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Tiivistelma

Nykypdivana dlyllinen ja henkinen pddoma ovat nousseet yritysten tarkeimmaksi kilpai-
lueduksi, mutta samalla henkiloston vaihtuvuus on yksi tulevaisuuden suurimmista
haasteista. Tyontekijoiden uuden sukupolven odotukset tydelamaéstd ovat muuttuneet ja
yritysten tulee osata vastata ndihin muuttuviin toiveisiin.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla tyonantajabrandin merkitysta seka
kdytannon toteuttamista ohjelmistoalan yrityksissd. Tutkimus rajautuu tutkimaan tyon-
antajabrandid kolmen ohjelmistoalan yrityksen sisdisestd ndkokulmasta. Tutkimus pyr-
kii antamaan vastauksen siihen, mitd osa-alueita tyonantajabrandiin kuuluu yrityksen
sisdisestd ndkokulmasta, mitd kdytannon toimenpiteitd yritykset tekevidt tyonanta-
jabrandin rakentamiseksi, miten tyonantajabrdandin onnistumista arvioidaan sekd mita
hyotyjd onnistuneessa tyonantajabrandissa nahdaan.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja tutkimusote on
kuvaileva. Aineistona kdytettiin haastatteluja, havainnointia sekd valmista aineistoa,
kuten artikkeleita, blogeja ja videoita. Aineiston analysointi toteutettiin teemoittelun ja
tyypittelyn avulla.

Tulosten mukaan tydnantajabrdandin merkitys ja tdrkeys on hyvin tiedostettu koh-
deyrityksissd, mikd osaltaan johtuu ohjelmistoalalla vallitsevasta kilpailutilanteesta.
Tydnantajabrandi ndhtiin ldhes synonyymina tyontekijakokemukselle ja sen koettiin si-
sdltdvan kaikki tyontekijan kokonaisvaltaiseen kokemukseen sekd tyoolosuhteisiin liit-
tyvat asiat. Tutkimuksen tuloksista nousi esiin samankaltaisia asioita kuin aiemmista
tutkimuksista, joten se vahvistaa osaltaan olemassa olevaa tutkimustietoa. Tutkimuksen
tulokset kuitenkin toivat esiin asioita konkreettisemmalta tasolta ja antoivat kdytannon
esimerkkejd tyonantajabrandin rakentamiseksi. N4itd keinoja olivat muun muassa siséi-
seen viestintddn panostaminen, palautteeseen reagointi, asioihin vaikuttamisen mahdol-
listaminen seké erilaiset yhteiset aktiviteetit. Organisaatiokulttuuri ja yrityksen identi-
teetti ovat tyonantajabrandin keskivssd ja tutkimuksen kohdeyrityksistd 16ytyi selkeitd
yhtenevdisid kulttuurillisia piirteitd. Tyonantajabrandin mittaaminen ja kehittaminen
tarvitsevat kenties tulevaisuudessa systemaattisempaa otetta, silld tulosten mukaan ne
ovat edelleen suurelta maddrin tunnepohjaisia asioita. Tytnantajabrandid pidettiin tulos-
ten mukaan erittdin tarkednd yrityksen menestyksekkddn toiminnan takaamiseksi ja sen
ndhtiin suoraviivaisesti vaikuttavan yrityksen liiketoiminnalliseen tulokseen.
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1 JOHDANTO

On yleisesti tunnustettu, ettd dlyllinen ja henkinen pddoma ovat nykyisen mo-
dernin talouden tarkeimmit kilpailuedut (Berthon, Ewing & Hah 2005). Tyo-
ympdristot ovat muuttuneet entistd kilpailuhenkisimmiksi, joten keinoja tyon-
tekijoiden sitouttamiseksi tarvitaan kipedsti (Tanwar & Prasad 2016b). Myos
henkilostojohtamisen ammattilaiset kokevat nimenomaan tydvoiman sdilytta-
misen olevan tulevaisuuden yksi suurimmista haasteista (SHRM 2012). Samalla
tyontekijoiden vaihtuvuudesta aiheutuvat kulut ovat yrityksille kuitenkin yksi
isoimmista, mutta vahiten tunnetuista kuluista (Blake 2006). Edelld mainittujen
haasteiden voittamiseksi ja kilpailukyvyn parantamiseksi tarvitaan siis entista
innovatiivisempia keinoja kilpailijoista erottautumiseen. Yritysten pitdd pystya
tarjoamaan tyontekijoilleen jotain ainutlaatuista, minkd mahdollistamiseksi
tyonantajabrandi tarjoaa erittdin tehokkaan vélineen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Ihminen kayttdd noin 30 % eldmastddn tyontekoon, joten hyvinvointi toissd ja
tyonsd kokeminen merkitykselliseksi vaikuttaa suuresti elamadnlaatuun. Tyohy-
vinvointiin vaikuttaa yksilon itsensd lisdksi suurelta mddrin muun muassa or-
ganisaatio, tyOyhteiso sekd organisaatiossa harjoitettava johtamistyyli, joten
tyonantajan toimenpiteilld on suuri vaikutus tyontekijoiden kokemukseen tyos-
tdan (Docendum 2016). Tanwarin ja Prasadin (2016b) mainitseman modernin
talouden kiristyneen kilpailutilanteen vuoksi henkilosto tulisi ndhda yrityksen
tarkeimpdnd pddomana ja tdten tdstd arvokkaimmasta pddomasta tulee pitda
hyvaa huolta.

Ekonomilehden (2016) mukaan myonteinen ilmapiiri selittdd jopa 20-30
prosenttia yritysten liikevaihdosta. Kun ihmiset ovat onnellisia, ovat he myos
tyytyvdisempid, terveempid, tuottavampia sekd parempia tyontekijoitd, joten
tyon herattamilld positiivisilla tunteilla on suuri merkitys yrityksen menestyk-
sekk&dan toiminnan kannalta. Tyostd tulee mielekastd, kun se koetaan merkityk-
selliseksi sekd itselle ettd koko tyoyhteisolle. Tunneilmaston kehittdmisessa ko-
rostetaan johtajien roolia, silld jopa 70 prosenttia organisaation ilmapiiristd on
selitettdvissd johdon toiminnalla. (Ekonomilehti 2016.) Tunteet ovatkin tarkeas-
sd roolissa nykyajan tydeldmdssd, mistd kertoo esimerkiksi se, ettd Suomen
Ekonomien (2016) neljds arvo avoimuuden, rohkeuden sekd vastuullisuuden
liséksi on onnellisuus. Onnellisuus syntyy Suomen Ekonomien (2016) mukaan
siitd, ettd toimimme yhteistydssd sidosryhmiemme kanssa siten, ettd saavu-
tamme arvomaailmaamme sopivia tuloksia.

Lubeckan (2013) mukaan tyonantajabranddys liittyy osaltaan tunneil-
maston kehittdmiseen, silld se on tyonantajalle tarked keino antaa tyontekijoille
lupaus siitd, mitéd arvoja, filosofiaa, kulttuuria sekd muita ainutlaatuisia toimin-
tatapoja yritys vaalii ja sitoutuu noudattamaan. Hinen mukaansa tama arvolu-
paus kertoo yrityksen humanistisista arvoista seka yrityksen sitoutuneisuudes-



ta toimimaan ndiden lupausten lunastamiseksi. Parhaimmillaan tyonanta-
jabranddys on siis keino luoda onnellinen ja hyvinvoiva tytyhteiso, jossa tyon-
tekijat viihtyvat pitkddn ja pystyvét toteuttamaan parasta osaamistaan ja ndin
ollen luomaan tydyhteiststd myos erittdin tuottavan (Lubecka 2013).

Tyonantajabrdandi mielletddn helposti varsinkin puhekielessd samaksi
asiaksi kuin tyonantajamielikuva sekd -maine. Lievensin ja Slaughterin (2016)
mukaan tyonantajamielikuvan voidaan kuitenkin médaritelld olevan yrityksen
ulkopuolisen yksilon oma sen hetkinen mielipide yrityksestd tyonantajana ja
tyonantajamaineen puolestaan laajempi ulkoisen yleison mielipide siitd, millai-
nen yritys on tyonantajana. Heiddn mukaansa ndiden kisitteiden perustavan-
laatuinen ero tyonantajabréndiin on siind, ettd tyonantajabrandilld on kaksi
puolta: sisdinen ja ulkoinen. Lievens ja Slaughter (2016) toteavat, ettd ulkoisen
tyonantajabrandin voidaan osittain ndhda olevan ldhes sama asia kuin tyonan-
tajamielikuvan, mutta sisdinen tyonantajabrandi liittyy kokonaisvaltaisemmin
yrityksen identiteettiin ja kulttuuriin. Heiddn mukaansa sisdisen tyonanta-
jabrandin tehtdvand on siis varmistaa, ettd yrityksen sisdiset olot ovat sellaiset,
ettd tyontekijat viihtyvét tydssddn, ovat motivoituneita, tuntevat ylpeyttd tyon-
antajastaan ja sdilyvat tuotteliaina tyontekijoind pitkaan.

Tyonantajabrdanddys yrityksen sisdisestd ndkokulmasta on tutkimuksen
arvoinen aihe siitd syystd, ettd sen avulla saadaan aikaan konkreettisia ja tarkei-
td tuloksia yrityksen kannalta. Boston Consulting Groupin tekemén tutkimuk-
sen mukaan yritykset, jotka panostivat tyonantajabrandadykseen, kasvattivat
noin 2,4 kertaa enemmadn liikevaihtoaan verrattuna yrityksiin, jotka eivét pa-
nostaneet tyonantajabrandiin lainkaan (Strack, Caye, von der Linden, Quirés &
Haen 2012). T-Median (2016) teettimdn tyonantajakuvatutkimuksen mukaan
ihmiset kokevat tdarkednd asiana sen, ettd tyotehtdvat ovat merkityksellisid ja
ettd toissd on hyva olla. Erityisesti tydeldaman uusi sukupolvi eli nuoret tyonte-
kijat ja opiskelijat kokevat tyoilmapiirin tarkedksi asiaksi ja haluavat tyon sisal-
16n olevan mielekdstd. Kontrastina edelliseen vain 13 prosenttia ylimman joh-
don edustajista pitdd ilmapiirid tarkednd tyopaikan valintakriteerind. (T-Media
2016.) Tamd muutos haastaa tyonantajat vastaamaan tydelamén uuden suku-
polven tarpeisiin ja toiveisiin. Aiheen ajankohtaisuudesta ja tarkedksi kokemi-
sesta kertoo myos se, ettd erilaisten tyonantajabranddykseen liittyvien konsul-
tointipalveluiden (mm. Dingle 2016; Emine 2017; Employer Branding Academy
2017) mé&édrad on kasvanut viime vuosien aikana.

Markkinointi ja henkilosttjohtaminen on perinteisesti totuttu ndkemadan
erillisind funktioina, joiden toiminta saattaa yritysten sisdlld olla melko erkaan-
tunut toisistaan. Tyonantajabranddys on Edwardsin (2009) mukaan kuitenkin
yhdistelmd markkinointi- sekd henkilostojohtamista, joten niiden yhteistyd on
erittdin tdrkedd. Schlagerin, Bodderasin, Maasin ja Cachelin (2011) mukaan
tyonantajabranddystd tulisikin tutkia eri toimialoilla ja erilaisissa yrityksissd,
jotta ndkisimme, mitd yhtéldisyyksid tai eroavaisuuksia I6yddamme tavoissa to-
teuttaa tyonantajabranddystd. Aiemmin mainittu tyontekijoiden vaihtuvuudes-
ta aiheutuvien kulujen huono tunnettavuus saattaa johtua siitd, ettd Tanwarin ja
Prasadin (2016b) mukaan suurin osa tyonantajabrandaykseen liittyvéasta tutki-
muksesta on keskittynyt olemassa olevien tyontekijoiden sijaan uusien tyonte-
kijoiden houkuttelemiseen. Maxwell ja Knox (2009) puolestaan toteavat taméan



johtaneen siihen, ettd tutkimustietoa on melko vdhén tarjolla siitd, mikd tekee
sisdisestd tyonantajabrandistd houkuttelevan. He my06s painottavat sitd, ettd
johtajien tulisi tietdd ja tunnistaa ne tyonantajabréandin osa-alueet sekd ominai-
suudet, joita tyontekijat arvostavat, jotta he voisivat liittdd tyonantajabrandin
osaksi organisaation identiteettid ja ndin ollen vahvistaa tyontekijoiden sitoutu-
neisuutta yritystd kohtaan. Moroko ja Uncles (2008) toteavat, ettd useimmat yri-
tykset varmasti haluavat ndyttaytyd houkuttelevana tytnantajana, mutta tut-
kimustietoa siitd, mikd yritysten sisdlld asian parissa tyoskentelevien mielesta
tekee tyonantajabrandistd houkuttelevan, ei ole paljoakaan saatavilla. Tutki-
mustietoa asiantuntijoiden mielipiteistd sekd ndkemyksestd asiaan tarvitaan siis
lisdd, jotta ymmarryksemme tyonantajabrdndistd ja tavoista toteuttaa sitd te-
hokkaasti kasvaisi. Ndin ollen yritykset pystyisivdt viahentdmaan henkiloston
vaihtuvuudesta aiheutuvia kuluja ja saamaan arvokasta kilpailuetua tulevai-
suuden haasteiden voittamiseksi.

1.2  Tutkimuksen rajaus ohjelmistoalan yrityksiin

Tutkimuksen kohteeksi valikoituivat ohjelmistoalan yritykset, silld ne ovat yri-
tyksind usein suhteellisen nuoria ja toteuttavan tyonantajabrandin rakentamista
hyvin innovatiivisesti. Nykyisessd ”startup”-yrittdimisen innostuksessa yha in-
novatiivisempia yrityksid, erityisesti ohjelmistoalalla, ilmaantuu mukaan alan
kilpailuun. Uudet yritykset uskaltavat usein kokeilla aivan uudenlaisia toimin-
tamalleja sekd kyseenalaistaa vanhoja tapoja. Namé& uudet innovaatiot seka
toimintatavat ovat selvasti osoittautuneet toimiviksi, silld verrattain nuoret yri-
tykset, erityisesti ohjelmistoyritykset, ovat ponnahtaneet Suomen parhaiden
tyopaikkojen vertailussa korkealle. Myos Helsingin Sanomat (2014) uutisoi siitd,
miten ohjelmistoyhtitt ovat nykyddn Suomen hyvdmaineisimpia tyonantajia.
Ohjelmistoalan yritysten menestyminen tyohyvinvointia sekd mainetta mittaa-
vissa tutkimuksissa (ks. Great Place to Work 2016; T-Media 2016; Universum
2016) sekd alan huima kasvu viime vuosina tekevéat ohjelmistoalan yrityksista
perustellun tutkimuksen kohteen. Kuten aiemmin todettiin, tydelaman uuden
sukupolven odotukset tyostd sekd tyopaikan valintakriteerit eroavat jossain
méadrin ylimméan johdon mielipiteistd, mikd luo haastetta vastata tydeldaméan
muuttuviin odotuksiin.

2000-luvulla perustetun ja useamman kerran Suomen sekd Euroopan
parhaaksi tyopaikaksi valitun ohjelmistoyrityksen toimitusjohtajan mukaan oh-
jelmistoalalla panostetaan tyontekijoiden hyvinvointiin ja hyvaan tyoilmapiiriin
poikkeuksellisen paljon. Hanen mukaansa ohjelmistoalalla tyoymparisté on
hyvin tasa-arvoinen ja esimerkiksi palkka méadraytyy kunkin tyontekijan todel-
listen taitojen ja suorituksen mukaan. Tyteldmédn tasa-arvoisuuteen kyseinen
ohjelmistoyritys paneutuu esimerkiksi kampanjoimalla sen puolesta, ettd he
saisivat lisdd naisia miesvaltaisen ohjelmistosuunnittelijoiden joukkoon. (Hel-
singin Sanomat 2014). Kyseinen ohjelmistoyritys on noussut median tietoisuu-
teen my06s innovatiivisen hankkeensa myo6téd, jonka johdosta yritys voitti “Vuo-
den henkilostoteko” -palkinnon. Kyseinen hanke ndkyy konkreettisesti esimer-
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kiksi kasvaneena tyotyytyvéisyytend ja henkilostotuottavuutena, silld yrityksen
liikkevaihto kaksinkertaistui hanketta seuranneena vuonna. (Ilmarinen 2015.)
Tama osoittaa, ettd ohjelmistoalan yritykset uskaltavat rohkeasti kokeilla uusia
tybhyvinvointia parantavia keinoja ja ettd tyonantajabrandéykselld on konk-
reettisia tuloksia, jotka ndkyvat esimerkiksi yrityksen liiketoiminnallisessa tu-
loksessa.

Tutkimalla nimenomaan nuoria nousussa olevia ohjelmistoalan kasvu-
yrityksid kasvatamme ymmarrystd ja saamme lisdd arvokasta tietoa niistd kei-
noista ja toimintatavoista, joilla tyonantajabranddyksen avulla luodaan organi-
saatiokulttuuri, jossa tyontekijat viihtyvit ja saavat parhaan potentiaalinsa esiin.
Tanwarin ja Prasadin (2016a) mukaan tychyvinvointia ja mainetta mittaavien
tutkimusten voittajat ovat usein niitd, jotka tietoisesti panostavat tyonanta-
jabrandiinsd ja tyontekijoiden hyvinvointiin. Tamédn vuoksi tutkimuksen koh-
teena ovat ohjelmistoalan yritykset, jotka ovat péarjanneet edelld mainituissa
tutkimuksissa sekd onnistuneet kasvattamaan liikevaihtoaan. Tutkimalla, miten
ndissd yrityksissd rakennetaan strategisesti tyonantajabrandid, saamme arvo-
kasta lisdtieto vahdn tutkitusta aiheesta seka siitd, miten yritysten yhtd isointa
kuluerda - henkiloston vaihtuvuutta - voidaan vahentdd. Tanwarin ja Prasadin
(2016a) mukaan tyonantajabrandin kayttod henkiloston sitouttamisen keinona
on alettu tutkimaan enemmén vasta viime aikoina, joten syvéllisen ymmarryk-
sen aikaansaamiseksi aiheesta tarvitaan uutta ajankohtaista tutkimustietoa.
Tama auttaa meitd tunnistamaan hyvéan tyonantajabrandin rakennuspalikat.

1.3 Tutkimustehtiva

Tama tutkimus rajoittuu tutkimaan tyonantajabrandia yrityksen sisdisestd na-
kokulmasta. Tyonantajabrandédyksen tutkiminen sisdisestd ndkokulmasta on
ehdottomasti tutkimisen arvoinen aihe, silld tutkimalla ohjelmistoalalla toimi-
vien yritysten harjoittamaa sisdistd tyonantajabranddystd, saamme arvokasta
lisdtietoa niistd toimintatavoista ja tyokaluista, joilla luodaan tydpaikka, jossa
henkil6sto voi hyvin, on motivoitunut, yltdd erinomaisiin tyosuorituksiin seka
ennen kaikkea sdilyy yrityksen palveluksessa mahdollisimman pitkddn. On hy-
vd muistaa, ettd tyonantajabrandid rakennetaan myos ulkoisia sidosryhmid var-
ten, vaikka tédssd tutkielmassa ulkoisten sidosryhmien ndkokulma onkin rajattu
tarkastelun ulkopuolelle. Se, ettd yritykselld on hyvinvoiva yrityskulttuuri ja
tyytyvdinen henkil6sto, on erittdin tehokas keino uusien osaajien houkuttelemi-
seen, silld kukapa ei haluaisi olla osa tyoyhteisod, jossa tyontekijat aidosti viih-
tyvit ja voivat hyvin. Ndin ollen erinomaisen tyonantajabrandédyksen tuloksena
potentiaaliset tyontekijdt alkavat myos hakeutua yritykseen omatoimisesti.
Edelld mainitun tavoitteen pohjalta tutkimuksen padtehtava on kuwvailla,
millainen merkitys tyénantajabrindilli on sekd miten sitd kaytinndssd rakennetaan oh-
jelmistoalan yrityksissi. Tarkoituksena on siis paremmin ymmartdd tyonanta-
jabrandin merkitystd yrityksen sisdisestd nakokulmasta sekd tuoda esiin hyvak-
si havaittuja keinoja onnistuneen tyonantajabrandin rakentamiseksi. Tutkimus-
kysymykset, joilla padtehtdvaan haetaan vastausta, muodostuivat seuraaviksi:
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1) Mitd osa-alueita tyonantajabrandiin kuuluu yrityksen sisdises-
td nakokulmasta?

2) Mitd kdytdnnon toimenpiteitd yritykset tekevit tyonanta-
jabrandin rakentamiseksi?

3) Miten tytnantajabrandin onnistumista arvioidaan?

4) Mitd hyotyjd onnistuneessa tyonantajabrandissa nahdaan?

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena ja tutkimusote on ku-
vaileva. Aineisto kerdtdan haastattelemalla kuutta eri tyonantajabrandayksen
parissa tyoskentelevad asiantuntijaa kolmesta eri ohjelmistoalan yrityksestd,
mink3 lisdksi aineistoa kerdtddan myos havainnoinnin ja olemassa olevan aineis-
ton avulla. Aineiston analysointi toteutetaan teemoittelun ja tyypittelyn avulla.

1.4 Keskeiset kisitteet

Tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu tydnantajabrdandin konseptin
ympdrille. Teoriaosuudessa esitelldan keskeiset teoriat tyonantajabrandiin seka
tyonantajabrandédykseen liittyen ja kdyd&ddan ldpi aiheeseen ldheisesti liittyvia
teemoja, kuten yritysmarkkinointia, sisdistd markkinointia sekd yritysbrandin
kasitettd. Kuten aiemmin todettiin, tyonantajabrandille ldheisid termejd ovat
muun muassa tyonantajamielikuva sekd tyonantajamaine, jotka samankaltai-
suudesta huolimatta eroavat kaisitteellisesti toisistaan. Tarkedd on ymmartad
myos ero kasitteiden brandi ja brandays valilla.

Tyonantajabrindi (eng. employer brand)

Tyonantajan tarjoamien tydsuhteen funktionaalisten, taloudellisten ja psykolo-
gisten hyotyjen yhdistelma (Ambler & Barrow 1996).

Tyonantajabrindadys (eng. employer branding)

Yrityksen pyrkimykset viestid olemassa oleville sekd potentiaalisille tyonteki-
joille, ettd se on haluttu paikka tydskennelld (Lloyd 2002).

Kohdennettu seké pitkidkestoinen strategia, jonka tarkoituksena on hallita tyon-
tekijoiden, potentiaalisien tyontekijoiden sekd niihin liittyvien sidosryhmien tie-
toisuutta sekd kasitystd kyseisestd yrityksestd (Sullivan 2004).

Sisdinen tyonantajabriandi (eng. internal employer brand)

Millaisena tyonantajana yrityksen olemassa olevat tyontekijdt ndkevat organi-
saation (Lievens & Slaughter 2016).



12

Ulkoinen tyonantajabrindi (eng. external employer brand)

Millaisena tyonantajana yksilot, jotka ovat organisaation ulkopuolella, ndkevit
organisaation (Lievens & Slaughter 2016).

Organisaation identiteetti (eng. organization’s identity)

Millaiseksi organisaation sisdpiirildiset (tyontekijat) kokevat organisaation paa-
ominaisuudet (Lievens & Slaughter 2016).

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportin ensimmadisessd luvussa esitellddn tutkimuksen taustaa ja ta-
voitteita sekd esitellddn tutkimustehtdva ja tutkimuskysymykset, joiden avulla
tutkimustehtdvadn etsitddn vastausta. Ensimmadisessd luvussa esitellddn myos
tutkimuksen keskeiset késitteet sekd tutkimusraportin rakenne. Toisessa luvus-
sa kdydaan lapi aiheeseen liittyvédd teoriataustaa sekd aiempia tutkimuksia.
Kolmannessa luvussa kdyddan lapi tutkimuksen toteutus ja esitellddn kaytetyt
tutkimusmenetelmdt sekd -aineisto ja kuvaillaan aineiston analysointia. Kol-
mannessa luvussa esitellddn myos tutkimuksen kohdeyritykset sekd kuvaillaan
tutkimukseen haastateltuja henkil6itd. Neljannessa luvussa esitelldan tutkimuk-
sen tulokset. Viidennessa luvussa eli tutkimuksen viimeisessad luvussa vedetdan
yhteen tutkimuksen teoreettiset ja liikkeenjohdolliset johtopadtokset sekd poh-
ditaan tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten yleistettavyyttd. Lisdksi lopuksi
esitellddn mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2 TYONANTAJABRANDIN KEHITTYMINEN
MARKKINOINNIN MUUTOKSEN MUKANA

Markkinoinnin teoriassa on monia oleellisia kdytdntoja ja malleja, joita voi hyo-
dyntdd tyonantajabrandin kontekstissa. Moroko ja Uncles (2008) toteavat, ettd
osa markkinoinnin teoreetikoista pitda silti tyonantajabrandédystd enemman or-
ganisaatiokdyttaytymisen tai henkilostojohtamisen alle kuuluvana teemana, ei-
kd nde sen niinkddan kuuluvan osaksi markkinoinnin teoriaa. Morokon ja Uncle-
sin (2008) mukaan tyonantajabrandin voidaan kuitenkin selkeésti ndhd& perus-
tuvan olemassa oleviin markkinoinnin sekd bréandadyksen teorioihin, mutta sa-
maan aikaan se tulisi ndhdd omana erillisend kokonaisuutenaan. Tyonanta-
jabrandadyksen lokeroinnista kiistellddn siis edelleen, vaikka tarkoituksenmu-
kaisempaa olisi ndhdd se ainutlaatuisena kokonaisuutena, joka vaatii onnistu-
akseen koko organisaation tuen ja joka on oleellinen osa jokaisen yrityksen toi-
mintaa.

Hahmottaakseen tyonantajabrandin kokonaisuuden tulee ensin ymmartaa
markkinoinnin kehityskaari sekd branddyksen teorian kehittyminen tuotekes-
keisestd brandayksestd yritysbranddykseen ja edelleen sisdiseen brandaykseen
ja tyonantajabranddykseen. Lubeckan (2013) mukaan tydnantajabréndi on ai-
nutlaatuinen kokonaisuus, silld sitd pystytddn arvioimaan yrityksen sisdltd ja
ulkoa késin ja se ldpdisee koko organisaation toiminnan kaikilla tasoilla. Hanen
mukaansa tyollistymisen kokemukseen vaikuttaa niin kokemukset ennen tyol-
listymistd, tyollistymisen aikana kuin myds tyollistymisen jdlkeen, eli tyonanta-
jabrandiin vaikuttaa nykyhetken lisdksi myds menneisyys ja tulevaisuus. Jo yri-
tyksen palveluksesta ldhtenyt tyontekijakin voi siis edelleen omalla toiminnal-
laan joko vahvistaa tai heikentdd yrityksen tyonantajabrandia. Lubecka (2013)
toteaa, ettd vain tyonantajabrdandin avulla yritys pystyy ensin houkuttelemaan
ihmisid yritykseen ja sen jdlkeen my0s sdilyttiméddan heiddt. Se on siis erittdin
tehokas tyokalu, mutta on tdrkedd, ettd sitd ei kdytetd vadrin. Lubecka (2013)
huomauttaakin, ettd tyonantajabrandin avulla on mahdollista luoda my®os val-
heellinen ja muunneltu kuva totuudesta. Taman vuoksi tyonantajabrandi voi
parhaimmillaan olla avain upeaan menestykseen, mutta vadrin kdytettyna joh-
taa tdydelliseen epdonnistumiseen. Tydnantajabrandin kokonaisvaltainen on-
nistuminen vaatii siis yrityksiltd aivan uudenlaisia ponnisteluja.

Téamén kokonaisuuden hahmottamiseksi seuraavissa alaluvuissa esitelldan
markkinoinnin kehityskaari sekd tuodaan esiin, mikd on johtanut tyonanta-
jabrandin seké erityisesti sen sisdisen puolen korostumiseen ja tdrkeyden ha-
vaitsemiseen.
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21 Markkinoinnin kehitys yksittdisestd funktiosta yrityksen
kantavaksi filosofiaksi

Markkinointi on vuosien saatossa kdynyt ldapi suuren kehityskaaren tuotekes-
keisestd markkinoinnista asiakaskeskeiseen ajatteluun ja edelleen suhdemark-
kinointiin sekd muihin markkinoinnin uusiin trendeihin, kuten esimerkiksi so-
siaalisen median markkinointiin, sisdltdmarkkinointiin ja suosittelumarkkinoin-
tiin. Markkinointi saatetaan joskus virheellisesti méaéritelld asiaksi, joka kohdis-
tuu yrityksen ulkopuolelle, eli esimerkiksi yrityksen keinoiksi houkutella asi-
akkaita. Usein saatetaankin unohtaa se, ettd markkinointi koskettaa kaikkia yri-
tyksen sidosryhmis, ja jatetddn huomioimatta yrityksen sisdisen markkinoinnin
rooli. Esimerkiksi suurelle yleistlle hyvin tutut termit brandi ja branddys eivit
ainoastaan ole keinoja tehdd yrityksen tuotteita ja palveluita tutuiksi seka vai-
kuttaa yrityksen ulkoisiin sidosryhmiin, vaan yhté lailla brandi kohdistuu yri-
tyksen sisdisesti tyontekijoihin. Jos yrityksen omat tyontekijat eivat usko yrityk-
sen brandiin ja koe sitd omakseen, niin miksi se houkuttelisi ketdan muutakaan?

Sisdinen markkinointi kuvastaa osaltaan markkinoinnin muutosta, silld
se korostaa palveluhenkisyyttd sekd asiakaskeskeistd toimintaa. Sisdisen mark-
kinoinnin ajatus on ldhtenyt liikkeelle siitd, ettd yrityksen henkilosto tulisi ndh-
d&d ensimmadisend markkina-alueena siten, ettd tyontekijat ovat ikdan kuin yri-
tyksen sisdisid asiakkaita (Berthon ym. 2005). Kotler (2000, 13) on maédéritellyt
sisdisen markkinoinnin olevan tyontekijoiden palkkaamiseen, kouluttamiseen ja
motivoimiseen liittyvd prosessi, jonka tarkoituksena on mahdollistaa se, etta
tyontekijat pystyvidt palvelemaan asiakkaita parhaalla mahdollisella tavalla.
Mosley (2007) tukee tdtd vditettd toteamalla, ettd sisdisen markkinoinnin tehta-
vdn on yleisesti ajateltu olevan tiedottaa tyontekijoitd yrityksen brandin anta-
masta lupauksesta, jotta he voisivat jdlleen vélittdd sen eteenpdin asiakkaille.
Han myos lisédd, ettd sisdisen markkinoinnin keskiossad on tyontekijoiden moti-
voiminen ja sisdisen kommunikaation parantaminen organisaation yleisen toi-
minnan kehittdmiseksi.

Mosley (2007) kuitenkin tuo esiin my6s Kotlerin (2000, 13) ajattelutavan
heikkouden. Hanen mukaansa sisdisen markkinoinnin heikkoutena on nahty
olevan riski siitd, ettd tyontekijdt tuntevat olevansa vain markkinointikanava,
joka valittdd haluttua sanomaa asiakkaille. Jos tyontekijét itse eivit koe tulevan-
sa kohdelluiksi yrityksen arvojen mukaisesti, jadvit sisdgisen markkinoinnin tu-
lokset melko heikoiksi ja teenndisiksi. Tam& vuoksi viime aikoina sisdinen
markkinointi on siirtynyt enemman sisdisen brandayksen suuntaan, jossa idea-
na on kehittdd organisaatiokulttuuria yrityksen arvojen ja vision mukaiseksi.
Sisdinen branddys jatkaa kdytdnnossd samaa viestintdkeskeistd linjaa sisdisen
markkinoinnin kanssa, mutta sisdisen branddyksen fokus ei ole rajattu koske-
maan ainoastaan asiakkaiden kokemusta yrityksen brandistd, vaan sen tavoit-
teet ovat paljon laajemmat. (Mosley 2007.)

Markkinoinnin kehittymiskaaren yhtd askelta edustaa Balmerin ja
Greyserin (2006) mukaan my6s kokonaisvaltainen yritysmarkkinointi (eng. cor-
porate marketing), jossa tarkoituksena on luoda merkityksellinen, positiivinen
sekd kannattava kahdensuuntainen vuorovaikutussuhde kaikkien yrityksen si-
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dosryhmien vilille. Yritysmarkkinointi tarkoittaa siis kdytdnnossa yrityksen
harjoittamaa markkinointia ja sanalla yritys viitataan yleisesti organisaatioon
riippumatta sen koosta tai siitd, onko kyseessd voittoa tavoitteleva vai voittoa
tavoittelematon organisaatio. Balmerin ja Greyserin (2006) mukaan yritysmark-
kinointi tulisi ymmartaa yksittdisen funktion sijaan yrityksen kantavaksi filoso-
fiaksi, jonka periaatteiden mukaan se toimii kaikilla osa-alueilla. Markkinointi
ja siihen liittyvat toimenpiteet eivédt ndin ollen rajoitu ainoastaan yksittdisen
funktion vastuulle, vaan markkinoinnin tulisi olla ikddn kuin ”eldaminkatso-
mus”, jonka mukaan yritys toimii kaikilla osa-alueilla. Balmer (1998) huomioi jo
aiemmin, ettd yritysmarkkinointi toimii ikddn kuin sateenvarjotermind, joka
kattaa alleen 1950-luvulta alkaen yhd enemman esiin nousseita teemoja kuten
yrityksen identiteetin, yritysbrandin sekd yritysviestinndn. Hanen mukaansa
yrityksen identiteetti, yrityksen brandi sekd viestintd ovat kaikki osa-alueita,
jotka kuuluvat yritysmarkkinoinnin alle. Huomionarvoisen tédstd sateenvarjo-
termistd tekee se, ettd markkinoinnin alle koottiin nyt entistd enemmén sellaisia
organisaation toimintoja, joita ei vélttdmattd aiemmin oltu mielletty niink&dan
markkinoinnin ydintehtavaksi.

Markkinoinnin muutosta kokonaisvaltaisemmaksi yrityksen filosofiaksi
kuvastaa osaltaan myos se, ettd perinteisen tuotekeskeisen “markkinointimix”-
kasitteen neljan P:n (eng. product, price, place, promotion) tapaisesti Balmer ja
Greyser (2006) ovat tunnistaneet yritysmarkkinoinnin ominaispiirteet ja osa-
alueet, joita he kuvailevat neljan P:n sijaan kuuden erilaisen C:n (eng. character,
culture, communication, constituencies, conceptualisations, covenant) avulla (ks. tau-
lukko 1). Markkinoinnin ajattelutavan muutos on siis selvasti siirtynyt tuote-
keskeisyydestd suhdekeskeisyyteen ja ajatus markkinoinnin ydintehtédvistd on
laajentunut vuosien varrella. Balmerin ja Greyserin (2006) esittelemét kuusi C:ta
kuvastavat siis niitd osa-alueita, joita yritysmarkkinointiin heiddn mielestdan
liittyy. Tastd voidaan havaita, ettd markkinointi ndhd&dan yha voimakkaammin
asiana, joka koskettaa kokonaisvaltaisemmin yrityksen eri osa-alueita. Nama
kuusi C:td voidaan jakaa vield alaosiin (ks. taulukko 1), joita Balmer ja Greyser
(2006) nimittavat yhdeksitoista P:ksi (eng. philosophy & ethos, product, price, place,
performance, positioning, personality, promotion, people, perception, promise).
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TAULUKKO 1 Yritysmarkkinoinnin 6 C:td ja 11 P:td (mukaillen Balmer & Greyser 2006,
736)

Yritysmarkkinoinnin kuusi C:td Yritysmarkkinoinnin yksitoista P:td

1) Eldménkatsomus & henkinen ilmapiiri
(philosophy & ethos)

CHARACTER 2) Tuote (product)
(Yrityksen luonne) 3) Hinta (price)
”Mitd me olemme” 4) Paikka (place)
5) Suoritus (performance)
6) Asemointi (positioning)
CULTURE
(Organisaatin luonne) 7) Persoonallisuus (personality)

”"Mitd me tunnemme olevamme”

COMMUNICATION
(Yrityksen viestinta) 8) Viestintd (promotion)
”Mitd me kerromme olevamme”

CONSTITUENCIES
(Markkinoinnin ja sidosryhmien
johtaminen)

”Keitd me haluamme palvella”

9) Ihmiset (people)

CONCEPTUALISATIONS
(Yrityksen maine) 10) Mielikuva ja maine (perception)
”Mitd meiddn ndhddan olevan”

COVENANT

(Yrityksen brandijohtaminen)
”Mitd on luvattu ja mitd meilta
odotetaan”

11) Lupaus (promise)

Kuten edellisestd taulukosta ndkyy, kaikki markkinoinnin perinteiset nelja P:ta
eli tuote, hinta, paikka sekd viestintd kuuluvat mukaan yritysmarkkinoinnin
osa-alueisiin, mutta niiden lisdksi mukaan on tullut paljon uusia osa-alueita.
Yritysmarkkinointi integroi siis Balmerin ja Greyserin (2006) mukaan toisiinsa
yrityksen identiteetin, persoonallisuuden, viestinndn, henkildston, mielikuvan,
maineen sekd brandin. Tamé kuvastaa hyvin markkinoinnin ajattelutavan muu-
tosta kokonaisvaltaisemmaksi vuosien aikana. Taulukosta voidaan myos havai-
ta, ettd kokonaisvaltaisen yritysmarkkinoinnin yhdeksi osa-alueeksi nostetaan
yrityksen henkinen ilmapiiri, mikd kertoo siitd, ettd myos markkinoinnilla on
tarked rooli luotaessa tyopaikkaa, jossa vallitsee myonteinen, onnellinen ja mo-
tivoiva ilmapiiri.

Mosley (2007) huomauttaa, ettd yrityskulttuurin ja vallitsevan ilmapiirin
muuttaminen on kuitenkin ddrimmadisen haastavaa ja se vaatii onnistuakseen
jatkuvaa ja johdonmukaista hallintaa. Kuten aiemmin todettiin, on johtajien
kayttaytymiselld suuri merkitys yrityksen yleisen ilmapiirin muodostumiseen.
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Ylin johto ei kuitenkaan yksin voi jalkauttaa haluttua yrityskulttuuria, vaan fo-
kus tulee suunnata kohti tyontekijan kokonaisvaltaista kokemusta, johon suuri
apu loytyy yrityksen henkildstéjohtamisen puolelta. Mosley (2007) muistuttaa-
kin, ettd henkilostojohtamisella on suuri merkitys halutun ilmapiirin ja sitd
kautta organisaatiokulttuurin muodostumisessa. Henkilostojohtamisen kytkey-
tyminen yrityksen brandinhallintaan on tuonut mukanaan suhteellisen uuden
kasitteen - tyonantajabrandin -, jota késitellddn tulevissa luvuissa tarkemmin.

2.2 Yritysbrandin kisite

Brandédyksen suosio yhtend oleellisesti markkinointiin liittyvana toimenpiteend
on noussut suuresti viime vuosikymmening, silld on huomattu, ettd yrityksen
yksi tarkeimmistd aineettomista kilpailueduista on nimenomaan brandi. Bran-
dilld on monta ensiarvoisen tarkedd tehtdvad ja sen avulla luodaan kokonaisval-
tainen kokemus, joka viélittyy yrityksen sidosryhmille. (Keller & Lehmann 2006.)
Markkinoinnin muutos ndkyy myos brandijohtamisessa, silld Hatchin ja Schult-
zin (2003) mukaan nykyisen jatkuvasti muuttuvan toimintaympériston johdosta
ollaan siirrytty tuotekeskeisestd brandadyksestd kohti yritysbrandaysta (eng. cor-
porate branding). Heiddn mukaansa tamdn muutoksen johdosta itse yritys on
noussut entistd enemman keskioon ja tdrkeddn rooliin ovat nousseet yrityksen
arvot sekd tunteet, joita se herattdd. Yritysbrandi on ikddn kuin yrityksen luon-
ne, jonka avulla yritys valittdd sidosryhmilleen tietoa itsestddn ja ndin ollen si-
dosryhmat tulevat tietoisiksi muun muassa yrityksen visiosta, kulttuurista, ar-
voista sekd toimintatavoista.

Balmerin (2012) mukaan yritysbrandi on moniulotteinen késite, johon
vaikuttaa niin menneet, nykyiset kuin tulevatkin toimenpiteet. Han muistuttaa,
ettd vastuu yrityksen brandin toteuttamisesta ja kehittdmisestd kuuluu monelle
eri funktiolle yrityksen sisalld (ks. taulukko 2). Taméan vuoksi erillddnkin toimi-
vien funktioiden tulisi vilittdd samaa visiota ja sanomaa, eli eri funktioiden va-
linen yhteisty6 on erittdin tarkedd. Samalla tavoin yhteisen vision, joka luo poh-
jan kaikelle yrityksen toiminnalle, tulee ldpdistd koko organisaatio ja sen tulee
olla sisdistetty ylimmaéstd johdosta aina tyontekijitasoon saakka. Hatch ja
Schultz (2003) tuovatkin esiin, ettd yritysbranddys vaatii monimutkaisempia
toimenpiteitd kuin tuotebrdnddys, joka pystyttiin ennen hoitamaan p&dosin
markkinointifunktion sis&lld. Heiddn mukaansa yritysbrandéys puolestaan vaa-
tii koko organisaation tuen taakseen onnistuakseen. Tatd vditettd tukee myos
Mosley (2007), joka toteaa, ettd kokonaisvaltaisen ja moniulotteisen brandiko-
kemuksen luominen on paljon haastavampaa, kuin pelkdn tuotebrandin luomi-
nen.
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IDENTITEETTI | MITA TARKOIT- LOPULLINEN IXIIIIgiiN
?
TYYPPI TAA? VASTUU SIJOITTUU
Yrityksen varsi- Millainen yrityksen Toimitusjohtaja ja .
nainen identiteetti | identiteetti on ylin johto Nykyhetki
. . o . Mennyt/
Yrityksen bran- Millainen yritys vdit- e 11 .
diviestinta tdd brandinsa olevan Viestintapaallikot nykyhfetkl/
tulevaisuus
Yrityksen M{Ilal'selia yn _’Fyksgn Markkinointipdalli- | Mennyt/
o e brandi ndhd&an (si- .. .
brandimielikuva oo kot nykyhetki
dosryhmien silmin)
7 . Toimitusjohtaja ja
Yrityksen brandi M{llalpen yrityksen markkinointipaalli- Mennyt/ .
brandi lupaa olla Kot nykyhetki
Millaiset yrityksen
Yrityksen (sisdisen) brandin Esimiehet ja tyonte- | Mennyt/
brandikulttuuri arvot havaitaan ole- | kijat nykyhetki
van
Yrityksen ihan- 7 :
teellinen brandi- M{llalpen yrityksen Strategistit Tulevaisuus
. . . brandin tulee olla
identiteetti
Haluttu yrityksen Ml lla}sgn Ylm johto Toimitusjohtaja ja .
e 10 s . . | toivoisi yrityksen . Tulevaisuus
brandi-identiteetti . 16 ylin johto
brandin olevan

Kuten edellisestd taulukosta nédkyy, on yritysbrandin kokonaisuus hyvin mo-
nimuotoinen. Yrityksen brandin muodostumiseen vaikuttaa niin se, miten yri-
tys haluaa itsensd ndhtdvén ja miten se haluttua viestiad valittdd, mutta myos se,
millaisena sen kdytdnnossd havaitaan olevan niin sisdisesti kuin ulkoisestikin.
Yrityksen bréandi ja se, millainen siitd muodostuu, on siis lopulta monen eri asi-
an summa ja vaatii koko organisaation yhteistyota.

2.2.1 Yritysbriandin integrointi yhtendiseksi kokonaisuudeksi

Yritysbrandiin liittyy ldheisesti késitteet sisdinen brandi (eng. internal brand) se-
ka tyonantajabrdndi (eng. employer brand), jotka ovat molemmat osa yritysbran-
din kokonaisuutta. Ndiden kolmen késitteen vilistd suhdetta on tutkinut muun
muassa Foster, Punjaisri ja Cheng (2010), jotka muistuttavat, ettd luodakseen
yhdenmukaista sanomaa vilittdavan brdndin, tulee ensin ymmairtdd ndiden
kolmen késitteen keskindinen suhde.

Kuten Balmer (1998) toteaa, on yritysbrandi yksinkertaisuudessaan lu-
paus organisaation ja sen sidosryhmien vililld. Fosterin ym. (2010) mukaan, jot-
ta brandin antama lupaus toteutuisi joka tilanteessa, tulee sen olla sisdistetty ja
hyvin tiedossa organisaation sisdisesti kaikilla tasoilla. Heiddn mukaansa koko
organisaation tulee siis olla sitoutunut timan lupauksen pitdmiseksi. Ind (1998)
nostaa esille, ettd henkilostolld on valta joko vahvistaa yrityksen brandid toi-
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minnallaan tai pahimmassa tapauksessa rikkoa se. Ind (1998) korostaa, ettd jos
henkiloston arvot ovat samoilla linjoilla yrityksen arvojen kanssa ja he voivat
aidosti samaistua sekd seisoa brandin lupauksen takana, he todenndkoisemmin
vahvistavat brandid toiminnallaan. Tamé&n vuoksi on tarkedd, ettd yritykseen
palkataan henkil6itd, joiden arvomaailma on yhteneva yrityksen arvojen kanssa.
Tata vditettd tukevat muun muassa Dupree (2000) sekd Hatch ja Schultz (2003),
jotka toteavat, ettd organisaation vision ja arvojen sekd henkilokunnan vision ja
arvojen tulee kohdata, silld ldheinen side yrityksen ja henkiloston arvomaailmo-
jen vélilld voi luoda yritykselle arvokasta kilpailuetua. Berthon ym. (2005) lis&d,
ettd tyontekijat ovat nousseet keskioon yrityksen brandid rakennettaessa, silld
tyontekijoiden kdytos voi joko vahvistaa brandin sanomaa tai pahimmassa ta-
pauksessa viedd tdysin uskottavuuden siltd, jos heiddn kaytoksensé ei ole yhte-
nevdinen brandin vélittiméan arvomaailman kanssa.

Heskettin (1987) mukaan asiakkaiden kokemalla palvelun laadulla on
suuri merkitys asiakastyytyvdisyyteen ja yrityksen kannattavuuteen. Yrityksen
henkil6sto on siis se, joka palvellessaan asiakkaita voi valittdd tai vaihtoehtoi-
sesti olla valittamattd yrityksen brandisanomaa ja arvoja eteenpdin. Taméa vuok-
si henkiltston toiminnalla on suuri merkitys siihen, toteutuuko yrityksen bran-
dilupaus kdaytdnnossa ja sillda on myos taloudellisesti merkitystd yrityksen kan-
nalta. Téassd kohtaa esiin astuu yrityksen sisdinen brandéys, jossa tarkoituksena
on nimenomaan viestid tyontekijoille ja kouluttaa heitd yrityksen arvoista seka
toimintatavoista ja lisdtd heiddn sitoutumistaan yritykseen aate- sekd tunneta-
solla (Thomson, de Chernatony, Arganbright & Khan 1999; de Chernatony &
Segal-Horn 2001). Mosley (2007) korostaakin, ettd kun henkilokunta on hyvin
perilld yrityksen brandistd ja siihen liittyvistd arvoista, voivat he kayttaytya
luontevasti palvelutilanteissa ja vilittdd luontevasti brandin sanomaa eteenpéin.
Monet tutkimukset (ks. Aurand, Gorchels & Bishop 2005; Boone 2000; de Cher-
natony & Cottam 2006; King & Grace 2008; Manhert & Torres 2007) ovat tuo-
neet esiin, ettd sisdinen branddys varmistaa sen, ettd tyontekijdt laittavat toteen
yrityksen antaman brandilupauksen, joka on muodostanut asiakkaiden odotuk-
set yritystd kohtaan. Taméan vuoksi yrityksen sisdinen brandistrategia tulee
luoda sekd johtaa yhdessd yritysbrandistrategian kanssa ja sen tulee ldpdista
kaikki yrityksen funktiot, kuten esimerkiksi markkinoinnin ja henkiltstohallin-
non (Foster ym. 2010). Erityisesti Punjaisir, Evanschitzky ja Wilson (2009) ovat
tuoneet esiin henkiltstohallinnon ja markkinoinnin yhteisen koordinoinnin tar-
keyden sisdisen branddyksen onnistumisen kannalta.

Kuten aiemmin todettiin, yrityksen brandilupauksen toteutumisen kan-
nalta on tdrkedd, ettd tyontekijoiden arvomaailma kohtaa yrityksen arvomaail-
man, jolloin tydntekijdt luonnollisesti valittavat haluttua arvomaailmaa eteen-
pdin muille sidosryhmille. Haasteena on kuitenkin 16ytdd ne henkil6t, jotka ja-
kavat samat arvot yrityksen kanssa ja jotka olisivat parhaita mahdollisia brandi-
lupauksen sanansaattajia. Tdssd kohtaa korostuu tyonantajabrandin merkitys.
Kuten Backhaus ja Tikoo (2004) toteavat, tyonantajabrandin tavoitteena on erot-
tautua joukosta ja houkutella yritykseen niitd ihmisid, jotka jakavat samankal-
taisen arvomaailman yrityksen kanssa. Yksinkertaistettuna tyonantajabrandin
tarkoituksena on tehda yrityksestd haluttu ja houkutteleva paikka tyoskennelld
(Sullivan 2004). Foster ym. (2010) tuo esiin tutkimuksessaan, ettd tyonanta-
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jabrandid voidaan pitdd lupauksena tyonantajan ja tyontekijan valilld samoin
kuin laajemmassa mittakaavassa yrityksen brandid voidaan yleisesti pitdd lu-
pauksena yrityksen ja sen sidosryhmien vililld. Backhaus ja Tikoo (2004) ovat
tuoneet myds esiin, ettd jos yritys epdonnistuu lunastamaan tyonantajabrandin
avulla vialittaménsad lupaukset, on hyvin todenn&kdistd, ettd yrityksen tyonteki-
javaihtuvuus lisddntyy. Taméan vuoksi on tidrkedd, ettd brandiviestintd vastaa
todellisuutta. Foster ym. (2010) muistuttaa, ettd tyonantajabrandia ei kuiten-
kaan vilitetd ainoastaan kontrolloitujen rekrytointiaktiviteettien tai -viestinnan
kautta, vaan asiakkaiden kanssa tekemisissd oleva henkil6sto on jélleen tarkeds-
sd asemassa luomassa mielikuvaa myos siitd, millainen paikka yritys on tyos-
kennelld. Usein potentiaaliset tyontekijdt ovat samalla myos yrityksen asiakkai-
ta, joten heihin voidaan ajatella kohdistuvan seké yritysbrandin viestintda etta
tyonantajabrandin viestintdd. Olisi hyvin ristiriitaista, jos naméa kaksi kanavaa
valittdisivat hyvin erilaista viestid. Taméan vuoksi yrityksen brandi sekd tyonan-
tajabrandi tulee integroida yhdeksi toimivaksi kokonaisuudeksi.

Tyonantajabrdandid rakennetaan sekd olemassa olevia tyontekijoitd ettd
potentiaalisia tyontekijoitd varten, mutta todellisuudessa tutkimukset keskitty-
vt kuitenkin enemmadn uusien tyontekijoiden houkuttelemiseen ja siihen, mi-
ten brdndisanomaa viestitidn heille olemassa olevan henkiloston sijasta
(Tanwar & Prasad 2016b). Fosterin ym. (2010) mukaan sisdinen brandadys puo-
lestaan keskittyy pddosin olemassa olevan henkilokunnan kouluttamiseen eika
anna keinoja siihen, miten uutta henkilokuntaa houkutellaan yritykseen. Hanen
mukaansa kokonaisvaltaisen brandikokemuksen aikaansaamiseksi nama kaksi
asiaa tulisi integroida yhdeksi kokonaisuudeksi, joka tukee yritysbrandin sa-
nomaa. Kuten Balmer (2012) toteaa, yritysbrandi muodostuu yrityksen identi-
teetistd sekd kulttuurista ja sen tulisikin Fosterin ym. (2010) mukaan toimia seka
sisdisen branddyksen ettd tyonantajabranddyksen ohjenuorana. Foster ym.
(2010) toteaa, ettd tyonantajabrandin kautta tulisi tuoda esiin etuja ja ainutlaa-
tuisuutta, joita yritys voi tyonantajana tarjota, ja astuessaan sisddn yritykseen
sisdisen brandin tulisi ottaa ohjat kisiin ja jatkaa samaa linjaa kertomalla uusille
tyontekijoille lisdd yrityksen brandistd. Hinen mukaansa tyonantajabrandin se-
ka sisdisen brandin yhdistdminen vaatii markkinoinnin ja henkilostohallinnon
tiivistd yhteistyotd, joka parhaassa tapauksessa parantaa yrityksen suoritusky-
kyd ja vahvistaa brandid. Mosley (2007) huomauttaa, ettd tyonantajabrandin ei
tulisi ainoastaan keskittyd rekrytointiin, vaan sen tulisi kattaa alleen myos esi-
merkiksi tyontekijoiden perehdyttdmisen, palkitsemisen sekd huomioimisen.
Tyonantajabrandin tulisi siis sulavasti yhdistyd sisdisen brandin kanssa siten,
ettd ne yhdessd tukevat esimerkiksi yrityksen sisdistda urakehitystd, jolloin ndi-
den kahden saumaton integraatio parantaa tyontekijoiden kokonaisvaltaista
kokemusta (Backhaus & Tikoo 2004).

Halutessaan luoda yhtendistd sanomaa vdlittavan yritysbrandin, pitdd
yrityksen ottaa siis huomioon kaikki yritysbrandin eri osa-alueet ja varmistaa
niiden saumaton yhteisty6. Yrityksen vision tulee olla sisdistetty kaikilla orga-
nisaation eri tasoilla ja brandisanoman tulee olla samankaltainen riippumatta
siitd kuka sitd valittdd ja kenelle se on kohdennettu. Ideaalina on se, ettd yrityk-
sen brandi koetaan samankaltaisena riippumatta siitd, onko kyseessd esimer-
kiksi asiakas, potentiaalinen tyonhakija tai jo olemassa oleva tyontekija. Vaikka
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jokaisella edelld mainitulla ryhmalld on omanlaisensa suhde yritykseen, tulisi
silti kaikissa tilanteissa kokea, ettd yritys toimii aina arvomaailmansa mukaises-
ti. Potentiaalisia tyontekijoitd ei voi esimerkiksi houkutella yritykseen valheelli-
silla lupauksilla, jotka eivit kdytannossa pidd lainkaan paikkaansa. Brandivies-
tinnélld aikaansaadun mielikuvan tulisi sen sijaan positiivisessa mielessd vah-
vistua entisestddn, mitd laheisempi suhde henkil6lld on yritykseen.

2.2.2 Tyonantajabrandin merkityksen korostuminen

Markkinoinnin ajattelutavan uusinta muutosta edustaa yhden yritysbrandin
osa-alueen - tydonantajabrandin - merkityksen korostuminen. Juuri tdimén osa-
alueen korostumiseen on syynd muun muassa jatkuva seké kiristynyt kilpailu
parhaista osaajista yritysten vililld. Tanwarin ja Prasadin (2016a) mukaan yha
useammat yritykset ovat havahtuneet siihen, ettd hyvailld tyonantajabrandilld
on tarked merkitys yrityksen kilpailukyvyn sekd uusien osaajien houkuttelemi-
sen kannalta. Heiddn mukaansa brdnddys, joka aiemmin kohdistettiin enem-
mén yrityksen tarjoamiin tuotteisiin ja palveluihin, kohdistetaan tind pdivana
yhd enemmdn myos yrityksen henkilostoon. Monet tutkimukset (ks. Lievens,
Van Hoye & Anseel 2007; Collins & Stevens 2002; Berthon ym. 2005) ovat
aiemmin nostaneet esiin tyonantajabrandin merkityksen uusien tyontekijoiden
houkuttelemisessa, mutta vain harva tutkimus on tuonut esiin tyonantajabran-
din muita tavoitteita.

Rosethornin (2009) mukaan tyonantajabranddys onkin keskittynyt liikaa
uusien tyontekijoiden hankintaan. Pelkka tyontekijoiden hankinta ei riitd, vaan
enemman fokusta tulisi suunnata siihen, ettd tyontekijat viihtyvat yrityksessa
sekd sdilyvit tuotteliaina tyontekijoind pitkdan (Lubecka 2013). T&td varten
tyonantajabrandéyksen tulisi keskittyd tyontekijoiden tyytyvdisyyteen ja ottaa
huomioon tydsuhteen kokonaisvaltainen kokemus (Bergstrom & Anderson
2000). Backhausin ja Tikoon (2004) sekd Gaddamin (2008) mukaan tyonanta-
jabranddys auttaa kehittdmdan yritykselle vahvan organisaatiokulttuurin, joka
puolestaan kasvattaa tyontekijoiden tyytyvdisyyttd. Tyytyvdisyyden avulla on
mahdollista saavuttaa tyonantajabranddyksen vihemman tutkittu tavoite, eli
olemassa olevien tyontekijoiden sdilyttaminen.

Tyodnantajabréndi on suhteellisen uusi ilmid, mistd kertoo esimerkiksi se,
ettd ensimmadinen kirja - Barrown ja Mosleyn The Employer Brand: Bringing the
Best of Brand Management to People at Work - aiheesta julkaistiin vasta vuonna
2005 (Lubecka 2013). Termind tyonantajabrandi on kuitenkin vanhempi, silld
siitd puhuttiin jo 1990-luvulla, kun Ambler ja Barrow (1996) madrittelivit sen
tyonantajan tarjoamien tydsuhteen funktionaalisten, taloudellisten ja psykolo-
gisten hyotyjen yhdistelméksi. Minchington (2010, 24) taas mddrittelee tyonan-
tajabrandin olevan tyontekijoiden sekd ulkoisten sidosryhmien mielikuva siitd,
kuinka hyva tyopaikka on kyseessd. Hinen mukaansa keskitssad on luoda tapo-
ja houkutella, sitouttaa seka sdilyttdd sidosryhmid ja tehdd se tavalla, joka pa-
rantaa tyonantajan brandid. Lyhyesti ja ytimekk&dsti termin on maédritellyt
myo6s Martin ja Beaumont (2003, 6) sanoen sen olevan yhteistyokumppaneiden
sekd potentiaalisten tyontekijoiden kuva yrityksesta.
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Vaikka tyonantajabrandille 16ytyykin useita erilaisia m&aritelmid sekd na-
kokulmia, on niiden ydinajatuksessa kuitenkin yksi yhdistdva tekija: tyonanta-
jabrandin ydin perustuu ihmisten vilisiin suhteisiin sekd tunteisiin. Pohjimmil-
taan kaikki méédritelméat perustuvat siithen, mitd tunteita yritys ihmisissa herat-
tdd ja millaisen suhteen ihmiset haluavat yrityksen kanssa muodostaa. Tyonan-
tajabrandi ikddan kuin luo yritykselle luonteen sekd persoonallisuuden ja ndin
ollen vaikuttaa siihen, millaisena se koetaan ja ndhd&éan sekd millaisen suhteen
yrityksen kanssa halutaan luoda. Parhaassa tapauksessa positiivisia tunteita he-
rattdvd tyonantajabrandi innostaa ja tukee tyontekijoitd yltdimadan parhaaseen
mahdolliseen suoritukseen, kun taas negatiivisia tunteita herdttava brandi tu-
kahduttaa tyontekijoiden luovuuden.

Ruccin, Kirnin ja Quinnin (1998) mukaan tyontekijoiden asenne tyotddn ja
tyonantajaansa kohtaan vaikuttaa suuresti siithen, kuinka uskollisia he ovat yri-
tystd kohtaan sekd myos sithen, miten he kohtelevat asiakkaita. Heiddn mu-
kaansa tyontekijoiden tyytyvdisyyden sekd asiakastyytyvidisyyden ja liiketoi-
minnallisen tuloksen vililld on selvd yhteys, jota he nimittdvat ”tyontekija-
asiakas-tuotto” -ketjuksi (ks. kuvio 1). Tdtd havaintoa tukevat muun muassa
Bergstrom ja Anderson (2000), jotka toteavat, ettd jos yritys haluaa sdilyé kilpai-
lukykyisend, tulee sen kiinnittdd erityistd huomioita tyontekijoidensd hyvin-
vointiin, silld se heijastuu takaisin asiakastyytyvdisyytend seka liiketoiminnalli-
sena tuloksena. Heiddn mukaansa, jos yritys haluaa olla vetovoimainen ja ha-
luttu asiakkaiden ja sijoittajien silmissd, tulee sen olla samaa myos tyontekijoi-
den silmissd, silld tyontekijat ovat loppupeleissd ne, jotka vilittavat yrityksen
brandin sanomaa ulospadin.

HOUKUTTELEVA HOUKUTTELEVA PAIKKA HOUKUTTELEVA
PAIKKA TYOSKENNELLA TEHDA OSTOKSIA PAIKKA SIJOITTAA
sy Asiakkaiden
LR Palvelu suositukset
kohtaan Avuliaisuus
\ \ Piioman tuotto
Tyontekijin Kiyttokate
kiytos Asiakkaan Liikevaihdon
/' ~— /’ vaikutelma
Asenne Kauppatavara
yritystd Arvo /
kohtaan
Asiakkaiden

Tyontekijoiden

X X sdilyttiminen
sdilyttiminen

KUVIO 1 ”Tyontekijd-asiakas-tuotto” -ketju (mukaillen Rucci, Kirn & Quinn 1998, 91)
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Vaikka ”tyontekijd-asiakas-tuotto” -ketju keskittyy tuomaan esiin tyotyytyvaii-
syyden yhteyden asiakastyytyvdisyyteen sekd liiketoiminnalliseen tulokseen,
on asenteella tyotd kohtaan sekd yritystd kohtaan oleellinen merkitys myos
tyontekijoiden sdilyttamisen kannalta (ks. kuvio 1). Tyonantajabrandilld on siis
hyvin kokonaisvaltainen merkitys yrityksen kannalta, silld se vaikuttaa tyonte-
kijoiden sekd asiakkaiden sdilyttdmiseen ja ndin ollen myos yrityksen liiketoi-
minnalliseen tulokseen. Kokonaisvaltaisen merkityksensd vuoksi tyonanta-
jabrandayksen vastuuta ei voi jattdd ainoastaan yksittdiselle funktiolle yrityksen
sisdlld. Tyonantajabrandin merkitys tulisi olla selvdd ja sen toteuttaminen tulisi
integroida kaikille yrityksen funktioille, jolloin siitd tulee kokonaisvaltainen
toimintatapa. HR-funktiolla (tulee englannin kielen sanoista human resources) on
luonnollisesti erittdin tdrked rooli tyonantajabranddyksen kannalta, mutta se ei
kuitenkaan voi olla ainoa funktio, joka sitoutuu toimimaan tyénantajabrandin
periaatteiden mukaisesti ja viemddn eteenpdin siihen liittyvid prosesseja. Jos
yrityksen eri funktiot toimivat eri periaatteiden mukaisesti, vilittyy tyonteki-
joille ristiriitainen kuva siitd, mitd yritys edustaa ja usein tdméa kuva heijastuu
myos ulospdin ulkoisille sidosryhmille.

2.3 TyoOnantajabranddys

Onnistuneen tyonantajabrdandin luomisessa haasteena on 16ytdd keinot, joilla
yritys pystyy ylldpitamédan tyonantajabrdandid, kommunikoimaan rehellisesti
sen sanomaa sekd toimimaan lupaustensa mukaisesti. Yrityksen sisdisestd na-
kokulmasta katsottuna tyonantajabrandayksessa oleellisessa asemassa on tyon-
tekijoiden sitouttaminen sekd merkityksellisen ja avoimen dialogin luominen
tyonantajan sekd tyontekijoiden vélille. Tyonantajabrandi on erityisen tdrkea
tyokalu yrityksille, silld se on keino, joka auttaa yritystd sdilyttdimaan tyonteki-
jansad pitkdan yrityksen sisdllda. (Lubecka 2013.) Siksi tehokas tyonantajabran-
dé&ys on aihe, johon jokaisen yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota. Moroko ja Un-
cles (2008) muistuttavatkin, ettd toimiva strategia olemassa olevien tyontekijoi-
den sdilyttamiseksi koetaan nykyisessd toimintaymparistossa erityisen tarkeak-
si asiaksi. Heiddn mukaansa yritykset ovat havahtuneet siihen, ettd henkilosto-
pddoma ja siihen liittyvd osaaminen, kokemus sekd taidot tuottavat yritykselle
sekd sidosryhmille arvoa ja ettd henkilostopddoma on yksi yrityksen tarkeim-
mistd pddomista.

Ollakseen houkutteleva tyontekijoiden silmissd tulisi yrityksen muun
muassa muokata palkkoja ja palkitsemisjdrjestelmid, johdon sitoutumista, tyon-
tekijoiden kouluttamista ja kehittamistd sekd yleisesti tyooloja siten, ettd tavoit-
teena on tehdd yrityksestd mahdollisimman hyvinvoiva ja motivoiva paikka
tyoskennelld (Rucci ym. 1998). Moroko ja Uncles (2008) muistuttavat, etta tarke-
dd on myos sisdisen viestinndn onnistuminen ja sen yhdenmukaisuus ulkoisen
viestinndn kanssa. Heiddn mukaansa ylimmén johdon tulee myots kayttaytya
tyonantajabrandin asettamien odotusten mukaisesti. Johdon tulee siis omalla
toiminnallaan osoittaa brandin sanoman olevan myo6s kdytdnnossa totta ja nayt-
tdad muille esimerkkid toimimalla sen asettamien vaatimusten mukaisesti. Bert-
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hon ym. (2005) toteaa, ettd vahvan tyonantajabrandin rakentamiseksi vaaditaan
oman organisaation syvallistd ymmartamistd sekd vastustamattoman ja houkut-
televan arvolupauksen luomista tyontekijoille, joka on samalla yhdenmukainen
yrityksen asiakkaille kohdentaman arvolupauksen kanssa. Edellisten lisdksi
onnistunut tyonantajabranddys vaatii yhtendisten kdytanttjen luomista, joiden
avulla arvioidaan arvolupauksen tayttymistd seka kaikkien henkilostoon liitty-
vien toimintojen vahvaa yhdistdamistd siten, ettd ne tukevat arvolupauksen on-
nistumista. Myos kdytdnnon toteuttaminen, mittaaminen ja kehittaminen ovat
erittdin tarkeitd onnistumisen kannalta. (Berthon ym. 2005.) Seuraavissa alalu-
vuissa tuodaan tarkemmin esiin edelld mainittuja tekijoitd tyonantajabrandin
rakentamiseksi.

2.3.1 Organisaatiokulttuurin ja organisaation identiteetin ymmartiminen

Kuten Berthon ym. (2005) toteaa, ensimmadinen tekija vahvan tyénantajabrandin
luomiseksi on oman organisaation syvillinen ymmartaminen. Yritysjohdon tu-
lee olla tarkoin selvilli oman organisaationsa asioista, jotta he osaisivat hallita
tyonantajabrandid tehokkaasti. Kuten Lievens ja Slaughter (2016) toteavat, si-
sdinen tyonantajabrandi liittyy laheisesti yrityksen identiteettiin. On hyvin tar-
kedd, ettd yrityksen vallitseva organisaatiokulttuuri sekd organisaation identi-
teetti todellisuudessa vastaavat niitd odotuksia, joita tyontekijoille on muodos-
tunut yrityksestd tyonantajana. Moroko ja Uncles (2008) toteavat, ettd onnistu-
neen tyonantajabrandédyksen tuloksena tyontekijoiden astuessa yrityksen palve-
lukseen rekrytointiprosessin aikaansaamat odotukset tayttyvét tai parhaassa
tapauksessa ylittyvat. Taman vuoksi yritysjohdon tulee olla selvésti perilld
oman yrityksensd identiteetistd ja kulttuurista, jotta sen pohjalta voidaan luoda
totuudenmukainen tyonantajabrandi. Tyontekijat aistivat herkasti ristiriidat yri-
tyksen sisdisen kulttuurin ja tyonantajabréandin valittdiman lupauksen valilld,
joten on hyvin tidrkedd, ettd organisaatiokulttuuri todella vahvistaa tyonanta-
jabrandin sanomaa (Moroko & Uncles 2008). Mosleyn (2007) mukaan organisaa-
tiokulttuurin ja organisaation identiteetin muokkaaminen onnistuu ainoastaan
silloin, kun yritysbrandin syvin olemus on syvillisesti sulautettu jokapdivaiseen
toimintaan, yrityksen johtamiskdytantoihin sekd henkilostonhallinnan toimin-
toihin. Ndin ollen se parantaa tyollistymisen kokonaisvaltaista kokemusta ja
vahvistaa yrityksen tyonantajabrandia.

Mosley (2007) muistuttaa, ettd vaikka organisaatiokulttuurin tulee vasta-
ta tyonantajabrandin vélittdmaa sanomaa, ei tyontekijoitd voi pakottaa kayttay-
tyméadn brandin arvolupausten mukaisesti. Hinen mukaansa tyontekijoitd tulee
tietysti ohjeistaa oikeista ja vallitsevan kulttuurin mukaisista toimintatavoista,
mutta samalla heidédn tdytyy saada olla omia itsejddn, jotta brandisanoma valit-
tyisi heiddn kauttaan luontevasti muille sidosryhmille. Teenndisyys on myos
asia, jonka tyontekijdt ja muut sidosryhmait helposti havaitsevat, joten onnistu-
misen avain vahvaan tytnantajabrandiin on totuudenmukaisuus ja aitous. Ta-
méan vuoksi on tdrkedd, ettd yrityksen palveluksessa olisi luonnostaan samaa
arvomaailmaa kannattavia henkiloitd. Tyonantajabrandin tulee siis houkutella
yritykseen saman arvomaailman jakavia henkiloitd, jolloin astuessaan yrityksen
palvelukseen he vahvistavat omalla toiminnallaan yrityksen kulttuuria seka
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identiteettid ja valittavat haluttua brandisanomaa eteenpdin. Gatenbyn, Reesen,
Soanen ja Trussin (2008) mukaan tyontekijdt tulee myos ottaa aktiivisesti mu-
kaan organisaatiokulttuurin luomiseen, silld ilmapiirin kohottaminen yhdessa
sekd erilaiset yhteiset projektit vahvistavat tyontekijoiden sitoutuneisuutta, li-
sddviat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kasvattavat tdaten tyohyvinvointia.

Bergstromin ja Andersonin (2000) mukaan yksi tyonantajabrdandin oleel-
lisista ominaisuuksista on olla viline, jonka avulla tyontekijdt arvioivat tyo-
paikkaansa sekd siind harjoitettavaa johtamistyylid. Heiddn mukaansa tyonan-
tajabrandi voi auttaa tunnistamaan mahdolliset heikkoudet yrityksen sisdisessa
toiminnassa, mutta samalla se on my6s keino 16ytdd, nostaa esiin ja kehittda nii-
td asioita, jotka parhaiten motivoivat tyontekijoitd. Yksi vahvimmin organisaa-
tiokulttuuria muokkaavista tekijoistd onkin Mosleyn (2007) mukaan johtamis-
kayttaytymisen yhdenmukainen linjaus tytnantajabrandin arvomaailman mu-
kaiseksi. Hanen mukaansa tédssd asiassa henkilostchallinto nousee keskeiseen
asemaan, silld pelkdn arvomaailman viestimisen sijaan HR-funktio voisi strate-
gisemmin osallistua arvomaailman mukaisten toimintatapojen vahvistamiseen.
Mosley (2007) summaa, ettd tyonantajabrandia tulee hallita tavalla, joka vahvis-
taa yrityksen kulttuuria, ja kaikkien henkilostoprosessien tulee olla linjattu yh-
denmukaisiksi yrityksen kantavan filosofian kanssa. Tama tukee Berthonin ym.
(2005) ndkemystad siitd, ettd kaikki henkilostoon liittyvat toiminnot tulee yhdis-
tdd siten, ettd ne tukevat arvolupauksen onnistumista.

Mosley (2007) toteaa, ettd tyonantajabrandin avulla luotava yhdenmu-
kainen ja ainutlaatuinen brandikokemus syntyy pddosin ihmisten véalisessa
kanssakdymisessd, joten yrityksen tulee hallita kaikkia nditd kanssakdymisia
onnistuakseen linkittdmddn tyonantajabrandin osaksi organisaation kulttuuria
ja identiteettid. Organisaation tulee myos olla mahdollisimman ldpindkyva ja
tyontekijoilld tulee olla mahdollisimman paljon tietoa saatavilla, jotta he voisi-
vat aidosti samaistua organisaatioon sekd tuntea sen omakseen (Tanwar & Pra-
sad 2016b). Kun jokin asia tuntuu omalta, halutaan siitd yleensé tietdd mahdol-
lisimman paljon. Taman jdlkeen hyviksi havaitut asiat halutaan usein myos ja-
kaa muiden kanssa. Tam&dn saman prosessin voidaan ajatella pdtevdan myos
tyonantajabrandédykseen: organisaation ldpindkyvyys ja tiedon saamisen mah-
dollisuus lisdédvét luottoa tyonantajabrandin paikkansapitdavyyteen, jolloin tyon-
tekijoiden sitoutumisen sekd uskollisuuden taso syvenee ja he haluavat jakaa
hyvat kokemuksensa muiden kanssa. Ndin ollen positiivinen suusanallinen
viestintd, joka osaltaan vahvistaa yrityksen tyonantajabrandid, lisdantyy. Yri-
tyksen tyonantajabrandin vahvuus perustuu siis siihen, ettd organisaatiosta
luodaan sisdisesti paras mahdollinen tyopaikka, jolloin se siteilee tdtd hehkua
myo6s ulospdin. Tamaé sisdltd ulospdin tapahtuva prosessi vaatii Maxwellin ja
Knoxin (2009) mukaan onnistuakseen johdon syvillistd perehtymistd omaan
yritykseensa.

2.3.2 Arvolupauksen luominen
Tyonantajabrdandin rakentamisen yksi osa on vastustamattoman ja houkuttele-

van arvolupauksen luominen tyontekijoille. Tamdn arvolupauksen tulee olla
yhdenmukainen yrityksen asiakkaille kohdentaman arvolupauksen kanssa.
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(Berthon ym. 2005.) Lubeckan (2013) mukaan yritysten arvomaailma on vuosien
saatossa kehittynyt taloudellisista arvoista humanistisempaan suuntaan, mihin
on vaikuttanut muun muassa globalisaatio, monikulttuurisuus sekd ihmisten
kasvava hyvinvointi, jotka muokkaavat odotuksia tyotd kohtaan. Hanen mu-
kaansa ihmiset odottavat nykypdivand yrityksiltd enemmaén kuin ennen ja odo-
tukset liittyen esimerkiksi tyooloihin, taloudellisiin seké ei-taloudellisiin etuihin
ovat kasvaneet. Lubeckan (2013) mukaan yrityksid ei ndhdd endd ainoastaan
omaa etuaan ja voittoa tavoittelevina instituutioina, vaan enemmaénkin kansa-
laisina, joilla on muiden ihmisten tavoin velvollisuuksia ympéaroivad yhteiskun-
taa kohtaan. Hanen mukaansa johtaminen humanististen arvojen mukaisesti
onkin edellytys yrityksen menestymiselle nykypdivana.

Tyonantajabrdanddys vaatii onnistuakseen selkedn arvoviestin, eli yrityk-
sen tulee tehdd selvéksi tyontekijoilleen ne arvot, joiden mukaan se toimii ja
joiden pohjalta yrityksen kulttuuri on rakennettu. Kun yrityksen viestima ar-
vomaailma kohtaa tyontekijan arvomaailman, syntyy tilanne, jolloin tyontekija
ei ainoastaan pidd tyotddn keinona ansaita elantonsa, vaan hdn kokee luotta-
musta sekd sitoutuneisuutta yritystd kohtaan sekd inspiroituu tyostddan. Yritys,
jonka kulttuurissa arvot ovat tdrkedssd roolissa, lunastaa tyontekijoidensa ar-
vostuksen toimimalla arvojensa mukaisesti. Kun tyontekijdt ovat arvomaail-
mallisesti sitoutuneita yritykseen, se saa heiddt ponnistelemaan aivan uudella
sitoutuneemmalla tavalla yrityksen menestymisen eteen. Taman tilanteen saa-
vuttaminen on yrityksille todella tdrke&d, sillda nykyajan hektisessd tytmaail-
massa sitoutuneiden ja aidosti sisdisesti motivoituneiden tyontekijoiden 16yta-
minen ja sdilyttdminen on erittdin haastavaa. Pelkkd arvolupaus ei kuitenkaan
riitd, vaan yrityksen tulee viestid ja ndyttdd toteen sidosryhmilleen, ettd yrityk-
sen arvot toteutuvat myds kdytannossa ja niitd toteutetaan aktiivisesti kaikessa
yrityksen toiminnassa. Yrityksen kilpailukyky paranee, kun sen kaikki sidos-
ryhmadt jakavat samat arvot ja toimivat niiden mukaisesti. (Lubecka 2013.)

Watsonin (2012) mukaan arvolupauksen tulee olla my6s muista erottau-
tuva, eli sen tulee kertoa tyontekijoille, miksi juuri kyseisessd yrityksessa tyos-
kentely on ainutlaatuista ja palkitsevaa sekd mitd mahdollisuuksia se tarjoaa
tyontekijoille. Hanen mukaansa arvolupauksen ei tulisi ainoastaan kertoa siitd,
mitd yritys tarjoaa tyontekijoille, vaan sen tulisi samalla valittdd tietoa siitd, mi-
ta yritys odottaa tyontekijoiltdan. Ndin arvolupauksen viélittdméan viestin saa
nakymaan myos kaytannon tasolla.

2.3.3 Yhteisten kdytintojen luominen viestinnin avulla

Tyonantajabrandédyksen yksi kulmakivistd on viestintd. Lubeckan (2013) mu-
kaan tyonantajabrandid rakennettaessa oleellisessa asemassa on tyontekijoiden
sekd tyonantajan vilinen viestintd. Viestinndn keskeisyys korostuu jo tyonanta-
jabranddyksen maédritelmassd, joka Lloydin (2002) mukaan tarkoittaa nimen-
omaan yrityksen pyrkimyksid viestid sidosryhmilleen, miksi se on haluttu ja
hyva paikka tyoskennelld. Tilanne on ldhes sama kuin tutustuessa uusiin ihmi-
siin, jolloin keskustelulla osapuolten vililld on suuri merkitys siithen, millainen
kuva uudesta tuttavuudesta muodostuu. On helpompi samaistua ja tutustua
ihmisiin, jotka ovat samankaltaisia ja joiden kanssa jakaa esimerkiksi samoja



27

arvoja, tavoitteita tai kiinnostuksen kohteita. Keskustelemalla uuden tuttavuu-
temme kanssa oppii pikkuhiljaa tuntemaan hédnet paremmin ja suhde alkaa
mahdollisesti syventyd esimerkiksi ystdvyydeksi tai vaihtoehtoisesti huoma-
taan olevan liian erilaisia syvempdd ihmissuhdetta varten. Samalla tavalla yri-
tyksen tulee luoda suhde tyontekijoihinsd. Viestintd on erityisen tdrkedd, silla
sen avulla voidaan kertoa muun muassa arvoista, tavoitteista, kiinnostuksen
kohteista sekd toimintatavoista ja luoda merkityksellinen suhde tyénantajan ja
tyontekijoiden vélille. Viestinndn avulla luodaan my®os yhteisid kaytantojd, joi-
den avulla johto ja tyontekijat voivat puolin ja toisin arvioida tyénantajabrandin
arvolupauksen tayttymistd. Gupatan, Pattin ja Marwahin (2014) mukaan avoin
viestintd organisaation visiosta ja arvoista tekee myos organisaatiokulttuurista
lapindkyvamman, jolloin tyontekijdt tietdvat, mitd heiltd odotetaan, ja osaava
toimia sen mukaisesti.

Viestintd ei kuitenkaan saa olla yksipuolista, vaan tyontekijoiden tulee
tuntea ja olla tietoisia siitd, ettd he saavat ddnensad kuuluviin. Lubecka (2013) to-
teaa, ettd tyontekijoiden &dni tyonantajabrdndid rakennettaessa on tdrkedssa
roolissa, silld se antaa tyonantajalle mahdollisuuden ndhda yritys tyontekijoi-
den silmin. Hanen mukaansa tyontekijoilld tulisi jatkuvasti olla mahdollisuus
antaa tarvittaessa rakentavaa palautetta sekd myos positiivista palautetta, sil-
loin kun tyontekijoiden odotukset yrityksestd toteutuvat. Tyontekijoilld tulisi
olla monia erilaisia kanavia, joissa palautteen antaminen on mahdollista, silld
kasvotusten annettava suora palaute esimiehelle ei véalttamdttd aina anna kai-
kista totuudenmukaisinta kuvaa (Lubecka 2013). Esimiehen kohtaaminen voi
esimerkiksi jannittdd tai rakentavaa palautetta ei uskalleta antaa kasvotusten,
minkd vuoksi kasvotusten annettu palaute saattaa véadristelld totuutta. Lubecka
(2013) toteaakin, ettd totuudenmukaisuus on toimivan viestinndn ydin.

Tyontekijoiden dédni on siis erittdin tarkedd saada kuuluviin. Tyontekijoi-
den tulee vapaasti saada antaa palautetta ja heilld tulisi olla tunne, ettd he saa-
vat mielipiteensd kuuluviin niin halutessaan. Lubecka (2013) tuokin esiin, ettd
tyontekijoiden ddni on tdrkedd ottaa osaksi tyonantajabrandin rakentamista.
Téllainen keino voi esimerkiksi olla blogi, jossa yrityksen tyontekijdt saavat kir-
joittaa itselleen tarkeistd asioista ja tuoda ideoitaan sekd ndkemyksiddn esiin.
Lubecka (2013) painottaa, ettd uudenlaiset innovatiiviset tavat esittdd suoria ja
jopa kriittisia kommentteja auttavat yritystd ajattelemaan ja suunnittelemaan
uudelleen vallitsevia toimintatapoja. Hinen mukaansa kahdensuuntainen kes-
kustelunomainen tiedonvaihto tekee viestinndstd inhimillisen ja ndin ollen sitoo
ihmisid yhteen, voimaanuuttaa heitd sekd vahvistaa tyontekijoiden omanarvon-
tunnetta.

2.3.4 Arviointi, mittaaminen ja kehittiminen

Yksi tekija onnistuneen tyonantajabrandin rakentamisessa on Berthonin ym.
(2005) mukaan mittaaminen ja kehittaminen. Moroko ja Uncles (2008) ovat tut-
kineet menestyneiden tyonantajabrandien ominaispiirteitd ja tuoneet esiin nelja
erilaista kategoriaa, joista jokaisen kaikki yritykset kdyvit useimmiten jossain
vaiheessa eldmankaartaan vadistamatta lapi (ks. kuvio 2). Yritykset voivat kayt-
tdd tatd jaottelua apuna arvioidessaan oman tyonantajabrandinsa vahvuutta.
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Morokon ja Unclesin (2008) jaottelussa tyonantajabrandid arvioidaan sen
paikkansapitdvyyden sekd houkuttelevuuden avulla. Paikkansapitavyydellad
tarkoitetaan sitd, tayttyyko tyonantajan ja tyontekijan vilinen psykologinen so-
pimus eli tyosuhteeseen liittyvat epéaviralliset toiveet, odotukset ja kadytannot.
Tyonantajabrandi heréttdd olemassa olevissa sekd potentiaalisissa tyontekijoissa
tiettyjd odotuksia tyonantajaa kohtaan, joten tyonantajabrandid arvioidaan tdssa
jaottelussa sen mukaan lunastaako se asettamansa odotukset. Psykologisen so-
pimuksen tdyttyminen toimii hyvénd arviointikriteering, silli De Vosin ja Me-
ganckin (2008) mukaan psykologinen sopimus tarjoaa hyvin viitekehyksen
tyontekijoiden sitouttamiseen ja sdilyttimiseen eli sen lopputulema on sama
kuin onnistuneen tyonantajabranddyksen. Heiddn mukaansa psykologisen so-
pimuksen tdyttymistd arvioidaan yleensd uralla etenemismahdollisuuksien,
tyon sisdllon, sosiaalisen ilmapiirin, taloudellisten palkkioiden sekd tyon ja yk-
sityiselamédn tasapainon perusteella. Psykologisen sopimuksen tdyttymisen
voidaankin ndhdéd viittaavan enemmaén sisdiseen tyonantajabrandiin, kun taas
houkuttelevuus viittaa enemmain ulkoiseen tyonantajabrdandiin. Morokon ja
Unclesin (2008) kategorisoinnissa tyonantajabrandid arvioidaan siis ndiden
kahden ominaisuuden perusteella.

Paikkansapitiavd
1. Viestinnin 2. Pitkikestoinen
epdonnistuminen menestys
Ei houkuttele Houkuttelee
tyontekijoitd tyontekijoitd
"Sopimus" tayttyy "Sopimus" tayttyy
N S \‘». B y
Epidhoukutteleva Houkutteleva
A\ ,—"—‘—-\\
3. Pitkikestoinen 4. Strategian yhteen-
irrallisuus sopimattomuus
Ei houkuttele Houkuttelee
tyontekijoita tyontekijoitd
"Sopimus" ei tayty "Sopimus" ei tayty
Toiveajattelua

KUVIO 2 Tyonantajabrandin arviointikriteerit (mukaillen Moroko & Uncles 2008, 172)

Kategoria 1 on tilanne, jossa viestintd on epdonnistunut eli yritys ei ndytd hou-
kuttelevalta, vaikka tyon psykologien sopimus tdyttyy. Kyseessd on siis paik-
kansapitdvad, mutta epahoukutteleva tyonantajabréandi, eli yritys ei ole onnistu-
nut viestimédadn tarjoamistaan ainutlaatuisista eduista tarpeeksi hyvin. Kategoria
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2 puolestaan kuvastaa ihanteellisinta tilannetta, jossa yritys on houkutteleva se-
ka tayttad psykologisen sopimuksen tyontekijdn ja tyonantajan valilla. Kyseessa
on siis odotukset lunastava sekd houkutteleva tyonantajabrandi. Kategoria 3
kuvastaa heikointa tilannetta, jossa yritys ei ole houkutteleva eikd se myoskaan
kykene tayttamadan psykologista sopimusta. T&lloin kyseessd on epahoukutte-
leva sekéd totuuden sijasta toiveajatteluun perustuva tyonantajabrandi. Katego-
ria 4 puolestaan kuvastaa tilannetta, jossa yritys ndyttdytyy houkuttelevana,
mutta kdytdannossad psykologinen sopimus ei toteudu. Télloin kyseessd on hou-
kutteleva, mutta jdlleen toiveajatteluun perustuva tyonantajabrandi. Téssé tilan-
teessa tyontekijdt siis hakeutuvat yritykseen, mutta todenndkdisesti kokevat
pettymyksen astuessaan yrityksen palvelukseen, minkd johdosta henkilosto-
vaihtuvuus saattaa olla suuri.

Morokon ja Unclesin (2008) mukaan on tavallista, ettd yritykset liikkuvat
ndiden kategorioiden vililld ajan kuluessa eli tyonantajabrandi ei ole stabiili,
vaan muuttuu ajan myotd. Heiddn mukaansa tyonantajabrandin muutokseen
vaikuttaa yrityksen itsensd lisdksi monet muut asiat, kuten lehdisto, valtamedia,
suusanallinen viestintd sekd monet muut asiat, jotka eivit ole suoraan yrityksen
kontrollissa. Lubecka (2013) tukee tdtd vditettd toteamalla, ettd tyonantajabran-
din hallinta on haastavaa, silld ihmiset jakavat tietoa ja luovat kasityksid yrityk-
sestd mitd erilaisimmissa tilanteissa median, tapahtumien ja arkielamé&n kautta,
joihin yrityksen oma kontrolli ei ldheskddn aina ulotu. Oleellista on, ettd yrityk-
sen toiminta on kaikilla tasoilla yhdenmukaista yrityksen vision kanssa, jolloin
ndiden monien erilaisten vdylien kautta muodostuu loppujen lopuksi kuitenkin
yhdenmukainen kuva yrityksestd. Yrityksen tulisi kuitenkin olla jatkuvasti sel-
villd siitd, missd kategoriassa tyonantajabrandi kulloinkin on ja silld tulisi olla
jatkuva aktiivinen strategia tyonantajabrandin ylldpitamiseksi ja kehittamiseksi
(Moroko & Uncles 2008).

Tyonantajabrdandiad voi myds mitata tutkimalla siihen sijoitetun padoman
tuottoa eli ROI:ta (tulee englannin kielen sanoista return on investment). Tanwa-
rin ja Prasadin (2016a) mukaan kadytetyin mittari tyonantajabrandin ROI:n mit-
taamiseksi on tyontekijoiden sdilyttdamisprosentti. Muita mittareita ROL:n mit-
taamiseen ovat muun muassa uuden palkatun tyontekijdn laatu, tyontekijan si-
toutuneisuus, kulut yhtd palkkausta kohden sekd tyonhakijoiden méaara tysteh-
tavad kohden (Minchington 2014). Moroko ja Uncles (2008) ovat samoilla linjoil-
la ehdottaessaan ottamaan esittelemiensd kategorioiden tueksi muitakin mitta-
reita. Heiddn mukaansa keskeisimpid mittareita ovat tyotarjousten hyvaksy-
misprosentti, tyénhakijoiden mdara tyotehtdavaa kohden, tyosuhteen keskimaa-
rdinen kesto, henkiloston keskimddrdinen vaihtuvuus sekéd tyontekijoiden sitou-
tuneisuuden taso. Moroko ja Uncles (2008) kuitenkin varoittavat, ettd erittdin
pieni henkildston vaihtuvuus tai tydsuhteen pitkd keskiméddrdinen kesto saattaa
harhaanjohtavasti antaa ymmartad, ettd yritykselld olisi tdlloin vahva ja menes-
tyvd tyonantajabrandi. Heiddn mukaansa henkilostovaihtuvuuden ollessa &é-
rimmadisen pieni ja tydosuhteen keskimédrdisen keston ollessa pitka kyse saattaa
kuitenkin olla esimerkiksi siitd, ettd tyontekijdt ovat yritykselle uskollisia vain
pitkédn tyosuhteen tarjoamien palkkioiden tai tyopaikan vaihtamisen hankaluu-
den vuoksi. Télloin tilannetta kannattaa esimerkiksi suhteuttaa henkildston si-
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toutumisen tasoon, jolloin saadaan kattavampi kuva tyonantajabrandin nykyti-
lasta.

Koska tyonantajabrandin tarkoitus yrityksen sisdisestd nakokulmasta on
saada tyontekijat sdilymadn yrityksen palveluksessa pitkddn, pitdd heiddt moti-
voituneina sekd saada heidat viihtymaan tydssddn, nousevat edellisistd mitta-
reista keskioon tyontekijoiden vaihtuvuus, tyosuhteen keskiméddrdinen kesto,
tyontekijoiden sitoutuneisuuden taso sekd tyontekijoiden laatu. Minchingtonin
(2014) mukaan sitoutuneisuutta sekd laatua voidaan mitata erilaisten kyselytut-
kimusten avulla. Hinen mukaansa johdolle, uusille tyontekijoille ja koko henki-
lostolle tehtavit kyselyt auttavat tunnistamaan, kuinka vahva sisdinen tyonan-
tajabrandi organisaatiolla on. Johdolta voidaan esimerkiksi kysyd mielipiteita
uuden tyontekijan sopivuudesta, suorituksesta seka siitd, palkkaisivatko he sa-
man henkilon uudelleen. Koko tyoyhteisoltd voi kysyd nakemyksid siitd, kuinka
hyvin yrityskulttuuria pidetddn ylld ja uudelta tyontekijdlta voi puolestaan tie-
dustella ndkemyksid uuden tulokkaan silmin. (Minchington 2014.) Tydhyvin-
vointia voidaan Elinkeinoeldmén Keskusliiton (2011) mukaan mitata edellisten
liséksi erilaisilla kyselytutkimuksilla sekd tutkimalla esimerkiksi sairauspoissa-
oloja, niiden syitd ja kustannuksia sekd tyoterveyshuollon palveluiden kayttoa
ja kustannuksia. Liséksi erilaiset 360 -arviot, jotka tarkoittavat arviointeja, joissa
henkil6 saa palautetta mahdollisimman monelta taholta ympariltdan, kuten kol-
legoilta, alaisilta, esimiehiltd, asiakkailta tai muilta mahdollisilta yhteistyo-
kumppaneilta, ovat myos hyvid tyokaluja ty6hyvinvoinnin parantamiseen ja
yllapitamiseen (MIF 2016). Ndiden kaikkien mittarien avulla voidaan siis mitata
tyonantajabrandédyksen onnistumista. Oleellista on, ettd yritykset luovat oman
yrityksensd kannalta tarkoituksenmukaisen mittariston, jonka avulla tyonanta-
jabrandin onnistumista mitataan.

Kehittdessddan tyonantajabrandid tulisi siis ensin olla hyvin perilld siitd,
mitd juuri oman organisaation tyontekijat arvostavat yrityksessda. Maxwell ja
Knox (2009) muistuttavatkin, ettd ominaisuudet, joita tyontekijdt arvostavat,
ovat yleensd erilaisia eri yrityksissd. Ndin ollen suora vertailukehittaminen (eng.
benchmarking) ei tyonantajabranddyksen kohdalla ole valttamdtta toimivin tapa,
vaan tyonantajabrandid tulee kehittdd oman henkiloston tarpeiden ja arvomaa-
ilman pohjalta. Ominaisuudet, jotka vaikuttavat henkiloston ndkemyksiin tyon-
antajabrdandin houkuttelevuudesta, voidaan Maxwellin ja Knoxin (2009) mu-
kaan jakaa neljddn eri kategoriaan: tyosuhde, organisaation menestys, tuotteet
ja palvelut sekd tulkinta ulkopuolisten ndkemyksestd. Tydsuhdetta arvioidaan
muun muassa palkkioiden, johtamistyylin, johdon ja henkiloston vilisten suh-
teiden, tyon luonteen, tydoympdriston sekd henkiloston ominaisuuksien perus-
teella. Organisaation menestystd arvioidaan menneisyyden, nykyisen aseman
sekd tulevaisuuden ndkymien perusteella. Yrityksen tuotteita ja palveluita arvi-
oidaan niiden ominaisuuksien sekd arvojen perusteella ja viimeisend, mutta si-
takin oleellisempana asiana tyonantajabrandin houkuttelevuutta arvioidaan
myds sen perusteella, miten tyontekijdt kokevat ulkopuolisten sidosryhmien
yrityksestd ajattelevan. (Maxwell & Knox 2009.) Vaikka toisten yritysten me-
nestyksekkdiden toimintatapojen suora kopioiminen omaan yritykseen ei valt-
tamatta kannata, voivat yritykset kuitenkin omassa organisaatiossaan keskittya
edelld mainittuihin ominaisuuksiin, silld Maxwellin ja Knoxin (2009) tutkimuk-
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sen mukaan ne toistuvat ldhes jokaisessa yrityksessd. Tarkedd on tunnistaa
oman organisaation tasmdlliset ominaispiirteet ndiden kategorioiden sisalla.

2.3.5 Onnistuneen tyonantajabrindin hyodyt

Tyonantajabrdanddys perustuu ajatukseen siitd, ettd henkinen pddoma tuo arvoa
yritykselle ja ettd yritys kykenee parantamaan suoritustaan sijoittamalla tdhan
tarkeddn pddomaan (Backhaus & Tikoo 2004). Tyontekijoiden tyytyvdisyyden
sekd yrityksen liiketoiminnallisen tuloksen vililld on havaittu olevan yhteys,
joten onnistunut tyonantajabranddys merkitsee yritykselle esimerkiksi konk-
reettisesti lisddntynyttd tuottoa. Hyvd tyonantajabrdandi parantaa esimerkiksi
palvelun laatua, jolloin silld on suuri merkitys liiketoiminnan kannalta. (Rucci
ym. 1998.) Lisdksi on todistettu, ettd yritykset, jotka johdonmukaisesti toimivat
vahvan arvomaailmansa mukaisesti, parjadavat paremmin kuin yritykset, joissa
vallitsee epdamaédrdinen ja huonosti kommunikoitu yleinen tunnelma (Lubecka
2013). Onnistunut tyonantajabranddys vaikuttaa liiketoiminnalliseen tulokseen
myos siten, ettd sen avulla yritys pystyy sdilyttdmaan osaavat tyontekijansa pa-
remmin vaikeinakin aikoina ja sdilyttam&an ndin ollen kilpailukykynsa (Gupta
ym. 2014). Vahvalla tyonantajabrandilld on tdmén lisdksi my6s muita myontei-
sid vaikutuksia, jotka korostavat sen merkityksen tarkeytta.

Hyva tyonantajabrandi vahentdd rekrytointiin kuluvaa aikaa, silld se
houkuttelee potentiaalisia tyontekijoita puoleensa. Onnistunut ja vahva tyonan-
tajabrandi tekee yrityksestd halutun paikan tyoskennelld ja nostaa sen potenti-
aalisten tyontekijoiden tietoisuuteen. Samalla se myos vdhentdd tyontekijan
palkkaamisen menevid kuluja ilman, ettd yrityksen tarvitsee tinkiad tyontekijoi-
den laadusta. Onnistunut tyénantajabréandéys vahvistaa olemassa olevien tyon-
tekijoiden tietotaitoa sekd houkuttelee myos entistd enemman hyvid osaajia, jo-
ten tyontekijoiden laatu paranee. (Gupta ym. 2014.) Tamé on tdarkedd myos sen
vuoksi, ettd olemassa olevat tyontekijdt arvioivat Maxwellin ja Knoxin (2009)
mukaan tydnantajabrandid myos sen perusteella, missa valossa yrityksen ulko-
puoliset sidosryhmadt yrityksen nakevit.

Lubecka (2013) toteaa, ettd kun tyontekijdt todella tuntevat olevansa tér-
ked osa yritystd eivdtkd ainoastaan vilineitd yrityksen omien tavoitteiden saa-
vuttamiseksi, syntyy yrityksen ja tyontekijoiden vélille syvempi yhteys. Hanen
mukaansa tamédn yhteyden myo6td tyontekijoiden motivaatio kasvaa ja he tun-
tevat aitoa ylpeyttd saadessaan olla osa yritystd. Tédlloin he tuntevat myos yri-
tyksen tavoitteet ja kdytannot syvallisemmalld tasolla omakseen. Téllaisessa ti-
lanteessa tyontekijdt haluavat myos jaada yrityksen palvelukseen, vaikka muu-
alta tarjottaisiinkin houkutteleva tyotarjous. Tyontekijoiden sitoutuneisuus ja
uskollisuus siis vahvistuvat. Tdssad ihanteellisessa tilanteessa tyontekijoiden ko-
ko kayttaytyminen vahvistaa yrityksen tyonantajabréndid, silld he toimivat
myos vapaa-ajallaan ja esimerkiksi sosiaalisessa mediassa yrityksen puolesta-
puhujina sekd markkinoijina ja luovat hyvda “pohindd” yrityksen ympérille.
(Lubecka 2013.) Vahvan tyonantajabréandin avulla on siis mahdollista luoda niin
sanottuja brandildhettildits, jotka tuntevat organisaation aidosti omakseen ja
intohimoisesti valittavat tyonantajabrandin sanomaa eteenpdin (Kimpakorn &
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Tocquer 2009). Tamd my0s parantaa yrityksen ilmapiirid, sillda sama positiivinen,
innostunut ja intohimoinen asenne vallitsee my0s tyopaikalla.

24  Yhteenveto

Tyonantajabrandéykselld tarkoitetaan siis yrityksen erilaisia keinoja pyrkia
viestimddn olemassa oleville sekd potentiaalisille tyontekijoille, miksi se on ha-
luttu paikka tyoskennelld (Lloyd 2002). Sen voi ndhdd myos olevan tarkasti
kohdennettu seka pitkdkestoinen strategia, jonka tarkoituksena on hallita tyon-
tekijoiden, potentiaalisien tyontekijoiden sekd muiden sidosryhmien tietoisuut-
ta seka késitystd kyseisestd yrityksestd (Sullivan 2004). Ty6antajabrandia kayte-
tdan joskus puhekielessd harhaanjohtavasti synonyymina tyonantajamielikuval-
le tai -maineelle, vaikka kyseessd on teoreettisesti eri késite.

Tyonantajabrdndilld on kaksi erilaista puolta: sisdinen ja ulkoinen. Ul-
koinen tyonantajabrandi keskittyy uusien tyontekijoiden houkuttelemiseen,
kun taas sisdisessd tyonantajabrdandissd keskitssd on tyontekijoiden sitouttami-
nen, niin ettd he sdilyvat motivoituneina sekd tuotteliaina tyontekijoind pitkaan
(Lievens & Salughter 2016). Sitouttamiseen on olemassa monia keinoja, joita ka-
siteltiin tarkemmin teoriaosuuden aiemmissa luvuissa. Bakhausin ja Tikoon
(2004) viitekehys tyonantajabranddyksestd auttaa hyvin hahmottamaan tyonan-
tajabrandin kaksi eri puolta (ks. kuvio 3). Ulkoiseen tydnantajabrandiin liittyy
erilaiset tyonantajabrandiin liitetyt mielleyhtymaét sekd yrityksen tyonantajaku-
va ja lopputulemana ulkoisessa tyonantajabrandissd on tyonantajan houkutte-
levuus (ks. kuvion 3 yldosa). Sisdiseen tyonantajabrandiin puolestaan liittyy
kiintedsti organisaation identiteetti, organisaatiokulttuuri sekd uskollisuus
tyonantajaa kohtaan, mistd lopputulemana on tyontekijoiden tuottavuus (ks.
kuvion 3 alaosa).
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Tydnantaja- .
¥ brindinmiel- [~a] Tyonantaja- [, Tybnantajan
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Tyonantaja-
brinddys .
¥ Organisaation
identiteetti [~ Tydnantaja- | Tyontekijsiden
bréin.dx- tuottavuus
/1 uskollisuus
'\AI Organisaatio-
kulttuuri

KUVIO 3 Ty6nantajabrandayksen viitekehys (mukaillen Backhaus & Tikoo 2004, 505)

Ndistd kahdesta erilaisesta puolesta selvésti tutkituin kohde on ulkoinen tyon-
antajabrandi. Vahemman tutkittu ndkckulma on olemassa olevien tyontekijoi-
den sitouttaminen, joka kuitenkin viime aikoina on herattanyt entistd enemman
kiinnostusta jatkuvasti kilpailuhenkisemmaéksi muuttuvan toimintaympaériston
vuoksi. Asiantuntijoiden mielestd tulevaisuudessa yritysten yksi suurimmista
haasteista tuleekin olemaan tyovoiman sdilyttdiminen (SHRM 2012). Taméan
vuoksi aiheesta tarvitaan lisdd tutkimustietoa. Ohjelmistoala tarjoaa tyonanta-
jabrandin tutkimiseen hedelmaillisen tutkimuskohteen, silld ndm& nuoret inno-
vatiiviset kasvuyritykset ovat pdrjanneet erinomaisesti tyohyvinvointia mittaa-
vissa tutkimuksissa. Ohjelmistoalan yritykset ovat halutuimpien tyonantajien
kérjessd ja ne tekevat hyvéa liiketoiminnallista tulosta tutkimusten mukaan hy-
vinvoivissa tyoyhteisdissd, minkd vuoksi ne tarjoavat uusia tuoreita nakokul-
mia mahdollistavat tutkimuskohteen.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa kuvaillaan tutkimuksen toteutusta yksityiskohtaisemmin kuvai-
lemalla tutkimusprosessin kulkua sekd esittelemdlld kaytetyt tutkimusmene-
telmét ja -aineiston. Samalla esitellddn myos tutkimuksen kohteena olevat yri-
tykset. Tassd luvussa tutkimuksessa tehdyt valinnat perustellaan huolellisesti
myos metodologiakirjallisuuteen perustuen.

3.1 Tutkimusmenetelmit ja -aineisto

Tutkimusmenetelmien valinta riippuu siitd, mitkd menetelmdt tuovat parhaiten
vastauksen tutkimusongelmaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuson-
gelma saattaa kuitenkin muuttua tutkimuksen edetessé ja usein tarkkaan maari-
teltyjen tutkimusongelmien sijaan puhutaankin mieluummin tutkimustehtavas-
ta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 120.) Taméan tutkimuksen p&atehtdava on
kuvailtu johdannossa, jossa on my6s huolellisesti perusteltu tutkimuksen rajaus
ohjelmistoalan yrityksiin. Téassd tutkimuksessa kuvaillaan siis valittua tosield-
maén ajankohtaista ilmi6td, minkd vuoksi se toteutetaan kayttden laadullista tut-
kimusmenetelmdd. Laadullinen tutkimus on perusteltu valinta, silld Hirsjarven
ym. (2007, 157) mukaan sille on ominaista kuvailla todellisen eldméan ilmi6itd ja
loytdd tai paljastaa tosiasioita. Tutkimuksen strategiaksi valikoitui tapaustutki-
mus, silld tavoitteena on saada yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittdi-
sistd tapauksista. Hirsjarven ym. (2007, 131) mukaan tapaustutkimukselle tyy-
pillistd on valita harkinnanvaraisesti yksittdinen tai joukko tapauksia ja tavoit-
teena on useimmiten ilmididen kuvailu. Tdmé&n vuoksi tapaustutkimus on ta-
hén tutkimukseen parhaiten sopiva tutkimusstrategia. Vaikka tapaustutkimusta
voi Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan tehdd niin kvantitatiivi-
sia kuin kvalitatiivisiakin menetelmid hyodyntden, kvalitatiivinen menetelma
mahdollistaa syvillisemmaén tiedon saamisen ja siten parhaimman vastauksen
tutkimustehtavaan.

Koska tutkimuksen tavoitteena on kuvailla tyonantajabrandin merkitysta
sekd kaytdannon toteuttamista ohjelmistoalalla, tutkimusaineisto kerdtddn sel-
laisten ohjelmistoyritysten asiantuntijoilta, joilla on kokemusta kyseisestd asias-
ta ja voivat ndin ollen kertoa asiantuntijan nikemyksiddn kyseisestd aiheesta.
Hirsjarven ym. (2007, 176) mukaan laadullinen tutkimus ldhtee yleensa liikkeel-
le toimintakentdn kartoittamisesta, jonka perusteella kohderyhma valitaan.
Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on myos kohdejoukon tarkoituksenmu-
kainen valitseminen, ei satunnaisotosten tekeminen (Hirsjarvi ym. 2007, 155).
Seuraavissa alaluvuissa késitellddn tarkemmin kohdeyritysten valintaan liitty-
vdd prosessia, aineistonkeruuprosessia sekd aineiston analysointia.
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3.2 Kohdeyritysten valinta

Kuten johdannossa tuotiin esiin, rajoittuu tdimd tutkimus tutkimaan ohjelmisto-
alan yrityksid. Eskolan ja Suonrannan (2008, 65) mukaan tapaustutkimuksessa
tutkitaan valittua ilmiota todellisessa elaméntilanteessa sen omassa ymparistos-
sd. Heiddn mukaansa tutkimuskohde voidaan valita esimerkiksi sen perusteella,
ettd se on mahdollisimman edustava tai jollain tavalla ainutkertainen, poik-
keuksellinen tai opettava tapaus. Kuten aiemmin tuotiin esiin, ovat ohjelmisto-
alan yritykset nousseet viime aikoina Suomen hyvamaineisimpien ja halutuim-
pien tyonantajien joukkoon. Kuten Tanwar ja Prasad (2016a) toteavat, tyohy-
vinvointia ja mainetta mittaavien tutkimusten voittajat ovat usein niitd, jotka
tietoisesti panostavat tyonantajabrandiinsa ja tyontekijoiden hyvinvointiin. Ta-
mé&n vuoksi mahdollisia kohdeyrityksid kartoitettiin tutkimalla kyseisia kilpai-
luja ja niissd menestyneitd ohjelmistoalan yrityksia.

Great Place to Work -kilpailu (2016), jonka perusteella mahdollisia koh-
deyrityksid lahdettiin kartoittamaan, on tutkinut pitkdan maailmanlaajuisesti
sitd, mikd erottaa parhaat tyopaikat muista tyopaikoista. Tutkimustensa perus-
teella Great Place to Work (2016) on rakentanut mallin, joka madrittdd hyvan
tyopaikan ominaisuudet niin tyontekijoiden kuin organisaation johdon nako-
kulmasta. Kyseisen mallin avulla mitataan muun muassa organisaatiokulttuu-
ria ja sen merkitystd organisaation taloudelliselle menestykselle seké henkil6s-
ton kokemusta tyopaikastaan. Tutkimuksen kehittdjien mukaan tutkimus aut-
taa yrityksid ymmartaméaan hyvan tyopaikan tarkeimmat edellytykset ja oman
organisaation vahvuudet sekd kehitysmahdollisuudet suhteissa parhaisiin tyo-
paikkoihin. Tutkimus selvittdd myos, milld tavoin ja millaisin rakentein organi-
saation ylin johto rakentaa ja ylldpitdd hyvéaa tyopaikkaa sekd tavoitekulttuuri-
aan. (Great Place to Work 2016.) Tamédn vuoksi yritykset, jotka ovat halunneet
osallistua kyseiseen kilpailuun ja parjanneet siind hyvin, ovat antoisa tutkimuk-
sen kohde. Kilpailussa pérjadminen viittaa siihen, ettd he tietdvat tyonanta-
jabrandistd ja haluavat tietoisesti panostaa siihen, joten heiltdi on mahdollista
saada intensiivistd tietoa tutkimuksen aiheeseen liittyen.

Toinen kriteeri tutkimuskohteiden valinnalle oli liiketoiminnan kasvu,
silld Strackin ym. (2012) mukaan hyvinvoivat yritykset, jotka panostavat tyon-
antajabrandiinsd, usein kasvattavat myos liiketoiminnallista tulostaan. Kolman-
tena kriteerind tutkittiin yritysten kotisivuja ja tarkasteltiin, valittyyko tyonanta-
jabrandiin panostaminen sitd kautta. Ndiden kriteerien perusteella tutkimuksen
kohteeksi valikoitui kolme ohjelmistoalan yritystd, jotka ovat kaikki parjanneet
hyvin parhaiden tytpaikkojen vertailussa sekd kasvattaneet liikevaihtoaan vii-
me vuosina. Kaikkien kolmen yrityksen kotisivuilta myds huokui halu panostaa
tyonantajabrandiin, silld kaikkien yritysten sivuilla oli paljon tietoa tydkulttuu-
riin, tyoviihtyvyyteen sekd henkilostoon liittyen ja yritysten arvomaailmaa tuo-
tiin vahvasti esiin kotisivujen kautta.
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3.3 Aineiston keruu

Hirsjarven ym. (2007, 131) mukaan hyvissd tapaustutkimuksessa aineistoa ke-
ratddn useita eri metodeita kdyttden. Samaa asiaa painottaa myos Yin (1987, 23),
jonka mukaan tapaustutkimuksessa tulee kadyttid monipuolista ja eri tavoin
hankittua tietoa. Tamén vuoksi tutkimuksessa kaytettiin aineistona haastattelu-
ja, havainnointia sekd valmista aineistoa, eli blogeja, videoita, aiempia haastat-
teluita sekd lehtiartikkeleita (ks. taulukko 3). Jokaisen teemahaastattelun yhtey-
dessd pddstiin nakemddn yrityksen fyysisid tiloja ja asiantuntijat myos nostivat
esiin havainnoinnin yhteydessa erityisesti tyontekijoiden viihtyvyyteen ja hy-
vinvointiin liittyviad seikkoja.

Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on ihmisten kédyttdminen tiedon
keruun instrumenttina (Hirsjarvi ym. 2007, 155). Hirsjarvi ja Hurme (2011, 34)
kuitenkin muistuttavat, ettd vaikka haastattelu sopii menetelménd monenlaisiin
tarkoituksiin, niin sen kdyttod tulee aina harkita suhteessa tutkimustehtdvaan,
kohdeilmioon, vaihtoehtoisiin tiedonkeruumenetelmiin sekd kaytettavissa ole-
viin taloudellisiin voimavaroihin. Tdssd tutkimuksessa haastattelu on olennai-
nen osa tiedonkeruuta, silld se mahdollistaa tutkittavan kertoa oman nakemyk-
sensd asioista. Tuomen ja Sarajarven (2009, 73) mukaan haastattelu antaa myos
mahdollisuuden ilmitn syvélliseen ymmartdmiseen, silld sen tarkoituksena on
saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta. Hirsjdrvi ja Hurme
(2011, 35) myos toteavat, ettd haastattelun avulla on esimerkiksi mahdollista
tuoda esiin vastausten taustalla olevia motiiveja, mitkd esimerkiksi kyselylo-
makkeessa saattaisivat jadda pimentoon. Heiddn mukaansa haastattelussa on
myo6s helpompi motivoida henkilsitd, kuin esimerkiksi lomaketutkimuksessa.
Tamén vuoksi tutkimuksen kannalta saatiin enemmaén syvéllisempdd tietoa
haastattelujen avulla, kuin ldhettamalld esimerkiksi kyselylomakkeet haastatel-
taville. Haastattelussa tutkijalla on myts mahdollisuus syventdé tietoja, selven-
tdd vastauksia ja haastattelun avulla on mahdollista saada hyvid kuvaavia esi-
merkkejd kasiteltavastd aiheesta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 35). Koska tavoittee-
na oli saada syvillistd tietoa muun muassa tyonantajabrandin merkityksestd,
rakentamisen keinoista, osa-alueista, hyodyistd ja onnistumisen arvioinnista, oli
edelld mainittujen seikkojen johdosta haastattelu tutkimuksen kannalta ehdoton
tutkimusmetodi rikkaan aineiston kokoamiseksi.

Haastatteluaineiston keruu aloitettiin toimintakentdn kartoituksella, jota
kuvattiin aiemmassa kohdeyrityksid esittelevassa kappaleessa tarkemmin. Toi-
mintakentdan kartoituksen jidlkeen ldhetettiin haastattelupyynté sdhkopostitse
yhteentoista tutkimuksen kannalta parhaiten sopivaan yritykseen, jolla selvitet-
tiin heiddn alustava halukkuutensa osallistua tutkimukseen. Henkil6t, joihin
otettiin ensimmadisend yhteyttd yrityksen sisdltd, valittiin yritysten kotisivujen
kautta. Haastattelupyyntotiedustelu ldhetettiin sellaiselle henkilolle, joka to-
dennikoisesti olisi tyonantajabrandin kanssa tekemisissd, eli joko markkinointi-,
viestintd- tai henkilostbosaston edustajalle. Jos henkild, jolle alun perin viesti
lahetettiin, ei vastannut yrityksen tyonantajabrdndiin liittyvistd asioista, niin
hantd pyydettiin valittdimaan viesti yrityksen sisdlld eteenpdin henkil6lle, joka
kyseisistd asioista on vastuussa. Ndin saatiin tavoitettua juuri oikean henkilo,
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joka vastaa yrityksen tyonantajabrandiin liittyvistd asioista ja jolla on tarjota tie-
toa tutkimuksen kohteeseen liittyen. Varsinainen haastateltavien méaéra riippuu
Hirsjarven ym. (2007, 177) mukaan siitd, kuinka kauan haastattelut tuovat tut-
kimuksen kannalta uutta tietoa. Heiddn mukaansa aineisto on silloin riittava,
kun samat asiat alkavat toistua haastatteluissa eikd uusia ndkokulmia endd tule
esiin. Aluksi péétettiin kuitenkin ldhestyd nditd yhtatoista eri yritystd, jotta tie-
dettdisiin heiddn alustavan halukkuutensa osallistua tutkimukseen. Lopulta
haastateltaviksi valikoitui kuusi eri asiantuntijaa kolmesta eri ohjelmistoyrityk-
sesta.

Tutkimuksessa kaytetty haastatteluaineisto hankittiin siis teemahaastat-
telujen avulla valittujen kohdeyritysten asiantuntijoilta, joilla oli kokemusta
tyonantajabrandistd ja osasivat ndin ollen jakaa tietoa kyseisestd aiheesta. Hirs-
jarven ja Hurmeen (2011, 47) mukaan teemahaastattelun ominaispiirteisiin lu-
keutuukin se, ettd tiedetddn, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen.
Heiddn mukaansa ennen haastattelua tutkijan tulee myos olla perehtynyt tutkit-
tavaan aiheeseen ja selvittanyt ilmion oletettavasti tarkeitd osia sekd hahmotta-
nut kokonaisuutta, joiden avulla hdn luo haastattelussa kaytettdavan rungon.
Taman vuoksi tutkimuksessa kdytettdva teoriapohja oli luotu olemassa olevan
tutkimustiedon pohjalta ennen haastatteluja sekd teemahaastatteluissa kaytetty
runko (ks. liite 1) oli luotu aiheista, jotka olivat nousseet esiin teoriataustaa
muodostettaessa. Tuomen ja Sarajarven (2009, 73) mukaan mahdollisimman
monipuolisen tiedon varmistamiseksi haastattelun teemat on hyva ldhettaa
haastateltaville etukdteen, jotta he osaavat vastata kysymyksiin mahdollisim-
man kattavasti. Taméan vuoksi haastatteluun suostuneille henkiléille ldhetettiin
yleiset kasiteltdvit teemat etukdteen sdhkopostitse ja alustava aiheen esittely
tehtiin jo haastattelupyynnon yhteydessa.

Teemahaastattelu on siis puolistrukturoitu haastattelu, joka yksityiskoh-
taisten kysymysten sijaan etenee ennalta madriteltyjen teemojen varassa (Hirs-
jarvi & Hurme 2011, 48). Tassd tutkimuksessa kéytetty teemahaastattelurunko
loytyy liitteestd 1. Haastateltavia oli pyydetty varaamaan haastatteluun aikaa
noin tunti, mikd osoittautui hyviksi, silld lyhin haastattelu kesti 33 minuuttia ja
pisin 66 minuuttia. Haastattelut toteutettiin kohdeyritysten tiloissa ja jokaista
haastateltavaa haastateltiin yksin. Kaikki haastattelut tapahtuivat hiljaisessa ja
rauhallisessa tilassa, jossa ei pddssyt syntymdan mitdan ulkopuolisia hairioteki-
joitd, jotka olisivat saattaneet vaikuttaa vastauksiin. Itse haastattelutilanteessa
selostettiin vield ohjeet haastattelun kulusta. Haastattelut tallennettiin varmuu-
den vuoksi kahdella eri tallennusvilineelld: iPhonella sekd MacBook -
kannettavalla tietokoneella. Haastattelun jdlkeen varmistettiin, ettd osallistujilla
on tarvittavat yhteystiedot, jotta he voivat halutessaan olla yhteydessa myos
haastattelun jdlkeen. Haastatteluun osallistujille luvattiin myos lahettdd valmis
tutkimusraportti heiddn niin halutessaan. Haastattelut varmuuskopioitiin heti
haastattelujen jdlkeen ja aineiston tietosuojasta huolehdittiin siten, ettd aineisto
oli saatavilla vain ja ainoastaan tutkijalle.

Eskola ja Suonranta (2008, 118) toteavat, ettd media ja populaarikulttuuri
tuottavat nykyddn suuren méadran aineistoa, joka soveltuu mainiosti laadullisen
analyysin kohteeksi. Tdaman vuoksi aineistoa rikastettiin ottamalla mukaan leh-
tiartikkeleita, yrityksen sisdisid julkaisuja, videoita sekd lukemalla yritysten
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omia blogeja. My6s havainnointi on valmiin aineiston sekéa haastattelujen liséksi
perusteltu tiedonhankintamenetelméa sen vuoksi, ettd se kytkee muita aineis-
tonkeruumenetelmid paremmin saatuun tietoon. Tuomen ja Sarajdrven (2009,
81) mukaan tdlloin muiden aineistonkeruumenetelmien avulla saadut tiedot
ndhd&an ikdan kuin oikeassa yhteydessddan omin silmin. Kierros yritysten tilois-
sa havainnollisti hyvin kdytdnnossd muun muassa sitd, miten viihtyvyyteen ja
hyvinvointiin on kdytdnnon tasolla panostettu. Havainnoinnissa oli Tuomen ja
Sarajdrven (2009, 82) mukaan kyse havainnoinnista ilman osallistumista, silld
tutkija oli tilanteessa ulkopuolinen tarkkailija ja tilanteeseen ei liittynyt erityi-
sempdd osallistumista puolin ja toisin. Tilanteessa ei siis ollut vuorovaikutusta
havainnoin kohteiden ja tutkijan valilla.

TAULUKKO 3 Haastateltavien, kohdeyritysten ja aineiston esittely

HAASTATELTAVA
(tunnus)

YRITYS

AINEISTO

Paarekrytoija (Y1-H1)
(haastattelun kesto 59 min.)
Kulttuurin & osaamisen vas-
tuuhenkil6 (Y1-H2)
(haastattelun kesto 60 min.)
Viihtyvyysryhmin edustaja
(Y1-H3)

(haastattelun kesto 42 min.)

2000-luvulla perustettu
ohjelmistoyritys, joka
toimii padkaupunkiseu-
dun lisdksi Keski-
Suomen alueella. Henki-
lostomaéédra alle 300.

Teemahaastattelut (3 kpl)
Youtube-video (2 kpl)
Yrityksen oma blogi
Sisdinen lehtijulkaisu (1 kpl)
Lehtiartikkeli (1 kpl)
Havainnointi

Paadrekrytoija (Y2-H4)
(haastattelun kesto 46 min.)
HR-asiantuntija (Y2-H5)
(haastattelun kesto 33 min.)

2000-luvulla perustettu
ohjelmistoyritys, joka
toimii Suomen liséksi
useassa eri Euroopan
kaupungissa. Henkilos-
tomaara alle 400.

Teemahaastattelut (2 kpl)
Yrityksen oma blogi
Lehtiartikkelit (3 kpl)
Havainnointi

Henkilostojohtaja (Y3-H6)
(haastattelun kesto 66 min.)

2000-luvulla perustettu
ohjelmistoyritys paa-
kaupunkiseudulla.
Henkilostomaééra alle
100.

Teemahaastattelu (1 kpl)
Lehtiartikkeli (1 kpl)
Havainnointi

Ylld olevassa taulukossa (taulukko 3) on kuvattu haastateltavien henkildiden
asema yrityksessd, haastattelun kesto sekd kuvailtu lyhyesti, millaisesta yrityk-
sestd on kyse, ja listattu kyseisestd yrityksestd kerdtty aineisto. Ensisijaisena tie-
donldhteend toimivat kuusi teemahaastattelua ja muu kerdtty aineisto muodosti
toissijaisen tiedonldhteen. Tuomen ja Sarajarven (2009, 131) mukaan hyvéén tie-
teelliseen kaytantoon kuuluu huolehtia myos tutkimukseen osallistujien suojas-
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ta. Taman vuoksi haastateltavien osallistuminen tutkimukseen perustui vapaa-
ehtoisuuteen ja heille kerrottiin selkedsti tutkimuksen tavoitteen sekd kaytetyt
menetelmait. Heille kerrottiin myos, mihin aineistoa tullaan kdyttimaan, ja ky-
syttiin jokaiselta erikseen suostumus haastattelun taltioimiseen. Luottamuksel-
lisuudesta huolehdittiin tekemdlld selvaksi, ettd tietoja ei luovuteta ulkopuoli-
sille ja ettd aineistoa ei kdytetd muuhun, kuin tutkimuksen aineistoon. Taméan
vuoksi myos haastateltavien identiteetti sdilyy anonyymina.

3.4 Aineiston analysointi

Mahdollisimman pian haastattelujen jdlkeen kaikki haastattelut litteroitiin
Word-dokumentiksi. Kokonaisuudessaan litterointiprosessi kesti muutaman
viikon. Litterointi toteutettiin kirjoittamalla puhtaaksi koko haastatteludialogi ja
litteroitua aineistoa kertyi yhteensd 62 sivua. Aineiston analysoinnissa kaytet-
tiin analysointimenetelménd teemoittelua ja tyypittelyd. Teemoittelu sopii luon-
tevasti teemahaastattelun analysointitavaksi ja yleensd, tosin ei aina, teemat, joi-
ta haastattelussa on kaytetty, 16ytyvat myo6s aineistosta. Teemat muodostuvat
aineistossa useasti esiin tulevista asioista, eli ne muodostavat aineiston keskei-
sen sisdllon. Teemoittelu onkin yleensd analyysin ensimmadinen vaihe ja kunkin
teeman alle kootaan ne kohdat aineistosta, jotka késittelevit kyseistd teemaa.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Teemoittelu tapahtuu useimmiten
aineistoldhtoisesti, jolloin teemat muodostuvat aineistossa toistuvasti esiin tule-
vista asioista, jotka kootaan teemojen alle. Teemoittelu voi kuitenkin olla myos
teorialdhtoistd, jolloin teemoittelulle antaa suuntaa jokin tietty teoria tai viiteke-
hys. Tarkedd on kuitenkin se, ettd ainestoa tarkastellaan ennakkoluulottomasti,
jotta oikea teemoittelutapa 16ytyy. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
Analyysivaiheessa tulee siis tarkastella sellaisia esiin nousevia seikkoja, jotka
ovat yhteisid usealle haastateltavalle. Tarkedd on myos tarkastella esiin nouse-
vien asioiden yhteyksid toisiinsa sekd huomioida myts muista poikkeavat vas-
taukset. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 14.) Aineistosta nousi esiin seké yla- ettd ala-
teemoja, jotka on esitelty taulukossa 4. Teemoittelun jdlkeen ldhdettiin tyypitte-
leméddn aineistoa, joka Eskolan ja Suonrannan (2008) mukaan tarkoittaa aineis-
ton ryhmittelya tyypeiksi etsimilld samankaltaisuuksia. Tyypittely toteutettiin
yhdistelevilld tyylilld siten, ettd tyypeiksi muodostuivat ne osa-alueet, jotka
toistuivat aineistossa. Tyypit kuvastavat siis aineistossa esiintyvid kuhunkin
teemaan liittyvid tyypillisid piirteitd. Toissijaiset tiedonldhteet tyypiteltiin myo6s
kunkin teeman alle tuomaan esiin teemaan liittyvid tyypillisid piirteita.

Kuten aiemmin tuotiin esiin, teemahaastattelurunko (ks. liite 1) luotiin
tutkimuksessa kadytetyn olemassa olevan teorian pohjalta. Aineiston teemoittelu
tapahtui myos teorialdhtoisesti. Aineistoa kertyi melko paljon ja se sisélsi tietoa
myos varsinaisen tutkimustehtdvan ulkopuolelta. Aineistosta haluttiin kuiten-
kin nimenomaan 16ytdd tutkimustehtdvan kannalta oleelliset seikat, minka
vuoksi analysoinnissa kdytettiin myos tyypittelyd. Tyypittely puolestaan tapah-
tui aineistoldhtoisesti. Taméd on perustelu valinta, silld tyypittelylld tarkoitetaan
nimenomaan tyypillisten asioiden kokoamista eli aineiston tiivistimistd ha-
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vainnollistaviin tyyppeihin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Né&in
ollen tutkimuksen tulokset on my6s helpompi havainnollistaa tutkimusrapor-
tissa. Tassd tutkimuksessa hyodynnettiin siis abduktiivista pddttelyd, jossa
Tuomen ja Sarajdarven (2009, 99) mukaan aineiston analyysi perustuu seka teori-
aan ettd aineistoon.

TAULUKKO 4 Teema-alueet

TEEMA-ALUEET

Tyonantajabrindin merkitys yrityksen sisdisestd
ndkokulmasta

Tavoitteet

Osa-alueet

Kéaytannon toimenpiteet

Keskeiset motivaatiotekijat

Yhteys yrityksen muihin brandeihin

Vaikutus yritykseen

Organisaatiokulttuurin yhteiset piirteet

Mittaaminen

Vastuu

Ohjelmistoalan erityispiirteet tyonantajabrandin
kannalta
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa esitellddan aineiston avulla saatuja tuloksia. Tulokset on jaoteltu
analysoinnissa kaytettyjen teemojen mukaan ja tuloksissa tuodaan esiin jokai-
sen teeman keskeinen sisilto, eli aineistosta esiin nousseita kuhunkin teemaan
liittyvid tyypillisid piirteitd. Tulosten peilaaminen olemassa olevaan tutkimus-
tietoon sekd johtopdatdsten esittaminen tapahtuu puolestaan luvussa 5.

4.1 Tyonantajabrindin merkitys yrityksen sisdisestd nikokul-
masta

Ensimmadinen esiin noussut teema-alue késitteli tyonantajabrandin syvinta
merkitystd ja sitd, mistd siind on pohjimmiltaan kyse. Aineistosta nousi hyvin
vahvasti esiin se, ettd hyvan tydpaikan luominen sekd ihmisten tyytyviisyys ja
viihtyvyys ovat ehdottomasti tyonantajabrandin keskitssd. Vaikka haastatel-
luilla henkil6illd oli erilaisia taustoja niin tydhistorian kuin koulutuksen puoles-
ta ja jotkut olivat tyoskennelleet esimerkiksi ainoastaan it-alan tyotehtdvien pa-
rissa aiemmin, olivat ndkemykset tyonantajabrandin perusideasta melko yhte-
nevat.

Se on meijdn yrityksessd aika vahvasti siind ajattelumallissa, et ei tdd oo pelkdstdan
sitd, ettd tahkotaan rahaa, vaan tén pitdd olla paikka, jossa ihmiset viihtyy. (Y2-H4)

No meijan tai mun ldhtokohta kaikessa tyossédni on se, et mul on kdytannossa yks
tavote ja se on se, et meijan ihmiset on tyytyvaisia. (Y3-H6)

Toinen vahvasti esiin nouseva asia oli se, ettd tyonantajabrandin koettiin olevan
myos ylpeyden tunnetta omasta tyonantajastaan. Kaikille kohdeyrityksille oli
erittdin tiarkedd, ettd ihmiset tunsivat ylpeyttd tekeméstadan tyostd ja kokivat sen
merkitykselliseksi. Ylpeyden tunteen haluttiin myos jatkuvan yrityksesta lah-
temisen jdlkeenkin esimerkiksi siten, ettd tuntisi edelleen ylpeyttd kertoessaan,
ettd on joskus ollut osa juuri tiettyd yritysta.

Tavallaan mun unelmatilanne tydnantajana ois se, ettd siind vaiheessa, kun ihmiset
el endd oo tdilld toissd niin - - he haluaa kertoo siitd, et md oon ollu tuolla, se oli
mulle tirkee vaihe mun uralla ja mé& opin sielld paljon. (Y2-H4)

Keskustelu haastateltavien kanssa tyonantajabrandistd yrityksen sisdisestd na-
kokulmasta eteni luontevasti ja melko huomaamatta nimenomaan ihmisiin,
kulttuuriin ja jokapdivdiseen eldmddn tyopaikalla, joten ndméa asiat selvasti
miellettiin sisdisen tyonantajabrandin keskeisimmiksi asioiksi. Jokainen kohde-
yritys myos koki edelld mainitut asiat yrityksen menestyksekkddn toiminnan
kulmakiviksi, joten niistd puhuminen oli helppoa ja luontevaa.
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4.1.1 Tavoitteet

Keskusteluissa haastateltavien oli melko hankalaa nimetd konkreettisia tavoit-
teita tyonantajabréandille. Tahan vaikutti se, ettd asiaa ei oltu yrityksissa ldhes-
tytty niinkddn nimettyjen tavoitteiden kautta, vaikka niitd kuitenkin lopulta
keskustelujen lomasta nousi esiin. Tyonantajabrdandin ensisijaisena tavoitteena
ndhtiin yleisesti olevan hyvan tyopaikan luominen ihmisille. Tdméan tavoitteen
haluttiin sédilyvan tulevaisuudessakin ja tdrkednd asiana esiin nousi se, ettd ko-
vasta kasvutahdista huolimatta yrityksen kulttuuri sdilyisi hyvinvoivana ja ih-
miset viihtyisivit sekd voisivat hyvin. Kulttuurin annettiin ja haluttiinkin muut-
tuvan henkilomaédran lisddntyessd, silla kulttuuri koettiin asiaksi, johon jokai-
nen ihminen antaa oman panoksensa, joten se muuttuu vakisinkin uusien ih-
misten astuessa organisaation palvelukseen. Muutoksen ei kuitenkaan koettu
olevan huono asia, vaan tarkeintd oli se, ettd kulttuurissa sdilyy muutoksesta
huolimatta samat perusarvot ja ettd se pysyy yrityksen toiminnan keskiossa.

Emmai tiid, onks meilld mitddn asetettuja tavoitteita tyonantajabréandille. Siis alku-
ldhtokohtahan on se, ettd halutaan olla se hyva tyopaikka. Et vaikka kasvetaan ja
tyopaikka muuttuu ja se kulttuuri ei tuu pysyy samanlaisena, niin tehddan par-
haamme, et ihmisilld on hyvai olla toissa. (Y1-H1)

Se, ettd me kasvetaan koko ajan, niin et se sdilyis niin, et ihmiset ja kulttuuri on se,
mitéd halutaan vaalia, niin ettd ne pysyis ylld sen kasvunkin myota. (Y2-H5)

Yhtend tavoitteena nousi esiin se, ettd halutaan tehdd asioita jatkuvasti parem-
min. Keskusteluissa nousi usein esiin, ettd yritykset haluavat tehda edistykselli-
sid asioita ja innovoida jatkuvasti uusia keinoja vahvistaakseen ihmisten tyyty-
vdisyyttd. Yritykset kehittdvét jatkuvasti uusia toimintamalleja tyonantajabran-
din parantamiseksi. N4itd keinoja ei mydskddn salailla, vaan niitd jaetaan avoi-
mesti muiden kanssa, silld keskusteluissa nousi esiin, ettd yritykset haluavat
kukin olla alansa suunnannéyttsjid ja houkutella myos siten uusia osaajia jouk-
koonsa ja sitouttaa olemassa olevaa henkilostod. Jatkuva kehittyminen tuli vah-
vasti esiin jokaisesta kohdeyrityksestd ja jokainen halusi olla paras mahdollinen
tyonantaja tyontekijoilleen. Tamén tavoite kumpuaa vahvasti ohjelmistoalan
kilpailuhenkisestd luonteesta, silld alalla on jatkuva kilpailu parhaista osaajista
ja tyontekijat saavat usein tyotarjouksia kilpailevilta yrityksiltda. Tyonanta-
jabrandin tavoitteena ndhtiinkin nimenomaan se, ettd saadaan pidettya loydetyt
lahjakkuudet yrityksen sisdlld sekd pystytdan tukemaan heiddn kehittymistaan
organisaation sisélld. Tyonantajabrandin avulla halutaan vaalia tunnetta, ettd
jokainen tyontekija kuuluu tarkednd osana yrityksen yhteis6on.

Ihan fyysisid tavoitteita on se, et saadaan pidettyd ne talentit tadlld ja et se tyonana-
tajabrandi sdilyy positiivisena ja kehittyy terveesti eteenpéin. (Y2-H5)

Tosi paljon rekrytoidaan ihan suoralla headhuntauksella meiddnkin ihmisid ihan
koko ajan. Ja aika monelta oon kuully, ettd vaik tarjottas enemman rahaa, ni en
ldhde. (Y3-H6)
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Viestinndn vahvistaminen nousi my6s yhtend tavoitteena esiin. Sisdinen kom-
munikaatio ja se, miten tietoa vélitetddn firman sisalld, koettiin erittdin tarkedksi
tyonantajabrandin onnistumisen kannalta. Sisdinen viestintd, tiedon valittami-
nen, avoimuus ja lapindkyvyys ndhtiin kaikissa kohdeyrityksissa olevan perus-
pilareita onnistuneelle tyonantajabrandille.

Jotta voi tehdd niitd padtoksid, niin pitdd taas olla tarpeeks tietoa, miké taas vie sii-
hen ldpindkyvyyteen. Et tietenk&dn, jos ei ymmarrd kokonaisuutta, ni ei voi teha
niitd paatoksid. (Y2-H5)

4.1.2 Osa-alueet

Tyonantajabrandi koettiin yleisesti erittdin laajaksi teemaksi. Kaikki kohdeyri-
tykset kokivat, ettd tyonantajabrandiin yrityksen sisdisestd ndkokulmasta tar-
kasteltuna kuuluu oikeastaan kaikki se, miten ihmiset kokevat oman tyonanta-
jansa. Yleisesti tyonantajabrandin néhtiin olevan ldhes synonyymi tyontekija-
kokemukselle. Keskeisid aineistosta esiin nousevia tydnantajabriandin osa-
alueita yrityksen sisdisestd ndkokulmasta olivat fyysiset puitteet, tyotehtdvat,
vaikuttamismahdollisuudet sekd ihmiset ja kulttuuri.

Fyysiset puitteet tarkoittavat tyotiloja ja erilaisia tyontekovilineitd. Haas-
tattelujen yhteydessa pddstiin havainnoimaan kunkin yrityksen toimistotiloja ja
niistd selkedsti huomasi, ettd tilojen viihtyvyyteen on panostettu. Tilat olivat
hyvin suunniteltuja ja erilaiset tarpeet oli otettu hyvin huomioon. Yrityksista
yksi (Y1) ja kaksi (Y2) 16ytyi niin hiljaisia tiloja kuin yhteisollisid tiloja ja mo-
lemmissa yrityksissd oli myds rennompia kokoontumistiloja, joista 16ytyi erilai-
sia virikkeitd hyvinvoinnin tueksi. Toimistoista 16ytyi niin kahvikoneita, sohvia,
nojatuoleja, biljardipoytid, videotykkeja kuin my®os erilaisia kuvia tyontekijoista
yhteisollisyyden vahvistamiseksi. Yritys kaksi (Y2) oli my6s teettanyt kokousti-
loihinsa tapetit yrityksen tyontekijoistd rakkaiden harrastustensa parissa. Kol-
mannen yrityksen (Y3) tilat erosivat hieman kahdesta muusta, silld kyseisessa
yrityksessd suurin osa tyoajasta vietetddn asiakkaiden tiloissa, joten toimisto oli
muun muassa huomattavasti edellisid pienempi. Pienestd koosta huolimatta
myos yrityksen kolme (Y3) fyysisistd tiloista huokui halu luoda rento kokoon-
tumispaikka. Kaikkien kohdeyritysten toimistotiloista oli siis selvésti haluttu
luoda paikka, jossa ihmiset viihtyvét ja haluavat mielellddn viettdd aikaa.

Jos ajatellaan vaikka tyohyvinvointia, niin siihen liittyy ne tydolosuhteet, ettd toi-
misto on viihtyisd ja tddl on hedelmii tarjolla ja sen tyyppisid asioita. Ne ei tieten-
kaan yksindan riitd, mut ne on yks osa sitd. (Y1-H2)

Yks iso on meijan tilat, jotka on mun mielestd hirveen viihtysat. Henkilokunnankin
mielipiteitd on kuunneltu, kun niitd on suunniteltu. (Y1-H3)

Viihtyisd ympéristo ei kuitenkaan yksinddn riitd, vaan tyotehtdvat vaikuttavat
myo6s ihmisten viihtyvyyteen ja tyytyvdisyyteen. Tyotehtdvien merkitykselli-
syys ja tunne siitd, ettd omalla tyolld on laajempi merkitys, koettiin erityisen
tarkeiksi asioiksi. Tyytyvédisyyden koettiin vahvasti kumpuavan siitd, ettd paa-
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see pdivastd toiseen tekemddn itselleen mielekkditd asioita ja péddsee jatkuvasti
kehittymddn ja oppimaan uutta.

Vaikka meil ois kuinka monta metrid noita kahvikoneita, niin ei se motivaatiota li-
sdd. Et kiinnostavat projektit ja itselle oikea sis&lto. (Y2-H4)

Me tehddn alalla semmosia juttuja aika etunendssd organisaation puolesta, et po-
rukka pddsee oikeesti tekemddn juttuja, jotka muuttaa mahdollisesti koko Suomen
kansan tapaa toimia jossain kohtaa. Et ne on aika isoja ja vaikuttavia juttuja. (Y1-H3)

Téarkednd asiana nousi esiin myos se, ettd ihmiset saavat vaikuttaa asioihin tyo-
paikalla ja ettd heidan mielipiteensd otetaan vakavasti ja niitd arvostetaan. Tyon
ei siis haluttu olevan ylh&éltsd saneltuja sdantojd siitd, miten tulee toimia, vaan
ihmisten haluttiin selkeésti osallistuvat yhteiseen innovointiin ja asioiden kehit-
tamiseen entistd paremmiksi.

Meilldku henkildsto pystyy vaikuttaa about kaikkeen, niin se on tietysti semmonen
juttu, mikd mun mielestd lisda sitd sitoutumista. Se oma kehittimis- ja vaikutta-
mismahdollisuus. Ei tarvi tavallaan ldhted muualle kehittdmééan itsedén tai ettd vois
tehd toissd asioita eri tavalla. (Y1-H3)

Jos sd koet, ettd jokin asia ei oo kunnossa, niin sa tiedat, ettd sd pystyt vaikuttaa sii-
hen. Ei se, ettd sd voit mennd jutteleen siitd jollekkin, vaan sa pystyt oikeesti vaikut-
taan siihen ja pystyt tekee niitd paatoksid itse. (Y2-H4)

Ihmisten ja kulttuurin koettiin vahvasti olevan myo6s yksi sisdisen tyonanta-
jabrandin kulmakivistd kaikissa yrityksissd. Yhdessd tekeminen, yhteenkuulu-
vuuden tunne, tiimihenki, tuen saaminen muilta ja onnistumisen ilon jakami-
nen vaikuttivat kohdeyritysten mielestd suuresti ihmisten tyytyvdisyyteen ja
viihtyvyyteen. Kaikki yritykset nostivat esiin sen, ettd tyokaverit ja ihmiset ovat
yksi tarkeimmistd sisdiseen tyonantajabrandiin vaikuttavista asioista. Perheen-
omaisuus, samanhenkisyys, samanlainen arvomaailma sekd halu viettdd aikaa
myos vapaa-ajalla koettiin erityisen tarkeiksi asioiksi. Myos se, antavatko vai
ottavatko ihmiset ymparilld energiaa, nousi keskeisend teeman esiin. Se, ettd
ihmiset luovat vahvan positiivisen tuen jokapdivdiseen tychon, koettiin yhdeksi
sisdisen tyonantajabrandin kulmakiveksi.

Hirveen vahva osa siind on se jokapdivdinen tyd: minkélaisia projekteja, millanen
rooli sulla on projektissa, kuinka hyvin sd padset valitsemaan projektia ja mitad se
sun jokapdivanen tyd on ja miten sd pystyt vaikuttaa siihen. Sit on ldhes yhta tar-
keend esimies, oma tiimi, kenen kaa sd hengaat tddlld, mika se tavallaan se tietty 14-
hipiiri on. Miten s& tuut niiden kanssa toimeen ja tuetaanko sitd sun tyota. (Y2-H4)

Tyonantajabréandin osa-alueita voisi siis yritysten ndkemysten mukaisesti ku-
vailla yleisesti tyoolosuhteiksi. Tyoolosuhteisiin vaikuttaa siis ldhes kaikki tyon-
tekijoiden ympérilld olevat asiat sekd tuntemukset, joita kyseiset asiat heréatta-
vit, joten sisdisen tyonantajabrandin osa-alueet ovat hyvin monimuotoiset ja
laajat.
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4.1.3 Kaytdnnon toimenpiteet

Aineistosta nousi esiin yhdenmukaisia kdytdannon toimenpiteitd, joilla tyonanta-
jabrandid rakennetaan kohdeyrityksissd. Keskeisimmit keinot, joita aineistosta
nousi esiin, olivat sisdiseen viestintddn panostaminen keskustelevan ilmapiirin
ja jatkuvan palautteenannon kautta, palautteeseen reagointi ja ihmisten vaikut-
tamismahdollisuudet seka erilaiset yhteiset aktiviteetit.

Sisdiseen viestintddn panostaminen, keskustelevuus ja palautteenanto
nousivat erittdin tarkeind kdytannon toimenpiteind esiin. Jokaisessa kohdeyri-
tyksessd haluttiin ilmapiirin olevan sellainen, ettd asiasta kuin asiasta olisi aina
helppo keskustella ja oman mielipiteen uskaltaisi rohkeasti tuoda esiin ilman
pelkoa negatiivisesta vastareaktiosta. Keskusteluissa nousi vahvasti esiin pyr-
kimys siihen, ettd asioita tuodaan avoimesti esille ja ettd rakentavakin palaute
sekd eridvat mielipiteet ovat sallittuja ja jopa toivottavia. Yrityksissa haluttiin,
ettd asioita ei jaddd vatvomaan pienen piirin sisdlld, vaan ettd asiat tuotaisiin
avoimesti esille kaikille. Keskustelevuutta tuettiin erilaisten viestintdfoorumei-
den avulla, joissa henkilosto keskustelee aktiivisesti pdivittdin kaikenlaisista
asioista. Kaikilla kolmella yritykselld oli jokin viestintdfoorumi tai chat-palvelu
kaytossd ja ne koettiin erittdin tehokkaana viestinndn vélineend ja niiden nah-
tiin tukevan hyvin keskustelevan kulttuurin vahvistumista. Viestintdfoorumeil-
la kdyddan hyvin avointa keskustelua omalla nimelld ja sithen osallistuvat niin
vasta aloittaneet tyontekijat kuin myos yrityksen toimitusjohtaja sekd kaikki
muut siltd valiltd. Keskustelujen luonne tuntui kaikissa yrityksissd olevan hyvin
avointa. Chat-keskustelujen néhtiin rinnastuvan ikdan kuin kahvipoyta- tai kay-
tavikeskusteluihin, mutta silld erolla, ettd keskustelut ovat kaikkien nahtavilla
ja kuka tahansa voi milloin tahansa osallistua keskusteluun. Taman nahtiin li-
sddvan avoimuutta, lapindkyvyyttd sekd yhteisollisyytta. Yrityksissd yksi (Y1) ja
kaksi (Y2) palautteenantoa haluttiin vahvasti tukea myo6s esimerkiksi ”kiitos-
hyllyjen” avulla, joissa ideana on, ettd kuka tahansa saa kdyda hakemassa kii-
toshyllystd palkinnon, jos haluaa palkita kollegansa hyvasta tyostd. Ndilld pie-
nilldkin teoilla ja keskusteluilla ndhtiin olevan suuri merkitys tyonantajabran-
diin ja hyvéan ilmapiirin ylldpitdmiseen.

Aikalailla kaikki asiat meilld on “open for discussion” eli niin sanotusti sd voit
kommentoida ja sun ei tarvi pelétd tai ajatella sitd, ettd sul on seuraavaks toimitus-
johtaja niskassa, ku sd oot menny firman sisdiseen kanavaan kritisoimaan meijan
visiota tai sitd, kenelle me myydaan tai millasii projekteja me tehd&an. (Y2-H4)

Kédytdannon toimenpiteind nousivat esiin myos palautteeseen reagointi sekd
tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuudet. Se, ettd ihmisten esittamiin ideoihin
sekd palautteeseen reagoidaan aktiivisesti nopealla aikajénteelld ja ettd ihmiset
kokevat pystyvansd aidosti vaikuttamaan asioihin, koettiin erityisen tarkeiksi
tyonantajabrandin kannalta. Yritysten ndkemyksistd nousi vahvasti esiin luot-
tamus ihmisten ammattitaitoon sekd paatoksentekokykyyn siten, ettd ihmisilla
on vapaus tehdd itsendisid padtoksid toiminnan kehittdmiseksi. Hyva tyonanta-
jabrandi ei siis ole ainoastaan sitd, ettd kaikki asiat olisivat aina tdydellisen hy-
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vin, vaan sitd, ettd ihmiset kokevat pystyvansd vaikuttamaan asioihin ja muut-
tamaan asioita, jos he kokevat, ettd jokin asia kaipaa muutosta.

Se, ettd meitd arvostetaan tyonantajana, ei ehkd oo se, ettd meilld ei tulis mitdan
haasteita tai ei tulis palautetta, vaan se on ehka just se, et miten niihin reagoidaan.
(Y2-H5)

Jokainen yritys totesi reagoivansa palautteeseen aina parhaan kykynsd mukaan
ja kaikki ovat halunneet tehdd palautteenannosta niin vaivatonta kuin mahdol-
lista. Palautetta toivottiin annettavaksi eniten kasvotusten, silld kaikissa yrityk-
sissd haluttiin vaalia ilmapiirid, jossa on helppo keskustella asioista kasvotusten.
Palautekanavia oli jokaisessa yrityksessa kuitenkin useita, eli jokainen voi 16y-
tdd oman luontevimman tapansa antaa palautetta. Palautekulttuuriin oli jokai-
sessa yrityksessd siis selkedsti panostettu ja asiaa oli mietitty syvallisesti. Palaut-
teenanto oli kaikissa yrityksissd mahdollista esimerkiksi suoraan kasvotusten
arkisten keskustelujen sekd sdannollisten tapaamisten yhteydessd, antamalla
kirjallista palautetta tai antamalla anonyymia palautetta sdhkoisen kanavan
kautta. Kaikissa yrityksissd oli my0s erilaisia ”checkpoint” -keskusteluja seka
erilaisia sdadnnollisid ja epdsddnnollisia kyselyjd, joiden avulla palautetta oli
mahdollista antaa. Yrityksessa kaksi (Y2) palautetta oli mahdollista antaa myos
piirtamalld kuvia tai kirjoittamalla tekstid palautteenantoon tarkoitettuun seiné-
tilaan. Palautteenantokanavia oli siis useita ja ndita erilaisia kanavia pitkin saa-
tuun informaation ja palautteeseen pyrittiin kaikissa yrityksissd aina reagoi-
maan mahdollisimman nopeasti parhaan kyvyn mukaan.

Myos erilaiset yhteiset aktiviteetit kuten kerhot, illanvietot sekd matkat
nousivat esiin tarkeind kdytdnnon toimenpiteind tyonantajabréandin vahvista-
miseksi. Kaikissa kohdeyrityksissd yritys tuki yhteisid aktiviteetteja rahallisesti,
silld ne koettiin tdrkeind yhteisollisyyden rakentamisen keinoina. Halu viettaa
vapaa-aikaa yhdessa koettiin erittdin positiivisena asiana ja sen koettiin vahvis-
tavan ihmisten sitoutumista yritykseen. Kohdeyrityksissa tyontekijat tyoskente-
levit usein fyysisesti asiakkaan tiloissa, joten my®0s erilaiset toimistopdivit, jol-
loin kaikki kerddntyvat yhdessa toimistolle tekemddn toitd, olivat hyvéksi ha-
vaittuja yhteisollisyyden vahvistajia ja yrityksissa yksi (Y1) sekd kaksi (Y2) niita
toteutettiin sda@nnollisesti. Kerhotoimintaan ja yhteisiin aktiviteetteihin haluttiin
tehdd mahdollisimman matala kynnys osallistua, eli jdrjestdmisen ja osallistu-
misen haluttiin olevan mahdollisimman helppoa. Kaikissa kohdeyrityksissa
kuka tahansa saa esimerkiksi perustaa kerhon ja jos useampi ihminen innostuu
kerhon toiminnasta, tukee yritys sitd rahallisesti. Mitddn ylhddlta sdanneltyja
kerhotoiminnan rajoja ei kuitenkaan oltu mééritelty missddn yrityksessa.

Kuka tahansa voi perustaa kerhon. Meil on pyorakerhoo, pelikerhoo, leffakerhoo,
saunakerhoo, Pink Floyd-kerhoo. - - On siis mahdollisuus, etti jos haluaa tehdi jo-
tain tai joku kiinnostaa ja 16ytda siihen pari kaveria, niin jos haluatte viettdad aikaa
yhdessd, niin firma tukee sitd ja saa jarjestad. (Y1-H1)
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4.1.4 Keskeiset motivaatiotekijat

Aineistosta nousi esiin, ettd tyontekijoiden motivaatio omaan tychonsa on mer-
kityksellistd tyonantajabrandin kannalta, silld ihmisten tyytyvéisyyteen vaikut-
taa luonnollisesti se, kuinka motivoitunut on omasta tyostdan. Keskeisimpana
motivaatiotekijand esiin nousi sisdsyntyinen innostus siitd, mitd tekee. Oman
tyon merkityksellisyys ja laajempi vaikuttavuus nahtiin tdrkednd osana moti-
vaatiota. Se, ettd tyon vaikuttavuus ndhdddn laajemmassa mittakaavassa seka
oma tyopanos ndhdadn tarkednd kokonaisuuden kannalta, lisdd kohdeyritysten
mielestd selvasti tyontekijoiden motivaatiota. Kokemus siitd, ettd saavutetaan
yhdessd merkityksellisid asioita ja ettd oma tydpanos on ollut tdrked osa tata
saavutusta, tukee sisdsyntyistd motivaatiota.

My6s uuden oppiminen ja oman osaamisen kehittiminen nahtiin isona
osana motivaatiota. Se, ettd tyostd saa oppimisen eldamyksid ja ndkee kehitty-
mismahdollisuuksia sekd haasteita tarjoavia urapolkuja yrityksen sisélld, kas-
vattaa ihmisten motivaatiota. Oman osaamisen kehittdmiselle haluttiin myos
varata osa ty0Oajasta, silld sen ndhtiin lisddvan ihmisten motivaatiota.

Yks iso juttu, mikd musta tuntuu, ettd meijan porukkaa motivoi, on se, et annetaan
tyokaluja, evditd ja aikaa oman osaamisen kehittdmiseen ja siihen oman asiantunti-
juuden vahvistamiseen. (Y1-H3)

Mahdollisuus vaikuttaa projekteihin ja tydtehtdviin nousi myos aineistosta esiin
yhtend motivaatiotekijand. Se, ettd tyotehtavit ovat aidosti mielenkiintoisia ja
ihmisillda on mahdollisuus vaikuttaa tyonsa sisaltoon, koettiin motivaatiota kas-
vattaviksi tekijoiksi. Vaikuttamismahdollisuuksiin linkittyy myo6s keskustele-
vuus, silld ihmisten mielipiteitd tyotehtdvistd sekd projekteista kyseltiin paljon
ja heitd kannustettiin aktiivisesti tuomaan omia ndkemyksiddn esiin. Projekteja
oli kaikissa yrityksissd jossain méadrin mahdollista kohdentaa ihmisten mielen-
kiintojen mukaan siten, ettd jokainen saa kaipaamaansa sisdltod tyohonsa.

Mun mielesté siind olennaisinta on niiden tyotehtdvien valinta sen mukaan, et mika
ihmisid kiinnostaa. Et mun mielestd meilld niinkun konsulttitaloks hyvin paljon ky-
sytdan ihmisiltd, haluatko tehda tata. (Y2-H4)

Missdan yrityksessd kompensaatiota ei koettu yhtd tarkedksi, kuin muita moti-
vaatiotekijoitd. Kompensaatiossa tdrkeintd on reiluus, mutta keskusteluissa
nousi esiin hyvin vahva mielipide siitd, ettd ulkoisilla palkkioilla ei voida moti-
voida, vaan innostuksen ja motivaation tulee tulla jokapdividisen tyon sisdllosta.
Yksikdan kohdeyrityksistd ei omien sanojensa mukaan ole alan palkkajohtaja,
eikd se ole edes niiden pyrkimyksend. Tarkeintd kompensaatiossa oli yritysten
mukaan se, ettd se on tyon sisdltoon sekd muihin samaa tyotd tekeviin ndhden
reilu sekd oikeudenmukainen. T&lloin palkan absoluuttisella mé&ralld ei ole
endd niin suurta merkitystd, vaan muut edelld mainitut asiat nousevat tarke-
dmmiksi. Yrityksessd kaksi (Y2) asia nahtiin siten, ettd jos ihmisiltd kysytddn,
mikd pitdd heidat kyseisessd yrityksessd toissd, niin he toivovat, ettd vastaus ei
olisi kompensaatio. Sisdsyntyinen motivaatio omaan tychonsa koettiin siis sel-
vasti kompensaatiota tarkeammaéksi tekijaksi kaikissa yrityksissa.
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4.1.5 Yhteys yrityksen muihin brindeihin

Vaikka sisdisen ja ulkoisen tyonantajabréandin néhtiin eroavan ominaisuuksil-
taan, niin kaikki haastateltavat nidkivat kuitenkin selvdn yhteyden ndiden kah-
den vililla. Sisdinen ja ulkoinen tytnantajabrandi ovat saumattomasti yhtey-
dessi toisiinsa, silld aineistosta nousi vahvasti esiin se, ettid sisdinen olemus ni-
kyy vahvasti ulospdin, eikd ulkoinen bradndi tdten voi perustua harhakuviin tai
valheellisuuteen.

Ei ne sillain oo mitenkddn irralliset. Tavallaan ei mun mielestad ois mahdollista olla
sellanen ulospdin hyva yritys ja sisdlld porukka karsii. Et kyl se vuotaa aina joten-
kin sinne ulkoiseen brandiin. (Y1-H3)

Keskusteluissa nousi vahvasti esiin se, ettd yrityksen aito sisdinen olemus valit-
tyy aina my0s ulospdin, silld yrityksen henkilostd on joka tapauksessa se, joka
kertoo asioita ulospdin. Asiakkaat esimerkiksi aistivat, jos yrityksen sisalld
kaikki ei ole kunnossa, joten valheellista ulkoista kuvaa on turha edes yrittaa
luoda. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ulkoinen briandi luodaan sen
pohjalta, mitd todellisuus yrityksen sisdlld aidosti on. Ndin ollen yrityksen
brandit eivéat ole ristiriidassa keskenddn, vaan ne ovat luontevaa jatkumoa toi-
nen toisilleen. Tyonantajabrandid ei siis ndhty varta vasten luotuna erillisena
brinding, vaan sen ndhtiin kuvastavan rehellisesti ja realistisesti tydolosuhteita
yrityksen sisalla.

Bréandista on tosi vaikee erottaa niinku sisdistd ja ulkosta, koska ulkonen viestintd,
mitd bréndi aika vahvasti on, on aina sisdistd viestintdd. Ja tavallaan sen ajatuksen
siitd, et mitd se eldmad t&d&llda on, pitdis jatkua katkeemattomana siihen, miten me
kerrotaan siitd ulospdin. (Y2-H4)

4.1.6 Vaikutus yritykseen

Tyonantajabrandi koettiin erittdin tdrkedksi asiaksi kaikissa kohdeyrityksissd,
silld sen ndhtiin konkreettisesti vaikuttavan yrityksen toimintaan ja menestyk-
seen. Onnistunut tyonantajabrandi ndkyy esimerkiksi yrityksen tuloksessa, ih-
misten tuottavuudessa sekd sitoutuneisuudessa. Tyonantajabrandiin liittyvien
asioiden ndhtiin muodostavan ikddn kuin positiivisen kehdn, jossa asiat linkit-
tyvit toisiinsa positiivisessa mielessd ja tukevat toinen toisiaan.

Se, ettd meilld on tyossddn viihtyvid ja osaavia ihmisid, johtaa siihen, ettd me pysty-
tddn auttaa meidédn asiakkaita onnistumaan ja se johtaa siihen, ettd me menestytdan
taloudellisesti ja muutenkin, ja se taas antaa meille mahdollisuuden rakentaa pa-
rempaa tyopaikkaa. Et se on semmonen ihan niinku selva positiivinen keha. (Y1-H2)

Hyva tyonantajabrandi ndkyy haastateltavien mukaan yritykselle ehdottomasti
hyvana tuloksena. Kun ihmiset voivat hyvin, tekevit he tditd innostuneesti seka
uhrautuvasti, mikd puolestaan heijastuu hyvand rahavirtana sekd hyvina asia-
kassuhteina. Aineistosta nousi esiin, ettd tyytyvdiset tyontekijdat ovat yrityksen
tarkein voimavara. Se, ettd tyontekijdt pysyvit iloisina, auttaa heitd jaksamaan
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paremmin ja se oli kaikkien yritysten mielestd yksi tarkeimmistd asioista, mihin
yritys voi panostaa. Ihmisten tyytyvidisyyden ndhtiin heijastuvan kaikkeen yri-
tyksen toimintaan, silld ihmiset ovat valmiita tekemé&&n yli odotusten, silloin
kun heilld on erittdin hyva olla.

Mitd paremmin ihmiset t4alld viihtyy, sitd paremmin meillda menee. Se on aika suo-
raviivasta. (Y2-H4)

Onnistunut tyonantajabrandi vahvistaa myos yritykseen sitoutuneisuutta.
Palkka, bonukset, edut tai valmiiksi jdrjestetyt tapahtumat eivit useinkaan ole
hyvid sitouttamiskeinoja, silli ndméa samat asia voi tarjota myos jokin toinen
yritys. Sen sijaan yrityksen yksi (Y1) blogissa tuotiin esiin, ettd sitoutuneisuutta
lisdd edellisid enemman yhdessd tekeminen ja se, ettd yritys esimerkiksi tukee
rahallisesti yhdessd toteutettavia projekteja. Se, ettd ihmiset voivat yhdessa
kayttdd haluamallaan tavalla tdimédn rahan tyohyvinvoinnin ja viihtyvyyden li-
sddamiseen, rakentaa yhteisollisyyttd ja lisdd sitoutuneisuutta yritykseen.

4.2  Organisaatiokulttuurin yhteiset piirteet

Kaikkien kohdeyritysten kulttuureista 16ytyi yhdenmukaisia piirteitd, jotka sel-
kedsti tukevat tyonantajabrandin onnistumista. Yksi haastateltavista (Y2-H4)
kertoi kirjasta, jonka hdn oli lukenut maailman menestyneimmista yrityksista.
Kirjassa oli tuotu esiin, kuinka ainoa kyseisid yrityksid yhdistdva tekija oli toi-
miva tyokulttuuri. Samoin, kuten kirjassa tuotiin esiin, myos kaikilla timan tut-
kimuksen kolmella kohdeyritykselld oli selvésti kulttuurillisesti yhdistavia piir-
teitd, joita haluttiin vaalia. Néitd piirteitd olivat matala hierarkia, lapindkyvyys,
itseohjautuvuus sekd yhdessa tekeminen.

Matala hierarkia nékyi erittdin selkedsti kaikissa yrityksissd. Ensimmai-
nen haastateltava (Y1-H1) vierasti jopa tyontekijd -sanaa ja halusi mieluummin
puhua ihmisistd, silld tyontekijd sanan kadyttdminen korostaa liikaa vastakkain-
asettelua tyonantajan ja tyontekijoiden valilla.

Must on aina vdhdn hassuu, jos puhutaan tyontekijoistd, koska siind tulee semmo-
nen vastakkainasettelu, ettd jotenki kivempi puhua ihmisista. (Y1-H1)

My0s esimies -sanaa viltettiin, silld yrityksissd ei haluttu korostaa ihmisten
eriarvoisuutta. Esimiehistd puhuminen korosti kaikkien yritysten mielestd lii-
kaa hierarkkisia asemia sekd ihmisten eriarvoisuutta. Aineistosta vilittyi vah-
vasti se, ettd kaikkia kohdellaan saman arvoisina ja esimerkiksi toimitusjohtajaa
kohdellaan tdysin samoin, kuin ketd tahansa muutakin. Esimiehet n&htiin
enemman esikuvan asemassa oleviksi ihmisiksi ja esimiehen roolissa korostet-
tiin hierarkkisen johtamisen sijaan kommunikaatiota ja erilaisten sisdisten pal-
veluiden tarjoamista.
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Meilldhdn ei siis varsinaisesti esimiehid ole, mutta meilld on timmonen esimiespoo-
li. Se idea on siind - -, ettd tyontekijan ndkdkulmasta sd voit sitd esimiespalvelua
saada tai pyytdad sitd halutessasi. Ja idea on siis se, ettd esimiesten tehtdva on huo-
lehtia tyohyvinvoinnista, et se ei oo mikéddn timmonen hierarkkinen asema. (Y1-H2)

Kaikki yritykset korostivat, ettd heilld ei ole perinteisid tyonjohdollisia esimie-
hid, vaan esimiesten asema on enemménkin tyohyvinvointia tukeva. Esimiehet
muun muassa kyselevit tiimin kuulumisia sekd jdrjestdvat erilaisia aamiaista-
paamisia ja keskustelutilaisuuksia, joita voi my6s pyytdd tarpeen mukaan. Tii-
minvetdjan ei ndhty toimivat perinteisessd mielessd esimiehend, vaan tiiminve-
tdjan roolin néhtiin olevan enemmadnkin kommunikaatiomuoto. Yrityksessa 3
(Y3) tiiminvetdjat esimerkiksi kavivét lapi oman tiiminsad sdannollisin véliajoin
ja kyselivit tiimin kuulumisia. Tarkoituksena oli esimerkiksi selvittdd mahdolli-
set ongelmatilanteet sekd haasteet ja yleisesti tiedustella, tarvitseeko joku esi-
merkiksi tukea tai apua tyossddn.

Lapindkyvyys oli my0s yksi yhdistédva tekija kohdeyritysten kulttuureis-
sa. Kaikki asiat haluttiin tehdd mahdollisimman ldpindkyviksi, eikd mitdan tie-
toja haluttu salata tai pitdd ainoastaan pienen ryhman tietoisuudessa. Jotkin asi-
at esimerkiksi lain puitteissa olivat luonnollisesti yksityisid, mutta yleinen ldh-
tokohta kaikissa yrityksissd oli se, ettd ellei perusteltua syytd ole tehda toisin,
olivat kaikki asiat ja tieto kaikkien saatavilla. Lapindkyvyyden néhtiin tukevan
yhteishenked sekd luottamusta ja se mahdollistaa tekemddn parempia paatoksid,
kun tietoa on saatavilla paatoksenteon tueksi. Reiluus oli my®ds yksi seikka, jota
lapindkyvyyden ndhtiin parantavan. Yrityksissd oli esimerkiksi tehty mahdol-
liseksi julkistaa oma palkkansa, mikd tukee palkan reiluutta ja sitd, ettd se on
linjassa muiden vastaavaa tyotd tekevien kanssa. Yrityksessa kaksi (Y2) kaikilla
tyontekijoilld oli esimerkiksi oma yrityksen luottokortti ja kaikki silld tehdyt os-
tokset olivat julkisia. Lapindkyvyydelld pyrittiin tukemaan my6s ihmisten osal-
listumista paadtoksentekoon, silld kun tietoa on saatavilla, pystyy sitd kautta
myos tuomaan uusia kehitysideoita ja osallistua innovointiin. Lapindkyvyyden
ja sen, ettd asioita ei jaeta ainoastaan pienen piirin sisilld, ndhtiin tuovan paljon
hyvaa yrityskulttuuriin. Esimerkiksi sen, ettd kuka tahansa voi osallistua mihin
tahansa palaveriin yrityksen sisdlld, ndhtiin vahvistavan luottamusta sekd yh-
teisollisyytta.

Lahtokohtahan meilld on kaikessa, et asiat on ldpinédkyvid ja avoimia ellei oo perus-
teltua syytd et toisin. - — Et ihmisilld on oikeesti sitd informaatiota kédytossaan, etta
ne pystyy tekee niitd paatoksia. (Y1-H2)

Jos mé& haluun kdyda kattoo, mitd toimitusjohtaja on luottokortilla ostanut, niin ma
nddn listauksen meijdn intrasta. Ja tavallaan niinkun sama koskee minua - - ja jos
joku haluaa kyseenalaistaa sen, - - niin heilld on siihen mahollisuus ja oikeus. (Y2-
H4)

Kaikkien yritysten kulttuuri kannusti myos vahvasti itseohjautuvuuteen. Tama
poikkeaa haastateltavien mukaan monesta perinteisemmadstd organisaatiosta
siind mielessd, ettd tyontekijoihin ja heiddn omaan arvostelukykyynsa luotetaan
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vahvasti ja heiddn annetaan tehda itsendisid paatoksia. Tama on yrityksen yksi
(Y1) mukaan vaatinut ajattelutavan muutosta esimerkiksi henkil6iltd, jotka ovat
siirtyneet niin sanotuista perinteisimmistd ja hierarkkisemmista yrityksista
kohdeyrityksen palvelukseen. Lupamenettelyd ei ldheskddan kaikissa asioissa
ole, vaan asioita saa kehittdd ja kokeilla, jos uusia ideoita syntyy. Kaikki yrityk-
set luottivat siihen, ettd ihmiset tekevat paatoksid vastuullisesti eikd luottamus-
ta kdytetd hyvaksi. Yrityksessd kaksi (Y2) oli esimerkiksi kdytdssd niin sanot-
tu "3 x 2 -ajattelumalli”, jossa ajatuksena oli se, ettd kun tekee p&dtoksid, niin
kyseistd padtostd tulee miettid kollegoiden, asiakkaiden ja numeroiden kannalta
sekd tarkastella paddtoksen vaikutusta nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Jos asia
vaikuttaa hyvalta kaikista kyseisistd ndkokulmista katsottuna, voi sitd lahted
itsendisesti toteuttamaan. Yrityksissd siis hyvin vahvasti luotettiin ihmisten
omaan arvostelukykyyn ja annettiin vapaus tehd4 itsendisia paatoksia.

Meil on timmonen periaate ku “minimum viable management” et sitd manageroin-
tia just sen verran kun tarvii. (Y1-H2)

Mehén ei mikromanageerata kenenkdan tekemisid, eli henkil6illd on hyvin suuri it-
semddrdadmisoikeus. Eli me annetaan apuja kylld, me annetaan tukea kylld, mutta
lahtokohtasesti me luotetaan, ettd meijan ihmiset osaa tehdad sen oman tyonsa sielld
asiakkaalla. (Y3-H6)

Yhdessd tekeminen oli myo6s jokaisen kohdeyrityksen kulttuurin keskitssa.
Asioita halutaan tehdd yhdessd tiimind ja onnistumisista riemuitaan yhdessa.
Tarkedd yhdessd tekemisessd on se, miten muut suhtautuvat sinuun, saako tar-
vittaessa tukea ja miten esimerkiksi uudet ideat otetaan vastaan. Tiedon ja
oman ammattitaidon jakaminen muille, tiimiaktiviteetit, yhteiset toimistopdivit,
yhteiset lounaat ja kahvikeskustelut, aamiaispalaverit sekd ”afterworkit” koet-
tiin kaikki erittdin tdrkeind yhteisollisyyden vahvistamiskeinoina. Se, ettd asioi-
ta halutaan tehdd yhdessda myo6s vapaa-ajalla, vahvistaa tyytyvdisyyttd seka
viihtyvyyttd ja motivoi tyontekoon. Kulttuurista halutaan pitda kiinni ja sen
hyvinvoinnista halutaan huolehtia, vaikka kaikki kohdeyritykset kasvavatkin
kovaa vauhtia. Kulttuuri eldd ja sen annetaankin eldd yrityksen kasvaessa, mut-
ta samalla halutaan varmistaa, ettd se kasvaa ja kehittyy terveeseen suuntaan.
Jokainen tyontekijd vaikuttaa osaltaan tyckulttuuriin ja tuo sithen oman panok-
sensa, eli kulttuuri on aina ihmistensd niakoinen.

Se yhteiso itsessddn: se tapa milld sun ajatukset otetaan vastaan tai se, ettd miten sa
saat palautetta, miten saat tukea, ja semmonen yleinen, et kuinka hyva sun on olla
siind pdivittdisessa tyossa. (Y2-H4)

Ollaan valmiina jakaa sitd tietoo oli se sitten asiaosaamista tai mitd tahansa, ettd ei
pantata vaan ajatellaan, et tehddn aina porukalla, niin saadaan enemmaén aikaan.
(Y1-H1)

Kulttuurillinen yhteensopivuus otetaan kaikissa yrityksissd myds huomioon jo
rekrytointivaiheessa. Pelkéstddn se, ettd yrityksessa olisi yksi ihminen, joka olisi
kulttuurillisesti hyvin epédsopiva, voisi pilata ilmapiirin monelta ihmiseltd. Kos-
ka tyokaverit, ihmiset ja ilmapiiri nostetaan ihmisten mielestd tarkeimmiksi tyo-
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tyytyvdisyyteen vaikuttaviksi asioiksi kaikissa kohdeyrityksissd, kiinnitetdan
kulttuurilliseen yhteensopivuuteen paljon huomiota jo rekrytointivaiheessa.
Yritys yksi (Y1) totesikin, ettd he eivét rekrytoi sellaisia ihmisid, jotka eivét ole
yritykseen kulttuurillisesti sopivia. Vaikka henkil6 olisi kuinka taitava osaaja,
niin jos he kokevat, ettd yritys ja henkil6 ovat kulttuurillisesti eri linjoilla, niin

he eivit palkkaa kyseistd henkilod. Sama ajattelutapa huokui myos yrityksesta
kaksi (Y2).

Paitsi se, ettd ihmiset valitsee meijdt sen mukaan, et millanen se meijan tyokulttuuri
on, niin me pyritddn valitsemaan ihmiset sen mukaan, ettd ne allekirjottaa ne tietyt
ajatukset siitd, et miten maailmassa pitdéd eldd ja toisia ihmisid kohdella. (Y2-H4)

4.3 Mittaaminen

Keskusteluissa siitd, miten yritykset tietdvdt tyonantajabrandinsd nykytilan,
nousi esiin monia erilaisia mittareita, joiden avulla asiaa voidaan tarkastella.
Kaikki yritykset kokivat tyonantajabrandin nykytilan olevan suurelta osin tun-
nepohjainen asia, jonka mittaamiseen ei ole olemassa absoluuttisia mittareita,
vaan tunne pohjautuu jokapdivdiseen eldmddn ja olemiseen tyopaikalla. Kes-
kusteluista kuitenkin nousi esiin erilaisia keinoja, joiden avulla tyonantajabran-
din onnistumista mitataan ja kehityskohteita kartoitetaan. N&itd mittareita oli-
vat suositukset, vaihtuvuus, erilaiset sdannélliset ”pulssimittaukset”, suusanal-
linen viestintd, Great Place to Work -tutkimus, “fiiliskyselyt”, ”weekly smiley” -
tapaamiset, “checkpoint” -kyselyt, kyselyt kotivéelle, lahtchaastattelut, jokapai-
vdiset keskustelut kasvotusten ja erilaisissa chat —palveluissa sekd yhteisiin ak-
tiviteetteihin osallistuminen ja kerhojen maara.

Eniten kdytetty mittari kaikissa yrityksissd oli erilaiset sdannoélliset ja
epdsdaannolliset kyselyt, joita jarjestettiin paddasiassa tyontekijoille, mutta yrityk-
sessd kaksi (Y2) joskus myos tyontekijoiden perheille kokonaisvaltaisen kuvan
hahmottamiseksi. “Pulssimittauksissa”, “fiiliskyselyissd” ja ”checkpoint” -
kyselyissd ideana oli tiedustella henkilokunnan hyvinvointia, yleistd olotilaa ja
mahdollisia kehitys- tai parannusideoita. “Weekly smiley” -tapaamisissa, joita
yritys kaksi (Y2) kaytti, puolestaan piirrettiin konkreettisesti hymioita taululle
oman sen hetkisen tunnetilan pohjalta. Yrityksissa kdytettiin siis hyvinkin in-
novatiivisia keinoja yleisen tunnelman ja viihtyvyyden selvittimiseksi.

Meilldhédn on siis timmonen, - - kerran viikossa ldhtee kysely, et mika fiilis on ta-
mén viikon jdlkeen, mika fiilis on olla nykyiselld asiakkaalla, kerro mitd voisimme
tehdd, jotta fiilis pysyisi hyvéna tai parantuisi, kerro, jos on mihin tahansa asiaan
kommentoitavaa taikka jos haluat, ettd sinuun otetaan yhteytta. (Y3-H6)

Itseasiassa me ollaan tehty joitain kertoja se pulsekysely kotivielle, et miten se tyo
ndkyy kotona ja mitkd on ne aiheet mitad he nostaa sielld kotona. Sehin on tavallaan
vield se aidompi siitd, et siellihdn ruokapoydassa keskustellaan jostain, et mika se
on se aihe, mika sieltd nousee. Ne on ollu ihan mielenkiintosia ne kyselyt. (Y2-H5)
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Suositukset ja suusanallinen viestintd olivat myos erittdin tarkeitd mittareita yri-
tyksille. Se, ettd yrityksestd puhutaan hyvéaa ja ettd ihmiset suosittelevat yritysta
tyopaikkana esimerkiksi ystdvilleen, koettiin ensiarvoisen tarkedksi. Se puoles-
taan koettiin halyttavaksi mittariksi, jos esimerkiksi suositusmadrat suuresti
laskisivat. Se, ettd ihmiset puhuvat kotona seka tuttavilleen hyvaa yrityksestd,
koettiin erittdin hyvand mittarina. My0s se, ettd ihmisilld on yleisesti késitys yri-
tyksestd hyvéand tyopaikkana, kertoo siitd, ettd yrityksestda puhutaan hyvaa.
My0s suosittelumittaria kdytettiin kyselyn muodossa hahmottamaan tyénanta-
jabrandin nykytilaa.

Siind pulse kyselyssad meilld on yks kysymys, ettd suosittelisitko tyonantajaasi kave-
reillesi, et toki siind on ihan semmonen numero, et jos se ldhtis laskuun niin sit ois
luultavasti jotain vialla. (Y2-H5)

My6s henkilokunnan vaihtuvuus nostettiin esiin yhtend mittarina. Vaihtuvuu-
den kanssa samassa yhteydessa nousi esiin ldhtohaastattelun tarkeys, eli yrityk-
set kokivat arvokkaana tiedon siitd, miksi ihmiset haluavat vaihtaa tydpaikkaa
ja mitka tekijat siihen vaikuttavat. Vaihtuvuutta ei kuitenkaan valttamatta koet-
tu huonona asiana. Tamad johtui siitd, ettd useimmiten yrityksistd ldhteneet hen-
kilot eivat ldhteneet tyytyméattomyyden vuoksi, vaan useimmiten syyna oli jo-
kin ainutlaatuinen mahdollisuus, jonka toteuttaminen ei ollut mitenkddn mah-
dollista nykyisen yrityksen sisalla.

Vaihtuvuus on aika pientd. Toki sitd on, mutta nekin ldhtee yleensd tosi niinkun
jannittaviin hommiin, ettd joku kaveripiiri perustaa yrityksen tai yks ldhti jenkki-
la&n. Et jotain sellasta, mitd me ei kyeta sille henkil6lle tarjoomaan. (Y1-H3)

Jokapdivdiset keskustelut, yleinen tunnelma ja yrityksen sisdisissd chat-
palveluissa kdytavit keskustelut nostettiin myos esiin kdytettyind mittareina. Se,
mistd ihmiset puhuvat ja millainen innostus heistd vilittyy, koettiin vahvana
tyonantajabrandin onnistumisen indikaattorina. Yksi haastateltavista (Y1-H3)
totesi, ettei hdn ainakaan mielellddn tekisi tulosta tyonantajalle, johon hén ei ole
tyytyvdinen. Hanen mielestddn ihmisestd nakyy ulospdin tyytyviisyys tyohon-
sd ja tyytyvdisyyden pystyy aistimaan jokapdivdisessd tyonteossa. Se, ettd tyon-
tekijat ovat valmiita antamaan tdyden panoksensa tyohonsd, kertoo yritysten
mielestd tyontekijoiden tyytyvidisyydestd. Yleinen tunnelma on siis myds yksi
kaytetyistd mittareista.

Se ihan arkipdivdinen eldma taalld, miltd musta tuntuu. Mitd mun ympérilld ihmi-
set sanoo, minkalaisista asioista he keskustelee. (Y2-H4)

Yhteisiin aktiviteetteihin osallistumista pidettiin myos hyvéana indikaattorina.
Ihmisten innokkuus perustaa erilaisia kerhoja sekd viettdd aikaa yhdessa tyoka-
vereiden kanssa myos vapaa-ajalla ndhtiin erddnlaisena mittarina. Myos Great
Place to Work -tutkimusta kdytettiin mittarina, mutta yksin sen tulokseen ei
missddn nimessd tukeuduttu, vaikka kaikki kohdeyritykset siind ovatkin me-
nestyksekkéadsti parjannet. Yritys kolme (Y3) toi esiin, ettd kyseinen tutkimus
saattaa antaa yltiopositiivisen kuvan nykytilasta, silld kyseessa on kilpailu, jossa
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ihmiset haluavat luonnollisesti menestyd. Great Place to Work -tutkimuksen
tuloksia suhteutetaan siis muiden mittareiden avulla saatuihin tuloksiin.

Great Place to Work on yks sellanen konkreettinen mittari. Mut se on vaan yks mit-
tari muiden joukossa, ei se kerro mitddn absoluuttista totuutta. (Y1-H1)

Haasteeksi mittaamisessa koettiin se, ettd kyselyihin ei valttamaétts aina vastata,
vastauksiin saattaa vaikuttaa kysymyksen asettelu ja ettd kysymykset saatetaan
tulkita eri tavoin. Tamé&n vuoksi jokapdivdinen tunnelma tyopaikalla ja keskus-
telut ihmisten kanssa nousivat avainmittareiksi. Haastatteluissa nousi esiin
myos se, ettd kyselyjen tulokset harvoin tulevat taytend ylldtyksend, vaan ylei-
sen tunnelman ja keskustelujen kautta myos kyselyissd esiin nousevat asiat ovat
olleet jo aiemmin tiedossa.

4.4 Vastuu

Keskusteltaessa siitd, kuka on vastuussa tyonantajabrandin toteuttamisesta, oli-
vat kaikki kohdeyritykset yksimielisid siitd, ettd se on kaikkien vastuulla. Tyon-
antajabrandin toteuttamisen ndhtiin kuuluvan kaikkien vastuulle, silld kukaan
ei yksin kykene sitd luomaan. Tavalla tai toisella tyonantajabrdandin toteuttami-
seen osallistuu siis jokainen ihminen yrityksen sisilld. Koska kaikissa kohdeyri-
tyksissd ihmisilld on melko suuri vapaus vaikuttaa omaan ympaéristoonsa ja te-
kemiseensd, kasvavat myos vaikutusmahdollisuudet tyonantajabrandiin. Tyo-
yhteis6 yhdessd on siis vastuussa tyonantajabrdandin toteuttamisesta, mutta
myos se, miten paljon yritys sallii vapautta, miten paljon yritys kannustaa te-
kemddn asioita, miten paljon tietoa jaetaan sekd miten paljon tyckavereiden
kanssa vietetddn aikaa, nahtiin vaikuttavan tyonantajabrandiin.

Tyonantajabréandin ei kuitenkaan nédhty pelkéstdan tasapuolisesti olevan
kaikkien vastuulla, vaan johdon tehtdvand oli haastateltavien mielestd nayttaa
esimerkkid, mahdollistaa, antaa tyokalut sekd seurata, ettd asiat kehittyvit ha-
luttuun suuntaan. Johdon tulee puuttua tilanteisiin, jos tarve vaatii ja reagoida
aina saatuun palautteeseen. Yrityksen yksi (Y1) mukaan ihannetilanteessa ihmi-
set tekevit yhdessd merkityksellisid asioita ja organisaatio on tekemisessd mah-
dollisimman vidhén tielld. Kaikki ldhtee siis loppujen lopuksi johtamistyylista
liikkkeelle, mutta kulttuuri ei kuitenkaan voi olla yhden ihmisen vastuulla, vaan
sen nahtiin nimenomaan olevan kaikkien vastuulla.

Tottakai johdon tehtdvd on mahdollistaa ja tarvittaessa rohkasta ja innostaa siihen
asiaan. Mut meilld hyvin paljon patistetaan ihmisid semmoseen itseohjautuvuuteen,
niin sen takia sanoisin et se on kaikkien vastuulla. (Y1-H2)

Haastateltava nelja (Y2-H4) totesi, ettd tyokulttuuria rakentavana ihmisend han
uskoo siihen, ettd kulttuuriin voidaan vaikuttaa. Vaikka kaikissa yrityksissa oli
hyvin matala hierarkia, niin silti esiin nousi yhteinen mielipide siité, ettd jos joh-
to ei eld yhteisten periaatteiden mukaan, niin kukaan muukaan ei eld. Keskuste-
luissa nousi myos esiin yhtendinen nikemys siitd, ettd tilanteen seuranta ja ko-
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konaiskuvan hahmottaminen sekd tarvittaessa tilanteeseen puutuminen taytyy
olla jollain tavalla jonkun nimetyn henkilon tai ryhmén vastuulla.

4.5 Ohjelmistoalan erityispiirteet tyonantajabrindin kannalta

Kaikkien haastateltavien oli erittdin luontevaa puhua tyonantajabrandiin liitty-
vistd asioista ja kaikki kokivat siihen liittyvét asiat erittdin tarkeiksi. Tyonanta-
jabrandin merkityksen korostumiseen ndhtiin vaikuttavan ohjelmistoalan eri-
tyinen luonne, jossa esimerkiksi tuotteiden sijaan myydé&an ihmisten asiantunti-
juutta eli ihmiset ovat tavallaan yritysten “tuote”. Viimeinen haastateltava (Y3-
H6) totesi karjistdvaan savyyn, ettd jos ihmiset eivit voi hyvin, on heiddn tuot-
teensa tavallaan rikki. Ohjelmistoalalla ihmiset siis todella ovat yrityksen tar-
kein voimavara, silld asiantuntijuus on kyseisten yritysten myyntiutuote.

Se, ettd meijan tyontekijat viihtyy, se, ettd he haluaa olla meills, se, ettd he haluaa
pyytda kavereitaan meille, on elinehto. (Y2-H4)

Ohjelmistoalan erityispiirre on my0s alan kilpailutilanne, jossa parhaista osaa-
jista kilpaillaan eri yritysten kesken ja tyontekijadt saattavat saada jatkuvasti eri-
laisia tyotarjouksia eri yrityksiltd. Ohjelmistoala ikddn kuin elds siitd, ettd ihmi-
set viihtyvit toissd ja ettd tyonantaja pystyy tarjoamaan jotain ainutlaatuista,
silld esimerkiksi saman tai paremmankin rahallisen palkkion voi tarjota kuka
tahansa muukin tytnantaja.

Jos mietitdan ihan kokonaisuudessaan sitd brindi asiaa, niin it-alallahan on kova
kilpailu tyontekijoistd. Niin se on tdrkee, ettd milld me voidaan erottuu. Et ei valt-
tamaétta lahetd rahalla kilpailemaan, ku se nyt ei kanna kauheen pitkalle. (Y2-H5)

Ohjelmistoalan yrityskulttuuri on siis melko ainutlaatuinen edelld mainittujen
erityispiirteiden vuoksi. Haastatteluissa tuli useasti ilmi, ettd perinteisimmista
organisaatioista siirtyneiden henkildiden tdytyy kohdeyritysten palvelukseen
siirtyessd ikdan kuin opetella tdysin uusia toimintamalleja, silld toimintamallit
ja kulttuuri poikkeavat suuresti perinteisemmistd ja hierarkkisemmista yrityk-
sistd. Kaikki eivat valttamatta tdhan kulttuurin edes sopeudu ja yrityksen kaksi
(Y2) ndkemyksen mukaan heiddn tyokulttuurinsa on osittain my6s haastava ja
vaatii paljon tyontekijoiltd. Vaikka tyokulttuurista halutaankin tehdd paras
mahdollinen, ei se valttamatta ole helppo kulttuuri. Organisaatiokulttuuri, jossa
halutaan vahvasti panostaa keskustelevuuteen, viestintdédn, yhdessa tekemiseen
ja yhteisiin aktiviteetteihin ja oman osaamisen kehittdmiseen seké itseohjautu-
vuuteen, vaatii paljon myos kulttuurin jaseniltd. Vapaus tehda asioita vaatii
myos aina suurta vastuuta. Kaikki yritykset kuitenkin kokevat, ettd jos ndihin
tavoitteisiin on valmis vastaamaan, on se my6s ennenndkemédttoméan antoista
kulttuuri.



56

5 JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa vastataan lyhyesti tutkimuskysymyksiin, peilataan tuloksia ole-
massa olevaan teoriataustaan sekd pohditaan tuloksia liikkeenjohdollisesta na-
kokulmasta. Edellisten lisdksi luvussa pohditaan myos tutkimuksen luotetta-
vuutta sekd tulosten yleistettdvyyttd ja esitellddn mahdollisia jatkotutkimusai-
heita.

5.1 Tieteelliset johtopddtokset

Ensimmadisend tutkimuskysymyksend oli selvittdd, mitd osa-alueita tyonanta-
jabrandiin kuuluu yrityksen sisdisestd ndkokulmasta tarkasteltuna. Ambler ja
Barrow (1996) madrittelevit tyonantajabrdandin olevan tytnantajan tarjoamien
tyosuhteen funktionaalisten, taloudellisten ja psykologisten hyotyjen yhdistel-
m4, jotka kaikki nousivat jossain mddrin esiin myds tutkimuksen tuloksissa.
Tutkimuksen tuloksissa korostuivat erityisesti funktionaaliset hyodyt sekd psy-
kologiset hyodyt. Esiin nousseita funktionaalisia hyotyjd olivat muun muassa
tyontekijoiden kehittymismahdollisuudet, oman osaamisen kehittiminen ja
fyysiset puitteet. Psykologisia hyottyja olivat puolestaan tyotehtdvien mielek-
kyys, yleinen ilmapiiri, viihtyvyys, kulttuuri, muiden tuki ja omat vaikutta-
mismahdollisuudet. Taloudelliset hyodyt eivit korostuneet yhtd paljon kuin
funktionaaliset sekd psykologiset hyodyt, vaikkakin tdrkedd oli se, ettd yritys
tekee taloudellisesti hyvad tulosta ja ettd kompensaatio on reilu. Tamé johtuu
siitd, ettd tulosten mukaan taloudellisesti samat tai jopa paremmat hyodyt voi
helposti tarjota moni muukin tyonantaja, mutta ainutlaatuisten psykologisten
tai funktionaalisten etujen tarjoaminen on haastavampaa, minkd vuoksi niilld
koettiin olevan suurempi vaikutus. Tulosten mukaan tytnantajabrandin tar-
keimpid osa-alueita yrityksen sisdisestd ndkokulmasta olivat siis fyysiset puit-
teet, tyotehtdvat, vaikuttamismahdollisuudet seka ihmiset ja kulttuuri.

Toisena tutkimuskysymyksena oli selvittdd, mitd kdytdnnon toimenpitei-
ta yritykset tekevit tyonantajabrandin rakentamiseksi. Olemassa oleva teoria ei
kdaytannon tasolla juurikaan tuonut esiin tyonantajabrandin rakentamisen kei-
noja. Teoria korostaa suurelta osin viestinnédn sekd arvolupauksen roolia, mika
nakyi myos tuloksissa, silld kohdeyritykset korostivat suuresti sisdiseen viestin-
tddn panostamisen sekd keskustelevan ilmapiirin ja palautteen annon tarkeytta.
Myos palautteeseen reagointi nousi tuloksista esiin tdrkednd keinona. Tutki-
muksen tulokset antoivat monia hyvid kdytannon keinoja, joiden kautta yrityk-
sen rakentavat tyonantajabrandidan. Palautekanavia oli tulosten mukaan térke-
dd olla monia, jotta jokainen 16ytdd oman luonnollisimman tapansa antaa pa-
lautetta ja jotta mahdolliset tyontekijoiden mieltd painavat asiat eivit jdisi pi-
mentoon esimerkiksi johdolta. Palautteenannon haluttiin olevan kaksisuuntais-
ta tyonantajan ja tyontekijoiden vélilld ja palautetta pystyi antamaan niin kasvo-
tusten, kirjallisesti, sahkoisesti, paperilla, piirtdmalld sekd muun muassa anta-
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malla kiitoslahjoja. Palautetta pystyi antamaan niin omalla nimelld kuin halu-
tessaan myos anonyymisti. Keskustelevuuden parantamiseen kohdeyritykset
kayttivat erilaisia sdhkoisid viestintdfoorumeita sekd chat-palveluita. Kaiken
kaikkiaan tyonantajabrandin rakentamisen ytimessd tulosten mukaan oli vasta-
vuoroinen keskustelu, jonka kautta jokainen pystyi vaikuttamaan yrityksen
toimintaan sekd tyonantajabrandin rakentamiseen. Osallistaminen oli siis tulos-
ten mukaan erityisen tdrked keino tyonantajabrdndin rakentamisessa. Tama
vastasi hyvin Lubeckan (2013) ndkemystad siitd, ettd tyontekijdt on erityisen tar-
kedd ottaa mukaan tyonantajabrandin rakentamiseen.

My0s erilaiset yhteiset aktiviteetit nousivat tuloksista esiin tehokkaana
kaytannon keinona tyonantajabrandin rakentamiseksi. Yhteiset kerhot, harras-
tukset, illanvietot, kilpailuihin osallistuminen sekd matkat koettiin tdrkeind yh-
teisollisyyden rakentajina sekd tyonantajabrdandin rakentamisen keinoina. Yh-
teisen tekemisen ndhtiin lisddvan sitoutuneisuutta yritystd kohtaan. Yhteisissa
aktiviteeteissa huomionarvoisena asiana nousi kuitenkin esiin se, ettid aktiviteet-
tien ei haluttu olevan ylh&éltd valmiiksi jarjestettyjd tapahtumia, vaan aloitteen
sekd jdrjestdamisen haluttiin tulevan tyontekijoiltd itseltdan. Yritys siis tuki esi-
merkiksi rahallisesti yhteisten aktiviteettien toteuttamista, mutta aloite tapah-
tuman jarjestamiseksi sekd sisdllon suunnittelu oli tyontekijoiden vastuulla. Yk-
silon omat vaikuttamismahdollisuudet korostuivat siis suuresti myos yhteisissa
aktiviteeteissa. Tama tukee Gatenbyn ym. (2008) ndkemystd siitd, ettd ilmapiirin
kohottaminen yhdessd sekd erilaiset yhteiset aktiviteetit vahvistavat tyonteki-
joiden sitoutuneisuutta, lisddvat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja kasvattavat
tyohyvinvointia.

Kolmantena tutkimuskysymyksend oli selvittdd, miten tyonantajabran-
din onnistumista arvioidaan. Ty6nantajabrandin onnistumisen mittaaminen ei
tutkimustulosten mukaan ole tdysin systemaattista, vaan perustuu osittain ylei-
siin tuntemuksiin siitd, millainen ilmapiiri tyopaikalla vallitsee. Iso osa ”mit-
taamista” olivat siis jokapdivdiset keskustelut tyopaikalla sekd yleinen tunnel-
ma, jonka pystyi aistimaan. My6s konkreettisia mittareita kuitenkin nousi esiin
ja esimerkiksi Tanwarin ja Prasadin (2016a) mainitsema tyontekijoiden sdilyt-
taminen eli vaihtuvuus oli yksi kdytetyimmistd mittareista. My0s erilaisten ky-
selyjen avulla pyrittiin selvittdméaan tyontekijoiden sitoutuneisuutta, motivaa-
tiota sekd tyytyvdisyyttd. Myos lahes kaikki Maxwellin ja Knoxin (2009) esitta-
miét tyonantajabrandin houkuttelevuuden arviointikriteerit nousivat esiin tut-
kimuksen tuloksissa. Nditd arviointikriteerejd olivat muun muassa yrityksessa
vallitseva johtamistyyli, johdon ja henkiloston véliset suhteet, tyon luonne, tyo-
ympadristd, henkiloston ominaisuudet, organisaation menestys sekd se, miten
tyontekijat kokevat ulkopuolisten sidosryhmien yrityksestd ajattelevan. Kuiten-
kaan Elinkeinoeldmé&n Keskusliiton (2011) esiin tuomia tyShyvinvoinnin mitta-
reita, eli esimerkiksi sairauspoissaolojen mdarid, syitd ja kustannuksia sekd tyo-
terveyshuollon palveluiden kayttod ja kustannuksia, ei tuloksista noussut esiin.

Neljantend eli viimeisend tutkimuskysymyksend oli selvittdd, mitd hyo-
tyjd onnistuneessa tyonantajabrandissa ndhdaan. Kaikki kohdeyritykset koros-
tivat sitd, ettd tyonantajabrandillda on suoraviivainen yhteys yrityksen menes-
tykseen ja liiketoiminnalliseen tulokseen. Tulokset antavat siis samoja viitteita
Stracin ym. (2012) esiin tuoman Boston Consulting Groupin teettaméan tutki-
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muksen kanssa, jonka mukaan vahvan ja onnistuneen tyonantajabrandin
omaavat yritykset kasvattivat paremmin liikevaihtoaan verrattuna yrityksiin,
jotka eivédt panostaneet lainkaan tyonantajabrandiinsd. Myonteisen ja kannusta-
van ilmapiirin tdrkeys sekd yrityksen sisdisten tydolojen merkitys yrityksen ta-
loudelliseen menestykseen nousivat myds vahvasti esiin tutkimuksen tuloksista.
Tama tulos on yhdenmukainen sen kanssa, ettd myonteinen ilmapiiri selittaa
mahdollisesti jopa kolmasosan yritysten liikevaihdosta (Ekonomilehti 2016).
Samoin kuten Rucci ym. (1998) sekd Lubecka (2013) toivat tutkimuksissaan
esiin, myos tdmdn tutkimuksen tuloksista nousi esiin selked positiivinen keha
tyontekijoiden tyytyvdisyyden seka yrityksen liiketoiminnallisen tuloksen vilil-
14. Se, ettd ihmiset viihtyvét ja ovat tyytyvdisid tyohonsd, saa heiddt ponniste-
lemaan aivan uudella tavalla sekd suoriutumaan tyostdan yli odotusten. Ihmiset
haluavat tehdd parhaansa ja ovat valmiita joustamaan enemmdn tydnantajan
eteen, kun he tietdvit myos tyonantajan ponnistelevan sen eteen, ettd tyonteki-
joilld on hyva olla tdissd. Tyonantajabrandi muodostaa siis positiivisen kehan,
josta sen vaikutuksen on helppo havaita. Tulokset tukevat siis vahvasti Ruccin
ym. (1998) ndkemysta siitd, ettd asenteella yritystd sekd tyotd kohtaan on suuri
merkitys tyontekijoiden sdilyttamisen kannalta. Tyonantajabréandin avulla on
siis mahdollista saavuttaa tyontekijoiden syvd uskollisuus ja sitoutuneisuus
tyonantajaa kohtaan, josta Backhausin ja Tikoon (2004, 505) viitekehyksen mu-
kaisesti (ks. kuvio 3) seurauksena on tyontekijoiden tuottavuus. Tutkimuksen
tuloksista nousi esiin myos selvd vastavuoroisuus, joka on tyonantajabrandin
onnistumisen ytimessa: tyonantaja ja tyontekijiat odottavat molemmat toisiltaan
tiettyjd asioita, ja kun molemmat tekevit vastavuoroisesti parhaansa tayttaak-
seen toisen osapuolen odotukset ja toiveet, saadaan aikaan positiivisia tuloksia.
Tama tukee Watsonin (2012) ndkemysta siitd, ettd arvolupauksen avulla vilite-
tddn odotuksia puolin ja toisin, jotta tyonantaja sekd tyontekijat osaavat mo-
lemmat toimia yhteisten odotusten ja periaatteiden mukaisesti.

Taman tutkimuksen pddtehtadva oli kuvailla, millainen merkitys tyonan-
tajabrandilld on sekd miten sitd kdytannossa rakennetaan ohjelmistoalan yrityk-
sissd. Tyonantajabrandi yrityksen sisdisestd ndkokulmasta ndhtiin hyvin saman-
laisena kaikissa kohdeyrityksissd, silld ihmisten tyytyvdisyys, viihtyvyys seka
yleinen ilmapiiri ja kulttuuri nousivat aineistosta esiin keskeisimpind tyonanta-
jabrandiin liittyvistd asioista. Tyonantajabrandi linkittyi myods vahvasti yrityk-
sen identiteettiin, silld sen ndhtiin kuvastavan sitd, mita arki yrityksessa todella
aidosti on. Néin ollen sisdinen tyonantajabrandi ndhtiin kohdeyrityksissa lahes
samoin, kuten Lievens ja Slaughter (2016) madrittelevit sen: sisdinen tydnanta-
jabrandi liittyy kokonaisvaltaisesti ja erottamattomasti yrityksen kulttuuriin se-
ka identiteettiin. Kuten Tanwar ja Prasad (2016b) toteavat, ovat tyoymparistot
muuttuneet entistd kilpailuhenkisimmiksi, minkd vuoksi keinoja tyontekijoiden
sitouttamiseksi tarvitaan entistd enemmadn. Tama nakyy erityisesti ohjelmisto-
alalla, jossa kilpailu parhaista osaajista on kovaa ja tyontekijoitd yritetdan jatku-
vasti houkutella vaihtamaan tyopaikkaa erilaisten tarjousten perdssd. Taman
vuoksi ohjelmistoala eldd siitd, ettd tyonantajat pystyvét tarjoamaan jotain ai-
nutlaatuista tyontekijoilleen ja ettd tyontekijat viihtyvat toissd, eivatkd ndin ol-
len vaihda tyonantajaa esimerkiksi paremman kompensaation perdssd. Taman
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vuoksi tyonantajabrandin merkitys on korostunut huomattavasti juuri ohjelmis-
toalan yrityksissa.

Maxwell ja Knox (2009) painottavat, ettd johtajien tulisi tietdd ja tunnistaa
ne tyonantajabrandin osa-alueet ja ominaisuudet, joita tyontekijdt arvostavat,
jotta he voisivat liittdd tyonantajabrdandin osaksi organisaation identiteettid ja
ndin ollen vahvistaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta yritystd kohtaan. Tama
tutkimus antoi paljon konkreettista tietoa muun muassa tyonantajabrandin ta-
voitteista sekd osa-alueista, tyontekijoiden motivaatioon vaikuttavista tekijoistd,
kaytannon toimenpiteistd tyonantajabrandin rakentamiseksi, tyonantajabrandin
onnistumisen arviointikeinoista sekd tyonantajabrandin toteuttamisen vastuun
jakautumisesta. Lisédksi tutkimuksessa esiteltiin keskeisimpid organisaatiokult-
tuurin yhteisid piirteitd, joita kohdeyrityksistd nousi esiin. Vaikka suora vertai-
lukehittaminen ei tyonantajabrandin rakentamisessa ole mieleké&std, antoi tama
tutkimus kuitenkin konkreettisia esimerkkejd, joita yritykset voivat soveltaa
oman organisaationsa sisdlld. Tama tutkimus toi myos uutta tietoa Tanwarin ja
Prasadin (2016a) mainitsemasta tyonantajabrandin hyddyntdmisestd henkilos-
ton sitouttamisen keinona. Kaikki kohdeyritykset kokivat tyonantajabrandin
parantavan tyontekijoiden sitoutuneisuutta tyonantajaan sekd motivaatiota tyo-
td kohtaan, joten tuloksissa esiin nostetuilla asioilla voidaan lisdtd henkiloston
sitoutuneisuutta. Tama tutkimus laajentaa osaltaan ymmarrystd ja tietoa siitd,
miten tyonantajabrandid voidaan rakentaa kdytannon tasolla sekd miten yritys
kykenee tyonantajabrandin avulla saamaan arvokasta kilpailuetua tulevaisuu-
den haasteiden voittamiseksi modernin talouden alati kiristyvéssa kilpailutilan-
teessa. Konkreettisia liikkeenjohdollisia johtopddtoksid esitellddn seuraavassa
luvussa.

5.2 Liikkeenjohdolliset johtopaditokset

Tama tutkimus osoitti selvésti tyonantajabrandin merkityksen yrityksen menes-
tyksekkddseen toimintaan. Koska tyvelaman uuden sukupolven tarpeet ja toi-
veet ovat selkedsti muuttuneet korostamaan enemman tyon mielekésta sisaltoa
sekd yleistd ilmapiirid tyopaikalla (T-Media 2016), tulee liikkeenjohtajien tunnis-
taa ne asiat, joita tyontekijdt arvostavat, ja pyrkid parhaan kykynsd mukaan vas-
taamaan ndihin muuttuviin tarpeisiin. Kuten T-Median (2016) teettamasta tut-
kimuksesta kdy ilmi, ovat nykyisen ylimmaéan johdon mielipiteet verrattain eri-
laisia tydelamén uuden sukupolven kanssa, minkd vuoksi johdon on tirke&a
olla ennakkoluuloton ja ottaa rohkeasti selvéda tyontekijoiden tarpeista ja toi-
veista. Toimintamalleja tulee myds osata uudistaa, eikd luottaa vanhoihin ai-
koinaan hyvéksi havaittuihin toimintatapoihin.

Tutkimustulokset antavat viitteitd siitd, ettd perinteinen hierarkkinen or-
ganisaatiorakenne ei tyonantajabrdandin kannalta ole kaikista toimivin, silld se
saattaa estdd lapindkyvyyden ja avoimuuden toteutumista. Tyontekijoiden
voimaantumisen mahdollistamiseksi sekd tyontekijoiden osallistamisen tuke-
miseksi tyontekijoilld tulee olla tarpeeksi informaatiota saatavilla ja yksilon vai-
kuttamismahdollisuudet omaan tyohonsa sekd yleisesti organisaation asioihin
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tulee olla todelliset. Hierarkkinen organisaatio ja esimerkiksi erilaiset jaykat lu-
pamenettelyt saattavat passivoida tyontekijoitd ja tdten heikentdd tyonanta-
jabrandid, joten niiden kayttod tulisi aina harkita suhteessa saavutettuihin hyo-
tyihin. Luottamus tyontekijoihin ja tyontekijoiden valta tehdd itsendisid paatok-
sid sekd vaikuttaa omaan tyohonsd tarkoittaa samalla myos vastuun jakautu-
mista organisaation sisdlld entistd laajemmin. Luottamus ja vastuun antaminen
tyontekijoille kuitenkin lisdd tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja motivaatiota,
silld kuten Lubecka (2013) toteaa, on tyontekijat tarkedd ottaa mukaan rakenta-
maan ja ideoimaan yhteisid toimintaperiaatteita.

Tamai tutkimus antaa viitteitd siitd, ettd ihannetilanteessa ihmiset tekisi-
vat yhdessa merkityksellisid asioita ja organisaatio olisi tekemisessd mahdolli-
simman vahén tielld. Organisaation tulee siis mahdollistaa ja tarjota puitteet te-
kemiselle, mutta ihmiset ovat loppupeleissd ne, jotka saavat tuloksia aikaan.
Tama tulee selvésti olla viestitty myos tyontekijoille, jotta jokainen ymmartédisi
oman merkityksellisyytensd yrityksen toiminnan kannalta ja ndkisi oman pa-
noksensa kokonaisuuteen. Jotta kaikki tdmé olisi mahdollista, tulisi yrityksen
palveluksessa olla samanlaisen arvomaailman omaavia ihmisid. Koska kulttuu-
ri on aina jasentensd ndkodinen, eikd se voi olla ylhadltd saneltu tai ennalta maa-
rdtty toimimaan tietylld tavalla, on yksi toimivan kulttuurin edellytyksistad se,
ettd sithen kuuluvat ihmiset allekirjoittavat samat ajatukset siitd, miten yhdessa
tulee toimia ja muita ihmisid kohdella. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd kaik-
kien tulisi olla tdysin samanlaisia, vaan ihannetilanteessa jokainen voi vapaasti
olla oma itsensd sekd tulla hyvaksytyksi sellaisena kuin on, mutta samalla tun-
tea arvomaailmallista yhteenkuuluvuutta muiden kulttuurin jasenten kanssa.
Aivan kuten Mosley (2007) tuo esiin, yrityksen kannattaa siis jo rekrytointivai-
heessa kiinnittdd huomiota kulttuurilliseen yhteensopivuuteen, silld jokainen
tyontekijd tuo mukanaan oman vaikutuksensa organisaatiokulttuuriin.

Tyonantajabrdandid kannattaa myos rakentaa aidosti sen perusteella, mita
arkieldmad yrityksen sisdlld todellisuudessa on. Kuten tutkimuksen tuloksista
kdy ilmi, valheellisiin mielikuviin perustuva tytnantajabrandi ei missdan tilan-
teessa ole hyva ratkaisu, silld totuus paljastuu vdistamaéttd jossain vaiheessa.
Tyonantajabrdandi on ainutlaatuinen kokonaisuus, silld sitd pystytddn arvioi-
maan yrityksen sisdltd ja ulkoa kasin ja se ldpdisee koko organisaation toimin-
nan kaikilla tasoilla. Ihmiset valittavét tietoa yrityksen siséltd ulospdin ja jaka-
vat tietoa mitd erilaisemmissa tilanteissa, joten yrityksen on mahdotonta hallita
kaikkia néitd kontaktipisteitd. Tdaman vuoksi totuuteen perustuva yhdenmukai-
nen brandinhallinta sekd -viestind johtavat lopulta siihen, ettd kaikista eri ka-
navista vilittyy yhdenmukainen kuva. Positiivinen kehd, joka ldhtee liikkeelle
siitd, ettd samanlaisen arvomaailman omaavat ihmiset tekevat merkityksellista
yhteisty6td avoimessa, lapindkyvissd, luottavaisessa ja hyvinvoivassa ymparis-
tossd, johtaa siihen, ettd tyontekijdt viihtyvét tyossddn, ovat motivoituneita, tun-
tevat ylpeyttd tyonantajastaan ja sdilyvat tuotteliaina tyontekijoind pitkdan.
Taman mahdollistamiseksi tulee yrityksen johdon tuntea hyvin oma organisaa-
tionsa sekd tyontekijansa ja 16ytdd omat ainutlaatuiset toimintatapansa.

Kuten teoriaosassa tuotiin esiin, tytnantajan toimenpiteilld on suuri vai-
kutus tyontekijoiden kokemukseen tydstddan (Docendum 2016). Teoriaosuudes-
sa korostettiin my0s johtajien roolia, silld jopa 70 prosenttia organisaation ilma-
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piiristd selittyy johdon toiminnalla (Ekonomilehti 2016). Organisaatiorakenne,
tyoyhteiso ja sen jdsenet sekd yrityksessd harjoitettava johtamistyyli ovat siis
yksilon itsensd lisdksi hyvin suuressa roolissa organisaation yleisen ilmapiirin
sekd kulttuurin muodostumisessa. Tamén tutkimuksen tulokset antoivat sa-
mansuuntaisia viitteitd, silld tuloksista tuli esiin, ettd kulttuuri ja ilmapiiri lah-
tevit loppujen lopuksi liikkeelle johdon toiminnasta. Kaikki kohdeyritykset oli-
vat sitd mieltd, ettei kukaan, edes johto, voi yksin jalkauttaa haluttua kulttuuria
tai ilmapiirid, mutta johdon tulee omalla toiminnallaan ndyttdd esimerkkid ha-
lutuista toimintatavoista, jolloin muut alkavat luonnollisesti seurata haluttuja
toimintamalleja. Tyonantajabrandin toteuttaminen on siis kaikkien vastuulla,
mutta sen mahdollistaminen ja oikean esimerkin ndyttdminen ovat johdon seka
kaikkien niin sanotussa esikuva-asemassa olevien henkiléiden vastuulla. Tama
tukee Mosleyn (2007) kasitysta siitd, ettd yksi vahvimmin organisaatiokulttuu-
ria muokkaavista tekijoistd on nimenomaan johtamiskayttdytymisen yhdenmu-
kainen linjaus tyonantajabrandin arvomaailman mukaiseksi. Kaikissa kohdeyri-
tyksissd korostettiin myos keskustelevuutta ja perheenomaista tunnelmaa seka
matalaa hierarkiaa. Eriarvoisuutta ei haluttu korostaa, vaan toimitusjohtajakin
osallistui hyvin avoimesti erilaisiin keskusteluihin ja oli tyontekijoiden saavu-
tettavissa, jos tarvetta on. Johdon ldsndolo on siis erityisen tdrkedd tyonanta-
jabrandin ndkokulmasta, silld tehddkseen oikeita ratkaisuja, tulee ensin olla hy-
vin tietoinen omasta organisaatiostaan ja sielld tapahtuvista asioista (Berthon
ym. 2005).

5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettivyys

Eskolan ja Suonrannan (2008, 210) mukaan ladullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnissa on pelkistettynd kyse koko tutkimusprosessin luotetta-
vuudesta. Heiddn mukaansa laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi
lahtee liikkeelle siitd, ettd myontdd tutkijan olevan tutkimuksen keskeisin tut-
kimusviline ja ndin ollen hdn on my6s luotettavuuden kriteeri. Hirsjdrvi ja
Hurme (2011, 18) vahvistavat timdn toteamalla, ettd kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkija ei pddse irrottautumaan tutkimuksesta, vaan tutkija vaikuttaa tut-
kimukseensa muun muassa kasitteiden valinnassa ja tulkinnassa, aineiston ke-
ruussa, analysoinnissa ja raportoinnissa. He ovat my0s samaa mieltd siitd, ettd
tutkija on yksi tutkimusvalineistd, johon vaikuttaa subjektiiviset mielipiteet se-
ka kasitykset. Luotettavuuden arvioinnissa oleellista on kuitenkin se, ettd tutki-
ja tiedostaa oman vaikutuksensa ja pyrkii ottamaan sen huomioon. Vaikka tut-
kijalla olisikin omia ennakkokdsityksid, tulee esimerkiksi aineistoa tarkastella
ennakkoluulottomasti. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan silld,
ettd tulososiossa nostetaan aineistosta esiin sitaatteja. Sitaattien tarkoitus on ku-
vailla ja varmentaa aineistosta esitettyjd argumentteja. Gronforsin (1985, 178)
mukaan luotettavuutta voidaan parantaa myos silld, ettd tutkimusprosessi ja
sen eri vaiheet kuvaillaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja tarkasti. Ta-
mén vuoksi luvussa 3 kuvaillaan tarkoin tutkimusprosessin kulku ja siihen liit-
tyneet eri vaiheet sekd perustellaan kaikki tehdyt valinnat huolellisesti. La-
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pindkyvyydelld ja rikkaalla kuvailulla pyritddn parantamaan tutkimuksen luo-
tettavuutta.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa arvioidaan yleensd myos
tutkimuksen reliabiliteettia, eli tutkimuksen toistettavuutta ja kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia, sekd validiteettia, eli tutkimusmenetelméan kykyéa mi-
tata sitd, mitd sen oli tarkoituskin mitata. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa relia-
biliteetti ja validiteetti saavat kuitenkin hieman erilaisen tulkinnan kuin kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa ja niiden kayttod saatetaan jopa viltelld laadullisessa
tutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2007, 227.) Eskola ja Suonranta (2008, 211) tuovat
saman asian esiin todetessaan, ettd kvantitatiivisen tutkimuksen yhteydessa
puhutaan usein mittauksen luotettavuudesta, eikd silloin tapana ole arvioida
tutkijan muiden toimenpiteiden osuutta. Kvalitatiivisen tutkimuksen validiteet-
tia tarkasteltaessa oleellisessa asemassa on mittareiden sijaan se, ettd tutkijan
tulee dokumentoida tarkasti, mitd hdn on tehnyt ja miten han on padatynyt saa-
tuihin tuloksiin (Hirsjdrvi & Hurme 2011, 189). Reliabiliteetti puolestaan liittyy
kvalitatiivisessa tutkimuksessa ldhinnd aineiston laatuun. Esimerkiksi haastat-
teluaineiston luotettavuus riippuu pitkalti sen laadusta ja reliabiliteetti koskee
ennemminkin tutkijan omaa toimintaa kuin haastateltavien vastauksia. Aineis-
ton laatua voi parantaa muun muassa hyvilld haastattelurungolla ja huolellisel-
la valmistautumisella haastattelutilanteeseen. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 184.)
Haastattelurunko (ks. liite 1) luotiin olemassa olevan teoriataustan pohjalta ja
haastattelurunko sisdistettiin huolellisesti etukiteen, jotta haastattelutilanteesta
tulisi mahdollisimman sujuva. Kéytetty tekninen vilineisto tarkastettiin myos
huolellisesti, joka Hirsjdrven ja Hurmeen (2011, 184) mukaan parantaa osaltaan
luotettavuutta.

Eskolan ja Suonrannan (2008, 62-63) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
yhdeksi luotettavuuden mittariksi nousee myds aineiston saturaatio eli kyllaan-
tyminen. Heiddn mukaansa kyllddntyminen tarkoittaa sitd, ettd aineisto on riit-
tava silloin, kun samat asiat alkavat toistua haastatteluissa eivitkd uudet haas-
tattelut tuo endd tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Tutkijan tulisi siis ke-
rdtd aineistoa paattamattd etukdteen esimerkiksi haastateltavien méadrad, vaan
madrd perustuu aineiston kylldantymiseen. Hirsjarven ym. (2007, 177) mukaan
laadullisessa tutkimuksessa pohdintaa aiheuttaa kuitenkin se, ettd jokaisen ta-
pauksen voidaan ajatella olevan ainutlaatuinen ja ettd kaikki tapaukset ovat yk-
silollisid. Kuten aiemmin todettiin, tapaustutkimuksen ideana on saada inten-
siivistd tietoa tutkittavasta tapauksesta ja kuvailla tdtd tapausta yksityiskohtai-
sesti. Tapaus itsessddn on ainutlaatuinen, joten voidaan olettaa, ettd eri tapauk-
set ovat aina jossain médrin toisistaan poikkeavia ja tuovat tdten aina hieman
erilaista sekd uutta tietoa aiheesta. Tamén vuoksi kyllddntymisen madritelma
sellaisenaan ei sovellu luotettavuuden mittariksi, vaikkakin sitd Hirsjarven ym.
(2007, 177) mukaan voidaan kuitenkin kdyttdd apuna maédriteltdessd sitd, mil-
loin aineisto on riittava. Eskola ja Suonranta (2008, 63) toteavat, ettd tutkijan tu-
lee tutkimuskohtaisesti pdattdd, milloin aineistoa on riittdvasti tutkimustehta-
van kannalta. Tutkimuksen kohdeyritykset muodostivat tdhdn tutkimukseen
hyvin soveltuvan tapauksen, silld ne olivat huolellisesti, tarkkaan ja perustellus-
ti valittuja nimenomaan sen kannalta, ettd ne olisivat mahdollisimman ainut-
kertaisia, poikkeuksellisia ja opettavia tapauksia. Kuuden teemahaastattelun
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sekd muun kerdtyn aineiston perusteella saatiin syvaillinen vastaus tutkimus-
tehtdvaan, jolloin p&dtettiin, ettd aineisto on riittava.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan my6s aineistotrian-
gulaation avulla. Aineistotriangulaatio tarkoittaa Eskolan ja Suonrannan (2008,
69) mukaan sitd, ettd tutkimuksessa yhdistellddn erilaisia aineistoja keskendan.
Tuomen ja Sarajdrven (2009, 143) mukaan triangulaatio auttaa vahentdmddn tu-
kijan ennakkoluulojen vaikutusta, silld triangulaatiossa ei voi sitoutua vain yh-
teen nikokulmaan Heiddn mukaansa triangulaation kadytolle tulee kuitenkin
aina olla hyvat perustelut. Tassa tutkimuksessa paadyttiin kdyttdiméaan aineis-
totriangulaatiota, silld tapaustutkimukselle on tyypillistd kerdtd aineistoa mo-
nella eri metodilla ja se parantaa ilmion syvaillistd ymmartamistd. Haastattelu-
jen lisdksi kokonaisuuden muodostumiseen vaikutti siis myos muu kaytetty ai-
neisto, jotka vahvistivat toisiaan ja loivat moniulotteisen ndkemyksen aiheesta.

Tutkimuksen luotettavuutta parannettiin myods vahvistuvuuden avulla.
Vahvistuvuus tarkoittaa sitd, ettd tehdyt tulkinnat saavat tukea toisista vastaa-
vaa ilmiotd tarkastelleista tutkimuksista (Eskola & Suonranta 2008, 212). Koska
tulkinnat olivat suurelta osin hyvin yhtenevdiset olemassa olevan tutkimustie-
don kanssa, parantaa se myos osaltaan tutkimuksen luotettavuutta.

Laadullisessa tutkimuksessa aineistosta ei voida tehda yleistyksid, eika
tutkimuksen tarkoituksena ole tuottaa yleistettdvissd olevaa tietoa (Hirsjarvi ym.
2004, 171). Tassd tutkimuksessa ei siis pyrittykddn yleistettdvissd olevaan tie-
toon, silld tyonantajabrdanddys vaihtelee yrityksestd riippuen ja se, mikd on ha-
vaittu hyvéaksi yhdessd yrityksessd, ei vélttamaéttd ole toimiva ratkaisu sellaise-
naan toisessa yrityksessd. Eskola ja Suonranta (2008, 66) kuitenkin toteavat, etta
vaikka tapaustutkimuksesta ei voida tilastollisen tutkimuksen tavoin tehdd
yleistyksid, niin aineiston jarkevaan kokoamiseen kannattaa kiinnittdd huomio-
ta. Heiddn mukaansa haastateltavia valittaessa olisi hyvd, ettd haastateltavilla
olisi melko samanlainen sen hetkinen kokemusmaailma, tutkimusongelmasta
asiantuntijan tietoa sekd he olisivat aidosti kiinnostuneita tutkimuksesta. Kaikki
haastateltavat tayttiviat edelld mainitut kriteerit, mikad osaltaan parantaa tulos-
ten yleistettavyytta.

Tama tutkimus rajoittui kasittelem&an ohjelmistoalan yritysten tyonanta-
jabrandid yrityksen sisdisestd ndkokulmasta, joten esimerkiksi tyonantajabran-
din toinen puoli eli ulkoinen ndkdkulma jdi tutkimuksen keskion ulkopuolelle.
Tyonantajabrdandid rakennetaan ainutlaatuisesti oman organisaation tarpeiden
perusteella ja siihen liittyvit osa-alueet ja ominaisuudet vaihtelevat yrityksesta
riippuen, joten tama tutkimus rajoittuu kasittelemé&an vain kyseessa olevia kol-
mea kohdeyritystd. Laadullinen tutkimus ei kuitenkaan pyri yleistettdvyyteen,
vaikka alun perin ajatuksena onkin se, ettd yksityisessa toistuu yleinen ja etta
tarkasti tutkimalla yksittdisid tapauksia saataisiin esiin myo6s se, mikd ilmiossa
toistuu yleiselld tasolla (Hirsjarvi ym. 2007, 171). Laadullisen tutkimuksen pyr-
kimyksend voidaan sanoa olevan myos ilmion selittiminen ja sen ymmarretta-
vidksi tekeminen (Alasuutari 1999, 237). Myoskddn Saarela-Kinnusen ja Eskolan
(2010, 194-196) mukaan tapaustutkimus ei pyri yleistettdvyyteen samalla tavoin
kuin esimerkiksi survey-tutkimus, mutta pyrkii ymmartaméan ja tulkitsemaan
syvdllisesti yksittdisid tapauksia niiden ainutlaatuisessa kontekstissa. Heiddn
mukaansa tapaustutkimus etsii tietoa tutkimuksen kohteena olevan ilmion toi-
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minnan dynamiikasta, mekanismeista, prosesseista ja sisdisistd lainalaisuuksista
siten, ettd tutkimuksen tuloksilla voidaan osoittaa olevan laajempaa sosiokult-
tuurista merkitystd ja siten jonkinlaista yleistettdvyytta tai siirrettavyyttd. Ta-
paustutkimuksessa itse tapauksen kokonaisvaltainen ymmartaminen on kui-
tenkin tdrkeamp&d kuin yleistiminen (Saarela-Kinnunen & Eskola 2010, 194-
196).

Tama tutkimus kuvailee markkinoinnin kehittymistd sekd tyonanta-
jabrandin merkitystd nykyajan tydeldmaéssd ja pyrkii tekemddn sen ymmarret-
tavaksi, mutta tuloksia ei voida yleistdd koskemaan kaikkia yrityksid. Tuloksis-
ta nousi esiin samankaltaisuuksia ndiden kolmen eri yrityksen viililld ja havain-
not tukivat melko hyvin olemassa olevaa teoriaa. Ohjelmistoalan yritykset ovat
kuitenkin hyvin ainutlaatuinen tutkimuksen kohde. Vaikka suora vertailukehit-
tdminen ei ole tyonantajabrandin kannalta toimivin tapa, niin tdiméan tutkimuk-
sen perusteella voi jokainen kuitenkin suhteuttaa tuloksia oman yrityksensa
toimintaan ja 16ytdd keinoja oman toimintansa kehittamiseen. Tutkimuksen tar-
koituksena ei kuitenkaan ollut tuoda ilmi yksiselitteistad totuutta tai yleistada tu-
loksia koskemaan kaikkia yrityksid. T&lld tutkimuksella haluttiin kuitenkin
konkretisoida, miten ohjelmistoalan nuoret kasvuyritykset toteuttavat tyonan-
tajabrandid ja mika merkitys silld on yrityksen kannalta. Tamdn tutkimuksen
avulla saa siis ymmarryksen tyonantajabrandin monimuotoisesta kasitteestd ja
sen hyodyistd sekd kdytannon esimerkkejd siitd, miten sitd voidaan menestyk-
sekkadsti rakentaa.

54  Jatkotutkimusehdotukset

Koska tutkimus keskittyi kdsittelemddn tyonantajabrandin merkitystd ja raken-
tamista asiantuntijoiden ndkokulmasta, olisi aihetta perusteltua tutkia myos
tyontekijoiden nakokulmasta. Tutkimalla tyontekijoiden ndkemyksid samasta
aiheesta, voitaisiin havaita mahdolliset eroavaisuudet ndiden kahden ndkokul-
man vadlilld. Taméan tutkimuksen aineisto muodostui myos haastattelujen ja
valmiin aineiston perusteella, joten jatkotutkimusta voitaisiin toteuttaa myos
puhtaasti havainnoinnin perusteella. Ndin ollen taman tutkimuksen avulla saa-
tuja tuloksia ja niiden paikkansapitdvyyttd voitaisiin havainnoida myos kay-
tannon tasolla. Havainnoinnin avulla voitaisiin selvittdd myo6s enemman kay-
tannon keinoja tyonantajabrandin rakentamiseksi sekd arkipdivdisten toiminto-
jen merkitystd, silld nyt tieto keinoista oli osittain riippuvainen haastateltavien
muistista. Havainnoinnin avulla pystyttdisiin konkreettisesti ndkemdan tyonan-
tajabrandin, viihtyvyyden, kulttuurin ja tychyvinvoinnin rakentamiseksi kay-
tettyjd keinoja.

Ottamalla mukaan my6s useampia tapauksia eli kohdeyrityksid erilaisil-
ta toimialoilta, voitaisiin tyonantajabrandin merkityksestd ja toteuttamisesta
saada laajempi sekd yleistettdvissa olevampi kuva. Esimerkiksi perinteisimmis-
sd ja hierarkkisemmissa yrityksissd tyonantajabrandi nadyttdytyy luultavasti
varsin erilaisessa muodossa, joten jatkotutkimusta myos ndiden yritysten paris-
sa olisi merkityksellistd tehda.
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My0s tyonantajabrandin mittaamista olisi hyva tutkia lisdd, silla tutkimus-
tulosten perusteella sen mittaaminen on edelleen melko vahvasti tunnepohjai-
nen asia. Myos esimerkiksi kyselyiden toimivuudesta kohdeyritykset tuntuivat
olevan hieman epdvarmoja, joten mittariston kehittimiseen tdhtdavaa tutkimus-
tietoa olisi siis hyva saada lisdd.
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LIITTEET

Liite 1: Teemahaastattelun runko

TAUSTAA
-kertoisitko yrityksestd ja siitd kuka olet sekd mika on roolisi

TYONANTAJABRANDIN MERKITYS YRITYKSESSA
Kuvaile...

-mitd tyonantajabrandi tarkoittaa teiddn yrityksessdanne
-onko se tdrked (jos niin, miksi se on tarked)

-kenen vastuulla tyonantajabrandi on

-kuka kdytannossa tekee asian eteen eniten toita

-kokevatko kaikkia asian yhtd tarkednd organisaation sisalla
-miten tyonantajabrandi liittyy yrityksen muihin brandeihin

TAVOITTEET
Kuvaile...
-millaisia tavoitteita tyonantajabrandilld on

Aihetta syventdvid teemoja:

Kuvaile...

-organisaationne identiteettid
-organisaatiokulttuurianne

-ilmapiiridnne (miten sitd pidetdan ylld)

-arvojen nakyminen kdytannon toiminnassa

-miten tyontekijoitd motivoidaan (aineellinen/henkinen)

KEHITTAMINEN
Kuvaile...
-miten kehitdtte tyonantajabrandidnne

Aihetta syventdvid teemoja:

-miten tieddtte, kuinka hyva tyonantajabrandinne on

-miten palautetta voi antaa yrityksenne sisilld ja miten siihen reagoidaan
-milléd perusteilla tyontekijdt mielestanne arvioivat tyonantajaa

TYONTEKIJAN KOKONAISVALTAINEN KOKEMUS

Kuvaile...

-ovatko tyontekijanne sitoutuneita yritykseen (miksi ovat/eivit ole, mistd tie-
datte)

-mitk3 tekijat vaikuttavat tyontekijoiden kokemukseen tyostdan

-millaisen kokemuksen haluatte tyontekijoille luoda ja kuka sen luo

-mitd hyodtyd on panostaa tyontekijan kokonaisvaltaiseen kokemukseen ty0s-
taan



