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Tiivistelma

Sitoutunut ja motivoitunut henkildkunta on parhaimmillaan yrityksille strateginen kilpailuetu,
varsikin palvelualoilla. Tyontekijéiden sitoutuminen on vuosien saatossa laskenut radikaalisti
ja etenkin tdéllda Suomessa ravintola-alaa vaivaa voimakas vaihtuvuus. Vaikka sitoutumista on
niin akateemisessa kuin ammatillisessa kirjallisuudessa paljon tutkittu, on tutkimus pirstaloitu-
nutta eikd ole vain yhtd universaalia méaéritelmai tai yksimielisyyttd siitd, mitkd tekijét tyonte-
kijan sitoutumiseen vaikuttavat. Sitoutumisen tutkimusta ei ravintola-alalta ole my0s juurikaan
tehty. Tdmaén pro gradu -tutkielman tarkoitus on tarkastella tyontekijan sitoutumista ravintola-
alalla ottaen huomioon tydnantajien roolin ja ravintola-alan erityispiirteiden vaikutuksen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Tutkimuksen tarkoitusta ldhestyttiin tar-
kastelemalla tyontekijoiden sitoutumista psykologisen merkityksellisyyden, turvallisuuden ja
saatavuuden tunteen kautta. Sisdisistd keinoista tarkasteluun valikoitui psykologinen tydsopi-
mus, tyontekijd- ja tyonantajabrindéys seké ravintola-alalle ominaisia piirteitd. Tutkimus to-
teutettiin kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid hyddyntden ja empiirinen osuus toteutettiin puo-
listrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Haastateltaviksi valikoitui ravintola-alan tyonte-
kijoitd, joilla oli useamman vuoden tyokokemus alalta ja eri tyOnantajilta.

Tutkimuksen avulla saatiin syvempad ymmarrysti ja tietoa ravintola-alan tyontekijoiden
sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd. Tutkimuksen tulokset antoivat moniulotteisempaa kuvaa
tyontekijin sitoutumisesta ja tyOnantajan toimien merkittdvyydesti sitoutumisen muodostumi-
sessa. Ravintola-alan erityispiirteet joko vahvistivat tai heikensivit sitoutumista tyontekijan
eldméntilanteen mukaan. Tuloksissa korostui myos, ettd tyontekijidn sitoutuminen alkaa yksi-
161lisestd kokemuksesta, johon vaikuttavat niin tyontekijan asenne, eldméntilanne kuin tyonan-
tajan toimet ja viestinté. Tdten sitoutumista ei voida valtuuttaa tai pakottaa. Tulosten perusteella
sitoutuminen on yksil6llistd ja organisaatiot, jotka haluavat sitouttaa paremmin tydntekijoi-
tansd, tulisi heidin tuntea tyontekijdnsa, jotta sitouttamistoimet pystytddn kohdistamaan oikein
ja yksilollisesti.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus tutkielmaan

Viime aikoina on paljon uutisoitu siitd, ettd yritysten on vaikea 10ytda tyontekijoitd. Osaa-
van tyOvoiman puute vaivaa jo hyvin suurta osaa yrityksid toimialasta riippumatta. Elin-
keinoeldmin keskusliiton (2018) mukaan 67 % yrityksistd kokee vihintdédn jonkinasteisia
ongelmia rekrytoinnissa. Tydvoimapula voikin muodostua yrityksissd kasvun hidasteeksi
tai jopa esteeksi. Tyomarkkinat ovat muuttuneet tyontekijilédhtoisiksi, missd osaavat
tyontekijat voivat valita itse tyOnantajansa.

Kilpailu tyontekijoistd onkin viime vuosikymmeneni kiristynyt merkittivésti, puhu-
taan jopa tydnantajien vilisesti sodasta lahjakkuuksista'. Uravaihtoehtoja osaajille on yhi
enemmadn, joten organisaatioiden on yhd haastavampaa houkutella ja sitouttaa heiti.
(Mandhanya & Shah 2010, 43.) Samalla tydurat yrityksissd ovat lyhentyneet entisestéén.
TyoOpaikkaa vaihdetaan useammin kuin pari vuosikymmenti sitten, jolloin tydpaikkaa
vaihdettiin 2-3 kertaa koko tyouran aikana. (Gaddam 2008, 46.) Samaan aikaan sitoutu-
nut ja motivoitunut henkildstoé on kuitenkin yksi yrityksen merkittdvimmista resursseista,
joka oikein valjastettuna on yritykselle kestdva strateginen kilpailuetu (Kumar & Pansari
2016).

Varsinkin palvelualoilla kilpaileminen vaatii sen, etté yritys kohtelee tyontekijoitdan
arvokkaana resurssina. (Kumar & Pansari 2015, 68). Tutkimusten mukaan motivoitunut
ja sitoutunut henkildstd suoriutuu tydstdan paremmin, parantaen yrityksen tuottavuutta
(Eldor & Vigoda-Gadot 2017, 531). Vaikka tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen on
yritysten kannalta tirkedd, ei tydeldma varsinaisesti sitoutumista juurikaan edistd. Lahes
viikoittain saamme lukea mediasta Y T-neuvotteluista, lisdéntyneistad patkétoistd ja oman
osaamisen kehittdmisen tarkeydestd. (Duunitori 2018a.) Tutkimukset ovatkin osoittaneet,
ettd sitoutuminen on merkittdviasti alentunut maailmanlaajuisesti. (Shuck ym. 2011, 428)
Tata vaitettd tukee Gallupin (2017) teettdma tutkimus, jonka mukaan vain 15 % maailman
tyOntekijoistd ovat sitoutuneita tyonantajaansa. (Gallup.com 2017, 22.)

Taalla Suomessa ravintola-ala on yksi pahiten tydvoimapulasta ja voimakkaasta hen-
kiloston vaihtuvuudesta karsivistéd aloista. Esimerkiksi Yle uutisoi kesékuussa 2019 ra-
vintola-alan kérsivdn huutavasta tyontekijapulasta (Yle 2019). Syitd vaihtuvuudelle on

monia, mutta suurimpina nidhdddn matalapalkkaisuus ja kausivaihtelut, mitka
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kuormittavat tyontekijoitd niin henkisesti kuin fyysisesti. Samalla ala itsessdédn kérsii huo-
nosta maineesta ja toimii nuorille monesti véilivaiheena ennen siirtymistd muille aloille.
(Pitk&dnen ym. 2009, 170-181.) Alaa vaivaava suuri henkildston vaihtuvuus omalta osal-
taan viittaa tyontekijoiden heikkoon sitoutumiseen.

Tassd tutkielmassa tarkastellaan ravintola-alan tyontekijoiden sitoutumiseen vaikut-
tavia tekijoitd sekd pyritdén tunnistamaan niité sisdisid keinoja, joilla organisaatiot pysty-
vit edistimédn tyontekijoidensid sitoutumista. TyOntekijoiden sitoutuminen on ollut niin
tutkijoiden kuin ammatinharjoittajien keskuudessa suosittu aihe erityisesti 2000-luvulla
ja atheesta on tehty lukuisia tutkimuksia (Crawford ym. 2013, 57). Aiheen suosiosta huo-
limatta ei tyontekijén sitoutumiselle ole yhtd yhtendistd universaalia méaritelmaa (Brid-
ger 2015, 1) eikd yksimielisyytté siitd, mitka tekijat vaikuttavat sithen. Tutkimuksen li-
sadnnyttyd on lista tekijoistd kasvanut suureksi ja kirjavaksi, joten selkeyttd aiheeseen
tarvitaan. (Crawford ym. 2013, 57.) My0s vain pieni mééra tutkimuksia ovat tdhdn men-
nessd tutkineet organisaation toimia tai aktiviteetteja, kuten erityinen koulutus- ja vies-
tintdtoiminta, potentiaalisina sitoutumista muodostavina ja edistidvini tekijoini. Néissa
muutamissa tutkimuksissa on havaittu, ettd téllaisilla toimenpiteilld on mahdollisuudet
vaikuttaa sitoutumistasoihin ja ettd niitd hyodyntdmailld voivat tyonantajat kehittdd ja pa-
rantaa tyontekijoidensa sitoutumista. (Bailey ym. 2017, 44.)

Suurin osa hotelli- ja ravintola-alaan® keskittyvisti tydntekijoiden sitoutumistutkimuk-
sista on tehty organisaation tai sen edustamaan briandin ndkokulmasta seki hotellialasta
(vrt. esim. @gaard ym. 2008, Yang ym. 2015), mutta tutkimuksia ravintola-alasta tai alan
tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd ei juurikaan ole tehty. Lisdksi tutki-
muksissa tutkimuskohteiksi ovat usein valikoituneet viiden tdhden hotellit, joissa tyonte-
kijat ovat usein ylpedmpié ja sitoutuneempia tyohonsi, edustamaansa yritykseen ja sen
brandiin (vrt. esim. Kimpakorn & Toquer 2010).

Tamaé tutkielma pyrkii tdyttiméédn osaltaan niitd tutkimusaukkoja ja hahmottamaan
kokonaisvaltaista sitoutumista ravintola-alalla. Tutkielma pyrkii tarkastelemaan aihetta
tyontekijéiden nikokulmasta ottaen huomioon tydnantajan roolin. Tdmén avulla aiheesta
saadaan moniulotteisempi kuva ja pystytddn antamaan kehitysehdotuksia yrityksille,

jotka kamppailevat sitoutumisongelmien parissa.
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1.2 Tutkielman tarkoitus, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tamaén tutkielman tarkoituksena on tarkastella tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijén si-
toutumiseen ravintola-alalla. Aihetta tarkastellaan tyontekijdn nikokulmasta, mutta pe-
rehdytdin myds tydnantajan rooliin, jotta aiheesta saadaan tarpeeksi kattava kuva. Tut-
kielman tarkoitusta ldhestytddn kolmen tutkimuskysymyksen kautta, joiden avulla pyri-

tddn avaamaan tutkielman tarkoitus. Nama tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten tydntekijin sitoutuminen muodostuu?
2. Miten tyOntekijén sitoutumista voidaan edistdd organisaation sisdisin keinoin?
3. Miten ravintola-alan erityispiirteet ilmenevét tyontekijan sitoutumisessa?

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu tyontekijén sitoutumista, sisdistd bréin-
déystd ja ravintola-alaa kisittelevastd kirjallisuudesta. Eri tutkijoiden tulkintojen ja néke-
mysten kautta tarkastellaan tyontekijdn sitoutumista niin tyohonsd kuin organisaatioon
sekd sisdisen brinddyksen keinoja, joilla tyonantaja voi edistdd tyontekijén sitoutumista.
Néiden eri ndkemysten perusteella pyritddn vastamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin
ja pyritddn luomaan syvempdd ymmarrysté tutkittavasta aiheesta, jota tutkimuksen empi-
ria osuus pyrkii tukemaan. Alla olevassa kuviossa (kuvio 1) on esitetty tutkielman kan-
nalta tirkeimmit kirjallisuuden osa-alueet, joiden pohjalta on tutkielman teoreettinen vii-

tekehys muodostunut.

Tyontekijan
sitoutuminen

Ravintola-ala

Sisdinen briandiys

Kuvio 1 Kirjallisuuden osa-alueet
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Téamin tutkielman keskeisimpid kisitteitd on tyontekijin sitoutuminen’. Tyontekijin si-
toutuminen on médritelty tutkielmassa mukaillen Bakkeria ym. (2011) Eldoria ja Vigoda-
Gadotia (2017) tyontekijén ja tyOnantajan vilille syntyvéksi vuorovaikutteiseksi suh-
teeksi sekd aktiiviseksi, positiiviseksi ja tyydyttdvéksi tyohon liittyvéiksi mielentilaksi.
Sitoutumista késittelevdssa kirjallisuudessa on havaittavissa erilaisia ldhestymiskulmia.
Niitd nikokulmia ovat muun muassa sitoutuminen yrityksen edustamaan brindiin* (ks.
Kimpakorn & Toquer 2010) ja organisaatiositoutuminen® (ks. Allen & Meyer 1990).
Tutkielman kannalta tirkein lahestymiskulma sitoutumiseen on ty6hon ja organisaatioon
liittyva tyontekijdn sitoutuminen, joka pohjautuu Kahnin (1990) psykologisten olosuhtei-
den teoriaan. Aiheen laajuuden vuoksi tarkastelusta rajataan pois briandiin liittyvéa sitou-
tuminen ja organisaatiositoutuminen, joiden on nidhty olevan enemménkin seuraus tyon-
tekijén sitoutumisesta. Sekaannusta saattaa lisdksi aiheuttaa employee commitment — ké-
site, jolle ei ole erillisid madritelmid ja jota varsinkin ammatillisessa kirjallisuudessa kiy-
tetddn sekaisin employee engagement- késitteen kanssa (vrt. Vance 20006).

TyoOnantajan roolia tyontekijdn sitoutumisen edistimisessd tarkastellaan sisdisen
brindiyksen keinoin, joita tissd tutkielmassa ovat psykologinen tyosopimus, tyontekijd-
brénddys ja tyonantajabrdnddys®. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan Rousseaun
(1995, 9) mukaan tyontekijélle syntyvid uskomuksia ja odotuksia siitd, mitd tyontekija
uskoo saavansa tyOnantajalta vastineeksi tydopanoksestaan. Tyontekijabranddys nihdidin
keinoksi, jossa tyontekijoiden avulla luodaan mielikuvia yrityksestd ulkopuolisille sidos-
ryhmille. TyOntekijdt toimivat ikdén kuin brdndin mainoskasvoina heijastaen brandin/yri-
tyksen sanomaa ja arvoja. (Mangold ja Miles 2007, 424.) Tyonantajabrinddys ndhddin
keinoksi sitouttaa tyontekijoitd, jolloin tydnantaja erottautuu edukseen kilpailevista tyon-
antajista (Backhaus & Tikoo 2004, 502).

Ravintola-ala kuuluu vieraanvaisuusalaan, joka késittidd padasiassa hotelli- ja ravinto-
lapalvelut (Heikkinen ym. 2015). Suomessa alasta kdytetddn harvoin suomennosta vie-
raanvaraisuusala, vaan yleisemmin kdytetty termi on hotelli- ja ravintola-ala tai majoitus-
jaravintola-ala. Alasta kédytetdédn lisdksi matkailu- ja ravintola-alakésitettd rinnakkain ho-
telli- ja ravintola-alan késitteen kanssa. Matkailu- ja ravintola-alan mééritelméssid mu-

kaan lasketaan matkailu-, majoitus-, vapaa-ajan- ja ravintolapalvelut. (MaRa 2018a,

* Engl. employee engagement (sisiltdd suhteen sekd tyohon engl. work engagement ettd organisaatioon

engl. organizational engagement (Schaufeli 2013, 15))

4 Engl. brand commitment

5 Engl. organizational commitment

¢ Engl. psychological contract, employee branding, employer branding



Heikkinen ym. 2015.) Alan laajuuden takia téssa tutkielmassa rajataan muut palvelut pois
ja tarkastellaan yksinomaan ravintola-alaa. Suomen ravintola-alaa kisittelevisséd alalu-
vussa on kaytetty hotelli- ja ravintola-alan kirjallisuutta soveltuvin osin.

Tutkielman aihe on ajankohtainen ja liiketoiminnallisesti merkittdvi, koska uuden
tyontekijan rekrytoiminen ja perehdyttiminen on kallista ja sitoutunut henkilokunta on
merkittava strateginen kilpailuetu. (Duunitori 2018b.) Tutkimuksesta tulevat hyotyméaan
erityisesti Suomessa toimivat ravintola-alan yritykset, jotka olisivat kiinnostuneita paran-
tamaan tyontekijoidensd sitoutumista. Tulosten perusteella tehtyjen kdytdnnon suositus-
ten kautta yritykset saisivat konkreettisia neuvoja oman sitoutumista tukevan toimintansa

kehittamiseen.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kahdeksasta padluvusta. Johdantoluvussa eli ensimmaéisessd luvussa
virittdydytddn tutkielman aiheeseen, tutustutaan tutkimusaukkoihin sekd perustellaan,
miksi kyseistd aihetta tulisi tutkia. Luvussa perehdytdén tutkielman tarkoitukseen ja tut-
kimuskysymyksiin seka tutkielman kannalta tdrkeimpiin késitteisiin.

Toinen padluku keskittyy tyontekijan sitoutumiseen, sen eri muotoihin ja ulottuvuuk-
siin. Luvussa tarkastellaan sitoutumista tyon ja organisaation ndkokulmasta. Luvussa tar-
kastellaan sitoutumista kisitteend ja sen eri mééritelmiéd. Toinen alaluku johdattelee luki-
tutkitaan sitoutumisen vaikutuksia ja etuja niin tyontekijdn kuin organisaation nikokul-
masta.

Kolmannessa pailuvussa esitellddn tarkemmin, miten tydonantaja voi sitouttaa tyonte-
kijoitddn sisdisin keinoin markkinoinnin ndkokulmasta. Luvussa tutustutaan tarkemmin
psykologiseen tydsopimukseen ja sisdiseen branddykseen. Sisdisen brinddyksen kei-
noista tarkastellaan tyontekija- ja tyonantajabranddysta.

Neljds padluku késittelee ravintola-alaa niin yleisesti kuin tdménhetkistd tilannetta
Suomessa. Luvussa perehdytdén lisdksi ravintola-alan erityispiirteisiin sekd haasteisiin
sitoutumisen ndkokulmasta. Luvun viimeisessi alaluvussa 4.4 esitelldén tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys.

Viidennessé luvussa syvennytiddn laadulliseen tutkimukseen ja tdmén tutkimuksen to-
teuttamiseen. Luvussa esitelldén ja perustellaan valitut menetelmaét ja se, miten tutkimus-

aihetta on ldhestytty. Toisessa ja kolmannessa alaluvussa avataan kokonaisuudessaan,
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miten tutkimusaineisto on kerétty, késitelty ja analysoitu. Viimeinen alaluku késittad tut-
kimuksen laadun ja luotettavuuden arvioinnin, jotta varmistutaan, ettd tutkimus on toteu-
tettu hyvien tutkimuskéyténtojen mukaisesti.

Kuudes pailuku johdattelee tutkimuksen tuloksiin ja niiden analysointiin. Tutkimuk-
sen tulokset on jarjestelty tutkimuskysymyksié ja teoreettista viitekehystd mukaillen. Tut-
kimustuloksien avulla pyritddn vastaamaan tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimuskysy-
myksiin eli sithen, mitka tekijét vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen ravintola-alalla.

Seitsemds luku johdattelee lukijan tutkimustuloksien sekéd aiemman kirjallisuuden ja
tutkimuksien yhteneviisyyksiin ja eroavaisuuksiin. Tutkimuksen tuloksia tarkastellaan ja
reflektoidaan jo tiedettyyn. Reflektoinnin avulla tutkimustuloksista pystytdin tekeméén
johtopaitdoksid ja ammatillisia implikaatioita.

Kahdeksas luku kisittdd tutkielman johtopéatokset, litkkeenjohdolliset implikaatiot ja
tutkielman rajoitteet. Luvussa esitellddn lisdksi yrityksille kdytdnnon suosituksia, jotka
on muodostettu teorian ja empiirisen aineiston pohjalta. Viimeisessd alaluvussa tutustu-

taan tutkielmasta esiin nousseisiin jatkotutkimusehdotuksiin ja tutkielman rajoitteisiin.



2 TYONTEKIJAN SITOUTUMINEN

Viimeiset pari vuosikymmenté on tyontekijoiden sitoutuminen ollut akateemisen kirjalli-
suuden ja johtajien mielenkiinnon kohteena (Kumar & Pansari 2015, 68). Tyontekijat,
jotka ovat sitoutuneita tyGhonsé ja organisaatioonsa, antavat yrityksilleen korvaamatto-
mia kilpailuetuja, kuten korkeamman tuottavuuden ja matalamman tyontekijéiden vaih-
tuvuuden (Vance 2006, 1). Tulkintoja tyontekijén sitoutumisesta on lukuisia, mutta var-
sinaista yksiselitteistd universaalia mééritelmaa tyontekijén sitoutumiselle ei ole. (Bridger
2015, 1.) Aiheen kasvavasta suosiosta kertoo myds tutkielman kirjoittamisen aikaan
Google hakukoneen antama 518 miljoonan tulos hakusanalle “employee engagement’’

(Haku suoritettu 16.10.2020). Tissd luvussa tarkastellaan tyontekijoiden sitoutumista

tarkemmin.

2.1 Tyontekijin sitoutuminen kasitteeni

Tyontekijdn sitoutumista voidaan luonnehtia tyohon ja organisaatioon liittyvaksi mielen-
tilaksi, jolle on ominaista voimakkuuden, tyydyttivyyden, innostumisen ja omistautumi-
sen tunne (Eldor & Vigoda-Gadot 2017, 526). Tydntekijén sitoutuminen pohjautuu Kah-
nin (1990) kehittelemdin psykologisten olosuhteiden teoriaan. Kahnin (1990, 694) mu-
kaan sitoutuminen on organisaation jdsenten oman itsensi valjastamista omiin tyoroo-
leihinsa. Tydrooleissaan yksilot ilmaisevat itseddn fyysisesti, emotionaalisesti ja kogni-
titvisesti. Ndiden tyoroolien voimakkuudet vaihtelevat, milld tarkoitetaan sitd, kuinka
psykologisesti 14sné organisaation jisenet ovat omissa tyorooleissaan. Yksilot kykenevit
vaihtelevissa mairin kdyttdmddn itsedédn fyysisesti, kognitiivisesti ja emotionaalisesti
omissa rooleissaan, vaikka he pitdisivit erilliin oman itsensé ja esittdminsa tyoroolin.
Mitd enemmén he antavat omasta itsestddn rooliinsa, sen innokkaampia ja tyytyvaisempii
he ovat esittdmiinsd tydrooleihin. (Kahn 1990, 962.) Sitoutumisen asteen ajatellaan sisil-
tavin pitkdaikaisen emotionaalisen osallistumisen ja edeltdvén viliaikaisempia tyonteki-
joiden tunteita kuten tydtyytyviisyys ja sitoutuminen® (Shuck ym. 2011 428).

Kahnin (1990, 964) mukaan henkil6kohtaisella sitoutumisella ja henkildkohtaisella si-

toutumattomuudella ? viitataan kdytokseen, jolla ihmiset tuovat henkilokohtaisen itsensé

7 vrt. 45 miljoona tulosta vuonna 2015 (Bridger 2015, 1)
8 Engl. commitment
® Engl. personal engagement, personal disengagement
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esiin tai jattdvit sen pois tyoroolinsa aikana. Ndiden konseptien taustalla vallitseva ajatus
on, ettii ihmiset tarvitsevat seki itsensi ilmaisemista'® ja oman itsensi tydllistimisti!!
tyoeldmassddn (vrt. Maslowin (1954) tarvehierarkia). Kahn (1990, 700) méérittelee si-
toutumisen psykologisin termein samanaikaiseksi tydskentelemiseksi ja oman itsensd il-
maiseksi kdyttdytymisessddn, joka edistdd suhdetta tyohon ja muihin. Se on henkilékoh-
taista ldsndoloa fyysiselld, kognitiivisella ja emotionaalisella tasolla ja aktiivista tiytta
suorituskykyi.'? Eldor ja Vigoda-Gadot (2017) tiivistivitkin tyontekijén sitoutumisen
moniulotteiseksi, motivoivaksi késitteeksi, joka kuvastaa tyontekijan samanaikaista fyy-
sistd, emotionaalista ja kognitiivista ilmaisua tyoeldmassa.

Sitoutumisen fyysinen ndkokulma koskee fyysisid energioita, joita tyontekijat kaytta-
vit suorittaakseen organisaation arvostamaa kéyttdytymistd lisédmalld ponnisteluja pit-
kalld aikavélilld. Emotionaalinen ndkdkulma kasittelee sitd, miten tyontekijat suhtautuvat
ty0honsd sekd heidédn tarvitsemaansa emotionaalista energiaa, jota tarvitaan roolin emo-
tionaalisten vaatimusten tdyttdmiseen. Kognitiivinen puoli viittaa tyontekijén ldsnédoloon,
valppauteen ja tarkkaavaisuuteen tyorooleissaan. (Eldor & Vigoda-Gadot 2017, 528.)

Vuosien saatossa on tyontekijén sitoutuminen saanut useita erilaisia tulkintoja ja mai-
ritelmissd on havaittavissa samankaltaisia elementtejd. Valtaosa tutkijoista nikevét tyon-
tekijin sitoutumisen liittyvin tyontekijan tyohon, mielentilaan ja kdyttdytymiseen orga-
nisaatiota kohtaan. Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) on esitelty erilaisia mééritelmia

sitoutumiselle sisdltden Kahnin alkuperdisen médritelmén tyontekijén sitoutumisesta.

10 Engl. self-expressio

' Engl. self-employment

12 Alkup.” the simultaneous employment and expression of a person’s preferred self in task behaviors that
promote connections to work, personal presence (physical, cognitive and emotional) and active full perfor-
mances”’



Taulukko 1 Sitoutumisen méaritelmia

Miairitelmén laatija(t

Kahn (1990)

Schaufeli ym. (2002)

Shuck & Wollard (2010)

Bakker ym. (2011)

Kumar & Pansari (2015)

Eldor
(2017)

& Vigoda-Gadot

Sitoutumisen maaritelma

Samanaikaisesti tyoskenteleminen ja oman itsensd ilmaiseminen kayt-
tdytymisessddn, joka edistdd suhdetta ty6hon ja muihin. Se on henkil6-
kohtaista ldsnéoloa fyysiselld, kognitiivisella ja emotionaalisella tasolla

sekd aktiivista ja tdyttd suorituskykya.

Positiivinen, tyydyttivd, tyohon liittyvd mielentila, jolle on ominaista

voima, omistautuminen ja sulautuminen.

Yksittdisen tyontekijan kognitiivinen, emotionaalinen ja behavioristinen

tunnetila kohdistettuna haluttuihin organisatorisiin lopputulemiin.

Aktiivinen, tyydyttyva, ty6hon liittyva mielentila, johon siséltyy vahva

samaistuminen organisaatioon ja itsensd ilmaiseminen.

Moniulotteinen kisite, joka sisdltaa kaikki
tyontekijoiden asenteiden ja kayttaytymisen eri puolet organisaatiota

kohtaan.

Dynaaminen ja dialektinen suhde (tyontekija - tyonantajasuhde) seka
positiivinen ja tyydyttdva ty6hon liittyvd mielentila, jolle on ominaista

voima, omistautuminen ja sulautuminen.

Kuten taulukosta on tulkittavissa, tyontekijin sitoutumiselle ei ole yhtd ainoata tulkintaa

tai médritelméa (vrt. esim. Shuck ym. 2011; Kumar & Pansari 2016). Téssa tutkielmassa

sitoutuminen ndhddédn syntyvin tyontekijén ja tydnantajan valisessd vuorovaikutuksessa,

koska todellisuudessa sitoutumista itse tyohon ja tyonantajaan on vaikea erotella toisis-

taan. Siten sitoutumisen ndhdddn olevan mielentila tyo6td sekd tyonantajaa kohtaan. Téssd

tutkielmassa tydntekijin sitoutuminen mééritellddn Bakkeria ym. (2011) ja Eldoria ja Vi-

goda-Gadotia (2017) mukaillen tyOntekijin ja tyonantajan valilld syntyviksi vuorovai-

kutteiseksi suhteeksi sekd aktiiviseksi, positiiviseksi ja tyydyttdvaksi tyohon liittyvaksi

mielentilaksi.
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2.2 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Tyontekijan sitoutumisen muodostuminen tapahtuu vuorovaikutuksessa tyon ja/tai orga-
nisaation kanssa. Sitoutumiseen ja sen voimakkuuteen vaikuttavat muun muassa niin hen-
kilon asenteet ja kdyttdytyminen, mielentila kuin sisdiset ja ulkoiset motivaatiot. (Shuck
ym. 2011; Stanley ym. 2013; Eldor & Gadot 2017.) Pinderin (2008) mukaan motivaatio
on voima, joka energisoi kdyttdytymistd (Lehtivuori 2019). Ryanin ja Decin (2001) mu-
kaan sisdiselld motivaatiolla tarkoitetaan henkildsti itsestddn kumpuavaa halua toimia ja
tehda asioita. Téalloin itse toiminta koetaan mielenkiintoiseksi, tdrkedksi tai nautinnol-
liseksi. Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan toiminnan suorittamista jonkin erillisen ta-
voitteen saavuttamiseksi. Ulkoisia tekijoitd ovat esimerkiksi palkka, ylennys tai sosiaa-
linen hyvéksyntd. Sitoutuminen ja motivaatio ovat samanlaisia siind mielessé, ettd mo-
lemmat ovat kéyttdytymistd ajavia voimia ja moniulotteisia. Henkilon motivaatiot ja tahto
vaikuttavat taustalla sitoutumisen eri muotoihin ja voimakkuuteen. (Stanley ym. 2013.)

Alkuperdisen Kahnin (1990, 962) teorian mukaan sitoutumisen muodostumiselle tér-
keimmit indikaattorit ovat merkityksellisyys, turvallisuus ja saatavuus'>. Merkitykselli-
syydelld tarkoitetaan tunnetta, ettd tyo oli vaivan arvoista ja saavutukseen liittyy arvon-
tunne. TyOntekijd tuntee itsensd arvokkaaksi ja arvostaa muita tydyhteisossd. Turvalli-
suudella viitataan kykyyn olla ensisijaisesti itsensd pelkddmaittd negatiivisia seurauksia
omaan mindkuvaansa tai uraansa. Tyontekiji tuntee tilanteet turvallisiksi, luotettaviksi,
selkeiksi ja ennalta-arvattavaksi. (Kahn 1990, 705.) Sitoutuakseen tyontekijin tarvitsee
luottaa tydympéristoon tavoilla, jotka sallivat oman autenttisen itsensd syntymisen tyo-
ympéristossd. (Shuck ym. 2011, 429). Saatavuudella tarkoitetaan tyon suorittamiseksi tar-
vittavia fyysisid, emotionaalisia ja psykologisia resursseja (Kahn 1990, 705). Resurssien
saatavuus voidaan ymmartéa tarvikkeiksi, budjetin riittivyydeksi tai tydvoiman riittdvyy-
deksi tehtdvin suorittamiseksi. Aineettomien resurssien saatavuus voidaan ymmartda yk-
silon kyvykkyydeksi hoitaa tyStehtdvid esim. riittdvan koulutuksen kautta, yksilon per-
soonallisuuteen liittyviksi piirteiksi tai yksilon kykyyn hallita ty6td ja eldmadn muita osa-
alueita'®. (Shuck ym. 2011, 429.)

Vuosien saatossa on sitoutumisen muodostuminen saanut erilaisia tulkintoja kuten
Schaufelin ym. (2002) viitekehys, jossa tyohon sitoutuminen ndhdéédn muodostuvan kol-

mesta ulottuvuudesta; voimasta, omistautumisesta ja uppoutumisesta'>. T#ssd mallissa

13 Engl. meaningfulness, safety, availability
14 Engl. work-life balance
15 Engl. vigor, dedication, absorption



sitoutuminen ndhdidén burnoutin vastakohtana. Yksi tunnetuimmista sitoutumisen viite-
kehyksistd on Demeroutin ym. (2001) ja Bakkerin ja Demeroutin (2007) tdydentdma tyon
vaatimusten ja voimavarojen malli'®, jossa tydn vaatimukset (esim. fyysiset vaatimukset,
aikapaine, vuorotyd) johtavat uupumukseen ja voimavarojen puute johtaa sitoutumatto-
muuteen (esim. palaute, tyon hallinta, sosiaalinen tuki) (Bridger 2015, 196.). Soanen ym.
(2012) mallin mukaan tyontekijéiden sitoutuminen muodostuu tiedollisesta, tunneperai-
sestéd ja sosiaalisesta sitoutumisesta. Kumarin ja Pansarin (2016) sitoutumisen mallissa
tyontekijan sitoutuminen muodostuu tyontekijoiden uskollisuudesta, samaistumisesta or-
ganisaatioon, suorituskyvysti, tydtyytyviisyydesti ja sitoutumisesta'’. Eldor ja Vigoda-
Gadot (2017) ndkevét sitoutumisen muodostuvan molemminpuolisesta vaihdannasta or-
ganisaation ja tyontekijan vélilla sekd tyontekijan aktivoinnista. Tyontekijan sitoutumisen
muodostuminen ndhdddn aktiivisena prosessina, jossa tyontekijét laittavat henkilokohtai-
sia energioita tyohonsé ja ilmaisevat itsedén tyonsi kautta.

Téssd tutkielmassa sitoutumisen nihdadn muodostuvan Kahnin (1990) psykologisten
olosuhteiden teorian pohjalta ottaen huomioon tydn vaatimusten ja tyon voimavarojen
mallin (Bakker & Demerouti 2007). Teorian tarkeimpiin indikaattoreihin; merkitykselli-
toihin tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin kanssa tutustutaan tarkemmin seuraavissa

alaluvuissa.

2.2.1 Merkityksellisyys

Kahn (1990, 703) mukaan kokemus psykologisesta merkityksellisyydestd liittyy tuntee-
seen tyorooliin sijoitetun henkisen pddoman tuotosta. Yksilot, jotka kokevat merkityksel-
lisyyttd, kokevat olevansa arvokkaita ja hyodyllisid eivétkd koe itseddn pidettidvin itses-
tadnselvyytend. Merkityksellisyyden puuttuminen liittyy yksildiden tunteeseen siité, ettd
heiltd odotetaan vihin tai he kokevat saavansa hyvin vihian hy6tya panostuksestaan tyo-
rooliinsa (Crawford ym. 2013, 59.) Tutkimuksessaan Kahn (1990, 703) tunnistikin, etti
tyOntekijat aina alitajuntaisesti kysyvét itseltddn, kuinka merkityksellistdi minulle on
tuoda itseéni tdhin tydrooliin? Kahnin mukaan (1992, 341) merkityksellisyyttd edistivid
tekijoitd ovat tehtdvit, jotka ovat haastavia, selkedsti rajattuja, monipuolisia ja joissain

madrin itsendisid. Meta-analyysissddn Crawford ym. (2013) 16ysivét tekijoitd, jotka

16 Engl. job demands-resources, JR-D
17 Engl. commitment
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sopivat teoreettisesti Kahnin kuvaukseen psykologisesta merkityksellisyydesté ja sen vai-
kutuksesta tehtdvi- ja tyorooleithin. Ndma merkityksellisyyteen vaikuttavat tekijidt ovat
autonomisuus, kehittymismahdollisuudet, tyon haastavuus, palkitseminen & tunnustus,

tyon vaihtelevuus, palaute ja sopivuus, jotka on esitetty alla olevassa kuviossa (kuvio 2).

Tyontekijin
sitoutuminen

Sopivuus N
Palaute - Autonomi-
suus
Tydn Kehittymis-

vaihtelevuus mahdolli-
suudet
Palkitseminen Tyo6n
& tunnustus haastavuus

Kuvio 2 Merkityksellisyyteen vaikuttavat tekijat

Hackmanin ja Oldhamin (1975) mukaan autonomisuudella'® viitataan vapauteen ja itse-
niisyyteen sekd tyontekijin valtaan mééritelld ja suunnitella tyon suorittamiseksi kdytet-
tavid menettelytapoja. Autonomisuus lisdd tydon merkityksellisyytté, koska se tarjoaa tun-
teen tyon hallinnasta ja omistamisesta (Kahn 1990, 706.) Autonomisuutta on myds tut-
kittu eniten sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd (Crawford ym. 2013, 59). Muun muassa
Leiter ja Bakker (2010, 3) ja Shantz ym. (2013) ovat tuoneet esiin autonomisuuden ja
sitoutumisen vélisen vahvan yhteyden. Halbesleden (2009, 112) tunnisti meta-analyysis-
sddn autonomisuuden yhdeksi tydon voimavaroista, joilla on merkittdvé rooli tyontekijan
sitoutumisessa.

Kehittymismahdollisuudet' ovat suunniteltuja panostuksia parantaa tydntekijéiden
tietoja, taitoja ja kykyjé, jotta tyontekiji pystyy tidyttdmddn tyon ja asiakkaiden tarpeet
sekd vaatimukset. Kehittymismahdollisuudet tekevit tydstd merkityksellistd, koska ne
tarjoavat tien tyontekijoiden kasvuun ja itsensd toteuttamiseen. Samalla ne valmistavat
tyontekijdt haastavampiin tehtdviin ja mahdollisesti sopivampiin rooleihin. (Crawford

2013, 61; Kahn 1990, 707.) Muun muassa Xanthopouloun ym. (2009, 241) tutkimuksen

18 Engl. autonomy
19 Engl. opportunities for development



mukaan tyontekijét, jotka saavat mahdollisuuksia kehittyd, ovat sitoutuneempia ja sisii-
sesti motivoituneempia saavuttamaan tyotavoitteensa. Kehittymismahdollisuudet néh-
déédn yhdeksi tyon voimavaroista (Crawford ym. 2010).

Tyon haastavuudella®® viitataan korkeaan tydoméiriin, laajaan tydnkuvaan ja vas-
tuullisiin tyotehtdviin. Lazaruksen ja Folkmanin (1984) mukaan tyon haastavuus ndhdéan
motivoivana, koska se mahdollistaa hyvét suoritukset, hallinnan tunteen ja henkilokoh-
taisen kasvun. (Crawford 2013, 59.) Samalla se lisdd yksiloille tunnetta siitd, ettd heiltd
odotetaan paljon (Kahn 1990, 707). Bakkerin ja Sanz-Vergelin (2013) mukaan tyon haas-
tavuus on yksi tyon vaatimuksista, jotka on ylitettdivd oppimisen ja tavoitteiden saavutet-
tavuuden kannalta. Muun muassa Crawfordin ym. (2010) tutkimuksessa ndhtiin positii-
vinen yhteys tyon haastavuuden (tyon vastuullisuus ja tyomaiird) ja sitoutumisen valilla.

Palkitseminen ja tunnustus®' viittaa tydsti saatuihin virallisiin palkkoihin, palkkioi-
hin ja etuihin sekd epivirallisiin tunnustuksiin ja arvostuksiin, jotka tulevat organisaati-
olta, tyOyhteisoltd tai asiakkailta (Crawford 2013, 61). Se edistdd merkityksellisyyttd,
koska se on suoraa ja epdsuoraa tuottoa yksilon panostuksesta tyorooliinsa (Kahn 1990,
708.) Tutkimuksessaan Saks (2006) 10ysi positiivisen yhteyden sitoutumisen ja palkitse-
misen sekd tunnustuksen kesken, kun se piti sisélldén kisitykset palkasta, ylennykset,
esimiesten kiitokset ja julkisen tunnustuksen. Kuitenkaan Kulikowskin ja Sedlakin (2020)
mukaan yksistddn palkalla ja rahallisilla palkitsemisilla ei ndhty olevan positiivista yh-
teyttd sitoutumiseen. Crawfordin ym. (2010) mukaan palkitseminen ja tunnustus nahdién
yhdeksi tyon voimavarojen tekijoista.

Hackmanin ja Oldhamin (1975) mukaan suurempi tyén vaihtelevuus®* mahdollistaa
yksildiden suorittaa monia erilaisia tyotehtidvid. Se viittaa myos tyosuorituksen aikana
tyontekijan kdyttdmiin moniin erilaisiin taitoihin ja kykyihin. Vaihtelevuus edistédd mer-
kityksellisyyttd, koska se antaa yksildiden tuntea itsensd hyddyllisiksi, kun he padsevit
kiyttimddn laajempaa madrdd henkilokohtaisia tietojaan, taitojaan ja kykyjédn suorit-
taakseen tyotehtdvéansd (Kahn 1990, 708.) Shiraga ja Shirom (2009) kvalitatiivisessa tut-
kimuksessaan eividt huomanneet vaihtelevuuden lisddvin tyontekijén sitoutumista (Shi-
rom 2010, 77). Kuitenkin se ndhddén olevan yksi tyon voimavaroista, jotka tutkimusten

mukaan lisdi sitoutumista. (Hakanen & Roodt 2010, 87).

20 Engl. opportunities for development
2l Engl. rewards and recognition
22 Engl. variety
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Sopivuus® viittaa yksilon piirteiden ja tydympériston viliseen yhteensopivuuteen
(May ym. 2004; Shuck ym. 2011). Tyoroolin sopivuus tarjoaa suuremman merkityksen,
koska se antaa tyOntekijoiden kéyttdytya tavalla, joka on yhdenmukainen sen kanssa, mi-
ten he nikevit tai haluavat ndhdé itsensd. Asemaa ja vaikutusvaltaa tarjoavat roolit anta-
vat yksildiden tuntea olevansa tirkeiti ja tarpeellisia. Samalla he kokevat, ettd heilld on
valta muokata tyGympaéristodén eikd vain reagoida siithen. (Kahn 1990, 708.) Muun mu-
assa Crawfordin ym. (2010) tutkimuksessa sopivuus néhtiin tyon voimavarana ja korre-
loivan positiivisesti sitoutumisen kanssa.

Hackmanin ja Oldmanin (1975) mukaan palaute** on suoraa ja tarkkaa tietoa tydn-
tekijdille heidén tydsuorituksensa tehokkuudesta. Nama tiedot, joiden perusteella palaute
annetaan, ovat perdisin tyOn suorittamiseksi vaadituista tyOtehtdvistd. Palaute voi tulla
niin esimieheltd, kollegalta tai asiakkaalta (Crawford ym. 2013, 60). Bradley ym. (2016)
tutkimuksessaan huomasivat negatiivisen asiakaspalautteen vaikuttavan negatiivisesti
tyontekijoiden kdytokseen ja sitoutumiseen. Kahnin (1990, 708) mukaan palaute edistda
psykologista merkityksellisyyttd, koska se mahdollistaa tyontekijoille kasvun ja edisty-
misen arvioimisen seké auttaa tuntemaan olonsa tunnetuksi ja arvostetuksi. Myos Hal-
besleden (2009) meta-analyysissddn ja Xanthopoulou ym. (2009, 241) nikivit palautteen

olevan yksi tyon voimavaroista ja vaikuttavan merkittavésti tyontekijdn sitoutumiseen.

2.2.2  Turvallisuus

Kahnin (1990, 708) mukaan kokemus psykologisesta turvallisuudesta viittaa tyontekijén
tunteeseen olla kykenevdinen panostamaan ja antamaan itsestddn tyorooliinsa kokematta
pelkoa negatiivisista seurauksista mindkuvaan, statukseen tai uraan. Kahnin (1992, 341)
mukaan turvallisuuden tunnetta muokkaavat sosiaalisen jérjestelmidn elementit, kuten
suhteet, ryhmit ja ryhmien vélinen dynamiikka sekd normit. Yksilot tuntevat turvalli-
suutta, kun tilanne toissd on luotettava, turvallinen, ennustettavissa ja selked. Talloin
tyontekijét uskaltavat panostaa omaan tydrooliinsa. Psykologisen turvallisuuden avainte-
kijoitd ovat ihmissuhteet, jotka antavat tukea, uskoa, avoimuutta ja joustavuutta.

Crawford ym. (2013) 16ysivdt meta-analyysissddn tekijoitd, jotka vastaavat Kahnin

23 Engl. fit
24 Engl. feedback



tyOilmapiiri, tydsuhdeturva, esimies-alaissuhde (LMX), sosiaalinen tuki ja organisaation

oikeudenmukaisuus, jotka on esitetty alla olevassa kuviossa (kuvio 3).

Tydntekijin
sitoutuminen

Sopivuus A
f Organisaation

oikeudenmu-
kaisuus
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suudet Tyosuhde- alaissuhde
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& tunnustus haastavius
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SYys
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Autonomi-

suus

Kuvio 3 Merkityksellisyyteen ja turvallisuuteen vaikuttavat tekijit

Transformaalisella johtajuudella® viitataan johdon tai johtajan tapaan johtaa alaisiaan.
Transformaaliset johtajat motivoivat, inspiroivat ja kannustavat alaisiaan ylittdmaén it-
sensd pyrkiessddn parempiin tuloksiin. (Crawford ym. 2013, 63.) Transformaalin johta-
mistavan ndhddin erityisesti vaikuttavan tyontekijdn luovuuteen (Mahmood ym. 2019,
742.) Schoemakerin ja Kruppin (2015) mukaan transformaalisessa johtamistyylissa ko-
rostuu eteenpdin suuntautunut ja muutosmyonteinen nakdkulma sekd moraalin ja etiikan
tirkeys. Transformaalinen johtajuus edistdd tyontekijin psykologista turvallisuutta, koska
se parantaa ja tukee avoimuutta uusia ideoita kohtaan (Crawford 2013, 63).

Glickin (1985) mukaan tydilmapiiri’® viittaa tyontekijoiden kisityksiin tydympéristds-
tddn, joka koostuu sosiaalisista, organisatorisista ja tilanteellisista elementeisti.
(Crawford ym. 2013, 64.) Tyoilmapiiri parantaa psykologista turvallisuutta, koska se te-
kee selkedksi organisaation normit ja odotukset halutusta kayttdytymismallista. Ndm4 te-
kevit tilanteista ennustettavampia ja johdonmukaisempia. Ilmapiiri my0s auttaa tyonte-
kijoitd ymmartdmaan rajat toivotun ja ei-toivotun kayttdytymisen vélilld sekd niiden seu-
raukset. (Kahn 1990, 712.) Muun muassa Shuck ja Reio (2014) sekd Menguc ym. (2017)
tutkimuksissaan toivat esiin hyvén ty6ilmapiirin positiivisen yhteyden tyontekijoiden hy-

vinvointiin ja sitoutumiseen. Hyvé tydilmapiiri ndhddin myds yhtend tyon voimavaroista

25 Engl. transformational leadership
26 Engl. workplace climate
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(Crawford ym. 2010). Kuitenkin May ym. (2004) huomasivat tutkimuksessaan, ettei kol-
legoiden vélittdmilld normeilla ole merkitystd tyontekijdn sitoutumiseen.

Tyosuhdeturvalla® tarkoitetaan tyontekijoiden kokemaa turvallisuuden tunnetta tu-
levaisuudesta kuten tydpaikan tai organisaation pysyvyydestd (Crawford 2013, 65). Kah-
nin (1990, 713) mukaan tyosuhdeturva edistdd psykologista turvallisuutta, koska se muo-
dostaa perustan késityksille siité, ettd tyOtilanteet ovat ennustettavissa ja eivitkd uhkaa-
via. Muun muassa Altinay ym. (2019) ja Giunchi ym. (2016) tutkimuksissaan huomasivat
tyopaikan epdvarmuuden vaikuttavan negatiivisesti sitoutumiseen.

Esimies-alaissuhteella® tarkoitetaan esimiesten ja heidin alaisten/seuraajien vilisten
suhteiden laatua, joka perustuu kahden osapuolen viliseen vaihdantaan ponnisteluista,
resursseista ja tuesta (Altinay ym. 2019, 1527). Kahnin (1990, 714) mukaan korkealaa-
tuinen esimies-alaissuhde edistdd psykologista turvallisuutta, koska se ilmentdé turvalli-
suutta tukevia ja luottamuksellisia suhteita, joiden avustuksella yksilot voivat tuoda itse-
dan tyorooleihinsa pelkdamattd kielteisid seurauksia. Mayn ym. (2004) ja Altinayn ym.
(2019) mukaan esimies-alaissuhteella on merkittdva vaikutus tyontekijan késitykseen
tyopaikan turvallisuudesta. Kannustava esimies koetaan helposti ldhestyttdvini, joka ot-
taa huomioon tyontekijoiden tarpeet ja tunteet sekd rohkaisee kehittdmain uusia taitoja ja
ratkaisemaan tyohon liittyvid ongelmia.

Sosiaalinen tuki® viittaa tyontekijoiden kisityksiin siitd, kuinka paljon organisaatio
arvostaa tyOntekijén panostuksia ja vélittdd sen hyvinvoinnista. Ndma késitykset syntyvit
vuorovaikutuksessa organisaation, esimiesten ja kollegoiden kanssa. (Crawford ym.
2013, 63.) Sosiaalinen tuki edistdd turvallisuuden tunnetta antamalla joustavuutta tyonte-
kijoille ottaa riskejd ja mahdollisuuden jopa epdonnistua ilman negatiivisia seurauksia
(Kahn 1990, 715.) Sosiaalinen tuki nihdddn myos yhtend tyon voimavaroista (Xantho-
poulou ym. 2007). Muuan muassa Bakker ja Demerouti (2007) ja Saks (2006) huomasivat
tutkimuksissaan sosiaalisen tuen korreloivan hyvin positiivisesti sitoutumisen kanssa.

Organisaation oikeudenmukaisuudella® tarkoitetaan kisityksii tulosten jakautumi-
sen, toimintatapojen ja ihmisten kohtelun oikeudenmukaisuudesta (Crawford ym. 2013,
65). Kahnin (1990) mukaan kisitykset oikeudenmukaisuudesta parantavat psykologisen
turvallisuuden tunnetta lisdamalld oikeudenmukaisuutta ja minimoimalla huolia vallan ja

resurssien jakautumisesta. Aiheesta on tehty varsin vdahin tutkimuksia, mutta esimerkiksi

27 Engl. job security

28 Engl. leader-member exchange, LMX
2 Engl. social support

30 Engl. organizational justice



Saks (2006) on tutkimuksessaan tuonut esiin organisaation oikeudenmukaisuuden ja si-

toutumisen vilisen positiivisen yhteyden.

2.2.3 Saatavuus

Kolmas merkittidva indikaattori tyontekijén sitoutumisessa on saatavuus. Kahnin (1990,

714) mukaan kokemus psykologisesta saatavuudesta viittaa yksilon tunteeseen, ettd hin

on tietylld hetkelld valmis sitoutumaan henkilokohtaisesti. Saatavuuden tunnetta muok-

kaavat yksilon energiatasot, tyon ulkopuolinen eldma ja ristiriidat (Kahn 1992, 341). Yk-

silot, jotka ovat saatavissa, tuntevat olonsa kyvykkaiksi ja valmiiksi investoimaan fyysi-

sid, kognitiivisia ja emotionaalisia resurssejaan tyorooleihinsa (Crawford 2013, 66). Saa-

tavuuteen vaikuttavat avaintekijit ovat tyopaikan héiriotekijét, tyontekijan henkilokoh-

taiset asiat sekd kyvykkyys jittdd tyoroolia hiiritsevit drsykkeet tyon ulkopuolelle (Kahn

1990, 714.) Crawford ym. (2013) tunnistivat tekijditd, jotka vaikuttavat tyontekijén saa-

tavuuden tunteeseen. Nama tekijéit ovat roolin ylikuormitus, yksilon taipumus, resurssien

puute, perhe-tyokonflikti, tydroolikonflikti, henkilokohtaiset resurssit, palautuminen seké

kiire/ ajan vdhyys, jotka on esitetty alla olevassa kuviossa (kuvio 4).
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Kuvio 4 Merkityksellisyyteen, turvallisuuteen ja saatavuuteen vaikuttavat tekijat
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Roolin ylikuormittumista®® ilmenee, kun tyontekijilld on liian paljon tydtehtivii kiytet-
tdvadn aikaan ndhden tai kun tyontekija kokee, ettei hdnen taitonsa tai koulutuksensa riitd
tyotehtdviensd suorittamiseen (Crawford 2013, 67). Ylikuormitusta tapahtuu, kun yksilén
oletetaan suorittavan useita rooleja samanaikaisesti. Kukin rooli vaatii tietyn resurssin,
joten yksilo ei pysty valjastamaan jokaista tarvittavaa resurssia samanaikaisesti. (Altinay
ym. 2019, 1528.) Tadma voi laukaista tyontekijassé pelon, turhautuneisuuden ja vihan tun-
teita ja saada yksilon tuntemaan kyvyttomyyttd tdyttdd vaadittavia tyotehtdvid. Roolin
ylikuormitus ndhdéén my0ds yhtend tyon vaatimuksista. (Crawford ym. 2010.) Ylikuor-
mitus viahentdd tyontekijan panostamaa fyysistd, kognitiivista ja emotionaalista energiaa
tyorooliinsa ja tdtd kautta psykologista saatavuutta (Kahn 1990, 715).

Taipumuksella® viitataan yksilén persoonallisuuden ominaispiirteisiin tai yleisiin
taipumuksiin kokea eri tunnetiloja. Tutkituimmat taipumukset ovat tunnollisuus seké po-
sitiivinen ja negatiivinen affektiivisuus. (Crawford ym. 2013, 70.) Tunnollisuus viittaa
kaytoksellisiin taipumuksiin ja on yksi Big Five- persoonallisuuspiirteistd (ks. McCrae &
Costa 1987). Tunnolliset tyontekijat ovat luotettavia, ahkeria ja pyrkivéit asettamaan sel-
keit tavoitteet sekd ponnistelevat sitkedsti ja organisoidusti saavuttaakseen ne (Agarwal
& Gupta 2018, 358). Positiivinen affektiivisuus viittaa yksilon taipumukseen tuntea in-
nostuneisuutta, aktiivisuutta, onnellisuutta ja valppautta. Negatiivisella affektiivisuudella
viitataan taipumukseen tuntea haluttomuutta, inhoa, syyllisyyttd, pelkoa tai hermostunei-
suutta. (Bledow ym. 2011,1248.) Taipumukset vaikuttavat psykologiseen saatavuuteen,
sillé tasolla kun yksilo niitd kokee (Kahn 1990, 716).

Resurssien puute®® tarkoittaa tilanteita, joissa tydtehtivii on vaikeampi tai mahdoton
suorittaa puuttuvien tai viallisten vélineiden vuoksi. My0s puuttuvat tai vanhentuneet tie-
dot lasketaan resurssien puutteeksi. (Sonnentag 2003.) Kahnin mukaan (1990, 705) re-
surssien puute vahentdd psykologista saatavuutta, silld ne imevit fyysistd ja emotionaa-
lista energiaa, jota muuten voitaisiin kiyttdd tyorooliin. Useat tutkimukset ovat todista-
neet, ettd tyoskentely fyysisesti epdsuotuisissa tai vaikeissa olosuhteissa, jotka aiheuttavat
ruumiille tarpeetonta fyysistd rasitusta, vihentdvit sitoutumista ja se ndhdddnkin yhteni
tyon vaatimuksista (Hakanen ym. 2008; Crawford ym. 2010).

Perhe-tyckonflikti** viittaa tydroolin ja perheen sopimattomuuteen. Konfliktilla tar-

koitetaan perherooliin liittyvét vaatimuksia, aikaa ja rasitusta, jotka héiritsevit tyohon

31 Engl. role overload
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34 Engl. family-work conflict



liittyvien vastuiden suorittamista ja toisin péin, jos tydroolin vaativuus hiiritsee perhe-
roolia. (Crawford 2013, 68.) Konflikti vihentdd psykologista saatavuutta, koska vaati-
mukset hiiritsevit tyontekijoitd tiettyyn pisteeseen asti, jolloin he vihentavét panostus-
taan tyorooliinsa (Kahn 1990, 716). Tutkimuksessaan Zhao & Ghiselli (2016) huomasivat
tyon hotelli-ja ravintola-alalla lisddvan perhe-tyokonfliktia ja vdhentidvén tyontekijoiden
sitoutumista. Saman kaltaisiin tuloksiin tuli meta-analyysissdén Halbesleben (2009, 112),
joka huomasi perhe-tyokonfliktin vaikuttavan negatiivisesti sitoutumiseen ja olevan yksi
tyon vaatimuksista tyon vaatimusten ja voimavarojen mallissa.

Rizzo ym. (1970) mukaan tyéroolikonfliktia®® ilmenee silloin, kun esimiesten, tyd-
tovereiden tai asiakkaiden odotukset tyontekijdn kayttaytymisestd ovat epdjohdonmukai-
sia (Crawford 2013, 67). Konflikti vahingoittaa psykologista saatavuutta johdattamalla
tyontekijan uskomaan, ettd hin ei voi samanaikaisesti tyydyttdd kaikkia ristiriitaisia vaa-
timuksia milld&n ponnistuksella (Kahn 1990, 716), miké aiheuttaa tyontekijdssé levotto-
muutta ja turhautumista (Crawford ym. 2010, 837). Tutkimuksessaan Crawford ym.
(2010) havaitsivat tyoroolikonfliktin vihentdvén tyontekijdn panostusta tyotehtdviensi
tayttdmiseen ja olevan yksi tyon niistd vaatimuksista, jotka vahentivat sitoutumista.

Henkilokohtaisilla resursseilla®® tarkoitetaan tydntekijin kokemaa kykyi hallita ja
vaikuttaa ty0ymparistoonsad. Silld viitataan usein myos tyontekijian sinnikkyyteen. (Xant-
hopoulou ym. 2007.) Kahnin (1990, 714) mukaan henkildkohtaiset resurssit vahvistavat
saatavuutta, koska ne lisddvit tyontekijdn itsetuntoa ja varmuutta siihen, ettd hinelld on
kykyé vaikuttaa ja neuvotella tyotehtdvistddn ja rooleistaan. Henkilokohtaisista resurs-
seista tutkituimpia ovat omat kyvykkyydet, organisaatiopohjainen itsetunto ja opti-
mismi®’ (Crawford ym. 2013, 71). Esimerkiksi tutkimuksissaan Xanthopoulou ym.
(2007; 2009) huomasivat kaikkien kolmen henkil6kohtaisen resurssin ja sitoutumisen po-
sitiivisen yhteyden.

Palautuminen tyésti®® on tirked tekiji tydntekijin sitoutumisessa. Palautumisella
viitataan tyontekijin kykyyn irrottautua tyostdén vapaa-ajallaan. (Crawford ym. 2013,
69.) Sonnentagin (2003, 519) mukaan tydstd palautuneet tyontekijat pystyvét paremmin
panostamaan ty6tehtéviinsé, ovat joustavampia stressaavissa tilanteissa ja heilld on enem-
mén resursseja kdytossddn. Lisdksi palautuneet tyontekijét pystyvit keskittymédn parem-

min tehtdviinsd ja jittdmadn huomiotta tyotd hdiritsevit tekijat. Palautuminen lisda

35 Engl. work-role conlict
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37 Engl. self-efficacy, organizational-based self-esteem, optimism
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fyysisid ja emotionaalisia resursseja, jotka ovat edellytys psykologiselle saatavuudelle
(Kahn 1990, 716).

Kiireelli/ ajan vihyydelld® tarkoitetaan tydntekijin kokemaa kiiretti ja painetta suo-
rittaa tyotehtivinsa. Se verottaa tyontekijoiden energiaa ja kykyjd, mutta auttaa tyonteki-
jOitd keskittyméén ja panostamaan tyotehtdvadnsi. (Crawford 2013, 69.) Kahnin (1990,
716) mukaan kiire voi lisdtd tyontekijan psykologista saatavuutta, koska se auttaa elimi-
noimaan tyotd hdiritsevia tekijoitd, jotka muuten veisivit tyontekijédn huomiota ja aikaa.
Kiireelld ndhdéin siis olevan positiivinen yhteys tyontekijan sitoutumiseen, vaikkakin se
ndhdédénkin tyon vaatimuksena. Kuitenkin pitkddn jatkunut kiire voi johtaa tyontekijan
vasymiseen ja uupumukseen. (Crawford ym. 2010.)

Tyontekijan sitoutumisen muodostuminen koostuu monista tekijoistd, jotka yhdessé
vaikuttavat tyontekijdn sitoutumisen asteeseen. Onkin huomioitavaa, etti sitoutuminen
alkaa yksittdisen henkilon kokemuksesta niin itse tydstd kuin organisaatiosta ja se tulee
erottaa thmisen yksilollisestd luonteesta. Siten se késittdd itse yksilon eikd massoja ja se
on henkildkohtainen pditds, mitd ei voi valtuuttaa tai pakottaa. (Kahn 1990; Shuck &
Wollard 2010, 102.)

Edella esitellyt psykologiset olososuhteet merkityksellisyyden, turvallisuuden ja saa-
tavuuden tunteet ovat itsendisié tekijoitd, jolloin yksittdinen olosuhde, esimerkiksi mer-
kityksellisyyden tunne, voi riittdd tyontekijéille sitoutumiseen. Monet tutkimukset muun
muassa Rich ym. (2010) ja Christian ym. (2011) ovat kuitenkin osoittaneet, ettd useam-
man olosuhteen esiintyminen vaikuttaa voimakkaammin tyontekijdn sitoutumiseen.

(Crawford ym. 2013, 72-73.)

2.3 Sitoutumisen vaikutukset ja hyodyt

Tyontekijén sitoutuminen vaikuttaa niin tyontekijdn asenteisiin, kiyttdytymiseen, tyOsti
suoriutumiseen, organisaation tavoitteiden saavuttamiseen kuin tuloksiin. Varsinkin
viime vuosina ovat organisaatiot herdnneet sitoutumisen merkitykseen ja siiti saavutetta-
viin hyotyihin. (Nishanthi & Kailasapathy 2018, 2) Tutkimuksia aiheesta on tehty lukui-
sia ja tulokset ovat olleet samansuuntaisia, sitoutunut henkilosté on menestyville yrityk-

sille elintdrked (Vance 2006,1). Alla olevaan taulukkoon (taulukko 2) on listattu

3% Engl. time urgency



muutamia tdrkeimpid sitoutumisen vaikutuksia tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttdytymi-

seen sekd saavutettavissa olevia hyotyjd organisaation nikokulmasta.

Taulukko 2 Sitoutumisen vaikutuksia

Etu

Vaihtuvuus

Suorituskyky

Tuottavuus

Tyotyytyviisyys

Voimaantuminen

Organisaatiositoutu-

minen

Harkinnanvarainen pon-

nistelu

Positiivisuus ja hyvin-

vointi

Vaikutus
Tyontekijan sitoutumisella on positiivinen vaikutus irtisanoutumisaikei-

siin. Sitoutunut tyontekija on halukkaampi jadmadn organisaatioonsa.

(Saks 2006.)

Sitoutunut tyontekijd pyrkii suoriutumaan tydstidn paremmin ja on valmis
ponnistelemaan enemmaén yhteisten tavoitteiden eteen. (Shuck ym. 2011

428, Cesario & Chambel 2017).

Sitoutunut henkilsto antaa yrityksille kestavén kilpailuedun ja ovat tuot-
tavampia. Se lisdd myos asiakkaiden uskollisuutta ja sitoutumista, mika
nikyy yrityksen tuloksessa. (Kumar & Pansari 2016; Eldor & Vigoda-Ga-
dot 2017, 531.)

Sitoutunut tyontekija on tyytyvéisempi tyohonsé ja organisaatioon. Se il-
menee poissaolojen miérissé ja yhteenkuuluvuuden tunteena organisaa-

tion kanssa. (Kumar & Pansari 2015, 68.)

Sitoutuminen edistda tyontekijoiden voimaantumista. Voimaantunut tyon-
tekija on ylpedmpi tydstddn, itsevarmempi ja halukkaampi vaikuttamaan

omaan tyohonsi. (Kumar & Pansari 2016, 501.)

Sitoutunut tyontekijd on voimakkaammin sitoutunut tunneperéisesti orga-
nisaatioonsa, kokee velvollisuuden tunnetta jatkaa tyosuhdettaan tai ldh-

temisen hinnan liian korkeaksi. (Allen & Meyer 1990).

Tyontekijd ponnistelee enemmén organisaation tavoitteiden eteen pyy-
teettomasti ja kayttdytyy yhdenmukaisesti yrityksen arvojen kanssa.

(Shuck ym. 2011; Hoppe 2018, 454.)

Sitoutunut tyontekijéd kokee positiivisia tunteita (esim. onnellisuus, ilo,
kiinnostus ja innostus), mikd luo enemmaén henkilkohtaisia saavutuksia

ja psykologista hyvinvointia (Bakker ym. 2006; Shuck & Reio 2014).
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Shuckin ym. (2011, 428) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden sitoutumisella ndhdéén ole-
van tirked yhteys organisaatioiden tuloksiin kuten tuottavuuteen, organisaatiokansalai-
suuteen®’ ja kokonaisvaltaiseen suorituskykyyn. Saks (2006) tuo esille tutkimuksessaan
tyontekijoiden sitoutumisella olevan tdrked rooli henkildstonvaihtuvuudessa, tyotyyty-
vaisyydessd ja organisaatiositoutumisessa. Kumarin ja Pansarin (2016) tutkimuksen mu-
kaan tyontekijoiden sitoutumisella ja voimaantumisella on positiivinen vaikutus asiakkai-
den sitoutumiselle ja sitd kautta organisaation tuloksiin ja kilpailukykyyn.

Edelld mainittujen hy6tyjen lisdksi tutkimuksissa on néhty tyontekijén sitoutumisen
olevan yhteydessd muun muassa optimismiin, innovatiiviseen kiyttiytymiseen ja sopeu-
tumiskykyyn (Borah & Barua 2018). Voidaankin sanoa, ettd tyontekijoiden sitoutuminen
niin tyohon kuin organisaatioon ei paranna pelkistddn yrityksen ja tyontekijén tuloksia
vaan vaikuttaa myds tyontekijoiden kokonaisvaltaiseen suorituskykyyn, hyvinvointiin ja
tyytyvéisyyteen. Sitoutuminen ei kuitenkaan ole menestyksekkéissidkadn organisaatioissa

itsestddnselvyys. (Vance 2006, 1.)

40 Engl. organizational citizenship behavior (OCB)
Maédritelméa: Organisaatiokansalaisuudella viitataan epéitsekkédiseen, vapaaehtoiseen toimintaan, jota orga-
nisaation jasenet tekevit tyotehtdviensd ulkopuolella ja mahdollisesti ilman korvauksia (Fabiola ym. 2019)



3 TYONTEKIJAN SITOUTTAMINEN

Nykyisessd vapaassa yhteiskunnassa organisaatiot tarvitsevat sitoutunutta tyovoimaa
(Rousseau 1995, 1). Zymanin ja Brottin (2002) mukaan tydntekijét voivat olla sitoutu-
neita organisaatioonsa, vain jos he ymmaértavét organisaation tavoitteet ja omat henkil6-
kohtaiset velvollisuutensa niiden tavoitteiden tdyttdmiseksi. (Kumar & Pansari 2016,
tonti tyontekijoiden sitoutumiselle. Sitoutuneet ja tyytyvéiset tyontekijit todenndkdisem-
min tarjoavat positiivisia palvelukokemuksia ja pystyvit sitouttamaan asiakkaita tehok-
kaalla tavalla (Mosleyn 2007, 126; Kumar & Pansari 2016, 498). Onkin tirkeid, ettd or-
ganisaatiot kiinnittdvdt huomiota omiin sitouttamistoimiin ja -strategioihin. Johtamisen
akateemisessa kirjallisuudessa tyontekijoiden sitouttamista edistdvistd toimista puhutaan
lahjakkuuksien hallintana*! (Sheehan ym. 2018, 29), mutta tissi tutkimuksessa tyonteki-

joiden sitoutumista késitelldén markkinoinnin kirjallisuuden nédkdkulmasta.

3.1 Psykologinen tyosopimus

Ensimméinen askel tyontekijdn ja tyOnantajan tai organisaation vélisen suhteen synnylle
on tydsopimus. Tydsopimus on tyontekijédn ja tydnantajan vilinen sopimus vaihdannasta,
mitd kumpikin osapuoli sopimuksessa saa. (Jabeen ym. 2015, 103.) Yleisin mééritelmé
sopimukselle on, ettd se on luottamus kahden tai useamman osapuolen vélisiin velvoit-
teisiin. Velvoitteella tarkoitetaan sitoutumista johonkin toimintaan tulevaisuudessa. Tyo-
sopimus voi siséltdd kirjoitetut ehdot, esimerkiksi tydmarkkinajirjestdjen neuvottelemat
ehdot, ja tydtarjouksen. (Rousseau 1995, 1-3.) Se voi siséltdd lisdksi suullisesti kommu-
nikoituja ehtoja kuten lupaukset koulutuksesta, tuesta tai ponnisteluista sopimuksen tayt-
tdmiseksi ja esimerkiksi eldméntilanteiden huomioonottamisen (Lub ym. 2016, 653). So-
pimukseen voi liittyd muita sitoutumisen osoituksia ja tulevaisuuden tavoitteita, kuten
esimerkiksi traditiot, kiytdnndt ja kulttuurit. Tydsopimuksissa on aina mukana myds psy-
kologinen aspekti. Macneilin (1985) mukaan kriittiset juridiset tutkijat ovatkin tunnusta-
neet, ettd kaikki sopimukset ovat psykologisia, olivat ne kirjoitettuja tai kirjoittamattomia.

Sopimuksilla nihddin olevan nelji eri tyyppid: psykologinen*’, normatiivinen*’,

4 eng. talent management

42 Engl. psychological, muodostuvat yksildlle vuorovaikutuksessa toisen osapuolen kanssa, yksiloniko-
kulma

43Engl.normative, muodostuvat ryhmille vuorovaikutuksessa toisen osapuolen kanssa, ryhménikokulma
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episuora* ja sosiaalinen®. (Rousseau 1995, 1-3, 6, 9.) Tissi tutkielmassa tarkastellaan
vain psykologista sopimusta ja sen ulottuvuuksia.

Psykologisella sopimuksella on tirked rooli tyOntekijén ja tyonantajan vélisessd suh-
teessa. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan tyontekijille syntyvdad ndkemysté vaih-
tosuhteesta tyonantajansa kanssa. (Mangold & Miles 2007, 426; Jabeen ym. 2015, 104.)
Rousseaun (1995, 9) mukaan psykologinen sopimus on tyontekijélle syntyvid uskomuk-
sia ja odotuksia siitd, mitd tyontekijd uskoo saavansa tyonantajalta vastineeksi tydopanok-
sestaan. Tyontekijét, jotka tekevit ja pitdvit sitoumuksistaan ja velvoitteistaan kiinni, voi-
vat ennakoida ja suunnitella tulevaa, koska heidin toimintansa on helpommin mééritelta-
vissd ja ennustettavissa niin muille kuin itselleen. Karagonlarin ym. (2016) mukaan psy-
kologisella sopimuksella ndhdddn siis olevan suora yhteys tyontekijén asenteisiin ja kdyt-
tdytymiseen. (Kim ym. 2017, 46.) Tutkimusten mukaan psykologisella sopimuksella on
vaikutusta lisdksi tyontekijoiden motivaatioon, tuottavuuteen, luottamukseen, tyytyvai-
syyteen ja sitoutumiseen (Mangold & Miles 2007, 426; Chambel ym. 2016).

Psykologinen sopimus muodostuu vuorovaikutuksessa tyOnantajan kanssa. Varsinai-
sessa prosessissa on kaksi osapuolta: tyontekijd ja tydnantaja tai organisaatio, joiden mo-
lempien toiminta vaikuttaa psykologisen sopimuksen muodostumiseen. Organisaation 14-
hettdmat ulkoiset viestit ja sosiaaliset vihjeet eli ulkoiset prosessit ja yksilon sisédiset tul-
kinnat, taipumukset ja rakenteet eli sisédiset prosessit yhdessd muodostavat tyontekijan
psykologisen sopimuksen. (Rousseau 1995, 34). Alla olevassa kuviossa (kuvio 5) on ku-

vattuna tarkemmin psykologisen sopimuksen muodostumisprosessi.

4 Engl. implied, muodostuvat tulkinnoista ulkopuolisille yksildille esim. potentiaaliset tydntekijit, yksild-
nékdkulma

45 Engl. social, muodostuvat laajoista uskomuksista velvoitteisiin, jotka liittyvit yhteiskunnan kulttuuriin,
ryhménakokulma
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Kuvio 5 Yksilollisen psykologisen sopimuksen muodostuminen (mukaillen Rousseau

1995, 33.)

Psykologinen sopimuksen muodostuminen alkaa viestien muotoilemisesta®® eli organi-
saation tai tyOnantajan ldhettdmisté ulkoisista viesteistd, verbaalisesta ja nonverbaalisesta
kommunikaatiosta sekd tapahtumista (esim. rekrytointi, henkildsto- tai koulutustilaisuus),
jotka ilmaisevat sitoutumista ja tulevaisuuden aikomuksia ja suunnitelmia. (Rousseau
1995, 36; Sherman & Morley 2015). Nama viestit voivat késittdd selkeiti tulevaisuuden
suunnitelmia, ehdotettuja toimia (esim. palkkiojdrjestelmin esittely) tai jopa viittauksia
yrityksen aiempiin tapoihin ja kdytintoihin, joilla luodaan vakaata kuvaa tyollistymisesté.
(Rousseau 1995, 36.)

Nimai viestit tydntekiji vastaanottaa ja koodaa*’. Viestien koodaus tarkoittaa proses-
sia, jossa yksilot tulkitsevat organisaation toimia lupauksina. Yleinen huoli viestin koo-
daamisessa lupaukseksi on se, vastaanottaako ja tunnistaako henkild viestin. (Rousseau
1995, 40.) Uskottava ja/tai suunniteltu lupaus edellyttdd, ettd sen lupauksen tekijilla néh-
déén olevan valtaa, auktoriteettia tai kykya tehdé sitoumuksia. Esimerkiksi ylimmaén joh-
don tekemat sitoumukset eivit vélttdmattd ole uskottavia, koska he eivét ole 1dsné tyon-
tekijin arjessa. (Sherman & Morley 2015.) Lupauksen tekijin tulee toimia tilanteessa,
jossa lupausten antamista pidetddn tarkoituksenmukaisena. Lisdksi sen on kdyttdydyttidva

yhdenmukaisesti tehdyn sitoumuksen kanssa. (Rousseau 1995, 40—41.)

46 Engl. message framing
47 Engl. encoding
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Yksilon taipumus tai alttius*® sekd ominaispiirteet vaikuttavat siihen, miten koodattu
viesti on ymmarretty. (Rousseau 1995, 43). Kaksi tirkedd henkilokohtaista tekijdd ovat
kognitiiviset ennakkoluulot ja uraan liittyvat motiivit (Sherman & Morley 2015). Kogni-
tiiviset ennakkoluulot* ovat yleistettivii tiedonkisittelytyyleji, jotka liittyvit usein har-
hoihin henkilén kyvykkyydestd. Uraan liittyvét motiivit ovat tdysin henkilokohtaisia ja
liittyvat henkilon odotuksiin ja tavoitteisiin tyostddn. (Rousseau 1995, 43—44.)

Tulkitseminen®® heijastaa ihmisten kisityksid kdyttidytymisstandardeista, joita on nou-
datettava tdyttddkseen niin itsensd kuin organisaation tekemadt lupaukset. Néitd lupaukset
voivat olla muun muassa tyonsuorittaminen parhaalla mahdollisella tavalla, luottamuk-
seen ja lojaaliuteen liittyvid lupauksia tai laadukkaan koulutuksen tarjoaminen. (Rousseau
1995, 44.) Nama kaikki vaativat tulkintaa siitd, mitd on oikeasti luvattu. Sanat ja havain-
nointi ovat ensisijaiset lahteet sopimusehtoihin, joten tulkintaa on tapahduttava, jotta lu-
paukset muuttuvat kayttadytymisstandardeiksi. Ennen kuin kdyttdytymisstandardi on muo-
toutunut, ei yksiloilld ole tapoja tarkkailla psykologisen sopimuksen noudattamista.
(Sherman & Morley 2015.) Sosiaaliset vihjeet ja organisaation normit voivat auttaa tul-
kinnassa sopivasta kayttdytymisstandardista. Koska sopimukset ovat yksi itsehillinnén
muodoista, on molempien osapuolten luotava kéyttdytymisstandardit ja noudatettava niitd
noudattaakseen sopimuksen vaatimuksia. (Rousseau 1995, 44.)

Sosiaaliset vihjeet>! ovat kollegoilta tai tydryhmilti hankittua informaatiota. Niilld on
kolme roolia sopimuksen muodostumisprosessissa: viestien tarjoaminen sopimusten poh-
jaksi, sellaisen sosiaalisen paineen heijastaminen, miké edistdd sopeutumista ryhmén na-
kemyksiin ehdoista seki yksildiden tulkintojen muotoilu koskien organisaation toimintaa.
(Rousseau 1995, 39.) Sosiaaliset vihjeet ovat osa niin organisaation viestintdd kuin vies-
tien tulkintaa. Tiedot, jotka ovat selkeitd ja helposti saatavilla, tarjoavat kaikkein tarkeim-
mét viestit sopimusten muodostumisen pohjaksi. Useimmissa organisaatioissa yleisin or-
ganisaatioon liittyvd tiedon 1dhde ovat 1ahimmaét kollegat. He kommunikoivat normit ja
standardit, antavat vaikutelman tyopaikasta ja auttavat ymmértdméén mité tyopaikalla ta-
pahtuu. (Sherman & Morley 2015.)

Psykologinen sopimuksessa voidaan erotella neljd erilaista sopimustyyppid. Nama

tyypit ovat: tramsaktionaalinen, relationaalinen, tasapainotettu ja transitionaalinen

8 Engl. predispositions
49 Engl. cognitive biases
50 Engl. decoding

5! Engl. social cues



sopimus*. (Rousseau 1995, 97-98.) Transaktionaalisen ja relationaalisen sopimuksen
elementit ovat yleisimmét suurimmassa osassa tydsopimuksia (Jabeen ym. 2015, 104).
Naéitd sopimuksia erottavat toisistaan aikajdnne ja suorituskykyvaatimukset. Aikajan-
teelld tarkoitetaan tydsuhteen kestoa ja suorituskykyvaatimuksilla tarkoitetaan tydsuhteen
ehdoissa méariteltya suoritusta. (Rousseau 1995, 97.) Tyosuhteen kesto siis periaatteessa
madrittelee, kumpi sopimus kyseessa (Jabeen ym. 2015, 104). Tyosuhteen ollessa lyhyt
on kyseessé transaktionaalinen, kun taas pitempiaikainen sopimus on relationaalisempi.
Samoin suorituskykyyn liittyvien vaatimusten ollessa korkeammalla ja yksityiskohtai-
semmat, on kyse transaktionaalisesta sopimuksesta, tastd hyvénd esimerkkini jouluseson-
gin ajaksi palkattu pakettienpakkaaja. (Rousseau 1995, 97-98.) Transitionaalinen sopi-
mus heijastaa sopimuksen rikkoutumista tai puuttumista. Siind osapuolten viliset si-
toumukset ovat heikentyneet tai niitd ei ole, joten organisatorisia velvoitteita ei ole. Ta-
sapainotettu sopimus puolestaan sisdltdd laajan molemminpuolisen vaihdannan esimer-
kiksi ajasta, ponnistelusta ja kehittymisestd. Sopimus on riippuvainen henkilon kyvysta
tarjota riittdvai suorituskykyé ja organisaation kyvysta kehittdd ja hyodyntda yksilon val-
miuksia. (Chambel ym. 2016, 81.) Alla olevassa taulukossa (taulukko 3) on eritelty nimé

nelja sopimustyyppid ja niiden ominaispiirteita.

S2Engl. transactional, relational, balanced, transitional
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Taulukko 3 Psykologisen sopimuksen tyypit (mukaillen Rousseau 1995, 98.)

Suorituskykyehdot
Miairitetty Mairitteleméton
Transaktionaalinen Transitionaalinen
o vihdinen episelvyys e cpiselvyys/epdavarmuus
e  helppo ldhted/ korkea vaihtuvuus e korkea vaihtuvuus
:% o alhainen sitoutuneisuus e cpdvakaisuus
= e vihdinen oppiminen
.qé e heikko integroituminen
E e  vapaus tehdé uusia sopimuksia
<
Tasapainotettu Relationaalinen
o korkea sitoutuneisuus e korkea sitoutuneisuus
- e korkea integroituminen e korkea affektiivinen sitoutuminen
{E e jatkuva kehittyminen e korkea integroituminen
e molemminpuolinen tuki ®  DYSyvyys

e dynaamisuus

Muiden sopimusten tapaan psykologinen sopimus ei ole muuttumaton. Sitd voidaan va-
hingoittaa, loukata tai jopa rikkoa. Rousseaun (1995, 111) mukaan sopimuksen loukkaa-
minen voi vaihdella hienovaraisista vaarinkésityksisti karkeisiin luottamuksen loukkauk-
siin. Sopimuksen loukkaamiset ndyttavat olevan varsin yleisii ja selkeitd, vaikka ne va-
hingoittavat niin mainetta, uria kuin suhteita. Monien organisaatioiden oikeusjuttujen
taustalla 16ytyy usein psykologisten sopimusten loukkaamisia. Sopimusten loukkaami-
sille yleistd on, ettd ne ovat arkipéivéisid, johtavat usein haitallisiin vaikutuksiin loukatun
osapuolen toimesta, mutta sopimuksen tdyttimattd jattimisen ei tarvitse olla kohtalo-
kasta. (Conway ym. 2011.) Sopimuksen loukkaaminen véhentdd luottamusta, heikentda
tyosuhdetta, vihentdd tyontekijan panostuksia tyohon ja tydnantajan investointeja esimer-
kiksi tyontekijoiden sdilyttdimiseen ja ylentimiseen (Rousseau 1995, 140).

Tekijdt, jotka vihentdvit sopimuksen loukkaamisen vaikutuksia ovat: vahvat suhteet,
vuorovaikutuksellisuus ja uhraus tai jokin aikaisempi investointi, joka sitoo molempia
osapuolia (Rousseau 1995, 133). Mangoldin ja Milesin (2007, 427) mukaan tyOnantaja
voi epirehellisilld tai vddrinlaisilla toimillaan vahingoittaa tdta suhdetta, jolloin tyonte-

kija tuntee itsensd petetyksi. Téllainen tunne vdhentdd luottamusta organisaatiota ja sen



johtoa kohtaan. Tdm4 johtaa matalampaan motivoitumiseen ja tyosuoritukseen, jotka voi-
vat ndkyéa asiakkaille ja sitd kautta vaikuttaa yrityksestd syntyvdan mielikuvaan. Milesin
ja Mangoldin (2004, 79-80) mukaan vahingoittaminen voi johtaa véhentyneeseen lojaa-
liuteen, negatiiviseen WOMiin®>, viihentyneeseen tuottavuuteen ja lisiéintyneeseen vaih-
tuvuuteen. Psykologinen sopimus usein raukeaa, kun tyontekijd vaihtaa tyopaikkaa, joka

usein johtuu psykologisen sopimuksen rikkoutumisesta (Mai ym. 2016).

3.2 Sisdinen brindays

IThmiset ovat yritysten tarkein resurssi ja brandit sen suurin pddoma. (Barrow & Ambler
1996, 185.) Brandi voidaan maéritella nimeksi, termiksi, symboliksi, muotoiluksi tai nii-
den yhdistelméksi, mikd yksiloi ja erottelee sen kilpailijoista. (American Marketing As-
sociation 2018). Brianddys on vuosisatojen ajan ollut keino erottautua kilpailijoista. Sa-
malla se tarjoaa useita arvokkaita toimintoja. Branddyksen avulla pystytddn muun muassa
luomaan positiivisia mielikuvia ja mielleyhtymid, luomaan suhteita ja arvoa sidosryh-
mille, kertomaan kohteen ominaisuuksista ja helpottamaan asiakkaiden paitdksentekoa
(Cascio 2014, 122; Keller 2003, 3.) Yritykselld voi olla useita bridndeji, kuten yritys-,
tuote-, tydnantaja- tai jopa tyontekijabrandi. Markkinoinnin kirjallisuudessa tutkituimpia
tyontekijoiden sitouttamiskeinoja organisaation, sen edustamaan bréndiin, arvoihin, kult-
tuuriin ja normeihin, on sisdinen makkinointi ja sisdinen brandéys. (Mosley 2007, 128;
Yang ym. 2015, 268.)

Mosley (2007, 128) mukaan sisdiselld markkinoinnilla varmistetaan, ettd tyontekijét
ymmartidvit brindilupauksen ja oman osansa brindiasiakaskokemuksen tarjoamisessa.
Sisdinen markkinointi pyrkii luomaan motivoituneita ja asiakaslidhtdisid tyontekijoita.
Tama ulkoa sisélle pdin -ldhestyminen viestii asiakasbrandilupausta seki tarvittavia asen-
teita ja kdyttdytymistd, joilla brandilupaus toimitetaan. Tdma voi kuitenkin saada aikaan
tyontekijoissd tunteen markkinointikanavana toimimisena. Sisdisestd markkinoinnin ko-
rostamisesta on siirrytty kohti sisdistd branddysté, joka korostaa arvopohjaista ja siséltd
ulospdin -ndkokulmaa.

Sisdinen brianddys perustuu resurssiperusteiseen teoriaan, jossa organisaation kilpai-
luetu syntyy organisaation sisdisistd resursseista. Resurssin arvon, harvinaisuuden ja ai-

nutlaatuisuuden lisddntyessd, vaihtoehtojen saatavuus véhenee, jolloin resurssista tulee

33 Word-of-mouth, suom. puskaradio
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ydinresurssi. Tatd ydinresurssia hyodyntdmalld organisaatio voi saada kilpailuedun, jota
kilpailijoiden on vaikea kopioida. (Yang ym. 2015, 269.) Periaate sisdisen branddyksen
takana on, ettd brindin arvot karakterisoidaan tyontekijoiden kautta. Se saa aikaan tyon-
tekijoiden asenteet ja ajattelutavan brindid kohtaan, jolla varmistetaan, ettd brandiviesti
toimitetaan oikein ulkoisille tekijoille. (Dechawatanapaisal 2018, 677.) Yangin ym.
(2015) mukaan briandi ikdédn kuin alkaa eldmédén tyontekijoiden kautta. Varsinkin palve-
lualoilla brdndin merkitys on suuri. Maailman menestyneimpié palvelualan bréndejd yh-
distdvd tekijd on tyOntekijoiden kyky antaa asiakkaille uniikkeja brandikokemuksia
(Mosley 2007.) Sisdinen brandédys on siten tehokas strateginen keino yrityksen briandi-
viestien toimittamiseksi tyontekijoille ja se voi luoda vahvan yhteenkuuluvuuden tunteen.
(Ozgelik 2015.)

Punjaisri ja Wilson (2011, 1523) maéirittelevét sisdinen branddyksen kuvaavan orga-
nisaation toimia, joilla varmistetaan, ettd brandilupaus heijastaa brdndin arvoja, joita
tyontekijit heijastavat asiakkaille. Sisdiselld branddykselld pyritdén yhteisymmarrykseen
briandin arvoista organisaation sisilld. Rajin ja Jyothin (2011) nékevét sisdisen brandayk-
sen moniulotteiseksi kdytdnnoksi ja avaintekijiksi liiketoiminnassa seka brandin menes-
tyksessd. Se toimii siltana liiketoimintastrategian ja toteutuksen vélilld, missd tyontekijat
ovat merkittdvassd roolissa. Sisdisen branddyksen kannalta onkin tdrkedd ymmartaa, mika
on tirkedd tyontekijoille, kuten esimerkiksi sitoutumista edistavat tekijét, ja miten yllapi-
tdd ja kehittda sisdisen branddyksen kiytintdjd. Sisdisen branddyksen perimmdiinen tar-
koitus on vahvistaa yritysbrandid (Hoppe 2018).

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd sitoutuneet tyontekijat pystyvit paremmin tdytti-
madn brandilupauksen, koska he ovat tunneperiisesti kiintyneitd bréndiin. Yang ym.
(2015) tutkimuksen mukaan sisdinen brinddys vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden si-
toutumiseen tyohonsi. Sisdisen brindidyksen ndhdddn lisddvén erityisesti motivaatiota ja

antavan suuntaa tyohon sekd lisddvin sitoutumista organisaatioon. (Ozgelik 2015.)

3.2.1 Tyontekijdbranddys

Yksi sisdisen brandidyksen prosesseista on Miles & Mangoldin (2004) méiérittelemé tyon-
tekijdbrandédys. TyOntekijdbranddys mahdollistaa yrityksen laittaa brindinsd selkeésti
tyontekijéiden mieliin ja edistdd bridndiarvojen sisdistimistid. (Terglav ym. 2016, 2).
Tyontekijabranddys on prosessi, jossa tyontekijét sisdistdvit halutun brandikuvan ja ovat

motivoituneita heijastamaan sitéd asiakkaille ja muille organisaation sidosryhmille (Miles



& Mangold 2004, 68). Tyontekijit toimivat ikddn kuin brindin mainoskasvoina heijas-
taen brandin sanomaa ja arvoja. Tyontekijabrandayksessé kriittisid elementtejd ovat tyon-
tekijoiden tietoisuus halutusta brandimielikuvasta ja psykologinen sopimus. Erityisesti
palvelualalla tyontekijdbrinddys on tirkedd, koska asiakkaille syntyvd mielikuva yrityk-
sestd rakentuu vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. (Cervellon & Lirio 2017, 65.)

Alla olevassa kuviossa (kuvio 3) on esitelty tarkemmin tyontekijadbranddysprosessi.

é ) é h Viestintd ( h (" ) ( \
Stsdien Tulemat
Virallinen .
« HRMS Tyontekijan
* PRS psyvke * Organisaation ja
tarjoomien asema
Organisaa- Epdivirallinen Tyontekijin asiakkaiden
i Haluttu « Kulttuuri/tyskave- Psykologinen brandi- mieliss#
[on > brandi- - reiden vaikutus — sopi.n{us — o — | + Liikevaihto
missio & mielikuva « Johtajat/esimiehet mielikuva/ + Tyontekijiden
arvot : 1mago tyytyvdisyys
Ulkoinen hT‘f“‘“s « Asiakas-
Virallinen ;_P“:ita tyytyviisyys
« Mainonta & PR brandi- « Asiakas-
mielikuvasta uskollisuus
Epdvirallinen * Suotuisa maine
* Asiakaspalaute
\ J \ J J\ J J L J
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Kuvio 6 Tyontekijabranddysprosessi (mukaillen Miles & Mangold 2005.)

Mallissa tyontekijdbranddys ldhtee organisaation missiosta ja arvoista, jotka ovat koko
prosessin kulmakivet. Arvot tuovat esiin organisaation syyn olemassaoloon ja antavat
kisityksen tavasta, jolla missiota suoritetaan. Organisaation arvot ja missio luovat perus-
tan, jonka avulla organisaatio mirittelee halutun brandimielikuvan. (Miles &Mangold
2005.)

Organisaation sisdlld vilitettdvien viestien tulee selkedsti vilittda ja tukea kuvaa orga-
nisaation arvoista, missiosta ja halutusta brindimielikuvasta (Cervello & Lirio 2017, 65).
Niiden tulee viestid my0s kayttdytymisestd ja asenteista, joita organisaatio pitda tiarkeind
ja odottaa tyontekijoiltdan. Ehka tirkeintd on, ettd viestit ovat johdonmukaisia, toistuvia
ja yhtenevii kaikissa viestintdkanavissa, jotta prosessi toimisi tehokkaasti. (Miles & Man-
gold 2005). Nama viestit tulevat niin ulkoisista kuin sisdisisté ldhteista.

Organisaation virallisia sisdisié ldhteitd ovat henkildstohallinto ja PR. Niiden jirjes-
telmien luomat kuvat ja viestit voivat yhdistdd tyontekijan emotionaalisesti brindiin ja
organisaatioon ja niille on ominaista voimakas kontrolli. (Miles & Mangold 2005.) Epé-

virallisia ldhteitd ovat organisaation kulttuuri, tyokaverit ja esimiehet. Nidmi viestit
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muodostuvat vuorovaikutuksesta tai havainnoista. Niisté 1dhteistd tulevat viestit ovat jopa
tarkedmpid kuin virallisista ldhteistd tulevat. Molemmista ldhteistd tulevien viestien on
kuitenkin oltava yhdenmukaisia, koska muuten tyontekija voi turhautua ja kyseenalaistaa
organisaation rehellisyyttd. (Miles & Mangold 2004, 71-77.)

Organisaation ulkoisia virallisia 14dhteitd ovat mainonta ja PR ja epavirallisia ldhteitd
asiakkaiden antamat palautteet sekd ystavilta ja tutuilta tuleva WOM, jolla voi olla mer-
kittdva vaikutus tyontekijén psyykkeeseen. On erittdin tirkedd, ettd ulospédin suunnattu tai
ulkoa tuleva viestintd on yhdenmukaista todellisuuden kanssa. Koettu epérehellisyys vai-
kuttaa tyontekijoiden luottamukseen ja lojaaliuteen organisaatiota kohtaan sekd haluk-
kuuteen ja kykyyn heijastaa positiivista brandikuvaa ja organisaation lupauksia. (Miles &
Mangold 2004, 77-79; Cervello & Lirio 2017, 65.)

Eri lahteistd tulevista viesteistd syntyy tyontekijoiden tietous halutusta brandimieliku-
vasta ja psykologinen sopimus. Organisaation missiota ja arvoja heijastavien viestien joh-
donmukainen ja tehokas vilittdminen antaa tyontekijoille mahdollisuuden tietdd, ymmaér-
tad ja kokea haluttu brindimielikuva seka yllapitdd psykologista sopimusta, joka syntyy
organisaation ja tyontekijin vilille. (Miles & Mangold 2005.) Psykologinen sopimus pe-
rustuu organisaation ja tyontekijan vilille syntyviin odotuksiin. Se syntyy rekrytoinnin
aikana saaduista viesteistd ja pdittyy, kun tyontekijé irtisanoutuu organisaatiosta. (Miles
& Mangold 2004, 79-80.) Psykologiseen sopimukseen perehdyttiin tarkemmin luvussa
3.1

Cervello ja Lirio (2017, 65) mairittavit tyontekijédbrandin kuvaksi, jota tyontekijét hei-
jastavat asiakkaille ja muille sidosryhmille. Tyontekijabridndin kehitystd ohjaa aste, jolla
tyontekijét sisdistdvit organisaation brandimielikuvan ja ovat motivoituneita heijasta-
maan sité toisilleen, asiakkaille ja muille organisaation sidosryhmille. Halutun brindi-
mielikuvan sisdistiminen tapahtuu tehokkaimmin, kun tydntekijét kokevat suurta luotta-
musta organisaatiota kohtaan. Luottamuksen rakentumisessa on psykologisen sopimuk-
sen ehtojen toteutumisella kriittinen rooli. (Miles & Mangold 2004, 81.)

Tyontekijabrindidyksen avulla voidaan parantaa tyontekijoiden tyytyvéisyyttd ja suo-
rituskykyéd. Sen ndhdédén vaikuttavan palvelunlaatuun ja organisaatio saamaan suotuisaan
WOMiin. Lisdksi se vaikuttaa tyontekijoiden vaihtuvuuteen. (Miles & Mangold 2004,
81-82.) Miles ja Mangold (2005) tuovat esille, ettd onnistuneet tyontekijabrandayspyrki-
mykset voivat johtaa organisaation ja sen tarjoaman aseman parantumiseen asiakkaiden
mielissd. Téstd voi tulla kestivin kilpailuedun ldhde, mikéli haluttu brandimielikuva on

yhdenmukainen asiakkaille syntyneisiin mielikuviin. Se voi myds johtaa korkeampaan



asiakastyytyvdisyyteen ja uskollisuuteen sekd suotuisampaan maineeseen sidosryhmien
keskuudessa.

Palauteen avulla johtajat voivat arvioida tyontekijabranddysprosessin laatua mittaa-
malla saavutettuja etuja. Esimerkiksi tyontekijéiden vaihtuvuuden muutoksia ja asiakkai-
den tyytyvéisyyttd ja uskollisuutta voidaan mitata. Myds tyontekijoiden kdytoksen ha-
vainnoinnilla voidaan seurata brinddyksen onnistumista. Tulosten perusteella voidaan
tehdd muutoksia organisaation missioon tai arvoihin, haluttuun brandimielikuvaan ja siité
viestimiseen, jotta prosessi olisi tehokkaampi ja vaikuttavampi. (Miles & Mangold 2004,

82.)

3.2.2 Tyonantajabrinddys

Toinen tutkielmaan valittu sisdisen brandidyksen keino sitouttaa tyontekijoitd on tydnan-
tajabridndiys. TyOnantajabriandistd on viime aikoina tullut ensiarvoisen tirkedi organisaa-
tioille. Hyva tyonantajabrindi auttaa organisaatioita erottautumaan muista kilpailijoista,
houkuttelemaan osaajia ja sitouttamaan nykyisid tyontekijoitd. (Gaddam 2008, 46.) Tyon-
antajabrandin perusideana on tarjota johdonmukainen viitekehys, joka selkeyttdéd organi-
saation tavoitteita, lisda tuottavuutta ja parantaa rekrytointia seké sitouttaa nykyisid tyon-
tekijoitd. (Barrow & Mosley 2005, xvi, 3.)

Ambler ja Barrow (1996, 187) mairittelevit tyonantajabrindin tydpaikan tarjoaman
tyosuhteen kiytannollisten, taloudellisten ja psykologisten hydtyjen kokonaisuudeksi,
joka erottaa sen kilpailijoistaan. Morokon ja Unclesin (2008, 166) mukaan se on organi-
saation kulttuurista, arvoista, kdytdnnoistd ja kilpailuympéristostd koostuva kokemus.
Robertson & Khatibi (2012, 31) ndkevit sen yhdistelmiksi tyonhakijoiden ja tyontekijoi-
den késityksisté ja kokemuksista yrityksestd tyonantajana. Se nihddian myos kokonaisuu-
tena, joka koostuu tydnantajakuvasta (ulkoinen tyonantajabrindi) ja yrityksen identitee-
tistd (sisdinen tyonantajabrindi) (Lievens & Slaughter 2016, 410).

Lievensin ja Slaughterin (2016) mukaan jokaisella tyollistivélld organisaatiolla on
tyOnantajakuva ja -identiteetti eli tyonantajabrandi, riippumatta luodaanko sitd tietoisesti
vai ei. TyOnantajakuva syntyy ulkopuolisista kasityksistd ja mielikuvista organisaatiosta
tyonantajana. TyOnantajaidentiteetti ndkyy erityisesti organisaation omille tyontekijdille.
Identiteetti koostuu muun muassa organisaation arvoista, visioista ja strategioista. Tyon-
antajabrindiys nihdddn keinona parantaa tyonantajakuvaa, houkutella ja sitouttaa tyon-

tekijoitd. (Robertson & Khatibi 2012, 32; Lievens & Slaughter 2016.)
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Barrowin ja Amblerin (2016, 20) mukaan tyOnantajabrinddyksen tulisi pohjautua
tyontekijakokemukseen, eiké sithen kuvaan, miten yritys halua tulla ndhdyksi tyonanta-
jana. Jos tyontekijdkokemus ei kohtaa yrityksen luomaa mielikuvaa, ovat asenteet brandid
usein negatiivisia. TyOnantajabrdndédys voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen: sisdiseen ja
ulkoiseen. Ulkoisella tyOnantajabrandédykselld lisdtddn houkuttelevuutta ja vetovoimai-
suutta tyOnantajana. Sisdiselld tyonantajabranddykselld lisdtdan nykyisten tyontekijoiden
uskollisuutta, sdilyttdmisti ja sitoutumista ja sitd kautta tuottavuutta. (Backhaus & Tikoo
2004, 502.) Alla olevassa kuviossa havainnoidaan tydnantajabrinddyksen rakennetta ja

sithen liittyvid elementtejd sekd tyonantajabriandin keskeisimpié elementteja.

Arvolupauksen luominen R

Tyonantaj
[ Tydnantajakuva ]:D[ Yonan‘ajan }
vetovoima

> Tyéntekijin
tuottavuus

Sisdinen brindiys

Kuvio 7 Tyonantajabranddyksen viitekehys (mukaillen Backhaus & Tikoo 2004, 505.)

Viitekehyksessi ulkoinen tyonantajabrandédys koostuu tyonantajabriandiin liitetyistd asso-
siaatioista®, joista syntyy tydnantajakuva. Tydnantajakuvalla viitataan mielikuvaan, miti
ulkoiset sidosryhmit ajattelevat yrityksestd tyonantajana. Ndmé elementit vaikuttavat
tyOnantajan vetovoimaan ja houkuttelevuuteen. Mitd positiivisempi tydnantajakuva on,
sitd vetovoimaisempi se on. (Backhaus & Tikoo 2004, 505; Mandhanya & Shah 2010,
46.)

Sisdinen tydnantajabrinddys koostuu organisaatiokulttuurista ja organisaation identi-
teetistd®>. Nidmi yhdessd vaikuttavat tydntekijoiden uskollisuuteen tydnantajabrindii

kohtaan. Brandiuskollisuus on sitd voimakkaampaa, mitd ldhempéana tyontekijan arvot ja

54 Téssd tarkoitetaan mielikuvaa, yhteys esim. muista yrityksen brindeisti
55 Millaisena yritys nikee itsensi



olettamukset ovat tyOnantajan arvoja ja visioita. Tyytyvéisyyden ja uskollisuuden tyon-
antajaa kohtaan nidhdiin lisddvian tyontekijén tuottavuutta ja sitoutuneisuutta. (Backhaus
& Tikoo 2004, 508.)

Tyonantajabriindin rakentuminen alkaa arvolupauksen®® luomisesta. Arvolupaus on
tyOnantajabrandin perusta, mihin vaikuttavat niin organisaation kulttuuri kuin identiteetti.
(Deepa & Rupashree 2017, 77.) Dabirian ym. (2017, 200) mukaan houkutteleva arvolu-
paus koostuu seitsemdstd arvotekijésti: kiinnostavuudesta, sosiaalisesta, taloudellisesta,
kehittymismahdollisuuksista, tyon soveltamismahdollisuuksista, johtamisesta ja tyon/va-
paa-ajan tasapainosta. Arvolupaus luodaan niin ulkoista kuin sisdistd branddysti varten.
Tamain jilkeen arvolupausta markkinoidaan virallisia ja epdvirallisia kanavia pitkin ul-
koisille ja sisdisille kohderyhmille. (Deepa & Rupashree 2017, 77.)

Téssd tutkielmassa tyontekijoiden sitoutuminen ndhddin koostuvan tyontekijén hen-
kilokohtaisista kokemuksista ty6té ja organisaatiota kohtaan merkityksellisyyden, turval-
lisuuden ja saatavuuden kautta seki toimista, joihin huomiota kiinnittimallad tyonantaja
voi edesauttaa sitoutumisen muodostumista. Nama toimet ovat edelld esitellyt psykologi-
nen sopimus, tyontekijabrianddys ja tyonantajabranddys. Alla olevassa kuviossa (kuvio 8)
on esitelty teoreettisen viitekehyksen rakentumista. Kuviossa soikiot kuvaavat tyonteki-

jan henkil6kohtaisia kokemuksia ja kuusikulmiot tyGnantajan toimia.

36 Engl. employer value proposition
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4 RAVINTOLA-ALA

Maailman vanhimpia ja perinteisimpid elinkeinoja ovat ravintola- ja ravitsemistoiminta,
joiden juuret ulottuvat aina Antiikin Kreikkaan ja Kiinaan (Mealey 2017). Ruoka on ollut
tarked osa niin kulttuuria, historiaa, tiedettd, taidetta kuin uskontoa kautta aikain. Ravin-
tola-ala ndhddankin ruokakulttuurin edistdjéni. (Rauramo 2014, 17.) Kuluttajakayttayty-
misen, demografisten tekijéiden ja taloudellisten muutosten kautta on ravintolapalvelui-
den kuluttaminen lisddntynyt voimakkaasti viime vuosikymmenten aikana. Ulkona sy6-
misestd on tullut yhd suositumpaa ja ravintoloiden méérd on lisddntynyt voimakkaasti.
Ravintola-ala onkin yksi merkittdvimmistd ty0llistdjistd niin Suomessa kuin maailman-
laajuisesti. (Edwards 2013, 223; Ali & Nath 2013, 197.) Tdmé positiivinen suunta on
tuonut kuitenkin omat haasteensa alalle. Tdssd luvussa tarkastellaan ravintola-alan eri-

tyispiirteitd ja nykytilaa Suomessa.

4.1 Ravintola-alalle ominaisia piirteita

Ravintola-ala on holistinen palvelualoihin kuuluva toimiala. Edwardsin (2013) mukaan
ravintola on palvelu, joka tiyttad thmisen perustarpeen eli ravinnon saannin, mutta tuottaa
samalla kokemuksen asiakkaalle. Asiakaskokemus onkin noussut viime aikoina todella
merkittdvdin asemaan. Kokemukseen vaikuttaa ruuan lisdksi asiakaspalvelu, milj6o,
tuoksut, musiikki ja ilmapiiri. Se, miten ravintola tayttdd asiakkaalle syntyneet odotukset,
vaikuttaa merkittdvasti ravintolan menestymiseen.

Ravintolan méairitelmii on erilaisia, riippuen nahddinkd ravintola paikkana vai palve-
luna. Yksinkertainen mééritelma ravintolalle on paikka, jossa voi istua pdydéssé ja nauttia
paikan tarjoamia ruokia ja juomia, usein poytiin tarjoiltuna (Ali & Nath 2013, 198). Ed-
wards (2013, 223) on maédritellyt ravintolan palveluksi, josta ostetaan ruokaa ja juomaa,
mitkd kulutetaan paikan péélla tai kotona.

Ravintolat voidaan jakaa segmentteihin perustuen niiden palvelutasoon, ruoan laatuun,
ruokalistan monipuolisuuteen, asiakkaan osallistamisen mddrddn omassa illalliskoke-
muksessa®’ ja ilmapiiriin sekd hintaan. Ndmi segmentit ovat: pikaruoka, nopea casual,
perheillallinen, teema, laadukas casual ja fine dining sekd henkil6sto- ja laitosruokapal-
velut. Jokaisella segmentilld ovat omat ominaisuudet, jotka erottavat ne toisistaan. Esi-

merkiksi nopea casual on terveellisempéé ja tuoreempaa kuin pikaruoka. Laadukas casual

57 Engl. the amount of customer participation in their own dining experience
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on miellyttdvampi kuin teema, mutta ei yhté kallis ja palvelukeskeinen kuin fine dining.
Nouseminen segmentistd toiseen tarkoittaa kokonaisvaltaista kehitystéd eikd esimerkiksi
pelkké hinnan nosto vaikuta siirtymiseen seuraavaan segmenttiin. (DiPietro 2017, 1205.)
Liséksi ravintola-alan yrityksid voidaan jakaa ravintoloihin ja kahviloihin, pikaruokaan,
juomapaikkoihin ja muihin®® (ks. esim. Restaurant Industry Profile: Europe 2015; Can-
ziani ym. 2016).

Ravintola-alaan ja alan toimijoihin vaikuttavat voimakkaasti kilpailutilanne, taloudel-
liset ja sosiaaliset tekijdt sekd lainsdddantd ja sen tuomat rajoitukset. Alalle ominainen
voimakas kilpailu johtuu toiminnan paikallisuudesta ja alan toimijoiden suuresta maa-
rastd. (Lee ym. 2016, 99.) Ravintolatoiminnan aloittaminen on helppoa, eikd vaadi kou-
lutusta tai suurta rahallista panostusta, joten suurin osa alalla toimivista yrityksistd on
pienid ja keskisuuria yrityksid. Esimerkiksi Australiassa toimivista ravintoloista jopa 99
% on pk-yrityksid. Ruotsissa on samankaltainen tilanne, jossa valtaosa alan toimijoista
ovat pk-yrityksid. Kovassa kilpailuymparistdssd korostuvat kasvuvauhti, erottautuminen
muista kilpailijoista ja sijainnin merkitys. (Parsa ym. 2005; Wellton ym. 2017, 297.)

Ala on hyvin herkka trendeille ja talouden suhdanteiden vaihteluille. Kuluttajien muut-
tuvat mieltymykset ja kéytettdvissd olevien tulojen vaihtelut vaikuttavat voimakkaasti
alan taloudelliseen kehitykseen. Tdmé luo alan toimijoille painetta pysyd mukana asiak-
kaiden mieltymysten muutoksissa ja muokata toimintaansa niiden mukaan. Usein toimijat
ovatkin erikoistuneet tiettyihin asiakassegmentteihin, joiden trendien mukaan he muok-
kaavat toimintaansa. (Parsa ym. 2005.)

Alalle tyypillistd on voimakas vaihtelu kysynnissd vuodenaikojen, pdivien ja vuoro-
kaudenaikojen ja jopa sdén mukaan, mitkd kaikki vaikuttavat alan toimijoiden kannatta-
vuuteen. Esimerkiksi sateisena ja kylméni kesdni keséravintoloilla ja terasseilla kysynti
on heikkoa. Kysynnén vaihtelut vaikuttavat suoraan myos tydvoiman tarpeeseen. Toimi-
jat suunnittelevatkin henkildstoresurssinsa vastaamaan kysynnan muutoksia, minka takia
alalla on paljon osa-aikaisia ja méddrdaikaisia tyOsuhteita. (Bergstrom & Leppédnen 1997,
51, 53; Pitkdnen ym. 2009, 170.)

DiPietron ja Milmanin (2004) mukaan yksi alan suurimpia ongelmia on suuri tyonte-
kijoiden vaihtuvuus. Vaihtuvuus voi vaihdella jopa 60 % ja 150 % vililla. Syitd tyonte-
kijoiden vaihtuvuuteen kausivaihteluiden lisdksi ovat muun muassa matala palkka, sopi-

mattomat tyoajat, huono tydymparisto ja ilmapiiri, paremmat etuudet toisella alalla seka

8 Muun muassa catering, itsepalvelu, kioskit



tyon kuormittavuus. (Reynolds ym. 2004.) Tyo on usein epdsdannollistd ja tydajat ajoit-
tuvat pddosin iltaan ja vitkonloppuihin. Toimentulon epadsdanndllisyys ja matalapalkkai-
suus vaikuttavat negatiivisesti alan vetovoimaan. Tyd on my0s usein fyysisesti ja henki-
sesti kuormittavaa. Tutkimukset ovatkin osoittaneet asiakkaiden epdkohteliaisuuden li-
sddvan alan tyontekijéiden uupumusta ja vaihtumista. TyGurat ravintola-alalla ovatkin
varsin lyhyitd ja iso osa tyOntekijoistd on nuoria ja opiskelijoita, koska alalle on helppo
pééstd ilman koulutusta. Alan vetovoimaa vihentévien tekijoiden vaikutuksesta alan toi-
mijoita vaivaavat vakavat rekrytointiongelmat. (Pitkdnen ym. 2009, 169—171; Han ym.
2016.)

4.2 Ravintola-ala Suomessa

Ravintola-alan juuret Suomessa ulottuvat 1800-luvun alkupuolelle, jolloin Suomeen
muutti sveitsildisid kondiittoreja, jotka perustivat pienid kahvila-ravintoloita. Ravintola-
kulttuuri oli hyvin kansainvélistd ja ldhes kaikki ravintoloitsijat ja tyontekijét olivat ulko-
maalaisia. 1830-luvulla Helsinkiin perustettiin muun muassa ravintolat Seurahuone, Kai-
vohuone ja Kaisaniemi, josta alkoi suomalaisen ravintolakulttuurin nousukausi. 1870-lu-
vulla ravintolatoimintaa alkoi rajoittaa alkoholilainsdddantd. (Ruokatieto 2018.) Vuosi-
sadan vaihteeseen mennessé oli varsinkin Helsinkiin syntynyt kukoistava kahvila- ja ra-
vintolakulttuuri. Kieltolain aikaan vuosina 1919—1932 ravintolatoiminnan kehitys kuiten-
kin tyrehtyi ldhes kokonaan. Sotavuosien 1939—-1944 hiljaiselon jédlkeen alkoi ravintola-
ala jilleen elpyd. (Rauramo 2014, 328-329)

Suomalaisten ravintoloissa kdynti eroaa selkeésti muista eurooppalaisista. Suomalai-
nen ennemmin kutsuu vieraansa kotiinsa, kun taas eurooppalainen usein tapaa sukulaisi-
aan ja ystdviddn ravintolassa. Eniten ravintolapalveluita kdyttavit 20—30-vuotiaat yksin
asuvat, toiseksi eniten lapsettomat pariskunnat ja kolmanneksi eniten lapsiperheet. Véhi-
ten ravintolapalveluita kéyttavit yli 45-vuotiaat. 60 % ravintolaruokailuista on lounas-
ruokailua ja keskiméérin suomalainen kuluttaa ravintolapalveluita 6 kertaa kuukaudessa.
(Rauramo 2014, 328-329.)

Ravintola-ala Suomessa on pddosin yksityisten yritysten harjoittamaa toimintaa (Pit-
kénen ym. 2009, 165). Kilpailu ravintola-alalla on kovaa niin Suomessa kuin maailmal-
lakin. Uusia ravintoloita syntyy tiuhaan tahtiin ja kilpailu asiakkaista seké tyontekijoista
on kovaa. Tilastojen mukaan vuonna 2018 uusia ravintoloita syntyi Suomeen reilu 1400
ja lopetti hieman alle 1000. Ravintola-alan yrityksid vuonna 2018 oli 10 066. (Mara

2019a.) Suomessa ravintola-ala jaetaan ravintoloihin, kahvila-ravintoloihin,
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ruokakioskeihin, ateriapalveluihin, pitopalveluun, henkilosto- ja laitosruokaloihin, baa-
reihin ja kahviloihin (Tilastokeskus 2008). Ravintola-ala tyo6llisti vuonna 2018 noin 72
500 henkil6d, mutta luvuissa on pientd vaihtelua vuosittain. (Mara 2019b.) Vuonna 2015
yli 50 % tyontekijoistd tyoskenteli alle 20 hengen yrityksissd. (PAM 2017.)

Alan suurimpia ongelmia on heikko kannattavuus. Alan toimijat tekevit voittoa kes-
kimddrin 1-3 % litkevaihdosta. Tdméa heikentdé alan kasvua, palkanmaksukykya ja vi-
henté4 investointien madrdé. Yksi isoimmista syistd heikkoon kannattavuuteen ovat kor-
keat verot ja palkan sivukulut, jotka ovat EU-maiden korkeimpia. Namé nostavat asiak-
kaan ndkokulmasta hinnat korkeiksi, pitdvat tyontekijoiden ndkdkulmasta palkat matalina
ja yrittdjien voitot pienind. (Mara 2018b.)

Ravintola-ala on my0s hyvin sddnnosteltyd, erityisesti alkoholin anniskelu. Alkoholin
verotus on Suomessa hyvin kired, Euroopan kireimpid. Tdma osaltaan on nostanut alko-
holin hinnat ravintoloissa korkeiksi ja siirtdnyt kulutuksen koteihin, miké osaltaan on las-
kenut ravintolamyyntid. Alkoholin anniskelusta toimijat saavat kuitenkin paremmat kat-
teet kuin ruoan myynnisté. (Yle 2018.) Ravintola-alan kannattavuusongelmat on tiedos-
tettu myos valtion tasolla. Téstd esimerkkiné on 1.3.2018 voimaan astunut uusi alkoholi-
laki, jolla purettiin anniskeluun liittyvaa sidntelyd (Valvira 2018).

Tyontekijoiden vaihtuvuus tuo haasteita alalle. Kausivaihtelut ovat voimakkaita Suo-
messa. Kovimmat sesongit ajoittuvat loma-aikoihin, kesi- ja talvi- sekéd hiihtolomille.
Monet ravintola-alan tydntekijit ovatkin kesét kaupungeissa ja siirtyvét talveksi Lappiin
talvisesongiksi. Asiakasmadridt my0s vaihtelevat voimakkaasti viikonpdivien ja vuoro-
kauden aikojen mukaan. Ruuhkahuiput ajoittuvat lounasaikaan ja iltoihin erityisesti per-
jantaihin ja lauantaihin. Toimijat paikkaavatkin henkilGstdvajettaan ruuhkahuipuissa
kayttdmalla vuokratyOntekijoitd. (Bergstrom & Leppéanen 1997, 51, 53; Pitkdnen ym.
2009, 170.) Ravintola-alalla vuokratydntekijoiden miéra kaikista tyontekijoistd on 6,2 %.
Se on huomattavasti korkeampi verrattuna kaikkien palvelualojen palkansaajiin, joissa
keskimaarin 1,8 % on vuokratyontekijoitd. (PAM 2017.)

Alaa varjostavat lisdksi matalat palkat ja suuri osa-aikaisten madrd. Vuonna 2015 kes-
kiméardinen kuukausiansio alalla oli hieman yli 2200 €. Ty6ajan keskituntiansio oli 13,85
€ ja sddnnollisen tydajan keskituntiansio oli 12,3 €. Téatd selittdd osittain tuntityonteki-
joille maksettavat ilta- ja yolisdt. Alan tyontekijoistd yli 38 % on osa-aikaisia ja noin vii-
dennes méadraaikaisia. Tyontekijoiden syyt osa-aikaisten toiden tekemiselle ovat kokoai-
kaisen tyon puute 48 % ja opiskelu 33 %. Esimerkiksi tarjoilijoista 46,6 % tekee yli 35

tuntia viikossa ja 37,9 % tekee 1-29 tuntia viikossa. Néitd lukuja selittdvit myds nuorten



suuri osuus tyontekijoistd. Alalla tydskentelevisti alle 25-vuotiaita on 33 %, 25—-34- vuo-
tiaita 24 % ja yli 55-vuotiaita vain 12 %. Alalle on my0s helppo tulla, koska korkeaa
koulutusta ei tarvita. Alan tyontekijoistd keskitason koulutuksen on kéynyt 68 % ja kor-
kea-asteen 15 % alan tyontekijoistd. (PAM 2017.) Ndmi edelld mainitut vaikuttavatkin
tyontekijdpulaan ja vaihtuvuuteen, koska alalla on puutetta kokoaikaisista tyopaikoista.
Tyon epdsddnnollisyys, taloudellinen epdvarmuus ja tyon fyysinen sekd henkinen kuor-
mittavuus verrattuna palkkaan ndhdddn toimivan osasyind tyontekijoiden siirtymiseen
muille aloille tai uupumiseen. Toisaalta lyhyet tyosuhteet voivat kuitenkin toimia siltana
nuorille ja alan koulutuksen omaaville vakituiseen tydsuhteeseen, mutta idkkaammilla ja
paljon lyhyitd méérdaikaisia tyOsuhteita tehneilli on vuokratydntekijdnd toimiminen
muodostunut loukuksi. Elinkustannusten nousun takia osa tyontekijoistd tekee oman tyon
ohella keikkat6ité eli toimivat vuokratyontekijoind, koska tyostd saatava palkka ei riitd.
(Pitkdnen ym. 2009, 170-181.)

Apua alan tyontekijapulaan on haettu muun muassa alentamalla tyohon vaadittavia
kriteereitd. Esimerkiksi osassa ravintoloita ei endd vaadita suomen kielen taitoa, vaan tyo-
kieli on vaihtunut englanniksi. Maahanmuuttajien tulo ravintola-alalle nihddén elineh-
tona alan elinvoimaisuudelle. Toisaalta englannin kieltd pidetddn trendikkddni ja sen
kaytto voi olla osa ravintolan imagoa. (Korkman 2017.) Toinen hyva esimerkki on HOK -
Elannolta, joka kouluttaa Filippiineilld kokkeja yrityksen tarpeisiin. Koulutuksen jilkeen
he muuttavat padkaupunkiseudulle téihin HOK-Elannon eri toimipisteisiin. Maahan-
muuttajat ovat yleisesti tyytyvdisempid alan matalampiin palkkoihin kuin suomalaiset.

(Yle 2017.)

4.3 Ravintola-alan erityispiirteet ja haasteet sitoutumisen nikokulmasta

Ravintolatoiminnalle olennainen osa on palvelu. Ravintola-alan kontekstissa palvelun
ominaispiirteet ovat aineettomuus, erottamattomuus, vaihtelevuus ja katoavaisuus>’. Pal-
velussa kyse on aineettomasta tuotteesta. Palvelua ei voi ndhdé, maistaa, tuntea, kuulla
tai haistaa ennen kuin se ostetaan. Palvelu syntyy vasta asiakaskontaktista, jossa palve-
luntarjoaja ja asiakas kohtaavat. Jos palvelu ei vastaa ruuan tasoa, voi asiakas kokea ra-
vintolakokemuksen huonoksi. Palvelut myds vaihtelevat eli jokainen palvelukerta on eri-

lainen. Palvelu on kontekstisidonnainen. Palvelua ei voi siilod, joten palvelu on

59 Engl. intangibility, insurability, variability, perishability
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katoavaista. (Kotler ym. 1996 82-84.) Palveluiden ominaispiirteet ovat yksi haasteista
ravintola-alan toimijoille. Asiakkaat tarvitsevat ravintolakdynnistdén kokemuksen, jonka
he haluavat kokea uudelleen. (DiPietro & Milman 2004.) Huono palvelu vaikuttaa asia-
kaspalautteisiin ja vilillisesti yrityksen kannattavuuteen. Bradley ym. (2016) huomasivat
tutkimuksessaan negatiivisen asiakaspalautteen aiheuttavan vihan, himmennyksen ja
syyllisyyden tunteita sekd huonoa kéytostd ja irtisanomisajatuksia henkildstossd. Miles ja
Mangold (2004, 77-79) tuovat esille asiakaspalautteiden ja WOMin vaikuttavan tyonte-
kijoiden psyykkeeseen ja sitd kautta psykologiseen sopimukseen ja mielikuvaan organi-
saation rehellisyydestd. Vilillisesti se vaikuttaa my0s tyontekijéiden sitoutumiseen.
Tyontekijoiden vaihtuvuus on alalle merkittdva haaste. Tyontekijoiden sdilyttdminen
ja sitouttaminen on toiminnan kannalta erittdin tirkedd, koska he ovat strategisen kilpai-
luedun lisdksi “tuote”, josta asiakkaat maksavat varsinaisen tuotteen liséksi (Tsui ym.
2013, 449). Hinkinin ja Traceyn (2000) mukaan tyontekijoiden sdilyttdmisen tulisikin olla
johdon tavoitteissa korkealla (DiPietro & Milman 2004, 32). Reynoldsin ym. (2004) mu-
kaan tyOntekijoiden pysyminen alalla liittyvét vahvasti perehdytys ja koulutus. Perehdy-
tys ravintoloissa rajoittuu yleensd paikkojen néyttimiseen, mutta syvemmaélld perehdy-
tykselld ja koulutuksella, esimerkiksi yritykseen ja sen arvoihin ja tapoihin tutustuttami-
sella, on ollut positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden pysymiseen ja sitoutumiseen. Saman
suuntaisia ndkemyksid on Sheehanin ym. (2018, 32) tutkimuksessa, jonka mukaan pk-
yrityksissd on hyvin vdhdn kehittymismahdollisuuksia, ja panostukset henkildston tiy-
dennyskoulutukseen on minimissé. Lisdksi monet alan tydpaikat ovat matalan koulutus-
tason tyopaikkoja ja siksi niistd puuttuu vaihtelevuus. Niilld tekijo6illd ndhddan olevan
Tyo ravintola alalla on usein epdsddnndéllistd kaksivuorotyotd, joka ajoittuu padosin
iltoihin ja viikonloppuihin (Pitkdnen ym. 2009, 170). Tdma tuo osaltaan haasteita yhdis-
td4 ty0 ja sosiaalinen eldméd. PAMin vetovoimabarometrin (2017) mukaan vastaajista 1
% piti ravintola-alan tydaikojen sopivan pienten lasten vanhemmille. Saman suuntaisia
tuloksia saatiin Zhaon ja Ghisellin (2016) tutkimuksessa, jonka mukaan suurimmat syyt
tyOpaikasta lahtemiseen oli tydaikojen sopimattomuus perhe-eldmén kanssa. Toisaalta
kaan joustavat tydajat ja mahdollisuus vaikuttaa tydaikoihin nédhtiin hyvin positiivisena
ja lisddvin tyytyviisyyttd tyonantajaa kohtaan. Téaten tyon epdsdanndllisyys ja sen vaiku-

tus sitoutumiseen voi olla positiivista tai negatiivista tyontekijén eldméntilanteen mukaan.



Ravintola-ala kuuluu matalapalkka-aloihin. Tyon epasddnnollisyyden ja kausiluotoi-
suuden kanssa ne voivat aiheuttaa tyontekijoille taloudellista epavarmuutta ja stressii,
kun tyOstd saatava palkka ei vélttdmattd riitd pakollisiin menoihin. (Pitkdnen ym. 2009,
170-181.) PAMin vetovoimabarometrin (2017) vastaajista 3 % piti alan palkkausta hou-
kuttelevana. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd palkalla on merkitysté tyontekijin jaédmi-
seen. Korkeampi palkka ja tyytyvédisyys palkkaan vaikuttavat positiivisesti tyontekijan
motivaatioon ja haluun jaadi organisaatioon. (DiPietro &Milman 2004; Steinmetz ym.
2014.)

Ravintola-alan t6itd pidetddn yleisesti stressaavina niiden luonteen ja asiakasintensii-
visyyden takia (Zhao & Ghiselli 2016, 307.) Ty0 on fyysistd seisomaty6tid ja paivit voivat
olla hyvin pitkii. (Pitkdnen ym. 2009, 175.) Lisdksi tyontekijat kohtaavat erilaisia stres-
sitekijoitd tydssddn kuten vaikeita asiakkaita, vaativia esimiehid, tylsyyttd ja toistuvia tyo-
tehtavid. Useimmiten ty0 tehddén tyotovereiden, esimiesten ja asiakkaiden ympardiméana
ja ty0 voi joskus tuntua merkityksettomaélti. (Zhao & Ghiselli 2016, 307.) Stressaava tyo
ja tyOympéristo tai tylsyys lisddvét henkistd kuormitusta ja uvupumusta, jotka voivat va-
hentda tyontekijén halukkuutta sitoutua tyonantajaan. (Pitkdnen ym. 2009, 176.)

Paras aika ravintola-alalla on tehdéi tulosta silloin, kun muut eivét ole auki. Alan se-
songit ajoittuvatkin viikonlopuille ja lomakausille. Kausiluonteisuus tuo tyontekijoille
omat haasteensa yhdistdd tyo ja sosiaalinen eldmi. (Zhao & Ghiselli 2016, 308.) Samalla
kausiluontoisuus lisdéd alalla vuokratyévoiman kéyttod. Vuokratyontekijoitd kaytetddn
koko ajan enemmin ja siitd on tullut monille organisaatioille tydvoiman perusosa. Vuok-
ratyontekijoiden asenteilla ja tyOstd suoriutumisella on yhtd paljon merkitystd organisaa-
tion menestykselle kuin tyontekijoilla, jotka on palkattu suoraan. Kuitenkin vuokratyon-
tekijat harvemmin ovat uskollisia ja sitoutuneita tydonantajaan, mikd voi nikya huonom-
pana asenteena ja tyOstd suoriutumisena. (Sobral ym. 2020, 407.) Kuten edellisessé ala-
luvussa tuotiin esiin, voi vuokratydntekijand toimiminen muodostua idkkddmmille lou-
kuksi (Pitkdnen ym. 2009, 171) ja lisdtd tyon epdvarmuutta ja uupumista (Giunchi ym.
2016).

Suomessa ravintola-ala kérsii yleisesti vetovoiman puutteesta ja PAMin vetovoimaba-
rometri osoittaakin, ettd alaan liitetyt mielikuvat ovat varsin negatiivisia. Vastaajista 17
% piti alan t6itd mielenkiintoisina ja 6 % mielestd tyon sisdltoon pystyi itse vaikuttamaan.
5 % vastaajista uskoi tyontekijoiden olevan tyytyviisid. Lukujen valossa ravintola-alan
imago ei ole houkutteleva. Tdma luo ison haasteen alan tulevaisuudelle ja tyontekijoiden

sitouttamiselle.
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4.4 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Tutkielman teorialuvut muodostavat tutkielman rakenteen ja pyrkivét vastaamaan tutkiel-
man tarkoitukseen. Teorialukujen tehtdvand on tutkia, vertailla, referoida ja kriittisesti
analysoida, mité tutkittavasta aiheesta tai ilmidstd on aiemmin kirjoitettu. (Eriksson &
Kovalainen 2016, 43, 46.) Tamén tutkielman tarkoitus on tarkastella tekijoitd, jotka vai-
kuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen ravintola-alalla. Tutkielman teorialuvuissa kisitel-
lyistd merkityksellisyydestd, turvallisuudesta ja saatavuudesta, psykologisesta tydsopi-
muksesta, tyontekijabrindéyksestd ja tyonantajabrinddyksestd sekd ravintola-alan eri-
tyispiirteistd on muodostettu timén tutkielman teoreettinen viitekehys. Alla olevassa ku-

viossa (kuvio 9) on esitelty tiivistetysti tutkielman teoreettinen viitekehys.
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Tutkielman ensimmaéinen teorialuku pyrkii vastaamaan ensimmaiseen tutkimuskysymyk-
seen, miten tyontekijdn sitoutuminen muodostuu? Téssd tutkielmassa tyontekijan sitou-
tuminen ndhdddn muodostuvan psykologisista olosuhteista; merkityksellisyydestd, tur-
vallisuudesta ja saatavuudesta, mitkd ovat kuviossa esitetty soikioissa. Merkityksellisyy-
teen vaikuttavia tekijoitd ovat; autonomisuus, kehittymismahdollisuudet, tyon haasta-
vuus, palkitseminen ja tunnustus, tyon vaihtelevuus, palaute ja sopivuus. Turvallisuuteen
vaikuttavia tekijoitd ovat; organisaation oikeudenmukaisuus, sosiaalinen tuki, esimies-
alaissuhde, tydsuhdeturva, ty6ilmapiiri ja transformaalinen johtajuus. Saatavuuteen vai-
kuttavat roolin ylikuormitus, taipumus, resurssien puute, perhe-tyokonflikti, tydroolikon-
flikti, henkilokohtaiset resurssit, palautuminen ja kiire/ajan vihyys. Nama tekijdt syntyvét
tyontekijan henkilokohtaisista kokemuksista ja ovat kuviossa esitetty nelikulmioina.

Toinen teorialuku pyrkii vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseen, miten tyontekijén
sitoutumista voidaan edistdd organisaation sisdisin keinoin? Tyontekijin sitoutumiseen
ndhdédédn vaikuttavan my0s organisaation toimet, joita tarkastellaan markkinoinnin ndko-
kulmasta. Tyontekijoiden sitoutumista voidaan edistié kiinnittdmalld huomiota psykolo-
gisen tydsopimuksen kunnioittamiseen. Sisdisen brinddyksen keinojen tyOntekijabran-
ddyksen ja tyonantajabrinddyksen avulla voidaan sitouttaa tyontekijoitd paremmin orga-
nisaatioon, sen edustamaan bréndiin, kulttuuriin, arvoihin ja toimintatapoihin. Ndma te-
kijat ovat valittu tutkielman teoreettiseen viitekehykseen, koska harva tyontekiji sitoutuu
vain tyohonsé tai organisaatioon vaan sitoutuminen on molempien nidkokulmien summa.
Ilman organisaation panostuksia ja yhteistd nikemysté ei tyontekijd tiedd, mitd héneltd
organisaatiossa odotetaan ja tyontekijd voi alkaa pitdd organisaatiota epérehellisend.
Tama osaltaan vaikuttaa negatiivisesti tyontekijén sitoutumiseen. Nama toimet ovat ku-
viossa esitetty kuusikulmioissa.

Tatd muodostunutta tyontekijén sitoutumista tarkastellaan ravintola-alan kontekstissa.
Kolmas teorialuku pyrkii siten vastaamaan kolmanteen tutkimuskysymykseen, miten ra-
vintola-alan erityispiirteet ilmenevit tyontekijoiden sitoutumisessa? Ravintola-alan eri-
tyispiirteiden; tyontekijoiden vaihtuvuuden, kausiluontoisuuden, vuokratyovoiman kay-
ton, henkisen ja fyysisen kuormittavuuden, matalapalkkaisuuden ja tyon epasddnnollisyy-
den ndhddin teorian perusteella vaikuttavan sitoutumiseen. Kuviossa sininen ympyrin
muotoinen tausta edustaa ravintola-alan kontekstia, mihin ndma erityispiirteet on sijoi-
tettu. Sitoutunut henkilokunta varsinkin ravintola-alalla tuo yrityksille merkittavén kil-

pailuedun, joten sen tarkempi tarkastelu on térkeéa.
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5 TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tutkimus on aina tutkijan tekemien valintojen summa. Valitut l1dhestymistavat vaikutta-
vat tieteellisen tutkimuksen muodistumiseen, joten tutkimukset ovat erilaisia riippuen va-
litusta tutkimusstrategiasta eikd toinen ole parempi kuin toinen. (Hirsjérvi ym. 2009,
124.) Onkin tirkedd, ettd tutkija tuntee valitut ldhestymistavat, koska ne ohjaavat tutki-
musta ja vaikuttavat tutkimustulosten luonteeseen (Pihlanto 1994, 370). Hyvén tutkimuk-
sen pohja luodaan ongelmanasettelun, tieteenfilosofisten valintojen, menetelmavalintojen
ja teoreettisen ymmartdmisen koherenttiuden kautta (Hirsjarvi ym. 2009, 125). Tutkimus-
metodologia vastaa siis kysymykseen, miten tutkimuksen tarkoitusta on ldhestytty tdssi

tutkielmassa (Eriksson & Kovalainen 2016, 13).

5.1 Tutkimuksen lihestymistapa

Tutkimusmetodin valinta on aina riippuvainen tutkimuksen tarkoituksesta ja osaongel-
mista (Hirsjarvi ym. 2009, 132). Tamaén tutkielman tarkoituksena on tarkastella tekijoita,
jotka vaikuttavat tyontekijan sitoutumiseen ravintola-alalla. Tutkimuksen avulla pyritdin
syventdmidn ymmarrystd tyontekijdn sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd ottaen huo-
mioon organisaation toimien seki ravintola-alan erityispiirteiden vaikutuksen. Tamaén tut-
kielman l&dhestymistavaksi on valittu kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, koska tut-
kielman tarkoitukseen ja osaongelmiin pystytddn syvéllisimmin vastaamaan laadullisin
menetelmin kuin kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmid hyodyntden (Flick 2018, 4).
Tyontekijoiden sitoutumista on tutkittu kohtalaisen paljon, mutta tutkimus on hyvin pirs-
taloitunutta. Tutkimusta sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd ravintola-alalla ei ole aka-
teemisissa piireissd juurikaan tehty. Laadullisessa tutkimuksessa pyrkimyksené on 16yt4a
tai paljastaa tosiasioita (Hirsjarvi ym. 2009, 161), joten tistikin ndkokulmasta laadulli-
sella tutkimuksella pystytddn kattavammin tarkastelemaan tutkielman aihetta.
Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen elimén kuvaaminen ja aihetta tai
ilmiotd pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi ym. 2009,
161). Se ndhddin vapaamuotoisempana ja syvallisempéna kuin kvantitatiivinen tutkimus,
joka kéytdnnOssd nojaa numeerisen informaation kerddmiseen seki niistd muodostettujen
muuttujien vélisten suhteiden varaan. (Résidnen 2005, 87.) Usein laadullinen tutkimus pe-
rustuu teorian, tulkinnan ja empiirisen datan véliseen tiiviiseen ja jatkuvaan vuorovaiku-

tukseen (Eriksson & Kovalainen 2016, 44). Liséksi laadulliselle tutkimukselle ominaista



on tarjota empiirisestd datasta havaituille ilmidille mielekkaitd merkityksid, jotka voivat
toimia jopa koko tutkimuksen ldhtokohtana. Empiirisessd datassa keskeisessd asemassa
ovat teoreettiset yleistykset ja induktiivinen pééttely. (Rasdanen 2005, 87.)

Valittu menetelmd vaikuttaa tutkimuslogiikan valintaan. Tutkimuslogiikka kuvaa
kuinka aineistoa analysoidaan ja tietoa luodaan. Mahdolliset tutkimuslogiikat aineiston
analysointiin ovat deduktiivinen, induktiivinen ja abduktiivinen péittely. (Eriksson &
Kovalainen 2016, 22-24.) Téssé tutkielmassa hyodynnetddn abduktiivista ldhestymista-
paa, koska aihetta ei lahestytd pelkédn teorian avulla ja tutkimuksen tekijd on tyoskennellyt
itse yli 10 vuotta ravintola-alalla, joten hdnen omilla kokemuksillaan ja ennakkokésityk-
silld on vaikutusta tutkimuksen analyysiin ja sen tuloksiin. Abduktiivisessa paittelyssi
teorianmuodostus ldhtee liikkeelle johtoajatuksesta tai johtolangasta (Tuomi & Sarajérvi
2018, 107). Abduktiivisessa analyysissa kdytetddn sekaisin deduktiivista ja induktiivista
analyysia ja se voidaan ndhda tutkivan aineistoanalyysin logiikkana (Eriksson & Kova-
lainen 2016, 24). Abduktiivinen analyysi voidaan ndhdéa teoriasidonnaisena ldhestymis-
tapana, jossa teoria voi toimia apuna, mutta analyysi ei perustu suoraan teoriaan. (Tuomi

& Sarajirvi 2018, 109-110).

5.2 Aineiston keruu

Jotta kerittivd empiirinen aineisto vastaa tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimuskysy-
myksiin tarpeeksi kattavasti, on tutkijan valittava tutkimukseen sopiva aineistonkeruu-
menetelmd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 33.) Tadmén tutkielman aineistonkeruumenetel-
maksi valikoitui teemahaastattelu. Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu
eroaa muista haastattelulajeista silld, ettd haastattelu kohdennetaan tiettyihin ennalta méé-
riteltyjen teemojen ympirille (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48), niihin liittyvien tarkentavien
kysymysten avulla (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87). Se ldhtee oletuksesta, ettd kaikkia yk-
silon kokemuksia, uskomuksia, ajatuksia ja tunteita voidaan tutkia kyseiselld menetel-
malld (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48). Teemahaastattelun etuna on mahdollisuus tarkentaa
ja syventdd kysymyksid haastateltavan vastauksiin perustuen (Tuomi & Sarajirvi 2018,
87; Flick 2018, 207). Tutkimuksen aiheen luonteen vuoksi on tirkedd, ettd tyontekijat
padsevit sanoittamaan omia nikemyksidén ja kokemuksiaan sitoutumisesta. Sitoutumi-
nen on osin tiedostamatonta ja vaikeasti kuvailtavaa, joten tistd nakokulmasta teemahaas-

tattelu sopii hyvin aineistonkeruumenetelmaiksi.
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Teemahaastattelussa pyritddn 16ytdmadn merkityksellisid vastauksia tutkimuksen
tarkoituksen ja tutkimuskysymysten mukaisesti. Valitut teemat perustuvat tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen eli sithen, mité aiheesta tai ilmidsté jo tiedetddn. (Tuomi &
Sarajdrvi 2018, 88.) Yhdistdmalli teoriaa tyontekijéiden sitoutumisesta, tyontekijoiden
sitouttamisesta ja ravintola-alasta sekd empiirisen tutkimuksen tuottamien tulosten avulla
pyritddn vastaamaan tdmaén tutkielman tarkoitukseen. Huolellisesti suunniteltu empiria-
osuus takaa laadukkaan keskustelun teorian ja empirian vélilld. Operationalisoinnin
avulla varmistetaan, ettd tutkimuksen teoria ja empiria kohtaavat yhdenmukaisesti. Ope-
rationalisoinnin tavoitteena on tuottaa teoreettisille kisitteille empiirisesti mitattavat vas-
tineet sekd varmistaa, ettd havainnot kerdttdvistd aineistosta kasittelevit tutkimuksen
kannalta keskeisié teoreettisia késitteitd. (Eskola & Suoranta 2008, 75-77.)

Teemahaastattelua varten luodaan haastattelurunko, jonka tehtédvd on ohjata, tukea
haastattelua seké varmistaa, ettd jokaisesta tutkimukselle olennaisesta valitusta teemasta
tulee keskusteltua. Jokaisen valitun teeman pohjalta on muodostettu kysymysjoukko. Tut-
kimukselle olennaisten teemojen valinta edellyttdd tutkijalta syvallistd ymmarrysta tutkit-
tavasta aiheesta. (Young ym. 2018, 12.) Tassé tutkielmassa haastattelu rakentuu teoreet-
tisesta viitekehyksestd johdettujen kolmen teeman ympdrille, jotka ovat tyontekijén si-
toutumiseen vaikuttavat tekijit, organisaation toimien vaikutus tyontekijén sitoutumiseen
ja ravintola-alan erityispiirteiden vaikutus tyOntekijan sitoutumiseen. Jokaisen teeman
alle on etukiteen laadittu kysymyksié ja niité tarkentavia lisdkysymyksid. Haastattelussa
edetddn haastattelurunkoa mukaillen, mutta haastateltavien vastausten perusteella muu-
tokset ovat mahdollisia, jotta haastattelu pysyy keskustelunomaisena ja vapaamuotoisena
(Eriksson & Kovalainen 2016, 94). Haastattelurunko kokonaisuudessaan on tutkielman
liitteend (LIITE1 Haastattelurunko). Alla olevassa on taulukossa (taulukko 4) on esitetty
tamén tutkimuksen operationalisointitaulukko, jota apuna kéyttiden tutkimuksen haastat-

telurunko muodostettiin ja varmistettiin, ettd teoria ja empiria kohtaavat yhdenmukaisesti.



Taulukko 4 Operationalisointitaulukko

Tutkielman tarkoitus

Tarkastella tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijin sitoutumiseen ravintola-alalla

Tutkimuskysy-
mykset

1. Miten tyonteki-
jén sitoutuminen
muodostuu?

2. Miten tyonteki-
jén sitoutumista
voidaan edistéd or-
ganisaation siséisin
keinoin?

3. Miten ravintola-
alan erityispiirteet
ilmenevit tyonteki-
jén sitoutumisessa?

Teoreettinen viitekehys

Merkityksellisyys
Autonomisuus

Kehittymismahdollisuudet

Tyo6n haastavuus
Ty6n vaihtelevuus
Palaute
Sopivuus

Palkitseminen ja tunnustus

Turvallisuus

Transformaalinen johtajuus

Ty6ilmapiiri
Esimies-alaissuhde
Ty6suhdeturva

Organisaation oikeuden-

mukaisuus
Sosiaalinen tuki

Saatavuus
Roolin ylikuormitus
Taipumus
Kiire /ajan vahyys
Resurssien puute
Perhe-tyokonflikti
Tyoroolikonflikti

Henkilokohtaiset resurssit

Palautuminen

Psykologinen tydsopimus

Tyontekijabrandédys

Tyonantajabrandéys

Henkil6ston vaihtuvuus

Ty6n epédsaannollisyys
Matalapalkkaisuus
Kausiluontoisuus

Henkinen ja fyysinen kuormit-

tavuus

Vuokratydvoiman kaytto

Haastatteluteemat

Tyontekijan
sitoutumiseen
vaikuttavat tekijat

Organisaation
toimien vaikutus
tyontekijan
sitoutumiseen

Ravintola-alan
erityispiirteiden
vaikutus
tyontekijan
sitoutumiseen

Esimerkkeji
haastattelukysymyksisti

Jos mietit ravintolaa misti olet
lahtenyt, miké on saanut sinut
ldhtemé&an?

Jos mietit ravintolaa missa olet
ollut pitkdén toissd, mikd on saa-
nut sinut pysymaéén sielld pit-
kéan?

Jos mietit ravintolaa misté et ha-
luaisi ldhted, mikéa saisi sinut si-
toutumaan tahan tyopaikkaan?

Miten tydnantaja on toimillaan
edistinyt sitoutumistasi ja miten?

Miten tydnantaja on toimillaan
vahentinyt
sitoutumistasi ja miten?

Jos mietit nykyisté tai entista tyo-
paikkaasi, onko néissa paikoissa
ollut suuri vaihtuvuus? Jos on,
miten se on vaikuttanut sitoutu-
miseesi?

Jos mietit nykyista tai entistd tyo-
paikkaasi, koetko tyon epasaéan-
ndllisyyden vaikuttavan sitoutu-

miseesi? Miten?
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Fontana ja Frey (2005) mieltdvit haastattelun aktiiviseksi tutkimusprosessiksi, jossa haas-
tattelu tai kontekstisidonnainen tarina on tuotettu haastattelijan ja haastateltavan vuoro-
vaikutuksesta. Maccoby ja Maccoby (1954) maédérittelevit haastattelun vaihdannaksi,
jossa henkild yrittdd saada esiin tietoja tai ilmaisuja toisen henkilon tai henkildiden koke-
muksista, mielipiteistd tai vakaumuksista. (Young ym. 2018, 11.) Siten haastateltavien
valinta on merkittdvéssd asemassa, jotta haastattelusta saatava aineisto on relevanttia tut-
kimuksen tarkoituksen kannalta.

Tdmén tutkimuksen tarkoituksen kannalta tdrkeimmaéksi kriteeriksi nousi haastatel-
tavien valinnassa haastateltavien kokemus tydskentelystéd ravintola-alalla. Taten laadulli-
selle tutkimukselle ominaisesti haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti eiké satun-
naisotoksen menetelméé kayttden (Hirsjarvi ym. 2009, 164). Mahdollisten haastateltavien
suuren madrdn vuoksi tarvittiin muitakin kriteereité, joiden perusteella pystyttiin rajaa-
maan haastateltavien miéraa ja valitsemaan mahdollisimman edustava otos, joilla oli ai-
heen kannalta arvokkaita ja monipuolisia nakemyksid. Nama kriteerit olivat 1) useamman
vuoden tyokokemus alalta ja 2) véhintddn 2 vuoden tydskentely saman tyonantajan pal-
veluksessa tai 3) tyopaikan vaihto viimeisen vuoden aikana tai 4) siirtyminen toiselle
alalle viimeisen vuoden aikana. Ensimmadisen ja toisen kriteerin avulla varmistuttiin, ettd
haastateltavilta 10ytyi kokemusta tekijoisté ja toimista, jotka lisddvit tyontekijén sitoutu-
mista. Kolmannen ja neljinnen kriteerin avulla varmistuttiin, ettd haastateltavilta 10ytyi
nidkemystd tekijoistd ja toimista, jotka vahentdvit sitoutumista. Samalla saatiin rajattua
pois juuri alalle tulleet, joilla ei vélttdmitta ole syntynyt laajaa ymmaérrysta alalla tyds-
kentelysté ja eri tyOnantajista. Haastateltavista rajattiin pois my0s ravintoloiden omistajat
ja henkil6t, jotka tydskentelevit ylimmaissa johdossa, koska tutkimuksen tarkoitus on tar-
kastella tyontekijin sitoutumista. Haastateltavien valinnassa hyodynnettiin tutkijan omaa
taustaa ja tyokokemusta ravintola-alasta.

Ennen valintaa potentiaalisilta haastateltavilta kysyttiin muutama kartoittava kysy-
mys. Néin varmistuttiin, ettd haasteltava tiyttdd valitut kriteerit, ymmartda tutkimuksen
aitheen ja on halukas kertomaan henkil6kohtaisia ndkemyksii ja kokemuksiaan aiheesta.
Valituille haastateltaville ldhetetyissd haastattelukutsuissa ja ennen haastattelun alkua
kaytiin 1dpi vield tutkimuksen tarkoitus, haastateltavien valintakriteerit, osallistumisen
vapaaehtoisuus, anonyymius ja haastattelun arvioitu kesto. (Young ym. 2018, 13.) Haas-
tateltaviksi valikoitui henkil6itd niin rivityontekijoistd kuin esimiehistd. Alla olevassa
taulukossa (taulukko 5) on kuvailtu tutkimukseen valitut haastateltavat ja tutkimuksen

kannalta hyodylliset taustatiedot.



Taulukko 5 Aineiston kuvaus

Alias Sukupuoli  Koke- Pisin Tyopaik- Asema  Tyosken- Haastatte- Haastat-
ja ika mus tyosuhde kojen / alan telee lun telun
alalta alalla yksikoiden*  yrityk- talla ajankohta kesto
vuosissa  vuosissa mairi sessi hetkelli (min)
V) alalla
H1 Mies, 42 23 5 10 esimies Kylla 5.12.2019 46
H2 Nainen, 35 17 4 8 tyontekijé Ei 8.12.2019 38
H3 Nainen, 40 14 9 10 esimies Kylla 11.12.2019 37
H4 Nainen, 35 9 4 6 esimies Kylla 11.12.2019 35
H5 Nainen, 29 11 5 7 tyontekijé Kylla 12.12.2019 39
He Nainen, 36 16 15 5 esimies Kylla 17.12.2019 51
H7 Nainen, 33 15 8 8 esimies Kylla 17.12.2019 45
HS Nainen, 29 15 6 8 esimies Ei 19.12.2019 31

*Yksikolla tarkoitetaan saman tyonantajan eri ravintoloita

Haastattelut toteutettiin vapaamuotoisina ja keskustelunomaisina yksilohaastatteluina,
jotta haasteltava pystyi sanoittamaan omia ndkemyksidin ja kokemuksiaan aiheesta mah-
dollisimman avoimesti ja luottamuksellisesti. Tutkimuksen aihe koettiin osin arkaluon-
toiseksi, joten oli tdrkedd rakentaa luottamussuhde haastattelijan ja haastateltavan vilille.
Haastatteluja tehtiin 8, joista 4 kasvotusten ja 4 puhelimitse, koska haastattelujen ajan-
kohta oli varsinkin ravintola-alalla tydskenteleville varsin haastava. Haastattelujen kesto
vaihteli 31 ja 51 minuutin valiltid. Jokainen haastattelu nauhoitettiin sanelukoneella ja lit-
teroitiin sanatarkasti. Kokonaisuudessaan litteroitua aineistoa syntyi 74 sivua.
Haastattelututkimuksessa haastateltavien ihanteellinen méara riippuu aineiston satu-
raatiopisteestd. Saturaatiopisteelld tarkoitetaan haastattelun mééraa, jolloin haastatteluista
el tule ilmi tutkimuksen kannalta merkittdvaa uutta tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 60.)
Tieto toisin sanoen saturoituu. Saturaatiopisteen tunnistaminen on hankalaa, koska jokai-
nen haastattelu tuo jo esille tulleeseen aineistoon uutta nikokulmaa. On siis tutkijan paa-
tettdvissd, koska aineisto on saturoitunut. (Kovalainen & Eriksson 2016, 89.) Téssa tutki-

muksessa aineisto saturoitui kahdeksannen haastattelun aikana.
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5.3 Aineiston analysointi

Laadullisesta haastattelututkimuksesta ja erityisesti teemahaastatteluista saatu aineisto
voi olla runsas ja monipuolinen haastateltavien pienehkostd méaérdstd huolimatta. Kerty-
nyt materiaali on sitd rikkaampi, mitd syvempi dialogi haastattelijan ja haastateltavan va-
lill4 on. Aineiston runsaus ja konkreettisuus voi tehdd analyysi vaiheesta mielenkiintoisen
ja haastavan, mutta samalla ty6ldan. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 135.)

Flickin (2018, 420) mukaan laadullisen aineiston analysointi on kielellisen materiaa-
lin tulkintaa ja luokittelua. Analysoinnin tavoitteena on antaa lausunto materiaalin impli-
siittisistd ja eksplisiittisistd ulottuvuuksista, merkityksen rakenteista sekd siséllostd. Tii-
vistetysti analyysin tarkoitus on luoda selked sanallinen kuvaus tutkivasta aiheesta tai il-
miostd. Téssd tutkimuksessa aineiston analysoinnissa hyodynnetddn laadullista teoriaoh-
jaavaa sisillonanalyysid. Sisdllonanalyysissi aineisto pyritdén jarjestdd tiiviimpéén ja sel-
kedmpéddn muotoon kadottamatta sen siséltdvdd tutkimukselle relevanttia informaatiota.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 121, 133.)

Laadullisen analyysille ominaista on, ettd aineiston analysointi alkaa jo haastattelu-
tilanteissa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136). My®0s tédssd tutkimuksessa analysointi aloitet-
tiin jo haastatteluvaiheessa. Haastattelutilanteessa on pyritty tunnistamaan toistuvia tee-
moja ja haastateltavan tuodessa esiin uusia tietoja on niistd esitetty tarkentavia lisdkysy-
myksid. Hyvin pian haastattelun jélkeen on haastattelu litteroitu sanatarkasti kirjalliseen
muotoon.

Syntyneeseen kirjalliseen aineistoon on perehdytty perusteellisesti lukemalla aineisto
useampaan otteeseen, ennen varsinaisen analysoinnin aloittamista. Varsinainen analy-
sointi aloitettiin aineiston pelkistdmiselld eli redusoinnilla. Pelkistimisessd aineistosta
karsitaan kaikki tutkimukselle epdolennainen pois. Pelkistamisessé tekstistéd alleviivattiin
kaikki aiheeseen liittyvét ilmaukset erivarisilld yliviivaustusseilla. Samaa kuvaavat ilmai-
sut viivattiin samalla vérilld. Pelkistdmisen jilkeen aineistosta nousseet ilmaisut luokitel-
tiin teemoihin analyysirungon mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123,128.) Analyy-
sirunko pohjautui tutkimuksen operationalisointitaulukkoon, joka on johdettu tutkimuk-
sen tarkoituksesta, tutkimuskysymyksistd seka teoreettisestd viitekehyksestd. Luokittelu
luo kehyksen, jonka varassa aineistoa voidaan tiivistéd, tulkita ja vertailla eri osia toi-
siinsa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 147—-148.) Abduktiivisen tutkimuslogiikan mukaisesti
aineistosta nostettiin esiin tutkimukselle relevantteja asioita, jotka jdivat analyysirungon

ulkopuolelle (Tuomi & Sarajarvi 2018, 128.)



Luokittelusta syntyneitd teemoja pyritddn yhdistelemdin laajempiin kokonaisuuksiin
ja niiden vililld pyritddn 10ytdméadn samankaltaisuuksia ja sddnnénmukaisuutta. Tarkas-
telussa kiinnitetdéin huomiota my0s sdénnénmukaiseen vaihteluun ja poikkeaviin tapauk-
siin. Tutkija tarkastelee luokiteltua aineistoa omasta ndkdkulmasta ja pyrkii ymmérté-
maédn tutkittavaa aihetta monipuolisesti ja kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
149-150.) Yhdistelysséd peilattiin syntyneitd teemoja tutkimuksen teoreettiseen viiteke-
hykseen, jotta varmistuttiin, etti tutkimuksen empiria ja teoria kohtaavat.

Luokittelun ja yhdistelyn jdlkeen voi aineistoa alkaa tulkitsemaan. Tulkinta on laa-
dullisen tutkimuksen ydintoiminto aineiston ymmartdmiseksi ja selittimiseksi. Tulkin-
nassa tutkija pyrkii ymmaértdmaéaén tietojen sisdistd logiikkaa, laittamaan ne tiettyyn kon-
tekstiin ja 10ytdmadn erilaisia merkityksid. (Flick 2018, 425.) Laadullisen analyysin ta-
voitteena on pyrkid onnistuneeseen tulkintaan. Tulkinta on onnistunut, kun tutkija seki
lukija omaksuu saman ndkokulman ja 10ytivét tekstistd samat teemat, huolimatta siiti
onko lukija samaa mieltd tutkijan valitsemasta ndkokulmasta. (Hirsjdrvi & Hurme 2008,
151.) Tamén tutkimuksen aineistoa on tulkittu useassa eri vaiheessa aina haastattelutilan-

teista tulosten kirjoittamiseen.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimusta tehtdessa pyritddn vilttdmaan virheitd, mutta silti tulosten uskottavuus ja luo-
tettavuus vaihtelevat (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Laadulliseen analyysiin perustuvat tu-
lokset ovat usein kvantitatiivista vaikeammin perusteltavissa. Tama liittyy siihen, etté
kvantitatiivisessa tutkimuksessa tulosten tulkinta on selkedmpéd ja yksiselitteisempaa.
Tutkija voi esimerkiksi numeerisesti osoittaa aineistosta nousseita eroavaisuuksia. Laa-
dullisen analyysin luotettavuus ja uskottavuus taas lepdd enemman tutkijan omien kyky-
jen ja luovuuden varassa. (Résidnen 2005, 96-97.) Tutkimuksen uskottavuutta ja luotet-
tavuutta mitattaessa voidaan hyodyntda monia erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja.

Téssd tutkimuksessa luotettavuutta arvioidaan Lincolnin ja Guban (1985) kehittele-
madn luokitukseen, joka sopii erityisesti laadullisiin tutkimuksiin, joissa on kéytetty si-
sdllonanalyysia. Heiddn mukaansa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvi-
oida uskottavuuden, prosessin luotettavuuden, siirrettivyyden ja vahvistettavuuden®

avulla. (Tuomi &Sarajérvi 2018, 161-162.)

60 Engl. credibility, dependability, transferability, confirmability
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Guban ja Lincoln (1989) nikevit uskottavuuden rinnasteiseksi sisdisen validiteetin
kanssa. Se keskittyy rakentamaan vastaavuutta ja johdonmukaisuutta haasteltavien ja tut-
kijoiden edustamien todellisuuksien vilille. (Sinkovics ym. 2009, 699.) Uskottavuuden
varmistamiseksi on tutkijan oltava perehtynyt laajasti ja syvillisesti tutkittavaan ilmioon
tai aiheeseen ja tuloksista nousseita vaitteitd tukeva aineisto on riittdva. (Eriksson & Ko-
valainen 2016, 308.) Téssa tutkimuksessa uskottavuus varmistettiin perehtymélld syval-
lisesti aiheesta kirjoitettuun kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin ennen haastattelurun-
gon muodostamista. Aineistoa keréttiin haastatteluin tietojen saturoitumiseen asti, jolloin
saatavat tiedot alkoivat toistumaan ja aineisto koettiin riittdvin kattavaksi vaitteiden tu-
eksi. Tutkimustuloksia verrattiin teoriaosuuden ldhteisiin uskottavuuden varmista-
miseksi.

Tutkimusprosessin luotettavuus rinnastetaan reliabiliteettia vastaavaksi, jonka kritee-
rind on tulosten toistettavuus (Sinkovics ym. 2009, 699). Tutkijan on pystyttdva osoitta-
maan lukijalle, ettd tutkimusprosessi on looginen, jdljiteltdvisséd ja hyvin dokumentoitu
(Eriksson & Kovalainen 2016, 308.) Tassé tutkimuksessa tutkimusprosessin luotettavuus
pyrittiin varmistamaan raportoimalla selkedsti, kuinka tutkimus on toteutettu tutkimuksen
lahestymistavan valinnasta ja kdytetysta kirjallisuudesta alkaen.

Tutkimuksen siirrettdvyys mielletdin rinnasteiseksi ulkoiselle validiteetille tai kvan-
titatiivisen tutkimuksen yleistettivyydelle®!. Siirrettivyys riippuu siiti, missi méiérin tu-
lokset ovat vietdvissd tutkimuksen ulkopuolisiin konteksteihin. (Sinkovics ym. 2009,
699.) Tutkijan on osoitettava tutkimuksen tai sen osien ja aiemman tutkimuksen saman-
kaltaisuus, jotta voidaan muodostaa yhteys tutkimuksen ja aiempien tulosten vilille. Siir-
rettdvyyden ideana ei ole jéljittely, vaan enemman siitd, voisiko muusta tutkimusyhtey-
destd 10ytyd samankaltaisuutta. (Eriksson & Kovalainen 2016, 308.) Tassé tutkimuksessa
siirrettdvyys pyrittiin varmistamaan esittelemélld haastateltavista tutkimuksen aiheen né-
kokulmasta oleellinen. Tutkimuksessa sitoutuminen on viety ravintola-alan kontekstiin,
joka kuuluu palvelualoihin. Téstd ndkokulmasta tulokset ovat sitoutumisen osalta siirret-
tavissd osin myos muille palvelualoille.

Tutkimuksen vahvistettavuus rinnastetaan kvantitatiivisen tutkimuksen objektiivi-
suuteen®’. Vahvistettavuuden varmistamiseksi on tutkijoiden osoitettava, etti heidin tie-
tonsa ja niistd tehdyt tulkinnat perustuvat objektiivisiin tuloksiin, jotka eivit ole tutkijan

mielikuvituksen tuotetta, vaan ne ovat johdonmukaisia ja loogisesti koottuja. (Sinkovics

61 Engl. generalisability
%2 Engl. objectivity



ym. 2009, 699.) Vahvistettavuus liittyy tulosten ja tulkintojen yhdistdmiseen, jotta ne ovat
lukijoiden ymmarrettdvissa (Eriksson & Kovalainen 2016, 308). Aineistosta nousseet ha-
vainnot ja niistd tehdyt tulkinnat on tuotu selkeésti esiin tulosluvussa, joita tukemaan on
lisdtty suoria lainauksia litteroiduista haastatteluista. Ndin haastateltavien ndkemykset
ovat helposti vahvistettavissa ja niistd tehdyt tulkinnat perusteltavissa.

On hyvid huomioida, ettd haastateltavien otos on pienehkd ja sitoutuminen muodos-
tuu yksilon henkilokohtaisesta kokemuksesta. Tdten tuloksia ei sellaisenaan voi yleistda
tavien ikdjakauma oli 2942 vuotta ja tyourat alalla padosin yli 10 vuotta. Téten tutki-
mustulokset eivit ota huomioon juuri alalle tulleita nuoria, jotka edustavat suurinta osaa
alan tyOntekijoista (vrt. Pamin palvelualojen taskutilasto 2017). Toisaalta haastateltavat
edustavat idltdén enemmistdd tydvoimasta, jolloin tulokset ovat joiltain osin siirrettdvissi
(Tilastokeskus 2020).

Lisdksi on huomioitava, ettd tutkielman teon aikaan puhkesi maailmanlaajuinen ko-
ronaviruspandemia (COVID-19), johon on lokakuun 18. piivdan 2020 mennessd meneh-
tynyt yli 1,1 miljoonaa henked ja todettuja tartuntatapauksia on ldhes 39,5 miljoonaa.
(WHO 2020.) Viruksen levidmisen hillitsemiseksi Suomessa otettiin kiyttéon 17.3.2020
poikkeuslaki ja ravintola-alan toimijat méérattiin sulkemaan toimintansa 4.4.2020 alkaen,
lukuun ottamatta take away-myyntid seké yleisoltd suljettuja henkilosto- ja laitosruoka-
loita (Valtioneuvosto 2020). Tamai aiheutti voimakkaan ravintola-alan tyontekijoiden lo-
mautus- ja irtisanomisaallon. Kesdkuun 1.pdivind saivat ravintolat jdlleen avata ovensa,
mutta tartuntalain mukaisin ehdoin ja rajoituksin (Yle 2020). Heindkuussa rajoituksia hol-
lennettiin, mutta ravintolatoimintoihin on tullut jdlleen rajoituksia 8.10.2020 alkaen muun
muassa asiakasmadriin ja aukioloaikoihin (Sosiaali- ja terveysministerié 2020). Korona-
virus on vaikuttanut hyvin negatiivisesti ravintola-alan toimijoihin, ja tyo6llisyystilantee-
seen sekd osoittanut alan haavoittuvuuden. Tutkielma perustuu ennen koronavirusta teh-

tyihin tutkimuksiin, artikkeleihin ja haastatteluihin.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tuloksissa kidyddén l4pi haastatteluista nousseita asioita. Tulosten avulla py-
ritddn luomaan syvéllisempdd ymmaérrysté tutkittavasta aiheesta. Tulokset empiirisesti
aineistosta esitetddn tutkimuksen tutkimuskysymyksia ja teoreettista viitekehystd mukail-
len. Téssa luvussa tarkastellaan tyontekijdn sitoutumisen muodostumista ja siithen vaikut-

tavia tekijoitd haastateltavien ndkokulmasta.

6.1 Tyontekijin sitoutumisen muodostuminen

Aiempien tutkimusten perusteella on tyontekijéiden sitoutumisen tutkimus hyvin pirsta-
leista. Sitoutumisesta ei ole yhtd selkedd mallia tai yksimielisyyttd sithen vaikuttavista
tekijoistd. (Crawford 2013, 57.) Téssé toteutetussa haastattelututkimuksessa tyontekijian
sitoutuminen ndhdéén, mukaillen Kahnia (1990), muodostuvan psykologisesta merkityk-
sellisyyden, turvallisuuden ja saatavuuden tunteesta. Ndma kiteytyvit kolmeen kysymyk-
seen, jotka tyontekijét esittdvét itselleen alitajuisesti 1) Kuinka merkityksellistd minulle
on tuoda itsedni tdhédn tyorooliin? 2) Kuinka turvallista tyorooliin panostaminen on? 3)
Kuinka saatavilla olen tdhén tydrooliin? (Kahn 1990, 703.) Aiempien tutkimusten perus-
teella on koottu tekijoitd, jotka vaikuttavat ndihin tunteisiin. Haastatteluista nousi selke-
asti esiin, ettd merkityksellisyyden tunnetta muodostavat tekijat vaikuttaisivat eniten ra-
vintolatyontekijin sitoutumiseen, mutta tulosten perusteella sitoutumiseen tarvitaan use-
ampia tekijoitd. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan, miten merkityksellisyyden, turval-
lisuuden ja saatavuuden tunne seké niitd muodostavat tekijét ilmenevit ravintolatyonte-

kijoiden sitoutumisessa.

6.1.1 Merkityksellisyys

Tutkimusten mukaan merkityksellisyyden tunteella tarkoitetaan, ettd tyontekija kokee,
ettd hinen tydpanostaan arvostetaan ja tyontekijd kokee itsensd arvokkaaksi ja arvostaa
muita tyoyhteisdssddn. (Kahn 1990, 705.) Crawfordin ym. (2013, 59) mukaan merkityk-
sellisyyden puute liittyy tyontekijdn tunteeseen, ettd hineltd odotetaan vihén tai kokee
tyopanoksensa itsestddnselvyydeksi.

Yleisesti haastateltavat tunsivat, ettd tyonantaja arvostaa heiddn tydpanostaan ja on

valmis panostamaan tyOntekijin kehittymiseen ja viithtymiseen toissd. Erityisesti



haastateltavat H4 ja H7 toivat esiin arvostuksen merkityksen sitoutumisessaan. Mikali
tyontekija koki, ettei hdnen tyopanostaan arvostettu tai sitd viheksyttiin, vihentyi sitou-
tuminen merkittdvasti ja tyontekijd todennékoisesti vaihtoi tyopaikkaa. Tétd ilmentdd alla
oleva H4:n sitaatti, jossa arvostuksen puute tyontekijin panostukseen on vaikuttanut

tyontekijan irtisanoutumiseen.

”...no tietysti ihan silld ettd on vaikka kdyttdydytty vaan epdkohteliaasti tai
viheksytty tai ei oo millddn tavalla arvostettu sitd tyopanosta vaik ois 0i-
keesti paiskinu tosi paljonkin toitd ni ei oo ndhty sitd minkd verran md oi-
keesti oon antanu sille yritykselle... md irtisanouduin kylld heti ettd, et sel-
keesti ni ko omistaja voi kylld kdytoksellddn aiheuttaa niin kun...et siithen
asti olin ollu hyvin sitoutunu kylld yritykseen, ettd oisin ollu sielld mielellini

pitempddn mut... ”(H4)

6.1.1.1 Autonomisuus

Tutkimuksen aineistosta ilmenee, ettd autonomisuus on merkittava tekijd tyontekijin si-
toutumisessa. Autonomisuus ilmeni haastateltaville vapautena, itsendisyyteni ja yksilol-
lisind tapoina suorittaa tyot oikeaksi katsomallaan tavalla tyonantajan antamat raamit ja
resurssit huomioiden. Jos tyontekiji kokee, ettd hdn voi vaikuttaa omien tytehtévien suo-
rittamiseen ja tyoymparistoonsd, kokee tyontekijd, ettd hdnen tyOpanostaan arvostetaan
ja ammattitaitoon luotetaan. Vapaus lisdsi tyontekijoiden tunnetta, ettd he voivat parem-
min toteuttaa itseddn tyOssddn. Lisdksi se koettiin erityisesti luottamuksen osoituksena
tyOnantajan puolelta, mutta moni haastateltava mainitsi my9ds vastuun kasvavan vapauden
myo6td. Vapauden tyotehtdvien suorittamisessa kokivat merkittaviksi tyossdén kaikki
kahdeksan haastateltavaa ja sen néhtiin vaikuttavan positiivisesti sitoutumiseen. Alla
oleva H1:n sitaatti ilmentd4 vapauden merkitystd sitoutumiseen ja tydtehtidvien suoritta-

misessa.

“No joo mulle sitoutuminen oikeastaan merkitsee oikeastaan ainakin tdlld
hetkelld se ettd mulla on se vapaus tehdd se tyé niin ku md haluan ja md
saan tehd sen niin ku md haluan mut tottakai tietyt rajat pitdd olla mut md
saan sen, yritykselld on aina tietyt rajat mut siis se ettd niiden rajojen puit-
teissa md saan toteuttaa oman tyoni niin ku md haluan ja se sit on tdysin se

omanlainen vapaus...” (HI)
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Liiallinen puuttuminen tyStehtidvien suorittamiseen néhtiin epiluottamuksen osoitta-
misena ja ammattitaidon kyseenalaistamisena. Tdma voi johtaa sitoutumisen ja tyOssd
viithtymisen vdhentymiseen. Alla oleva H7:n sitaatti kuvaa liiallisen puuttumisen vaiku-

tuksia ty0hon ja tydssd viihtymiseen.

" annetaan niinkun tietylld tavalla ihmiselle vapauksia ja luotetaan siihen,
ettd ne hoitaa duuninsa hyvin ilman semmosta isoveli valvoo meininkid et

Jjoku koko ajan hengittdiid niskaan ei tee mun mielestd sellasta kivaa niinku

ammattitaitoon ja siihen et asiat hoituu ilman ettd tarvii koko ajan olla siind

niinku vahtaamassa” (H7)

6.1.1.2 Kehittymismahdollisuudet

Kehittymismahdollisuudet ndhtiin autonomisuuden lisdksi merkittdvéksi tekijéaksi sitou-
tumisessa. Haastateltavat olivat sitoutuneempia tyonantajaansa, jos he kokivat tyonanta-
jan haluavan panostaa heidédn kehittymiseensd. Kehittymismahdollisuudet néhtiin fyysi-
sind koulutuksina, etenemisend uralla, ylenemisend seké itsensé kehittimisend. Tyonan-
tajan tarjoamat kehittymismahdollisuudet antoivat tyontekijéille tunteen jatkuvuudesta ja
arvostuksesta tyontekijin tyopanosta kohtaan. Kaikki kahdeksan haastateltavaa kokivat
kehittymismahdollisuudet erittdin merkittavéksi tekijéksi sitoutumisen muodostumisessa.
Alla oleva sitaatti, jossa H4 kuvaa tyonantajan mahdollistaman opiskelun ja itsensé ke-

hittdmisen merkitystd sitoutumiseensa.

“...ny oon pddssy mukaan semmosiin esimieskoulutuksiin..ettd se on tietty
sellanen et tavallaan annetaan niin ku jo ihan firman puolesta mahollisuus
kehittdd taitoja...ja sitten myos se ettd niin ku kysytddn et vaikka kehityskes-
kusteluissa kysytddn mitd..mistd asioista on kiinnostunut? Nii nin. Mitd md
haluan oppia? No okei nyt mulla on tosi vihdn aikaa viime kehityskeskuste-
lust. Md en oo iha vield nyt pddssy mukaan niihin asioihin mitd mulle luvat-

tiin, mutta..mutta tota..et tavallaan sielld annetaan kuitenkin mahollisuus

sithen.”(H4)

Kehittymismahdollisuudet eivét kuitenkaan sellaisenaan riitd tyontekijéiden sitoutu-
miseen pitemmaéksi aikaa, varsinkin jos eteneminen uralla kyseiselld tyonantajalla vai-
keutuu tai hidastuu. Alla olevat H8:n ja H2:n sitaatit ilmentivét kehittymismahdollisuuk-

sien vdahentymisen vaikutusta sitoutumiseen.



“...se katto on tullu vastaan, ettd tavallaan se progressiivinen kehitys siind
el vdlttamdttd oo sit endd ollu sit niin, niin toivottavaa, ettd vaikka oiski

sielld niitd steppejd tehny” (HS)

”...pdds eteenpdin siind ja sitten no itseasiassa sieltd md sit ldhin koska niil-
ldkin, ne puhu koko ajan ettd apulaisravintolapddllikon paikan saat ja apu-
laisravintolapddllikon paikan saat ja sit md en saanu... et sitd vaan vilautel-
tiin sitd korttia ni sieltd md ldhin sen takia sitte mutta kylld md johonkin pis-

teeseen asti pddsin sielld eteenpdin” (H2)

6.1.1.3 Tyoén haastavuus

Tutkimustulosten valossa tyon haastavuus ndhdéén kriittisend tekijand alan tyontekijoi-
den keskuudessa. Tyon haastavuutta ja moniulotteisuutta piti seitsemén (H1, H2, H3, H4,
H6, H7, H8) haastateltavista tarkednd tyossd. Ty0 koettiin riittivan haastavaksi erityisesti
esimiestehtdvissd. Siten tyon haastavuuden nidhtiin lisddntyvin vastuun kasvaessa. Tatd
ilmentdi alla oleva sitaatti, jossa tyon haastavuus yhdistettynd vastuuseen toimii H4:selle

sitouttavana tekijana.

“en md esimerkiks jaksais tehdd pdivistd toiseen vaan ihan vaikka rivitar-
Jjoilijan hommia...ei se kiinnostais mua. En md sais siitd yhtddn mitddn et
md kdyn vihdn tarjoomassa viinid jollekin ja kannan lautasia poytddn pdi-
vdstd toiseen. Ei se ei missddn nimessd ois mun juttu. Et kyl siin on oltava
sitte se tavallaan myds tultava sitd... ettd voi toimia iteki siind esimiehend

voi johtaa sitd mitd siel tapahtuu...”(H4)

Tyo6n haastavuuden ndhtiin olevan lisdksi yhteydessi itsenséd kehittdmiseen ja oppi-
miseen. Haastavammat tehtdvat mainittiin my0s syyksi vaihtaa tyopaikkaa. Eli tyon haas-
tavuuden ndhdédn olevan tirked tekijé tyontekijan sitoutumisessa. Niitd kuvailevat H8:n
sitaatit, joista ensimmaiinen kuvaa tyon haastavuuden roolia kehittymisessi ja jalkimmai-

nen ilmentdd haastavampien tehtdvien vaikutusta sitoutumiseen.

"M tykkddn projeksiluotosista haasteista ja et se ei oo aina sitd samaa ja

saa olla vaikeitakii juttuja, koska sit opii ite itestdd lisdd ja ja kehittyy” (HS)

“No mun tapauksessa on kylld aina ollu niin ku eteneminen omalla uralla
tai ylentyminen. Niin ku uusia, isompia haasteita. Se on ollu mulla se tekiji

siind.” (H8)
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6.1.1.4 Tyén vaihtelevuus

Tutkimustuloksista ilmenee, ettd tyon vaihtelevuus on merkittiva tekija alan tyontekijoi-
den sitoutumiseen. Kaikki haastateltavat kokivat tyon vaihtelevuuden olevan tarkeéé te-
kijd tyossd viithtymiseen ja jadmiseen. Muun muassa haastateltavat H1, H2, HS ja H6
korostivat mielenkiintoisten ja vaihtelevien tyotehtdvien olevan isoimpia syitd viihtymi-
seen nykyisessd tyopaikassa. Alla olevassa sitaatissa HS kuvailee vaihtelevien tyotehté-
vien merkitystd tydssd viihtymiseen ja jaksamiseen. Vaihtelevuuden puuttuminen on suo-

raan vaikuttanut tyopaikan vaihtamiseen.

”...edellinen tyopaikka mistd lihdin monesti toivoin vaihtelevuutta ja esi-
miehille ilmaisin myds sen etenkin kun oli perustyo mitd teki nii kylld tykkd-
sin mutta joka oli niin kuormittavaa ja sitten kun sitd vaihtelua ei siihen saa-

nut pyynndistd huolimatta niin...varmasti oli erittdin iso syy miksi lopulta

ldksin et ois voinu olla toisin jos et oltais annettu enemmdin sitd vaihtele-

vuutta sithen” (H5)

Tutkimustulosten valossa on tydnantajan aktiivisuudella suuri merkitys, jotta tyonte-
kijat saavat tyotehtdviinséd vaihtelua. [lman tyonantajan tai esimiesten tukea ja vastaanot-
tavuutta on tyontekijdn vaikea saada vaihtelua tyohonsé, kuten edelld olevassa sitaatista
kdy ilmi. Alla olevassa sitaatissa H6 kuvailee, kuinka tyonantaja omalla asenteellaan ja
tuella on varmistanut, ettd tyontekijit padsevéit vaikuttamaan omaan ty0hdnsa ja saamaan

vaihtelua.

“No sielld on pddssy tekemddn monenndkostd tyotd ja sitten just et sielld on
arvostettu sitd jokaisen vihdn niinku yksilollisyyttd ja mydskin kannustettu
sithen ettd hei ettd sulla on selkeesti tohon juttuun enemmdn niinku ideoita
Jja ajatuksia ja otettu mukaan ja kuunneltu sitd ettd hei tdmmostd ja tam-
mostd voidaan tehdd et voidaan jdrjestdd dia de muertos tai voidaan jdrjes-

tdd jotain teemaviikkoja... ”(H6)
6.1.1.5 Palaute

Haastatteluissa palaute néhtiin tarkeédksi keinoksi saada tietoa omasta tydsuorituksestaan.
Haastateltavista H1, H4, H6, H7 ja H8 kokivat palauteen erityisen tirkedksi osaksi tyo-
tadn. Yleisesti haastateltavien mielestd palautetta saa nykydéin aivan liian vdhédn ja sitd
toivottiin useammin ja lisdé. Positiivinen palaute tyonantajalta koettiin osoitukseksi tyo-

panoksen arvostuksesta. Palautteen puute voi saada tyontekijan kokemaan, ettei hinen



tyOpanoksellaan ole juurikaan merkitystd. Erityisesti esimiehet kokivat, ettei yrityksen
johdolta saa juurikaan palautetta. Palautteen merkityksesta ja tarpeesta saada enemmain

kuvaa alla oleva H7:n sitaatti.

"Todella iso merkitys... on siis sillee ettd niinku se ettd ne on niinku oikeesti
ihan pienid tekoja tai sanoja mitd pitds mun mielestd pitds esimiehiltd tulla
ihan kaiken tason esimiehiltd ihan siis semmosia ettd vihdn silleen vaan ettd
hei jitkdt et tosi hyvin menee et jatkakaa samaan malliin ni sekin jo riittdd
et ei sen tarvi olla mitddn isoja huomionosoituksia tai mitddn tdllasii et ihan
niinkun eikd ees pdivittdistd mutta myos sellasta et pelkdstddn jouluna ja ju-
hannuksena vaan et voi niinku vihdn useemminkin ehkd kiittid niitd tyonte-

kijoitd niinku hyvin tehdystd tyostd ” (H7)

Asiakkailta tuleva korjaava palaute koetaan myos hyvin tirkedksi, jotta tiedetdén mitd
tulisi kehittdd. Asiakkailta tulevan positiivisen palautteen koettiin nostavan tyontekijoi-
den mielialaa. Palautetta toivottiin enemmin kasvotusten kuin esimerkiksi sosiaalisen me-

dian kautta. Tama ilmenee alla olevasta H7:n sitaatista.

"Koen joo se on mun mielestd ihanaa kuulla palautetta ...mikd tahansa asia-
kas kohtaamisen aikana jos kuulee hyvid palautetta ni se on mun mielestd
aivan ihanaa tai rakentavaakin se on itseasiassa vield ihanampaa kuulla se
siind niinkun paikan pddlld kun sitten jdilkikdteen vaikka jossain sosiaali-
sessa mediassa niin koen ettd palautteenanto on tdrkeetd oli se sitten kor-

Jjaavaa tai positiivista niin molemmat on erittdin tirkee asia” (H7)

Ty0 alalla on usein palveluintensiivistd, joten asiakkailta tuleva palaute koetaan mer-
kittdvaksi, ehkd jopa esimiehiltd tulevaa tarkedammaksi (ks. palkitseminen ja tunnustus).
Tadma juontaa siitd, ettd palvelun ominaispiirteiden takia asiakas nékee esimiestd parem-

min, tekeeko tyontekija tyonsd hyvin vai ei.

6.1.1.6 Sopivuus

Tyontekijén persoonan ja tydympériston yhteensopivuus koettiin merkittiviksi tekijéksi
tyontekijoiden sitoutumiseen. Haastateltavista kaikki kahdeksan toi esiin oman persoo-
nansa ja tyopaikan yhteensopivuuden. Yhteensopivuus ilmeni haastateltaville kokemuk-
sena, ettd he voivat olla tdysin oma itsensd ty0ymparistossadn. Tatd kuvaa alla oleva H7:n

sitaatti.
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“Tdlld hetkelld varsinkin niin kylld niinkun ettd tota ehottomasti niinkun
olen tilld hetkelld semmoses tyopaikassa missd saa olla tdysin oma itsensd
Ja toivotaankin sitd et tuo sitd omaa persoonaa esille et ei tarvi olla niinku
mitddn muuta eikd esittdd niinku mitddn roolia tai olla niinkun tietynlainen

vaan olla ihan oma itsensd niin” (H7)

Jos tyOntekijé koki, ettei tyOpaikka ole hénté varten, vaihdettiin tyopaikkaa nopeasti.
Kun tyOpaikka tuntui sopivalta, ilmeni se haluna tehdd tyonsd parhaansa mukaan, jotta

tyontekijin ja tyOnantajan vélinen yhteisty6 toimii. Tadma ilmenee H4:n sitaatista.

”...md en mieti joka pdivd ettd vaihanko md tyonantajaa vaan ettd md ni-

men omaan haluan tehd tuolla parhaani, ettd se meiddn juttu toimii.” (H4)

Persoonan ja tyopaikan yhteensopivuus vaikutti selkeésti tyontekijdn viihtyvyyteen
tyOpaikassa. Haastatteluista kdvi myos ilmi, ettd sopivuus on merkittavissi asemassa, kun
tyontekijd haki toitd. Vaikka tyontekiji sai tyotarjouksen, mutta koki etteivit tyontekijén
persoona ja tyopaikan profiili sopineet yhteen, ei tyontekijd valttaméttd ottanut tyopaik-

kaa vastaan. Tatd ilmentdid H8:n sitaatti.

”...kdyny jossain fine dining tyohaastatteluissa ja testi vuoroissa niin loppu-
Jjen lopuks vaik oisin saanukin paikan niin sit se tuntu liian pondttimiseltd ja
ndytelmdltd, ettd md ite pystyisin siihen tahtiin ja mennd semmoseen robotti-
moodiin ja kéyttdytyy tiydellisesti niin se ei ehkd jotenki sit oo omaa itteeni,

et mieluummin rennolla otteella et alkaa keskustella ja jutella niiden ihmis-

ten kanssa...md oon tamméselld ldmpimdmmdlld otteella” (HS)

6.1.1.7 Palkitseminen ja tunnustus

Tutkimustulosten valossa palkitseminen ja tunnustus koettiin tarkedksi osaksi tyotd. Pal-
kitseminen ja tunnustus ilmeni pddasiassa haastateltaville palkkana, henkildstdetuina
(muun muassa liitkuntasetelit, taystyoterveydenhuolto, hammashuolto, vakuutukset jne.),
virkistyspaivind, vuosijuhlina ja joululahjoina. Haastateltavista kaikki mainitsivat palkan
ja/tai henkilostoetujen lisddvan sitoutumista. Lahes kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd
korkeampi palkka sitouttaisi heitd enemmén, mutta alan realiteetit tekevédt sen mahdotto-
maksi. Kuitenkin palkka koettiin riittdvéksi, mikali silld pystyi maksamaan eldmisen ja

sai lisdksi muita henkilostoetuja. Muun muassa haastateltavat H2 ja H6 toivat esiin hyvien



henkildstoetujen sitouttavan vaikutuksen. Tatd ilmentdd alla oleva H6:n sitaatti, jossa

henkildstoedut palkan liséksi koetaan sitouttavana.

“... haluun ettd mun tyénantajalla on mahdollisuus tarjota mulle se niinkun
palkka ja toimeentulo ja myés niinku on se sitten henkilékuntaetuja tai
muuta tammosid ettd on myos mahdollisuus sellaseen niinku turvaan niinku
sieltd et sitoutuminen vaatii sitten myés tyonantajan puolelta just tillasia
asioita et md haluan olla toissd tddlld et md saan myos ittelleni jotain muu-

takin kuin sen palkan”(H6)

Henkildstoedut néhtiin tydnantajan panostuksena ja arvostuksena tyontekijoitd koh-
taan. Hyvit henkilostoedut koettiin panostuksena tydntekijoiden hyvinvointiin ja viihty-

vyyteen. Titd kuvaa H2:n sitaatti tyonantajan tarjoamista henkildstoeduista.

“...ne kylld pyrkii tosi hyvin ja paljon antamaan niinku semmosii henkilésto-
etuja ettei missddn oo niin hyvin niin henkilostolle annettu niinku sairaan-
hoito hammashoito kaikkii tdllasii yleisii juttuja ni kyl mun mielestd ne

niinku yrittdd siihen et ois hyvd olla” (H2)

Tuloksista kdvi ilmi ettd, esimerkiksi tyytyvéiset asiakkaat ja heiddn antama positii-
vinen palaute toimi my®6s palkkiona tehdysti tyosti. Tunnustuksen ei tarvinnut tulla tyon-
antajan puolelta, mutta sitd toivottiin saatavan useammin palautteen lisdksi. H4:n sitaatti
kuvaa asiakkaalta ja tyonantajalta tulevan tunnustuksen merkitysté tyontekijan sitoutumi-

seen.

”...koen ettd on tehny tyéni hyvin ja saan sen palkkion siitd tydstd jos vaikka
asiakkaat on tyytyvdisid tai saan jonkun pdivin hoidettua ilman ongel-
mia...niin ni se se jo itessddn jo riittdd, et en md tavallaan niin ku tee sitd
tyotd sen takia ettd, ettd ehkd joskus jouluna sitten joku muistaa jollain lah-
Jakortilla. Et ei 0o..se ei niin tavallaan saa jatkamaan. Et kyl se tarvii olla
tavallaa sitd pdivittdistd, ettd tuntuu ettd sitd pdivittdistyopanosta arvoste-

taan sielld” (H4)

6.1.2 Turvallisuus

Turvallisuuden tunne viittaa tyontekijan kokemukseen, ettd hidn on kykenevéinen panos-

tamaan ja antamaan itsestdin tyorooliinsa kokematta pelkoa negatiivisista seurauksista
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mindkuvaan, statukseen tai uraan. Turvallisuudelle tirkeda ovat ihmissuhteet, jotka tuke-
vat, antavat uskoa ja luovat sekd avoimuutta etti joustavuutta. (Kahn 1990, 708.)
Varsinkin haastateltavat H3 ja HS toivat esiin tyontekijdn ja tyonantajan molemmin
puolisen joustavuuden merkityksen sitoutumisessa. Joustavuuden néhtiin olevan osoitus
tyOnantajalta, ettd tyontekijd halutaan pitda tyytyvéisend ja pysymaiin tyOnantajan palve-
luksessa. Joustavuus tuo tyontekijille tunteen jatkuvuudesta. Tétd kuvaa alla oleva H3:n

sitaatti, joka kuvaa tyonantajan puolelta tulevan joustavuuden tarkeyttéd sitoutumisessa.

”...tyonantaja oli silloin hyvin joustava eli md olin silloinkin sen 9 vuoden
aikana vuoden ulkomailla ja tein yhen tutkinnon siind sitten ohessa vaikka
tdyspdivisesti olinkin silloin toissd niin sitten pystyi joustavasti suunnitella
niitd tydvuoroja ja muuta... siis noiden joustojen kautta mun mielestd mikd

siis niinku minua sitouttaa...”(H3)
6.1.2.1 Transformaalinen johtajuus

Tutkimustuloksien valossa johtaminen on yksi kynnyskysymyksistéd ty0sséd vithtymiseen
ravintola-alalla. Huono johtaminen tai ammattimaisen johtamisen puuttuminen varjostaa
yleisesti alaa. Yksi isoimmista syistd tdhdn on, ettd alalla on helppo tulla yrittdjénd ja
tyontekijin ylentyd ilman esimieskokemusta tai koulutusta. Haastateltavista seitsemén
(H1, H2, H4, HS, H6, H7, HS) toi johtamisen ja erityisesti huonon johtamisen suuren
vaikutuksen tyOpaikasta lihtemiseen. Alla oleva H7:n sitaatti kuvaa johtamisen epdon-
nistumista kahden yrityksen fuusiotilanteessa, jossa toiminta muuttui ennalta-arvaamat-

tomaksi ja sulkeutuneeksi.

“kaikki meni vaan tosi kummalliseen suuntaan ja ei kylld tehty mitddn
niinku ihmisten sitouttamisen kannalta vaan melkein enemmdn se vaan sem-
mosta ulosajo meininkid siis toiminta muuttu hyvin semmoseks ensinndkin
sulkeutuneeks et mistddn ei endd puhuttu meille tuli uus pdcdllikko silleen et
meille kerrottiin edellisend pdivind ettd huomenna teilld alottaa uusi ravin-
tolatoimenjohtaja mistd ei oltu kerrottu kenellekddin mitddn ja semmosia hy-

vin erikoisia asioita tapahtu...” (H7)

Haastateltavat pitivdt hyvéna johtamisena avointa, matalan kynnyksen, vuorovaikut-
teista ja tyontekijin yksilond huomioivaa johtamista. Hyvé johtamisen ja johdon koettiin

selkeyttdvdn asioita ja luovan varmuutta sekd ennalta-arvattavuutta tulevaisuudesta.



Hyvin johtamisen ndhtiin jopa lisdédvén ylpeytta tydnantajaa kohtaan. Tatd ilmentdd H6:n

ndkemys johtamisesta tyopaikallaan, joka luo hinelle ylpeyttd tyonantajaansa kohtaan.

“meilld juuri tid et perusharjottelija ni tietdd kuka on meiddn ns suurin
pomo sielld ja pystyy sanomaan ja puhumaan ettd sitd ihmistd ei niin sano-
tusti sitd kunnioitetaan mutta sitd ei tarvi peldtd ja hinen kanssaan voidaan

kdydd keskusteluja ...ettd enemmdnkin toi on niinku hyvdlld mielelld et toi
on mun pomo ja md oon myos ylpee siitd mun tyénantajasta ja siitd mitd he

tekee ja on”(H6)
6.1.2.2 Tyoilmapiiri

Tutkimustulosten valossa tydilmapiiri on yksi tdrkeimmisté tekijoistd alan tyontekijoille
tyopaikkaan sitoutumiseksi. Haastateltavista kaikki kahdeksan toivat esiin tydilmapiirin
merkityksen tydssd viihtymiseen ja sitoutumiseen. Hyvé tydilmapiiri saattoi olla jopa ai-
noita syitd, miksi tyontekija pysyi tyopaikassaan. Tétd ilmentdd H5:n sitaatti, jossa hyvén
tyOilmapiirin takia tyontekijd voi viihtyd tyossddn, vaikka monessa muussa asiassa olisi

parantamisen varaa.

"No hyvd tyoyhteisé kyl md laitan sen aika monia asioita voi vield huonosti
Jjos tyoyhteiso on hyvd ni kylld se niinku sitouttaa ja koen sen niinku ndin tie-

tysti se koskee myos siis johtohenkiloitd... ”(H5)

Huonon ilmapiirin ndhtiin vdhentdavin tyontekijan vithtyvyytti, sitoutumista ja vauh-
dittavan ldhtohaluja. Alla oleva H6:n sitaatti ilmentdd huonon tydilmapiirin vaikutusta

haluun vaihtaa tyopaikkaa.

”...sitte toisaalta se tyGilmapiiri on ollu semmonen et tyoilmapiiri on p***a
niin silloin md en pysty olemaan sielld ja mua ahdistaa ja sitten md vaan
niinku poistun ja onhan se et vaikka md en varsinaisesti ldhteny mut monta

kertaa ollu semmonen olo...” (H6)

Hyvi ilmapiiri auttaa tyontekijoitd jaksamaan toissd ja lisdd tyontekijoiden sitoutu-
mista. Hyva tydilmapiiri ilmeni haastateltaville yhteishenkend, yhteenkuuluvuuden tun-
teena ts.”me-henkend” ja perhekeskeisyytend, joka késitti tyokavereiden ja esimiesten li-
saksi yrityksen johdon. Tatd kuvaa H7:n ja H4:n sitaatit, joissa hyvé tydilmapiiri lisda

tyontekijin sitoutuneisuutta.
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”...oon toissd semmosten ihmisten kanssa joiden kanssa oikeesti niinkun ha-
luu tehd yhdessd sitd hommaa koska meilld on tosi pieni tyoyhteisé niin se

asenne lisdd sitd sitoutuneisuutta sithen hommaan” (H7)

Nimenomaan siin on semmonen me-henki..myos sen niin kun yrityksen
omistajien kanssa ja ndin pois pdin. Et tavallaan siitd tulee mun mielestd si-

toutuminen siihen tyéhon... ”(H4)

6.1.2.3 Esimies-alaissuhde

Tutkimustuloksissa johtamisen liséksi korostui tyontekijén ja esimiehen vélinen suhde ja
vuorovaikutus. Haastateltavista seitsemén (H1, H2, H3, H4, HS5, H6, H8) mielesti tyon-
tekijdn ja esimiehen vilinen luottamus ja kommunikaatio koetaan tirkedksi tekijiksi
tyOssd vithtymisesséd ja sitoutumisessa. Esimiehen ja tyontekijan vilisen luottamuksen

merkityksestd kertoo alla oleva H1:n sitaatti.

“Esimiehen luottaminen tai ettd pystyy esimieheen luottaa ja esimies niin ku

antaa niitd luottamuksen osoituksia ja silld ettd... ja saan tukee ja sitten ta-
vallaan se niin ku luottaa mun tekemiseen et hinen ei niin ku tarvitse vah-
taamalla vahdata mun tekemisid ja tavallaan se keskindinen luottamus on

sielld, se on se tdrkein”(HI)

Yleisesti haastateltavat toivoivat esimicheltd patevyyttd, luottamusta, tukea ja vilit-
tamistd. Esimiehen ja tyontekijan huono kommunikointi tai kuten alla olevasta H1:n si-
taatista kdy ilmi, tyontekijd voi esimiehen vaihtuessa kokea epéluottamusta uutta esimies-
tdin kohtaan. Tdma voi johtua uuden esimiehen kokemattomuudesta tai erilaisesta johta-

mistyylistd, mikd osaltaan voi vihentdd tyontekijin sitoutumisen tunnetta.

”No md koen sen yleensd sen sitte et jos mun oma esimies vaikka vaihtuu ja
tuota sit sieltd ei tuukkaan niin pdtevdd, pdtevdd esimiestd joka ei niinku
ehkd pysty sitte niin kun toimimaan yhtd hyvin kuin entinen niin tota tai siis
tastihdn on just kokemusta et mullahan on esimies just vaihtunu niin koen
sen ndin et tilld hetkelld se ei oo niin pdtevdd tilld hetkelld se ja se laskee

sitd sitoutumista télld hetkelld.” (H1)

Tyontekijd voi kokea sitoutumista myos esimiestd eikd vain tyotd tai tyOonantajaa
kohtaan. Alla oleva H2:n sitaatti ilmentéd, kuinka esimies voi lisitd tyontekijan sitoutu-

mista omalla asenteellaan ja huomaavaisuudellaan.



”...kun hdn on tosi reilu ja tekee tosi ystdvilliset... tai siis tyévuorolistat
laatii sillai niin ku mukavalla tavalla ni sitte ei tee mieli olla sellaselle hen-
kilolle... tai tekee mieli sitoutuu sellaselle henkilélle, joka niinku en tiedd
vilittddkse mut ainakin ulospdin se ndyttdd et se oikeesti haluaa et kaikilla

ois hyvd olla” (H2)
6.1.2.4 Tydésuhdeturva

Tutkimustuloksista kdy ilmi, ettei tyosuhdeturvaa koeta niin merkittdvaksi tekijaksi kuin
transformaalista johtamista, tydilmapiiria tai toimivaa esimies-alaissuhdetta. Haastatelta-
vista viisi (H3, HS, H6, H7, H8) nosti esiin tyopaikkaan liittyvin varmuuden tulevaisuu-
desta. Tyosuhdeturva nihtiin erityisesti jatkuvuuden tunteena, mutta tyoelaman muutos
on vihentidnyt turvan tunnetta. Tydsuhdeturvaan ja luottamukseen tulevaisuutta kohtaan
liittyi tyonantajan ldpindkyvyys ja avoimuus esimerkiksi tulevaisuuden suunnitelmista.
Tatd kuvastaa H8:n sitaatti, jossa tyOnantajan avoimuus tulevaisuuden suunnitelmista ja

tavoitteista ndhddin lisddvin tyontekijin sitoutuneisuutta.

... mut kylld myos sit sellanen pitkdn tihtdimen suunnitelmat muutenki ja
kerrotaan firman tavoitteita vihdn pidemmdlle ja vaikka just ravintola-alaa
miettii niin jos ollaan avaamassa vaikka uusia yksikoitd ldhivuosina ni siitd
vois jo kertoo niin ja sitten sanoo jos on kiinnostusta ni sd voit olla ndis pro-

Jekteis mukana tulevaisuudessa ja niinku tdin tyyppistd jotain niinku maa-

lailla sitd tulevaisuuskuvaa ni se mun mielestd ehkd luo sitoutuneisuutta”™

(HS)

Jos tyOnantaja ei kerro avoimesti esimerkiksi luvuista tai missd mennéén, koetaan se
eparehellisyytend ja tdma voi aiheuttaa tyontekijoissd epdluuloisuutta, hermostuneisuutta
ja turhautumista. Viestintd néhtiin yleisesti ravintola-alalla asiana, johon tulisi tyonanta-
jan kiinnittdd enemmaén huomiota, koska se koetaan olevan hyvin tarkei tekija tydpaikan
péivittiisessd toiminnassa. Tétd ilmentdi alla oleva H7:n sitaatti, jossa korostuu avoimuu-

den ja ldpindkyvyyden tirkeys viestinndssa.

“Kylld mun mielestd avoimuus on siis niin ihan supertirkeetd koska ei ku-

kaan haluu eldd jossain pimennossa et sd et tiedd mitd tapahtuu ja noista

kaikista niinku luvuista on tdrkee puhuu ja ylipddtinsd missd niinku men-
nddn ja sit jos niistd ei ikind puhuta niin silloin tyontekijoitihdn alkaa myos

niinku pelottaa mitd tapahtuu ja onko kaikki niinku oikeesti kunnossa ja
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ldhteeko tyopaikka alta ni mun mielestd semmonen avoimuus ja ldpindky-

vyys niin on tosi tdrkeitd” (H7)

6.1.2.5 Organisaation oikeudenmukaisuus

Organisaation oikeudenmukaisuus tutkimustulosten valossa koetaan merkittdviksi teki-
jéksi tyontekijén sitoutumisessa. Vaikka organisaation oikeudenmukaisuutta ei ole aka-
teemisessa piireissd paljoakaan tutkittu (Crawford 2013, 65), haastateltavista kaikki mai-
nitsivat organisaation oikeudenmukaisuuden tekijéksi, joka vaikutti heidin sitoutumi-
seensa. Erityisesti haastateltavat toivat esiin tilanteita, joissa he kokivat organisaation
epdoikeudenmukaiseksi. Organisaation epdoikeudenmukaisuus liittyi usein uralla etene-
miseen ja ylentdmisiin. Samalla tilanteet liittyivat usein psykologisen tydsopimuksen va-
hingoittamisiin. Organisaation epdoikeudenmukaisuus ilmenee alla olevasta H7:n sitaa-
tista, jossa tyontekija koki, ettd hdnen ohitseen ylennettiin toinen henkil6. Samalla se va-

hingoitti psykologista tydsopimusta, joka johti tyontekijdn irtisanoutumiseen.

”...se ettd etenemismahdollisuudet oli itseasiassa nollassa ja okei siind ois
ollu mahdollisuus niinku ravintolapddllikkohommiin mutta sielld oli sit tdd
tamd timmdinen et toinen tyontekijd vihdn niinkun otettiin mun ohi siihen
ravintolapddllikén hommiin niin oli mulle semmonen ldhtokehoitus tai ndin

koin itse” (H7)

Organisaation epdoikeudenmukaisuus néyttidytyi myos téiden jakautumisessa ja puo-
lueellisuutena. Alla olevassa sitaatissa H8 tuo esille organisaation epdoikeudenmukaisuu-

den tyGtuntien antamisessa, joka vaikutti lopulta tyontekijan irtisanoutumiseen.

“... vdlilld ylenin joihinkin juttuihin niin sitten kun sain jonkun pdcdllikkotit-
telin ja tuntipalkka nous sitte huomattavasti sille tasolle ja sit ku md palasin
sitte sinne tekee vaan extraa opiskeluiden ohella ja tein vaan tarjoilijakeik-
koja silloin tdilloin niin sit ku mulle maksettiin sitd pddllikon palkkaa ku ei-
hdn ne voi laskee sit sitd endd ku md oon kuitenkin siel palkkalistoilla nor-
maalisti niin tota sit mulle ei endd annettu tunteja sen takii koska md olin
kalliimpi ku moni muu niin se oli mun mielestd ikdvdd ja tottakai md sit
vaihdoin tyopaikkaa...se oli kyl selkeesti yks mistd alko alamdki siind mie-

lessd et mua alko drsyttdd” (HS)



Tutkimustulosten valossa voidaan sanoa, ettd organisaation epdoikeudenmukaisuus
vaikuttaa oikeudenmukaisuutta voimakkaammin. Epdoikeudenmukaisuus aineiston pe-
rusteella johtaa useimmiten tyOntekijén irtisanoutumiseen, joten organisaation oikeuden-

mukainen toiminta vaikuttaa ravintolatyontekijan sitoutumiseen merkittavésti.

6.1.2.6 Sosiaalinen tuki

Tutkimustulosten valossa sosiaalinen tuki ilmenee ravintolatyontekijoille tirkedna sitou-
tumisen edistéjénd. Kaikki haastateltavat kokivat sosiaalisen tuen tarkeidksi. Sosiaalinen
tuki ilmeni haastateltaville tunteena, ettd tyonantaja on halukas panostamaan tyontekijoi-
den hyvinvointiin, aitona vélittimisend ja arvostamisena. Tétd kuvaa hyvin H3:n sitaatti,
joka kuvaa tyonantajan arvostuksen ja tyontekijoiden tuntemisen tirkeyden. Kun tyonan-

taja tuntee tyontekijinsd, pystyy se paremmin tukemaan tyontekijoidensd hyvinvointia.

”...tyontekijoitd arvostetaan siind tyossddn mitd he tekevdt ja ettd myos
Johto tuntee heiddt, esimiehet tuntee heiddt ja heilld on iso osansa eli téilld
alalla etenkin kun tyot tuppaavat painottumaan iltaan ja viikonloppuun pdd-
asiassa ravintoloissa tuolla meilldkin niin sitten kun ajattelee ettd se on kui-
tenkin tota monesti aika raskasta saattaa olla nii se ettd tuntee ne tyonteki-
Jdnsd ni eli ketkd oikeasti tykkdd tehd iltaa ja ketkd tykkdd tehd pitkdd ja pi-
tdd monta pdivid vapaata ja ketkd ei jaksa tehd niin pitkid vaan haluu tehd

6 tuntista vaikka 6 pdivdd ni silld on aika iso merkitys ... ”(H3)

Yleisesti tyontekijit toivoivat, ettd tyonantaja aidosti vélittdisi, kohtelisi ja arvostaisi

heidan tydpanoksiaan. Tétd ilmentéd alla oleva H7:n sitaatti.

”...semmonen yleinen vdlittdminen miten se sit ilmenekddn mut se tyontekijdi
ei 0o sulle pelkdstddn vaan joku niinku assets kone vaan ...se on oikeesti ih-
minen ja silld on eldmd ja huolia ja hyvid juttuja ja kaikkee mahollista siis
semmonen vilittiminen ehkd tdd liittyy niihin pehmeisiin arvoihin sitten
mutta niinkun et ihmiset nditd asioita onneks toistaseks vield tekee et kuiten-

kin aika pitkdlti” (H7)

Tyonantajan puolelta tullutta huomioonottamista tyontekijan erilaisissa elaméntilan-
teissa arvostettiin erityisesti ja sen koettiin sitouttavan tyontekijoitd. Tatd ilmentdd H3:n
sitaatti, jossa tyOnantaja on ottanut huomioon tyontekijdn muuttuneen eldméntilanteen ja

pitdnyt osana ty0yhteisoa.
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... esimerkiks ditiyslomien aikana ja hoitovapaiden ja muiden aikana on
ollut tavallaan pidetty mukana siind tyoporukassa ja kutsuttu ihan yhtd
lailla pikkujouluihin ja kysytty et haluutko tehd 80% tai puolikasta tai muuta

tdssd vaiheessa ja ni kylldhdn se sitouttaa”™ (H3)

6.1.3 Saatavuus

Saatavuuden tunne viittaa tyontekijan tunteeseen, ettd hin kykenee sitoutumaan henkils-
kohtaisesti tyohonsé ja tyonantajaansa (Kahn 1990, 714). Tutkimustulosten perusteella
saatavuuteen vaikuttavia tekijoitd ei pidetty yhtd merkittdvind kuin merkityksellisyyden
ja turvallisuuden tunteeseen liittyvid tekijoitd. Kuitenkin jos tyontekijd koki perheen tai
muun eldmén yhteensovittamisen vaikeaksi tyon kanssa, laski tyontekijén sitoutuminen
merkittdvisti. Taten saatavuuteen vaikuttavilla tekijoilld on vaikutusta ainakin alitajun-
taisesti tyontekijdn sitoutumiseen, vaikka aineistossa niiti ei ilmennyt samoissa maérin

kuin merkityksellisyyteen tai turvallisuuteen vaikuttavia tekijoita.

6.1.3.1 Roolin ylikuormitus

Tutkimustulosten valossa roolin ylikuormituksella ei koeta olevan merkittavésti vaiku-
tusta ravintolatyontekijin sitoutumiseen. Haastateltavista kolme (H1, H3, H5) toivat esiin
roolin ylikuormituksen. Aineistosta kédvi ilmi, ettd roolin ylikuormitusta tapahtuu, kun
tyontekijilla on paljon tarkkuutta vaativia tyGtehtdvia tai lilan paljon erilaisia tyotehtdvia
kiytettdvadn aikaan ndhden. Roolin ylikuormituksen ndhtiin lisddvin henkisti ja fyysisti
kuormitusta. Alla oleva H5:n sitaatti ilmentéé roolin ylikuormituksen vaikutusta tyonte-

kijan kokemaan kuormitukseen.

“Md tein siis dieettikokin tyotd ni se ettd siind kdydddn tosi paljon ldpi pit-
kid listoja ja niin kun siind on niin monta rautaa tulessa sun tdytyy ajatella
kymmentd asiaa samaan aikaan ja olla super tarkka koska ne on kuitenkin
aika tarkkoi juttuja ja sit plus tehd sit sun tdytyy tehd se alustustyo ja sit se
suorittava tyo ja ihan dlyton kiire koko ajan ja niinku kuormittaa henkisesti

Jja fyysisesti vaikka piddn kylld siitid mutta...”(H5)



6.1.3.2 Taipumus

Tutkimustulosten perusteella saatavuuden tekijoistd taipumuksen koettiin vaikuttavan
kaikista voimakkaimmin ravintolatyontekijén sitoutumiseen. Haastateltavista kaikki toi-
vat haastattelussa esiin oman taipumuksensa/luonteenpiirteensi vaikuttavan omaan sitou-
tumiseensa. Taipumus ilmeni aineistossa luonteenpiirteind kuten tunnollisuutena, sinnik-
kyytend, optimistisyytend ja huolehtivaisuutena. Taipumuksen/luonteenpiirteiden koet-
tiin selkedsti vaikuttavan tyotehtdvien suorittamispanostuksiin. Alla olevassa sitaatissa

tunnollisuus ja sitoutuvaisuus nihdéén lisddvan H7:n sitoutumista tyohon.

”...oon hyvin semmonen niinkun sitoutuva ihminen... erittdin tunnollinen
ihminen siis luonteeltani eli sekin jo vihdn tekee sen niinku sitoutumisen et
mun mielestd jos md oon jossain toissd niin sit md oon sielld ja annan sille
vdlilld ehkd liikaakin itsestdni ni toi ehkd vastaa myds siihen et miten niinku
se ilmenee niin silld tavalla et vililld ehkd liikaakin annan itsestdni niinku

sille tyélle” (H7)

Sinnikkyys ndhtiin yrittdjadhenkisyytend, jolloin tydntekijad pystyi asettumaan tyon-
antajan asemaan ja omalla tyOpanoksellaan pyrki edistiméan yritystoimintaa. Tatd kuvaa

H4:n nidkemys yrittdjahenkisyydestdan.

"vahdn niin ku yrittdjihenkisyyttd...ni ettd tavallaan md asetun sen firman
omistajan saappaisiin mun tyossd. Et md teen sitd tyotd, et md en aattele
sitd ettd md vaan oon tienaamassa rahaa sielld vaan myés mietin miten me
saadaan se homma toimimaan ja niin kun saadaan tuotettua niitd palveluja

mitd halutaan” (H4)

Ravintolatyon ndhtiin jopa tyydyttdvin tyontekijén perusviettejd, kun tyontekijalla
oli taipumus huolehtivaisuuteen ja palvelualttiuteen. Tétd ilmentdd H8:n sitaatti ravinto-

latyon tyydyttavistd luonteesta.

"Siis md oon aina tykdnny olla ihmisten kanssa ja jotenkin se semmonen si-
sdinen emdntd, joka mussa ehkd asuu. Niin ndikyy se myés vapaa-ajallaki et
haluun et ihmisilld on mahat tdynnd ja ne on tyytyvdisid ni kyl siin on aina

Jjotain perusvietteji mulla niiku ruokkinu toi alalla viihtyminen ndinki pit-

kiicin...” (HS8)
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6.1.3.3 Kiire /ajan vdhyys

Tutkimustulosten mukaan kiireelld ja paineella nihtiin olevan niin positiivista kuin nega-
titvista vaikutusta sitoutumiseen. Haastateltavista viisi (H1, H2, H4, H6, H7) mainitsi ai-
kapaineen tyOssddn. Haasteltavat H1 ja H4 nékivit aikapaineen tuovan haastavuutta ja
antavan energiaa tyon suorittamiseen, minké osaltaan koetaan sitouttavan tyOntekijoita.
Tata ilmentid alla olevat H1:n ja H4:n ndkemykset kiireen ja paineen sitouttavasta vaiku-

tuksesta.

7 ...sitten se hektisyys, vaikka aina puhutaan ndin et pitds vdlilld vihdn rau-
hottua mut toi talo on semmonen et ei oikeen hirveesti sitd hiljasta hetkee
ole et niin tavallaan sd oot koko ajan, pieni paine ndin ni se on aina hyvdksi.
Md koen sen sillee et md en koe sitd rasitteena vaan md koen sen mieluum-
min ndin et se antaa niin ku buustia sithen hommaan. Et nyt tehddn ja men-

nddn eteenpdin’ (H1)

"No...md ehkd luulen ettd md olen vihdn koukussa siihe tyéhon... Et ehkd
md tarvin sitd semmosta pientd stressid siind koko ajan ja et on kiire ja jou-

tuu vastaamaan monesta asiasta ja tekemddn nopeita ratkasuja...” (H4)

Toisaalta pitkittynyt kiire ja stressi koettiin kuormittavana. Jatkuva kiire néhtiin liit-
tyvén yleensi resurssien puutteeseen, jolloin kannattavuutta maksimoidakseen tyonantaja
vahensi miehitystd tydvuoroissa. Tall6in mentiin minimimiehitykselld eikd sairaslomalla
olevan tyontekijdn tilalle vélttimattd otettu toista tyontekijad. Erityisesti haastateltavat
H6 ja H7 kokivat tyonantajien tuijottavan enemmaén kannattavuuslukuja kuin panostavan
tyontekijoiden ja asiakkaiden tyytyviisyyteen. Alla oleva H6:n ndkemys kuvaa minimi-
miehityksen ja kiireen vaikutusta tyontekijan kokemaan kuormittavuuteen seka yrityksen

kannattavuuteen seké asiakastyytyviisyyteen.

”...vdlilld on tilanteita ettd me menndidn minimimiehitykselld tai jos tiede-
tddn et varauksia on paljon ja henkilokuntaa ei oo niin just se miti enem-
mdn joutuu vetdmdcdn itsensd siind kohtaa semmoseen venytykseen ... mut
myoskin se et tehoja mydskin katotaan enemmdin ku sitd ettd tehddnké se tyo
hyvin et semmonen asenne sielld ehkd monella on se ettd joudutaan tuijotta-
maan lukuja sen sijaan ettd saadaanko me jengi tulee uudelleen ...se on
ihan sama kunhan hoidetaan tdd kiire ilta tilleen minimimiehitykselld ja yk-

sikddn ndistd asiakkaista ei tuu endd takas sen sijaan et nyt on vihdn



enemmdn tyontekijoitd ja tehot ja kaikki tdmmoset luvut eivdt vdilttamdttd oo
nyt ihan kokonaisuudessaan niin paljon mut hei ndistd 60 prosenttii 70 pro-
senttia koki ettd tidlld on hyvd palvelu ja hyvd ruoka ja meininki ni ne tulee

uudestaan...” (H6)

6.1.3.4 Resurssien puute

Kiireen ja ajan vahyydessi viitattiin resurssien puutteeseen tai vihyyteen, jolla ndhddan
olevan negatiivinen vaikutus tyontekijén sitoutumiseen. Haastateltavista kuusi (H1, H2,
H4, HS5, H6, H7) mainitsivat resurssien puutteen hankaloittavan tydstd suoriutumista ja
lisddvan turhautumista. Tutkimuksen tulosten perusteella resurssien puutteena néhtiin mi-
nimimiehitys tydvuoroissa, puutteelliset tyotilat ja kehittdmiseen liittyvét resurssit kuten
ajankdytto ja budjetti. Kehittdmiseen liittyvien resurssien puutteeseen ja sen vaikutusta

tyontekijan sitoutumiseen kuvaa alla oleva H1:n nikemys.

... rupes tuntuu ettei saanut endd, niin paljon kuitenkin kehitin sielld asi-
oita ni siind tuli ne rajat ehkd vihdn vastaan siind ja sit ei niinku niitd mitd
ois voinu haluta kehittdd ni sitten tavallaan sitd ei voinut endd kehittdd
koska tulee tyopaikan resurssit vastaan et siel ei pysty niin ku sitd teke-

mddn”(HI)

Haasteltavat H2, H4, H6 ja H7 kokivat henkilokunnan véhyyden ja tehoajattelun vai-
kuttavan selkedsti tydssd jaksamiseen ja vithtymiseen. Ndmé osaltaan nihdéddn vihenta-
vin tyontekijin sitoutumista. Alla oleva H2:n kokemus tehoajattelusta ilmentdé resurs-

sien puutteen vaikutusta tyontekijdn kokemaan kuormittavuuteen.

... jossain vaiheessa se alko tuntuu kyl aika tota raskaalta et kun niistd te-
hoista koko ajan ravintola-alalla jauhetaan ja sit se euro otetaan sielt mun
selkdnahasta ni alko kyl tuntuu sitte raskaalta...md en tiedd miks se sielld

oli ihan minimiin vedetty se niinku henkilékunta” (H2)

6.1.3.5 Perhe-tyokonflikti

Tutkimuksen tulosten perusteella perhe-tyokonflikti vaikuttaa kaikista voimakkaimmin
perheellisiin tyontekijoihin. Haastateltavat H1, H3, H6 ja H8 kokivat perheen ja tyon yh-

distimisen vaikeuden vaikuttavan heiddn sitoutumiseensa. Perhe-tyokonfliktia ilmeni
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aineistossa ldhinné vain tyontekijoilla, joilla oli pienié lapsia. Talloin tyon epdsdannolli-
syys koettiin erittdin haastavaksi tekijaksi perheen ja tyon yhdistimisessé. Perheen ja tyon

yhdistimisen vaikeutta ilmentdd H1:n kokemus.

”...se et meille kun syntyi toinen lapsi ni sitte tota molemmat tehtiin sillo
vuorotoitd niin tota tavallaan sen sitte et mitenkd sitten tulevaisuudessa?
kun sitten vaimo jatkoi vield vuorotdihin ndin md pddsin sitte tota pdivitoi-

hin nii ndin se arjen sujuminen saatiin siind tehtyd se jarkevammdksi” (H1)

Perhe-tyokonfliktia ennaltachkdisevéni tekijdna haastateltavat nékivit tyontekijan ja
tyOnantajan vélisen kommunikoinnin ja molemminpuolisen joustamisen. Alla oleva H6:n
kokemus kuvaa perheen ja vuorotyon yhdistdmisen vaikeutta seké tyonantajan roolia yh-

distimisen onnistumisesta.

“Haastavaahan se aina on ravintola-alalla kun on ollut pienid lapsia ja mo-
lemmat vanhemmat ollu sitte vuorotdissd kautta ravintola-alan toissd ettd
kyl siind on hyvin paljon ollu tdd et tyonantajapuolelta myés saatu sovittua
Ja tehtyy ja mietittyd et milld saadaan tdd kokonaisuus hoidettua et voi sa-
noo et molemmin puolin tdd keskusteluyhteys on olemassa niin pystytty sopi-
maan asioita ettd on pddasiallisesti pystynyt olee edelleen toissd ja sitten
kuitenkin hoitamaan sen perhe-eldmdn et sit taas pelkkdd ldpsystd vaihtoa-
han se on ollut aikuisten kesken mut lapsi on kuitenkin saatu hoidettuu myos

siind tyon ohessa” (H6)

Perheelliset haastateltavat nostivat esille, ettd perhe-tyokonflikti koetaan merkitté-
vaksi tekijdksi tyontekijoiden sitoutumisessa. Jos haastateltavalla ei ollut pienid lapsia ei
perhe-tydkonflikti, johon lasketaan my0s tyontekijén sosiaalinen eldmé, vaikuta yhti voi-
makkaasti tyontekijin sitoutumiseen. Tutkimustulokset ovat tdysin samassa linjassa
PAM:in vetovoimabarometri 2017 kanssa, jonka mukaan ravintola-alan vuorotyot sopi-

vat erittdin huonosti pienten lasten vanhemmille.

6.1.3.6 Tyoroolikonflikti

Tutkimuksen tulosten perusteella tydroolikonfliktia ei kovin paljon esiinny ravintola-
alalla. Haastateltavista vain H2 koki tydroolikonfliktin vaikuttavan sitoutumiseensa. Ty6-
roolikonfliktia ilmeni silloin kun tydnantaja ei viestinyt selkeésti, mité se odottaa tyonte-

kijaltdan. Tyoroolikonfliktin pitkittyessd koettiin silld olevan negatiivinen vaikutus
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tyOnantajan ja esimiehen puolelta puuttuva selked viestinta.

”No joo koska siis siindhdn vain sanottiin et mun tdytyy parantaa mut ei
niinku mitd ja sitten mun pitdd yrittdd ottaa sitd esimiehen paikkaa mut sitd
ei haluttu kertoo kenellekkdicin et mulle on oltu tarjoomassa tillasta ni se on
sit tosi hankalaa alkaa ottaa mitdicin esimiesroolii jos sulla ei oo annettu sitd

oikeutta... joo oli se vihdn outo tilanne ja sit md vaan Ilihin” (H2)

”...silloinku md tein sielld vuoropdcdllikkond niinku md alotin ni sit sielld
saatto olla sellasta...ei sanottu selkeesti et mitd pitdd tehdd mut sit ku ei
tehny niitd asioita mitd kuuluisi tehdd niin sitten suututtiin et se tavallaan se

oppiminen piti tapahtuu aika itsendisesti...” (H2)

Aineiston perusteella voidaan péételld, ettd alalla tyonantaja yleisesti viestii selkedsti,
mitd tyontekijiltd odotetaan tai tyotehtdvit sekd haluttu kiytds on haastateltaville selkeda.
Toisaalta haastatellut tyontekijat ovat pitkdédn toimineet alalla, jolloin heilld on ammatti-

mainen ote tyohon, joten tyoroolikonfliktia ei valttimattd padse syntyméén.

6.1.3.7 Henkil6kohtaiset resurssit

Tutkimustulosten valossa henkilokohtaisilla resursseilla on taipumuksen lisdksi eniten
vaikutusta saatavuuden tunteeseen ja sitd kautta tyOntekijin sitoutumiseen. Haastatelta-
vista kaikki kokivat henkilokohtaisilla resursseilla ja niiden tuomalla hyodyilld olevan
sitouttava vaikutus. Erityisesti aineistosta nousi tyokokemuksen tuoma varmuus ja ky-
vykkyydet, joiden avulla tyontekijét kokivat pystyvéinsd vaikuttamaan ty6honsé ja tyo-
ymparistoonsd. Tatd ilmentdd H1:n ndkemys omien henkildkohtaisten resurssien hyddyn-

tdmisestd tyOssaan.

“...kun on iso yksikké ja missd on paljon eri toimintoja ndin niin on mahdol-
lisuus pddttdd niissd ja mahdollisuus tuoda sitd omaa tyékokemusta ja tyo-
historiaa tukemaan sitd toimintaa niin koen niin ku valtavana voimavarana

itelleni tavallaan sen ettd pystyy toteuttaa itteensd... ’(HI)

Henkildkohtaisina resursseina haastateltavat ndkivat myds tydidentiteetin, joka koet-
tiin syntyvén tyokokemuksen kautta syntyneen varmuuden kautta. Haastateltavista H1 ja
H7 nidkivit tydidentiteetin vahvistuneen ammatillisen kasvun myo6ta ja antavan heille voi-

mavaroja (ks. edellinen sitaatti) sekéd selkeyttdvin sitd, mitd tyontekijd omalta uraltaan
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tahtoo. Oman tyoidentiteetin vahvistumista ja identiteetin toteuttamista kuvaa alla oleva

H7:n sitaatti.

”...nykyddn md ehkd oon [6ytiny vihdn enemmdn itseni plus se et mitd md
oikeesti tykkddn tdlld alalla tehd ja must tuntuu et md oon nyt just tdlld het-
kelld semmosessa..sen tyyppisessd duunissa et mitd md tykkddn oikeesti

tehddi” (H7)

Aineiston perusteella tyontekijdlle on tarkedd, ettd tyontekijd padsee hydodyntdmain
omia henkil6kohtaisia resurssejaan. Tyokokemuksen tuoman varmuuden tai tydidentitee-
tin kautta tyontekiji kokee, ettd hanelld on enemmaén mahdollisuuksia vaikuttaa tydhonsa

ja hén voi sitd kautta tuntea enemmén ylpeyttd tyotinsd kohtaan.

6.1.3.8 Palautuminen

Tutkimuksen tulosten perusteella ei palautumisella ollut juurikaan koettu olevan vaiku-
tusta ravintolatyontekijén sitoutumiseen. Palautumisen toi esiin haastateltavista H4 ja HS.
Palautuminen ilmeni haastateltaville kykynai jéttaa tyoasiat tyOpaikalle ja tydvuorojen va-
lisend lepoaikana. Kyvyn jattdd tydasiat tyopaikalle ndhtiin vahvistuvan oman henkisen
kasvun lisddntyessé. Tétd ilmentéa alla oleva H5:n nikemys ty6asioiden jattdmisestd tyo-

paikalle ja oman kasvun yhteydesta.

”...ite on ollu niin nuori sillon 10 vuotta sitten versus nyt ni ei tiedd ettd
mitkd liittyy et on itse kasvanut ja mitkd on sitten ku jotenkin musta tuntuu
ettd aiemmin ala carte hommissa jdi jotenki enemmdn miettimddn pddssddn
niitd asioita mut nykyddn pystyy et ku sd ldhet tyopaikalta niin sit se taval-
laan katkee siihen etkd sd mieti et oisin voinu tehd tdn ja tin ja tin... mut se

voi olla ihan vaan se oma kasvu mikd on tehny” (H5)

Ty6 ravintola-alalla on usein tilannekohtaista eli vuoron paityttyd on péivin tyot
tehty ja seuraavassa vuorossa on uudet asiakkaat ja tilanteet. Téten ty6t voi olla helpompi
jattdd toihin, koska ravintola-alan tdissd on harvemmin pitempiaikaisempia projekteja.
Tama osaltaan voi selittdd tutkimustuloksia. Vaikka ty6 alalla koetaan varsinkin seson-
kiaikoina hyvin kuormittavaksi, on hiljaisimpina hetkind aineiston mukaan aikaa ladata

akkuja, joten palautumista ei koettu merkittavaksi tekijaksi.



6.2 Tyonantajan toimien vaikutus tyontekijin sitoutumiseen

Edella esitetyistd merkityksellisyyden, turvallisuuden ja saatavuuden tunteeseen vaikut-
tavista tekijoistd osaan pystyy tyonantaja suoraan vaikuttamaan. Yleisesti haastateltavat
kokivat tyonantajien toimien lisddvén sitoutumista, kun tyonantajan toimet koskivat hen-
kilokunnan kehittymisté ja hyvinvointia. Tarkeimpina sitoutumista edistdvind toimina ko-
ettiin tyOnantajan tarjoamat kehittymismahdollisuudet, henkilostéedut ja mahdollisuudet
vaikuttaa tyohon sekd tydymparistoon.

Sitoutumista vdhentivind toimina haastateltavat kokivat epédpétevin johtamisen,
luottamuksen puuttumisen ja joustamattomuuden, joita késiteltiin tarkemmin edeltdvassa
alaluvussa. Néiden lisdksi aineistosta nousi viestinndn rooli niin sitoutumista edistdvani
kuin vihentdvéna tekijdna. Viestinté alalla koetaan varsin haastavana ja epdonnistuessaan
sen koetaan aiheuttavan negatiivisia tuntemuksia tyontekijoissd. Tétd ilmentdd H1:n né-

kemys viestinnin haastavuudesta.

”..nyt on tarvinnu sithen viestintddn niinku ettd tavallaan mun tyéntekijdt,
ketkd mun alla on ne tietdd enemmin asioista kuin mind eli tavallaan mulle
el viestitd tai ndin md oon sen kokenu ja se aiheuttaa aika paljon niinku just

negatiivista vibaa ja sitte md koen sen sitten myéskin sen sisdisen viestin-
ndn just tuolla omalla tyopaikalla niinku erittdin tdrkeeksi ettd jos ei niinku

et meilld on niin laajalla kaikki ihmiset ni se on tosi hankalaa myds et sd
saat kerralla kaikille sen tiedon ja sit kuitenkaan se ei loppuun asti mee se

tieto ja sit joku vetdd hernettdi...” (HI)

Viestintd on my0s erittdin ratkaisevassa asemassa tyonantajan sisdisissi keinoissa
edistdd tyontekijoidensi sitoutumista. Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan aineistossa il-
menneitd psykologisten tyosopimusten tyyppejd, vaikutusta sitoutumiseen seki tyonte-

kija- ja tyonantajabrindidyksen merkitysté tyontekijéiden sitoutumisessa.

6.2.1 Psykologinen tydsopimus

Tutkimuksen tulosten mukaan tyontekijét kokevat padsadntdisesti, ettd heidén psykologi-
sia tyosopimuksiaan kunnioitetaan. Haastateltavista kaikki nédkivit tyonantajan ainakin
alkuun viestineen selkedsti, mitd tyontekijd tulisi saamaan vastineeksi tyOpanostukses-
taan. Haastateltaville syntyneet oletukset ja odotukset vastasivat todellisuutta ja niilla ko-

ettiin olevan vaikutusta tyontekijin sitoutumiseen. Oletusten ja odotusten tiyttymistd ja
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sen merkitysti tyontekijdlle kuvaa alla oleva H8:n ndkemys psykologisesta tydsopimuk-

sesta.

“Joo kyl md luulen et se on ollu aika selkee mihin sitd itsensd laittaa et kyl
se on kdyny ilmi et sitd osaa itsekin kysyy semmosii kysymyksii toki et mim-
monen paikka se oikeesti on ja vihdn kuvitellakin niitd tilanteita ja onhan
silld merkitystd et joo et jos kéykin ilmi siind haastattelutilanteessa et se ei
ookaan just jonkun tyyppinen paikka vaan siel odotetaan jotain heittdyty-
mistd tai pondtystd tai jotain ni on tdrkee tulla siin kohtaa ilmi et on sil nyt

vilii”(H8)

Aineistosta oli havaittavissa niin transaktionaalisen, relationaalisen kuin tasapaino-
tetun psykologisen tydsopimuksen tyyppeja. Transaktionaalista tydsopimusta ilmeni eri-
tyisesti silloin, kun tyontekijd toimi vuokratyontekijané tai projektiluonteisessa tyossa.
Talloin tyontekijd kokee, ettei hinelld ole tarvetta sitoutua tydnantajaan ja tyotehtdviinsi
syviéllisemmin. Transaktionaalisen ja relationaalisen ty0sopimuksen eroja kuvastaa alla

olevat H2 ja H8:n nikemykset sitoutumisestaan tyopaikkaan.

“Joo tottakai se vaikuttaakyl md niinku ajattelen jos md meen extraamaan
Jjonnekin ni md oon vaan extrana tddlld ni ei mun tarvi ottaa sen paikan
murheita omikseni ku sitte taas jos md oon jossakin vakituisesti kirjoilla ni

kyl mua nyppii eri tavalla asiat” (H2)

“No jos nyt ajatellaan ***n eri yksikoitd niin toisessa on ehkd ollu se esi-
merkki et se on ollu mun oma siind mielessd et md oon saanu vetdd ja saanu
tdyden vastuun ottaa sen niinku siipeni alle ja tehd siitd niinku paikan niin
tottakai silloin md oon tdysin sitoutunu ku sielld ndkyy se oma kdden jdlki
mut sit jos md tuun viliaikasesti johonkin yksikkoon ja paikkaamaan jonkun
toisen niinku virheitd tavallaan ja oon koht menos pois ja oon sielld vaan
kédymdssd niinku auttamassa niin tottakai se silloin on projekti eikd niin in-
tohimolla tuu se tiekko jdrjesteltyy kippoja hyllylle ja et se ei ehkd mee

niinku sille tasolle et niin paljoo kiinnostais...” (HS)

Tasapainotettua tyosopimusta alla kuvaa H4:n nikemys, jossa tyontekijéd pystyy lait-

tamaan itsensé yrittdjdn asemaan ja pyrkii jatkuvasti kehittimain toimintaa.

”...ettd tavallaan md asetun sen firman omistajan saappaisiin mun tyossd.

Et md teen sitd tyotd, et md en aattele sitd ettd md vaan oon tienaamassa



rahaa sielld vaan myds mietin miten me saadaan se homma toimimaan ja

niin kun saadaan tuotettua niitd palveluja mitd halutaan.” (H4)

Vaikka haastateltavat kokivat padsaéntoisesti psykologista tydsopimusta kunnioitet-
tavan, nousi aineistosta esiin psykologisen tydsopimuksen loukkauksia ja vahingoittumi-
sia. Loukkauksia ja vahingoittamisia esiintyi erityisesti uralla etenemistilanteissa. Esi-
merkiksi haastateltavat H2 ja H7 kokivat, ettd heididn psykologista tydsopimustansa lou-
kattiin ottamalla toinen henkil6 heidén sijastaan paikalle, jota oli heille lupailtu. Alla
oleva H2:n kokemus kuvaa psykologisen tyosopimuksen loukkausta ja siitd seurannutta

psykologisen tydsopimuksen rikkoutumista.

siis tdd asiahan hoidettiin niin ettd mulle sanottiin koko ajan et md saan
apulaisravintolapddllikon paikan et mun tdytyy tota pyrkii tavoittelemaan
sitd ja sitten se jdikin ditiyslomalle se pdcdllikko ni me oltiin palaverissa ja ni
se sielld palaverissa sanottiin et nyt meilld on avoin apulaisravintolapddlli-
kén paikka auki et se on niinku avattu tonne niinku julkiseen hakuun ni kylld
mulla tuli sellanen olo ettd ois ollu ehkd ihan pelkdstddn kohteliasta ja rei-
luu mainita mulle kahden kesken siiti ennen sitd palaveria... et siind ei tai
se voi varmaan olla yks syy miks md sitten ldhin sieltd ja sit se alko olee

aika kyllastyttivdd kylld” (H2)

Tutkimustulosten valossa psykologisella tydsopimuksella on suuri vaikutus tyonte-
kijan sitoutumiseen. Kun tyonantajan toimet ja viestintd on yhdenmukaista tyontekijille
syntyneiden oletusten ja odotusten kanssa, kokee tyontekijd psykologista tydsopimusta
kunnioitettavan. Tdma edesauttaa tyontekijdn sitoutumista tydnantajaansa. TyOnantajan
vahingoittaessa sopimusta voi tyontekijan sitoutuminen vihentyi tai jopa sopimus rik-

koutua, kuten H2:n kokemuksessa tapahtui.

6.2.2 TyoOntekijédbranddys

Tutkimuksen tulosten perusteella tydnantajat viestivét selkedsti tyontekijoilleen yrityksen
arvoja, missiota ja mielikuvaa, mité heidén tulisi asiakkaille pdin heijastaa. Haastateltavat
kokivat myos, ettd maéritellyt arvot ohjaavat tyonantajan toimintaa suurimmassa osassa
yrityksid. Tatd ilmentdvat Hl:n ja H2:n ndkemykset tyonantajan selkeéstd arvojen, mis-

sion ja mielikuvien viestimisestd ja niiden mukaan toimimisesta.
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”On ja tuo myds tosi paljon arvot ja sitten on timd tyoturvallisuus, ne on
niin ku tosi tdrkeet tai niinku tosi tirkeessd elementissd niin ku meilld ja

tuodaan tosi aktiivisesti kaikki ndd eli tehdddn niiden arvojen mukaan toitd

(H1)

”...ulospdin ne koettaa kauheesti tai koitti *** ettd tulis semmonen rento fii-
lis siitd ravintolasta ja meilld on hirveen mukavaa, olemme perhe... kylli

md sen tiesin...” (H2)

Vaikka arvoja ja missiota tuotiin tyOnantajan viestinndssé aktiivisesti esiin, haasta-
teltavista H1 ja HS eivét kokeneet niilld olevan suurta vaikutusta omaan sitoutumiseensa.
Haastateltavat kokivat myos, ettd tyonantajat eivdt erotu edukseen arvojen perusteella,
koska samat arvot pyorivdt kaikilla. Alla oleva HI:n sitaatti kuvaa arvojen vaikutusta

sitoutumiseen.

”...joo kylld sielld varmasti niin kun tietylld tapaa ehkd, joillekihan...ei mun
mielestd ehkd niin valtavan suurta vaikutusta oo, jonkinndkoinen vaikutus
mut ei mikddn dlyton, kuitenkin tota tuntuu et yrityksilld on aina ne samat

arvot pyorii kaikilla ettd siind niinku ei hirveesti oo...” (HIl)

Haastateltavat H3, H4, H7 ja H8 nikivét arvot ja heijastettavan mielikuvan térkey-
den, koska sen koettiin luovan selkeyttd ja ennalta-arvattavuutta sekd edistivén tyostd
suoriutumista. H4 toi perehdytyksen tirkeyden arvojen ja mission seké niistd muodoste-
tun heijastettavan mielikuvan sisdistdmisessd. Ilman kunnollista perehdytysti koettiin ar-
vot ja heijastettava brandimielikuva helposti pinnalliseksi. Tétd ilmentdd H4 sitaatti, jossa

korostuu perehdytyksen merkitys arvojen ja heijastettavan mielikuvan sisdistimisessa.

"Nykysessd firmassa md tieddn oikeestaa tosi hyvin. Meilld on nimittdin se
on justiisa iso osa..meiddn yrityksen idealogiaa, ja ja niinku se on se meiddn
Juttu, ettd ettd tota meilld oli tosi hyvdi perehdytys jo ensinndkin kun md alo-
tin ni meilld oli kahden viikon perehdytys. Niin tota pakko sanoa, ettd tdtdi ei

00 pystytty jdrjestamddn nyt sitten nykysille uusille tyontekijoille, ettd niille

se on sitten muutaman tunnin semmonen missd kerrotaan meiddn niin kun

palvelukonseptista ja ndin poispdin...”" (H4)

5

" ... meiddn pitdis tietdd ihan hirveesti jo niin ku kaikkia tarinoita ja muuta
niin kylldhdn ne jdd vihdn pinnallisiks kun ihmiset tulee toihin ni kylldhdn

ne heitetddn sinne toihin suoraan ja niitten pitdis tietdd kaikki, ettd ei niin



ku o kenelldkdcdin sitd aikaa, eikd oo niitd resursseja nyt, ettd pidetddn kaks

viikkoa koulutusta.” (H4)

Liséksi haastateltava H7 koki, ettd pienemmissi yksityisomisteisissa yrityksissi paa-
sddntdisesti arvot, missio ja heijastettava mielikuva ovat selkedmpié ja ohjaavat toimintaa
enemmaén kuin isommissa yrityksissé ja ketjuissa. Toisaalta alla olevassa sitaatissa haas-
tateltava H8 néki isommissa yrityksissd sen olevan selkedampédd kuin yksityisomisteissa

pienemmissé yrityksissa.

"Yksityisomisteisissa pienemmissd paikoissa vdittdisin ettd ei juurikaan se
on ehkd toivottavasti muuttumassa ja sanoisin et vihdn pienemmissd ket-
Juissa ja siitd isompiin niin than varmasti kylld et tuntuu et ainakin asiak-
kaan nédkékulmasta sen huomaa mutta tota joo ei sellasissa pienemmissd
paikoissa yhen kahen kolmen ravintolan paikoissa niin tota en usko ettd kau-

heesti en ainakaan ite oo kokenu...” (HS)

Tutkimustulosten perusteella tyonantajat pyrkivét toiminnassaan olemaan selkeiti
viestinndssddn ja tekevin tyontekijabriandédystd. Tyontekijabrandiys ei sellaisenaan lisdd
tyontekijan sitoutumista, mutta tydnantaja voi hyvin toteutetun ja johdonmukaisen tyon-

tekijdbranddyksen avulla edistdé tyontekijoiden sitoutumista.

6.2.3 TyoOnantajabrandiys

Tutkimuksen tuloksien mukaan tyonantajan ulkoisesti viestitylld mielikuvalla tydnanta-
jana eli tydnantajakuvalla on jonkin verran merkitystd ennen ty6llistymisti kyseiseen yri-
tykseen. Haastateltavat H2, H5 ja H8 kokivat, ettd ulkoisella tyonantajakuvalla oli vaiku-
tusta tyollistymiseensd, mutta H1, H3 ja H7 kokivat, ettei tyonantajakuvalla ole ollut suu-
rempaa merkitystd heidédn tydllistymiseensd. Tdma voi johtua siité, ettd rekrytointi tapah-
tuu alalla useimmiten puskaradion, entisten kollegoiden tai ystivien ja tuttavien kautta,
jolloin tyopaikka ei valttdmaéttd ole edes yleisessd haussa. Esimerkiksi haastateltavat H1
ja H7 ovat ty6llistyneen nykyiseen tyOpaikkaansa entisten kollegoiden kautta eika yrityk-
sen maineella tai tunnettuudella ollut vaikutusta ty6llistymiseen. Alla olevassa sitaatissa

H7 kuvailee siirtymistddn uuteen tyopaikkaan, johon hénet suostutteli entinen esimies.

“... mutta sitten entinen esimieheni myés hyvd ystdvdni pyys mua nyt tohon

nykyiseen paikkaan toihin viime kesdnd ja tota meilld oli kylld
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tyohaastattelu mutta kun se oli vihdn semmonen toihin houkuttelutilaisuus
enemmdn ku tyohaastattelu ja sitten J sai mulle myytyd tin niinku uuden

paikan”(H7)

Haastateltavista H1 ja HS kokivat, ettd jos he hakisivat t6itd niin ulkoisella informaa-
tiolla esimerkiksi yrityksen nettisivuilla, julkisella imagolla ja nikyvyydelld seka silla,
miten se on hoidettu, olevan merkitysti. H2 koki, ettd yrityksen imagolla oli alkuun mer-
kitystd. Vaikka ulkoisella tydnantajakuvalla ei ole niin suurta painoarvoa kaikille haasta-
teltaville, koetaan viestityn arvolupauksen ja todellisuuden yhdenmukaisuutta eli yhden-
mukaista tyonantajabrindikokemusta tirkednd. Arvolupauksella tarkoitetaan tyonantajan
antamaa lupausta siitd, millaista yrityksessa olisi tyoskennelld. Tdtd kuvaa H8:n ndkemys

viestityn arvolupauksen ja todellisuuden yhdenmukaisuuden merkityksesté.

Joo. Kyl *** tapauksessa on. Eli he on viestiny sitd he on hauska ja rento ja
saa ndkyy se persoonallisuus sielld tyonteossa ja muuta, niin kyl sitd sit
oliki. Ja se oli itelld aika tdrkeetd et siel saa olla oma hauska ittensd ja, ja
niinku sil tavalla tehd sitd niinku oman ndkésesti sitd hommaa ni, se piti

kylld paikkansa.” (HS)

Sisdisen tyonantajabrdnddyksen tavoite on luoda tyonantajabrindiuskollisuutta ja
sitd kautta tuottavuuden paranemista. Tutkimustulosten valossa yhdenmukainen tyonan-
tajabrandikokemus lisdd sitoutuneisuutta ja tyotyytyvéisyyttd. Mielenkiintoista oli, ettd
haastateltaville H2, H3, H4, HS5, H6, H7 ja H8 sitoutuminen ilmenee lojaalisuutena ja
uskollisuutena tyonantajaa kohtaan eli tydnantajabrandiuskollisuutena seké tydtehtdvien
tdyttimisend parhaansa mukaan eli tyontekijin tuottavuutena. Alla olevassa sitaatissa on

H3:n ndkemys sitoutumisen ilmenemisesta.

”No siis niin se on sitd ettd on lojaali ja on siis niinku tavallaan valmis, si-
toutuminen mun mielestd tarkottaa tai sen pitds olla aina kahdensuuntaista
et jos md sitoudun, jos me nyt puhutaan tyostd tai tyoyhteisostd tai tyépai-
kasta niin sit tavallaan mun olettamus on et he sitoutuu minuun ... niin lo-

Jjaalisuutta” (H3)

Tutkimustulosten valossa sisdiselld tyonantajabrandiykselld pystytdén edistimddn
tyontekijan sitoutumista. Kuitenkin tuloksista ilmenee kokonaisvaltaisuus ja yhdenmu-
kaisuus. Kuten tyontekijédbranddyksen kohdalla todettiin jo, ei arvojen tai mielikuvien

esiin tuomisella yksistddn pystytd edistdmddn tyontekijoiden sitoutumista, joten



tyOnantajabrandikokemuksen on oltava yhdenmukainen todellisuuden kanssa, jotta se

edistdd tyontekijoiden sitoutumista.

6.3 Ravintola-alan erityispiirteiden vaikutus tyontekijéin sitoutumiseen

Ravintola-alan erityispiirteet vaikuttavat tyontekijoiden sitoutumiseen, mika tekee sitou-
tumisesta tissd tutkimuksessa kontekstisidonnaisen. Tutkimustulosten valossa erityispiir-
teet lisddvat sekd vihentdvit tyontekijoiden sitoutumista. Tuloksissa korostuivat tyonte-
kijoiden eri eldméntilanteet, jolloin sama alan erityispiirre saattoi toisille tyontekijoille
toimia edistdvédni ja toisille vihentdvéni tekijdnd. Seuraavissa alaluvuissa tutustutaan
alan erityispiirteisiin; henkiloston vaihtuvuuteen, tyon epédsdannéllisyyteen, matalapalk-
kaisuuteen, kausiluontoisuuteen, henkiseen ja fyysiseen kuormittavuuteen sekd vuokra-
tyovoiman kéayttoon. Tutkimustulosten perusteella alan erityispiirteiden vaikutusta tar-

kastellaan sitoutumisen nikokulmasta.

6.3.1 Henkildston vaihtuvuus

Tutkimuksen tulosten perusteella henkildston vaihtuvuudella koetaan olevan merkittdva
vaikutus sitoutumiseen. Haastateltavista H1, H2, H3, H4, HS5, H7 ja H8 nikivit alalle
ominaisen suuren vaihtuvuuden vaikuttavan heidén sitoutumiseensa. Vaihtuvuus koettiin
vaikuttavan tydilmapiiriin ldhes aina negatiivisesti ja lisddvan myods muiden tyontekijoi-
den ldhtohalukkuutta. Alla oleva H1:n ndkemys kiteyttdd vaihtuvuuden vaikutuksen tyo-

ilmapiiriin ja muiden tyontekijéiden 1dhtohalukkuuteen.

"No joo kylld se vaikuttaa et kyllihdn se aina ndhdddn, kun et jos puhutaan
ndin et jossakin ryhmdssd on hyvd henki ja siitd ldhtee vaikka joku semmo-

nen hengen luoja pois ni kyllihdn se niin ku tiputtaa kaikkien viihtyvyyttd ja
sillo voi olettaa ettd kohta joku toinenkin siirtyy siitd pois, kylld md niinku

nddn sen noin... ”(HI)

Pdinvastoin haastateltava H6 ei kokenut vaihtuvuuden vaikuttavan omaan sitoutumi-
seen, koska tyOkaverit vaihtuvat 2—3 vuoden sykleissid, joten hidn kokee sen ennemmin
tottumiskysymyksend. Tyontekijoiden vaihtuvuuden syklisyys tuli aineistossa selkeésti
esiin. Muun muassa haastateltavat HS ja H8 ndkivét 14htosyklin vaikuttavan sitoutumi-
seensa siten, ettd jos he eivit vaihtaneet tydpaikkaa, niin harkitsivat siti vakavasti. Lisdksi

vaihtuvuuden ndhtiin vaikeuttavan tyon suorittamista ja lisddvén kuormittavuutta. Alla
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oleva H4:n nikemys ilmentdd vaihtuvuuden vaikutusta omaan tyontekoon ja oman jaa-

misen kyseenalaistamiseen.

... Et sitten ku tuntuu ettd, et vaihtuu koko ajan ni.. tavallaan tuntuu et se
oma tyé on muuttunu raskaammaks sen takia ettd nyt md oon enemmdn sel-
lanen opettaja jatkuvasti. Et md en pysty endd keskittymddn siithen omaan
tyohon niin paljoo, koska mun kaikki aika menee siihen et md neuvon uusia
tyontekijoitd...niin tota ohan se silld tavalla muuttanu sitd..ja sitten kun
kaikki ne vanhat tyokaverit, muut lihtee, tottakai sitd rupee vihdn mietti-

mdcdn kyseenalaistamaan ettd mitd mun pitdis tehd? " (H4)

Vihiinen vaihtuvuus koettiin positiivisena asiana. Vaikka vaihtuvuus periaatteessa
nidhdiin negatiivisena asiana, koki H7 kausityontekijoiden tulon ja H3 pienen vaihtuvuu-
den positiivisena asiana. Pieni vaihtuvuus koetaan merkkiné onnistuneesta rekrytoinnista.
Téaten voidaan sanoa, ettd jatkuva vaihtuvuus vaikuttaa negatiivisesti, kun taas pieni ja
hallittu vaihtuvuus voidaan kokea positiivisena piristyksend tydilmapiiriin ja vahvistavan

tyontekijin sitoutuneisuutta.

6.3.2 Tyon epdsadnnollisyys

Tutkimuksen tulosten mukaan tyon epasdadnndllisyys vaikuttaa tyontekijan sitoutumi-
seen, mutta riippuen tyontekijan eldméntilanteesta vaihtelee vaikutuksen voimakkuus.
Haastateltavista H1, H3 ja H6 koki, ettd tyon epasddnndllisyys tuo haasteita perhe-elé-
méén ja sitd kautta vaikuttaa negatiivisesti sitoutumiseen. Tdmin takia HI ja H3 ovat
paivitoissid. H6 puolestaan kokee, ettd tyon epdsddnnollisyys ja perhe-eldmé on yhdistet-
tdvissd, mutta vaatii organisointikykyé ja venymistd sekd hyvéa yhteisty6td tyonantajan
kanssa. Tyon epdsddnndllisyyden ja perhe-elimén yhdistdmisen haastavuutta ja tyonan-

tajan rooli yhdistimisen mahdollistajana ilmentdd H6:n ndkemys.

”...se riippuu niin paljon myos omasta eldmdintilanteesta ja siitd kuinka
monta tulta pystyy pitdmddn ilmassa et semmonen organisointikyky kautta
supliminen niin jos sd oot hyvd siind niin silloin se ei nyt oo mikdcdn on-
gelma jotenki tdd jos on niinku mahdollisuus et voit vaikuttaa niihin tyovuo-
roihin ja keskusteluyhteys kautta just se hyvd ilmapiiri sielld pomojen

kanssa...” (H6)



Tyon epdsddnnollisyys ndhtiin myds vésyttdvand, mutta tyonantajan tekemén tar-
kemman tydvuorosuunnittelun avulla sen vaikutus pystytddn minimoimaan. Mikéli haas-
tateltavilla ei ollut lapsia, koettiin tyon epdsddnndllisyys positiivisena asiana ja ammatin-
valintakysymyksend. Muun muassa H2 ja HS kokivat, ettd nykyistd pdivityotd olisi mu-

kavampi tehdd 2-vuorotyona. Tétd kuvastaa alla oleva H2:n ndkemys.

“En, se on ihan kiva, md oon niin monta vuotta tehny sitid mut se on taval-
laan nytten ku on tollee maanantaista perjantaihin niin on se kivempi et voit
olla valilld illassa ja vililld aamussa ja ei tarvi olla puol yheksdltd nukku-

massa ja sillee et se on mun mielestd positiivista et se on vuorotdistd” (H2)

Tyo6n epdsddnnollisyyden koettiin jopa tuovan vapautta, koska vélilld tyontekijélla
on aamu vapaa, vililld ilta. Se kuitenkin saattaa vaikuttaa tyontekijén sosiaaliseen elé-
maédn, koska toitd on yleensd viikonloppuisin. Toisaalta ravintola-alalla vallitsee voima-
kas yhteisollisyys, johon tyon epdsddnnollisyydelld on positiivinen vaikutus. Tatd ilmen-

tdd H3:n ndkemys alan tyontekijoiden yhteisollisyydesta.

”...tdd ala on ehkd vihdn poikkeuksellinen ja semmonen kummallinen et
aika moni ja monesti tyontekijit saattavat viettdd keskenddn aika paljon ai-
kaa ja jos ei keskendidn saman paikan mut alan ihmiset on ystdvid toistensa
kanssa johtuen varmaan just vihdn erikoisesta vapaa-ajan kohdista taval-

laan...”(H3)

Tutkimustulosten valossa tyon epdsddnndllisyys voi olla sekd sitoutumista lisddva
ettd vahentdva tekijd. Tyon epdsddnnodllisyyden negatiiviseen vaikutukseen liittyy selke-
asti tyontekijan eldméntilanne, erityisesti perhe-tyokonflikti. Tdimé osaltaan voi olla yksi
selittdjd myos nuorten suurelle médrille alalla. Toisaalta epasdanndllisyyden koetaan luo-

van yhteisollisyyttd ja vapautta.

6.3.3 Matalapalkkaisuus

Tutkimuksen tulosten mukaan alan matalapalkkaisuudella on vaikutusta tyontekijan si-
toutumiseen. Kaikki haastateltavat kokivat, ettd alan palkkaus on sitoutumista vdhentavi
tekijd. Eikd tyOstd saatava palkka aina vastaa tyon vaativuutta ja kuormittavuutta. Muun
muassa H1, H4 ja H8:n mielestd huono palkkaus vaikuttaa negatiivisesti alan maineeseen
ja houkuttelevuuteen. Palkkaus ndhddan myos olevan yksi syistd alaa vaivaavaan tyonte-

kijdpulaan. Nditd ilmentévit H4:n ja H8:n ndkemykset.
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"Kyl md uskon et siin on oikeesti aika pitkdlti myos se palkkaus ja myos se

et se on haastavaa asiakaspalvelua, asiakkaat on todella vaativia. Et ei sitd

moni ei vaa jaksa et tavallaa se korvaus mitd saa siitd ettd kuuntelee...saa
kaikki valitukset, vaikka parhaas yritdit. Niin tota, ei sitd moni vaan jaksa. Et

ei se kiinnosta alana ihmisid” (H4)

"Kylld matalapalkka on tosi huono juttu ja nédhddnkin et tind pdivind se on
alkanut aiheuttaa ongelmia ettei vaan oikeen riitd tekijoitdkddn ku ei kukaan

haluu alalle” (HS)

Palkkatason noston ndhtiin lisddvin tyontekijoiden sitoutumista, alan mainetta, veto-
voimaisuutta ja arvostusta. Samalla se toisi lisdd ihmisié alalle. H1 toi esiin myds palkan
lisdksi tulevat edut, jotka yhdessd palkan kanssa sitouttaisivat enemmain tyontekijoita.
Alla olevassa H1:n nikemyksessd korostuu alan arvostuksen noston kautta parantunut

palkkataso.

”...suurin ravintola-alalla on se raha eli tavallaan ravintola-ala pitdis saada
nostettua arvostusta ylospdin, jotta se palkkataso nousis ja se sitouttaa ihan
varmasti enemmdn ja toinen on mikd palkkaan nédhden on edut, tottakai
kaikki mitd etuja voi ollakaan, mitd paremmat edut on ni kyllihdn ne hou-

kuttaa ihmisida...” (HI)

Tutkimusten valossa huono palkkaus vaikuttaa tyontekijéiden sitoutumiseen negatii-
visesti eikd palkka aina vastaa tyon vaativuutta. Alan arvostuksen nostaminen voisi olla

keino parantaa alan palkkatasoa.

6.3.4 Kausiluonteisuus

Tutkimuksen tulosten valossa ei kausiluonteisuuden ndhdé juurikaan vaikuttavan tyonte-
kijoiden sitoutumiseen. Lahes kaikki haastattelevat kokevat kausiluontoisuuden olevan
vain osa tyOtd ja ennakoitavissa, joten siithen pystyy varautumaan. Vaikka pikkujouluse-
songit tai kesdsesongit koettiin kovina, tulee sen jdlkeen aina hiljaisempia hetkid. H2:n

nidkemys sesonkien merkityksestd sitoutumiseen ja sesongin jélkeisestd ajasta.

“mut siis ku oot ollu niin pitkdcdn ni sit sithen on tottunu ja sit se on mitd se
on ja sit se tammikuu on sellasta seisoskelua et silli oo sellasta merkitystd

se on vaan se on mitd se on, sithen on tottunu” (H2)



Kausiluontoisuus saattaa jopa vaikuttaa positiivisesti sitoutumiseen, koska silloin on
mahdollisuus tehda lisdtoitd, mutta negatiivista vaikutusta silld ei ndhty olevan. H4:n na-
kemys kiteyttdd haastateltavien nikemykset kausiluontoisuuden vaikutuksesta sitoutumi-

seen.

"No ei, koska md tiedostan sen et se on sellasta, et sehdn on vaa jotenkin
sellanen mikd kuuluu tohon ja jos on yhenki sesongin tehty ni seuraavana
osaa odottaa sitd..mitd sieltd tulee.. joo en md usko, ehkd se jopa silld ta-
valla sitouttaa itse alaa enemmdin et sil on..nyttenki md oon pikkujouluai-
kana ni oman..kuitenki kokopdivd tyon liscks tehny kaikki vapaa pdivit keik-
katditd. Ni et tavallaa se on vaa semmonen myos hetki millo voi tehd niitd
extra duuneja helposti, kun voi vaa melkee valita mitd haluaa tehd, ku koska

tarvetta tyontekijoille on kaikkialla.”(H4)

6.3.5 Henkinen ja fyysinen kuormittavuus

Tutkimuksen tulosten perusteella tyo alalla koetaan henkisesti ja fyysisesti kuormitta-
vaksi, minkd ndhddén vihentdvin tyontekijoiden sitoutumista. Kaikki haastateltavat ko-
kivat tyon fyysisesti kuormittavaksi, mutta kaikki eivit henkisesti. Fyysistd kuormitta-
vuutta ei tosin koettu yhté raskaaksi kuin henkistd kuormittavuutta. Fyysinen kuormitta-
vuus saattoi jopa vahvistaa tyontekijan sitoutumista. Tatd ilmentdd H4:n nikemys fyysi-

sen kuormittavuuden sitouttavasta vaikutuksesta.

"No itelle kun se on ehkd just semmonen mitd, mist tykkdd tyossd. Nii tota,
el kiinnitd sithe niin huomiota, mutta esimerkiks mun nykynen tyé on tosi
fyysisesti kuormittavaa...ihan jo sen puolesta, mimmoset tilat meil on kdy-
tossd. Niin tota, se kylld se tietysti sitd rupee miettimdd, ettd..tdssd idlldi
kuinka kauan kroppa kestdd sitd, et jos oisin kakskymmentd ni ehkd kes-

tdiski, mutta..” (H4)

Haastateltavat toisaalta kokivat, ettd ikddntyessa ei fysiikka kestd endé samalla lailla.
Fyysinen kuormittavuus aiheuttaa pidemmalld aikavililld tyontekijoille terveydellisid on-
gelmia kuten luupiikkid, iskiasta, selkd- ja kdsiongelmia. Tétd kuvastaa H2:n kokemus

tyon kuormittavuuden vaikutuksista omaan terveyteen.
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”No on koska se on yks syy ku alkaa ikd painaa ni sit mulle on alkanu tulee
kaikkii vaivoja siitd... niinku luupiikkid ja iskiasta ja kaikkee semmosta ja sit

md mietin et enhdn md 10-15 vuotta pysty endd tekee sitd”(H2)

Tastd nakokulmasta fyysinen kuormittavuus lyhentié tyouria alalla ja vihentéa si-
toutumista. Haastateltavat kokivat, ettd vaihtelevilla tyotehtivilla voidaan vahentda fyy-
sistd kuormittavuuden vaikutusta. Fyysistd kuormittavuutta raskaampana koettiin henki-
nen kuormittavuus. Muun muassa H3 toi esiin, etti ty0 alalla ei ole vain lautasten kanta-
mista vaan epdmieluisuuden sietimistd. Varsinkin yokerhotoiminnassa asiakkaiden kay-
t0s tyontekijoitd kohtaan on vililld hyvin alentavaa ja epédkohteliasta. Myods H4 kokee
asiakkaat hyvin vaativiksi ja tydssd on kestettdvd haukkuja ja epidkohteliasta kdytosta.

Alla olevassa sitaatissa H3 tuo esiin ravintolatyon henkistd kuormittavuutta.

"Nii et se ei oo aina pelkdstdidn lautasten kantamista vaan sen tietyn epd-
mieluisuuden sietdminen ja sitten kun taas mennddn ihan sinne yohon ja yo-
kerhotoimintaan niin kylldhdn se vdililld on hyvinkin epdkohteliasta ja alen-
tavaa se kdytos ravintola-alan tyontekijoitd kohtaan et ei se yollinen tai ehkd
se taksikuski on se viimeinen sylkykuppi mutta siti ennen on tietty ravintola-
alan tyontekijdt ovimiehestd baarimikkoon et ei sekddn tietenkddn aina tota

silleen ldmmitd”(H3)

Asiakkaiden puolelta tullutta painostusta ei kuitenkaan koeta yhtd raskaana kuin
organisaation puolelta tuleva. Titd kuvastaa H7 kokemus, jossa tyOnantaja on toimillaan

ja painostuksella saanut tyontekijin irtisanoutumaan.

7 ...sielld esimiehend ja sitten niinku joka pdivd kun sd menit téihin niin ra-
vintolapdillikko tai jopa toimitusjohtaja tulee niinku tyylisesti sanomaan
ettd jos tdnddn on sitten yhtddn rauhallisempaa niin sitten vaan kaikki ko-
tiin.. no v*** ku en md nyt ihan kaikkia voi ldhettdd kotiin et en md tdinne

vksinkddn jdad mutta se oli semmosta ettd joka pdivd niin silleen ettd joku sit
kotiin ja tehokkuutta ja miten tdn asian vois tehd vield sillee vihemmdilld
niinkun henkilokunnalla ja tyotunneilla ja silleen et se sit jossain kohtaa
meni overiks ja md en endd et md ldhden ja... joo oli henkisesti mun mie-

lestd enemmdin kuormittavaa ku fyysisesti mut...” (H7)

Tutkimustulosten valossa on fyysinen ja henkinen kuormittavuus yksi alan erityis-
piirteistd, joka voimakkaimmin vaikuttaa negatiivisesti tyOntekijdn sitoutumiseen.

Vaikka tydnantaja ei voi asiakkaiden puolelta tulevaan kuormittavuuteen vaikuttamaan,



voi tyOnantaja omaan toimintaansa huomiota kiinnittimalld vdahentdd tyontekijan koke-

maa kuormittavuutta.

6.3.6 Vuokratydvoiman kiyttd

Tutkimustulosten perusteella osa haastateltavista kokee vuokratyovoiman véhentdvén
omaa sitoutumistaan, osa koki sen positiivisena ja osalle vuokratyovoiman kaytolla ei
ollut merkitysté sitoutumiseensa. Haastateltavissa erityisesti esimiesasemassa olevat ko-
kivat, ettd vuokratyovoiman kéyttd on vélttdmiton asia alan kausivaihteluiden takia.
Muun muassa H1:n yksikossd kdytetddn paljon vuokratyontekijoitd, mutta tekijat ovat
aina samoja, jolloin niiden kdyton ei koeta lisddvén vakituisen henkilén kokemaa kuor-

mittavuutta. Alla olevassa sitaatissa H1 kiteyttdd vuokratydvoiman kayttoa.

”...meilldhdn kéytetddn kans aika valtavan paljon vuokratyévoimaa ja eten-
kin nyt sitte sairaslomien paikkaukseen ja tillaseen ndin, mut meilldkin on
sitte niinku muodostunu semmonen vakituisten extrojen porukka, mitd kdyte-
tddn sitten paljon, en md en koe sitd et se niinku vaikuttais et se kuuluu se
kausiluonteisuus kuuluu tihdn meiddn tyohon ja kaikki se niinku tdlld het-
kelld on niin ku ymmdrtdny miksi kéytetddn extraa tai miksi ei kdytetd silloin

extraa” (HI)

Jos organisaatio kdytti samoja vuokratydntekijoitd, koettiin heidét osaksi tydyhtei-
sO4. Néin tapahtui erityisesti kausityontekijoiden kohdalla. T4t ilmentdd H1:n ndkemys

samojen vuokratyontekijoiden ottamisesta osaksi tydyhteisoa.

”...mullakin on monta vakiextraa ketkd periaatteessa on melkein pdivittdin
toissd nii ihan yhtd lailla ne on sitd yhtd porukkaa et ei meilld lihetd silleen
miettii, ettd toi on extra ja toi on vakkari ettd kaikki on samalla arvolla eld-

vid tyontekijoitd” (H1)

Vuokratyontekijét koettiin kuormittavana, jos tyontekiji vaihtui joka vuorossa. Tdma
viahensi myos tyontekijoiden halukkuutta perehdyttda uusia vuokratydntekijoitd ja ottaa
heitd osaksi tyoyhteisod. Tatd kuvaa H4:n ndkemys vuokratyontekijoiden kaytdsté ja sen

vaikutusta sitoutumiseen.

“...kylld se kuormittaa kaikkia, ettd sinne tulee extra tyontekijoitd, koska se
on jatkuvaa perehdyttamistd, mutta..kukaan ei vilttamdttd oo kauheen moti-

voitunu perehdyttamddn, kun tietdd et se sama ihminen ei vilttamdttd tuu
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endd koskaa toista kertaa...ni kyl md luulen et se vdsyttdid ja sitten vihentdd
sitd ettd ei..ku ei oo sitd tiimid, joka toimis. Niin tota kylld se varmasti vai-

kuttaa siihen sitoutumiseen sitten ithan niiltd vakituisiltakin.” (H4)

Aineistosta kdvi myo0s ilmi, ettd jos vuokratyontekija oli ammattimainen ja tuttu, ei
vuokratyontekijoiden kdytolld ndhty olevan negatiivista vaikutusta. Jos tyontekija koki,
ettd joutuu tekeméén vuokratyontekijénkin tyot, koettiin se turhauttavana. Eripuraisuutta
vuokratyOntekijoiden kdyttoon aiheuttaa myds palkkauksen eriarvoisuus. Vakituiset
tyOntekijit saattoivat kokea, ettd vuokratyontekijdt saavat parempaa palkkaa ja ovat kal-
liimpia tyOnantajalle, vaikka eivét olisi yhtd kokeneita kuin omat tyontekijét. Tétd kuvaa
H6:n ndkemys vuokratyontekijoiden kdytostd kuormittavana ja eripuraisuutta luovana te-

kijina.

”...vuokratyovoimassa niin sulla on aina hyvid tyyppejd mutta sitte on
mydskin sellasia et sd et koskaan tiedd kuka sulle tulee sinne niin sanotusti
tyopariksi ja sitten se saa parempaa palkkaa se vuokratyontekijd joka ei
tiedd mistdd mitddn joka ei vdilttdmdittd tee mitddn versus se ettd kun sd oot
perus kuukausityoldinen ja osaat ja tieddt sen homman ja silti sun palkkaa
ei voida nostaa koska sd oot kuukausityéldinen mut sit on semmosta eripu-
raisuutta tdstd on nimenomaan paljon on se et vuokratyontekijdt on firmalle
kalliimpia ku ettd sulla olis se oma tyontekijd joka osais sen homman ja
monta kertaa se oma tyontekijd kuitenkin hoitaa sen extran hommat ettd
omat ja mahdollisesti sen toisenkin extran siind sivussa ja pyorittdd sitd ja

sitd ei mitenkddn huomioida sitte oikeesti sitten kokonaisuudessa...” (H6)

Vuokratyontekijoiden kdytto toisaalta voi vaikuttaa positiivisesti, jos tyontekijét ovat

tuttuja. Kuten H7 positiivinen kokemus vuokratyontekijoiden kéaytosta.

’

" ei kyl vaikuta silleen niinkun mun sitoutumiseen tai mihinkddn et oikees-
taan hienointa oli ndhd ehkd niiden extrojen sitoutuminen siihen koska ***
kévi tosi paljon semmosii jotka tehny siel tyyliin 10 vuotta extrahommia ja
ne edelleenkin halus tulla sinne ja tykkds niinku tehd sielld duunii ni mun
mielestd ehkd se oli semmonen positiivinen valinta tai niinku asia heiltd
mikd sit vaikutti ehkd muhunkin positiivisesti et se oli niinku kiva et ihmiset
haluu tulla sinne niinku toihin vield kaikkien niiden vuosien jilkeen mitd ne

on sielld tehny” (H7)

Tutkimustulosten valossa vuokratydvoiman kdyton ndhtiin vahentivin sitoutumista,

jos joka viikonloppu tuli eri vuokratyontekijd. Tdma koettiin kuormittavana ja luovan



eriarvoisuutta. Jos samaa vuokratyontekijad kaytettiin useimmiten, oli tydntekijan panos
ennakkoon tiedossa, jolloin se ei aitheuttanut eripuraisuutta tai lisdnnyt tyon kuormitta-
vuutta. Tdlloin vuokratydvoiman kdytolld ei ndhty olevan negatiivista vaikutusta vaan
jopa positiivista. Téten vuokratydvoiman kaytto yksistddn ei vaikuta tyontekijoiden si-

toutumiseen.
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7 TULOSTEN TARKASTELU JA REFLEKTOINTI

Tutkimuksen tuloksia on tarkasteltava ja tulkittava, jotta tutkimuksen tuloksista saa sel-
kedmmaén ja syvéllisemman kuvan. Lisdksi tutkimustuloksia on reflektoitava ja verrattava
aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen, jotta tuloksista pystytddan kdymiin keskustelua
ja tekemain teoreettisia padtelmid. Tamén tutkimuksen tarkoitus on tarkastella ravintola-
tyontekijéiden sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd. Tédssd luvussa tarkastellaan ja reflek-
toidaan tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd aiemman kirjallisuuden ja tut-

kimuksen tuloksien ndkokulmista.

7.1 Tyontekijan sitoutumisen muodostuminen

Tyontekijan sitoutumisen tutkimus on hyvin pirstaleista ja ndkemykset sitoutumiseen vai-
kuttavista tekijoisti eivét ole yksimielisid (Crawford 2013, 57; Bridger 2015,1). Yksi tun-
netuimpia sitoutumisen tutkijoita on Kahn, jonka vuonna 1990 tehty tutkimus tyontekijan
sitoutumisesta on toiminut pohjana sitoutumisen tutkimukselle. Siind sitoutumisen néh-
didian muodostuvan psykologisen merkityksellisyyden, turvallisuuden ja saatavuuden tun-
teesta. (May ym. 2004, 12.) Tdmd ndkemys toimi pohjana myos téssd tutkimuksessa.
Meta-analyysissddn Crawford ym. (2013) tunnistivat ndihin tunteisiin vaikuttavia teki-
jOita.

Tutkimuksen tulosten perusteella erityisesti merkityksellisyyteen vaikuttavia teki-
joOitd ilmeni aineistossa. Haastatteleville oli tirkeda, ettd he kokivat tyonantajan arvosta-
van heiddn tyOpanostaan ja panostavan heiddn kehittymiseensd sekd vithtymiseensd
toissd. Tama on samassa linjassa May ym. (2004) tutkimustulosten kanssa, jossa tyonte-
kija kokee merkityksellisyyttd, kun hdn kokee tyopanostansa arvostettavan. Merkityksel-
lisyyden tunne vaikuttaa voimakkaimmin my0s tyontekijén sitoutumiseen.

Kahnin (1992, 341) mukaan merkityksellisyyden tunnetta edistévid ovat tehtavit,
jotka ovat haastavia, rajattuja, monipuolisia ja jossain méérin itsendisid. Tutkimuksen tu-
losten valossa tyontekijoille on erittdin tirkedd, ettd he kokevat, ettd heidin ammattitai-
toonsa luotetaan ja heille annetaan vapaus suorittaa tyo parhaaksi katsomallaan tavalla.
Téaten autonomisuus voidaan ndhdd hyvin tirkeénd tekijénd sitoutumisen muodostumi-
sessa. Tdmé& on myos linjassa muun muassa Leiterin ja Bakkerin (2010, 3) kanssa, joiden

mukaan autonomisuus on yksi tyontekijén perustarpeista, joita tyon taytyy tyydyttda.



Tutkimuksen tuloksista nousi esiin my0s kehittymismahdollisuuksien ja palautteen
merkitys. Muun muassa Xanthopouloun ym. (2007; 2009) tutkimukset ovat tunnistaneet
autonomisuuden, kehittymismahdollisuudet ja asianmukaisen palautteen tirkeiksi teki-
joiksi tyontekijén sitoutumisessa. Kun tyontekijat kokevat autonomisuutta, saavat asian-
mukaista palautetta ja padsevét kehittdmdin itseddn, ovat tyontekijét sitoutuneempia ja
sisdisesti motivoituneempia saavuttamaan tydpaikan asettamat tavoitteet. Tétd tukevat
my0s tutkimuksen tulokset. Kehittymismahdollisuudet koetaan hyvin térkeiksi. Jos ke-
hittymismahdollisuudet huononevat tyOpaikassa, on todenndkdisempid, ettd tyontekija
vaihtaa tyopaikkaa.

Vaikka palautteen tdrkeys ei niin voimakkaasti noussut esille aineistossa, on se yh-
denmukainen aiempien tutkimuksien kanssa. Esimiehiltd saadun asianmukaisen palaut-
teen kautta tyontekijd todenndkdisemmin saavuttaa tavoitteet, mikd edistdd ammatillista
kasvua (Bakker & Demerouti 2007, 314). Toisaalta ravintola-alan tydlle ominaisen pal-
velun ominaispiirteiden takia korostuu asiakkailta saadun palautteen merkitys, koska
asiakas pystyy esimiestd paremmin antamaan reaaliaikaista palautetta tydsuorituksesta.
Kuitenkin negatiivinen asiakkailta tuleva palaute voi vdhentdd tyontekijoiden sitoutu-
mista (Bradley ym. 2016) ja tulosten mukaan se toivotaan mieluummin kasvotusten kuin
sosiaalisen median kautta.

Tulosten perusteella tyontekijoiden sitoutumiselle térkeiksi tekijoiksi ja merkityk-
sellisyyden tunnetta lisddvénd nousi liséksi haastavuus, vaihtelevuus ja palkitseminen &
tunnustus. Ty koettiin aineiston perusteella tarpeeksi haastavaksi, silloin kun tyontekija
toimi esimiestehtédvissé eli haastavuus lisddntyi vastuun kanssa. Haastavuus nihtiin myos
olevan yhteydessd oppimiseen ja itsensd kehittimiseen. Vaihtelevuus koettiin aineiston
perusteella vihentdvén tyon kuormittavuutta ja lisddvén tyOssd viithtymistd. Namé ovat
yhdenmukaisia Crawfordin ym. (2010) sekd Hakasen ja Roodtin (2010) tutkimuksien
kanssa, jossa tyon vastuullisuus ja vaihtelevuus lisdd tyontekijdn sitoutumista ja ndma
koetaan yhdeksi tyon voimavaroista. Saks (2006) tutkimuksessaan huomasi, ettd palkit-
seminen ja tunnustus lisdd tyontekijdan sitoutumista, mutta Kulikowskin ja Sedlakin
(2020) mukaan palkka ja rahalliset tunnustukset ei yksistddn lisdéd sitoutumista. Tutki-
muksen tulokset ovat samassa linjassa Saksin tutkimuksen kanssa, ettd henkilostoedut ja
palkka yhdesséd sitouttavat. Kuitenkin kaikki haastateltavat kokivat, ettd korkeampi
palkka sitouttaisi heitd enemmén, miki eroaa Kulikowskin ja Sedlakin (2020) tutkimuk-

sen tuloksista.



100

Tyontekijén persoonan ja tydympiriston luonteen yhteensopivuus ndhdéén merkitté-
vani tekijind merkityksellisyyden tunteelle ja tyontekijin sitoutumiselle. Tyontekijit ko-
kivat, ettd sopivuus ilmeni heille vapautena olla oma itsensd. Tdmd on yhdenmukainen
aiempien tutkimusten kanssa, jonka mukaan yhteensopivuudella on positiivinen yhteys
merkityksellisyyden tunteeseen ja sitoutumiseen (May ym. 2004; Crawford ym. 2010).

Mayn ym. (2004, 30) tutkimuksen mukaan turvallisuuden tunne vaikuttaa tyonteki-
jén sitoutumiseen merkityksellisyyden tunteen kanssa enemméin kuin saatavuuden tunne.
Myo6s tutkimuksen tulokset tukevat tétd ja haastatteluissa nousi esiin enemmaén turvalli-
suuden tunteeseen vaikuttavia tekijoitd kuin saatavuuden. Tulosten mukaan molemmin-
puolinen joustavuus on tydntekijoille hyvin tirkedd, mikd on Kahnin (1990) tutkimuksen
tuloksen kanssa yhdenmukainen. Turvallisuuden tunteelle ovat tdrkedd ihmissuhteet,
jotka tukevat, antavat uskoa ja luovat sekd avoimuutta etti joustavuutta (Kahn 1990,708).

Tuloksista nousi erityisesti johtamisen ja esimies-alaissuhteen merkitys tyontekijin
sitoutumiseen. Haastateltavat pitivdt hyvidnd johtamisena avointa, matalan kynnyksen,
vuorovaikutteista ja tyontekijén yksilonid huomioivaa johtamista. Tuloksista myos ilmeni,
ettd esimiehelti tuleva luottamus koetaan hyvin merkittéviksi ja liian kontrolloinnin koe-
taan huomattavasti vihentdvin tyontekijan sitoutuneisuutta. Tulokset tukevat Crawfordin
ym. (2013) ja Mayn ym. (2004) tutkimusten tuloksia, joissa johtamisella ndhddan olevan
dramaattinen vaikutus tyontekijin késitykseen tyOpaikan turvallisuudesta, joka vaikuttaa
sitoutumiseen. Kannustavalla ja ei kontrolloivalla johtamisella voi edistdd késityksid tur-
vallisuudesta ja parantaa tyontekijéiden luovuutta (May ym. 2004).

Tutkimustulosten valossa hyvéi tydilmapiiri on yksi tirkeimmista tekijoistd alan tyon-
tekijdille tyossd pysymiseen ja vithtymiseen. Aineistosta kavi ilmi, ettd hyvé tydilmapiiri
ilmeni haastateltaville yhteishenken ja perhekeskeisyytend, mika tyydyttda tyontekijan
yhtd perustarpeista, yhteenkuuluvuuden tunnetta (Bakker & Leiter 2010, 3). Hyvin tyo-
ilmapiirin néhtiin olevan niin merkittdva, ettd tyopaikassa voi olla moni asia pielessd,
mutta jos tyoilmapiiri on huono, lisdd se huomattavasti irtisanoutumisaikeita. Myds Men-
gucin ym. (2017) tutkimus tukee aineiston nidkemystd, ettd tyoilmapiiri ndhddén merkit-
tavinid tekijdnd tyontekijdn sitoutumisessa palvelualalla silloin, kun tydilmapiiri ei ole
suorituskeskeinen vaan kannustava ja yhteisollinen.

Tutkimusten tulosten sosiaalinen tuki ja organisaation oikeudenmukaisuus ndhtiin
my0s tirkeind tekijoind sitoutumiselle. Sosiaalinen tuki ilmeni haastateltaville tunteena,
ettd tyonantaja on halukas panostamaan tyontekijoiden hyvinvointiin, aidosti vélittda ja

arvostaa tyontekijoitdnsd. Vilittdiminen ndkyi tyOntekijdiden tuntemisena ja erilaisten



eldméntilanteiden huomioon ottamisena. Aiemmat tutkimukset osoittavat my®ds, etti esi-
miehiltd ja organisaatiolta tulevalla sosiaalisella tuella on suuri merkitys tyontekijén si-
toutumiseen. Saatava emotionaalinen tuki tyydyttdd tyontekijan yhteenkuuluvuuden tun-
netta, auttaa saavuttamaan asetetut tavoitteet ja vihentéd tyon kuormittavuutta. (Bakker
& Demerouti 2007.)

Vaikka organisaation oikeudenmukaisuus ei ole saanut suurta huomiota sitoutumisen
tutkimuksessa akateemisissa piireissd (Crawford ym. 2013, 65), on se tutkimuksen tulos-
ten valossa hyvin térked tekijd sitoutumisessa. Aineiston perusteella varsinkin ylentdmi-
siin liittyvd epdoikeudenmukaisuus vaikuttaa negatiivisesti tyontekijéiden sitoutumiseen.
Tutkimuksen tulokset tukevat Saksin (2006) tutkimuksen tuloksia, joiden mukaan orga-
nisaation oikeudenmukaisuus ja puolueettomuus vaikuttaa positiivisesti tyontekijéiden
sitoutumiseen.

Aineiston perusteella haastateltavat eivit kokeneet tydsuhdeturvalla olevan yleisesti
suurempaa merkitystd. Tydsuhdeturva koettiin jatkuvuuden tunteena, mutta tydeldméan
ndhtiin muuttuneen siten, ettd vakituisia ja kokoaikaisia tyosuhteita on vihemmin tar-
jolla. Téta kielii my0s alan suuri vuokratydvoiman kayttdaste. Myos Altinayn ym. (2019)
tutkimus on samassa linjassa tutkimustulosten kanssa. Nopeat organisaatiomuutokset
(esim. ulkoistaminen) ovat vaikuttaneet tyonantajien kykyyn tarjota tydsuhdeturvaa tyon-
tekijoilleen.

Kuten Mayn ym. (2004, 30) tutkimuksesta kdy ilmi, vaikuttaa saatavuus véhiten
tyontekijin sitoutumiseen, mitd myos tutkimuksen tulokset tukevat. Eroa merkitykselli-
syyden, turvallisuuden ja saatavuuden vililld saattaa selittdd, ettd merkityksellisyyden ja
turvallisuuden tunteeseen vaikuttavissa tekijoissd on tyon voimavaroja, joilla on positii-
vinen yhteys sitoutumiseen. Saatavuuden tunteeseen vaikuttavissa tekijoissd on puoles-
taan enemman tyon vaatimuksia, jotka korreloivat burnoutin kanssa. (ks. esim. Crawford
ym. 2010).

Aineiston perusteella merkittdvid tekijoitd saatavuuden tunteelle ja sitoutumiselle
ovat taipumus ja henkilokohtaiset resurssit. Taipumus ilmeni aineistossa luonteenpiir-
teind kuten tunnollisuutena, sinnikkyytend ja huolehtivaisuutena. Varsinkin haastatelta-
vat, jotka kokivat olevansa tunnollisia, pyrkivét tekeméédn parhaansa ja olivat ehki liian-
kin tunnollisia ty6tddn kohtaan. Agarwal ja Gupta (2018) tutkimuksessaan huomasivat,
ettd erittdin tunnolliset tyontekijit panostavat tyohonsd muita enemmaén kognitiivisesti ja

emotionaalisesti ja ovat sitoutuneempia.



102

Xanthopouloun ym. (2009) mukaan tyontekijét, jotka ovat kyvykkaitd, optimistisia
ja uskovat olevansa arvokkaita organisaatiolle, kokevat todennékoisesti korkeampaa si-
toutuneisuutta. Tdmé on yhdenmukainen tutkimuksen tulosten kanssa. Tulosten mukaan
haastateltavat kokivat tydkokemuksen tuoman varmuuden ja omien kyvykkyyksien anta-
van vaikutusvaltaa ty0n suorittamiseen ja tydympéaristoon. Tama koettiin tyon voimava-
rana ja sitouttavana tekijana.

Aineistosta kévi ilmi, ettd resurssien puutteella ja kiire/ajan vahyydelld on vaikutusta
tyontekijan kokemaan saatavuuteen, mutta vihemmén kuin taipumuksella tai henkilokoh-
taisilla resursseilla. Tutkimustulosten valossa aikapaineen néhtiin tuovan haastavuutta ja
antavan energiaa tyon suorittamiseen ja se nihtiinkin sitouttavana tekijané. Kuitenkin pit-
kittynyt kiire lisdsi tyon kuormittavuutta. Tutkimustulokset ovat samassa linjassa
Crawfordin ym. (2010) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan aikapaine on tyon vaatimus,
jonka ylittdminen saa tyontekijit ratkaisukeskeisiksi ja saavuttamaan tavoitteitaan. Kui-
tenkin pitkdaikaisella kiireelld on negatiivinen vaikutus sitoutumiseen.

Resurssien puutteen koettiin hankaloittavan tyosti suoriutumista ja lisddvén turhau-
tumista. Aineiston perusteella resurssien puutteena néhtiin liian pieni miehitys, puutteel-
liset tydtilat ja kehittymiseen liittyvét resurssit. Aiemmat tutkimukset tukevat tutkimuk-
sen tuloksia. Muun muassa Hakasen ym. (2008) ja Crawfordin ym. (2010) tutkimuksien
mukaan hankalalla ty0ympéristolla ja resurssien puutteella on vaikutusta tyontekijan hy-
vinvointiin, ja ne aiheuttavat negatiivisia tunteita ja kognitioita, jotka johtavat passiivi-
siin, tunteisiin keskittyviin selviytymistapoihin. Ndma osaltaan vihentdvit tyontekijin si-
toutumista.

Tutkimustulosten valossa perhe-tyokonfliktia syntyy vain tyontekijéille, joilla on
lapsia. Muulloin sen ei koettu vaikuttavan sitoutumiseen. Kuitenkin esiintyessddn kon-
fliktilla on hyvin negatiivinen vaikutus tyontekijén sitoutumiseen. Zhao & Ghisellin
(2016) tutkimuksen mukaan tyontekijét, jotka tekivét epasddnndllistd vuorotydtd ja pitkid
tyOpdivid, ajattelivat yleensd, ettd tyon vaatimukset estdvit heitd tayttdimasta perhevelvol-
lisuuksiaan. Myds PAM Vetovoimabarometrin (2017) mukaan ravintola-alan ty6t sopivat
hyvin huonosti pienten lasten vanhemmille. Tama my®os kielii mahdollisen perhe-ty6roo-
likonfliktin esiintymistd. Poiketen aiemmista tutkimuksista tyoroolikonfliktia ei juuri-
kaan esiintynyt tuloksissa. Tyoroolikonfliktia esiintyi silloin kun tyonantaja ei selkedsti
viestinyt selkedsti, mitd se odottaa tyontekijaltdédn. Taméan koettiin aiheuttavan tyonteki-

jélle turhautumisen tunnetta, kuten Crawford ym. (2010) tutkimuksessaan huomasivat.



Tutkimustulosten perusteella ei roolin ylikuormituksella ja palautumisella mydskaén
ndhty olevan suurta vaikutusta tyontekijdn sitoutumiseen. Aineiston perusteella roolin
ylikuormitusta ilmenee, kun tyontekijdlld on paljon tarkkuutta vaativia tyotehtdvid tai
lilan paljon erilaisia tydtehtdvid kdytettdvddn aikaan ndhden. Témin koetaan lisddvén
henkistd ja fyysistd kuormitusta. Tutkimustulokset ovat osittain yhtenevéiset aiempien
tutkimusten kanssa, joiden mukaan ylikuormitus aiheuttaa turhautumista ja vdhentdi
tyontekijan sitoutumista (Altinay ym. 2019). Kuitenkin tutkimustulosten mukaan ei roo-
lin ylikuormitusta juurikaan ilmene, mutta toisaalta haastateltavien maéré oli rajallinen,
joten tuloksia ei tdltd osin voi yleistdd. Altinayn ym. (2019) mukaan roolin ylikuormitusta
ja sen vaikutuksia tulisi tutkia lisdd hotelli- ja ravintola-alalla.

Vaikka palautuminen on tirked osa tyontekijén jaksamista, ei aineiston perusteella
palautumisen koettu vaikuttavan juurikaan sitoutumiseen. Palautuminen koettiin lepoai-
kana ja kykyna jéttda tyoasiat tyopaikalle (Crawford 2013, 69). Tutkimustuloksia voi se-
littdd ravintolatyon kausiluontoisuus ja vuoropainoisuus, jolloin kiireisilld ja hiljaisilla
hetkilld on huomattava ero. Samalla ty6 tehddidn vain paikan pééllé, joten tyd voi olla
helpompi jéttad tyopaikalle. Tastd ndkdkulmasta tutkimustulokset ovat saman suuntaiset
Sonnentagin (2003) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan tyontekijdt hyotyvét parhaiten
normaaleista lepoajoista tydviikon aikana ja aikapaine tyOssa parantaa tyosuorituksia.

Yhteenvetona voidaankin sanoa, ettd tutkimuksen tulokset hyvin samansuuntaisia
aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden kanssa. Ravintola-alan tyontekijdn sitoutumiseen

vaikuttaa selkedsti merkityksellisyyden, turvallisuuden ja saatavuuden tunteet.

7.2 Tyonantajan toimien vaikutus tyontekijin sitoutumiseen

Ihmiset ovat minka tahansa yrityksen, yrityksen tai organisaation kilpailuetu. On yleisesti
tunnustettu, ettd menestyksen siemen on henkildston hyddyntdmisessd parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Tdma vaatii molemminpuolista sitoutumista varsinkin hotelli- ja ravintola-
alalla. (Baruch 1998, 467; Sheehan 2018.) Tutkimustuloksissa tulikin esille, ettd tyonte-
kijélle on tirkedd tuntea, ettd tyOnantaja on valmis sitoutumaan heihin, jotta he voivat
sitoutua itse tyOnantajaan. Aineiston perusteella toimet, joiden koetaan lisddvén eniten
sitoutumista, liittyvét tyontekijoiden kehittymistd ja hyvinvointia edistdviin toimiin.
Tama on yhdenmukainen Sheehanin ym. (2018) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan ho-
telli- ja ravintola-alalla lahjakkuuksien hallinnannan toimenpiteiden tehokas toteuttami-

nen, kuten rekrytointi-, sdilyttimis-, koulutus- ja kehittdimiskdytinnot seké
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oikeudenmukainen palkitseminen, on hyvin tirkedd. Nidmé osoittavat tyOnantajien eetti-
tiota.

Vaikka tyontekijoiden sitoutumista ja lahjakkuuksien hallintaa on tutkittu paljon, ei
tutkimuksia organisaation toimista ja aktiviteeteista, kuten erityiset koulutukset- ja kehi-
tyskurssit sekd viestintitoiminta, potentiaalisina sitoutumisen edistdjind ole juurikaan
tehty. Kuitenkin ndma harvat tehdyt tutkimukset viittaavat, ettd organisaation toimilla ja
aktiviteeteilld on vaikutusta tyontekijan sitoutumiseen. (Bailey 2017, 44). Tdmaén tutki-
muksen tulosten mukaan viestinnilld ndhdéén olevan merkitysti tyontekijéiden sitoutu-
miseen. Viestinndlld ndhdédédn olevan kriittinen rooli erityisesti tutkimukseen valituille si-
toutumista edistéville tyonantajan toimille psykologiselle tyosopimukselle, tyontekija-
brianddykselle ja tyonantajabrinddykselle.

Tutkimustulosten mukaan psykologisella tydsopimuksella on vaikutusta tyontekijan
sitoutumiseen. Kun tydnantajan toimet ja viestinti on yhdenmukaisia ja ne vastaavat
tyontekijille syntyneitd oletuksia ja odotuksia, kokee tyontekijd psykologista tydsopi-
musta kunnioitettavan. Tutkimuksessaan Kim ym. (2017) huomasivat, etti sitoutuminen
oli vahvemmin yhteydessi psykologisen sopimuksen yhdenmukaisuuteen kuin tyonteki-
joiden tai tydnantajan omien velvoitteiden tdyttymiseen.

Aiempien tutkimuksien mukaan, jos sopimusta loukattiin tai sopimus ei tayttynyt, oli
silld vaikutusta tyontekijdn motivaatioon, tuottavuuteen, tyytyviisyyteen ja sitoutumiseen
(Mangold & Miles 2007, 426; Chambel ym. 2016). Sopimuksen rikkoutumista ilmeni
myo0s tutkimustuloksissa. Jos tyontekija koki, ettei hdnen psykologista sopimustaan kun-
nioitettu tai sitd vahingoitettiin toimien ja viestinnin ristiriidalla, vaikutti se hyvin nega-
titvisesti tyontekijdn motivaatioon tyOskennelld kyseisessd yrityksessé ja sitoutumiseen.
Tulosten perusteella vahingoittamisen seurauksena sopimus rikkoutui ja tyontekija toden-
ndkdisesti irtisanoutui.

Aineistosta esiintyi myods kolmea erilaista psykologisen sopimuksen tyyppid;
transaktionaalinen, relationaalinen ja tasapainotettu sopimus. Transaktionaalista sopi-
musta esiintyi silloin kun tyotekijd toimi vuokratyontekijdnd tai projektiluonteisessa
ty0Ossd, kuten uuden toimipaikan avaamisessa. Tulokset ovat samassa linjassa Chambelin
ym. (2016) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan vuokra- ja kausityontekij6illd ilmenee
enemman transaktionaalista sopimusta, kun taas vakituisilla tyontekijo6illa esiintyy enem-

méin relationaalista ja tasapainotettua sopimusta ja he ovat sitoutuneempia.



Tutkimuksen tulosten sekd aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden perusteella voi-
daan sanoa, ettd psykologinen sopimus on hyvin merkittiva tekijéa tyontekijén sitoutumi-
sessa. Mielenkiintoista oli, ettd sopimuksen tiyttymistd tdrkedmpéd on sopimuksen yh-
denmukaisuus eli miten tyOnantajan toimet ja viestintd vastaavat tyontekijén oletuksia ja
odotuksia.

Tassa tutkimuksessa tutkittiin myos sisdisen branddyksen keinoja sitouttamisen edis-
tdjand. Tutkimustuloksista kdvi ilmi, ettd tyOnantajat viestivét selkedsti tyontekijoilleen
yrityksen arvoja, missiota ja mielikuvaa, mitd heidén tulisi asiakkaille pdin heijastaa.
My®os suurin osa tyOnantajista toimi madriteltyjen arvojen mukaisesti. TyOntekijédbran-
diyksen koettiin luovan selkeyttd, ennalta-arvattavuutta ja edistdvén tyostd suoriutumista.
Néama tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia Milesin ja Mangoldin (2005) sekd Cer-
vellon ja Lirion (2017) tutkimuksien kanssa, joiden mukaan tyontekijabrandaykselle kriit-
tinen tekijd on ty0nantajan viestintd arvoista, missioista ja halutusta brindimielikuvasta.
Seka sen ndhtiin lisddvan tyontekijoiden tyytyvaisyyttd ja suorituskykyé.

Aineiston perusteella tyontekijédbriandaykselle tirkedksi koettiin kunnollinen pereh-
dytys yrityksen toimintaan, jota ilman heijastettava brandimielikuva jii helposti pinnal-
liseksi. Kuitenkin perehdytys jai yrityksissd usein hyvin niukaksi. Samankaltaisiin tulok-
siin on paitynyt Reynolds ym. (2004), heiddin mukaansa tyontekijoiden sdilyttdmiseen ja
sitouttamiseen liittyy vahvasti perehdytys. Perehdytys ravintoloissa rajoittuu yleensi
paikkojen ndyttdmiseen, mutta syvemmalla perehdytykselld, esimerkiksi yritykseen ja
sen arvoihin ja tapoihin tutustuttamisella, on ollut positiivisia vaikutuksia sitoutumiseen.

Tutkimustulosten perusteella tydnantajat pyrkivit olemaan selkeité viestinndssién ja
tekemddn tyontekijabrandiystd. Kuitenkaan tyontekijabrandiyksen ei koettu lisddvén si-
toutumista alalla, vaikka se on yksi siséisen branddyksen keinoista ja Milesin ja Mangold
(2004, 81-82) tutkimuksen mukaan tyontekijébranddys vdhentdd tyontekijoiden vaihtu-
vuutta. Tuloksista kuitenkin pystyi pdittelemién, ettd oikein ja johdonmukaisesti toteu-
tettuna se saattaa edistdd tyontekijdn sitoutumista.

Toiseksi sisdisen brinddyksen keinoksi tutkimukseen valittiin tyOnantajabranddys.
Tutkimuksen tulosten perusteella ulkoisesti viestitylld mielikuvalla, ulkoisella informaa-
tiolla ja tunnettuudella oli jonkin verran merkitystd. TyOnantajabrindilld ei kuitenkaan
ndhty olevan suurempaa vaikutusta tyollistymisessa tiettyyn yritykseen. Tama on osittain
painvastainen aiempiin tutkimuksiin, joiden mukaan yritysten, joilla on hyvé tyonanta-
jabrédndi, rekrytointi on tehokkaampaa. Se saa enemmain hakemuksia potentiaalisilta ha-

kijoilta, jolloin resursseja tarvitaan véhemmaén. (Barrow & Ambler 2016, 20.) Tulosta voi
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selittdd se, ettd alalla rekrytointi tapahtuu usein tuttujen, entisten kollegoiden ja puskara-
dion kautta. Saattaa olla, ettd kyseistd tyopaikkaa ei laiteta ollenkaan julkiseen hakuun.

Aineiston perusteella viestityn arvolupauksen ja todellisuuden yhdenmukaisuus koe-
taan hyvin tdrkedksi. Tyonantajabrinddyksen tulisi pohjautua tyontekijadkokemukseen,
eikd sithen kuvaan, miten yritys halua tulla ndhdyksi tyénantajana. Jos tyontekijakokemus
el kohtaa yrityksen luomaa mielikuvaa, ovat tulokset usein kielteisid. (Barrow & Ambler
2016, 20.) Tdméa on samassa linjassa muun muassa Bhasin ym. (2019) ja Mandhanya ja
Shah (2010) tutkimuksien kanssa, joiden mukaan hyvin mééritellylld ja houkuttelevalla
arvolupauksella pystytddan houkuttelemaan parhaat tyontekijit ja sitouttamaan heidét. Si-
sdisen tyoOnantajabrindidyksen tavoite on luoda tyOnantajabrindiuskollisuutta ja sitd
kautta parantaa tyontekijoiden tuottavuutta. (Backhaus & Tikoo 2004, 508). Tutkimustu-
loksista ilmenee, ettd tyOntekijdt mieltdvdt sitoutumisen uskollisuutena ja lojaaliutena
tyOnantajaa kohtaan sekd tyotehtdvien tidyttimisend parhaansa mukaan. Téten tulokset
ovat yhdenmukaisia aiemman kirjallisuuden kanssa.

Mielenkiintoista on, ettd Chaucanin ja Mahajanin (2013) tutkimuksen mukaan tir-
keimmiit tekijit tyonantajabranddyksessd palvelualalla ovat kompensaatio ja voimaantu-
minen, kasvu ja edut, vastuullisuus ja kehittyminen, ty0ympdristd, organisaatiokulttuuri
ja sosiaalisuus. Niistd tekijoistd suurin osa on myos tutkimustulosten mukaan tarkeimpia
sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd. Tatd tukee Bhasin ym. (2019) ndkemys, ettd tyOnte-
kijoiden sitoutumisen tekijat ovat olennainen osa organisaation tyonantajabrandid. Téaten
voidaankin sanoa, ettid tyonantajabriandi vaikuttaa merkittdvésti ravintola-alan tyonteki-

joiden sitoutumiseen.

7.3 Ravintola-alan erityispiirteiden vaikutus tyontekijin sitoutumiseen

Ravintola-alan erityispiirteet tekevit tdstd tutkimuksesta kontekstisidonnaisen. Tutkimus-
tulosten perusteella ravintola-alan erityispiirteet sekd lisdédvit ettd vahentivét tyontekijoi-
den sitoutumista. Aineistossa korostui, ettd tyontekijoiden eldmaéntilanteilla oli merkit-
tava rooli vaikutuksen voimakkuuteen, mika tuo tutkimustuloksiin yksil6llisen luonteen.
Tama luo osaltaan vaikeutta tehdé aineistosta vankkoja, yksiselitteisid ja yleispatevid joh-
topdatoksid (Bailey ym. 2017, 44).

Tutkimustulosten perusteella tyontekijoiden vaihtuvuudella on merkitystd tyonteki-
joiden sitoutumiseen, koska sen koetaan vaikuttavan tydilmapiiriin negatiivisesti ja lisda-

vin muiden tyontekijoiden ldhtohalukkuutta. Tami tulos on samansuuntainen



Walumbwan ym. (2019) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan tydilmapiiri vaikuttaa kol-
lektiiviseen tyon merkityksellisyyteen ja kollektiivinen merkityksellisyys kollektiiviseen
vaihtuvuuteen. Lisdksi vaihtuvuus koettiin syklisend. Myos Gaddam (2008, 46) huomasi
tyontekijoiden vaihtavan tydpaikkaa useammin kuin pari vuosikymmenti sitten. Tutki-
mustulosten perusteella vaihtuvuus koettiin myos kuormittavana ja vaikeuttavan oman
tyOn suorittamista. Vaikka vaihtuvuutta on paljon tutkittu organisaation tai 1dhtoaikeiden
nidkokulmasta, ei vaihtuvuuden vaikutusta muiden tyOntekijoiden kéyttdytymiseen ja
asenteisiin seké tydilmapiiriin ole juurikaan tutkittu, joten aihe vaatii lisdd tutkimusta.

Tutkimustulosten mukaan tyon epdsdédnndllisyys vaikuttaa tyontekijdn sitoutumi-
seen, mutta vaikutuksen voimakkuus on riippuvainen tyontekijin eldméantilanteesta. Var-
sinkin perheelliset tyontekijat kokivat tyon epédsidédnnodllisyyden vaikuttavan hyvin nega-
tiivisesti heidén sitoutumiseensa. Tutkimustulokset ovat samassa linjassa muun muassa
Zhaon ja Ghisellin (2016) tutkimuksen kanssa, jonka mukaan ty6aikojen sopimattomuus
perhe-eldmén kanssa on suurimpia syitd tyopaikan vaihtoon eli syntyy perhe-tyokonflikti.
Toisaalta osa haastatelluista koki tyon epdsdannollisyyden lisddvin sitoutuneisuutta. Di-
Pietron ja Milmanin (2004) tutkimuksessa epédsdénndlliset tydajat ja mahdollisuus vaikut-
taa niithin nihtiin lisddvin pikaruokatyontekijoiden sitoutumista. Tédten tyon epdsddnnol-
lisyys voi voimistaa tai heikentda tyontekijan sitoutumista, mutta tyontekijan demografi-
silla tekijo6illd on suuri vaikutus.

Tutkimustulosten perusteella alan matalapalkkaisuus vaikuttaa negatiivisesti tyonte-
kijan sitoutumiseen eikd palkka aina vastaa tyon kuormittavuutta tai vaativuutta. Tutki-
mustulos on saman suuntainen Steinmetzin ym. (2014) tutkimuksen kanssa, jonka mu-
kaan korkeampi palkka ja tyytyvéisyys omaan palkkatasoon vaikuttavat positiivisesti
tyontekijin motivaatioon ja sitoutumiseen. Matalapalkkaisuuden néhtiin vaikuttavan ne-
gatiivisesti alan maineeseen ja houkuttelevuuteen. Tdmé on samassa linjassa PAMin ve-
tovoimabarometrin kanssa, jonka mukaan vain 3 % vastaajista piti alan palkkausta hou-
kuttelevana ja 17 % alan t6itd mielenkiintoisina.

Tutkimustulosten valossa ei kausiluonteisuudella koettu olevan juurikaan vaikutusta
tyontekijoiden sitoutumiseen. Kausiluonteisuus ndhtiin jopa positiivisena asiana. Mielen-
kiintoista on, ettd tulokset ovat pdinvastaisia muun muassa Zhaon ja Ghisellin (2016) tut-
kimuksen kanssa. Heiddn mukaansa kausiluonteisuuden ja sosiaalisen elamén yhdistdmi-
sen vaikeus lisdd tyontekijoiden stressid ja sitd kautta heikentdd sitoutuneisuutta.

Tulosten perusteella tyd ravintola-alalla koetaan henkisesti ja fyysisesti kuormitta-

vaksi. Fyysinen kuormittavuus aiheuttaa tyOntekijoille pidemmalld aikavalilld
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terveydellisid ongelmia ja lyhentdd tyouria. Tatd voi selittdd miksi alalla yli 55-vuotiaita
on vain 12 % (PAM 2017). Ghisellin ja Zhaon (2016) mukaan tyovuorot ovat usein alalla
pitkid ja ylitdiden teko on hyvin yleistd. Tyd on usein fyysistd seisomaty6td (Pitkdnen
ym. 2009, 176). Tulosten mukaan fyysisen kuormittavuuden vaikutusta voisi vahentia
tyon vaihtelulla, mutta alan ty6t ovat matalan koulutustason toité ja vaihtelevuus pientd
(Sheehan 2018, 32). Myds PAMin vetovoimabarometrin (2017) mukaan vain 6 % vas-
taajista koki, etti tyon sisdltoon pystyi vaikuttamaan. Téten aiempi kirjallisuus tukee tut-
kimuksen tuloksia, ettd tyé on fyysisesti kuormittavaa ja sitd kautta ainakin pidemmalla
aikavililld vaikuttaa sitoutumiseen negatiivisesti.

Fyysistd kuormitusta raskaampana koettiin henkinen kuormitus. Tyo ei ole vain
ruuan valmistamista tai pOytdén viemisti, vaan epamieluisuuden sietdmistd. Tyontekijét
kokevat tyOssddn vaativia asiakkaita ja epdkohteliasta tai jopa alentavaa kiytostd. Tulok-
set ovat yhdenmukaisia Zhaon ja Ghisellin (2016) nikemyksen kanssa, alan tyontekijét
kokevat tydssddn stressitekijoitd kuten vaikeita asiakkaita, vaativia esimiehid, tylsyyttd ja
toistuvia tyotehtdvid. Stressaava ty0 ja tyOymparisto lisddvat henkistd kuormitusta ja voi-
vat heikentdd tyontekijén sitoutumista (Pitkédnen ym. 2009, 176).

Tulosten perusteella vuokratydvoiman kéytolla oli eniten vaihtelua nikemyksissé sen
vaikutuksesta sitoutumiseen. Osa koki sen vélttimattoména johtuen alan kausiluonteisuu-
desta. Tulosten mukaan monissa paikoissa kiytetddnkin samoja vuokratyontekijoité, jo-
ten niiden ei koeta lisddvin vakituisen henkilokunnan kokemaa kuormittavuutta. Tdma
on samassa linjassa (Sobralin ym. 2020, 407) nikemyksen kanssa, ettd vuokratyonteki-
jOistd on tullut organisaatiossa tydvoiman perusosa vakituisen henkil6kunnan rinnalle.
Chambelin ym. (2016) tutkimuksen mukaan vuokratyontekijéit voivat olla motivoituneita
ja hyvin tyosti suoriutuvia, koska toivovat organisaation palkkaavan heidat. TAma saattaa
myOs osittain selittdd sitd, miksi osa kokee, ettei vuokratyovoiman kaytto lisdd kuormit-
tavuutta, vaikka vuokratyontekijat harvemmin ovat uskollisia ja sitoutuneita tyonantajaa
kohtaan. Vuokratyontekijéiden sitoutumattomuus voi ndkyd huonompana asenteena ja
tyOstd suoriutumisena (Sobral 2020, 407.) Vuokratyontekijéiden huonompi asenne ja
suoriutuminen ndhtiin tulosten perusteella isoimmiksi syiksi, miksi vuokratydvoiman

kdyton koetaan heikentévin sitoutumista.



8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Tutkielman teoreettiset johtopiitokset

Sitoutunut tydvoima on yrityksille vélttdmaton kilpailuetu. Palvelualoilla tyontekijoiden
sitoutuminen on vieldkin kriittisempi tekijd, koska organisaation menestys riippuu tyon-
tekijéiden panoksesta ja motivaatiosta tyotehtdvid kohtaan. (Bhasin ym. 2019, 417.)
Tassd tutkimuksessa sitoutumista ldhestyttiin ravintolatyontekijoiden nikokulmasta. Tut-
kimuksen tarkoitus on tarkastella tekijoitd, jotka vaikuttavat tyontekijan sitoutumiseen
ravintola-alalla. Tydntekijdn sitoutumista on hyvin tutkittu hyvin paljon (Crawford ym.
2013, 57), mutta ravintola-alan tyontekijoiden sitoutumista tai alan erityispiirteiden vai-
kutusta sitoutumiseen ei juurikaan ole tutkittu. Mydskddn tyonantajan viestintdtoiminto-
jen vaikutuksesta sitoutumiseen tarvitsee lisdd tutkimusta (Bailey 2017, 44). Tutkielman
tarkoitusta ldhestytddn kolmen tutkimuskysymyksen kautta, joihin pyritddn tutkimuk-
sessa vastaamaan.

Ensimmadinen tutkimuskysymys on, miten tyontekijan sitoutuminen muodostuu?
Tutkimuksessa sitoutumista ldhestytdin psykologisten merkityksellisyyden, turvallisuu-
den ja saatavuuden tunteen kautta (Kahn 1990). Nama kiteytyvit kolmeen kysymykseen,
jotka tyontekijét esittdvit itselleen alitajuisesti 1) Kuinka merkityksellisti minulle on
tuoda itsedni tdhdn tydrooliin? 2) Kuinka turvallista panostaminen ty6rooliin on? 3)
Kuinka saatavilla olen tdhdn tyorooliin? (Kahn 1990, 703.) Tulosten perusteella ravinto-
latyontekijin sitoutuminen muodostuu ndiden kolmen tunteen vaikutuksesta.

Tutkimustulosten perusteella ravintolatyontekijoiden sitoutumiselle tirkeimpid mer-
kityksellisyyteen vaikuttavia tekijoitd ovat kokemus autonomisuudesta, tyon vaihtele-
vuus, haastavuus, sopivuus, palkitseminen ja tunnustus sekd kehittymismahdollisuudet.
Suurin osa ndisté tekijoistd esiintyy myos tydon voimavaroina tyon vaatimusten ja voima-
varojen mallissa (Bakker & Demerouti 2007). Turvallisuuteen vaikuttavista tekijoista tér-
keimpind pidettiin tydilmapiirid, johtamista, sosiaalista tukea sekd organisaation oikeu-
denmukaisuutta. Saatavuudelle tirkeimmait tekijit tulosten mukaan olivat taipumus, hen-
kilokohtaiset resurssit ja perhe-tyokonflikti, jonka vaikutus koettiin negatiivisena. Kui-
tenkin merkityksellisyyden ja turvallisuuden tunteeseen vaikuttavia tekijoitd ilmeni ai-
neistossa enemmain kuin saatavuuteen vaikuttavia tekijoitd. Tété saattaa selittdd saatavuu-
den tunteeseen vaikuttavien osatekijoiden negatiivinen luonne, erityisesti konfliktit. Siten
tuloksista voidaan pédétella, ettd merkityksellisyyden ja turvallisuuden tunteet ovat mer-

kittdvampid indikaattoreita tyOntekijén sitoutumisessa. Tutkimuksen tulokset vahvistavat
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muun muassa Crawfordin ym. (2010; 2013) tutkimuksia tyontekijan sitoutumiseen vai-
kuttavista tekijoistd sekd Mayn ym. (2004) tutkimuksen tuloksia, missd merkityksellisyys
ja turvallisuuden tunne vaikuttivat voimakkaammin tyontekijdn sitoutumiseen kuin saa-
tavuuden tunne.

Toinen tutkimuskysymys on, miten tyontekijin sitoutumista voidaan edistdéd organi-
saation sisdisin keinoin? Tétd kysymystéd 1dhestyttiin psykologisen tyosopimuksen, tyon-
tekijédbrianddyksen ja tydonantajabrinddyksen ndkdkulmasta. Tutkimustulosten perusteella
psykologisella tydsopimuksella on vaikutusta tyontekijén sitoutumiseen ja sen vahingoit-
taminen usein johti tyontekijdn irtisanoutumiseen. Huomion arvoista on, ettd sopimuksen
tayttymistd tirkedmpdd on sopimuksen yhdenmukaisuus eli miten ty0nantajan toimet ja
viestintd vastaavat tyontekijén oletuksia ja odotuksia. Tutkimustulokset vahvistavat Man-
goldin ja Milesin (2007) sekd Chambelin ym. (2016) nikemyksié siitéd, ettd psykologisella
sopimuksella on vaikutusta tyontekijén sitoutumiseen ja sopimuksen vahingoittaminen
vaikuttaa negatiivisesti tyontekijin panostuksiin ja lisdd tyontekijoiden vaihtuvuutta,
mutta viestinnén ja toimien yhdenmukaisuuden merkitys tuo uutta ndkdkulmaa aiheeseen.

Tutkimustulosten mukaan tyontekijabrandidyksen koettiin luovan ennalta-arvatta-
vuutta ja selkeyttd siitd, mitd tyontekijiltd odotetaan ja mita yritys edustaa. Tamén koet-
tiin parantavan tyontekijan tyOstd suoriutumista. Tyontekijabrandiykselld ei koettu kui-
tenkaam olevan suoraan sitouttavaa vaikutusta, mutta ennalta-arvattavuus ja selkeys vah-
vistavat tyOntekijin turvallisuuden tunnetta. Tutkimuksia tistd nikokulmasta ei ole tehty,
joten tutkimuksen tulokset tuovat uutta ndkokulmaa tyontekijabranddyksen ja tyontekijan
sitoutumisen tutkimukseen. Tyontekijdbranddyksen yhtymépinnoista ja vaikutuksesta
psykologisen merkityksellisyyden, turvallisuuden ja saatavuuden tunteeseen tarvitsee li-
sdd tutkimusta. Muilta osin tyontekijabrandayksen tulokset vahvistivat Mangoldin ja Mi-
lesin (2004; 2005) sekéd Cervellon ja Lirion (2017) tuloksia siité, ettd tyontekijabrindédys
parantaa tyontekijoiden tyytyvédisyytti ja suorituskykyé.

Tyonantajabrandiyksen koettiin vaikuttavan tydntekijdn sitoutumiseen, mutta véli-
tetyn mielikuvan tulee vastata todellisuutta eli tydnantajabrandin tulisi pohjautua tyonte-
kijakokemukseen. Rekrytointiin ei tyOnantajabrandilld koettu olevan vaikutusta tulosten
perusteella johtuen alan rekrytointikdytdnnoistd. Tyonantajabranddyksen osalta tulokset
vahvistavat Barrow ja Amblerin (2016) nikemyksié siitd, ettd tyonantajabréandin tulisi
pohjautua kokonaisvaltaiseen ja todenmukaiseen tyontekijdkokemukseen, mutta eivét

vahvista ndkemystd tyOnantajabrindin vaikutuksesta tyoOllistyd tiettyyn yritykseen.



Tutkimustulokset vahvistivat Bhasin ym. (2019) ndkemysta siitd, ettd ravintola-alalla
tyOnantajan arvolupauksen tulisi pohjautua tyontekijén sitoutumiseen vaikuttavista teki-
jOista.

Kaikkiin tyontekijén sitoutumista edistiviin keinoihin liittyy voimakkaasti viestinté,
joka tutkimustulosten perusteella epdonnistuessaan vaikuttaa merkittdvésti tyontekijan si-
toutumiseen. Kuten Bailey ym. (2017) tutkimuksessaan huomasivat, on tutkimus viestin-
nin merkityksesté tyontekijin sitoutumiseen vihdistd, mutta tehdyt tutkimukset ovat in-
dikoineet viestinndn merkityksestd tyontekijén sitoutumiseen. Viestinndn kriittinen rooli
tyontekijan sitoutumisessa korostui myds tdmén tutkimuksen tuloksissa. Viestinndn epi-
onnistuminen lisdsi merkittdvistid tyontekijan irtisanoutumisaikeita ja onnistuessaan se
vahvisti tyOntekijén sitoutumista.

Kolmas tutkimuskysymys on, miten ravintola-alan erityispiirteet ilmenevét tyonteki-
jan sitoutumisessa? Erityispiirteind tarkasteltiin tyontekijoiden vaihtuvuutta, tyon epé-
saannollisyyttd, matalapalkkaisuutta, kausiluonteisuutta, tyon henkisté ja fyysistd kuor-
mittavuutta sekd vuokratyovoiman kiyttdd. Vaihtuvuuden koettiin lisddvin muiden tyon-
tekijoiden ldhtohaluja, joten vaihtuvuus vaikutti sitoutumiseen heikentévésti. Tutkimusta
vaihtuvuuden vaikutuksesta muiden tyontekijoiden sitoutumiseen ei kuitenkaan juurikaan
ole, joten aihe vaatisi lisdd tutkimusta. Tyon epasdédnnollisyys heikensi sekd vahvisti tyon-
tekijan sitoutumista tyontekijin silloisen elaméntilanteen mukaan. Matalapalkkaisuus ko-
ettiin heikentévina tekijénd ja sen nihtiin vihentidvin koko alan vetovoimaisuutta. Alan
arvostusta tulisi parantaa, jotta alan vetovoimaisuutta ja palkkatasoa saataisiin nostettua.
Kausiluontoisuuden ei koettu vaikuttavan sitoutumiseen. Ty0 koettiin niin fyysisesti kuin
henkisesti kuormittavaksi, minka koettiin heikentdvén sitoutumista ainakin pitk&ll aika-
vililld. Vuokratyovoiman kéytolla koettiin olevan vaikutusta sitoutumiseen, mutta sen
vaikutus viheni huomattavasti, jos vuokratyontekijét olivat tuttuja.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd ravintola-alan erityispiirteilld on sekd vah-
vistavaa ettd heikentdvéd vaikutusta. Tuloksissa tuli esiin myo0s alalla vallitseva voimakas
yhteisollisyys, joka koettiin hyvin positiivisena ja sitouttavana tekijand. Alan voimakas
yhteisollisyys saattaa syntyd varsinaisen ravintolatyon kuormittavuuden vastapainoksi.
Tadma tosin vaatisi lisdd tutkimusta. Ravintola-alan piirteitd, erityisesti vuokratydntekijoi-
den kayttod, ei ole juurikaan aiemmin tutkittu tyontekijan sitoutumisen kontekstista ja
lisdksi suurin osa tutkimuksesta on keskittynyt hotellialaan (esim. Yang ym. 2015; Alti-
nay ym. 2019), joten tutkimus tuo uutta nikemystd ja ymmdrrysti ravintola-alan piirtei-

den vaikutuksesta tyontekijoiden sitoutumiseen.
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Tutkimusten tulosten perusteella sitoutuminen on yksildllinen kokemus, johon vai-
kuttaa niin tyontekijan asenne ja eldmaéntilanne kuin tydnantajan toimet ja viestinti. On-
kin huomioitavaa, ettd sitoutuminen alkaa yksittdisen henkilon kokemuksesta niin itse
tyostd kuin organisaatiosta ja se tulee erottaa ihmisen yksil6llisestd luonteesta. Siten se
kisittdd itse yksilon eikd massoja ja se on henkilokohtainen pditos, jota ei voi valtuuttaa
tai pakottaa. (Kahn 1990; Shuck & Wollard 2010, 102.) Yksilollisyys tuo siten myds
haasteen tdhdn tutkimukseen, koska vastaukset ovat yksildllisid, siksi tutkimustuloksista

ei voi tehdé sellaisenaan vankkoja yleistettdvid johtopaétoksia.

8.2 Tutkielman liikkeenjohdolliset implikaatiot

Sitoutunut henkildsto on strateginen kilpailuetu, jolla voidaan erottua palvelualalla muista
kilpailijoista. Ei siis ole ylldtys, ettd ammatinharjoittajat ovat hyvin kiinnostuneita tyon-
tekijén sitoutumista edistivistd toimista. (Kumar & Pansari 2015, 68.) Kuitenkaan nyky-
aikainen henkildstdjohtaminen tulkinnoissaan ei huomioi nykyajan nopeatempoista ja
palvelukeskeistd yhteiskuntaa, johon kuuluu suuri méaéra matalan palkkatason ja matalan
ammattitaidon tyopaikkoja. Onkin elintirkeéé, ettd organisaatiot tunnistavat ja hyodynta-
vit kdytettdvissiin olevia kykyji. Keskustelua kidydadnkin tulisiko henkildstdjohtamisen
ja sitouttamistoimien painopisteen olla koko tydvoimaa koskeva vai kohdistettuna tiettyi-
hin rooleihin tai ihmisiin. (Sheehan ym. 2018,32.)

Tamén tutkimuksen tulosten perusteella organisaation toimet, joilla pyritdin paran-
tamaan tyOntekijoiden sitoutumista, tulisi olla kohdistettu yksiloihin eikd tyontekijoita
tulisi ajatella massana. Taten on hyvin tarkedd, ettd tyOnantaja tuntee tyontekijénsa ja hei-
din eri eliméntilanteensa, jotta sitouttamistoimet pystytddn kohdistamaan oikein. Toi-
mien tulisi liséksi luoda tyontekijille tunne, ettd hdnen tyopanoksensa on huomioitu ja
sitd arvostetaan. Yksilollisen luonteen vuoksi ei aineiston perusteella voida antaa yleis-
patevid kdytdnnon toimia, jotka lisddvét tyontekijoiden sitoutumista. Mutta viestinté ja
dialogi henkildston kanssa tulisi kuitenkin olla toiminnan ldhtékohtana.

Organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota enemmaén psykologiseen tydsopimukseen
ja tyonantajabrédndiin, jotka koettiin tutkimustulosten perusteella tirkeiksi. Organisaation
tyonantajabriandin tulisi perustua organisaatiokulttuuriin ja identiteettiin, joiden perus-
teella pystytddn muodostamaan houkutteleva ja todenmukainen arvolupaus, joka perustuu

tyontekijdkokemukseen. On huomioitava, ettd tyonantajabréndin tulisi pohjautua niihin



yhdenmukaista niin ulkoisesti kuin sisdisesti. Tatd kautta myos tyontekijat kokevat, ettd
psykologista tydsopimusta kunnioitetaan, kun viestintd ja toimet ovat yhdenmukaisia.
On todella tirkedd huomioida, ettd ravintola-alalla vallitsee tyontekijoiden kesken
voimakas yhteisollisyys, jolloin organisaation laiminlydnnit, psykologisen ty6sopimuk-
sen vahingoittamiset levidvait WOMin avulla hyvin nopeasti. Tdméan vuoksi olisi hyvin

tiarkedd, ettd viestinnin ja toimien johdonmukaisuuteen kiinnitetdén erityistd huomiota.
8.3 Tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimusehdotuksia

Tamaén tutkielman rajoitteet liittyvit valittuun tutkimusmenetelméin, tutkielman rajauk-
siin ja aineiston rajallisuuteen. Valittu tutkimusmenetelma kvalitatiivinen tutkimusmene-
telmé ja abduktiivinen ldhestymistapa antaa syvéllisempad ymmarrysté tutkittavasta ai-
heesta, mutta antaa tilaa tutkijan omille tulkinnoille. Tulkintoihin vaikuttavat tutkijan
omat kokemukset ja ennakkokésitykset. Liséksi kvalitatiivinen tutkimus tuo haasteensa
tutkimuksen reliabiliteetille ja validiteetille, joten tutkimuksen laadukkuutta taytyy arvi-
oida muilla keinoilla.

Tutkielman siirrettdvyys luo timén toisen rajoitteen, koska tutkimustulokset perus-
tuivat yksilollisiin kokemuksiin ja ndkemyksiin, eivét tulokset sellaisenaan ole yleistetté-
vissd. Haastateltavat ovat 29-42-vuotiaita ja tyOuraa on takana kaikilla ldhemmais kym-
menen vuotta. Tutkimus ei siis ota huomioon nuoria juuri alalle tulleiden sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoitd. Tuloksista kdvi my0s ilmi, ettd tyontekijoiden asenteet ja yksilolliset
eldmédntilanteet vaikuttavat voimakkaasti sitoutumiseen.

Aineiston rajallisuus tuo toisen rajoitteen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto on
usein rajallisempi kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Aineiston koko oli kuitenkin riit-
tdvd tdmin aineiston saturoitumiseksi, mutta suuremmalla otoksella ja kvantitatiivisia
menetelmid hyddyntéen voisi saada tarkempia ja yleistettdvampia tuloksia ravintola-alan
tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista.

Rajoitteet luovat myos jatkotutkimusaiheita. Tutkielman teon aikaan puhjennut ko-
ronaepidemia jouduttiin rajaamaan tutkimuksen ulkopuolelle. Se on kuitenkin vaikuttanut
ravintola-alaan ennen ndkemattomaélld tavalla. Koronan vaikutuksia alaan ja tyontekijoi-
den sitoutumiseen tulisi tutkia, mutta vaikutukset ovat havaittavissa vasta muutaman vuo-
den pééstd. My0s vaihtuvuuden vaikutusta ty6ilmapiiriin ja muiden tydntekijéiden sitou-
tumiseen tarvitsisi lisdd tutkimusta. Lisédksi tyontekijdbrandaykseen liittyvdd tutkimusta
on varsin vidhén, joten sen vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen tarvitsee lisdd tutki-

musta.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko teemahaastattelulle

Alustus

N

Minka ikdinen olet?

Yrityksen toimenkuva, minké tyyppinen ravintola?

Kauanko olet toiminut nykyiselld tyonantajalla, mité teet?

Kauanko olet tydskennellyt ravintola-alalla? Monessako eri paikassa?

Oletko ollut jossakin selvdsti kauemmin kuin muissa?

Teema 1: Tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita

Jos mietit ravintolaa/tyopaikkaa, josta olet ldhtenyt, mikd on saanut sinut lo-

pettamaan kyseisessé paikassa?

Jos mietit ravintolaa/tyOpaikkaa, jossa olet ollut pitkéén, mikd on saanut sinut

pysymaéén pitkdan?

Jos mietit ravintolaa/tyOpaikkaa, josta et haluaisi 1dhted, mika saisi sinut si-
toutumaan tahén tyopaikkaan?
e miki saa sen aikaan?
e yritys itsessdén, sen arvot, oikeudenmukaisuus, tydilmapiiri, sosiaali-
nen, palaute, palkitseminen, kehittymismahdollisuudet, autonomisuus

jne.?

Koetko olevasi sitoutunut itse tydhon?
e Miksi? Miksi et?
e Miki sen on saanut aikaan?

e Onko se muuttunut?

Mité sitoutuminen sinulle merkitsee? Miten se ilmenee tyOssési?



Teema 2: Organisaation toimien vaikutus tyontekijin sitoutumiseen

1.

Jos mietit nykyistd ja entisid tyopaikkojasi, onko tyonantaja toimillaan edisté-
nyt sitoutumistasi? Miten?

e Onko kuva yrityksesti ja sielld tyoskentelystd vastannut itsellesi syn-
tyneitd mielikuvia ja odotuksia? Koetko, etti silld olevan merkitystd
sitoutumiseesi? Miten?

o Koetko, ettd tyonantaja on viestinyt selkeésti, miti sinulta odotetaan?
Tieddtko miké on yrityksen edustama mielikuva?

e Onko tyonantajan antama kuva itsestddn tydonantajana vastannut todel-
lisuutta? Onko se vaikuttanut paatokseesi tyOllistyd kyseisessd yrityk-

sessd ja sitoutumiseesi?

Jos mietit nykyisté ja entisid tyopaikkojasi, onko tyonantaja toimillaan vihen-

tanyt sitoutumistasi? Miten?

Jos mietit nykyisté ja entisid tyopaikkojasi, mitd tehtiin eri tavoin paikoissa,

joissa olit sitoutunut ja silloin kuin et ollut?

Teema 3: Ravintola-alan erityispiirteiden vaikutus tyontekijin sitoutumiseen

1.

Jos mietit nykyisté tai entistd tyopaikkaasi, onko néissd paikoissa ollut suuri

vathtuvuus? Jos on, miten se on vaikuttanut sitoutumiseesi?

Jos mietit nykyista tai entistd tyOpaikkaasi, koetko tyon epidsdannodllisyyden

vaikuttavan sitoutumiseesi? Miten?

Enta koetko, ettd matalapalkkaisuuden vaikuttavan sitoutumiseesi? Entd kausi-

luonteisuuden?

Koetko fyysisen ja henkisen kuormittavuuden vaikuttavan sitoutumiseesi?

Ravintoloissa kédytetddn paljon vuokratyovoimaa, koetko tdmén vaikuttavan

sitoutumiseesi? Miten?

Oletko ollut muilla aloilla t6issd? Onko sitoutuminen sielld ollut helpompaa,

vaikeampaa tai erilaista? Miten?



