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Abstract

The study investigated the impact of communication on engagement during the
COVID-19 pandemic at Eteld-Karjalan Osuuskauppa in 2020-2022. The aim was to
find elements of internal communication that promote or hinder engagement.

The study data was collected through Q-methodology interviews. 21 volunteers from
a target group representing 91% of the organization's employees participated in the
interviews. Engagement and communication experiences were mapped through
claims derived from the theoretical framework. The data was analyzed both quantita-
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The results showed that open, respectful, and inclusive organizational communication
increases engagement. On the other hand, insufficient information, and support, es-
pecially from direct managers, reduces engagement.

The results of the study indicate that in emergency situations, attention should be
paid to the participation of all organizational levels in communication, the adequacy of
communication, timeliness, and easy availability..
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1 Johdanto

Johtamisella ja esihenkildtydlla on suuri merkitys tydssa viihtymiseen, tydmotivaatioon ja
sitoutumiseen. Erityisen haastavaa on johtaa isoa yritysta jatkuvasti muuttuvassa ymparis-
tossa, epavarmuudessa tulevasta ja ulkopuolelta tulevan uhan aiheuttaessa rajoituksia lii-
ketoiminnalle. Johtaminen on viestintaa ja viestinnan laatu, maara, viestintakanavat ja tavat
ovat hallituissa muutostilanteissa ennalta suunniteltuja. Enta, kun muutosviestintaa pitaa

tehda epavarmuuden vallitessa? Kun kukaan ei tieda, mitad seuraava paiva tuo tullessaan?

Covid-19 pandemia on riivannut Suomea jo l&hes kolmen vuoden ajan. Toisinaan pandemia
on hellittdnyt otettaan, iloittu kaiken normalisoituvan, kunnes virus on jalleen muuttanut
muotoaan ja antanut syyta uusille liiketoimintamuutoksille. Palvelualalla palvelua tuotetaan
ihmiselta ihmiselle ja herkasti tarttuva virus on aiheuttanut likketoiminnan rajoitusten ja muu-

tosten lisaksi myos pelkoa, epavarmuutta ja huolta.

Aihe on tarkea ja ajankohtainen sen vuoksi, etta korona ja siihen liittyvat liikketoimintarajoit-
teet ovat koetelleet palvelualoja erityisen kovalla kadella. Viestinta jatkuvasti muuttuvien
liketoimintarajoitteiden ja epavarmuuden keskella on tunnistettu organisaatiossa kriisiajan
johtamisen haasteeksi. (Riikola 2020; Jakala 2022b.) Erityisesti matkailu- ja ravitsemistoi-
mialalla on karsitty henkiléstopulasta tydntekijdiden vaihtaessa alaa. Mielenkiintoista on,
ettd Etela-Karjalan Osuuskaupalla, kuten monilla muillakin S-ryhman osuuskaupoilla, sa-
maan aikaan tyOtyytyvaisyys on parantunut jo kuutena perakkaisend vuonna. Etela-Karja-
lan Osuuskaupalla kehitys on kuitenkin ollut jopa muita osuuskauppoja parempaa. (Jakala
2022b, Jakala 2023.) Talla tutkimuksella selvitetdan, onko sisaisella viestinnalld osuutta

tahan.

Tutkimus puoltaa paikkaansa tuottamalla uutta tietoa. Aiempia vastaavia tutkimuksia sisai-
sen viestinnan merkityksesta koronakriisin johtamisessa ei ole tehty. Organisaatioon sitou-
tumista sen sijaan on aiemmin tutkittu useissa eri tutkimuksissa (Hognas 2020; Mikkila
2020; Niemipelto 2014; Sivunen 2007; Jokivuori 2002). Saxén (2002) on omassa pro gra-
dussaan tutkinut sisdisen viestinnan merkitysta organisaatioon sitoutumisessa sairaala-
fuusiossa. Viestinnan yhteytta organisaatioon sitoutumiseen on tutkittu myds Allenin (1992),
Guzleys (1992), Varonan (1996) ja Peltosen (2000) tutkimuksissa. (Saxén 2002 mukaan.)

Tutkijan position tiedostaminen on tarkea osa tutkimusta. Tutkijalle voi muodostua erityinen
suhde tutkimusaiheeseen esimerkiksi motiivien, ominaisuuksien ja roolien kautta. (Jyvas-
kylan yliopisto 2014.) Tassa tutkimuksessa positiolla on merkitysta, silla tutkija on elanyt

osana ilmiéta ollessaan esihenkilona Etela-Karjalan Osuuskaupassa. Tama on vaikuttanut



myos tutkimuksen aihevalintaan. Aiheen on oltava tutkijaa motivoiva, jotta mielenkiinto sai-

lyy koko tutkimusprosessin ajan (Jyvaskylan yliopisto 2014).
1.1 Tutkimuksen toimeksiantaja

Tutkittavana yrityksena on Etela-Karjalan Osuuskauppa, eli tuttavallisemmin Eekoo. Yritys
on merkittdva kaupan alan toimija 11 kunnan alueella Etela-Karjalassa. Toimialoja Etela-
Karjalan Osuuskaupalla on nelja: paivittais- ja kayttétavarakauppa, ABC liikennemyymala-
toiminta, matkailu- ja ravitsemispalvelut, sekd autokauppa. Kyseessa on 68 800 asiak-

kaansa omistama osuustoiminnallinen yritys. (Etela-Karjalan Osuuskauppa 2022a.)

Eekoo on osa valtakunnallista S-ryhmaa, jonka muodostavat 19 itsenaista alueosuuskaup-
paa, Suomen osuuskauppojen keskuskunta (SOK) tytaryhtidineen ja kuusi paikallisosuus-
kauppaa. SOK on osuuskauppojen keskusliike, joka tuottaa hankinta-, tuki- ja asiantuntija-
palveluita. S-ryhmassa tydskentelee yli 40 000 tydntekijaa ja se on suurin yksityinen tyon-
antaja Suomessa. Vaikka verkosto ulottuu koko maahan, on toiminnassa vahva alueellinen
painotus. Kaikki Etela-Karjalan Osuuskaupan paatdkset tehdaan omalla alueella itsenai-

sesti. (S-ryhma 2022, Etela-Karjalan Osuuskauppa 2022a.)

Ylintd paatantavaltaa Eteld-Karjalan Osuuskaupassa kayttdd 60 jaseninen edustajisto.
Etela-Karjalan Osuuskaupan toimitusjohtaja on Juha Riikola, jonka lisdksi hallituksessa on
nelja jasentd. Hallituksen toimintaa valvoo hallintoneuvosto. Operatiivisesta toiminnasta
vastaa toimitusjohtajan apuna johtoryhma, jossa on kunkin toimialan toimialajohtaja, talous-

johtaja, seka henkildsto- ja viestintapaallikkd. (Etela-Karjalan Osuuskauppa 2022a.)

Etela-Karjalan Osuuskaupan myynti vuonna 2021 oli 383 miljoonaa euroa. Tulosta yritys
teki 9,5 miljoonaa euroa, eli 2,48 % myynnista. Investoinnit vuonna 2021 olivat 12,2 miljoo-
naa euroa. Yrityksen taloudellinen tilanne on vakaa ja liikketoiminnasta syntyva tulos kayte-
tdan kokonaisuudessaan Etela-Karjalan alueen palveluiden kehittamiseen. (Etela-Karjalan

Osuuskauppa 2022a.)

Organisaatiossa tydskennellaan eri liikeideoilla palveluita tuottavissa yksikdissa. Paivittais-
tavarakaupan toimialalla on kaksi Prismaa, kuusi S-markettia ja seitseman Sale-myymalaa.
Kayttétavarakaupassa on yksi Sokos ja yksi Emotion. ABC liikennemyymalgita Etela-Kar-
jalan Osuuskaupalla on kolme. Matkailu- ja ravitsemiskaupassa on 18 erilaista ravintolaa ja

yksi hotelli. Autokauppoja on kaksi ja konttoreita yksi. (Etela-Karjalan Osuuskauppa 2022b.)

Vuonna 2021 tydntekijoitd Etela-Karjalan Osuuskaupalla oli 950, kun vuonna 2020 se oli
viela 885 ja vuonna 2019 982. Suurin osa tyontekijaista tydskentelee paivittaistavarakaupan

toimialalla, joka onkin Eekoon paatoimiala. Kuvio 1 selvida tyéntekijéiden maaran jakauma



toimialoittain vuonna 2022 (Etela-Karjalan Osuuskauppa 2022a, Etela-Karjalan Osuus-
kauppa 2021.) Eekoossa pyritdan tarjoamaan henkilokunnalle kokoaikaisia tydsuhteita.
Tarvittaessa samat henkildt voivat tydskennellda useammalla toimialalla taman saavutta-
miseksi. (Riikola 2020.)

HENKILOKUNNAN JAKAUMA TOIMIALOITTAIN

W Pdivittdis- ja kdyttotavarakauppa W ABC lilkennemyymaldtoimiala  m Matkailu- ja raitsemiskauppa

m Autokauppa m Hallinto- ja tukitoiminnot

Kuvio 1 Etela-Karjalan Osuuskaupan henkilostd jakauma toimialoittain vuonna 2020

Eekoo reagoi koronapandemian puhkeamisesta liiketoiminnalle aiheutuneisiin haasteisiin
nopeasti. Useiden tyontekijoiden tydnkuvaa muutettiin tarjoamalla heille korvaavaa ty6ta
toiselta toimialalta. Korvaavan tyon tarjoamisesta saatiin positiivista palautetta, siihen mu-
kaan lahteneet tyontekijat olivat erittdin tyytyvaisia ja kokivat sen rikastuttaneen heidan
osaamistaan. (Etela-Karjalan Osuuskauppa 2020.) Toimialan vaihtamisesta viestiminen ar-
vioitiin Etela-Karjalan Osuuskaupassa arvosanalla 4.2 kayttaen asteikkoa 0-5. Samaan ai-

kaan S-ryhmassa yleisesti annettiin viestimisesta arvosana 4.1. (Lumivaara, S. 2020.)

Korona-aika on ollut isoa muutosjohtamisen aikaa. Organisaatiossa on tehty paljon sen
eteen, ettd on valtytty irtisanomisilta ja lomautuksilta. Eekoolainen johtajuus on ollut tarke-
assa osassa tdssd muutosjohtamisessa ja sen eteen tehdaan toita jatkossakin. Puhutaan

Eekoon brandin kirkastamisesta, omaleimaisuudesta. (Riikola 2020.)

Viestinnan haasteita koronapandemiassa olivat organisaation maantieteellisen rakenteen

ja henkildkunnan tavoitettavuuden lisdksi viranomaisohjeiden epaselvyys ja aikataulut.



Maaliskuusta 2020 huhtikuuhun 2022 Etela-Karjalan Osuuskaupassa kokoontui saanndlli-
sesti tilannetta seuraava ja johtava CMT-ryhma. Ryhmaan kuuluu organisaation johto-
ryhma, seka kunkin toimialan keskijohdon ja tukitoimintojen edustus. Kokoontumisia oli val-
litsevan pandemiatilanteen mukaan paivittain, viikoittain tai muutaman kerran viikossa. Va-
lilld kokoontumiset olivat kokonaan tauolla, kun tilanne oli stabiilimpi. Hektisimpaan aikaan
saattoi olla, ettd viranomaisten paatds toimenpiteista tai lakimuutoksista tuli illalla ja CMT
ryhma kokoontui aamulla tekemaan viestintdsuunnitelman. Ennen kuin suunnitelmaa pys-
tyttiin iltapaivalla toimeenpanemaan, oli kuitenkin tullut jo uusi lakimuutos tai viranomaisoh-

jeistus, joka kumosi tehdyt suunnitelmat. (Jakala 2022b.)

Kuvio 2 kay ilmi koronapandemian aiheuttama notkahdus matkailu- ja ravitsemiskaupan ja
vahittaiskaupan tyontekijamaariin, seka vaikutus tyontekijdiden siirtymiseen toiselle toimi-
alalle pysyvasti. Vahittaiskaupan tyontekijamaara sisaltaa seka paivittais- ja kayttdtavara-
kaupan, etta ABC liikennemyymalatoimialan henkildkunnan (Jakala 2022a). Vuoden 2022
henkildmaara ei ole taysin vertailukelpoinen, koska luku on syyskuun 2022 loppuun. Muiden
vuosien luvut esittavat vuoden viimeisen paivan tilanteen. Mydhemmin tassa tutkimuksessa
kaytetaan paivittais- ja kayttotavarakaupasta, sekd ABC toimialasta yhteisnimitysta vahit-

taiskaupan toimiala.

HENKILOKUNNAN MAARAN KEHITYS TOIMIALOITTAIN

-

2019 2020 2021 2022 (09)

— = \/ahittaiskauppa Matkailu- ja ravitsemiskauppa Autokauppa Hallinto ja S-pankki

Kuvio 2 Etela-Karjalan Osuuskaupan henkildkunnan maaran kehitys vuosina 2019-2022
(09)



1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Taman laadullisen tutkimuksen tavoitteena on selvittda korona-ajan johtamisen ja viestin-
nan vaikutuksia henkildkunnan sitoutumiseen Eteld-Karjalan Osuuskaupassa vuosina
2020-2022. Lisaksi ty0ssa osoitetaan viestinnan tiedonvalityksellista laajempi merkitys ja
motiivit henkildkunnan sitoutumisen taustalla. Tutkimuksesta saatua tietoa voidaan hyodyn-
taa sisaisen viestinnan suunnittelussa ja toteutuksessa korona pandemiaa vastaavissa no-
peaa reagointia vaativissa muutoksissa. Case tutkimus koskee aina jotakin tiettya tapausta,
eivatka siita saatavat tiedot ovat ole sellaisenaan yleistettavissa. Palvelualalla toimivat ty6-
voimavaltaiset monialaiset yritykset, joilla on samankaltainen maantieteellinen ja hallinnol-

linen rakenne voivat kuitenkin hyotya tutkimuksen tuloksista.

Opinnaytetdissa aihe kannattaa rajata tarkasti. Rajaaminen tarkoittaa tutkimuksen aiheen
tasmentamista ja kaventamista. Vastaavasti aiheen tutkimisessa voidaan edeta syvem-
malle. Rajaus voidaan tehda tutkijan mielenkiinnon kohteen ja taitojen mukaan. Eras tapa
rajata aihetta, on tarkastella sita tiettyna ajanjaksona, tietyssa inmisryhmassa tai tietysta

nakokulmasta. (Jyvaskylan yliopisto 2014)

Taman tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu korona aikaan yleistynyt hybridijohtaminen ja
etatyd, koska etaty6ta ei organisaatiossa ole tehty muutamia konttoritehtavia lukuun otta-
matta. Tutkimuksessa on mukana suurin osa Eteld-Karjalan Osuuskaupan henkildkun-
nasta. Tutkittavana ei ole muita osuuskauppoja. Etela-Karjalan Osuuskaupan toimialoista
vain autokauppa on hallinto- ja tukitoimintojen lisaksi jatetty rajauksen ulkopuolelle. Koro-
nan vaikutukset ovat olleet autokaupassa muita toimialoja pienemmat, eika toimiala ole
muiden toimialojen tapaan tydvoimavaltainen. Tutkimuksessa ei myoskaan kasitella pan-
demian aiheuttamia talousvaikutuksia Etela-Karjalan Osuuskaupassa tai milldaan tutkitta-

valla toimialalla.
1.3 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen ongelmanasettelulla tarkoitetaan ratkaistavan ongelman hahmottelua, rajaa-
mista ja muotoilua. Asettelulla muotoillaan ohjaavaa pohdintaa kohti tutkimuksen tavoitetta.
Ongelman asettelussa tulee pohtia, millaista tietoa iimidsta on tavoitteena tuottaa. Tutki-
musongelma muotoutuu tutkimuskysymykseksi mydhemmin tutkimuksen edetessa. (Jyvas-

kylan yliopisto 2014)

Tyossa tutkitaan, onko sisaisella viestinnalla pystytty vaikuttamaan henkilokunnan sitoutu-

miseen. Paatutkimuskysymyksena tassa tutkimuksessa on:

e Miten korona-ajan sisainen viestinta on vaikuttanut henkilékunnan sitoutumiseen?



Alatutkimuskysymykset ovat:
e Miten viestintd on onnistunut?
e Mita motivaatiotekijoitd henkildkunnan sitoutumisen taustalla on?

Tutkimuksessa selvitetdan laadullisen tutkimuksen keinoin, onko johtamiseen liittyvalla si-
saisella viestinnalla ja henkilokunnan sitoutumisella keskinaista yhteytta. Jos yhteys Ioytyy,
analysoidaan millainen. Vastaanotettu viestinta ja sen seurauksena tapahtunut sitoutumi-
nen ovat kunkin yksilon subjektiivisia kokemuksia. Tutkimalla useampaa havaintoyksikkoa,

pyritdan havaitsemaan ilmiéssa saannénmukaisuuksia.

Tulokset auttavat ymmartamaan palvelualan yrityksen johtamista kriisitilanteessa henkilo-
kunnan sitoutumisen nakokulmasta. Tutkimuksen avulla voidaan myos kehittda sisaista
viestintaa vastaavissa tilanteissa. Vaikka yksittaistapauksen pohjalta ei voida esittaa yleis-
tettavaa tietoa, on hyva pohtia tuloksia myo6s laajemmassa mittakaavassa (Saaranen-Kaup-
pinen & Puustniekka 2022). Tutkimuksen tuloksena tuotetaan tietoa, jonka avulla tulevista

kriiseistd on mahdollista selvita entistd paremmin.

Tutkimuksen kohderyhmana ovat kaikki tutkimuksen ajankohtana Etela-Karjalan Osuus-
kaupassa paivittais- ja kayttotavarakaupan, ABC-likennemyymalatoimialan ja matkailu- ja
ravitsemispalveluiden toimialoilla yli vuoden mittaisessa tyésuhteessa olleet tyontekijat,
paallikot ja keskijohto. Etela-Karjalan Osuuskaupassa esihenkildistd kaytetdan nimitysta
paallikko ja nain on tehty myos tassa tydssa. Tutkimus on empiirinen, eli selittdva tutkimus.
Suurin osa aiemmista sitoutumista koskevista tutkimuksista on tehty maarallisella tutkimus-

menetelmalla, viestintaan liittyvista taas laadullisella.

Tutkimuksen aineisto keratddn Q-menetelman haastatteluin. Haastattelut toteutetaan
etayhteyden valitykselld ja kunkin haastateltavan kanssa sovitaan siihen aika erikseen.
Haastattelussa aineisto keratdan teoriasta johdettujen 15 vaitteen avulla. Haastateltavat
saavat valita vaitteistd ovatko samaa tai eri mieltd vai suhtautuvatko asiaan neutraalisti.
Taman jalkeen vaitteet sijoitetaan jaottelupohjaan. Lisaksi haastateltavilta kysytdan miten

he ovat kyseiseen jaotteluun paatyneet.

Aineisto analysoidaan fenomenografista Q-menetelmaa kayttden. Fenomenografiassa tar-
kastelun kohteena ovat ihmisten tavat kokea jokin asia tai erilaiset kasitykset tai tavat aja-
tella jotakin asiaa. Q-menetelméassa yhdistyvat niin laadullinen kuin maarallinenkin analyysi
samassa aineistossa. Vaittdmien perusteella saatu aineisto kvantifioidaan ja maarallisesta
analyysista saatuja tuloksia tulkitaan laadullisen aineiston avulla. Q-menetelmassa pyritaan
I6ytamaan aineistosta tiettyja faktoreita, eli tyypiteltyja ajattelutapoja. Menetelman etuna

voidaan pitda subjektiivisen ilmion tarkastelua objektiivisesti. (Jyvaskylan yliopisto 2014;



Brown 1993, 93). Lisaksi tassa tutkimuksessa aineistoa tulkitaan myds laadullisen sisal-
I6nanalyysin keinoin, jotta tavoitetaan monipuolisesti erilaisia teoreettista viitekehysta tulkit-

sevia nakokulmia.
1.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkimusta suunnitellessa on tarkeda tutustua aiempiin aiheesta tehtyihin tutkimuksiin.
Tama antaa nakokulmaa siitd, millaisia kasitteita, teorioita ja menetelmia aiheen tutkimiseen
liittyy. (Jyvaskylan yliopisto 2014.) Tassa kappaleessa selvitetaan, millaisten viitekehysten
ja menetelmien kautta iimiéta on aiemmin tutkittu. Lopuksi esitelldan ja perustellaan valittu

viitekehys.

Lensu (2022) on tutkinut pro-gradussaan engaging leadership (EL) -johtamista tiimin tyén
imua lisdavana tekijana. Laadullisessa tutkimuksessa kaytettiin TV-TV-mallin, eli tydn voi-
mavarojen ja vaatimusten viitekehysta. Oletuksena viitekehyksessa on, etta jokaisen tyo-
yhteison ainutlaatuiset piirteet voidaan jakaa joko tydn voimavaroihin tai vaatimuksiin, joilla
puolestaan on vaikutus toisiinsa. Voimavarat ja vaatimukset johtavat joko stressiprosessiin
tai motivaatioprosessiin, joissa piilee juuret tydon imulle ja tyduupumukselle. Engaging lea-
dership johtamisella laajennettu viitekehys perustuu oletukseen, etta esihenkild pystyy kayt-
taytymiselldadn vastaamaan tydntekijdiden psykologisiin perustarpeisiin, kuten autonomian,

pystyvyyden ja yhteenkuuluvuuden tunteen tayttymiseen.

Aiemmissa tutkimuksissa on tuotu selvasti ilmi tydn imun ja organisaatioon sitoutumisen
yhteys (Heindnen 2006, 24-25). Karanges, Johnston, Beatson & Lings (2015, 2-3) ovat
omassa tutkimuksessaan todistaneet sisaisen viestinnan vaikuttavan positiivisesti tyonteki-
jéiden sitoutumiseen. He tekivat kyselytutkimuksen 2000 yli 50 hengen yrityksessa tyds-
kentelevélle Australialaiselle ja analysoivat tulokset kayttéden regressioanalyysia. Spoljari¢
ja Verci¢ (2021) ovat puolestaan tutkineet sisaisen viestinnan yhteytta tyontekijdiden tyon-
antajamielikuvaan sitoutumisessa. Tyon tuloksista havaittiin, etta hyvalla sisaisella viestin-
nalla on tydnantajamielikuvaa parantava vaikutus. Tutkimuksessa kaytettiin sitoutumisen
mittaamiseen Schaufelin, Salanovan, Gonzales-Roman ja Bakkerin (2021) kolmiosaista
UWES mittaristoa. (Spoljari¢ ja Vergi¢ 2021, 1, 8.) Mitattavia muuttujia mittaristolla ovat
tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen (Scaufeli, Salanova, Gonzales-Roman &
Bakker 2021, 1).

Edelld mainitut mittaustavat soveltuvat paremmin kattokasitteena olevan tyén imun, kuin
osana sitad olevan sitoutumisen mittaamiseen. Sitoutumisen kasitettd on selkiytetty jaka-
malla se joko kahteen kokonaisuuteen, asenteisiin ja kayttaytymiseen, tai kolmeen, eli tun-

nepitoiseen, jatkuvaan ja normatiiviseen (Mayer & Allen 1997, 9; Mayer & Allen 1991,



Sivusen 2007, 39—40 mukaan). Organisaatioon sitoutumista on mitattu perinteisesti Mow-
dayn, Steersin ja Porterin vuonna 1979 kehittamalld Organizational Commitment Ques-
tionaire (OCQ) pohjalla kayttamalla 5- tai 7- portaisia Likert asteikollisilla vaittamia. (Joki-
vuori 2002, 42; Sivunen 2007, 39—40.) Toinen useissa tutkimuksissa kaytetty organisaa-
tioon sitoutumisen viitekehys on Allenin ja Meyerin kolmiulotteisen sitoutumisen malli (Nie-
mipelto 2014; Hognas 2020; Mikkila 2020; Sivunen 2007.) Meyerin & Allenin (1997) mallissa

sitoutuminen on jaettu jatkuvaan, normatiiviseen ja affektiiviseen sitoutumiseen.

Jatkuvassa sitoutumisessa tyosuhteen jatkuminen samalla tyonantajalla on rationaalinen
valinta ja tyontekijalla on esimerkiksi taloudellinen tarve pysya sitoutuneena. Koetaan, etta
tydpaikan vaihdosta ei olisi hyotya tai siitd aiheutuisi lahtemiskustannuksia. (Meyer & Allen
1997, 67.) Sitoutumista arvioidaan voittojen ja havididen suhteella, saavutettavilla ja mene-
tettavilla eduilla (Allen ja Meyer 1990, Hognas 2020, 19 mukaan). Jatkuvasta sitoutumisesta
(continuance) kaytetaan suomenkielisissa tutkimuksissa myds termia laskelmoiva sitoutu-
minen (Saxén 2002, 60). Talla tavalla sitoutuneet ovat herkempia vaihtamaan ty6paikkaa.
(Meyer ja Allen 1997, 40).

Normatiivinen sitoutuminen perustuu velvollisuudentuntoon. Tydntekija on omaksunut or-
ganisaation ohjeistot ja normit ja hanellad on tunne, ettd hanen kuuluu jatkaa samassa orga-
nisaatiossa. Han kokee, ettd hanen odotetaan jatkavan. (Meyer & Allen 1997, 11, 67.)
Tybssa pysymiseen liittyy sosiaalisen paineen luomia odotuksia ja opittua kayttaytymista.
Voidaan puhua myo6s sosiaalisesta painostuksesta, lojaliteetista ja uhrautumisesta. (Meyer
& Allen 1990, Hégnas 2020, 18-19 mukaan.)

Affektiivinen sitoutuminen puolestaan tarkoittaa emotionaalista, tunnetason kiinnittymista ja
samaistumista organisaatioon, sen tavoitteisiin ja arvoihin. He kokevat ylpeytta saadessaan
olla organisaation jasenia. Materiaaliset palkkiot ovat heille toissijaisia. He ovat valmiita te-
kemaan pyyteettdmasti t6ita ja ovatkin usein vahvasti sitoutuneita organisaatioon. He yk-
sinkertaisesti haluavat jatkaa. (Meyer & Allen 1997, 11, 26-28, 67; Meyer & Allen 1990,
Hognas, 17-18 2020 mukaan.)

Viestinnan osuutta sitoutumisessa on tutkittu jonkin verran, mutta selvasti vdhemman kuin
sitoutumisen eri tyyppeja. Aiemmat tutkimukset liittyvat organisaatiomuutosten johtami-
seen. Esimerkiksi Saxén (2002) on tutkinut sisdisen viestinnan merkitystd organisaatioon
sitoutumisessa Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin (HUS) sairaalafuusion yhtey-
dessa. Tutkimus oli maarallinen ja aineisto kerattiin strukturoidulla kyselylomakkeella. Teo-
reettisena viitekehyksena tassa tutkimuksessa kaytettiin tutkijan luomaa VISIT-mallia, jota
testattiin korrelaatioilla, summamuuttujilla, faktorianalyysilla ja logistisella regressioanalyy-

silla. Tutkimuksen tuloksena todettiin, ettd vastaajien ikd ja tydsuhteen kesto vaikuttivat



sitoutumiseen ja sitoutuneet olivat myds muita tyytyvaisempia viestintdan (Saxén 2002.)
Tyontekijan korkean ian ja tydsuhteen pitkdn keston on havaittu vahentavan lahtévaihtu-
vuutta myds Etela-Karjalan Osuuskaupassa (SOK 2022). Saxénin (2002) tutkimuksesta
selvisi lisaksi, etta erityisesti henkildkohtaisella viestinnalla on merkitysta organisaatioon si-

toutumisessa.

Salminen (2008) on tutkinut sisaista viestintdd Pirkanmaan sairaanhoitopiirissa. Han tutki
viestintatyytyvaisyytta sahkoaisiin viestintakanaviin vajetutkimuksen avulla kayttaen viiteke-
hyksena Osmo A. Wiion kehittdmaa OCD (Organizational Communication Procedure) me-
netelmaa. Menetelmassa viestintatyytyvaisyys maaritellaan ulottuvuuksina omaan tyohon,
viestien sisaltoihin, viestinnan parantamiseen ja kehittdmiseen, seka viestintdkanavien te-
hokkuuteen. Menetelmassa huomioidaan kontingenssitekijat, eli kunkin organisaation toi-
mintaympariston ominaispiirteet. Kontingenssiteoriassa yleisten ohjeiden antaminen on
mahdotonta, koska organisaatioiden tulee ymparistddnsa sopeutuen tayttaa jasentensa tar-
peet. OCD tutkimusmetodi mahdollistaa eri organisaatioiden ja ajankohtien valisen vertai-
lun. Salminen kaytti tutkimuksessa strukturoitua kyselylomaketta, jonka han on analysoinut

tilastollisin menetelmin.

Tutkimukselle mahdollisia viitekehyksia ja tutkimusmenetelmia olisi siis useita. Taman tut-
kimuksen teoreettinen viitekehys muotoutuu Saxénin (2002) VISIT-mallista, jossa organi-
saatiossa tapahtuva johtaminen ja paatdksenteko johtavat sisdiseen viestintdan. Sisaista
viestintaa toteuttavat johtajat ja esihenkilét. Sisdisen viestinnan kohteena ovat tydntekijat,
jotka viestin vastaanotettuaan muodostavat sen tiedoksi, ymmarrykseksi ja osallistu-
miseksi. VISIT-mallin ketjun seurauksena tuloksena on sitoutuminen. Lisaksi tassa tutki-
muksessa analysoidaan tyontekijdissa tapahtunutta sitoutumista Meyerin ja Allenin (1997)
kolmiulotteisen sitoutumisen mallilla. Kuvio 3 on kuvattu tutkimuksen teoreettinen viiteke-
hys. Tutkimuksessa yhdistetdan kahta eri teoreettista viitekehysta, joten kyseessa on siis

teoriatriangulaatio (Saaranen-Kauppinen & Puustniekka 2022).
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LAHETTAJA VASTAANOTTAIA
ORGANISAATIO JOHTO JA ESIHENKILGT TYGNTEKIAT
1. Paatoksenteko — 2. Sisainen viestinta — 3. Tieto

4, Ymma"rta"minen‘

5. Osallistuminen * 6. Sitoutuminen

Jatkuva Normatiivinen Affektiivinen

sitoutuminen sitoutuminen sitoutuminen

Kuvio 3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (mukaillen Saxén 2002, 12).

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusprosessin edetessa yleisesta yksittdiseen ja perustuessa jo olemassa olevaan teo-
riaan tai malliin, voidaan siita kayttaa nimitysta deduktiivinen, eli teorialahtéinen tutkimus.
Tama on perinteinen luonnontieteellisissa tutkimuksissa kaytetty analyysimalli. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 95-99.) Tassa opinnaytetydssa tutkimuskirjallisuutta esitelldan heti johdan-

non jalkeen, eli tutkimuksen lahestymistapa on deduktiivinen.

Tutkimuksen kirjallisessa raportissa on seitseman paalukua. Johdannossa esitellaan tutki-
muksen taustaa, kohdeorganisaatio, tutkimuksen tavoite ja rajaus. Kohdeorganisaation eri-
tyispiirteita on avattu paitsi erilaisten virallisten dokumenttien, myds organisaation vastuu-
henkildiden haastatteluiden avulla. Johdannossa esitelladan myos tutkimuksen teoreettinen

viitekehys seka tutkimuksen rakenne.

Teoriaosa alkaa luvusta kaksi. Teoriaosa koostuu johtamiskirjallisuudesta ja -tutkimuksista,
erityisesti muutosjohtamisesta. Luvussa kuvataan myos viestintaa painotettuna kriisivies-
tintaan ja sahkdiseen viestintdan. Luvussa kaksi kerrotaan myods mika on musta joutsen,

seka kuvataan Covid-19 pandemian etenemistd Suomessa ja maailmalla.

Luvussa kolme tarkastelun alla ovat sitoutuminen nykypaivana ja johtamisen vaikutus si-
toutumiseen. Tyon viitekehyksena olevaa Meyerin ja Allenin (1997) kolmiulotteisen sitoutu-
misen mallia kuvataan tarkemmin tassa luvussa. Teoriaosuuden paattaa toimintaymparis-
tén, eli palvelualojen erityispiirteiden kuvaaminen luvussa nelja. Palvelualojen toimialat on
jaoteltu Etela-Karjalan Osuuskaupassa kaytdssa olevan jaottelumallin mukaisesti vahittais-

kaupan ja paivittaistavarakaupan toimialoihin.
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Empiirinen osuus alkaa luvusta viisi, jossa kerrotaan tutkimuksen toteutuksesta. Luvussa

viisi on kuvattu tarkemmin myo6s tutkimuksen toteutuksen aikataulua. Siina esitellaan tutki-

muksen tarkoitus, seka aineiston hankinta- ja analysointimenetelmat. Haastattelussa kay-

tetyt vaittamat ovat tyon liitteena (liite 1). Haastatteluissa kaytetty jaottelupohja on aineis-

tonhankintamenetelmasta

TAUSTATIEDOT
Koodi:
Ik
Sukupuli:
Tyigvuodet Eckoolla
T4l hetkells tysuhtesssa Eskoolla

Taimiala (1 jolla tyskentelit vuosing 2020-2022

kertovassa

luvussa kuvina (

1.53m organisaation

& Sain pasilikaltan!
fittavast] tetaz Ja tukea
keronan vaikutuksista
Juuri minun tyarcalin

& Minun all pakko
ta

15. Pazlikkan
keronaviestints el
keskettanut minua

Eri mielts

Ei samaa eik3 eri mielts / neutraali

Samaa mieltd

Kuva Kuv). Q-menetelman kaytdsta analysoinnissa on kerrottu aiempien tutkimusten ja

kirjallisuuden avulla.

Luku kuusi sisaltaa tutkimuksen tulokset ja analysoinnin sekd Q-menetelman, etta laadulli-

sen sisalldnanalyysin keinoin. Tulokset on analysoitu Q-menetelman faktoreiden lisaksi ai-

neistosta nousseiden teemojen mukaan. Viimeisessa luvussa tehdaan tutkimuksen tulok-

sista johtopaatokset ja pohdinta, analysoidaan reliabiliteettia ja validiteettia, seka tehdaan

jatkotutkimusehdotuksia talle tutkimukselle.
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2 Johtaminen ja viestinta muuttuvassa maailmassa
2.1 Muutosjohtaminen

llIman johtamista muutos ei onnistu (Stenvall & Virtanen 2007, Kotter 1996). Kotter (1996)

listaa seuraavat kahdeksan syyta epaonnistuneen muutosjohtamisen yleisimmiksi virheiksi:
o Liiallisen tyytyvaisyyden vallitsevaan tilanteeseen
¢ Riittdvan vahvan ohjaavan tiimin puuttumisen
e Vision aliarvioimisen
e Vision lilan vahaisen viestimisen
e Vision tiella olevia esteita ei poisteta
e Lyhyen aikavalin onnistumisien puuttumisen
e Liian varhaisen voiton julistamisen
e Muutosta ei juurruteta yrityskulttuuriin

Muutosvauhdin kiihtyessa organisaatioiden muutospaineet lisdantyvat ja nain ollen organi-
saatioiden tulee oppia muuttumaan. Suurimmat vaikeudet muutosjohtamisessa liittyvat ih-
misten johtamiseen. Ratkaisuksi tahan Kotter esittad kahdeksanvaiheisen prosessin, jossa
ensin luodaan kiireen ja valttamattomyyden tuntu ja perustetaan muutosta ohjaava tiimi.
Muutoksen ohjenuoraksi laaditaan visio ja strategia ja kaytetaan kaikkia mahdollisia keinoja
niista viestimiseen. Henkildstd valtuutetaan mukaan toimintaan kannustamalla ottamaan
riskeja. Muutoksen tielld olevia esteita poistetaan ja varmistetaan lyhyen aikavalin onnistu-
minen palkitsemalla ihmisia nakyvasti. Muuttamalla yhteensopimattomia jarjestelmia, ra-
kenteita ja toimintaperiaatteita pystytdan vakiinnuttamaan muutosprosessi. Muutosvision
toteuttamiseen pystyvia inmisia ylennetaan ja kehitetdan. Lopuksi uudet toimintamallit juur-
rutetaan yrityskulttuuriin tuomalla esiin uusien toimintamallien ja organisaation menestymi-
sen valinen yhteys, sekd runsaammalla ja paremmalla johtajuudella. Kehitetdan keinoja

johtamisen ja seuraajien 16ytymisen varmistamiseksi. (Kotter 1996.)

Muutokset voidaan tyypitelld muutoksen kohdistumisen mukaan suppeaan, eli inkremen-
taaliseen muutokseen tai radikaaliin, eli laaja-alaiseen ja koko organisaatiota koskettavaan
muutokseen. Tyypittelya voidaan tehda myos aikahorisontin mukaan joko nopean tai hitaan
aikavalin muutoksiin. Kuhunkin muutostyyppiin liittyy erilaisia riskeja ja niissa tarvitaan eri
tasoisia muutosjohtamisen taitoja. Organisaatioissa muutostarpeen liikkeelle panevat syyt

voivat olla joko sisaisia tai ulkoisia. Ulkoisia syita ovat muun muassa kilpailutilanteen tai
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kumppanuussuhteiden muutokset tai muut muutokset toimintaymparistdssa. Sisaisia muu-
tostarpeita aiheuttavia syita voivat olla esimerkiksi toiminta- ja paatoksentekomallien muu-
tospaineet, johtamiskulttuurin muutokset tai asiakaspalvelussa havaitut puutteet. (Stenvall
& Virtanen 2007, 24-27.)

Stenvallin ja Virtasen (2007, 10-13, 64) mukaan muutosjohtaminen perustuu reflektiiviseen
organisaatiotoimintaan, avoimeen kommunikaatioon ja luottamukseen, seka muutoksen
mahdollistavaan tietoon. Muutostoimijoiden tulisi aina kyeta kriittisesti reflektoimaan niin
omaa henkildkohtaista, kuin organisaationkin toimintaa, tdhdata oppimiskokemuksiin ja ky-
seenalaistaa entista toimintatapaa. Heidan tulisi ymmartaa minkalaisesta muutoksesta on
kysymys ja missa muutoksen toteutuksessa mennaan. Tyypillisia henkildston tarkeaksi ko-
kemia asioita muutoksissa ovat muutoksen vaikuttavuus omaan tyohon, tyon sisaltdéon ja
jatkuvuuteen. Samoin tulevat tydkaverit ja esihenkild koetaan tarkeiksi. Tyontekijat sosiali-
soituvat muutoksiin, kun he saavat kokea mukana olemisen tunnetta. Tieto edistaa muu-
toksen toteuttamista. Henkiloston tarkeiksi kokemista asioista tulee viestia, vaikkei niissa
tapahtuisikaan muutoksia. Samoin tulee kertoa myds siita, mikali vastauksia ei viela ole.
Talldinkin voidaan usein kertoa, milloin henkilostda koskevia ratkaisuja tullaan tekemaan.
(Stenwall & Virtanen 2007, 10-13, 64.) Vastuun kantamisesta kertoo jo lupaus tehda asioille
jotakin. (Sorainen 2018, 238.)

Muutosvastarinta ja ei-toivottu kayttiaytyminen

Jokainen muutosta yrittanyt tietda, miten vaikeaa toisen ihmisen kayttaytymista on muuttaa.
Muutosvastarinta voi ilmeta esimerkiksi tavoitteisiin, niihin johtaviin keinoihin tai toteutusta-
paan liittyvana kritiikkind. Se nakyy selvasti erilaisissa valintatilanteissa, joissa suosimme
tuttua ja epailemme uutta. Miksi ottaa riskia ja kuluttaa energiaa, kun voi jatkaa kuten en-
nenkin? (Stenvall & Virtanen 2007, 100-102. Hakala 2015, 88.)

Jokainen muutoksen kohteena oleva henkiléstd ja johto kohtaavat vastustusta. Toisilla se
on lievempaa ja toisilla voimakkaampaa. Usein tyotehtavien tai tydyhteisdn tyyppiset oman
aseman muutokset johtavat kriittiseen suhtautumiseen itse muutosta kohtaan. Muutos nah-
daan yleensa kielteisena asiana, jota se hidastavana asiana muutosjohtajan nakokulmasta
tarkasteltuna onkin. Taitava muutosjohtaja osaa kuitenkin kayttaa muutosvastarinnan hyo-
dykseen kehittden laatua perusteltujen argumenttien ja kriittisen reflektiivisyyden kautta.
(Stenvall & Virtanen 2007, 100-102. Hakala 2015, 88.)

Muutostilanteessa henkild joutuu luopumaan tutusta ja turvallisesta. Kielteiseksi koetun
muutoksen taustalla voi olla niin sanotun psykologisen sopimuksen rikkominen. Psykologi-

sessa sopimuksessa tydntekija sitoutuu, joustaa, antaa aikaa ja energiaa tavoitteiden
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saavuttamiseksi olettaen saavansa vastavuoroisuutta. (Stenvall & Virtanen 2007, 100-102.
Hakala 2015, 88.)

2.2 Musta joutsen

Kukaan ei uskonut mustia joutsenia olevan olemassa, kunnes 1600-luvulla 16ytyi mustien
joutsenten laji Australiasta. Termilld musta joutsen (black swan) viitataan harvinaisiin, yllat-
taviin ja odottamattomiin tapahtumiin, joilla toteutuessaan on kuitenkin erittain suuria vaiku-

tuksia kaikkialle yhteiskuntaan. (Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan kirjoituskilpailu 2013.)

Pedak (2018) on tutkinut vaitdskirjassaan viranomaisyhteisty6ta kriisitilanteissa ja todennut,
etta viestinta on kriisitilanteissa toimivia tahoja yhdistava liima. liman viestintaa kyse on vain
yksittaisten tahojen ponnistelusta. Viestinta tuo kriisin keskella olevaan epajarjestykseen
jarjestysta, joka auttaa sailyttamaan toimintakyvyn. (Pedak 2018.) Ennakoimattomista, en-
nalta mahdottomina pidetyista kriiseista tai tapahtumista on vakiintunut kayttéon termi
musta jousten. Musta joutsen kuvaa kasityksiamme kriisitilanteista ja perustuu oletukseen,
ettd voimme ennakolta tietda mika on mahdollista ja varautua siihen. (Nicolas Taleb 2007,
Pedak 2018 mukaan.)

COVID-19 pandemia

Vuosina 2020-2022 maailmaa riivannut Covid-19 pandemia lukeutuu luonteeltaan mus-
taksi joutseneksi. Koronavirukset ovat yleisesti ottaen suuri joukko viruksia, jotka aiheutta-
vat tavallisimmin lievan hengitystieinfektion ihmisilla tai elaimilla. Joulukuussa 2019 Kii-
nassa todettiin kuitenkin aiemmin tuntemattoman koronaviruksen SARS-CoV-2 aiheuttamia
keuhkokuumetapauksia. Uutta koronavirusta alettiin kutsua nimella COVID-19. (THL 2022.)

Virus levisi nopeasti maailmanlaajuiseksi pandemiaksi (Persson 2020).

Suomessa otettiin maaliskuussa 2020 kayttéon valmiuslain mukaiset poikkeusolot pande-
mian hillitsemiseksi ja terveydenhuollon kantokyvyn varmistamiseksi (Ihalmo 2021). Poik-
keusolojen seurauksena ravintolat siirtyivat pelkkaan take away -myyntiin kahdeksi kuukau-
deksi. Seuraavana syksyna ihmisten kokoontumista rajoitettiin jalleen ja maaliskuussa 2021
alkoi uusi poikkeusolojen aika. Epidemian leviamis- ja kiihtymisvaiheen alueilla olevat ra-
vintolat olivat jalleen suljettuina lahes kaksi kuukautta. (Palvelualojen ammattilitto PAM
2022, 3.)

Elokuussa 2021 havaittiin virusmuunnos, jonka vuoksi oli tarpeen asettaa uusia alueellisia
rajoituksia. Viimeiset naistd kokoontumisrajoituksista poistettiin 30.9.2021. Uusi variantti
16ytyi kuitenkin 28.12.2021, jonka my6ta tautimaarat Iahtivat taas nousuun. Ravintola- ja

tapahtuma-alalle asetettiin jalleen uusia rajoituksia. Nama rajoitukset poistuivat asteittain
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helmikuun 2022 aikana. (Palvelualojen ammattiliitto PAM 2022, 3.) Vasta syyskuussa 2022

uutisoitiin koronan olevan vihdoin virus muiden joukossa (Helsingin Sanomat 2022).

Palvelualoihin koronapandemialla oli erityisen raskaat taloudelliset vaikutukset. Poikkeus-
oloihin siirtyminen ja siitd seuranneet rajoitukset vaikuttivat suoraan mahdollisuuksiin tuot-
taa palveluita. Rajoituksia asetettiin pandemian edetessa nopeasti ja ihmiset muuttivat ku-
lutustottumuksiaan osin pakon, osin pelon vuoksi. Kokoontumisrajoitukset ovat vaihdelleet
yli kaksi vuotta kestdneen muutoksen aikana ja epavarmuus jatkuu yha. (Palvelualojen am-
mattilitto PAM 2022, 2.)

2.3 Viestinta
2.3.1 Kieli, dialogi ja viestinta

Yksinkertaistettuna viestinta koostuu asiasta mita viestitaan, viestin valittamiseen valitusta
kanavasta, seka viestin tulkinnasta. On vanhanaikaista olettaa, etta tiedon mentya perille
alkaisi automaattisesti tapahtua tiedon liikkeelle laittaneen toivomia asioita. (Stenwall & Vir-
tanen 2007, 60.)

Viestintavalineilla on erilaisia funktioita. Funktiot eroavat toisistaan siina, millaiseen viestin-
tatarpeeseen niita kaytetaan ja minkalaista vuorovaikutuksen halutaan olevan. Kaytettavan
viestintavalineen valinta ei aina ole rationaalista. Vuorovaikutuksen sisaltoon liittyvia funkti-
oita ovat tiedottaminen, kysymysten esittdminen ja niihin vastaaminen, paatoksenteko ja
relationaalinen viestintd. Vuorovaikutuksen ominaisuuksiin liittyvia funktioita puolestaan
ovat vuorovaikutuksen eri- tai samanaikaisuus, vuorovaikutuksen tallennettavuus ja no-

peus, seka asioiden visualisointi. (Sivunen 2007, 167.)

Muutostilanteen johtaminen kytkeytyy voimakkaasti viestintdén. Nykyiset tydyhteisot ovat
sosiaalisia konstruktioita, jotka hahmottuvat ihmisten kertoman kautta. Kyse on siis siit3,
miten monimutkaisetkin asiat saadaan kommunikoitua ymmarrettavasti. Aiempi tehtavan-
mukaista logiikkaa korostava hierarkkinen ja byrokraattinen viestinta ei palvele enaa tana
paivana. (Aberg 2006, Stenwallin ja Virtasen 2007, 60—61 mukaan). Kun arvioidaan viesteja
ja viestijan esittamia asioita, perustellaan paatdkset usein jarkiperaisin argumentein. Todel-
lisuudessa tunteiden rooli on kuitenkin yllattavan suuri. Mita paremmin yleisomme tun-

nemme, sitd tehokkaammin voimme heille viestia. (Hakala 2015, 40, 44)

Viestintavalineen valinnassa korostuvat erilaiset funktiot tarkasteltaessa viestintéda johtami-
sen, kuin koko tiimin nakékulmasta. Johtamisessa valintaperusteisiin liittyy tavoitettavuus,

sosiaalinen etaisyys, ideoiden jakaminen ja tiedottaminen. Kaksi viimeista ovat tehtavaan
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littyvia tekijoita, kaksi ensimmaista puolestaan ihmisten valisiin suhteisiin. (Sivunen 2007,
167.)

Kun asiasta pitda keskustella pidempaan, pohtia eri vaihtoehtoja tai selvittda jotakin, nah-
daan puhuminen helpoimmaksi viestintdkanavaksi. Puhelin- ja videoneuvottelu valitaan sil-
loin, kun samanaikaisesti tarvitaan useamman ihmisen vuorovaikutusta. Pikaviestimia sen
sijaan kaytetaan usein lyhyempia asioita, yksittaisia kysymyksia, muistutuksia tai avunpyyn-
téja hoidettaessa. (Sivunen 2007, 169.)

Muutosviestinnan epaonnistumisen katsotaan usein johtuvan siita, etta alempien tasojen
tyontekijat eivat ymmarrd muutoksen tarkeytta ja heilla on yleistd vastarintaa muutoksia
kohtaan. Tama ei kuitenkaan ole ongelman ydin, vaan vision viestinnan katoaminen rutiini-
viestinnan virtaa. Kuvio 4 havainnollistetaan muutosviestinnan osuutta tilanteessa, jossa
kuhunkin tyontekijaan kohdistetaan kolmen kuukauden aikana 2 000 000 sanan verran
viestintaa, josta 11 000 liittyy muutosviestintdan. 11 000 sanaa pitaa sisallaadn yhden puolen
tunnin puheen, tunnin kestavan kokouksen, 500 sanan mittaisen artikkelin ja 1 700 sivuisen
muistion. (Kotter 1996.)

Muutosviestinnan osuus

-

Visiosta viestiminen Muu viestinta

Kuvio 4 Viestinnan epaonnistuminen: muutosvisio jdd muun viestinnan jalkoihin (Kotter
1996.)

Viestinta kuuluu olennaisena osana muutoksen johtamiseen ja muutosjohtajan tulee olla
tietoinen vastuustaan viestinnan avainhenkilona. Muutosjohtajan on myos itse kyettava toi-
mimaan esimerkillisesti, vakuuttavasti ja uskottavasti. Epavarmuutta henkiva viestinta onkin
usein selittdvana tekijana toteutuksen epaonnistumisessa. (Stenwall & Virtanen 2007, 66,
69-71, Kotter 1996, 76-85.)

Viestinnalliset toimenpiteet voivat perustua rationaaliseen, dissipatiiviseen tai dialogiseen

viestintdajatteluun. Naista jalkimmaisen, eli vuorovaikutteisen viestinnan on todettu
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tuottavan parhaita tuloksia. Viestinnan dialogisuus on paljolti muutosjohtajasta kiinni. (Kot-
ter 1996, 76-85.) Luottamusta herattavat avoin vuorovaikutus, rehellisyys ja johdonmukai-
suus (Soranen 2018, 237).

Viestinnan vuorovaikutteisuus lisda sitoutumista. On huomattu, ettd mitd enemman tyénte-
kija viestii tydhonsa liittyvista asioista, sitd enemman han sitoutuu. Osallistavalla viestinnalla
voidaan saada uutta tietoa, 16ytda uusia ndkdékulmia ja vahentda epavarmuutta. Vuorovai-
kutteisen viestinnan avulla syntyy verkostoja ja siilot ylittavia luottamuksen siltoja. (Marja-
maki & Vuorio 2021, 104-105.)

Viestinnalle on lukuisia eri kanavia ja niista pitaa valita kulloinkin tarkoituksenmukaisimmat.
Kanavan valinnan ohella tulee pohtia myds sita, mitd muutoksesta halutaan oikeasti kertoa
ja mita halutaan saada aikaan. Tarkeaa on myos ajoittaa muutosviestinta oikein. Ymmar-
rettavaan ja selkeaan viestintaan tulisi pyrkia aina kanavan valinnasta riippumatta. Kaytet-
tava kieli sisaltda merkityksia, jotka vaikuttavat vuorovaikutukseen. Silld voidaan jopa pitaa

osa muutokseen osallistujista keskustelun ulkopuolella. (Kotter 1996, 76-85.)

Muutosviestinnan eri toimijat voivat kasittda samat sanat ja ilmaisut toisistaan poikkeavin
tavoin. Taman takia muutosjohtajan tulisikin varmistaa ensin yhteinen kieli ja kasitteet, valt-
taa ammattislangia ja pitaa viestinta suorana ja yksinkertaisena. Myos kielikuvat, vertaukset
ja esimerkit havainnollistavat viestintaa. Tavallisesti viestin perillemeno ja sisaistaminen
vaativat samojen asioiden toistamista. Ikavatkin asiat kannattaa kertoa aina totuudenmu-
kaisesti ja niin kuin ne ovat. Ennen muutostilannetta tulisi myds miettia toimintatapoja, joita
noudatetaan ennalta arvaamatta esiin nousevissa tilanteissa. (Stenwall & Virtanen 2007,
66, 69—71, Kotter 1996, 76—85.)

Aulan (2002) mukaan organisaatioviestintd on perinteisessd muodossaan informaation
tuottamista ja valittamista. Se on myds johtamisen ja kontrollin valine. (Salminen 2008.)
Sisainen viestintad on helpompaa pienissa kuin suurissa organisaatioissa. Viesti voi vaaris-
tya tai hidastua kulkiessaan pitkdn matkan. Mitd pidemman matkan viesti kulkee, sitd enem-

man sen tielle osuu hairidtekijoita. (Wiio 1973 Salminen 2008 mukaan.)

2.3.2 Sahkoinen viestinta

Viestintateknologiaan suhtaudutaan organisaatioissa monin eri tavoin. Osassa valineita yh-
distellaan luovasti, kun taas toisissa luotetaan edelleen paaosin kasvokkain tapahtuvaan
viestintaan. Tiimien vuorovaikutuksessa on havaittu, etta jollei tiimin johtaja ole itse kiinnos-
tunut ja aktiivinen erilaisten viestintavalineiden kayttoonotosta, joudutaan tyytymaan siihen,

mihin organisaatiossa on yleisesti totuttu. Teknologiavalitteinen vuorovaikutus jakaa
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mielipiteitd; osa suhtautuu siihen myonteisesti, osa nakee sen lahinna valttamattomyytena.
(Sivunen 2007, 221)

Koronapandemialla on ollut suuri my6tavaikutus yhteiskunnan siirtymisessa sahkoiseen
viestintaan. Esimerkiksi tapahtumateollisuuden on ollut otettava teknologisia keinoja kayt-

t6onsa kokoontumiskielloista ja rajoituksista selvitdkseen. (Lindfors 2021.)

Salminen (2008) jakaa pro gradussaan sahkoiset sisaisen viestinnan kanavat intranetiin,
ekstranetiin ja sahkopostiin. Tutkimuksessaan han havaitsi, ettd sahkdisen viestinnan par-
haina puolina pidettiin ensisijaisesti tavoitettavuutta ja toimivuutta. Huonoiksi puoliksi sen
sijaan listattiin ajanpuute ja viestien runsaus, seka intranetin sekavuus. (Salminen 2008,
24-28, 55, 58).

Sivunen (2007) puolestaan on tutkinut viestintda hajautetuissa tiimeissa ja jakanut teknolo-
giavalitteisen vuorovaikutuksen valineet sdhkdpostiin, puhelimeen, keskustelufoorumeihin,
pikaviestimiin, puhelinneuvotteluihin ja videoneuvotteluihin. Han havaitsi, etta tiimien tekno-
logiavalitteinen vuorovaikutus eroaa toisistaan suuresti. Eroja oli havaittavissa jopa tiimien
sisadlla. Pikaviestimia ja keskustelufoorumeja saatettiin jattdd kokonaan kayttamatta sellai-
sissa tiimeissa, joissa niiden kayttd perustui vapaaehtoisuuteen. (Sivunen 2007, 70, 101,
127-148.) Sama ilmié on huomattu myds aiemmissa tutkimuksissa (ks. esim. Leinonen,

Jarvela & Heikkinen Sivunen mukaan, 101).

Sahkoiset viestintavalineet eroavat toisistaan sen mukaan, onko vuorovaikutus niissa sa-
manaikaista vai eriaikaista. Tatad kutsutaan viestinnan viiveeksi. Esimerkiksi sahkdposti,
keskustelufoorumit, matkapuhelimen viestit ja vastaajaviestit ovat asynkronisia valineita. Pi-
kaviestin, sekd puhelin- ja videoneuvottelut puolestaan ovat synkronisia viestintavalineita.
Viive aiheuttaa sen, ettd viestintdd on mahdollista muotoilla rauhassa ja se tallentuu, mutta
toisaalta valitonta palautetta ei ole mahdollista saada ja vuorovaikutus on yksisuuntaisem-
paa. Synkroninen viestintavaline on parempi valinta silloin, kun halutaan saada vastaanot-
tajalta varmistus siihen, ettd han on ymmartanyt keskustelun asian oikein. (Sivunen 2007,
152.)

Teknologiset ongelmat voivat heikentaa lasnaolon ja valittotmyyden kokemuksia sahkai-
sessa viestinnassa. Teknologiavalitteisesta vuorovaikutuksesta tehtyjen negatiivisten arvi-
oiden maara kasvoi viestintavalineen noustessa nakyvaksi. Teknologiavalitteisesta vuoro-
vaikutuksesta olisikin hyva keskustella tiimissa ja luoda sille omat pelisdannét. (Sivunen
2007, 171.)

Hajautetuissa tiimeissa omat ehtonsa vuorovaikutukselle luovat muun muassa maantieteel-

linen, kulttuurinen, ajallinen ja organisatorinen hajautuneisuus. Ajallisen hajautuneisuuden
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koettiin aikaerojen vuoksi hidastavan paatoksentekoa ja tiimin jasenten keskinaista viestin-
taa. Sen koettiin lisddavan myds tarvetta tarkkuuteen tiimipalaverien ja muiden yhteisten ai-
kataulujen sopimisessa. (Sivunen 2007, 101, 103.) Hesleb & Mockus (2003) havaitsivat,
ettd hajautetussa tyossa viivastysten maara on sama kuin samassa paikassa tyoskentele-
villa, mutta ne ovat 2,5 kertaa pidempia. Useamman ihmisen osallistuminen samaan tyohon
aiheuttaa pidempia viivastymisia. Viiveen merkitys korostuu entisestaan tiimin jasenten ol-
lessa riippuvaisia toisistaan. Ajallisen hajautumisen taakkaa voisi helpottaa tydtehtavien it-

senaisemmalla toteuttamisella yksikdissa. (Sivusen 2007 mukaan, 103.)

Organisatorisella hajautuneisuudella tarkoitetaan sita, etta tiimin jdsenet tekevat joko kes-
kenaan erilaisia projekteja tai toimivat hyvin erilaisissa paikallisissa yksikdissa. Painvastoin
kuin ajallisessa hajautuneisuudessa, voidaan organisatorisessa hajautuneisuudessa yh-
teistyota tiivistamalla helpottaa vuorovaikutusta. Jos teknologiavalitteinen vuorovaikutus on
ainoa viestintamahdollisuus tiimin jasenten valilla, saatetaan teknologiavalitteisyys kokea
myonteisemmaksi kuin niissa tiimeissa, jotka eivat ole tottuneet kayttamaan sahkoisia vies-

tintavalineitd vuorovaikutuksessaan. (Sivunen 2007, 104.)

Tavoitettavuus eroaa viestintavalineiden kesken. Tavoitettavuudella tarkoitetaan sit3,
kuinka helposti viestinnan kohde tavoitetaan kyseista valinetta kayttden. Useimmiten hyva
tavoitettavuus on nahty positiiviseksi tekijaksi vuorovaikutuksessa, mutta joskus esimerkiksi
pikaviestimen kaytosta koettu liika tavoitettavuus on koettu hairitsevaksi. (Sivunen 2007,
168.)

Ihmisten valisiin suhteisiin kuuluu sosiaalinen etaisyys. Viestintavalineen valinnalla voidaan
my0s tarkoituksellisesti joko kasvattaa tai vahentaa sosiaalista etaisyytta. Halu ja tarve kes-
kustella tai jakaa ideoita johtaa yhtaikaista osallistumismahdollisuutta hyddyntavan viestin-
tavalineen, kuten puhelin- tai videoneuvottelun, valintaan. Tiedottamisen luonne taas on
sellainen, etta siihen sopii paremmin laajan viestintaverkoston ja viestin tallentamisen mah-

dollisuus, kuten sahkopostissa. (Sivunen 2007, 168.)

Teknologiavalitteisessa vuorovaikutuksessa saattaa keskustelukumppanista jaada etainen
ja persoonaton vaikutelma. Tutkimuksissa on kuitenkin nahty myos vastakkaisia tuloksia.
Esimerkiksi Tidwell & Walther (2002) osoittivat, ettéd kasvokkaisviestinnan pintapuolista it-
sesta kertomista kompensoidaan teknologiavalitteisessa viestinnassa henkilokohtaisem-
milla keskusteluilla. (Sivunen 2007 mukaan, 170.) Mielikuvan muodostuminen teknologia-
vélitteisessa viestinnassa ei synny niin nopeasti kuin kasvokkain (Hancock & Dunham 2001;
Walther 1993 Sivunen 2007 mukaan, 170.)

Sivunen (2007, 104—-105) teki tutkimuksessaan havainnon, jonka mukaan asenteet tekno-

logiavalitteisyytta kohtaan erosivat selvasti itse teknologiavalitteisesta vuorovaikutuksesta.
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Monet kokivat, etta relationaalinen, epamuodollinen ja spontaani viestinta ei ole mahdollista
teknologiavalitteisesti. Kuitenkin tiimin jasenten valisessa vuorovaikutuksessa oli havaitta-
vissa paljon relationaalisia, spontaaneja ja epamuodollisia piirteitd esimerkiksi pikaviestin-

keskusteluissa.

2.3.3 Kriisiviestinta

Vaikeiden tilanteiden synty on konkretisoitavissa kriisien tyypittelylla. Kriisien tyypittelysta
saa myos vinkkeja ennakoivaan ja aktiiviseen kriisiviestintddn. Oman vastuullisuuden lapi-
kaynti ja maineen tekijoiden analysointi auttavat riskien tunnistamisessa ja ennakoinnissa.
Suurin osa kriiseista olisi ennakoitavissa, jos yrityksessa uskallettaisi arvioida riskitekijat ja

tunnistaa oman toiminnan heikot kohdat. (Sorainen 2018, 13, 195, 251.)

Kriisit voidaan tyypitella joko omalla toiminnalla aiheutetuksi tai ulkopuolelta uhkaavaksi.

Sorainen (2018, 271-272) on jaotellut ne seuraavasti:
e Akuutti moka tai vika -organisaation sisalla tehty nopeasti leimahtava virhe
o Paljastus tai vaite — tilanne, jossa jokin organisaatiossa peitelty toiminta tulee julki
o Kiriittinen tai uhkaava tilanne — sisalta tai ulkoa nouseva tai kehittyva vaara
¢ Antipatia — kauna tai viha, joka voi eskaloitua uhaksi organisaatiota kohtaan
e Muutos- tai menestyspaine — pitkaan jatkunut kriittinen julkisuustila
¢ Kuolemantapaus tai vakava loukkaantuminen — yksittdinen tapaus tai vaaratilanne
e Katastrofi — tuhoisat luonnonmullitukset ja onnettomuudet
e Yhteiskunnalliset uhat — tietyn alueen turvallisuutta ulkoapain uhkaava tekija

Jo vakava uhkatilanne voi aiheuttaa kriisireaktioita uhan kohteena olevissa yhteisdissa ja
ihmisissa. Tilanteen viestinnallinen johtaminen vaatii siksi erityistd huomiota ja osaamista.
Tilannekuvan ennakointi ja yleisten signaalien jatkuva analysointi ovat avainasemassa po-
tentiaalisten uhkien tunnistamisessa. Jos oma toimiala on suorassa yhteydessa tunnistet-
tuihin uhkiin, tulee tehda johdonmukaista yhteisty6td viranomaisten kanssa. (Sorainen
2018, 38)

Johtajien kriisiviestinndssa ammattitaidon on tultava selkaytimesta. Siina paljastuu sokeus,
jos maailmaa tarkastellaan vain oman lahiympariston kautta. Kriisit ja isot muutokset pal-

jastavat aina johdon ja organisaation heikkoudet ja vahvuudet. Parhaimmillaan kriisi voi
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antaa vauhtia liiketoiminnan kasvuun. Taydellinen kriisien torjunta on mahdotonta, mutta
absoluuttinen rehellisyys on ainoa tapa valttda kaikenlaiset kriisit. (Sorainen 2018, 195,
238.)

Viestinnassa kannattaa nayttaa tahrat sen sijaan, etta Kiillotettaisi pintaa. Valehtelu, salailu
ja hapuilu rapauttavat luottamusta ja mainetta. Aitous ja inhimillisyys ovat puhuttelevia. Suo-
malaiset organisaatiot ovat vastuullisuusviestinnassaan varovaisia tai ymmartamattomia.
Taustalla voi olla pelko, mahdollisen kritiikin valttdminen tai jopa perisuomalainen vaatimat-
tomuus. Avoin viestintd organisaation haasteista voi kuitenkin kasvattaa luottamusta, jos

haasteille on syynsa ja ongelmiin ratkaisuja. (Sorainen 2018, 237-238.)

Perinteisesti viestinnan lahtokohta on ollut viestia sisalta ulos inside-out-toimintana, mutta
sahkoisen viestinnan aikakaudella on viimeistaan syyta kaantaa tarkastelu omaan organi-
saatioon ja sidosryhmiin, eli outside-in. Korostuvana ulottuvuutena voidaan puhua jopa
viestinnan inside-in ndkdkulmasta, jossa organisaatio tarkastelee omaa toimintaansa sisai-
sen viestinnan silmin. Tydntekijoilld on kaytéssdan samat kanavat ja keinot kuin muillakin.

Henkildstd on myos kriisin hetkella tarkein sidosryhma. (Sorainen 2018, 231.)

Vastuullisuus on muutakin kuin kriisien vaistelya ja riskienhallintaa. Aktiivisella vastuulli-
suustydlla voidaan saavuttaa kilpailuetua ja mainevoittoja, vastuullisuudessa on vetovoi-
maa. Kuluttajat haluavat ostaa tuotteita ja palveluita vastuullisilta yrityksilta. On myés to-
dettu, etta vastuullinen organisaatio on tydnantajana kiinnostava erityisesti nuorten keskuu-
dessa. (Sorainen 2018, 235-236.)

Pizza Hut -ketjussa havaittiin tydntekijdiden saikdhtdneen koronapandemian aikaista jul-
kista uutisointia niin, etta olivat haluttomia tulemaan téihin tautiriskin pelossa. Taman huo-
mattuaan yhtié kaynnisti viestintdkampanjan, jossa painotettin muun muassa tyéntekijoi-
den terveyden ja hyvinvoinnin olevan prioriteetti numero yksi. Lisaksi korostettiin ruokahuol-
lon varmistamiseen tahtaavan tyon merkityksellisyytta, seka terveydenhuollon tyéntekijoi-

den saamaa hyotya palvelusta alennusten ja ilmaisten aterioiden kautta. (PR Week 2020.)

Viestille haluttiin maksimaalinen vaikuttavuus, joten viestinnan kasvoiksi valittiin koko orga-
nisaation toimitusjohtaja ja viestintakanavaksi kaikkien kaytossa oleva WhatsApp. Postauk-
sia jaettiin, vuorovaikutukseen kannustettiin vastaamalla kysymyksiin viikoittain ja hyvista
tyosuorituksista palkittiin. Kampanjan seurauksena tyontekijat tunsivat olevansa arvostet-

tuja, ymmarsivat tydpanoksensa merkityksen ja tulivat iloisina téihin. (PR Week 2020.)
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3 Sitoutuminen
3.1 Mita on sitoutuminen 2020-luvulla?

Usein sitoutunut tyontekija maaritelldan sellaiseksi, joka pysyy organisaatiolle uskollisena
niin hyvind kuin huonoinakin aikoina, kantaa saannodllisesti kortensa kekoon, tekee toita
taysilla tai hiukan enemmankin, ajattelee yrityksen taloudellista hyvaa ja jakaa sen tavoit-
teet. (Meyer & Allen 1997, 3.) Robson (1987) on kuitenkin tullut siihen tulokseen, etta tallai-
nen asioiden nykytilan sokeasti hyvaksyva maarittely voi lopulta johtaa organisaatioiden

kilpailu- ja muutoskyvyn heikentymiseen (Meyer & Allen 1997, 3 mukaan).

Viimeisen vuoden aikana tydmarkkinoilla on ollut liiketta. Tiimildinen toisensa peraan jattaa
eroanomuksensa. (Sailaranta 2022, 46—47.) llmidén ymparille on syntynyt suosittu podcast
-sarja (Holma, Ruusuvuori & Jones), jossa irtisanoutuneita henkilditd on haastateltu ano-
nyymisti tyonsa jattamisen syista. Haastatteluiden perusteella voidaan sanoa, etta lahtijat
ovat tydstdan innostuneita ihmisia, jotka haluavat antaa tydlleen paljon. Tarkeimmat syyt
l&htemiseen ovat olleet johtajissa tai tyokulttuurissa. Tydn maara on ollut jatkuvasti epa-
selva. Yhteista irtisanoutumisille on, ettd ne olisi ollut ehkaistavissa lisdamalla keskusteluja

tyon sisallosta ja mahdollistamalla parannusehdotukset. (Sailaranta 2022, 47-48).

Oletettavasti tyontekija hyotyy sitoutumisesta. Han saa ajalleen kayttoa ja siitd vastineeksi
rahaa, mutta todennakadisesti nama tekijat eivat itsessdan luo omistautunutta sitoutumista.
Muita sitoutumisesta saatavia etuja ovat mahdollisuus tehda jotain tarkeaa ja haasteellista,
kuulua johonkin yhteis66n, verkostoitua, oppia uusia taitoja ja kehittya inmisena. (Meyer &
Allen 1997, 3.)

Nemteanu, Dinu, Pop & Dabija (2022, 33—-35) ovat tutkineet sitoutumiseen vaikuttavia teki-
joitéd koronapandemian aikaan. He havaitsivat, etta tyotyytyvaisyydella oli vahva, positiivi-
nen vaikutus sitoutumiseen. He huomasivat myos, etta tyéntekijdiden ponnisteluiden palkit-
seminen, sisdisen vision viestinta, seka tietojen ja taitojen kehittdminen tuottivat erinomaisia

tuloksia.

Toisaalta sitoutumisella on myds varjopuolensa. Se sitoo tydntekijaltd aikaa ja energiaa,
joka on poissa jostain muusta, kuten perheeltéd ja harrastuksilta. Sitoutumista voidaankin
siis tarkastella seka tyontekijan, ettéd organisaation nakdkulmasta. Sitoutumisen vastakoh-
tana voidaan pitaa vieraantumista. Ihmisilld on tarve sitoutua. Jollei sitoutuminen kohdistu
tydskentelyorganisaatioon, voi se kohdistua jonnekin muualle, kuten harrastuksiin tai va-
paaehtoistydhon. (Meyer & Allen 1997 3, 5.)
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Sitoutumisen merkitys nykyisessa nopeasti muuttuvassa maailmassa saatetaan myos ky-
seenalaistaa. Organisaatioiden ja tyontekijdiden suhde on tunnistetusti muuttumassa. Se ei
kuitenkaan tee vahapatdisemmaksi sitoutumisen kehittymisen ja merkityksen ymmarrysta.
Sitoutumista tapahtuu jossain muodossa joka tapauksessa. Sitoutuminen suuntaa muualle
jaadessaan vaille riittdvaa vastavuoroisuutta. Sen ymmartaminen auttaa organisaatioita
johtamaan muutoksia paremmin, ennakoimaan niiden vaikutuksia ja muokkaamaan asen-
teita ja kayttaytymista. (Meyer & Allen 1997, 1-2, 4-6.)

Henkisen hyvinvoinnin merkitykseen tulisi kiinnittdd huomiota useilla aloilla. Tyoterveyslai-
toksen tydelamatieto -palvelun itsearviointitestin 80 000 vastaajan aineiston pohjalta on piir-
tynyt monipuolinen kuva suomalaisen tydéelaman tyéhyvinvoinnin tilasta. Aineiston perus-
teella jo yli puolella vastaajista kokee lievaa tydriippuvuutta ja korkeaa tai melko korkeaa
tydkyvyn heikentymista. Toisaalta myds yli puolet vastaajista kokee korkeaa tyotyytyvai-
syytta ja lahes puolet korkeaa tydn imua. Kuvio 5 on kuvattu tydhyvinvointikokemusten ylei-

syytta. (Tyoterveyslaitos 2022.)

TYOHYVINVOINTIKOKEMUSTEN YLEISYYS

Aineisto sisaltaa 44 897 vastaajaa.
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Kuvio 5 Tydhyvinvointikokemusten yleisyys (Tydterveyslaitos 2022.)
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Palveluammateissa sitoutuminen on muita ammattiryhmia suurempaa. Myds korkea organi-
satorinen taso ja toimiala vaikuttavat positiivisesti sitoutumiseen. (Hakanen, Ropponen,
Schaufeli & De Witte 2019.) Tyohon sitoutuminen vaihteli myds sukupolvien valilla. Siina
missa vuosina 1945-1964 ja 1980-1990 syntyneiden sitoutumista lisda Iahiesihenkildn tar-
joama tuki ja arvostus, on vuosina 1965-1979 syntyneille tarkedmpaa muutoksiin vaikutta-
minen ja kuulluksi kokemisen tunne. Sukupolvien valilld oli eroa myo6s yhteisdllisyyden ja
auttamisen kokemuksien, seka aikakeskittyneisyyden suhteen. (Suomaki, Kianto & Van-
hala 2019, 18.)

Great resignation

Yli kaksi vuotta jatkunut pandemia on muuttanut ihmisten elamantapaan, terveyteen, talou-
teen ja yhteiskuntaan liittyvia arvoja. Vallitsevan kasityksen mukaan pandemialla on ollut
haitallinen, joskin vaihteleva vaikutus ihmisten mielenterveyteen. Sulut ja rajoitukset aiheut-
tivat hairioita tyollisyyteen ja taloudellisen toimeentulon epdvarmuutta. Psykologinen ahdis-
tus on lisdantynyt erityisesti teknisilla aloilla, sairaaloissa ja asiakaspalvelussa tydskentele-

villa naisilla. (Ksinan Jirskova 2022, 1; Kumar 2021.)

Erityisen vahvoja psykologiset vaikutukset olivat niilla toimialoilla ja ammateissa, jotka kar-
sivat rajoituksista eniten ja joissa ei ollut mahdollista siirtya etatéihin (Ksinan Jirskova 2022,
1). Usein ndma ovat myds matalapalkka-aloja (Baker 2020, 1). Edella mainittujen tekijdiden
yhdistelmavaikutus on korostunut jo valmiiksi haavoittuvissa tyontekijaryhmissa (McNa-
mara, McKee & Stuckler 2021, 10), kuten nollatuntilaisilla ja keikkatydlaisilla (Ksinan Jirs-
kova 2022, 1).

Voisi olettaa, etta taloudellisen toimeentulon epavarmuuden vuoksi juuri ndma tyontekijat
olisivat olleet erityisen innokkaita ja motivoituneita palaamaan tGihin rajoitusten poistuttua.
Kuitenkin avoimet tyOpaikat ja vaihtuvuustutkimukset osoittavat, ettd ainakin osa naista
tyontekijoista on arvioinut uudelleen omia ammatillisia vaihtoehtojaan. Amerikassa ilmi6ta
on alettu kutsua nimella Great Resignation. (Ksinan Jirskova 2022, 1; Kumar 2021.) Huhti-
kuun 2021 ja syyskuun 2021 valilla yli 24 miljoonaa amerikkalaista irtisanoutui tyostaan ja
trendi jatkuu edelleen (Sull, Sull & Zweig 2022, 2). Irtisanoutumisten maara oli suurin kah-
teenkymmeneen vuoteen ja avoimia tyopaikkoja on nyt selvasti enemman kuin rekrytointeja
(U.S. Bureau of Labor Statistics Ksinan Jirskova 2022 mukaan, 1; Kumar 2021).

Ihmiset ovat tapojensa orjia. Vaadittiin koronan kaltainen iso hairid normaaleihin arkisiin
rutiineihin, jotta ihmiset huomaavat kurjat tydolonsa, kestamattéman arkensa ja tarpeen

suunnan muutokselle. (Ksinan Jirskova 2022, 1; Krugman 2021; Kumar 2021.) lImid myds
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kertautuu. Kun ihmiset I&hella irtisanoutuvat ja jakavat tarinaansa, seuraavat muut perassa.
(Krugman 2021.)

Sama ilmidé on nahtavissa hyvin vahvasti myds Suomessa. Syyt lahted ovat moninaiset,
mutta tyypillisesti [ahtijat suhtautuvat tydhonsa intohimoisesti ja ottavat sen vakavasti. He
haluavat menestysta ja tyOyhteisbn parasta. He eivat ole valittajia, laiskottelijoita tai ali-
suoriutujia. On tyypillista, ettd he yrittavat sinnikkaasti parantaa tilannetta ja tehda kehitys-

ehdotuksia, mutta lopulta vasyvat arvoristiriidan alla. (Ruusuvuori, Jones & Holma 2022.)

Sulkujen ja rajoitusten myéta on mahdollisesti havahduttu huomaamaan muukin eldma tyo-
kiireiden ymparilla. Tapahtui arvoheraaminen siihen, mita tyéeldama parhaimmillaan voisi
olla. Nyt tilanteen tasoituttua purkautuu pandemian aiheuttama turvattomuuden tunne. Vaa-
kakupissa vaikuttaa se, miten pandemiaan on organisaatiossa reagoitu. Tilanne oli monelle
yritykselle vieras ja ne reagoivat lomauttamalla henkildkuntaa. Jos samaan aikaan tyonte-
kijalla on ollut huolta omasta taloudesta ja terveydesta, on siitd voinut aiheutua anteeksian-

tamatonta katkeruutta tydnantajaa kohtaan. (Ruusuvuori, Jones & Holma 2022.)
Quiet quitting

Koronan jalkimainingeissa syksylla 2022 on noussut tietotyota tekevien keskuudessa quiet
quittingiksi kutsuttu ilmié. Tassa ”hiljaisten lopareiden” trendissa ei ole kyse irtisanoutumi-
sesta tai edes tyonteon lopettamisesta kenenkdan huomaamatta. Siina on kyse turhan, ty6-
ajan ulkopuolisen tydnteon lopettamisesta. lltaisten ja viikonloppuisten tyésahképostien lu-
kematta jattdmisestd. Tyoviesteihin reagoimattomuudesta virka-ajan ulkopuolella, kaiken
sen ekstran rajaamisesta takaisin tydajalle, joka etatydn yleistyttya valunut vapaa-ajalle kuin
huomaamatta. limiéssa on kyse eraalla tavalla kapinoinnista yli-inhimillisyyden vaatimuksia

ja kohtuuttomia pomoja vastaan. (Friman 2022.)

Quiet quittingissa tyontekijat eivat anna parastaan. He ovat psykologisesti sitoutumattomia
ty6honsa, joustamattomia tyOajoissa ja tydskentelevat vain juuri sen aikaa kuin heidan mi-
nimissaan taytyy. (Teschner 2022,1; Starling 2022, 1.) limi6é on vastaveto kulttuurille, jossa
tyontekijoiden odotetaan uhraavan omaa aikaansa jopa terveyden ja hyvinvoinnin kustan-
nuksella osoittaakseen sitoutuneisuuttaan tyonantajalle. Tallainen tyokulttuuri on epaterve
ja kestamaton. Pandemian myota terveiden ja tasapainoisten elamantapojen merkitys on
korostunut. Ei ole mikaan ihme, etta on alettu kiinnittaa entista enemman huomiota siihen,

miten paljon tydn eteen on lopulta valmis antamaan. (Starling 2022, 1.)

Frimanin (2022) mukaan suurin osa tieto- ja asiantuntijaty6ta tekevista on toissa jatkuvasti.
Projektien pikaviestimet ilmoittavat viesteista Oisin ja viikonloppuisin. Viesteihin vastaa-

matta jattdmisesta tuntee helposti syyllisyytta. Viestittamalla, ettei tydviesteja tarvitse lukea
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iltaisin, tuleekin samalla normalisoineeksi sitd. Hanen mukaansa samaa ongelmaa ei ole

suorittavassa ty0ssa. Sita joko tehdaan tai ei tehda, sielta ei oteta "hiljaisia lopareita”.
3.2 Johtamisen vaikutus sitoutumiseen

Johtamiselle on kirjallisuudessa useita eri teorioita ja ndkokulmia. Northousen (2010) koon-
nin mukaan useimmissa toistuu muutamat samat maaritelmat, joiden avulla johtaja vaikut-
taa alaisiinsa yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Johtamisviestinnalla nahdaan olevan
suora vaikutus alaisten tydossa pysymiseen, sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen. (Liimatai-
nen 2013 mukaan, 9.) Perinteisesti johtaminen jaotellaan asioiden johtamiseen (manage-
ment) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Asioiden johtaminen koostuu prosesseista.
joilla jarjestelma pidetdan kaynnissa. Esimerkkeja naistd prosesseista ovat suunnittelu,
budjetointi, organisointi ja valvonta. Ihmisten johtaminen taas on tulevaisuuden vision maa-
rittdmista, ihmisten koordinoimista sen vision taakse ja kannustamista esteista huolimatta.
Muutoshankkeissa onnistuminen edellyttaa 70-90 prosenttisesti ihmisten johtamista. (Kot-
ter 1996, 23.)

Arkikielessa sitoutumisesta kaytetaan usein termia kiintymys tai uskollisuus (Mayer & Allen
1997, 1-2). Tavallisesti sitoutumista pidetdan sosiaalipsykologisena ilmién3, jossa korostuu
yksilon ja organisaation valinen suhde tai side. Organisaatiotutkimuksissa siihen on liitetty
my0s lahikasitteitd, kuten tydhdn sitoutuminen ja tydpaikan vaihtoalttius. Organisaatioon
sitoutumiseen on havaittu vaikuttavan niin demografiset taustamuuttujat, tydhoén liittyvat te-
kijat, organisaatiotekijat, kuin asennepiirteet ja sosiaaliset siteetkin. Ammatillisen koulutus-
tason nousun ja nuoren ian on havaittu vahentéavan organisaatiositoutumista, kun taas kor-
kean ian ja palvelusajan lisdavan sitd. Myos kollegiaalinen tuki lisdd organisaatiositoutu-
mista, mutta selvasti suurempi merkitys on luottamuksella organisaation johtoon ja myon-
teiselld arviolla lahiesihenkilon patevyydesta. (Jokivuori 2022, 53; Liimatainen 2013, 43—
45.)

Engaging leadership -johtamismallia on tutkittu osana tiimien tyon imua lisdavia voimava-
roja. Sen on todettu tukevan voimavarojen saatavuutta ja lisdavan tyon imua. Esihenkil®-
tydlla voidaan vaikuttaa yksilétason psykologiseen padomaan, eli voimavarojen ja tyon vaa-
timusten tasapainoon (TV-TV-malli). Tiimitasolla Engaging leadership ruokkii tydéryhmaa
positiivisella palautteella ja paatdksentekoon osallistamisella. Lisdksi se parantaa tiimin
keskinaistd kommunikointia ja rakentaa luottamusta johtoon. Tydn voimavarojen ja vaati-
musten tasapaino ovat osaltaan vaikuttamassa tiimin tyon imuun, joka puolestaan lisaa si-
toutumista organisaatioon. (Lensu 2022, 147-150; Mazzetti & Schaufeli 2022, 1-2.)
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Huippuosaaijista kiinni pitdminen on viime vuosikymmenina ollut entista haastavampaa. Ai-
nutlaatuiset lahjakkuudet voivat vaikuttaa paitsi tyon laatuun, my6s sen luonteeseen. Lah-
jakkaat ihmiset eivat pida siitd, etta heidan ajatuksensa hylataan. Liike-elaman on vallannut
osaamistalous ja vaikutusvalta on niilla, joilla on asiantuntemusta ja taitoa. Lahjakkuudet
haluavat tuntea itsensa erityisiksi, tulla kohdelluksi yksiléina ja saada muita enemman vai-
kutusmahdollisuuksia. Toisaalta, jos kaikki huippuosaajina itseaan pitavat saisivat vaikuttaa
kaikkiin paatoksiin, johtaisi se kaaokseen. Huippuosaajia johtaessa taytyy saada heidat tun-

temaan itsensa erityisiksi ilman, ettd he saavat johtaa. (Martin 2022, 38—42.)

Osaavien tyontekijdiden sitoutumista tulee johtaa. Se ei tapahdu itsestdan. Enaa ei riita
pelkka tyotyytyvaisyyden tai tydilmapiirin mittaaminen, vaan kannattaa etujoukoissa hyo-
dyntaa henkildston sitoutumista mittaavia tutkimuksia. Johdon tulee tietaa, millainen sen
tyontekijoiden suosittelutaso on suhteessa kilpailijoihin. Jos tyontekija on sitoutunut tyo-
honsa, han kokee voivansa suositella tydopaikkaa julkisesti myos tutuilleen. Huolenpito ja
sitoutumisen saavuttaminen ovat nykyaikaisen johtamisen ydinta. Kuulluksi tullut ihminen
kokee itsensa arvokkaaksi ja kokee kehittyvansa tydssaan. Han on innostunut tehtavistaan,
luo parempia asiakaskokemuksia, ideoi uutta ja haluaa parantaa yrityksen toimintaa. Joh-
tajan tulee tarkastella omaa toimintaansa ja kysya onko tehnyt kaiken voitavan henkiloston
hyvaksi, jos he eivat ole sitoutuneita. Valittdminen luo sitoutumista. (Peltola et al. 2022,
199-200.)

3.3 Kolmiulotteisen sitoutumisen malli

Meyer & Allen (1997, 1-2, 10) havaitsivat jo 1980-luvulla, etta toiset tydntekijat ovat muita
sitoutuneempia. Sitoutumista ilmeni yhteyksissa organisaatioon, ammattiin, tydéhén, esihen-
kildon, tydryhmaan ja liittoon, niin vapaaehtoisjarjestdissa, kuin liike-eldamassakin. Paastak-
seen selville ilmidn juurisyistd, he pitivat tarpeellisena tutkia paitsi henkildiden suhdetta tyo-
hén, myos tyon ulkopuolisia tekijoitd. He pitivat sitoutumista ennen kaikkea psykologisena
iImiéna.

Erilaisille sitoutumisen maaritelmille on yhteista niiden kuvaavan tyontekijan suhdetta orga-
nisaatioon ja paatdsta jatkaa organisaation jdsenena. Sitoutuneet tydntekijat ovat haluk-
kaampia jatkamaan ty6ssaan kuin sitoutumattomat. limién psykologisessa kuvailussa oli
kuitenkin eroja eri tutkimusten valilla. Vastauksena tahan Allen & Meyers loivat aikaisem-
pien tutkimusten perusteella kolmiulotteisen sitoutumisen mallin, jossa sitoutuminen jaettiin
jatkuvaan (continuous), affektiiviseen (affective) ja normatiiviseen (normative) sitoutumi-
seen. (Allen & Meyer 1997, 11-12.)



28

Muutostilanteissa tapahtuvat irtisanomiset ja lomautukset vaikuttavat kaikkiin sitoutumisen
tapoihin (Meyer & Allen 1997, 82). Brockner, DeWitt, Grover & Reed (1990) havaitsivat
tutkimuksessaan, etta toisinaan lomautuksista selvinneet ponnistelevat vahemman tyésuo-
ritustensa eteen lomautusten tapahtuessa, eivatka nain tayta heitd kohtaan asetettuja odo-
tuksia (Meyer & Allen 1997 mukaan, 83). Greenhalgh & Jick (1979) puolestaan huomasivat,
etta erityisesti arvokkaimpien tyontekijdiden lisdantynyt vaihtuvuus muodostuu ongelmaksi
lomautusten jalkeen (Meyer & Allen 1997 mukaan, 83). Tyontekijoiden sitoutuminen lisdan-
tyy, mikali he kokevat organisaation olevan vastuullinen muutosviestinnassaan ja pitavan
tyontekijoidensa etua tarkeana. Viestinnassa tulee paitsi valittaa tietoa, myods kannustaa

vuorovaikutteisuuteen. (Meyer & Allen 1997, 89.)

Vahittaiskaupassa tehty tutkimus osoittaa, etta henkilostovahennyksilla oli suurin vaikutus
sitoutumiseen niilla henkildilla, joilla oli IAheinen suhde lomautettuihin. Sitoutuminen vaheni
silloin, kun he eivat pitaneet laheistensa saamaa tukea tai korvausta riittavana. (Brockner,
Grover, Reed, DeWitt, O'Malley 1987 Meyerin & Allenin 1997 mukaan, 83.) Paatosten rei-
luudella ja lapinakyvyydella, seka tydpaikan sailymisen turvallisuuden tunteella onkin vai-
kutusta lomautusten ja irtisanomisten jalkeiseen sitoutumiseen (Davy, Kinicki & Scheck
1991 Meyerin & Allenin 1997 mukaan, 83).

Kolmen ulottuvuuden sitoutumisen mallissa on huomattavaa, ettd samalla henkil6lla voi olla
profiilissaan eri suhteessa kaikkia kolmea sitoutumisen tapaa. On myds todettu, ettd sitou-
tuminen voi olla erilaista riippuen sitoutumisen kohteesta. Esimerkiksi omaan lahitiimiin voi
sitoutua affektiivisesti ja samaan aikaan organisaatioon jatkuvasti. Erilaiset sitoutumistavat
ilmenevat tydssa eri tavalla. Suurin osa organisaatioista haluaa tydntekijéiden sitoutumisen
olevan muutakin kuin pelkkaa organisaation jasenena pysymista. Sitoutumisen johtaminen
on ihmisten kasitysten johtamista. (Meyer & Allen 1997, 13, 20-21, 24, 26, 66, 102—103.)

Kuviossa 6 on esitetty sitoutumisprosessin synty ja sen seuraukset Meyerin & Allenin (1997)
mukaan. Sitoutumiseen vaikuttavat niin organisaation kuin persoonallisuudenkin piirteet,
kulttuurilliset tekijat kuin johtaminen ja toimintaymparistokin. Naiden Iahtétekijdiden vaikutus
muokkautuu tydsta saatujen kokemusten, oman tyéroolin ja vuorovaikutussuhteiden kautta
tunnepitoiseen tai rationaaliseen suuntaan. Sitoutuminen muodostuu affektiiviseksi, norma-
tiiviseksi, jatkuvaksi tai ndiden yhdistelmaksi. Jokaisesta sitoutumisen tavasta on omanlai-

sensa seuraukset, joista on kerrottu tarkemmin seuraavissa kappaleissa.



29

ANTECEDENTS — > PROCESSES— COMMITMENT — CONSEQUENCES

DISTAL PROXIMAL

RETENTION
o Withdrawal
Cognition
s Turmover Inention
» Tumover

WORK EXPERIENCES B
#Job Scope i
#Relsionships
e Participation

PRODUCTIVE

CONTINUANCE
COMMITMENT
- L]

#HNeed Satisfaction
ROLE STATES
*Ambiguity
#Conflict
#COverlond

eUnion
sTeam
sEic

NORM-RELATED
#Expectations
wObligations

sCitzenship
*Eic

PSYCHOLOGICAL H NOJ

COMMITMENT
*Organization
o Union

o Team

#Eic

COST-RELATED
o Altenatives
elnvestments

Exchany
#*Social Ea::hmge #Phyvsical Health
#Career Progress

wEw

Kuvio 6 Kolmiulotteisen sitoutumisen mallin syyt ja seuraukset (Meyer & Allen 1997, 106.)

3.3.1 Jatkuva sitoutuminen

Jatkuvassa sitoutumisessa on kyse siita, etta lahtemisesta aiheutuu liikaa kustannuksia. On
siis erdanlainen rationaalinen "pakko” jatkaa organisaatiossa. Taloudellinen pakko perheen
elattdmiseen on tyypillinen syy jatkuvaan sitoutumiseen. Kustannuksia voidaan mitata
muussakin kuin rahassa, esimerkiksi vaivannakoon kaytettavassa ajassa. Voidaan ajatella,
ettei ole muita vaihtoehtoja. Voidaan ajatella myds, etta tydn opetteluun ja tydn myota uu-
delle paikkakunnalle sopeutumiseen kaytetty aika menisi hukkaan jollei jatkaisi. (Meyer &
Allen 1997, 56-59.)

Meyer et al. (1993) havaitsivat tutkimuksessaan, etta jatkuvasti sitoutuneet reagoivat epa-
miellyttaviin tilanteisiin yksinkertaisesti ohittamalla ne tai suhtautumalla niihin passiivisen
valinpitdmattdémasti. He eivat yrittaneet aktiivisesti etsia ratkaisua tilanteeseen, vaikka eivat

toisaalta mydskaan hyvaksyneet sita. (Meyer & Allen 1997 mukaan, 36.)

Aiemmat tutkimustulokset ian ja organisaatiossa hankitun tyokokemuksen vaikutuksista jat-
kuvaan sitoutumiseen ovat olleet ristiriitaisia. Toisissa tutkimuksissa vaikutus on ollut li-
saava ja toisissa vahentava. Tasta syysta naiden tekijoiden voidaankin katsoa vaikuttavan

jatkuvaan sitoutumiseen enemman muiden kokemusten kautta. (Meyer & Allen 1997, 60.)

Jatkuvalle sitoutumiselle on tyypillista, ettd henkild ei ole jatkuvasti sitoutunut ennen kuin

havaitsee organisaatiosta lahtemisen kustannukset. Tasta tyypillisena esimerkkina voidaan
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ajatella tilannetta, jossa kaksi tydntekijaa koulutetaan kayttdmaan jotakin organisaation si-
saista jarjestelmaa, jota ei ole muualla kaytéssa. Toinen huomaa "pakon” sitoutua vasta
siina vaiheessa, kun toinen koulutuksen kayneista ei saakaan enaa rajallisen osaamisensa
vuoksi toitd muualta. (Meyer & Allen 1997, 56-58.)

Matala jatkuva sitoutuminen lisaa tyontekijan ammatillista itsetuntoa. Vaikutus nakyy esi-
merkiksi irtisanomis- ja lomautustilanteissa. Matalasti jatkuvasti sitoutuneet harkitsevat to-
dennakoisimmin irtisanoutuvansa lomautusten seurauksena, koska uskovat omiin tyollisty-

mismahdollisuuksiinsa muualla. (Meyer & Allen 1997, 83.)

Jatkuva sitoutuminen saattaa korreloida negatiivisesti téiden hoitamiseen. Se saattaa ai-
heuttaa tyontekijan asiattomaan kayttaytymiseen johtavaa kaunaa tai katkeruutta, jopa tur-
hautumista. (Meyer & Allen 1997, 25.) Tutkimuksissa havaittiin, ettd voimakkaasti jatkuvasti
sitoutuneet henkild saavat vahemman kiitoksia tyostaan asiakkailta (Hackett et al. 1994
Meyer & Allen 1997 mukaan, 33), eivatka esimiehet nae heissa olevan potentiaalia uralla

etenemiseen (Meyer et. al. 1989 Meyer & Allen 1997 mukaan, 33).
3.3.2 Normatiivinen sitoutuminen

Normatiivisella sitoutumisella tarkoitetaan tilannetta, jossa henkil6lld on velvollisuuden-
tunne organisaatiota kohtaan. Inmiset kokevat heiltd odotettavan uskollisuutta ja sitoutumi-
nen perustuu odotuksiin ja velvollisuudentunteeseen. (Meyer & Allen 1997, 25, 60, 66.) Pai-
neet normatiiviseen sitoutumiseen ovat sosiaalisia. Ne voivat tulla jo kasvatuksesta tai myo-
hemmin opitusta kulttuurista, palkintojen ja rangaistusten tai muiden tarkkailun ja seuraa-
misen tuloksena. Se voi johtua esimerkiksi yleisestd asenneilmapiirista, jossa tyopaikan

vaihtaminen tiuhaan on paheksuttavaa. (Wiener 1982, Meyerin & Allenin 1997 mukaan, 61.)

Henkild saattaa kokea olevansa velkaa organisaatiolle. Tallainen tilanne voi tulla esimer-
kiksi, jos organisaatio on maksanut tyontekijan lukukausimaksut. Taloudelliset vastavuoroi-
suuden kasitteet vaihtelevat kuitenkin henkildittain. Velka voi olla myds psykologista. Psy-
kologisen velan kokemus on erittéin subjektiivista ja voi siitd syysta nayttaytya erilaisena eri
osapuolten kesken. Psykologisen velan kokemus voi myds muuttua ajan myéta. (Meyer &
Allen 1997, 60-62.)

Organisaatiomuutokset ja niihin tyypillisesti liittyvat irtisanomiset ovat omiaan lisdédmaan
normatiivista sitoutumista. Irtisanoutumisista selvinneet henkilot kokevat ikdan kuin ole-
vansa kiitollisuudenvelassa organisaatiolle tyopaikkansa saastamisesta. Myos irtisanomis-
uhka voi luoda painetta tydskennelld kovemmin irtisanomiselta valttymiseksi. (Meyer & Al-
len 1997, 82—-83.)
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Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd normatiivinen sitoutuminen kehittyy ensisijaisesti var-
haisissa vuorovaikutusprosesseissa. Sitoutumisen tavoista normatiivinen on vahiten tut-
kittu. (Meyer & Allen 1997, 62—-63.) Ashforth & Saks (1996) huomasivat omassa tutkimuk-
sessaan normatiivisen sitoutumisen lisdantyvan perehdytettdessd enemman organisaatio-
kuin yksilolahtoisesti (Meyer & Allen 1997 mukaan, 63).

Normatiivisen sitoutumisen seurauksena henkild suoriutuu yleensa hyvin tdistdan, mutta
han saattaa toisinaan my0ds uhriutua. Tama saattaa vaikuttaa heidan joidenkin tyotehta-
viensa suorittamiseen vastahakoisesti. (Meyer & Allen 1997, 25.) Morrisonin (1994) tutki-
muksen perusteella normatiivisesti sitoutuneet eivat kuitenkaan yleensa kieltdydy tehta-

vista, jotka eivat varsinaisesti heille kuulu (Meyer & Allen 1197 mukaan, 35).
3.3.3 Affektiivinen sitoutuminen

Affektiivisessa sitoutumisessa on kyse siita, etta tyontekijalld on halu jatkaa. Se on tunne-
pitoista kiintymysta. Sen muodostumiseen vaikuttavat paitsi kokemukset tydsta, myos or-
ganisaation ja persoonallisuuden piirteet. Ihmiset, jotka kokevat organisaation tukevan
heitd, sitoutuvat enemman. (Meyer & Allen 1997, 11, 42, 66.) Meyerin & Allenin (1997, 42)
mukaan hajautettu organisaatiorakenne vaikuttaa positiivisesti affektiiviseen sitoutumiseen
(Bateman & Strasser 1984; Morris & Steers 1980). Myos tavan, jolla organisaatiopolitiikasta
viestitaan, on todettu vaikuttavan affektiiviseen sitoutumiseen. Esimerkiksi Konovsky & Cro-
panzano (1991) ja Greenberg (1994) havaitsivat, etta affektiivinen sitoutuminen oli korke-
ampaa niilla tyéntekijéilla, jotka kokivat saavansa riittdvan selityksen organisaatiossa kayt-

téonotettavaan uuteen toimintatapaan. (Meyer & Allen 1997 mukaan, 43.)

Affektiivisen sitoutumisen on havaittu kasvavan ian myo6ta. 1an vaikutus sitoutumiseen on
heikko, mutta merkittava. Myds pitka tydkokemus organisaatiossa vaikuttaa positiivisesti
affektiiviseen sitoutumiseen. Tama saattaa osittain johtua ian ja pitkan tyduran mukanaan
tuomista positiivisista tydskentelykokemuksista. Sosiaalisia suhteita helposti luovat henkilot
voivat niin ikdan sitoutua affektiivisesti muita herkemmin erityisesti sellaisissa organisaa-

tioissa, joissa tiimitydn merkitys korostuu. (Meyer & Allen 1997, 43—-44)

On havaittavissa, ettd esihenkildalaissuhteella on merkitysta affektiivisen sitoutumisen
muodostumisessa (Meyer & Allen 1997, 46). Meyerin ja Allenin (1997, 46) mukaan sitoutu-
minen on parempaa sellaisissa organisaatioissa, joissa esihenkilot ottavat alaisensa mu-
kaan paatoksentekoon (Jermier & Berkes 1979; Rhodes &Steers 1981) ja kasittelevat heita
harkiten (Bycio et al. 1995; DeCotiis & Summers 1987) ja reilusti (Allen & Meyer 1990).

Affektiivista sitoutumista lisdavat kannustavuus ja reiluus, seka tyontekijan kokemus henki-

I6kohtaisesta merkityksellisyydesta ja patevyydesta. Uusilla tydntekij6illd on huomattu
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affektiivisen sitoutumisen kasvavan erityisesti silloin, kun he kokevat saavansa organisaa-
tiolta tukea ensimmaisten kuukausien aikana. Paatoksia tehtaessa ja viestittaessa on paa-
toksen reiluus sitoutumisen kannalta merkityksellisempaa kuin se, saadaanko oma tahto
lapi. (Meyer & Allen 1997, 46-48.)

Mowday, Porter & Dubin (1974) havaitsivat tutkimuksessaan, etta affektiivisella sitoutumi-
sella oli suora vaikutus asiakaspalvelusuorituksen mittaustuloksiin. Yhta voimakasta vaiku-
tusta ei ollut havaittavissa sellaisessa ryhmassa, joka tydskenteli muualla kuin asiakasraja-
pinnassa. (Meyer & Allen 1997 mukaan, 31.) Useissa tutkimuksissa on havaittu myoés tyon-
tekijan roolin kirkastamisella olevan merkitystd. Epaselvat odotukset tai rooliristiriidat vai-

kuttavat affektiivista sitoutumista heikentavasti. (Meyer & Allen 1997, 44.)

Voimakas affektiivinen sitoutuminen vaikuttaa tyontekijaa motivoivasti, hanella on vahem-
man poissaoloja ja han suoriutuu yleisesti ottaen paremmin tdistdan. Esimiehet ovat ha-
vainneet heidan olevan myos sitoutuneempia organisaation kaytanteisiin. (Meyer & Allen
1997, 24, 28.) Ollessaan tyytymattdmia johonkin, affektiivisesti sitoutuneet yrittavat aktiivi-
sesti etsia ratkaisua tilanteeseen (Meyer et. al 1993 Meyer & Allen 1997 mukaan, 35). He
saavuttavat parempia tuloksia myyntitydssa (Bagshaw & Grant 1994, Meyer & Allen 1997
mukaan, 29) ja hallitsevat paremmin toiminnasta aiheutuvat kulut (DeCotiis & Summers
1987, Meyer & Allen 1997 mukaan, 29).

Yleisesti ottaen affektiivinen sitoutuminen on se sitoutumisen muoto, joka johtaa organisaa-
tion haluamiin positiivisiin seurauksiin. Naita ovat esimerkiksi aktiivinen Iasnaolo, tyotehta-
vien motivoitunut hoitaminen ja organisaatioon samaistuminen. Affektiivinen sitoutuminen
on myos eniten tutkittu sitoutumisen muoto ja usein mielletdankin, ettd se on ainoa tapa
sitoutua. Tassa ajattelutavassa piilee kuitenkin riski, etta oletetaan kaikkien sitoutuneiden
tydntekijoiden olevan affektiivisesti sitoutuneita. Talldin ohitetaan se tosiasia, ettd esimer-
kiksi palkankorotuksia ja etuja tarjoamalla henkilé voi sitoutua, mutta itseasiassa hanen tyo-
tehonsa saattaa laskea. Normatiivisella sitoutumisella on havaittu olevan samansuuntaisia
vaikutuksia tyéskentelyyn kuin affektiivisella, mutta sen teho ja kesto ei ole yhta voimakas.
(Meyer & Allen 1997, 107.)
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4 Palveluala tyoymparistona

Hill (1999) on luonnehtinut palveluita aineettomaksi hyédykkeeksi (Kangasniemi 2012 mu-
kaan). Nykyisessa digitaalisessa maailmassa tama on kuitenkin harhaanjohtava ja riittdma-
ton maaritelma. Aineettomuus on hailyva kasite, eikd konkreettisen tavaran puuttuminen
tee digitaalisesta tuotteesta yhtdan erilaisempaa kuin aineellinenkaan tuote. (Crespi ym.
2006 Kangasniemi 2012 mukaan, 18.)

Palvelu voidaan nahda myos "tarjoajariippuvana” (Kangasniemi 2012, 10). Palvelun vasta-
kohtana voidaan pitda esimerkiksi tavaran omistusoikeuden selvdd maariteltavyytta. Ta-
vara on omistajastaan erillinen ja omistusoikeus voidaan siirtda henkilolta tai yritykselta toi-
selle. Palvelu puolestaan ei ole irrotettavissa tuottajastaan tai kuluttajastaan ja nain ollen
palveluun liittyy aina tuottajan ja kuluttajan valinen sopimus palvelun tuottamisesta. (Hill
1999 Kangasniemi 2012 mukaan, 10.)

Pohjola, Koponen & Aro (2005) mukaan Toivonen (2004) maarittelee palvelut nostamalla

esiin tavaroista erottavat ominaispiirteet seuraavasti:
¢ Palveluiden luonne on aineeton
o Palvelu tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti, eli se on katoavaa
o Sita ei voida siirtda tai varastoida
e Palvelut tuotetaan tapauskohtaisesti ja sen muoto voi vaihdella
e Palvelu ei ole jalleenmyytavissa

Kaupan ja ravintolan palveluiden tarkoituksena on mahdollistaa tavaroiden kuluttaminen
tietyssa ajassa ja paikassa. Vakioiduissakin palveluissa hyddykkeiden maaran lisaksi kulu-
tuksen aika ja paikka ovat oleellisia. Se tarkoittaa sita, ettd osa palveluiden tuotosta tulee
palveluiden sijainnista ja saatavuusajoista. Kuluttaja voi myds itse osallistua palvelun tuot-
tamiseen esimerkiksi itsepalvelun muodossa. Palvelun laatu on vaikeasti mitattavissa ja
maaritettavissa, koska se riippuu myds palvelun kayttdjan kokemuksesta. (Kangasniemi
2012, 18-19, 22.)

Ongelmana palvelualoilla on markkinoiden ohuus. Palveluiden ollessa aineettomia ja vaa-
tiessa aina vuorovaikutussuhteen asiakkaaseen, seuraa ohuudesta keskittymista ja siihen
liittyvia kilpailuongelmia. Suomalaisten markkinoiden pienuus ja pitkat etaisyydet ovat usein
esille nostettu ongelma. Kun monille aloille tyypilliset suurtuotannon edut eivat valttamatta
toteudu, aiheutuu siitd luonnollisesti tehottomuutta. Tehokkuus kylla keskittdd markkinoita,

mutta tehostumista rajoittaa markkinoiden pieni koko. Lahestulkoon koko palvelusektori
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karsii ulkomaisen kilpailun puutteesta rahoituspalveluita ja kaupan alaa lukuun ottamatta.
(Pohjola, Koponen & Aro 2005, 169.)

Palvelualojen osuus tydllisistd on kasvanut viime vuosikymmenen aikana (EK 2005, Kan-
gasniemi 2012 mukaan, 7.) Palvelualojen tuottavuuden kasvu on rajoitetumpaa kuin esi-
merkiksi teollisuudessa. Palvelun laatua on hankala yksiselitteisesti mitata ja maaritella. Jo-
kainen tuotettu palvelu voi olla erilainen ja palvelu voi syntya siind hetkessa, ajassa ja pai-

kassa yhteistydssa kuluttajan kanssa. (Kangasniemi 2012, 5, 7.)

Palvelualojen tuottavuuteen liittyy merkityksellisia mittausongelmia muiden toimialojen
kanssa tehtavassa vertailussa. Palvelualalla tydvoiman merkitys, tydévoiman rakenne ja tyo-
tuntien maaran koostumus ovat tyypillisesti tavaratuotannosta ja teollisuudesta poikkeavia.
Toisaalta myds palvelutuotannon ja teollisuuden valinen rajanveto on vaikeaa. Paaoman
laatu ja rooli ovat palvelualalla erilaisia kuin teollisuudessa ja alkutuotannossa. Myds tuo-

toksen maaran mittaaminen on palveluissa ongelmallista. (Kangasniemi 2012, 7, 17.)

Saantely vaikuttaa edelleen merkittavasti kilpailun toimivuuteen monilla perinteisilla palve-
lualoilla. Esimerkiksi vahittdiskauppa, apteekkitoiminta ja taksipalvelut on usein nostettu
esiin sellaisina aloina, joilla sdantely on selvasti haitannut kilpailua. (Pohjola, Koponen &
Aro 2005, 169.)

4.1 Vahittaiskauppa

Vahittaiskauppa on todella iso bisnes. Toimialan liikevaihto vuonna 2020 oli 39 miljardia
euroa. Kokoluokan ymmartaa, kun vertaa sita esimerkiksi valtion 57,6 miljardin kokonais-
budjettiin samalta vuodelta. Jokainen Suomalainen kuluttaa keskimaarin 700 euroa kuu-
kaudessa kaupan kassalla. 2020 alussa Suomessa toimi 25 102 vahittaiskaupan myyma-
1aa, jotka tyodllistivat 120 675 henkil6a. Toimialan muutosta kuvastaa se, etta vield vuositu-
hannen vaihteessa toimialan liikevaihto oli 21 miljardia, kauppojen maara 29 685 ja elan-
tonsa niista sai 103 995 tydntekijaa. (Peltola et al. 2022, 19.) Tydllisten maaralla mitattuna

kaupan ala onkin Suomen suurin toimiala (Piipari, Puttonen & Terho 2021, 39).

Suomalaiselle vahittdiskaupalle on ominaista ketjuuntuminen (Piipari, Puttonen & Terho
2021, 25; Kangasniemi 2012, 27). Erikoistumattomat myymalat, kuten paivittaistavarakau-
pat, tavaratalot ja erikoisliikkeet ovat vahittaiskaupan paatyyppeja (Kangasniemi 2012, 14.).
Kolme neljasta ostoksiin kaytetysta eurosta menee jollekin vahittaiskaupan ketjulle, joita
Suomessa on yhteensa 200. Kymmenen suurimman ketjun osuus toimialan kokonaisliike-
vaihdosta on yli puolet. (Peltola et al. 2022, 21-22.)
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Laajassa ja harvaan asutussa maassa ei ilman suureksi koottuja volyymeja paasta riitta-
vaan logistiseen tehokkuuteen (Piipari, Puttonen & Terho 2021, 25; Peltola et al. 2022, 23).
Myos kanta-asiakkuuksien avulla keratylla aineistolla on voitu optimoida varastotilan kayttd
ja logistiikka, varmistaa oikea-aikainen saatavuus ja kohdentaa tarjottavat tuotteet asiakas-
kuntaan (Kangasniemi 2012, 27).

Viimeisen 20 vuoden aikana vahittaiskauppa on kuitenkin kokenut mullistuksen. Kuvio 7 on
kuvattu perinteinen tuotteen arvoketju valmistajalta tukkurille ja kivijalkamyymalan kautta
asiakkaalle. Tama ei enda ole aina se houkuttelevin tapa toimia. Tavaroiden omistamisen
merkitys on vahentynyt ja sosiaalinen media vaikuttaa asiakkaiden ostokayttaytymiseen.
Innovatiiviset toimijat kehittavat uusia tapoja vastata asiakkaiden tarpeisiin. (Piipari, Putto-
nen & Terho 2021, 12, 23.)
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Kuvio 7 Vahittaiskaupan perinteinen arvoketju (Piipari, Puttonen & Terho 2021, 18.)

Kaupan arvoketju ulottuu pitkalle myymalan ulkopuolelle. Ennen myymalaan paatymistaan
tuotteet on suunniteltu, valmistettu, varastoitu ja kuljetettu. Pitkdn arvoketjun toisessa
paassa ovat aina asiakkaat, joihin modernissa kaupankaynnissa on tehtava vaikutus. Kil-

pailu laajenee verkostokilpailuksi, jossa voittaa asiakkaan elamaa ja arkea parhaiten tukeva
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alusta ja palvelu. Kauppa on yha enemman taskussa, laukussa tai repussa. Useat edella-
kavijakaupat ovat jo talla tiella. (Peltola et al. 2022, 30, 186—-189.)

Korona on osaltaan vauhdittanut kaupan alan digikehitysta. Esimerkiksi kauppakeskuksissa
on huomattu liikketoiminnan kehittyvan niin, ettd digitaalisuus ja kivijalka taydentavat yha
enemman toisiaan. Sisainen ja ulkoinen viestinta ja kauppakeskusten toiminnanohjaus on
siirtynyt kasvavissa maarin digitaalisille alustoille ja nopeuttanut niiden tuotekehitysta. (Nii-
pola 2020.) Kaupan alan yritysten toiminnan kehittdmisen vauhti kiihtyi, kun pidemman ai-
kavalin kehityskohteista tulikin akkia valttdmattdmia toimenpiteitd. (Piipari, Puttonen &
Terho 2021, 13).

Osa kaupasta on siirtynyt toimimaan internetin kautta. Yhdysvalloissa erityistd huomiota on
herattanyt Wal Mart ketjun menestys kilpailijoihin nahden. Wal Mart on ollut edellakavija
teknologian hyddyntamisessa. (Kangasniemi 2012, 14.). Suomessakin itsepalvelun lisaan-
tyminen on ollut merkittavaa. (Savela 2008 Kangasniemen 2012 mukaan, 27.) Verkko-
kauppa on pitkdan ollut vahvassa kasvussa, ja koronapandemia on opettanut asiakkaat
tilaamaan myds ruokatavaroita kotiin. Verkkokauppa ja kivijalka sulautuvat yha enemman
yhdeksi asiointikokonaisuudeksi asiakkaiden silmissa ja molemmilla on oma tarkea roo-
linsa. (Peltola et al. 2022, 23, 30, 189).

Vahittaiskaupan alalla tuotos muodostuu siita, etta muualta hankittuja valituotteita myydaan
kuluttajalle eteenpain (Kangasniemi 2012, 14). Siihen kuuluu olennaisena osana omistus-
oikeuden siirtymisen avustaminen, tuotteiden ja niihin liittyvan tiedon saattaminen kuluttajan
ulottuville, seka ostomahdollisuuksien tarjoaminen tiettyyn aikaan, tietyssa paikassa. Myos
lisapalvelut, kuten luotto, kotiinkuljetus ja joskus myds pakkaus ja prosessointi liittyvat va-

hittdiskaupan palvelun erityispiirteisiin. (Oi 1992 Kangasniemi 2012 mukaan, 26.)

Paivittaistavarakaupan toimiala tulee selvidmaan koronapandemian aiheuttamasta kriisista
suhteellisen pienin vahingoin. Vaikka pandemian hillitsemiseksi toteutetut toimenpiteet ovat
vaikuttaneet koko vahittdiskauppaan maailmanlaajuisesti, rajoitukset ovat koskeneet suu-
rimmalta osin erikoisliikkeita. (Richter 2020.) Koronavuosi oli vaateliikkeille vaikea ja vain

yksi ketju onnistui kasvattamaan myyntidan (Peltola et al. 2022, 78).

Yksi kaupan menestymisen kannalta ratkaiseva tekija on kulttuuriosaaminen. Se lahtee
aina ihmisista ja kohdistuu ihmisiin. Se tarkoittaa sellaisen toimintatavan rakentamista,
jossa ihmiset paasevat nayttdamaan mihin pystyvat tiukassa paikassa venymaan. Ulkoinen
kulttuuri syntyy kaupan suhteesta asiakkaisiin ja sisdinen suhteesta henkildstoon. Nama
liittyvat toisiinsa niin, ettd henkildstd kohtelee asiakkaita kuin heita itsedan kohdellaan. Toi-

mintakulttuuri on ratkaiseva tekija kaupan onnistumisessa. (Peltola et al. 2022, 195.)
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Ei ole yhdentekevaa, kuinka vahittaiskaupan tydntekijdiden innostuksesta pidetdan huolta
ja kuinka heita johdetaan. Ammattitaitoisista tyontekijoista on aina pula ja heilld on varaa
valita itselleen mieleinen tyépaikka. Sosiaalisen median aikakautena korostuu huonon hen-
kildstdmaineen kiiriminen ja sita tydnantajan on vaikea korjata. Ihmisten arvokkuus kannat-
taa noteerata, silla onnistumisen ratkaisee henkildstén osaaminen ja sitoutuminen. Huolen-
pidon tunne ja kiitos hyvasta tydsta ovat hyvan tydyhteisdn ja keskinaisen kunnioituksen
lisdksi korvaamattomia. Henkildston johtamisen merkitys on kasvanut kaupan menestyste-
kijana. (Peltola et al. 2022, 195-196.)

4.2 Matkailu- ja ravitsemiskauppa

Majoitus- ja ravintola-alalla tuotanto perustuu tietyn palveluyhdistelman tarjoamiseen. Ho-
tellien osalta se muodostuu majoituspalvelun kokonaisuudesta, johon voi sisaltya majoituk-
sen lisdksi erilaisia lisdpalveluita, kuten kylpylat. Osa hotelleista taas perustuu edullisen

perusmajoituksen tarjoamiseen. (Kangasniemi 2012, 29.)

Ravintoloissa palveluun voi sisaltya ruoka- tai juomatarjoilun lisaksi monia eri elementteja,
kuten elavaa musiikkia tai muita esityksia. Pikaruoka- ja henkilostoravintoloissa asiakastyy-
tyvaisyys saavutetaan palvelun nopeudella, katevyydella tai edullisella hinnalla. Tama ko-
rostaa palveluiden kuluttajan ja tuottajan kohtaamiseen, aikaan ja paikkaan sidottua erityis-
ominaisuutta. Nain ollen ravintolan sijainti ja aukioloajat ovat merkityksellisia. Palvelun,
ruuan ja ympariston laatu tai oheispalvelut kuten ohjelma ovat puolestaan toisissa ravinto-

latyypeissa keskeisemmalla sijalla. (Kangasniemi 2012, 29.)

Matkailutoimiala kohtaa tulevaisuudessa samoja haasteita kuin muutkin toimialat. Esimerk-
keina mainittakoon ilmastonmuutos. vastuullisuus eri ulottuvuuksineen, digitalisaatio ja de-
mografiset muutokset. Vaikka vahvaa palveluosaamista tarvitaan tulevaisuudessakin, tuo-
vat muutosvoimat mukanaan uusia osaamistarpeita erityisesti digitaitovaatimusten osalta.

(Ty6- ja elinkeinoministerié 2022, 118.)

Digikehitys majoitus- ja ravintola-alalla on merkinnyt tietoteknisten varausjarjestelmien ja
uuden tuotantoteknologian lisaksi myds itsepalvelun lisdantymista. Toiden jarjestely jousta-
vasti esimerkiksi henkilostdvuokrauksen kautta voi kasvattaa tuottavuutta. (Kangasniemi
2012, 30.) Kansainvalisesti vertaillen Suomalainen maijoitus- ja ravitsemistoimialan tuotta-
vuus on kuitenkin heikko (Valtioneuvoston kanslian raportti 2005 Kangasniemi 2012 mu-
kaan, 30).

Vuonna 2019 matkailutoimialat muodostivat 2,7 % Suomen bruttokansantuotteesta. Mat-
kailutoimialan klusterin henkil6tyOvuosista suurin osa (46 %) syntyi ravitsemistoiminnassa,

henkildliikenteessa ja sen palvelussa 34 %, ohjelmapalveluissa matkanjarjestajineen 11 %
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ja majoitustoiminnassa 10 %. Laaja toimiala tydllisti 154 000 henkilda, joka oli 5,8 % kaikista
tyollisista. Naisten osuus toimialalla oli 71 %. Kahviloissa ja ravintoloissa tydskenteli erityi-

sen paljon nuoria: 64 % oli 18—24-vuotiaita. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2022, 4.)

Koronapandemian myéta palvelualojen tydntekijdiden tyépaikan vaihtoaikeet ovat lisdanty-
neet. Kuviossa 8 on esitetty Palvelualojen ammattiliiton tekema tutkimus, jonka mukaan
kaikkien ammattiliiton jasenten vaihtoaikeet ovat lisdantyneet 8,5 % vuodesta 2020-2022.
Erityisesti matkailu- ravitsemis- ja vapaa-ajan palveluissa vaihtohalukkuus on muita toimi-

aloja suurempi. (Palvelualojen ammattiliitto PAM 2022, 17, 20.)

Tyopaikan vaihtoaikeet

Hakenut tai ainakin harkinnut uuden tyopaikan hakemista viimeisen kahden vuoden aikana
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Kuvio 8 Tydpaikan vaihtoaikeet (Palvelualojen ammattiliitto PAM 2022, 20)

Koronapandemian puhjettua kevaalla 2020 vaheni erityisesti ulkomaalaisten matkustami-
nen Suomeen. Tama vaikutti negatiivisesti toimialan tydllisyyteen. (Ty6- ja elinkeinominis-
terid 2022, 116.) Marraskuussa 2021 tehdyn tutkimuksen mukaan yli 80 % ravintola-alalla
tydskennelleistda ammattiliiton jasenista oli ollut tyéttdmana tai lomautettuna edellisen 23
kuukauden aikana. 94 % heista kertoi syyksi koronatilanteen. Lomautetuksi tai irtisanotuksi
tulleella tyontekijalla on tyéttdmyysetuutta saadakseen ollut velvollisuus ilmoittautua tydvoi-

matoimistoon tyoéttdmaksi tydnhakijaksi ja hakea TE-toimiston tarjoamia tyopaikkoja.



39

Taman seurauksena jo valmiiksi tydvoimapulasta karsivalla ravintola- ja matkailualalla on
lisdantynyt tyévoiman siirtyminen muille aloille (Veirto 2022; Tyo- ja elinkeinoministerio
2022, 116.) Asiakaspalvelijoilla ei ole ollut mahdollisuutta siirtya etatéihin, joten lomautuksia
on ollut paljon (Palvelualojen ammattilitto PAM 2022, 2).Kuvio 9 on kuvattu palvelualalta

lomautettujen tyontekijdiden maara toimialoittain.

Lomautukset

Kuvio 9 Palvelualan lomautetut tyontekijat 2020-2021 (Palvelualojen ammattilitto PAM
2022, 14).

Matkailutoimialalle on tyypillistd osa-aika, vuoro- ja vuokratyd. Koronapandemian pahen-
nettua tydvoimapulaa, on entista tarkedmpaa kiinnittdd huomiota tydn veto- ja pitovoimaan.
Tulevaisuudessa ulkomaisen tyévoiman tarve toimialalla kasvaa. Haasteet ovat saman
suuntaisia kaikissa pohjoismaissa. Alalla on syyta kiinnittda huomiota tydoloihin ja esimies-
tyéhoén, vaikka se tarjoaakin monipuolisia mahdollisuuksia. (Ty6- ja elinkeinoministeri®
2022, 4.)

Toimialan tyollisyys on kasvanut 2010-luvun viimeisina vuosina, mutta alueellinen tarkas-
telu kertoo kuitenkin kohtaanto-ongelmista. Se tarkoittaa sita, etté toimialalla on samaan
aikaan seka paljon tyéttomyytta, ettd runsaasti avoimia tydpaikkoja. (Tyo- ja elinkeinominis-

terié 2022, 116.) S-ryhmassa on huomattu sama ja tehty osuuskauppojen avuksi raportti
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alueellisista tilanteista. Kuviossa 10 nakyy, mika on Etela-Karjalan Osuuskaupan tilanne
avointen tydpaikkojen ja ty6ttdmien tydnhakijoiden kohtaannossa verrattuna muuhun Suo-
meen. (SOK 2022.)

Ravintola-alalla tyovoiman kysynta huomattavasti alle
Suomen yleisen tason, tyonhakijoiden maara laskenut
lahelle pandemiaa edeltavaa tasoa

Avoimet tydpaikat - Ravintola-ala Ty6ttomat tydnhakijat - Ravintola-ala
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Lahde: Tilastokeskus: Tyénvélitystilasto (TEM): Ty6ttémat tydnhakijat ja avoimet tydpaikat ammattiryhmén mukaan kk:n lopussa.

Kuvio 10 Ravintola-alan avointen tydpaikkojen ja tydénhakijoiden kohtaanto Etela-Karjalan
Osuuskaupassa (SOK 2022, 7.)

Majoitus- ja ravintola-alan rajoituksista on ollut valillisia vaikutuksia myds muille toimialoille.
Esimerkiksi siivous- ja kiinteistopalveluala on joutunut sopeuttamaan toimintaansa asiak-
kaiden sulkiessa toimintaansa joissain paikoissa kokonaan. Toisaalta resursseja on myos
vapautunut muihin kohteisiin, kuten terveydenhuollon kohteisiin ja teollisuuden hygie-
niapuhdistukseen. (Pesonen 2020.)
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksessa hankitaan tietoa mielenkiinnon kohteena olevasta aiheesta ja halutaan
saada selville lisatietoa aiheesta. Tutkimus on siis luonteeltaan eksploratiivinen, eli selvit-
tava. Eksploratiivisessa tutkimuksessa tutkimuskysymys alkaa usein sanalla "mita” tai "mi-
ten” (Saunders et al 2016, Lensu 2022, 82—83 mukaan) ja nain on myds tassa tutkimuk-
sessa. Tutkimusfilosofia on interpretivistinen. Liike-elaman tilanteet muodostuvat olosuhtei-
den uniikeista konteksteista ja yksildiden vuorovaikutuksesta, joiden tutkimiseen kyseinen

tutkimusfilosofia soveltuu hyvin. (Saunders et al. 2016, Lensu 2022, 81-82 mukaan.)

Interpretivismin tarkempi tieteenfilosofinen suuntaus tassa tutkimuksessa on sosiaalinen
konstruktivismi. Tutkimus lahtee ajatuksesta, etta todellisuus on tietyn kulttuurin tai yhteison
tietoisesti ja tiedostamatta kehittdamaa. Tieto muodostuu sosiaalisessa ja kielellisessa vuo-
rovaikutuksessa. Tieto ja sosiaalinen toiminta kuuluvat yhteen. Tutkimus itsessaan on kie-
lellinen konstruktio, eli rakennelma tietyista puitteista tietyissa olosuhteissa. (Jyvaskylan yli-

opisto 2014, Saaranen-Kauppinen & Puustniekka 2022.)

Tutkimusstrategia on menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuus, joka ohjaa tyota seka teo-
reettisella, etta kaytannollisella tasolla. Tutkimusongelmaan tulee valita sopivat aineiston-

hankinta- ja aineistoanalyysimenetelmat. (Jyvaskylan yliopisto 2014.)

Yksi etnografiselle tutkimukselle keskeinen tunnuspiirre on, etta tutkija eldd osana tutkitta-
vaa yhteis6a (Saaranen-Kauppinen & Puustniekka 2022). Vaikka tutkija onkin tydskennellyt
case yrityksessa kyseisena ajankohtana ja sikali siind on myos etnografisia piirteita, ei tut-
kimus ole etnografinen. Tutkittavaa ilmi6ta pyritdan tarkastelemaan ulkoapain, puolueetto-

masti, kuin ulkopuolisin silmin.

Kuvio 1111 on kuvattu valittujen tutkimuskysymysten yhteytta analysoitavaan aineistoon
tassa tutkimuksessa. Q-menetelmalle tyypillisesti yhdelld aineistonkeruumenetelmalla saa-

daan seka laadullisesti, ettd maarallisesti analysoitavaa aineistoa.

Tutkimuksella on tarkoitus saada selville viestinnan vaikutus sitoutumiseen kriisitilanteissa.
Pystytdanko viestinnalla vaikuttamaan sitoutumisen tapaan ja jos pystytdan, minkalainen
viestinta johtaa affektiiviseen sitoutumiseen, minkalainen normatiiviseen ja minkalaisen
viestinnan seurauksena sitoutuminen on jatkuvaa. Mitka ovat olleet eri organisaatiotasojen
viestintatehtavat ja miten ne ovat vaikuttaneet viestin kulkuun sen matkalla organisaation
lapi. Minkalaista viestintaa eri organisaatiotasoilla olisi toivottu ja miten sita olisi voitu kehit-

taa.
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Tutkimuskysymykset S
Miten korona-ajan Miten viestintd on Mitd motivaatiotekijdita
sisdinen viestinta on onnistunut? henkildkunnan
vaikuttanut sitoutumisen taustalla
henkildkunnan on?
sitoutumiseen?

Aineistonkeruu- .

Q-menetelman haastattelut
menetelma

Aineisto

Viittamien jaottelut maérélliseen analyysiin

Litteroidut haastattelut laadulliseen analyysiin

Kuvio 11 Tutkimuskysymysten, tutkimusmenetelman ja aineiston yhteydet (mukailtu Sivu-
nen 2007, 61)
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5.2 Aineiston hankinta

Aineistonhankintamenetelmalla tarkoitetaan tapoja, joilla tutkija kokoaa empiirisen aineis-
tonsa. Kun tutkimus perustuu kokemukseen tutkimuskohteesta, on kyseessa empiirinen tut-

kimus. (Jyvaskylan yliopisto 2014.)

Aineiston keruu ja tutkittavien valinta riippuu siitd, mista nakdkulmasta ilmiota lahestytaan.
Jos ollaan kiinnostuneita jonkin tietyn organisaation jasenista, saa tutkimus tapaustutkimuk-
sellisia piirteitd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tapaustutkimus voi sisaltaa eri

tutkimusmenetelmia. (Laine, Bamberg & Jokinen 2015, 9.)

Tama tutkimus on empiirinen tapaustutkimus, joka sijoittuu vuosille 2020-2022. Ajallinen
ulottuvuus antaa sille myds pitkittaistutkimuksellisia piirteita. Tutkimuksessa tarkastellaan
tekijoiden ja muutosten aikaansaamia seurauksia, mutta tutkimusta ei toteuteta muutoskoh-
detta seuraamalla ja havaitsemalla muutoksia pitkan aikavalin kuluessa. (Jyvaskylan yli-
opisto 2014).

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastatteluin. Haastateltavana oli 21 Etela-Karjalan Osuus-
kaupassa vuosina 2020-2022 yli vuoden mittaisessa tyosuhteessa tydskennelleita tyonte-
kijoita, keskijohtoa ja paallikoita. Tyosuhteen keston rajaus vahintaan vuoden pituiseksi oli
perusteltua kausi- ja sesonkityontekijoiden riisumiseksi pois kohderyhmasta. Haastattelui-
hin kutsuttiin niin tydsuhteessa olevia, kuin entisiakin tyontekijoita. Talla tavoin pyrittiin saa-

maan kattava kasitys erilaisista sitoutumisen kokemuksista.

Tutkimuksessa kaytetty Q-menetelma osaltaan maaritti aineiston hankintatapaa. Q-meto-
dologiassa aineisto keratdan keskusteluavaruudesta Q-naytteen muodossa. Keskuste-
luavaruudella tarkoitetaan koko aihealuetta koskevan keskustelun kirjoa. Myos tutkijan
omaa kenttatuntemusta voidaan kayttdd hahmottamisen apuna. (Aalto 2003, Lehtonen
2013 mukaan, 28). Tassa tutkimuksessa hyédynnettiin molempia. Kun Q-nayte on koottu,
annetaan tutkimukseen osallistuvien mallintaa mielipiteensa nailla kohdilla muokatussa pa-

remmuusjarjestyksessa (McKeow & Dan 2013, 3).

Haastattelut toteutettiin 15 teoreettisesta viitekehyksesta johdetun vaittaman avulla syksylla
2022. Q-naytteen vaittamat oli johdettu kolmiulotteisen sitoutumisen mallin nédkékulmasta
viittd eri viestinnallistd teemaa kayttden. Viestinnalliset teemat nousivat seka kirjallisuu-
desta, etta yrityksen toimintaymparistdsta. Jokaisen nakdkulman kohdalla on pyritty muo-
toilemaan vaittdma, silla tavoin, kuin se kyseisessa teemassa voisi ilmeta. Taulukko 1 on

kuvattu haastatteluvaittamien teemat ja nakokulmat, seka niista johdetut vaittamat.
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TEEMA
NAKO- | A) Vuorovai- B) Sahkéiset C) Organi- D) Esihenkil6- E) Pelko /
KULMA | kutus viestintavali- saation johto ty6 Uhriutumi-
neet nen
1) Jatkuva | 8. Minun oli 10. Enyleensd 1. Sain orga- 15. Paallik- 12. Minulla
sitoutumi- | pakko osal-  lukenut koro-  nisaation ko- koni ko- ei ollut pa-
nen | listua omaa naan liittyvia ronaviestin-  ronaviestintd  kottavaa
(pakko) | ty6tani kos-  tiedotteita nasta riitta- ei koskettanut (esim ta-
kevien muu-  sdhkopostista  vasti tyétdni minua loudellista)
tosten suun-  tai Workpla- koskevaa tarvetta
nitteluun cesta tietoa olla t6issa
korona-ai-
kaan
2) Norma- | 5. Tyokave-  13. Koin, ettei 7. Olin tydén-  9.Sain paal- 3. Johto
tiivinen si- | rini odottivat minun odo- antajalle sen  likkoni vies- osoitti vies-
toutumi- | minun jaka-  tettu ensisijai- velkaa, etta tinnasta vai- tinnallaan,
nen (odo- | van koro- sesti itse otta-  osallistun kutelman, ettd joutui-
tukset, vel- | naan liittyvda van asioista korona-ajan  ettd minua sin koke-
vollisuus) | tilannetietoa  selvaa sdhkoi-  viestintdan tarvitaan maan syyl-
eteenpain sia viestintéka- tdissa lisyyttd, jos
tyéryhmas- navia kayttaen en osallis-
sdmme tuisi téihin
3) Affektii- | 14. En mie- 2. Halusinlu-  11. Sain 6. Sain paalli- 4. Sain niin
vinen si- | lellani jaka- kea uudet tie- viestinnasta  koltani riitta-  paljon tyo-
toutumi- | nut koro- dot nopeasti vaikutelman, vastitietoaja  honi liitty-
nen (halu, | naan liittyvdd sahkdisista ettei tybpa-  tukea koro- vaa tietoa
tukemi- | tietoa eteen- viestintdkana- nokseni Ee- nan vaikutuk- rajoitusten
nen) | pain tyoka- vista koolle ollut sista juuri mi- aikana kuin
vereilleni tarkea nun tyéroo- halusin ja
liini tarvitsin

Taulukko 1 Haastatteluvaittamien nakdkulmat ja teemat

Haastatteluiden alussa kerattiin haastateltavista taustatietoja. Haastatteluissa kysytyilla

taustatiedoilla, kuten ialla ja organisaatiossa kerrytetyilla tydkokemusvuosilla on aikaisem-

pien tutkimusten perusteella ollut merkitysta sitoutumiseen. Aikaisemmissa tutkimuksissa

ei ole huomattu sukupuolella olevan merkitysta sitoutumiseen. Naita tietoja kysymalla ha-

luttiin testata, onko ndin my0s tassa tapauksessa. Lisaksi haastatteluissa kysyttiin milla toi-

mialalla henkild tydskentelee ja onko han talla hetkella tydsuhteessa. Naita tietoja kaytettiin

myohemmin tulosten analysoinnin apuna.
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Haastatteluvaittdamat oli viety Excel-taulukkopohjaan, josta taustatietojen tayttamisen jal-
keen pyydettiin haastateltavaa luokittelemaan vaittamat kolmeen laatikkoon. Laatikot oli va-
rikoodattu punaiseksi, vihredksi ja siniseksi. Vihrea laatikko merkitsi, ettd haastateltava oli
vaitteen kanssa samaa mielta, punainen tarkoitti, ettd on eri mielta ja siniseen laatikkoon
pyydettiin sijoittamaan vaitteet, joista ei oikein osannut sanoa tai joihin haastateltava suh-

tautui neutraalisti. Kuvissa 1 ja 2 nakyy vaittdmapohjassa kaytetyt laatikot.

TAUSTATIEDOT
Koodi:
Ik
Sukupuali
Tyigvuodet Eckoolla
T4 hetkslls tyssuhtesssa Eskoolla:

Toimiala (1) jolla tudskentelit vuosina 2020-2022:

2. Haslusin lukes uudet Wt la. s2in niin paljen v - 5. ain paslikakani

15. pasllikkon
karonaviestinta &
keskettanut minua

Eri mieltd Ei samaa eik3 eri mielt3 / neutraali Samaa mielts

Kuva 1 Visualisointi vaittdmalomakkeen yldosasta

Kun kaikki 15 vaittdmaa oli saatu jaettua kolmeen laatikkoon, pyydettiin haastateltavaa ja-
kamaan vaitteet vield jaottelupohjan 15 ruutuun niiden painoarvon mukaan (Kuva 2). Jaot-
telu aloitettiin valitsemalla punaisen tai vihrean laatikon vaittamista kaksi, joista on eniten
eri mieltd tai eniten samaa mielta tai jotka herattivat eniten tunteita puolesta tai vastaan.
Jaottelu aloitettiin yleensa siita laatikosta, kummassa oli vahiten vaittamia. Nama vaittamat
sijoitettiin jaottelupohjan ulommaisiin ruutuihin, jotka oli numeroitu 2 tai -2 ja varjatty tum-
memmalla korostusvérilla. Seuraavaksi haastateltavaa pyydettiin valitsemaan kolme vaitta-
maa, joista on jokseenkin samaa tai eri mielta ja nama sijoitettiin ruutuihin, jotka oli nume-

roitu 1 tai -1. Seuraavaksi siirryttiin laatikoiden toiseen paahan ja tehtiin sielld sama jaottelu.

Jaljelle jaaneet vaittamat siirrettiin laatikkoon neutraali. Joissain haastatteluissa kavi niin,
ettd neutraalissa laatikossa oli taman jalkeen enemman vaittdmia, kuin jaottelupohjassa

neutraaleja ruutuja. Naissa tilanteissa pyydettiin haastateltavaa etsimaan vielad neutraalien
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joukosta ne vaittamat, joista voisivat jostain kulmasta tarkasteltuna olla samaa tai eri mielta

riippuen siitd kumman puolen laatikoita oli viela vapaana.

Lopuksi haastateltava sai kertoa, miten on paatynyt kyseiseen jaotteluun. Haastattelut to-
teutettiin keskustelumuotoisesti ja siina sai kertoa omin sanoin perustelut tekemilleen valin-
noille ja muistella mita korona-ajasta oli jaanyt mieleen. Haastatteluissa keskusteltiin, mika
meni viestinnassa hyvin ja missa olisi voitu parantaa, mista kanavasta ja kenelta oli saanut
itselle merkityksellisinta tietoa ja oliko viestinta oikea-aikaista. Monet haastateltavista kavi-
vat myos lapi korona-ajan herattamia tunteita, miettivat viestintaa ja sitoutumista koko edus-
tamansa tyéryhman nakodkulmasta ja jakoivat omia ajatuksiaan Iahtijat-trendia. Vaittdmien
jaotteluun meni haastatteluissa aikaa noin 10-15 minuuttia ja keskusteluun 10—-20 minuut-

tia. Osa haastateltavista perusteli valintojaan jo jakaessa niita laatikoihin ja jaottelupohjaan.

Eri mieltd Ei samaa eiki eri mieltd / neutraali Samaa mieltd

3. johto csoltt]
[viestinnallssn, ety
llounssin kokemaan

lo. 5ain pazlikkani 13. Koin, ettel minun 8. Minun ol pakko
10.En yleensa lukenut | (2. Halusin lukea uudet | |a. Sain niln paljon e - P &. 5ain paallikattsn

[estinnasts valkutelman. |\ o200 ntyva tiedot napessti tyahan littyvss tietaz ey osallistua amaa tyatan | | atavasti tietoajatukea
letts minua tarvitaan - Joitusten skanakuin | |52 TAvaN aslaista kaskevien mutosten koranan valkutuksista

e selvas sshkoisia leteenpain tyokavereililent ———— [swilisyyta jos en
2l Warkplacssta visstintzkanavista haiusin ja tarvitsin iestintskanavia kiyttsen Lo e losaistussi tovhin

5. Tyakaverinl odattivat

11.5ain viestinnésts
12. Minulla el aliut minun skavan karenaan

vakutelman, ettel pakattavas fesim 7.0lin tyanantzjallesen 15. paallickon
Eekoalle P velkaa, etts csallistun koronaviestints el
ollur tarkes T — korona-ajan viestintaan koskettanut minuz

1521 organisaztion
koronaviestinnasts
rittavast tyotani
koskevas tetoa

lintyvaa tilannetietos
steenpzin
tyaryhmass smme

2 1 0 1 2
2 1 [1] 1 2
1 0 1

Kuva 2 Visualisointi vaittamalomakkeen alaosasta

Vaittdmalomakepohjan, vaittdmien ja haastatteluprosessin toimivuutta kokeiltiin tekemalla
testihaastattelu. Testihaastattelu tehtiin tydsuhteessa olevalle keskijohdon edustajalle. Sa-
massa yhteydessa kellotettiin haastatteluun kuluva aika. Haastatteluun kuluva aika oli tar-

kea tieto, joka lisattiin tutkimukseen kutsuttavien saatekirjeeseen.
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Testihaastattelussa havaittiin, etta jaotteluruutuja oli yksi liian vahan. Vaittdmien jaottelu-
pohjaan lisattiin testihaastattelun yhteydessa yksi neutraali ruutu lisda, jolloin kaikille vaitta-
mille oli Q-menetelman mukaisesti oma jaotteluruutunsa. Testihaastattelussa heranneen
keskustelun perusteella muutettiin myos yhden vaittaman asettelu kdanteisesta suoraksi ja
selkiytettiin vaittaman sanamuotoa paremmin ymmarrettavaksi. Vaitteen asiasisaltd pysyi
kuitenkin samana. Haastattelurunkoon ei tullut muita muutoksia, joten myds testihaastattelu

paatettiin ottaa mukaan lopulliseen aineistoon.

Tybsuhteessa edelleen olevia haastateltavia kutsuttiin haastatteluun niin henkildkohtaisella
viestilla, kuin yleiselld kutsullakin. Organisaation sisdisessa viestintdkanavassa julkaistiin
haastattelukutsu (Liite 1) koko henkildkunnan nahtavaksi. Julkisella kutsulla pyrittiin saa-
maan vapaaehtoisia osallistujia. Tata kautta saatiin nelja haastateltavaa, kaikki vahittais-

kaupasta ABC tai S-market ketjuista.

Kattavan aineiston keraamiseksi oli perusteltua varmistaa, ettd haastateltavaksi saadaan
tasapainoisesti edustusta kaiken tyyppisista yksikdista ja toimialoilta. Taman vuoksi osa
haastateltavista kutsuttiin henkilokohtaisella viestilla. Viidelle esihenkildlle 1ahetettiin henki-
I6kohtainen viesti, jolla tiedusteltiin heidan tiimissdan korona-aikaan tyéskennelleita tiimilai-
sid ja pyydettiin ehdottamaan mahdollisia haastateltavia. Lopulta suoria henkilékohtaisia
viesteja lahetettiin kahdellekymmenellekolmelle, joista neljatoista osallistui haastatteluun.
Suurin osa henkildokohtaisista viesteista lahetettiin sisdista pikaviestikanavaa Workchattia
kayttden, mutta osa lahetettiin myos sahkopostitse ja yhteen oltiin yhteydessa lisaksi puhe-

limitse.

Ei-tyosuhteisten tavoittaminen osoittautui tydsuhteessa olevia hankalammaksi. Tietosuoja-
syista heidan yhteystietojaan ei ollut saatavilla tutkimustarkoitukseen. Kymmenelle jarjes-
telmastad sattumanvaraisesti poimitulle entiselle tydntekijalle lahetettiin sahkopostiviesti,
jossa kerrottiin tutkimuksesta ja pyydettiin ottamaan yhteytta tutkijaan osallistumiseksi. Sah-
kopostin liitteena lahetettiin myos haastattelukutsu (liite 1). Viisi paivaa ensimmaisesta kut-
susta, kaksi paivaa ennen osallistumisajan umpeutumista, |&hetettiin vield muistutussahkoé-
posti tutkimuksesta. Lopulta tutkimukseen saatiin tata kautta kaksi entista tyontekijaa. Ta-
man lisaksi tutkimukseen saatiin viela kaksi tydsuhteensa paattanytta osallistujaa saatuaan
tutkijalta henkildkohtaisen viestin sosiaalisen median pikaviestipalveluissa. Ei-tydsuhteessa
olevien kanssa viestiminen ja haastatteluista sopiminen tapahtui Messengeria, LinkedInia,

Instagramia ja sahkopostia kayttaen.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksen aineistoon saatiin 21 haastattelua, joka oli yksi enemman
kuin tutkimussuunnitelmassa tavoiteltiin. Laadullisen aineiston osalta oli havaittavissa kyl-

laantymista 16 haastattelun jalkeen, mutta riittdvan maarallisen aineiston ja toimialojen
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monipuolisen edustuksen varmistamiseksi oli perusteltua keratd suunniteltu maara haas-
tatteluita. Kuvio 12 Haastateltavien jakautuminen toimialoittain sen mukaan, milla toimialalla
he paaasiallisesti tyoskentelivat koronapandemian alkaessa maaliskuussa 2020. Suurin
osa haastatelluista tydskenteli vahittaiskaupan liikennekaupan -toimialalla ja toiseksi suurin

marketkaupan toimialalla.

Toimialat

= Marketkauppa = Hypermarketit = Kampaamo Pienmyymalat = Liikennekauppa

= Nopea syéminen = Ruokaravintolat = Juomaravintolat = Hotelli

Kuvio 12 Haastateltavien jakautuminen toimialoittain

Haastatteluun osallistui kolme henkil6ad keskijohdosta, viisi esihenkil6a ja 13 tydntekijaa.
Tyontekijdiden maara jai alle suunnitellun, mutta esihenkildita ja keskijohtoa osallistui mo-
lempia yksi enemman ja néin ollen haastatteluiden kokonaismaara oli yksi enemman kuin
tavoiteltiin. Haastateltavien jakautuminen organisaatiotasoittain on kuvattu Kuvio . Esihen-
kilot ja keskijohto osallistuivat haastatteluun tydajalla, mutta tyontekijoille haastattelu oli va-
paa-aikaa. Tyontekijoille ja ei-tydsuhteisille annettiin kiitokseksi haastatteluun osallistumi-

sestaan noin 20 euron arvoiset Eekoo-tuotekassit.
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Organisaatiotasot

<8

= Keskijohto Esihenkilot = Tyontekijat

Kuvio 13 Haastateltavien jakautuminen organisaatiotasoittain

Haastattelut toteutettiin kayttden sahkoisia viestintdkanavia. Suurin osa haastatteluista (20)
toteutettiin kayttaen Microsoft Teams-sovellusta. Yksi haastattelu pidettiin Zoomin valityk-
sella. Yksi haastattelu oli sovittu toteutettavaksi Google Meetilla, mutta heti haastattelun
alussa selvisi, ettei kyseisella ohjelmalla voinut ottaa tallennetta litterointia varten. Tasta

syysta haastattelu jouduttiin siitdmaan Teams -ymparistéon.
5.3 Aineiston analysointi

Analyysimenetelma on tapa, jolla tutkimusaineistoa kasitellaan (Jyvaskylan yliopisto 2014).
Tassa tutkimuksessa analyysimenetelmana on kaytetty sekd Q-menetelmaa, etta laadul-
lista sisallonanalyysia. Q-menetelma on osaltaan maarittdnyt myos aineiston hankintata-

paa.

Q-menetelma on hyvin kaytanndllinen. Sen tarkoitus on ensisijaisesti erotella ihmisten ka-
sityksia tietysta ilmidsta suhteessa ympardivaan maailmaan. Q-menetelmaa voi kayttaa
kuka tahansa, joka ymmartaa tilastolliset perusperiaatteet. Menetelmaa kaytetaan tyypilli-
sesti pienille vastaajajoukoille. Q-metodologia tuo laadullisen tutkimuksen kvantitatiiviseen

maailmaan. (McKeow & Dan 2013, 1.)

Haastatteluaineiston Q-jaottelut purettiin maarallisesti PQ Method ohjelmalla ja haastatte-
luosuudet litteroitiin. Testihaastattelun avulla testattiin ensin litterointiin kuluvaa aikaa ja lit-
teroinnissa kaytettavia apuvalineita. Parhaaksi keinoksi litteroinnissa todettiin puhtaaksi kir-

joittaminen kasin. Yhden haastattelun litterointiin kului aikaa noin kaksi tuntia.

Q-jaottelut syétettiin PQ Method ohjelmaan, joka etsii samankaltaisesti jarjestettyjen vaitta-

mien valista positiivista korrelaatiota. Naistda korrelaatioista voidaan maarittaa
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samanmielisten vastaajien joukkioita, eli ihmistyyppien tai mielipiteiden muodostamia fak-
toreita. (Brown 1986, Lehtonen 2013 mukaan, 32; Watts & Stenner 2012, 5-7, 10-12, 22.)

Kuviossa 14 havainnollistaa, miten faktorit saadaan ndkymaan PQ Method ohjelmassa
kaksi kerrallaan, ikdan kuin geometrisen koordinaatiston x- ja y- akseleina (Brown 1986,
Lehtonen 2013 mukaan, 32; Watts & Stenner 2012, 115). Tahan lisatdan vielad kolmas fak-
tori, joka on kolmiulotteisena ikdan kuin faktoreiden 1 ja 2 muodostamien akseleiden leik-
kauspisteen lavistava pystyakseli. Faktoreita kiertdmalla varmistetaan, etta jokainen faktori

tarjoaa kattavimman mahdollisen nakodkulman. (Watts & Stenner 2012, 117).

Factor 1
1
Q sort 31:
0.57 (F1); -0.54 (F2) Q sort 1:
STe %" 063(F1);0.35 (F2)
05
L Factor 2
-1 -0.5 1] 0.5
-0.5

-1

Kuvio 14 Faktoreiden akselit (Watts & Stenner 2012, 115)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin faktorianalyysin tekniikkana QPCA (PCA, Principal Com-
ponents analysis) padkomponenttianalyysia. Padkomponentianalyysi on yleisemmin kay-
tetty tekniikka Q-menetelmayhteisén ulkopuolella ja esimerkiksi SPSS ohjelman oletusme-
netelma (Schmolck 2014).

Rotatoimattoman paakomponenttianalyysin tuloksista (Kuvio 15) selviaa, etta faktorin 1 pro-
senttiosuus on lahes puolet kaikista komponenteista. Seuraavat nelja faktoria puolestaan
kattavat yhteensa 66,9 % jaljelle jaaneista faktoreista. Viiden ensimmaisen faktorin yhteen-
laskettu osuus on 82,9 %.
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Padkomponenttianalyysi
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Kuvio 15 Faktoreiden paakomponenttianalyysi

Paakomponenttianalyysin antamaa faktorirakennetta koeteltiin Varimax-rotaatiolla. Useam-
pia rotaatiotapoja voidaan kayttaa, mikali halutaan vertailla niiden valisia eroja (Schmolck
2014). Tassa tutkimuksessa se ei kuitenkaan ollut tarkoituksenmukaista. Varimax-rotaati-

oon voidaan valita 2—8 faktoria.

Ensin analyysiin valikoitui faktorit 1-5. Tuloksia analysoitaessa huomattiin kuitenkin, ettei
faktoreilla 4 ja 5 ollut riittdvasti erottelevia, tunnusomaisia piirteita. Lopulliseen analysointiin
valittiin lopulta kolme faktoria. Tata voidaan pitaa riittdvana, koska faktoreiden 1-3 selitys-
arvo on yhteensa yli 70 % ja jokaisen ominaisarvo oli yli 2. Q-metodologiassa jo yli neljan-
kymmenen prosentin selitysarvoa pidetaan tyydyttavana (Aalto 2003, Lehtonen 2013 mu-
kaan, 33).

Ennen varsinaista analyysia on viela mahdollista lisata rotaatiota manuaalisesti. Rotaation
tavoitteena on saada faktoreiden muodostamat aiheryhméat mahdollisimman lahelle akselia,
jolloin niille muodostuu korkein mahdollinen lataus. Ensimmaisessa viidella faktorilla teh-
dylla analyysilla kokeiltiin lisatd manuaalisesti rotaatiota kaikille faktoreille. Manuaalisen ro-
taation seurauksena tapahtui kuitenkin helposti ylirotaatiota, jolloin osa latauksista kaantyi
negatiiviseksi. Toisella yrityksella lisattiin hienovaraisempaa rotaatiota, mutta talla ei puo-

lestaan ollut enda merkittavasti vaikutusta lopputulokseen.

Myds kolmella faktorilla kokeiltiin lisata rotaatiota manuaalisesti. Talla ei ollut suurta vaiku-

tusta jakaumaan, joten lopulliseen analyysiin paatettin nostaa Varimax-rotaation ja
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manuaalisen rotaation yhdistelma. Kunkin vastaajan kohdalla paatettiin nostaa suurimman
latauksen saanut arvoa faktoreita maaritteleviksi tekijoiksi. On tutkijan harkinnan varassa,
mika katsotaan tilastollisesti merkitsevaksi lataukseksi (Lehtonen 2013, 33). Mikali jonkin
vastaajan kohdalla olisi ollut samansuuruinen lataus kahdelle faktorille tai kaikilla faktoreilla
hyvin vahainen lataus, olisi se jatetty analyysin ulkopuolelle. Faktorilataukset vastaaijittain

on esitetty taulukossa 2.

Vastaaja Faktorit

A B C
1 0.7918 0.3460 -0.3184
2 -0.1233 0.6129 -0.4845
3 0.7040 0.3892 0.1095
4 0.7559 0.5440 -0.0427
5 0.6996 0.5182 -0.0427
6 0.7253 0.4584 -0.2570
7 0.8087 0.2096 0.0071
8 0.1926 0.7268 0.1059
9 0.8457 -0.0921 0.0695
10 0.6798 -0.2113 0.3876
11 0.4161 0.1091 0.7355
12 -0.1629 0.2932 0.7867
13 0.7978 0.1397 0.1862
14 0,7958 0.1284 -0.0716
15 0.2164 0.6666 -0.0215
16 0.8767 0.1658 0.0479
17 0.8310 0.0071 0.2285
18 0.8240 0.0255 -0.0116
19 0.5616 0.0661 0.4665
20 0.9100 -0.1541 0.1349
21 0.2207 0.8014 0.2136
Selittda vastaajien vari- | 45 % 16 % 10 %
aatiosta

Taulukko 2 Faktorilataukset vastaajittain.



53

Faktorilatausten jalkeen Kkiinnitettiin huomiota niin sanottuihin vaitteiden tyyppivastauksiin
eri faktoreilla. Tasta saadaan selville, mitd kutakin faktoria edustava ideaalivastaaja kan-
nattaa ja mita vastustaa. Analyysissa kiinnitetdan huomiota erityisesti suuriin positiivisiin ja
suuriin negatiivisiin arvoihin. Tassa tutkimuksessa vaitteiden arvot olivat vaihteluvalilla -2 -
+2, joten analyysiin oli perusteltua ottaa mukaan kaikki arvot, jotka olivat erisuuret kuin 0.
Taulukossa 3 on kuvattu kunkin faktorin ideaalisen edustajan tyyppivastaukset. Positiivinen
arvo tarkoittaa, etta tyyppivastaaja on ollut samaa mielta vaitteen kanssa, kun taas negatii-

vinen arvo osoittaa erimielisyytta.

Vaitteen numero Faktori A Faktori B Faktori C
1 1 0 0
2 1 2 0
3 -2 -1 0
4 2 -1 0
5 0 2 -1
6 2 0 -1
7 0 0 -1
8 0 1 2
9 1 1 1
10 -1 -2 -2
11 -2 0 2
12 -1 1 -2
13 0 0 1
14 0 -1 0
15 -1 -2 -1

Taulukko 3 Faktoripisteet, eli ideaalivastaajan arvo kullakin faktorilla

Faktoripisteiden avulla tulkitaan tutkittavien henkildiden ndkemyksistd muodostuneiden fak-
toreiden valisia eroja ja samankaltaisuuksia (Brown 1986, Lehtonen 2013 mukaan, 37).
Kaytannossa faktoripisteet muodostuvat Q-lajittelumatriisin painotetuista keskiarvoista
(Schmolck 2014). Taulukosta poimittiin kutakin faktoria edustavat ydinvaittamat aaripaista
+2 ja -2. Mukaan poimittiin myos vaittamat, jotka oli lajiteltu muita nakokulmia matalammalle
tai korkeammalle. Watts & Stennerin (2012, 151-154) mukaan ndma ovat vaittamia, jotka

muodostavat kyseisen faktorin nakékulman ytimen Q-menetelmallisessa tutkimuksessa.
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Q-menetelman analyysin lisaksi aineisto analysoitiin laadullisella sisallénanalyysilla. Laa-
dullisessa sisalldnanalyysissa keskitytaan siihen, mistd haastateltavat puhuvat ja mita asi-
oita, aiheita ja teemoja aineistosta nousee. Laadullinen sisallénanalyysi perustuu tutkijan

tekemalle koodaukselle, joka voi olla my6s aineistolahtdista. (Kallinen & Kinnunen 2023)

Aineistosta nousi selvia eroavaisuuksia eri toimialojen ja organisaatiotasojen kesken, jolloin
oli perusteltua tutkia tarkemmin mista erot muodostuvat. Q-menetelman analysoinnin lisaksi
haastateltavat ryhmiteltiinkin toimialoittain, sitoutumistyypeittdin ja organisaatiotasoittain.
Kunkin ryhman litteroidusta haastatteluaineistosta etsittiin yhtenevaisyyksia ja pyrittiin teke-

maan sen perusteella johtopaatoksia teoreettisen viitekehyksen tapahtumaketjusta.

Kaikista ryhmista poimittiin yhtenevaisyyksia litteroidusta haastatteluaineistosta. limai-
suissa ja kokemuksissa toistuvat asia yhdisteltiin niiden yleisyyden mukaan. Mikali sama
asia nousi esiin useammassa haastattelussa, analysoitiin sitd tarkemmin sen asiayhtey-

dessa.
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6 Tulokset

6.1 Taustamuuttujat

Taulukossa 3 on kuvattu tutkimukseen haastatteluun osallistuneiden taustamuuttujat ja nii-

den jakautuminen haastatteluaineistossa.

IKA <25 3 14 %
26-40 11 52 %
41 > 7 33%
SUKUPUOLI nainen 16 76 %
mies 5 24 %
TYOVUODET EEKOLLA <4 5 24 %
5-10 4 19 %
11-20 8 38 %
21> 4 19 %

*N 21

Taulukko 3 Taustamuuttujat

Suurin osa haastatelluista on ollut 26—40-vuotiaita naisia, jotka ovat haastatteluhetkella ol-
leet 11-20 vuotta organisaation palveluksessa. Selvasti vahiten on ollut alle 25-vuotiaita

miehia, jotka ovat tydskennelleet organisaatiossa 5—10 tai yli 21 vuotta.

Kirjallisuuden perusteella korkea ika ja organisaation palveluksessa vietetyt vuodet lisdavat
sitoutumista ja erityisesti jatkuvaa sitoutumista. Sen sijaan sukupuolella ei ole havaittu ole-
van merkittavasti vaikutusta sitoutumiseen. Aineiston analysoinnissa selvitetdan, onko nain

myds tassa tutkimuksessa.
6.2 Aineiston faktorit

Aineistosta l6ytyi yksi konsensusvaittdma, eli vaittdma, jossa kaikilla faktoreilla oli sama
arvo. Sain paallikkdni koronaviestinnasta vaikutelman, ettd minua tarvitaan téissa, sai kai-

kissa faktoriryhmissa tyyppiarvon 1. Kaikki faktoriryhmat olivat siis kokeneet paallikon
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viestinnasta heita tarvittavan tdissa korona-aikaan. Muiden vaittamien arvot erosivat enem-

man eri faktoriryhmissa.

Aineistosta nousi esiin kolme faktoria eli nakokulmaa. Seuraavaksi faktorit esitelldan niiden
vahvuuden mukaan. Varianssia parhaiten selittdva faktori tulee ensin. Faktoripisteet (tau-
lukko 3) kuvaavat kunkin faktorin tyyppivastausta vaitteisiin. Kyseisella faktorilla merkitta-
vasti latautuneiden (taulukko 2) vastaajien vaitteiden kommentoinnista pyritddn muodosta-

maan yhtenadinen kertomus. Kertomus eroaa ominaispiirteiltdan kunkin faktorin kesken.
Faktori A: Paljon informaatiota ja runsaasti arvostusta

Faktori A selittdd suurimman osan vastausten variaatiosta (45 %). Tassa nakodkulmassa
ollaan erittdin tyytyvaisia organisaatiolta saadun tiedon maaraan. He kokivat saaneensa
riittdvasti tietoa nimenomaan omaan tyohonsa liittyen omalta paallikéltdan. Voidaankin sa-

noa, etta tyytyvaisyys kumpusi viestien personoinnista ja sanoman suodattamisesta.

Mut kyl miust tuntuu, et mie ainakii omalta esimiehelt sillo sain niinko aina vastaukset
sithe, et mite minun tulee toimia, et mie osaan vastata niinku miun tydntekijéille. Et
mité nyt tapahtuu ja mitd seuraavaks. Et sielt mie sain Kyl niinku mahdollisimman hy-

vén ohjeistuksen. (EH4)

Viestinnan savy oli tdssa ndkdkulmassa tarkeaa. Faktorille A latautuneet kokivat, etta heita
arvostettiin niin organisaation kuin oman esihenkilonkin taholta. He kokivat, ettd heidan ty6-
panoksellaan oli suuri merkitys. Tyypillisesti tydryhman kesken odotettiin jaettavan tietoa,

joka osaltaan varmisti sujuvaa tiedonkulkua ja viestintatyytyvaisyytta.

Tassa nakokulmassa ei koettu minkaanlaista pakkoa osallistua omaa ty6ta koskevien muu-
tosten suunnitteluun, eika odotettu aktiivisuutta tiedonhankinnassa. Kuitenkin tiedot haluttiin
lukea nopeasti sahkoisista viestintakanavista, mutta se tehtiin useimmiten omien aikataulu-

jen ja itselle sopivien toimintatapojen mukaan.

Erityisesti Faktorin A vastauksissa korostui se, etteivat he kokeneet johdon osoittavan vies-
tinnalldan minkaanlaista syyllisyytta, jos eivat olisi voineet osallistua toihin. Silti tdissa oli

jossain maarin pakottava tarve kayda, joko taloudellisista tai muista syista.

Ei se viestintd ollu semmosta, ettei siit joudu kokemaan syyllisyytta. Mite sen ite ko-

kenu, ni eiha siin tuomittu ketédéa siin viestinndssé. Vaan et se oli niinku tasa-arvosta
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tai tasa-arvosta vdhén huono sana siihen.... tasapuolista. Eika niinku syyllistetty ke-
téén. (TT2)

Suurin osa faktorille A latautuneista oli samoissa tehtavissa niin koronapandemian aikana,
kuin sen jalkeenkin. Kaksi viidestatoista oli vaihtanut tydnantajaa ja kaksi oli muuttanut osit-
tain tydnkuvaansa organisaation sisalla. Aineistossa korostuu tyytyvaisyys organisaation ja
oman lahiesihenkildn viestintdan ja mikali tyytymattéomyytta ilmenee, se kohdistuu enim-

makseen organisaation vaikutuspiirin ulkopuolella oleviin asioihin.
Faktori B: Lisaa tietoa tyokavereille valitettavaksi

Faktori B:n variaation prosenttiosuus on 16 %. Tassa nakdkulmassa korostuu tyydyttama-
ton tiedonjano. He eivat yksinkertaisesti pitaneet muuttuvissa tilanteissa saamaansa infor-
maatiomaaraa riittdvana tai eivat pysyneet muuttuvien ohjeistusten mukana. Erityisesti
omalta paallikolta saadun tiedon ja tuen maaraan ei oltu tyytyvaisia. Silloin kun tietoa paal-

likdlta saatiin, sita pidettiin merkityksellisena ja se kosketti suuresti.

En ihan saanu ehké aina ihan kaikkee (tietoa) mitéd oisin sieltd halunnu, oli vdhan

ristiriitaisuuksia vélilla. (EH3)

Tassa nakodkulmassa haluttiin kaikista eniten lukea uudet tiedot sdhkdisista viestintdkana-
vista ja ndin poikkeuksetta tehtiinkin. Tietoa olisi mielelldaan jaettu myods tydkavereille. Fak-

torille B latautuneet kokivat tydkavereiden odotettavan sita heilta poikkeuksellisen paljon.

Muista faktoreista poiketen, tdssa nakdkulmassa ei ollut pakottavaa tarvetta kayda toissa.
Tassa nakokulmassa niputetaan verrattain vahvasti esihenkilolta saatu koronaviestinta ja
organisaatiolta saatu koronaviestintd samaan kategoriaan. Kaikki voimakkaasti faktorille B
latautuneet vastaajat olivat vaihtaneet tyépaikkaa joko organisaation sisélla tai pois organi-

saatiosta koronapandemian aikana.

Ni en mie siing oikeen tuntenu niinku sitoutumista ja mietin siin niinku kaikkii muistakii
vaihtoehtoja, niinku muun muassa opiskeluu ja tdmmdésta. En ehké sillo alkuu ollu
kovin niinku sitoutunu siihe tyéhd, et ajattelin et jos on mahollist tehé sit jotain muuta-

kii, ni mahollisest voisin sit tehéa jotain muuta. (TT1)
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Faktori C: Vastentahtoisesti vailla vaihtoehtoja

Tama nakokulma selittaa 10 % vastaajien variaatiosta. Faktorille 7 latautuneet kokivat, etta
heidan oli pakko kayda tdissa ja osallistua omaa tydtansa koskevien muutosten suunnitte-

luun. He olivat tyytymattdmia asetelmaan, jossa heilla ei ollut vaihtoehtoja.

Pakottava syy oli olla tbissé sind aikana. Muuten ei ois taloudellisest péarjégnny. Ja
onneks sai olla toissé, et ei joutunu lomautetuks. ja tota... sit kaikki ne viestit, mita

paéllikélt sai, ni kylhd ne oli niinko tosi térkeité siin kohtaa. (TT4)

Vaikkei viestinnassa varsinaisesti syyllistavia savyja tunnistettukaan, korostuu tassa nako-
kulmassa organisaation koronaviestinnasta saatu vaikutelma, ettei yksittaisen tyontekijan
tyopanos ole tarkea. Paallikolta saatuun viestintaan ja tukeen on kuitenkin oltu tyytyvaisia

ja sisaltdja on pidetty merkityksellisina.

Enké mie nyt koennu sité, etta tybkaverit ois miulta oottanu mitédén ettd miun ois pita-
nyt hirveest jakaa niinku tilannetietoo, et kyl se tuli pdallikélt kaikki se sellanen tieto.
Ja ku kaikille tuli se sillo samaan aikaan, et ei se yhtaéa niinku aikasempaa tullu sillo
pdaéllikéllekéén. (TT4)

Tassa nakokulmassa ei koettu tyokavereiden odottavan tiedonjakamista, eika sita aktiivi-
sesti jaettukaan. Sen sijaan faktorille C latautuneet ajattelivat olevansa tyonantajalle sen
velkaa, ettd osallistuvat korona-ajan viestintdan. He lukivat koronaan liittyvia tilannetietoja
sahkoisista viestintdkanavista, vaikka kokivatkin, ettei sita heiltd odotettu, eivatka olisi valt-

tamatta halunneet niin tehda.

Puolet faktorille C latautuneista oli samoissa tehtavissa koronapandemian jalkeen, kuin sen
alkaessakin. Puolet oli vaihtanut kokonaan alaa. Tassa nakdkulmassa nousee selva ero
tyytyvaisyyteen organisaatiolta saadun koronaviestinnan ja omalta esihenkil6lta saadun ko-

ronaviestinnan valille.
6.3 Kokemukset toimialoittain

Aineisto on ryhmitelty sen mukaan, milla toimialalla haastateltava on tyoskennellyt tutki-

muksen aikana. Joissain tapauksissa haastateltava edustaa useampaa ryhmaa, mikali han
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tydskenteli usealla eri toimialalla esimerkiksi keskijohdossa, moniosaajana tai vaihtoi orga-

nisaatioyksikk6a koronapandemian aikana.
6.3.1 Vahittaiskauppa

Marketit ja pienmyymalat

Market toimialalta haastateltiin yksi henkil keskijohdosta, yksi esimies ja kolme tyontekijaa.
Lisaksi haastateltavana oli yksi pienmyymalan esihenkild. Kaikkien organisaatiotasojen na-
kemykset ja kokemukset erosivat toisistaan. Kaksi haastatelluista tydntekijdista oli samasta
tiimista. Mielenkiintoinen havainto oli, etta jopa tiimin sisalla oli hyvin erilaisia viestinnan ja
sitoutumisen kokemuksia. Tama tukee Kuviossa 6 (s. 29) olevaa Meyer & Allenin (1997,

106) teoriaa kolmiulotteisen sitoutumisen mallin syista.

Marketkaupan keskijohto koki saavansa hyvin tietoa, heilla oli hyva kasitys tilannekuvasta,
seka siitd mista tietoa voi tarvittaessa hakea lisda. Keskijohto koki olevansa tarkeassa roo-
lissa ja hallitsevansa pandemian viestinnallistd johtamista. Tilannekuva ei kuitenkaan valit-

tynyt samanlaisena seuraaville organisaatiotasoille.

Ensinnékii nyt tietysti keskijohdon ryhmén jésenend, niin olin niin sanotusti etulinjassa
tuossa koronaviestinngssé ja tota sen jalkauttamisessa tyéryhmille... Ni kyl niinku
koen, ettad olin siind niinku tdrkeesséa roolissa ja sain ja sain ja halusin paljon tietoa
(KJ3)

Sen aikasen pé&éllikbn viestinnédsté ei kylléd saanu oikein mitéén... Kyl mie niinku véa-
hén koin silleen, et ei siind hirveesti esihenkilblta paljon tullu, et kyl ne tuli tuolta hen-
kilbstopaallikélta mité oli. (EH3)

Toi on vahan toi paallikké juttu... tavallaan sai tietoo, tavallaan ei... En mie usko, etta

nekéén vélttamatta ties yhtdan paremmin mitd myé muutkaan. (TT8)

Toisaalta keskijohto my0s tunnisti, etta tassa asiassa olisi ollut kehitettavaa ja toimisivat nyt

toisin sen tiedon ja kokemuksen valossa, jota heille on pandemian aikaan kertynyt.

Varmaan viestintaturtumus tai kaikki vahé niinku huomas, et ei tdé ollutkaan nyt sem-

mone miké tappaa. Ehké& siin tuli jo véhd semmone turnausvdsymys. Siin alussa se
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oli niinku hyvéé, mut ehkéa sité loppua kohti sité ois voinu tiivistéda tai joteki varmistaa

sité viestinnan toimeenpanemista véha tiiviimmi tai jotenki. (KJ3)

Et ko saatiin koko ajan lisééa tietoo, ni sit sitd ohjeistusta alko olla aika paljo, et piti
muistaa sitéd tata ja tuota ja sit piti muistaa niinku asiakasndkbékulma ja henkilbs-
ténédkdkulma. Ni ehké siiné tuli sit tdmmdésta, et sitd alko olla aika paljo sité tavaraa.
Et sehén tehtiin paljon niinku eri kanavia pitkin se viestintd. Oli sdhkdpostia, oli
Workplacea, oli Sharepointtia... Ni ehkd tdmmdset niinku tietoisku teamsit ois ollu

vaikka viestintdvélineend ehka parempi. (KJ3)

Saman tiimin sisallakin oli hyvin erilaisia viestintdkokemuksia. TT2 ja TT5 olivat kumpikin
organisatorisesti saman viestin varassa saman esihenkilon ja keskijohdon tiimissa. Tasta
huolimatta he olivat kokeneet viestinnan vaikutuksen hyvin eri tavoin. TT2 oli erittain tyyty-
vainen viestintdan ja koki sen lisdnneen hanen sitoutumistaan, kun taas TT5 oli kriittisempi

ja koki viestinnan savyn heikentaneen hanen sitoutumistaan.

Viestinta oli sellaista, etta siinéd niinku tunsi ittensé tarkeéksi. Oon itseasiassa aika
kiitollinen, miten sielt on niinku viestitty tata. Meijén myymélassé niinku vastuumyyjét
Ja apulaispééllikké ja pééllikkoé, nehén jako sen tiedon mité tarvis. Ei oikeestaan tar-
vinnu ite ottaa mistdan selvdé (sdhkdisia viestintdkanavia kayttden), kun meilld vas-
tuuhenkildt kaikki hoiti sen hyvin nopeesti jo sinne, et Ibytyy heti péivitetty tiedote tau-
kohuoneen poyaélla. Et ei niiko tarvinnu oikeestaa tehd mitdan sen eteen, et saa tietoa.
(TT2)

Ni en usko, etté tavoittanut kaikkia, mut sitte taas ois ehka pitény tulostella enemmén
Juttua. Et vékisin ihminen lukee, jos on jotain poydélla, lappusia. Mut en tied& oliks ne
sit jotain semmosia niinku tiedotteita, et jotain niinku pé&ivityksié, ni eihdn niitd kukaan
sit tulosta erikseen. Mut joo, osa on jaényt pimentoon. Okei, eli tiedon mééaréaé ei voitu
enda lisétd, mutta sen viestinnén viba ois voinu olla erilainen ja sen ois pitdny olla

erilainen heti alusta asti. (TT5)

Viestin perillemeno vaihteli paljon eri yksikoissa ja tyoryhmissa, seka myos yksiloiden kes-
ken. Osa haastatelluista kuvasi tydryhmassa olleen passiivisia henkil6ita, jotka eivat luke-

neet mitadan tiedotteita miltdan kanavalta. Naissa tapauksissa viestin perillemeno jouduttiin
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viime kadessa varmistamaan henkildkohtaisella viestilla ja puhelulla, jollei kohtaamisia ollut

esimerkiksi vuoronvaihdon yhteydessa.

...ettd ne on térkeita ja sitte vaadin kuittauksia sinne, ettd se on ihan sama, et onks
ne tiedotteet tuolla taukohuoneen poydéllé vai onks ne Workplacesséa, ku niit ei lueta
silti. (EHS).

Hypermarketit ja kampaamo

Hypermarketeista osallistui haastatteluun 1 esihenkild ja 4 tydntekijaa, joista 2 oli moni-
osaajia ja 1 yksikon vaihtaja. Kampaamoista tutkimukseen osallistui yksi haastateltava.
Kampaamot sijaitsevat hypermarkettien yhteydessa, joten kampaamotyontekija oli perus-
teltua laskea mukaan hypermarketissa tyoskentelevien kanssa. Hypermarketeista ei haas-

tateltu keskijohdon edustajia.

Hypermarketeissa viestinta koettiin yleisesti onnistuneeksi. EsihenkilGilla oli suuri vastuu
viestinnasta ja he varmistivat, etta heilla oli koko aina ajan tasalla oleva tieto ja jakoivat sita
erittain aktiivisesti eteenpain tydoryhmissaan monikanavaisesti. Keskijohto ei juurikaan osa-

listunut viestintdan, vaan se oli tydéryhmien esihenkildiden vastuulla.

Prismajohtaja ei hirveesti osallistunut siihen, niinko et myé ite huolehittii et myé se

tarvittava tieto saadaan ja hoidetaan eteenpdéin. (EH2)

Kyl se (p&éllikbn nimi) pdasééntoisesti oli. Et heti ku hédn sai tiedon, hada kylla valitti

sen siind vaiheessa meille. Ettd mikd muuttuu ja mité pittaa teha. (TT10)

Hypermarketeissa viestinndn monikanavaisuus oli avain viestintatyytyvaisyyteen. Kaikki
vastaajat kokivat viestinnan riittavaksi ja olivat paaosin tyytyvaisia viestinnan toteutukseen.
Viestin tavoittavuus oli varmistettu tulostamalla tai kirjoittamalla tarkeat ja ajankohtaiset
asiat yhteisesti sovittuun paikkaan, kuten taukohuoneen pdéydalle tai flappitaululle. Viestit-
tavista asioista tehtiin julkaisut tyoryhman Workplaceen, viestittiin Workchatissa ja kaytiin
lapi tydoryhmien aamupalavereissa. Kirjallisen viestin perillemeno varmistettiin lukukuittauk-
sin ja jos huomattiin, etta joku ei ollut kuitannut, kaytiin asia lapi hanen kanssaan henkilo-

kohtaisesti. Myos tyoryhman sisalla varmistettiin viestin kulku tyokaverilta toiselle.
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Se et ku mé olin siel Prismassa, ni kyl ma sieltékii sain kaike info mitd méa kysyin tai
jos se (pééllikké) ei ollu paikanpd&éalla, ni sain joltain muulta. Siis sain kaiken mitd ma
tarttin tai sit tota ku olin sillee, ni ne oli et hei ois tdmméne juttu, ootko kuullu, ni méa

olin sillee, et en ollu viel kerenny. (TT6)

No jos mietitdé vaik workchattii, ni sitéd kautta jos tiedotettii, ni meil on yleensé téllanen
systeemi, et siel jos, ihan sama misté asiasta tiedotetaan, ni varmistetaan et kaikki on

néhny ja lukenu sen, ni peukutetaan. (TT13)

Positiivisena asiana koettiin myos se, etta esihenkild personoi ja suodatti kaupparyhma- ja
organisaatiotason viesteja niin, etta poimi sieltd vain omaa yksikkoa ja tyoryhmaa koskevat
asiat ja jalosti ne toimenpiteiksi. My6s suojautumiskeinoista ja maskiohjeistuksista oltiin hy-
permarketeissa hyvin perilld ja se koettiin positiivisena asiana. Hypermarketeissa koettiin
erityisen tarkeaksi rooli osana ruokavarmuusketjua ja valtakunnallinen koronaviestinta lisasi

tata tunnetta.

Mybhé ollaa tés, niinku presidettikii sano, ni mybhéa ollaa oltu tdas huoltovarmuusket-
Jjussa aika suuressa roolissa ruokakaupassa, et tota en mie sen puolee oo (huolissaan
tydn séilymisesté) ja miust tuntuu et se on vahé niinku henkilbkunnallakii, et sitd on
véha niinku nostettu sita, réyhistetty rintaa, et ku ollaakii néi tdrkeessa tydssa, et myy-
Jén tybhén on véhén ollukii semmone, et mie oon vaan myyjéa tai mie oon vaa kassalla

téissd, mut ehké se véhén lisds tén alan arvostusta. (EH2)

Kehitettdvaa viestinnassa nahtiin siind, etta viestintavastuut olivat epaselvat. Saattoi olla
epaselvyytta siitd kuka hoitaa viestin millekin viestintdkanavalle ja lopulta viesti saattoi jaada
kokonaan laittamatta. Hetkittain havaittin myos hitautta, kun tydntekijat huomasivat kaup-
paryhmalta tai muualta organisaatiosta tulevan viestin ennen kuin esihenkild oli ehtinyt ja-
lostaa sitd oman tyoryhman viestiksi. Kritiikkia viestinnassa sai myds muista toimipaikoista
lomautettujen tyontekijoiden jakautuminen epatasaisesti apukasiksi hypermarketteihin,

vaikka viestintaa asiasta pidettiinkin riittdvana.
Liikennekauppa

Liikennekaupassa haastateltavana oli yksi henkild keskijohdosta, yksi esihenkild ja kolme
tydntekijad. Kaksi haastatelluista tyontekijoista tydskenteli saman esihenkildn tiimissa. Lii-

kennekaupan toimialalla yleisesti koettiin, ettd muutoksia ja viestittavia asioita oli todella
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paljon, koronaviestinta jai ajoittain muun viestinnan jalkoihin ja oli erityisen hankala pysya

ajan tasalla siita, mika on viimeisin voimassa oleva ohjeistus.

Tiedottamista on tullut paljon ja viestintavastuut ovat olleet paaosin selvat. Viestinnan maa-
raan on oltu lahtokohtaisesti tyytyvaisia. Kaikilla organisaatiotasoilla on kuitenkin ollut jos-
sain maarin epatietoisuutta organisaation yleisten ohjeistusten soveltamisesta omaan toi-
menkuvaan. Mitd alemmas organisaatiossa mennaan, sitd enemman epatietoisuus on na-

kynyt.

No ehkéa sellane ettd ois... ku néit ohjeistuksii tuli, ni ehka ois voinu niinku ooftaa
hetken ja sit niinku sen, kun se ohjeistus kerkes muuttuu monta kertaa. Et ehké oisko

voinu niinku oottaa seuraavaan pdivaéan ja sit antaa sen ohjeistuksen. (TT4)

Viestinnan vuorovaikutteisuus saa kiitosta. Kaikki vastaajat kokevat, ettd ovat pystyneet
keskustelemaan ja saamaan lisatietoa koronarajoituksiin liittyvista asioista. Kaikilla organi-
saatiotasoilla on koettu huomattavaa vastuuta viestintdan osallistumisesta joko omasta
puolesta tai sen suuntaisia odotuksia muulta tydyhteiséltd. Oman toimialan sisaisen vies-

tinnan luotettavuuteen, savyyn ja tyyliin on oltu tyytyvaisia.

Ehké niinku toimialalta tuli sit niinku nopee tai siis tuli sit niinku ihan kunnolla ties, et

se on oikeeta. Ties mité tehhé. (TT8)

Et sillon ku néki jonkuu ihmisen joka tiesi, niin sillon tuli se kaiki informaatiopléjéys.
Vaik se oli vélilld vdhdn isompi paketti, ni kyl se silti kalloon jéi vdhdn paremmin se
informaatio. (TT6)

Paaasiallinen viestintalahde likennemyymalatoimialalla vaihteli paljon haastateltujen valilla.
Osa sanoi saaneensa viestinsa paaosin Workplacesta, osa kasvotusten tai puhelimitse esi-
henkildltdan tai tydkavereiltaan ja osa sahkdpostista tai spointista. Liikennekaupan toi-
mialalla kehitettavana asiana pidettiinkin ensisijaisesti ajantasaisen tiedon nopeaa ja luo-
tettavaa loydettavyytta. Myos tiedon suodattaminen vain omaa toimenkuvaa koskeviin asi-

oihin nostettiin kehitystoiveeksi.
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Mut niist ei saanu tietda, etta mika niistd asioista oli muuttunu, vaikka sieltd ois voinu
nostaa heti, ettd nyt ndmé rajotukset muuttu ja néihin ei tarvii koskee. Et ehké vaha
selkeempéé se. et aina tuli se hirvee nivaska ja sitte mietit, et mitkd néista koskettaa
Ja mitké ei kosketa. (TT8)

Semmonen niinku paketti teha siité, ettei se ois niinku hukkunu. Koska siin koko ajan
tehtiin semmosta niinku perusduunii sielléd samalla, ni siihekii liitty informaatioo paljon,
ni se informaatio ois ollu samassa paketissa. Jonkun verran, jossain kohtaa kévi niin,

ettd joutu ettii sité tietoo sielta. (EH1)

6.3.2 Matkailu- ja ravitsemiskauppa

Nopea syominen

Nopeassa sydmisessa ylemmat organisaatiotasot vaikuttavat olevan tydntekijoita kriittisem-
pia viestinnan onnistumisesta. Esihenkilon nakdkulmasta parannettavaa oli enimmakseen
ensimmaisten kuukausien kriisiviestinnassa, kun taas tyontekijanakdokulmasta viestinta oli
paaosin koko pandemia-ajalta riittdvan hyvaa. Kultakin organisaatiotasolta oli edustettuna

yksi haastateltava.

Viestintaa ja sen vaikutuksia hankaloitti nopeasti muuttuvat ohjeistukset ja epavarmuus tu-
levasta, seka sovellettavuus eri yksikdiden valilla. Nopean sydmisen toimialalla ravintolat
olivat koko ajan auki ja se toi turvaa, mutta toisaalta tydn maara pandemian aikana vaihteli
rajusti. Valilla t6ita ei riittanyt kaikille halukkaille, kun taas toisessa hetkessa henkildkunnan
maara ei vastannut kysyntaan ja vaikutti sen vuoksi negatiivisesti tdissa olleiden hyvinvoin-

tiin.

Et se on sillee ollu kuitekii niinko... en mie tiid onks traumaattine niinko oikee sana,
mut tietyl taval henkisesti tosi rankka. Etenkii meijén toimialalla néky, varmast ndky
kaikkien toimialalla. (EH4)

...kylldhéan sielt tuli ihan suoraan soitto, et &lé tuu toihin, et korona. Et hetkellinen, pien

lomautus, et kyl ne tiedot tuli suoraan. (TT3)

Ihmisten palkkaaminen oli vissii aika vaikeeta, et sinne ei saatu osaavii henkiléit tar-

peeks nopeesti, et sit se tybtaakka kuormitti meitéd muita todella paljon. (TT3)
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Nopeassa sydmisessa parannettavaa oli eniten henkildkunnan jaksamiseen ja riittavyyteen
liittyvien toimenpiteiden viestinnassa. Sen sijaan omavalvontaan, koronapassiin ja muihin
viranomaisohjeistuksiin ja toimenpiteisiin liittyvat asiat oli viestitty hyvin, selvasti ja oikea-
aikaisesti. Tieto oli aina saatavilla tai |0ydettavissa sahkdisista viestintakanavista tai vas-
tuuhenkiléilta. Viestinnalle oli selvat prosessit, jossa viestia suodatettiin ja muokattiin aina
kunkin vastaanottajan tarpeisiin. Kanavavalinnat olisivat voineet olla viela selvemmat, jotta

tieto olisi 16ytynyt nopeammin.

Ettei sita tarttis just kdydéa kysymésséa niinku vuoropééllikélté tai sieltéa toiselta kana-
valta tai sit tuolta kanavasta tai ryhméchétissé tai missa. Et jos ois joku ollu semmo-
nen yksittéinen. Tiettyyn paikkaan ne kaikki tiedot oikeilla aikatauluilla ja péivitettyina.
Ehké se. (TT3)

Nopeassa syomisessa korostui esihenkildiden viestinnallinen rooli ja parhaimmillaan myos
vuorovastaavat osallistuivat viestintdan vuorossa ollessaan. Nopeassa syomisessa viesti
tuli isossa kuvassa toimialajohdolta, mutta kulki jokaisen organisaatiotason lapi. Keskijohto
suodatti viestin kunkin toimialan ja yksikon tarpeisiin, ja esihenkilot jalostivat viestin kertoen
mita se tarkoittaa heidan yksikdssaan ja kunkin tyontekijan toimenkuvassa. Viestin kulkua

edesauttoi se, etta yksikot olivat koko ajan auki.
Ruoka- ja juomaravintolat

Ruoka- ja juomaravintoloissa koronarajoitukset vaikuttivat sulkemalla yksikoitd jopa kol-
meen otteeseen. Naiden sulkujen valille mahtui myos paljon muita, erilaisia toimintaan vai-
kuttavia aukiolo- ja toimintarajoituksia. Ruoka- ja juomaravintoloista aineistossa on mukana

kahden tydntekijan, yhden esihenkilon ja yhden keskijohdon edustajan haastattelut.

Ruoka- ja juomaravintoloissa viestin kulkuketju oli samanlainen kuin nopean syémisen ra-
vintoloissa. Esihenkililla ei kuitenkaan ollut merkittavaa viestinnallista roolia, tydntekijat ko-
kivat saaneensa tiedon suoraan toimialajohdolta. Esihenkildn viestinnallinen rooli korostui

siina vaiheessa, kun ravintolat olivat auki.

Ja sitte just siihe niinku liittyen siihen paéallikon viestintaan, et oli kyl kiitollinen, et kaikki
on tOissé ja jaksaa toissé ja varmasti Kyl tarvitaan vielé ja ei hdnkéén ois kyl lomauttaa
halunnu ketéén. (TT12)
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No melkeenhén ne oli (toimialajohtajan nimi) allekirjottamii, mitké tuli tonne chéttii
niinko noi ja workplacee niinko noi tiedotteet. Ni kylldhéa ne sielt niiko tuli. Ja just kévin
miettii, et mite mein lahiesimies. .. nii no tottakai niiku kerto kanssa, mut ehka sita ootti

kuitekii ylemm@lt taholta, koska nda koski meita. (TT11)

Ruokaravintoloissa tyontekijat olivat padosin tyytyvaisia viestinnan toteuttamiseen. Erityi-
sesti mahdollisuutta valita tydnteon ja lomautuksen valilla sulkujen ajalla pidettiin hyvana
asiana ja viestintaa asiasta toimivana. Ylemmat organisaatiotasot olivat viestinnan suhteen
kriittisempia. Myds Workplacea viestintdkanavana lomautusten aikaan pidettiin toimivana.
Hyvaksi kaytannoksi havaittiin kiinnittda voimassa oleva ohjeistus ryhmapalstan ylalaitaan,

jolloin se oli aina helposti samasta paikasta luettavissa.

Kehitettdvaa ruoka- ja juomaravintoloiden viestinnassa oli tyon jatkuvuuteen liittyvan epa-
tietoisuuden lievittdmisessa ja turvallisuuden tunteen luomisessa. Koettiin myos, etta lisaa-
malla ravintolatydn arvostusta viestinnan keinoin, olisi voitu mahdollisesti vahentaa irtisa-

noutumisia alalla.

Kyl toki joo, mut sitédkéén ei ehkd kukaan osannu sanoa, et miten pitkdén se kestéé
Ja jos kestaa pitkdén, ni miten se sit mahollisesti vaikuttaa siihen oman tyépaikan
séilymiseen. Mut kyl sitd ois voinu lieventdd semmosella positiivisella viestinnélla, ni
kyl se ois voinu siihen ajattelutapaan vaikuttaa vaikka esimiehet ei ois itekdén siita
tienny. (TT12).

Hotelli

Hotelli toimialaan on laskettu mukaan kaikki hotellin myyntipalvelussa, vastaanotossa tai
ravintolassa korona-aikaan tyoskennelleet haastateltavat. Haastateltavana oli yhteensa

kolme korona-aikaan hotellissa tydskennellytta tyontekijaa.

Hotelli oli koko korona-ajan auki, vaikka osa henkilékunnasta olikin lomautettuna. Yksikdssa
kaytiin myés YT-neuvottelut korona-aikaan ja se heijastui kaikkien haastateltavien vastauk-
sissa. Kaytannon jarjestelyt lomautuksista ja niiden aikana tarjotuista lisatyémahdollisuuk-
sista koettiin hyvin viestityksi. Sen sijaan YT prosessista viestimisessa ja varsinkin sen vai-

kutuksissa tunneilmastoon oli kaikkien mielestd parannettavaa.
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Se oli sillo -21 kevét. Sillo oli lomautuksia. Miust se oli tosi hyvi ja katevasti sillo tuli
ne lomakkeet, etté jos haluat tehé lisatyta, ni missé haluat teha. Et pysty ite vaikuttaa

tosi paljo siihe, et missé ylipdéataéa pystyy tekeméa. (TT9)

Tota kyl miut siin kohtaa jénnitti, ko meil oli YT:t ja mein keittibmestari sai l&dhted, ni
kyl se sit v&héa jénnitti, et kukas seuraavaks... ko jotekii niinko aatteli, et isoimmat
paéllikot sielt niinko viimosena saa niinku muutoksia omaan tyésuhteeseensa. Et se
ehka jannitti. (TT7)

Hotellissa koettiin sitoutumista erityisesti yksikkdon ja ilmaistiin hotellin olevan ikdan kuin
kupla muun organisaation sisalla, vaikka monet tyontekijdistd kavivatkin lomautusten ai-
kaan tekemassa vuoroja toisessa yksikdssa. Viestintaad pidettiin padosin onnistuneena ja
tyontekijoille valittyi mielikuva siitd, etta toimialajohto, hotellin johto ja esihenkil6t olivat hyvin
tilanteen tasalla. Viestintd nojasi kuitenkin vahvasti sahkoisten viestintdkanavien varaan.
Lomautusten aikaan olisi toivottu henkildkohtaisempaa yhteydenpitoa ja viestintaa, jottei

tiedonsaanti olisi jaanyt pelkastdan oman aktiivisuuden varaan.
6.4 Kokemukset organisaatiotasoittain

Aineisto on ryhmitelty sen mukaan, mika haastateltavan organisatorinen asema on ollut
tutkimuksen aikana. Kenenkaan haastateltavan organisatorinen asema ei ollut muuttunut

tutkimuksen aikana, joten kukin haastateltava edustaa vain yhta ryhmaa.
6.4.1 Keskijohto

Keskijohdosta haastateltiin kolmea henkil6a eri toimialoilta. Keskijohto koki olevansa tarke-
assa roolissa osana tilannetta seuraavaa ja johtavaa CMT-ryhmaa viestimassa koronapan-
demian vaikutuksista eteenpain omalla vastuualueellaan. He tekivat paatoksia toimenpi-
teistd, kuten toimipaikkojen sulkemisista ja lomautuksista kulloinkin saatavilla olevan tiedon
valossa. He kokivat, ettd johto antoi heille paljon vastuuta ja he kantoivat sen mielellaan.
Heidan roolinsa oli varmistaa, etta viestinta tavoittaa kaikki oman vastuualueen asianosai-

set ja etta viesti kulkee oikeassa jarjestyksessa.

(Toimialajohtajan nimi) kanssa homma toimi niinku &lyttéméan hyvin, ettéd haa luotti
miun p&éatdksiin tosi vahvasti, etta niit ei kyseenalaistettu ja mie tein tosi isojakii paa-

téksid yksindan niinku miun toimialaan ja vastuualueeseen liittyen. (KJ1)
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Jalkikateen tapahtumia arvioidessaan keskijohto tunnisti tehneensa joitain virhearviointeja
joutuessaan tekemaan epavarmassa tilanteessa nopeita paatdksia ja toimenpiteita. Vies-
tinnassa olisi ollut kehitettdvaa myds erityisesti pandemian loppua kohti, jolloin koronavies-
tinta jai muiden operatiivisten asioiden jalkoihin. Tarkeasta roolistaan huolimatta keskijohto
ei kokenut, etta heita olisi painostettu tai syyllistetty muualta organisaatiosta. He ilmaisivat

olevansa vahvasti sitoutuneita niin organisaatioon kuin omaan vastuualueeseensa.

Keskijohdon mielestd heiltd odotettiin viestinnallistd vastuunkantoa ja tiedon jakamista
eteenpain. Kaikki olivat oman kokemuksensa mukaan vuorovaikutteisesti lasna Workpla-
cessa hankkimassa tietoa ja jakamassa sita. Keskijohto odotti vastuualueensa alaisten ole-
van itse aktiivisia tiedonhankinnassa kyseisella kanavalla. Toisaalta he tiedostivat, ettei tata
kautta tavoitettu aivan kaikkia oikea-aikaisesti. Heidan mielestaan vuorovaikutteiselle vies-
tinnalle oli hyvat edellytykset, joskin viestittavien asioiden luonne olikin enemman tiedotus-

luonteista. Kaikkiin tiedusteluihin vastattiin ja lisatietojen saamiseen oli mahdollisuus.

Ongelmat viestinndssa nahtiin satunnaisina ja johtuvan lahes poikkeuksetta siita, ettei seu-
raava organisatorinen porras ollut valittanyt viestia eteenpain. Syiksi viestiketjun katkeami-
selle koettiin esimerkiksi henkilostomuutokset paallikkotiimissa, paallikon keskittyminen
muihin tehtaviin tai ettei paallikké ole muusta syysta ollut sahkoisen viestin tavoitettavissa

tai jakanut viestia eteenpain.

Et on vaikka kaks toimipaikkaa vierekkéin ja toises ei mitddn ongelmaa ja toisessa se
tiedonsaanti on sakannut. Niin, ettd se on enemmankin niin péin. Mie ndén, et se on

véhén niinku esimiesliitdénnéista, et se on vahan niinku katkennut se. (KJ2)

Viestintakanavien runsaus tunnistettiin ongelmaksi. Tarkeimpana viestintdkanavana pidet-
tiin selvasti Workplacea. Tiedon nahtiin olevan hyvin saatavilla ja kaikki ohjeistukset jaettiin
eteenpain heti kun se oli mahdollista. Isossa kuvassa keskijohto piti viestintda onnistu-

neena.

Koronapandemiaa seuranneen lahtijat aallon ajateltiin keskijohdossa olevat seurausta arjen
muuttumisesta seka rankoista ja epavarmoista vuosista. Lisaksi alalle tyypillisen harjoitteli-
joista ja kesatyontekijoistd muodostuvan luontaisen sesonkipuskurin jatkumon nahtiin jaa-
neen valiin usealta vuodelta ja nain vaikuttaneen osaltaan tydtekijarakenteen kehittymi-

seen.
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6.4.2 Paallikot

Viisi yksikon paallikkdéa osallistui haastatteluihin. Paallikdiden viestintdkokemuksissa oli
eroja, eika heilla ollut yhtenaista kasitystd omasta viestinnallisesta roolistaan. Osa koki ole-
vansa merkityksellisessa ja tarkeassa roolissa viestin muokkaamisessa, tiedonhankinnassa
ja sen valittamisessa. Osa puolestaan ilmaisi olevansa vastaanottajana, jonka tehtavana oli

valittaa viesti sellaisenaan eteenpain ja tarvittaessa tehda johdon pyytamat toimenpiteet.

Paallikot eivat osallistuneet paatdksentekoon, mutta joissain tapauksissa jalostivat paatok-
sia toimenpiteiksi ja henkildkohtaisemmiksi viesteiksi. Kaikki eivat kuitenkaan nain toimi-
neet. Paallikét kokivat useimmiten olevan se taho, jonka puoleen henkildkunta kaantyi tie-
dusteluidensa kanssa. Toisaalta paallikot kokivat saavansa parhaiten lisatietoja HR- ja vies-

tintapaallikolta, harvemmin omalta paallikdltdan keskijohdosta.

Kritiikkid organisaation viestinnasta tulee paikoin paljon. Osan mielesta paallikdn viestinnal-
linen rooli oli epaselva. Haastavina nahtiin erityisesti tilanteet, joissa viesti tuli samaan ai-
kaan ja samansisaltdisena niin esihenkildille kuin koko muullekin tyéryhmalle. Tasta seurasi
toisinaan tilanteita, joisa henkildkunta tiesi asioita ennen paallikkda. Taman johdosta esi-
henkildlta saatettiin tulla kysymaan lisatietoa asioista, joista heilla ei ollut viela tietoa. Paal-

likot eivat olleet aina varmoja siita, mita heilta odotettiin viestintaketjussa.

Hankalimmaksi paallikot kokivat tilanteet, joissa heidan taytyi etsia henkilokunnan pyyn-
nosta sahkoisista kanavista viimeisin tiettyyn asiaan liittyva tiedote. Tiedon etsinta vei paljon
aikaa arjen muista tehtavista. Tama johtui mm. lukuisista kaytdssa olevista tiedotuskana-
vista, muuttuvista ohjeista ja tiedon suuresta maarasta. Lisaksi oli hankalaa tai mahdotonta

varmistaa, etta kasissa oli varmasti juuri se viimeisin asiaa koskeva tieto.

Edelld mainittujen lisaksi havaittiin viiveita viestinnan aikajanteessa. Esimerkkina naista voi-
daan mainita tilanteet, joissa henkildkunnan vapaa-ajan matkustamista akisti rajoitettiin.
Talloin viesti saattoi saavuttaa esihenkilon vasta silloin, kun tydntekija oli jo ehtinyt matkus-
taa ulkomaille. Yleisesti toivottiin, ettd suunnitelmista ja skenaarioista olisi viestitty jo ennen
virallisia paatoksia.

Yhtena asiana tyytymattomyytta aiheutti sanojen ja tekojen ristiriita. Esimerkiksi matkustus-
ja kokoontumisrajoitusten aikaan sosiaalisessa mediassa nahtyja johtoryhman jasenen
matkustuskuvia kotimaan turistikohteista pidettiin tilanteen valossa sopimattomana. Toi-
sena esimerkkind nostettiin julkisissa puheissa kerrotun kaikille halukkaille tarjotun toita

kaupan puolelta lomautusten aikaan, mutta tosiasiassa nain ei kuitenkaan ollut tapahtunut.
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Yleisesti ottaen koettiin, etta kaikki tieto oli ollut saatavilla. Asioista sdanndllisesti ja syste-
maattisesti eteenpain viestineet paallikét, olivat parhaiten tietoisia vimeisimmista ohjeistuk-
sista riippumatta siita, milta kanavalta ohjeistukset olivat tulleet. Systemaattinen ja sdannal-

linen viestinta ei kuitenkaan aina ollut mahdollista vuorotydn luonteen takia.

Joskus saatto tulla vaik kymmenen aikaa illalla joku viesti, et tdé asia on nyt niinku
voimassa heti, joo, ja sit sie oot seuraavat kaks péivaa niinko vapaapdaivélld (muka),
et eihén sillon kukaan ees mitdén vapaita kunnol pitény, ni sit sun piti kuitenkii niinko
hoitaa sité asiaa eteenpéin, kertoo niille ihmisille, et nyt tda asia onki sit niinko néin.
(EH1)

Lahes kaikki paallikdt kokivat koronapandemian olleen erityisen rankka ajanjakso. Useat
kokivat sen myoOs koetelleen heidan sitoutumistaan. Keskeisia syita tahan olivat epavar-
muus tulevasta, tydvoiman tarpeen raju vaihtelu, suuret poissaolomaarat ja viestinnan epa-
selvyys. Tyytymattomyytta aiheuttivat toimenpiteet, joita he joutuivat omasta roolistaan ka-
sin tekemaan esimerkiksi toimipaikkojen henkilostotarpeen vahentyessa. Toisaalta riittavaa
tukea tai vaikutusmahdollisuuksia ei koettu niissa tilanteissa, joissa tydvoimantarve akilli-

sesti kasvoi tai toisista yksikoista tulleita henkil6ita tyollistettiin.

Isossa kuvassa paallikot ajattelivat viestinnan olleen hyvaa ja riittavaa. Siind nahtiin olevan
paljon parannettavaa, mutta tietoa oli kuitenkin aina saatavilla. Viestintdkokemus oli selvasti
parempi silloin kun paallikké oli ollut koko ajan toissa, eika pitkid poissaoloja ollut pande-

mian aikana.
6.4.3 Tyontekijat

Haastateltavana oli 13 tyOntekijaa. Tyontekijoiden viestintakokemukset olivat yleisesti kes-
kijohtoa ja paallikoitd paremmat, mutta ryhman sisalla oli paljon vaihtelua. Viestinta oli to-

teutettu eri tavalla eri toimialoilla ja yksikoissd, mika heijastui tyontekijéiden vastauksissa.

Tydntekijanakokulmasta nousi esille viestinndn muutos toimitusjohtajan vaihduttua ko-
ronapandemian aikana. Taman koettiin yleisesti olleen kdanne parempaan suuntaan. Vies-
tintd muutti pandemian aikana muotoaan myds siten, etta rajoitusten kiristyessa paallikon
viestinnallinen rooli oli suurempi. Toisaalta rajoituksia purkaessa viesti tuli suoraan keski-

tai toimialajohdolta.
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Positiivista viestintdkokemusta lisdnneina asioina pidettiin esimerkiksi henkilékohtaista
viestintaa puhelimitse tarkeistd omaa tyoroolia koskevista asioista. Muokattu, juuri omaa
tydnkuvaa koskevaa viesti, seka paallikolta ja keskijohdolta saatu tuki olivat tarkeita. Vies-
tinta oli hoidettu hyvin, kun esihenkild oli suodattanut ja tiivistanyt sisalléon. Lukujen ja tosi-

asioiden avoin ja kaunistelematon esilletuonti kerasi kiitosta sielld, missa nain oli toimittu.

Tottakai mie toivon et semmosta ei enéa ikina tuu, et tarttis toista kertaa tai oisko se
Jo kolmatta kertaa kdydé mitéa tdmmaostéa lapi, mut on miun mielesté ihan tosi hyvéa et

myé ollaa oltu tosi avoimia. (TT7)

Organisaation viestinnasta saatiin yleisesti ottaen kuva, etta jokaisen tydpanos on tarkea,
vaikka tasta nousi joitain eriavia nakemyksia. Kiitollisuutta lisasi mahdollisuus muokata
omaa tyonkuvaa tekemalla esimerkiksi lyhennettya tydaikaa ja vapaus paattaa halutessaan
tyoskentelysta toisessa yksikdssa tai olla kokonaan poissa tdistd. Samoin pandemia-ajan
lopulla maksettu koronabonus nousi useammassa haastattelussa positiivisena asiana

esille.

Henkildkunnan haastatteluissa korostui jossain maarin tydryhmien koon vaikutus viestin-
tdan. Pienissa, saanndllisesti toisiaan tapaavissa tydryhmissa pidettiin yleisesti ottaen vies-
tintda onnistuneempana, kuin hajallaan olevissa ja harvoin toisiaan tapaavissa. Esihenki-
I61ta saatiin aina viime kadessa se viimeisin ja varmin tieto, mutta toimialajohtoa pidettiin

silti esihenkil6a merkityksellisempana viestijana.

Osa tyOntekijoistd asemoitui itsekin aktiiviseksi viestijaksi ja tiedonjakajaksi, kun taas osa
ilmaisi olevan puhtaasti vastaanottajan asemassa. Jotkut tekivat tydryhman sisaista vies-
tintaa ikdan kuin vastentahtoisesti, esimerkiksi siita syysta, etta heiltad tunnuttiin odotettavan
sita. Tyoryhman merkitys oli monelle tarkea. He nostivatkin sitd myds voimavaran lahteena
epavarmojen aikojen lapi selviamisessa. Kaikkien tydryhmien sisédlla ei aina oltu samaa
mieltd koronaan liittyvasta viestinnasta tai suhtauduttu samalla tavalla rajoituksiin, mutta

silla ei vaikuttanut olevan merkitysta sitoutumisen kokemukseen.

Tyontekijoiden nakokulmasta konkreettiset, paivittaisia tyotehtavia koskettavat asiat tulevat
viestinnasta keskustellessa enemman esille kuin muiden henkilostoryhmien kanssa. Esi-
merkkeja naista ovat maskien kayttoon liittyvien ohjeistusten muutokset, tehostettu hygienia

ja henkilékunnan tyévuoroihin liittyvistd muutoksista viestiminen.
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Tarkein tiedonsaantikanava vaihteli paljon haastateltavien valilla. Siind missa keskijohdolle
ja esihenkildille tarkein tiedonsaantikanava oli selvasti ollut Workplace, tydntekijoiden valilla
tassa oli paljon enemman vaihtelua. Tarkeimmiksi tiedonsaantikanaviksi mainittiin Workpla-

cen ja Workchatin lisdksi usein myos sahkdposti ja kasvokkain tapahtumat kohtaamiset.

Séahképosti oli tédrkein tiedonsaantikanava ja sit sen jalkeen ehkd Workplace. Tai sielt

ehka tuli sen jélkeen vasta katottua, mut séhkoposti. (TT8)

Ko ei tullu iha hirveesti luettuu Workplacee tai sdhképostii. Sen verran mité oli jonkuu,
niinku vélilld aukas. Satunnaisesti. Ni kyl se oli niinku, p&éllikélta tuli se tieto, mitd méa
tarttin. (TT6)

Tieto rajoituksista ja kulloisetkin toimintaohjeet olivat henkildkunnan kaytettavissa sahkoi-
sista kanavista. Ohjeet olivat tydntekijdiden mielesta hyvin saatavilla, vaikka niita piti usein
etsid. Parhaiten viestintaa arvioivat ne tydntekijat, joiden tyéryhmissa oli tapana kiinnittaa
uusin ohjeistus Workplace ryhman seinalla ylos, tai joiden tydryhmissa viestittin moni-

kanavaisesti esimerkiksi tulostamalla informaatio myds taukohuoneen péydalle.

Tyontekijoiden nakokulmasta viestinnassa olisi ollut kehitettavaa erityisesti niissa tilan-
teissa, joissa tyOntekija on irti paivittaisista kohtaamisista esihenkilon kanssa, esimerkiksi
lomautusten aikaan. Talldin viestinta olisi pitanyt varmistaa muutoin kuin sahkdisia kanavia
kayttaen. Workchatin ja Workplacen tavoittavuuteen eivat aina luottaneet nekaan, jotka pai-
vittain sitd kayttivat. Tarkeistd asioista toivottiin henkilokohtaisesti varmistettavan esimer-
kiksi puhelinsoitolla, etta viesti on varmasti saavuttanut jokaisen, jos ei saa tyontekijalta

lukukuittausta tietylla aikajanteella.

Viestin sijaintipaikat, roolit ja kanavat koettiin toisinaan epaselviksi. Tydntekijdiden arvos-
tusta olisi voinut viestid enemman jo koronapandemian alussa ja luoda toivon mielialaa.
Samoin kuormitus tyépaineen vaihdellessa oli monelle kova paikka, ja siihen olisi haluttu

johdolta konkreettisempia ja nopeampia toimenpiteita.

Osaltaan hammennysta aiheutti muiden osuuskauppojen toimenpiteet ja Workplacessa
kaydyn valtakunnallisen keskustelun peilaaminen alueellisesti esimerkiksi maskirajoitusten,
henkilokunnan kannustimien ja rajoitustoimenpiteiden osalta. Aikajanteesta tuli myds jonkin
verran paineita tydntekijoille, kun joissain ohjeissa luki ohjeen astuvan voimaan valittémasti.
Mikali tydntekija luki ohjeen tydvuorossa esimerkiksi vasta kuusi tuntia ohjeen julkistamisen

jalkeen, koki han epaonnistumista ohjeen noudattamatta jattamisesta. Kritiikkia nousi
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samoin siita, ettd usein tyéta koskevan tiedon saanti ja tietojen paivittdminen vaati oman

ajan kayttamista.
6.5 Kokemukset sitoutumistyypeittain

Aineisto on ryhmitelty haastateltavan sitoutumistyypin mukaan. Yksi haastateltava edustaa
joissain tapauksissa korkeintaan kahta ryhmaa, mikali hanen vastauksensa kuvastavat
kahta eri sitoutumistyyppia. Jatkuvasti sitoutunutta sitoutumistyyppid kuvastavat (taulukko
1) haastatteluvaittamat 8., 10., 1., 15., ja 12. Normatiivisesti sitoutunutta sitoutumistyyppia
vaittamat 5., 13., 7., 9. ja 3 ja affektiivisesti sitoutunutta sitoutumistyyppia vaittamat 14., 2.,
11.,6.,ja4.

6.5.1 Jatkuvasti sitoutuneet

Jatkuvasti sitoutuneiksi luokiteltiin haastateltavat, jotka ilmaisivat kdyneensa tdissa paaosin
taloudellisista syista, tottumuksesta tai muuten vailla jarkevaa vaihtoehtoa. Vastausten pe-
rusteella jatkuvasti sitoutuneiksi luokiteltuja haastateltuja oli 7. He kuvailivat toimiensa mo-
tiiveja usein sanalla pakko. He saattoivat kayda toissa pelkastaan taloudellisista syista tai
kuvailivat muulla tavoin tyonteon itsessaan olevan heille merkityksellista ja pitivat tdissa

kaymista itseisarvona.

Pitddhéan sitd ihmisen elda. Ja en oo tottunu olemaan laiska! (TT11).

Kyl mul oli aika pakottava tarve niinku tavallaan olla tbissé, joo. (EH1).

Useat tata sitoutumistyyppia edustavat kokivat arvostuksen puutetta tekemidan uhrauksia

tai tyon yleista arvostusta kohtaan.

Koska kyl nyt jotenkii sit... Emmé& nyt niinku kokenu... Se tyépanos, minkd mie sillo
niinko siel (yksikbn nimi) annoin siihe niinku henkilékunnan siirtelyy ja kaikkee siihe
hommaa, ni kyl se... et en mie nyt vélttdmétta siit ihan saanu niinku kiitosta silla tavalla
kuin ois ehké kaivannu. Et joku niinku arvostaa sitd miun tyoté sielld, mité oli tehny.
(EH1)
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Jatkuvasti sitoutuneet olivat olleet Eekoolla toissd 2—39 vuotta, keskimaarin 19 vuotta. Jat-
kuvasti sitoutuneiden keski-ika oli 43. Sukupuolen mukaan jaoteltuna 14 % oli miehia ja 86

% naisia.

Jatkuvasti sitoutuneet kuvasivat muita useammin olleensa korona-ajan kuin sumussa ja
joutuivat pinnistelemaan kaivaakseen tarkkoja muistikuvia. Toisaalta kaikilla heilla oli vah-

voja muistijalkia, mielipiteita ja tunnekokemuksia joistakin korona-ajan tapahtumista.

Tiiatsie siitéd ko taéa alko, ni ei tavallaa muista siité ajasta niiko yhtaa mitaa joteki, et se
on niiko jotekii menny. Et oli nii uutta kaikki jotekii siiné, et mie en muista kyl en yhtééa

sijtéd et mitdha siin oli.... (TT11)

Yksikaan tata sitoutumistyyppia edustava ei jatkanut enaa taysin samalla tavalla, samassa
tehtavassa koronapandemian jalkeen. Yksi oli muokannut tydnkuvaansa siirtymalla tyos-
kentelemaan yhden toimialan lisdksi sédanndllisesti toisella toimialalla. Muut olivat vaihta-

neet kokonaan toimialaa tai tydnantajaa.

Jatkuvasti sitoutuneet kokivat viestinnassa hyvaksi sen, etta viestintaa oli maarallisesti pal-
jon ja sielta oli mahdollista 16ytaa tarvittava tieto. Tietoa tuli myés monissa asioissa olosuh-
teet huomioon ottaen nopeasti ja se oli luotettavaa. Yksilon oma aktiivisuus tiedonhaussa

koettiin eduksi tai jopa valttamattomyydeksi.

No kylldahédn se MaRa puolella heti tuotiin se data pbytaan, mita itekii ko tutkaili sita,
ni miun mielest se oli ihan ok jérjestetty. llmotettu ne niinko ne jutut tuolta johtopor-
taalta. (TT11).

Et se on taas niinku omasta tahdosta kiinni, etta luetko vai et, mutta jos tahdot lukea,
niin se tieto oli saatavilla. Ehkéa koin siiné tilanteessa, etta jonkun on pakko tietda, mita
teha, ni se voisin olla vaikka miné. Ja en halunnut saada sanomisia, koska silloin oli
pelko, ettd voisi saada helpommin sanomisia ja siitd koronasta asiakkailtakii on tullut
tosi nopeasti, et jos vaikka jotain ei ollu tehty tai jos vaikka maskeja ei ollu tai sellai,
et ehkéa pelkéas vaikka sitd rangaistusta, mika siité voi tulla. Et ehk& oma motivaatiokii
oli sellai, et luet kaikki ja tiedat mité on tapahtunu, ni sit ei ainakaa mitda pahaa voi
tapahtua. (TT)5).
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Jatkuvasti sitoutuneet kehittaisivat viestintaa selkeammaksi ja systemaattisemmaksi. Vies-
tinnan vastuut kaipasivat myos tdman joukon mielesta kirkastamista, eivatka he aina tien-

neet mista viimeisin tieto [0ytyy.

No... niinko henkilbkohtaisesti tulee tietenkin mieleen Y T-neuvotteluprosessi sillo ja
se viestimine, ni se niinku henkilbkunnalle siitd, ni se ois kyl ehottomasti pitdny tehéa
paremmin. Mut siin ei oo nyt pelkéstéén tietenkdén niinko Kysymys noista niinko joh-

tohenkilbisté tai pdéllikbista, vaan myds luottamushenkilborganisaatiosta. (TT1).

6.5.2 Normatiivisesti sitoutuneet

Normatiivisesti sitoutuneiksi luokiteltiin henkil6t, jotka ilmaisivat olevansa sitoutuneita tyo-
ryhma&an tai organisaatioon erityisesti ihmissuhteiden ja heihin kohdistuvien odotusten
vuoksi. Normatiivisesti sitoutuneiksi luokiteltin yhdeksan haastateltua. Heille oli yhteista
voimakas yhteisollisyyden ilmaiseminen, ja he halusivat osallistua viestintdan siksi, etta

heilta sita odotettiin.

Minun odotettiin lukevan tiedot sdhkoisista viestintdkanavista, vaikka en aina véltta-

maétta niin innoissani siité ollutkaan. (TT10)

Tata sitoutumistyyppia kuvastavat yleisesti ottaen tyytyvaisyys viestintdan, vaikka he huo-
masivatkin siina jalkikateen jonkin verran parannettavaa. He kokivat usein olevansa myods
itse vastuussa viestin valittamisessa eteenpain tydryhmalle ja he ottivat aktiivisesti selvaa

kulloinkin voimassa olevista ohjeistuksista.

Kyl jokaisen vastuulla on kuitenkin itsekin ottaa selvéd, kun on Kuitenkin tarjolla tdm-
mdésen helppokéyttéset kanavat, ni kyl jokaisen pitéis itsekin lukee myds ne tiedotteet
mité siel julkastaan ja oftaa itekin asioist selvaé, eikd vaan olla silleen, et joku ottaa
siut kddesta kiinni ja ohjaa siuta. Ja just, kylld luin koronaan liittyvid tiedotteita

Workplacestéa ihan aktiivisesti. (TT9)
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Normatiivisesti sitoutuneiden keski-ika oli 36. Tyésuhde Etela-Karjalan Osuuskaupalla oli
kestanyt keskimaarin 13 vuotta. Tyésuhteen kestossa oli paljon vaihtelua, osa oli ollut ty6-
suhteessa vain 2 vuotta, pisin tydsuhde oli kestanyt jopa 22 vuotta. Sukupuolijakauma nor-

matiivisesti sitoutuneissa oli 33 % miehia ja 66 % naisia.

Tassa sitoutumistyypissd on verrattain tasaisesti edustettuna niin samassa tydsuhteessa
jatkaneita, tydskentely-yksikk6a organisaation sisalla vaihtaneita, kuin kokonaan tyénanta-
jaa vaihtaneitakin. Viestintdan oli oltu tyytyvaisia, mutta aktiivisen viestinnallisen roolin ot-

taminen oli saattanut osaltaan kuormittaa normatiivisesti sitoutunutta.

Ni sit ehké itelle tuli vast jélkijunassa semmone tietynlaine niinku vaséhtéminen sii-
hen, et ku oli ollu ite siel etulinjassa ja etujoukoissa sanomas kaikille, et ei meil 0o
mitdan hataa ja myd selvitédén tasta ja pitdny niitten muitten jaksamisest huolta. Ni

kylldhéa sit huomas, et jélkijunassa tuli semmone, et kerkes niinku itekkii miettii. (KJ3)

Viestinnassa pidettiin normatiivisesti sitoutuneiden mielesta yleisesti hyvana henkilékunnan
fyysisen turvallisuuden varmistamista esimerkiksi selvin hygieniaohjeistuksin, kassaplek-
sein ja taustatiloissa noudatettavin kokoontumisrajoituksin. Sahkoisista viestintdkanavista
tiedotteet tulivat nopeasti koko henkildkunnan saataville ja sieltéd oli mahdollista myds tar-
kistaa viimeisin ohjeistus jalkikateen. Myds kaytanndn jarjestelyt tydskentelymahdollisuuk-
sista muissa yksikdissa lomautusten aikaan, ymmarrys sairastapauksissa ja ohjeet kuinka

toimia, seka arvostus tyossaolosta oli viestitty hyvin.

Viestinnan tavoista positiivisena nostona mainittiin videoviestinta, jota tosin tehtiin lilan va-
han. Kaikki viestintaan osallistuvat ovat olleet helposti tavoitettavissa sahkoisissa viestinta-
kanavissa, viestinta on ollut tasapuolista ja siina on ollut mahdollisuus vuorovaikutteisuu-

teen. Jos jotakin huolia herasi tai pyydettiin lisatietoja, niihin reagoitiin aina.

Normatiivisesti sitoutuneet olisivat viestinnassa kehittaneet ohjeistusten paivityksista vies-
timista vield selkedammaksi. Esimerkiksi vanhat ohjeet olisi voitu poistaa viestintdkanavista
sotkemasta tiedon etsintéa. Myos viestinnan rutiineja, esimerkiksi viikkopalavereja tilanne-
kuvan jakamiseksi vastuuhenkildiden kesken, kanavavalintojen selkeyttamista ja mahdolli-

sesti viestintdkanavien karsimista ehdotettiin kehitystoimenpiteiksi.

Mut niist ei saanu tietdd, ettd miké niistd asioista oli muuttunu heti, vaikka sieltéd ois

voinu nostaa heti, ettd nyt néma rajotukset muuttu ja néihin ei tarvii koskee. Et ehka
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véhéa selkeempéé se. et aina tuli se hirvee nivaska ja sitte mietit, et mitkéa néista kos-
kettaa ja mitké ei kosketa. (TT8)

Joissain tapauksissa koettiin, ettad resursseja viestintdan oli muiden arjen vastuiden ohella
verrattain niukasti. Siitd syysta koronaviestinta jai toisinaan vakisinkin lapsipuolen ase-

maan, tybaika ei riittanyt hoitamaan tyotehtavaa niin hyvin kuin olisi halunnut.

6.5.3 Affektiivisesti sitoutuneet

Suurin osa tutkimukseen osallistuneista ilmensi vastauksillaan affektiivista sitoutumista. Af-
fektiivisesti sitoutuneiksi katsottiin 12 henkil6a. Affektiivinen sitoutuminen on ennen kaikkea
emotionaalista sitoutumista. Tata ilmaistiin esimerkiksi positiivisia tunnekokemuksia kuvas-
tavin ilmaisuin ja omasta halusta toimimisena. Usein affektiivisesti sitoutuneet tiedostivat

myos vaihtoehtojen olemassaolon, mutta pitivat valintaansa juuri itselleen parhaana.

Et omalta kohalta niinku kaks (lomautus)kertaa ei vaikuttanu mitekda. Ja sillo ekal

kertaa se oli hyvékii ku halusin olla kotona. (TT11)

Tata sitoutumistyyppid edustavat olivat muita tyytyvaisempia viestintaan ja perustelivat har-
voja havaitsemiaan kehityskohteita jarkiperusteisemmin. He totesivat olosuhteiden olleen
ikavat, eivatka sen vuoksi pitaneet korona-ajasta, mutta ajattelivat viestinnan olleen olosuh-

teet huomioon ottaen hyvaa.

Just se sellanen sumunen puoltoista vuotta. Pienelld porukalla tehéén téitd. Nyt voi
sanoo, etta surkuhupasta. Toivottavasti ikind uudestaan ei joudu sellasta kokemaan!
(TT4)

Affektiivisesti sitoutuneiden keski-ika oli 35 vuotta. Tydsuhde Osuuskaupalla oli kestanyt
yhdesta kahteenkymmeneenyhteen vuotta, keskimaarin 11. Miehia tasta joukosta oli 33 %

ja naisia 66 %.

Valtaosa affektiivisesti sitoutuneista oli edelleen samoissa tehtavissa, kuin oli ollut ko-

ronapandemian alkaessakin. Tarkeimmat tiedonsaantikanavat vaihtelivat esihenkilosta
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tyéryhmaan ja ylempaan johtoon, suullisesta sahkdiseen viestintdan. Tiedonsaantitavalla ei

siis vaikuttanut olevan merkitysta affektiivisen sitoutumisen muodostumiseen.

Erityisesti organisaation koronaviestinnasta saatu arvostuksen, huolenpidon ja valittdmisen
tunne korostui tdman joukon kokemuksissa. He nostivat muita useammin esille esihenkilén

aktiivisuuden ja roolin tiedonjakajana, jalostajana ja viestin personoijana.

Mie koen, ettd meijan paallikot, seké hotellipdéllikké, ettd hotellin johtaja hyvin niinku
tuki meit henkilbstoo sillo korona-aikaan. Mitad mei pitéé asiakkaitten kans ottaa huo-
mioon ja jako tietoa. Ja sit ko alko jossai kohtaa olla enemmén tietoa, ni alettiin sit
selvittdd, et mitka on tal hetkel niinku olennaista tietoa. Ni siit oon ehottomast samaa

mieltd, et on tullu tietoa ja tukea. (TT9)

Affektiivisesti sitoutuneet kokivat saaneensa hyvin tietoa rajoituksista ja toimintaohjeista.
Tieto oli tullut myds paaosin riittdvan nopealla aikajanteelld. Useat nostivat kuitenkin mas-
kisuositusten muutoksiin liittyvid esimerkkeja tilanteista, jolloin tiedonkulku oli heidan mie-
lestadn sakannut. Maskisuositusten muuttuessa vapaaehtoisesta pakolliseksi valittdomasti,
olisi toivottu tasta viestintdd muita kuin sahkoisia viestintdkanavia kayttaen, koska tieto saa-
vutti kentan viiveella. Toisaalta taas maskisuositusten muuttuessa valtakunnallisesta alu-
eelliseksi, olisi toivottu nopeampaa informointia Etela-Karjalan alueellisesta ohjeistuksesta

ja osallistumista sahkdisissa viestintavalineissa vellovaan keskusteluun.

Ni se tarkennus siihen, et esimerkiks toi, ettd Eekoolla maskipakko, kun sita ruvettii
purkaa jo muualla... ni... ettéd toi, kyl se niinko koskettaa hyvinki, oli ettd Eekoolla
piettii viel maskeja, kun muualla alettii purkamaa. Vaik ma rupesinki vdhédn kyseen-

alaistamaan, et miks meil ei oo viel purettu. (TT6)

Vaikutusmahdollisuudet asioihin olivat rajalliset, mutta yleisesti ottaen affektiivisesti sitou-
tuneet kokivat, ettd he kuitenkin jollain tavalla pystyivat vaikuttamaan asioiden kulkuun
omalla kohdallaan. Viestinta oli vuorovaikutteista usein oman esihenkilon tai lahitiimin kes-
ken ja tarvittaessa he saivat myés muualta organisaatiosta lisatietoja heitd askarruttaviin

asioihin. Lopulta he olivat valmiita myos hyvaksymaan tilanteen.
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Tai no aluks Kkaikki oli varmaan aika ihmeisséén silleen, et mit4 ihmettd, mut tota jos-
sain kohti se muuttuu sillee, et katotaa mité seuraavaks tulee ja tulkoo mité tulee, ni

mennéé sen mukaa. (KJ2)

Vaikka turvallisuuden tunnetta ja arvostusta olikin onnistuttu luomaan, niin siitd huolimatta
lahes kaikille affektiivisesti sitoutuneelle oli noussut huoli omasta toimeentulosta tai tyépai-

kan sailymisesta lyhyella tai pitkalla aikajanteella.

Kyl sitd mont kertaa mietti, et millo saadaa lomautuslaput kéteen, et meneek?d liike
kiinni, ku miettii tuol muual pdin maailmaa ja Suomessakii kuitenkii (alan yrityksia)
menny kiinni. Ja sit toki sekii, et mite se tuloksellisesti vaikuttaa toho yrityksen toimin-

taan. Ku miinustakaan ei voi jatkuvasti teha, ni. (TT13)

Kehitettavaa affektiivisesti sitoutuneet nakivat tiedon etsinnassa jalkikateen. Kaikki pitivat
Workplacea hyvana viestintavalineena, mutta olisivat toivoneet tiedon 16ytamisen sielta ole-
van helpompaa. He toivoivat myds, etta viestinta olisi ollut monikanavaisempaa ja tarkeiden

viestien perillemeno varmistetaan henkilékohtaisesti.
6.6 Tulosten yhteenveto

Aineistosta tunnistettiin kolme faktoria, joiden yhteenlaskettu selitysarvo oli yli 70 %. Naista
ensimmainen, eli faktoria A selitti suurimman osan (45 %) vastausten variaatiosta. Faktorilla
A oltiin tyytyvaisia viestintdan niin organisaatiotasolla, paallikk6tasolla, kuin omassa tyoryh-
massakin. Viestinnan arvostavaan savyyn oltiin tyytyvaisia, eivatka Faktorille A latautuneet
vastaajat kokeneet erityisia paineita oman tyénsa suunnitteluun, viestintdan osallistumiseen
tai tiedonetsintaan. Heista oli kuitenkin mukava pysya ajan tasalla ja siita syysta he lukivat

tiedotteet nopeasti sahkdisista viestintdkanavista.

Ryhmittelyista faktori A:lla, affektiivisesti sitoutuneilla ja organisaatiotasoista keskijohdolla
on samankaltaisia elementteja vastauksissaan. Kaikki keskijohtoon kuuluvat olivatkin vah-
vasti faktorille A latautuneita. Affektiiviselle sitoutumiselle tyypillisesti tyytyvaisyys ja omasta
halusta tapahtuva emotionaalinen sitoutuminen nousivat esille myds faktorin A tyyppivas-
tauksissa. Lahes kaikki seka faktorille A latautuneista, etta affektiivisesti sitoutuneista olivat

samoissa tyotehtavissa koko koronapandemian ajan.
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Faktori B kattoi 16 % vastausten variaatiosta. Faktorille B oli tyypillista, ettd he eivat olleet
saaneet tarpeeksi tietoa ja tukea omalta esihenkiléltdan muuttuvissa tilanteissa. He kokivat
olevansa paljon sen tiedon varassa, jota muualta organisaatiosta heille jaettiin ja joutuivat

aika paljon myos selvittdmaan asioita itse.

Faktorille B latautuneet olisivat halunneet jakaa tietoa erityisesti tydryhman kesken, joka
puolestaan kuvastaa normatiivista sitoutumista. Kaikki faktorille B latautuneet ja neljannes
normatiivista sitoutumista kuvastaneista vastaajista oli muuttanut tyétehtaviaan koronapan-

demian aikana tai sen jalkeen.

Faktori C selittdd 11 % vastausten variaatiosta ja liittyy negatiiviseen asenteeseen organi-
saation kriisinhallintaa kohtaan. Faktorille C latautuneet olivat pyoéralla paastaan tiedon ja
tilanteiden muuttuessa. He kokivat vahvaa epavarmuudesta johtuvaa stressia ja olisivat ha-
lunneet viestinnan olevan yksiselitteisempaa, hidastempoisempaa, selvempaa ja stabiilim-

paa. He olivat toissa, koska he kokivat, ettei heilla ole muita jarkevia vaihtoehtoja.

Faktorille C latautuneet olivat kriittisid organisaation kriisinhallintaa, viestintda ja tukea koh-
taan. Pain vastoin he olivat kuitenkin tyytyvaisia paallikdltddn saamaansa tukeen ja viestin-
taan. Talle faktorille latautuneet kokivat olevansa jollain tavalla vastentahtoisuutta osallistu-

essaan korona-ajan viestintaan.

Faktorille C latautuneissa vaikuttaakin olleen paljon jatkuvan sitoutumisen piirteita. Yksi-
kaan jatkuvaa sitoutumista kuvastaneista ei ollut samoissa tyotehtavista enaa koronapan-
demian jalkeen. Faktorille C latautuneistakin vain 50 % oli samoissa tyotehtavissad enaa

koronapandemian paatyttya.

Kuten edellda mainitaan, olivat kaikki keskijohdon edustajat voimakkaimmin latautuneita fak-
torille A. Tasta voidaan paatella, etta on syyta tarkastella aineistoa laajemminkin eri organi-

saatiotasojen nakodkulmista.

Keskijohdolla oli ratkaiseva rooli COVID-19-pandemian vaikutuksista tiedottamisessa
omalla vastuualueellaan. He tekivat nopeita paatoksia saatavilla olevan tiedon perusteella
ja viestintaa pidettiin yleisesti ottaen onnistuneena. He tunnistivat kuitenkin jalkikateen teh-
neensa joitakin virheita. Workplacea kaytettiin ensisijaisena viestintdkanava. Keskijohto oli
havainnut koronapandemian jalkeisen lahtijat -aallon, mutta sen katsottiin johtuvan ennem-
min arjen muutoksista ja kausitydvoimapuskurin puuttumisesta, kuin organisaation ko-

ronaviestinnasta.

Yksikon paallikoilta puuttui yhtenainen ymmarrys viestinnallisista rooleistaan ja heilla oli eri-

laisia kasityksia viestinnan onnistumisesta. Toiset kokivat, ettd heilld oli ratkaiseva rooli
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viestien muotoilussa ja valittdmisessa organisaatioketjussa eteenpain, kun taas toiset ase-

moivat itsensa ensisijaisesti viestien vastaanottajiksi.

Yleisesti ottaen paallikdt nakivat, etta viestintaa olisi voitu parantaa, mutta tieto oli kuitenkin
saatavilla. Haasteita paallikéille toivat viestintdkanavien runsaus, epaselvat odotukset, vii-
veet tiedon saamisessa, seka havaitut epajohdonmukaisuudet sanojen ja tekojen valilla. He
kokivat saaneensa rajallista tukea vaadituissa toimenpiteissa tai lilan vahan vaikutusvaltaa

paatdksenteossa, joka saattoi heikentaa heidan sitoutumistaan.

Tyontekij6illa oli parempia viestintdkokemuksia ryhmissaan verrattuna ylempiin organisaa-
tiotasoihin. Siina missa Workplace oli selvasti ylemman johdon paakanava, tyontekijat ni-
mesivat monipuolisemmin erilaisia kanavia viestintdan. Viestintatavat vaihtelivat eri toimi-
aloittain ja yksikoittain vaikuttaen tyontekijoiden vastauksiin. Henkilokohtainen viestinta,
paallikdiden ja keskijohdon tuki, seka selkea ja lapinakyva tieto nostettiin kuitenkin tarkeiksi

sitoutumiseen vaikuttaneiksi tekijoiksi.

Pienet, sdannollisesti kokoontuvat tydryhmat kommunikoivat keskendan paremmin ja tiimin
tukea pidettiinkin tarkedna voimavarana epavarmoina aikoina. Jotkut tyontekijat olivat aktii-
visia viestijoita, kun taas toiset olivat passiivisia. Tydntekijat arvostivat viestintaa paivittai-
sissa tyohon liittyvissa asioissa. Viestintaa olisi ollut parannettava yhteyden katkeamisen,
esimerkiksi lomautuksen aikana. Haluttiin selkeampia viestintarooleja, -kanavia ja arvos-

tusta.

Erityisesti tyontekijoiden, mutta jossain maarin myos paallikdiden vastauksissa nousee
esille eri toimialojen ja jopa liikeideoiden erilaiset viestinnalliset prosessit. Myds koronara-
joitukset ja kulutuskayttdytymisen muutokset vaikuttivat eri tavoin eri liiketyyppeihin. Sen

vuoksi aineistoa tarkasteltiin toimialoittain ja ryhmiteltiin liketoimintakonseptin mukaan.

Markettoimialalla ndkemykset viestinnasta ja sitoutumisesta vaihtelivat merkittavasti. Kes-
kijohdossa koettiin olevan hyvin perilla asioista, kun taas alemmat tasot kokivat vaihtelevia
viestintakokemuksia. Jopa saman tiimin sisalla oli vastakkaisia nakemyksia viestinnan vai-
kutuksista. Viestinnan kaytannot vaihtelivat yksikoittain jopa toimialan sisalla. Havaittiin,
ettd jotkut henkilot tarvitsivat henkildkohtaisempaa viestintaa viestin perille menemiseksi,

kun taas toiset ovat aktiivisempia tiedon hankinnassa.

Hypermarketeissa viestinta koettiin onnistuneena, koska paallikét olivat merkittdvassa roo-
lissa ja varmistivat ajantasaisen tiedon jakamisen monikanavaisesti. Keskijohdon osallistu-
minen viestintdan oli rajallista ja vastuu oli ensisijaisesti paallikéilla. Viestintatyytyvaisyys

saavutettiin viestimalld niin sahkdisissad valineissa, radiopuhelimessa, kuin kirjallisilla
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viesteilla yhteisissa tiloissakin. Ongelmia saattoi olla kuitenkin tiimien sisalla epaselvissa

viestintavastuissa ja ajoittaisissa viivastyksissa eri viestintakanavien valilla.

Liikennemyymalatoimialalla todettiin, ettd muutoksia ja viestintdongelmia oli paljon, ja ko-
ronaviestinta jai joskus muun viestinnan varjoon. Viestinnadn maara oli kaiken kaikkiaan tyy-
dyttava, mutta yleisten ohjeiden soveltamisesta tiettyihin palveluihin ja rooleihin oli epavar-
muutta. Viestinnan vuorovaikutteisuus sai kiitosta. Toiveeksi nostettiin erityisesti tiedon suo-

dattaminen omaa toimenkuvaa koskeviin asioihin ja viestin perillemenon varmistaminen.

Matkailu- ja ravitsemistoimialalla korkeammilla organisaatiotasoilla oli kriittisempi nakemys
viestinnan onnistumisesta, kuin tyontekij6illa. Vaikka esihenkilét uskoivat, etta kriisiviestin-
nassa olisi ollut parannettavaa, pitivat tyontekijat viestintaa yleensa olosuhteisiin nahden

erittain tyydyttavana.

Nopean sydmisen toimialalle haasteita toivat muuttuvat ohjeistukset, epavarmuus ja henki-
|6ston jaksaminen &arilaidasta toiseen vaihtelevassa kysynnassa. Henkildston hyvinvointiin
liittyvassa viestinnassa nahtiinkin eniten parannettavaa. Sen sijaan tieto omavalvonnasta ja
ohjeistuksista oli selkeda ja helposti saatavilla. Viestinnan onnistumista edesauttoi, etta yk-
sikot olivat avoinna lapi pandemian ja jokaisella organisaatiotasolla viesti suodatettiin ja

personoitiin aina seuraavaa vastaanottajaa varten.

Ruoka- ja juomaravintolat kokivat koronapandemian aikana useita toimintarajoituksia.
Tassa ravintolatyypissa tydskennelleet kokivat, etta viestinta tuli tyypillisesti suoraan toimi-
alajohdolta, vaikka kaikissa ravintoloissa viestinta oli jarjestetty rakenteellisesti samalla ta-
voin. Oman lahiesihenkildn rooli oli vahaisempi, paitsi niissa tapauksissa, jolloin ravintola

oli auki.

Erityisen positiivisena pidettiin sita, ettd Workplacen sahkoisesta viestintdkanavasta saattoi
pysya ajan tasalla tyopaikan ja toimialan asioista lomautusten aikaankin. Hyvaksi kaytan-
noksi havaittiin kiinnittaa ryhmissa viimeisin ohjeistus sivuston ylalaitaan, josta sen saattoi

tarvittaessa kayda nopeasti tarkistamassa.

Taustatietojen osalta sukupuolella ei vaikuttanut olevan merkittdvaa vaikutusta sitoutumi-
seen, joskin miehet ilmensivat vahemman jatkuvaa sitoutumista vastauksissaan, kuin muita
sitoutumisen ulottuvuuksia. Sen sijaan korkea keski-ika ja organisaation palveluksessa vie-

tetyt tydvuodet vaikuttivat lisdavan jatkuvaa sitoutumista.



83
7 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa laadullisessa tutkimuksessa tutkittiin johtamista, viestintaa ja sitoutumista Etela-Kar-
jalan Osuuskaupassa korona-aikaan vuosina 2020-2022. Kohderyhmana olivat kaikki ky-
seisend ajankohtana Etela-Karjalan Osuuskaupassa kaupan ja / tai matkailu- ja ravitse-
musalalla tydsuhteessa olleet tyontekijat, paallikot ja keskijohto. Kaytannon syista haastat-
telututkimus ja sen laadullinen analyysi taytyi rajata koskemaan pienempaa, vapaaehtois-

ten joukkoa kyseisesta kohderyhmasta.

Tyon tavoitteena oli selvittaa viestinnan vaikutus sitoutumiseen poikkeustilanteissa. Lisaksi
haluttiin selvittda, voidaanko viestinnalla vaikuttaa sitoutumisen tapaan. Aineisto kerattiin
haastattelemalla 21 case yrityksen palveluksessa koronapandemian aikaan tydskennellytta
henkil6a. Naytteessa oli edustettuna noin 2,2 % koko henkildstosta ja 2,4 % kohderyh-
masta. Haastateltavia oli vahittaiskaupan, seka matkailu- ja ravitsemiskaupan eri organi-

saatiotasoilta.

Aineiston kerdamisessa ja analysoinnissa kaytettin Q-menetelma3, jolla oli mahdollista
saada yhdella aineistonkeruulla seka maarallisesti, etta laadullisesti analysoitavaa aineis-

toa. Lisaksi laadullista analyysia taydennettiin laadullisen sisallonanalyysin keinoin.

Teoreettinen viitekehys talle tutkimukselle rakentui teoriatiedon ja aiempien tutkimusten
pohjalta. Sitoutumisen mittaamisessa kaytettiin Mayerin & Allenin (1997) kolmiulotteisen si-
toutumisen mallia. Meyer & Allenin kolmiulotteisen sitoutumisen malli on useissa eri tutki-
muksissa kaytetty sitoutumisen viitekehys, joka tarjoaa syvallisen ndkemyksen tydntekijoi-
den sitoutumiseen. Kriisijohtamisen kontekstissa malli mahdollistaa moniulotteisen tutki-

muksen siita, miten viestinta vaikuttaa eri sitoutumisen ulottuvuuksiin.

Kolmiulotteisessa sitoutumisessa sitoutuminen jaetaan jatkuvaan (continuous), affektiivi-
seen (affective) ja normatiiviseen (normative) sitoutumiseen. Kaikilla nailla on omat omi-
naispiirteensa ja sama henkil6 voi ilmentad useampaa sitoutumisen tapaa. Kun tarkastel-
laan viestinnan vaikutusta sitoutumiseen kriisissa, affektiivinen sitoutuminen vahvistuu avoi-
men ja tarkoituksenmukaisen viestinnan kautta. Jatkuva sitoutuminen vahvistuu, kun vies-
tinta luo turvallisuuden ja pysyvyyden tunnetta. Normatiivinen sitoutuminen lisaantyy, jos
viestinnalla korostetaan yhtenaisyytta, yhteisollisyytta ja jaettuja arvoja vaikeuksien kes-
kelld. Viestinnallinen prosessi viitekehyksessa rakentui Saxenin (2002) luomaa VISIT-mal-

lia mukaillen.

Aiempien tutkimusten pohjalta tiedetdan, etta johtamisella on suuri merkitys tydssa viihty-

miseen ja sitoutumiseen. Johtaminen on viestintdd ja Kotterin (1996) mukaan
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muutostilanteessa suurimmat vaikeudet liittyvat ihmisten johtamiseen. Koronapandemia
disruptoi viestinnan rutiineja ja tilanne haastoi epavarmuudellaan ja nopeatempoisuudel-

laan.
7.1 Johtopaatokset tutkimuksesta

Keskijohto oli vahvasti mukana organisaation paatdksenteossa, ja pitivat siksi rooliaan si-
saisessa viestinnassa erittain tarkeana. Viestinnalliset roolit ja vastuut organisaatiossa oli-
vat kuitenkin yleiselld tasolla maarittelematta, joten esihenkilot eivat aina ndhneet asiaa sa-
malla tavoin. Paallikot kokivat saaneensa usein viestin suoraan toimialajohdolta tai henki-
I6stohallinnosta ja toisinaan jopa tulevansa ohitetuksi viestintéketjussa. Tyontekijat pitivat
omalta paallikolta saatua viestintda merkityksellisimpana, mutta tunnistivat saaneensa pal-
jon tietoa myds muualta organisaatiosta. Tdma johti siihen, etta viestintdkanavat olivat sir-

paleiset ja informaatiota tuli monelta eri taholta.

Tiedon ymmartamisessa oli toisinaan haasteita paallikdiden ja tyontekijoiden keskuudessa.
Kuormitus viestinnan seuraamisesta ja tiedon kaivamisesta on ollut paikoin runsasta. Tietoa
oli maarallisesti paljon ja oli hankala poimia relevantti informaatio viestinnan tulvasta. Par-
haiten tieto ymmarrettiin silloin, kun se oli tullut suodatettuna organisaation kaikkien portai-
den lapi saavuttaessaan tyontekijan. Silloin viesti oli personoitu ja muokattu juuri kyseisen

tyontekijan tydnkuvaa koskeviin asioihin ja vaikutti hanen sitoutumiseensa positiivisesti.

Yleisesti kaikilla oli halu osallistua viestintaan ja toimia oikein. Eri sitoutumistyypit suhteu-
tuivat eri tavoin viestintdan osallistumiseen. Faktorilla A, joka kuvastaa parhaiten affektii-
vista sitoutumista, osallistuttiin viestintaan hyvin vahaiselld muutosvastarinnalla, jopa em-
paattisesti tiedostaen, omat ja organisaation vaikutusmahdollisuuksien rajallisuus. Fakto-
rille A paadyttiin, kun viestinta oli arvostavaa, tuotiin esiin erilaisia vaihtoehtoja ja viesti tuli

ensisijaisesti omaa ty6ta koskevana omalta Iahiesihenkil6lta.

Faktorilla B, joka kuvastaa parhaiten normatiivista sitoutumista, olisi haluttu osallistua
enemman viestintdan. Faktorille B paadyttiin, kun koronaviestinta piti seuloa muun viestin-
nan joukosta, eika tiedon saavutettavuuteen oltu tyytyvaisia. Erityisesti omalta paallikéita
olisi toivottu vahvempaa osallistumista viestintdan. Lopulta tiedonhaku ja seulominen saat-

toivat kuormittaa niin paljon, ettad se heikensi sitoutumista.

Faktori C kuvastaa jatkuvaa sitoutumista, koska siella ei nahty vaihtoehtoja t6issa kaymi-
selle koronapandemian aikana. Faktorilla C osallistuttiin niin ikaan viestintaan, mutta se
tehtiin vastentahtoisesti. Faktorin A tapaan oman lahiesihenkilon viestintaan oltiin tyytyvai-
sia. Muista faktoreista poiketen organisaation viestintaan ei oltu tyytyvaisia, koska tietoa tuli

lian paljon, lilan nopeasti, eivatkd sen vastaanottajat ehtineet sulattaa informaatiota
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riittdvan nopeasti. Organisaation viestinnassa ei puolestaan kahdesta muusta faktorista poi-

keten tunnistettu arvostavia savyja. Faktorilla C havaittiin vahiten sitoutumista.

Erityisesti keskijohdossa tunnistettiin, ettd koronaviestinnan osuus kaikesta viestinnasta jai
hetkittain liilan vahalle. Tata luonnehdittiin viestintaturtumuksena, joka johtui pandemian pit-
kittymisesta. Tyontekijoille ja paallikoille koronaviestinnan jadminen muun viestinnan jalkoi-
hin nakyi niin, ettd heidan oli vaikea seuloa koronaan liittyvaa informaatiota muun viestinnan
joukosta ja varmistaa sen ajantasaisuus. Tama olisi ollut valtettavissa selvasti osoittamalla
oma sijaintinsa ja viestintdkanavansa koronaviestinnalle. Sijainteja tai kanavia olisi voinut
olla esimerkiksi kohderyhmittain, jolloin kutakin kohderyhmaa koskeva tieto olisi ollut val-
miiksi suodatettuna. Tiedon paivitysvastuu olisi pitnyt olla maaritettyna esimerkiksi kysei-
sen kanavan omistajalle tai yllapitajalle ja huolehtia sen ajantasaisuudesta saanndllisin va-
liajoin.

Viestintaprosessit vaihtelivat toimialojen valilla. Liséksi viestintdan vaikutti, oliko toimipaikka
avoinna vai suljettuna. Tyytyvaisimpia viestintdan olivat ne, jotka olivat saanndllisesti tavan-
neet omaa lahiesihenkilddan ja omaa tyéryhmaansa, tai olleet heidan kanssaan vuorovai-

kutuksessa sahkoisia kanavia pitkin.

Edella esitetyn pohjalta voidaan paatella, etta tiedonkulku edistaa sitoutumista erityisen te-

hokkaasti, kun

viestintd on maarallisesti runsasta, avointa ja arvostavaa

e viestin saa suoraan omalta paallikoltaan.

o viesti on jalostettu omaa ty6ta ja toimenkuvaa koskevaksi

e viestinnan kanavavalinnat ovat selvat

o kaikki organisaatiossa ja tydryhmassa tuntevat viestinnan pelisdannét
e viimeisimmat tiedot 16ytyvat helposti

o tarkeimpien viestien perillemeno on varmistettu monikanavaisesti.

Keskijohdon ja tydntekijoiden sitoutumisessa ei havaittu merkittavia eroja. Viestintatyytyvai-
syydessa tyontekijat vaikuttivat muita organisaatiotasoja tyytyvaisemmilta. Yksikon paalli-
kdiden viestintatyytyvaisyys oli muita heikompaa ja heilla oli suhteellisesti enemman jatku-
vaa ja normatiivista sitoutumista. Lisaksi yksikon paallikot saivat usein viestin samaan ai-
kaan muun tyoryhman kanssa. Kun otetaan huomioon, etta korkea organisatorinen asema

vaikuttaa jo itsessaan positiivisesti sitoutumiseen (Hakanen, Ropponen, Schaufeli & De
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Witte 21019), voidaan tasta siis vetaa johtopaatds, etta viestinnalla oli vaikutusta erityisesti

tyontekijoiden sitoutumiseen.

Tassa tutkimuksessa ei havaittu viestinnan vuorovaikutteisuudella olevan samanlaista mer-
kitysta, kuin aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuudessa on havaittu (esim. Kotter 1996;
Marjamakli & Vuorio 2021). Tama saattaa johtua joko organisaatiokulttuurista tai pande-

mian aikaan viestittavien asioiden luonteesta.

Etela-Karjalan Osuuskaupan korona-ajan viestinnalla voidaan todeta olleen positiivista vai-
kutusta sitoutumiseen. Tata tukee se, ettd suurinta viestintatyytyvaisyytta kokeneet olivat
suurimmalla todennakoisyydella jatkaneet organisaation palveluksessa korona-ajan jal-
keenkin. Viestintaa pidettiin isossa kuvassa onnistuneena ja tiedon maaraan oltiin tyytyvai-
sid. Sitoutumiseen johtaneet motivaatiotekijat muodostuivat oman paallikon personoidusta

viestinnasta, organisaation arvostuksesta ja tydéryhman palvelemisesta.
7.2 Tutkimustulosten hyddyntaminen

Taman tutkimuksen perusteella pandemian aikaisessa viestinndssa on erityisesti huomioi-
tava, ettd viesti kulkee kaikkien organisaatiotasojen lapi. Paras sitoutuminen saavutettiin
silloin, kun viesti saatiin suoraan Idhiesihenkil6lta, se koski omaa ty6ta tai toimenkuvaa ja

oli arvostavaa.

Etela-Karjalan Osuuskaupassa onnistuttiin jakamaan tietoa avoimesti, riittavasti ja arvosta-
vasti. Parannettavaa sen sijaan oli kanavavalintojen valinnassa ja tiedon yllapitamisessa.
Tahan saattoi olla syyna, ettei etukateen ollut mietitty kriisiviestinnan kanavavalintoja ja -
vastuita sellaisten nopeasti muuttuvien tilanteiden varalta, jossa tyontekijat eivat pysty ta-

paamaan toisiaan tai paallikkbaan toimipaikalla.

Viestinnan parantamiseksi vastaavissa tilanteissa, olisikin autettava erityisesti yksikon paal-
likdita tiedostamaan oma viestinnallinen roolinsa ja jarjestettava riittdvasti resursseja onnis-
tuneeseen viestintaan. Resursseilla tarkoitetaan tassa yhteydessa, etta heilld on keskijoh-
dolta saatu omaa toimipaikkaa koskeva tieto helposti saatavilla, mahdollisuus hoitaa vies-
tintaan liittyvat tehtavat tyoajalla, osaaminen avoimeen ja arvostavaan viestintaan, seka

taito valita ja tiivistdad omaa tyéryhmaa koskeva informaatio.

Kanavavalintojen osalta olisi suositeltavaa koota poikkeustilanteissa kutakin ryhmaa kos-
keva tieto yhteen, helposti saavutettavaan ja reaaliaikaisesti paivittyvaan paikkaan. Esimer-
kiksi kyseisen ryhman Workplaceen kiinnitetty julkaisu voisi olla tallainen. Tasta julkaisusta
tulisi karsia kaikki sellainen tieto, joka ei kyseiseen ryhmaan pade. Julkaisun pitaisi olla

tiivis, mutta siihen voisi tarvittaessa lisata viittaukseksi linkkeja esimerkiksi Sharepointtiin tai
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muihin ryhmiin, josta on mahdollista |0ytaa lisaa tietoa asiasta. Kaikkien julkaisuiden ja ma-
teriaalien omistajuus ja paivitysvastuut pitaa olla selvilla, eika liikkeella saa olla samaan

aikaan useita aikaversioita.

Pelkalla sahkoisella tiedon jakaminen ei kuitenkaan saavuteta parasta sitoutumista, vaan
aina muutoksen tullessa, tulee siita viestid omalla vastuulla olevalle kohderyhmalle esimer-
kiksi kasvotusten, puhelimella, radiopuhelimella, tai pikaviestimella. Mitd isommasta muu-
toksesta kunkin tydnkuvassa on kyse, sita tdrkedmpaa on tassa kohtaa toimia nopeasti ja

valita mahdollisimman yksityinen ja vuorovaikutteinen kanava.

Tutkimuksen tulosten hyddyntamiseksi kaytanndssa olisi seuraavaksi toteutettava kehitys-

projekti, jossa maariteltaisi tarkemmin viestinnan kanavavalinnat ja viestintavastuut
a) organisaatiotasoittain
b) toimialoittain
c¢) tyéryhmittain
d) aihepiireittain
Viestintapolitiikan kirkastaminen edella mainituissa asioissa ja linjausten jalkauttaminen Iapi

organisaation auttaisi tulevissa kriiseissa pysymaan tehokkaana ja toimintakykyisena.
7.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkijan positio, eli suhde tutkimusongelmaan, asioihin ja menetelmiin, voi vaikuttaa tutkijan
tapaan tulkita aineistoa ja ymmartaa siina olevia tuloksia. ldeologiat, tiedonintressit ja tie-
dostamattomat motiivit vaikuttavat tutkijan position rakentumiseen. Toisissa tutkimusai-
heissa tutkijan positio muodostuu merkityksellisemmaksi ja vaikuttavammaksi kuin toisissa.
(Jyvaskylan yliopisto 2014.) Objektiivisuus edellyttaisi, etta tutkija katsoisi tutkittavaa iimiéta

ulkoa pain (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Tassa tutkimuksessa tutkijan positiolla voidaan olettaa olleen vaikutusta aineiston tulkin-
taan. Tutkija on ollut osana tutkittavaa ilmiota tyoskennellessaan case organisaatiossa yk-
sikdn paallikkdna koronapandemian aikaan. Tama tekee laadullisen aineiston objektiivi-

sesta tulkinnasta kdytanndssa mahdotonta, vaikka siihen on analysoidessa pyrittykin.

Teoreettinen viitekehys toi tutkimukselle hyvan rungon, jonka perusteella pystyttiin muotoi-
lemaan haastatteluvaittamat ja tulkitsemaan tapahtumaketjua. Talla tutkimuksella onnistut-

tiin soveltamaan aiempaa johtamiseen ja viestintaan liittyvaa tietoa uuteen kontekstiin.
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Maarallisen analyysin luotettavuutta haastaa pieni vastaajamaara. Esimerkiksi voimakkaim-
min faktorille C latautuneita oli vain kaksi, jolloin yhden henkilén vaitteelle antama arvo 2
jaa voimaan, mikali toinen on valinnut arvoksi 0. Muiden faktoreiden osalta latautuneita oli
enemman. Laadullisessa analyysissa vastaajamaara oli sen suuruinen, etta aineisto kyl-

laantyi tulkittavaksi.

Useat haastatelluista joutuivat pinnistelemaan muistiaan varsinkin koronapandemian alkua
muistellessaan. Taten voidaan pitdad mahdollisena, etta ajan kuluessa muistot ovat varitty-
neet. On myds mahdollista, ettd haastateltavat ovat tulkinneet vaittamiin liittyvia kasitteita
eri tavoin. Esimerkiksi toimipaikkaa tai toimialaa vaihtaneiden oli pohdittava, keta arvioivat
paallikkdon liittyvissa kysymyksissa. Paallikdiden ja keskijohdon oli puolestaan maaritel-

tava, keta pitavat tydéryhmanaan.

Reliabiliteettia voi myos haastaa erilaiset kasitykset sosiaalisesti hyvaksyttavasta organi-
saatiouskollisuudesta. On mahdollista, etta nimettomana vastatessa olisi saatu erilaisia
vastauksia kuin kasvotusten toteutettavalla haastattelulla. Sanattoman viestinnan osuus on
voinut vaikuttaa aineiston laadulliseen tulkintaan, vaikka se onkin tehty litteroidusta materi-

aalista.

Naytteen perustuessa vapaaehtoisiin ja kutsulla poimittuihin tutkimushenkilihin, ei tuloksia
voida sellaisenaan yleistda koskemaan koko kohderyhmaa tai case yritysta. Oletettavasti
vapaaehtoisiksi on ilmoittautuneet ne henkildt, joilla on ollut aiheesta voimakkaimmat mie-
lipiteet. Mikali tutkimus olisi toteutettu eri toimialojen, toimipaikkojen maantieteellisen sijain-
nin ja organisaatiotasojen edustajien henkiléstomaariin perustuvalla satunnaisotannalla,

olisi havainnot painottuneet mita todennakdisimmin eri tavoin.

Q-menetelmassa vaittdmaasettelu ohjaa vahvasti haastattelua. Vaittamia oli tassa tutki-
muksessa vahemman kuin Q-menetelman tutkimuksissa tyypillisesti kaytetdan. Jalkikateen
arvioiden aineistoa olisi voitu rikastaa ja tulkintoja syventaa tyépaikan vaihtoaikeita kysele-
malla ja vaittdmien maaraa kasvattamalla. Vaittamissa oli aliedustettuna teoreettisen viite-
kehyksen tiedon ymmartamisen osuus. Keskusteleminen sitoutumisesta ja sen syista olisi

tuonut laadulliseen tulkintaan lisaa syvyytta.

Pelkastaan tdman tutkimuksen perusteella on vaikea yksiselitteisesti erotella, miten suu-
relta osin juuri koronaviestinta vaikutti sitoutumiseen vai onko sitoutuminen muodostunut
pidemman ajan kuluessa. Vaikuttaa kuitenkin silta, ettd korona-ajan viestinnalla on ainakin

voitu vahvistaa tai heikentdd aiempaa sitoutumista.
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7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia, ovatko tulokset yleistettavissa kaikkiin
osuuskauppoihin tai laajemmin isoihin vahittdiskaupan tai matkailu- ja ravitsemistoimialan
organisaatioihin. Puhtaasti maarallisella tutkimuksella pystyisi paremmin arvioimaan tulos-

ten yleistettavyytta.

Pienemmissa organisaatioissa organisaatiotasoja on vdhemman, jolloin I&hiesihenkildén
osuus seka paatdoksenteossa, etta viestinnassa on oletettavasti suurempi. Pienemmissa
yrityksissa voisi tehda jatkotutkimuksena vertailevaa tutkimusta useamman yrityksen valilla.
Nain pystyttaisi vertailemaan viestintastrategioiden vaikutusta sitoutumiseen. Eri yritysten
valilta saattaisi paljastua erilaisia strategioita ja kaytantoja, jotka voivat olla tehokkaita si-

toutumisen kannalta.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista selvittda, miten sisaisen viestinnan ja sitoutumisen
suhde kehittyy ajan myo6ta. Samoin taman vaikutusta organisaation tulokseen ja pitkan ai-
kavalin suorituskykyyn kannattaisi tutkia. Jatkotutkimuksen voisi tehda myos sisallyttamalla

iimi6on ulkoiset sidosryhmat, kuten asiakkaat, omistajat ja yhteistydkumppanit.

Sisaisesta viestinnasta voisi tutkia tarkemmin eri viestintdkanavien vaikutusta tyontekijoi-
den sitoutumiseen erilaisissa tilanteissa ja mallintaa parhaita viestinnan kaytantoja. Kun
kriisiviestinnan pelisdannot ja parhaat kaytannat olisivat talla tavoin dokumentoitu, se hel-
pottaisi toimintaa tulevissa kriiseissa. Tassa tutkimuksessa viestien maara ja kanavien run-
saus havaittiin haasteeksi. Taten jatkotutkimuksessa voitaisiin selvittaa mita hyotyja vies-
tintdkanavien sisaltdtarpeiden tarkempi selvittaminen tuottaisi. Voisiko viestintakanavien
maaraa optimoida niin, etta viestintatyytyvaisyys ja sitoutuminen kehittyvat positiivisesti or-

ganisaatiossa.
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Liite 1. Haastattelukutsu

Haastattelukutsu
13.10.2022

Hei!

Teen opinnaytety&ta korona-ajan johtamisen siséisen viestinnan vaikutuksesta
henkilskunnan sitoutumiseen Etela-Karjalan Osuuskaupassa. Tutkimus tehdaan LAB
ammattikorkeakoulun liiketalouden yksik&ssa liiketoiminnan kehittdémisen ja johtamisen
tradenomi YAMK-opintojen paattétydné. Ohjaajana toimii Heli Korpela. Opinndytetydn
toteutuksesta on sovittu Eteld-Karjalan Osuuskaupan yhteyshenkilén, henkilésts- ja
viestintdpaallikké Paivi Jakalan, seké toimitusjohtaja Juha Riikolan kanssa.

Viestintd jatkuvasti muuttuvien liketoimintarajoitteiden ja epavarmuuden keskella on
tunnistettu haasteeksi. Palvelualalla palvelua tuotetaan ihmiseltd ihmiselle ja herkasti
tarttuva virus on aiheuttanut liikketoimintarajoitusten lisaksi myds pelkoa, epadvarmuutta ja
huolta. Johtaminen on viestinta4 ja tdiman tutkimuksen avulla halutaan selvittda, onko
viestintd onnistunut ja minkélainen vaikutus silld on ollut sitoutumiseen.

Tutkimus on laadullinen ja aineisto kerdtdan 15 vaittaman avulla toteutettavin haastatteluin.
Vastaustesi pohjalta voidaan ymmartaa paremmin henkilékunnan sitoutumista
kriisitilanteessa ja kehittaa sisaistad viestintda. Mielenkiintoni korona-ajan johtamisen
tutkimiseen herasi tydskennellessani likennemyymalapaallikkéna ABC-toimialalla ja aihe
tédsmentyi mydhemmissd keskusteluissa Eteld-Karjalan Osuuskaupan johdon kanssa.

Pyydan teitd osallistumaan tutkimushaastatteluun aikavalilld 15.-23.10.2022. Tutkimukseen
voivat osallistua kaikki vuosina 2020-2022 Eteld-Karjalan Osuuskaupassa véahittaiskaupan
tai matkailu- ja ravitsemisalalla tyésuhteessa olleet. Haastattelu toteutetaan etayhteydelld
(Teams tai Meet) ja siihen menee aikaa korkeintaan 30 minuuttia. Osallistuminen on téysin
vapaaehtoista ja vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Vastaajat koodataan niin, ettei
yksittaistd vastaajaa voida tunnistaa lopullisesta aineistosta. 15 ensimmaéiselle osallistujalle
on varattu palkinnoksi 20 euron arvoinen Eekoon —tuotekassi. Tutkimuksen tuloksista
tiedotetaan tammikuussa 2023.

Tutkimukseen osallistumiseksi ottakaa yhteytta 20.10.2022 mennessa:
Anne Nykénen
p. +358503788889

anne.nykanen@student.lab.fi

Workchat: Anne Nykanen

Y hteistydterveisin:

Anne Nykanen
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Haastatteluvaittamat

Sain organisaationi koronaviestinnasta riittdvasti tyétani koskevaa tietoa
Halusin lukea uudet tiedot nopeasti sdhkdisista viestintdkanavista

Johto osoitti viestinnallaan, ettd joutuisin kokemaan syyllisyytta, jos en osallistuisi

toihin
Sain niin paljon tyéhoni liittyvaa tietoa rajoitusten aikana kuin halusin ja tarvitsin

Tybkaverini odottivat minun jakavan koronaan liittyvaa tilannetietoa eteenpain tyo-

ryhmassamme

Sain paallikoltani riittvasti tietoa ja tukea koronan vaikutuksista juuri minun tyoroo-

liini

Olin tydnantajalle sen velkaa, etta osallistun korona-ajan viestintaan

Minun oli pakko osallistua omaa tyotani koskevien muutosten suunnitteluun
Sain paallikkoni viestinnasta vaikutelman, ettd minua tarvitaan tissa

En yleensa lukenut koronaan liittyvia tiedotteita sahkdpostista tai Workplacesta
Sain viestinnasta vaikutelman, ettei tydpanokseni Eekoolle ollut tarkea

Minulla ei ollut pakottavaa (esim taloudellista) tarvetta olla téissa korona-aikaan

Koin, ettei minun odotettu ensisijaisesti itse ottavan asioista selvda sahkdisia vies-

tintakanavia kayttaen
En mielellani jakanut koronaan liittyvaa tietoa eteenpain tydkavereilleni

Paallikkoni koronaviestinta ei koskettanut minua



Liite 3. Tiedote tutkimuksen tuloksista tutkimukseen osallistuneille ja tutkimuksen toimeksi-

antajalle

Tiedote
26.8.2023

Heil

Lammin kiitos osallistumisestasi opinndytetyéni videohaastatteluun syksylla 2022
Opinndytetydssa selvitettiin viestinnan vaikutusta sitoutumiseen koronapandemian aikana
Etela-Karjalan Osuuskaupassa. Tarkoituksena oli arvicida sisaisen viestinnan onnistumista
ja loytaa elementteja, jotka ovat edistaneet tai heikenténeet sitoutumista.

Tutkimus tehtiin LAB ammattikorkeakoulun liketalouden yksik&ssa lilketoiminnan
kehittimisen ja johtamisen tradenomi YAMK-opintojen paattdtyona. Ohjaajana toimi Heli
Korpela. Opinnaytetydn toteutuksesta oli sovittu Etela-Karjalan Osuuskaupan
yhteyshenkilén, henkilostd- ja viestintapaallikkd Paivi Jakalan, seka toimitusjohtaja Juha
Riikolan kanssa.

Tutkimukseen osallistui 21 vuosina 2020-2022 Etelad-Karjalan Osuuskaupassa matkailu- ja
ravitsemis- tai vahittdiskaupan alalla yli vuoden mittaisessa tydsuhteessa ollutta henkil6a
keskijohdosta tybntekijbihin. Aineisto kerattiin asettamalla 15 teoreettisesta viitekehyksesta
johdettua vaittimaa jaottelupohjaan ja kertomalla miten on paatynyt kyseiseen jaotteluun.
Aineiston analysoinnissa kaytettiin PQ Method ohjelmistoa ja laadullista sisallonanalyysia.

Tutkimustulokset osoittivat, etté:

+ Paras sitoutuminen saavutettiin, kun viesti tuli suoraan [3hiesihenkildlta, se koski
omaa tyota tai toimenkuvaa ja oli arvostavaa.

+ Viestintatyytyvaisyys oli korkea, mutta kanavavalinnoissa ja tiedon yll&pitamisess3 oli
parannettavaa.

+ Poikkeustilanteissa olisi suositeltavaa koota kutakin ryhma3 koskeva tieto yhteen,
helposti saavutettavaan ja reaaliaikaisesti paivittyvaan paikkaan.

Suositukset viestinnan parantamiseksi:

+« Madritelld tarkemmin viestinndn kanavavalinnat ja viestintdvastuut
organisaatiotasoilla, toimialeittain, tydryhmittiin ja aihepiireittdin.

+ Auttaa yksikon paalliksita tiedostamaan oma viestinnallinen roolinsa ja jarjestaa
riittdvasti resursseja onnistuneeseen viestintaan.

+ \fiestid tarkeista asioista monikanavaisesti ja henkildkohtaisesti

Koko tutkimus on saatavilla julkaisun jdlkeen Theseuksesta.

Ystavallisin terveisin
e

Anne Nykanen
p. +358503788889

anne.nykanen@student lab fi
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