiden kanssa. Yksilon tarpeet ovat
kahdenlaisia: fyysiset tarpeet seka psykologiset tarpeet — erityisesti tarve kasvuun.
Yksinkertaisemmin sanottuna, tyotyytyvdisyys syntyy yksilon tyokokemuksista ja on
miellyttdva ja positiivinen tunnetila. Tutkimusten mukaan tyotyytyvaisyyden kaltaiset
positiiviset asenteet tyota kohtaan vahenevat ajan myo6td, kun taas negatiiviset asenteet
lisadntyvat (Johnston, Griffeth, Burton & Carson, 1993).

Teoreetikot ovat yleisesti kayttdneet motivaation sisaltd- ja prosessiteorioita apunaan
analysoidessaan tyotyytyvaisyytta (Winterton, 2004). Sisaltoteorioissa huomio Kiinnittyy
ihmisen tarpeisiin, ja tunnetuimpia teorioita talt4d saralta ovat mm. kuuluisa Maslow’n
tarvehierarkia seka Herzbergin, Mausnerin ja Snydermanin (1959) teoria, jossa hén jakoi
tyotyytyvdisyystekijat ~ motivaatio- ja  hygieniatekijoihin.  Herzbergin  mukaan
tyotyytyvaisyyttad ja —tyytymattomyyttd aiheuttavat eri tekijat; motivaatiotekijat lisaavét
tyotyytyvaisyyttd, mutta jos hygieniatekijat koetaan kehnoiksi, synnyttdvat ne
tyotyytymattomyytta (taulukko 1). Jos organisaatiossa halutaan poistaa tyytymattomyytt,
on helpompi lisatad tyytyvaisyyttd vaikuttamalla motivaatiotekijoihin. (Lamsa & Hautala,
2004.)
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Taulukko 1. Motivaatio- ja hygieniatekijat (Herzberg ym., 1959 Kirjasta Ldmsa & Hautala
2004)

MOTIVAATIOTEKIJAT: HYGIENIATEKIJAT:

Liittyvdt itse tyohon Liittyvét tydympdristéén
Lisdavét tyotyytyvdaisyytté Lisdavét tydtyytymdéttomyyttd
Tunnustus tyosta Yrityspolitiikka ja hallinto
Saavutukset tyossa Henkildsuhteet esimieheen
Mahdollisuus kasvaa ja kehittya Henkilosuhteet tyotovereihin
Ylennys Tyoskentelyolosuhteet
Vastuu Palkka, status

Ty0 sinansa Tyoturvallisuus

Tydmotivaation prosessiteorioihin sen sijaan siséltyy kognitiiviseen psykologiaan
pohjautuvia teorioita; talloin ollaan kiinnostuneita ihmisen tiedollisista ajattelu- ja
paattelyprosesseista. Tunnetuimpiin prosessiteorioihin lukeutuu esimerkiksi Adamsin
(1965) oikeudenmukaisuusteoria (equity theory), jonka mukaan ihminen vertaa omaa
tyopanos-palkkio-suhdettaan toisten ihmisten vastaaviin suhteisiin. Tasapainotilanne johtaa
oikeudenmukaisuuden  kokemukseen, kun  taas  epdtasapainotilanne  koetaan
epéoikeudenmukaisena. Thminen haluaa luonnostaan saada itselleen oikeudenmukaisen
palkkion tydstaan, kuten palkkaa, ylennyksen tai arvostusta. Teoria on tunnettu ja laajalti
kaytetty, mutta on saanut osakseen myos arvostelua esimerkiksi sen voimakkaasta yksilon
nakokulman painottamisesta ja maarallisten ja laadullisten tekijoiden samanaikaisen

vertailun haasteellisuudesta. (Ld&msa & Hautala, 2004; ks. my6s Winterton, 2004)

Tyotyytyvéisyydesta puhuttaessa on muistettava, ettd siihen vaikuttavat tekijat ovat itse
tyéhon liittyvid, kuten tyon sisdltoon, organisaatioon tai tydympéristoon liittyvia asioita
(Griffeth ym., 2000). Griffethin ym. (2000) meta-analyysi toteaa tyotyytyvaisyyden olevan
edelleen voimakkaasti vaihtuvuutta ennustava tekijd — samaan tulokseen péésivat Hom ja
Griffeth (1995). Yleisesti voidaan kuitenkin sanoa, ettd empiiriset tutkimukset osoittavat
ty6tyytyvaisyyden ja sitoutumisen olevan johdonmukaisesti tilastollisesti merkittavia ja
korreloivan negatiivisesti vaihtuvuuden kanssa, ja naitd kahta asenteellista tekijaa onkin
tutkittu vaihtuvuuteen liittyen kaikkein eniten (Jaros, 1997). My6s ty6hon kiinnittyminen

on nahty tarkednd, mutta kuitenkin sitoutumista ja tyytyvaisyyttad vahdisempéna tekijana
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(Griffeth ym., 2000). Cotton & Tuttle (1986) osoittavat, ettd irtisanoutuneet tyontekijat ovat
usein olleet vdhemman tyytyvdisia palkkaan, ylennyksiin, tyotovereihin, esimiehiin seka

itse tydhon verrattuna tyontekijoihin, jotka ovat jadneet organisaatioon.

Jos vaihtuvuutta ajatellaan tasté perinteisestda ndkokulmasta, jonka mukaan vaihtuvuuteen
vaikuttavat ndma kaksi nakokulmaa: nykyisen tyon mielekkyys ja vaihtoehtoisten téiden
houkuttelevuus, voidaan organisaation vaikutuskeinojakin tarkastella néaista kahdesta
nékokulmasta. Organisaatio voi siis yksinkertaistettuna sanotusti lisatd tyopaikkojensa

houkuttelevuutta verrattuna kilpailijoihin (Shaw ym., 1998; 512).

2.4.2 Organisaatioon sitoutuminen

Vaihtuvuuskirjallisuudessa on toistuvasti 10ydetty vahva negatiivinen Kkorrelaatio
sitoutumisen ja vaihtuvuuden Valillg; tyontekijat, joiden sitoutuminen on heikointa,
irtisanoutuvat  organisaatiosta todenndkoisimmin (Bluedorn, 1982). Sitoutumisen
yhteydesta vaihtoalttiuteen on kirjoitettu vaihtuvuuskirjallisuudessa hyvin paljon (Mamia &
Melin 2006; Vanhala 1981). Keskusteltaessa vaihtuvuudesta ei sitoutumista voida ohittaa;

aihetta késitella&n lahes jokaisessa vaihtuvuustutkimuksessa.

Organisaatiositoutuminen on laajasti tutkittu aihe, josta on useita erilaisia maaritelmia
kirjallisuudessa (Mamia & Melin, 2006). Lamsa ja Hautala (2004) sanovat, ettd
”sitoutuminen on psykologinen kytkos ithmisen ja kohteen vililld”, ja sitoutuneen ithmisen
oletetaan tyoskentelevdn innokkaasti ja tehokkaasti. L&ms& ja Hautala erottelevatkin
sitoutumisen  kolmeen keskeiseen ominaisuuteen; kohteeseen, luonteeseen ja
voimakkuuteen. Kohteen ndkokulmasta tarkastellaan, ettd mihin ihminen sitoutuu;
sitoutumista voi tapahtua niin tyotehtdvdd, ammattia, organisaatiota kuin tyotovereita
kohtaan. Luonteen ndkdkulmasta voidaan erottaa kolmenlaista sitoutumista; kyseessa on
Allenin ja Meyerin (1990) laajalti kéytetty kolmiuloitteinen sitoutumismalli (Allen &
Meyer, 1990); Lamsd & Hautala, 2004; Mamia & Melin 2006; Mitchell ym., 2001).
Allenin ja Meyerin mukaan organisaatiositoutuminen koostuu kolmesta ulottuvuudesta;

affektiivisesta eli tunneperdisestd sitoutumisesta (affective commitment), normatiivisesta
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sitoutumisesta (normative commitment) sekd jatkuvuusperusteisesta sitoutumisesta
(continuance commitment). Kaikki ndma sitoutumisen muodot Kiinnittdvat tyontekijan
organisaatioon ja vahentdvat henkiléston vaihtuvuutta. Naista kolmesta keskimmadinen, eli
normatiivinen sitoutuminen katsotaan usein yksilén arvomaailmaan kuuluvaksi asenteeksi
ja siksi moraaliseksi velvollisuudeksi, mitd yksil0 kokee tyOntekoa ja organisaatiota
kohtaan. Normatiivisen sitoutumisen luonteesta johtuen organisaation
vaikutusmahdollisuudet siihen ovat pienet (Allen & Meyer, 1990). Toisaalta taas Barrick ja
Zimmermann (2009) esiintuovat myds Maerzin ja Griffethin (2004) keskustelemat erot
yksiloiden ja heidén eettisten/motivoivien taustavoimien valilla; persoonallisuudeltaan
tunnollisten yksildiden oletetaan kokevan todennakdisemmin moraalista velvollisuutta
tyGnantajaansa kohtaan. Tadman ajatuksen mukaan tydnantaja voisi jo rekrytointivaiheessa
Kiinnittdd huomioita tyonhakijoiden persoonallisuuteen ja sen kautta tydmoraaliin. Barrick
ja Zimmermann (2009) osoittivat tutkimuksessaan myds sen, ettd tyonhakijan aikaisempi
sitoutuneisuus edellisiin tydpaikkoihin voi ennustaa hénen sitoutumistaan uuteen tyohonsa;
tutkijat ehdottavatkin tarkkailemaan jo rekrytointivaihteessa tyontekijan tyohistoriaa, mika
saattaa kertoa tyontekijan sitoutumisessta. Sen sijaan tunneperdinen ja jatkuvuusperusteinen
sitoutuminen kehittyvat Allenin ja Meyerin (1990) mukaan organisaation sisélla
vuorovaikutuksessa. Positiiviset tyokokemukset lisddvét tunneperdistd sitoutumista, kun
taas jatkuvuusperusteiseen sitoutumiseen vaikuttavat kokemus tydsta saadun hyddyn ja sen
vaatimien uhrausten tasapainosta (Mamia & Melin, 2006). Tunneperdinen sitoutuminen on
syvin sitoutumisen muoto — henkild tuntee kiintymysta tyon tekemiseen ja tuntee sen
arvokkaaksi ja tarkedksi (Ladmsa & Hautala, 2004).

Mowday, Porter ja Steers (1982) sen sijaan madrittelevat organisaatioon sitoutumisen
tilaksi, jolloin tyontekijd samastuu organisaation arvoihin ja tavoitteisiin ja haluaa pysya
tdman organisaation jasenend. Myd6s Blau ja Boal (1989) tutkivat eri asioiden vaikutusta
vaihtuvuuteen ja sen ennustamiseen: Heiddn mukaansa organisaatioon sitoutuminen
ennustaa pysyvyyttd paremmin kuin tyéhon kiintyminen; jos henkil6 ei ole sitoutunut
organisaatioon, vaihtaa hé&n helposti tyOpaikkaa samankaltaisiin tehtdviin toisaalla.
Sitoutunut tyontekija sen sijaan pysyy mieluummin organisaation palveluksessa, vaikka

hanen taménhetkinen tyodtehtdvénsa ei olisikaan hdnen mielestddn paras mahdollinen.
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Tutkijat suosittelevatkin  esimiesten ymmartdvan tyontekijoiden sitoutumisen ja
kiintymyksen erot ja kohtelevan heitd eri tavoin; suuresti sitoutunut ja kiintynyt henkil®
motivoituu erilaisista asioista kuin vdhemman sitoutunut, jota yleensd motivoivat
enemmankin esimerkiksi palkkioihin liittyvat asiat. Blaun ja Boalin tulokset siité, ettd
sitoutuminen vaikuttaa vaihtuvuuteen enemmén kuin tyohon kiintyminen, ovat linjassa

muiden vaihtuvuustutkimusten kanssa (Griffeth ym., 2000).

Sitoutuneen tyontekijan ajatellaan olevan vahvasti kiinnittynyt organisaatioon, héanelld on
vahanlaisesti poissaoloja ja han ymmartaa organisaation arvot. Liséksi sitoutunut tyontekija
suorittaa tyotehtavansa paitsi tunnollisesti (in-role performance), han myoés pyrkii yleisella
tasollakin toimimaan organisaation tavoitteiden suuntaisesti, yli vaadittavan tydnkuvan.
(Mamia & Melin, 2006; Meyer & Allen, 1997)

Johnston ym. (1993) esittelevdt my0s useiden eri tutkijoiden l6ytdman positiivisen
korrelaation sitoutumisen ja urakehityksen sekd ylennyksien vélilt4; sen mukaan
ylennetyilla tyontekijoilla on todennékdisemmin korkeampi sitoutuminen organisaatiota
kohtaan (ks. esim. Randall, 1987). Johnston ym. taten toteavatkin, ettd tyontekijan
urakehityksen tukeminen ja ylennysten saaminen voi lis4td sitoutumista ja sen myo6té

vahentdd tyontekijan vaihtoalttiutta.

Strategisen henkiléstdvoimavarojen johtamisen tutkimuksen mukaan sitoutumista edistavat
HR-systeemit véhentdvat vaihtuvuutta (Arthur, 1994). Rousseaun (1998) mukaan on kaksi
tarkedd tapaa, joiden avulla organisaatiot voivat sdilyttdaa tyontekijansa: Lisaamalla
tyontekijoiden kasityksid organisaation jasenyydesta ja yhteenkuuluvuudesta (me-henki) ja
aktiivisesti osoittamalla tyontekijoille, ettd heista vélitetddn ja heitd arvostetaan. Edella
mainittujen toimintojen uskotaan lisddvan tyontekijan sitoutuneisuutta. Ng ja Butts (2009)
ovat samaa mieltd Rousseaun ajatuksista, mutta kyseenalaistavat sen, ettd kyseiset
toimenpiteet vaikuttaisivat kaikkiin tyontekijoihin samalla tavalla. HenkilGstojohtamisen
haasteena onkin huomioida tyontekijat yksiloind organisaatioon sitouttamiseen t&htadvissa

toimenpiteissé.
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2.4.3 Vaihtamisen helppous

Muita tarkeita vaihtuvuuden kanssa korreloivia tekijoita tyotyytyvaisyyden ja sitoutumisen
lisaksi Griffethin ja kollegoiden meta-analyysien (1995, 2000) mukaan olivat esimerkiksi
tyon etsintd, vaihtoehtojen vertaileminen, tyostd vetdytymiseen liittyvéat kognitiot sek&
lopettamisaikomukset. Edelld mainitut tekijat liittyvat tyopaikan vaihtamisen helppouteen,
mikda on toinen Marchin ja Simonin (1958) vaihtuvuusteorian ulottuvuuksista. Kuten
aiemmin mainittu, teorian mukaan alhainen tyotyytyvadisyys ja runsaat tai hyvat

vaihtoehtoiset tydpaikkamahdollisuudet yhdessa ennustavat yksilon vaihtoalttiutta.

1980- ja 1990-lukujen tutkimuksissa pinnalla oli my0ds vaihtuvuuden ja yleisen
tyomarkkinatilanteen tutkiminen. Tutkimuksissa I0ydettiin kytkdksia naiden kahden vélilla:
Yleisen tydmarkkinatilanteen ollessa heikko vaihtuvuuskin on usein vahaisempad, kun taas
aikoina, jolloin taloudellisesti menee hyvin ja tydpaikkoja on paljon tarjolla, on
vaihtuvuuskin suurempaa ja tyontekijoiden vaihtoalttius korkeammalla (Gerhart, 1990;
Ehrenberg & Smith, 1982: 285). N&kemys on saanut tukea myds uudemmissa
tutkimuksissa hieman erilaisesta ndkokulmasta, silla esimerkiksi Felpsin ym. (2009)
mukaan vaihtuvuus itsessédan voi lisatd vaihtuvuutta - tyétovereiden sitoutumattomuus ja

uuden tyon etsinta lisad myds muiden tyontekijoiden vaihtoalttiutta.

2.4.4 Muita vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita

Oikeudenmukaisuus ja reiluus

Oikeudenmukaisuuden on todettu vaikuttavan vaihtuvuuteen jo vanhemmissakin
vaihtuvuustutkimuksissa (ks. esim. Price & Mueller, 1981), mutta vasta viime vuosina
sithen on alettu kiinnittda jalleen enemman huomiota vaihtuvuustutkimuksen saralla (toki
motivaatioteorioissa oikeudenmukaisuuden térkeys on tunnistettu jo Adamsin
tutkimuksissa 1960-luvulla). Organisaatiossa koettu oikeudenmukaisuus on laajennettu

kasittdmaan myos reiluuden kasitykset liittyen tydpaikalla niin tuloksiin, kdytantdihin kuin
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ihmisten véliseen vuorovaikutukseenkin — néiden asioiden on todettu olevan yhteydessa

tyontekijan paatokseen jaada tai lahted tyostaan (Aquino, Griffeth, Allen & Hom, 1997).

Griffethin ym. (2000) tutkimuksessa muun muassa todettiin, ettd suurempi merkitys kuin
tyytyvaisyydelld palkan mééraén oli tyytyvaisyys siihen, miten reilusti palkkaa ja palkkioita
jaetaan organisaation jasenten kesken; reiluus ja oikeudenmukaisuus on todettu tarkeiksi
vaihtuvuutta ehkaiseviksi tekijoiksi myos aikaisemmissa tutkimuksissa Griffethin ym.
(2000, 480) mukaan. Myo6s Shaw kollegoineen (1998) osoittavat, ettd kun hyvilla
henkildstdjohtamisen toimintatavoilla varmistetaan oikeudenmukainen kohtelu tyopaikalla,

ty6paikan houkuttelevuus lisadntyy ja tyontekijoiden lahtoalttius vahenee.
Palkka ja etuudet

Palkka, palkkiot seka erilaiset tydsuhde-edut ovat olleet myds kiinnostuksen kohteena
pohtiessa tyontekijoiden pysyvyytta ja vaihtoalttiutta (Shaw ym., 1998). Hyvéa palkka
edistdd tyOpaikassa pysymistd ja houkuttelee hyvid tyontekijoitd jadmédn; Shaw’n ja
kollegoiden mukaan palkan ja vapaaehtoisen vaihtuvuuden vélinen suhde on saanut tukea
niin yksilétasolla, organisaatiotasolla kuin toimialatasollakin. Edella esitellyn Herzbergin
ym. (1959) kaksijakoisen tyytyvaisyys-tyytymattomyysteorian mukaan palkka lukeutuu
hygieniatekijoéihin; huono palkka lisda tyotyytymattomyyttd, mutta hyva palkka ei pitkalla
tahtaimelld lisad tyytyvaisyyttd, silla ihminen tottuu korkeampaan palkkaansa, jolloin sen
taso muodostuu itsestaanselvyydeksi (Lamsd & Hautala, 2004). Hygieniatekijoiden
pitdaminen hyvéllad tasolla kuitenkin véhentda tyytyméattomyyttd, joten tamakin teoria

suosittelee pitdamaan palkkaa kohtuullisella tasolla.

Palkan lisdksi luontoiseduilla on todettu olevan merkitystd vaihtuvuuden véhentdmisen
kannalta ja niitdkin on tutkittu paljon; Shaw kollegoineen (1998; 512) esittelevat
tutkimustuloksia, joiden mukaan hyvat luontoisetupaketit luovat saman efektin kuin hyvé
palkka, eli vahentdvét vaihtuvuutta. Erityisesti terveydenhuolto- ja vakuutuseduilla on
todettu olevan vaihtuvuutta vahentava vaikutus (ks. esim. Sutton 1986; Shaw ym. 1998).
On kuitenkin huomattava, ettd suurin osa edellisen kaltaisista tutkimuksista on toteutettu
Yhdysvalloissa, missa vakuutus- ja terveydenhuoltojérjestelmé on téysin erilainen, eivétka

vastaavankaltaiset tulokset ole téydellisesti sovellettavissa Suomeen. Luontoisetujen
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vaihtuvuutta vahentava vaikutus on kuitenkin tutkimustulosten mukaan suhteellisen
merkittdvd, miksi tutkimustuloksia ei kuitenkaan voi jattdd kokonaan huomiotta.
Esimerkiksi Suttonin (1986) mukaan vaihtuvuuden vahentdminen on yksi tarkeimmista
syistd, miksi etuja ylipaansa tarjotaan tyontekijoille; siksi on tarkeaa tietad, ettd mitka edut
vaikuttavat vaihtuvuuteen ja missa maarin. Suttonin tutkimuksen mukaan oli merkittavasti
nahtavissa, ettd suuri yritys, jolla oli paremmat henkil6kuntaedut, kérsi pienemmaésta
vaihtuvuudesta kuin suuri yritys, jonka edut olivat heikommat. Samaan aikaan pienten
yritysten vaihtuvuus oli selvasti alhaisempi kuin suurten yritysten (Sutton, 1986). Myos Lee
ym. (2006) tutkivat luontoisetujen, eldkesuunnitelmien ynna muiden etuuksien suhdetta
vaihtuvuuteen; tulokset paljastavat, ettd elédkerahastot ja luontoisedut vaikuttavat
vaihtuvuuteen sité vahentévasti. Tutkimus vahvisti Leen ym. mukaan aikaisempia teorioita,
joiden mukaan tyontekijoiden pitdmisestd etuuksien muodossa aiheutuvat kulut ovat

pienemmat, kuin vaihtuvuudesta aiheutuvat kulut.

Palkan ja luontoisetujen merkittavyys vaihtuvuuden kannalta selittyy osaltaan myos
perinteiselld Marchin ja Simonin (1958) teorialla; jos tyopaikkavaihtoehtojen maara ja
mielekkyys vaikuttaa péatokseen, taytyy palkan vertailullakin olla merkitystd paatosta
tehdessd. lhminen pyrkii tutkijoiden mukaan paatymaan lopputulokseen, jossa hénen
taloudelliset ja psykologiset intressinsa maksimoituvat (Shaw ym., 1998). Vapaaehtoiseen
vaihtuvuuteen organisaatio voi Shaw’n ym. (1998) mukaan vaikuttaa toimenpiteilld, joiden
avulla tyopaikka nayttaytyisi houkuttelevampana kuin vaihtoehtoiset tyopaikat — suoria
investointeja tyon houkuttelevuuteen ovat palkka ja etuudet. Myds edella esitetyssa
Adamsin (1965) oikeudenmukaisuusteoriassa yhdistyy palkan ja oikeudenmukaisuuden

kokemus tydmotivaatioon ja sitd kautta tyotyytyvaisyyteen.
Suoriutuminen tyosta ja tunnollisuus

Suoriutumisen suhteen on saatu samankaltaisia tuloksia kummassakin Griffethin ja
kollegoiden meta-analyyseissa (1995, 2000) ja tutkijat osoittavat sen kohtuullisen
varmaksi; huippusuoriutujat vaihtavat tydpaikkaansa vahemman todennékoisesti kuin
heikosti suoriutuvat tyontekijat (Griffeth ym., 2000). Tutkimustulos on linjassa Barrickin ja
Zimmermannin (2009) kanssa; heiddn mukaansa jotkut persoonallisuuden piirteet, kuten

tunnollisuus ennustavat tyosta suoritumista; lisaksi tunnolliset ihmiset kokevat helpommin
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moraalista velvollisuutta tyonantajaa kohtaan ja ovat talloin sitoutuneita organisaatioon

velvollisuudentunteen vuoksi (ks. Allen & Meyer, 1994).
Tyon imu

Positiivisen psykologian innoittamana on 2000-luvun alussa kehitetty kasite work
engagement, jonka Jari Hakanen (2004) on suomentanut tyon imuksi. Tyon imun kasite
korostaa tyon voimavaratekijoita ja tyonteon mielekkyytta seka innostuneisuutta. Tyon imu
on sukua tyohyvinvoinnin Kkasitteelle, silld tydén imu on tydhyvinvoinnista johdettu
positiivisen psykologian késite; sen mukaan tyohyvinvointi on muutakin kuin vain
tybuupumusoireiden puuttumista (Hakanen 2004; Kinnunen ym., 2005). Ty6n imu on
yhdistetty myonteisiin tydasenteisiin, kuten tyotyytyvaisyyteen seka vahéisiin tyopaikan

vaihto- ja eldkeaikomuksiin.

VIRITTYMINEN

INNOSTUS

AHDISTUS

STRESSI

MIELIPAHA —

TYOUUPJMUS

MASENNUS

+ VIIHTYVYYS

Kuvio 3. Ty6hyvinvoinnin ulottuvuudet (soveltaen Hakanen, 2004a, Tydsuojelurahaston

selvityksessé 2009)
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Kuvio 3 havainnollistaa, miten tyon imu ja tyotyytyvaisyys kasitteellisesti sijoittuvat
laajaan tyohyvinvoinnin kenttd&n. Tyon imua on tutkittu Suomessa jonkin verran ja sen
tuottamat hyodyt on todettu useaan kertaan. Hakasen (2004) mukaan tutkimuksissa on
osoitettu, ettd tyon imulla oli merkittdvd myonteinen yhteys yritysten tulosmittareihin:
tuottavuuteen, voittoon, asiakastyytyvaisyyteen sekda tyontekijoiden vahdisempdan
vaihtuvuuteen ja tapaturmiin. My0s de Lange ym. (2008) toteavat matalan tyon imun

vaikuttavan tyontekijan vaihtohalukkuuteen siirtya toisen yrityksen palvelukseen.

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd tyon imun késitteella tarkoitetaan suhteellisen pysyvaa
myoOnteistd tunne- ja motivaatiotdyttymyksen tilaa, jota luonnehtivat tarmokkuus,
omistautuminen ja uppoutuminen tyohon (Hakanen, 2004). Tyon imuun vaikuttavat useat
eri tekijat, jotka ovat osittain samoja kuin tyotyytyvéisyyteen ja — hyvinvointiin liitetyt
tekijat. Tyon imuun vaikuttavat tekijat voidaan jakaa tyon vaatimus- ja
voimavaratekijoihin. Kuvio 4 esittelee TV-TV-mallin (tyén vaatimusten ja tyon
voimavarojen malli), joka kuvailee néiden tekijoiden yhteytta tyén imuun ja organisaatioon

sitoutumiseen seké vaihtoalttiuteen.

ENERGIAPOLKU
Tyon vaatimukset
i t)ys%s'e't‘h + Pahoinvointi ty8ssa + | Yeeinen pahoinvointi
"PsYy U‘_Mt > |- tySuupumus X1 terveysongelmat
bl - alentunut tydkyky
- organisatoriset
A K M A
_ 7/ \ L e \
lo- 4 | = X =
/
v / v N v
Ty6n voimavarat ——
' Hyvinvointi tydssd g pme:il
- yysiset + - tybtehtiviin + | - orsanisaatioon
- psyykkiset — | sitoutuminen o | I O
- sosiaaliset -TYON IMU - vahdiset eroajatukset
- organisatoriset
MOTIVAATIOPOLKU

Kuvio 4. Tyon vaatimusten ja voimavarojen yhteys hyvinvointiin ja pahoinvointiin (ks.
Schaufeli & Bakker, 2004, teoksessa Kinnunen ym., 2005)
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Mallin avulla tyon voimavarojen ja vaatimustekijoiden valisen suhteen vaikutus tyon
Imuun, sitoutumiseen seka eroajatuksiin voidaan osoittaa havainnollisesti. Mallin oletus on,
ettd tyon vaatimukset ja voimavarat voivat vaikuttaa kahteen osittain erilliseen, mutta
rinnakkaiseen hyvinvointiprosessiin: 1) energiapolkuun, jossa korkeat tyon vaatimukset
voivat johtaa tyouupumukseen ja tyduupumus edelleen heikentyneeseen terveyteen ja
tyokykyyn sekd 2) motivaatiopolkuun, jossa tyon erilaiset voimavaratekijat selittavat tyon
imua, joka edelleen johtaa véhdisempiin aikomuksiin vetaytya tyostd. (Hakanen 2004, 255.)
Tyon voimavaratekijoitd voivat olla esimerkiksi hyvéat fyysiset tyoolot, tydn
vaikutusmahdollisuudet, palaute tydstd seka sosiaalinen tuki tydsséa (Kinnunen ym., 2005).
Hakanen listaa lisdksi tyon voimavaroiksi seikkoja kuten tyon itsendisyys, yhteisollisyys,
arvostus, yhteistyd ja vuorovaikutus ja tyossa péarjadminen: tyon tulosten nakeminen,
monipuoliset mahdollisuudet hyddyntda osaamistaan ja kehittyd edelleen. VVoimavaroja
voivat olla myos esimerkiksi johtamisen kaytdnnot ja esimiehen tuki, tyon palkitsevuus ja
kehittavyys, innovatiivisuus ja kannustava ilmapiiri tyoyhteisossa sek& varmuus tyon
jatkuvuudesta. (Hakanen, 2009.)

Tyon vaatimuksilla sen sijaan tarkoitetaan niitd tyon fyysisid, psykologisia, sosiaalisia tai
organisatorisia piirteitd, jotka edellyttavat fyysisten ja/tai psyykkisten ponnistelujen
yllapitamista ja joihin tasta syysta liittyy jatkuvia fyysisia ja/tai psykologisia kustannuksia.
Psyykkiset ponnistelut voivat olla joko kognitiivisia tai emotionaalisia (Schaufeli &
Bakker, 2004, ks. my0s Hakanen, 2004, 255). Tyon vaatimusten fyysisiin piirteisiin
lukeutuu esimerkiksi melu ja muut fyysisesti kuormittavat tekijat kun taas psyykkisia
piirteitd voivat olla esimerkiksi aikapaineet ja Kkiire. Sosiaalisiin vaatimustekijoihin
lukeutuvat esimerkiksi tydilmapiiriin liittyvat ongelmat, kun taas organisatorisista tekijoista
esimerkkind on tyon epdvarmuus. (Kinnunen ym., 2005, 57.) Osa tyon vaatimuksista voikin
olla my6s myonteisid, haastavia vaatimuksia, jotka voivat jopa edistdd hyvinvointia.
Kuitenkin tilanteissa, jotka edellyttavat kovia ponnisteluja mutta riittdvééd palautumista ei
tapahdu, voivat haastavatkin vaatimukset muuttua stressitekijoiksi (Hakanen, 2009, 47).
Tyon imun kannalta tarkeinté olisikin ettd tyon vaatimustekijét ja voimavaratekijat olisivat

sopivassa suhteessa toisiinsa.
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Eri tutkijat ovat selvittdneet Idhtéaikomusten ja tyon imun valistd suhdetta; ndiden kahden
valilta on loydetty yhteys siten, ettd mitd enemman yksilo kokee tyon imua, sitd
pienemmalla todennédkdisyydella han olisi valmis vaihtamaan tyopaikkaansa (Schaufeli ja
Bakker, 2004). De Lange kollegoineen (2008) sen sijaan selvittivét, ettd vaihtavatko
vahdistd tyon imua kokevat tyontekijat tyOpaikkaa, vai ja&dko se aikomuksen tasolle.
Tutkijoiden mukaan alhaista tyon imua kokeneet tyontekijat vaihtoivat tyOpaikkaansa
helpommin. Tyon imulla on siis todettu olevan useita positiivisia vaikutuksia
organisaatiolle, ja vahdisempi vaihtuvuus on yksi ndistd vaikutuksista. Siitd syysta
organisaatioiden voisi olla kannattavaa lisata tyon imua lisadvia tekijoita organisaatioissaan
keskittymalla kuviossa 4 esitettyjen tyon voimavarojen lisdédmiseen. Myds Suomessa tehty
uudempi tyohyvinvointitutkimus kehottaa organisaatioita keskittymaan tyéhyvinvoinnin

lisadmiseen pelkan tyépahoinvoinnin valttamisen sijaan (Manka, 2006).
Haastavat tyotehtavat ja kouluttaminen

Preenenin ym. (2011) mukaan kirjallisuudessa on usein ehdotettu, mutta ei aiemmin
empiirisesti tutkittu, haastavien tyotehtdvien lisadmistd vapaaehtoisen vaihtuvuuden
valttamiseksi; useiden tutkimusten mukaan yksilét ovat erityisen kiinnostuneita
organisaatioista jotka tarjoavat haastavia toita (ks. esim. Boswell, Roehling, LePine &
Moynihan, 2003; Slaughter, Richard, & Martin, 2006). Useat tutkimukset ovat yhdistaneet
tyoén haastavuuden positiivisesti koettuun tyon tarkoituksellisuuteen, luontaiseen
motivaatioon, tyon imuun sekd tyotyytyvéisyyteen. Edellisten asioiden oletetaan
vaikuttavan tyontekijoiden halukkuuteen pysya organisaation palveluksessa. (Preenen ym.,
2011)

Muutokset ajassa haastavien tyotehtévien suhteen selittivat vaihtelua vapaaehtoisessa
vaihtuvuudessa — tdmé& uusi 10yt esittdd, ettd haastavat tyotehtdvéat eivét ole hyodyllisia
ainoastaan yksittaiselle tyontekijalle mutta myos tyontekijan kehitykselle ja pysyvyydelle
yrityksessd. Preenenin ym. tutkimuksessa haettiin vastausta ristiriidalle kahden
erisuuntaisen teorian vélill&: Useassa tutkimuksessa tydssa oppiminen ja kehittyminen on
yhdistetty pienempdan vaihtoalttiuteen (ks. esim. Barrett & O’Connell, 2001) ja tyopaikalla
kouluttamisen on todettu véhentdvén vaihtuvuutta (Shaw ym., 1998). Kuitenkin osa

tutkijoista on nostanut esiin dilemman, ettd kun tyontekijoille tarjotaan koulutus- ja
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kehittymismahdollisuuksia, heiddn mahdollisuutensa tyémarkkinoilla paranevat ja taten
oppiminen ja kouluttaminen voidaan nahda myos vaihtoalttiutta lisdavéana tekijana (ks.
esim. Campbell & Campbell, 2003; Mueller & Price, 1990). Tutkimustulokset kuitenkin
osoittivat tukea ensimmaiselle nakdkulmalle, kun tyontekijoiden haastavat tyotehtavét ja
oppimiskokemukset vaikuttivat paatokseen pysya kyseisessd organisaatiossa. Kaytdnnon
implikaationa Preenen ym. (2011, 329) uskovat ettd organisaatioiden kannattaisi harkita

haastavia tyotehtavia hyvéana vaihtoehtona kalliille, virallisille koulutusohjelmille.

Organisaatioissa tyontekijoiden kouluttamisen on muutenkin todettu olevan tarked osa
hyvaéd henkildstojohtamista; Shaw’n ym. (1998) mukaan organisaatioilla, joilla on hyvét

kouluttautumismahdollisuudet, on todennakdisemmin matalammat irtisanomisluvut.

2.4.5 Uudempi vaihtuvuusteoria — shokit vaihtopaatosten laukaisijoina

Uudempien tutkimusten mukaan myds tyon ulkopuoliset tekijat, kuten perhesuhteet, tyo- ja
perheroolien véliset konfliktit, tyon ja perhe-eldméan yhdistaminen, harrastukset ym. tyon
ulkopuoliset tekijat vaikuttavat tyoéhon kiinnittymiseen (ks. esim. Cohen, 1995).
Esimerkiksi Leen ja Maurerin (1999) mukaan lasten ja puolison omaaminen kotona

ennustaa enemman tyosté lahtemista kuin organisaatioon sitoutuminen.

Lee ja kollegat (1994, 1996, 1999) kehittivat vaihtuvuusmallin, jossa otettiin huomioon
yksilon psykologiset péatoksentekoprosessit tydpaikan vaihtopédatoksissaan. Leen ym.
tutkimukset lisdksi osoittavat, ettd vain 55 prosentissa vaihtopaatoksista tyontekija mainitsi
tyotyytymattomyyden lahtemisen syynd. Teoria huomioi tapahtumat, jotka vaikuttavat
paatoksentekoprosessiin ja tutkijat kutsuvat néitd tapahtumia shokeiksi. Huomioimalla
erilaiset vaihtoalttiuteen vaikuttavat tapahtumat voivat esimiehet tutkijoiden mukaan
paremmin ennustaa ja johtaa potentiaalisia vaihtuvuustilanteita ja vaikuttaa
paatoksentekoprosesseihin. Mallia on kéytetty laajalti erilaisissa vaihtuvuusaiheen
julkaisuissa ja sitd ovat testanneet muiden muassa Lee ja Mitchell (1994), Lee, Mitchell,
Wise ja Fireman (1996), Lee, Mitchell, Holtom, McDaniel ja Hill (1999) sekd Donnelly &
Quirin (2006).
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Mallin mukaan, kun jokin shokki ilmenee, kaytt4a tyontekija jotain ndistad neljasta polusta
tulkitessaan  tapahtumaa ja  sen  suhdetta  tyOympériston,  tunnistaessaan
paatdsvaihtoehtojaan ja reagoidessaan tapahtumaan. Jokainen polku on uniikki ja pitda

sisallaan eri tasoista harkintaa. (Donnelly & Quirin, 2006.)
1. paatoksentekopolku:
1. Shokki tapahtuu

2. Tapahtuman seurauksena tyontekija kaivaa muististaan aikaisempia péaatoksia, saantdja
ja opittuja reaktioita aiheeseen liittyen, t&td Kkutsutaan kasikirjoitukseksi (script).
Kasikirjoitus on ennalta olemassa oleva toimintasunnitelma joka perustuu aikaisempiin

kokemuksiin, muiden ihmisten tarkkailuun tai sosiaalisiin odotuksiin.

3. Jos shokin ja kasikirjoituksen valilta 10ytyy yhteys ja sen mukaan tydssa lopettaminen on
sopivaa, paatds lopettaa tydssa tulee nopeasti. Jos yhteytta ei 10ydy, tapahtuu erilainen
paatdksentekopolku (Lee & Mitchell, 1994).

Ensimmaisessa paadtoksentekopolussa kasikirjoituksen rooli on merkittava, ja jos yhteys
I6ytyy, on harkinta-aika minimaalinen. Shokki voi olla niin positiivinen, negatiivinen kuin
neutraalikin. Myos pyytdmaton tyotarjous voi olla ensimmadisen polun shokkina jos
tyotarjouksesta on olemassa kasikirjoitus yksilon muistissa (Lee ym., 1999).

2. paatoksentekopolku:
1. Shokki tapahtuu
2. Muistijélked tai yhteytta aikaisempiin kokemuksiin ei 10ydy

3. Yksilo arvioi, kuinka hyvin shokkitapahtuma sopii hdnen henkilokohtaisiin periaatteisiin,
tavoitteisiin ja suunnitelmiin (sopivuustesti, compatibility test; Beach, 1990). Jos shokkKi
sopii yksilon kasityksiin, han j&& organisaatioon. Jos shokki ei sovi hdnen henkilékohtaisiin
késityksiinsg, henkildo joko lopettaa organisaation palveluksessa tai muuttaa omia
kasityksidan (Lee & Mitchell, 1994).
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Tahan polkuun liittyy tavallisesti negatiivinen shokki ja se vaatii yksilod arvioimaan
tyotyytyvaisyyttaan tehdessadn pysymis/lahtemispéatostadn. Tahan péaatoksentekopolkuun

ei liity muiden tydvaihtoehtojen etsinta eika se vaikuta paatokseen.
3. paatoksentekopolku

1. Shokki tapahtuu

2. Muistijalked tai yhteytta aikaisempiin kokemuksiin ei 10ydy

3. Sopivuustestin mukaan shokki ei sovi yksilon kasityksiin ja tyotyytymattomyys saa
tyontekijan katselemaan muita tyopaikkavaihtoehtoja. Jos vaihtoehtoja 16ytyy, tyontekija

arvioi niiden sopivuutta itseensa.

Kolmannessa paatoksentekopolussa siis vertaillaan nykyista tyopaikkaa vaihtoehtoihin. Jos
nykyinen tyd maksimoi tyontekijan hyddyt, hdn pysyy. Jos vaihtoehtoinen tyopaikka
tarjoaa paremman vaihtoehdon, tyontekija lopettaa (Lee & Mitchell, 1994). Kuten
ensimmaisessa paatoksentekopolussa, voi shokki olla positiivinen, negatiivinen tai
neutraali. Kuitenkin, verrattuna kahteen ensimmaiseen polkuun, tassa polussa katsellaan ja
arvioidaan muita tyopaikkavaihtoehtoja. Tassa polussa harkitaan tarkkaan ja

padtoksentekoon menee enemmaén aikaa verrattuna kahteen ensimmaiseen polkuun.
4. Paatoksentekopolku

Neljés polku eroaa ensimmaisesta kolmesta prosessista koska se ei ala shokkitapahtumalla.
Joillekkin tyontekijoille lopettamispadtds ei ole seurausta muutoksesta tai tapahtumasta
heiddn eldméssadn. Sen sijaan, ajan myotad joko organisaatio tai tyontekijan omat
henkilokohtaiset ké&sitykset muuttuvat asteittan siihen pisteeseen, ettei tyontekija ja
organisaatio enda sovi yhteen (sopivuustesti). T&std seuraa tyOtyytymattomyyttad ja
vahentynytta organisaatiositoutumista. Kun tyytyméttomyytta ilmenee, tyontekija valitsee

toisen paatoksentekoprosesseista:

4a) tyontekija paattaa lopettaa tyodssé katselematta muita tydvaihtoehtoja
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4b) tyytyméttdmyysprosessi on samankaltainen kuin kolmannessa polussa; sithen liittyy
muiden vaihtoehtojen etsintdd ja sopivuusarviointia ja pysymis/lahtemispaatos tehdaan

maksimoidun hyodyn arvioinnilla.

Lee ja Mitchell (1994) jakavat shokkeja kolmeen eri kategoriaan; (a) henkilokohtaiset
tapahtumat tyon ulkopuolella (esim. lottovoitto, puolison tydkomennus, laheisen menetys,
lapsen saanti), (b) henkilokohtaiset, tyohon liittyvat tapahtumat (esim. ylennyksen menetys,
tyotarjous, ristiriidat esimiehen kanssa, suuren bonuksen saaminen), seké (c) organisaation
tapahtumat (yritysmuutokset, skandaalit, tyontekijoiden véhentaminen). Kaikki shokit
voivat olla joko positiivisia, negatiivisia tai neutraaleja ja vaihtoehtoisesti joko odotettuja

tai odottamattomia.

Tassa esitellyllda uudemmalla vaihtuvuusteorialla on useita kdytannén implikaatioita, ja
teoria osoittaa vaihtuvuuden olevan monimutkainen prosessi — prosessi, jossa Yksilo
tarkastelee tunteitaan, omaa tilannettaan, tydymparistdaan, ja ajan myo6té tekee paatoksia
joko jaada tai lahted organisaatiosta. Donnelly ja Quirin (2006) esittelevat pohjautuen niin
omiin kuin aikaisempiinkin tutkimuksiin seuraavanlaisia paatelmia: Vaihtuvuusprosessi
alkaa useiden tyontekijoiden kohdalla jostakin shokista. Tutkijat kehottavat organisaatiota
kerddmaan tallaista ja muuta vaihtuvuuteen liittyvad informaatiota edellisilta ja nykyisilta
tyontekijoiltddn. Tamén datan avulla organisaatiot voivat péaatella, ettd kuinka moni
tyontekija lahti yleisen tyytymattdmyyden vuoksi, ja kuinka moni esimerkiksi
taloudellisista syistd (parempi tyotarjous). Myos tyontekijoiden vaihtuvuus perhe- tai
koulutussyistd voi olla kayttokelpoista informaatiota. Erityisesti naisten kohdalla
perheeseen liittyvat syyt ovat yleisid vaihtuvuuden aiheuttajia — voisiko tyon joustavuuden
avulla tai esimerkiksi jonkinlaisilla péivahoitosysteemeilla vahentda perhesyisté johtuvaa
vaihtuvuutta? Tutkijat ehdottavat joustavuutta my6s opintojen suhteen. Jotta organisaatio
osaisi toimia parhaiten vaihtuvuuttaan véhentddkseen, tulisi sen olla tietoinen niisté syista,
miksi tyOntekijat l&dhtevat heiltd pois. ’Shokkidatan” kerddmistd ja analysoimista ovat
suositelleet useat muutkin tutkijat (ks. esim. Holtom ym., 2005; Maertz & Boyar, 2012;
Steel, 2002). Usein téllainen data keratddn lahtohaastatteluilla tai I&htopalautelomakkeilla

henkilon irtisanoutuessa (Maertz & Boyar, 2012).
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Toiseksi, tutkijoiden mukaan organisaatiot voisivat hyotya siitd, jos ne valmistelisivat
tyontekijoitd mahdollisiin shokkeihin/tapahtumiin. Esimerkiksi, jos lomautukset, fuusiot tai
neuvottelut nahddan shokkeina, voivat organisaatiot kertoa avoimemmin tyontekijoilleen
naistd tapahtumista — titen voidaan vahentdd tarpeettomien jannitteiden syntymisté
(Donnelly & Quirin, 2006).

Viimeiseksi, kaytdannon implikaationa pohditaan, ettd voivatko lahiesimiehet tehokkaasti
tunnistaa vaihtoalttiuden ja pé&&atoksentekoprosessin ja sitd kautta muuttaa lopputulosta?
Tutkijoiden mukaan osaan péaatoksentekopoluista voidaan mahdollisesti vaikuttaa mutta
toisiin ei. Esimerkiksi 1. paatoksentekopolku sisaltaa usein tyon ulkopuolisia shokkeja,
jolloin lahiesimiehen kyky vaikuttaa paatokseen on hyvin rajallinen. Toinen polku sen
sijaan pitad sisallaan yllattavié ja nopeasti tapahtuvia shokkeja ja paatoksia, jolloin tdéhankin
on vaikeaa vaikuttaa. Kuitenkin, kolmas paatdksentekopolku kehittyy yleensd hitaammin,
joten lahiesimiehen voisi olla mahdollista havaita ja tunnistaa potentiaalinen shokki ja
johtaa vaihtoalttiuspaatosta. Kolmannen paatoksentekopolut shokitkin liittyvét usein itse
tyohon, jolloin esimiehen on siihen mahdollista vaikuttaa. My0ds neljas p&atospolku on
hitaampi eikd pida sisélladn erityista shokkia, voivat esimiehet noudattaa perinteisempia
vaihtuvuusstrategioita kuten tyotyytyvéisyyden ja sitoutumisen johtamista. Johtajat voivat
siis minimoida neljannen polun vaihtuvuuden luomalla tydympariston, jota tyontekijat

pitavat miellyttdvand, palkitsevana ja oikeudenmukaisena. (Donnelly & Quirin, 2006.)

2.4.6 Juurtuneisuus

Vaihtuvuuskirjallisuus on viime vuosikymmenelld saanut uusia k&anteitd, kun uusi kéasite
juurtuneisuus (job embeddedness) on saanut paljon huomiota (ks. esim. Mitchell ym., 2001,
Ng & Feldman, 2010). Mitchell ym. (2001) demonstroivat mallin tyontekijoiden
juurtuneisuudesta; sen mukaan tyontekijan vaihtamisaikomukset riippuvat juurtuneisuuteen
liittyvista tekijoisté ja niiden voimakkuudesta. Esimerkiksi Crossleyn ym. (2007) tutkimus
osoittaa, ettd tydhon juurtuneisuus ennustaa vapaaehtoista vaihtuvuutta jopa enemmaén kuin

perinteisten vaihtuvuusteorioiden tydasenteet ennustavat. Samassa tutkimuksessa todettiin
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juurtuneisuuden ja tyotyytyvadisyyden yhdessa ennustavan vapaaehtoista vaihtuvuutta
(Crossley ym., 2007).

Késitteen lanseeraajien (Mitchell ym., 2001) mukaan juurtuneisuus on laaja kasite, joka
pitdd sisalladn useita asioita, jotka saavat ihmisen pysymaén tydssaan. Juurtuneisuudella
tarkoitetaan (a) yksilon yhteyksia (linkkejd) ja Kkiinnittymista tydpaikan muihin ihmisiin,
tiimeihin ja ryhmiin, (b) yksilon ajatuksia liittyen siihen, kuinka hyvin hdn sopii omaan
tyohonsd, organisaatioonsa ja yhteisoonsa seké (c) mitd yksilot ajattelevat uhraavansa jos

he lahtevét tyosta.

Linkit: Juurtuneisuusteorian mukaan tyontekija ja hénen perheensa on verkostoitunut
sosiaalisesti, psykologisesti ja taloudellisesti tyohonsd, ystaviinsd, viiteryhmiinsa ja
yhteisoonsa siind fyysisessa ympéristossa, missa yksilo eldd. Mitd enemman yhteyksia
yksilon  ja  tyOpaikan  valilla on, sitd vahvemmin yksild on sidottu
tyohonsd/organisaatioonsa. Tutkimuksen mukaan jotkut yhteydet ovat tarkedmpid kuin

toiset.

Yhteensopivuus: Yhteensopivuudella tarkoitetaan tydntekijdn koettua sopivuuttaan
organisaatioon ja ymparistoonsad. Mitchellin ym. (2001) teorian mukaan tydntekijan
henkilokohtaisten arvojen, uratavoitteiden ja tulevaisuuden suunnitelmien tulee sopia
yhteen  yrityskulttuurin  ja tyon vaatimusten kanssa. Lisaksi yksild  pohtii
yhteensopivuuttaan  yhteison ja ympardivan ympdriston kanssa. Mitd parempi
yhteensopivuus, sitd suurempi todennakoisyys, ettd tyontekija kokee olevansa
ammatillisesti ja henkilokohtaisesti sidottu organisaatioon. Yksilon ja tydympariston
yhteensopivuusteorian puolesta ovat Kirjoittaneet useat tutkijat (Mitchell ym., 2001; ks.
myd6s Chan, 1996; Villanova, Bernardin, Johnson & Dahmus, 1994).

Uhraukset: Uhrauksiksi lasketaan koetut materiaaliset tai psykologiset menetykset jotka
johtuvat irtisanoutumisesta. Ndmé& voivat olla esimerkiksi kollegoista tai projekteista
luopumista tai palkkaan ja etuihin, kuten terveydenhuoltoon ja vakuutuksiin liittyvista
etuuksista luopumista. Mitd enemman yksilo menettdd irtisanoutuessaan, sitd vaikeampaa
ldhteminen on (Shaw ym., 1998). Tarked potentiaalinen uhraus irtisanoutuessa voi olla

my06s mahdollisuus tyon stabiiliuteen ja urakehitykseen (Shaw ym., 1998). Lahteminen voi
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olla hyvinkin hankalaa, jos tyontekijé tuntee yhteistssdén olonsa hyvinkin kotoisaksi ja on
jo tottunut tuttuihin etuuksiin, kuten péivatarhat, jalkapallomatsipaikat ynnd muut vastaavat
tutut ja turvalliset asiat; jos tydpaikasta irtaantuminen tarkoittaa muuttoa, voi kynnys lahtea

olla hyvinkin suuri, sill& niin moni asia elamassa muuttuu (Mitchell ym., 2001).

Tutkijat ovat 16ytaneet yhteyden korkean juurtuneisuuden ja matalan vaihtuvuuden valilla
useissa empiirisissa tutkimuksissa (Crossley ym., 2007; Mitchell ym., 2001). Mitchell ym.
(2001) jakavat juurtuneisuuden kahtia; tydhon liittyvaan juurtuneisuuteen (on-the-job) seké
tyén ulkopuoliseen juurtuneisuuteen (off-the-job). Tydn ulkopuoliset asiat, jotka
juurruttavat tyontekijén paikoilleen ovat yhteisdon ja yksityiselamaan liittyvié asioita, jotka
pitavat tyontekijadn maantieteellisesti paikoillaan (Ng & Feldman, 2010). Juurtuneisuus on
mya0s usein yhdistetty hyvaan tydsuoritukseen (Ng & Feldman, 2010).

Juurtuneisuus on uusi, 2000-luvun Kkasite, joka liittyy vaihtuvuuteen; juurtuneisuuden avulla
voidaan ennustaa tyontekijan pysyvyyttd organisaatiossa. Juurtuneisuusteoria tuo
vaihtuvuuskirjallisuuteen uutta senkin asian puolesta, ettd ensimmadista kertaa on saatu
tieteellisté tukea sille, ettd vaihtuvuuteen vaikuttavat myos tyon ulkopuoliset tekijat seké ei-

tunneperdiset tekijat. (Mitchell ym., 2001.)

Juurtuneisuudella on paljon lahikasitteitd ja Kkirjallisuudessa onkin paljon keskustelua
erilaisten késitteiden paallekkaisyyksistd ja eroavaisuuksista (ks. esim. Mamia & Melin,
2006). Juurtuneisuuden kasitteen luojien (Mitchell ym., 2001) mukaan esimerkiksi
lahikésitteilla, kuten organisaatioon sitoutumisella ja tyotyytyvéisyydellda on joitakin
yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia juurtuneisuuteen verrattuna: TyoOtyytyvdisyys ja
organisaatioon sitoutuminen ovat molemmat hyvin paljon tutkittuja tydasenteita, jotka
liittyvat nimenomaan itse tyohon (on-the-job), kun taas juurtuneisuus huomioi myds tyon
ulkopuoliset tekijat (off-the-job). Lisaksi naméa tybasenteet ovat tunneperdisempia kuin
juurtuneisuuden késite. (Mitchell ym., 2001) Liséksi juurtuneisuudella ja tyon imulla on
havaittu olevan joitakin samankaltaisuuksia, mutta kasitteiden on kuitenkin empiirisesti
todistettu eroavan toisistaan. Molemmat ké&sitteet ovat yhdistettdvissa suorituskykyyn
(Halbesleben & Wheeler, 2008).
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Sen kannalta, miten organisaatio voi vaikuttaa tyontekijoidensd juurruttamiseen ja sita
kautta vaihtuvuuden véhentdmiseen, tuo juurtuneisuusteoria uusia tytkaluja organisaation
johdon kéyttoon. Juurtuneisuuden johtaminen on hyvin erilaista kuin esimerkiksi
tyotyytyvaisyyden tai sitoutumisen johtaminen (Mitchell ym., 2001). Linkkeja eli
sosiaalisia kontakteja organisaatioon voidaan lisatd esimerkiksi mentorointitoiminnalla ja
pitkdn tahtaimen projekteilla. Yhteensopivuuteen yhteison kanssa voidaan vaikuttaa
tarjoamalla resursseja ja tukemalla tydyhteison aktiviteetteja ja osallistumista.
Luontoisetujen avulla voidaan lisétd kynnysta lahted organisaatiosta, silld uhraukset ovat

silloin entistd suuremmat.

Liséksi Mitchellin ym. (2001) mukaan siind misséd véhdinen tyotyytyvaisyys puskee
tyontekijad vaihtamaan tyOpaikkaa, ei védhdinen juurtuneisuus aiheuta samaa — on
mahdollista olla véhaisesti juurtunut mutta silti hyvin tyytyvéinen tyéhonsa. Véhéinen
juurtuneisuus voi tehda tyontekijasta alttiimman shokeille tai tyytymattomyydelle, silla jos
niitd ilmenee, on helpompaa irtautua organisaatiosta ja yhteisosta ilman sen suurempaa
juurtumista. (Mitchell ym., 2001)

2.4.7 Kahdeksan motivaatiomekanismin vaihtuvuusmalli

Vastauksena siihen ongelmaan, ettei kokonaisvaltaista, kaikki tekijat huomioon ottavaa
vaihtuvuusmallia ole vield laadittu, esittelivdit Maertz ja Griffeth (2004) “kahdeksan
motivaatiomekanismin  mallin”, joka on heiddn mukaansa tdhdn astisista
vaihtuvuusmalleista se kaikkein tyhjentdvin (Maertz & Boyar, 2012). Malli kokoaa
aikaisemmat psykologiset motiivit jotka kiinnittdvat yksilén organisaatioon sek& ne
psykologiset tyontavét tekijat, jotka saavat yksilon irtisanoutumaan tyostadn. Maertzin ja
Griffethin mukaan kaikki aikaisemmat vaihtuvuus- ja pysyvyystekijat voidaan johtaa
johonkin néistd kahdeksasta motivaatiomekanismista. Mallista nayttéisi olevan tulossa
kayttokelpoinen tyokalu vaihtuvuuden motiivien ymmartdmiseksi Maertzin ja Boyarin
mukaan (ks. esim. Harris, Kacmar, & Witt, 2005; Holtom ym., 2008). Malli kasittaa
ldhinnd paljon tutkittuja mekanismeja kayttdytymisteorioista sekd kansainvalisesti

hyvaksyttyja vaihtuvuus- ja pysyvyysmalleja. Maertz ja Griffeth pyrkivat mallinsa avulla
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selvittdmaan, mink& vuoksi samanlaiset olosuhdetekijét tuottavat tydssa pysymisen suhteen

useita erilaisia ratkaisuja. Kuviossa 5 avataan nditd kahdeksaa motivaatiotekijaa hieman

enemman,.

VAIKUTUSTYYPPI

SELITYS

TUNNEPERAISET TEKIJAT

Tunneperadinen organisaatioon sitoutuminen, yleinen tyotyytyvaisyys,
koettu organisaation oikeudenmukaisuus. Jos yksild on tyytymaton ja
hanelld on negatiivisia tunteita tyopaikkaa kohtaan, han lahtee.

VAIHTOEHTOISET TYOT

Koettu vaihtoehtojen maara, tydottomyysluvut. Jos ulkopuolinen tyo on
houkuttelevampi kuin nykyinen, tyontekija lahtee.

VAIHTOKUSTANNUKSET

Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen, juurtuneisuuden ulottuvuus "uhraukset";
Jos tyOsta lahtemisen kustannukset ovat matalat, ennakoi se vaihtuvuutta.

TAVOITTEELLISET TEKIJAT

Tyytyvaisyys etenemismahdollisuuksiin, odotetut seuraukset, kokonais-
valtainen tyOtyytyvaisyys, rationaalinen aineellisten ja henkisten tavoitteiden
saavuttaminen. Jos tyontekijan uratoiveet eivat kohtaa organisaation

kanssa, motivoi se tyontekijaa vaihtamaan tyopaikkaa.

ULKOPUOLISET ODOTUKSET

Ty6yhteis66n juurtuminen, tyon ja yksityiselaman valiset konfliktit.
Yksilon kokemus siitd, ettd mita muut ajattelevat hdnen pysymisestdan/
lahtemisestdan organisaatiosta.

MORAALISET TEKIJAT

Moraalinen ty6hon sitoutuminen. Yksilon yleinen moraalinen kasitys siita,
ettd onko sopivaa

vaihtaa tyOpaikkaa usein, vai onko sopivaa pysya samassa tydpaikassa pitkaan.

VASTAVUOROISUUS

Normatiivinen sitoutuminen, psykologinen sopimus, organisaation oikeuden-
mukaisuus. Yksilon vastavuoroisuuden tunne organisaation ja itsensa valilla.

YHTEENKUULUVUUS

Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen, organisaatioon juurtuminen, tyytyvaisyys
esimiehiin ja kollegoihin.

Kuvio 5. Kahdeksan vaihtuvuuden voimaa (Suomennos: tutkijan, mukaillen Matela, 2011;

60)




44

Mallin  vahvuudeksi voidaan laskea se, ettd se yhdistdd eri tieteenalojen
vaihtuvuustutkimusta. Vaihtuvuus on  kiinnostanut niin  johtamistieteilijoitd kuin
psykologejakin, mutta useat teoriat ovat ottaneet huomioon l&dhinnd oman tieteenalansa
nakokulman. Maertz ja Boyar sen sijaan yhdistavat tahan vaihtuvuusmalliin myos
psykologian n&kokulman. Malli perustuu tyontekijan motivaatiomekanismeihin, joilla
tarkoitetaan tyontekijan yksilollisig, tyoyhteisollisia ja tyon ulkopuolisia tekijoité, jotka
johtavat  joko tydssa pysymiseen tai irtisanoutumiseen. Naméa kahdeksan
motivaatiomekanismia ovat tunneperaiset tekijat, vaihtoehtoiset tyot, vaihtokustannukset,
tavoitteelliset tekijat, ulkopuoliset odotukset, moraaliset tekijat, vastavuoroisuus sek&
yhteenkuuluvuus. Malli on kokonaisvaltainen, mutta Maertz ja Griffeth ovat itse todenneet,
ettd ainakin toistaseksi siitd on hankalaa johtaa esimerkiksi hyvaa kyselylomaketta

organisaatioiden kayttoon.

2.4.8 Muita organisaation vaikutuskeinoja vaihtuvuuden vahentamiseksi

Ng ja Butts (2009) osoittavat, ettd viime vuosina organisaatioilla on ollut ongelmia
etsiessadn tehokkaita keinoja henkilokunnan vaihtuvuuden vahentdmiseksi (Mitchell ym.,
2001; Rousseau, 2004). Ng ja Butts myds huomauttavat, ettd koska tyéntekijat nykypaivana
johtavat enemmén itse itseddn ja kokevat todenndkdisemmin heikompaa psykologista
sitoutumista organisaatioihinsa, on organisaatioiden valttdmatontd muokata myds niita

toimintatapojaan, joilla he yrittdvat saada henkilokuntansa pysymé&én organisaatiossa.

Halutessaan vahentdd vaihtuvuuttaan tulisi organisaation siis ensin analysoida
vaihtuvuuslukunsa — onko vaihtuvuus vapaaehtoista vai ei? Kuinka suuri o0sa
vaihtuvuudesta johtuu siitd, ett4d organisaatio joutuu irtisanomaan tyontekijoitddn? Jos
irtisanomisten maard on suuri, taytyisi johdon huomion Kkiinnittyd rekrytointi- ja
koulutusprosesseihin (ks. esim. Barrick & Zimmermann, 2009; Shaw ym., 1998).
Vaihtuvuuden ollessa pé&aosin vapaaehtoista, tulisi huomion kiinnittyd muihin asioihin.
Vaihtuvuutta analysoidessaan olisi hyva tarkastella, ettd kuinka suuri osa vaihtuvuudesta

olisi ollut véltettavissa. Jos organisaation vapaaehtoinen, véltettavissa oleva vaihtuvuus on
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litan suurta ja silla on negatiivisia vaikutuksia, tulisi organisaation ryhtya toimenpiteisiin

vaihtuvuuden vahentamiseksi.

Lahivuosien tutkimukset organisaatioiden keinoista vahentda vaihtuvuuttaan osoittavat
muun muassa Seuraavanlaisia tuloksia Ng’n ja Buttsin (2009) mukaan:
Henkilostojohtaminen, jossa kaytetdan valtuuttamista ja osallistamistamista vaikuttavat
vaihtuvuuteen vahentavasti (Guthrie, 2001), silla tyontekijat kokevat silloin suurempaa
yhteenkuuluvuuden ja omistamisen tunnetta organisaatiota kohtaan. Esimerkiksi
Vandenberg, Richardson ja Eastman (1999) huomasivat, ettd kun tyontekijoille tarjosi
mahdollisuuden péaasta kasiksi organisaatiota koskevaan informaatioon, korreloi se
negatiivisesti vaihtoalttiuteen (ks. myds Rousseau, 1998). Ng’n ja Buttsin tutkimus (2009)
tukee t&td nakemystd. Ng’n ja Buttsin mukaan (2009) viimeaikaiset HR-teoriat ovat
korostaneet ndiden neljan asian lisddmista: Valta, informaatio, palkkiot ja tietotaito (power,
information, rewards, knowledge; PIRK). Tam& on uudempien HR-teorioiden mukaan

keino lisata organisaation tehokkuutta ja vahentaa vaihtuvuutta (Vandenberg ym., 1999).

Valtuuttaminen ja osallistaminen nousevat esiin useissa uudemmissa tutkimuksissa ja
ovatkin myo6s tyohyvinvointitutkijoiden mukaan modernia johtajuutta ja edistavat
tyohyvinvointia sekd tyon imua (Nuutinen, Heikkila-Tammi, Manka & Bordi, 2013). Tyon
imun sen sijaan todettiin aikaisemmin vaikuttavan vaihtuvuuteen véhentavésti — siksi
organisaation kannattaa lisdtd tyon imua edistavid tekijoitd. Nuutinen ym. (2013)
puhuvatkin vuorovaikutteisesta johtamisesta, jolla tarkoitetaan uudempaa johtamiskasitysta.
Vuorovaikutteisten johtamisteorioiden mukaan johtajuutta ei ymmérretd esimieheltd
alaiselle suuntautuvana yhdensuuntaisena kommunikaationa, vaan johtajuus rakentuu
esimiesten ja tyontekijoiden keskindisessa paivittaisessa vuorovaikutuksessa (Uhl-Bien,
2006, ks. myds Nuutinen ym., 2013). Nuutinen ja muut tarkoittavat vuorovaikutteisella
ldhestymistavalla sitd, ettd johtamista l&hestytddn seka esimies- ettd tyOyhteisotaitojen
nékokulmasta. Esimieheltd odotetaan talldin hyvia esimiestaitoja, mutta myos tyontekijoilta
odotetaan hyvia tyodyhteisotaitoja (engl. organizational citizenship), joilla tarkoitetaan
hyvaa kayttaytymista tyopaikalla, kuten reiluutta, tunnollisuutta, epéitsekkyyttd ja
kohteliaisuutta. Johtamista vuorovaikutteisesta n&kokulmasta tarkastelevat tutkimukset

perustuvat tutkijoiden mukaan suurelta osin LMX-teoriaan (leader-member exchange).
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Tuoreemman johtajuusteorian mukaan toimivaan esimiehen ja tyOntekijan véliseen
suhteeseen  kuuluvat ~ molemminpuolinen  luottamus, ammatillinen  kunnioitus,
vastavuoroisuus ja tyéhon panostaminen. Liséksi vuorovaikutteiseen johtamiseen liittyy
yksilollisen esimies-tydntekijé-suhteen korostaminen — esimiehelld on erilainen suhde

jokaisen tyontekijan kanssa. (Nuutinen ym., 2013.)

Tyontekijat haluavat tuntea, ettd organisaatio pitad heisté huolta ja tukee heitd; jos néin on,
pysyviét tyontekijat todenndkodisemmin tyOpaikassaan (Eisenberger, Armeli, Rexwinkel,
Lynch, & Rhodes, 2001). Tata ndkemysta tukee esimerkiksi Allenin, Shoren ja Griffethin
(2003) tutkimus, jonka ~mukaan sellaiset HR-toimenpiteet, jotka lisévat
kasvumahdollisuuksia (kuten taitojen opettaminen) ja jotka lisd&dvat mahdollisuuksia saada
oikeudenmukaista palkitsemista, véhentévét vaihtoalttiutta. Edelld mainitut toimenpiteet
saavat tyontekijan kokemaan, ettd organisaatio valittda ja tukee. Palkitsemisen tarkeyden
puolesta puhuvat useat tutkijat, ja hyvasta suorituksesta palkitsemista pidetaan tarkeana
tyoémotivaation lahteend ja tutkijat uskovat sen vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen
(ks. esim. Ng & Butts, 2009).

Yhteenvetona Ng ja Butts (2009) toteavatkin, ettd tydntekijoiden pysyvyyden lisddmisessa
tarkedssé roolissa on niin organisaatioon ja tydymparistoon liittyvat tekijat kuin yksilolliset
erotkin. Ennen vaihtuvuuden véhentdmistoimia tulisi organisaation kuitenkin tietdd ne

suurimmat syyt, mista vaihtuvuus heidan organisaatiossaan johtuu.

2.5 Osa-aikaty0 kaupan alalla

Tutkimuksen empiirisessa osiossa on tehty rajaus koskemaan osa-aikaisia tyontekijoité,
joten teoreettisessa viitekehyksessé tenddén katsaus osa-aikatyohon ja vaihtuvuuteen osa-
aikaisten tyontekijoiden kohdalla. Osa-aikaiset ja mééardaikaiset tydsuhteet ovat lisdnneet
merkitystdadn suomalaisilla tydmarkkinoilla ja osa-aikaty®é on myds vahittaiskaupan alalla
erittdin yleista. Perustuen aikaisempiin tutkimuksiin Kauhanen (2003) toteaa, ettd yritykset
ovat turvautuneet enenevassa maarin sellaisten tyésuhteiden kéyttoon, joissa tyén maaraa

on helpompi sopeuttaa suhdannevaihteluihin ja kysynnan muutoksiin. Taéma johtuu
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kiristyvasta kilpailusta, lisddntyvasta epévarmuudesta ja nopeasta teknologisesta
kehityksestd. Kauhasen tutkimuksessa tehdyn tyonantajakyselyn mukaan véhittdiskaupassa
osa-aikatyon teettdmisen syitd olivat pitkdt aukioloajat, tydvoiman tarpeen vaihtelu ja

kannattavuus/kustannussyyt.

Kauhasen kyselytutkimuksen mukaan osa-aikaisten tyontekijoiden vaihtuvuus on suurempi
kokoaikaisiin tyontekijoihin verrattuna. Kauhanen esittelee myos aikaisempia suomalaisia
tutkimuksia 1980- ja 1990- luvuilta, joissa on saatu samankaltaisia tuloksia osoittaen osa-
aikaisten tyontekijoiden vaihtuvuuden kokoaikaisia suuremmaksi. Osaltaan suurempaa
vaihtuvuutta selittdd suuri opiskelijoiden osuus osa-aikaisista tyontekijoista. Yritysten
nakokulmasta osa-aikaisen tyon haittana onkin pidetty juuri tydvoiman suurempaa
vaihtuvuutta. Myo6s kansainvélisissd tutkimuksissa on saatu samankaltaisia tuloksia;
tuntipalkkalaisten suuremmasta vaihtuvuudesta kuukausipalkkalaisiin raportoi esimerkiksi
Sutton (1985).

Kauhasen tutkimus osoittaa, ettd korkeakoulutetuilla oli perusasteen koulutuksen saaneisiin
verrattuna suurempi todennékdisyys etsia uutta tyopaikkaa — korkeammin koulutetuille tyo
osa-aikaisena saattaa usein olla vain valivaihe. Suurempi todenndkdisyys uuden tyon
etsimiseen havaittiin olevan, jos ty0 ei vastannut koulutusta, tydssé oltiin tyytymattomia
sekd jos kehitys- ja etenemismahdollisuudet arvioitiin heikoiksi. Tutkimuksen mukaan osa-
aikaiset lisdksi arvioivat voivansa vaikuttaa vahemman tyonsa tekemiseen kuin
kokoaikaiset. Kauhasen tutkimuksissa havaittiin myods maantieteellisid eroja osa-aikaisten
tyontekijoiden motivaation suhteen; Uudellamaalla vahittaiskaupan vastaajista yli
kolmannes piti osa-aikaisten tyontekijoiden motivaatiota huonompana kuin kokoaikaisten,
kun muualla maassa vastaava osuus oli alle viidennes. My0s osa-aikaisten tyontekijoiden

sitoutuneisuus nahtiin huonompana verrattuna kokoaikaisten vastaavaan. (Kauhanen, 2003)

Osa-aikatyota tulisi Kauhasen mukaan kehittdd seka tyontekijoiden ettd tyonantajien etuja
paremmin vastaavaksi. Miten osa-aikatoiveet ja intressit saataisiin kohtaamaan? Yksi keino
voisi olla osa-aikaisten tyontekijoiden tydssa kehittymis- ja etenemismahdollisuuksien
parantaminen mika voisi lisatd tyontekijdn motivaatiota ja sitoutumista yritykseen.
(Kauhanen, 2003.)



48

2.6 Vaihtuvuusteorioiden synteesi

Teoreettisessa viitekehyksesséd on tehty katsaus aikaisempiin vaihtuvuustutkimuksiin ja
tarkemmin esitelty niistd tarkeimmét ja tdman tutkimuksen kannalta relevanteimmat
vaihtuvuusmallit. Liséksi on pureuduttu syvemmin joihinkin yksittdisiin vaihtuvuuteen
vaikuttaviin tekijoihin sekd keinoihin, joiden avulla organisaatio voisi vahent&a
vaihtuvuuttaan. Yhteenvetona kaikesta edellé esitetysta vaihtuvuustutkimuksesta laadittiin
synteesi vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoistd (kuvio 6). Synteesi pohjautuu aikaisempiin

vaihtuvuustutkimuksiin vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoista.

Synteesiin  on kuvattu vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat jaoteltuna kolmeen eri
ulottuvuuteen — kaikki vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat voitaneen johtaa yhteen tai
useampaan ndistd ulottuvuuksista. Pohjaten laajaan vaihtuvuuskirjallisuuteen ja
aikaisempiin tutkimuksiin voidaan ndhdg, ettei vaihtuvuutta ilmiond voida kuvailla
selkednd syy-seuraus-suhteena vaihtuvuutta aiheuttavasta tekijastd tapahtuneeseen
vaihtuvuuteen, vaan yksilon tyopaikanvaihtopaatokseen voi vaikuttaa hyvin monenlaiset
asiat ja paatoksentekoprosessit voivat olla hyvin erilaisia (ks. esim. Donnelly & Quirin,
2006; Lee ym., 1994, 1996, 1999; . Maertz & Boyar, 2012). Lisdksi on valttdmatonta
huomioida, ettd ihminen tarkastelee ymparoivaé todellisuuttaan hyvin subjektiivisesti omiin
ajatuksiin, kokemuksiin, arvoihin ja asenteisiin heijastaen; siitd syysta kaksi samassa
yksikdssa ja samassa tyotehtdvassd tyoskentelevda henkiléa voivat olla eri tavoin
tyytyvaisid tyohonsa ja heidén sitoutumisensa tyohon ja organisaatioon voi olla tdysin
erilaista. Yksilon ndkdkulmaa ei siis vaihtuvuustutkimuksessa voida sivuuttaa; tdma
selittanee laajaa yksilon vaihtoalttiuteen liittyvaa kirjallisuutta ja ilmion monimutkaisuutta.
Lisdksi pohjaten erityisesti Leen ym. (1994, 1996, 1999) shokkiteoriaan on tyon
ulkopuolisten tapahtumien huomioon ottaminen valttdamatonta ja kuten aikaisemmin
todettiin, useat tutkijat ovat havainneet lahtopadtoksen syntyvén usein jonkin tyon
ulkopuolisen tapahtuman seurauksena tyotyytyméattomyyden sijaan. Tyon ulkopuolisille

tapahtumille on tastd syysta varattu oma kategoria tassé vaihtuvuusmallissa.
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Tyohonja
organisaatioon
liittyvat tekijat
Tyon ulkopuoliset, Yksiloon liittyvat
elamantilanteeseen psykologiset ja
liittyvat tekijat asenteelliset tekijat

Kuvio 6. Synteesi vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoista.

Nuolet ovat jokaiseen suuntaan kaksisuuntaisia vaihtuvuusilmidon monimuotoisuuden
vuoksi; kuten aikaisemmin tuli ilmi, uudemmat vaihtuvuusteoreetikot ovat kerta toisensa
jalkeen sitd mieltd, ettd vaihtuvuus on “’kaikki vaikuttaa kaikkeen” —henkinen ilmi6. Tdman
vaihtuvuusmallin mukaan yksilon persoonallisuus- ja asenteelliset tekijat vaikuttavat siihen,
miten yksil0 kokee tyon, organisaation ja eldmantilanteensa ja itsensd sopivuuden tyohon.
Eldmantilanne ja tyon ulkopuoliset tekijat sen sijaan vaikuttavat siihen, miten hyvin tyo ja
yksityiselamé sopivat yhteen — eldmadntilanne vaikuttaa myos vastavuoroisesti yksilon
késitykseen omasta sopivuudestaan kyseiseen tyohdn/organisaatioon. Myds tydeldma,
tyosta suoritutuminen ja sosiaalinen vuorovaikutus tyopaikalla voi vaikuttaa yksilon
kasityksiin itsestddn, ja ty0 voi vastaavasti joko hankaloittaa yksityiselaméan liittyvia

asioita tai sopia hyvin yhteen yksityiselaman kanssa.

Organisaation keinot vaikuttaa vaihtuvuuteensa riippuvat siis siitd kategoriasta, mihin
vaihtuvuuden syyt liittyvat. Mallin ja aikaisemman vaihtuvuustutkimuksen pohjalta

voidaan perustellen sanoa, ettd ennen kuin organisaatio voi tehokkaasti toimia
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vaihtuvuuden vahentdmiseksi, on sen ymmaérrettdvd omaa vaihtuvuuttaan hieman pintaa

syvéllisemmin.
Tyodhon ja organisaatioon liittyvat tekijat

Tahan ulottuvuuteen kuuluvat kaikki itse tyohon, tydymparistoon ja organisaatioon liittyvat
vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijdt ja ulottuvuus on tdten organisaation vaihtuvuuteen

vaikuttamisen kannalta ehdottomasti laajin kokonaisuus:

o  TyoOtyytyvéisyys; tyytyvaisyys tyOtd, organisaatiota, esimiehid ja tyoyhteisoa
kohtaan. (ks. esim. Hom & Griffeth, 1995; Lee ym., 1996, 1999; Steel, 2002; March
& Simon, 1958; Mowday ym., 1982) Kaksiulotteinen motivaatioteoria;
tyytyvaisyytta lisadvat motivaatiotekijat sekd tyytymattomyyteen vaikuttavat
hygieniatekijat (Herzberg ym., 1959).

e Organisaatioon sitoutuminen (Bluedorn, 1982; Griffeth ym., 2000; Hausknecht ym.,
2009; Mamia & Melin, 2006; Mitchell ym., 2001; Mobley ym., 1979; Ruohotie &
Honka, 1999). Sitoutuminen voidaan jakaa tunneperdiseen, normatiiviseen ja
jatkuvuusperusteiseen sitoutumiseen. (Lamsa & Hautala, 2004; Allen & Meyer,
1990).

e Tybhon liittyva juurtuneisuus; linkit, yhteensopivuus ja uhraukset (Crossley ym.,
2007; Mitchell ym., 2001; Ng & Feldman, 2010).

e Ty0dn imu; tyon vaatimusten ja voimavarojen malli eli TV-TV-malli (De Lange ym.,
2008; Hakanen, 2004; Kinnunen ym., 2005; Schaufeli & Bakker, 2004).

e Muut tydhon ja organisaatioon liittyvét vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat, kuten
koettu reiluus ja oikeudenmukaisuus (Aquino ym., 1997; Griffeth ym., 2000; Price
& Mueller 1981; Shaw ym., 1998), palkka ja etuudet (Lee ym., 2006; Shaw ym.,
1998; Sutton, 1986), haastavat tyotehtavét ja kouluttaminen (Preenen ym., 2011; ks
myos Boswell ym., 2003; Slaughter, Richard, & Martin 2006)

e Tybhon ja organisaatioon liittyvat shokit eli tapahtumat, jotka laittavat kayntiin
kognitiivisen paatdksentekoprosessin organisaatiossa pysymisestd; esimerkiksi
ylennykset tai ylennyksen menettdmiset, yt-neuvottelut, fuusiot ja muut
organisaation tai tyon puolelta tulevat tapahtumat (Donnelly & Quirin, 2006; Lee
ym., 1994, 1996, 1999).
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Organisaation keinot vaikuttaa vaihtuvuuteen liittyen tyohon ja organisaatioon riippuvat
taysin siitd, ettd mika tekija ty0ssé tai organisaatiossa vaihtuvuutta aiheuttaa. Jokaiselle eri
tekijalle on Kirjallisuuskatsauksessa esitetty keinoja, joita organisaatio voi toteuttaa

halutessaan vaikuttaa vaihtuvuuteen juuri kyseiseen tekijaan liittyen.
Tyon ulkopuoliset ja elaméantilanteeseen liittyvat tekijat

Tyon ulkopuolisiin tekijéihin lukeutuvat kaikki tyontekijan yksityiselamaan liittyvat tekijat,

jotka voivat vaikuttaa tyopaikan vaihtopéaatokseen ja paatoksentekoprosessiin.

e Tyo0paikan vaihtamisen helppous, koettu vaihtoehtojen méard. (Hulin ym., 1985;
March & Simon, 1958; Shaw ym., 1998)

e Tyontekijdn yksityiselamaan liittyvat tekijat, joilla wvoi olla vaikutusta
tyopaikanvaihtopaatoksiin; esimerkiksi perhesuhteet ja perheeseen liittyvat
tapahtumat (esim. perheenlisdys, l&heisen menetys), koulutukseen ja opintoihin
liittyvat tekijat, yksilon taloudellinen tilanne (Lee ym., 1994, 1996, 1999)

Tyon ulkopuolisiin  shokkeihin kehottavat esimerkiksi Donnelly ja Quirin (2006)
organisaatiota reagoimaan tilanteesta ja shokista riippuen mm. joustavuudella tyon ja
yksityiselamén yhteensovittamisen suhteen. Joidenkin tutkijoiden mukaan organisaation
olisi hyoddyllista keratd vaihtuvuuteen liittyvda dataa lahdon syistd esimerkiksi
ldhtdhaastatteluilla; niiden avulla voidaan saada selville yleisimpia 1ahdon syité ja reagoida
jatkossa niihin, jos mahdollista (Holtom ym., 2005; Maertz & Boyar, 2012; Steel ym.,
2002).

Yksiloon liittyvat psykologiset ja asenteelliset tekijat

Tahan kategoriaan yhdistdn yksilon henkil6kohtaisten tekijoiden vaihtuvuustutkimuksen
psykologian  tieteenalan  vaihtoalttiustutkimuksiin;  persoonallisuusteoriat ~ (esim.
tunnollisuus ja muut persoonallisuuden piirteet), yksilon moraalikésitykset tyohon liittyen
sekd yleiset asenteet tyota ja tyon tekemistd kohtaan (Barrick & Zimmermann 2009; ks.
my0s Allen & Meyer, 1994). Psykologian piiriin kuuluvat persoonallisuusteoriat ynnd muut
vahvasti psykologiset teoriat liittyen yksilon vaihtoalttiuteen on rajattu tasta tutkimuksesta
aiheen laajuuden vuoksi pois. Koska aihetta haluttiin tarkastella syvéllisesti, ei asiaa voida
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kuitenkaan kokonaan sivuuttaa ja siksi yksilon psykologiset prosessit otetaan huomioon
mallissa. My0s teoreettisessa viitekehyksessa esitelty shokkiteoria nojaa psykologian
piiristd tunnettuun sopivuustestiin yksilon aikasemmista kokemuksista ja ajatuksista
shokkitapahtumaa kohtaan. Liséksi tassd tutkimuksessa on Kkirjallisuuskatsauksessa
tarkasteltu joidenkin persoonallisuustekijoiden vaikutusta ty0std suoriutumiseen ja
vaihtoalttiuteen (Barrick & Zimmermann, 2009), silla organisaation nahdaan oikeanlaisella
rekrytoinnilla pystyvan valitsemaan palvelukseensa henkilditd, joiden vaihtoalttius on
mahdollisesti  pienempi. Taman mallin  oletuksena on, ettd organisaation
vaikutusmahdollisuudet vaihtuvuuteen t&ssd kategoriassa ovat melko pienet rajoittuen
lahinn& laadukkaaseen rekrytointiin — rekrytoimalla mahdollisimman hyvin soveltuvia ja

tyémoraaliltaan hyvia hakijoita voidaan vaihtuvuuteen vaikuttaa ennaltaehkaisevésti.

Yhteenvetona organisaation vaikutusmahdollisuuksista vaihtuvuuteen tamén synteesin
pohjalta voidaan siis sanoa, ettd (a) yksiloon liittyvien tekijoiden kohdalla organisaatio voi
vaikuttaa oikeanlaisella rekrytoinnilla, (b) tyon ulkopuolisiin tekijéihin voidaan vaikuttaa
tyojarjestelyiden joustavuudella ja tyén ja yksityiselaman yhteensovittamisella, (c)
organisaatioon ja tyohon liittyvien tekijoiden kohdalla vaikutusmahdollisuuksia on eniten,
liittyen niin organisaatioon, tyéhon, esimiehiin kuin tydymparistoonkin. Aihe on niin laaja,
ettd ennen kuin organisaatiossa lahdetadn tekemaan suuria investointeja, tulisi tietdd oman
organisaation kipupisteet” — tekijat, mitkd juuri Kyseisesséd organisaatiossa aiheuttavat
eniten vaihtuvuutta. Naitd tekijoitd voidaan organisaatiossa selvittdd esimerkiksi
vaihtuvuusdatan, lahtohaastatteluiden ja tyotyytyvéaisyystutkimusten avulla, mutta myds

arjessa yksilolliselld esimiestyollé.
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3. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

3.1 Tutkimuksen metodologia

3.1.1 Kvalitatiivinen tutkimusote

Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimus on luonteeltaan
kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kootaan luonnollisissa tilanteissa. Tiedon
keruussa suositaan usein ihmistd; tutkija luottaa omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin
tutkittaviensa kanssa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan pyrkimyksend on paljastaa
odottamattomia seikkoja sen sijaan, ettd testattaisiin teoriaa tai hypoteesia. Aineistoa
tarkastellaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Yleisi& metodeja laadullisissa
tutkimuksissa ovat mm. teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhméhaastattelut ja
erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. Kvalitatiivinen tutkimus myds

kasittelee tapauksia ainutlaatuisina. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 162.)

Metodologisesti tdmén tutkimuksen luonne on kvalitatiivinen; siind luotetaan ihmisiin ja
heiddn tuntemuksiinsa ja mielipiteisiinsd. Absoluuttista totuutta on henkiléston
sitoutumisen ja tyopaikan vaihtamisen perusteiden kohdalla hankala 10yt&4, koska syyt ovat
moninaisia sisaltden niin tunteita, ajatuksia, kokemuksia kuin tyontekijan historiaakin.
Myaos Hirsjarvi & Hurme (2011, 17) puhuvat ihmistutkimuksen lahtokohdissa siitd, miten
ihmisen kayttaytyminen ja toiminta on monimuotoista ja heijastelee sit4 avointa systeemia
ja sosiaalista konstruktiota, jonka osana ihminen on; siksi yksilon tulevan kayttaytymisen
ennustaminen on erittdin vaikeaa. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoon liittyvien
nédkokulmien ja tulkintojen katsoa kehittyvan tutkijan tietoisuudessa véhitellen
tutkimusprosessin edetesséd. Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksend usein onkin
tavoittaa tutkittavien nakemys tutkittavana olevasta ilmidstd tai ymmartdd ihmisen
toimintaa tietyssd ympaéristossa (Kiviniemi 2007). Kvalitatiiviselle tutkimukselle on
tyypillista, ettd aineistonkeruu ja  kasittely kietoutuvat yhteen; usein jo
aineistonkeruuvaiheessa joudutaan tekemaan alustavaa tulkintaa. (Hakala 2010, 1). Myos
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Kiviniemi (2007) pitéa laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruun ja teorian kehittdmisen
vuorovaikutteisuutta luontevana. Tdma kuvaa hyvin tatd tutkielmaa, silla lahtopalautteiden
tuloksia on analysoitu jo ennen teoreettisen viitekehyksen luomista. Alustavaa tulkintaa on
siis tehty jo alkuvaiheessa. Tulkinta syvenee kuitenkin teemahaastatteluiden

analysointivaiheessa.

Lahestymistapa tutkimuksessa on abduktiivinen, mika tarkoittaa, ettd siind on seka
induktiivisen ettd deduktiivisen lahestymistavan piirteitd. Deduktiivisella I&hestymistavalla
tarkoitetaan teorialdhtoista tutkimusta, mikd on tyypillista case-tutkimukselle (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 95-99). Induktiivinen tutkimus lahtee sitd vastoin liikkeelle empiriasta.
Tassd tutkimuksessa induktiivista on se, ettd l&htOpalautteista yrityksesta lahtemisen syyt
on taulukoitu jo ennen teoreettisen viitekehyksen luomista, ja tdméd on hieman ohjannut
teoreettisen viitekehyksen painopisteitd. Teemahaastattelurunko luotiin teorian pohjalta
deduktiivisesti, mutta siihenkin on vaikuttanut myds lahtopalauteaineiston seka osallistuvan
havainnoinnin tulokset. Lopputuloksena on malli henkilékunnan vaihtuvuudesta seka siihen
vaikuttamisesta. Aikajénteeltddn tutkimus on poikkileikkaustutkimus pitkdaikaisen

tutkimuksen sijaan johtuen tutkimuksen aikataulutuksesta.

Tutkimus voitaisiin toteuttaa myds kokonaan kvantitatiivisena esimerkiksi kyselylomaketta
kayttden, mikd on vaihtuvuustutkimuksessa hyvin tyypillinen metodi. Yksittaisen
tapauksen case-tutkimuksen kohdalla on kuitenkin perusteltua toteuttaa tutkimus siten, etta
tulokulma olisi mahdollisimman syvallinen; tarkoitus on ymmaéartdd paremmin
vaihtuvuuden syitd ja organisaation vaikutuskeinoja siihen. Toisaalta kvantitatiivisia
kyselytutkimuksia on vaihtuvuustutkimuksen kentélla toteutettu jo niin paljon, ettei
sellaisen uusiminen ole tarpeellista. Kvalitatiivisella ldhestymistavalla tutkimukseen

saadaan kaivattua syvyytta ja ymmarrysta.

3.1.2 YKksittaisen tapauksen case-tutkimus

Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd yksittaisestd tai useasta tapauksesta tuotetaan

yksityiskohtaista, intensiivista tietoa (Saarela-Kinnunen & Eskola 2007; 189). Taman
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tapaustutkimuksen kohteena on yksi yritys, joten lahtokohtana on tehda syvéllinen ja
intensiivinen tutkimus. Yhdenkin tapauksen huolellinen tutkiminen voi tarjota
yksittéistapauksen ylittdvaa tietoa, vaikka sen pohjalta ei voi esittda yleistyksid; tulosten
merkitysta ja oikeellisuutta voidaan vahvistaa esittdmalla perusteellinen kuvaus aineistosta

ja sen analyysista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).

3.2 Aineiston keruu ja muuttujat

3.2.1 Lahtdpalautteet

Tutkimuskysymyksen alakysymykseen kerattiin aineisto case-yrityksen tilikauden 2012
lahtdpalautteista. Kyseessa on sekundaariaineisto, silla case-yrityksessa on jo useiden
vuosien ajan keratty lahtopalautteita irtisanoutuneilta tyontekijoiltd — niiden yhteenveto ja
analyysi on vain jaanyt tdssa mittakaavassa tekemattd. Tyontekijan irtisanoutuessa on hén
halutessaan saanut tayttdd lahtopalautelomakkeen (Liite 1), jossa tyontekija voi kertoa
mielipiteensa yrityksessa saamastaan koulutuksesta, esimiesten tuesta, ilmapiiristd seké
yrityksestd lahtemisen syistd. Useat tutkijat suosittelevatkin yrityksid kayttdmaan
lahtdhaastatteluja (ks. esim. Donnelly & Quirin, 2006; Maertz & Boyar, 2012; Ulrich,
2007). Ulrichin (2007) mukaan yrityksestd lahtevét tyontekijat saattavat olla paras
tietolahde, jos halutaan selvittdd, mitd yrityksessa todella tapahtuu. LahtOhaastattelujen
avulla on mahdollista kerété tietoa siitd, miten yrityksen toimintaperiaatteet ja esimiesten
toiminta vaikuttavat tyontekijoihin kohdistuviin vaatimuksiin. Lahtohaastattelujen avulla
voidaan l0ytad keinoja, joilla nykyisiin tyontekijoihin kohdistuvia vaatimuksia on
mahdollista v&hentdd. On huomattava kuitenkin, ettd vaikka lahtGhaastatteluita voidaan
pitd4 arvokkaana tietol&dhteend, heijastelevat ne silti tyontekijoiden asenteita, joihin saattaa
vaikuttaa historiallisesti useat eri asiat, ja l&htohaastattelut on saatettu tehda merkittavan

vaikutuksen kannalta litan myohaéan (Ulrich, 2007).

Lahtopalautelomakkeiden kayttdminen vaihtuvuustutkimuksen empiriana on Morrellin ja
Arnoldin  (2007) mielestd suositeltavaa ja he kritisoivatkin sitd, miten monet

vaihtuvuustutkimukset keskittyvat vaihtuvuuden ennustamiseen todellisen vaihtuvuuden
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ymmartamisen sijaan. Tutkijoiden mukaan irtisanoutuneiden tyontekijoiden tutkiminen
vaihtuvuuden n&kokulmasta on antoisampaa, silla vaihtuvuus ja siihen liittyvat paatokset
ovat todellisia tapahtumia arvailujen ja kayttdytymisen ennustamisen sijaan. Koska téssa
tutkimuksessa pyritdédn syvallisempadn ymmarrykseen vaihtuvuuden ilmidsta ja sen
vahentdmisen Kkeinoista, ovat lahtOpalautteet empiirisend aineistona erinomaisen sopivia
metodivalintana.  Tutkimuksessa  kdytetyssa  lahtopalautelomakkeessa on  sek&
kvantitatiivisia, ettd kvalitatiivisia (avoimia) kysymyksid. Lahtopalautteita on
tutkimuksessa yhteensa 53 kappaletta. Tarkein muuttuja lahtopalautteiden analysoinnissa
on yrityksestéd l&htemisen syy, ja muita muuttujia ovat palvelusaika yrityksessa, tyontekijan
positio myymalassd, perehdytys, palautteen saanti seka ilmapiiri.

3.2.2 Osallistuva havainnointi

Laadullisessa  tutkimuksessa  osallistuvalla  havainnointitutkimuksella  tarkoitetaan
luonnollisten tilanteiden havainnointia erilaisissa ymparistoissa, joissa ihmiset toimittavat
asioitaan ilman tutkijan vaikutusta. Ympdristot voivat olla esimerkiksi koteja, katuja ja
tyopaikkoja — paikkoja, joissa tilanteet tapahtuvat. Osallistuva havainnointi on yksi
laadullisen tutkimuksen perusmenetelmista. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 77-
79)

Osallistuvaa havainnointia on hyddynnetty téssa tutkimuksessa siten, ettd olen osallistunut
tutkijana case-yrityksen HR-ty6ryhman palavereihin. Palavereihin on osallistunut
heterogeeninen joukko case-yrityksen henkil6ité eri puolilta Suomea, eri positioista ja eri
pituisilla kokemustaustoilla. Palavereiden tarkoitus on pohtia, ideoida ja edistaa
tyohyvinvointiin liittyvid asioita sekd laajasti koko case-yrityksen tydnantajakuvaa niin
sisaisesti kuin ulkoisestikin. Myos henkiloston vaihtuvuus sekd siihen vaikuttavat tekijat
ovat olleet palavereissa keskusteluiden kohteena. Tutkimuksessa on kaytetty osallistuvan
havainnoinnin avulla saatua aineistoa (keskusteluja ja palavereissa esiin nousseita teemoja)
siltd osin, kun se koskee vaihtuvuutta, siihen vaikuttavia tekijoita tai sen vahentdmista.
Osallistuvan havainnoinnin kautta saatu empiirinen aineisto on primaériaineistoa, silla olen

osallistunut palavereihin tutkijan roolissa.
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3.2.3 Teemahaastattelu

Lahtopalautteiden liséksi aineistoa tdydennetddn teemahaastattelulla, joka on tutkimuksen
primédriaineistoa. Teemahaastattelu on erdanlainen keskustelu, joka tapahtuu tutkijan
aloitteesta ja tutkijan ehdoilla, mutta jossa tutkija pyrkii saamaan selville haastateltavilta
tutkimuksen aihepiiriin kuuluvat asiat (Eskola & Vastaméki 2010, 26). Eskola ja Suoranta
(1998, 87) jakavat erilaiset haastattelumetodit sen mukaan, kuinka tiukasti kysymykset on
etukateen muotoiltu ja miten paljon haastattelija ohjaa haastattelutilannetta; strukturoidussa
haastattelussa kysymysten muotoilu ja jarjestys on ennalta maaratty ja kaikille sama, kun
taas puolistrukturoitu haastattelu poikkeaa edeltivasta siing, ettd kysymykset ovat kaikille
samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole; haastateltava saa vastata omin sanoin.
Avoimessa haastattelussa tilanne muistuttaa eniten tavallista keskustelua, ja sitd
kutsutaankin joissakin tapauksissa myos syvahaastatteluksi. Teemahaastattelussa, joka on
valittu tahén tutkimukseen haastattelumetodiksi, haastattelun aihepiirit (teema-alueet) on
etukateen maaratty. Kysymykset eivét kuitenkaan ole tarkassa muodossa ja jarjestyksessa
kuten strukturoidussa haastattelussa, mutta avoimen haastattelun sijaan haastattelija
huolehtii, ettd tietyt teemat ké&sitelld&n haastattelun aikana. Teemahaastattelu valittiinkin
haastattelumenetelmista tdhén tutkimukseen sopivimmaksi, koska strukturoitu haastattelu ei
palvelisi yksittdisen tapaustutkimuksen syvéllistd luonnetta, kun taas syvahaastattelut ovat
hyvin aikaa vievia eivadtka tdssd tapauksessa valttamatta tarpeellisia; teemoittamalla
haastattelun aiheet vaihtuvuutta koskeviksi haastatteleminen on tehokkaampaa ja
varmistetaan, ettd tutkimuksen aihepiiriin liittyvat asiat tulevat haastattelussa esille.
Eskolan ja Vastaméen (2009) mukaan teemahaastattelun ja syvédhaastattelun valistd rajaa
voi olla vaikea vetéd4, silld my0s teemahaastattelussa voidaan pééstd hyvinkin syvélle

kasiteltaviin teemoihin. Teemahaastattelu on siis riittdva metodi tdhan tutkimukseen.

Haastattelun teemoiksi valittiin niitd teemoja, joiden teoreettisen viitekehyksen,
lahtopalautteiden  kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen analysoinnin sekd osallistuvan
havainnoinnin aineiston perusteella uskottiin palvelevan tutkimuskysymykseen vastaamista
parhaiten. Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna, eli haastattelun kysymykset
méériteltiin etukdteen, mutta haastattelun aikana osa kysymyksistd jai pois ja toisaalta

kysymyksia tuli haastattelun aikana esille nousseista teemoista lisdd. Laadullisen
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tutkimuksen ollessa kyseessa kyseinen menettely on toimiva; yksi laadullisen tutkimuksen
ominaispiirteitd onkin se, ettd ndkokulmat ja tulkinnat voivat kehittyd tutkijan
tietoisuudessa vahitellen tutkimusprosessin edetessd (Aaltola ym. 2007, 70). Teemoja
valitessa noudatettiin Eskolan ja Vastaméen (2009) suosittua teemarunkoa, joka siséltaa
kolmentasoisia teemoja: Ylimméalla tasolla ovat laajat aihepiirit, joista keskustellaan.
Toisella tasolla on tarkentavia apukysymyksié, joilla teemaa voidaan pilkkoa pienemmaksi.
Kolmannella tasolla ovat pienet, yksityiskohtaiset kysymykset, jotka otetaan kayttoon vasta
siind tapauksessa, jos aiemmat kysymykset eivat ole tuottaneet vastausta.

Teemahaastattelurunko I0ytyy liitteestd 2.

Haastateltavana toimi case-yrityksen henkilostopéallikkd. Haastattelussa keskityttiin
toimenpiteisiin, joilla vaihtuvuutta on td4hdn mennessa yritetty véhentdd sek& pohdittiin
lahtdpalauteaineistosta herdnneita  kysymyksia yksildiden vaihtoalttiuteen liittyen.
Haastattelu nauhoitettiin haastateltavan luvalla. Nauhoittamisen avulla haastattelussa oli
helpompaa syventyd itse haastattelutilanteeseen sekd vuorovaikuttamiseen; tall6in
haastateltavasta saatiin mahdollisimman paljon irti. Haastatteluaineiston nauhoittaminen
saattaa myos véhentda haastatteluaineiston analysoinnin subjektiivisuutta, kun aineisto ei

ole tutkijan muistin ja muistiinpanojen varassa.

3.3 Aineiston kasittely ja analysointi

3.3.1 Lahtopalautteiden kvantitatiivisen aineiston kasittely ja analysointi

Lahtopalautteet on jaettu ja koodattu alueellisesti kolmeen osaan (1. paakaupunkiseutu, 2.
Lansi-Suomi  seka 3. It&- ja  Pohjois-Suomi), kuten on  case-yrityskin.
Lahtopalautelomakkeita oli tutkimuksessa mukana 53 kappaletta, kaikki tilikaudelta 2012.
Lahtopalauteaineisto vietiin SPSS for Windows -tilasto-ohjelmaan. Aineiston kasittely
aloitettiin tyotehtdva —muuttujan analysoimisella: Tyotehtdva -muuttujia vahennettiin
tutkimuksen selkeyttdmiseksi siten, ettd vakituiset, kokoaikaiset tyotehtévét yhdistettiin
yhdeksi muuttujaksi. Kyseisten muuttujien samankaltaisuuksien vuoksi yhdistdminen oli

perusteltua ja helpotti aineiston késittelya.
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Aineiston Kkasittely jatkui frekvenssien avulla. N&in saatiin yleisk&sitys aineistosta ja
taulukoitiin yrityksesta lahtemisen syyt prosenttilukuina (kuvio 8). Tamén jalkeen aineistoa
tarkasteltiin ristiintaulukoiden tutkimisella. Taustamuuttujien (tyotehtava, tyoskentelyaika,
yksikkd, 1&ahdon syy) yhteydet muihin muuttujiin tarkasteltiin ristiintaulukoinnin avulla ja

raportoitiin tuloksiin olennaisilta osin.

Korrelaatioiden ja faktorianalyysin avulla nahtiin, ettd useat kysymykset latautuivat samalle
komponentille, eli toisin sanoen, kysyivét keskendén samaa asiaa. Siksi muuttujia paatettiin
vahentéa siten, ettd kysymykset, jotka kysyvat samaa asiaa, niputettiin yhteen. N&in saatiin
vahennettyd muuttujat 15 muuttujasta kolmeen: Perehdytys, palautteenanto seka ilmapiiri.
Uusien muuttujien johdonmukaisuutta arvioitiin Cronbachin Alphalla, jonka arvon tulisi
luotettavuuden perusteella olla suurempi kuin 0,6 (Jokivuori & Hietala, 2007). Pienen
otoskoon vuoksi tassé tutkimuksessa kéytettiin kuitenkin viitearvona lukua 0,7; Cronbachin
alphan tulokset nahdaan taulukosta 2. Kaikki testatut muuttujat olivat testin mukaan
luotettavia, ja taten ne hyvaksyttiin uusiksi muuttujiksi. Aineiston kasittelyn jalkeen
muuttujat  olivat  helpommin hallittavissa ja  selkeytettyjd. Taman  jalkeen
analyysimenetelmind kaytettiin keskiarvoa ja prosenttilukuja.

3.3.2 Lahtopalauteaineiston kvalitatiivisen aineiston kasittely ja analysointi

Kirjallisia aineistoja hyédynnetdan jatkuvasti liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa; usein
niitd kaytetddn esimerkiksi valmistelevana aineistona, jonka avulla voidaan tdydentda
haastatteluaineistoa. Kirjallisten lahteiden tyyppeja voidaan jakaa esimerkiksi salaisiin ja
julkisiin l&hteisiin sek& henkilokohtaisiin ja institutionaalisiin l&hteisiin. Tutkijan tulisi
kayttaa eri l&hdetyyppeja eri tavalla; tiettyyn tutkimusongelmaan pitéisi hakea tietynlaisia
kirjallisia lahteitd. (Koskinen ym., 2005; 130-134)

Lahtopalautelomakkeiden avoimet kysymykset ovat salaista, institutionaalista aineistoa.
Aineisto on tietenkin hyvin subjektiivista, ja tdmé& tulee ottaa huomioon aineiston
analyysissa. Tutkimusongelman ollessa henkildston vaihtuvuuden véhentdminen seka

alaongelmana syyt, jotka aiheuttavat vaihtuvuutta, toimivat lahtopalauteaineiston avoimet
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osiot hyvana kirjallisena aineistona tassa tutkimuksessa. Kun halutaan tietda, ettd mika
vaihtuvuutta aiheuttaa ja miten sitd voidaan vahentdd, ovat case-yrityksesta
irtisanoutuneiden henkildiden kommentit ja ajatukset aiheesta tarkeitd tutkimuksen
kannalta. Lahtopalautelomakkeiden avoimissa osioissa irtisanoutuneet ovat eritelleet
asioita, jotka ovat heitd jaaneet harmittamaan; syitd, miksi he yrityksesta irtisanoutuvat;
seké kehitysehdotuksiaan case-yritykselle.

Lahtopalautelomakkeiden laadullisen aineiston analysointi aloitettiin lukemalla ja
silmailemalla aineistoa lapi useaan kertaan, pohtien samalla aineiston piirteitd. Yleiskuvaa
luodessa kiinnitettiin huomiota toistuviin teemoihin ja tehtiin merkintdja naista teemoista
sekd niiden toistuvuuden madréstd. Tama on tavallinen tapa aloittaa laadullisen aineiston

analysointi (Koskinen ym., 2005; 231).

Tutustumisvaihetta seurasi analyyttisempi vaihe ja poimittiin teemoista niit4, mitk& ovat
keskeisia tutkimusongelman kannalta. Tédssa tydvaiheessa apuna kaytettiin vérikynia ja
liimalappuja, jolloin  toisiinsa  liittyvia  teemoja  oli  helpompi  yhdistella
teemakokonaisuuksiksi. Teemaryhmien viereen kiinnitettiin tutkijan huomioita. Menetelma
on laadullisen aineiston analyysimenetelmd, joka perustuu aineiston intuitiiviseen
ryhmittelyyn ja se ldhentelee erdanlaista visuaalista grounded theorya (Koskinen ym.,
2005;243). Analyyttisessa vaiheessa aineistoa kaytiin vield 1api kahdella eri tavalla;
kokonaisuutena hahmottaen yleisimpia esiin nousevia teemoja, mutta myos yksilollisesti
analysoiden yksittaisen tyontekijan lahdon syitd ja antamaa palautetta. Yksilollisessa
analyysissa kéytettiin teoreettisena viitekehyksend apuna Leen ym. (1994, 1996, 1999)
shokkiteoriaa siten, ettd tunnistettiin erilaisia paatoksentekopolkuja, joita tyontekijat olivat
mahdollisesti kdyttaneet ennen irtisanoutumispaatostaan. Tallaista analyysia oli mahdollista
tehda niista lahtopalautelomakkeista, joissa oli paljon tekstida ja kommentteja avoimissa
kysymyksisséd. Lopputulemana aineistosta koottiin viisi teemakokonaisuutta, jotka
toistuivat lomakkeissa eniten ja joiden uskotaan analyysin perusteella vaikuttavan case-

yrityksen vaihtuvuuteen.
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3.3.3 Osallistuvan havainnoinnin aineiston kasittely ja analysointi

Osallistuvan havainnoinnin aineisto saatiin kahdesta tyéryhmén palaverista, joissa olin
tutkijana osallisena. Palavereista tehtiin muistiinpanoja niin itseni kuin palaverin sihteerin
toimesta, ja aineiston analyysivaiheessa kaytettiin molempia muistiinpanoja tutkijan
subjektiivisuuden minimoimiseksi. Osallistuvan havainnoinnin aineistoa analysoitiin ensin
omana aineistonaan nostaen aineistosta esiin ne tekijat, jotka télla hetkella case-yrityksessa
tyoskentelevien tyontekijoiden mielestd vaikuttavat eniten organisaation vaihtuvuuteen.
Tata aineistoa verrattiin myohemmin ldhtdpalauteaineiston tuloksiin etsien yhtéalaisyyksié ja
eroja yrityksestd jo irtisanoutuneiden ja talla hetkelld tyoskentelevien tyontekijoiden
nakemyksista liittyen vaihtuvuuteen. Taman monimetodimenetelmén avulla case-yrityksen
vaihtuvuudesta saatiin syvallisempi késitys verrattuna siihen, etté olisi tutkittu vain toista

naista ryhmista.

3.3.4 Haastatteluaineiston kasittely ja analysointi

Haastatteluaineiston kasittelyvaiheessa aineisto litteroitiin olennaisin osin. Taman jélkeen
haastatteluaineistoa pilkottiin osiin teemoittain ja analysoitiin. Haastatteluaineiston
analyysia lahestyttiin systemaattisesti teemoittain, silla se palveli tutkimuskysymysta ja
case-yrityksen  tavoitteita  parhaiten. = Teemahaastatteluaineiston  analysoiminen
teemoittelemalla tarkoittaa juurikin aineiston jasentamistd teemojen mukaisesti (Toim.
Aaltola & Valli, 2010; 43). Haastatteluista saatua tietoa peilattiin teoreettiseen

viitekehykseen.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat tutkimuksen luotettavuuteen liittyviéd kasitteitd, joilla on
perinteisesti kuvailtu kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta. Sen sijaan kasitykset

reliabiliteetin ja validiteetin ké&sitteiden sopivuudesta laadullisen tutkimuksen arvioinnissa
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vaihtelevat. Laadullisen tutkimuksen kohdalla luotettavuuden ja patevyyden arviointi on
haastavampaa, eika sitd voida arvioida aivan samalla tavalla kuin méaérallisen (Eskola &
Suoranta, 1998; Makeld, 1990). Samaan tulokseen ovat tulleet Hirsjarvi ym. (2009)
todetessaan, ettéd kvalitatiivisissa tutkimuksissa reliaabelius ja validius ovat saaneet erilaisia
tulkintoja, ja ettd usein termit kytketddn kvantitatiiviseen tutkimukseen, mink& vuoksi
kvalitatiivisissa tutkimuksissa niiden kayttoad pyritdadnkin valttdmaan. Kuitenkin
tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd tulisi arvioida jollakin tavoin, joten usein
laadullisten tutkimusten keinona on ollut tarkka kerronta lukijoilleen siita, mitd he ovat
tutkimuksessaan tehneet ja miten he ovat padtyneet saatuihin tuloksiin. Hirsjarven ym.
(2009) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaakin tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisesta, koskien tutkimuksen kaikkia vaiheita. Laadullisessa
tutkimuksessa on kuitenkin myonnettava, ettei maarallisen tutkimuksen kaltaista
objektiivisuutta ole edes mahdollista saavuttaa. Luotettavuuteen vaikuttaa se, ettd tutkija
itse luo tutkimusongelman ja tulkitsee saadut vastaukset (Eskola & Suoranta, 1998). Edell&
mainituista syista kerron téssa tutkimuksessa aineiston tuottamisen olosuhteista
mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaisesti koskien osallistuvaa havainnointia ja
teemahaastatteluita, sekd kuvailen lahtopalautteiden analysointivaiheen mahdollisimman
selkedsti.

Tapaustutkimuksen ollessa kyseessd voidaan aiheellisesti ajatella, ettei ole kahta taysin
samanlaista tapausta, jolloin perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit eivét tule
kyseeseen (Hirsjarvi ym., 2009). Laadullisen tutkimuksen kelvollisuuden kriteerind ei
olekaan koskaan kootun datan méaéarg, vaan pikemminkin analyysin kelvollisuus — tarkeinté
on se, mité aineistosta saadaan irti ja millaisiin johtop&&toksiin tulkinnat analyysisté yltavat
(Hakala 2010, 19).

Kvantitatiivisen tutkimuksen soveltaja tarkastelee tutkittaviaan ulkopuolelta, kun taas
kvalitatiivisen tutkimuksen suorittaja voi hyvinkin olla jonkinlainen sisapiirin tarkkailija.
Molemmissa tapauksissa tutkijan on kuitenkin tarkedd ymmartda oma roolinsa; laadullisen
tutkimuksen ongelmana on joskus tutkijan liiallinen subjektiivisuus ja heittdytyminen

aiheeseen, kun toisaalta taas laadullisen tutkimuksen vannoutuneet kannattajat ovat sita
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mieltd, ettd osa tutkimukseen mukaan tuodusta subjektiivisuudesta voi olla tarkoituksellista
ja kuuluu asiaan laadullisessa tutkimuksessa. (Hakala, 2010, 19.)

Validiteetti ilmaisee, ettd mittaako tutkimus/mittari juuri sitd mitd sen on tarkoituskin
mitata. Haastattelutilanteessa on aina vaarinkasitysten mahdollisuus puolin ja toisin, mutta
tassa tapauksessa haastattelijan hyva tuntemus case-yrityksestd voi parantaa luotettavuutta;
haastateltavan ja haastattelijan ymmarrys case-yrityksesta on niin ik&dan samalla tasolla ja
molemmat osapuolet puhuvat niin sanotusti samaa kieltd, mik& voi osaltaan védhentai

vadrinkasitysten mahdollisuutta.

Tutkimuksen validiutta voidaan myos tarkentaa kayttamalla tutkimuksessa useita
menetelmid. Tutkimusmenetelmien yhteiskdytosta kaytetddn nimitystd triangulaatio
(Hirsjarvi ym., 2009, 233). Tassa tutkimuksessa voidaan puhua aineistotriangulaatiosta,
silld saman ongelman ratkaisemiseksi kerataan useita erilaisia tutkimusaineistoja; kaytossa
on sekd lahtopalautteet, osallistuvan havainnoinnin aineisto ettd teemahaastattelut.
Triangulaation kasitteelle on nykyaén kuitenkin useita termejd, kuten esimerkiksi metodien
yhdistaminen (mixing methods), kiteyttdminen (crystallization) sekd monimetodinen
lahestymistapa (Hirsjarvi ym., 2009). Termeille yhteistd on se, ettd ne kaikki kuvaavat
kahden tai useamman metodin yhdistdmistd yhteen tutkimukseen — tarkoituksenaan
tarkentaa tutkimuksen validiutta, kuten tdssakin tutkimuksessa on toimittu. Yksittdisen
tapaustutkimuksen ollessa kyseessa tarkoituksena on luoda syvempda ymmarrysta
tutkittavaa aihetta kohtaan; siksi monipuolinen empiirisen aineiston kayttd on tdssa
tutkimuksessa perusteltua.

Sivut 64-92 ja 121 on rajattu julkisuudelta 20.5.2016 saakka.
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4.3.5 Yhteenveto tuloksista

Useiden erilaisten aineistojen kayttdminen osoittautui tutkimuskysymysten kannalta
hedelmalliseksi. Empiiriseen aineistoon lukeutui niin case-yrityksesta irtisanoutuneiden
kuin nykyistenkin tyontekijoiden arvioita ja palautteita yrityksestd tyopaikkana.
Henkilostopaallikon haastattelulla saatiin tietoa case-yrityksen vaihtuvuudesta ja keinoista,
miten siihen on tdhdn mennessa pyritty vaikuttamaan. Liséksi haastattelu tdydensi

lahtdpalauteaineistosta herénneitd kysymyksia.

Eri aineistoista nousi esiin osittain samoja vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoitd, mutta
aineistoissa oli my0s eroja; oli paljon tekijoitd, jotka mainittiin irtisanoutuneiden toimesta
lahtopalautelomakkeissa, mutta jotka eivat tulleet esiin nykyisten tyontekijoiden
pohdinnoissa eiké henkilostopaallikon haastattelussa. Toisaalta myds nykyiset tyontekijat ja
henkilostopaallikké mainitsivat joitakin seikkoja, joita ei lahtdpalautteissa tullut esiin. Kun
kaikki tulokset koskien vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoitd kootaan yhteen, nahdaan, mitka
tekijat nousivat esiin jokaisessa aineistossa — niin irtisanoutuneiden kuin nykyisten
tyontekijoiden ja henkilostopaallikdnkin toimesta. Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta
kyseiset tekijat ovat tarkeitd case-yrityksen vaihtuvuuden kannalta. Taulukosta 3 nahdaan

aineistojen yhteenveto vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoista.

Tuloksia tarkasteltaessa on otettava huomioon tutkimuksen luonne; mink&an aineiston
kohdalla ei erikseen kysytty tai selvitetty jokaista vaihtuvuuteen vaikuttavaa tekijéé ja
osallisten mielipidetta tdman tekijan vaikutuksen maaraan. Sen sijaan kaikki vaihtuvuuteen
vaikuttavat tekijat, jotka tdsséd on lueteltu, ovat tulleet informanteilta itseltddn ja t&sta
johtuen voidaan kyseisia tekijoita pitdd informanttien mielestd vaihtuvuuden kannalta
oleellisimpina. Kaksi viimeistd muuttujaa, jotka liittyvat shokkeihin, koskevat niiden
irtisanoutuneiden tyontekijoiden palautteita, jotka osoittivat kvalitatiivisen analyysin
perusteella selvésti irtisanoutuneensa tietyn tyohon liittyvan tai liittyméttoman tapahtuman
seurauksena — luonnollisesti hakijat eivat palautelomakkeissa kutsuneet tapahtumia

shokeiksi, vaan kyseinen kasite tulee teoreettisesta viitekehyksesté.
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Taulukko 3. Tulosten yhteenveto koskien vaihtuvuuteen vaikuttavia tekijoita

VAIKUTTAVA TEKIJA LAHTIJAT | NYKYISET |HENKILOSTOPAALLIKKO

Etenemismahdollisuudet X X X

Palaute ja kiitos

Esimiestaidot

X X
X X
Tyojarjestelyt X X

Tyon kuormittavuus

Palkka ja etuudet

Arvostus ja luottamus

Oikeudenmukaisuus

Haastavat tyotehtavat

X | X [ X [X|[X|X|[X|X|X

Tyomatka

Rekrytoinnin laatu X X

Koulutusten laatu

Tyo6ilmapiiri

Tyohon liittyvat shokit

X | X | X | X

Tyon ulkopuoliset shokit

Kvantitatiivisen analyysin parasta antia olivat shokkiteoriaan liitetyt tapahtumat, jotka ovat
mahdollisesti vaikuttaneet henkildén vaihtopaatokseen. Teoreettista viitekehystd apuna
kayttden ja empiirista aineistoa siihen yhdistaen esiteltiin organisaation keinoja vaikuttaa
kyseisiin shokkeihin jatkossa. Myo6s etenemismahdollisuuksien ja yksil6llisen esimiestyon
huomioiminen tuli esiin tyodskentelyaika- ja tyOtehtdvamuuttujia tarkastelemalla.
Pidempaan yrityksessa tyoskennelleiden huomioimisen tarkeys kévi myo6s ilmi, kun
tarkasteltiin  tyoskentelyajan vaikutusta tyytyvéisyyteen ja asenteisiin. Kolmesta
muuttujasta palautteenantoon ja ilmapiiriin suhtauduttiin véhiten positiivisesti. Koska
lahdon syiden ja tyytyvaisyyden vélilta ei 10ydetty merkittavid yhteyksid, voidaan pééatella,

ettd vaihtoalttius ja paatoksentekoprosessit ovat hyvin yksilOsté ja tilanteesta riippuvaisia.

Lahtopalautteiden kvalitatiivinen aineisto paljasti  viisi yleisintd teemaa, joista
irtisanoutuneet tyontekijat antoivat rakentavaa palautetta; etenemismahdollisuudet,

palautteen ja kiitoksen saaminen, esimiestaidot, tyon kuormittavuus ja tyojérjestelyt.
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Liséksi myos yksittdisten lahtopalautteiden analysoinnista saatiin tukea siihen, ettd yksilon

asenteet ja elamantilanne vaikuttavat siihen, miten han kokee tyon ja organisaationsa.

Osallistuvan havainnoinnin tuloksista kiintoisinta oli se, ett4d nykyiset tyontekijat eivét
maininneet tyon kuormittavuustekijoita vaihtuvuuteen vaikuttaviksi asioiksi. Tulos tukee
tyén imun teoriaa siitd, miten voimavaratekijoiden avulla tydn vaatimuksista selvitdan
helpommin, kuin ilman voimavaratekijoitd, mitd irtisanoutuneilla oletettiin olevan
vdhemman. Teemahaastattelusta sen sijaan ilmeni, ettd henkilostopééllikon kasitykset
l&hdon syihin vaikuttavista tekijoistd olivat jokseenkin linjassa teoreettisen viitekehyksen ja
tutkijan omien  Kkasitysten kanssa.  Henkilostopaallikké  korosti  esimiestyon,
etenemismahdollisuuksien, palautteenannon ja yksilon seka tyon huomioimisen tarkeytta

vaihtuvuutta vahentaving tekijoina.

Kun tulosten yhteenvetotaulukkoa ja kunkin vaihtuvuustekijan merkittavyytta niin tulosten
kuin teoreettisen viitekehyksen avulla arvioidaan, saadaan seuraavanlainen listaus

tarkeimmisté case-yrityksen vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoista:

e Etenemismahdollisuudet

e Palautteen ja kiitoksen saaminen
e Esimiestaidot

o Tyojarjestelyt

e TyoOn kuormittavuus

e Tyohon liittyvat shokit

e Tyon ulkopuoliset shokit

Lisaksi nykyisten tyontekijoiden ja henkilostopaallikon mukaan rekrytointi ja koulutukset
ovat tarkeitd vaihtuvuuden vahentamisessé. Koulutukset mainittiin myos irtisanoutuneiden
toimesta, mutta rekrytointiin he eivat ottaneet lainkaan kantaa. Teoreettisen viitekehyksen
mukaan rekrytoinnin  ja koulutuksen tdrkeys korostuu sellaisen vaihtuvuuden
vahentdmisessd, mika johtuu organisaation puolelta tapahtuvista tydsuhteen paattamisista
(Barrick & Zimmermann, 2009).

Henkilostopaallikon haastattelusta kavi ilmi toimenpiteitd, joita case-yrityksessa on jo

toteutettu vaihtuvuuden vahentdmiseksi. Etenemismahdollisuuksia on pyritty parantamaan
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sekd informoimalla niistd paremmin ettd Kkehittdmalld ylennyksiin  tdhtaavia
koulutusohjelmia. Suunta on siis oikea. Kuitenkin, vaihtuvuusteoriassa esitettyjen
haastavien tyotehtévien avulla tyontekijéiden kehittymistd ja motivaatiota voitaisiin tukea,
eikd se ole organisaatiolle yhta kallista kuin koulutusohjelmien jarjestaminen (ks. esim.
Preenen ym., 2011). Esimiestaitoja on ldhdetty kehittam&an yhdessd ulkopuolisen
yrityksen kanssa ja uutta esimieskoulutusta on jo annettu myymalapaallikoille, mutta ei
vield niink&&n muille esimiehille, jotka ovat lahiesimiehid suurimmalle osalle yksikdissa
tyoskentelevista tyontekijoistd — tutkimustulokset kuitenkin osoittavat tyytyméattomyytta
esimiesten osaamista kohtaan ja taten voidaan suositella esimieskoulutuksen laajentamista
my0ds muille esimiehille, kuin myymaélapaallikoille. Case-yrityksessa on my0s toteutettu
valtakunnallinen henkildstokysely, jonka tulosten aiheuttamia toimenpiteita ei ole viela
ehditty toteuttaa. Henkilostokyselyt ovat yksi merkittdvd tapa kerata tarkeda tietoa
henkilokunnan viihtyvyydestd, mutta tuloksia on myos osattava tulkita oikein ja tarvittavat
toimenpiteet toteutettava, ettd Kkyselyn toteuttamisen kustannukset maksavat itsensa
takaisin. Henkilostopaallikon mukaan case-yrityksessa olisi keskityttava seka tulokseen etta

ihmisiin koko ajan yhté aikaa — ihmisia ei siis saisi unohtaa tuloksenteon yhteydessa.

4.4 Johtopaatokset

Tassa kappaleessa tehdadn  johtopadatokset empiiristen  aineistojen  tuloksista
tutkimuskysymys kerrallaan. Koska organisaation vaikutuskeinojen kasittelemiseksi on
tarpeellista ymmartdd, mistd vaihtuvuus johtuu, aloitetaan tulosten yhteenveto

ensimmaisesta tutkimuskysymyksesta:
Mitka syyt ovat merkittavimpia vaihtuvuuden aiheuttajia?

Kun tulosten yhteenvedosta saadut case-yrityksen vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat
yhdistetddn teoreettisen viitekehyksen synteesiin, saadaan malli case-yrityksen
vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoista (kuvio 6). Tulosten perusteella voidaan vaihtuvuutta
aiheuttavat tekijat asettaa teoreettisen viitekehyksen synteesiin jakamalla tekijat kolmeen

kategoriaan synteesin mukaisesti, kuten kuvio 6 havainnollistaa. On kuitenkin huomattava,



97

ettd moni tekij& voidaan laskea useampaan kuin yhteen kategoriaan kuuluvaksi, mihin
mallikin perustuu; vaihtuvuus on moniuloitteinen ilmio, ja usein vaihtop&aatés on monen eri

tekijan summa.
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Kuvio 12. Yhteenveto case-yrityksen vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoista

Yhteenvedossa vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat on aseteltu malliin siten, ettd ne sijoittuvat
sen ulottuvuuden l&helle, mihin se teorian ja empirian yhdistamiselld parhaiten sopii.
Katkoviivat kuvailevat selkeimpid yhteyksid vaihtuvuuteen vaikuttavien tekijoiden ja
ulottuvuuksien valilla. Kuitenkin on huomioitava, etté selkeitd syy-seuraussuhteita ei tassa
tutkimuksessa haettu eikd niitd yritetd mallissa esittdd. Malli esittdd vaihtuvuuteen
vaikuttavat tekijat jaoteltuna teoreettisen viitekehyksen synteesin kolmen ulottuvuuden
mukaisesti. Kuvasta ndhdaan, ettd mitka tekijat aiheuttavat case-yrityksessa vaihtuvuutta ja
miten ne ovat sidoksissa kolmeen teoriasta johdettuun ulottuvuuteen. Mallin kontribuutiona
on vaihtuvuuteen vaikuttavien tekijoiden jaottelu helpommin ymmérrettdvddn muotoon;

vaihtuvuustutkimuksen hajanaisuus ja tyhjentdvan vaihtuvuusmallin puute on hairinnyt
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useita tutkijoita. Vaihtuvuuteen vaikuttavien tekijéiden mallin avulla voi olla mahdollista
hahmottaa vaihtuvuuden monimutkaista ilmiotd hieman helpommin. Malli saattaa olla
kaytannollinen  niin  vaihtuvuustutkijoille  kuin  vaihtuvuudestaan  kiinnostuneille
organisaatioillekin — vaihtuvuuden vahentdminen vaatii ensin sen syiden analysointia. Malli
helpottaa n&dkemdan, milld osa-alueella on eniten korjattavaa. Vaikka kyseessd onkin
yksittdisen tapauksen case-tutkimus, saattaa kehitetylla mallilla olla k&ytt6a muidenkin

organisaatioiden vaihtuvuuden syiden analysoinnissa.
Miten vaihtuvuutta voidaan vahentaa?

Kun tiedetddn syvallisemmin, ettd mitkd asiat vaikuttavat case-yrityksen vaihtuvuuteen,
voidaan luotettavammin antaa toimenpide- ja kehitysehdotuksia, joiden avulla case-yritys
voi mahdollisesti vaikuttaa vaihtuvuuteensa. Vaikutusmahdollisuudet esitellaan téssa tekija
kerrallaan ja ne on johdettu suoraan tulosten yhteenvedosta teoreettiseen viitekehykseen
yhdistaen.

Etenemismahdollisuudet

Etenemismahdollisuuksia pitivat tarkeind niin irtisanoutuneet tyontekijat, nykyiset
tyontekijat kuin henkilostopaéllikkokin. Vaihtuvuusteoriassa etenemismahdollisuudet
voidaan liittda sekd perinteisiin ettd uudempiin vaihtuvuustutkimuksiin; perinteisemmissa
teorioissa ne sijoittuvat tyotyytyvaisyyden alle liittyen yksilon tyytyvaisyyteen omien
arvojensa ja uratavoitteidensa sekd tyon yhteensopivuudesta. Ylennykset kuuluvat
Herzbergin ym. (1959) mukaan motivaatiotekijoihin ja lisdavét tyotyytyvaisyyttd, mika on
perinteisen vaihtuvuusteorian mukaan yksi tarkeimmistd vaihtuvuuteen vaikuttavista
tekijoistd. Etenemismahdollisuudet voidaan vaihtuvuuskirjallisuuden laajassa kentdssé
liittdd myos juurtuneisuusteoriaan (Mitchell ym., 2001), silld yhteensopivuuden arvioinnissa
tyontekij& vertaa omia uratavoitteitaan ja suunnitelmiaan yrityskulttuuriin ja tyon
vaatimuksiinsa ja pohtii tdten ammatillista ja henkilokohtaista sopivuuttaan organisaatioon.
Mitd parempi yhteensopivuus, sitd suurempi juurtuneisuus; juurtuneisuuden on todettu
vahentévan vaihtoaikomuksia. Ylennyksen saaminen tai menettdminen voi Leen ym. (1994,
1996, 1999) mukaan olla tyostd johtuva shokkitapahtuma, joka kaynnistaa

paatoksentekoprosessin, jossa tyontekijd pohtii  pysyvyyttddn ja lahtGaikeitaan.
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Kvalitatiivisessa analyysissa ilmeni muutamia tallaisia irtisanoutuneita, jotka sanoivat
lahtevénsa kilpailijalle tai vaihtavansa alaa, koska eivét saaneet haluamaansa ylennysta tai

eivat nahneet yrityksessa etenemismahdollisuuksia.

Case-yritys voi véhentdd etenemismahdollisuuksien puutteesta johtuvaa vaihtuvuuttaan
monin tavoin. Ensinndkin, etenemismahdollisuuksista tulisi informoida riittavasti, etta
tyontekijat tietdvat organisaatiossa sellaisia olevan. Toiseksi, tyontekijoité tulisi kannustaa
henkilokohtaiseen kehittymiseen ja jatkuvaan oppimiseen, ja rohkaista hakemaan sisaisesti
avoinna olevia paikkoja. Yksilollisen, vuorovaikutteisen esimiestyon avulla esimiehet ovat
tietoisia tyontekijoiden uratavoitteista ja kehitysalueista ja voivat kannustaa ja ohjata
tyontekijaa oikeaan suuntaan. Myos haastavat tyotehtavat voisivat olla yksi vaihtoehto, silla
Preenenin ym. (2011) mukaan organisaatiot, jotka tarjoavat haastavia tyOtehtavia
tyontekijoilleen, karsivat matalammasta vaihtuvuudesta. Haastavien tyotehtdvien avulla
tyontekija voi kokea kaipaamansa haastetta, kehittyy ja oppii koko ajan ja jaksaa ndin ehka

odottaa etenemismahdollisuuksia hieman pidempaén.
Palautteen ja kiitoksen saaminen

Myaos palautteen ja kiitoksen saaminen tuli esiin jokaisessa empiirisen aineiston osiossa ja
se nostettiin taten yhdeksi tarkeimmistd vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoistd. Kuten
etenemismahdollisuudetkin, myds palautteen ja kiitoksen saaminen voidaan perinteiseen
vaihtuvuusteoriaan yhdistad tyotyytyvaisyystekijaksi, ja sekin on Herzbergin teorian
mukaan tyotyytyvaisyytta lisadva tekija. Palaute ja kiitos voidaan kuitenkin yhdistda myds
toiseen merkittdvaan vaihtuvuustekijaan, organisaation tunneperdiseen sitoutumiseen, silla
tunneperdista sitoutumista vahvistavat henkilon positiiviset kokemukset tyosta (Mamia &
Melin, 2006). Kvalitatiivisen analyysin mukaan moni irtisanoutunut tyontekija yhdisti
palautteen riittdmattdméan saannin omiin kehitysmahdollisuuksiinsa; tyontekijan on vaikeaa
kehittdd itseddn, jos hén ei tiedd vahvuuksiaan ja heikkouksiaan. Myds valtakunnallisen
tyéolobarometrin (2010) mukaan runsasta palautteensaantia arvostetaan yleiselld tasolla

tyGelamaéssa.

Palautteen ja kiitoksen antaminen ei tule organisaatiolle kalliiksi. Haastetta kuitenkin on

siind, ettd miten palautteen ja Kkiitoksen antamisesta tulee osa organisaatiokulttuurin
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arkipaivad; palautetta voi antaa kuka vain ja kenelle vain, sen ei tarvitse olla ainoastaan
esimieheltd alaiselle —suuntaista. Runsas rakentavan ja positiivisen palautteen saaminen
auttaa tyontekijaa kehittymaan. Kiitoksen saaminen on vahintdankin yhta tarkeaa, silla
kuten henkilostopaallikon haastattelustakin ilmeni, tehdyn tyén huomioiminen on pieni
asia, mutta silla on tyontekijalle suuri merkitys. Positiivisen palautteen saaminen luo hyvié
kokemuksia ja tunteita tyoté kohtaan ja lisaa tyontekijan sitoutumista. Onkin tarkeda, ettei
positiivinen palaute unohdu, silld jatkuva negatiivisen palautteen saaminen lannistaa ja
kuormittaa tyontekijdd henkisesti. Case-yrityksen olisi suositeltavaa todella pohtia
palautteen ja kiitoksen antamisen kulttuuriaan ja kaytadntdjaan ja asettaa selkeité tavoitteita

niiden parantamiseksi.
Esimiestaidot

Esimiesten osaamisen taso oli tulosten perusteella vaihtelevaa ja tyytyméttomyytté joitakin
esimiehid kohtaan ilmeni jonkin verran. Esimieheltd odotettiin helposti lahestyttavyytta,
paljon palautetta ja reilua sekd oikeudenmukaista kohtelua. Esimiehen tulisi toimia
esimerkillisesti. Myds esimiesten osaaminen nousi tarkeédksi tekijéksi jokaisen aineiston
analyysin kohdalla, joten sen merkitysta ei voida sivuuttaa. Hyvé johtajuus ja osaavat
esimiehet ovatkin yksi tarkeimmistd tyohyvinvoinnin tekijoistd (Manka, 2006). Nuutinen
ym. (2013) puhuvatkin tuoreessa tutkimuksessaan uudemmista johtajuussuuntauksista,
jotka huomioivat tydeldman muutokset sekd nykysukupolvien odotukset tydeldmaa
kohtaan. Vuorovaikutteinen johtaminen, jota teoreettisessa viitekehyksessa esiteltiin, voisi
olla erittdin sopiva suunta, mihin case-yrityksen kannattaisi esimiestyotaan kehittaa.
Vuorovaikutteisessa johtamisessa huomioidaan yksil6t, arvostetaan kuuntelemista,
molemminpuolista luottamusta, kunnioitusta, vastavuoroisuutta sekd tyéhon panostamista.
Esimiestaitojen lisaksi vuorovaikutteiseen johtamiseen kuuluu my6s tyontekijan
tyoyhteisotaitojen  ndkokulma;  tyontekijaltd odotetaan reiluutta, tunnollisuutta,
epditsekkyyttd ja kohteliaisuutta tyopaikalla. Esimiehen ja tyontekijan vélisen suhteen
nédhd&an rakentuvan jokapdaivaisessa vuorovaikutuksessa ja molempien panos suhteen
onnistumiseksi on tarkedd. Case-yrityksen kannattaakin esimieskoulutuksia kehittdessdan
pohtia vuorovaikutteisuutta ja yksildiden huomioimista esimiestaidoissaan, mutta myos

miettid toimintasuunnitelmaa tydyhteisotaitojen kehittdmiseksi.
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Tyojéarjestelyt

Tyojarjestelyilla  tarkoitetaan  t&ssd  tutkimusraportissa  tydsopimusasioita  ja
tyovuorosuunnittelua. Irtisanoutuneet tyontekijat antoivat palautetta osa-aikaisista
tyésopimuksista ja riittdmattomistd tyotunneista, tyotuntien epétasaisesta jakautumisesta,
tybvuorojen suunnittelusta ja joustamattomuudesta tydvuorotoiveiden suhteen seka
tyosopimusten epévarmuudesta. Tyojarjestelyihin liittyvét asiat ndhtiin tarkeind kaikissa

empiirisissa aineistoissa.

Ty0bjarjestelyt sijoittuvat yhteenvetokuvassa tyéhon ja organisaatioon liittyvien tekijoiden
seka tyon ulkopuolisten, elaméntilanteeseen liittyvien tekijoiden valille, sill& tyojarjestelyt
ilman muuta tulevat tydnantajan puolelta, mutta yksilon tyytyvéisyys niihin riippuu pitkalti
hanen eldmantilanteestaan ja tyojarjestelyiden sopivuudesta siihen. Kehitysehdotuksena
téhan liittyen case-yrityksen kannattaa miettid tyon joustavuutta sekd tyon ja yksityiseldman
yhteensovittamiseen liittyvid asioita. Y-sukupolveksi kutsuttu nykynuoriso pitéa
harrastuksia ja vapaa-aikaa tyota tarkeampand, eiké tyolle olla enda valttamatta valmiita
uhraamaan kaikkea aikaa (Nuutinen ym., 2013). Tulevaisuuden ty6 ei teknologian ja
globalisoitumisen vuoksi ole en&a aina aikaan ja paikkaan sidottua, ja tyon organisointiin
tuleekin yrityksille uusia haasteita. Tarkedd tyon ja yksityiseldmén yhteensovittamisessa on
kuitenkin se, ettd esimies on tyOpaikalla tietoinen tyontekijan eldmantilanteesta ja
tyojarjestelyihin liittyvista toiveista. Tahankin asiaan tédten liittyy vuorovaikutteinen,
yksil6llinen esimiesty0 seka nykysukupolvien odotusten huomioiminen ja tutkimustulos
tukee taten uudempia johtajuussuuntauksia, joissa korostetaan tyon ja yksityiseldmén

yhteensopivuuden tarkeyttd ja joustavuutta tydelaméssa.
Tyon kuormittavuus

Tyon kuormittavuuden suhteen mielenkiintoista tuloksissa oli se, ettd tekijd nousi esiin
ainoastaan irtisanoutuneiden tyontekijoiden kohdalla. Nykyiset tyontekijat eivét siis
kokeneet kiiretta ja stressia tydssa niin kuormittavana, ettd se vaikuttaisi heidan mielestaan
vaihtuvuuteen. Tutkimustulos vahvistaa tyén imuun liitetyn vaatimusten ja voimavarojen
teoriaa, jonka mukaan tyén voimavarojen avulla voidaan jaksaa tyon vaatimustekijoitd

paremmin (Schaufeli & Bakker, 2004, ks. myds Kinnunen ym., 2005).
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Ty6hyvinvointitutkijat  kehottavatkin  organisaatioita pelkastadn tyon vaatimusten
minimoimisen sijaan keskittyvén tyon voimavarojen lisdédmiseen (Manka, 2006). Tyon
voimavarat voivat olla joko fyysisid, psyykkisid, sosiaalisia tai organisaatioon liittyvia;
esimerkiksi hyvat tyoolot, tyon vaikutusmahdollisuudet, palaute tydstd sekd sosiaalinen
tyoyhteison tuki (Kinnunen ym., 2005), mutta my0s arvostus, yhteisty®, vuorovaikutus,
tyossd parjadminen, tyon tulosten nakeminen, sekd monipuoliset mahdollisuudet kehittya
(Hakanen, 2009). Koska kiire liittyy hyvin vahvasti nykyajan tyéelaméan léhes alalla kuin
alalla (Nuutinen ym., 2013) ja tehokkuuden ja tuottavuuden tavoittelu on yrityksille
ominaista kvartaalitaloudessa, voi kiireen poistaminen tydelamaésté olla 1&hes mahdotonta.
Siksi  kehitysehdotuksena tyon kuormittavuustekijoiden minimoimiseksi annetaankin

vastavuoroisesti tyon voimavaratekijoihin keskittyminen ja tyén imun ja ilon lisdédminen.
Tydhon liittyvat shokit

Yleisimmét tyohon liittyvat shokit, mitka vaikuttivat tyontekijan lahtopaatokseen, olivat
esimiehen vaihtuminen ja ongelmat uuden esimiehen kanssa (liittyy taten myds
esimiestaitoihin) seké se, ettd tyontekija ei ollut saanut hakemaansa paikkaa (liittyy taten
my0s etenemismahdollisuuksiin). Ty6hon liittyvat shokit on yhteenvetokuvassa sijoitettu
tybhon ja organisaatioon liittyvien tekijoiden seka yksiloon liittyvien tekijéiden
valimaastoon, silla Leen ym. (1994, 1996, 1999) shokkiteorian mukaan ty6hon liittyvan
shokin tapahduttua yksilo kaivaa vastaavia muistijalkia ja kayttdytymisohjeita
kokemuksistaan ja asenteistaan. Yksilon psykologiset ja asenteelliset tekijat vaikuttavat siis
paljon siihen, miten yksil0 reagoi tyopaikalla tapahtuvaan shokkiin. Donnelly ja Quirin
(2006) ehdottavat tyohon liittyvien shokkien jalkeisten l&htdaikeiden minimoimiseksi
organisaatiolle sellaista, ettd tyontekijoitd mahdollisuuksien mukaan valmisteltaisiin
tyopaikan mahdollisiin, tuleviin shokkeihin. Esimerkiksi tulevista yt-neuvotteluista tai
yritysmuutoksista kertominen avoimesti voi lieventdd aiheutunutta shokkia; riittdva
informaatio on tarke&d& turhan spekuloimisen ja huhujen kiertdmisen vélttdmiseksi. Case-
yrityksen tapauksessa esimiesten vaihtuvuutta ja sitd, miten vanhan ja uuden esimiehen
valinen vaihto tapahtuu, kannattaa mahdollisesti miettia uudelleen. Ty6ympéristossé, jossa
tapahtuu paljon ja nopeasti muutoksia, olisi tarkedd pystyda luomaan sellainen kulttuuri,

jossa muutoksiin suhtaudutaan suopeasti. Ylennyksen saamatta jadmisen kohdalla sen
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sijaan on jalleen tarke&a yksilollinen esimiestyd — mistd ylennyksen menettdminen johtuu?
Onko tyontekijéllad vaadittava osaaminen tyotehtdvdadn? Miten han voisi kehittédd itsedan,
jotta hén voisi edetd urallaan? Kehityskeskustelut ja vuorovaikutteinen johtaminen ovat
vastauksia tallaiseen ongelmaan. Myo6s urasuunnittelu voi olla paikallaan, silla tuloksista
huomattiin joidenkin tyontekijéiden turhautuvan joidenkin vuosien jalkeen, mahdollisesti
johtuen uralla etenemattomyydesta tai kyllastymisestd. Case-yrityksen kannattaisi miettid,
ettd miten se motivoi sellaisia tyontekijoitaan, jotka ovat jo tydskennelleet yrityksessa

joitakin vuosia.
Tyon ulkopuoliset shokit

Tyon ulkopuoliset shokit, eli tapahtumat, jotka voivat vaikuttaa tydntekijén
lahtdpaatokseen, liittyvét seka tyontekijan elamantilanteeseen ettd yksilon késityksiin ja
asenteisiin itsestddn ja kyseiseen shokkiin reagoimisesta (Lee ym., 1994, 1996, 1999; ks.
my0ds Donnelly & Quirin, 2006). Tutkimustuloksissa téllaisia tapahtumia olivat esimerkiksi
muutto, opiskelemaan lahteminen tai valmistuminen ja alan vaihto. Organisaatio voi
vaikuttaa tyon ulkopuolisiin shokkeihin vain valillisesti, lahinnd tyon ja yksityiseldman
yhteensopivuuteen liittyvilla joustoilla sek& yksilolliselld, vuorovaikutteisella esimiestyolla;
esimiehen on oltava tietoinen tyontekijan eldmdssé tapahtuvista suurista muutoksista
voidakseen auttaa tyontekijad sopeutumaan uuteen tilanteeseen nykyisessa tydssaan.
Toisaalta, jos moni tyontekija lahtee siksi ettd vaihtaa alaa, tulee kysymykseen myds
rekrytointiin liittyvat seikat; voisiko yritys panostaa rekrytoinneissa siihen, etta valittaisiin
vain sellaisia henkil6itd, jotka nakevét itsensé pidemmalla tahtdimella talla toimialalla tai
kyseisen alan opiskelijoita? Tarkemmassa kvalitatiivisessa analyysissa kuitenkin ilmeni
myos sellaisia irtisanoutuneita, jotka olivat maininneet alan vaihdon ldhtemisensa syyksi,
mutta joiden kohdalla avoimissa vastauksissa ilmeni selvad suurta tyytyméattomyytté ja
vaikutti silt4, ettd todellinen kimmoke alan vaihtoon lahti kuitenkin organisaatiosta
johtuvista syista. Tulos vahvisti sitd nakemystd, ettd vaihtuvuuteen vaikuttavat tekijat ovat

moninaisia ja voivat olla monimutkaisessa riippuvuussuhteessa keskendan.
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Vaihtuvuuden vahentamisen keinojen selvittaminen

Vaihtuvuuskirjallisuuden, teoreettisen viitekehyksen synteesin, empiirisen aineiston
tulosten ja tutkijan ndkemysten yhteenvetona saatiin vaihtuvuuden véhentdmiseksi selkea
prosessi, joka on havainnollistettu kuviossa 13. Kuvassa yhdistyvat niin teoreettinen
viitekehys, vaihtuvuuden vahentdmisen keinojen selvittdmisen prosessi kuin case-yrityksen

vaihtuvuuden vahentamisen keinotkin.

Jos organisaatio haluaa véhentaa vaihtuvuuttaan, on sen ensin selvitettdva, onko vaihtuvuus
vapaaehtoista vai johtuuko suuri vaihtuvuus organisaation puolelta tapahtuvista
irtisanomisista. Jos vaihtuvuuden havaitaan johtuvan tyontekijoiden erottamisista, antaa
teoreettinen viitekehys kaksi selkedd suuntaa, johon organisaation tulisi keskittya;
laadukkaaseen rekrytointiin ja perehdytykseen. Voidaan olettaa, ettd jos organisaatio joutuu
irtisanomaan ja luopumaan tyontekijoistddn, on epéonnistuttu sopivien tyontekijoiden
valinnassa rekrytointivaiheessa, tai perehdytyksessd ja koulutuksissa on mennyt jotain
pieleen, jos henkil6 ei ole suoriutunut tehtévistaan odotetulla tavalla. Talldin siis katseet

tulisi kohdistaa erityisesti naihin kahteen prosessiin.

Jos vaihtuvuus osoittautuu suurelta osin vapaaehtoiseksi, on vaihtuvuuden syita
selvitettdvd; suuri vaihtuvuus voi kertoa epdonnistuneesta henkilgstojohtamisesta.
Vapaaehtoisen vaihtuvuuden syitd voidaan selvittdd esimerkiksi |&htOpalautedatan,
henkildstokyselyiden ja muiden tyodntekijoita koskevan datan avulla. Oli 1ahdén syy miké
tahansa, se voidaan tutkimustulosten mukaan sijoittaa johonkin naistd kolmesta
ulottuvuudesta: tyéhén ja organisaatioon liittyvat tekijat, tyon ulkopuoliset tekijat tai
yksiloon liittyvét tekijat. Teoreettisen viitekehyksen ja tamén tutkimuksen tulosten
perusteella useimmat 1&8hdon syyt sijoittuvat tyéhon ja organisaatioon liittyviin tekijoihin.
On kuitenkin tarkedd ymmartaa, ettd tyontekija arvioi tyohon ja organisaatioonkin liittyvia
tekijoita omista lahtokohdistaan; yksilon aikaisempien kokemusten,
persoonallisuustekijoiden, asenteiden ja tyon ulkopuolisten tekijoiden, kuten
elamantilanteen nakokulmista. Siksi vapaaehtoisen vaihtuvuuden kohdalla yksilon
huomioiminen hyvien esimiestaitojen avulla on tarke&d, oli ty6hon ja organisaatioon
liittyvd 1a8hdon syy mik& tahansa. Yksilollisen esimiestyon avulla voidaan myds

yhteensovittaa tyd ja yksityiselama siten, ettd se tyydyttdd molempia osapuolia ja ndin
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voidaan véhentdd tyon ulkopuolisista tekijOistd johtuvaa vaihtuvuutta. Yksilon
persoonallisuuteen ja asenteisiin organisaation vaikutusmahdollisuudet ovat pienet, mutta
rekrytointivaiheessa voidaan kuitenkin pohtia, ettd minkalaisia henkil6itd organisaatioon
halutaan palkata — esimerkiksi henkilon tyohistorian avulla voidaan mahdollisesti arvioida
yksilon  sitoutumisalttiutta organisaatioihin. Jotkut organisaatiot kayttdvat myds
psykologisia testeja rekrytoidessaan; niiden avulla voidaan tarkemmin valikoida haluttuja

persoonallisuuden piirteitd ja asenteita omaavia tyontekijoita.

*PALAUTTEEN JA KIITOKSEN ANTAMINEN

*ESIMIESTAITOJEN KEHITTAMINEN

*TYON KUORMITTAVUUDEN VAHENTAMINEN
VOIMAVAROJA LISAAMALLA

TYOHON JA
ORGANISAATIOON |
LITTY VAT TEKUAT

]

1

*ETENEMISMAHDOLLISUUKSIEN PARANTAMINEN

*TYOHON LITTYVIEN SHOKKIEN LIEVENTAMINEN

VAPAAEHTOINEN TYON ULKOPUOLISET

VAIHTUVUUS ] TEKUAT *+JOUSTAVUUS TYOJARIESTELYISSA

STYON JA YKSITYISELAMAN YHTEENSOVITTAMINEN

YKSILOON LITTYVAT

<REKRYTC)INT|, VUOROVAIKUTTEINEN JOHTAMINEN

CASEYRITYS | _ TEKIAT
PEREHDYTYKSEN JA
KOULUTUSTEN LAADUKKUUS
ORGANISAATION EPAONNISTUTTU
TOIMESTATAPAHTUVA || REKRYTOINNISSA JA/TAI
VAIHTUVUUS KOULUTUKSISSA

REKRYTOINNIN LAADUKKUUS

Kuvio 13. Case-yrityksen vaihtuvuuden syiden selvittdmisen ja vaihtuvuuden véhentamisen
prosessi

Jos ty6hon ja organisaatioon liittyen ilmenee paljon vaihtuvuutta aiheuttavia tekijoitd, on

pohdittava asioiden tarkeysjarjestystd ja luotava sen mukaan selked aikataulu asioiden
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kehittamiseksi. Tyontekijoiden osallistaminen kehittdmistoimintaan voi lisata sitoutumista
muutoksiin. Vaihtuvuuden vahentdminen onnistuneella henkildstojohtamisella voi olla
organisaatiolle  hyvin  hedelmallistd  muutenkin  kuin  vain  vaihtuvuuslukujen
pienentamiselld. Useat samat toimenpiteet, jotka vahentdvat vaihtuvuutta, vaikuttavat
suotuisasti  muihinkin  henkildstojohtamisen  osa-alueisiin,  kuten tyon  imun,
tyohyvinvoinnin ja sitoutumisen paranemiseen. Onnistuneen henkildstojohtamisen
lopputuloksena on parhaassa tapauksessa arvokas henkinen padoma, joka parantaa

organisaation suoritusta ja kilpailukykya.
Tutkimuksen kontribuutio, rajoitukset ja jatkotutkimukset

Taman tutkimuksen kontribuutioksi voidaan laskea vaihtuvuuden véhentdmisen prosessin
selkeyttdminen kayttokelpoisempaan muotoon. Tutkimustulokset vahvistivat osittain seka
perinteisempadd vaihtuvuusteoriaa ettd uudempia ndkemyksid; tarve teorioiden

yhdistamiselle ja kokonaisvaltaisen vaihtuvuusmallin luomiselle on ilmeinen.

Tutkimustulokset antoivat tukea Leen ja kollegoiden vaihtuvuusteorialle, jonka mukaan
usein vaihtuvuuspaatoksentekoon vaikuttaa jokin tyéhon liittyva tai tyon ulkopuolinen
tapahtuma, shokki, joka saa tyontekijan pohtimaan sopivuuttaan tyohonsa ja mahdollisesti
miettimdén vaihtoehtoja. Tutkimustulosten perusteella kuitenkin nayttdisi siltg, ettei
shokkiteoria ole taysin tyhjentdvd; kvalitatiivinen aineisto antoi viitteita siihen, ettd shokki
saattoi olla paatoksentekoprosessin alulle panemisen sijaan ikaan kuin kirskikka kakun
paalle - tyontekija vaikutti olleen pidempaan tyytymatdn useisiin asioihin tydssdan, mutta
jokin tapahtuma rohkaisi lopulta lahtopaatokseen. Jatkotutkimusta voisi tehda
tyytymattdmyyden, asenteiden ja shokkitapahtumien syy- ja seuraussuhteista liittyen

vaihtamis- ja pysymispaatoksiin.

Vaihtuvuustutkimuksessa yksilon psykologiset ja asenteelliset vaikuttimet ovat enenevassa
méaéarin Kkiinnostuksen kohteena, ja tdmén tutkimuksen tulokset antavat tukea talle
kehityssuunnalle. Laadukas rekrytointi ja yksilollinen esimiestyd ovat tutkielman
ehdotuksia yksilotekijoihin vaikuttamiseen. Myo6s tyon ulkopuoliset tekijat ovat olleet
viime vuosikymmenen aikana vaihtuvuustutkimuksen keskiossd, ja talla tutkimuksella

vahvistettiin - myds tatd suuntausta. Ehdotuksena tyon ulkopuolisiin tekij6ihin
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vaikuttamiseen vaihtuvuuden vahentdmiseksi on tyon ja yksityiseldmén yhteensovittaminen
sekd, jalleen, hyvat esimiestaidot. Esimiesten osaaminen ja hyvé, yksilollinen johtaminen
tuli esiin useassa vaihtuvuuden véhentamisen toimenpiteessé ja voidaan todeta, ettd hyvan
johtamisen tarve on suuri, oli organisaatio mika tahansa. Esimiestaitojen korostuminen
tutkimustuloksissa  tukee uudempia  johtajuussuuntauksia, joissa  huomioidaan

nykysukupolven odotukset ja ty6eldamén muutokset.

Tyon imuun liittyvd vaatimus- ja voimavaratekijoiden malli sai tutkimustuloksista
kannatusta, silld nykyiset tyontekijat eivdt kokeneet samaa tyotd kuormittavana, vaikka
tyosté irtisanoutuneet kokivat. TV-TV-mallin mukaan tulos voi selittyd voimavaratekijoillg;
nykyiset tyontekijat ovat todennédkdisesti tyytyvdisempid ja kokevat enemman tydn
voimavaratekijoiden positiivista vaikutusta eivatkd taten koe tyon kuormittavuutta yhté
suurena kuin irtisanoutuneet tyontekijat.  Tutkimustulosten perusteella kehotetaan
organisaatiota pelkan tydpahoinvoinnin vahentamisen sijaan keskittymaan tyéhyvinvointia
ja tyon imua lisadviin tekijoihin, tyén voimavaroihin. Tulos on linjassa aikaisempien tyon

imuun liittyvien tutkimusten kanssa.

Kuitenkin my0s perinteinen vaihtuvuuskasitys tyotyytyvdisyyden ja sitoutumisen
tarkeydesta sai osaltaan tukea, silld suurin osa case-yrityksen vaihtuvuuteen vaikuttavista
tekijoistd voidaan yhdistda tyohon ja organisaatioon ja tyontekijan tyytyvaisyyteen naita
tekijoitd kohtaan. Perinteinen vaihtuvuustutkimus huomioi kuitenkin vaihtuvuutta

tutkimustulosten perusteella turhan yksipuolisesti.

Tassa tutkimuksessa koottiin kirjallisuuden ja empirian yhdistdmisella malli seka
vaihtuvuuden syista ettd vaihtuvuuden vahentdmisen prosessista. Johtuen yksittdisen
tapaustutkimuksen luonteesta ei tdaman tutkimuksen tuloksia voida suoraan yleistéa suoraan
muihin organisaatioihin, silld case-tutkimuksessa pyritddn ilmididen syvempéan
ymmartdmiseen sen sijaan, etti yritettéisiin yleistdd asioita. Case-tutkimuksen valinta
voidaan siis ndhda tdman tutkimuksen rajoituksena. Tavoitteena oli kuitenkin ymmartaa
vaihtuvuutta ja sen vahentdmisen keinoja syvéllisemmin, ja yhden tapauksen sekd monen
erilaisen empiirisen aineiston yhdistdmiselld tutkimuksen tavoite saavutettiin.
Tutkimustulosten perusteella voidaan kuitenkin tehdd oletuksia ja tutkimuksen tuloksia

voidaan joiltakin osin soveltaa myods yleisempé&éan vaihtuvuuden ilmion tarkasteluun.
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Vaihtuvuuden véhentdmisen mallia voidaan mahdollisesti soveltaa muihinkin
organisaatioihin, silld vaihtuvuuden syiden selvittdmisen térkeys ja syiden jakautuminen
joihinkin kolmesta vaihtuvuustekijoiden ulottuvuudesta saattaa pated, oli organisaatio miké
tahansa. Liséksi tutkimustuloksista voi olla apua uusien vaihtuvuusmallien kehittdmisessé.
Olisi kuitenkin mielenkiintoista jatkaa tutkimusta muihin organisaatioihin ja testata kolmen
ulottuvuuden mallia muillakin toimialoilla. Myds yksil6llisen, vuorovaikutteisen
esimiestyon toteuttamisen vaikutuksia vaihtuvuuteen olisi Kiinnostavaa tutkia; tamén
tutkimuksen rajoituksena olikin myds sen aikajénne ja poikkileikkaustutkimuksen luonne.
Pitk&aikaistutkimuksella sekd esimerkiksi toimintatutkimusmetodeja kdyttden voitaisiin
testata tdssd tutkimuksessa ehdotettuja vaihtuvuuden vahentdmisen toimenpiteitd
kaytannossa. Tutkimuksen vahvuus oli sen empiirisen aineiston monipuolisuus;
vaihtuvuuden syita tutkittiin seka irtisanoutuneiden ettd nykyisten tyontekijoiden puolesta,
yhdistden tdh&n vield henkilostdosaston nakemykset case-yrityksen vaihtuvuudesta.
Metodin avulla saatiin kattava kokonaiskuva case-yrityksen vaihtuvuudesta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimus rohkaisee vaihtuvuustutkijoita yhdistdméan
lagjaa vaihtuvuustutkimusta koherentiksi kokonaisuudeksi, joka huomioi vaihtuvuusilmion
kaikki ulottuvuudet sen sijaan, ettd keskityttdisiin yksittaisiin vaihtuvuutta aiheuttaviin
tekijoihin. Tutkimustulosten mukaan vaihtuvuusilmion monimuotoisuuden vuoksi monet
asiat ovat yhteydessa toisiinsa; siksi yksittaisen tekijan vaikutusta vaihtuvuuteen ei ole
hedelmallista tutkia kokonaisuuden ja vaihtuvuusilmion ymmartdmisen kannalta.
Kéytannon implikaationa selvitettiin case-yrityksen vaihtuvuuden syita ja kehiteltiin
vaihtuvuuden véhentdmisesta selked ja riittdvan yksinkertainen malli, jota voidaan
mahdollisesti muilta kuin case-yrityksen tulosten osalta soveltaa muihinkin organisaatiohin
kaytettavaksi.
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5. YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa on Kkasitelty henkiloston vaihtuvuutta ja sen véhentamista.

Tutkimuskysymyksid olivat:
Mitka syyt ovat merkittavimpia vaihtuvuuden aiheuttajia?
Miten henkildston vaihtuvuutta voidaan vahentaa?

Tutkimuskysymyksiin vastattiin laajan vaihtuvuuskirjallisuuden sekd monimuotoisen
empiirisen aineiston analysoinnin avulla. Vaihtuvuuden kirjallisuuskatsauksesta johdettiin
teoreettisen viitekehyksen synteesi, joka kuvaa vaihtuvuuteen vaikuttavien tekijéiden
ulottuvuuksia. Nama ulottuvuudet ovat (1) tyéhon ja organisaatioon liittyvéat tekijat, (2)
tyon ulkopuoliset ja elamantilanteeseen liittyvat tekijat seké (3) yksilon persoonallisuuteen
ja asenteisiin liittyvéat tekijat. Jokainen vaihtuvuuteen vaikuttava tekijd voidaan johtaa
yhteen tai useampaan ndistd ulottuvuuksista. Ennen kuin organisaatio voi tehda
toimenpiteitd vaihtuvuuden vahentdmiseksi, on sen ymmarrettdvd vaihtuvuuttaan ja
yleisimpia syitd, mistd vaihtuvuus organisaatiossa johtuu, silld erilaisille vaihtuvuutta
aiheuttaville tekijoille ehdotetaan erilaisia toimenpiteitd. Organisaatio voi selvittda
vaihtuvuutensa syitd esimerkiksi lahtohaastatteluiden, henkilGstokyselyiden ja muun
organisaatiosta keratyn datan avulla. Kun organisaation ongelmakohdat ovat selvilld, on

mahdollista ryhtyé toimenpiteisiin vaihtuvuuden vahentdmiseksi.

Case-yrityksessd ~ eniten  vaihtuvuuteen  vaikuttaviin  tekij6ihin lukeutuivat
etenemismahdollisuudet, palautteen ja kiitoksen saaminen, esimiestaidot, tydjarjestelyt seka
tyén kuormittavuus. Myo6s shokkeihin liittyvaa vaihtuvuutta oli havaittavissa, niin tyéhon
liittyvista shokeista ettd tyon ulkopuolisistakin shokeista johtuvaa. Case-yrityksen keinoihin
vaihtuvuuden vadhentdmiseksi esitettiin - muun muassa Seuraavia toimenpiteita:
Etenemismahdollisuuksista tiedottaminen ja niihin kannustaminen, palautteen ja kiitoksen
antamisen kehittdminen ja lisdédminen arkipaivaéan, esimieskoulutusten lisdé&minen ja
vuorovaikutteisen esimiestyon soveltaminen, yksildiden huomioiminen esimiestydssa, tyon

voimavaratekijoiden lisdédminen tyon kuormittavuuden tunteen  vé&hentamiseksi,
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tyojarjestelyiden joustavuus, tyon ja yksityiseldmén parempi yhteensopivuus seké

alanvaihtajien minimoimiseksi oikeanlaiseen rekrytointiin panostaminen.

Tutkimustulosten mukaan vaihtuvuus on monimuotoinen ilmi6, johon voivat vaikuttaa
useat eri tekijat yhtd aikaa. Suuri osa vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoista lukeutuu tyéhon
ja organisaatioon liittyviin tekijoihin, mutta tekijat ovat tiiviisti sidoksissa tyontekijan
henkilokohtaisiin tavoitteisiin, yksityiselaman tilanteisiin ja siihen tapaan, miten yksilo
hahmottaa maailmaa. Tasta syysta vaihtuvuuden véhentdmisessd on huomioitava tyon ja
organisaation kehittdmistoimenpiteiden lisaksi myds yksilo tavoitteineen, toiveineen ja
asenteineen. Teoreettisessa viitekehyksessa esitelty vuorovaikutteinen ja yksil6llinen
esimiesty0 saattaa olla yksi keino vaihtuvuuden véahentamiseksi; esimiestyotaitojen
kehittamisen ja yksiléiden huomioimisen ndhtiin olevan yhteydessa moniin vaihtuvuutta
aiheuttaviin tekijoihin case-yrityksessa. Yksilollisemméan esimies-tyontekijé-suhteen avulla
tiedetddn, mitd tyontekija urakehitykseltddn haluaa, mutta voidaan myo6s lieventda
mahdollisten lahtbaikeita aiheuttavien tapahtumien (shokkien) reaktiota esimerkiksi
paremmalla tyon ja yksityiselamén yhteensovittamisella joustavien tyodjarjestelyiden avulla.
Palautteen ja kiitoksen saaminen nousi tutkimustuloksissa tarkedksi tekijaksi niin
irtisanoutuneiden kuin nykyistenkin tyodntekijoiden mielestd; palautteen ja kiitoksen
saannin voidaankin ndhda olevan yhteydessa useisiin vaihtuvuuteen vaikuttaviin
seikkoihin,  kuten  esimiestaitoihin,  tydssa  kehittymiseen ja  sitd  kautta
etenemismahdollisuuksiin, mutta myos tyon mielekkyyden ja tyon voimavarojen lisdédmisen
kautta tyon imuun ja tyohon sitoutumiseen. Tydn kuormittavuuden todettiin olevan
sellainen tyon vaatimustekijd, joka koetaan kuormittavana riittdvien voimavaratekijoiden
uupuessa: nykyiset tyontekijat eivat tuoneet tydon kuormittavuutta esiin vaihtuvuuden

yhteydessd, mutta irtisanoutuneet tyontekijat sen sijaan toivat.

Tutkimustulokset antoivat tukea osaltaan niin perinteisemmille kuin uudemmillekin
vaihtuvuustutkimuksille. Tulokset kannustavatkin vaihtuvuustutkijoita yhdistamaan
perinteisen ja uudemman vaihtuvuustutkimuksen tuloksia yhtendiseksi kokonaisuudeksi
vaihtuvuuden ilmién ymmartdmiseksi. Ennen kuin organisaatio voi véhent&a

vaihtuvuuttaan, on sen ymmarrettavé vaihtuvuuden syitd ja siihen vaikuttavia tekijoita.
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LIITTEET

Liite 1: Lahtopalautelomake

LAHTOPALAUTE

Kiitos tyopanoksestasi  yrityksessamme!  Ohessa pyyddmme sinulta palautetta
kokemuksestasi, perehdytyksestd, kehittymisestd sekd arvoistamme. Valmiiden kysymysten
lisaksi voit antaa vapaamuotoista palautetta ja parannusehdotuksia. Vastaathan
kysymyksiin rehellisesti, arvostamme mielipidettasi. Nain voimme kehittda yritystimme

tulevaisuudessakin. Kiitos yhteistydsta ja onnea uusiin haasteisiin!
1. PEREHDYTTAMINEN
Miten hyvin seuraavat vaittamat pitdvat paikkansa? Vastausvaihtoehdot:

Taysin eri mielta
Hieman eri mielta
En osaa sanoa
L&hes samaa mielta
Tdysin samaa mielta

1.1 SAIN PEREHDYTYKSEN AIKANA TYOKALUT ALOITTAAKSENI TYON.

1.2 PEREHDYTYKSENI OLI HYVIN SUUNNITELTU.

1.3 PEREHDYTTAJANI OLI AMMATTITAITOINEN.

1.4 KOULUTUSJAKSON JALKEEN KANSSANI KAYTIIN PALAUTEKESKUSTELU.
1.5 MINULLE PIDETTIIN KOEAIKAKESKUSTELU.

1.6 MUITA KOMMENTTEJA? (avoin)

2. KEHITTYMINEN
Miten hyvin seuraavat vaittdmat pitavat paikkansa? Vastausvaihtoehdot:

Taysin eri mieltd
Hieman eri mielta
En osaa sanoa
Lahes samaa mielta
Taysin samaa mielta

21 MINULLE ON PIDETTY KEHITYSKESKUSTELU SAANNOLLISESTI (1
KRT/VUOSI).

2.2 ONNISTUESSANI SAIN TYOSTANI KIITOSTA.

2.3 OLEN SAANUT KEHITTAVAA PALAUTETTA RAKENTAVASTI.
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2.4 OMALLE ESIMIEHELLE ON OLLUT HELPPO ANTAA PALAUTETTA.
2.5 YRITYS ON TARJONNUT MINULLE MAHDOLLISUUDEN KEHITTYA.
2.6 MUITA KOMMENTTEJA? (avoin)

3. ARVOT

Miten hyvin seuraavat vaittamat pitavat paikkansa? Vastausvaihtoehdot:

Taysin eri mieltd
Hieman eri mielta
En osaa sanoa
L&hes samaa mielta
Taysin samaa mielta

3.1 TIEDAN YRITYKSEN ARVOT.

3.2 MYYMALASSAMME TOIMIMME ARVOJEN MUKAISESTI.

3.3 AUTAMME TOISIAMME SUORIUTUMAAN TEHTAVISTA AJOISSA.
3.4PYSTYIN VAIKUTTAMAAN ASIOIHIN.

3.5 TYOYHTEISOSSAMME VALLITSEE AVOIN JA LUOTTAVAINEN ILMAPIIRI.
3.6 MUITA KOMMENTTEJA? (avoin)

4. LAHTEMISEN SYY
(Rasti ruutuun)

4.1 LAHDEN OPISKELEMAAN

4.2 MUUTAN TOISELLE PAIKKAKUNNALLE

4.3 VAIHDAN ALAA

4.4 SIIRRYN SAMANLAISIIN TEHTAVIIN TOISEEN YRITYKSEEN, KOSKA...?
4.5 MUU, MIKA...?

5. OLEN TYOSKENNELLYT YRITYKSESSA
(Rasti ruutuun)

5.1 ALLE VUODEN
5.21-3VUOTTA
5.33-5VUOTTA
5.4 5-8 VUOTTA
5.5YLI8VUOTTA

6. PARANNUSEHDOTUKSIA:
(Avoin kysymys)



