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Tiivistelma

Sukupolven vaihdos haastaa tyoeldmad ja organisaatioita (Dufva ym. 2017). Tyteldmé&&n on
viime vuosina saapunut uusi sukupolvi, vuosina 1981-2000 syntyneet millenniaalit (Gilbert,
2011; Kong & Wang, 2015), jotka tulevat edustamaan yhd suurempaa tyontekijoiden osuutta
tulevaisuuden tyomarkkinoilla (Ismail & Lu, 2014). Organisaatiot ovat kohdanneet uusia
haasteita ndiden aiempia sukupolvia vaihtelunhaluisempien ja lyhyissa tyosuhteissa viihtyvien
(Anantatmula & Shrivastav 2012, 13) nuorten tyontekijoiden sitouttamiseksi (Sledge 2016).
Henkildston sitoutumattomuus tuo organisaatioille kustannuksia ja vie ajallisia resursseja
(Sledge 2016, 1). Sen sijaan sitoutunut henkil6std on organisaatiolle voimavara sen menestysta
edistdvana tekijand (Bridger, 2015).

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata kahteen tutkimuskysymykseen, jotka olivat 1) millainen rooli
organisaation ja tydyhteison viestinndlld on millenniaalien sitoutumisessa ja 2) millainen rooli
organisaation ja tydyhteison viestinnéllda on millenniaalien sitouttamisessa. Tavoitteena oli saada
selvyyttd sithen, mitkd viestinnilliset tekijdt parantavat millenniaalien sitoutumista, seka siihen,
millaisilla viestinndn keinoilla organisaatio voi parantaa tyontekijoidensa sitouttamista.

Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend kaytettiin soveltaen Four Flows -mallia, jossa
organisaation  késitetddin =~ muodostuvan  viestinndssd = neljan  viestintdprosessin,
jdsenyysneuvottelun, organisatorisen itsejdrjestdytymisen, toiminnan yhteensovittamisen, seka
institutionaalisen asemoitumisen kautta. Tutkimusmetodina oli laadullinen tutkimus. Aineisto
kerdttiin  yksiloteemahaastatteluilla ja se analysoitiin teoriaohjaavan sisdllonanalyysin
menetelmin. Tutkimus toteutettiin kohdeyritykseen Berner Oy.

Tulosten mukaan viestinndlld on sitoutumisessa useita rooleja: mahdollistaja, vahvistaja,
muokkaaja ja viestintdtoimijuus. Yrityksen viestintd mahdollistaa sitoutumisen, kun puolestaan
yhteison viestintd vahvistaa ja muokkaa sitd. Sitoutumisesta my6s syntyy viestintdtoimijuutta,
kun sitoutuneesta tyontekijastd tulee vaikutusmahdollisuutensa tiedostava, sekd osallistuvampi
ja vuorovaikutteisempi organisaation sisdisissd ja ulkopuolisissa suhteissaan. Organisaatio voi
tehostaa henkilostonsa sitouttamista avoimella, riittdvilld ja kohdennetulla tiedon tarjoamisella
organisaation asioista, sen toiminnoista ja jdsenistd, sekd esimies-alais- ja kollegasuhteita
vahvistamalla.
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henkil6ston sitoutuminen, millenniaalit, organisaatioviestintd, sitouttaminen, tyonantaja,
tyoyhteiso
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1 JOHDANTO

Tyoeldmd on murroksessa (Dufva ym. 2017). Muun muassa globalisaatio,
digitalisaatio ja tekodly ovat muuttaneet tyon tekemisen tapoja sekd tyon sisaltoa
ja luonnetta merkittdavasti (Rdikkonen 2007, 7; Dufva ym. 2017, 5;
Valtioneuvoston tulevaisuusselonteon 1. osa, 2017). Joustavat tyon teon tavat
yleistyvat jatkuvasti, kun teknologinen kehitys mahdollistaa aikaan ja paikkaan
sitomattoman tyon (Dufva ym. 2017, 18 - 19). Muutoksia on tapahtunut myos
tyon organisoimisessa, ja joillain aloilla onkin havaittavissa merkkejd
hierarkkisten, byrokraattisten organisaatioiden jadmisestd historiaan, viljemmin
jdrjestdaytyneiden ja itseorganisoituvien yhteisojen ja tyopaikkojen tullessa tilalle
(Heide & Simmonsson, 212, 2018; Dufva ym. 2017, 18).

Ty6- ja organisaatiovaikutusten lisdksi myos tyontekijoiden arvoissa ja
ajattelutavoissa on tapahtunut muutoksia (Rdikkonen 2007, 7). Lineaarinen ura
yhden ja saman organisaation sisélld on tullut yhd vahemmain tavoiteltavaksi
(Maden, Oczelik & Karacay 2014, 4 - 5), ja arvostus henkilokohtaista urakehitysta
kohtaan on kasvanut (Juholin 2009, 45). Tédtd voidaan pitdd yhtend selityksena
viime vuosina kasvaneelle henkiloston vaihtuvuudelle (Maden ym. 2014).
Itsensd ja oman osaamisensa kehittdiminen vie mahdollisesti tilaa organisaatioon
sitoutumiselta (Raikkonen 2007, 7).



Tyopaikkoihin  sitoutumisen laskua saattaa selittdd osaltaan my0s
tyomarkkinoiden lisddntynyt epavarmuus (Rdikkonen 2007, 7). Tyosuhteiden
luonteen muutos (Juholin 2009, 45) on ajamassa tyontekijdt siirtymaan
saannollisestd palkkatyostd useista eri tulon ldhteistd kerdttdvdd toimeentulon
mallia (Dufva 2017, 24 - 25). Vakituisten, pitkdaikaisten tytsuhteiden sijasta
tyonantajilla on tarjolla yhd enemmaén osa- ja médrdaikaisia tyosuhteita (Luo,
Mann & Holden 2010, 3) ja lyhytkestoista, epdsdannollistd tyotd (Vahle-Hinz, 415,
2016). Tietyill4d aloilla havaittuja merkkejda muutoksesta voidaan pitdd ennusteina
yleisesti tyomarkkinoiden tulevasta tilanteesta (Luo ym. 2010, 3), ja myos
esimerkiksi Suomessa on 2010-luvulla havaittu osa-aikaisten tyosuhteiden

maddran kasvua, samalla kun vakituisten tyosuhteiden méddra on laskenut (OECD
2019).

Viime vuosien aikana kasvanut henkiloston vaihtuvuus (Maden ym. 2014, 4) on
nostanut huolen tyontekijoiden kiinni pitamisestd niin yksityisen, julkisen kuin
kolmannenkin sektorin organisaatiossa globaalisti (Welch 2011, 328). Taman
seurauksena henkiloston sitouttaminen on noussut entistd tdrkeammaéksi
kiinnostuksenkohteeksi niin yritys- ja tydeldmdssd kuin eri tieteenaloillakin
(Schaufeli & Bakker 2010, 11, Welch 2011, 333). Organisaatioissa on herdtty
sithen, ettd niiden tulee panostaa tyontekijoidensd sitouttamiseen ja loytda
keinoja heiddn houkuttelemiseksi: tydsuhteiden muodostamiseksi tarvitaan
paitsi  sitd ettd tyontekijag onnistuu vakuuttamaan organisaation
kyvykkyyksistddn, myos tyontekijoiden odotuksiin vastaamista organisaation
taholta. Henkiloston sitouttamisen tarvetta onkin perusteltu silld, ettd myos
organisaatiot joutuvat kilpailemaan keskenddn parhaista tyontekijoistd - eivatka
ainoastaan tyonhakijat tyopaikoista (Juholin 2009, 45).

Viime vuosina havaittujen tyontekijd-tyonantaja-suhteiden muutosten
(Valtioneuvoston tulevaisuusselonteon 1.osa 2017) ja henkiloston laskeneen
tyonantajauskollisuuden ja -sitoutuneisuuden (Iyer & Israel 2012, 2; Maden ym.
2014, 4) voidaan ndhdd johtuvan paitsi tyoeldmdn yleisestd globaalista
murroksesta ja tyomarkkinoiden epdvarmuudesta, myds uuden, entistd
kriittisemmaén ja heikommin sitoutuvan sukupolven, millenniaalien siirtymisestd
tyoelamadan (Gilbert 2011). Millenniaalit, eli vuosina 1981 - 2000 syntyneen
sukupolven edustajat valtaavat yhd suurempaa osuutta aktiivisten tyoikdisten
keskuudesta, haastaen nykypdivan organisaatiota useilla toimialoilla entistd
kovemmin henkildston sitouttamisen ndkokulmasta (Sledge 2016, 1 - 2, 4).

1.1 Tutkimuksen tarpeellisuus
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Henkil6ston sitouttamista on tutkittu lukuisilla eri tieteenaloilla. Viime vuosien
aikana positiivisen psykologian tutkimusperinteen vahvistuminen on osaltaan
ollut innoittamassa tutkimusta aihetta ja sithen lLittyvid ldhi- ja
rinnakkaisilmioitd, kuten luovuutta, henkilokohtaista kehittymistd ja
hyvinvointia kohtaan yha enenevissa méaérin (Schaufeli & Bakker 2010, 11; Welch
2011, 333). Akateemisen sitoutumistutkimuksen suuresta madrastd huolimatta,
viestinndn osuus siind on jadnyt vdhdiselle kasittelylle, vaikka sen on todettu
olevan sitoutumiseen keskeisesti vaikuttava tekijda (Heide & Simmonson 2018).
Tdhan asti, sitoutumistutkimuksessa vuorovaikutuksen rooli on jaanyt ldhinna
keskustelevalle tasolle. Myo6s organisaatioviestinndn tutkimuskirjallisuudessa
henkildston sitoutumista on kasitelty ylldttavankin vahan ottaen huomioon, ettd
organisaatioiden kdytannon tyossd sitouttamista on jo jonkin aikaa pidetty usein
sisdisen viestinndn strategiana. (Rajaméki & Mikkola 2017, 2 - 3; Welch 2011, 338,
341.)

Viestinnén ja sitoutumisen vilinen suhde on siis tunnistettu (Postmes ym. 2001,
230; Heide & Simmonsson 2018, 207), mutta viestintdalalla sitoutumiseen
kasitteend on liittynyt epdselvyyttd ja ndkokulmaeroja (Rajamdki & Mikkola
2017, 2 - 3; Welch 2011, 338; 341). Tdysin selkedd kasitystd ei ole siitd, onko
viestintd sitoutumiseen suoraan vaikuttava tekiji, vai muodostuuko se
epdsuorasti: auttaako tehokas viestintd tyontekijdd ymmaértdaméadn organisaation
arvot paremmin ja toimimaan niiden kanssa linjassa, minkd myotéd hanesta tulee
sitoutuneempi ja tuottavampi organisaatiolle, vai onko sitoutuminen suoraan
riippuvaista johtajien kannustuksesta, organisaation arvoista ja sitoutumiseen
rohkaisevasta viestintdstrategiasta? (Heide & Simmonsson 2018, 207 - 208.)

Organisaatioviestinndn ja sitoutumisen keskindisten suhteiden ja yhteyksien
tutkimiselle on siis toistaiseksi hyodyntamitonta potentiaalia. Tutkimusta
tarvitaan lisdd siitd, miten ja millainen viestintd edistdd sitoutumista ja
tyoyhteisoon kiinnittymistd (Rajaméki & Mikkola 2017, 2-3; Welch 2011, 341).
Tamdn on uskottu voivan tuoda sitoutumistutkimukseen uuden aallon ja
paremmin tyontekijoiden intressejd palvelevan nakokulman (Welch 2011, 341).
Tdama tutkimus pureutuu edelld kuvattuun tutkimusaukkoon, pyrkimyksendan
selvittdd tarkemmin sitd, millainen rooli organisaation ja tyoyhteison viestinnalla
on millenniaalien sitoutumisessa ja sitouttamisessa.

Myos siind missd aiempi sitoutumistutkimus on keskittynyt vahvasti tyohon
sitoutumiseen (work engagement), lisdtutkimuksen tarve on tunnistettu
vahvemmin henkil6ston sitoutumiselle (employee engagement) (Martins &
Nienaber 2018, 1684), sekd organisaatioon sitoutumiselle (organisational
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engagement) (Saks 2006). Tdssd tutkimuksessa kiinnostus on ennen kaikkea
organisaatioon sitoutumisessa (organization engagement), jossa fokus on
tyontekijan ja tyon vélisen suhteen tarkastelun sijaan tyontekijdn ja organisaation
vélisessd suhteessa (Schaufeli & Bakker 2010, 10; Saks 2006). Ndin tutkimuksella

pyritdan vastaamaan myos tahan todettuun lisatutkimuksen tarpeeseen.

Tdaman tutkimuksen tarpeellisuutta selittdd paitsi ylla kuvattu viestinndn roolin
osittain puutteellinen tuntemus sitoutumistutkimuksessa, myos tutkimusaiheen
ajankohtaisuus. Tarve henkiloston sitoutumisen tutkimukselle on tullut viime
vuosina entistdkin tdrkeammdksi millenniaalien siirryttyd tycelamé&an (Sledge
2016), koska heiddn on todettu olevan aiempia sukupolvia valveutuneempia ja
kriittisempid (Gilbert, 2011) sekd vaikeammin sitoutuvia niin kuluttajina
(Rissanen & Luoma-aho 2016, 501; Parment 2012, 1) kuin tyontekijoindkin
(Gilbert, 2011, Sledge, 2016), ja olevan tarkkoja sen suhteen, millaisessa
organisaatiossa he haluavat tyoskennelld (Rdikkonen 2007, 78). Syvempi
ymmarrys millenniaalien arvoista ja kadyttdytymisestd tyoeldmédssd voi tarjota
niin tieteellisesti kuin kdytannonkin tasolla arvokasta informaatiota. Paitsi etta
tutkimuksen kautta on mahdollista syventdd ymmarrystda henkiloston
sitoutumisen ja viestinndn vélisestd suhteesta teoreettisella tasolla, tarjonnee se
my9s kdytannon tyokaluja nykypdivan organisaatioille: tuntemus millenniaalien
ja henkilston sitoutumisesta ylipddtddn auttaa organisaatioita toimimaan muun
muassa kustannustehokkaammin (Sledge 2016, 1) ja parantaa niiden menestystd
(Bridger 2015).

Aiemmat millenniaaleihin keskittyvat tutkimukset ovat tyypillisesti olleet
vertailututkimuksia, joissa millenniaaleja on tutkittu suhteessa johonkin toiseen
sukupolveen. Pelkdstddn millenniaaleihin keskittyvdd tutkimusta tyteldaman
kontekstissa sen sijaan on toistaiseksi vdhdn (Sledge 2016, 97). Taman
tutkimuksen keskittyessd ainoastaan millenniaaleihin, tuo tutkimus
keskusteluun vahvemmin millenniaalien ndkékulmaa painottavan ldhestymisen,
jonka kautta on mahdollista syventdd ymmadrrystd siitd, miten juuri tdtd
tyoeldméan sukupolvea tulisi johtaa ja sitouttaa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millainen organisaation ja
tyoyhteison viestintd edistdvit tyonantajaan sitoutumista. Liséksi, tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd, mitd viestinndn keinoja organisaatiolla on kaytossaan
henkilostonsa sitoutumisen vahvistamiseksi. Tutkimuksessa pyritdan siis
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toisaalta syventdmdan ymmarrystd millenniaalien sitoutumisesta, toisaalta niistd
keinoista, joilla organisaatio voi sitouttaa heitd tehokkaammin. Samalla pyritdaan
ymmartamaian seurauksia, joita sitoutumisesta organisaatiolle syntyy.
Vastauksia  ndihin ~ kysymyksiin = tutkimus  selvittdd  millenniaalien
kohderyhmdssa.

Organisaation viestintdd tarkastellaan tutkimuksessa yrityksen toteuttamana,
sidosryhmille suunnattuna, tavoitteellisena viestintana. Tyoyhteison viestinnalla
puolestaan tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa tyoyhteison jasenten keskindistd,
spontaanimpaa ja suunnittelemattomampaa, luonnollisissa ja arkisissa tilanteissa
tapahtuvaa vuorovaikutusta, kuten kollegoiden tai esimiesten ja alaisten vilisid
keskusteluja ja tiedon vaihtamista.

Tutkimuksen tavoitteista johdetut tutkimuskysymykset ovat:

1. Millainen rooli organisaation ja tyoyhteison viestinnilld on millenniaalien
sitoutumisessa?

2. Millainen rooli organisaation ja tyoyhteison viestinndlld on millenniaalien
sitouttamisessa?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen kautta pyritddn saamaan selvyyttd siihen,
millaiset viestintddn liittyvat asiat vaikuttavat henkiloston sitoutumiseen. Tatd
henkiloston  sitoutumista koskevaa kysymystd selvitetddn tyontekijoiden
omakohtaisten kokemusten avulla. Toisessa, henkiloston sifouttamista
koskevassa kysymyksessd ndkokulma on ldhemmin organisaatioon sidottu:
kysymykseen vastaamalla pyritddn tunnistamaan niitd konkreettisia
viestinndllisid keinoja, joita organisaatio voi hyddyntdd tyontekijoidensa
sitouttamiseen. Molemmat kisitteet ovat tutkimuksen kannalta oleellisia, silld
tutkimuksen tavoitteena on toisaalta selvittdd, miten tyontekijdt kokevat
parhaiten sitoutuvansa organisaatioon ja toisaalta, mitd organisaatio voi tehdd
sitouttaakseen henkilostoddn paremmin saadakseen sitoutumisen kautta
organisaatiolle suotuisia vaikutuksia.

Tutkimusaihetta tutkitaan kdytannon kontekstissa, todellisessa organisaatiossa.
Tutkimuksen kohdeorganisaationa on vuonna 1883 perustettu suomalainen
monialayhtié Berner Oy, joka toimii viidelld eri liiketoiminta-alueella, ja jolla on
Suomessa noin 350 tyontekijdd. Yrityksen pddkonttori ja tehtaat sijaitsevat
Suomessa. (www.berner.fi.)
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1.3 Tutkimuksessa hydodynnetyt nikokulmavalinnat

Henkil6ston sitoutuminen ymmarretddn tdssd tutkimuksessa sekd tyontekijad
ettd organisaatiota hyodyttdvana asiana, johon viestinndlld voidaan vaikuttaa.
Tutkimuksessa sitoutumisen tarkasteluun on valittu organisaatioviestinnéllinen
lahestymistapa, jossa organisaation viestintdd tarkastellaan kokonaisvaltaisena,
sitoutumiseen vaikuttavana tekijana. Organisaatioviestinnallinen
lahestymistapa  tuo sitoutumisen tarkasteluun vahvemmin organisaation
mainetta tarkastelevan aspektin (Rissanen & Luoma-aho 2016, 503):
kiinnostuksena on selvittdd, sitoutumisen ja organisaation maineen tai siitd
syntyvien mielikuvien vélistd suhdetta. Lisdksi hyodynnetdan muutamaa muuta
viestinndllistd aspektia. Ensinndkin, sitoutumista tarkastellaan myos
puheviestinndn ndkokulmasta, jolloin sitoutumisen sosiaaliset aspektit, kuten
identiteetin kehittyminen ja ryhmédn vaikutus sitoutumiseen korostuvat
(Rissanen & Luoma-aho 2016, 503). Tatd ndkokulmaa hyodynnetddn erityisesti
selvitettdessd tyoyhteison vuorovaikutuksen merkitystd: tarkoituksena on lisdta
ymmarrystad tyontekijan ja kollegoiden vélisistd vuorovaikutussuhteista, ja siitd,
miten ndmad suhteet vaikuttavat sitoutumiseen. Toisekseen, tutkimus hyodyntda
myos perinteistd yhteisoviestinnillistd ndkokulmaa; mikd on organisaation
viestinndn, johtamisen ja esimiestytn merkitys sitoutumisessa? Tutkimus
hyodyntdd myos osittain markkinointiviestinnallistd ndkokulmaa, josta
tarkasteltuna sitoutuminen ndyttaytyy  tuote- tai asiakasuskollisuutena
(Rissanen & Luoma-aho 2016, 502). Tutkimuksessa pyritddn selvittimé&an, mitka
sellaiset tekijdt, joihin viestinndlld voidaan vaikuttaa, lisddvat tyontekijan
halukkuutta pysyd organisaatiossa, siis lisddvat tyontekijan uskollisuutta
organisaatiota kohtaan. Journalististakin ndkokulmaa, jossa korostuu tarpeiden
tyydyttdminen (Rissanen & Luoma-aho 2016, 503) hytdynnetddn siind mddrin,
ettd tutkimuksen kiinnostuksena on selvittdd, millaisia tytnantajaorganisaation
viestintddn liittyvid toiveita ja odotuksia millenniaaleilla on.

Tutkimus tarkastelee henkiloston  sitoutumista erityisesti  suhteessa
organisaatioon. = Tdssd  ldahestymistavassa  korostuvat  tyontekijoiden
organisaatiolle antama tuki, tyontekijan organisaatiota kohtaan tuntemat
ylpeydentunteet sekéd identiteetin jakaminen organisaation kanssa (Iyer & Israel
2012, 7). Organisatorinen sitoutuminen ymmadrretddn dynaamisena,
muutettavissa olevana psykologisena tilana, joka liittdd tyontekijat
organisaatioon, jossa organisatoriset roolit korostuvat, jota ilmaistaan fyysisesti,
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kognitiivisesti ja emotionaalisesti, ja johon organisaation sisdinen viestintd
vaikuttaa (Welch 2011, 341).

Sitoutuminen ymmarretddn tdssd tutkimuksessa prosessina, joka mahdollisesti
eldd ja muuttuuy, ja jolla on seurauksia. Tutkimus tarkastelee sitoutumista siis
interpretiivisestd prosessindkokulmasta, jossa kiinnostuksena on yhta lailla
sitoutumisen muodostuminen kuin sen seurauksetkin. Prosessindkokulmassa
ndhdddn myos viestinndn mahdollisuus vaikuttaa sekd yksilon ettd yhteison
sitoutumiseen, ja viestintd ymmarretdan ndiden molempien tasojen sitoutumisen
tukijana. Yksittdisen tyontekijdn tasolla vuorovaikutus toimii merkitysten ja
suhteiden luojana, minkd kautta on mahdollista saavuttaa sitoutumisen tila.
Koko tyoyhteisobn tason sitoutumisessa viestintd ndhdddn toimivan
keskustelujen mahdollistajana, joiden kautta voidaan tunnistaa keinoja yhteison
sitoutumisen ylldpitdmiseksi. (Johnston 2018, 19 - 20, 25 - 26, 29 - 30.)

Tutkimus hyodyntdd sitoutumiseen myos konstruktionistista nakokulmaa siind
maddrin, ettd sitoutumisen késitetddan muodostuvan viestinndssd (Johnston 2018,
19; Heide & Simmonsson 2018, 208 - 209). Sitoutuminen perustuu tilloin
ajatukselle siitd, ettd tyontekijd itse toimii viestijand ja organisaation dialogisena
kumppanina. Konstruktionistista ndkokulmaa hyodynnetdan tutkimuksessa
myos viestinndn ymmaértdmiseen: viestintd ymmaérretddn prosessina, jossa
merkityksid luodaan ja uudelleen luodaan sosiaalisissa, interaktiivisissa
suhteissa. (Johnston 2018, 19; Heide & Simmonsson 2018, 209.)
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2 SITOUTUMINEN JA VIESTINTA

Tdssd luvussa avataan tutkimuksen keskeisimmit kisitteet. Ensimmadisessd
alaluvussa tarkastellaan henkilston sitoutumista eri tutkijoiden ndkemysten ja
tutkimuksellisten painopisteiden valossa késitteen syntymisestd tdhan pdivadn,
luodaan katsaus tdssd tutkimuksessa oleellisiin sitoutumisen nakokulmiin sekd
maddritellddn sitoutuminen siten, miten se tdssd tutkimuksessa ymmarretddn.
Toisessa alaluvussa luodaan Kkatsaus tutkimuskirjallisuudessa aiemmin
tunnistettuihin sitoutumisen hyotyihin, sekd viestinnén ja sitoutumisen valisiin
yhteyksiin. Viimeisessd alaluvussa tarkastellaan henkiloston sitouttamista
millenniaalien kohderyhmassa.

2.1 Sitoutumisen maiaritelmia

Henkil6ston sitoutuminen on ollut tutkimuksellisen kiinnostuksen kohteena
pitkddan monilla tieteenaloilla, kuten liiketoiminnan, johtamisen, psykologian,
organisaatiopsykologian ja -kdyttdytymisen aloilla (Bridger 2015, 18; Welch 2011,
329). Esimerkiksi tyontekijoiden motivaatiota ja asenteiden vaikutuksia
kayttdaytymiseen on tutkittu jo 1960-luvulla. Erilaisissa sitoutumisen
madritelmissa viitataan usein juuri henkildstojohtamisen ja
organisaatiokdyttdytymisen ja -psykologian alojen termistoon, kuten
tyopanokseen, tyotyytyvdisyyteen ja motivaatioon (Welch 2011, 329; Heide &
Simmonsson 2018, 206; Bridger 2015, 4).
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Akateemisen sitoutumistutkimuksen uranuurtajana on pidetty Kahnia, joka on
tarkastellut sitoutumista 1990-luvulta ldhtien (Schaufeli & Bakker 2010, 12; Heide
& Simmonsson 2018, 206; Welch 2011, 332). Kahn (1990) kuvaili sitoutumista
organisaation jdsenten valjastamiseksi omiin tyorooleihinsa. Kahn naki
sitoutumisen ilmenevan tyontekijan suurina panostuksina tyohonsd, ja olevan
seurausta tyontekijan voimakkaasta identifioitumisesta omaan rooliinsa
(Schaufeli & Bakker 2010, 12; Heide & Simmonsson 2018, 206). Kahnin
ndkokulma sitoutumiseen oli psykologinen: roolin ottaminen organisaatiossa
edellyttdd tyontekijaltda psykologista ldsndoloa (Saks 2006, 601). Sittemmin
Kahnin ty6td seurasi muu alan tutkimus, ja virallisesti kasite henkiloston
sitoutuminen (employee engagement) otettiin kirjallisuudessa kiayttoon vasta aivan
90-luvun lopussa, kun Buckigham ja Goffman esittelivit termin edelleen Kahnia
mukaillen tyontekijaroolien kautta korostaen tyontekijoiden, tyotehtdvien ja
johtajien merkitysta (Welch 2011, 332).

Sitoutumista on késitelty akateemisen kirjallisuuden lisdksi laajasti myos
korporaatioissa ja tyoeldamdssda (Welch 2011, 329), ja kdsitteend se on
arkipdivdistynyt ja levinnyt puhekieleen sekd moniin konteksteihin (Macey &
Schneider 2008, 5). Termin levidminen laajalle tuo sen madrittelyyn haasteita.
Sitoutumisen maddritelméstda onkin kohtuullisesti hdmmennystd niin eri
tieteenalojen valilld kuin yksittdisten organisaatioidenkin sisdlld (Welch 2011,
329). Vallalla olleet ndkemykset ovat kuitenkin késittdneet sitoutumista
erityisesti psykologisena ilmiond, ja hyddyntdneet Kahnin ndkemyksid aina
vuosikymmenid eteenpdin (Macey & Schneider 2008, 5; Welch 2011).

Ndissd perinteisissd, psykologisissa ja myos Kahnin sitoutumisen maérittelyissa
sitoutumista on tarkasteltu ajatusten, tekojen ja tunteiden muodostajana, siis
affektiivisesta, kognitiivisesta ja behavioristisista ulottuvuuksista (Johnston 2018,
19; Rissanen & Luoma-aho 2016, 502; Welch 2011, 332). Affektiiviseen, eli
emotionaaliseen sitoutumisen osa-alueeseen kuuluvat positiiviset ja negatiiviset
tunnereaktiot, kuten nautinto, pelko ja viha. Tunteet johtavat esimerkiksi
motivaatioon, kiinnostukseen tai huoleen (Johnston 2018, 22). Affektiivinen
sitoutuminen ndyttiaytyy tyytyvdisyytend, inspiraationa ja vahvistuksena, jota
tyontekija saa tyostddn ja organisaatiosta, ja ilmenee tunneperdisend
kiintymyksend organisaatioon, sekd jatkuvana haluna ja aikomuksena pysyd
organisaatiossa sen toimintaa ja menestystd edistden (Schaufeli & Bakker 2010,
12). Affektiivisessa ulottuvuudessa, sitoutuminen kasitetddn siis sisdiseksi olo-
tai tunnetilaksi ja kokemusperdiseksi, henkilokohtaiseksi asiaksi. Sitoutumista ei
siis voida esimerkiksi vaatia tyontekijdltd vaikkapa tyosopimuksessa (Bridger
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2015, 4 - 5). Affektiivinen sitoutuminen voidaan kasittdad myos identifioitumisena
ja kuuluvuuden tunteena (Johnston 2018, 22).

Kognitiivinen sitoutuminen keskittyy yksilon haluun kehittda taitojaan tiedon ja
ymmarryksen kasvattamiseksi. Kognitiivisessa ulottuvuudessa sitoutuminen on
halukkuutta yrittdd ymmartdd ideoita ja oppia vaikeita taitoja, siis tyontekijan
yrittelidisyyttd kehittyd ja oppia (Johnston 2018, 22). Kognitiivisesti, oppimisen ja
taitojen kautta tarkasteltuna, sitoutumisessa korostuvat innokkuus, osallisuus ja
tyytyvdisyys, jota tyontekija tuntee suhteessa tyohonsa. Sitoutuminen ndhdaan
talloin  myonteisend, tyohon liittyvdnd hyvinvointina, olotilana, tai
tayttymyksend (Schaufeli & Bakker 2010, 12 - 13).

Behavioristisessa sitoutumisen ulottuvuudessa korostuvat asenteet ja kaytos
(Macey & Schneider 2008, 5 - 6). Siihen liittyvit osallistumisen, yhteistyon,
toiminnan ja osallisuuden kasitteet, ja tarkoitettu tai tarkoittamaton kaytos, joka
voi syntyd tai johtua kognitiivisesta tai affektiivisesta sitoutumisesta (Johnston
2018, 22). Behavioristisesti, eli kdytoksen kautta mddriteltynd, sitoutuminen on
pysymistd  organisaation  palveluksessa  riippumatta  organisaation
ulkopuolisista, muista tyomahdollisuuksista, sekd oma-aloitteellisuutta ja
panostamista organisaation menestykseen (Schaufeli & Bakker 2010, 12).
Akateemisissa keskusteluissa on vallinnut erilaisia ndkemyksid sen suhteen,
onko ndilld kolmella sitoutumisen ulottuvuudella tai tasolla ehdollisuutta
keskenddn. Osa tutkijoista on sitd mieltd, ettd affektiivinen ja kognitiivinen

sitoutuminen ilmenevit ennen kuin behavioristista sitoutumista voi ilmetid
(Johnston 2018, 22).

Kuten todettu, henkiloston sitoutumista on tutkittu pitkddan, kuitenkaan
pddsemdttd yhteen, universaaliin maddritelmdan. Monissa maédrittelyissd
hyodynnetdan kuitenkin edelleen yllda kuvattua sitoutumisen kolmea
ulottuvuutta (Schaufeli & Bakker 2010, 11). Esimerkiksi henkilstdjohtamisen
kontekstissa sitoutuminen ndhd&dan asenteena, kdytoksend ja liittymisend, mutta
my0s sen affektiivinen puoli on huomioitu: esimerkiksi pelkkd brandin
tietdminen ei vield merkitse siihen sitoutumista (Pitt ym. 2018, 637 - 638). My0s
organisaatiopsykologiassa sitoutumisen pddelementteind on ndhty 1)
psykologinen side, joka muodostuu kognitiivisesta tiedon késittelystd ja
affektiivisesta sitoutumisesta, kuten kuuluvuuden tai arvostetuksi tulemisen
tunteista, 2) positiivinen kiintymys, joka sisdltdd syvemman tason positiivisen,
pitdimisen tunteen, kuten innostus, ylpeys ja intohimo ja 3) sitoutuneiden
henkildiden rohkaiseminen, esimerkiksi osallistamisen kautta, ja ndin ollen
sitoutumisen affektiivinen, kognitiivinen ja behavioristinen ulottuvuus ovat
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lasnd myos organisaatiopsykologisissa sitoutumisen maéritelmissa (Macnamara
2018, 117 - 118).

Welch on ldhestynyt henkiloston sitoutumista koskevaa tutkimusta eri
vuosikymmenilld, ja jakaa sitoutumistutkimuksen 1990-2000-lukuihin, 2000-
2005-lukuihin ja 2006-2010-lukuihin. Ensimmadisen aikajakson méadritelmissa
henkildston sitoutumista on ldhestytty vahvasti psykologisesta ndkokulmasta,
jossa tyontekijoiden tehtdvdankuvat ovat olleet vahvasti esilldi. Toiseen
tutkimusaaltoon, vuosiin 2000-2005, sijoittuvissa madritelmissa Kahnin kasitys
oli edelleen voimissaan, mutta uusiakin ndkemyksid syntyi. Esimerkiksi
Schaufeli ja Bakker toivat sitoutumisen kasitteen vahvemmin tyohon itseensa
liittyvaksi. Kolmannelle aallolle, vuoteen 2006 tullessa, henkiloston sitoutumista
oli késitelty vahvasti liike-eldmdn ja muissa kédytdnnon kontekstissa
pikemminkin tdytesanana, kun tarkastelu akateemisessa kirjallisuudessa oli
jadnyt vdhemmiélle. Saksin 2000-luvun alun ty6 pyrki tekemddn sitoutumisesta
vahvemmin tieteellisen termin, mikd innoittikin tutkimusta siihen lisda. Saksin
merkittdvat huomiot liittyivdt eron tekemiseen tyohon ja organisaatioon
sitoutumisen vililld. Kolmannen tutkimusaallon madritelmissd nakyvat myos
edelleen sitoutumisen kolme ulottuvuutta ja yhteydet psykologiaan. 2010-
luvulla myos Kahn on maédritellyt alkuperdistd konseptiaan uudelleen
sitoutumista mddrittdvien tekijoiden, merkityksellisyyden, turvallisuuden ja
saatavuuden kautta. Viestinndn alalla Kahnin uusi ndkemys on merkittava, silla
sen mukaan esimerkiksi johtamisella ja sisdiselld viestinnilld voidaan vaikuttaa
sitoutumiseen. Welch itse (2011, 335), madadrittelee nditd eri tutkijoiden
ndkemyksid  yhdistellen  henkiloston  sitoutumisen  kognitiiviseksi,
emotionaaliseksi ja  fyysiseksi roolisuoritukseksi, jota luonnehtivat
sulautuminen, pdamaddrdtietoisuus ja virkeys, ja joka on riippuvainen
psykologisista merkityksellisyyden, turvallisuuden ja saatavuuden tunnetiloista.
(Welch 2011, 333 - 335.)

Aivan viime vuosina sitoutumisen mdédrittelyssd on siirrytty psykologisista
ndakemyksistd kohti interpretiivisid katselukantoja, jotka ovat kiinnostuneita
sitoutumisen luonteesta, prosesseista ja seurauksista organisatorisella tasolla.
Siind missd perinteiset ndkokulmat hahmottavat viestinndn ilmenevan
behavioristisessa, affektiivisessa ja kognitiivisessa ulottuvuudessa staattisena ja
pysyvdnd, tuoreemmat kisitykset korostavat sitoutumisen dynaamisuutta,
moniulotteisuutta ja relatiivisuutta ja ymmartdavat sitoutumista enemman
prosessina  (Johnston 2018, 19 -  20).  Sitoutumistutkimuksen
kiinnostuksenkohteena ei siis ole enda niinkdin se, miti sitoutuminen on, vaan
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miten sitoutuminen muodostuu (Heide & Simmonsson 2018, 205 - 206; Johnston,
2018, 20).

Seuraavaksi tarkastellaan henkiloston sitoutumista tutkimuksen kannalta
oleellisesta, organisaatioviestinndn ndkokulmasta. Perinteisemmdt, puhtaasti
psykologiset ndkemykset on jdatetty huomioimatta, koska tutkimuksen
kiinnostuksen kohteena ovat ainoastaan viestinndn ja organisaation kannalta
oleelliset maddritelmdt. Myods tyohon sitoutuminen (work engagement, job
engagement) on jdtetty tarkastelusta pois, silld se viittaa enemmadan
affektiiviskognitiiviseen, tyohon liittyvddn omistautumisen olotilaan (Bridger
2015, 5).

Viestinnadn tutkimuskentilld sitoutumista on tutkittu monestakin ndkdkulmasta
(Rissanen & Luoma-aho 2016, 502 - 503), kuten yhteiskunnallisessa kontekstissa,
ja organisaation ja tyontekijoiden vélisissd suhteissa (Macnamara 2018, 116).
Viestinndn alalla viimeaikaisena trendind on ollut sitoutumisen sosiaalisen
ulottuvuuden huomioiminen. Sitoutumista on ryhdytty tarkastelemaan dialogia
ja suhteita korostavista ndkokulmista, joissa kollegoiden rooli henkildston
sitouttamisessa on keskeinen: sen sijaan ettd henkilosté nahtdisiin passiivisena
vastaanottajana, tyontekijoiden potentiaali organisatorisissa ilmidissd ja
tapahtumissa on vahvemmin tunnistettu niihin vaikuttavana tekijanad (Heide &
Simmonsson 2018, 205 - 206; Johnston 2018, 19 - 20.)

Viestinndn kentdlld henkiloston pysyvyyttd organisaatiossa on tutkittu myos
muiden uudempien kisitteiden, kuten Rajamédki ja Mikkola (2017, 2 - 4)
kuuluvuuden (belonging) tai Heide ja Simmonsson (2018, 210) vapaasti
suomennetun kanssatyontekijyyden (coworkership) kautta. Sitoutumisen
maddrittelyd voi helpottaa myods termin tarkastelu muiden késitteiden, kuten
osallisuuden, osallistamisen, tai osallistumisen kautta. Organisaatioviestinndn
kentdlld sitoutumiskeskusteluun onkin tuotu myos osallistavan viestinndn
kasite, jolla viitataan tiettyjen ryhmien, yksiloiden tai organisaatioiden
osallistamiseen viestinndn avulla, siis yksinkertaistetusti osallistumisen
mahdollistamiseen viestinndn ja vuorovaikutuksen kautta (Pekkala & Luoma-
aho 2019, 15). Englanninkielisestd termistostd kdsitteeseen rinnastettavia termeja
saattaa l0ytyd enemman, esimerkiksi involvement, attachment ja commitment, jotka

tuovat sitoutumisen ymmairtdmiseen tiettyja vivahde-eroja (Bridger 2015, 3;
Schaufeli & Bakker 2010, 14).

Taulukkoon 1 on koottu timén tutkimuksen kannalta oleellisimmat ndkokulmat
ja méadritelmat sitoutumiseen.
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Taulukko 1. Kisitetaulukko.
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Tutkija

Tutkimuskentta

Maééritelméa

Avainsanat

Kahn,
1990

psykologia

”personal engagement as the harnessing of
organization members' selves to their work
roles; in engagement, people employ and
express themselves physically, cognitively
and emotionally during role
performances”

personal

engagement

Buckingham & Coffman,
1999
(Welch, 2011)

litke-elamad, johtaminen

“The right people in the right roles with
the right managers drive employee
engagement”

employee

engagement

Schaufeli & Bakker, 2004

organisaatio-

kayttaytyminen

“a positive, fulfilling, work-related state of
mind that is characterized by vigour,
dedication, and absorption”

job engagement

Saks, 2006

organisaatio-

kayttaytyminen

”Engagement is not an attitude; it is

the degree to which an individual is
attentive and absorbed in the performance
of their

roles. (...) Furthermore, engagement
involves

the active use of emotions and behaviors in
addition to cognitions.”

organizational
engagement, work

engagement

Kahn, 2010
(Welch, 2011)

psykologia

“employees offer up different degrees and
dimensions of their selves according to
some internal calculus that they
consciously and unconsciously make”

motivation

Welch, 2011

organisaatio-

viestinta

“cognitive, emotional and physical role
performance characterised by absorption,
dedication and vigour and dependent
upon the psychological conditions of
meaningfulness, safety and availability”

Vos & Schoemaker, 2011

organisaatio-viestintd

“Engagement as dialogue and stakeholder
involvement affecting relational
satisfaction and organizational reputation”

stakeholder

engagement

Heide & Simmonsson, 2018 | viestinta “coworkers as well as leaders contribute to | social engagement,
the construction of workplace .
” dialogic
engagement
engagement,
coworkership
Pekkala & Luoma-aho, organisaatio- ”osallistumisen mahdollistaminen osallistava viestintd,
e viestinnah ja vuorovaikutuksen keinoin” . .
2019 viestinta osallistaminen
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Kaikki organisaatiot eivit edes puhu ilmiostd sitoutumisen késitteen kautta, vaan
mieluummin viittaavat mukavaan tyopaikkaan, jossa tyontekijat haluavat tehda
tyonsd. Onkin mahdollista, ettd termin merkitys on riippuvainen organisaatiosta
ja se voi kussakin organisaatiossa ilmentdd hieman eri asioita. [Imion syvemmin
ymmartamiseksi organisaatioille onkin ehdotettu sen madrittamistd, mita

henkiloston sitouttaminen juuri kyseiselle organisaatiolle tarkoittaa. (Gilbert,
2011.)

On pohdittu myos sitd, seuraako sitoutumisesta organisaation menestys, kun
sitoutuneet tyontekijdt toimivat tehokkaammin, vai seuraako organisaation
menestyksestd sitoutumista, esimerkiksi voimakkaampien ylpeydentunteiden
vaikutuksesta. Useissa tutkimuksissa on selvinnyt, ettd sitoutuminen ilmenee
ennen organisaation menestystd (Bridger 2015, 19). Taméankin tutkimuksen
lahtokohtana on ajatus, ettd henkildston sitoutumisesta seuraa organisaation
menestys. Sen vuoksi tutkimuksessa halutaan ensin selvittdd, mikd parantaa
millenniaalien sitoutumista, minkéa kautta etsitddn vastausta kysymykseen siitd,
mitd organisaatio voi tehdd voimistaakseen henkiloston sitoutumista eli
parantaakseen menestystaan.

On myos keskusteltu siitd, tulisiko sitoutuminen kisittdd asenteena, kdaytoksend
vai seurauksena. Jos sitoutuminen ymmadrretddn asenteina, sitd voidaan
tarkastella esimerkiksi siind, mikd on yksittdisen tyontekijan suhtautuminen
organisaatioon tai ihmisiin, joiden kanssa hdn tekee toitd. Sitoutuminen
kdytoksend taas voisi ilmentyd esimerkiksi kasvaneena tyopanoksena tai
organisaation suosittelemisena muille. Seurausten valossa tarkasteltuna,
sitoutuminen voisi ndyttdytyd esimerkiksi pitkind tyourina, vahdisina
poissaoloina sekd vahdisend henkiloston vaihtuvuutena. Keskittyminen
ainoastaan yhteen ndkokulmaan voi olla haitallista, silli esimerkiksi se,
vaihtaako tyontekija tyopaikkaa voi johtua korkeasta motivaatiosta ja
sitoutumisesta, mutta yhtd lailla taustalla voi olla ajatus siitd, ettd parempaakaan
tyotd ei ole tarjolla. Sitoutumisen tarkastelussa on mielekdstd pitdd mukana
jokainen ndkokulma, ja ndhdd jokaisen osa-alueen muodostavan yhdessd
sitoutumisen kokonaisuuden. (Bridger 2015, 6.) Myos tdssd tutkimuksessa
sitoutumista tarkastellaan nama kaikki ndkokulmat huomioiden: sitoutuminen
ndhdddn toisaalta asenteena, eli tyontekijan suhtautumisena organisaatioon ja
sen jdseniin, toisaalta kdytoksend, kuten tyontekijdn organisaation suositteluina,
ja toisaalta seurauksena, esimerkiksi henkiloston vaihtuvuuden aspekti
huomioiden.
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2.2 Henkiloston sitouttaminen viestinnilla

Sitoutuneen henkiloston ja organisaation menestyksen vilisid yhteyksid on
selvitetty ~ 1990-luvulta  ldhtien. Sitoutuneella  henkilostolld  on
maailmanlaajuisesti todettu olevan organisaatioiden kokonaisvaltaiselle
menestykselle lukuisia, suotuisia vaikutuksia, muun muassa positiivisen
tyontekijadkokemuksen ja maineen, asiakassuhteiden vahvistamisen, sekd
tuottavuuden ja kasvaneen kilpailukyvyn kannalta (Bridger 2015, 17; 22 - 27;
Heide & Simmosson 2018, 205; Welch, 2011.)

Hallitseva, instrumentaalinen ndkemys henkiloston sitoutumisen tarkoituksesta
on perustunut juuri yrityksen tehokkuuden kasvattamiselle ja organisatoristen
tavoitteiden saavuttamiselle. Organisaatio p&ddsee nauttimaan sitoutumisen
hyodyistd nimenomaan sen seurausten kautta tarkasteltuna: sitoutuneet
tyontekijat pienemmalld todenndkdisyydelld jattavat organisaation ja antavat
itsestddn organisaatiolle enemmdn: he tyoskentelevdt intohimoisemmin,
innokkaammin ja tehokkaammin, ja osallistuvat aktiivisemmin esimerkiksi
keskusteluun yrityksen visiosta. (Heide & Simmonsson 2018, 211; Macey &
Schneider 2008, 4; Johnston 19 - 20.)

Tédssd luvussa tarkastellaan tarkemmin henkiloston sitouttamista, eli keinoja,
joita organisaatiolla on kdytossddn henkiloston sitoutumisen vahvistamiseksi.
Naditd keinoja tarkastellaan viestinndn mahdollisuuksien kautta: ensin luodaan
katsaus  sisdisen  viestinndn  vaikutusmahdollisuuksiin = henkil6ston
sitouttamisessa, ja sen jdlkeen tarkastellaan sitouttamisen suhdetta ulkoiseen
viestintddn ja ty0nantajamaineeseen.

2.2.1 Sitouttaminen sisiiselli viestinnilli

Sisdiselld viestinndlld on todettu olevan merkittivd rooli sitoutumisen
vahvistamisessa (Iyer & Israel 2012, 2; Welch 2011, 329). Organisaation sisdisestd
viestinndstd voidaan puhua myos tyoyhteisoviestintdnd, jonka perustehtdvaksi
onkin mddritelty sitoutumisen lujittaminen tyhon ja tyoyhteisoon (Juholin 2009,
45). Viestinndn on siis ndhty vaikuttavan tyontekijan ja tyoyhteison véalisen
suhteen kehittymiseen (Rajaméki & Mikkola 2017, 2) ja lisdksi viestintdd on nahty
tarvittavan edellisessd luvussa esiteltyjen sitoutumisen ulottuvuuksien -
kognitiivisen, affektiivisen ja behavioristisen sitoutumisen - aktivoimiseksi
(Johnston 2018, 22 - 24). Erityisesti nykyisissd alan kasityksissd, joissa viestintd
ndhdddn kaksisuuntaisena, dialogisena ja suhteisiin liittyvdnd, viestintdd on
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alettu pitdimddn sitoutumisen pddelementtind ja usein myos sen edeltdjana
(Macnamara 2018, 116).

Sisdisen viestinndn tdrkeys on nostettu esille alan tieteellisessd keskustelussa
viilme vuosina muun muassa tyontekijoiden kasvaneen tiedon tarpeen,
palvelundkokulman sekd joustavuuden vaatimuksen korostumisen johdosta
(Vos & Schoemaker 2011, 87, 106). Sisdinen viestintd voidaan jaotella sisdiseen
organisaatioviestintddn ja sisdiseen esimiesviestintddn, jossa ensimmaéiinen
koskee johdon viestintdd tyontekijoille ja jalkimmdinen esimiesten ja alaisten
vilistd vuorovaikutusta (Heide & Simmonsson 2018, 207 - 208). Sisdinen viestintd
voidaan jakaa myos pienempiin osiin: sisdiseen yritysviestintddan (corporate
communications), sisdiseen johtamisviestintddn (internal line  manager
communications), sisdiseen tiimien viliseen viestintddn (internal team
communication) ja sisdiseen kollegoiden viliseen viestintddn (internal project peer
communication). Tdssd jaottelussa yrityksen sisdinen viestintd (internal corporate
communications) ymmarretddn viestintdnd strategisen tason johtajien ja sisdisten
sidosryhmien vdlilla (Welch 2011, 338). Sisdinen yritysviestintd tdhtaa
organisaatioon sitoutumisen ja kuuluvuuden edistamiseen henkiloston
keskuudessa, sekd tiedon lisddmiseen yrityksen toimintaympdristostd ja
yrityksen tavoitteista henkilostolle. Sisdiselld yritysviestinnalld tarkoitetaan titen
niitd organisaation kadytantojd, joilla ndihin toimiin pyritddn, ja joilla pyritadn
edesauttamaan tyontekijoiden identifioitumista yrityksen arvoihin (Welch 2011,
338 - 339.)

Organisaation tehokkuus ja suoriutuminen riippuvat siitd, miten hyvin
tyontekijdt tuntevat olevansa osallisena organisaation missioon ja tavoitteisiin.
Henkiloston  sitoutuminen voidaankin kasittdd tyontekijoiden kokemana
identifioitumisen tasona tyotddn ja organisaatiotaan kohtaan, josta Vos ja
Schoemaker (2011, 106 - 107) puhuvat kollektiivisena kunnianhimona. Sisdisen
viestinndn avulla henkilostod voidaan auttaa ymmartamdan yrityksen
tavoitteita, visiota ja heiddn omaa rooliaan suhteessa niihin, ja tdtd kautta
vaikuttaa vilillisesti my6s organisaation tehokkuuteen (Welch 2011, 338).

Sisdiselld viestinndlld voidaan my0s esimerkiksi kehittdd yrityksen palveluja ja
tuotteita joustavammin, kun tyontekijdt voivat viestid kehitysideoistaan johdolle.
Sisdistd viestintdd tarvitaan myos esimerkiksi epdvarmuuden hélventdmiseen
muutostilanteessa (Vos & Schoemaker 2011, 87, 106). Tutkimukset ovat
todentaneet myos viestinndn keskeistd roolia tyontekijan organisaatiota kohtaan
osoittaman luottamuksen rakentamisessa (Heide & Simmonsson 2018, 207).
Asian kdantopuolena, huonosti hoidettu yrityksen viestintd tuo myos riskejd

23



24

organisaatiolle: viestinndn puute tai huonosti kommunikoitu tieto voi johtaa
tyytymaéttomyyteen, epdselvyyteen ja kyseenalaistamiseen, sekd henkiloston
sitoutumattomuuteen ja kasvaneeseen vaihtuvuuteen (Iyer & Israel 2012, 2 - 3;
Weilch 2011, 338; Heide & Simmonsson 2018, 207).

Sitouttamisen vahvistamisessa on tutkittu erikseen erilaisten viestintdmallien ja
-tyylien vaikutuksia. On todettu esimerkiksi, ettd organisatorisessa
sitoutumisessa johtajien viestintdtyylilld ja -kyvyilld on suuri vaikutus
henkil6ston sitoutumiseen (Heide & Simmonsson 2018, 205; Welch 2011, 338; Vos
& Schoemaker 2011, 94 - 95). Ylimmén johdon viestinniltd ja viestintédstrategialta
edellytetddn tehokkuutta ja avoimuutta (Welch 2011, 338 - 339). Selkeys,
rehellisyys  ja  ytimekkyys  ovat myods  tdrkeitd,  tunnistettuja
organisaatioviestinndn piirteitd sitouttamisen vahvistamisessa (Iyer & Israel
2012, 2 - 3). Lisdksi, samanaikainen viestintd (parallel communication) henkilostolle
on tehokas sitoutumisen edistdjd. Tdssad viestintdmallissa tieto tarjotaan kaikille
henkilostoryhmille samaan aikaan, esimerkiksi sdhkoisillda uutiskirjeilld,
henkilostolehdelld tai yhteisilld tiedotustilaisuuksilla. Samanaikaisen viestinnan
tavoitteena on lisdtd organisaation ja sen asioiden tunnettuutta. Se toimii hyvana
tyokaluna myos osallisuuden ja muutosprosessien ldpiviemisessd. (Vos &
Schoemaker, 94 - 95, 108.)

Siind missd samanaikaisella viestinndlld pyritddn suuremman joukon
samanaikaiseen tavoittamiseen, vapaasti suomennettua suoraviestintdd (line
communication) kdytetddn henkilokohtaisempaan vuorovaikutukseen. Téassa
viestintdmallissa vuorovaikutus kulkee hierarkkisia linjoja pitkin ylh&altd alas ja
alhaalta ylos. Erilaiset keskustelut, kuten tyonhakijan ja rekrytoijan véalinen
tapaaminen tai ryhmékeskustelut ovat esimerkkejd suoraviestinndstd. Myos
tama viestintdmalli on todettu hyviksi sitoutumisen vahvistajaksi, edellyttden
ettd vuorovaikutus ei ole ainoastaan digitalisoitua vaan myos
kasvokkaiskontaktissa tapahtuvaa. (Vos & Schoemaker 2011, 94 - 95.)

Organisaatiot voivat tietoa jakamalla, tapahtumia jdrjestamailld ja
mielipidejohtajia hyodyntamalld tarjota tietoa ja lisdtd motivaatiota, minka
kautta ne voivat sitouttaa henkilostédan. Tyontekijoiden organisaatiota kohtaan
osoittaman kiinnostuksen kasvattamiseksi, organisaatioille on ehdotettu avointa
ja osallistavaa keskustelua henkiltston kannalta oleellisista teemoista, kuten
tyooloista tai yrityksen etiikasta, sekd tyontekijoiden osallistamista yrityksen
toimintaan, esimerkiksi kutsumalla tyontekijoitd keskustelemaan kaytannoistd
tai ongelmista. Idea on panostaa tavoitteisiin, joita arvostetaan henkiloston
keskuudessa, ja jotka voimistavat ylpeydentunnetta organisaatioon. Myos
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tyontekijoiden palkitsemista esimerkiksi antamalla kasvot tuotteiden tai
palveluiden takana oleville tyontekijoille on ehdotettu (Vos & Schoemaker 2011,
108 - 109.) Aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan millenniaalit kaipaisivatkin
enemman tdllaista julkista tunnustusta, joilla organisaatio osoittaa arvotuksensa
tyontekijoitddn kohtaan. N&din voidaan myds huomioida tyontekijoitad laajemmin
organisaatiossa, mikd voi olla heille hyodyllistd esimerkiksi saadun huomion
kautta avautuvien, uusien uramahdollisuuksien ndkokulmasta tarkasteltuna
(Sledge 2016, 85.)

2.2.2 Sitoutuminen, ulkoinen viestintd ja maine

Edellisessd alaluvussa késiteltiin henkiloston sitouttamista sisdisen viestinndn
keinoin. Henkiloston sitoutumisella on yhteyksid myos ulkoiseen viestintddn,
miké on tunnistettu suoraan joissain sitoutumisen maaritelmissakin. Esimerkiksi
Dowlingin mukaan henkil6ston sitoutuminen kumpuaa hyvidstd maineesta
(Welch 2011, 338). Maadrittelyssd yksi ulkoisen viestinndn osa-alue, maine, on
huomioitu. Tédssd alaluvussa tarkastellaan lahemmin henkiloston sitoutumisen
yhteyksid ulkoiseen viestintddn. Luvussa tarkastellaan ulkoista viestintdd ja
sitoutumista sisdisen imagon, imagon, profiloitumisen, maineen ja
odotustenhallinnan kasitteiden kautta.

Ulkoisen viestinndn ja sitoutumisen vdlinen yhteys tulee nédkyviksi sisdisen
viestinndn kautta. Sisdiselld viestinnilld voidaan lisdta henkiloston kiinnostusta
organisaation asioihin, vahvistaa organisaatiota kohtaan tunnettua ylpeytts, ja
tarjota selkeampi kasitys ja kuva organisaatiosta organisaation sisdlld, eli
rakentaa organisaation sisdistd brandid tai imagoa. Jos sisdinen brandays (internal
branding) on tehty hyvin ja tyontekijoitd on informoitu riittdvalld tasolla,
sitoutuneesta henkilostostd tulee yritykselle voimavara, ja organisaatio saa
sisdiseen viestintddn kohdistamat panostuksensa takaisin sitoutumisen
ulkoisissa vaikutuksissa ja seurauksissa (Vos & Schoemaker 2011, 94 - 95, 108.)

Organisaation ulkoisen viestinndn voidaan ndhdd koostuvan brandin
muokkaamisesta ja maineenhallinnasta, asiakas- ja sidosryhmaéviestinndstd,
markkinointia tukevasta viestinndstd sekd mediaviestinndstd (Juholin 2009).
Ulkoisen viestinndn osa-alueita ldhemmin tarkasteltaessa ymmadrretddan, ettd
henkiloston sitoutuminen on yhteydessad erityisesti organisaation imagoon,
profilointiin ja maineeseen. Organisaation ulkoisella, yleis6jen vastaanottamalla
kuvalla eli imagpolla (Juholin 2009, 185) on todettu olevan yhteyksid henkilostoon:
Kun tytnantajan maineessa tapahtuu heilahduksia huonompaan suuntaan, se
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ndyttdytyy  henkiloston  keskuudessa  vdhentyneind  ylpeydentunteina
organisaatiota kohtaan, sekd madaltuneena sitoutumisen tasona. Jos siis
organisaation ulkoinen imago muuttuu, muuttuvat myds tyontekijan
organisaatioon kohdistamat tunteet (Gilbert 2011). Yrityksen ulkopuolella
esiintyvat imagokolhut voivat siis heijastua myds organisaation sisélle.

Kun taas tarkastellaan profilointia, eli organisaation itsestddn lahettaméaad kuvaa
(Juholin 2009, 186), voidaan henkiloston sitoutumisen ajatella olevan siihen
sidoksissa sitd kautta, ettd kaikkien tyontekijoiden kdytos maddrittdd ja luo
yrityskuvaa (Vos & Schoemaker 2011, 16). Puolestaan maineen, eli organisaation
sanojen ja tekojen perusteella syntyva Kkésitys organisaatiosta liittyy
sitoutumiseen siten, ettd mainetta rakennettaan tarinoina ja kertomuksina, joita
organisaatiosta vaélitetddn (Juholin 2009, 187 - 188). Sitoutuessaan vahvasti
organisaatioon yksilostd voi tulla organisaatiolle sosiaalisen pddoman tuoja, joka
rakentaa yrityksen mainetta (Luoma-aho 2015, 8 - 9) vilittamalld organisaatiosta
hyodyllisia mielikuvia ja tietoa organisaation ulkopuolisissa suhteissa (Welch
2011, 338 - 339; Vos & Schoemaker 2011, 94 - 95, 87, 106; Heide & Simmonsson
2018, 212). Tyytyvdisyys omaan tyohon johtaa lisdksi usein myds esimerkiksi
paremman asiakaspalvelun tarjoamiseen (Kong & Wang 2015, 148).

Hyvién tyonantajakuvan ja maineen hallintaan liittyy my6s odotusten hallinta,
silld hyodyllisten sidosryhmésuhteiden ylldpito vaatii organisaatioilta aitoa ja
sopivaa tapaa vastata odotuksiin (Johnston 2018, 20). Tyotyytyvdisyyttd ja tdta
kautta joissain tilanteissa myos henkiloston halukkuutta omistautua
organisaatioon voidaankin mitata sitd kautta, mihin asti tyontekijoiden
odotukset kohtaavat organisaation, tyon ja tyoolot (Vos & Schoemaker 2011, 106).
Henkiloston — sitoutumisen yhteydessda onkin puhuttu psykologisista
sopimuksista, joilla tarkoitetaan valikoimaa lupauksia, joiden tyontekijd uskoo
maddrittdvan suhdetta hdnen ja oman tyonantajansa vililld (Joensuu 2006, 61)
Tieteellisessd keskustelussa on esiintynyt myos uraodotusten kaisite, jolla
viitataan aitoihin, saavutettavissa oleviin ajatuksiin ja uran pddmaddariin, joita
yksil6 toivoo saavuttavansa (Kong & Wang 2015, 149). Ylipddtddan organisaation
maineen on nidhty perustuvan suurilta osin siihen, miten sidosryhmit arvioivat
organisaatioiden vastaavan heiddn odotuksiinsa, ja miten hyvin organisaatio
onnistuu pitdmé&ddn antamansa brandilupauksen (Olkkonen 2015, 24). Ndin siis
nykyisistd tyontekijoistd kiinni pitdmisessd kuin uusien tyontekijoiden
houkuttelemisessakin, sidosryhmien odotuksiin vastaaminen on tarkeda.

Viestinndn ja sitoutumisen vililld on tunnistettu olevan selked yhteys (Heide &
Simmonsson 2018, 208): ne ovat toisistaan riippuvaisia ja toisiinsa vaikuttavia.
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(Macnamara 2018, 116 - 118). Aikaisemman tutkimuskirjallisuuden mukaan
yrityksen sisdiselld viestinnélld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden viihtyvyyteen
ja organisaatioon identifioitumiseen. Puolestaan ulkoisen viestinndn ja
sitoutumisen vilisessd suhteessa tdrkednd pidetddn odotuksien tdyttamistd ja
lupausten pitdmistd maineen sdilymiseksi, ja sitoutumisen hyotyjen uskotaan
tulevan ndkyviksi organisaation ulkoisessa viestinndssa.

2.3 Millenniaalien sitouttaminen

Sukupolvien diversiteetti asettaa haastetta nykypdivdn organisaatioille,
tyopaikoille ja johtamiselle. Organisaatiot ovat viime vuosina loytdneet itsensa
tilanteesta, jossa niiden tulee johtaa samanaikaisesti jopa viittd eri sukupolvea ja
vastata niiden keskendin erilaisiin tarpeisiin (Vesterinen & Suutarinen 2011, 19;
Sledge 2016, 5). Organisaatioita onkin kehotettu huomioimaan sukupolvien
véliset erot sitouttamissuunnitelmissa, eri henkilostoryhmille kohdennetuilla
sitouttamisstrategioilla (Gilbert 2011). Tadssd luvussa luodaan tarkempi katsaus
sitouttamiseen  tutkimuksen  kohderyhménd  olleessa, millenniaalien
kontekstissa. Ensimmadiseksi mddritelldaan millenniaalin kasite, ja tarkastellaan
tdimdn sukupolven organisaatioille asettamia haasteita. Sen jdlkeen luodaan
katsaus millenniaalien uratoiveisiin ja sitouttamiseen.

Millenniaaleilla tarkoitetaan vuosina 1981-2000 syntyneitd ihmisiad (Gilbert 2011;
Kong & Wang 2015, 148). Sukupolvesta on kdytetty myos nimitystd Y- sukupolvi
(Kong & Wang 2015, 148). Millenniaaleja on kutsuttu myds muun muassa C-
sukupolveksi korostaen heiddn rooliaan sisdllontuottajina, ja diginatiiveiksi
heiddn informaation kuluttamisen perusteella. Digitalisaation on ajateltu

samankaltaistaneen millenniaalien kédytostd ja ajattelua (Luoma-aho & Rissanen
2016, 501).

Millenniaalit valtaavat tyteldmdstd yhd suurempaa osuutta: vuoteen 2030
tultaessa, millenniaalit edustavat 75 % globaalista tyovoimasta, kun suuret
ikdluokat eldkoityvit ja X-sukupolvi siirtyy tyoeldmaéssd eteenpdin. Tyovoiman
dynamiikan muuttuessa, millenniaaleista on tullut maailmanlaajuisesti ja
toimialasta riippumatta kiinnostuksen kohde monessa organisaatiossa ja eri
tieteenaloilla (Sledge 2016, 2 - 4, 93, 97.)

Viime aikainen millenniaaleja koskeva tutkimus on keskittynyt heiddn aiempiin

sukupolviin ndhden poikkeuksellisen suuren vaihtuvuuden tutkimiseen (Kong
& Wang 2015, 149). Organisaatioiden onkin nidhty tarpeelliseksi kehittaa
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menetelmiddn ja strategioitaan vaikeasti sitoutuvien millenniaalien
sitouttamiseksi (Gilbert, 2011). Tyontekijoiden sitouttamisesta, motivoimisesta,
ja vaihtuvuuden védhentdmisestd on ndin tullut prioriteetti monessa
organisaatiossa menestyksen takaamiseksi (Sledge 2016, 93). Tyontekijan
menetys on organisaatiolle my0s ajan, rahan, koulutuksen ja kokemuksen
menetys (Sledge 2016, 1). Sen sijaan organisaatiot, jotka onnistuvat millenniaalien
sitouttamisessa, menestyvat muita paremmin (Sledge 2016, 95). Organisaatioissa
on siis ymmadrrettivd, miten johtaa uutta sukupolvea, ja tietdd, millaisia
odotuksia ja vaatimuksia se asettaa niille.

Tyo6eldméssd millenniaaleja on kuvattu muun muassa koulutetuiksi, tiimityohon
ja  teknologiaan  orientoituneiksi,  sisdllontuottajiksi,  diginatiiveiksi,
innovatiivisiksi, muutosmyonteisiksi, ja jaksaviksi (Kong & Wang 2015, 149;
Sledge 2016, 4, 93; Gilbert, 2011). Ka&dntopuolena monille positiivisille
kuvauksille, millenniaaleja on pidetty myos ailahtelevina, itsekeskeising,
lyhytkatseisina (Kong & Wang 2015, 149) ja vaativina (Vesterinen & Suutarinen
2011, 19). Millenniaaleille esimerkiksi tyopaikan ja -ympériston laatu merkitsevét
paljon (Kong & Wang 2015, 149), ja he odottavat silta turvallisuutta, joustavuutta,
haastavuutta ja motivoivuutta (Sledge 2016, 96). Suhteessa aiempiin
tyontekijoiden sukupolviin, millenniaalit ovat wuraorientoituneempia ja
kunnianhimoisempia: he arvostavat kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia
(Kong & Wang 2015, 149; Joensuu 2006, 2, 62). Nuorten tyontekijoiden on myds
todettu arvostavan muun muassa tyon merkityksellisyyttd (Universum 2018;
Joensuu 2006, 62), tyon ja vapaan valistd tasapainoa (Vesterinen & Suutarinen
2011, 9, Sledge, 2016; Kong & Wang 2015, 149; Gilbert 2011) sekd palkkaa, joskaan
ei ndistd tarkeimpand (Universum 2018; Laurén ym. 2012, 7, 31; Kong & Wang
2015, 149).

Myo6s millenniaalien uraodotukset, eli realistiset uratavoitteet, joita tyontekijalla
on, ovat saaneet paljon huomiota viimeaikaisissa tutkimuksissa (Kong & Wang
2015, 148) ja niistd tiedetddnkin jo jonkin verran. Seuraavaksi késitellddan nditd
uratoiveita tdméan tutkimuksen kannalta oleellisista ndkokulmista. Tarkasteluun
otetaan tiedonkulku, johtaminen ja esimiestyd, palaute ja tiimityoskentely.

Tiedonkulku. Tarked nuorten tyontekijoiden organisaatioon kohdistama toive
koskee avointa ja kaksisuuntaista tiedonkulkua (Joensuu 2006, 62). Millenniaalit
esimerkiksi etsivit tietoa ja jakavat sitd vapaasti (Seldge 2016, 57 - 58). Yhtend
syynd diginatiiveinakin tunnettujen nuorten sisélttjen runsaalle kuluttamiselle
on ndhty heiddn kasvamisensa digitalisoituneessa informaatioyhteiskunnassa
(Prensky, 2001, 9). Millenniaalien joukossa tiedon jakamisella ndyttdisi olevan
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vaikutus myo6s esimiestyon parantamiseen: esimiehen avoin viestintd lisdd
esimiehen  uskottavuutta, mikd nédyttaytyy tyontekijdlle esimiehen
luotettavuutena ja parantaa tyontekijan suhdetta esimieheensd (Sledge 2016, 72).

Johtaminen ja esimiestyd. Oman itsensd, uran ja oppimisen kehitys korostuvat
monien millenniaaleja  selvittdneiden tutkimusten tuloksissa. Useissa
milleniaaleja koskevissa tutkimuksissa on todettu, ettd he tyontekijoind
kaipaavat ohjausta, mentorointia, ja valmennusta, mutta luottavat samalla
omaan osaamiseensa (Kong & Wang 2015, Joensuu 2006, 62). Milleniaalien
sitouttamiseksi organisaatiot ovatkin siirtyneet viime vuosina ldhemmas
johtamismalleja, joiden keskitssd on tyontekijan tukeminen, kdskyttdmisen ja
kontrolloinnin sijaan (Kong & Wang 2015, 149). Esimies-alais-suhteilla on todettu
olevan suurin vaikutus tyoantajan vaihtamiseen ja motivaatioon, koska johtajat
ja esimiehet ovat suora heijastuma organisaation kulttuurista (Sledge 2016, 72).
Millenniaalit kaipaavat selkeitd ohjeita ja avustusta erityistehtdaviin, mutta
odottavat samalla tydssddn saavansa vapautta. He haluavat johtaa omia uriaan,
mutta odottavat silti tyonantajan tarjoavan heille tukea urakehitykseen (Kong &
Wang 2015, 149 - 150.)

Jatkuva ja viliton palaute. Milleniaanien on todettu arvostavan palautteen saantia
(Sledge, 2016, 12). Nuoret tyontekijdt haluavat tulla palkituiksi ideoinnista tai
sopivien riskien ottamisesta. Millenniaalien toiveiden mukaisesti palaute on
my0s valitontd, suoraa ja jatkuvaa. Palaute ei saa jdttdd varaa epdselvyyksille,
vaan sen tdytyy olla selkedd, tdsmadllistd ja toistuvaa, jotta on mahdollista
ymmartdd, miten omaa tyoskentelyddn voi parantaa. (Gilbert 2011).

Tiimityoskentely. Millenniaaleilla on tarve sosiaaliseen kanssakdymiseen ja he
haluavat tyoskennelld tiimiorientoituneessa kulttuurissa (Gilbert 2011). Heitd on
kuvattu yhteistyokykyisiksi ja tiimityoskentelyd arvostaviksi. Millenniaalit ovat

myo6s halukkaampia oppimaan muilta, ja arvostavat mielipiteiden erilaisuutta
(Sledge 2016, 4 - 5, 57 - 58.)

Milleniaanien sitouttamiseksi yrityksille on ehdotettu monitorointia ja
mittaamista esimerkiksi vuosittaisten sitouttamistutkimusten kautta. Myos
sitoutumisen  ajureiden  sekd  uhkien  tunnistamista  esimerkiksi
uramahdollisuuksia, yritysvastuuta ja tyonantajamainetta mittaamalla, on
pidetty tdrkednd pitkdn aikavélin = sitoutumisen kannalta. Henkiloston
sitouttamisen kehittdmisessa olisi tarkedd huomioida, ettd sitouttamiskadytannot
eivdt valttamattd ole kopioitavissa esimerkiksi kilpailijalta tai tytdryhtioltd
omaan yritykseen, silld eri organisaatioissa voi olla eri ajurit ja uhat
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sitoutumiselle. Sitouttamisen kehittdmisessd olisikin tdrkedd tunnistaa
organisaation sisdllad tekijdt, joilla sitoutumista voidaan parantaa tai heikent&a
juuri kyseisessd organisaatiossa. (Gilbert 2011.)
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3 ORGANISAATION MUODOSTUMINEN
VIESTINNASSA

Taman tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena kaytettiin McPheen ja Zaughin
Four Flows -mallia. Malli pohjautuu CCO (communicative constitution of
organizations) -ndkokulmaan, jossa organisaation ajatellaan muodostuvan
viestinndssd, interaktiossa (Heide & Simmonsson 2018, 209). Tdssd luvussa
syvennytddn kyseiseen teoriaan ja tarkastellaan sen sopivuutta taman
tutkimuksen viitekehykseksi.

Viestintdd on pidetty organisaatioiden perustavanlaatuisena osana (Putnam,
Nicotera & McPhee 2009, 1). Viimeaikainen viestintatutkimus on keskittynyt
tarkastelemaan viestintdd aiempaa kokonaisvaltaisempana ja laaja-alaisemmassa
mittakaavassa organisaation eldimédn kannalta. Tutkimuskentélld on tapahtunut
siirtymd hierarkkisista, tiedonsiirtoon keskittyvistd viestintdmalleista, joissa
organisaatiot ndhtiin viestinndn objekteina, kohti malleja ja ndkemyksid, joissa
viestinndlld katsotaan olevan monimuotoisempi ja tdrkedmpi rooli
organisaatioiden muodostumisessa ja viestinndn olevan edellytys organisaation
synnylle. (Aten & Thomas 2016, 151; Putnam ym. 2009, 1, 5 - 6). Nédissd uusissa
organisaatioviestinndn malleissa on keskitytty aiempaa perustavanlaatuisemmin
sithen, miten ja milld tavoilla viestintd rakentaa ja muodostaa organisaatioita.
Tuoreemmista, organisaatioiden ja viestinndn valistd suhdetta tutkivista
nakokulmista kdytetddan yhteisnimitystd CCO (communicative constitution of
organizations), jolla viitataan juuri viestinndn perustavanlaatuisuuteen ja
oleellisuuteen organisaatioiden muodostumisessa. (Putnam & ym. 2009, 1 - 2.)
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CCO ei ole yksi pysyvd teoria, vaan yhdistelmd ndkokulmia, joissa uskotaan
vuorovaikutuksessa rakennettavan ja uudelleen tuotettavan sosiaalista ja
organisatorista todellisuutta. CCO-teoriat ndkevit organisaatiot pikemminkin
jatkuvassa muodostumisen kuin olemisen tilassa oleviksi, ja viestinndn
dynaamisena prosessina, joka tuottaa, uudelleen tuottaa ja muuttaa
organisaatiota. Viestintd ja organisaatio eivét tdten ole toisilleen rinnakkaisia,
mutta molemmat ovat yhdessd muodostuvia. CCO-ndkokulmat ndin haastavat
perinteiset kisitykset, joissa sitoutumisen on ndhty tapahtuvan lineaarisesti
johdolta henkilostolle tai esimieheltd alaiselle, eikd kuten CCO-tutkimuskentallad
sitoutumisprosessiin sisdllytettynd, siihen kuuluvana perustavanlaatuisena
osana. (Heide & Simmonsson 2018, 208 - 209.)

1.1  Four Flows -malli timdn tutkimuksen viitekehyksena

CCO-ldhestymistavasta on muutamia erilaisia katselukantoja (Putnam ym. 2009,
5, 8 - 9; Heide & Simmonsson 2018, 208 - 209), joista tdssd tutkimuksessa
hyddynnetddn strukturaatio-teoriaan perustuvaa McPheen ja Zaughin Four
Flows -mallia (Heide & Simmonsson 2018, 209). Kuten muutkin CCO-teoriat,
myos McPheen ja Zaughin Four Flows -malli perustuu ajatukselle siitd, etta

organisaatio muodostuu viestinndssd (Putnam ym. 2009, 10 - 11; McPhee & Zaug,
2009).

Four flows-mallissa viestintd toimii yhdistdvand liimana erilaisten tilanteiden
vdlilld, minkd seurauksena organisoitunut jdrjestys mahdollistuu. Mallissa
organisaation muodostuminen viestinndn kautta katsotaan tapahtuvaksi neljan
erilaisen viestintdprosessin (communication flow) keskindisestd vaikutuksesta.
Viestintdprosessit linkittavét organisaation jaseniinsé, itseensd ja ympaéristoonsa.
Ne toimivat kaikki omissa organisaatiota muodostavissa tehtdvissdan. Vaikka
viestinndn vaikutus, tarpeellisuus ja oleellisuus organisaatioille on tunnistettu
muuallakin, organisaatioviestinndn tutkimuksessa on usein keskitytty vain
yhteen ndistd neljastd prosessista (Putnam ym. 2009, 9 - 12; McPhee & Zaug 2009,
21;32-33))

Four Flows -malli kuitenkin huomioi kaikki viestintdprosessit ja niiden
keskindiset suhteet: nelja viestintdprosessia eivdt riitd muodostamaan
organisaatiota, elleivdt ne vaikuta keskenddn. Prosessit voidaan kylld ndhda
erillisind prosesseinaan, mutta niiden tulee vaikuttaa keskenddn, ennen kuin ne
muodostavat organisaation. Vuorovaikutusprosessit ovat toisistaan eroavia ja
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niilld on jokaisella oma tehtdvansd, mutta vuorovaikutusta voi kuitenkin ilmetd
kussakin tai useassa prosessissa samanaikaisesti, ja se voi kehittyd tai siirtyd
niiden wvalilld. Yksi viesti voi siis toimia useammassa organisaatiota
muodostavassa ja rakentavassa tehtdvassad. (Putnam ym. 2009, 9 - 10; McPhee &
Zaug 2009, 21; 28 - 29; 32 - 33; 43 - 44.)

Vaikka organisaation jdsenet eivat valttamattd koe kykeneviansad vaikuttamaan
merkittdvdsti organisaatioon, he kuitenkin tiedostavat useimmiten pystyvansa
vaikuttamaan omalla viestinnélldan esimerkiksi organisaation ilmapiiriin. Nain
ollen, jasenet tayttavat organisaation muodostumisen tehtdvad, siis vaikuttavat
organisaation muodostumiseen, riippumatta esimerkiksi heiddn asemastaan
organisaatiossa. Vahdisimmassakin roolissaan, viestintd muodostaa sosiaalisesti
tunnistettua toimintaa, silld esimerkiksi puhuessamme oletamme kuulijan
pystyvan tulkitsemaan sanomisiamme, eli olevan toimintaan kykeneva eldva
olento. Ndin viestintd luo toimintaa ja suhteen kahden kommunikoivan
osapuolen vilille. (McPhee & Zaug 2009, 27 - 29.)

Jiasenyysneuvottelu.  Ensimmdinen  viestintdprosessi,  jdsenyysneuvottelu
(membership negotiation) keskittyy organisaation ja sen jasenten vilisiin suhteisiin.
Koska organisaation jdsenet ovat aina organisaatiosta irrallisia, itsendisia
toimijoita, organisaatio tarvitsee viestintdd rakentaakseen ja ylldpitadkseen
suhdettaan jdseniinsd. Tamd& viestintdprosessi korostaa ihmisid toimijoina
organisaation muodostumisessa: vain ihmiset voivat muodostaa organisaation.
Organisaation olemassaolo perustuu siis siihen, ettd se saa houkuteltua jasenid
ohjatakseen heitd ymmartamadan sen ainutlaatuista maailmaa. Kyseessd on siis
elintdrked ja oleellinen vuorovaikutusprosessi: organisaatiota ei ole olemassa
ilman ihmisid, siis suhde yksilon ja yhteison vilillda on valttdimaton, ja sen
luominen tulee vuorovaikutuksen kautta mahdolliseksi. (McPhee & Zaug 2009,
34 -35))

Esimerkiksi rekrytointitilanteessa on kysymys téllaisesta niin kutsutusta
jdsenyysneuvottelusta, jossa potentiaalisen organisaation jdsenen, eli
tyonhakijan, ja organisaation, eli tyonantajan vélilld on kiinnostus muodostaa
keskindinen suhde. Organisaation jdsenen tulee omaksua organisaation tavat,
kdytannot ja rakenteet, kun taas organisaation on sopeuduttava uuteen
henkiloon. Tatd viestintdprosessia ei kuitenkaan tarvita vain uusien suhteiden
muodostamiseen, vaan myds jo olemassa olevien suhteiden ylldpitoon. Sen
piiriin kuuluvat esimerkiksi kysymykset siitd, mitd organisaation jdsenelle
merkitsee olla osa organisaatiota. (McPhee & Zaug 2009, 34 - 35.)
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Tdssd tutkimuksessa tdméd viestinndn osa-alue ymmarretddn henkiloston
sitouttamisen kontekstissa siten, ettd se on tyontekijain omakohtainen kokemus
suhteestaan organisaatioon ja tychonsd. Kiinnostuksena on tédlléin muun muassa
tyontekijin kokemus sopeutumisestaan organisaatioon ja se, millaisena
tyontekija ndkee itsensd suhteessa organisaatioon ja sen osana. Tahan
kasityksestd joka tyontekijdlld on itsestddn, puhutaan tdssd tutkimuksessa
tyontekijakuvana.

Organisatorinen itsejdrjestiytyminen. Toinen viestintdprosessi, organisatorinen
itsejdrjestdytyminen (organizational self-structioning) kattaa suunnitelmallisuuden
ja kontrollin. Tdhdn kuuluvat viralliset organisaation kdytannot ja epédviralliset
prosessit, joilla luodaan normeja ja sddntojda organisaation sisalla.
Viestintdprosessi keskittyy tdlloin organisaation sisdisiin suhteisiin ja sosiaalisiin
ryhmiin, jotka muodostavat kehyksen erilaisten tychon liittyvien kaytantojen
muokkaamiselle. Organisatorisen muodostumisen kannalta Kkyseessd on
elintdrked viestintdprosessi, silld se asettaa raamit toiminnalle ja auttaa
organisaatiota tulemaan toimeen ympdristonsd kanssa. Organisatorisen
itsejdrjestdytymisen kautta mahdollistuu myds organisaation hallinta
esimerkiksi epdselvyyttd vihentamalld. (McPhee & Zaug 2009, 35 - 37.)

Tdhan osa-alueeseen kuuluukin niin sanottu perinteisesti kasitetty
organisaatioviestintd, jossa organisaatio voidaan ndhda viestinndn objektina ja
viestintd tiedonsiirtona. Viestintd ilmenee muun muassa sdantoini,
ohjeistuksina, pddtoksenteon ja suunnittelun foorumeilla, sekd epévirallisempina
ilmoituksina, kehityskeskusteluina ja palautteena seka hierarkkisina suhteina. Se
kattaa viestinndn, jonka tarkoituksena on ohjata organisaatiota johonkin
suuntaan ja luoda organisatorinen identiteetti, johon organisaation jdsenet
samaistuvat. (Putnam ym. 2009, 10; McPhee & Zaug 2009, 35 - 37.)

Téssd tutkimuksessa organisatorinen itsejarjestdytyminen kdsitetddn henkiloston
sitoutumisen ndkokulmasta soveltaen johtamisviestinndn kautta. Kiinnostuksen
kohteena on muun muassa se, millaisena henkilostdo kokee esimiestytn ja
johtamisen, sekd vuorovaikutuksen esimiehensd ja hdnen vililld. Kiinnostuksena
talld tasolla on se mitkéd esimies-alais-suhteen viestintatekijat liittyvét tyontekijan
sitoutumiseen.

Toiminnan yhteensovittaminen. Edelld esitettyja sddntoja ja kdytantojd ei
kuitenkaan aina organisaation sisdlldi omaksuta tdydellisesti. Kolmas
viestintdprosessi, toiminnan yhteensovittaminen (activity coordinating) kattaa
vuorovaikutuksen,  jota  tapahtuu  kdytdntoihin  sopeutuessa  ja
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ongelmanratkaisussa organisaation jdsenten vdlilldi. Vuorovaikutuksen
tavoitteena on yhtendistdd ja muokata tyoskentelytapoja erilaisten tyotehtdvien
vdlilld organisaation jasenten kesken. Vuorovaikutus voi ilmetd organisaation
jasenten valilld esimerkiksi tyon vélttelynd, uusien toimintatapojen kehittelyna
tai tilanteissa, joissa organisaation jdsenet etsivit itselleen valtaa tai etua.
Oleellista on, ettd organisaation jdsenet koordinoivat toimintaa ja lyottaytyvét
yhteen, eli ajattelevat tyoskentelevdansd yhteisen sosiaalisen kokonaisuuden

osana, eivdtkd katso olevansa organisaatiossa vain tekemdssd omaa tyotdan.
(McPhee & Zaug 2009, 38 - 39; Putnam ym. 2009, 10 - 11.)

Henkiloston sitouttamisen kontekstissa, tdtd viestintdprosessia tarkastellaan
kollegoiden vilisend viestintdnd. Kiinnostuksen kohteena tdmdn tutkimuksen
kannalta on erityisesti tyoyhteison jdsenien keskindiset suhteet ja niiden
viestintd, kuten tiimien vilinen kommunikointi. Kiinnostuksena tilld tasolla on
se, mitkd yhteison viestintatekijét liittyvat tyontekijdn sitoutumiseen.

Institutionaalinen asemoituminen. Neljds viestintdprosessi, institutionaalinen
asemoituminen  (institutional  positioning)  keskittyy = organisaatioiden
ulkopuoliseen elam&an, muun muassa asiakkaille, alihankkijoille, kilpailijoille ja
yhteistyokumppaneille suunnattuun ulkoiseen viestintddn. Organisaatio sijoittaa
itsensd suhteessa isompaan, ympardivaan kokonaisuuteen tai systeemiin ja luo
itsestddn kuvaa muille. Organisaatio titen muodostuu osittain myos téllaisen
vuorovaikutuksen, imagon luonnin kautta, jossa organisaatio yrittdd vastata sille

asetettuihin odotuksiin, luoda luottamusta ja hallita epavarmuutta ymparilldan.
(Putnam ym. 2009, 11; McPhee & Zaug 2009, 39 - 41.)

Tdamad viestintdprosessi ndhdddan myos oleellisen tirkednd osana organisaatiota,
silld yritykset ovat aina osa isompaa kokonaisuutta, kuten lainsdddantod, joissa
on jo valmiit instituutiot ja mallit jarjestyksen hallintaan. Erityisesti nykypdivana
tamd on korostunut, eivdtkd organisaatiot voi vihdatelld riippuvuuttaan
ympdroivdstd maailmasta ja esimerkiksi poliittisista, taloudellisista ja
kulttuurisista konteksteistaan. Organisaatio muodostuu siis aina suhteessa
toisiinkin ympaéroiviin organisaatioihin. Organisaatioiden voidaan ndin ollen
ndhdéd olevan riippuvaisia muista, ja harvoin muista toimijoista itsendisid.
(McPhee & Zaug 2009, 41.)

Henkiloston sitouttamisen kontekstissa, tdtd viestintdprosessia tarkastellaan
soveltaen organisaation tyonantajamaineen kautta. Talloin kiinnostuksena ovat
tyontekijoilld olevat mielikuvat organisaatiosta, kuten se, miten tyontekijd
tarkastelee organisaatiota yrityksen ulkoapdin esimerkiksi vertailussa muihin
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tyonantajiin. Koska organisaation maine heijastuu myos jokaiseen tyontekijadan
sitd kautta, ettd he ajattelevat olevansa itsekin organisaation tai organisaation
luoman kuvan kaltaisia (Juholin 2009, 150), tassd tutkimuksessa tamd viestinndn
osa-alue ymmadrretddn soveltaen my0s organisaation sisdisend imagona (internal
image) tai sisdisend branddyksend (internal branding), jolla tarkoitetaan
organisaation sisdisilld kohderyhmilld olevaa kuvaa organisaatiosta (Vos &
Schoemaker 2011, 108). Kiinnostuksena on se, mitkd tekijdt
organisaatioviestindssd, siis organisaation harjoittamassa, suunnitellussa ja
tavoitteellisessa, sidosryhmille suunnatussa viestinndssa edistdvat tyontekijan
sitoutumista organisaatioon.

Four Flows -mallista luodaan tdhan tutkimukseen tulkintakehikko, jonka sisalld
henkiloston  sitoutumista  tarkastellaan  soveltaen  kaikista  neljastd
viestintdprosessista kasin, jdsenyysneuvottelun (membership negotiation),
organisatorisen itsejdrjestdytymisen (organizational self-structioning), toiminnan
yhteensovittamisen (activity coordination) ja institutionaalisen asemoitumisen
(institutional  positioning) konteksteissa. Nidin viitekehykselld pyritdan
tarkastelemaan viestinnén ja sitoutumisen kohtaamispaikkoja monipuolisesti eri
tasoilla. Tulkintakehikko on kuvattuna alla kuviossa 1.

Kuvio 1. Sitoutuminen Four Flows-viitekehyksessd.

3.2 Four Flows -mallin soveltuvuus tihin tutkimukseen
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Four Flows -malli soveltuu tdmén tutkimuksen viitekehykseksi, silld se tuo sekd
henkiloston  sitoutumisen ettd organisaation viestinndn tutkimiseen
monipuolista ja kokonaisvaltaista ndkokulmaa, ja sopii lisdksi nykypdivan
organisaatioiden tutkimiseen.

Four Flows -malli kasittdd viestinndn moniulotteisena ja keskeisend
organisaatioon vaikuttavana ilmiond (McPhee & Zaug 2009). Aiemmat
teoreetikot ovat kuvanneet esimerkiksi keskustelujen ja puheen vaikutusta
organisatoristen rakenteiden luomiseen, mutta ovat jdttaneet huomiotta sen,
miten erilaisten viestinndn muotojen kietoutuessa yhteen, organisaation
muodostuminen makrotasolla tapahtuu. McPheen ja Zaugin malli tarjoaa
selkeammadt viestintdprosessien kuvaukset ja tarkennuksen siitd, miten
organisaatio viestinndssd muodostuu (McPhee & Zaug 2009, 29). Aiemmat
teoriat ovat kylld tuoneet osansa Four Flows -viitekehyksen kehittymiseen, mutta
malli tuo mukaan tarkasteluun uuden, merkittavan tekijan, monimuotoisuuden,
eli huomioi viestintdprosessien keskindiset suhteet paremmin (McPhee & Zaug
2009, 26). Lisdksi Four Flows -malli huomioi vuorovaikutussuhteiden ja yleistjen
moninaisuuden organisatorisessa muodostumisessa: organisaation tulee
ylldpitdd suhdettaan paitsi jdseniinsd, my0s itseensd, sisdisiin ryhmiinsd, sekd
ympdaroivddn eldmédansd (McPhee & Zaugh 2009, 21 - 23; 32 - 33). Koska tama
tutkimus kasittdd organisaation viestintdd kokonaisvaltaisena, tuo tamd
lahestymistapa hyodyllistd, monipuolista ndkokulmaa tutkimusaiheeseen.

Lisdksi malli mahdollistaa myos sitoutumisen tarkastelun kompleksisempana
ilmiond (Heide & Simmosson 2018, 216), mikéd on erityisesti tamén tutkimuksen
kannalta hyodyllista. Tarkastellessa henkiloston sitoutumista ja viestintda
ladhemmin CCO-viitekehyksessd, niiden wvalilld katsotaan olevan tietty
keskindinen riippuvuus. Kuten CCO-ndkokulmassa viestintd on organisaation
muodostumisen elinehto, on se sitd myos sitoutumiselle, ja samalla logiikalla
viestinndn ja sitoutumisen vililla vallitsee yhdenvertainen suhde: viestintda
tarvitaan sitoutumisen muodostamiseen, mutta sitoutumista ilmennetdan myos
viestinndlld. Viestintd voidaan siis kédsittdd sekd sitoutumisen tuottajana ettd sen
tuotteena (Heide & Simmonsson 2018, 209). Ndin myos yksittdinen tyontekijd
ndhdddn sitoutumisessa merkittdvdammassd roolissa; hdn toimii viestijdng,
dialogin  osapuolena  sitoutumisessa. Lisdksi ~CCO-nakokulma  pitad
mahdollisena sitd, ettd henkiloston sitoutuminen ilmenee myots vastustuksena
esimerkiksi johtoa kohtaan, ei siis aina linjassa johdon kanssa. Taman ns.
negatiivisena ilmenevén sitoutumisen huomioiminen vahvistaa késitysta CCO-
ndkokulman monitahoisuudesta. (Heide & Simmonsson 2018, 209 - 210.)
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Four Flows -malli sopii myds erityisesti nykypdivdn organisaatioiden
tutkimiseen, silld se on kiinnostunut nimenomaan monimutkaisista, vaikeasti
hallittavista ja johdettavista organisaatioista ja tarkastelee organisatorista
muodostumista sekd mikro- ettd makrotasolla. Four Flows -malliin on lainattu
jotakin ideoita Weickiltd, joka on tuonut organisaatioviestinndn tutkimukseen
merkittdvan kddnteen ymmadrtdessddn organisaation dynaamisena prosessina,
sen sijaan ettd organisaatiot ndhtdisiin pysyvind kokonaisuuksina. Four Flows -
malli toimii edeltdjiddn paremmin juuri nykypdivdan, kompleksisten
organisaatioiden tarkasteluun, sekd uudenlaisten organisatoristen ilmitiden
havainnointiin, kun uusia organisaatiomuotoja on noussut teknologisen
kehityksen myotd. Malli tuo tutkimukseen monipuolista analyysia, silld sen
kautta voidaan mitata esimerkiksi ihmisten tekoja organisaatiossa, ja samalla
tarkastella organisaatiota kokonaisuutena. (Putnam ym. 2009, 12; McPhee &
Zaugh 2009, 21 - 23; 32 - 33.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen toteutusta. Ensin kerrataan
tutkimuksen tavoite ja jo johdannossa esitetyt tutkimuskysymykset. Taman
jalkeen luodaan Kkatsaus tutkimuksen tieteenfilosofisiin ldhtokohtiin ja
perustellaan  laadullisen  tutkimusmenetelmdn  soveltuvuutta  tdhdn
tutkimukseen. Tamdn jdlkeen tarkastellaan tutkimuksen toteuttamisvaiheita
lahemmin: lukijalle annetaan kuvaus teemahaastattelun keinoin toteutetusta
aineistonkeruuvaiheesta, sekd teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla tehdysta
aineiston analyysiprosessista, mikd antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida
tutkimusta ja tulosten uskottavuutta (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 135). Lopuksi
avataan tutkimusjoukon valintaa esitellddn kohdeorganisaatio, jolle pro gradu -
tutkielma tehtiin toimeksiantona.

Tamian tutkimuksen ensimmadisend tavoitteena oli selvittdd, millainen rooli
organisaation ja tyoyhteison viestinndlld on millenniaalien sitoutumisessa
tyonantajaorganisaatioon. Tutkimuksen ldhtokohtana oli halu ja tarve ymmartaa
millenniaalien sitoutumisen ja viestinndn vélistd suhdetta paremmin erityisesti
nykypdivan tyoelamadssd, jossa millenniaalien mé&drd on kasvamaan péin (Ismail
& Lu, 2014). Vastausta tutkimusongelmaan Ildhdettiin etsimddn ensin
syventamalld ymmarrystd siitd, millaiset organisaation viestintddn ja tydyhteison
vuorovaikutukseen liitettdvissd olevat asiat millenniaalien oman kokemuksen,
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arvioiden ja kertoman mukaan vahvistavat suhdetta heiddn itsensd ja
organisaation valilldi. N&akokulma oli tdten millenniaaleissa, ja heidan
sitoutumisessaan. Tutkimuksen toisena tavoitteena oli saada ymmarrystd siitd,
millainen rooli viestinndlld on millenniaalien sitouttamisessa, jolloin aihetta
tarkasteltiin siitd ndkokulmasta, mitd organisaation tehtdvissa on millenniaalien
sitoutumisen  vahvistamiseksi. Vastauksen saaminen ensimmdiseen
tutkimuskysymykseen tuki tamén lopullisen pdamédadran saavuttamista, eli sen
selvittdmistd, milld viestinnillisilld keinoilla organisaatio voi vahvistaa
tyontekijoidensa sitoutumista. Tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:

1: Millainen rooli organisaation ja tyoyhteison viestinnilld on millenniaalien
sitoutumisessa?
2: Millainen rooli organisaation ja tydyhteison viestinndlld on millenniaalien
sitouttamisessa?

Tutkimuksen kiinnostuksenkohteena oli siis toisaalta henkiloston sitoutuminen ja
se, miten millenniaalit tyontekijoina kokevat sitoutumista
tyonantajaorganisaatioonsa, toisaalta henkiloston sitouttaminen, eli se, millaisia
organisaation  viestinndn mahdollisuuksia ja keinoja tyontekijoiden
sitouttamiseen on ldydettdvissd ja hyddynnettdvissd millenniaalien
kohderyhmdssa.

4.1 Laadullinen tutkimusmenetelmad ja timéin tutkimuksen
tieteenfilosofiset lihtokohdat

Tutkimuksen tieteenfilosofinen kehys rakentui fenomenologis-hermeneuttiseen
ja tulkinnalliseen tutkimusperinteeseen, joiden keskitssda ovat kokemus,
merkitys ja yhteisollisyys. Fenomenologinen tutkimus keskittyy ihmisen ja
hénen kokemansa todellisuuden viliseen suhteeseen. Thmistd ymmarretdaan
tutkimalla hdnen suhdettaan maailmaan. Tutkimuksenkohteena on tilldin
kokemukset, jotka muotoutuvat merkitysten mukaan. Puolestaan
hermeneutiikalle ominaista on sddntdjen etsiminen tulkinnalle ja ilmitiden
merkityksen oivaltaminen. Hermeneuttisessa tutkimusperinteessa
ymmadrtaminen  perustuu  tulkintaan ja  aiemmin  ymmérrettyyn
esiymmarrykseen. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 34 - 35.)

Fenomenologinen ja hermeneuttinen tutkimus muodostuu kaksijakoisesti:
tutkittavan koettu elamd, mukaan lukien esiymmarrys, muodostavat perustason,
johon toinen taso, itse tutkimus, kohdistuu. Tdssd tutkimuksessa perustason
muodosti siis tutkittavien millenniaalien kokemukset. Toinen taso, eli itse
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tutkimus, kohdistui n&dihin millenniaalien kokemuksiin, jotta ne voitiin
kasitteellistdad. Toisin sanoen tutkimuksella tuotiin jo tiedetty ndkyvéaksi. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 34 - 35.)

Tamd tutkimus on laadullinen tutkimus. Tutkimuksen tavoitteena oli saada
syvempdd ymmadrrystd tutkimusaiheesta, mika puolsi menetelmévalintaa: Koska
henkiloston sitoutuminen voidaan kasittdd kokemusperdisend asiana, siitd oli
perusteltua kerétd tietoa yksittdisten ihmisten kokemusmaailmasta késin (Tuomi
& Sarajdarvi 2009, 28, 31 150). Vastausta tutkimuskysymyksiin etsittiin siis sitd
kautta, mitd tutkittavat kertovat sitoutumisesta itse, omasta ndkokulmastaan ja
omalla kokemuksellaan. Laadullisella menetelmalld oli my6s ndin mahdollista
saada tutkittavien &dni paremmin kuuluviin, sekd monipuolisempaa
ymmarrystd tutkimusaiheesta ja siihen liittyvistd eri nakokulmista (Alasuutari,
2011). Tutkimusmenetelmdn valinnassa kiinnitettiin huomiota myos siihen, ettd
se oli sopusoinnussa tutkimuksen viitekehyksen kanssa.

Tutkimusta ei toteutettu kuitenkaan ainoastaan perustuen tutkittavien
kokemuksiin, vaan toteutuksen tueksi hyodynnettiin  aikaisempaa
tutkimustietoa. Aiempi tutkimustieto toimi tutkimuksen ldhtokohtana, ja
tutkimuksen tuloksia peilattiin aiempaan teoriaan. Teoria oli siis osittain lasnd
tutkimuksessa, kuten laadullisessa tutkimuksessa teoriaa tarvitaankin (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 18.)

Kuten laadullisessa tutkimuksessa wusein, myos tdssd tutkimuksessa
tutkimustehtdvat saivat lopullisen muotonsa prosessin edetessd (Tuomi &
Sarajdrvi 2009, 150). Esimerkiksi tutkimuksen alkuvaiheessa
tutkimuskysymykset ja tutkimuksenasettelu muuttuivat ja vaihtelivat, ja ennen
haastattelujen toteuttamista tehtiin pilottihaastattelu, jonka perusteella
haastattelukysymyksid muotoiltiin vield uudelleen.

4.2 Aineiston keruu teemahaastattelun menetelmin

Tamdn tutkimuksen aineisto keréttiin yksiloteemahaastatteluilla maalis-
huhtikuussa 2019. Kaikki haastattelut toteutettiin kasvokkain. Haastattelut
kestivat keskimddrin tunnin. Lyhyin haastattelu oli kestoltaan 36 minuuttia ja
pisin 90 minuuttia. Tutkimuksessa haastateltavilta kysyttiin kysymyksid koskien
heiddn kokemuksiaan ja kasityksiddn kohdeorganisaatiossa tyoskentelemisestd
sekd tyopaikoista ja tyonantajista yleisesti. Haastatteluissa kartoitettiin myos
tyontekijoiden kokemuksia nykyisestd esimiessuhteestaan, tyostddn, viestinnan
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toimivuudesta kohdeorganisaatiossa yleisesti ja tiimeissd, sekd heiddn
kasityksiddn omasta sitoutumisestaan. Tédssd alaluvussa perustellaan tarkemmin
tehdyt aineistonkeruuvalinnat ja kerrotaan haastattelurungon muodostamisesta,
sekd kerrotaan tutkimushaastattelujen toteuttamisesta kdaytannon tasolla.

Aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu, tarkemmin
yksiloteemahaastattelu. Laadullista tutkimusperinnettd noudatellen, oli tarkeaa
kerdtd tieto ihmisiltd, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiostd. Oli siis
perustelua kysyé ilmiostd suoraan millenniaaleilta itseltdan. Yksilohaastattelut
sopivatkin hyvin sen tutkimiseen, miten ihmiset jasentdvat ja hahmottavat
asioita. Haastattelulla tietoa saatiin todenndkoisesti kerdttyd sellaisilta
henkil6iltd, jotka olivat avoimia jakamaan kokemuksiaan, eli tutkimusaiheesta
saatiin mahdollisesti runsaammin tietoa, kuin mita olisi saatu, jos aineisto olisi
kerdtty esimerkiksi kyselylomakkeella. Haastattelu tarjoaa lisdksi hyvét
lahtokohdat sellaiseen tutkimukseen, jossa tutkimusaiheesta halutaan saada
monitahoisia vastauksia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35).

Haastattelun etuna oli myos se, ettd kysymyksid voitiin esittdd luontevassa
jarjestyksessd, sekd toistaa, tarkentaa ja syventdd, jos vastauksista nousi jotakin
tutkimusaiheen kannalta kiinnostavaa (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72 - 74).
Haastattelun etuna oli lisdksi se, ettd haastatteluun lupautuneet henkilot
harvemmin kieltdvdt endd jdlkeenpdin kadyttdmédstd antamaansa haastattelua
tutkimusaineistona (Tuomi & Sarajarvi 2002, 76).

Tassd tutkimuksessa hyodynnettiin sekd puoliavoimia ettd avoimia kysymyksia.
Avoimia kysymyksid hyodynnettiin esimerkiksi siten, ettd tutkittavia pyydettiin
kertomaan, ovatko he huomanneet suhtautumisessaan tyonantajaansa kohtaan
muutoksia, sen sijaan ettd heiltd olisi kysytty: “Oletko huomannut muutoksia
sitoutumisessasi tyonantajaasi”. Puoliavointen kysymysten lisdksi my6s avoimia
kysymyksid haluttiin hyodyntaa, silla jalkimmadisessa
kysymyksenasetteluesimerkissd ndhtiin olevan riskind se, ettd haastateltavat
kasittavat sitoutumisen ja pilkkovat sen eri tavalla kuin mikd ldhtokohta
tutkimuksessa ja tutkijalla oli. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 79 - 80.)

Koska toteutuksena oli teemahaastattelu, siind edettiin tiettyjen etukédteen
maddritettyjen, tutkimuksen viitekehyksestd muodostettujen teema-alueiden - 1)
jdsenyysneuvottelu 2) organisatorinen itsejdrjestaytyminen 3) toiminnan
yhteensovittaminen ja 4) institutionaalinen asemoituminen - varassa (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 77). Jasenyysneuvottelu-teema sisélsi kysymyksid liittyen muun
muassa omakohtaisiin kokemuksiin tydnantajaorganisaatioon sitoutumisesta,
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kun taas esimeriksi toiminnan yhteensovittaminen -teemaa edustavilla
kysymyksilld pyrittiin syventdmaan ymmarrystd siitd, miten tutkittavat kokivat
tiedonkulun toimivan omassa tiimissddn. Se, miten teemoja sovellettiin tdhan
tutkimukseen, on avattu tarkemmin edellisessi luvussa 3. Lisdksi haastattelussa
hyddynnettiin teemoja tarkentavia kysymyksia.

Teemojen kautta ajateltiin saatavan selvitettyd mahdollisimman monipuolisesti
niitd tasoja, joilla viestintd ja sitoutuminen kohtaavat. Ennakkoon rajatuissa
kysymysteemoissa pitdytymdlld voitiin my6s varmistua siitd, ettd
tutkimushaastatteluissa pysyttdisiin tutkimusaiheen kannalta relevanteissa
asioissa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77). Teemahaastattelua hyodyntamalla voitiin
siis hieman rajoittaa sitd, mitd tutkittavat ilmiosta tai aiheesta kertovat.

Vaikka tutkija oli pddttdnyt teemat etukiteen, itse haastattelurunkoon (Liite 2)
kysymykset sijoiteltiin niin, ettd véalttaméattd saman teeman alle kategorisoituja
kysymyksid ei esitetty perdkkdin haastateltaville. Tavoitteena oli, ettd
kysymykset voitaisi esittdd luontevassa jdrjestyksessd tutkittaville ja
kysymysrunko muodostettiinkin niin, ettd se noudattelisi mahdollisimman
paljon normaalia keskustelutilannetta. Kysymykset aloitettiin melko yleistason
kysymyksilld esimerkiksi tutkittavan tdménhetkisestd tyotilanteesta ja
vithtymisestd, joista edettiin ldhemmaés suoraan sitoutumista ja viestintda
koskeviin kysymyksiin. Ei valittu esimerkiksi toimia niin, ettd tutkittavilta olisi
heti alkuun kysytty monta kysymystd omasta esimiessuhteestaan. Taman
ratkaisun ajateltiin luovan haastatteluun luonteva ilmapiiri, joka rohkaisisi
tutkittavia avoimuuteen ja kokemusten jakamiseen. Vaikka suurin osa
haastatteluista eteni saman mallin mukaan, jonkin verran tapahtui myos
vaihtelua siind, missd jdrjestyksessd kysymykset esitettiin  kullekin
haastateltavalle. Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin siis melko mutta ei
tdysin yhdenvertaisina, mikd onkin teemahaastattelulla toteutetussa
tutkimuksessa mahdollista. Kyseessd oli ndin ollen siis puolistrukturoitu
toteutus. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77.)

Ennen varsinaisten tutkimushaastatteluiden aloittamista, tutkija oli testannut
haastattelurunkoa  koehenkilotn, = minkd  jidlkeen  haastattelurungon
keventdminen ja apukysymysten védhentdminen osoittautui tarpeelliseksi.
Pilottihaastattelun kautta haastattelurunkoa muokattiin my6s haastateltavaa
vidhemmén  ohjailevaksi, ja tutkimustilanteisiin saatiin = rakennettua
keskustelevampi ote.
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Aina jokaisen haastattelutilanteen alussa, ennen varsinaisten
haastattelukysymysten  esittamistd,  tutkija  kertasi tutkittaville jo
tutkimustiedotteessakin  esitellyn tutkimusaiheen, kertoi tutkimuksen
tavoitteista tarkemmin ja toimitti tutkittaville kirjallisen kuvauksen, jossa oli
kerrottu tutkimuksen tavoitteet ja aineiston kasittelyyn ja sdilytykseen liittyvét
kaytannot kirjallisesti. Tutkittaville kerrottiin myo6s suullisesti aineiston
pseudonymisoimisesta ja aineiston késittelyn luottamuksellisuudesta, seka siitd,
ettd tutkimushaastattelut ddnitettdisiin tallenteiksi, joita sdilytettdisiin aineiston
kasittelyn ja tutkimuksen teon ajan. Tutkittaville annettiin myos
allekirjoitettavaksi suostumus tieteelliseen tutkimukseen.

Aineiston kerddmisen jdlkeen aineisto litteroitiin. Aineistoa litteroidessa ei
keskitytty tutkittavan puheessa esimerkiksi taukojen kestoon tai sdvelkorkeuden
muutoksiin, silld ndm&d olisivat olleet oleellisempia  esimerkiksi
keskusteluntutkimuksessa (Alasuutari, 2011). Aé&nitettyjen haastatteluiden
sisdllot kirjattiin kuitenkin sanatarkasti ylos, tutkijan esittdmidt kysymykset
mukaan lukien. Litteroinnin yhteydessd aineisto pseudonymisoitiin
tietoturvasyistd. Lopullisena aineistona toimi siis litteroidut ddnitteet, eli teksti,
jossa tutkittavat puhuvat tutkimusaiheesta omin sanoin.

4.3 Teoriasidonnainen sisdllonanalyysi

Aineiston kerddmisen ja litteroinnin jdlkeen aloitettiin aineiston analysoiminen
sisdllonanalyysilla. Sisdllonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, joka soveltuu
kaikkiin laadullisen tutkimuksen perinteisiin ja monenlaisiin tutkimuksiin
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 93). Laadullisessa tutkimuksessa aineisto voidaan
ajatella pilkottavan ensin osiin, késitteellistettdvan ja lopuksi koottavan uudeksi
kokonaisuudeksi, mistd sisdllonanalyysissa onkin kyse (Tuomi & Sarajarvi 2002,
110). Sisdllonanalyysin avulla aineiston sisdltod voitiin kuvata sanallisesti, ja se
voitiin jdrjestdd tiiviiseen, selkdan muotoon, samalla kuitenkin sdilyttden sen
sisdltamd informaatio (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 108).

Sisdllonanalyysi voidaan toteuttaa joko aineistoldhtoisesti, teorialdhtoisesti, tai
ndiden kahden viliin sijoittuvalla teoriasidonnaisella menetelmdlld (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 97 - 99), kuten tdssd tutkimuksessa tehtiin. Analyysiyksikot
valittiin aineistosta, mutta tutkimuksen teoreettinen viitekehys ohjasi analyysin
tekoa. Teoriasidonnainen menetelmid mahdollisti aineiston avoimen tutkailun,
mutta kuitenkin teorian tukemana: teoria helpotti aineiston luokittelua ja ohjasi
analyysin tekoa ja lopputulokseen pddsemistd. Analyysin sisdltdo muodostui siis

44



45

aineistoldhtoisesti, mutta se pohjautui tutkimuksen teoriaosassa esitettyyn
ajatukseen sitoutumisen nelitasoisesta muodostumisesta. Aineistosta nousevat
teemat vertautuivat ennalta maédritettyihin, teoriasta l4htdisin oleviin teema-
alueisiin, tdssd tutkimuksessa siis Four Flows -mallin viestintdvirtoihin. Teoria
ohjasi paitsi aineiston lopullista ryhmittelyd, analyysin tekoa my0s siltéd osin, etta
aineiston kaisittelyssd huomio kiinnitettiin vain ennalta rajatun tutkimuksen
teoreettis-metodologisen = ndkokulman  kannalta merkittdviin  asioihin
(Alasuutari, 2011). Né&in ollen, esimerkiksi tyon sisdltoon ei kiinnitetty enempaa
huomiota, vaikka se aineistossa nousikin esille. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 98 - 99).

Koska analyysiyksikot nostettiin aineistosta, analyysissa edettiin alkuun
aineistoldhtoiselle menetelmadlle tyypilliseen, kolmivaiheiseen tapaan aineiston
pelkistamisestd eli redusoinnista, sen luokitteluun eli klusterointiin ja lopuksi
yleiskésitteiden muodostamiseen eli abstrahointiin (Tuomi & Sarajarvi 2002, 99,
110 - 115). Ensimmadisessd analyysivaiheessa, redusoinnissa, oli kyse aineiston
tiivistdmisestd ja pilkkomisesta osiin (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 111). Tama vaihe
lahti liikkeelle siitd, ettd tutkija silmdili ja luki litteroitua aineistokokonaisuutta
lapi useaan kertaan. Usean lukukerran ja aineiston silmdilemisen jdlkeen,
aineistosta (auki kirjoitetusta haastateltavien puheesta) ryhdyttiin poimimaan
kohtia, joiden tutkija arvioi olevan oleellisia tutkimusaiheen ja -kysymysten
kannalta. Kaikki relevantteina pidetyt asiat merkittiin aineistoon siten, ettd ne
tekstinkésittelyohjelmassa véritettiin punaisella kirjaisintyylilld. Téassd ei
huomioitu ainoastaan keskenddn samanlaisia havaintoja tai havaintoja
yhdistdvid asioita, vaan my0s poikkeavat havainnot otettiin huomioon
tarkastelussa, silld aineistoa haluttiin tarkastella avoimesti. Samanlaiset
havainnot ja poikkeukset yhdessd muodostivat siis tarkastellun havaintojen
kokonaisuuden (Alasuutari, 2011). Analyysiyksikkdind toimivat lauseet,
sanaparit ja lausekokonaisuudet. Jo haastattelutilanteessa tutkija oli huomioinut
tutkittavien vastauksista viestinndn ja sitoutumisen vilisid asioita, ja
analyysivaiheessa ndiden vilisten yhteyksien etsimistd jatkettiin tekemalla
merkint6jd aineistoon. Tadssd vaiheessa lopulliseksi jadvastd tutkimusaineistosta
my0s karsittiin ylimddrdiset asiat pois. Esimerkiksi jos haastateltava mainitsi
tyossd viihtymistddn parantavan henkilostolle tarjottavat virvokkeet, ei tdtd
huomioitu tutkimusaiheen kannalta relevantiksi asiaksi, koska tillaisen asian ei
ndhty kertovan viestinndn ja sitoutumisen vilisestd yhteydestd. Vastaavat,
epdolennaisena pidetyt asiat jatettiin kuitenkin alkuperdisaineistoon siltd varalta,
ettd tutkija haluaisi palata nithin my6hemmin.

Seuraavaksi analyysiyksikkojen sisdltod alettiin tarkastelemaan ldhemmin.
Tutkija ryhtyi pohtimaan, mistd haastateltavien puheessa ilmi tulleet asiat

45



46

kertovat, minkd perusteella tutkija teki tekstitiedostoissa oleviin, punaisella
merkittyihin lauseisiin ja sanoihin muistiinpanoja kommentti-merkinngin.
Muistiinpanoja tehtiin kirjoittamalla havainnot auki tiivistettyyn muotoon.
Alkuperdisilmauksista siis muodostettiin  pelkistettyja ilmauksia. Nama
pelkistetyt ilmaukset, eli kaikki alkuperdisaineistoon tekeméansd, tutkimusaiheen
kannalta oleellisena pitdmédnsd muistiinpanot tutkija siirsi erilliseen
tekstinkasittelytiedostoon kopio + liitd -toiminnon avulla.

Seuraavaksi analyysiprosessissa siirryttiin aineiston ryhmittelyyn eli
klusterointiin. Muistiinpanojen ja kommenttimerkintdjen sisdllostd ryhdyttiin
etsittimddn  yhdistdvid ja erottavia tekijoitd. Ensin tutkija jaotteli
kommenttimerkintojen sisdllot karkeasti kahteen ryhmddn: sitoutumista
heikentdviin ja sitoutumista vahvistaviin tekijoihin. Tamédn jdlkeen namd
havainnot otettiin syvempddn tarkasteluun, ja niitd ryhdyttiin yhdistdvien ja
erottavien tekijoiden perusteella ryhmittelemddn omiin pienempiin luokkiinsa.
Samaa asiaa tarkoittavat ilmaukset muodostivat yhdessd ensin alaluokan.
Alaluokat nimettiin sisdltod kuvaavin otsikoin.

Kun alaluokkia tarkasteltiin hieman etddmmaltd, havaittiin, ettd niistd 16ytyi
edelleen suurempia, yhdistdvid aihepiirikohtaisia tekijoitd. ~Alaluokat
yhdisteltiin yldluokiksi, joista tutkija 10ysi analyysin loppuvaiheilla kytkoksid
teoriaan. Esimerkiksi yldluokan ”“Kokonaiskuvan saaminen organisaatiosta”
huomattiin liittyvdan vahvasti organisaatio-identiteettiin ja sisdiseen imagoon,
mitkd ndhtiin olevan ilmentymid institutionaalisen asemoitumisen kategoriasta,
jota oli sovellettu tutkimuksessa késittdimddn organisaation viestinndn ja
sitoutumisen vélistd suhdetta. Alaluokat oli siis nostettu puhtaasti aineistosta,
kun taas lopulliset kategoriat olivat ldhtoisin teoriasta. Tutkija ldhestyi siis
aineistoa alkuun hyvin avoimesti ja teki havaintoja puhtaasti aineistosta, kun taas
analyysiprosessin loppupuolella hian alkoi havainnoimaan kytkoksid teoriaan.
Teoriaohjaavan analyysin mukaisesti, aikaisempaa tietoa ei kuitenkaan ollut
tarkoitus tutkimuksessa testata vaan, tavoitteena oli, ettd tutkimuksen tulokset
tuottavat jotain uutta ajateltavaa ennalta tiedetyn lisdksi (Tuomi & Sarajarvi 2009,
96 - 97; 115). Taulukkoon 2 on kuvattuna analyysiprosessin etenemista.
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Taulukko 2. Esimerkki sisillonanalyysin prosessista.
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ilmaus ilmaus

“musta ois kiva Halu tietdd
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osastoil tehdddn asioista tiedon saaminen asemoituminen
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hka vihin : . isdi i jestinti

chk Ha‘lu ‘ saéda organisaatiosta (sisdinen imago) viestintd)

laajemman kuvan | laajempi ksitys

niiku talon organisaatiosta

toiminnoista”

4.4 Tutkimuskohteena Berner Oy ja sen tyontekijit

Tdamdn tutkimuksen kohdeorganisaationa oli Berner Oy. Berner on vuonna 1883
perustettu suomalainen, vakavarainen perheyritys. Berner on monialayritys,
jolla on wviisi eri liiketoimintayksikkod: kuluttajakauppaan keskittyva
Kuluttajatuotteet, muun muassa terveydenhuoltoon, eldinten hyvinvointiin,
ammattisiivoukseen ja keittichygieniaan keskittyva Pro, raaka-ainekauppaan
keskittyva Agentuuri, maatalouskauppaan keskittyva Viljelijan Avena Berner ja
trukki- ja kiinteistonhoitokoneisiin keskittyvd Koneet. Bernerin pddkonttori,
tuotekehitys ja tuotantolaitokset sijaitsevat Suomessa: omien tuotteiden
tuotekehitys tapahtuu Helsingin pddkonttorin laboratoriossa ja tuotteet
valmistetaan Heindvedelld. Bernerin logistiikkakeskus sijaitsee Vantaalla.

Bernerilld on lisdksi tytaryhtioitd Ruotsissa ja Baltiassa. (www.berner fi).

Bernerilli on Suomessa noin 360 tyontekijad. Bernerin tyontekijdt ovat
tyypillisesti olleet yrityksen palveluksessa verrattain pitkid aikoja: esimerkiksi
vuonna 2017 yli 16-vuotisen uran yrityksessd tehneitd oli 31,5 % henkilostostd
(Berner, 2018). Lyhyesséa ajassa henkiloston vaihtuvuus on kuitenkin kasvanut:
henkiloston ldhtovaihtuvuus vuonna 2018 oli 12 % (Berner 2019), kun se
edeltdvind vuosina 2017 (Berner 2018) ja 2016 oli 6 % (Berner 2017).

Tutkimuskohteena Berner on mielenkiintoinen, silld monialayrityksend se
tyollistad tyontekijoitd monelle eri liiketoiminta-alueelle. Tdstd johtuen, yrityksen
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palveluksessa on henkiloitd erilaisilla tyontekijaprofiileilla ja variaatiota
esimerkiksi tyontekijoiden koulutustaustoissa on paljon.

Tassa tutkimuksessa tutkimusjoukoksi valikoitui Berner Oy:n 10 tyontekijdd,
joiden syntymavuosi lukeutui tutkimuksen kdyttdimaén ja tutkimuskirjallisuuteen
perustuvan millenniaalien méaaritelmdn mukaisen syntyméavuosiluokituksen
sisdlle. Aineiston koon perusteena toimi tdimé&n tason pro gradu -tutkielmissa
yleisesti hyvaksyttdva pieni tai vahdinen tutkittavien méaarad (Sarajarvi & Tuomi
2004, 87) sekd laadullisen tutkimuksen perinne, jossa tutkimusyksikdiden suuri
maddrd ei ole tavoiteltavaa (Alasuutari, 2011).

Tyosuhteen laatua tai tyotehtdvdad ei pidetty ratkaisevana tekijand
tutkimushaastateltavien valinnassa, eli tutkittujen joukossa oli edustettuna
keskenddn erilaisissa tyotehtdvissd ja -suhteissa olleita tyontekijoitd. Erilaisissa
tyotilanteissa, erilaisissa tyosuhteissa ja eri liiketoiminta-alueilla tyoskentelevid
henkiloitd  haastattelemalla uskottiin saatavan kerdttyd laadulliselle
tutkimukselle ihanteellinen, heterogeeninen ja ilmaisullisesti rikas aineisto, jossa
tulisi esiin erot tutkittavien taustoissa, ndkokulmissa ja kokemuksissa
(Alasuutari, 2011). Taméan vuoksi tutkimukseen ilmoittautumista ei haluttu
rajoittaa tyosuhteen tai -tehtdvan perusteella.

Koska aihetta haluttiin tutkia tietyssd kontekstissa, oli jdrkevdd valita
haastateltavat kohdeorganisaation sisdltd: heilld luonnollisesti olisi tietoa
kohdeorganisaatiossa tyoskentelemisestd ja tutkimusaiheesta (Tuomi & Sarajarvi
2002, 76). Haastateltavaksi ilmoittautuminen perustui tutkittavien omaan,
vapaaehtoisen valintaan. Tutkija julkaisi kohdeorganisaation viestintikanavissa
tutkimustiedotteen (Liite 1), jossa kerrottiin vapaaehtoisesta mahdollisuudesta
ilmoittautua tutkimukseen. Tutkimustiedotteessa kerrottiin tutkimuksen
tarkoitus ja tutkimusaihe yleiselld tasolla, silld tutkija halusi toimia eettisesti ja
antaa tutkittaville mahdollisuuden tutustua tutkimusaiheeseen etukédteen
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 73). Ndin voitiin varmistua my0s siitd, ettd
tutkimusaiheesta saataisiin tavoitteen mukaisesti mahdollisimman paljon tietoa,
kun tutkittavilla oli mahdollisuus etukdteen tutustua tutkimuksen aiheisiin
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 75). Tutkimustiedote julkaistiin kohdeyrityksen
Yammer-viestintdpalvelussa, sekd yrityksen tiloissa sijaitsevilla info-tv-naytoill.
Ennen  tutkimustiedotteen  ldhettdmistda  tutkija  oli  tarkastanut
kohdeorganisaation henkilostohallinnon tietorekistereistd, ettd vuosina 1981-
2000 syntyneitd kohdeorganisaation tyontekijoitd olisi yrityksen palveluksessa
sen kannalta riittdvasti, ettd tutkittavien anonymiteetti voitaisi taata
pienemmallidkin haastateltavien joukolla. Tutkija pystyi ndin myos tarkistamaan,
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ettd tutkimukseen vapaaehtoisesti ilmoittautuneet henkilot todella edustivat
tutkimustiedotteessa mainittua ikdluokkaa.
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5 TULOKSET

Tdssd luvussa kasitellddn tutkimuksen tuloksia ja keskeisempid 1oydoksid.
Padosin tutkittavat kertoivat olevansa tyonantajaansa sitoutuneita ja kertoivat
viithtyvansd tyossddn hyvin.

Tulosten jasentdmisen apuna katsottiin mielekkddna hyodyntda tutkimuksen
viitekehyksend olleen Four flows -mallin viestintdprosesseja, jotka toimivat
myos analyysivaiheessa teemoittelun apuna. Viestintdprosessit olivat 1)
jdsenyysneuvottelu, 2) organisatorinen itsejdrjestdytyminen, 3) toiminnan
yhteensovittaminen ja 4) institutionaalinen asemoituminen.
Jasenyysneuvottelua sovellettiin tutkimuksessa tarkoittamaan tyontekijan
omakohtaista kokemusta tyostddn sekd organisaation osaksi kuulumisesta tai
sithen sopeutumisesta. Organisatorista itsejdrjestaytymistd tarkasteltiin tdssa
tutkimuksessa  esimiessuhteen ja  johtamisen  kautta. = Toiminnan
yhteensovittamista sovellettiin tarkoittamaan kollegoiden vilistd, yhteison
sisdistd vuorovaikutusta. Institutionaalista asemoitumista tarkasteltiin tdssa
tutkimuksessa tyonantajayrityksen sisdisen imagon ja tydantajamaineen kautta.
Tulos-luvun alaotsikoinnissa on hyodynnetty sovellettuja késitteitd Four Flows -
mallin viestintdprosesseista, eli tulokset on jisennetty seuraavien késitteiden alle:
esimies-alais-viestintd (organisatorinen itsejdrjestdytyminen), yhteison viestintd
(toiminnan yhteen sovittaminen) yrityksen viestintd (institutionaalinen
asemoituminen) ja tyontekijan viestintd (jasenyysneuvottelu).

Tulosten esittdmisen tukena kéytetddn suoria sitaatteja aineistosta. Sitaateilla on
pyritty lisddamddn tutkimuksen luotettavuutta. Sitaatit esitetddn tutkittavien
anonymiteetin suojelemiseksi muodossa H1, H2, ja niin edelleen, jossa H-kirjain
viittaa sanaan haastateltava ja numero siihen, monentenako kyseistd tutkittavaa
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haastateltiin. Lisdksi osaa sitaateista on muokattu kirjakielisempéaan
ilmaisumuotoon tai sitaatista on jdtetty osioita pois, jotta tutkittavat eivat ole
tunnistettavissa esimerkiksi puhetyylistddn tai muista seikoista. Pois jdtetyt osiot
on merkitty sitaatteihin (...) -merkinnalla. Jokaisen tulos-luvun jdlkeen esitetdan
myo0s taulukot, joihin on kuvattuna kyseiseen osioon liittyvdt alaluokat ja
aineistosta nousseet ilmaukset tiivistetyssd muodossa. Tamad auttaa lukijaa
hahmottamaan sitd, miten aineiston koodaaminen on tapahtunut ja ndkemadén,
miten ilmauksia on ryhmitelty.

Tuloksia tarkastellessa on huomioitava, ettd empiirisen tieteellisen tutkimuksen
havainnot eivdt ole yhtd kuin tulokset: asiat eivdt ole suoraan sitd, miltd ne
ndyttdavdt vaikka nditd voikin olla vaikea erottaa toisistaan (Alasuutari 2011).
Tédssd tutkimuksessa havaintojen ja johtolankojen vilille haluttiinkin tehda
analyyttinen ero, siksi my0s tutkimuksen johtopddtokset kasitelldadn
tutkimustuloksista erillisessd osiossa, luvussa 6.

Tuloksissa on my6s huomioitava, ettd laadullisen tutkimuksen aineisto toimii
ndytteend tutkimuskohteesta, eli timdn tutkimuksen aineistosta ei siis voida
tehdd yleistyksid laajempiin kokonaisuuksiin (Alasuutari, 2011, Tuomi &
Sarajarvi 2009, 74). Yleistyksiin kykenemdttomyydestddn huolimatta,
tutkimuksen tuloksia voidaan kuitenkin ajatella siirrettdvdan muihin vastaaviin
konteksteihin, silld tutkimuksen kohdeorganisaationa ollut yritys ei ole niin
erityislaatuinen, etteikd sen kontekstissa tutkittua ilmiotd voisi ajatella
ilmenevdn myds muissa yhteyksissd. Tdlloin on kyse tutkimuksen
siirrettdvyydestd (Tuomi & Sarajarvi 2009, 138).

5.1 Esimies-alais-viestinti

Esimies-alaisviestinnélld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa esimiehen ja alaisen
keskindistd vuorovaikutusta. Tédssd luvussa kaisitellddn esimies-alaissuhteen
viestinndstd tehtyjd aineistoldhtoisid havaintoja. Kaikki haastateltavat kuvailivat
suhdettaan nykyiseen esimieheensd melko hyvéksi, hyviksi tai erinomaiseksi.
Tutkimuksen mukaan esimiessuhteessa arvostettiin erityisesti avoimuutta,
tavoitettavuutta ja reagoivuutta. Nditd aineistoldhtoisistd alaluokkia kéasitellddan
seuraavaksi erillisissd alaluvuissaan.

5.1.1 Avoimuus

Tutkittavat kertoivat arvostavansa esimiessuhteessaan sitd, ettd esimiehelle voi
puhua monipuolisesti erilaisista asioista luottamuksellisesti ja huoletta.
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Haastateltavat toivat vastauksissaan esille, ettd esimiehelle on heiddn mielestdidn
tarkedd pystyd kertomaan esimerkiksi ongelmakohdista tyopaikalla tai tuomaan
esille vaikeitakin puheenaiheita. Esimiehen kanssa toivottiin pystyttdvan
keskustelemaan rohkeasti myos esimerkiksi siitd, missd itse voisi tyontekijana
kehittyd. Lisdksi esimiehen avoimuuden nihtiin rohkaisevan myos omaa
avoimuutta ja vuorovaikutusta esimerkiksi palautteen antamisen kannalta
alaiselta esimiehelle. My06s ldpindkyvyyttd esimerkiksi tyotehtdvid koskien,
pidettiin hyvana esimies-alaissuhteen piirteena.

H3: "et oon kylli tyytyviinen, ja sit kuitenkin semmonen rehellinen ote et, jos
joku vaivaa nii voi mennd rohkeesti sanomaan.”

HO9: "Et se on semmost keskustelua (..) varmaan se kun tetdd ettd henkilé on
semmonen tosi avoin ja helposti lihestyttivi et on helppo keskustella myos
semmosista vaikemmista asioista”

H4: ”on myds ollu semmosii esimiessuhteit mis on nitku ihan, no sanotaanko
vaik ndin, et varmasti esimies ei tiedi ees mitd md teen ja sit mdi en tiedd mitdi se
tekee. (...) Nii tos mi nyt ndin et tekee ihan samaa juttuu ku md, tehdin samaa
projektii, tinddki me ollaan tehty monta tuntii samaa juttuu yhessd nii onhan se
nyt sillee aika mageet”

Vastauksissa nédkyy tutkittavien arvostus keskustelunkdyntid kohtaan esimiehen
kanssa. Vastauksissa ihanne-esimies ndyttaytyy helposti ldhestyttdavana
henkilong, jolle jaetaan asioita sekd tyostd ettd sen ulkopuolelta, ja jolle asioista
kertomista tai omista huolista uskoutumista ei tarvitse peldtd tai jannittda.
Puolestaan aiempien kokemustensa perusteella huonoksi esimiestytksi tai
johtamiseseksi tutkittavat kuvailivat esimerkiksi sitd, ettd tyontekijdlle asetettuja
odotuksia ei viestitd selkedsti tai sitd, ettd esimiehen ja alaisen vililld tietoa ei
vaihdeta ollenkaan tai riittavasti, mika tulee esille tutkittava H4:n lainauksessa.

5.1.2 Tavoitettavuus

Tutkittavien vastauksissa ilmeni toistuvasti mainintoja myos esimiehen
tavoitettavuuden haasteesta. Monella haastateltavalla oli vaikutelma siits, ettd
oma esimies on kiireinen. Vaikka tutkittavat pddosin olivat tyytyvdisid
esimiessuhteeseensa, moni mainitsi, ettd nimenomaan esimiehen tavoitettavuus
olisi asia, jota voisi kehittdd. Tutkittavat arvioivat, ettd esimiehen paremman
tavoitettavuuden kautta mahdollistuisi arkipdivdinen kohtaaminen ja avautuisi
vdylid keskustelemiselle, sekd kysymysten ja palautteen vaihtamiselle.
Esimiehen fyysinen tavoitettavuus tutkittavien mukaan myos edisti avun ja tuen
pyytamistd tyotehtdviin. Tuen pyytdminen koettiinkin miellyttdvampana
kasvotusten, kuin esimerkiksi Skype-viestintdsovelluksen vélityksella.
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Tutkittavat kertoivat myos arvostavansa esimiehessddn sitd, ettd hdan esimerkiksi
vastasi nopeasti tyontekijan yhteydenottoihin normaaliksi katsotun tyoajan
ulkopuolella.

H10: "M arvostan nii paljon esimiestd, jolle voi laittaa illalla (...) et hei
timmonen asia nii sielt tulee vastaus heti”

Tukittavien kertomien asioiden voidaan tulkita kertovan tavoitettavuuden
arvostamisesta. Esimiehelle esitetddn vastauksissa toive vilittomaddan, nopeaan ja
tehokkaaseen vuorovaikutukseen ja tiedonsaantiin. Toisaalta ndiden vastausten
voidaan ajatella kertovan millenniaalien arvostuksesta ylipdadtdan tiedon nopeaa
saatavuutta kohtaan, mikd on tunnistettu tutkimuksissa aiemminkin olevan
heille tdrkedda (Sledge 2016, 57-58). Tamdn tutkimuksn tulokset osoittavat
toisaalta myos sen, ettd tavoitettavuutta odotetaan ja vaaditaan myos omalta
esimieheltd.

5.1.3 Reagoivuus

Tutkittavat kertoivat arvostavansa esimiehessddan my®os sitd, ettd hdan esimerkiksi
piti alaistensa puolia. My®os vélittaminen ja kiinnostus alaisen asioita kohtaan,
jota kerrottiin osoitettavan esimerkiksi kuulumisia kyselemadlld, tai esimerkiksi
alaisen esittdmien ehdotusten eteenpdin vieminen tulkittiin haastateltavien
mukaan hyvén esimiehen piirteina. Tutkittavat kertoivat arvostavansa esimiestd,
joka reagoi aktiivisesti ja rakentavasti esimerkiksi alaisen hdnelle antamaan
palautteeseen. Vastauksissa tuodaan ilmi arvostus reagoivaa ja proaktiivista
esimiestd kohtaan, kun taas passiivista tai etddmmalld pysyttelevdd esimiestd
kohtaan suhtautuminen oli negatiivisempaa. Alaisilla oli toive, ettd heiddn
esittamid asioita ei jatetd huomioimatta, vaan niihin reagoidaan rakentavasti.

H9: "tietdi et sielt ei tuu mitdin semmosta tiuskimista takasin tai vihdttelydi
tai semmosta tai et ei oo semmosia et niille antaa palautetta ja sit ne ei reagoi
niinku mitenkddin (...)”
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Taulukko 3. Esimies-alaisviestint.
Ylidluokka: Dialogisuus

Alaluokat Tiivistetty ilmaus aineistosta
Avoimuus Uskoutuminen
Ongelmista kertominen
Huolien jakaminen

Kuulumisten vaihtaminen
Molemmin suuntainen tiedonkulku
Rehellisen palautteen vaihtaminen
Luottamuksellisuus

Juttelu

Tavoitettavuus Tuen antaminen

Avun pyynnon helpottuminen
Esimiehen kohtaaminen
Kannustuksen saaminen
Keskustelun lisddminen
Tutustumisen mahdollistaminen
Kahden keskeiset tilannekatsaukset

Yhteiset kahvihetket

Viesteihin ja puheluihin vastaaminen
Reagoivuus Kuulumisten kysely

Toimiin ryhtyminen palautteen

perusteella

Alaisen puolustaminen

Vastausten mukaan, hyvaksi esimiessuhteeksi koetaan sellainen, jossa asioita
jaetaan ja niistd voidaan keskustella rakentavasti ja esimieheen luottaen. Lisdksi
esimieheltd toivotaan osallisuutta alaisen arjessa ja tuen osoittamista alaiselle
esimerkiksi sitd kautta, ettd han on tavoitettavissa ja ldsnd esimerkiksi yhteistd
tilannekatsausta, alaisen kysymyksiin vastaamista tai yhteistd kahvihetked
varten, joiden aikana suhdetta voidaan entisestddn vahvistaa. Esimiehessa
arvostetaan myoOs proaktiivista otetta ja sitd, ettd esimies osoittaa tukea
alaiselleen myos esimerkiksi reagoimalla alaisen esittamiin kehitysehdotuksiin
tai vaikkapa konfliktitilanteisiin pitden alaisensa puolia.

Etddammaltd tarkasteltuna, haastateltavien vastausten voidaan tulkita kertovan
millenniaalien arvostuksesta esimies-alais-suhteiden dialogisuutta kohtaan.
Hyvéand esimies-alais-suhteena ndyttdaytyy tasa-arvoinen suhde, jossa molemmat
osapuolet osallistuvat keskusteluun ja tiedon jakamiseen. Dialogisuuden arvo on
toisaalta todettu myo6s aiemmissa millenniaaleja koskevissa tutkimustuloksissa:
esimieheltd odotetaan kdskyttdmisen sijaan pikemminkin toimimista tyontekijan
tukena ja mahdollistajana (Kong & Wang 2015, 149). Vastauksissa ndkyy my®os jo
aiemminkin todettu millenniaalien arvostus kaksisuuntaista tiedonjakoa
kohtaan (Joensuu 2006, 62):

54



55

H4: "siis todellaki voi antaa mun mielest palautet esimiehelle et palaute menee
vuorovaikutteisesti”

5.2 Yhteison viestinti

Yhteison viestinndlld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa tiimien vdlistd ja
kollegoiden keskindistd vuorovaikutusta. Aineistosta tehtyjen havaintojen
mukaan, yhteison viestinndlld on vaikutusta yksittdisen tyontekijan tyon
tekemiseen, ilmapiiriin ja yhteisollisyyden kokemukseen, sekd hianen
kasitykseensd tyonantajasta, johon tdssd tutkimuksessa viitataan sisdisend
imagona, ja hdnen késitykseensd itsestddn, johon tédssd tutkimuksessa viitataan
tyontekijakuvan kasitteelld. Tulosten mukaan yhteison vuorovaikutuksella, eli
kollegojen keskindiselld ja tiimien vdliselld viestinndlld on edelld lueteltuihin
asioihin sekd parantavia ettd heikentdvia vaikutuksia.

5.2.1 Yhteison viestinndn vaikutus tyohon

Kysyttdessa tutkittavilta heiddan kokemuksistaan viestinnéstd ja tiedonkulusta
tiimeissd, niiden arvioitiin toimivan organisaatiossa melko hyvin tai
kohtuullisesti. Vastauksissa tuli ilmi, ettd tiedon puute esimerkiksi toiselta
osastolta vaikuttaa omaan tyon tekemiseen sitd hankaloittaen. Moni koki, ettd jos
tietoa jaettaisiin avoimemmin eri tiimien valilld, silld voitaisiin sujuvoittaa tyotd
ja parantaa tyon tuloksia. Osa koki myds, ettd muiden tunteminen parantaa tyon
tekemistd, kun tietdd muiden kollegoiden vahvuuksia ja pystyy kysyméan niiden
mukaan apua tietyiltd henkiloiltd. N&din kollegasuhteiden kerrottiin voivan
tehostaa omankin tyon tuloksia esimerkiksi ajan sddstamisen ndkokulmasta.

HS8: "vililld semmosii mitd tehdin tuol osastoilla et tulee meille ihan
yllityksend et ai tillee on tehty et se vaikuttaa meiddanki tyéhon mut sit
kukaan ei oo meille kertonu siit mitdd.(...) et jos me oltais aiemmin saatu
se tieto nii se ois menny sujuvammin se koko asia”

Toisaalta liiallisella, kollegoilta saadulla tiedolla n&htiin olevan myos
mahdollisesti huonoja vaikutuksia oman tyon tekemiseen. Tutkittavat kertoivat
esimerkiksi, ettd he eivdt halua saada tietoa asioista, jotka eivdt kuulu itselle.
Esimerkkind kaytettiin tilanteita, joissa sdhkopostilaatikkoon tullut turhaksi
koettu viestitulva on hdirinnyt oman tyon tekemistd tai muiden yksityisasioista
tietdminen vaikuttanut siihen, miten suhtautuu omaan tyohonsa.
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H6: “Jos on vaikka jostain tyontekijisti kyse, (..) niin ei ne asiat sitten
musta kuuluu muille (...) vaikka mua kuinka kiinnostais tietdd nii ma en
halua kuitenkaan niinku tietid koska se voi sit ehki vaikuttaa mun oman
tyon tekemiseen.”

Vastauksista ilmenee tutkittavien kokemus yhteison vuorovaikutuksen
vaikutuksesta tyontekoon joko sitd parantaen tai heikentden. Tutkittavien
mukaan tiimien vilisen viestinndn tehostamisella voi olla tyon tekemistd
parantavia vaikutuksia. Vastauksissa ndkyy toisaalta myos se, ettd tiimien
vilisen tiedon puutteen, tiedon jakamattomuuden tai toisaalta liiallisen tiedon
jakamisen uskotaan vaikuttavan tyon tekemiseen heikentdvasti.

Taulukko 4. Yhteison viestinnin vaikutus tyéhon.
Ylidluokka: Tyon tekeminen
Alaluokat

Tyon parantaminen Kollegoiden vahvuuksien ja
toimintatapojen tunteminen

Omaan tyohon liittyvistd asioista
tietdminen ajoissa

Riittdvan informaation saaminen
kollegoilta

Tyon vaikeuttaminen Tiedon panttaaminen

Liiallinen tieto yksityisasioista

Liiallinen tieto itsed kiinnostamattomista
asioista

5.2.2 Yhteison viestinnin vaikutus ilmapiiriin ja yhteisollisyyteen

Tutkittavat kokivat muiden tyoyhteison jdsenien vuorovaikutuksella olevan
vaikutusta koettuun ilmapiiriin. Esimerkiksi  kollegoiden  vilisilld
tervehtimisilld, ldhestyttdavyydelld, ystavillisyydelld ja positiivisuudella ndhtiin
olevan positiivinen vaikutus ilmapiiriin, kun taas esimerkiksi seldn takana
puhumista, tai lilan kérkkddsti ilmaistuja negatiivisia kommentteja tai
mielipiteitd ei toivottu esitettdvan niiden ilmapiirid myrkyttdvan vaikutuksen
takia. Vastauksissa tuodaan esille, ettd tukittavat uskovat yhteisossd kdaydylla
vuorovaikutuksella olevan vaikutusta yksittdisen tyontekijan kokemukseen
organisaatiossa  vallitsevasta  ilmapiiristd. =~ Esimerkiksi  negatiivisen
kommentoinnin uskotaan vilittyvan muille tyoyhteisossd eteenpdin.

H9: "Mun mielest ainaki semmonen, et jos tyopaikalla on semmonen kulttuuri
et puhutaan pahaa selin takana (...) nii kyllihdn siit tulee semmonen
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negatiivinen ilmapiiiri (...) jos on vaikka pomon kanssa joku erimielisyys, nii
keskustelee siiti sitten pomon tai HR:n tai pomon pomon kanssa, ettei mee sit
niille kollegoille puhuu et vitsi toi on ihan idiootti tyyppi.”

Tutkittavat kertoivat, ettd kollegoiden keskustelut vaikuttavat myos heiddan
yhteisollisyyden kokemukseensa tyopaikalla. Esimerkiksi kiittdmistda ja
kehumista pidettiin tdrkednd yhteisollisyyttd rakentavana asiana. Lisdksi
mainittiin esimerkiksi, ettid liiketoiminnan onnistumisissa koko taustalla olevan
tiimin huomioiminen lisdd yhteisollisyyttd ja me-henked. Myos ylipddtaan
toisten tuntemista ja heiddn tehtdvankuvista ja vastuualueista tietamistd pidettiin
merkittavana yhteisollisyyden kokemuksen syntymisessd, ja tédlla nahtiin olevan
my0s suora yhteys sitoutumiseen. My6s yhdessd vietetty aika, kuten yhteiset
projektit, lounashetket tai kahvitauot ja yhteiset tapahtumat néahtiin
merkittdvdnd yhteisollisyyden rakentajina, ja tdssd pidettiin tdrkednd koko
tyoyhteison osallistamista.

H1: "Miti enemmadn tutustuu, sitd sitoutuneempi sitd mun mielesti on. Jos oot
taysin irrallinen siitd yhteisostd ja joku headhuntteri soittaa et tuuksd nii sit vaan
et no miksei, mut sit jos miettii et vitsi ku siel on nii kivaa. Harvoin se tyo
itsessddn antaa niin paljon, kun se yhteiso. (...) Ainaki mulle se on tosi tirkeetd”

H8: "semmosii yhteisii taukohetkii et irrottaudutaan siit pditteest ja puhutaan
jostain leffoista tai jostain”

Taulukko 5. Yhteison viestinndn vaikutus ilmapiiriin ja yhteisollisyyteen.
Ylidluokka: Kulttuuri
Alaluokat Tiivistetty ilmaus aineistosta

IImapiirin huonontaminen Negatiivisten mielipiteiden esittiminen
Seldn takana puhuminen

Kérkkaiden, negatiivisten mielipiteiden
esittdiminen

IImapiirin parantaminen Tervehtiminen

Positiivisuus

Ystavallisyys

Muiden auttaminen

Yhteisollisyyden luominen Kollegoiden tunteminen muista tiimeista
Kollegoiden toimenkuvista ja vastuista
tietdminen

Kehuminen

Kiittdiminen

Palkitseminen

Onnistumisten huomioiminen

Yhteinen aika

Yhteiset tapahtumat

Yhteiset tyoprojektit
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5.2.3 Yhteison viestinnidn vaikutus sisdiseen imagoon

Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa organisaation sisdlld vallitsevaa késitystd
organisaatiosta on kdytetty termid sisdinen imago (Vos & Schoemaker 2011, 108),
jota lainataan myos tdhdn tutkimukseen. Téassd alaluvussa tarkastellaan
ldhemmin sitd, miten tdaméan tutkimuksen tulosten perusteella tyoyhteison
vuorovaikutus vaikuttaa organisaation sisdiseen imagoon.

Lahes jokainen tutkittava toi ilmi vastauksissaan organisaation eri osastojen
keskindisid eroja. Aineistossa ilmeni tutkittavilla olevan osaltaan polarisoituneita
kasityksid  organisaatiosta ja sen toiminnasta. Tutkittavat antoivat
organisaatiosta keskenddn hyvin erilaisia kuvauksia: Siind missd toinen kuvasi
organisaatiota yhteisond hierarkkiseksi, toinen kuvasi sielli olevan matala
hierarkia, kun toinen kuvasi organisaatiota avoimeksi ja keskustelevaksi, toinen
kuvasi sitd pdin vastaisin termein. Vastauksista on ndhtdvissd organisaation
sisdisen imagon hajanaisuus: kohdeorganisaation sisdlld organisaatiosta elda
erilaisia ndkemyksid ja organisaatio késitetdan eri tavalla eri puolilla sité.

Vastauksista my0s ilmeni, ettd seka tutkittavilla itsellddn ettd heidan kertomansa
mukaan myds yhteison muilla jdsenilli on organisaatiosta lokeroitunut ja
sillomainen kuva, jossa organisaation toiminnassa ja kdytdnnoissd ndhdaan
suuria osasto- ja yksikkokohtaisia eroja. Vastauksista havainnoitiin mydos, etta
nditd osastojen vdlisid eroja ja siilomaista kuvaa organisaatiosta myos tuotiin
esille kollegoiden vilisissd keskusteluissa ja tdm&d ilmeni myos tutkittavien
omassa puheessa esimerkiksi korostamalla oman yksikon erilaisuutta suhteessa
muihin, vertailemalla osastoja keskenddn tai kritisoimalla osastojen keskendan
erilaista toimintatapaa tai osastojen sulkeutuneisuutta suhteessa muihin.

Hb5: “sitd kuulee tosi paljon, ettd no ne sielli toisella osastolla, no semmosta
tietynlaista vastakkainasetteluu et meilld, meilld on asiat paremmin tai et me
osataan hoitaa asiat paremmin”

He6: “koska mdi oon ymmdrtinyt myds ihan noitten oman osastojen kollegojen
toimesta, etti ei ihan hirveesti tiedetd mitd toiset tekee, muut osastot tekee,
koska me ollaan niin erillinen”

Vastauksista ndkyy, miten muilta yhteison jdseniltd kuullut tarinat jatkavat
elamistdan tutkittavien omissa kertomuksissa. Aineistoa voidaankin tulkita niin,
ettd kdsityksid, asenteita ja mielikuvia organisaatiosta tartutetaan yhteison
keskindisessd viestinndssd organisaation jaseniltd toisille. Osa tutkittavista kertoi

58



59

myds suoraan tunnistavansa, ettd esimerkiksi tiimeissd esiintyvalld
kyseenalaistamisella tyonantajan tekemid pddtoksida kohtaan voi pitkalld
aikavalilld olla vaikutusta omaan ajatteluun tyonantajasta. Myos tdllainen
kyseenalaistaminen organisaation linjauksista tai pddtoksistd voidaan nahda
liittyvdn organisaation sisdisen imagon rakentamiseen kollegojen vélisessd
viestinndssa.

H8: "No kylhdin se kaikki mitd puhutaan siit tyonantajasta nii vaikuttaa siihen
omaanki suhtautumiseen. Vaik md myds sit yritin et tavallaa et kuitenki sit
muodostais sen oman mielipiteen (...) Tuol meiddn tiimis on aika paljon sellast
negatiivista puhetta (...) Tottakai se pitkal aikavdlil vaikuttaa sithen mitd iteki
ajattelee.”

Erds tutkittava kertoi myos kollegoiden puheista syntyneen hinelle kasitys, ettd
organisaatiossa ei suhtauduta tasa-arvoisesti kaikilla paikkakunnilla
tyoskenteleviin organisaation tyontekijoihin tai asiakkaisiin. Tdméd sai hédnet
pohtimaan sitd, haluaako hédnen tyOnantajansa edustaa suomalaista vai
helsinkildistd yritystd. Myos tdssd vastauksessa ndkyy, miten kollegoiden
puheilla on vaikutus vyksittdisen tyontekijan kasitykseen ja mielikuviin
organisaatiosta. Muiden védhittelevand tai epdtasa-arvoistavina tulkitut
sanomiset, joita tutkittava alla olevassa vastauksessaan imitoi, saavat tutkittavan
kyseenalaistamaan sitd, mitd tyonantaja haluaa olla ja edustaa:

H10: "Must tuntuu (...) siltd et tid Berner on helsinkildinen yritys, eiki
suomalainen yritys (...) Md laitoin sitten (...) laskut ja nimad ja sitte jotenkin
md en, mua vaa jdi se jotenkin, ku sitte ettd <mikd tid tillainen on kun joku
jostain Oulusta [kaupungin vaihdettu anonymiteetin sdilyttimiseksi] vieddin
New Yorkiin [kaupungin nimi vaihdettu anonymiteetin sdilyttimiseksi]>,
jostain Oulusta [kaupungin nimi vaihdettu anonymiteetin sdilyttimiseksi]”

Vastausten voidaan ndhdd kertovan siitd ettd kuva ja késitys tyonantajasta, tai
siitd mitd tyonantaja edustaa, ei muodostu ainoastaan organisaation suhteessa
tyontekijaan, vaan myos tyontekijat luovat keskenddn kuvaa organisaatiosta
puheissaan ja vdlittdvat mielikuviaan organisaatiosta sen sisdlld kollegojen
keskindisissad keskusteluissa.
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Taulukko 6. Yhteison viestinnin vaikutus sisdiseen imagoon.
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Ylidluokka: Sisdinen imago

Alaluokka

Kasitysten luominen tyonantajasta

Vidhittelevd suhtautuminen
ulkopaikkakuntalaisia kohtaan
Tyonantajan tekemien padtosten
kyseenalaistaminen
Osastoerojen vahvistaminen
keskusteluissa

Osastojen keskindinen vertailu

Kaésitys toiminnasta

Osastojen erilaiset toimintatavat
Osastojen sulkeutuneisuus
Lokeroituneisuus

Vahvat osastorajat

5.2.4 Yhteison viestinnidn vaikutus tyontekijikuvaan

Tutkittavien puheissa korostui toistuvasti tyontekijoiden arvostaminen. Yksi

haastateltava kertoi esimerkiksi, ettd hdn koki organisaatiossa arvostettavan

tyontekijoitd, mikd ilmeni hdnen mukaansa kollegoiden toisilleen esittamalld

kannustavalla palautteella ja aidon kiinnostuksen osoittamisella kollegoita

kohtaan esimerkiksi huolten jakamiseen kannustamalla. Toinen haastateltava

puolestaan mainitsi, ettd kollegoiden keskindinen toistensa huomioiminen

esimerkiksi tervehtimalld, lisdd tyopaikalla tunnetta siitd, ettd jokainen

tyoyhteisossd on tarked.

H2: "md ainaki koen et tdil on paljon parempi toi tyontekijoiden arvostus (..)
verraten muihin edellisiin tyonantajiin (...) just se ettd annetaan sitd palautetta
ja ei anneta sitd vaan tyyliin kerran vuodessa vaan ihan oikeesti ja kysytidin etti
joo et onks kaikki ok tai onko jotain ongelmii tai huolia, murheita ja eiki vaan
ettd tee tyotisi ja ole hiljaa mentaliteetilla (..) md oon saanut sitd palautetta (...)
ihan yllittdvin monelta taholta et se just ettd ei se oo vaan se et oma ldhiesimies
tulee sillee hieno homma onks kaikki ok vaan oikeesti muutkin on sitd antanut”

Toisaalta aineistosta tehtiin myos tulkintoja arvostamattomuuden tunteista.

Aineistossa esiintyi viitteitd siihen, ettd tutkittavat kyseenalaistivat omaa

rooliaan ja sen arvoa yhteisossd. Pohdinnat oman tiiminsd

tai

tyontekijaryhmansd arvostuksesta olivat osittain ldhtoisin muiden kollegoiden

puheista.

H2: "md huomaan sen omas yksikdssini vaan et siel on turhautumista siitd. He

kokee osaa et heitd ei arvosteta kun he ei saa titi tietoo muutaku silld et ne
juoksee ihmisten perdissd ettd onko sulla titdi tietoo”
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H8: "nii ehki se on se oma mielikuva et ku ajattelee et no me ollaan vaa niit
[tyontekijiryhmd jitetty mainitsematta anonymiteetin sdilyttimiseksi] nii sitte
ettd ei sil oo mitdid vilii ettd miti me ajatellaan (...) Kyl md luulen et se on
meiddn tiimis aika semmonen yleinen ajatus mut en, vaikee sanoo et onks se
totta vai joku meidin vaa tdmmonen harhakuva (...) Nii no ehkdi se on niist
mun tiimildisten puheista myos”

H10: "M en oo than varma, miten tidl konttoril ndhdddn meidit
[tyontekijiryhmi jitetty mainitsematta anonymiteetin sdilyttimiseksi]”

Vastauksista on ndhtédvissd, miten kollegojen vilisen negatiivissdavytteisen
keskustelun tai tiedon puutteen tiimien valilli on tutkittavien kokemusten
mukaan vaikuttanut oman roolinsa kédsittimiseen vahempi arvoisena suhteessa
muihin yhteison jdseniin, tai saanut kyseenalaistamaan sitd, miten muu yhteiso
ndkee itsensd tai oman tyontekijaryhmaénsa. Tastd kdsityksestd, joka tyontekijalla
on itsestddn, kdytetddn tdssd tutkimuksessa késitettd tyontekijakuva.

Taulukko 7. Yhteison viestinnin vaikutus tyontekijikuvaan.
Yldluokka: Tyontekijakuva

Alaluokat Tiivistetty ilmaus
Arvostetuksi tulemisen tunteen Kollegoilta saatu positiivinen palaute
vahvistaminen Kollegoiden huomioiminen

Arvostamattomuuden tunteen luominen | Asioista ei kerrota
Joutuu juoksemaan tiedon peradssa
Vihitteleviat kommentit

Havainnot voidaan tulkita niin, ettd organisaation jasenten puheet vaikuttavat
toisaalta tyontekijoiden arvostetuksi tulemisen tunteeseen, toisaalta voivatjohtaa
arvostamattomuuden tunteisiin. Nditd tunteita herdttamalld yhteison viestinta
vastausten mukaan voi vaikuttaa myos tyontekijan kasitykseen itsestddn
tyontekijana.

5.3 Yrityksen viestinta

Tutkittavat kokivat organisaation jakaman tiedon vaikuttavan heiddn
kasitykseensd organisaatiosta. Tutkittavat ndkivdt organisaation itsestddn
jakamalla tiedolla olevan vaikutusta omien mielikuviensa syntymiseen
organisaatiosta sekd tyosuhteessa ollessaan, ettd ennen kuin he olivat tulleet
yritykseen toihin. Tdssd luvussa kaisitellddn tuloksia liittyen tutkittavien
mielikuviin organisaatiosta edellisessda luvussa esitellyn sisdisen imagon
kéasitteen sekd tyonantajamaineen kautta. Yrityksen viestinndlld tarkoitetaan
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tassd tutkimuksessa organisaation suunniteltua, tavoitteellista, henkilostolle
suunnattua viestintdéd organisaation asioista.

5.3.1 Yrityksen viestinnan vaikutus sisdiseen imagoon

Aineistosta tehtiin toistuvasti havaintoja siitd, ettd haastateltavat kokivat heilld
olevan puutteellinen kyky hahmottaa kohdeorganisaatiota ja sen rakennetta
kokonaisuutena. Tutkittavat myos usein kokivat kykenevidnsd arvioimaan
haastattelussa esitettyja kysymyksid ainoastaan oman tulosyksikkonsd,
osastonsa tai ldhityoyhteisonsd valossa. Omia vastauksia haluttiin usein myos
tarkentaa lisddmadlld ja painottamalla, ettd omat kuvaukset ja arviot
organisaatiosta perustuvat vain omaan tiimiin tai osastoon.

Organisaation kokonaisvaltaisen hahmottamisen esteend oli tutkittavien
mukaan lilan vdhdinen organisaatiolta saatu tieto muista organisaation
toiminnoista ja henkiloistd, minka koettiin aiheuttavan sekavuutta ja vaikeutta
hahmottaa organisaatiota kokonaisuutena. Tietoa kaivattiin lisdd esimerkiksi
siitd, mitd tavoitteita osastoilla on ja mihin liiketoiminnassa panostetaan.
Selkeammadn késityksen saamiseksi organisaatiosta, tutkittavat ehdottivat
selkedd, visuaalista ja konkreettista organisaatiokaaviota, johon olisi kuvattuna
eri tiimit vastuualueineen. Moni haastateltava koki myos esimerkiksi yrityksen
toimitilojen kdytavien naytoilld esilld olleet henkilostoesittelyt tarpeellisina.
Runsaamman tiedon saamisen ndistd asioista, ndhtiin lisddvan mielenkiintoa ja
ymmarrystd yritystd kohtaan ja auttavan saamaan tyonantajasta laajemman
kasityksen ja kokonaiskuvan.

H3: “se vois ehki lisitd vihin sellasta mielenkiintoo ja ymmdrrystd ylipddtdin
koko taloon jos ois semmonen parempi kokonaiskuva”

H5: “No siis musta ois tosi mielenkiintosta tietdd kaikista osastoista enemmiin
(...) mua kiinnostais ihan tommoset prosessit ettd mistd prosesseista niiku
kukin osasto vastaa tai ettd mitkd niilld on semmoset pdidprosessit ja ketkdi on
vihd nitku kohdeasiakkaat ja vihdin semmosta.”

Vastausten voidaan ndhdd kertovan paitsi tutkittavien halusta saada enemman
ja monipuolisemmin tietoa erilaisista organisaation asioista, myos kielivdn
tiedonpuutteesta organisaation taholta.

Tutkittavat kertoivat myos kohdanneen tilanteita, joissa tiedonpuute oli suoraan

vaikuttanut heiddn késitykseensd organisaatiosta. Esimerkiksi se, ettd
rekrytointivaiheessa haastateltavalle oli jdtetty yrityksen tarjoamista
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henkilostoeduista mainitsematta asioita, jotka haastateltava piti oleellisena
tietona, oli saanut haastateltavan mielikuvan muuttumaan yrityksestd
hetkellisesti huonompaan suuntaan, silld asioista liian epéselvisti viestimalld,
tyontekija oli kokenut yrityksen johtavan hdntd vadaraan. Osa mainitsi myos, ettd
esimerkiksi palkkakdytantoja koskeva viestintd oli koettu sekavaksi ja
epamddrdiseksi ja tdméan aiheuttaneen hetkellisesti epdluottamusta tyonantajaa
kohtaan:

H5: ”Se oli se viestinndn puute, se oli nii semmosta, kaikki kuulosti nii
monimutkaselt (..) ja piti laittan nimensdi paperiin missd ei selitetty siti asiaa.
(..)Mut md en sit tiedd et oliks se sit vihin semmonen viestinnin puute etti
minkd takia se tuntu sit niin himdriltd. (...) semmost epiluottamusta, et ei
oikein tienny et mihin siti tuli oikee lupauduttua”

Vastauksissa ilmenee, miten yrityksen viestinnan puutteella ja epdselvyydelld on
ndhty olevan luottamusta heikentdvid vaikutuksia tyonantajaa kohtaan,
esimerkiksi sitd kautta ettd asiat oli saatu kuulostamaan monimutkaisilta ja
epdilyttaviltd. Vastauksissa tulee esille suoraan viestinndn merkitys suhteessa
organisaation tyontekijoilleen itsestddn valittimaan kuvaan.

Taulukko 8. Yrityksen viestinnin vaikutus sisdiseen imagoon
Yldluokka: Sisdinen imago

Alaluokat Tiivistetty ilmaus

Tieto organisaatiosta Kokonaiskuvan hahmottaminen

Mielenkiinnon herédttaminen
organisaatiota kohtaan

Organisaation toiminnoista tietaminen

Tiedon puute Kokonaisuuden hahmottamattomuus
Luottamuksen pettdiminen
Odotusten pettaminen

Epdilysten herddaminen

5.3.2 Tyonantajamaine

Padosin tutkittavilla oli ollut ennen tyopaikan hakemista kohdeorganisaatiosta
positiiviset mielikuvat tai ei juuri mielikuvia yrityksestd. Ennen tyontekijaksi
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organisaatioon tulemista, tutkittavat olivat etsineet tietoa organisaatiosta
esimerkiksi sen verkkosivujen kautta. Tutkittavat kertoivat lisdksi
muodostaneensa mielikuvaa organisaatiosta sen perusteella, mitd he olivat
esimerkiksi entisiltd asiakkailtaan tai tuttaviltaan yrityksestd kuulleet.

Osalle oli muodostunut mielikuva vastuullisesta tyonantajasta yrityksen
kotisivuilla kerrottujen arvojen sekd yrityksen jarkevéksi katsotun viestinndn
perusteella. My0s tyohaastattelussa tietyt asiat, kuten korkeassa asemassa olevan
henkilon ldsndolo oli tulkittu viestiksi siitd, ettd organisaatio arvostaa
tyontekijoitddan heiddn toimenkuvistaan tai asemastaan riippumatta. Myos
tyohaastattelutilanteessa ~ tehdyt  havainnot  yrityksen  tyontekijoiden
keskindisestd vuorovaikutuksesta, kuten iloisista tervehdyksistd, oli rakentanut
positiivista mielikuvaa yrityksesta.

H2: "No ainakin sen perusteella mitd oli lukenu netistdi nii oli aika korkeetki
odotukset ettd just et tidl vithdytidn pitkidn ja panostetaan henkildstdon (...) ja
ylipddtdin siin rekryprosessin aikana tuli semmonen kuva ettd tidl panostetaan
tyontekijolihin (..) No siis siitd, se oli yllittivid et se [henkilon nimi jatetty
pois] oli mukana siin haastattelussa tai vaik musta tuntuu et ei se mun tehtivi
se ei 00 mitenkdiin sillee pdillikkotason tehtivi eiki mitdin, et sit se oli must
tosi mageet et se oli siel et se osottaa et jokainen tehtivi on tirkee”

Vastauksista ndkyy, ettd tutkittavat perustavat kuvaa organisaatiosta paitsi
organisaation itsestdan hallinnoimalla kuvalla esimerkiksi mediassa ja verkossa,
myds organisaation oman hallinnan ulkopuolelle jddvien tekijoiden, kuten
tuttaviensa kertoman, perusteella.

Taulukko 9. Viestinnin vaikutus tyénantajamaineeseen.

Yldluokka: Tyonantajamaine

Alaluokat Tiivistetty ilmaus

Muiden vilittdma kuva Tuttavien jakamat kokemukset
Tyontekijoiden kdytoksen ja
keskustelujen havainnointi

Arvostuksen vilittyminen
rekrytointiprosessin aikana

Organisaation vélittdma kuva Verkkosivuihin tutustuminen

Yrityksen uutisoinnin seuraaminen

64



65

5.4 Tyontekijdn viestintd

Tyontekijan viestinnilld viitataan tdssd tutkimuksessa yksittdisen tyontekijan
vuorovaikutukseen, jota tapahtuu joko suhteessa organisaation muihin jdseniin
tai suhteessa organisaation ulkopuolisiin ihmisiin, kuten tuttaviin.

Kaikki tutkimuksessa haastatellut tutkittavat kokivat olevansa sitoutuneita
tyonantajaansa. Jokainen tutkittava myos kertoi voivansa suositella Bernerid
tyonantajana esimerkiksi tuttavilleen, ja moni oli ndin my®os jo tehnyt. Liséksi osa
kertoi suositelleensa Bernerin tuotteita tuttavilleen. Osa tutkittavista kertoi
haluavansa, ettd yritys menestyy, ja mainitsi, ettd esittdd itse kehitysehdotuksia
ja ideoita, ja on avoin tyoyhteisod kohtaan esimerkiksi sitd kautta, ettd auttaa
muita.

H1: ”kyselee ja tekee niitku kaikenlaista mitd tidlt loytyy ja tekee
kehitysehdotuksia (... ) tuo ideoita ja auttaa”

H9: "On niinku tosi mukava tyoyhteiso ja kivoja hommia ja siis oon
useemmalle 10 ihmiselle suositellut jo ettd heti ku tulee paikka nii hakekaa tinne
ja hakekaa harjotteluun”

Vastauksissa ndkyy, ettd tutkittavat kertovat ilmentdvdnsd sitoutumistaan
erilaisilla viestintdteoillaan, joita he kohdistavat niin organisaation sisalld
kollegoihin, kuin organisaation ulkopuolella tuttaviinsa. Sitoutuminen tulosten
mukaan saa heidadt siis kdyttdytymddn vuorovaikutteisemmin, viestimddn
positiivisesti tydyhteisossd ja toisaalta kertomaan yrityksen asioista tyopaikan
ulkopuolella.

Taulukko 10. Tydntekijin viestintd.

Yldluokka: Vuorovaikutteisuus

Alaluokat Tiivistetty ilmaus

Kehitysehdotusten tekeminen Ideoiden tuominen esille
Asioiden edistdminen

Osallistuminen Oman avun tarjoaminen
Kysymysten esittaminen

Tuotteiden suosittelu Tuotteista kertominen tuttaville
Tuotteiden kehuminen muille

Tyonantajan suosittelu Tuttavien rohkaiseminen tyotehtdavien
hakemiseen
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5.5 Tulosten yhteenveto

Tutkimustulosten pohjalta oli 16ydettavissd useita yhtymékohtia sitoutumisen ja
viestinndn vililtd. Seuraavaksi esitetddn ndmad, tdssd tutkimuksessa 1oydetyt
yhtymékohdat. Yhteenvedon tekemisessd on kidytetty samaa jdsennystd kuin
tuloksissa, eli ensin esitellddn tiivistetysti ja kootusti esimies-alaisviestinndn
tulokset, seuraavaksi yhteison viestinndn ja lopuksi yrityksen viestinndn ja
tyontekijan viestinndn tulokset.

Esimies-alaisviestintd.

Tulosten mukaan, hyvéan esimies-alais-suhteen ominaisuuksia ovat avoimuus,
tavoitettavuus ja reagoivuus. Hyvdd esimies-alaissuhdetta kuvailtiin
keskustelevaksi suhteeksi, jossa tyontekijda tuntee voivansa puhua asioista
avoimesti esimiehensd kanssa ja jossa esimies on tavoitettavissa ja reagoiva.
Koska tyontekijdn ja johtajan véliselld avoimella vuorovaikutuksella on todettu
olevan tyontekijdn sitoutumiseen merkittava vaikutus (Rajamaéki, 3; Juholin 2009,
162-163), kuten myos esimiessuhteella ylipddtaan (Krishanevi & Monica 2016, 11)
loydettiin tassd tutkimuksessa ndin yhtyméakohta siitd, miten viestintd vaikuttaa
vilillisesti esimiessuhteen kautta tyontekijan sitoutumiseen.

Yhteison vuorovaikutus.

Tamadn tutkimuksen tulosten mukaan yhteisén vuorovaikutus vaikuttaa
yksittdiseen tyontekijaan viidelld tavalla:

e 1) Tehokas viestintd tiimien vélilld helpottaa tyontekijan tyon tekemistd
esimerkiksi sitd sujuvoittamalla, kun taas epdonnistunut viestinta
heikentdd tyon tekoa. Tyo on vahvasti sidoksissa tyotyytyvdisyyteen ja
osallistumiseen (Vos & Schoemaker 2011, 105-107) sekd sitoutumiseen
(Kahn, 1990; Krishanevi & Monica 2016, 10). Vaikuttaessaan yksittdisen
tyontekijan tyon tekemiseen, yhteison viestinndlld voidaan siis taméan
tutkimuksen tulosten mukaan ndhdd olevan vailillisesti tyon kautta
vaikutusta my0s tyontekijan sitoutumiseen.

e 2) Kollegoiden sanomiset ja keskustelut tyonantajasta voivat valittyd ja
tarttua yksittdiselle tyontekijdlle vaikuttaen tamédn omiin asenteisiin ja
mielikuviin organisaatiosta, eli organisaation sisdiseen imagoon.
Tyontekijan asennoitumisella tytnantajaansa kohtaan puolestaan on
aiempien tutkimusten mukaan merkittdva vaikutus taméan sitoutumiseen
(Bridger 2015, 6). Taman tutkimuksen tuloksiin perustuen, voidaan
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ajatella, ettd vaikuttaessaan  yksittdisen tyontekijan kasitykseen ja
asenteisiin organisaatiosta, yhteison viestinndlld on vaikutusta sisdisen
imagon kautta vilillisesti myos tyontekijdn sitoutumiseen.

3) Kollegoilta saatu palaute, muiden tyontekijoiden puheet tai tiedon
jakamatta jattdminen vaikuttavat tyontekijan omaan tyontekijakuvaan,
esimerkiksi siihen, miten arvokkaana tyOyhteison jdsenend tai
tyontekijand han itsensad kokee. Tyontekijan arvostetuksi tulemisen tunne
on merkittava sitoutumisen elementti (Macnamara 2018, 117; Krishnanevi
& Monica 2016, 10), samoin kuin identifioituminen omaan rooliinsakin
(Kahn, 1990). Tamdn tutkimuksen tuloksiin perustuen, voidaan havaita,
ettd vaikuttaessaan tyontekijoiden késitykseen arvokkuudestaan,
yhteison viestintd vaikuttaa valillisesti tyontekijakuvan kautta myos
heidén sitoutumiseen.

4) Muiden tyontekijoiden tunteminen ja heiddn vastuistaan tietiminen
auttaa tyontekijad kokemaan yhteisollisyyden tunnetta tyoyhteisossa.
Yhteisollisyyden tunne on sitoutumisen kannalta merkittava tekija
(Rajamdki & Mikkola 2017;1 Macnamara 2018, 117), kuten myds
tyontekijan suhteet kollegoihin ylipddtddan (Krishanevi & Monica 2016,
11). Tdamdn tutkimuksen tuloksiin perusteella, voidaan yhteison
viestinndlld  katsoa olevan vilillistd vaikutusta tyontekijoiden
sitoutumiseen: viestintd mahdollistaa kollegoihin tutustumisen, mika
puolestaan luo yhteisollisyyttd - sitoutumista merkittdavasti vahvistavaa
tekijad.

5) Kollegoiden puheet vaikuttavat tyontekijin kokemukseen
organisaation ilmapiirista. Koska organisaatiossa vallitsevalla
tunnelmalla on merkittdva vaikutus tyossd viihtymiseen (Juholin 2009,
145), ja tietynlainen tyoilmapiiri lisdd tyontekijoiden pysyvyyttd
tyoyhteisossd (Rajaméki & Mikkola 2017 1-2), voidaan yhteison
viestinnilld, timidn tutkimuksen tulosten mukaan, katsoa olevan
vaikutusta yksittdisen tyontekijan sitoutumiseen yhteison ilmapiiriin
vaikuttamisen kautta.

Yrityksen viestintd.

Runsas, riittdva tieto muista tyoyhteison jdsenistd ja toiminnoista auttaa taman

tutkimuksen tulosten mukaan tyontekijoitd muodostamaan kokonaisvaltaisen

kuvan organisaatiosta. Tieto organisaatiosta kokonaisuutena voi parantaa

henkiloston osallisuutta ja motivaatiota (Vos & Shcoemaker 2011, 89).
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Voidaankin ajatella, ettd viestintd vaikuttaa vélillisesti tyontekijan sitoutumiseen:
viestinndn kautta tyontekijdlle muodostetaan kokonaiskésitys organisaatiosta,
milld puolestaan on vaikutusta tdimédn osallisuuteen ja motivaatioon, jotka ovat
sitoutumisen ilmentymid. Siis, muodostaessaan ehedd, yhtendistd kuvaa
itsestddn henkilostolleen, organisaatio voi vaikuttaa valillisesti my6s henkil6ston
sitoutumiseen. Tdméan tutkimuksen tulosten mukaan, tietoa itsestddn jakamalla
organisaatio voi lisdksi vaikuttaa sekd potentiaalisten tyontekijoiden mielikuviin
ettd jo tyollistettyjen tyontekijoiden kdsitykseen organisaatiosta, ja ndin vaikuttaa
tyontekijoidensd  sitoutumiseen  sisdisen = imagon = rakentamisen ja
tyonantajamaineen rakentamisen kautta.

Tyontekijin viestintd.

Tassa tutkimuksessa kaikki tutkittavat kertoivat olevansa sitoutuneita. He myos
kokivat voivansa suositella kohdeorganisaatiota esimerkiksi tuttavilleen tai osa
koki sitoutumisensa ilmenevan myos esimerkiksi kehitysehdotusten tekemiselld,
joiden taustalla oli halu parantaa yrityksen toimintaa ja toive siitd, ettd yritys
menestyy. Organisaation suosittelu (Bridger 2015, 6; Luoma-aho 2015, 8-9) ja
tyontekijan kehitysehdotusten esittdminen (Juholin 2009, 45) on todettu
sitoutumiseen sidonnaisiksi asioiksi. Suosittelu voidaan ndhdd osaltaan myos
maineen rakentamisena (Luoma-aho 2015), ja kehitysehdotukset voidaan nahda
haluna kehittdad organisaation toimintaa. Tédssad tutkimuksessa todettiin siis, ettad
viestintd ja sitoutuminen liittyvit toisiinsa myos sitd kautta, ettd sitoutuminen
lisdd tyontekijin vuorovaikutteisuutta: sitoutunut tyontekijda ilmentdd
sitoutumistaan viestintdkadyttdaytymisellddn suositteluidensa kautta, rakentaen
organisaationsa tyonantajamainetta, sekd kehitysehdotusten tekemisen kautta.

Tulosten pohjalta tdssd tutkimuksessa loydettiin kahdeksan yhtymédkohtaa
viestinndn ja sitoutumisen vdliltd. Yhtymédkohdat olivat: tyo, esimies,
tyontekijakuva, ilmapiiri, yhteisollisyys, sisdinen imago, tydnantajamaine, ja
toiminnan kehittdminen. Tulosten pohjalta, viestinndn suhdetta sitoutumiseen
on kuvattu taulukossa 11. Vasemmassa sarakkeessa on vuorovaikutussuhteen
tyyppi, jossa kuvataan vuorovaikutukseen osallistujia: kuka viestii kenelle.
Keskimmadiseen sarakkeeseen on kuvattu viestintdtekoja, joiden kautta
vuorovaikutus toteutuu. Oikeaan sarakkeeseen on koostettuna vaikutus
sitoutumiseen, jolla tarkoitetaan sitd tasoa, jolla viestintd ja sitoutuminen taman
tutkimuksen tulosten mukaan kohtaavat, ja jotka ovat aiempien tutkimusten
mukaan merkittdvid sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita.
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Taulukko 11. Viestinndn vaikutus sitoutumiseen.

Viestintd/Vuorovaikutus- | Viestintiteot Vaikutus sitoutumiseen
suhde

Esimies-alais-viestintd/ Keskustelu, palaute Esimiessuhde
Esimies-tyontekija

Yhteison viestintd Keskustelut, palaute, Tyon tekeminen
(Tiimien vélinen tiedon jakaminen Tyontekijakuva
vuorovaikutus, yhteison IImapiiri

sisdinen vuorovaikutus) / Yhteisollisyys
Kollega-tyontekija Sisdinen imago
Yrityksen viestintd/ Tiedon tarjoaminen Sisdinen imago
Organisaatio-tyontekija Ty6nantajamaine
Tyontekijan viestinta/ Suosittelu, hyvan Tydnantajamaine
Tyontekijd-sidosryhma puhuminen

Tyontekijan viestinta/ Kehitysideoiden Toiminnan kehittdminen
Tyontekijd-organisaatio esittdminen

Tulosten kautta on mahdollista késittdd paremmin sitd, millainen rooli
viestinndlld on millenniaalien sitouttamisessa. Tulosten valossa ndyttda siltd, ettd
viestinnédn avulla on mahdollista sitouttaa henkilost6d tehokkaammin jakamalla
ja tarjoamalla runsasta, avointa ja kohdennettua tietoa organisaatiosta ja sen
asioista, sekd organisaation jdsenistd ja heiddn toimenkuvistaan. Ndilld keinoilla
organisaatio voi luoda ehedd ja yhtendistd sisdistd imagoa sekd lisdta
mielenkiintoa ja luottamusta organisaatiota kohtaan. Tulosten perusteella
ndyttdd myos siltd, ettd organisaatio voi sisdisid viestinndn prosessejaan, kuten
tiimien vilistd tiedonkulkua tehostamalla vaikuttaa henkilostonsd tyon
tekemiseen, tyontekijoiden tyontekijakuvaan ja arvokkuuden tunteeseen, sekd
yhteisollisyyden kokemukseen organisaatiossa. Esimiestyota ja
johtamisviestintdd kehittdmélld reagoivaan ja dialogiseen suuntaan on
mahdollista myo6s vahvistaa tyontekijan suhdetta organisaatioon esimiessuhteen
valitykselld, silla tulosten mukaan esimiessuhteen vuorovaikutteisuus lisdd myos
tyontekijan avoimuutta organisaatioon pdin, ja lisdksi parantaa yksittdisen
tyontekijan kokemusta esimiessuhteensa laadusta. Ndiden toimenpiteiden
kautta organisaatio saa irti myos sitoutumisesta seuraavat viestintdhyodyt, eli
tyontekijan toimesta tapahtuvan organisaation suosittelu ja kehitysehdotusten
esittdminen organisaation toiminnan kehittamiseksi.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tdssd luvussa esitetddn tutkimustuloksista johdetut johtopddtokset, tehddan
tulosten pohjalta pddtelmdt kaytannon kehitysehdotusten tekemiseksi
kohdeorganisaatiolle ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lopuksi
pohditaan aihe-ehdotuksia jatkotutkimuksille.

Johtopditosten vetdmisessd on hyddynnetty teoriaohjaavaa pédttelyn logiikkaa,
jossa tutkija yhdisteli aineistoldhtoisyyttd ja valmista tietoa toisiinsa (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 4). Aiemmasta tutkimustiedosta haettiin siis tukea tdssa
tutkimuksessa esitettyjen vdittamien perustelemiselle. Pddttelylogiikan valintaa
perusteltiin silld, ettd tdssd tutkimuksessa ei ollut kysymys puhtaasta
fenomenologisesta pddttelystd. Tieteellisessd, laadullisessa tutkimuksessa
johtolankoja tarkastellaan aina jostakin ennalta maaritetystd nakokulmasta, joka
toimii tutkimuksen viitekehyksend (Alasuutari 2011). Niin myds tdssd
tutkimuksessa johtolankojen vetdmistd ohjasi tutkimuksen viitekehys, joka on
tarkemmin esiteltynd luvussa 3.

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli saada ymmarrystd siitd, millainen rooli
organisaation ja tyoyhteison viestinndlld on organisaatioon sitoutumisessa ja
sitouttamisessa millenniaalien kohderyhmdssd. Tutkimuksessa haluttiin
selvittdd vastaukset seuraaviin kahteen tutkimuskysymykseen:
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1. Millainen rooli organisaation ja tydyhteison wviestinndlli on millenniaalien
sitoutumisessa?
2. Millainen rooli organisaation ja tydyhteison viestinndlli on millenniaalien
sitouttamisessa?

Tutkimuksella saatiin ymmadrrys siitd, ettd viestinnilld voidaan joko parantaa tai
heikentdd henkiloston sitoutumista ja sitouttamista. Viestinnan rooli henkil6ston
sitoutumisessa ja sitouttamisessa todettiin siis keskeiseksi niihin vaikuttavaksi
tekijaksi. Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastaukseksi saatiin se, ettd
organisaation ja tyoyhteison viestinnalld on sitoutumisessa erilaisia rooleja. N4ita
rooleja tarkastellaan tarkemmin alaluvussa 6.1. Toisen tutkimuskysymyksen
tarkoituksena oli saada selville niitd vaikutusmahdollisuuksia, joita viestinnalld
on henkiloston sitouttamisen vahvistamisessa. Tdhdn kysymykseen saatiin
vastauksena se, ettd organisaatio voi sitouttaa henkilostodan avoimella ja
runsaalla tiedon jakamisella organisaatiosta kokonaisuutena: tiedon jakamisen
tdytyy wulottua organisaation toimintoihin, tapahtumiin ja jdseniin asti.
Tutkimuksen avulla 16ydettiin siis viestinndllisid keinoja, joita organisaatiolla on
kaytettdvissddn henkilostonsd sitoutumisen kehittdmiseksi millenniaalien
kohderyhmdssd. Nditd organisaatioviestinndn mahdollisuuksia ja keinoja
tarkastellaan ldhemmin alaluvussa 6.2. Lisdksi konkreettisia, kdytannon
ehdotuksia organisaatioiden viestinnan kehittamiseksi tehd&dén alaluvussa 6.3.

6.1 Sitoutuminen muodostuu viestinnissi

Tamdn tutkimuksen tulosten mukaan henkiloston sitoutuminen nayttdd
muodostuvan viestinndssd. Tutkimuksen tulosten pohjalta viestinnille voidaan
madrittdd neljd eri roolia, joissa se muodostaa sitoutumista. Namad roolit ovat
mahdollistaja, vahvistaja, muokkaaja ja viestintdtoimijuus, jotka esitellddn
tarkemmin seuraavaksi.

Mahdollistaja.

Tutkimuksen tulosten mukaan yrityksen viestinndn kautta organisaatio rakentaa
sisdistd ja ulkoista imagoaan: itsestddn, olemassa olostaan ja asioistaan
viestimdlld, organisaatio tekee sidosryhmilleen mahdolliseksi ylipddtdan olla
tietoisia organisaatiosta ja kiinnostua siitd, ja tdten sitoutua siihen. Liséksi tietoa
tarjoamalla toiminnoistaan ja asioistaan, organisaatio mahdollistaa sen, ettd
organisaation jdsenet kykenevidt muodostamaan kokonaisvaltaisen kuvan ja
kasityksen organisaatiosta, minkd on ndhty olevan edellytys sitoutumisen
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syntymiselle (Vos & Schoemaker 2011, 89). Voidaan siis ajatella, ettd yrityksen
viestintd mahdollistaa sitoutumisen.

Vahvistaja.

Tulosten mukaan avoin ja dialoginen viestintd tyontekijan ja esimiehen valilld
vahvistaa tyontekijin kokemusta esimiessuhteestaan, ja tehokas viestintd
kollegoiden valilld lisdd tyontekijan yhteisollisyyden kokemusta organisaatiossa,
sekd helpottaa tyon tekemistd. Niin esimies- kuin kollegasuhteidenkin tiedetdan
olevan merkittdvid sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd (Krishnaveni & Monica
2016, 11). Ndita suhteita vahvistaessaan, viestintd siis vélillisesti vahvistaa myo6s
sitoutumista.

Muokkaaja.

Lisdksi tdmén tutkimuksen tulosten mukaan yhteison vuorovaikutus vaikuttaa
tyontekijoiden kokemukseen ja kisitykseen itsestddn tyontekijand, sekd heiddan
mielikuviinsa organisaatiosta ja asenteisiinsa sitd kohtaan. Ndilld tiedetddan
olevan merkittdva vaikutus sitoutumiseen, kuten luvussa 5 on argumentoitu.
Koska yhteison vuorovaikutuksella on tdmén tutkimuksen mukaan myos
negatiivista vaikutusta tyontekijakuvaan ja sisdiseen imagoon, nimitetdan tatd
osa-aluetta tiassa tutkimuksessa sitoutumista muokkaavaksi viestinniksi, eikd sen
katsota kuuluvan edelld mainittuun sitoutumista vahvistavan viestinndn
kategoriaan.

Viestintitoimijuus.

Tamédn ja aiempien tutkimuksen tulosten mukaan sitoutumisesta seuraa
tyontekijan kaytoksessd nakyvid erilaisia viestintidtekoja, kuten hyvan puhumista
ja organisaation suosittelua organisaation ulkopuolisissa suhteissa, sekd
kehitysehdotusten = tekemistd organisaation toiminnan parantamiseksi
organisaation sisdlld. Tallainen aktivoituminen voidaan ndhda liittyvdn myos
viestintdtoimijuuteen (Kemppainen, 2016), jolla yksinkertaistettuna viitataan
yksiloiden viestintdosaamiseen ja rooliin organisaationsa tai yhteisonsd
viestinndssd (Kemppainen, 2016, 24).Viestintdtoimijuudesta on puhuttu
yksilollisend ominaisuutena, vaikkakin sen voidaan nihdd muodostuvan myos
kollektiivisesti, tai organisaation taholta. Organisaatioilla on siis ndhty olevan
mahdollisuus  vaikuttaa  viestintitoimijuuden  rakentumiseen  tukea
tyontekijoilleen tarjoamalla esimerkiksi korostamalla jokaisen tyontekijan
osallisuuden tdrkeyttd organisaation tietopddoman kasvattamisessa, ja oman
roolinsa tirkeyden ja oleellisuuden havainnoimisessa aktiivisena organisaation
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elam&ddn osallistujana ja vaikuttajana (Kemppainen 2016, 24; 29, 87). Tassd
tutkimuksessa havaittiin, ettd sitoutuminen voi vaikuttaa yksittdisen tyontekijan
halukkuuteen osallistua organisaation sisdisiin keskusteluihin esimerkiksi
kehitysehdotuksia tekemadlld. Sitoutuminen voi myos saada tyontekijan
suosittelemaan organisaatiota organisaation ulkopuolisessa eldmédssd. Ndin
sitoutumisesta voidaan ajatella seuraavan erddnlaista viestinnallistad toimijuutta:
sitoutumisen myotd yksittdinen tyontekija ryhtyy aktiivisemmin ottamaan
kantaa, osallistumaan ja tyostaméaan tyonsd viestinnallisiin aspekteihin liittyvid
pyrkimyksiddn. Viestintdtoimijuuteen liittyy kyky vaikuttaa omaan tyohonsa ja
sen toteuttamiseen erityisesti viestinnillisid aspekteja tarkastellen (Kemppainen
& Laajalahti 2016, 10 - 11). Tassd tutkimuksessa sitoutumisesta seuraavan
viestintdtoimijuuden ilmentymind voidaan ajatella olevan esimerkiksi juurikin
kehitysehdotusten tekeminen: sitoutunut tyontekija tunnistaa roolinsa
organisaatiossa  ja  viestijind, joiden @ myo6td hdn  hyodyntda
vaikutusmahdollisuutensa organisaatiossa ja sen ulkopuolella tehokkaammin.

Ndin ollen, tuloksista on péateltdavissd viestinndlle kolme erilaista roolia, joiden
kautta sitoutuminen syntyy, muodostuu ja kehittyy: mahdollistaja, vahvistaja
muokkaaja. Viestinndn voidaan havaita ndiden roolien kautta muodostavan
sitoutumista neljdlld tasolla: jdsenyysneuvottelussa, sekd organisatorisen
itsejdrjestdytymisen, toiminnan yhteensovittamisen ja institutionaalisen
asemoitumisen tasoilla. Lisdksi sitoutumisesta seuraa tyontekijan osallistuvampaa
viestintdd ja syntyy vahvistunutta viestintdtoimijuutta. Nédistd tulosten pohjalta
tehdyistd johtopadatoksista on koostettu kaaviokuva (Kuvio 2), joka havainnollistaa
sitoutumisen muodostumista viestinndssd. Seuraavaksi avataan kuviossa
nakyvat, tutkimuksen viitekehyksestd johdetut tasot - jdsenyysneuvottelu,
organisatorinen itsejdrjestdytyminen, toiminnan yhteensovittaminen ja
institutionaalinen asemoituminen - joilla tdssa tutkimuksessa viestinndn ndhddan
muodostavan sitoutumista.
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VIESTINTA-
TOIMIJUUS
Tyéntekijén viestinti
Tyonantajamaine
Toiminnan kehittdminen

1)

Kuvio 2. Sitoutumisen muodostuminen viestinndssd.

Jdsenyysneuvottelu.

Taman tutkimuksen mukaan, yhteison sisdiselld, tiimien ja kollegoiden valiselld
tiedon jakamisella ja vuorovaikutuksella on vaikutus tyontekijan kokemukseen
tyon tekemisen sujuvuudesta ja mielekkyydestd. Koska tyontekijan kokemus
omasta tyostddn ja esimerkiksi sen merkityksellisyydestd on sitoutumiseen
merkittdvasti vaikuttava tekijd (Krishnaveni & Monica 2016, 10) voidaan ajatella,
ettd viestintd mahdollistaa sitoutumisen t&lld jasenyysneuvottelun tasolla, jolla
tarkoitettiin tdssd tutkimuksessa tyontekijan kokemusta tekemdstddn tyostd ja
omasta suhteestaan organisaatioon.

Tamdn tutkimuksen tulosten mukaan, yhteison vuorovaikutuksella on
vaikutusta myo6s yksittdisen tyontekijin hahmottamaan kuvaan itsestddn.
Yhteison viestinndn kautta yksittdiselle tyontekijdlle vélitetddn mielikuvia ja
asenteita, joiden perusteella hdn muodostaa kaisitystd itsestddn osana
tyoyhteisoddn, johon on tédssd tutkimuksessa viitattu tyontekijakuvan kasitteelld.
Koska itsensd arvokkaaksi tunteminen on merkittdvassa roolissa sitoutumisessa
(Macnamara 2018 117; Krishnanevi & Monica 2016, 10), samoin kuin on
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identifioituminen omaan tyontekijdrooliinsakin (Kahn, 1990), voidaan vdittdd,
ettd sitoutuminen muodostuu viestinndssa tdlld jasenyysneuvottelun tasolla.

Organisatorinen itsejdrjestiytyminen.

Tamdn tutkimuksen mukaan, avoin viestintd esimiessuhteessa parantaa
tyontekijan kokemusta esimies-alaissuhteensa laadusta. Koska esimiessuhde on
merkittdvdssd roolissa tyontekijan sitoutumisen muodostumisessa (Krishnaveni
& Monica 2016, 11), ndhdddn, ettd vahvistaessaan tyontekijan suhdetta
esimieheensd, viestintd vahvistaa samalla tyontekijan sitoutumista
organisaatioon. Sitoutuminen muodostuu viestinndssd tdllda organisatorisen
itsejdrjestdytymisen tasolla, jota sovellettiin tdssd tutkimuksessa tarkoittamaan
esimies- ja johtamisviestint&a.

Toiminnan yhteensovittaminen.

Tamdn tutkimuksen mukaan viestintd vahvistaa myos kollegoiden vilisid
suhteita yhteisollisyyden tunnetta lisdaamadlld, ja koska yhteisoon kuulumisen
tunne tukee tyontekijan halua pysyéd organisaatiossa (Rajaméki & Mikkola 2017,
1), voidaan todeta, ettd viestintd vahvistaa sitoutumista toiminnan
yhteensovittamisen prosessissa, joka madadriteltiin tdssda tutkimuksessa
kollegoiden ja tiimien valiseksi viestinnéksi. Tulosten mukaan yhteison viestinta
myods muokkaa organisaation ilmapiirid. Koska ilmapiiri on sitoutumisen
kannalta ratkaiseva tekijd (Juholin 2009, 145; Rajamédki & Mikkola 2017 1 - 2),
ndhdddn ettd sitoutuminen muodostuu vilillisesti ilmapiirin kautta viestinndssa
nimenomaan t&lld toiminnan yhteensovittamisen tasolla.

Institutionaalinen asemoituminen.

Tamdn tutkimuksen tulosten mukaan yhteison vuorovaikutuksen kautta
tyontekijdlle vilitetddn organisaation kannalta joko edullisia tai epdedullisia
asenteita organisaatiota kohtaan, siis rakennetaan mielikuvaa organisaatiosta.
Erilaiset asenteet ja tunteet, kuten ylpeys tyoskennelld organisaatiossa on liitetty
sitoutumiseen (Iyer & Israel 2012, 7; Bridger 2015, 6; Vos & Schoemaker 2011, 108
- 109; Martins & Nienaber 2018, 1688). Sitoutuminen muodostuu siis osittain
asenteista ja mielikuvista, joita tyontekija liittdd organisaatioon, ja joita han taman
tutkimuksen mukaan saa tyoyhteison vuorovaikutuksen vilitykselld. N&in
voidaan ajatella sitoutumista muodostuvan viestinndssd institutionaalisen
asemoitumisen tasolla, jolla tarkoitettiin tdssd tutkimuksessa sitd, miten yksilo
suhtautuu ja asennoituu organisaatioon, ja miten hdn sen nikee.
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Tulosten mukaan, viestimdlld itsestddn, jdsenistddn ja asioistaan organisaatio
auttaa tyontekijoitddn kédsittimdan organisaatiota kokonaisuutena. Taméan
tutkimuksen mukaan konkreettinen tieto organisaation asioista, toiminnoista ja
jdsenistd auttaa tyontekijoitd kadsittimdan organisaatiota kokonaisvaltaisemmin,
ja koska organisaation kokonaisvaltaisella kasittamiselld on todettu olevan
henkiloston osallisuutta ja motivaatiota parantavia mahdollisuuksia (Vos &
Shomemaker 2011, 89), voidaan ndin ndhdd, ettd sitoutuminen mahdollistuu
viestinndn kautta. Lisdksi viestinndn kautta organisaatio tekee itsensa tunnetuksi
ja kiinnostavaksi myos organisaation ulkopuolisissa suhteissa, esimerkiksi
tyonhakijoiden kohderyhmdssa. Ndin ndhd&ddn, ettd sitoutuminen mahdollistuu
viestinndssd institutionaalisen asemoitumisen tasolla.

Tyontekijin viestint.

Tamdn tutkimuksen tulosten mukaan sitoutumisesta seuraa viestintdd, jota
tyontekija toteuttaa vuorovaikutussuhteissaan niin organisaation sisdlld kuin
ulkopuolellakin. Sitoutunut tyontekijd suosittelee organisaatiota (esim. tuotteita
tai tyopaikkoja) ja puhuu siitd hyvéda organisaation ulkopuolisissa suhteissa
esimerkiksi tuttavilleen. Esimerkiksi yksittdisestd kuluttajasta voi tulla
organisaation imagon rakentaja, ja tyontekijdstd tyonantajamaineen rakentaja, ja
sitoutumisesta seuraa viestintdd. Sitoutumisen yhteys tyontekijan viestintdan ja
maineenrakentamiseen on tunnistettu aiemminkin (Luoma-aho 2015, 8 - 9).

Lisdksi tamdn tutkimuksen mukaan sitoutunut tyontekija on myods avoin
tyOyhteisoddn ja tdtd kautta tyonantajaorganisaatiotaan kohtaan; hdn esittdd
tyoyhteisossddn kehitysideoita ja mielipiteitd, antaa palautetta, sekd tuo
ajatuksiaan esille organisaatiossa. Tamédkin havainto saa tukea aiemmasta
tutkimuksista, joissa on todettu muun muassa, ettd tyontekijdt, jotka ovat
tyonantajaansa - eivdt ainoastaan tyohonsd - sitoutuneita, ovat valmiimpia
tunnistamaan yrityksen tarkoituksen ja esimerkiksi viestimddn yrityksen
kilpailueduista (Martins & Nienaber 2018, 1684-1685). Ndin sitoutumisesta
seuraa viestintdd ja yksittdisen tyontekijan viestintdtoimijuuden vahvistumista.

6.2. Sitouttaminen viestinnailli

Tdssd alaluvussa pohditaan toiseen tutkimuskysymykseen saatua vastausta
tarkemmin. Luvussa késitellddn niitd viestinndllisid keinoja, joilla taméan
tutkimuksen tulosten mukaan on tehtdva tai rooli millenniaalien sitouttamisessa.

76



77

Tdssd tutkimuksessa haastatellut millenniaalit halusivat saada tietoa
tyoyhteisostddan kokonaisuutena: tutkittavat kaipasivat tietoa niin organisaation
asioista, kuin muista tyontekijoistd, heiddn toimenkuvistaan ja
vastuualueistaankin, sekd organisaation eri toiminnoista, tiimeistd ja
liikketoiminta-alueista. Tutkittavat kokivat riittdvdn ja konkreettisen tiedon
auttavan heitd sekd hahmottamaan tyonantajaorganisaatiota kokonaisuutena
ettd helpottavan heiddn tyontekoaan ja luomaan yhteisollisyyttd. Tutkimuksen
perusteella avoimella viestinndlld organisaatio voi myos lisdtd tyontekijoidensa
keskuudessa mielenkiintoa sitd kohtaan, mikd on ratkaiseva mahdollisuus
organisaatioille, jotka toivovat voittavansa taistelun parhaista tekijoista kiinni
pitdmisessd (Juholin 2009, 45). T&dtd millenniaalien voimakasta tiedon tarvetta
saattaa osaltaan selittdd aiemmissa tutkimuksissa todettu télle sukupolvelle
tyypillinen tiedonjano (Luoma-aho & Rissanen 2016, 501).

Tutkittavat olivat kuitenkin myos kriittisid tiedon ja viestinndn suhteen: he
edellyttivdat esimerkiksi esimieheltddn nopeaa reagointia ja helposti
tavoitettavuutta, ja saavansa palautetta avoimesti ja rehellisesti, mitkd ovat
toiveita, jotka on todettu my6s aiemmissa millenniaaleja koskevissa
tutkimuksissa (Sledge 2016, 13). Tutkittavat halusivat my6s saada kohdennettua
sisdltod tyonantajaltaan, toisin sanottuna oikeaa tietoa oikeista asioista - ei liikaa,
ei lilan vdhan, eikd heihin liittymattomistd asioista. Tulokset voivatkin kertoa
siitd, ettd millenniaalit ovat kriittisempid sisdltojen kuluttajia.

Voi olla, ettd tuloksissa millenniaalien tiedon tarve korostui siitd syystd, ettd
tdssd  tutkimuksessa  haastatellut  tyontekijat olivat haastattelujen
toteuttamishetkelld olleet kohdeyrityksen palveluksessa melko lyhyitd aikoja,
kuten muutamia kuukausia tai vuosia. Kohtuullisen lyhyessd tyosuhteessa
olevat tyontekijat pystyvdt arvioimaan organisaatiota vain tdltd aikajaksolta,
joten ndkemykset organisaatioista kokonaisuutena ovat tdmd huomioiden
saattaneet ollakin vield vasta muotoutumassa, ja sen vuoksi puutteelliseksi
koetut. Voidaan mydos pohtia, oliko runsaamman tiedon tarpeen taustalla
esimerkiksi se, ettd kohdeorganisaatio oli muuttanut uusiin toimitiloihin vasta
vajaa pari vuotta ennen tutkimushaastatteluiden toteuttamista. Yksi tutkittava
mainitsikin, ettd organisaatio oli hahmottunut hinelle paremmin vasta muuton
jalkeen. Myos tdmd on saattanut vaikuttaa sithen, ettd kokonaiskuvaa
organisaatiosta ei ole aiemmin p&ddssyt syntymddn, ja se on vasta nyt
hahmottumassa. Vaikka tyosuhteen pituus tai toimitilojen aikaisempi erillaan
sijainti olisikin vaikuttanut tuloksiin, yhtd lailla on perusteltua véittdd, etta
organisaatioiden = on  syytd  harkita  viestinndn  mahdollisuuksia
monipuolisemmin, silld tiedontarve on lisddntynyt myods yleisesti
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yhteiskunnallisten muutosten myotd (Juholin 2009, 140), ei siis ainoastaan
millenniaalien kohderyhmassa.

Jos organisaation viestintid ymmarretddn millenniaaleja kuunnellen
monipuolisena tyotyytyvdisyyttd parantavana tekijand, voi se tuoda merkittavid
mahdollisuuksia organisaatioille. Organisaatioviestinndn potentiaali on toki
tunnistettu myos aiemmissa tutkimuksissa, joissa sen kautta on todettu olevan
mahdollista viestid henkilostolle esimerkiksi organisaation strategiasta ja
visiosta, ja herattdad luottamusta organisaatiota kohtaan (Vos & Schoemaker 2011,
89; 207). Taman tutkimuksen tulosten mukaan ndyttdisi kuitenkin siltd, ettd
halutessaan vastata millenniaalien tarpeisiin, ei riitd, ettd organisaatio viestii ja
jakaa tietoa ainoastaan omista asioistaan, vaan sen tulisi huomioida
viestinndssdadn vahvemmin my0s esimerkiksi tiimejd ja yksittdisid tyontekijoita.

Tdamdn tutkimuksen mukaan, sitoutumisesta seuraa organisaatiolle hyodyllistd
viestintdd: organisaation ulkopuolisissa suhteissa tyopaikkojen ja tuotteiden
suosittelua. Sosiaalisessa mediassa suositteluun on entistdkin paremmat
mahdollisuudet, ja suosittelujen mdéara itsessddn onkin kasvanut (Luoma-aho
2015, 3). Viestiessddn organisaatiosta organisaation ulkopuolisissa
vuorovaikutussuhteissaan tyontekijastda tulee samalla yrityksen imagon
rakentaja, johon on aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa  viitattu
brandildhettilidn termilld (Heide & Simmonsson 2018, 212). Erityisesti
tyonantajien kannalta tdmé& on merkittdvad, silld tyoyhteison jdsenid ja heiddan
laheisiddn pidetddn erittdin uskottavina viestijoind (Juholin 2009, 150) ja ndin
ollen heiddn kokemuksiinsa ja puheisiinsa myos luotetaan. Myds tédssa
tutkimuksessa osa tutkittavista oli muodostanut ennakkokaésityksid ja mielikuvia
esimerkiksi kohdeorganisaatiossa aiemmin tydskennelleiden tuttaviensa kautta.
Tdssd on toisaalta huomioitava myos riskit: myds tyontekijoiden huonoja
kokemuksia tyonantajasta kuunnellaan. Tédstd johtuen tyonantajien onkin entistd
tarkeampdd miettid, miten ne huolehtivat tyontekijoidensa tyotyytyvdisyydestd,
kun se voi heijastua - hyvidssd tai huonossa - pitkdlle organisaation
ulkopuolisiinkin suhteisiin ja organisaatioon maineeseen.

Suosittelujen lisdksi, sitoutumisesta seuraavina hyotyind voidaan taman
tutkimuksen perusteella ndhdd se, ettd sitoutuneet tyontekijat esittavét
organisaation sisédllda enemmaén kehitysehdotuksia, joilla he pyrkivit toiminnan
kehittdmiseen ja parantamiseen. Tamd on todettu myo6s aiemmin: sitoutuneet
tyontekijat ovat avoimempia tyoyhteisod kohtaan esimerkiksi kysymysten,
ajatusten ja ideoiden esittdmisen kautta (Juholin 2009, 45). Tamdn tutkimuksen
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tuloksista on pddteltdvissda myos, ettd organisaatio, joka onnistuu johtamaan
tavalla, joka edistdd hyvien vuorovaikutussuhteiden muodostumista
tyoyhteison jdsenten viélille, tekee palveluksen itselleen: avoimeksi ja
vuorovaikutteiseksi koettu esimiessuhde rohkaisee tyontekijdd tekemaddn
kehitysehdotuksia, ja lisdksi dialoginen suhde esimieheen parantaa tyontekijan
tyossd viihtyvyyttd niin tdimadn kuin aiempienkin tutkimustulosten mukaan.
Lisdksi luomalla yhteisollistd ilmapiirid ja toimimalla liimana tyontekijoiden
vdlilld, organisaatio voi parantaa sitoutumista: hyvissd kollegasuhteissa
olleessaan tyontekijat sitoutuvat paremmin organisaatioon.

Tyontekijan avoimuus organisaatiota kohtaan ei kuitenkaan nédyttdaydy
hyoddyllisend ainoastaan organisaation ndkokulmasta. Olemalla avoin yhteisodan
ja tyonantajaorganisaatiotaan kohtaan esimerkiksi kehitysehdotustensa kautta,
tyontekija pddsee todenndkoisemmin myos lisddmdan omia
vaikutusmahdollisuuksiaan organisaatiossa. Kokiessaan
vaikutusmahdollisuutensa hyviksi, tyontekijan tyotyytyvadisyyden kokemus voi
parantua, ja tiatd kautta myos mahdollisesti tyonantajaan sitoutuminen lisddntyy.
Sitoutumisella onkin todettu olevan positiivista vaikutusta sithen, miten
tyontekijat kokevat kykynsa vaikuttaa yrityksen toimintakykyyn (Pitt ym. 2018,
637). Ndin vuorovaikutus luo ikddn kuin kehdn sitoutumisen ympdrille, jossa
vuorovaikutteiset suhteet tyoyhteison sisdlld saavat tyontekijdt sitoutumaan ja
kayttdaytymddn  vuorovaikutteisemmin.  Vuorovaikutus  ruokkii  siis
vuorovaikutusta entisestaan.

Tamdn tutkimuksen mukaan sitoutuminen ei kuitenkaan ilmene vain
tyontekijdltd organisaatioon pdin, vaan sitoutumista muodostetaan myos
organisaation sisdlld, siis yhteisoltd tyontekijdlle. Myos aiemmissa tutkimuksissa
on todettu, ettd esimerkiksi ilmapiiri ja yhteisollisyys ovat merkittavia
sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd (Juholin 2009, 45). Tamadn tutkimuksen
tulosten mukaan yhteiso vaikuttaa kuitenkin ndiden lisdksi myo6s tyontekijan
kasitykseen itsestddn ja organisaatiosta, jolloin riskind on toisaalta se, ettd
organisaation sisdlld, tyoyhteisossd, muodostuu erilainen késitys siitd mita
organisaatio on ja edustaa, kuin miten organisaatio on tarkoittanut.

Tutkimuksen tulosten mukaan riskind ndyttaytyy myos viestinndn
puutteellisuus tai epdselvyys, mikd voi johtaa siihen, ettd organisaation sisalld
eldd monta keskenddn erilaista ndkemystd, mielikuvaa ja késitystd
organisaatiosta. Vaikka usein organisaation sisdlld ndin onkin (Vos &
Schoemaker, 2011, 123), voidaan pohtia, onko tdllainen organisaation imagon ja
tyonantajamielikuvan  pirstaloituneisuus organisaatiolle haitallista.  Jos
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viestinndn yhtend keskeisimpéand tehtdvdnd pidetddn organisaation vision
viestimistd henkilostolle (Vos & Schoemaker 2011, 66), onko henkiloston
vaikeampaa sisdistdd organisaation suunta, jos tyontekijoilld on erilaisia
kasityksid ja ndkemyksid organisaation olemuksesta ja luonteesta?

Tamdn tutkimuksen mukaan, huonosti hoidettu tai puutteellinen viestintd
tyonantajalta voi my0s heijastua tyontekijdlle odotusten pettamisend.
Aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa onkin viitetty, ettd organisaation maine on
riippuvainen siitd, miten sidosryhmaét kokevat organisaation vastaavan heidan
odotuksiinsa (Olkkonen 2015, 24). Odotustenhallinta (expectations management)
olisikin huomioitava entistd tirkeimpé&nd asiana, kun organisaatio luo suhteita
tyontekijoihinsd esimerkiksi rekrytointiprosessin aikana, silld huonot
kokemukset organisaatiosta voivat herdttdd sidosryhmissa suuriakin negatiivisia
tunteita (Luoma-aho 2015, 11 - 12).

Tamdn tutkimuksen tulosten perusteella ndyttdd siltd, ettd sitoutuminen ei ole
aina tdysin organisaation omassa hallinnassa. Aiemmassa sitoutumista ja
viestintdd kasittelevdssd akateemisessa kirjallisuudessa viestinndlld on nahty
voitavan kontrolloida sitoutumista esimerkiksi johdolta henkilostolle. Tama
ajatus ndkee kuitenkin viestinndn yksisuuntaisena, jossa sitoutuminen olisi
riippuvainen organisaation viestintdkdytannoistd ja viestinndn suunnittelusta
(Macnamara 2018, 116) ja jattdd huomioimatta yhteison vuorovaikutuksen
merkityksen sitoutumiseen, jonka tdssd tutkimuksessa todettiin olevan
merkittdvdssd roolissa. Sitoutumistutkimukseen onkin néhty tarvittavan
enemmdn huomioita siihen, missd sitoutuminen muodostuu; tyontekijan
suhteessa esimieheen vai suhteessa kollegoihin ja yhteisoon. Onkin ehdotettu,
ettd tyOympadriston sosiaalisia suhteita tulisi tarkastella tdssd madrin enemmaén,
jotta saataisiin syvempi ymmarrys sitoutumisen muodostumispaikasta. (Heide
& Simmonsson 2018, 216 - 218). Tdssd tutkimuksessa saatiin syvennettyd
ymmarrystd siitd, ettd sitoutuminen todella muodostuu tyontekijan suhteessa
muihin tydyhteison jdseniin, tyontekijan vuorovaikuttaessa heiddn kanssaan.
Johtamiskeskeinen ndkokulma sitoutumiseen ei myoskdan huomioi sitd, ettd
my0s organisaation ulkopuoliset henkil6t luovat kuvaa ja jakavat kasityksid
organisaatiosta, minkd kautta sitoutuminenkin vilillisesti tdimdn tutkimuksen
mukaan muodostuu: osa tdmdn tutkimuksen tutkittavista oli esimerkiksi
edellisen tyopaikkansa asiakassuhteiden tai tuttaviensa kautta muodostanut
mielikuvan organisaatiosta. Voidaan siis pddtelld, ettd organisaation
tyonantajamaineen hallinta ei siis ole ainoastaan organisaation késissa.
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Nykypdivan organisaatioiden tulisikin huomioida viestintddnsa
monisuuntaisena, kompleksisena ja moniulotteisena prosessina, jossa jokainen
tyontekija on myos viestijd, ja voi vaikuttaa organisaation sisdiseen imagoon, sen
tyonantajamaineeseen, sen ilmapiiriin, sekd sen tyontekijoiden késityksiin
itsestddn, siis yksittdisen tyontekijoiden ammatti-identiteettiin asti, joko nditd
heikentden tai niitd vahvistaen, ja tdtd kautta vaikuttaa sitoutumiseen.
Nykyisessd informaatio- ja palveluyhteiskunnassa tyontekijoiden merkitys
esimerkiksi yrityskuvan luomisessa tulisikin huomioida ja tyontekijat nahda
aktiivisina viestijoind, ja vahvemmin organisaatioiden dialogisina kumppaneina,
jotka ovat oleellisessa asemassa johtoon, tyoyhteisoihin ja moniin muihin
sidosryhmiin vaikuttamisessa (Heide & Simmonsson, 212, 2018).

Tamdn tutkimuksen kautta saatiin syvempi ymmarrys siitd, millaisia rooleja
viestinndlld on millenniaalien sitoutumisessa ja sitouttamisessa. Tutkimuksen
avulla ymmadrrettiin, ettd niin sitoutumisessa kuin sitouttamisessakin,
viestinndlld on keskeinen rooli, joka organisaatioiden tulisi huomioida
sitouttamistydssdan. Viestinndn huomioimista sitouttamistydssa voidaan
perustella my0s silld, ettd viestinndn puutteen tai huonosti kommunikoidun
tiedon on todettu mahdollisesti johtavan tyytyméattomyyteen, epdselvyyteen ja
kyseenalaistamiseen, sekd henkiloston sitoutumattomuuteen ja kasvaneeseen
vaihtuvuuteen (Iyer & Israel 2012, 2 - 3; Weilch 2011, 338). Toisaalta viestintd
tarjoaa  organisaatioille = henkiloston  sitouttamiseen @ myds  monia
mahdollisuuksia. Henkilostéd voidaan sitouttaa kertomalla avoimesti
organisaatiosta, sen asioista, toiminnoista ja ihmisistd ja tdtd kautta rakentaa
yhtendistd, ehedd organisaation sisdistd imagoa. Henkilostod voidaan sitouttaa
my0s vahvistamalla organisaation jdsenten keskindisid suhteita. Yhteistyotd
lisdamalla eri tiimien vélilld organisaatiossa voidaan vaikuttaa yhteison
asenteisiin ja mielikuviin: kun organisaatio tarjoaa henkiltstolleen lapindkyvésti
mahdollisuuden hahmottaa organisaation eri yksikot ja alueet, henkiloston on
mahdollista ymmartdd osastoja ja yksikkojda enemman samankaltaisina, ja ndin
sisdinen imago kehittyy yhtendisempddn suuntaan ja asenteet ja mielikuvat
organisaatiosta muotoutuvat mahdollisesti tasa-arvoisempaan suuntaan,
vastakkainasettelun vdhentyessd. Seuraavassa alaluvussa otetaan namd
viestinndn keinot ldhempé&an tarkasteluun kdytannon tasolla.

6.3 Kiytinnon kehitysehdotukset

Tdamadn tutkimuksen tuloksista on pédéateltavissd joitakin kehitysehdotuksia, joita
voidaan ajatella hyodynnettivdan kohdeorganisaation lisdksi myds muissa
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organisaatioissa. Merkittdvimpind kehitettdvind asioina tulosten pohjalta
ndyttdytyvdat esimies-alais-suhteiden ja  yhteisollisyyden kokemuksen
vahvistaminen, sekd viestinndn kehittiminen muun muassa avoimuutta
lisddamédlla  mahdollistaen ehedn ja  yhtendisen  organisaatiokuvan
muodostamisen.

Johtaminen ja esimiestya.

Tdssda tutkimuksessa tutkitut millenniaalit arvostivat esimiessuhteessaan sen
avoimuutta ja vuorovaikutteisuutta. Tulosten valossa ndyttdd siltd, ettd mita
tavoitettavampana alainen kokee esimiehensd, sitd helpompaa alaisen on
esimerkiksi kysyd hdneltd apua ja esittdd kehitysideoita, mikd on organisaation
edun mukaista. Jos suhde on tiiviimpi yhteisoon tai esimies on vaikea tavoittaa,
palaute, avunpyynnét ja ehdotukset esitetddn todenndkoisemmin kollegoille,
kuin esimiehelle, mikd voi olla organisaation kannalta haitallista: jos palaute
tavoittaa ainoastaan esimerkiksi saman tason tehtdvéassa olevan kollegan, se ei
mahdollisesti mene eteenpdin johdolle, koska kehitysehdotuksen vastaanottaja
ei vdlttdaméattd ole yhtd ldheisesti tekemisissd johdon kanssa, tai yhtd
vaikutusvaltainen asemansa puolesta viemddn kehitysehdotusta organisaatiossa
eteenpdin, kuin esimies-asemassa oleva henkilo. Ndin ollen, johtamista ja
esimiestyotd kehittamdilld, organisaatio voi pyrkid varmistamaan esimiesten
paremman tavoitettavuuden, ja varmistumaan siitd ettd hierarkiassa
matalammallakin tasolla tyoskentelevan henkiloston potentiaali hyodynnetéaan
mahdollisimman hyvin organisaation eduksi.

Yhteisollisyyden lisdiminen ja toiminnan yhdenmukaistaminen.

Moni tutkittavista kertoi yhteisten tapahtumien ja arkisten kohtaamisten, kuten
lounas- ja  kahvihetkien lisddvan  yhteisollisyyden  kokemuksiaan.
Epdvirallisempia ja -muodollisempia tilaisuuksia jarjestdmalld organisaatio voi
mahdollistaa  jokapdivdisten kohtaamisten ja vuorovaikutustilanteiden
syntymistd yhteison jdsenten vilille, ja ndin lisdtd yhteisollisyyden kokemusta
organisaatiossa sekd kehittdd kollegasuhteita yhteisossd. Yhteisollisyyden
vahvistamiseksi voidaan myds jdrjestdd tapahtumia ja projekteja osasto- ja
liikketoiminta-aluerajojen yli sekd yhdenmukaistaa yrityksen eri toimintojen ja
osastojen kdytantojd ja toimintatapoja. Toimintaa yhtendistamalld voidaan myos
mahdollisesti vdhentdd negatiivissdvytteistd keskustelua, kuten spekulointia,
kyseenalaistamista ja vertailua tyoyhteisossd, jolla voidaan ndhdd olevan
haitallisia vaikutuksia organisaatiolle sisdisen imagon haitalliseen suuntaan
kehittymisen kannalta. Tutkittavat myos itse uskoivat, ettd yhteisid, tasavertaisia
kaytantoja eri yksikoiden ja osastojen vilille lisdamalla olisi yhteisollisyytta
vahvistavia vaikutuksia.

82



83

Viestinti.

Tulosten mukaan suhteiden luominen yhteison muihin jdseniin ja tiedon
saaminen muista toiminnoista on merkittdvdssd asemassa yrityksen
kasittamisessd. Organisaation kuvaaminen selkéesti eri osastot, tiimit ja henkilot
toimenkuvineen huomioiden voi auttaa tyontekijoiden kykya hahmottaa
tyonantajaa  kokonaisuutena. = Kokonaisvaltaisen  késityksen saamisen
varmistamiseksi voidaan kdyttdd esimerkiksi visuaalista organisaatiokaaviota tai
-karttaa, joka tarjotaan tyontekijoille esimerkiksi heti tydsuhteen alussa. Myos
henkilotietojen 10ytamistd helpottava tyokalu esimerkiksi intranetissd voi
helpottaa ja nopeuttaa tiedon saamista muista yhteison jdsenistd. Lisdksi
esimerkiksi tutorin hyddyntaminen perehdytysvaiheessa voi tarjota apuja uusille
tyontekijoille organisaation kokonaiskuvan hahmottamiseen. Tutor-toimintaa
voisi hyddyntdd esimerkiksi tutustumiskierrosten jarjestdmisessd, joiden aikana
uusia tyontekijoitd kierrdtettdisiin perehtymadssd organisaation eri yksikoihin ja
tiimeihin. Tarjoamalla avoimesti tietoa yrityksen toiminnoista ja jdsenistd,
organisaatio voi mahdollistaa yhtendisen ja ehedn sisdisen imagon
muodostumisen. Avoimuuden lisdédminen myos esimerkiksi tulosyksikoiden
tavoitteista voi lisdta kéasitystd yrityksestd kokonaisuutena ja lisdtd mielenkiintoa
sitd kohtaan.

Tiimien vélisen tiedonkulun haasteena nihtiin tyoyhteistssd osaamisen puute
siitd, mikéd tieto koskee muita kuin itsed tai on muille hyodyllistd. Henkilo- ja
tehtdvdkohtaista perehdytystd viestinndn prosesseista voidaankin harkita
viestinndn kehittamiseksi tyoyhteisossd. Organisaatio voikin tarjota koulutusta
siitd, mikd tieto organisaatiossa on sellaista, joka tulee jakaa esimerkiksi kahden
tiimin valilla.

Tulosten mukaan myos viestintdkdytdntsjen selkedmpi tiedotus voi auttaa
organisaation viestinndn onnistumisessa. Erityisesti viestintdkanavien roolien
selkeyttdminen, eli se minké tiedon jakamiseen mikékin kanava on tarkoitettu,
voi auttaa organisaation sisdisen viestinndn tavoitettavuuden lisddmisessd ja
viestinndn kohdentamisessa. Myos henkilostokyselyitd voidaan toteuttaa sen
selvittdmiseksi, mitd tietoa mistdkin kanavasta tyontekijait haluaisivat
ensisijaisesti saada. Koska tdssd tutkimuksessa asiasta kysyttiin vain
millenniaaleilta, tulisi ndissd kyselyissa huomioida koko organisaation
henkil6sto.
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6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisddamadn silld, ettd lukijalle on avattu
tutkimuksen kohde ja tarkoitus sekd perusteltu tutkimuksen tarpeellisuus.
Lisdksi tutkimuksen toteutus on kuvattu lukijalle. Lukijalle on kerrottu
kaytetystd aineistonkeruumenetelmadstd, sekd siihen liittyneistd erityispiirteistd,
kuten siitd, ettd tutkittavat haastateltiin yksittdin. Myos tutkimuksen

tiedonantajien valinta on kuvattu. Lisdksi aineiston analyysiprosessi on kuvattu
seikkaperdisesti. (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 135, 138.)

Lukijalle on my6s kerrottu, miten aineistosta kehiteltiin tulokset ja miten ne
jarjestettiin, sekd perusteltu valinnat, joiden mukaan johtop&dtoksid tehtiin.
Tulosten uskottavuuden tueksi aineistosta otettiin myos suoria lainauksia.
Luotettavuutta lisad myos se, ettd tutkimuksen késitteiden médrittely, viitekehys
ja johtopddtosten perustelu nojaavat akateemiseen tutkimuskirjallisuuteen, ja
ndiden késittelyssda on hyodynnetty sekd uudempia ettd vanhempia ldhteita.
Lahteind on kdytetty suurimmilta osin tunnetuissa julkaisuissa julkaistuja
vertaisarvioituja artikkeleita.

Tutkimuksen luotettavuutta on syytd arvioida lisdksi siltd osin, miten
tutkimuksen menetelmit ja vilineet ovat vaikuttaneet tutkimukseen. Tutkija
valitsi itse menetelmdt tutkimuksensa toteuttamiseen, joten valittujen
menetelmien sopivuus tdhdn tutkimukseen oli tutkijan oman harkinnan varassa.
On mahdollista, ettd erilaisilla menetelmilld tutkimuksesta olisi saatu erilaisia
tuloksia. Myos aineistosta tehdyt havainnot ovat olleet osittain tutkijasta
riippuvaisia:  tutkija on tulkinnut aineistoa omasta subjektiivisesta
kokemuksestaan kasin ja tehnyt havainnot siitd sen mukaan, mitd han piti
tutkimusaiheessa itse merkittivand. On siis olemassa mahdollisuus, ettd eri
tutkija olisi tehnyt aineistosta erilaisia havaintoja.

Tutkimuksessa hyodynnettyd aineistokeruumenetelmédsd, haastattelua on
kritisoitu mahdollisesta aineiston niukkuudesta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 76).
Tdssd tutkimuksessa vastaamattomuus tai aineiston vahyys ei kuitenkaan
ndyttdytynyt ongelmana, silld jokaisesta haastattelusta saatiin runsaasti tietoa
kerdttyd, ja lopputuloksena jokaisesta haastattelusta oli useita sivuja litteroitua
tekstiaineistoa. Tadtdkin voidaan osaltaan pitdd tutkimuksen luotettavuutta
parantavana seikkana.

Myos aineistonkeruun tekniikkaa voidaan arvioida luotettavuuden kannalta.
Vaikka tédssa tutkimuksessa haastatteluiden tallentamiseen kaytettyd nauhuria
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on pidetty tarkkana vilineend, sen ongelmana voidaan ndhdi se, ettd kehon kieli
ja nonverbaalinen viestintd jad dokumentoinnista pois (Alasuutari 2011).
Kuitenkaan tillainen nonverbaalinen vuorovaikutus ei tiassa tutkimuksessa ollut
niin merkittdvdssd asemassa, ettd sen puuttuminen dokumentaatiosta olisi
valttamattad vaikuttanut suuresti tuloksiin.

Luotettavuuden  kannalta ~on  huomioitava ja  arvioitava myo0s
tutkimushaastattelussa saatujen vastausten rehellisyyttd, sekd haastattelujoukon
valikoituvuutta. Koska tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista, on
todenndkoistd, ettd hyvin tyossddn viihtyvdt ja sitoutuneet henkilot
ilmoittautuivat huonosti viihtyvid ja huonosti sitoutuneita henkil6itd helpommin
tutkittaviksi, koska useimmiten positiivisia kokemuksia on helpompi jakaa
muille kuin negatiivisia. Yksi haastateltava mainitsi my0s itse, ettd jos han ei olisi
sitoutunut  organisaation  tyontekija, hdn tuskin olisi  halunnut
tutkimushaastatteluun osallistua. N&din ollen on mahdollista, ettid tutkittavaksi
valikoitui tietty, hyvin tyodssddan viihtyvd, sitoutunut tyontekijoiden joukko.
Tulokset olisivat voineet olla hyvinkin erilaisia, jos tutkittavat olisi esimerkiksi
valittu sattumanvaraisesti, tai jos tutkimus olisi teetetty esimerkiksi kyselylld,
jossa edes tutkija ei voi tunnistaa tutkittavan persoonallisuutta. Nimittdin myos
silld, ettd tutkija oli kohdeorganisaation tyontekija, saattoi olla vaikutusta
tutkittavien vastauksiin. On mahdollista, ettd tdysin rehellisid vastauksia ja
ongelmakohtia ei uskallettu tuoda esille esimerkiksi siitd pelosta, ettd tutkija
valittdisi tietoja eteenpdin, minkd seurauksena oma kuva yrityksessd saattaisi
kérsid, jos asioita ilmaisisi hyvin suoraan ja rehellisesti. Lisdksi on huomioitava,
ettd sitoutuminen on usein maédritelty mielentilaksi (Bridger 2015, 4 - 5), siis
tunneperdiseksi kokemusluontoiseksi asiaksi, joten on suhtauduttava kriittisesti
siihen, miten haastateltavat ylipddtdan tulkitsivat sitoutumista mittaavat
kysymykset, ja milld perustein he itse méadarittivét itseddn sitoutuneiksi.

6.5 Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa tutkittavat kertoivat olevansa padosin sitoutuneita. Aiempi
tutkimus on kuitenkin todennut, ettdi millenniaalit ovat huonosti sitoutuvia.
Kuten aiemmassa tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen keskittyvassd
luvussa kuvattiin, riskini tidssd tutkimuksessa on, ettd haastatteluihin valikoitui
hyvin sitoutunut ja tyossddn viihtyva joukko. Voisikin olla mielekéstd tutkia
huonosti sitoutuneita tyontekijoitd, jotta saataisiin laajemmin késitystd
sitoutumista heikentdvistd tekijoistd millenniaalien joukossa. Tutkitut
haastateltavat olivat olleet tyosuhteessa kohdeorganisaatioon myods melko
lyhyitd aikoja. Siksi olisi mielenkiintoista selvittdd, miten pidemmissa
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tyosuhteissa olevat millenniaalit késittdvat sitoutumistaan, ja mitd se heille
ylipdatdan tarkoittaa ajallisesti. Téllaisessa tutkimuksessa saatettaisiin saada
paremmin késitystd siitd, mitkd tekijat saavat millenniaalin pysyméddn saman
organisaation palveluksessa pitkdan.

Tamdn tutkimuksen avulla saatiin selvyyttd sithen, mitkd sellaiset asiat joihin
viestintd on osallisena, vaikuttavat sitoutumiseen, mutta tutkimus ei selvittanyt
ndiden tekijoiden eroja tai vaikutuksia vertaillen niitd keskenddn. Olisi siis
mielenkiintoista selvittdd, mitkd tdssd tutkimuksessa todetut sitoutumiseen
vaikuttavat viestintdtekijat vaikuttavat eniten millenniaalien sitoutumiseen.
Tamd tieto voisi auttaa organisaatioita keskittimddn viestinndn resursseja
millenniaalien sitouttamisen kannalta keskeisimpiin asioihin.

Millenniaalien  sitoutumista olisi hyodyllistd tutkia myds muissa
organisaatioissa. Koska tutkimuksen kohdeorganisaationa oli monialayritys,
jossa osastot eroavat liiketoiminta-alueellisesti toisistaan merkittdvasti, on
mahdollista, ettd aineistossa ilmennyt tutkittavien tarve tiedolle muista
osastoista ja yhteison jdsenistd korostui. Voidaan pohtia siis, onko tiedontarve
suurempaa juuri monialaorganisaatiossa, jossa liiketoiminta-alueelliset erot
voivat tuoda haasteita myos esimerkiksi johtamiseen ja esimiesty6hon, miké taas
entisestddn saattaa vahvistaa tyoyhteison keskuudessa koettuja yksikko- ja
osastokohtaisia eroja, sekd tarvetta vahvistaa niitd yhteison jdsenten
keskindisissa keskusteluissa. Olisikin kiinnostavaa selvittdd tarkemmin,
vaikuttaako =~ monialaisuus  tyontekijoiden  keskuudessa  organisaation
hahmottamiseen ja késittamiseen, ja tuoko monialaisuus organisaatioille erityisia
haasteita sisdisen imagon ja tdtd kautta myos tyonantajamaineen hallintaan.

Sitoutumista on perinteisesti tarkasteltu yksilon tasolla, ja siitd laajennettu
kasittamdan yhteisod, mutta tutkimusta ja ymmadrrystd sitoutumisesta
sosiaalisen tason ilmitnd on vadhemmdn. Lisdtutkimuksen tarve on todettu
erityisesti viestinndn ja yhteisbn tason sitoutumisen vélisen suhteen
ymmartdamiseksi (Johnston 2018, 22 - 24). Vaikka tédssd tutkimuksessa saatiin
selvyys siitd, ettd yhteison vuorovaikutus muokkaa ainakin yksittdisen
tyontekijan sitoutumista, siis osittain myos muodostaa sitd, tutkimuksessa ei
kuitenkaan selvinnyt, syntyyko sitoutuminen myos yhteisoon, eli vallitseeko
yhteisdssd oma, jaettu kokemus sitoutumisen tasosta. Jatkossa voitaisiin tutkia
vield vahvemmin sitd, miten sitoutuminen muodostuu yhteison tasolla.

Tdlld tutkimuksella saatiin syvennettyd ymmadrrystd siitd, miten sitoutuminen
muodostuu paitsi suhteessa organisaatioon, my0s esimieheen ja vertaisiin,
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kollegoihin. Tdllaista vertais- tai kanssatyontekijyyttd (coworkership) on tutkittu
hieman aiemminkin (Heide & Simmonsson 2018, 210 - 211), mutta koska
tutkimus tédstd on vield melko véhdistd, voidaan nykypdivdn organisaatioissa
katsoa olevan tarvetta ymmadrtdd tyontekijoiden roolit sitoutumiseen
vaikuttamisessa paremmin, ja ndin tutkimuksen tdhdn liittyen olevan
tarpeellista.

Tyypillisesti millenniaalit on ndhty vaihtelunhaluisina, mutta on myos viéitetty,
ettd muutkin tyontekijairyhmait haluavat sitoutumisen sijasta keskittyd omaan
urakehitykseensd (Juholin 2009, 45). Voidaan siis pohtia, onko sitoutuminen
ylipddtddn endd tavoiteltava asia organisaatioille kuin tyontekijoillekdan. Koska
nykypdivan organisaatiot kaipaavat tyontekijoiltddan osallisuutta yhd enemman
emotionaalisella tasolla (Byrne & Canato 2017, 104; Kapoor & Meachem 2012, 14),
voisivatko organisaatiot pyrkid pitkien tyosuhteiden tavoittelun sijasta
rakentamaan vield vahvemmin positiivista tunnesidettd tyontekijoiden ja
organisaation vélille? Positiiviset kokemukset todenndkoisesti levidisivat myos
organisaation ulkopuolelle tyontekijdn suositteluin. Koska sosiaalinen media on
lisdannyt suosittelujen levidmismahdollisuuksia entisestdédn, voidaan positiivisen
tunnesiteen luominen tyontekijin ja organisaation vililld ndhdad tehokkaana
keinona parantaa organisaation mainetta ja tdtd kautta sen menestystd, vaikka
tyontekijat jattdisivatkin organisaation melko pian tyosuhteen alkamisen jdlkeen.
Tulevaisuuden sitoutumistutkimus voisikin siis ehka keskittya vield tarkemmin
sitoutumisen emotionaaliseen puoleen, ja siihen, miten se vaikuttaa
tyonantajamaineen ja organisatorisen maineen muodostumiseen.
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LIITE1 Tutkimustiedote

Tutkimustiedote julkaistiin 27.3.2019 kohdeorganisaation sisdisessd Yammer-
viestintikanavassa ja toimistotilojen digitaalisilla néytoilld.

Hei sind vuosina 1981-2000 syntynyt bernerildinen! Millaisia toiveita ja
ndkemyksid sinulla on tyostd ja tyOyhteisoistd? Haluaisitko jakaa ajatuksiasi
aiheesta ja tuottaa samalla hyodyllistd ja ajankohtaista tietoa Bernerin viestinnan
ja henkilostojohtamisen tueksi?

Etsin nyt tutkimushaastateltavia pro gradu -lopputyohoni, jonka aiheena on
organisaatioviestinndn suhde henkiloston sitoutumiseen ty6eldaméan nuorempien
sukupolvien edustajien joukossa. Tutkimus toteutetaan kanssani noin tunnin
mittaisena keskustelutyyppisend haastatteluna.

Voit osallistua haastatteluun, jos syntymévuotesi on mitd tahansa vuosien 1981-
2000 vdlilta. Olet tervetullut haastatteluun myos tyotehtdvastidsi ja tydsuhteesi
kestosta tai tyypistd (esim. kokoaikainen/osa-aikainen,
maddrdaikainen/toistaiseksi voimassa oleva) riippumatta.

Tutkimuksessa  kerdttyja  tietoja  ja  tutkimustuloksia  késitellddn
luottamuksellisesti tietosuojalainsddddnnon edellyttamalld tavalla. Tietojasi ei
voida tunnistaa tutkimukseen liittyvistd tutkimustuloksista, selvityksistd tai
julkaisuista.

Jos kiinnostuit, ilmoittaudu mukaan mahdollisimman pian:
sara.salminen@berner.fi. Suuri kiitos jo etukdteen, jos annat ajastasi
tutkimukseen ja autat samalla minua opintojeni loppuun saattamisessa!

@ Sara Salminen - March 27 at 01:35 PM
Hei sind vuosina 1981-2000 syntynyt bernerildinen! Millaisia toiveita ja nakemyksia sinulla on tyosta
ja tyoyhteisoista? Haluaisitko jakaa ajatuksiasi aiheesta ja tuottaa samalla hyodyllista ja ajankohtaista
tietoa Bernerin viestinnan ja henkilostojohtamisen tueksi?

Etsin nyt tutkimushaastateltavia pro gradu -lopputydhéni, jonka aiheena on organisaatioviestinnan
suhde henkil6ston sitoutumiseen tydeldman nuorempien sukupolvien edustajien joukossa. Tutkimus
toteutetaan kanssani noin tunnin mittai... expand >
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LIITE2 Haastattelurunko

=

10.
11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

Kauanko olet ollut tdissa tddlla? Mika on ikdsi ja tyotehtavéasi?

Muistele ensimmadisid tyopdivid ja hetkid, kun tulit Bernerille.

e Millainen mielikuva sinulla oli Bernerista?

e Miten sinut otettiin vastaan? Millaisia tunteita siitd herasi?

e Mitd odotit uudelta tyopaikaltasi?

Miettisitko seuraavaksi nykyhetked.

e Miltd sinusta tuntuu tdndan olla toissa?

e Millaisena koet tyoyhteisomme?

e Onko mielikuvasi tai suhtautumisesi Berneriin tdné aikana jollain lailla
muuttunut?

e Olisiko voinut tapahtua enemmdn jotain, joka olisi nopeuttanut
sopeutumistasi tdnne?

Kuvailisitko itsedsi sitoutuneeksi tyontekijdksi? Miksi/miksi et?

Haluatko ndhdé useita tyopaikkoja? Miksi haluat pysyd samassa/ndhda

useampia?

Mitd luulet, ettdi muut bernerildiset voisivat tehdd vahvistaakseen

suhdettasi tyonantajaasi?

Keneltd kysyt mieluiten apua tyotehtavaan? Miksi?

Minkdlaisena kuvailisit suhdetta esimieheesi? Minkdlaisen suhteen

haluaisit hdnen kanssaan?

Jos huomaat jonkin epdkohdan tai ongelman tydyhteisossamme, kuten

kdytannon tai toimintatavan, johon haluaisit puuttua tai jota haluaisit

kehittdd, miten toimit? Kenelle sinun olisi helppo asiasta sanoa?

Voiko esimiehelle antaa mielestdsi kriittistd palautetta?

Millaisena koet tiedonkulun kollegoiden wvalilld? Millaisena koet

tiedonkulun ylipadatddn tassa yrityksessa? Miten sitd kehittdisit?

Koetko ettd tddlld keskustellaan asioista? Millaisiin aiheisiin koet, ettd voit

osallistua? Milloin et?

Onko mielestdsi tdrkedd, ettd tyoyhteisossd ilmaistaan erilaisia

mielipiteitd? Mitd hyvaa tai huonoa siihen voi liittyd? Miten koet, ettd asia

on tdssd voi tyoyhteisossd?

Miten koet erilaiset viestintdvilineet, kuten Yammerin? Rohkaisevatko ne

sinua keskustelemaan?

Mistd asioista olet ylped siind, ettd tyoskentelet Bernerilld?

Voisitko suositella esimerkiksi kaverillesi Bernerid tyonantajana? Mita

hyvid asioita kertoisit? Mitd ”varoituksen sanoja” antaisit?

Jos vertaat Bernerid suhteessa muihin tyonantajiin, niin osaatko mainita

jotakin asioita, joissa tyonantajasi on parempi suhteessa muihin?

Millaisia muutoksia toivoisit meiddn tydyhteisoomme?
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