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Organisaation inhimillisen pddoman voidaan katsoa olevan erds sen
tarkeimmistd kilpailueduista, vaikka samalla osaavan tyovoiman saaminen ja
sdilyttiminen vaikeutuvat jatkuvasti. Tyonantajabrdanddyksen keinoin
organisaatiot voivatkin luoda kuvan yrityksestd houkuttelevana paikkana
tyoskennelld potentiaalisten tyontekijoiden silmissd, seké sitouttaa ja motivoida
jo olemassaolevia tyontekijoitd. Tyonantajabrandin tulisi onnistuakseen pohjata
aina todelliseen organisaatiokulttuuriin sekéd tyontekijakokemukseen, vaikkakin
ndiden kahden ulottuvuuden vilistd suhdetta on tutkittu vield varsin vahan.

Tdssda pro gradu -tutkielmassa tutkittiin tyonantajabrdanddyksen ja
organisaation sisdisen tilan suhdetta laadullisella menetelmdlld. Aineisto
kerittiin haastattelemalla kohdeyrityksen tyontekijoitd sekd johtohenkiloitd ja
paaéllikkojd, ja se analysoitiin kdyttden sisdllonanalyysid. Tutkimuksen tulokset
esitettiin kuvailevalla otteella.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd johtohenkildiden ja pd&dllikéiden
kasitykset tyonantajabrdndistd vastaavat pitkalti tyontekijoiden kokemuksia
organisaatiosta tyonantajana, sekd heiddn késityksiddn organisaation
tarjoamasta tyontekijakokemuksesta. Tyo6nantajabranddys nivoutui
kohdeyrityksessd voimakkaasti yhteen yleisemmén yritysbrandin sekéa
tuotebrdandien kanssa, ja voimakkaimmin tyontekijoiden késityksistd oli
erotettavissa tyonantajabrandiin liitetyt piirteet, jotka ovat samat kuin yrityksen
muulla brandiportfoliolla. Tydnantajabrandadyksen merkitys
organisaatiokulttuurille ja tyontekijakokemukselle voidaan tulosten mukaan
ymmartdd olevan kahdenlainen jdlkimmadisten toimiessa sekd vakaana
perustana tyonantajabrdanddykselle, ettd ollessa sen toiminnan kohteena.
Tyonantajabrandin onnistumisen takaamiseksi se tulisi rakentaa samassa
linjassa muihin bridndeihin ja niiden synnyttdmiin assosiaatioihin.
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1 JOHDANTO

Tassa  pro  gradu  -tutkimuksessa  tarkastellaan  kohdeyrityksen
tyonantajabrandédyksen suhdetta yrityksen sisdiseen organisaatiokulttuuriin ja
timdn tuottamaan tyontekijakokemukseen. Tyonantajabranddys on seka
organisaatioiden keskuudessa, ettd akateemisessa kirjallisuudessa ollut
jatkuvasti suosiotaan kasvattava aihe muuttuneen tyoympadriston kasvatettua
yritysten tarvetta erottua edukseen samoista tyontekijoistd kilpailevien yritysten
keskuudesta (Backhaus & Tikoo 2004; Kucherov ja Zavyalova 2012; Sarswat 2017;
Gaddam 2008). Tyonantajabranddyksestd onkin tullut osa useiden yritysten
henkil6storesurssien johtamisen tyokalupakkia (Edwards 2009) kun ndma ovat
havainneet inhimillisen pddoman eli tyontekijoiden taitojen, kokemuksen ja
tiedon olevan tdrked ldhde yrityksen kilpailukyvylle (Moroko & Uncles 2008).
Kaytdannossad tyonantajabranddys jad usein yritysbrandddamisen varjoon, vaikka
kyseessd onkin aivan eri asia (Sengupta, Bamel & Singh 2015).
Tyonantajabranddys tulisikin tutkijoiden mukaan késittdd yhdeksi yritysten
ensisijaisista tehtdvista (Ewing, Pitt, de Pussy & Berthon 2002).

Ensimmdisen kerran kasiteparin tyonantajabrandi ja tyonantajabrandays
esittelivat akateemisessa kirjallisuudessa Ambler ja Barrow vuonna 1996.
Tyonantajabrandilld tarkoitetaan niitd yrityksen yksilollisida piirteitd ja
ominaisuuksia, jotka erottavat sen tyonantajana kilpailijoistaan, ja joiden avulla
se pyrkii houkuttelemaan, motivoimaan ja sitoutamaan yrityksen nykyisid seka
potentiaalisia tyontekijoitd (Backhaus & Tikoo 2004). Tyonantajabranddys
puolestaan on strategista toimintaa, jolla johdetaan organisaation tyontekijoiden,
potentiaalisten tyontekijoiden sekd muiden sidosryhmien tietoisuutta ja
oletuksia organisaatiosta (Sullivan 2004).

Miksi organisaatioiden siis tulisi olla kiinnostuneita siitd, millaisia
mielikuvia he tyonantajana herattavat nykyisten ja potentiaalisten tyontekijoiden
mielissd? Tyonantajabranddyksen kasvaneen suosion takana voidaan ndhda
olevan se tosiasia, ettd tarve erikoistuneelle ja taidokkaalle tyovoimalle tulee mita
todenndkoisimmin kasvamaan dramaattisesti ja mahdollisesti jopa lyhyelld
aikavdlilld, samaan aikaan kun tdménkaltaisten tyontekijoiden tarjolla oleva
mddrd saattaa jopa vahentyd (Moroko & Uncles 2008). ManpowerGroupin
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vuosittain toteuttama Talent Shortage -tutkimus puoltaa asian tarkeyttd: vuoden
2018 tutkimuksessa jopa 45% tutkimukseen osallistuneista miltei 40 000:sta
yrityksestd raportoi vaikeuksia osaavien henkildiden rekrytoinnissa
(ManpowerGroup 2018). Suomi sijoittui kyseisessd tutkimuksessa keskiarvoon,
silld osaamisvajeesta ja vaikeuksista rekrytoinnissa raportoi 45% osallistuneista
yrityksistd. Mikdli Suomen védestdennustetta vuodelta 2015 on uskominen
(Tilastokeskus 2015), on tyoikdisen vdeston mddrd laskussa, eikd lasku tule
loppumaan sen mukaan ainakaan vuoteen 2060 mennessd - tdméan voi tulkita
osaltaan tarkoittavan sitd, ettd kilpailu parhaasta tyovoimasta kotimaassa
korostuu entisestddn, ja parhaista tyontekijoistd saatetaan kdyda jopa kovaakin
kisaa yritysten kesken. Tyonantajabréandéys tulisi siis tdménkin tiedon valossa
ndhda tarkednd, yrityksen toimintakykya ylldpitdavand toimintona.

Tyonantajabranddys onkin siis tdrked tyokalu yrityksille niiden pyrkiessa
houkuttelemaan tyontekijoitd puoleensa. Tyonantajabrandin tulee tutkijoiden
(ks. esim. Backhaus & Tikoo 2004, Moroko & Uncles 2008, Edwards 2009)
mukaan perustua rehellisesti organisaatiokulttuuriin ja -identiteettiin
onnistuakseen erottamaan yritys kilpailijjoistaan sekd houkuttelemaan
tyontekijoitd puoleensa. Jotta tyonantajabrandi on onnistunut, tulee sen olla
tasmillinen - organisaation todellista tyontekijakokemusta ei voi muuttaa
vdittdmalld sen olevan jotain, mitd se ei ole (Moroko & Uncles 2008).
Tyonantajabrandin tulee siis perustua realistiseen kuvaan organisaation
sisdisestd tilasta, jotta potentiaalisten tyontekijoiden odotukset tayttyvit heidan
tyollistyttyddan organisaatioon. Mikéli organisaatio ei lunasta uusille
tyontekijoille tekemiddn lupauksia siitd, mitd se tyonantajana heille tarjoaa,
kasvavat tyontekijoiden ldhtoaikeet voimakkaasti verrattuna tilanteeseen, jossa
lupaukset tdyttyvit. (Edwards 2009.) On myos mahdollista, ettd hakijat
huomaavat jo rekrytointivaiheessa mikéli tyopaikka ei vastaa siitd annettua
kuvaa - tdlloin heiddn kiinnostuksensa organisaatiota kohtaan laskee (Aldousari,
Robertson, Yajid & Ahmed 2017). Tutkimusten perusteella on siis havaittavissa
selked tarve varmistaa, ettd tyOnantajabranddykselld luotavat mielikuvat
vastaavat organisaation sisdistd todellisuutta.

Potentiaalisiin tyontekijoihin vaikuttamisen lisdksi on tarkedd ymmartad,
ettd tyonantajabriandin perustuminen todellisuuteen on nykyistenkin
tyontekijoidenkin kannalta olennaista. Mikdli tyonantajabrdandi perustuu
todellisuuteen kuvastaen organisaatiokulttuuria ja -identiteettid, vahvistaa se
tyontekijoiden uskollisuutta tyonantajabrandid kohtaan parantaen tyon
tuottavuutta (Backhaus & Tikoo 2004). Myos Ambler ja Barrow (1996)
painottavat tyonantajabrandédyksen tarkeytta: sen sisdisen ulottuvuuden avulla
tyontekijoiden vaihtuvuutta voidaan véahentdd lisddmaillda yksildiden
halukkuutta pysyéd organisaation palveluksessa. Edwardsin (2009) mukaan erés
hyoty onkin se, ettd organisaation nykyiset tyontekijdt tuntevat ykseyttd
tyonantajaansa paremmin, mikali sen tyonantajaimago ja maine ovat hyvia - yksi
tyonantajabrandin tarkoituksista onkin nimenomaan rohkaista tyontekijoita
identifioitumaan tydnantajaorganisaatioonsa. Onnistunut tyonantajaimagon
rakentaminen on mahdollista ainoastaan todellisuuteen perustuvan



7

tyonantajabranddyksen avulla (Moroko & Uncles 2008). Toisaalta nykyiset
tyontekijit ovat myos tdrkedssd roolissa tyonantajabréandin rakentamisen ja
sdilyttamisen kannalta, eivdtkd he ainoastaan altistu sille: mikali brandi ei vastaa
todellisuutta, voivat nykyiset tyontekijat omalla kaytoksellddn mitdtoida
brandiviestintdd (Berthon, Ewing & Hah 2005).

Tyo6nantajabrandin ja organisaatiokulttuurin yhtenevyyden tutkimiselle on
myo6s voimakas kdytdnnon tarve: tyonantajabrandin rakentaminen vie usein
yrityksiltd pitkdn aikaa, mutta se voidaan romuttaa hetkessd, mikili se on
rakentunut epatodelliselle pohjalle. Jotta tyonantajabrandédys onnistuu parhaalla
mahdollisella tavalla pitkadlld aikavalilld, tulisi sen vditteet testata aika ajoin
yrityksen tyontekijoilld ja varmistua siitd, ettd késitykset organisaatiosta
tyonantajana  vastaavat  haluttua  tyonantajaimagoa.  Pahimmillaan
epdtodellisuuten pohjaavan brandin paljastuminen johtaa tyontekijoiden
vaihtuvuuden lisdksi yrityksen taloudellisiin tappioihin sekd sen joutumiseen
silmétikuksi. (Sullivan 2002.) Jotta luotujen mielikuvien ja todellisuuden vilille
ei pddsisi muodostumaan kuilua ja tyonantajabranddys onnistuu, on tarkedd
varmistua siitd, ettd tyontekijoiden kasitykset ja kokemukset vastaavat
tyonantajabrandid (Backhaus & Tikoo 2004). Myo6s Hanin, Stinglhamber ja
Delobbe (2013) toteavat tutkimuksessaan tyonantajabrandédyksen vaikutuksista
nykyisiin  tyontekijoihin olevan ensisijaisen tdrkedd, ettd jokaisen
tyonantajabranddystd tekevan organisaation tulisi tutkia sdd@nnollisesti, kuinka
tyontekijoiden kasitykset tyonantajasta vastaavat tyonantajabrandia.

Akateemisesta kirjallisuudesta on siis havaittavissa selked tarve tutkia
organisaatioiden tyonantajabrandin ja tyontekijoiden késitysten yhteytta
kaikissa tyonantajabrandid rakentavissa organisaatioissa. Taman tutkimuksen
kohdeyrityksend on iisalmelaisldhtéinen panimo- ja juoma-alan yritys Olvi OY]J,
joka viettdd tutkimuksen valmistumisvuonna 140-vuotisjuhlavuottaan. Olvi OY]
on emoyhtion roolissaan osa Olvi-konsernia, jonka liikevaihto vuonna 2017 oli
345,2 MEUR. Kokonaisuudessaan konserni tyollistaa ldhes 2000 henkilo4, joista
337 Suomessa. Yrityksen tuotantoyksikko, johon tutkimus kohdistui, sijaitsee
lisalmessa. (Olvi Group 2018.) Olvi OYJ]:n valikoituminen tutkimuksen
kohdeyritykseksi muodostui tutkijan intressin kautta: yritys panostaa
vastuullisuuteen, ja yksi sen fokusalue on pyrkid olemaan tyontekijoilleen paras
tyopaikka. Kédytdnnossd tdméd tapahtuu organisaation mukaan huolehtimalla
tyontekijoiden hyvinvoinnista sekd turvallisuudesta, ja olemalla positiivinen ja
oikeudenmukainen tyopaikka. Yritys mainitseekin verkkosivuillaan, ett4 sille on
tarkedd pyrkid olemaan haluttu tytnantaja sekd nykyisten, ettd potentiaalisten
tyontekijoiden silmissa. (Olvi 2018.) Kohdeyrityksen valintaan vaikutti myos sen
sijainti: =~ lisalmi  paikkakuntana  pyritddn  brdandddamddn  Suomen
houkuttelevimmaksi seutukaupungiksi vuoteen 2030 mennessd. Kaupunki
aloitti vuonna 2016 yhteistyokumppaniyritysten (mm. Olvi OY]J) ja -oppilaitosten
kanssa By lisalmi -brandityon, jonka tavoitteena on seudullisen vetovoiman
kehittdminen. (Iisalmi 2018.)
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1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Aikaisemmista tutkimuksista sekd kirjallisuudesta on siis havaittavissa, ettd
organisaation tyonantajabrdandin ja organisaatiokulttuurin yhtenevyyden
tutkimiselle on olemassa painavia perusteita. Tamdn tutkimuksen tavoitteena
onkin siis selvittdd laadullisin menetelmin Olvi OY]:n (jaljempéand Olvi)
tyonantajabranddyksen suhdetta yrityksen sisdiseen organisaatiokulttuuriin ja
tamdn tuottamaan tyontekijakokemukseen. Tamén selvittdmiseksi tutkimuksen
aineiston avulla pyritidn luomaan koherentti ymmarrys johtohenkildiden
rakentaman ja viestimén tyonantajabrandin rakennuspalikoista, sekd vastaavasti
kasitys siitd, mitkd ovat tyontekijakokemuksen ja organisaatiokulttuurin
kulmakivet. Johtohenkiléiden osalta tutkimusongelman ratkaisemiseksi on
aineiston avulla saatava vastaus seuraaviin yrityksen tyonantajabrandia
koskeviin alakysymyksiin:

- Mitd piirteitd ja ominaisuuksia Olvin tyonantajabrindiin liittyy?
- Miten tyonantajabrindiin liitetyt piirteet ja ominaisuudet konkretisoidaan
tyontekijoille?

Naiden kysymysten avulla haastatteluaineistosta pyritddn lI6ytdméaan ne piirteet
ja ominaisuudet, jotka kuvastavat yritystd tyonantajana sekd tavat, joilla ndita
pyritddn toteuttamaan tyontekijoitd kohtaan. Nama tavat voivat olla esimerkiksi
erilaisia tyostd saatavia palkkioita tai toimintatapoja, jotka heijastuvat
organisaatiokulttuurista. Tavoitteena on luoda Kkésitys siitd, millaiseksi
johtohenkilot haluavat yrityksen tyonantajabréndid rakentaa, ja mihin tdméan
konkretisointi heiddn mielestdan pohjaa.

Tyontekijoiden osalta aineiston avulla tutkimuksessa pyritddan vastaamaan
seuraaviin alakysymyksiin:

- Millainen kisitys tyontekijoilld on Olvista tydnantajana?
- Millaisten tekijdiden kautta nami kisitykset rakentuvat?

Luomalla tyontekijdaineiston kautta kuvaus siitd, millaisena paikkana
tyontekijat tyopaikkaansa pitavat, voidaan saada ymmarrys
tyontekijadkokemuksesta, jota voidaan pitdd heijastumana  yrityksen
organisaatiokulttuurista (ks. esim. Moroko & Uncles 2008). Tavoitteena on my6s
selventdd kasitystd siitd, millaisten tekijoiden kautta tyontekijat muodostavat
mielikuvansa tyonantajastaan. Yhdistdmailld ndiden kahden erillisen ryhmén
haastatteluaineistojen analyysin tuottamat vastaukset on mahdollista luoda
ymmarrys, miten organisaatio pyrkii rakentamaan itsestddn kuvaa haluttuna
tyonantajana, ja miten tdiméd konkretisoituu organisaation sisdlld. Tatd kautta
pddstddn vastaamaan pddtutkimuskysymykseen siitd, mikd merkitys
organisaatiokulttuurilla ja tyontekijakokemuksella on tyonantajabrandille.



1.2 Keskeiset kisitteet

Tyonantajabrindilli tarkoitetaan niitd yrityksen ominaisuuksia ja piirteitd, joiden
avulla se erottautuu tyonantajana kilpailijoistaan. Tytnantajabrandin avulla
yritys voi pyrkid houkuttelemaan, motivoimaan ja sitouttamaan yrityksen
nykyisid, sekd potentiaalisia tyontekijoitd. (Backhaus & Tikoo 2004.)
Tyonantajabrandiin siséltyy lupaus yrityksen tarjoamasta
tyontekijakokemuksesta, joka koostuu kaikista aineellisista ja aineettomista
palkkioista sekd ominaisuuksista, joita juuri kyseinen organisaatio
tyontekijoilleen tarjoaa. (Edwards 2009.)

Tyonantajabrindiys on kohdistettua, pitkdn aikavilin strategista toimintaa,
jonka tarkoituksena on rakentaa yritykselle tunnistettava ja yksilollinen
tyonantajaidentiteetti sekd tyonantajabrandi, joka erottaa juuri kyseisen
tyonantajan edukseen muista (Backhaus & Tikoo 2004). Tytnantajabranddyksen
kohderyhmind voidaan ndhda p&ddasiassa olevan sekd yrityksen potentiaaliset,
tulevat tyontekijét, ettd yrityksen nykyiset tyontekijat (Edwards 2009).

Tyonantajaimagolla tarkoitetaan yhdistelmadd senhetkisistd mielikuvista,
joita yksilolld on organisaatiosta tyonantajana (Lievens & Slaughter 2016).
Lievensin ja Highhousen (2003) mukaan tyonantajaimago muodostuu
organisaation instrumentaalisista sekd symbolisista ominaisuuksista ja piirteista.
Instrumentaalisilla ominaisuuksilla tarkoitetaan tyonantajabrandin tapauksessa
objektiivisia ja todellisia ominaisuuksia, jotka eivit ole riippuvaisia yksilon
subjektiivisesta tulkinnasta, kun symboliset ominaisuudet puolestaan ovat
abstrakteja, vaikeammin maddriteltdvissd olevia ominaisuuksia, ja niiden
olemassaolo riippuu tdysin ihmisten subjektiivisesta tulkinnasta. (Lievens &
Highhouse 2003.)

Organisaatiokulttuurilla  tarkoitetaan tdssda tutkimuksessa joukkoa
organisaation arvoja, uskomuksia, oletuksia sekd symboleja, jotka madrittavat
yrityksen tapaa toimia (Barney 1986). Organisaatiokulttuuri voidaan myos
ymmartadd yritystd kasassapitdaviaksi voimaksi, jonka perusteella voidaan selittda
eroja eri yritysten tehokkuudessa (Dowling 1993).

Organisaatioidentiteetilli tarkoitetaan niitd ominaisuuksia ja piirteitd, jotka
organisaation sisdiset sidosryhmaét kokevat sen ytimeksi (Lievens & Slaughter
2016). Tyonantajabrandiin tulisi Edwardsin (2009) mukaan liittdd juurikin niita
organisaatioidentiteetin piirteitd ja ominaisuuksia, joiden katsotaan tekevan
organisaatiosta hyvan paikan tydskennella.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tamd tutkimus koostuu viidestd pddluvusta. Ensimmadisessd luvussa,
johdannossa, kaytiin lapi tutkimuksen tausta sekd tutkimusongelma, ja esiteltiin
tapaustutkimuksen kohteena ollut yritys. Keskeiset kasitteet avattiin jo
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johdannossa, mutta tarkemmin niihin perehdytddn luvussa 2, jossa esitellddan
tutkimuksen teoreettinen viitekehys rajauksineen.

Pddluvun kaksi, eli teoreettisen viitekehyksen rakenne on rakentunut
Backhausin ja Tikoon (2004) muodostamaa mallia mukaillen. Ensimmdisena
kdydaan lapi tutkimuksen keskeisimmat Kkisitteet, tydnantajabrindi seka
tyonantajabrinddys jonka jdlkeen esitellddn tutkimuksen henkil6storesurssien
johtamisen ndkokulma sekd aihepiirid kohdannut kritiikki. Tamédn jdlkeen
alaluvussa 2.4 esitellidn aiheen takana vaikuttavat teoriat, jotka osaltaan
selittdavat, miksi ja miten tyonantajabranddys vaikuttaa yksildiden paatoksiin ja
tatd kautta yritysten menestykseen. Osiossa 2.5 avataan tytnantajabrandin eri
ulottuvuuksia: sen perustana oleva organisaatiokulttuuri sekd -identiteetti,
tuloksena oleva tyonantajaimago sekd tavoitteena oleva tyonantajan
houkuttelevuus. Nadiden ulottuvuuksien lisdksi osiossa kdydaan lapi
onnistuneen tyonantajabrandadyksen tuomia hyotyja seka sitd, miten toiminnassa
onnistumista voi mitata.

Padluvussa kolme késitellddn tutkimuksen kdytannon toteutustavat, jonka
jilkeen pddluvussa neljd esitellddn tutkimustulokset kahden eri aineiston osalta.
Ndiden kahden aineiston yhteenvedon avulla pé&dédluvussa viisi esitellddn
johtopéadtokset, jonka jalkeen tutkimuksen luotettavuutta ja rajoitteita arvioidaan.
Lopuksi tutkija esittdd jatkotutkimusehdotuksensa aihepiiristd taman
tutkimuksen pohjalta. Tutkimuksen rakenne on esitetty tiivistetyssi muodossa
kuviossa 1.

Johdanto

Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen toteutus

Tulokset

Keskustelu ja pohdinta

KUVIO 1 Tutkimusraportin rakenne
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Keskeiset kisitteet: tyonantajabrindi ja tyonantajabrianddys

Tyonantajabranddys (employer branding, employment branding, workplace branding)
on akateemisessa kirjallisuudessa vield verrattaen tuore késite, jolle ei ole
vakiintunut yhtd, tarkkaa maaritelmdd (Theurer, Tumasjan, Welpe & Lievens
2016; Backhaus & Tikoo 2004; Sivertzen, Nilsen & Olafsen 2013, Love & Singh
2011). Useissa tutkimuksissa (ks. esim. Edwards 2009; Ambler & Barrow 1996;
Backhaus & Tikoo 2004; Cable & Turban 2001; Aldousari, Robertson, Yajid &
Ahmed 2017) kasitettda ldhestytddan kaytdnnossda tuomalla markkinoinnin
periaatteita osaksi HR-toimintoja: tyonantajabrdanddys ei ole vain organisaation
yhden osaston vastuulla olevaa toimintaa, vaan se tapahtuu ndiden kahden
toimintakentdn  risteyksessd. = Ensimmdisend  kasitteen — akateemisessa
kirjallisuudessa esittelivat Ambler ja Barrow (1996) tutkimuksessaan
brandijohtamisen menetelmien soveltamisesta henkilostoresurssien johtamisen
puolella. He esittivét, ettd tyonantajabrandi on organisaatioille arvokas konsepti,
ja yhdistamalld nditd kahden eri tieteenalan menetelmid organisaatio saavuttaa
hyo6tyja muun muassa tyontekijoiden sitoutumisen ja luottamuksen kautta.

Ennen tydnantajabrandin maéaritelmén esittamistd on tarkedd havaita, etta
madritelmdan liittyy keskeisesti markkinoinnin kasitepari brindi ja brindiys.
IImiénd brandi on ollut olemassa jo vuosisatoja, ja silld on pyritty erottamaan
tietyn tarjoajan tuote tai palvelu toisen vastaavasta (Keller, Aperia & Mats 2011,
4). American Marketing Assosiationin (AMA) mukaan brandilld
viitataan ‘nimeen, termiin, designiin, symboliin tai muuhun ominaisuuteen, joka
erottaa yhden myyjin tuotteen tai palvelun muiden tarjoamista’.
Kuluttajabrandin tarkoituksena on kasvattaa yrityksen kannattavuutta saamalla
sille lisdd uskollisia asiakkaita, kun taas tyonantajabriandin tavoitteena on
kannattavuuden kasvatus uskollisten tyontekijoiden kautta (Tanwar & Prasad
2016).

Tydnantajabrandi ndhdaénkin siis tuotebrandin kaltaisesti joukkona niita
yrityksen yksilollisid piirteitd ja ominaisuuksia, jotka erottavat sen tyonantajana
kilpailijoistaan, ja joiden avulla se pyrkii houkuttelemaan, motivoimaan ja
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sitoutamaan yrityksen nykyisid sekd potentiaalisia tyontekijoitd (Backhaus &
Tikoo 2004). Ambler ja Barrow (1996) madadrittelivat tutkimuksessaan
tyonantajabrandin joukoksi toiminnallisia, taloudellisia ja psykologisia hyotyjd,
joita tyonantaja tarjoaa tyontekijoilleen tdimdn solmittua tyosuhteen kanssaan.
Tamdn madritelman mukaan tyonantajabrandi pohjaa siis hyotyjen vaihdantaan
tyonantajalta tyontekijdlle, kun taas Backhausin ja Tikoon (2004) mé&dritelma
voidaan tulkita tdmdn lisdksi pohjaavan organisaation piirteisin ja
ominaisuuksiin. Toisaalta on huomattava, ettd molempien ndiden maéaritelmien
mukaista tyonantajabrandin sisédltod madrittad vahvasti se, ettd niiden taytyy olla
kohderyhméan mielestd houkuttelevia (Kucherov & Zavyalova, 2012).

Edwards (2009) laajensi myShemmin edelld mainittujen maéédritelmia
sisdllyttamalld tyonantajabrandiin tyontekijakokemuksen kasitteen (employment
experience/employee  experience). Tyontekijakokemuksella Edwards (2009)
tarkoittaa sitd organisaation tarjoamaa yksilollistda kokemusta, jonka tyontekija
saa tyoskennellessddn juuri nimenomaisessa yrityksessd: Amblerin ja Barrowin
(1996) maddrittelemien hyotyjen lisdksi tdmd kokemus voi pitdd sisdllddan
esimerkiksi  yksilon  ideologisten aatteiden toteutumista vaikkapa
hyvéntekeviisyystyon muodossa (Thompson & Bunderson 2003). Luonnollisesti
jokaisen yksilon subjektiiviset kokemukset organisaatiossa eroavat hieman
toisistaan, eivdtkd tyossd iloa tuovat asiat valttamatta ole samat jokaisella
organisaation tyontekijalla. Tyonantajabrandin yhteydessa
tyontekijakokemuksella tarkoitetaankin ndiden yksildiden jakamien, toistensa
kanssa yhtdldisten kokemusten summaa, ei vain yksittdisen tyontekijan
kokemusta. Kokonaisuutena tyontekijakokemus koostuu siis kaikista
aineellisista ja aineettomista palkkioista sekd ominaisuuksista, joita juuri
kyseinen  organisaatio  tyontekijoilleen  tarjoaa. @ (Edwards  2009.)
Tyontekijakokemus on Morokon ja Unclesin (2008) mukaan suora heijastuma
organisaatiokulttuurista, toimintatavoista ja prosesseista, joten sen ulkoinen
markkinointi tulisi toteuttaa todellisuuteen pohjaten.

Tyonantajabranddys puolestaan on kohdistettua, pitkdn aikavalin
strategista  toimintaa, jolla johdetaan organisaation tyontekijoiden,
potentiaalisten tyontekijoiden ja muiden sidosryhmien tietoisuutta ja oletuksia
organisaatiosta (Sullivan 2004). Sen tarkoituksena on rakentaa yritykselle
tunnistettava ja yksilollinen tyonantajaidentiteetti sekd tyonantajabrandi, joka
erottaa juuri kyseisen tyonantajan edukseen muista (Backhaus & Tikoo 2004).
Jotta tamd yksilollinen tyontantajaidentiteetti ja -brandi saadaan luotua
onnistuneesti, tyonantajabranddyksen keskeisend toimintona tulee olla pyrkimys
tunnistaa ylla mainittu, organisaation tarjoama yksilollinen tyontekijakokemus
(Edwards 2009).

Aggerholm, Andersen ja Thomsen (2010) laajentavat konseptoinnissaan
tyonantajabranddystd organisaation henkilostoresurssien johtamisen ja
markkinoinnin lisdksi osaksi sen yhteiskuntavastuuta (corporate social
responsibility, CSR) vastuullisen henkildstojohtamisen (sustainable HRM) kautta.
Vastuullisella henkilostojohtamisella tarkoitetaan heiddn mukaansa sosiaalisesti
vastuullisten suhteiden luomista tyonantajan ja tyontekijan viélille - yritykset,
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jotka harjoittavat vastuullista henkilostdjohtamista kadytdannossd eivdt pyri
pelkkddn taloudellisen tuloksen maksimointiin tehdessddn toimintaansa
koskevia pddtoksid. Tdten tyonantajabranddyksessd tulisi huomioida
arvonluonnin tapahtuminen yhteistyossd organisaation ja sen kohderyhmien
kanssa, ei ainoastaan toisen tarjoamana ja toisen vastaanottamana. He tédten
uudelleenmddrittelevit vastuullisten yritysten tekemén tyonantajabranddyksen
jatkuviksi strategisiksi prosesseiksi, joilla pyritddn luomaan ja neuvottelemaan
kestdavid ja vastuullisia suhteita organisaation ja sen potentiaalisten sekd
nykyisten tyontekijoiden viélille, joiden pddmddrand voidaan ndhdad olevan
yhteisesti luotu arvo yksilolle, organisaatiolle ja koko yhteisolle. Méaaritelma
ottaa aiemmista poiketen sekd potentiaaliset ettd nykyiset tyontekijat huomioon
aktiivisina toimijoina brdndin tarkoituksen luomisessa, ei vain toiminnan
kohteena olevana, passiivisena ryhménd. (Aggerholm ym. 2010.)

Tyonantajabrandédyksen kohderyhmind voidaan ndhdé péddasiassa olevan
sekd yrityksen potentiaaliset, tulevat tyontekijdt, ettd yrityksen nykyiset
tyontekijat (Edwards 2009). Ewingin ja hdnen kollegoidensa (2002) mukaan on
huomioitava myos, ettd vaikka tyonantajabranddys onkin kohdennettua
toimintaa, se vaikuttaa my6s muihin sidosryhmiin, kuin vain tarkoitettuihin - on
erittdin epdtodenndkoistd, ettd eri sidosryhmille tarkoitetut bréandiviestit
ndhtdisiin toisistaan erillisind. Esimerkiksi asiakkaiden silmissd yrityksen
tuotebrdndi voi parantua, kun he huomaavat rekrytointi-ilmoituksesta yrityksen
palkkaavan vain parhaita mahdollisia tyontekijoitd, ja tdten olettavat tuotteiden
tai palveluiden laadun olevan korkea. (Ewing, Pitt, de Bussy & Berthon 2002.)

Kohderyhmien ollessa sekd organisaatioon kuuluvia, ettd sen ulkopuolella
olevia, on tyonantajabrandaykselld sekd sisdinen, ettd ulkoinen ulottuvuus.
Lievens ja Slaughter (2016) maddrittelivat tutkimuksessaan —sisdisen
tyonantajabranddyksen organisaation identiteetin johtamiseksi. Organisaation
identiteetilld tarkoitetaan sen sisdisten sidosryhmien, kuten tyontekijoiden ja
johdon, Kkisityksid sen ydinominaisuuksista. Ulkoinen tyonantajabranddys
puolestaan on Lievensin ja Slaughterin (2016) maddritelmdn mukaan
tyonantajaimagon johtamista. Tyonantajaimagolla tarkoitetaan yhdistelmaa
niistd mielikuvista, joita yksilolld on organisaatiosta tyonantajana. Nama
mielikuvat voivat vaihdella, ja ne kohdistuvat tdssd tapauksessa vain niihin
aspekteihin, joita organisaatio tyonantajana kasittdd. Tyonantajaimago on myos
luonteeltaan kognitiivisesti rakentunut, ja silld tarkoitetaan ainoastaan yksilon
kasityksid kyseisestd organisaatiosta, ei suinkaan laajemman yleison. (Lievens &
Slaughter 2016.) Tytnantajaimagoa ja organisaation identiteettid kasitelldan
tarkemmin jdljempéana.

Tydnantajabrandédys on siis organisaation usean eri osaston vastuulla
olevaa, nykyisessd yhteiskunnassa yha tirkeampdd toimintaa organisaation
suorituskyvyn sdilyttamiseksi ja parantamiseksi. Perinteisen tuotebrdanddyksen
termein voidaan siis sanoittaa, ettd tyonantajabranddyksessd kohteena, eli
asiakkaana, on tyontekijd, ja tuotteena puolestaan itse tyo (Berthon ym. 2005;
Cable & Turban 2001) tai yrityksen tarjoama, yksilollinen tyontekijakokemus
(Edwards 2009). Tyonantajabréandilld on joitakin samoja piirteitd, kuin tuote- ja
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yritysbrandeilld, mutta kaksi tdrkedd eroavaisuutta on syytd huomata:
tyonantajabrandi keskittyy ainoastaan organisaation piirteisiin ja ominaisuuksiin
tyonantajana, ja sen ensisijaiset kohderyhmét ovat sekd sisdisid ettd ulkoisia
(Backhaus & Tikoo 2004). On myos luonnollista, ettd tyontekijat kokevat
tyonantajabrandin erilaisena, kuin asiakkaat kokevat tuote- tai palvelubrandin:
tyontekijat saavat kuitenkin palkkaa tyosuorituksestaan, ja heilld on
huomattavasti suurempi merkitys organisaation menestyksen kannalta, kuin
yksittdiselld asiakkaalla timan ostaessa tuotteen tai palvelun (Moroko & Uncles
2008). Aivan kuten tuote- tai yritysbranddyksessdkin, perustuu
tyonantajabrandédyksen konseptin oletusarvo siihen, ettd brandadyksen kautta
luoduilla mielikuvilla organisaatio saadaan ndyttimdan tyopaikkana
kohderyhman silmissd houkuttelevalta ja hyvaltd paikalta tyoskennelld (Sullivan
2004).

2.2 Henkilostoresurssien johtamisen nikékulma
tyonantajabrindidykseen

Tdssd tutkimuksessa tyonantajabranddystd tarkastellaan Backhausin ja Tikoon
(2004) viitekehyksen mukaisesti henkilostoresurssien johtamisen ndkokulmasta.
Taméan  viitekehyksen —mukaan tyonantajabranddys voidaan ndhda
kolmivaiheisena prosessina, joista ensimmadisend on yrityksen tyontekijille
tarjoaman arvovdittdiman (employee value proposition) luominen (Backhaus &
Tikoo 2004). Konseptina arvovdittdma on ldhtoisin markkinoinnin johtamisesta,
ja se on madritelty asiakkaan suuntaan tehtdavaksi lupaukseksi siitd arvosta, jonka
timdi saa vaihdannassa rahaa vastaan. Tarkedd on, ettd asiakas kokee saamansa
arvon ylittdavan sen rahallisen arvon, jonka timad on vaihdannassa menettanyt.
Hieman samankaltaisen vaihdantasuhteen voidaan ndhdd olevan myos
tyonantajan ja tyontekijan valilld. (Sengupta ym. 2015.) Kdytannossa tyonantajan
tyontekijdlle tekemd arvovdittamd siis voidaan maddritelld organisaation
tarjoamien hyotyjen ja palkkioiden sekd sen arvojen, piirteiden ja
ominaisuuksien summaksi (Edwards 2009).

Sullivanin (2002) mukaan arvovdittimdn tulee erottua muiden
organisaatioiden vastaavista, jotta siitd todella on hyotyd: esimerkiksi
ympdripyoredt lupaukset rajattomista mahdollisuuksista ja lahjakkaiden
tyontekijoiden palkitsemisohjelmista ovat toki hienoja lupauksia, mutta helposti
massaan hukkuvia ja kilpailijoiden kopioitavissa olevia. Arvovdittamad
luotaessa on myo6s tunnistettava toimintaympériston kulttuurin vaikutus
yksiloiden arvoihin ja asenteeseen ty6td kohtaan, ja pyrkid linjaamaan se ndiden
arvomieltymysten mukaisesti. My6s demografiset tekijat tulee ottaa huomioon,
silla vanhemmat sukupolvet arvostavat tyossd pddosin eri asioita, kuin
nuoremmat. (Sengupta ym. 2015.)

Kun tydnantajabrdandin arvovdittdmad on kehitetty, on seuraava askel
markkinoida sitd ulkoisille kohderyhmille, kuten potentiaalisille tyonhakijoille
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tai rekrytointitoimistoille. Tyonantajabréandin ulkoisen markkinoinnin (external
marketing, external branding) pddtavoite on luonnollisesti houkuttaa potentiaalisia
tyonhakijoita organisaation puoleen, mutta yhtéldisesti tyonantajabrandi tukee
ja parantaa my0Os organisaation yleisempdd yritysbrandid (corporate brand) seka
tuotebrandeja (product brands). Tarkeintd on kuitenkin luoda organisaatiosta
kuva parhaana mahdollisena tyonantajana, sekd luoda tyonhakijoille oletuksia ja
odotuksia, jotka he tuovat tyollistyttyddan mukanansa vahvistamaan
organisaation arvoja. (Backhaus & Tikoo 2004.) Jotta brandit tukisivat toisiaan
parhaalla mahdollisella tavalla, on tdrkedd, ettd ne ovat yhtenevid toistensa
kanssa: Morokon ja Unclesin (2008) mukaan tyonantajabrandi vahvistuu, mikali
kaikkien brédndien arvot ja niiden luomat assosiaatiot ovat linjassa ldpi koko
organisaation brandiportfolion. Siitd, millaisia arvoja organisaatioiden olisi
hyodyllisintd ulkoisesti markkinoida, on luotu useita erilaisia viitekehyksid,
mutta niitd kaikkia yhdistdvat taloudellisten, yksilon kehityksellisten seké
psykologisten arvojen muodostamat arvovdittimdt (Sengupta ym. 2015).

Ulkoisella markkinoinnilla organisaatio tarjoaa myos tdrkedd informaatiota
tyotd hakeville henkildille. Tamédn vuoksi sekd organisaatioon, ettd tyopaikkaan
itseensd liittyvien viestien informaation tdsmddvyys on tyonantajabranddyksen
toisen portaan tdrked tavoite. (Backhaus & Tikoo 2004; Biswas & Suar 2014.)
Tyonantajabrandin ollessa tyokalu, jolla organisaatio voi tietoisesti vaikuttaa
itsestddn tarjoamaansa informaatioon ja sen muodostaman kuvan luomiseen,
onkin tdrkedd, ettd tarjottu tieto on paikkansapitdvéd ja kohdennettua: usein
organisaatiot pyrkivat houkuttelemaan ulkoisella markkinoinnilla puoleensa
suurta maddrdd hakijoita, eivdtkd tdten anna tarjoamansa informaation toimia
seulana, jonka avulla vain oikeasti organisaatioon sopivat henkil6t hakeutuvat
sinne toihin (Cable, Aiman-Smith, Mulvey & Edwards 2000).

Kolmantena ja viimeisend vaiheena Backhausin ja Tikoon (2004) mallin
mukaan on tydnantajabrdandin sisdinen markkinointi tai sisdinen brdndays
(internal marketing, internal branding), joka voidaan ndhdd my6s ensimmdisessa
vaiheessa luodun arvoviittdiman antamien lupausten lunastamisena. Vaiheen
tavoitteena on luoda tavoitteisiin ja arvoihin sitoutunutta tyvoimaa, jota toisten
organisaatioiden on vaikea kopioida. Backhausin ja Tikoon (2004) mukaan
tyopaikan kulttuuri muovautuu yrityksen tavoitteiden ympaérille, mikali
tyontekijoitd altistetaan systemaattisesti tyonantajabrdandin arvovdittamalle.
Myo6s Mosley (2007) havaitsi tutkimuksessaan, ettd tyonantajabrandéykselld on
mahdollista muuttaa organisaation kulttuuria luomalla brandittyjen arvojen
mukaista ilmapiirid organisaation sisalla.

Sisdinen branddys voidaan mddritelldi muodostuvaksi kolmesta asiasta:
kyseessda olevan brandin viestinndstd tyontekijoille, sen tdrkeyden
vakuuttamisesta sekd sen varmistamisesta, ettd jokainen tyotehtdva
organisaatiossa liittyy brandin perusoletusten toteuttamiseen (Bergstrom,
Blumenthal & Crothers 2002). Mosleyn (2007) mukaan sisdiselld brandayksella
siis pyritdan luomaan tietynlaista arvoihin perustuvaa ilmapiirid, joka auttaa
vision tai strategian toteuttamisessa. Jotta halutunlainen, brandatty
tyontekijakokemus saadaan toteutumaan, tulee yrityksen keskittyd toimimaan
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arvojensa ja keskeisten piirteidensd mukaisesti jokaisessa kohtaamispisteeseessa
tyontekijan kanssa aina rekrytoinnista palkkaukseen - pelkdstddn viestinndn
johtamisella samaan, onnistuneeseen lopputulokseen ei padstd (Mosley 2007).
Sisdisen branddyksen tdrkeys tyonantajabranddyksen osana perustuu
tyontekijoiden suureen rooliin brandinrakennusprosessissa: mikali tyontekijat
eivat allekirjoita tyonantajabrandin arvoja, voivat heiddan toimensa jopa osaltaan
mitdtoidd ulkoisen markkinoinnin tuomat hyddyt. (Berthon ym. 2005.) Toisen
syyn tdrkeydelle voidaan ndhdd olevan my6s psykologisen sopimuksen
toteutumisessa, silld sisdiselld brandadykselld organisaatio voi varmistaa, ettd
luvatut arvot toteutuvat organisaation sisélld (Foster, Punjaisri & Cheng 2010;
Mosley 2007).

Toimiva sisdinen viestintd on onnistuneen sisdisen branddyksen keskiossa:
tyontekijat eivat halua ainoastaan tulla informoiduiksi tyonantajaansa liittyvista
asioista, vaan usein my0s osallistua prosessiin antamalla palautetta ja
kehittamalld esimerkiksi organisaation johtamistyylid. Tyontekijoiden joskus
kriittisetkin kommentit tulisi siis ottaa huomioon tédrkeind informaatiopalasina
yrityksen tilasta, joiden pohjalta organisaatiokulttuuriin vaikuttamalla myos
yrityksen ulkoista imagoa voidaan parantaa. (Lubecka 2013.) My6s Hanin ym.
(2013)  painottavat  tyontekijoille = suunnatun  viestinndn  tdrkeyttd
tyonantajabrandadyksen sisdisten hyotyjen saavuttamiseksi: mikéli tyontekijoille
viestitdadn heiddn suotuisista tydoloistaan, sitd paremmin he ymmartavat, kuinka
onnekkaita ovat tyoskennellessidn kyseisessd organisaatiossa. Vaikka
tyonantajabrandi vastaisikin organisaation sisdista tilaa, voi tyontekijd silti kokea
odotuksensa petetyiksi, mikali tédtd viestintdd ei tapahdu. (Hanin ym. 2013.)

Sisdisen branddyksen keinoin organisaation on my6s mahdollista vaikuttaa
sithen, mitd jo olemassaolevat tyontekijdt viestivdt organisaatiosta ulospdin.
Mikdli tyontekijat pitdvat organisaationsa tyonantajabrandid todellisuuteen
perustuvana ja aitona, he voivat toimia ns. brandildhettilding (brand advocate) ja
viestid sitd osaltaan ulkoisesti. (Tanwar & Prasad 2016.) Yleensd hakijat pitavit
informaatiota, joka tulee muualta kuin suoraan rekrytointikanavista, vihemman
epdilyttavand ja tdasmallisempand, kuin esimerkiksi tydpaikkailmoitusta (Cable
ym. 2000). Tastakin syystd tyontekijoiden saaminen organisaation
brandildhettildiksi on tarkeda.

2.3 Tyonantajabranddyksen kohtaama kritiikki

Tyonantajabrandédys on saanut osakseen kritiikkid ja skeptisyyttd, ja sitd on
muun muassa vditetty vain “muotisanaksi” vailla uutta sisdltod: konseptina
tyonantajabranddys on ollut ldasnd jo pidempédn, mutta vasta 90-luvulla siitd on
alettu puhua omana terminddan. Vaikka vditettd ei tdysin voidakaan kumota,
voidaan ajatella, ettd uuden termin kdyttdminen vanhasta, ehkd hieman
laiminlyodystd konseptista saattaa auttaa sen nostamisessa arvoiseensa
tarkeyteen. Terminologian selkeyttdminen auttaa tarkeyden korostamisen liséksi
myos edistimddn aiheen akateemista tutkimusta. (Ewing ym. 2002.)
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Termiin liittyvan kritiikin lisdksi tyonantajabranddyksen yhdensuuntaiseen
vaihdantaan perustuva sisdltd on saanut osakseen arvostelua. Aggerholm
kollegoineen (2011) kritisoi vanhaa maddritelmad siitd, ettd ettd tama sisdllyttad
toimintaan liiaksi késitteen vanhahtavasta brandijohtamisesta, jossa juuret ovat
funktionaalisissa ihanteissa, ja ndin ollen se epdonnistuu nykyisten haasteiden ja
sosiaalisen paineen edessd. Aggerholm ym. (2011) ehdottaakin, ettd
tyonantajabranddys  tulisi  integroida  osaksi  yrityksen  sosiaalisen
vastuullisuuden (CSR) strategiaa, jolloin sen voitaisi ndhda tukevan yrityksen
vastuullista kehitystd tdhdadten pitkdaikaisiin tydnantaja-tyontekijasuhteisiin.
Téten siis tyonantajabranddys ja brandijohtaminen tulisi ndhdd yhteistyossa
arvoa luovina sen yksisuuntaisen siirtamisen sijasta. (Aggerholm ym. 2011.)

Thorne (2004) esittdd myos arvostelunsa tyonantajabréanddystd kohtaan:
usein termeind brindi ja brinddys johtavat markkinoinnin puolelle, vaikka tdssa
tapauksessa kyse on usean eri osaston tekemdsta tydstd. Thornen (2004) mukaan
on myos kritisoitavaa, ettd valitettavan usein tyonantajabranddys kasitetdan
organisaatioissa “kivaksi puuhasteluksi”, jonka ympadrille voidaan aika ajoin
kokoontua, vaikka kyseessd on yrityksen toiminnan kannalta hyvinkin tarkea
aihepiiri. Yritysten tulisi ymmartdd, ettd brandi on olemassa, halusi sitd tai ei:
organisaatioista muodostuu eri sidosryhmid edustavien tahojen mielissd
késityksid ja mielikuvia jatkuvasti, ei vain silloin, kun organisaatio pyrkii niihin
tietoisesti omilla toimillaan vaikuttamaan (Thorne 2004).

2.4 Tyonantajabrandiyksen taustalla vaikuttavat teoriat

Tyonantajabranddyksen seurauksista ja vaikutuksista on aikaisemmissa
tutkimuksissa sekd akateemisessa kirjallisuudessa esitetty lukuisia teorioita.
Téassd tutkimuksessa tukeudutaan Backhausin ja Tikoon (2004) jasennykseen
keskeisimmistd teorioista, jotka ilmion eri ulottuvuuksiin vaikuttavat. Esitettyjen
teorioiden kautta on mahdollisuus saada syvempi ymmaérrys sille, miksi ja miten
tyonantajabrandéykselld voidaan vaikuttaa yrityksen toimintaan, ja miksi on
tarkedd luoda sen avulla kuva yrityksestd hyvand ja houkuttelevana paikkana
tyoskennella.

241 Inhimillinen pidoma

Syy sille, miksi organisaatio voi parantaa menestystddn onnistuneella
tyonantajabrandaykselld, voidaan selittdd inhimillisen pddoman kasvattamisella
(Backhaus & Tikoo 2004). Inhimillinen pdadoma (human capital) voidaan luokitella
osaksi organisaation aineetonta pddomaa (intellectual capital). Aineettomalla
pddomalla tarkoitetaan sitd pddomaa, jota ei voida mitata rahallisesti; tdllainen
pddoma piilee wusein juuri ihmisten osaamisessa, asiakassuhteissa ja
organisaatioiden rakenteissa (Choong 2008). Inhimilliselld p&ddomalla
tarkoitetaan organisaation tyontekijoiden osaamiseen ja taitoihin sidoksissa
olevaa pddomaa, jonka kehittiminen voi tapahtua joko kouluttamalla
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olemassaolevaa tyovoimaa (Blundell, Dearden, Meghir & Sianesi 1999) tai
houkuttelemalla wuutta (Backhaus & Tikoo 2004). Nykyisessd, nopeasti
muuttuvassa ympadristossd voidaankin sanoa, ettd aineeton pddoma, erityisesti
inhimillinen pddoma, on muotoutunut organisaatioiden tdrkeimmaéksi
voimavaraksi (Cable & Turban 2003).

Tyonantajabranddys pohjaa siis kdytdnnossd oletukseen siitd, ettd
inhimillinen pddoma on yrityksille arvonluonnin suhteen tédrkeds, ja ettd siihen
investoimalla yrityksen suorituskykyd voidaan parantaa. Tyonantajabrandin
ulkoisella markkinoinnilla yritys voi luoda itsestddn kuvan parhaana
tyonantajana, ja taten houkutella potentiaalisimpia tyontekijoitd, eli inhimillista
pddomaa, puoleensa. (Backhaus & Tikoo 2004.) Morokon ja Unclesin (2008)
mukaan inhimillisen p&ddoman kasvattamiseen johtanut, onnistunut
potentiaalisten ja osaavien tyontekijoiden houkuttelu voi luoda yritykselle
huomattavaa kilpailuetua nykyisilla markkinoilla.

24.2 Tyonantajabrindiin liittynyt brandipdioma

Backhaus ja Tikoo (2004) esittdvit teorian tyonantajabrandin brandipdadomasta
yhtend toiminnon tuoman lisdarvon selittdviand tekijand. Jo Ambler ja Barrow
(1996) esittivat tutkimuksessaan kasitteen tyonantajabrandipdadoma (employer
brand equity), jolla he viittaavat siihen luotuun lisdarvoon, jonka
tyonantajabranddys organisaatiolle luo. He maédrittelevat
tybantajabrandipddoman potentiaalisten ja nykyisten tyontekijoiden mielissa
rakentuneeksi aineettomaksi varallisuudeksi, jonka luomiseen vaikuttavat
yhtddltd sekda HR- sekd markkinointiosasto. Tyonantajabrandipddomaa voi
mitata sekd muuttaa arvoksi, ja mikéli yritys myydéaédn, siirtyy myos kyseinen
pddoma sen mukana. (Ambler & Barrow 1996.) Hieman tdtd tarkemman
mddritelmén  esittdavat Han ja  Collins  (2002)  tutkimuksessaan
rekrytointitoimenpiteiden vaikutuksesta tyonantajabrandipddomaan:
tyonantajabrandipddoma tarkoittaa kdytdannossd seurauksia niistd paatoksistd,
joita tyonhakija tekee sen perusteella, mitd hdn organisaatiosta tyonantajana
uskoo. Heiddn mukaansa tyonantajabrandiin liitetyn brandipadoman
ulottuvuudet ovat branditietoisuus, brandiassosiaatiot ja mielletty laatu (Han &
Collins 2002).

Tydnantajabrandipddoman  taustalla ~on  markkinoinnin  késite
brandipddoma (brand equity), jonka Keller (1993) maddrittdd asiakkaan
ndkokulmasta siksi erilaiseksi reaktioksi tai vastaukseksi, jonka jokin tietty
markkinoitu brandi aiheuttaa verrattuna vastaavaan nimettomaén tai fiktiivisesti
nimettyyn tuotteeseen tai palveluun. Voidaan siis sanoa, ettd brandipddoma
realisoituu asiakkaan tai tyonhakijan padtoksentekovaiheessa. Brandipddomaa
on alun alkaen tutkittu kahdesta eri syystd, joista ensimmdinen on yritysten halu
saada tietdd brandinsd arvo rahassa. Toinen motiivi tutkimuksille on ollut
strategiaan pohjaava kiinnostus parantaa yrityksen markkinoinnin tuottavuutta:
taméan toteuttamiseksi on tdrkedd ymmartdd, miten investoinnit yrityksen
aikaisempiin markkinointiohjelmiin ovat vaikuttaneet asiakkaiden tietoisuuteen
ja asenteisiin brandista. (Keller 1993.)
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Organisaatiot ~ voivat  vaikuttaa  tyonantajabrdndiin  liitettyyn
brandipddomaan ja tdtd kautta tyontekijoiden ja -hakijoiden p&ddtoksiin
tyonantajabranddyksen keinoin vahvistamalla kyseistd pddomaa. Ulkoisen
markkinoinnin osalta Han ja Collins (2002) havaitsivat tutkimuksessaan, ettei
pelkilld rekrytointimainonnalla ollut vaikutusta opiskelijoista koostuneiden
tyonhakijoiden mielissd rakentuneeseen tyonantajabrandipddomaan, toisin kuin
esimerkiksi osallistumisella tyopaikkamessuille tai sponsorointitoiminnalla oli.
Tama voi liittyd Cablen ja kollegoidensa (2000) vditteeseen siitd, ettd suoraan
organisaation rekrytointimateriaaleista tulevaa informaatiota pidetddn usein
hakijoiden silmissa epdilyttavampdnd, kuin epdsuorista ldhteistd tulevaa (Cable
ym. 2000). Rekrytointimainonnan kayttod brandipddoman parantamiseen
kritisoivat myos Cable ja Turban (2003): tutkimuksessaan he totesivat, ettei yritys
voi vaikuttaa omaan maineeseensa ainoastaan rekrytointimainonnan avulla.

2.4.3 Sosiaalisen identiteetin teoria ja organisaatioon identifioituminen

Osaltaan taustoja tyonantajabréanddykselle ja sen tuomille hyodyille voidaan
selittdd sosiaalisen identiteetin teorialla (Backhaus & Tikoo 2004; Love & Sigh
2011; Edwards 2009; Lievens & Slaughter 2016). Sosiaalisen identiteetin teorian
mukaan yksilot madrittavat itsensd osittain erilaisten heille tiarkeiden ryhmien
jasenyyden mukaan - tdten ihmisilld on luontainen halu olla osa sellaista
sosiaalista ryhmadd, johon kuuluminen tukee yksilon identiteettid (Ashforht &
Mael 1989). Tyonantajabranddyksen avulla organisaatio voi siis pyrkid
houkuttelemaan puoleensa tyontekijoitd, jotka kokevat télle keskeiset
ydinpiirteet tarkeiksi osiksi omaa identiteettiddn ja sen kehittdmista: kun yksilo
kokee brandiin liittyvien piirteiden ja ominaisuuksien olevan mielestdan
positiivisia, hdn todenndkdisemmin identifioituu brandiin ja pyrkii toihin
kyseiseen organisaatioon (Backhaus & Tikoo 2004).

Sosiaaliseen ryhmddn identifioituminen on tdrked osa sosiaalisen
identiteetin teoriaa, ja kyseistd teoriaa voidaankin pitdd Ashforthin ja Maelin
(1989) maddritelmdan mukaan pohjana organisaatioon identifioitumiselle.
Ryhmddn identifioitumisella tarkoitetaan yksilon ryhmén kanssa kokemaa
ykseyttd tai jdsenyyttd, ja tyonantajaorganisaatio voidaan ndhdd juurikin
tallaisena sosiaalisena ryhménd, josta voi tulla osa yksilon sosiaalista identiteettid
(Ashforth & Mael, 1989). Talloin yksilon identifioiduttua organisaatioon, jossa
hidn tyoskentelee, piirteet, joilla tdméd kuvailee tyopaikkaansa alkavat myos
kuvata hdntd itseddn, ja organisaation arvoista ja intresseistd tulee osa yksilon
mindkuvaa (Dutton, Dukerich & Harquail 1994; Van Knippenberg & Sleebos
2006). Organisaatioon identifioitumista ei pidd kuitenkaan sekoittaa hyvin
laheiseen termiin, organisaatioon sitoutumiseen. Organisaatioon
identifioituminen on ndhtdvissa yksilon psykologisena ykseytend organisaation
kanssa, kun taas sitoutuminen on suhde kahden psykologisen tahon vililla. (Van
Knippenberg & Sleevbos 2006.)
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244 Psykologinen sopimus

Backhausin ja Tikoon (2004) mukaan psykologisen sopimuksen teoria ja sen
vaikutukset tyontekijan ja organisaation viliseen suhteeseen antavat
teoriapohjaa  tyonantajabrdanddykselle sekd selittavdat sen  tdrkeytta.
Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan tyontekijin ja tyonantajan vaélille
muodostuvaa sanatonta sopimusta, jossa tyontekija odottaa saavansa
tyonantajalta tiettyja palkkioita vastineeksi hdnen tydpanoksestaan (Rousseau
1990). Backhausin ja Tikoon (2004) mukaan psykologisen sopimuksen luonne on
kuitenkin muuttunut tdstd funktionaalisiin hyotyihin perustuvasta muodosta
sellaiseksi, jossa tyontekijdlle tarjotaan mahdollisuus itsensd kehittamiseen
vaihdossa tdmdn panoksesta sekd joustavuudesta. Tyontekija muodostaa
odotuksensa sekd virallisten, ettd epdvirallisten kanavien kautta tapahtuvan
viestinndn pohjalta: odotuksiin eivit vaikuta ainoastaan organisaation itsensa
tuottama informaatio, vaan myos esimerkiksi medialdhteet sekd suusanallinen
tieto. (Moroko & Uncles 2008.)

Jotta psykologinen sopimus tdyttyy, toisin sanoen tyontekijin odotukset
organisaatiosta vastaavat todellisuutta, tdytyy tyonantajabrandin arvovdittaman
pohjautua organisaatiokulttuuriin ja todelliseen tyontekijakokemukseen. Mikali
ndin ei ole, ovat tyonhakijalle syntyneet assosiaatiot ja odotukset ristiriidassa
tyonantajan todellisuudessa tarjoamien kanssa, ja riski psykologisen sopimuksen
rikkoutumiselle tyollistymisen jdlkeen on suuri. (Moroko & Uncles 2008.)
Psykologisella sopimuksella ja tyontekijoiden vaihtuvuudella on myds Tanwarin
ja Prasadin (2016) mukaan yhteys: mikéli sopimus tdyttyy, pysyvat tyontekijat
todenndkoisemmin organisaation tyontekijoind, kun tilanteessa, jossa sopimus
rikkoutuu. Psykologisen sopimuksen tdyttymiseen vaikuttaa Haninin,
Stinglhamberin ja Delobben (2013) mukaan my&s organisaation sisdinen viestinta.
Heiddn mukaansa psykologinen sopimus voi rikkoutua, vaikka tyollistymisen
jilkeinen todellisuus vastaisi luvattua, jollei organisaatio viestinndn avulla
vahvista ndita kasityksid tyontekijoidensa keskuudessa.

2.5 Tyonantajabrandin eri ulottuvuuksista

Téassd osiossa kdydddn lapi Backhausin ja Tikoon (2004) esittdimdd mallia
mukaillen (kuvio 2) tytnantajabrandin ja -branddyksen eri ulottuvuuksia.
Tdmdn mallin mukaisesti organisaatiokulttuuri ja -identiteetti luovat pohjan
tyonantajabrandaykselle, joka puolestaan vaikuttaa yrityksestda syntyvien
brandiassosiaatioiden kautta organisaation tytnantajaimagoon, jonka avulla
organisaatiot pyrkivit ndyttaytymaan houkuttelevana paikkana tyoskennelld
sekd nykyisten, ettd potentiaalisten tyontekijoidensd silmissd. Organisaation
sisalla tyonantajabrandédyksen keinoin voidaan vaikuttaa
organisaatiokulttuuriin sekd -identiteettiin, joka puolestaan vahvistaessaan
uskollisuutta tydnantajabrandiin parantaa tuottavuutta. (Backhaus & Tikoo 2004.)
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Tyo6nantajabrandin Tyonantaja- Tyoénantajan
luomat assosiaatiot imago houkuttelevuus
Tyo6nantaja-
brandays Organisaatio-
identiteetti
Tyonantajabrandi- Tyontekijdiden
uskollisuus tuottavuus
’ Organisaatio-
kulttuuri

KUVIO 2 Tyonantajabrandin ulottuvuudet, mukaillen Backhaus & Tikoo (2004)

2.5.1 Organisaatiokulttuuri ja -identiteetti

Tyonantajabrandilli on vahva yhteys sekd organisaatiokulttuuriin, ettd -
identiteettiin, silld niiden voidaan katsoa muodostavan perustan menestyville
tyonantajabrandille (Backhaus & Tikoo 2004). Tydnantajabrandin arvovéaittaman
tulisi pohjata tdysin organisaatiokulttuuriin sekd -identiteettiin, silld mikali
ulkoisesti markkinoitu kuva organisaatiosta tyonantajana on kaunisteltu, uusi
tyontekija huomaa eron vdittdméan ja kokemuksen vililld varmasti, jolloin riski
hédnen irtisanoutumiselleen kasvaa. Tamédn voidaan katsoa pohjautuvan
psykologisen sopimuksen rikkoutumiseen: mikali organisaation
tyonantajabrandi ei vastaa organisaation pdivittdistd todellisuutta, muodostuu
tyonhakijalle epéarealistisia oletuksia tyontekijadkokemuksesta, jonka hian kokee
tyollistyttydan organisaatioon. Kun totuus tyollistymisen jdlkeen paljastuu
joksikin muuksi kuin oletetuksi, rikkoutuu tyontekijdn ja tyonantajan valilla
vallitseva psykologinen sopimus. Tamé usein heikentdd yksittdisen tyontekijan
sitoutuneisuutta ja tuottavuutta, seka lisdd tyontekijoiden vaihtuvuutta. (Moroko
& Uncles 2008.)

Organisaatiokulttuurin voidaan katsoa olevan “liima kaiken vélilld”, joka
yhdistdd eri osastot toisiinsa ja selittdd eroja organisaatioiden tehokkuudessa
(Dowling 1993). Barney (1986) mainitsee tutkimuksessaan harvoilla konsepteilla
olevan yhtd wuseaa erilaista ja kilpailevaa maddritelmdsd, kuin
organisaatiokulttuurilla - hdn mddritteleekin organisaatiokulttuurin joukoksi
organisaation arvoja, uskomuksia, oletuksia sekd symboleja, jotka méaarittavat
yrityksen tapaa toimia. Ehkdpé kédytetyin méaritelma organisaatiokulttuurille on
kuitenkin Scheinin (1987, 32) luoma kolmitasoinen malli, jonka mukaan
organisaatiokulttuuri muodostuu kolmesta eri tasosta: artefakteista, arvoista ja
perusoletuksista. Ensimmadiselld tasolla eli artefakteilla tarkoitetaan ihmisten
luomia fyysisid ja sosiaalisia rakennelmia, kuten tiloja ja kdytostd, jotka ovat
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ulkopuolisen silmin ndhtdvissd, mutta niiden tulkitseminen on vaikeaa, ellei jopa
mahdotonta. Toinen, tiedostetumpi taso muodostuu Scheinin (1987, 33) mallin
mukaan arvoista. Arvot ovat niitd keskeisid ohjenuoria, jotka ohjaavat jokaisen
organisaation jasenen pdivittdistd toimintaa. Ne ovat yhteisesti hyvaksyttyjd seka
julkisia periaatteita, jotka usein muotoillaan organisaation toiminnan tavoitteiksi.
Kolmannen ja syvimmadn tason perusoletukset ovat ymparoivaan kulttuuriin
sitoutuneita, tiedostamattomalla tasolla olevia toimintamalleja, jotka usein
muodostuvat tilanteista, joissa jokin ratkaisu toimii useampaan ongelmaan
toistuvasti. Usein tdllaiset perusolettamukset ovat niin itsestddnselvid, ettd
yksilot kokevat erilaisten toimintamallien olevan tdysin outoja ja sopimattomia.
(Schein 1987, 36.)

Organisaation taloudellinen menestys vaikuttaa myos huomattavasti siihen,
millaisena potentiaaliset tyontekijdt sen ndkevat (Edwards 2009; Cable & Graham
2000), ja usein organisaatioiden taloudellista menestysté selitetddn nimenomaan
jollain tapaa erityisen organisaatiokulttuurin avulla. Barneyn (1986) tutkimuksen
mukaan organisaatiokulttuuri voi olla kestdvan kilpailuedun ldhde, mikaili se
tayttdd kolme ehtoa. Ensimmadisend organisaatiokulttuurin tulee olla arvoa
tuottava, eli sen tdytyy mahdollistaa toiminta, joka johtaa taloudellisen arvon
kasvuun. Toiseksi organisaatiokulttuurin tulee olla harvinainen: sen tadytyy
sisdltdd jotain, joka ei ole toimialalla yleistd, ja joka erottaa sen muista vastaavista.
Kolmantena ehtona on se, ettei organisaatiokulttuuri saa olla jdljiteltdavissa.
Mikili toinen yritys yrittdd jaljitelld tallaista kulttuuria huomattuaan sen tuoman
taloudellisen hyodyn, tulee se epdonnistumaan, eikd saavuta samoja hyotyja
kuin alkuperédinen yritys. (Barney 1986.)

Organisaatioidentiteetti puolestaan tarkoittaa niitd ominaisuuksia ja
piirteitd, jotka organisaation sisdiset sidosryhmdt kokevat sen ytimeksi (Lievens
& Slaughter 2016). Edwardsin (2009) mukaan tyonantajabrandiin usein liitetdan
juurikin niitd identiteetin ydinpiirteitd ja -ominaisuuksia, joiden katsotaan
tekevdan organisaatiosta hyvdn paikan tyoskennelld - tdmédn vuoksi yhteys
ndiden kahden tekijan vililld on selvd. Jokaisen organisaation pitdisi pyrkid
tunnistamaan oman identiteettinsd ydinkohdat, ja rakentaa arvoviittdima niiden
ympdrille (Edwards 2009). Toisaalta vahva ja tunnettu identiteetti auttaa
organisaation jdsenid identifioitumaan organisaatioon (Ashforth & Mael 1989),
jonka  puolestaan on  tutkittu olevan yhteydessi organisaation
suoriutumiskykyyn yhdessda tyontekijoiden vaihtuvuuden vahentyvyyden
kautta (Huang & Liu 2010).

Myo6s Berthon, Ewing ja Hah (2005) esittdvat, ettd tyonantajabrandin
pohjaaminen  rehellisesti organisaatiokulttuuriin ~ on  onnistuneen
tyonantajabrandin edellytys. Mikidli jo organisaatiossa olevat tyontekijat
havaitsevat ulkoisen markkinoinnin viestivin organisaatiosta jotain sellaista,
mitd he eivdt allekirjoita todeksi, voivat he osaltaan kaytoksellddn ja
toiminnallaan asettua nditd arvoja vastaan, jolloin kyseisen organisaation
tyonantajabrandin ulkoisella markkinoinnilla saavutetut hyodyt voivat
mit&dtoityd tdysin (Berthon ym. 2005). Tyontekijakokemus on suora heijastuma
organisaatiokulttuurista, sen kdytonnoistd ja prosesseista, joten sen
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muuttaminen tai vdittdminen joksikin muuksi pelkin ulkoisen brandadyksen
keinoin on mahdotonta (Moroko & Uncles 2008).

Kuten jo aiemmin todettu, organisaatiokulttuurin ja tyonantajabrandin
vélinen vaikutussuhde ei kuitenkaan ole vain yksipuoleinen kulttuurin ollessa
pohja onnistuneelle tytnantajabrandédykselle. Judge ja Cable (1997) todensivat
tutkimuksessaan organisaatiokulttuurin ja hakijan persoonallisuuden vilisesta
suhteesta henkilon persoonallisuuden vaikuttavan vahvasti siihen, millaista
organisaatiokulttuuria timd suosii. Taten tyonantajabrandéykselld organisaation
on mahdollista my6s vaikuttaa organisaatiokulttuuriinsa esimerkiksi
houkuttelemalla tietoisesti tietynlaisia henkilitd puoleensa, jotka voivat auttaa
kehittdmdan kulttuuria haluttuun suuntaan. Ongelmaksi muodostuu usein
kuitenkin se, miten kyseiset henkil6t saadaan pysymddn organisaatiossa
psykologisen sopimuksen rikkouduttua, jotta todellista muutosta ehtii
tapahtumaan. (Cable ym. 2000.)

2.5.2 Tyodnantajaimago

Tyonantajabranddykseen  liittyy  tiiviisti kdsite tyonantajaimago tai
tyonantajamielikuva (employer brand image), silld toiminnon erddna tavoitteena on
rakentaa organisaatiosta kuva hyvana paikkana tydskennelld (Sullivan 2004).
Tydnantajaimagolla tarkoitetaan siis yhdistelmdd senhetkisistd mielikuvista,
joita yksilolld - ei laajemmalla yleisolld - on organisaatiosta tyonantajana.
Tyonantajaimago on vain yksi organisaation useasta mahdollisesta imagosta, ja
kaikkien niiden voidaan katsoa yhdessd rakentavan laajemman, yhtdldisen
yritysimagon. Organisaation tytnantajaimagoon vaikuttavat organisaation
toimet, sen toimintaa sdvyttdvat piirteet, organisaation tuottama informaatio,
rekrytoijat sekd organisaation ulkopuolisista ldhteistd tuleva informaatio.
(Lievens & Slaughter 2016.)

Tyonantajaimagon muodostumiseen vaikuttavat Backhausin ja Tikoon
(2004) mukaan tyonantajabrandiin liitetyt bréndiassosiaatot (employer brand
associations). Brandiassosiaatioilla tarkoitetaan niitd mielikuvia (verbaalisia,
visuaalisia, aistivaikutelmallisia tai tunteellisia), joita kyseinen brandi yksilon
mielessd synnyttdd (Supphellen 2000). Organisaatioiden on mahdollista
vaikuttaa syntyviin brandiassosiaatioihin tyonantajabranddykselld, mutta on
huomattava, ettd my6s muista, kuin organisaation ldhteistd tulevalla
informaatiolla on vaikutus niiden muodostumiseen. Té&std syystd tehokas
tyonantajabranddys pyrkii tunnistamaan ennakkoon halutut ja toivotut
brandiassosiaatiot, sekd tavoittelee niiden aikaansaamista ennen epatoivottujen
assosiaatioiden  syntymistd. (Backhaus & Tikoo 2004.) Haastavaa
briandiassosiaatioihin vaikuttamisesta tekee kuitenkin se, ettd suuri osa niistd on
alitajuntaisia, eikd niiden tunnistaminen tai sanoittaminen ole helppoa
(Supphellen 2000).

Sarswat (2017) tunnisti tyonantajabranddystd koskevassa tutkimuksessaan
kahdeksan tdrkeintd tekijdd, jotka vaikuttavat sisdisen tyonantajabranddyksen
kautta tyontekijoiden mielikuvaan ja kasityksiin tyonantajastaan. Ensimméinen
ja yksi tairkeimmista tekijoistd on johdon tuki tyontekijélle: parhailla tyonantajilla
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johtohenkilot tukevat tyontekijoitd ja kdyttaytyvét heitd kohtaan vastuullisesti ja
kunnioittavasti. Toisena Sarswat (2017) mainitsee oppimisen kulttuurin, jota
toisten yritysten on vaikea kopioida. Kolmantena parhailla yrityksilld on aina
avoin keskustelukulttuuri, joka tarkoittaa viestinndn avoimuutta ja
lapindkyvyyttd. Neljantend tekijand ovat tyontekijdlle selkeédt ja hyodylliset arvot
sekd kdytannot: ndama vaikuttavat brandiin voimakkaasti, eikd niiden tarkeytta
tulisi koskaan aliarvioida. Viides tekija on Sarswatin (2017) mukaan tyonteon
vapaus, jolla tdssd tapauksessa tarkoitetaan mahdollisuutta suorittaa tyota
mahdollisimman tehokkaasti. Kuudentena tutkimuksessa mainitaan erds
voimakkaimmin tyontekijadan vaikuttavista tekijoistd, tyon ja eldmén tasapaino.
Tarjoamalla hyvidt mahdollisuudet tdmédn luomiseen organisaatiot saavat
vastineeksi entistd sitoutuneempia tyontekijoitd. Seitsemds tekija on reilu
palkitsemisjdrjestelmd: rahalliset edut vaikuttavat aina tyontekijoiden
(2017) maddrittelee hyvdn yhteishengen ja tyOympdriston: mitd paremmin
yhteisty6 tyontekijoiden ja tyonantajan valilld toimii, sitd paremmin tyontekijat
sitoutuvat yritykseen.

Organisaation tydnantajaimago voidaan madéritelld joko kokonaisuutena tai
elementeistd koostuvana, joista jalkimmadistd tapaa ovat kdyttidneet ja tutkineet
Lievens & Highhouse (2003). Tutkimuksessaan Lievens ja Highhouse (2003)
esittivdt symbolis-instrumentaalisen viitekehyksen osana organisaation imago-
ja rekrytointitutkimusta, ja ehdottavat sen olevan hyva tydkalu organisaation
tyonantajaimagon tarkastelemiseen sekd muihin vertaamiseen. Symbolis-
instrumentaalisen viitekehyksen mukaan tyonantajaimago koostuu kahteen eri
ryhmddn jaoteltavista ominaisuuksista. Instrumentaalisilla ominaisuuksilla
tarkoitetaan tyonantajabrandin tapauksessa objektiivisia ja todellisia
ominaisuuksia, jotka eivit ole riippuvaisia yksilon subjektiivisesta tulkinnasta -
ne joko ovat tai eivit ole olemassa kyseisessd yrityksessd, ja ne koskevat joko
tyotd tai organisaatiota kokonaisuutena. (Lievens & Highhouse 2003.) Téllaisia
ovat esimerkiksi palkka, tyopaikan sijainti ja muut tyopaikan tarjoamat
hyotymismahdollisuudet (Lievens & Slaughter 2016). Symboliset ominaisuudet
puolestaan ovat abstrakteja, vaikeammin maériteltdvissd olevia ominaisuuksia,
ja niiden olemassaolo riippuu tdysin ihmisten subjektiivisesta tulkinnasta. Jokin
organisaatio voi olla jonkin ihmisjoukon mielesta esimerkiksi trendikés, kun taas
jokin toinen mielletddn arvokkaaksi. (Lievens & Slaughter 2016.)

Haluttavien brandiassosiaatioiden ja tdtda kautta syntyvdan hyvén
tyonantajaimagon rakentamisen tiarkeys tyonantajabrandadyksen tavoitteena on
perusteltavissa nykyisten tyontekijoiden identifioitumisen ja potentiaalisten
tyontekijoiden organisaatioon houkuttelun kautta. Edwardsin (2009) mukaan
organisaation nykyiset tyontekijdt identifioituvat tyonantajaansa paremmin,
mikdli sen tyonantajaimago ja maine ovat hyvid. Taméd olettamus pohjaa
sosiaalisen identiteetin teoriaan, jonka mukaan ihmisilld on luonnollinen halu
liittdd itsensd sellaisiin sosiaalisiin ryhmiin, joihin kuulumisesta voi tulla osa
yksilon identiteettid (Edwards 2009; Ashforth & Mael 1989).
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Backhausin ja Tikoon (2004) mukaan potentiaalisten tyontekijoiden
houkuttelu tyonantajaimagon avulla puolestaan voisi selittyd yksilon ja
organisaation yhteensopivuuden avulla. Heiddn mukaansa hakijat vertaavat
tyOnantajaimagoa omiin tarpeisiinsa, persoonallisuuteensa ja arvoihinsa
(Backhaus & Tikoo 2004). Mitd parempi hakijan olettama yhteensopivuus on, sitd
todenndkoisemmin han valitsee kyseisen organisaation ja viihtyy tydssdan
(Cable & Judge 1996). Judge ja Cable (1997) osoittivat, ettd yksilon ja
organisaation yhteensopivuuden molemmat ulottuvuudet, sekd objektiivinen
ettd subjektiivinen, vaikuttivat organisaation houkuttelevuuteen hakijan silmissa.
Objektiivisella  ulottuvuudella tarkoitetaan tdssd tapauksessa hakijan
kulttuuristen = mieltymysten sekd organisaation oletetun kulttuurin
yhteensopivuutta, kun taas subjektiivinen ulottuvuus kasittdd yksilon oman
oletuksen yhteensopivuudesta (Judge & Cable 1996).

2.5.3 Tyonantajan houkuttelevuus ja brandiuskollisuus

Tyonantajan houkuttelevuus potentiaalisten sekd nykyisten tyontekijoiden
silmissd liittyy ldheisesti tyonantajabrandédyksen haluttuihin seurauksiin - usein
tutkijat liittdvat organisaation houkuttelevuuden tytnantajabranddyksen eradéksi
tarkeimmaiksi tavoitteeksi (Sengupta ym. 2015). Ulkoisen tyonantajabrandin
markkinoinnin tavoitteena onkin Backhausin ja Tikoon (2004) kolmiportaisen
mallin mukaan nimenomaan houkutella potentiaalisia tyontekijoita
organisaation puoleen. On toisaalta myods pantava merkille, ettd yrityksen
houkuttelevuus voi olla tirkedd jo olemassaoleville tyontekijoille, ja
organisaatioiden tulisi myo6s keskittyd kehittdmaan houkuttelevuuttaan ndiden
silmissd (Sengupta ym. 2015). Tyonantajabranddykselld tyonantajan
houkuttelevuuteen voidaan vaikuttaa siihen liitettyjen brdndiassosiaatioiden
sekd ndistd syntyvan tyonantajaimagon kautta (Backhaus & Tikoo 2004).

Berthon, Ewing ja Hah (2005) madrittelevit tyonantajan houkuttelevuuden
niind ndhtyind hyotyind, jotka tyonhakija mielessdédn visioi saavuttavansa, mikali
héan tyoskentelisi yrityksessd. Toisaalta houkuttelevuus voidaan ndhdd myos
brandipddoman kautta: mitd houkuttelevampi yritys on tyonantajana, sitd
vahvempi sen tyonantajabrandipddoman voidaan katsoa olevan. Mikali
organisaatiot haluavat tyonantajabrandédyksensd olevan toimivaa, tulee heiddn
ymmartdd tekijdt, jotka myodtdvaikuttavat sen houkuttelevuuteen hakijoiden
silmissd. Yhdistamalld nama tekijat tyonantajabrandiinsd, organisaatio voi toivoa
menestyvansd myo6s kansainvilisessd kilpailussa osaavista tyontekijoista.
(Berthon ym. 2005.)

Organisaation houkuttelevuuteen tyonantajana vaikuttavat useat tekijat
aina organisaatioon liitetyistd ominaispiirteistd sen toimintaan saakka. Lievens'n
ja Highhousen (2003) tutkimuksen mukaan sekd tyonantajaimagon symboliset
ettd instrumentaaliset ominaisuudet vaikuttavat sithen, kuinka houkuttelevana
organisaatio tyonhakijan silmissd ndyttaytyy. Organisaation symboliset
ominaisuudet (esim. trendikkyys, arvokkuus) voidaan toisaalta nihdd myos
organisaatioon liitettdvind inhimillisind persoonallisuuspiirteind, joita
organisaation markkinoinnista ja mainonnasta vastuussa olevat henkiltt
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pyrkivat  usein  tuomaan esille saadakseen sen  vaikuttamaan
houkuttelevammalta hakijan silmissd (Slaughter, Zickar, Highhouse & Mohr
2004). Organisaation persoonallisuudella tarkoitetaan Slaughterin ja hédnen
kollegoidensa (2004) maédritelméan mukaan  joukkoa ihmisten
persoonallisuuspiirteitd, jotka esitetddn yhdistettynd organisaatioon, ja jotka
heijastuvat yksildiden organisaatiolle asettamista oletuksista. Organisaation
persoonallisuus ilmenee heiddn mukaansa tapoina, joina organisaatio pyrkii
tuomaan itsensd esille, ja toisaalta myos tapoina, joina organisaatio julkisuudessa
(esim. mediassa) esitetddn. Vaikka nditd persoonallisuuspiirteitd voidaan pyrkia
tuomaan esille esimerkiksi rekrytointimainonnassa, on toisaalta my0s
huomattava, ettd vaikkei organisaatiossa pyrittdisikddn tietoisesti luomaan
hakijoille oletuksia sen persoonallisuudesta ja ominaispiirteistd, voivat ne silti
olemassaolevina vaikuttaa hakijan késitykseen organisaation
houkuttelevuudesta niiden tuottaman epdsuoran informaation Kkautta.
(Slaughter ym. 2004.)

Organisaation  yhteiskuntavastuun toteutumisen (corporate  social
performance, CSP) on my®6s tutkittu vaikuttavan organisaation houkuttelevuuteen
tyonhakijoiden silmissd. Albinger ja Freeman (2000) tutkivat organisaatioiden
yhteiskuntavastuullisuuden toteutumisen yhteyttd tyonantajan
houkuttelevuuteen hakijoiden tyénhakumahdollisuuksien tason vaihdellessa
matalasta korkeaan. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tyomarkkinoilla, joilla
tyonhakijoilla ~on  useita eri tydpaikkavaihtoehtoja, = organisaation
yhteiskuntavastuun toteuttaminen vaikuttaa positiivisesti sen
houkuttelevuuteen. Mikdli tyonhakijoiden eri hakumahdollisuudet ovat vahdiset,
ei organisaation yhteiskuntavastuullisuudella ollut vaikutusta. (Albinger &
Freeman 2000.) Myo6s Backhaus, Stone ja Heiner (2002) totesivat
yhteiskuntavastuun toteutumisen olevan tdrked ulottuvuus tyonhakijoille
heidédn arvioidessaan organisaatiota tyopaikkana. Erityisen suuri merkitys oli
silloin, kun tyonhakija pohti jo tarjottuun tyohon tarttumista. Toisaalta
yhtenevasti Albingerin ja Freemanin (2000) tutkimuksen kanssa tulokset
osoittivat vastuullisuuden eri ulottuvuuksien merkitsevdn enemmén kuin
toisten: ympdristoon, tyontekijoihin, yhteisosuhteisiin, diversiteettiin ja
tuoteturvallisuuteen  panostaminen nédhtiin  relevanteimpina tekijoind
organisaation houkuttelevuuden suhteen. Yritysten vastuullisuuteen liittyvan
kestavan ja vastuullisen henkilostojohtamisen (sustainable human resource
management) on myos katsottu Appin, Merkin ja Biittgenin (2012) mukaan
vaikuttavan siihen, kuinka hyvin yritys voi erottautua Kkilpailijoistaan
tyomarkkinoilla sekd houkutella osaavia tyontekijoitd puoleensa.

Saman toimialan kilpailijoista  erottuminen  houkuttelevampana
tyopaikkana on siis yksi organisaatioiden tydnantajabranddyksen suurimmista
tavoitteista (Backhaus & Tikoo 2004). Usein kuitenkin tillaisilla organisaatioilla
instrumentaaliset ominaisuudet ovat kilpailijoiden kesken ldhes identtisid, eika
yksittdisten toimijoiden ole mahdollista erottua pitkalld tahtdimelld edukseen
houkuttelevana tyonantajana tuomalla esille ainoastaan niitd. Mikali
organisaatio siis haluaa erottua tyonantajana houkuttelevampana kuin



27

kilpailijansa, on sen tuotava esille symbolisia ominaisuuksiaan. Tama voi
onnistua esimerkiksi kertomalla rekrytointi-ilmoituksien yhteydessd tai
nettisivuilla organisaation tyontekijoiden tarinoita heiddn tyollistymisestddn ja
kokemuksistaan tydpaikalla. Tédllaiset organisaation imagoon keskittyvit toimet
tuovat organisaation houkuttelevuuden kasvamisen myotd hyotyjd
rekrytointiprosesseihin. (Lievens & Highhouse 2003.)
Yhteiskuntavastuullisuuttaan korostavat organisaatiot voivat puolestaan hyotya
suuresti, mikéli ne tuovat tyonhakijoille tarkeitd vastuullisuuden ulottuvuuksia
esille rekrytointimateriaaleissaan (Albinger & Freeman 2000).

Giitd, mikd tekee tyOnantajabrandistd houkuttelevan nykyisten
tyontekijoiden silmissd, on tehty verrattaen vahan tutkimusta: on huomion
arvoista, ettd tyonantajabrandi tulkitaan ja késitetddn erilaisena riippuen siitd,
onko tulkitsijana nykyinen tyontekijad vai potentiaalinen tyonhakija (Maxwell &
Knox 2009). Tastd syystd on myds tdarkedd keskittyd sithen, millaiset tekijat
vaikuttavat tyonantajan houkuttelevuuteen nykyisten tyontekijoiden silmissd,
silld sen voidaan katsoa olevan potentiaalisten tyontekijoiden houkuttelun liséksi
onnistuneen tyonantajabrandédyksen tavoite (Sengupta ym. 2015). Maxwell ja
Knox  (2009)  tutkivat  tyontekijoiden  ndkokulmasta  tyonantajan
houkuttelevuuteen vaikuttavia tekijoitd, jotka he jakoivat tyosuhteeseen,
organisaation aikaisempaan ja oletettuun menestykseen, sidosryhmien
muodostamaan ulkoiseen imagoon ja tuotteisiin tai palveluun liittyviksi
ulottuvuuksiksi. Tydsuhteeseen liittyvit tekijat olivat erilaiset palkkiot ja hyodyt,
johtamistyyli, johdon ja tyontekijoiden véliset suhteet, tyon luonne,
tyoympdristd sekd tydyhteisod mddrittavat piirteet. Tutkimuksen mukaan
tyonantajan ~ houkuttelevuutta  arvioidaan  organisaation  nykyisten
tyontekijoiden keskuudessa ndiden kriteerien kautta. (Maxwell & Knox 2009.)

Tyonantajabranddyksen sisdisen ulottuvuuden tavoitteena voidaan
Backhausin ja Tikoon (2004) mukaan myos ajatella olevan nykyisten
tyontekijoiden tuottavuuden parantaminen ndiden brandiuskollisuuden kautta:
yritys voi siis vaikuttaa tyonantajabranddykselld  suorituskykyynsa
kasvattamalla tyontekijoidensd brandiuskollisuutta (Backhaus & Tikoo 2004).
Brandiuskollisuudella  tarkoitetaan markkinoinnin kirjallisuudessa  sitd
kiintymystd, joka kuluttajalla on tiettyd brandid kohtaan (Aaker, 1991; viitattu
Backhaus & Tikoo 2004). Tyonantajabrdandin uskollisuudella tarkoitetaankin siis
puolestaan sitd sitoumusta, jonka tyontekija tekee tyonantajaansa - tdhdn
uskollisuuteen vaikuttavat sekd organisaatiokulttuuri, ettd
organisaatioidentiteetti, joihin tyonantajabranddyksen keinoin voidaan
vaikuttaa (Backhaus & Tikoo 2004). Toisaalta tyonantajabrandilld on myos t&ta
suorempia vaikutuksia organisaation suorituskykyyn, mikili siihen on
esimerkiksi sisdllytetty tyontekijan panostuksen arvostaminen sekd tdméan
hyvinvoinnista valittdiminen, silld tama johtaa vdhentyneisiin poissaoloihin ja
titen tuottavuuden paranemiseen. Myo6s se, kuinka reilusti tyontekijoitd
kohdellaan ja kuinka tasa-arvoinen palkitsemisjdrjestelméa on, vaikuttaa heidan
pysyvyyteensd tyonantajan palveluksessa. (Biswas & Suar 2014.)
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2,54 Onnistunut tyonantajabrindi ja sen mittaaminen

Jotta tyonantajabrandi on onnistunut, tulee sen Morokon ja Unclesin (2008)
mukaan olla sekd tdsmadllinen, ettd houkutteleva. Tasmallisyydelld tarkoitetaan
tassd tapauksessa jo edelldkin mainittua odotusten ja todellisuuden vastaavuutta:
tyonantajabrandin on vastattava organisaatiokulttuuria ja  tarjottua
tyontekijakokemusta, jotta tyonantajabrandin luoma psykologinen sopimus
tayttyy tyontekijan tyollistyttyd organisaatioon. Houkuttelevuudella puolestaan
tarkoitetaan tyonantajabrandin huomattavuutta, merkityksellisyyttd seka
erottuvuutta kilpailijoista. (Moroko & Uncles 2008.)

Organisaatio voi arvioida tyonantajabrandinsad onnistumista sekd ulkoiseen,
ettd sisdiseen suuntaan kohdistuneilla mittareilla. Ulkoisesti organisaatiossa
voidaan mitata sitd, kuinka paljon hakijoita per avoin tehtdvéa on ja kuinka suuri
prosentti annetuista tydtarjouksista hyvaksytdaan: mikéli maara tai prosentti on
yli alan keskiarvon, voidaan katsoa tyonantajabrandin olevan ulkoisesti
onnistunut ja houkutteleva. (Moroko & Uncles 2008.) Organisaation sisdisesti
onnistumista voidaan mitata esimerkiksi tyourien pituuksien, henkiloston
vaihtuvuuden seké sitoutumisen kautta. Mikili tyonantajabrandi on tasmaéllinen,
ovat tydurat pidempid, vaihtuvuus pienempad sekd sitoutuminen korkeampaa
kuin alalla keskim&arin. N&itd mittareina kédytettdessa tulee kuitenkin huomioida,
ettd esimerkiksi tydurien pituus ei sellaisenaan kerro onnistumisesta, mikali
organisaatio kdyttdd niiden pituuteen perustuvaa palkintojarjestelmadd. On myos
olennaista ymmartdd, ettd henkiloston sitoutuminen on monitahoinen ilmio,
johon vaikuttavat tyonantajabranddyksen lisdksi fyysisten, kognitiivisten ja
emotionaalisten  tarpeiden  tdyttyminen  yrityksessd, ei  ainoastaan
tyonantajabrandays. (Moroko & Uncles 2008.)

Berthon, Ewing ja Hah (2005) esittivdat myds, ettd tyonantajabrandid voisi
arvioida mittaamalla organisaation houkuttelevuutta kohdeyleisonsa silmissa.
Heiddn luomansa mittari perustuu laajennettuun versioon Amblerin ja Barrowin
(1996) madritelmastd tyonantajabrandin kolmesta ulottuvuudesta: taloudellisista,
toiminnallisista ja psykologisista hyddyistd, joita tyonantaja tyontekijélle tarjoaa.
He muodostivat laadullisen tutkimuksen pohjalta viiden houkuttelevuutta
madrittdvan ulottuvuuden kattavan mittariston, jonka pohjalta yrityksen
tyonantajabrandin tavoitteen, houkuttelevuuden, saavuttamista voidaan mitata.
Kyseiset ulottuvuudet ovat sosiaalinen arvo (social value), taloudellinen arvo
(economic value), kehityksellinen arvo (development value), kiinnostusarvo (interest
value) ja sovellusarvo (application value). Kyseistd mittaristoa voidaan myos
kayttdaa tarkistuslistana nykyisten tyontekijoiden kohdalla, jotta voidaan
esimerkiksi saada kasitys siitd, miten heiddn kasityksensd tyonantajastaan
muuttuvat ajan saatossa. On kuitenkin tarkedd huomata, ettd kulttuurien valisten
erojen takia yksi mittaristo ei vélttdamittd ole padtevd maailmanlaajuisesti.
(Berthon ym. 2005.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd osiossa kdydddn lapi tutkimuksen toteutustavat. Ensimmadisend esitelldan
tutkimusote sekd perustellaan sen kayttod tdssd tutkimuksessa. Toisessa
alaluvussa kdydadan lapi menetelmd, jolla aineisto on kerdtty, sekd kdydaan lapi
syyt tavan valitsemiselle. Kolmannessa osiossa esitellddn analyysimenetelmd,
sisdllonanalyysi, vaiheineen, jonka jdlkeen siirrytddn pohtimaan tutkimukseen
liittyvid, eettisid kysymyksid ja sitd, kuinka eettisyys on tdssd tutkimuksessa
huomioitu.

3.1 Tutkimusote

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka tavoitteena oli saada
laaja kokonaisymmarrys tutkimuksen kohteena olevista ilmidistd kahdelta eri
haastattelujoukolta. Laadullisen tutkimuksen jdsennys tehdddn usein
vertaamalla sitd kvantitatiiviseen eli maééralliseen tutkimukseen, vaikkei jako
olekaan yleensd ndin yksinkertainen. Puusan ja Juutin (2011, 47) mukaan tdrkein
ero ndiden kahden menetelmén vélilld onkin se, ettd madréallinen tutkimus pitaa
sisdllddn oletuksen siitd, ettd tutkimuksen kohde on teoriasta ja tutkijasta
riippumaton, kun taas laadullinen ldhestymistapa korostaa todellisuuden ja sen
kautta saatavan tiedon subjektiivista luonnetta. Laadullinen menetelmd on
erityisen sopiva, kun keskitytddn tarkastelemaan tapauksia, joissa tutkittava
ilmio perusta on tajunnassa, vuorovaikutuksessa sekd kielessd, tai kun
tavoitteena on saada esimerkiksi ymmarrys tai kuvaus tutkittavasta ilmiosta tai
hankkia kokonaan uutta tietoa (Puusa & Juuti, 2011 48). Laadullinen menetelma
on myods sopiva sellaisen ilmion tutkimiseen, josta tutkijalla ei ole aiempaa
kasitystd (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35; Puusa & Juuti 2011, 48). Maéréllinen eli
kvantitatiivinen tutkimusmenetelmd puolestaan sopii kaytettdvaksi, kun
tutkimuksen tavoitteena on saada esiin esimerkiksi syysuhteita tai yleistysten
kautta tapahtuvaa ennustamista (Hirsjirvi & Hurme 2008, 25). Tassa
tutkimuksessa laadullinen menetelméa nahtiin sopivammaksi ldhestymistavaksi,
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silld tutkijan tarkoituksena oli saavuttaa mahdollisimman laaja késitys ulkoisesti
sekd sisdisesti viestitystd tyonantajabréndistd, sekd ymmdrtdd, millainen on
tyontekijoiden pdivittdin kokema tyontekijakokemus sekd organisaation sisalla
vallitseva kulttuuri, ei esimerkiksi mitata ilmion laajuutta tai luoda syy-
seuraussuhteita.

3.2 Aineistonhankinta

Erilaiset haastattelutyypit ovat tutkimusaineiston keruumetodeina suosituimpia.
Haastattelu voidaan kasittdd tavoitteen omaavaksi keskusteluksi, joka tapahtuu
tutkijan aloitteesta. Tavoitteena haastattelulla on kerétéa sellainen aineisto, jonka
avulla tutkijan on mahdollista tehda tutkittavaa ilmiotda koskevia, uskottavia
pddtelmid - unohtamatta sitd, ettd lopulta laadullisessa tutkimuksessa tutkijan
tehtdvana on tulkita toisten tekemid tulkintoja. (Puusa 2011, 73.)

On tdrkedd, ettei mitddn metodia valita ilman tarkkaa pohdintaa siitd,
kuinka se soveltuu tutkimusongelman ratkaisuun (Hirsjdrvi & Hurme 2008, 34).
Tdssd tutkimuksessa perustelut haastattelun kdyttamiselle pohjautuvat suoraan
tutkimusongelmaan ja sen ratkaistavuuteen: Hirsijdrjen ja Hurmeen (2008, 35)
mukaan haastattelu on erityisen sopiva aineistonkeruumuoto, kun haastateltava
halutaan tutkia tutkijalle entuudestaan tuntematonta aihetta ja ndhda
tutkimustilanteessa subjektina, joka on tutkimuksessa merkityksid luova ja
aktiivinen osapuoli. Téassd tutkimuksessa jokainen haastateltava késitettiin osana
laajempaa sosiaalista kokonaisuutta, jossa tyonantajabréandi ja sen pohjana oleva
organisaatiokulttuuri rakentuvat - esimerkiksi Scheinin mééaritelméan (1987, 32)
mukaista kolmea organisaatiokulttuurin tasoa ei olisi olemassa ilman
organisaatiossa olevia ihmisid ja heiddn toimintaansa. Haastattelua kadytettdessa
voidaan myo0s esittdd tarkempia lisakysymyksid, kuten pyytdd perusteluita
mielipiteille tai kuvauksia jostain sattuneesta tilanteesta (Hirsjarvi & Hurme 2008,
35-36), jonka tdssd tutkimuksessa katsottiin olevan erityisen tdrkedd. Mikali
haastateltava kertoi tyonantajan olevan mielestddn positiivinen, saattoi tutkija
pyytdd konkreettista esimerkkid tilanteesta, jossa positiivisuus hanen mielestaan
tuli esille. Tdllaisten esimerkkien esiin saaminen oli tutkimuksen onnistumisen
kannalta erittdin tdrkedd, silld ainoastaan niiden kautta pddstiin kasiksi niihin
tekijoihin, jotka rakentavat organisaation tyonantajamielikuvaa tyontekijoiden
mielissa.

Tutkimuksen aineisto on kerdtty teemahaastatteluin, joiden runko on
muodostettu kdyttden apuna tutkimuksen teoreettista viitekehysta (ks. Liite 1).
Teemahaastattelut ovat Suomessa varsin kaytetty tiedonkeruumenetelmsd, jossa
haastattelussa lapikdytdvit aihepiirit, teemat, ovat ennaltamddrattyjd, mutta
tarkka kysymysmuoto ja -jdrjestys puuttuvat. On tarkedd, ettd jokainen teema
tulee kasitellyksi kaikkien haastateltavien kanssa, vaikka kasittelylaajuus saattaa
vaihdella suuresti eri haastateltavien vililla. (Eskola, Litti & Vastamaki 2018, 26.)
Haastattelu siis etenee tilanteeseen mukautuvasti teemojen ja niihin liittyvien
apukysymysten varassa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 65). Teemahaastattelu on
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avoimeen haastatteluun verrattuna huomattavasti rajoittavampi menetelmd,
mutta toisaalta mahdollistaa haastateltaville yksil6llisten tulkintojen tekemisen
toisin kuin strukturoitu haastattelu (Eskola & Suoranta 1998, 64).
Teemahaastattelu mahdollistaa myos tarkentavien kysymysten esittamisen sekd
esimerkkitapausten kuvailun pyytdmisen, mika ei esimerkiksi lomakekyselyssa
ole mahdollista (Hirsjarvi & Hurme 2008, 36). Tdhdn tutkimukseen
teemahaastattelut valikoituivat menetelmdksi tutkimusongelman luonteen
kautta: jotta voidaan muodostaa késitys halutusta tyonantajaimagosta ja toisaalta
organisaation sisdisestd kulttuurista sekd tyontekijakokemuksesta, on tdrkedd
pddstd kasiksi haastateltavien kokemuksiin, kuvauksiin sekd omiin tulkintoihin
tutkittavasta aiheesta.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole valitontd merkitysta
tutkimuksen onnistumiseen - usein aineiston koon méaarittiminen tapahtuukin
noinkutsutulla saturaatiomenetelmalld, joka tarkoittaa haastattelumateriaalin
kerdamisen lopettamista siind vaiheessa, kun uudet haastattelut eivéit endd tuota
tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. (Eskola & Suoranta 1998, 47.) Tdssd
tutkimuksessa haastateltavien johtajien ja pdédllikdiden mddrd oli neljd ja
tyontekijoiden kuusi. Tutkija oli varautunut lisidmaan haastateltavien maarad,
mikdli ndiden haastatteluiden tuottama aineisto ei olisi ollut saturoitunutta,
mutta tdhdn ei ollut tarvetta haastateltavien puheissa selkedsti toistuvien
aihepiirien vuoksi.

Teemahaastattelua kaytettdessd on tdrkedd tavoittaa haastateltaviksi
sellaisia henkilditd, jolla voidaan olettaa olevan tutkimusongelman kannalta
relevanttia tietoa tai kokemusta. (Eskola, Latti & Vastamdki 2018, 27.) Tdssd
tutkimuksessa haastateltavien valinta tapahtui yrityksen henkilostopéaallikon
kautta, silld tutkijalla itselldén ei ollut tuntemusta organisaation henkilskunnasta
eikd pddsyd tyontekijarekisteriin. Haastateltavia yhdistdvand tekijana
tutkimusongelman ratkaisun kannalta pidettiin tyontekijoiden osalta useamman
vuoden tyokokemusta, kun taas haastateltavien pédllikdiden ja johtajien
kriteerind  oli  osallistuminen  tyonantajaimagon  luomiseen,  ts.
tyonantajabrandéykseen, esimerkiksi rekrytointiviestinndn tai kouluvierailuiden
muodossa.  Ensimmdinen  kontakti  haastateltaviin  tapahtui  siis
henkilostopadllikon  kautta, jonka kysyttyd potentiaalisilta henkiloiltd
halukkuutta osallistua tutkimukseen, otti tutkija heihin yhteyttd kertoakseen
tutkimusaiheesta tarkemmin ja sopiakseen haastatteluajan. Haastateltaville
kerrottiin etukédteen tutkimuksen aihe sekd haastattelurungon teemat, jotta heilld
olisi mahdollisuus pohtia aihepiirid ennen varsinaista haastattelutilannetta.

Haastattelut toteutettiin Olvin lisalmen yksikossd vuoden 2018 heind- ja
elokuun aikana, ja haastattelujen pituus vaihteli 37-58 minuutin valilla.
Teemahaastatteluja tehdessd on tdrkedd saada hyva kontakti haastateltavaan, ja
haastattelutilan tulisi tdstd syystd olla rauhallinen (Hirsjarvi & Hurme 2008, 74).
Haastattelut toteutettiin neuvottelutiloissa, joissa ei ollut tutkijan ja
haastateltavan lisiksi muita henkilitd. Haastattelun onnistumiselle on tirkeéad,
ettd haastattelijan ja haastateltavan viilille syntyy luottamus (Eskola & Suoranta
1998, 69), ja tdstd syystd haastattelun alkuun kaytiin sekd tutkijan, ettd
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haastateltavan tausta ldpi. On tdrkedd ymmadrtdd, ettd haastattelija ei ole
tilanteessa passiivinen vilikappale, vaan vaikuttavassa vuorovaikutuksessa
haastateltavan kanssa (Eskola & Suoranta 1998, 69). Tastd syystad tutkimuksen
aikana haastattelija pyrki itse olemaan mahdollisimman rento ja myotdeldva,
jotta haastateltava kokisi turvalliseksi kertoa kokemuksiaan ja mielipiteitddan
mahdollisimman rehellisesti.

Haastattelut nauhoitettiin haastattelutilanteessa ja tutkija litteroi
daninauhat jdlkikdteen tekstimuotoon tutkimukselle merkityksellisin osin.
Litteroitua materiaalia kertyi 103 sivua. Litterointitarkkuudesta ei ole
yksiselitteistd ohjetta, vaan vaadittu tarkkuus riippuu aina tutkimusongelmasta
sekd tutkimusotteesta (Hirsjarvi & Hurme 2008, 139). Tassd tutkimuksessa
aineiston analyysimenetelmd ei edellytd sanatarkkaa aineistomateriaalia, joten
tutkijan harkinnan mukaisesti aineisto purettiin siten, ettd puheesta jdtettiin
kirjaamatta tauot, muut danndhdykset, tdytesanat (esimerkiksi usein
haastatteluissa toistunut “niinku”) ja toistetut sanat. Tutkija koki tulkintojen
tekemiseksi tdman litterointitarkkuuden olevan riittava. Mikali tarkoituksena
olisi ollut kayttdd esimerkiksi diskurssianalyysia, olisi vaatimuksena ollut
sanatarkka litterointi. My6s muu, kuin haastatteluteemoihin liittyva keskustelu
sekd esimerkiksi puhujan voimakas murre jdtettiin litterointivaiheessa pois
anonymiteetin varmistamiseksi. Litteroidessa on kuitenkin oltava huolellinen,
jotta kirjallinen litterointi vastaa varmasti haastateltavien suullisia lausumia
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 20). Tamdn vuoksi pois jétettiin ainoastaan sellaiset
sanat, jotka eivit vaikuta sisdltoon ja tédten siitd tehtdviin tulkintoihin.

3.3 Sisdllonanalyysi aineiston analyysimenetelmana

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettei yhtd ja oikeaa, muita parempaa
analyysitapaa voida erottaa. Usein aineiston analyysi alkaa jo
haastatteluvaiheessa, mikali tutkija toimii itse haastattelijana: t&lléin han voi
tehdd havaintoja esimerkiksi ilmitiden ja aihepiirien toistuvuudesta eri
haastattelutilanteissa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 136.) Suurin ero kvalitatiivisella
analyysilla kvantitatiivisen analyysin tekoon on se, ettd aineisto sdilytetddan
sanallisena - osittain vieldpd aivan alkuperdisessé muodossa. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 138.)

Haastatteluin keridttyd tutkimusaineistoa analysoitiin tdssd tutkimuksessa
sisdllonanalyysin keinoin. Sisdllonanalyysia voidaan pitdd erdédnlaisena
perusanalyysimenetelmdnd, jota voidaan kayttdd monenlaisen tutkimuksen
tekemiseen (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 78). Sisédllonanalyysilld on padmadrana
saada luotua selked kuvaus tutkitusta ilmiostd tiivistetyssd ja yleisessd
muodossa johtopddtosten muodostamista varten (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87).
Tamdn tutkimuksen tapauksessa hajanaisesta, eri henkildiden kokemusten ja
kertomusten muodostamasta aineistosta pyritddn luomaan selked ja yhtenen
kuva tutkittavista ilmioistd. Tyypillisesti analyysin ensimmdisend vaiheena on
erotella aineistosta tutkimusongelmaa valaiseva sisdltd, ja kun tdma sisédltd on
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erillian muusta aineistosta, se teemoitellaan. Teemoittelu tarkoittaa laadullisen
aineiston pilkkomista eri aihepiirien mukaan siten, ettd keskeistd on se, mitd
kustakin teemasta on sanottu ja miten sitd kuvataan. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 79.)
Aihepiirien muodostamisessa tutkija antaa teoriaan liittyvdn tiedon ohjata
muodostusta, mutta teemaluettelo eldd aineiston mukaan (Eskola & Suoranta
1998, 113). Téassa tutkimuksessa merkityksellinen sisdlto jaettiinkin teoreettisen
viitekehyksen avulla muodostettujen apukysymysten mukaisiin teemoihin.

Aineiston analyysi eteni tutkimuksessa Tuomen ja Sarajdrven (2018, 91-92)
luomaa mallia mukaillen (kuvio 3).

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus

NS

Haastattelujen lukeminen ja sisdltéon perehtyminen

NS

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

NS

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

NS

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyistd ilmauksista

AN

Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely / yhdistiminen ja alaluokkien
muodostaminen

NS

Alaluokkien yhdistdminen ja niistd yldluokkien muodostaminen

NS

Ylaluokkien yhdistdminen paaluokiksi tai yhdistdvéaksi luokaksi ja
kokoavan kisitteen muodostaminen

KUVIO 3 Analyysin vaiheet, mukaelma Tuomen ja Sarajarven (2018, 91-92) mallista.

Aineistoa voidaan analysoida Eskolan (2018, 183) jaottelun mukaan joko
aineistoldhtoisesti, teorialdhtoisesti tai teoriasidonnaisesti. Aineistoldhtoisessd
analyysissd aineistosta pyritddan luomaan teoreettinen kokonaisuus, kun
teorialdhtoisessd analyysissd puolestaan tutkittava ilmio maééritellddn jo jonkin
olemassaolevan aineiston mukaan. Teoriasidonnainen tai teoriaohjaava analyysi
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puolestaan pohjaa siihen, ettd teoria voi toimia apuna sen teossa, muttei suoraan
pohjana. Analyysista on tdlloin tunnistettavissa aiemman tiedon vaikutus, mutta
sen merkitys ei ole teoriaa testaava. Kdytdnnossa tama tarkoittaa sitd, ettd
analyysivaiheen alussa edetddn hyvin pitkdlti aineistoldhtoisesti, mutta
analyysin loppuvaiheessa mukaan tuodaan teoriaosion maéadrittelyjd. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 81-82.) Tassd tutkimuksessa analyysi tapahtui teoriasidonnaisesti
siten, ettd aineistosta muodostetut alaluokat synnytettiin aineistoldhtotisesti,
mutta yldluokat ja kokoavat késitteet eli padluokat tuotiin teoriasta valmiina.
Kaytannossa tutkimuksen analyysivaihe alkoi siis jo tutkimushaastatteluita
tehdessd, jolloin tutkija saattoi tehdd yleisid havaintoja erilaisista haastatteluissa
esiintyneistd aihepiireistd, jotka olivat yhteisid kaikille haastateltaville.
Varsinainen analyysityo alkoi kuitenkin vasta litteroidun aineiston kisittelyn
myotd, jolloin  ensimmdisend  aineistosta  erotettiin  tutkimukselle
merkityksellinen sisdltd, ja muu aineisto jatettiin seuraavien vaiheiden
ulkopuolelle.  Merkityksellinen sisdltd  erotettiin muusta aineistosta
alatutkimuskysymysten pohjalta muodostettujen teemojen avulla:

1) Millainen tyonantaja Olvi haluaa olla: mitéd piirteitd, ominaisuuksia ja
hyotyjd yritys tarjoaa?

2) Millaisena tyonantajana Olvin tyontekijat taman kokevat: millaisia
piirteitd ja ominaisuuksia tyontekijat tyonantajaansa liittavat?

Ylldolevista teemoista ensimmadinen koskee pééllikdiden ja johtajien (jdljempéana
johtohenkilviden) haastatteluaineistoa, kun taas toinen kohdistui tyontekijoiden
aineistolle. Ensimmdisen kysymyksen avulla pyritddn siis muodostamaan
aineiston avulla ymmarrys yrityksen ominaisuuksista, piirteistd sekd arvoista
tyonantajana sekd siitd, millaisia palkkioita ja hyotyjd yritys tarjoaa
tyontekijoilleen ndmd piirteet ja ominaisuudet konkretisoidakseen. Toisen
kysymyksen tavoite on l6ytdd aineistosta tyontekijoiden jakamia késityksid
yrityksestd tyonantajana, joiden taustalla organisaatiokulttuuri seka
organisaatioidentiteetti vaikuttavat. Lopulta tavoitteena on saada selvyys siihen,
mikd suhde organisaatiokulttuurilla ja tyontekijadkokemuksella on niille
mielikuville, joita tyonantajabrandaykselld pyritaan luomaan.

Tutkimukselle — merkityksellisen aineiston jdsentdmistd jatkettiin
redusoimalla eli pelkistdamaélld aineisto. Ennen redusoimista tutkijan tulee
madrittdd tutkimustehtdvan ja aineiston perusteella mika on hanen kdyttaméansa
analyysiyksikké (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 91). Téassd tutkimuksessa
analyysiyksikkona kdytettiin ajatuskokonaisuutta, joka saattoi olla usean lauseen
muodostama kokonaisuus, yksittdinen lause tai lauseen osa. Analyysiyksikoista
muodostettiin pelkistettyjd ilmauksia taulukon 1 antaman esimerkin mukaisesti.
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Analyysiyksikko Pelkistetty ilmaus

No joo kylldhdn niitd on ollu tdn alan niitd ~ Koulutusmahdollisuus
tutkintoja, ammattitutkintoja, niitd on ollu
eri vaiheessa.

TAULUKKO 1 Esimerkki tyontekijan haastattelun analyysiyksikostd tehdysta pelkistetysta
ilmauksesta.

Pelkistettyjen ilmausten luomisen jdlkeen aineiston Kkésittelyd jatkettiin
klusteroimalla, eli ryhmittelemalld pelkistetyt ilmaukset omiksi ryhmikseen.
Klusteroimisella tarkoitetaan aineiston ryhmittelyd samaa ilmittda kuvaaviin
alaluokkiin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93). Tassd vaiheessa aineistosta pyrittiin siis
huolellisesti tarkastelemalla etsim&ddn samankaltaisia ilmi6itda kuvaavia kisitteitd,
jotka jarjestettiin alaluokkiin. Alaluokkien nimedminen tapahtuu luokan sisdltoa
kuvaavalla késitteelld, joka voi olla esimerkiksi jokin piirre, kisitys tai
ominaisuus. Klusteroinnilla luodaan poja tutkimuksen perusrakenteelle, seka
alustavia kuvauksia tutkittavista ilmiodistd. Ryhmittelyn jdlkeen luokittelua
jatketaan siten, ettd alaluokkia yhdistelemdlld muodostettiin yldluokkia, (ks.
taulukko 2). Lopulta yldluokat puolestaan yhdistellddn paadluokiksi. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 93.) Tdssd tutkimuksessa yldluokiksi muodostettiin esimerkiksi
johtohenkiltiden aineistosta adjektiiveja, jotka voidaan tulkita yrityksen haluttua
tyonantajaimagoa kuvaaviksi piirteiksi.

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yldluokka
Terveydestd ja jaksamisesta ~ Tyohyvinvointi Vilittava
huolehtiminen erilaisin

eduin

Kaikki samassa Tuttavallinen Positiivinen

kahvipoydassa juttelemassa = keskustelukulttuuri

Tyotehtdvissd eteneminen ~ Henkilokohtaiset Mahdollistava
mahdollista kehittymismahdollisuudet

TAULUKKO 2 Esimerkki alaluokkien ja yldluokkien luomisesta johtohenkilsiden
aineistosta.

Klusterointia seuraa aineiston abstrahointi, eli kéasitteellistaminen, jossa edetdan
alkuperdisdatan kayttamista kielellisistd ilmaisuista teoreettisiin kasitteisiin jotka
teoriasidonnaisessa analyysissa tuodaan ilmiostd “jo tiedettynd” (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 98). Tassd tutkimuksessa abstrahoinnin jdlkeen ndistd
teoreettisista késitteistd on pyritty aineiston kautta saamaan tiivistetty kuvaus:
esimerkiksi ensimmdiseen alakysymykseen siitd, millainen tytnantaja yritys
haluaa olla, on analyysin tulososiossa vastattu aineistosta selkeésti nostettavissa
olevilla ominaisuuksilla ja piirteilld, jotka kuvastavat yrityksen haluttua
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kuvauksia yrityksen koetulle organisaatiokulttuurille ja -identiteetille.
Tutkimuksessa siis yla- ja paddluokkakésitteet on muodostettu teoreettista
viitekehystd  avuksikdyttden siten, ettd tutkimuksen alakysymyksiin
vastaaminen on niitd kuvailevien yleistysten kautta mahdollista.

aineistosta jarkiperdisid, on analyysiosiossa esitetty sitaatteja todisteiksi aineiston
olemassaolosta. Sitaattien méadrdstd ei voida antaa ehdotonta sddntod, mutta
tarkeintd on, ettd ne kertovat tutkittavasta ilmiosta (Eskola & Suoranta 1998, 130).
Sitaattien sisdllyttaminen on siltdkin kannalta tdrkedd, ettd lukija voi niiden
kautta tehdd samat tulkinnat kuin tutkija, riippumatta siitd, onko tdma
ndkokulmasta samaa mieltd (Hirsjarvi & Hurme 2008, 151). Sitaatteihin ei tdssd
tutkimuksessa ole anonymiteetin varmistamiseksi merkitty haastateltavaa
yksiloivdd tunnusta, vaan sen yhteydessd on ainoastaan kerrottu, kumpaan
haastateltavaryhmddn henkilo6 on kuulunut. Koska haastateltavat valittiin
henkilostopaallikon kautta, on yritykselld tiedossa, ketkd tutkimukseen ovat
osallistuneet. Tam&n vuoksi haluttiin varmistaa, ettei sitaatteja yhdistelemalla
kenenkddn ole mahdollista erottaa, kuka haastateltavista on kyseessa. Sitaatteja
on pyritty valitsemaan mahdollisimman tasaisesti jokaiselta haastateltavalta
tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi. Lainauksista on pyritty
muodostamaan ymmarrettdvid kokonaisuuksia siten, ettd esimerkiksi kahden
lauseen vilissd oleva, tulkintaan vaikuttamaton irrallinen huomio tai lausetta
edeltdvd/seuraava osa on korvattu merkein ”--” tai haastattelukysymyksen
sisdltdvd sana on lisédtty lauseeseen hakasulkeiden sisddn selkeyttamadn lukijalle,
mistd aiheesta haastateltava on puhunut.

3.4 Tutkimuksen eettiset kysymykset

Tutkimusta tehdessd on alusta alkaen noudatettu hyvdd ja eettistd
tutkimuksentekotapaa. Ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa tdarkeimpid eettisia
periaatteita ovat yleensd informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus,
seuraukset sekd yksityisyys (Hirsjarvi & Hurme 2008, 20). Kdytdnnossa timéa on
tarkoittanut  tutkimukseen  osallistuvien informointia sekd  heiddn
anonymiteettinsd takaamista kaikissa tutkimuksen vaiheissa.

Tutkimushaastateltavilta kysyttiin Olvin henkilostopédallikon toimesta
heiddn halukkuuttaan tutkimukseen osallistumiselle, ja tdssd vaiheessa heille
kerrottiin mitd tutkimus koskee. Kun tutkittavat olivat antaneet ilmi
halukkuutensa osallistua tutkimukseen, sovittiin heille tutkimushaastatteluajat.
Kahden haastateltavan osalta haastatteluajan sopiminen tapahtui heiddan
lahijohtajansa kautta yhteystietojen puutteellisuuden vuoksi, muiden kohdalla
tutkija otti heihin yhteyttd henkilokohtaisesti. Tapahtui yhteydenotto sitten
suoraan tai vdlikdden kautta, pyrki tutkija varmistamaan, ettd haastateltavilla oli
tarvittava tieto tutkimuksen aiheesta padttddkseen halukkuudestaan osallistua
siihen.
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Koska haastatteluaikojen sopiminen ei tapahtunut henkilokohtaisesti
jokaisen haastateltavan kanssa, pyrittiin informoinnin tasapuolisuuden
takaamista parantamaan ennen haastattelua tutkimussuostumuslomakkeen
muodossa. Periaatteena tulisi Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 20) mukaan olla se,
ettd haastateltavan tulee antaa suostumuksensa tutkimukseen osallistumiselle
asianmukaisen informaation pohjalta. Ennen jokaista haastattelua haastateltava
sai luettavakseen tutkimussuostumuslomakkeen, jossa kaytiin lapi tutkimuksen
aihe, nauhurin kaytto sekd anonymiteettiaste. Taten pyrkimys oli varmistaa, etta
jokaisella haastateltavalla oli samat tiedot tutkimuksesta ja sen toteutuksesta
ennen haastattelun alkua. Tutkija korosti jokaisen kohdalla télld olevan oikeus
keskeyttdd haastattelu missd tahansa vaiheessa, tai olla vastaamatta hénelle
esitettyyn kysymykseen.

Aineistoa késiteltiin anonyymisti siten, ettei yksittdisten henkildiden
tunnistaminen valmiista tyostd ole mahdollista. Tamadn varmistamiseksi
aineistosta poistettiin jo litterointivaiheessa haastateltavaa yksiloiva tieto,
esimerkiksi haastateltavan mainitessa tyonimikkeensa, kirjoitettiin se auki
ainoastaan késitteend tyonimike tai tydtehtivd. Puhtaaksikirjoitus tapahtui
yleiskielelld, joten esimerkiksi selkedt murteet tai puhekieliset sanat muunnettiin
muotoon, joista puhujaa ei tunnista. Myos haastattelussa esille tulleet nimet
jatettiin  kirjoittamatta litteroituun aineistoon. Haastatteluista kirjoitettiin
puhtaaksi ainoastaan tutkimukselle merkityksellinen aineisto, joten esimerkiksi
haastattelutilanteen alussa tapahtuneet osapuolten esittelyt jatettiin litteroimatta.
Néiden vaiheiden tarkoituksena oli varmistaa, ettei valmiiseen tyohon paady
sellaisia lainauksia, joista haastateltava olisi mahdollista tunnistaa.
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4 TULOKSET

Aineisto analysoitiin kahdessa osassa, joista koottujen yhteenvetojen perusteella
tutkimusongelmaan pyrittiin tuottamaan mahdollisimman kattava vastaus.
Seuraavassa osassa kdydddan ldpi aineiston analyysi ensin pdéllikdiden ja
johtajien (jaljempdnd johtohenkiléiden) aineiston osalta, tdamdn jdlkeen
tyontekijoiden osalta. Yhteenvedossa ndiden kahden ryhmaén aineiston analyysin
tuottamat kuvaukset esitetddn yhtend kokonaisuutena, josta kdy ilmi, mikd on
yrityksen tyontekijakokemuksen ja organisaatiokulttuurin merkitys yrityksen
tyonantajabrandille.

Kuten teoreettisessa viitekehyksessd kaytiin ldpi, tyonantajabrandin
keskeinen sisdlto rakentuu Backhausin ja Tikoon (2004) sekd Edwardsin (2009)
maédritelmien mukaan organisaation piirteistd ja ominaisuuksista tytnantajana
sekad siitd, mitd se pyrkii tyontekijoilleen tarjoamaan. Ndama tarjotut hyodyt ovat
Amblerin ja Barrowin (1996) tutkimuksen mukaan taloudellisia, toiminnallisia ja
psykologisia. Johtohenkilviden osalta onkin pyritty l6ytdiméaan vastaukset siihen,
millainen tyopaikka (tyonantajaimagon piirteet ja ominaisuudet) yritys haluaa
olla, ja mitd tekijoitd (taloudellisia, toiminnallisia tai psykologisia) se tamé&n
toteuttamiseksi tyontekijoilleen tarjoaa. Tyontekijoiden haastatteluaineistosta
puolestaan on pyritty erottamaan heiddn tyontekijakokemuksensa, joka koostuu
heidédn kasityksistddn tyonantajastaan, saaduista hyodyistd sekad palkkioista ja
organisaatiokulttuurista.

4.1 Johtohenkil6iden nikékulma: yrityksen ty6nantajabriandiin
liitetyt piirteet ja ominaisuudet

Johtohenkilviden  haastatteluista  oli  selkedsti  havaittavissa  viisi
tyonantajabranddyksen keinoin luotavan tydnantajaimagon mukaista
ominaisuutta ja piirrettd, jotka yritys toimillaan, kuten sisdiselld branddyksella
(Backhaus & Tikoo 2004) sekd tarjotuilla taloudellisilla, toiminnallisilla ja
psykologisilla hyodyilld (Ambler & Barrow 1996) pyrkii tyontekijoilleen
toteuttamaan. Vaikkei yritykselld virallisesti kirjattua tyonantajabréandin
arvovdittimdd olekaan, voidaan ndmaé viisi haluttua piirrettd tai ominaisuutta
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ndhdd Edwardsin (2009) médritelman mukaisena osana sitd tyonantajabrandiin
sisdltyvaa tyontekijakokemusta, jonka tyontekijoille pyritddn tarjoamaan ja jota
ulospdin halutaan viestid. Namd viisi ominaisuutta ja piirrettd olivat: 1)
positiivinen, 2) vilittdvd, 3) mahdollistava, 4) vastuullinen ja 5) innovatiivinen.

Aineistosta oli myos selkedsti havaittavissa, ettd ndiden viiden
ominaisuuden ja piirteen mukainen kuva organisaatiosta tyonantajana katsottiin
konkretisoituvan nimenomaan organisaation sisdlld tapahtuvien kdytannon
toimien, eli tyontekijoille tarjottujen hyotyjen ja palkkioiden kautta - sen vuoksi
analyysissa keskityttiin siihen, millaisilla konkreettisilla, tyontekijadkokemukseen
liittyvilld toimilla ndiden piirteiden ja ominaisuuksien sdvyttamaa
tyonantajaimagoa pyritddn rakentamaan, ja tdten luomaan kasitys siitd, mika
Olvin arvoviittdiméd tyonantajana olisi. Ylipdatdan tyonantajabranddys nahtiin
johtohenkildiden keskuudessa hyvin pitkdjanteisend ja tarkednd toimena, jonka
tarkoituksena on varmistaa tyontekijoiden saatavuus sekd heidan pysyvyytensa
ja viihtyvyytensd yrityksen palveluksessa.

Sitten se menee tinne, taas semmonen moniulotteinen kokonaisuus, ettd meilld on se
tyonantajabrandi, sitten meilld on meiddn osaamisen ja suoriutumisen kehittdaminen,
ja sitd kautta tuloksellinen, kannattava, kasvava yritys. Ja taas se tyonantajabrandji, ja
taas se ldhtee sillain. Ja ndissa ei voi keskittyd hoitaan vaan yhtd asiaa, vaan nidhda se
niinku kokonaisuutena.

4.1.1 Positiivinen

Johtohenkiloiden haastatteluaineistosta oli selkedsti erotettavissa halu olla
ulkoisen yleison sekd organisaation tyontekijoiden mielissd positiivinen
tyopaikka. Positiivinen mielikuva yrityksestd tyopaikkana rakentuu aineiston
perusteella nykyisten toimintakdyténtojen sekd organisaation historian kautta, ja
se realisoituu useissa organisaation ja sen henkildiden toimissa. Erdan
haastateltavan mukaan kaikki perustuu siihen, kuinka ihmiset organisaatiossa
kohtelevat toisiaan - positiivisuus heijastuu  pienissd, pdivittdisissd
toimintatavoissa.

-- ja kylldh&n se, kuinka, mé sanosin et yks tarkeimpid asioita, joita on, saattaa
kuulostaa arkiselta ja tavalliselta, et kuinka ihminen kohdataan joka pdiva. Jo ldhtee,
ettd tervehditaanko vai eiko tervehditd. Vaihdetaanko kuulumisia vai eiko vaihdeta,
osotetaanko kiinnostusta siihen tyohon, ja sillain. Se on ihan ensimmadisia juttuja,
sieltd valittyy jo semmonen niinku fiilisjuttu.

Tdllaiset tilanteet ovat esimerkki juuri Mosleyn (2007) mainitsemista
kohtaamispisteistd tyontekijan ja tyonantajan valilld, joissa brandédtyn
tyontekijakokemuksen realisoitumista voidaan vahvistaa. Toimimalla brandin
arvojen ja keskeisten piirteiden mukaisesti kaikissa tilanteissa aina tyosuhteen
elinkaaren jokaisessa vaiheessa, voidaan varmistaa sen toteutuminen kadytannon
tasolla. Toisaalta timd aineistosta ilmi kdyvd, sddnnonmukainen ja toistuva
kayttaytyminen on Scheinin (1987, 24) maddritelmdn mukaan ilmentyma
organisaatiokulttuurista: pelkkd tapa kohdata ihmisid ei niinkddn siis ole
kulttuurin ydintd, vaan kuvastaa sitd. Kyseisessd yrityksessd toisten ihmisten
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pdivittdinen kohtaaminen iloisesti voidaan siis aineiston mukaan tulkita
ilmentymdksi organisaation positiivisesta organisaatiokulttuurista. My0s
Sarswat (2017) on liittdinyt tyopaikan yhteishengen tarkedksi tekijdksi
organisaation tyontekijoiden mielikuvien muodostamiselle.

Yrityksen ulkoisessa viestinndssdkin usein toistuva positiivisuus on
haastateltavien esihenkil6iden ja johtajien mukaan siis tdrked ydinosa yrityksen
haluttua tyonantajaimagoa. Positiivisuuden voidaan aineiston perusteella katsoa
olevan syvélld organisaation perusolemuksessa, ja sen odotetaan ndkyvan
yrityksestd sekd heiddn toimintamalliensa ettd esimerkiksi tuotteidensa kautta,
kuten erds haastateltava asian ilmaisi:

-- hyvin paljon meiddn mielikuva meistd myos nivoutuu meidan tuotteiden kautta.
Et me ollaan hyvin paljon sen kokonaisuuden kautta toimivia, mutta sithen
kokonaisuuteen on aina liittyny se positiivisuus -- niin se on yks sellanen kasite, joka
on olemassa ja joka tietysti nakyy.

Yrityksen mielikuvaa tydnantajana pyritddn rakentamaan samassa muiden
brandien kanssa. Kuten Moroko ja Uncles (2008) tutkimuksessaan
tyonantajabrandin  onnistumisesta =~ mainitsevat, = tulee = organisaation
brandiportfolion olla linjassa, mikéli sen halutaan palvelevan tarkoitustaan
mahdollisimman hyvin. On siis hyvin tidrkedd, ettd esimerkiksi tuotebrandien
luomat assosiaatiot ovat samoja, joita tyonantajabrandaykselld pyritdan luomaan:
yritysten pyrkiessd luomaan tuotteidensa kautta samoja mielikuvia, kuin se
pyrkii luomaan tyonantajana, tukevat ne hyvin toisiaan. Yrityksen tapauksessa
tutkimusaineistosta on selkeésti tulkittavissa halu linjata koko organisaatio
tuotteineen positiivisen mielikuvan alle - tdlloin voidaan siis olettaa, ettd brandit
tukevat toisiaan, ja ne resonoivat toisistaan luoden yhtaldisid assosiaatioita
potentiaalisten ja nykyisten tyontekijoiden mielissa.

Organisaatiossa on my0s selkedsti pyritty vaalimaan mielikuvaa
tuttavallisesta tyopaikasta, jossa tyontekijd voi suoraan olla yhteydessad kehen
tahansa pdillikko- tai johtoasemassa olevaan, ja esimerkiksi kynnystd antaa
rakentavaa palautetta tai kehitysideoita suoraan omalle péadllikolleen pyritdan
madaltamaan. Kaiken takana on yksilollinen organisaatiokulttuuri, jonka kautta
yritys pyritddn erottamaan muista:

-- vaikka me ollaan porssiyhtio, ja meilld on porssiyhtion saannot ja tekemiset, niin
meidéat erottaa semmosesta isosta tai globaalista porssiyhtiosta se, ettd tdalld on se
perheyrityksen kulttuuri taustalla.

Téllainen uniikki, organisaation historiaan perustuva kulttuuri voidaan nahda
sellaisend jdljittelem&ttoméand organisaatiokulttuurina, joka voi luoda Barneyn
(1986) maddritelman mukaan yritykselle kestdvdd taloudellista kilpailuetua.
Perheyrityksen kulttuurin voi tulkita tarkoittavan yrityksen tapauksessa matalaa
epdvirallista hierarkiaa sekd keskustelukulttuuria, jossa kaikki tohtivat jutella
keskenddn sekd istua samassa kahvipoydassd, tittelistd riippumatta.
Positiivinen tydpaikka tarkoittaa myos toisaalta sellaista tyopaikkaa, jossa
tyon sujuvuudesta huolehditaan, ja jossa sitd pyritddn mahdollisuuksien mukaan
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parantamaan. Tamd tapahtuu kdytannossa siten, ettd tyontekijdt saavat vaikuttaa
itse oman tyonsd tekemiseen: tyontekoa koskevat padtokset pyritddan tekeméddn
mahdollisimman ldhelld tyon suorittavaa porrasta, mahdollisesti jopa niin, etta
jatkuvasti parantamaan sekd konkreettisin, tyohon liittyvin keinoin, ettd
yhteisollisyyttd parantavin keinoin.

-- et kylld niinku semmosta koko ajan tehdaan toitd sen eteen, ettd tyontekijoilla olisi
mukavampi olla toissé ja niilld olisi se parempi mielikuva olla, ja ne ymmartdis, etta
minkd takia tddlld tehdddn ja miten kéyttaydytaan -

Ja sitten koitetaan tavallaan, jos nyt tdssa nyt puhutaanko vaikka nyt sanotaanko
myyntiorganisaatiosta, markkinoinnista tai tuotannon ndkdkulmasta, niin me
pyritddan tekeen -- padtoksenteko mahdollisimman ldhelld sitd suorittavaa tasoo. On
se asiakaspinta tai sitten tuotanto.

Tyo6n sujuvuudesta huolehtimisen voi tulkita siis olevan yritykselle tarkeéad, silld
kun tyonteosta pyritddn tekemddn mahdollisimman mutkatonta, vapautuu
tyontekijoilla  aikaa  ja  resursseja muihin  asioihin.  Tillaisten
kehitystoimenpiteiden liséksi positiivista organisaatiokulttuuria rakennetaan ja
tyontekijoiden viihtyvyyttd lisdtddn vahvistamalla yhteisollisyyttd, esimerkiksi
jarjestamdlld vuosijuhlia, jonne tyontekijdt ovat aveceineen tervetulleita, sekd
kehittamalla tyoyhteisod esimerkiksi yhteisillda tyohyvinvointipdivillda seka
tyoyhteisopelilld. Yrityksessd pyritddn tuomaan esille yhteison tarkeyttd, silld
esimerkiksi uuden tuotteen tekeminen vain yhden ihmisen voimin ei olisi
mahdollista, vaan siihen tarvitaan kaikkien osastojen tyontekijen panosta ja
halukkuutta.

Meill4 tulee olemaan nyt sitten tdssa syksyllad tullaan pelaamaan sellasta
tyoyhteisopelid, joka on ihan lautapeli, ja joka ikinen tyoryhma kédy sen, silla pelilla. -
- ja sielld kun me saadaan nditd meidén tan tyoyhteisotaitoja kehitettyd, tyoyhteison
juttuja kehitettyd, niin se luo yhdet edellytykset sithen [halukkuuteen].

Yritykselle on siis tdrkedd, ettd tyontekijoilldi on vahva halu ja sitoutuminen
yhteisiin tavoitteisiin, ja myods tdiman vuoksi he pyrkivit, lapi kaiken toiminnan
aina tuotebrdndeistd pdivittdisiin toimintamalleihin, luomaan kuvaa
positiivisesta yrityksestd ja tyonantajasta. Teoreettisesti tdllainen abstrakti,
yksiloiden subjektiivisesta  tulkinnasta riippuvainen ominaisuus on
luokiteltavissa tyonantajaimagon symboliseksi ominaisuudeksi (Lievens &
Highhouse 2003) tai organisaation persoonallisuuspiirteeksi (Slaughter ym.
2004). T4llaisen ulottuvuuden liittdminen yrityksen tyonantajabrandiin voi lisata
sen houkuttelevuutta tyonantajana enemmén, kuin jonkin instrumentaalisen
ominaisuuden liittdminen - instrumentaaliset ominaisuudet ovat helposti
samoja kuin kilpailevilla yrityksilld, ja usein tyonhakijat erottavatkin yritykset
kilpailijoistaan nimenomaan symbolisten piirteiden ja ominaisuuksien
perusteella. (Lievens & Highhouse 2003.)



42
4.1.2 Vastuullinen ja varma

Toisena aineistoa yhdistavanad piirteend on halu luoda mielikuva Olvista
vastuullisena ja varmana tyopaikkana. Sisdiselld tasolla, tarjottuun
tyontekijakokemukseen liittyen vastuullisuuden voidaan katsoa alkavan
varmuudesta, jolla tarkoitetaan tyopaikan pysyvyytta: kaikki ldhtee siitd, etta
Olvi on kilpailukykyinen ja toimialallaan arvostettu yritys. Haastateltavien
puheista on tulkittavissa, ettd timédn toivotaan myos vaikuttavan sekd ulkoisiin
ettd sisdisiin mielikuviin organisaatiosta tyonantajana: Olvi on varma ja vakaa
tyopaikka, jota ympdriston ja markkinoiden heilahtelut eivit jarisytd, kuten
muita vastaavia voisi. Monista tiukoista tilanteista on historiassa selvitty ilman
konkreettisia, tyotunteja karsivia toimia, kun jatkuvuus perustuu pitkan
aikavdlin vakauden takaamiseen. Tallaisen taloudellisen menestyksen
voidaankin tutkimusten mukaan ndhdd vaikuttavan erddnd keskeisend
elementtind siihen, millaisia oletuksia tyonhakijat organisaation maineesta
tekevat (Edwards 2009; Cable & Graham 2000).

Organisaation pitkdn aikavidlin toiminnan takaamisen lisdksi myos
tyosuhteet pyritdan takaamaan pitkdaikaisesti. Hyvin tyypillista onkin, ettd kun
yritykseen tulee kerran toihin, ldhtee sieltd seuraavan kerran eldkkeelle, ellei
aiemmassa teemassa kerrottuja toimia henkilokohtaisen kehityksen takaamiseksi
esimerkiksi koulutuksen keinoin.

-- meilld aika yleinen urapolku on se et sd tuut kesétoihin ja sit sd jadt tanne.

Se, ettei henkilon endd valttdméttda nuorena hankitun kesédtyon lisdksi tarvitse
varsinaisesti toitd etsid, ilmentdd organisaation toimintaa vastuullisena
tyonantajana: tyontekijit eivdt ole kertakdyttotavaraa, jotka palkataan
tayttdamddan tietyn aukon resurssivaje, vaan heiddt myos pyritddn pitdaméaan
yrityksessd mahdollisimman pitkddn. Téllaisen tyontekijoihin kohdistuvan
vastuullisuuden on Albingerin ja Freemanin (2000) mukaan ndhty vaikuttavan
voimakkaasti siithen, kuinka houkuttelevana tyonantajana organisaatio nahdaan.

Varmuus piirteend kasittdd tallaisten yksittdisten tyontekijoiden urien
pituuden liséksi sen, ettd Olvi on kotimainen organisaatio, jonka danimaarasta
yli puolet omistaa suomalainen Olvi S&&tio. Tédllainen omistuspohja luo osaltaan
vakautta ja varmuutta.

Siis oikeesti, siis oikeesti, suomalaisuus, ja se pitkit perinteet, ja se suomalaisuus, niin
sehdn, ja suomalaisuushan on se yks meidén arvo. -- Ja ehkd myos senkin takia, et
myos meiddn omistuspohja on s&d&tion, sddtic omistuspohjana, niin se luo paljon
enemman varmuutta, myds pysyvyyttd, kun mikddn muu.

Eli kumminkin s&d&tio viime kddessd paattad sitten mita hyvaksyy, mitd jattad
hyvaksymaitta -- siind on semmonen, kumminki semmonen vakaa pohja, mihinka
taas, mitd moni arvostaa, ettd se on varma. Varma tytnantaja ja siind mielessd, ettd ei
oo semmosta pelkoo, ettd voi ulkonen tekijd joku vaikuttaa sitten tydopaikkaan tai
muuta.
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Organisaation kokonaisuvastuullisuus on siis yksi voimakas varmuuteen ja
vakauteen vaikuttava tekiji. Vastuullisuus on yksi organisaation keskeisistd
arvoista, jonka tdrkeys ndkyy sekd henkilostopolitiikassa, ettd esimerkiksi
ympaéristoon liittyvissd asioissa. Henkilostoresurssien johtamisen kannalta tama
tarkoittaa kaytdnnossd esimerkiksi sitd, ettd jokaisen rekrytoitavan henkilon
kohdalla pohditaan tdmédn sopivuutta pitkilld tdhtdimelld ja strategisesti: onko
hénelld sellaista osaamista, jota organisaatio tarvitsee nyt, entd tulevaisuudessa?
Téllainen pitkdn tdhtdimen suunnittelu voidaan Aggerholmin ja hédnen
kollegoidensa (2011) mukaan maédritelld tdrkednd osana yrityksen vastuullista
henkil6storesurssien johtamista - tyonantajabrandédyksen tulisikin olla aina osa
organisaation yhteiskuntavastuuta, ja sen tulisi tdhdéta kestéviin ja vastuullisiin
tyosuhteisiin. Erds haastateltava kuvasi rekrytoinnin toteutuvan seuraavanlaisen
ajatteluketjun kautta:

Mikd on se tapa, milld, tai mikd on se osaaminen, mitd me tulevaisuudessa tarvitaan,
ettd ei ldhdetd paikkaamaan paikkaa, tai tehtdvéd, vaan mietittdis vahan pidemmalle,
et mikd on sitten sitd osaamista, mitd me tarvitaan jatkossa ja tulevaisuudessa, etta
onko sielld nyt jotain sellasta asiaa missd meilld puuttuu osaamista, ja pystytaanko
me se rekrytoinnin avulla se osaamisvaje ehkd paikkaamaan.

Tamankaltaisen pitkédjanteisen henkilostopolitiikan lisdksi vastuullisuuteen
katsottiin liittyvan myos se, ettd tyontekijat perehdytetdan kunnolla heiddn
tultuaan organisaatioon toihin. Jotta tyontekijdlle luodut odotukset
konkretisoituvat, kdy jokainen tyontekijad lapi perehdytysprosessin toiden alettua.

Totta kai se [mielikuva] konkretisoituu, varmaan sill4 tavalla, ettd meididn kaikki
uudet tyontekijat koulutetaan. Ja kdyddan lapi ikdan kuin mita Olvi yrityksend on. Ja
tdd liittyy nyt hyvin paljon tdhdn meidan tammoseen niinkun vastuullisuuden
strategiaan, joka me ollaan hiljan péivitetty.

Me tehddan perehdytysohjelmat jokaiselle henkilolle, radtéloiddan erikseen, ja niihin
kiinnitetty paljon huomiota. -- . Eli tavallaan pyritdan siihen, ettd se ldhtotilanne on
mahdollisimman hyvg, ja henkil6 saa hyvit edellytykset ja hyvat kuviot ldhtee sitten
viemaddn sitd tyotd eteenpdin.

Téllaisen perehdytyksen voi tulkita olevan osa Backhausin ja Tikoon (2004)
kolmiportaisen mallin viimeistd askelmaa, sisdistd brandaystd. Perehdyttamalla
tyontekijit kunnolla heiddn tullessaan organisaatioon paitsi kannetaan
kaytannon vastuu siitd, ettd tyontekijalld on tarvittava osaaminen ja tieto, myos
vahvistetaan hdnen kasityksiddan organisaatiokulttuurista. Toisaalta myos hyva
johtamiskulttuuri ndhtiin tapana edistdd vastuullisuutta sekd todentaa lupaukset
organisaatiokulttuurista organisaation sisdlld - pelolla johtaminen tai muu
vastaava toiminta ei ole organisaation arvoja heijastava toimintatapa. Pitkét
tyosuhteet, reiluus ja avoimuus sen sijaan rakentavat kuvaa vastuullisesta ja

varmasta tyopaikasta:

T&d ei oo epdvarma. Epdvarmuus tulee sieltd sitd kautta, ettd me jotenkin johdettais
pelolla tai tehtdis semmosia asioita, ettd ihmiset ajattelis, ettd tapahtuuks meille jotain
huomenna, vai eiko tapahdu mitdan. Vaan sitten myos sitd kautta luodaan sita
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uskoo siihen tulevaisuuteen, ja kerrotaan mikd meidéan tilanne on, ja vieddan sitd
meidédn oikeeta hetkee ja tilannetta eteenpdin.

Sullivanin (2004) mukaan onkin tdrkedd, ettd yrityksen tyonantajabrandi sisaltaa
tietoa johtamiskdytannoistd, ja yrityksessd pyritddnkin tuomaan esille sen hyvaa
ja vastuullista johtamiskdytantod. Varmuus piirteend on siten tulkittavissa osaksi
yrityksen vastuullista johtamistapaa. Luomalla uskoa tulevaisuuteen, seké
pitamalld tyontekijdt ajan tasalla yritystd koskevista asioista, yrityksessd pyritaan
kantaa huolta huomisesta.

Organisaation yhteiskuntavastuuseen liitetty vastuullisuus ndhtiin myos
yhdeksi tyonantajamielikuvaa rakentavaksi osaseksi. Se, ettd organisaatio toimii
henkilokuntaa kohtaan vastuullisesti on vain osa organisaation
kokonaisvastuullisuutta. Ymparistoasioihin on Olvilla kiinnitetty paljon
huomiota, ja niiden tarkeydestd on my0s sisdisesti viestitty. Ympaéristod kohtaan
osoitettu vastuullisuus osoittautui myos Senguptan ym. (2015) tutkimuksessa
yhdeksi organisaation houkuttelevuuteen voimakkaimmin vaikuttavista
vastuullisuuden osa-alueista. Tyontekijoiden kanssa on my6s kdyty lapi muita,
kuin ymparistoon liittyvid vastuullisuuskysymyksid, kuten mistd raaka-aineet
tulevat ja miksi, sekd mitd tarkoittaa vastuullisuus Olvin sijoittajia kohtaan.

Vastuullisuus on  Edwardsin = (2009) mukaan yksi yrityksen
houkuttelevuuteen vaikuttavista tekijoistd. Tdten sekd yrityksen sisdistd, ettd
ulkoista vastuullisuutta korostamalla organisaatio voi luoda itsestddn kuvaa
houkuttelevana tyopaikkana. Vastuullisuus voidaan tulkita Lievensin ja
Highhousen (2003) viitekehyksen mukaisesti yrityksen instrumentaaliseksi
ominaisuudeksi  esimerkiksi  vastuullisen henkilostopolitiikan  ollessa
konkreettinen toimi, joka ei ole riippuvainen yksilon tulkinnasta.

4.1.3 Vailittava

Kolmas aineistosta selkedsti nostettavissa oleva, tydnantajaimagon
instrumentaaliseksi ~ piirteeksi  luokiteltava kuvaus Olvin halutusta
tyonantajamielikuvasta oli olla tyontekijoistdan  valittdava.  Sisdisesti
organisaatiossa pyritddn johtohenkildiden mukaan panostamaan tyontekijoiden
hyvinvointiin monilla eri keinoilla, muun muassa tarjoamalla koulutusta liittyen
sithen, miten yksil6 voi itse vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa esimerkiksi unen ja
ravinnon kautta. Ty6 on useilla osastoilla kolmivuorotyotd, jolloin tyontekijoiden
hyvinvoinnista huolehtimisen tarkeys korostuu.

Ja sitten se on tarkee teema tdd tyokyvyn ylldpidon kehittdminen ja pidentdminen. Ja
siis kun ihan yhteiskunnallisesti, ettd jaksettas olla, kun n&a eldkeidt ne vaan nousee,
niin pitds jaksaa kohta sinne 65:een kaikkien, viahintddn sinne, et se ois niinkun
laadukasta, ettd se ei tunnu kdrsimykseltd vaan et jaksais tulla ja tehda.

Aineistosta on siis tulkittavissa, ettd tyontekijoiden hyvinvointiin panostaminen
ei ole tdrkedd siksi, ettd he jaksaisivat antaa parhaan mahdollisen panoksensa
kyseisessd yrityksessd toissdoloajan, vaan vaikutuksia halutaan vieda
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pidemmiille yksilon elinkaaressa. Tamaén lisdksi kdytdnnossa tyohyvinvointiin
panostaminen ei organisaatiossa rajoitu ainoastaan siihen, ettd tyontekijoista
pidetddn huoli heiddn ollessaan toissd, vaan esimerkiksi vapaa-ajallakin heiddn
tyysinen hyvinvointinsa on organisaatiolle tarkedd. Tallaisella huolenpidolla
organisaatio voi vaikuttaa siihen, ettd tyontekijan kokemus organisaatiosta ja sen
toimintatavoista muodostuu tyokykya yllapitavaksi.

Sithdn meilld on timmonen tyonantajan kustantama vapaa-ajan tapaturmavakuutus,
joka on niin sanottu luontaisetu, se on ihan kaikille meiddn henkil6stolle oleva.

Sitten taytyy huolehtia siitd, ettd henkilo pystyy tekeméaan ne tyot, elikka jos kun
meilldkin tehddn paljon ruumiillista ty6td ja timmosté fyysistd tyotd, niin me ollaan
kayty lapi timmosid asioita mm. uneen liittyvid asioita, ravintoon liittyvid asioita,
sitten tukirankaan liittyvid asioita, eli ettd huolehditaan siité, ettd sulla on ne
edellytykset tehda toita.

Tdllainen tyohyvinvoinnista huolehtiminen ndhdddn siis tutkijan tulkinnan
mukaan osana yrityksen normaaleja velvollisuuksia (”--tdytyy huolehtia--"), ja sen
koetaan olevan jatkuvan toiminnan edellytys. Vilittimiseen liittyy myos
konkreettinen tyoturvallisuudesta huolehtiminen, ja haastateltavat kertoivatkin
laajasti esimerkkejd sen toteuttamisesta. Yksiloiden turvallisuus, aivan kuten
muukin hyvinvointi, ovat yritykselle tarkeitd sekd yksilon ollessa toissd, ettd
tyopaikan ulkopuolella: tarjoamalla muuhunkin, kun tyohon liittyvan
turvallisuuden parantamiseen liittyvad koulutusta sekd tekemadlld konkreettisia
tekoja sen parantamiseksi, yrityksen voi tulkita pyrkivdan olemaan valittava
tyonantaja.

--- ja sitten ihan on puhuttu timmosestédkin asiasta ja koulutusta on ollu, ettd miten
ajetaan turvallisesti. Siis kun meilld on paljon ihmisid, jotka on koko ajan tien paalla.

Ja siihen liittyy, ettd jokaisella meidan tyontekijélld on oikeus turvalliseen
tyOympaéristoon, ja sitten ndistd meiddn hyvinvoinnista, tai
henkilostohyvinvoinnista, niin pyritddn pitimédan hyvaa huolta. Turvataan se
turvallisuus, ja sitten my6s se hyvinvointi.

Jalleen, aivan  kuten tyohyvinvointikin,  tyoturvallisuus ndhddan
valttamattomand osana yrityksen jatkuvan toiminnan takaamista. Valittdmiseen
liittyi haastateltavien aineistoa tulkitsemalla myo6s viestinndn selkeys ja
ajantasaisuus. Tyontekijoiden tietojen ajantasaisuudesta huolehtiminen seka
konkreettisen koulutuksen, ettd viestinndn kannalta oli selkeésti nostettavissa
yhdeksi konkreettiseksi vilittdmista toteuttavaksi toimeksi tutkimusaineistosta.
Ajantasaisuudella saatettiin tarkoittaa esimerkiksi yrityksen tulevaisuuden
ndkymien tiedottamista tyontekijoille hyvissd ajoin tai heiddn kouluttamistaan
siten, ettd tyotehtdviin liittyvd osaaminen on ajantasaista. Erddn haastateltavan
mielestd nimenomaan toimitusjohtajan pitamédt tulosinfot ovat yksi hyva
esimerkki siitd, kuinka organisaatio pyrkii pitimadan tyontekijansad ajan tasalla
omaa tyotehtdvddnsd laajemman tilannekuvan suhteen, ja tdtd kautta myos
vahvistamaan heididn tuntemustaan siitd, ettd kaikki ovat samassa veneessi:
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Henkilokunnalle tulee semmonen niinku yhteenkuulumisen tunne siitd --
sanotaanko ettd henkilokunnan mielestd iso johtaja tulee itse kertomaan asioista
omin sanoin, mitd se, missd mennddn ja mitkd on ldhitulevaisuuden niakymiit.

Téllaisen informaation jakamisen voidaan katsoa Wilkinsonin (1998) mukaan
myo6s olevan tdrkedd annettaessa tyontekijoille vastuuta ja valtuuttaessa heita
tekemddn padtoksid oman tyonsd suhteen. Informaation jakamisen voi tulkita
olevan organisaatiolle tarkedd juurikin siksi, ettd vain riittdvan informaation
kautta tyontekijoilld on mahdollisuus tehdd parhaita mahdollisia, tyotdan
koskevia pddtoksid. Toisaalta taas yrityksessd pyritddn erddn haastateltavan
mukaan vilttamaddan informaatiodhky suodattamalla osa tyontekijoille turhasta
informaatiosta siten, ettd perillemeneva informaatio on ainoastaan sellaista, joka
koskee sen vastaanottajaa tai yritystd kokonaisuutena.

Yrityksessd pyritddn siis luomaan kuvaa vilittdvastda tyopaikasta seka
nykyisten, ettd potentiaalisten tyontekijoiden mielissd. Konkreettisia toimia
timdn eteen tehdddn organisaation sisdlld pdivittdin, huolehtimalla
tyontekijoiden turvallisuudesta ja hyvinvoinnista sekd takaamalla heidédn riittava
informointinsa ja vaikutusmahdollisuutensa omaan tychonsa. Biswasin ja Suarin
sekd kiinnostus tdmdn hyvinvoinnista vaikuttavat yrityksen tyonantajabrandiin
positiivisesti. Myos Edwards (2009) esitti tutkimuksessaan, ettd mikali
organisaatio liittdd tyontekijdlle tarjotun tuen, avoimen kommunikaation sekéa
todistetusti reilun kohtelun osaksi brandattyd tyontekijakokemustaan,
identifioituvat tyontekijdt organisaation todenndkoisemmin ja paremmin.

41.4 Mahdollistava

Johtohenkildiden aineistosta selkedsti erottuvissa oleva, neljas kuvaus
organisaation halutusta tyonantajaimagosta oli halu olla tyontekijoidensa
mielestd tyon sekd itsensd kehittdmistd mahdollistava. Tallaiset tyontekijoille
tarjotut mahdollisuudet voidaan Lievensin ja Highhousen (2003) jaottelun
mukaan tulkita tydnantajaimagon instrumentaaliseksi piirteeksi, silld
mahdollisuus kouluttautua tai edetd tydtehtdvissa ei ole yksilon subjektiivisesta
tulkinnasta riippuvainen asia, vaan tarjottu etu tai hyoty. Tyontekijoille annettu
vastuu omasta tyostddan sekd heiddn laajat mahdollisuutensa sen kehittamiseen
lahtevit jo yrityksen johtamisfilosofiasta, leanista:

Ja leanin mukaisestihan sillon henkilostolld on myos mahdollisuus tuoda niitd omia
ajatuksiaan, omia asioitaan esille, ja niitd asioita tuoda, tuoda niita
parannusehdotuksia ja sielld on timmosid ongelmanratkaisuryhmia jotka toimii, ku
meilld on linjalla joku ongelma, niin ongelmanratkaisuryhma ldhtee toimimaan, ja
sielld on sitten mukana nditd meiddn omia tyontekijoitd, jotka on toki tietysti
parhaimpia kertomaan siitd omasta tydstédan ja siita omasta jutusta, kukaan muu
ulkopuolinen ei pysty sitd sanomaan.

Aineistosta kdy siis ilmi, ettd tdllaisen vastuunannon taustalla on yrityksessa
vahva usko siihen, ettd tyontekijdt tietdvit parhaiten, kuinka heiddn oma tyonsa
tulisi hoitaa. Mikéali sithen haluaa tehdd muutoksia, pyritddan ne aina
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mahdollistamaan tai vdhintddn selvittdm&ddn toteutuksen mahdollisuus
mahdollisimman pitkdlle. Mikéli tyontekija jonkin ehdotuksen tekee, sen
lapikdymiseen ei tarvita raskaan pddtoksentekojdrjestelman lapikdayntid.
Téllainen tyontekijoiden osallistaminen voidaan ndhda myos tdarkeédksi osaksi
tyonantajabrandin rakentamista: Biswas ja Suar (2016) esittavat tutkimuksessaan,
ettd tyontekijoiden osallistamisella yritys voi lisdtd tyontekijoiden luottamusta
tyonantajaansa, joka puolestaan voi auttaa branddtyn kuvan luomisessa.

Meilld on hirveen suora vaikuttamistapa, pystytddan vaikuttamaan eri tavalla
asioihin, pystytddn saamaan eri tavalla asioita vietyd eteenpdin, mitd monessa
muussa isossa yrityksessd. Ei oo semmosta byrokratiaa sielld taustalla.

Téllaisesta vaikuttamistavasta yksi esimerkki on ongelmatilanteiden ratkaisu:
mikdli tyossd havaitaan jokin ongelma, ei tilanteen hoitamiseksi tarvitse aina
kutsua johtavassa asemassa olevaa paikalle, vaan tyontekijdt voivat itse ratkaista
tilanteen. Téllainen lisdd tyon sujuvuutta, ja on esimerkki organisaation
halukkuudesta antaa tyontekijoilleen mahdollisuuksia parantaa omaa ty6tdan ja
vaikuttaa sen sujuvuuteen. Tama oli aineiston perusteella tulkittavissa selkedsti
yhdeksi erittdin tarkeéksi organisaation toimintatavaksi.

Ja se alkaa se keskenddn se, tiimit rupee toimimaan siind, et ruvetaan niinku kuka
tastd tietdd parhaiten tdstd asiasta, niin kututaan se paikalle. -- Ettei ne, ne ei tarvi sitd
tyonjohtajaa kutsua paikalle, mitd nappia mind nyt painan. Vaan ne ratkasee sen ite.

Yrityksessd pyritddn myos luomaan mahdollistavaa organisaatiokulttuuria
aloitekdytannon kautta, jolloin tyontekijdt voivat antaa omia ehdotuksiaan
suuremmista kokonaisuuksita, esimerkiksi tuotteista. Aloitekdytannolla
pyritddn muun muassa lisddmddn tyontekijoiden osallistumista organisaation
kehittamiseen. Tamd taas on tulkittavissa pohjautuvaksi siihen kantavaan
ajatukseen, ettd tyontekijit ovat oman tyonsd asiantuntijoita, ja uudet ideat
voivat syntyd missd vain.

No se [aloitekdytanto] on tavallaan se, ettd me saatais, ettd ihmiset péésis
vaikuttamaan. Ja toisaalta sitten se hyva ideahan voi tulla kenelta tahansa. Se voi
tulla, ettd joku on kotona keskustellu jostain tuotteesta, taikka tuttavapiirissé, ja sielld
kysytddn ettd miten, miksi te ette tee timmostd. Tai miks te teette ndin, tai.

Téllaisessa kaytannossd on tulkittavissa puhtaasti olevan kyse tyontekijoiden
osallistamisesta organisaation kehittdmiseen pitkdssd juoksussa. Tyotehtdvin ja
organisaation  kehittdmisen  ohella  tyontekijoiden  henkilokohtaiseen
kehittymiseen panostetaan organisaatiossa, ja tdten halutaan sen vaikuttavan
siihen, millaisena tydnantajana organisaatio ndhdddn. Tyontekijan
kouluttautuminen pyritdan mahdollistamaan, ja mikéli etenemishaluja on, ne
otetaan huomioon.

-- ja se mikd ite nddn suurena positiivisuutena, et meilld annetaan vastuuta paljon ja
saa ottaa sitd vastuuta ja tehdd itse, et ei oo semmosta moniportaista
hyvéksymissysteemid, et saa, ja sitten on mahollisuus kehittd4 itseddn, ja tarjotaan
niitd mahdollisuuksia. --
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Tyontekijoiden koulutuksessakin yrityksessd pyritdidn mahdollistamaan oma-
alotteisuus: mikdli tyontekija itse ndkee, ettd jokin koulutus tukisi tyotehtdvan
mikdli esteitd sen suorittamiselle ei ole, se pyritddn toteuttamaan. Mikdli intoa
riittdd, ovat myos etenemismahdollisuudet organisaatiossa hyvit.

-- kyll4 sielld on muutamia tyontekijoitd, jotka on ihan ite ehdottanu jotakin
koulutusta, tdn alan erikoistutkintoo, ynnd muuta, ja kylld ne on, hyvin myonteisesti
niihin suhtauduttu ettd kylld ne yleensd saadaan jarjestyméén et sitte onnistuu. --
Oma motivaatio on kunnossa, niin aika hyvin padsee kylld asioissa eteenpdin ja saa
vastuullisempia tehtdvid, ja haasteita lisda.

Yks erittdin hyva iso esimerkki on se, ettd esimerkiks panimomestareita,
panimomestarikoulutustahan ei ole td&lld missddn saatavilla, vaan me koulutetaan
meidédn henkil6t ulkomailla.

Tdllaisten  tyontekijan  henkilokohtaiseen  kehittymiseen  liittyvien
toimintamallien voi myds tulkita olevan osa yrityksen vastuullista
henkilostopolitiikkaa: yritys ei pelkdd panostaa rahallisesti suuriakaan summia
tyontekijoihinsd, silld taméan tiedetddn hyodyttavan kaikkia pitkalld aikavalilla.
Appin ym. (2012) mukaan téllainen vastuullinen, pitkdaikaisiin tyosuhteisiin
tahtaava henkilostopolitiikka vaikuttaa positiivisesti yrityksen
houkuttelevuuteen tyonantajana. Tyontekijakokemuksen kautta valittyvaan
mielikuvaan koettiin myos selkedsti olevan mahdollista vaikuttaa antamalla
tyontekijoille vastuuta omasta tyostddan. Mitd enemmaén tyontekijdt saivat itse
olla vastuussa tyostddn ja sen suorittamisesta, sitd parempi. Tyontekijan
viihtymisestd huolehtiminen on organisaation pé&dllikéille ja johtajille tdrkedd,
kuten erds haastateltava asian sanoitti:

Kylld minusta niinku [on tiarkedd], okei tyon ei tartte aina olla hauskaa, mut se, ettd
se tyon suorittaminen ois ees jokseekin mielekéstd, ja ihmiset kokis ettd ne osaa sen
oman tyonsd, ja ne pystyy vaikuttamaan sithen miten ne sen tyon suorittaa.

Mielikuva mahdollistavasta tyopaikasta rakentuu aineiston mukaan siis jdlleen
kdytannon  tyontekijakokemuksen ja  organisaatiokulttuurin  kautta:
henkilokohtainen kehittyminen mahdollistetaan organisaatiossa tarjoamalla
tyontekijoille koulutusta sekd pitdmdlld organisaation hierarkiaportaat
mahdollisimman matalana - tdlld tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd sekd
tyontekijat ettd johtoasemassa olevat istuvat samassa ruokapdyddssd, ja
keskusteluyhteys halutaan pitdd mahdollisimman avoimena molempiin suuntiin.
Toinen esimerkki mahdollistavasta organisaatiokulttuurista on erddnkin
haastateltavan mukaan se, kuinka epdonnistumisiin suhtaudutaan asioina, joita
joskus  vain sattuu  kokeillessa syntymddn. Epdonnistuminen ei
tarkoita "potkumarkkinoita”, vaan ne pyritddn kasittelemddn ja niistd pyritadn
oppimaan.

Tdllainen yksilon henkilokohtaiseen kehitykseen liittyvd lupaus on
Senguptan ym. (2015) mukaan juurikin yksi niistd arvoista, joita yrityksen
kannattaa tyonantajabrandiinsad sisdllyttdd, ja jonka toisaalta voidaan katsoa
Morokon ja Unclesin (2008) olevan nykyaikana psykologisen sopimuksen



49

perusta: vastineeksi tydpanoksestaan ja joustavuudestaan yksilo saa
mahdollisuuksia kehittdd itseddn tyotehtdvan kautta.

4.1.5 Innovatiivinen

Viidentend piirteend aineistosta oli nostettavissa innovatiivisuus, joka voidaan
jalleen maddritelld Lievensin ja Highhousen (2003) viitekehystd kayttamalla
yrityksen tytnantajaimagon symboliseksi piirteeksi. Tdméan tyonantajabrandin
sisdltdmdn piirteen tai ominaisuuden néhtiin toteutuvan organisaation
toimintatapojen sekd tuotteiden kautta. Yksi ndistd oli jo aiemmissa piirteissa
esimerkkind kdytetty padtoksenteon nopeus ja joustavuus: esimerkiksi uuden
tuotteen ottaminen tuotantoon ei vaadi erityisen pitkid selvityksid ja tutkimuksia,
vaan ratkaisut tehdddn nopeammin kuin monissa muissa, vastaavissa yrityksissa.

-- Se padtoksenteko on nopeeta. Ja se paatoksenteko on sellasta, ettd sun ei tarvi
tehdd hirveitd selvityksid sen paatoksen taustaks, joka menee jonnekin ulkomaille,
josta jotkut, joku komitea tekee jonkun padtoksen, vaan se pdatos voidaan tehdd
paljon nopeemmin, ja se tulee se nopeus sieltd. -- Jos me péadtetddn tai jotain, meille
tulee joku uus tuote tai uusia tuotteita, jotain toimintaan liittyvad, jotain tuonne
tuotantoon liittyvid juttuja, niin niitten paatosten tekeminen, niin se on nopeempaa,
kun jossain muualla.

Kun pddtoksenteko on nopeaa, voidaan kuluttajien toiveisiin tai
markkinatrendeihin reagoida suhteellisen nopeasti, ja tdten toimimalla my6s
luoda kuvaa innovatiivisesta organisaatiosta nykyisille ja potentiaalisille
tyontekijoille. Paatoksenteon lopputulosten, esimerkiksi uusien tuotteiden,
nidhddan myos heijastavan organisaation innovatiivisuutta, ei ainoastaan
sisdllolldaan, vaan myos esimerkiksi pakkausmuodollaan tai muulla
ominaisuudellaan. Organisaatiossa ei olla koskaan peldtty astua sinne, minne
kukaan muu ei ole vield aiemmin mennyt. Téllaisten tuotebrdndien toivotaankin
myo6s puhuvan puolestaan: Olvi on innovatiivinen ja ketterd organisaatio olla
toissa.

-- meilld on Kanesit ja vastaavat, jotka uuden sitten sukupolven, toisen sukupolven
kautta sitten tulee taas toisenlainen kuva ja viestintd ja siitd myos sekin, ettd ollaan
uudistuttu ja uudistutaan ja ollaan innovatiivisid, menndan uusiin tuotteisiin,
tehd&ddn innovatiivisid tuotteita. Ja myos sekin on yhtd meidén asiaa, tavallaan se
innovatiivisuus, ettd kautta aikojen Olvillahan ollaan, me ollaan tehty ensimmaéisend
monia tuotteita.

Tuotekehityksessd, sielld hyvin paljon, ja sithen taas liittyy niinkun koko prosessi ja
sillain, ettd sehdn voi olla innovatiivinen pakkausmuoto, se voi olla kokonaan uus
tuotteen maku, se voi olla yksittdiset raaka-aineet, se voi olla viestintd mitd niistd
kerrotaan.

Kuten Moroko ja Uncles (2008) totesivat, saman linjan mukaan rakennetut
brandit tukevat toinen toistaan. Usein tyonantajabréndida rakennetaankin
tietoisesti yhtendiseksi tuotebrdndien sekd yleisemmaén yritysbrandin kanssa
(Backhaus & Tikoo 2004). Taten innovatiiviset uudet tuotteet auttavat tukemaan
kasitystd innovatiisisesta tyonantajasta ja pdinvastoin. Innovatiivisuuteen
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kuuluvaan ketteryyteen liittyy myos voimakkaasti aiemmissakin osioissa
mainittu tyontekijoiden padtoksentekovastuu omaa tyotansad koskevissa asioissa.
Mikili tyossd havaitaan joku ongelma, ei sen ratkaisemiseksi tarvitse aina kutsua
padllikkod tai muuta johtoasemassa olevaa paikalle, vaan tyontekijdt voivat itse
hoitaa tilanteen. Tdllainen lisdd tyon sujuvuutta, ja on esimerkki organisaation
sisdisestd ketteryydestd. Tamd oli aineiston perusteella tulkittavissa selkedsti
yhdeksi erittdin tarkeéksi organisaation toimintatavaksi.

Ja se alkaa se keskenddn se, tiimit rupee toimimaan siind, et ruvetaan niinku kuka
tdstd tietdd parhaiten tdstd asiasta, niin kututaan se paikalle. -- Ettei ne, ne ei tarvi sitd
tyonjohtajaa kutsua paikalle, mitd nappia mind nyt painan. Vaan ne ratkasee sen ite.

Téllainen  organisaation tuotteisiin sekd toimintatapoihin liitettdva
innovatiivisuus voidaan jdlleen ndhda yrityksen tyonantajaimagon symbolisena
piirteend, joka on aina riippuvainen yksilon subjektiivisesta tulkinnasta (Lievens
& Highhouse 2003). Tillaisella organisaation persoonallisuutta kuvastavalla
piirteelld yritys voi esimerkiksi rekrytointimainonnassa pyrkid erottumaan
kilpailijoistaan tyonantajana, ja toisaalta luoda odotuksia siitd, millaista
yrityksessd tyoskentely on. Sivertzenin ja hdnen kollegoidensa (2013) mukaan
organisaatioiden tulisikin nimenomaan keskittyd innovatiivisuuden kaltaisiin,
ei-rahallisiin tekijoihin brandétessddn itseddn tyonantajana.

4.2 Tyontekijoiden nikokulma: kasityksid
organisaatiokulttuurista ja tyontekijakokemuksesta

Tyontekijoiden aineistosta pyrittiin  tutkimuksessa 1oytdmddn teemoiksi
yhtendisid piirteitd ja késityksid siitd, millainen tyonantaja yritys on
tyontekijoidensd mielestd. Ensisijaisesti aineistoa tarkasteltiin johtohenkildiden
haastatteluista nostettujen, jo olemassaolevan viiden halutun ominaisuuden tai
piirteen kautta, jolloin tarkoituksena oli 1loytdd miten ndmd ndkyvat
tyontekijoiden arjessa organisaation sisdlld. Aineistosta pyrittiin havaitsemaan
myo6s muita sille yhteneviisid teemoja niitd kuitenkaan loytamattd. Analyysin
tarkoituksena oli 16ytdd tyontekijoiden kasityksid yhdistdvid piirteitd, ja taman
vuoksi yksittdiset maininnat koskien esimerkiksi omaa tyOosastoa jétettiin
analyysissa huomiotta. Vaikka tyontekijadkokemus rakentuukin subjektiivisesti,
pyrittiin  tdssd siis 1oytdmddan Edwardsin (2009) mukaisesti jaettuun
tyontekijakokemukseen kuuluvia tekijoita.

Tyontekijoiden aineistosta oli nostettavissa vastaavat piirteet tai
ominaisuudet, kuin johtohenkildidenkin aineistosta. Johtohenkildiden aineiston
piirteiden tai ominaisuuksien voi tulkita kuvaavan haluttua tyonantajaimagoa,
kun taas tyontekijoiden aineistosta koostettujen voi katsoa olevan
tyontekijakokemukseen liittyvid mielikuvia ja kuvauksia organisaation sisdisesta
kulttuurista, sen perusoletuksista ja arvoista. Tédstd syystd teemat on nimetty
tutkijan tulkinnan mukaan paremmin tyontekijoiden aineistoon sopiviksi,
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eivdatkd ne tdten ole tdysin samat kuin johtohenkildiden aineistosta nostetuilla
teemoilla. Jokaisesta teemasta etsittiin sithen vaikuttavat kdytdnnon toimet
organisaation sisdlld, jotta voitiin muodostaa késitys siitd, minkéalaiset tekijat
vaikuttavat tyontekijoiden késityksiin ja mielikuviin tyonantajastaan - Amblerin
ja Barrowin (1996) maddritelmdn mukaisesti tyonantajabrandi koostuu
tyontekijoille tarjottavista toiminnallisista, taloudellisista sekd psykologisista
hyodyistd, joten ndiden tekijoiden oleellisuutta kasitysten rakentamisessa ei ole
mielekéstd sivuuttaa.

4.21 Positiivinen organisaatiokulttuuri

Tyontekijoiden aineistosta selkeiten erotettavissa oli kuvaukset positiivisesta
organisaatiokulttuurista. Positiivisuus kasitettiin tyontekijoiden keskuudessa
usein hieman abstraktiksi asiaksi, joka heijastuu organisaation henkildiden
toimintatyyleistd, tuotteista sekd pddtoksistd, joita yritys tekee. Kysyttdessa
alkuun millainen paikka Olvi on olla tdissd, olivat vastaukset kaikki jollain tapaa
positiivisuuteen liittyvid - tdten voidaan tulkita, ettd positiivisuus on yksi
vahvimmista késityksistd. Erds haastateltava vastasikin kysyttdessd, mitka
organisaation arvot ovat ja muistuvatko ne mieleen, ettd “Jotenkin aina se
positiivisuus siind ensimmdisend tulee”. Positiivisuus voidaan kéasittdd tdssd
tapauksessa organisaatiokulttuuria maédrittavan piirteen lisdksi keskeiseksi
osaksi vahvaa organisaatioidentiteettid, joka osaltaan auttaa tyontekijoita
identifioitumaan organisaatioon (Ashforth & Mael 1989).

Positiivisuus néhtiin yhtend organisaation tarkeimpéand arvona, joka ohjaa
pdivittdistd toimintaa - kdytdnnossd se toteutuu hyvdnd ilmapiirind sekd sitd
heijastavana kdytoksend, erdankin haastateltavan mukaan my®6s tilanteessa, jossa
se ei olisikaan puhtaasti automaattista vaan vaatii tunnetyo6td, kuten tunteiden
peittamista:

Tyokaverithan ne luo varmaan aika ison osan siitd, ja sitten muuten. IlImapiiri on
ylipdataan silleen hyva taalla kuitenkin, etta.

No kylldhdn sitd, tietysti aina pitdd yrittad sisalld pitdad kaikki, ettd on niinkun,
huokua sitd, ettd yrittdd olla [positiivinen], oli tilanne miké tahansa. Sitten voi kdyda
nurkan takana vihin driseméssd, mutta ei sitd anna ite muille sitten. Silleen ainakin
ite yrittany.

Positiivisuus on siis tulkittavissa vahvasti toimintaa ohjaavaksi tekijdksi.
Téllainen yhtenevéinen kayttdytyminen voidaan siis kdsittda Scheinin (1987, 32)
mallin mukaisesti osaksi organisaatiokulttuurin ensimmadistda porrasta,
artefakteja ja luomuksia. Tdma taso on siis kulttuurin ndkyvin taso, ja se késittaa
ihmisten luomien, fyysisten rakennelmien lisdksi ndkyvdn ja kuuluvan
kayttaytymisen. Aineistosta on selkedsti havaittavissa, ettd positiivisuus
ndhdédan kayttaytymistd ohjaavana arvona, ja tdten esimerkiksi tervehtimatta
jattdminen tuntuisi erddnkin haastateltavan mukaan erittdin kummalliselta.
Positiivisuus  heijastuu  tyontekijoiden arjessa my6s tuttavallisen
keskustelukulttuurin sekéd matalaksi koetun hierarkian kautta. Tyontekijoiden ei
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tarvitse “pokkuroida kenenkiin edessi eiki silli tavalla”, vaan jokainen henkilo
kohdataan tasavertaisena ja yhtd arvokkaana tamé&n asemasta riippumatta.

Mutta tuota silleen, ettd jos vertaa johtajia ja kaikkia esimiehid, niin on silleen niinku
-- mutkattomat valit, ettd ei oo silleen silld lailla byrokraattista, ettd pités teititelld tai
muuta, ettd kaikki on niinkun, tervehtii ja tdlleen.

-- kaikki on silleen samanarvosia ihmisid, ettd minusta se on semmonen positiivinen
piirre tadlld, just se byrokratia on niin matala tai olematon, ettd hierarkia ja
semmonen. Ettd se luo ehkd minun mielestd sitten sitd positiivista henkee.

Tdllaisen matalan byrokratian voi siis ndhdd edistdvan positiivista ilmapiirid,
mutta tdman lisdksi se konkreettisesti helpottaa asioiden sujuvuutta esimerkiksi
ongelmatilanteissa. Mikdli jotain asiaa pdillikoille tai johtohenkiloville tulee,
kokivat haastateltavat heihin yhteydessd olemisen mahdolliseksi ja helpoksi -
kysyttdessd esimerkiksi erddltd haastateltavalta, voisiko tdimd olla yhteydessa
toimitusjohtajaan halutessaan, vastasi hdn seuraavanlaisesti:

No minka takia ei, ei vaan oo semmosta tilannetta ikina ollu et ois pitdny olla
suoraan tonne ylimpdén, ettd menndan aina silleen portaittain, edetddn hierarkian
mukaan. Mutta minké takia ei vois toimitusjohtajallekin soittaa.

Tédllainen kuvaus antaa ymmartdd, ettei organisaation ylintd johtoa
kontaktoidakseen tarvitsisi muuta tehdd, kuin tarttua puhelimeen. Tamad on
esimerkki tilanteesta, jossa matala  hierarkia sekd tuttavallinen
keskustelukulttuuri konkretisoituvat: padstikseen puhumaan toimitusjohtajalle
ei tarvitse edetd portaittain tietyn protokollan mukaan, vaan tyontekijd voi itse
ldhestyd hantd. Toisaalta kuitenkin on huomattava, ettd osan haastateltavista
mielestd ylimman johdon ldsndolo tyontekijdtasolla on voimakkaan kasvun ja
lisdéntyneen kiireen myotd vahentynyt, ja tamé osaltaan vaikuttaa siihen, kuinka
tuttuina ndma henkilot tyontekijoiden keskuudessa ndhdédan - kuitenkin kyseiset
henkilot koetaan tavattaessa helposti ldhestyttdaviksi, ja keskustelukulttuuri
yleisesti kaikkien henkiltiden vililld avoimeksi.

Téllainen positiivista késitystd synnyttdva keskustelukulttuurin avoimuus
on Sarswatin (2017) tutkimuksen mukaan yksi niistd kahdeksasta tekijastd, jotka
vaikuttavat sisdisen brandadyksen kautta tyontekijoiden mielikuviin ja késityksiin
tyonantajastaan. Positiivinen kanssakdyminen vaatiikin nimenomaan téllaista
avointa keskustelukulttuuria, silld ilman tdtd yhteyttd arvo ei pddsisi
toteutumaan kdytdnnossd, vaan jdisi sanahelindn puolelle. Avoimen
keskustelukulttuurin lisdksi tyontekijat mainitsivat positiivisuuden tarkoittavan
kaytannossd viihtyisdd tyopaikkaa, jossa huumori lentdd tyontekijoiden ja
paaéllikdiden tai johtajien valilld, eiké jaykistelya ole.

-- mutta niin, kylla ta&lla oikeesti viihtyy silleen, ku miettii.

-- en olis tddlld toissd, jos en viihtyis. Ettd mulla on silld tavalla positiiviset vibat, ettd
mind tulen tanne toihin niin minua ei drsytd aamulla herétd ja lahtee, jokaisella
joskus on semmosia aamuja, mutta sanotaanko ettd padpiirteittdin se on niin, ettd
tulen positiivisin mielin tdihin ja ldhen positiivisin mielin toisté --
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Tyodpaikan ilmapiiri on siis tulkittavissa viihtyisdksi ja yhteisolliseksi. Amblerin
ja Barrowin (1996) maddritelmdn mukaan téllaiset tunteisiin kuten
yhteisollisyyteen tai joukkoon kuuluvuuteen liittyvadt tekijit ovat osa
tyonantajabrandin tarjottuja psykologisia hyotyja. Tyoyhteison hyva yhteishenki
ja ty0oympdristd ovat Sarswatin (2017) mukaan erds tyontekijoiden késityksiin ja
mielikuviin voimakkaimmin vaikuttavista tekijoistd - aineistoa tulkitsemalla
tilanne oli my6s tdmad haastateltavien keskuudessa. Toisaalta tdllainen
positiivinen organisaatiokulttuuri on tulkittavissa myos uniikiksi piirteeksi, joka
erottaa Olvin muista tyonantajista - kuten Lievens ja Highhouse (2003)
totesivatkin, on organisaation helpompi erottautua muista symbolisten
piirteiden kautta, silld usein instrumentaaliset ovat samoja ldpi toimialan. Tama
oli huomattavissa myos tyontekijoiden aineistosta: edut ja palkkiot koettiin osan
haastateltavista mielestd asioiksi, jotka he saisivat my6s muilta tyonantajilta.
Instrumentaalisia ominaisuuksia ei siis valttamatta kasitetty uniikeiksi asioiksi,
joita vain Olvi voi tyonantajana tarjota. Positiivisen kaltaisten, yrityksen muista

toimijoista erottavien tekijoiden loytdminen onkin tyonantajabrandin perusta
(Backhaus & Tikoo 2004).

4.2.2 Vastuullinen ja varma tyonantaja

Seuraavana aineistosta selkedsti nostettavissa olevana piirteend oli vastuullisuus
ja varmuus tyonantajana, joka oli myos yksi johtohenkiltiden aineistosta nostettu
teema. Olvi koettiin selkedsti varmana ja vakaana tyopaikkana, joka tarjoaa
tyopaikan pitkdksi aikaa, eikd huolta huomisesta tarvitse kantaa. Amblerin ja
Barrowin (1996) maddritelmdd mukaillen tédllainen tuntemus on tulkittavissa
jilleen osaksi tyonantajabrdndiin sisdltyvid psykologisia hyotyjd. Varmuus
tarkoittaa aineiston mukaan ensisijaisesti sitd, ettd tyollistyttyddan kerran
yritykseen voi luottaa siihen, ettd tekemistd on, vaikka ajat olisivat vaikeita.

Ettd onhan tat4, tietysti vaikeita aikoja ollu jollain vilin, mutta tuntuu, ettad
kumminkin jos sithen pystyy ite vaikuttamaan, silleen. Ja aina varmasti tekemista on
16ytyny. Ja muutenkin niinku tunnustaa varmalta tyonantajalta.

Kylld on varmalta [tuntunu], ettd kylld on toitd riittany aina.

Menneeseen ja tulevaan menestykseen luottaminen vahvisti siis késitystd
varmasta tyonantajasta. Maxwell ja Knox (2009) mainitsivatkin organisaation
menneen, nykyisen ja oletetun menestyksen vaikuttavan siihen, kuinka
houkuttelevana tyopaikkana nykyiset tyontekijdt organisaatiotaan pitdvat.
Téllaisen tyopaikan varmuuteen liittyvan tekijan lisdksi myo6s tydpaikan
pysyminen kotimaisena ndhtiin varmuuteen vaikuttavana tekijand. Se, ettd
organisaation omistuspohja on kotimaisessa Olvi Saddtiossd, estdd tyontekijoiden
kéasityksen mukaan esimerkiksi tuotannon siirtdmisen ulkomaille, ja tdten myos
isossa mittakaavassa tyopaikan pysyvyys on taattu.

Ja sitten kun s&itié omistaa osakkeista suurimman osan niin senkiin kautta ei oo
pelkoo, ettd se mitenkdan ulkomaille muuttas tai mitdan télleen. Isoja investointeja
tehty tanne.
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Yrityksen konkreettiset toimet voidaan siis tulkita signaaleiksi siitd, ettei
tyontekijan tarvitse peldtd menettdvansa tyopaikkansa ulkoisten syiden takia.
Tyopaikan varmuus ja pysyvyys vaikuttavat siis voimakkaasti tyopaikasta
syntyviin mielikuviin ja kisityksiin. Kuten jo johtohenkiléiden aineiston
osuudessa on mainittu, ndma tekijdat voidaan myos ndhdéd osana organisaation
vastuullista henkilostopolitiikkaa, ja tdten varmuus ja vakaus liittyy vahvasti
yrityksen vastuullisuuteen, joka kokonaisuutena vaikutti tyontekijoiden
kasityksiin Olvista tyonantajana.

Se on minusta se kotimaisuus, ja paikallisuus silld tavalla, ettd Olvi tukee, hieno
homma minun mielestd, paikallisia urheiluseuroja, ja sitten tukee muitakin, SM-
liigastakin aika montaa seuraa, ja kaikkee muuta télleen, ettd semmoset arvot, ettd
nehdn on periaatteessa yhteiskuntaa kasvattavia ja timmosid tukevia arvoja.
Vastuullisuuteen liittyvia.

-- se [ympdéristovastuullisuus] ainakin tdssd viime vuosina niin [on] parantunu
todella paljon, niihin panostettu noihin ympaéristdasioihin. Ettd myos tuo uus
voimalaitos tuossa ja kaikki namd, ettd energiatehokkaaks on yritetty tehd noita
prosesseja enemman, kaikki lammitykset ja kaasun kédytto ja paineilma ja kaikki
tammoset, sahko, ettd niitd on yritetty vahentaa. Niitdkin mitataan jatkuvasti
mittareilla, ettd mitenka.

Se, ettd yritys toimii vastuullisesti ympadristolleen sekd yhteisoille, vaikutti
paljolti késityksiin siitd, millaisena tyonantaja ndhddan. Vastuullisuus oli
kaikkien haastateltavien mielestd hyva asia, joka vahvisti késitystd Olvista
hyvdand tyonantajana. Edwardsin (2009) mukaan vastuullisuus on erds
voimakkaimmin organisaation houkuttelevuuteen vaikuttavista tekijoistd, ja
samansuuntaisuutta on huomattavissa aineistosta. Vastuullisuus nédhtiin hieman
positiivisuuden tavoin toimintaa ohjaavana arvona, joka maddrittdd pitkalti
organisaation ja sen tyontekijoiden toimintaa pitkdlld tdhtdimelld. Téaten
vastuullisuuden voidaan katsoa olevan myos yksi organisaatiokulttuuria
madrittavista tekijoistd, arvoista (Schein 1987).

4.2.3 Tyontekijda tukeva ja hyvinvoinnista vilittava

Kolmas teema vastasi johtohenkilviden teemaa “vilittdva”, ja liittyi siihen,
kuinka tyonantajan koetaan tukevan tyontekijddnsd ja miten hyvinvointiin
liittyvat aspektit koetaan huomioiduksi. Aineistosta ei kuitenkaan ollut
nostettavissa samankaltaista kuvausta persoonallisuudeltaan valittavastd
tyonantajasta, kuin johtohenkildiden osalta, vaan vastaaviin asioihin liittyvit
kasitykset koskivat enemmdnkin saatuja hyotyjd tai etuja sekd tyonantajan
joustavuutta. Tamédn perusteella teema olisi luokiteltavissa tytnantajaimagoa
muodostavaksi instrumentaaliseksi tekijdksi (Lievens & Highhouse 2003), tai
tyonantajabrandiin liittyvéksi toiminnalliseksi sekd taloudelliseksi hyoddyksi
(Ambler & Barrow 1996).

Tyontekijoiden hyvinvointia tuetaan Olvilla panostamalla tyontekijoiden
terveyteen ja hyvinvointiin tyoterveyshuollon tarjoamisen lisdksi erilaisten
hyotyjen muodossa. Tyontekijoille tarjotaan erilaisia urheiluun liittyvia

kannustimia, esimerkiksi Smartum -seteleitd, ja eri liikuntalajien pariin on
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mahdollista pddstd tyontekijoistd koostuvan Olvi-kerhon kautta. Tallaisten
konkreettisten asioiden lisdksi tyontekijoille tarjotaan oman hyvinvoinnin
edistdmiseen liittyvdd koulutusta, jonka kadytdntoonpanemisesta ja tdten
saatavasta hyodystd on vastuu tyontekijalld itselldan:

Joo, onhan meilld [tyShyvinvointiin liittyvad koulutusta], oli tuota, oliko se nyt
syksylld. En tiid jatkuuko vield mutta oli timmonen luentosarja tydhyvinvoinnista,
siella oli unesta, ruokavaliosta ja mista kaikesta olikaan, ettd sielld oli luennoitsijoita.

-- et siind on ollu monta luennoitsijaa, fysioterapeutteja, ruokailuterapeuttia, mita nyt
kaikkee onkaan, ei muista kaikkee ees, kylld eihdn sielld, ihan asiasta puhutaan. Se on
vaan itestd kiinni, ettd noudattaako, pystyyko noudattamaan.

Padsdantoisesti tdllainen hyvinvointiin panostaminen néhtiin tyontekijoiden
keskuudessa todella hyvdnd asiana, joskin se oli tulkittavissa melko
itsestddnselviaksi panokseksi tyonantajan puolelta - osa tyontekijoistd tekee tyota
kolmivuoroissa, joten hyvinvointiin panostaminen on suorastaan elinehto
jaksamiselle.

Tydhyvinvoinnin lisdksi tyontekijdd tukevia, haastatteluaineistossa
esiintyneitd tekijoitd olivat tyon ja eldmédn yhteensovittaminen sekd tyonantajan
joustavuus. Se, ettd tyonantaja tukee tyontekijan henkilokohtaista kehitysta seka
elamdd, vaikutti kasityksiin Olvista tyOnantajana. Haastateltavat henkilot
kokivat kaikki saaneensa jonkinlaisia mahdollisuuksia tai joustoja tyonantajansa
suunnasta, vaikkakin aineistosta ilmi k&vi, ettd toiset suuremmalla mittakaavalla,
kuin toiset. Jousto saattoi olla kdytdnnossd mahdollisuus sopia loma-
ajankohdasta tai ylimddrdisestd vapaapdivdstd, tai jopa tyon maéddran
sovittamisesta suotuisaksi opiskelun ohelle.

Joo, kun me ihan tuolla omalla silld tiimilld voidaan keskenddn ensin sopia [lomista]
ja sitten esimiehen kanssa sen jdlkeen. Ettd se ei oo kiveen hakattu ikind. -- Niin, ei
kai mikdan oo tietysti. Mutta on, siihen on sitad joustavuutta.

Toisaalta samaan aikaan monet haastateltavat korostivat, ettdi he puhuivat
ainoastaan omista, henkilokohtaisista kokemuksistaan ja tiedostivat, ettei tilanne
ole ldpi organisaation valttamittd sama - jonkin tydtehtdvan suorittaminen
esimerkiksi saattaa olla sellainen, ettei ylimddrdisen jouston saaminen ole
valttamattd varsinkaan lyhyelld aikavalilld mahdollista.

Mutta mind oon ainakin omalta kohalta [saanu joustoa], en mind oo tdrmanny
mihinkddn semmoseen, ettd ois kukaan uhalla tai silleen, ettd ihan hyvin. -- Ettad asiat
ei oo torpattu tutkimatta sitd, ei kertaakaan. Ettd kylld se on aina niinkun ainakin
katottu, ettd onko se mahollista vai eikd se oo mahollista.

Téllainen joustavuus on esimerkki siitd, kuinka tyonantaja tukee tyontekijan
eldmaén ja tyon tasapainoa. Organisaatiossa tyontekijdstd valittdminen ja taméan
tukeminen Kkoettiin siis tapahtuvaksi erilaisten aineettomien ja aineellisten
hyotyjen muodossa. Tyontekijan hyvinvointiin panostaminen yksilod tukemalla
on Biswasin ja Suarin (2014) mukaan tyonantajalle hyodyllistd, ja edistdd osana
tyonantajabrandid organisaation suoriutumista vdhentyneiden poissaolojen ja
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tyontekijin paremman suorituskyvyn kautta. Sarswat (2017) mainitsi my0s

tyontekijat muodostavat kasityksiddn organisaatiosta ja sen tyonantajabrandista.
4.24 Mahdollisuuksia antava

Neljantend teemana aineistosta oli nostettavissa mahdollisuuksia antavan
tyonantajan kuvaus, joka vastasi suoraan johtohenkilviden
teemaa “mahdollistava”. Tama teema on tulkittavissa keskeiseksi osaksi Olvin
tarjoamaa tyontekijakokemusta, ja se rakentuu tarjottujen hy6tyjen ja
kehittymismahdollisuuksien varaan, jotka ovat tyontekijadn itseensd tai
tyotehtavaan  liittyvid.  Tallaiset  tekijat ovat tulkittavissa  osaksi
tyonantajabrandin toiminnallisia sekd psykologisia hyotyja (Ambler & Barrow
1996).

Aineistosta on tulkittavissa, ettd tyontekijoiden mahdollisuudet kehittda
omaa tyotddn ovat tyontekijoiden kasitysten mukaan hyvidt. Useimmiten
tyontekijan huomatessa jonkin ongelman tai kehittdmiskohdan, voi hén laittaa
omat ajatuksensa kdytantoon heti tai lyhyelld aikajanteelld, jollei toimeenpanoa
varten tarvita esimerkiksi turvallisuuteen liittyvad selvitystd. Omaa tyotd sai
myos suorittaa vapaasti ilman, ettd kukaan on jatkuvasti valvomassa tai
johtamassa. Tédllainen vapaus tehdd omaa tyotdan tehokkaimmalla mahdollisella
tavalla on Sarswatin (2017) mukaan yksi niistd tekijoistd, joihin keskittymalla
tyonantaja voi rakentaa ja vahvistaa brandidan tyontekijoiden keskuudessa.
Ylipddtdadan mahdollisuudet vaikuttaa omaan tychon sekd organisaation
kaytantoihin esimerkiksi aloitekdytantdjen kautta koettiin hyviksi, vaikka toki oli
huomattavissa, ettd omaan tyohon liittyvdat mahdollisuudet riippuivat
tyotehtdavan luonteesta - osalla ne olivat laajemmat, kuin toisilla, johtuen tyosta
itsestddn.

No kyllg, kylla se aika niinku semmosta vapaata on silleen, ettd kumminki meilld
tavallaan ite sitd omaa tyotd johdetaan, ettd ei niinkun ei meitd tarvi koko ajan
jonkun olla kdskemassa.

Ja yleensd ne [annetut kehitysideat] otetaan aika nopeassa aikataulussa kaytantoon
heti, jos se huomataan. Et se on siis, ite saat olla kdytdnnossd osana tommosia
toimivia ratkasuja, ja hyvinkin helposti, ja ne ei oo jaykkid prosesseja, ettd jos se
huomataan heti -- niin se voidaan ottaa nopeesti [kdytantoon].

Téllaisten omaan tyohon liittyvien vaikutusmahdollisuuksien lisdksi myds oman
itsensd kehittaminen koulutusten tai tyokavereilta oppimisen kautta on kiinted
osa Olvin tarjoamaa tyontekijakokemusta. Uuden oppimisessa - aivan kuten
tyon kehittamisessdkin - kaikki on ldhtoisin yksilon omasta aktiivisuudesta.
Mikéli kehittymishalua 1oytyy, on tyontekijdlld mahdollisuus osallistua
koulutuksiin tai kokeilla tyontekoa toisella osastolla.

-- jos on kykyja tai télleen, niin sitten aika hyvin annetaan minun mielesta
mahdollisuuttakin sithen itsen kehittidmiseen, sekin on minun mielestd semmonen
plus sitten, ettd tukee opiskeluhommaa --
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Pédsisin [siitymé&dn toiseen tyotehtdvadn] jos haluaisin. Oli joskus
kehityskeskustelussa puhetta, ettd jos kierratettdis silleen, niin toiselle osastollekin
péaésis tuonne. Ei oo kuitenkaan niin paljoo halua, etta.

Yksilon kehittymistd siis tuetaan tarjoamalla siihen mahdollisuus tdmé&n niin
halutessa. Ket&dan ei esimerkiksi pakoteta vaihtamaan tydosastoa, mutta erddankin
haastateltavan mukaan moniosaamiseen kannustetaan ja koulutusta pyritdan
tarjoamaan, mikéli siihen on intoa. Myo0s tyo6tehtdvissd eteneminen on
motivoituneille tekijoille tarjottu mahdollisuus: mikili halua vastuullisempiin
tyotehtdviin 16ytyy, on yrityksessd mahdollista edetd, ja ehké jopa suhteellisen
nopeasti. Tdssdkin aineistossa korostui selkedsti késitys yksilon omasta
vapaudesta valita hédnelle mieluisin tie, eikd tdten ketddn pakoteta siirtymé&an
vaativampiin tyotehtdviin vasten omaa tahtoaan.

-- niin aika nopeesti ruvettiin myds antamaan semmosta vastuutakin, ja sitten se
vastuu johti eteenpdin ja silleen, ettd jossain jyrkkd, tuommosessa byrokraattisessa ja
hierarkisessa yrityksessa se ei vilttaméttd menis niin.

Mahdollisuuksien antaminen néhtiin siis organisaatiossa asiaksi, johon yksil6 voi
halutessaan tarttua. Aineistosta on tulkittavissa yrityksessd vallitsevan
oppimiseen kannustavan kulttuurin, jossa esimerkiksi tehdyistd virheista
opitaan. Oppimisen kulttuuri on jdlleen yksi Sarswatin (2017) mainitsemasta,
tyonantajabrandid yrityksen sisdlld rakentavasta tekijastd. Téllainen koko
organisaatiota sdvyttdvd toimintatapa on osittain tulkittavissa osaksi yrityksen
toiminnan perusperiaatteita ja sitd tapaa, jolla se pyrkii kehittdim&an
toimintaansa - kuten Blundell ym. (1999) esittivit, organisaatio voi kasvattaa
inhimillistd pddomaansa sen nykyisid tyontekijoitd kouluttamalla.

4.2.5 Ajan hermoilla pysyva

Viides teema liittyy tyontekijoiden kasityksiin siitd, kuinka innovatiivinen yritys
on ja pysyyko se mukana alan kehityksessd. Teemaan liittyvit tekijdt olivat
haastateltavien mukaan tuotekehitys ja yrityksen laajeneminen esimerkiksi
yritysostojen kautta. Pddasiassa Olvi koettiin hyvin ajan hermoilla pysyvaksi
toimijaksi, jolla on my6s hallussaan vaadittavat edellytykset menestyéa
tulevaisuudessa. Tallainen yrityksen tulevaisuuden menestykseen liittyva tekija
on Maxwellin ja Knoxin (2009) mukaan tekija, joka vaikuttaa yrityksen
houkuttelevuuteen tyonantajana nykyisten tyontekijoidensd silmissd. Erds
haastateltava mainitsikin suoraan yrityksen innovatiivisuuden vaikuttavan
sithen, millaisena tyopaikkana hdn yritysta pitda:

-- niin tdmdhdn on niinku tuota laajentunu ja kehittyny dlyttomasti -- ja sitten hienoja
tuoteperheitd, niinku ndmd, erikoisoluita ja kaikkia nditd systeemeitd, ettd silleen, on
sitd joskus siviilissdkin voi olla silleen ylpee siitd, ettd missd on toissa.

Padasiassa tuoteperheiden laajeneminen sekd yrityksen toiminnan kasvaminen
ja kehittyminen ndhtiin hyvind asioina. Kuluttajien toiveita ja markkinoita
kuunnellaan, ja niiden vaatimuksiin voidaan vastata hyvinkin nopeasti - taman
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takana on jo aiemmissa teemoissa esiin tullut joustava ja nopea paatoksenteko.
My0s sisdisid toimintatapoja kehitetddn samojen periaatteiden mukaisesti.

Kyll4, tuotekehitystdhén sitd on minun mielestd, ihan hyvin on. Uutuustuotteita
jatkuvasti pdivitetddn ja tuota tarjontaa mitd on, ja myds sitten tehddn noita
investointeja, ettd pyritddn pysymddn muiden mukana. Ettei jadda tuohon, tai olla
tyytyvdisid sithen mikd on télld hetkelld vaan pités jatkuva kehittdminen olla.

Vidhan niinku kuunnellaan kuluttajaa ja sen mukaan niinku, mitd ihmiset haluaa
ostaa juomisia, niin sen mukaan niinku tehdaan.

Kaikkien kasitykset innovatiivisuudesta eivit olleet kuitenkaan yhta positiivisia,
eikd esimerkiksi tuotevalikoiman laajeneminen tai yritysostot valttamatta
kaantanyt mielikuvia positiivisempaan suuntaan: erddan haastateltavan mukaan
tuotekehitysta tulisi tehdé vield enemmén, kun taas toinen mainitsi yritysostojen
olevan asia, joka ei suoranaisesti ole hidnelle merkityksellinen. Tdméa on suora
esimerkki tilanteesta, jossa yksiloiden subjektiiviset k&sitykset organisaatiosta
eroavat hieman toisistaan, eikd vilttamattd jokin asia tuota samoja mielleyhtymia
kaikille tyontekijoille. Saman mainitsi tutkimuksessaan my6s Edwards (2009),
jonka mukaan on tdrkedd huomata, ettd esimerkiksi iloa tuottavat tekijat
saattavat vaihdella yksiloiden vililld. On siis ymmarrettdavad, ettd vaikka yritys
ndhtiinkin ajan hermoilla pysyvénd ja innovatiivisena, eivdt ne valttamatta
synnyttineet samansuuntaisia, tunnepohjaisia assosiaatioita haastateltavien
keskuudessa.

4.3 Yhteenveto

Sekd johtohenkildiden, ettd tyontekijoiden aineistoista oli nostettavissa toisiaan
vastaavat viisi teemaa, jotka kuvasivat Olvin tytnantajabrandid sekd koettua
tyontekijakokemusta. Molemmista aineistoista oli nostettavissa Amblerin ja
Barrowin (1996) tyonantajabrdndiin liitettdmid taloudellisia, toiminnallisia ja
psykologisia hyotyja sekd kuvauksia halutusta tyonantajaimagosta tai
organisaatiokulttuurista.

Johtohenkil6iden aineistosta oli 16ydettavissd viisi selkedd piirrettd siitd,
millainen tyonantaja Olvi pyrkii olemaan sekd nykyisten, ettd potentiaalisten
tyontekijoidensd silmissd. Namd teemat realisoidaan tarjoamalla tyontekijoille
erilaisia aineettomia ja aineellisia hyotyja esimerkiksi
kehittymismahdollisuuksien ~ tai  tyohyvinvoinnin  tukemisen  kautta.
Tyontekijoiden aineistosta oli l0ydettdvissd samankaltaiset teemat, jotka
kuvastavat heiddn  kasityksiddn tyonantajastaan sekd kokemastaan
tyontekijakokemuksesta, jonka voidaan katsoa olevan suora heijastuma
yrityksen toimintatavoista sekd organisaatiokulttuurista. Yhteenveto aineistosta
on esitetty kuviossa 4. Vasemmanpuoleisissa sarakkeissa on kuvattuna viisi
teemaa, jotka kuvastavat Olvin haluttuja piirteitd ja ominaisuuksia tyonantajana,
ja oikealla on listattuna niille 16y detyt vastineet tyontekijoiden aineistosta. Kuten
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aiemmin mainittu, teemojen nimedminen eri tavoilla on perusteltavissa silld, etta
johtohenkildiden aineiston piirteiden tai ominaisuuksien voi tulkita kuvaavan
haluttua tyonantajaimagoa, kun taas tyontekijoiden aineistosta koostettujen
kuvauksien voi katsoa olevan tyontekijakokemukseen liittyvid mielikuvia ja
késityksid organisaation sisdisestd kulttuurista, sen perusoletuksista ja arvoista.

Yhteenvedon perusteella voidaan sanoa, ettd Olvin tyonantajabrandi vastaa
pitkélti tyontekijoiden késityksid organisaatiokulttuurista sekd organisaation
sisdistd tyontekijakokemusta. Joissain teemoissa tyontekijoiden tulkinnat
esimerkiksi tarjottujen hyotyjen syistd eivét olleet aivan yhtd selkeitd, kuin
johtohenkildiden aineistosta oli havaittavissa. Tahdn on esitetty mahdollisia syita
tutkimusraportin viimeisessd pddluvussa, osiossa 5.2.

Johtohenkil6iden aineisto: Tyontekijoiden aineisto:
Olvin tydnantajaimagoa Olvia tyonantajana
kuvastavat teemat kuvastavat teemat
4 N 4 I
Positiivinen e Positilvinen
organisaatiokulttuuri
o
4 ™\ ™\
. . Vastuulli jav
Vastuullinen ja varma “ as "men J a. varma
tyonantaja
-
4 I N\
Valittava Tyontekija tukevaja
hyvinvoinnista valittava
AN J/ o J/
Mahdollistava “ Mahdollisuuksia antava
AN J/ o J/
Innovatiivinen “ Ajan hermoilla pysyva
AN J/ o J/

KUVIO 4 Aineiston yhteenveto
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5 KESKUSTELU JA POHDINTA

Tutkimusraportin ~ viimeisessda  osiossa  kdydddan  ldapi  vastaukset
tutkimuskysymyksiin ja pohditaan niiden liitoskohtia aikaisempiin tutkimuksiin
sekd olemassaolevaan teoriaan. Tamdn lisdksi osiossa pohditaan tutkimuksen
luotettavuutta sekd esitetddn jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tdamdn Pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli ymmadrtdd, mikd suhde
organisaatiokulttuurilla ja tyontekijakokemuksella eli organisaation sisdisellad
ulotuuvuudella on tyonantajabranddykseen kohdeyrityksessd. Tamédn
joiden kautta laajempi ymmairrys tutkimusaiheeseen oli saavutettavissa.
Kysymyksista kaksi ensimmadistd koskivat johtohenkildiden aineistoa, kun
jalkimmadiset kaksi taas olivat osoitettu tyontekijoiden haastatteluaineistolle.
Alakysymykset olivat seuraavat:

- Miti piirteitd ja ominaisuuksia Olvin tyonantajabrindiin liittyy?

- Miten tyonantajabrindiin liitetyt piirteet ja ominaisuudet konkretisoidaan
tyontekijoille?

- Millainen kisitys tyontekijoilld on Olvista tyonantajana?

- Millaisten tekijoiden kautta ndmi kdsitykset rakentuvat?

Ensimmdisen alakysymyksen avulla pyrittiin ymmartamaan, mitkd tekijat
johtohenkilot kokevat keskeisiksi kohdeyrityksen tyonantajabrédndille, ja mikéa
organisaation tyonantajabrandiin liitetty arvovdittama olisi. Backhausin ja
Tikoon (2004) mukaan tyonantajabrdndi on nimenomaan yhdistelma
ominaisuuksia ja piirteitd, joilla yritys voi erottautua tyontekijamarkkinoilla
kilpailijoistaan, ja joiden avulla se saattaa houkutella tyévoimaa puoleensa seka
sitouttaa ja motivoida jo olemassaolevia tyontekijoitd. Nditd tyonantajabrandiin
liitettdvid ominaisuuksia ja piirteitd oli erotettavissa johtohenkildiden aineistosta
viisi.
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Ensimmdisend piirteend oli erotettavissa halu olla positiivinen tytnantaja.
Téllainen ty6nantajaan liitetty piirre tai ominaisuus on tydnantajaimagoa
rakentava symbolinen piirre, ja voidaan ké&sittdd myos organisaation
persoonallisuuspiirteeksi (Lievens & Highhouse 2003). Positiivinen tydnantaja
tarkoittaa hyvad ja viihtyisdd tyopaikkaa, jossa keskusteluyhteys on avoin ja
taattu kaikkiin suuntiin. Positiivisuus liityy myo6s voimakkaasti organisaation
tuotebrdandeihin, ja se on yksi organisaation toimintaa ohjaavista arvoista.
Toisena  piirteend oli Lievensin ja Highhousen (2003) mukaan
instrumentaaliseksi madriteltdva piirre, vastuullinen ja varma. Taméa piirre
kuvaa yritystd, joka kantaa vastuunsa sekd ympadristod, yhteiskuntaa ettd
tyontekijoitddn kohtaan, ja jonka tyontekijand ei tarvitse eldd pelossa
tyopaikkansa pysyvyyden suhteen. Vastuullisuus oli myos yksi yrityksen
arvoista, joiden mukaan kaikki toimet tehd&an.

Kolmas piirre, valittava, liittyi tyontekijoiden hyvinvointiin sekd heidan
turvallisuutensa takaamiseen. Vilittivd on piirteend luokiteltavissa jdlleen
organisaation instrumentaaliseksi ominaisuudeksi, sen rakentuessa pitkalti
tarjottujen aineellisten ja aineettomien hyotyjen varaan (Lievens & Highhouse
2003). Neljantend piirteend aineistosta nostettavissa oli mahdollistava. Piirre
kuvastaa organisaatiota, jonka sisdlld tyontekijan halutaan kokevan omasta
aktiivisuudestaan riippuen saavansa mahdollisuuksia edetd urallaan, kehittya
oppimalla ja osallistua yrityksen toiminnan kehittdmiseen. Mahdollistava on
luonteensa  vuoksi luokiteltavissa instrumentaaliseksi piirteeksi, sen
muodostuessa pitkalti hyddyistd, joiden olemassaolo tai paikkansapitdvyys ei
riipu yksilon tulkinnasta. Viimeisend kuvauksena oli halu olla innovatiivinen
tyonantaja. Innovatiivisuus on organisaation abstraktimpi piirre, ja tdten
késitettdvissd symboliseksi piirteeksi.

Toisen alakysymyksen tarkoituksena oli 16ytdd aineistosta tekijoitd, joiden
avulla edelldesitetyt viisi teemaa johtohenkildiden mielestd saadaan
konkretisoitua osaksi organisaation tarjoamaa tyontekijakokemusta. Backhausin
ja Tikoon (2004) mukaan tdllainen konkretisointi on tyonantajabranddyksen
kolmas vaihe, sisdinen branddys, jolla varmistetaan tyonantajabrandin
toteutuminen organisaation sisdlld. Sisdinen branddys tapahtuu tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa pddasiassa tarjoamalla ne hyodyt, ja palkkiot, jotka
luvataan, sekd vahvistamalla brandia kaikissa tyontekijoiden ja johtohenkildiden
tai muussa esikuva-asemassa olevien henkildiden viélisissd
vuorovaikutustilanteissa.

Jokaisen viiden tyonantajabréndiin liitetyn piirteen tai ominaisuuden
kohdalta oli eroteltavissa Amblerin ja Barrowin (1996) luokittelun mukaisia
hyotyjd ja palkkioita. Riippuen piirteestd ja sen luonteesta, ndima hyodyt olivat
taloudellisia, toiminnallisia tai psykologisia. Esimerkiksi tarjoamalla
taloudellisia hyotyja liikuntaetusetelien muodossa organisaation voi tulkita
pyrkivan takaamaan tyontekijoidensd hyvinvointi, ja olemaan tédten valittava
tyonantaja. Toiminnallisesta hyodystd puolestaan on esimerkkind tyontekijan
kouluttaminen tai etenemismahdollisuuksien tarjoaminen. Tillaisia hyotyja
tarjoamalla organisaation voidaan katsoa pyrkivdan olemaan mahdollistava.
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Psykologisena hyotynd voidaan puolestaan tdssd tutkimuksessa kasittdad
esimerkiksi tyontekijan kokema yhteisollisyys, jota yrityksessd pyritddan
positiivisen ja tuttavallisen organisaatiokulttuurin kautta vaalimaan. Hyotyjen ja
palkkioiden lisdksi johtohenkildiden mukaan organisaatiossa on tarkedd toimia
arvojen ja periaatteiden mukaisesti, jotta kdsitykset tietynlaisesta tyonantajasta
konkretisoituvat. Esimerkiksi positiivisuutta pyrittiin toteuttamaan jokaisessa
sithen mahdollisuuden tarjoavassa vuorovaikutustilanteessa, aivan kuten
vastuullisuuttakin. Tamé& on linjassa Mosleyn (2007) tutkimuksen kanssa, silld
jotta tyonantajabrandi saatetaan toteen konkreettisella tasolla, tulee
organisaation kontrolloida jokaista kosketuspintaa tyontekijoitddn kohtaan
varmistaakseen haluamansa, brandin mukaisen tyontekijakokemuksen.

Kolmannen alakysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, ovatko
tyontekijoiden késitykset tyonantajastaan samankaltaisia, kuin johtohenkil6t
niiden toivovat olevan. Tyontekijoiden aineistosta pyrittiinkin siis 16ytdmé&an
heidédn jakamiaan kéasityksid organisaation piirteistd ja ominaisuuksista. Téllaisia
piirteen tai ominaisuuden mukaisia kasityksid oli aineistosta nostettavissa viisi,
joista osa oli huomattavasti selkeampid, kuin osa.

Ensimmadisend ja tutkijan tulkinnan mukaan voimakkaimpana piirteend
tyontekijoiden aineistosta oli nostettavissa positiivisen organisaatiokulttuurin
kuvaus. Positiivisuus oli havaittavissa tyontekijoiden mukaan keskeisend
toimintaa ohjaavana arvona aina organisaation keskustelukulttuurista
tuotebrandeihin asti. Toisena nostettavissa olevana teemana eli piirteend oli
kéasitys vastuullisesta ja varmasta tyonantajasta, joka panostaa pitkdaikaisiin
ratkaisuihin henkildstopolitiikassaan, ja jonka tulevaisuus Suomessa nahd&dan
taattuna. Kolmantena teemana tyontekijoiden aineistosta nostettiin tyontekijaa
tukeva ja hyvinvoinnista valittdvdan organisaation kuvaus. Neljds teema
puolestaan liittyi kehittymis- ja kehittdmismahdollisuuksien saantiin: Olvi
ndhtiin mahdollisuuksia antavana, mikéali yksilo itse niitd halusi saada.
Viidentend ja viimeisend ominaisuutena tai piirteend oli kédsitys ajan hermoilla
pysyvdstd yrityksestd, joka panostaa kehitykseen siten, ettd tulevaisuuden
toiminta on pitkélle taattu. Tama oli piirteend vahiten haastateltavien puheessa
korostuva, johtuen ehkd osittain siitd, ettd organisaation kasvun katsottiin
vaikuttaneen suoraan tyokiireeseen. Toisaalta esimerkiksi innovatiivisuus
piirteend on subjektiivinen késitys organisaatiosta, joten yksiléiden vilisid eroja
kasityksistd voi syntya.

Tyontekijoiden aineistosta erottuneet viisi piirrettd tai ominaisuutta
voidaan katsoa sekd organisaatiokultuuria ettd organisaatioidentiteettid
kuvaaviksi, ja ndmaé heijastuivat kdytannon esimerkkejd tulkitsemalla suoraan
tyontekijakokemukseen. Tam&d on linjassa Morokon ja Unclesin (2008)
tutkimuksen kanssa siitd, ettd tyontekijadkokemus muodostuu suoraan
organisaation kulttuurista sekd sen toiminnasta ja prosesseista, eikd sitd voi
muuttaa muuksi pelkdstdan viestinndn keinoin. Tyontekijadkokemuksen
johtaminen ainoastaan ulkoista viestintdd kdyttden ei siis ole mahdollista.
Tyontekijoiden aineiston mukaan organisaatiokulttuuria kuvastavat arvot ovat
toteutettavissa  olevia, ja  esimerkiksi  positiivisuus  konkretisoituu
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johtohenkildiden ja muiden esikuva-asemassa olevien kanssa tapahtuvissa
vuorovaikutustilanteissa. Tédten voidaan pddtelld, ettd organisaatiossa
onnistutaan jalkauttamaan tdtd tyonantajaa kuvastavaa piirrettd ndissa
tyonantajan ja tyontekijan valisissd tilanteissa.

Neljainnen kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, vastaavatko
johtohenkildiden mainitsemat tavat varmistaa halutunlainen tyontekijakokemus
niitd tekijoitd, joista tyontekijat kokevat Kkisitystensd muodostuvan.
Tyontekijoiden aineistosta oli erotettavissa selkedsti tyontekijakokemuksen
rakentuminen sekd saatujen hyotyjen ja palkkioiden, ettd organisaation
ominaisuuksien ja piirteiden pohjalta. Tama osaltaan on linjassa Edwardsin (2009)
kanssa siitd, mistd tekijoistd tyontekijakokemus koostuu. Saatavat hyodyt ja
palkkiot ovat linjassa johtohenkildiden aineiston kanssa, ja ne ovat Amblerin ja
Barrowin (1996) maddritelmén mukaisesti jaettavissa kolmeen eri luokkaan:
taloudellisiin, toiminnallisiin sekd psykologisiin hyotyihin. Tyontekijoiden
kasitykset organisaatiosta tyonantajana muodostuivat my06s sosiaalisissa
vuorovaikutustilanteissa muiden tyontekijoiden sekd esikuva-asemassa olevien
kanssa. Se, ettd kaikki toimivat yhteisten arvojen mukaisesti oli tulkittavissa tdten
tarkedksi osaksi sisdistd branddystd. Vastaavasti myos Mosley (2007) on vdittanyt
tyonantajabrandin toteutumisen tarkeimmaksi tekijaksi sen, ettd organisaatiossa
kontrolloidaan jokaista kosketuspintaa tyonantajan ja tyontekijan valilla. Han
myos esittdd, ettd yksi vahvimmin organisaatiokulttuuria muokkaavista
tekijoista on nimenomaan johtamiskayttaytymisen linjaaminen
tyonantajabrandin arvojen ja piirteiden mukaisiksi. Kohdeyrityksessd onkin
nimenomaan panostettu tyonantajabrandin kirjallisen viestinnédn sijaan siihen,
ettd esikuva-asemassa olevien kdytos on arvojen mukaista, ja ettd he ovat helposti
lahestyttavia.

Ndiden neljan alakysymyksen avulla pyrittiin siis ymmartamaan, mikad on
kohdeorganisaation tyonantajabranddyksen sekd organisaation sisdisen
ulottuvuuden  suhde.  Organisaation  tyonantajabrdandiin liitettyjen
ominaisuuksien ja piirteiden voi tulosten perusteella tulkita vastaavan pitkalti
tyontekijoiden késityksid ja oletuksia tyonantajastaan, jolloin on oletettavissa,
ettd tyonantajabréanddykselld luotujen ulkoisten mielikuvien synnyttamat
odotukset potentiaalisille tyontekijoille vastaavat pddpiirteittdin organisaation
konkreettista todellisuutta. Tyonantajabrdnddyksen ja organisaatiokulttuurin
vdlisen suhteen voi tdmdn tutkimuksen perusteella todeta olevan
kohdeyrityksessd kahdensuuntainen: organisaatiokulttuuri tarjoaa vankan
perustan tyonantajabrandille, kun taas toisaalta sisdiselld
tyonantajabranddykselld organisaatio voi vaikuttaa kulttuuriin sekéd
tyontekijoiden késityksiin tyonantajastaan, ja tdten motivoida sekd sitouttaa
tyontekijoitd yrityksen toimintaan ja tavoitteisiin.
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5.2 Johtopdidtokset

Koska vastaavalla tavalla toteutettua, laajempaa akateemista tutkimusta
tyonantajabrandistd organisaation sisdisestd ndkokulmasta ei ole tutkijan
kasityksen mukaan tehty, on tdmédn tutkimuksen liittdminen tai vertaaminen
suoraan aikaisempiin teorioihin haastavaa. Tapaustutkimus on myos aina
tutkimus ilmiostd jossain tietyssd ajassa ja tietyssd kontekstissa (Eskola &
Suoranta 1998, 49), joten kyseisestd tutkimuksesta ei ole mielekédstd tehdd muihin
ympdristoihin laajennettavia yleistyksid. Taméan tutkimuksen merkittdvin arvo
onkin siind, ettd se tarjoaa esimerkin organisaation sisdisten kasitysten
tutkimisesta, sekd avaa tarkemmin tyonantajabrandin ja organisaation sisdisen
tilan suhdetta tiettynd ajankohtana kohdeorganisaatiossa. Laadullisella
tutkimuksella ei myoskddan ole ldhtokohtaisesti ominaista tuottaa madrallisen
tutkimuksen tavoin yleistettdvissd olevaa tietoa (Eskola & Suoranta 1998, 49) -
tamd tukee tutkijan késitystd siitd, ettei tdmdn tutkimuksen kaltaisesta
tapaustutkimuksesta ole suotavaa tehdd paddtelmid laajemmassa mittakaavassa.
Liitoskohtia aikaisempiin tutkimuksiin sekd teorioihin on kuitenkin selkedsti
16ydettavissa.

Tyonantajabranddys  néhtiin ~ kohdeorganisaatiossa  tdrkednd  ja
pitkdjanteistd toimintaa vaativana asiana, jonka keinoin on mahdollista sekd
tarkoituksenomaista sitouttaa ja motivoida jo olemassaolevaa tyovoimaa ja
houkutella uusia tyontekijoitd. Tamad on linjassa aikaisempien tutkimuksen
kanssa tyonantajabranddyksen syistd ja tdrkeydestd: esimerkiksi Backhaus ja
Tikoo (2004) korostavat tyonantajabrandédyksen tavoitteiden olevien seké sisdisia
ettd ulkoisia, kohdistuen siis sekd nykyisiin ettd potentiaalisiin tyontekijoihin.
Kohdeorganisaatiossa pyritaan myos selkedsti vaikuttamaan
organisaatiokulttuuriin keinoin, jotka ovat luokiteltavissa
tyonantajabranddyksen sisdiseksi brandadykseksi. Organisaatiokulttuurin ja
tyonantajabranddyksen suhde on siis késitettdvissd kahdensuuntaiseksi,
organisaatiokulttuurin tarjotessa toisaalta pohjan tyonantajabrdndille, mutta
toisaalta ollessa myos sen toiminnan kohteena. Tama on myos Backhausin ja
Tikoon (2004) tutkimuksen mukaan tydnantajabrdandin ja organisaatiokulttuurin
suhde.

Tydnantajabrdandi nivoutuu organisaatiossa yhtendiseen linjaan muiden
brandien (yritys- ja tuotebrdndien) kanssa, ja niiden ndhd&ddn tukevan toisiaan.
Tyontekijoiden aineistosta olikin huomattavissa, ettd selkeimmin tyonantajaa
kuvaavina piirteind olivat sellaiset piirteet, jotka ovat yhdistettdvissd
yritysbrandiin sekd tuotebrandeihin. Morokon ja Unclesin (2008) mukaan yksi
tyonantajabranddyksen onnistumista maédrittavistd asioista onkin sen
asemoiminen samaan linjaan muiden yrityksen brandien kanssa: jotta brandit
tukevat toisiaan parhaalla mahdollisella tavalla, olisi tdrkedd, ettd niiden
synnyttamaét assosiaatiot ja mielikuvat olisivat linjassa toistensa kanssa.

Tyonantajaan oli sekd johtohenkildiden ettd tyontekijoiden mukaan
liitettdvissd sekd persoonallisuuspiirteeksi luokiteltavia ominaisuuksia, ettd
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konkreettisempia ominaisuuksia. Tama tukee osaltaan Lievensin ja Highhousen
(2003) kasitystd siitd, ettd kuva organisaatiosta rakentuu sekd symbolisten, ettd
instrumentaalisten piirteiden ja ominaisuuksien kautta. Tamdn tutkimuksen
mukaan instrumentaaliset ominaisuudet ndhtiin pitkalti sellaisiksi, jotka he
saisivat muiltakin tyonantajilta, kun taas puolestaan symboliset ominaisuudet
olivat selkeammin niitd tekijoitd, jotka erottivat juuri kyseisen organisaation
muista. Vastaavia tuloksia saivat myods Lieves ja Highhouse (2003)
tutkimuksessaan: instrumentaaliset ominaisuudet ovat usein samoja kaikkien
toimialan kilpailijoiden suhteen, kun taas symbolisten avulla organisaatio voi
erottautua muista.

Kuten aiemmassa osiossa on mainittu, molemmista aineistoista oli
havaittavissa tyonantajabrandiin liitettyjd taloudellisia, toiminnallisia ja
psykologisia hyotyjd, kuten Ambler ja Barrow (1996) tutkimuksessaan konseptiin
liittivdt, mutta huomioitavan arvoista on, etteivdat mielikuvat olleet jokaisen
tyontekijan kohdalla yhta selkeitd, vaikka hyodyt vastasivat sitd mitd tyonantajat
tarjoavat. Tama voi osaltaan selittyd silld, ettd jokainen tyontekija kokee asiat eri
tavoin, eikd esimerkiksi iloa tuota valttdmattd samat asiat kuin toiselle (Edwards
2009), tai toisaalta silld, ettei tyontekijoitd altisteta sadnnollisesti viesteille heiddn
suotuisista tyooloistaan - Hanin ym. (2013) korostaa sisdisen viestinndn tarkeytta
tyonantajabrandin  luoman  psykologisen = sopimuksen  toteutumisen
varmistavana tekijind, jotta tyontekijat ymmartavat, kuinka onnekkaita ovat
ollessaan yrityksessd toissd. Kyse ei siis ole siitd, etteivatko tyontekijat saisi
luvattuja hyotyjd ja palkkioita, vaan ainoastaan siitd, ettei heille valttamatta
selvennetd tarpeeksi ndiden hyotyjen takana olevia syitd, tai etteivit he itse koe
esimerkiksi hyvinvoinnista huolehtimista suoranaiseksi kddenojennukseksi
organisaation puolelta, vaan tyohon kuuluvaksi itsestddnselvyydeksi. Tama
puoltaa osaltaan sisdisen brdanddyksen tdarkeyttd tyonantajabrandin
jalkauttamisessa tyontekijdtasolle.

5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on lopulta kyse koko
tutkimusprosessin  luotettavuudesta. On  esitetty, ettei kvalitatiivisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voida kayttdd samoja kriteerejd, kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, silld jalkimmdisessd luotettavuus keskittyy
nimenomaan mittauksen luotettavuuden arviointiin. (Eskola & Suoranta 1998,
152.) Kaiken ldhtokohtana tulee olla ymmarrys ja hyviaksynta siitd, ettd tutkija
on prosessin keskeisin tutkimusviline, ja tdten han toimii myds luotettavuuden
kriteerind. (Eskola & Suoranta 1998, 152). T4td tukevat myos osaltaan Hirsjdrvi ja
Hurme (2008, 18) toteamalla, ettd tutkija on heiddn mukaansa aina osa sosiaalista
todellisuutta, ja tdlloin hdn vaikuttaa tutkimuksen késitteiden valintaan ja
tulkintaan, aineiston keruuseen sekd analysointiin ja raportointiin.
Lahtokohtaisesti laadullista tutkimusta tehdessd on myos hyvaksyttdava se
tosiasia, ettd ihmisten kdyttdytyminen riippuu kontekstista ja vaihtelee ajan ja
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paikan mukaan, joten on epdtodenndkoistd, ettd kahdella eri menetelmalla
saataisiin sama tulos. Tdaman vuoksi esimerkiksi kvantitatiivisessa tutkimuksessa
luotettavuuden mittarina kdytettyd tutkimuksen toistettavuutta, reliabiliteettia,
ei ole sellaisenaan mielekdstd kadyttdd arvioitaessa laadullista tutkimusta.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 186.) Seuraavaksi kdydddn ldpi tutkimusprosessin
luotettavuuden arviointia tutkimuksen eri vaiheissa.

Tdssd tutkimuksessa luotettavuutta prosessin alkupddssd parannettiin
perehtymalld perinpohjaisesti aikaisempiin tutkimuksiin sekd teorioihin ennen
aineistonkeruuvaihetta, jotta voitaisi varmistua siitd, ettd tutkijalla oli tarvittava
ymmadrrys tutkittavasta ilmiostd ennen aineistonkeruuta. Haastattelurunko
rakennettiin aikaisempiin tutkimuksiin pohjaten, ja se kaytiin ldpi sekd
tutkimuksen ohjaajan, ettd tutkijan ldhipiirin kanssa, jotta tutkija voisi varmistua
siitd, ettd kdytetyt apukysymykset ovat ymmarrettdvid ja tuottavat aineistoa,
josta ~on  mielekdstd tehdd  tulkintoja  tutkimusaihetta  koskien.
Haastatteluteemojen apukysymyksistda pyrittiin tekemddn mahdollisimman
konkreettisia, ja haastateltavia pyydettiin kertomaan esimerkkeja tilanteista, joita
apukysymykset koskivat. Kohdeorganisaatio on tutkijalle entuudestaan
tuntematon: tutkija tai kukaan hénen ldhipiirinsa jdsen ei ole ollut tyosuhteessa
kohdeorganisaatioon, joten tdaten ennakko-oletuksia tutkimustulosten suhteen ei
ollut. Taméan voi osaltaan myos katsoa parantavan kyseisen tutkimuksen
luotettavuutta, vaikka joissain tapauksissa pitkdn aikavdlin kokemus
kohdeorganisaatiosta voisi my0s antaa arvokasta lisdaymmarrystd tutkittavasta
ilmiostd ja sen kontekstista.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, 35) mainitsevat haastattelun haitaksi ja tédten
tutkimuksen luotettavuutta heikentdvéksi tekijiksi sen vaaranpaikan, ettd
haastateltavilla on usein taipumus antaa sosiaalisesti hyvaksyttavid vastauksia.
Tdssd tutkimuksessa riski tdhdn oli tunnistettavissa myos siksi, ettd
tutkimukseen osallistuviin henkiltihin tapahtunut, ensimmadinen kontakti tuli
organisaation henkilostopadllikolts. Jotta tutkittavat kokisivat sopivaksi kertoa
todellisia kokemuksiaan ja ajatuksiaan, tutkija eli haastattelija pyrki luomaan
haastattelutilanteesta mahdollisimman rennon kertomalla alun esittelyvaiheessa
asioita itsestddn sekd eldytymalld haastateltavien tyyliin ja heiddn kertomiinsa
kokemuksiin. Haastattelijan voidaan tdssd tutkimuksessa katsoa saavuttaneen
haastateltavien luottamuksen, silld usein he kertoivat varsin vapaasti myos ns.
negatiivisia kokemuksiaan (esimerkiksi kiireen lisddntymisestd, johdon
vahentyneestd ldsndolosta sekd mielestddn kehittdmistd vaativista asioista)
haastattelutilanteessa. Yltiomdistd positiivisuutta ei siis ollut tutkijan mukaan
havaittavissa yhdelldkdan haastateltavalla. Luotettavuutta pyrittiin myos
parantamaan tdssd vaiheessa mahdollisimman kuvaavia esimerkkejd pyytamalla.

Kuten jo tutkimuksen toteutuksesta kertovassa luvussa kaytiin lapi,
voidaan aineistosta nostetuilla sitaateilla parantaa tutkimuksen luotettavuutta
tutkimusprosessin loppupddssd. Koska myonnetddn, ettd tutkija on aina altis
omille subjektiivisille ndkemyksilleen (Hirsjarvi & Hurme 2008, 18), on aineiston
analyysimenetelmd ja taustalla oleva logiikka pyritty avaamaan lukijalle
mahdollisimman kattavasti tutkimuksen toteutuksesta kertovassa paaluvussa 3.
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aineistosta perusteltuja, on analyysiosiossa esitetty sitaatteja aineistosta
tulkintojen tueksi. Sitaattien sisdllyttdminen on siltdkin kannalta tarkedd, etta
lukija voi niiden kautta tehdd samat tulkinnat kuin tutkija, riippumatta siitd,
onko tamd ndkokulmasta samaa mieltd (Hirsjarvi & Hurme 2008, 151). Toisaalta
on hyvin huomionarvoista, etteivit eri henkilot valttamatta tulkitse aineistoa
aina samoin - jopa tutkittavat voivat olla sokeita omille kokemuksilleen. (Eskola
& Suoranta 1998, 153). Tulkintojen vahvistamiseksi niiden tueksi on my®s esitetty
viittauksia olemassaoleviin tutkimuksiin aina sellaisissa kohdissa, joissa se on
ollut mahdollista. Téllaisella keinolla voidaan myds Hirsjdrven ja Hurmeen (2008,
189) mukaan vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen.

Eskolan ja Suorannan (1998, 151) mukaan tutkimuksen luotettavuudessa on
my0s pitkalti kyse tutkimuksen lukijakunnan vakuuttamisesta erilaisin merkein
ja kielellisin toimenpitein. Tamé&n vuoksi ldpi koko tutkimusraportin tutkija on
pyrkinyt selittdméén ja havainnoillistamaan tekemiddn valintoja, jotta lukija voi
vakuuttua niiden olevan tutkimuksen onnistumisen kannalta olennaisia ja
oikeita. Tutkijan ollessa keskeisin tutkimusvéline, ei tdssdkdan tutkimuksessa ole
syytd pyrkid erottamaan tdtd ja hdnen tekemiddn valintoja liiaksi
tutkimustekstistd, vaan taata lukijalle ymmarrys tutkimusprosessin takana
olevien valintojen syistd ja logiikasta.

5.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Tyonantajabranddyksen ollessa selkedsti nousevassa suosiossa oleva,
suhteellisen uusi aihe (ks. esim Gaddam 2008), on tutkimusaiheiksi sopivia
aukkoja havaittavissa sekd pienemmadssd, ettd suuremmassa mittakaavassa
useita. Tdssd tutkimuksessa tarkasteltiin organisaation tydnantajabrandin,
organisaatiokulttuurin sekd tyontekijakokemuksen suhdetta
kohdeorganisaatiossa  sisdisestd = ndkokulmasta  haastattelemalla  sekd
johtohenkiloitd ettd tyontekijoitd. Vastaavanlaisen tutkimuksen toteuttaminen
toisessa organisaatioissa voi myos tarjota arvokasta tietoa
tyonantajabranddyksen kdaytannon kehittdmisen tueksi. Tutkimusta voisi myos
jatkaa muodostamalla laadullisin menetelmin kerdtystd aineistosta
kyselylomakemuotoisia viittdmid, jolloin saataisi koko organisaation kattava
ymmarrys siitd, vastaavatko tyonantajabrdndiin liitetyt piirteet ja ominaisuudet
tyontekijoiden kasityksid tyonantajastaan.

Téassda tutkimuksessa ei perehdytty siihen, mitkd tekijat vaikuttavat
organisaation nykyisten tyontekijoiden késityksiin siitd, kuinka houkuttelevana
he pitdvat tyonantajaansa. Kyseisestd aiheesta on suhteellisen viahdn tutkimusta
(Maxwell & Knox 2009), joten voisi olla kannattavaa pyrkid tutkimuksen avulla
selvittimdan, mitkd tekijat vaikuttavat organisaation houkuttelevuuteen
nykyisten tyontekijoidensd silmissd. Téllaisella tutkimuksella voitaisi saavuttaa
arvokasta tietoa siitd, millaisia tekijoitd organisaatioiden kannattaisi painottaa
pyrkiessddn houkuttelemaan ja sitouttamaan tyontekijoita puoleensa.
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On my6s huomion arvoista, ettd eri kohderyhmit arvostavat erilaisia
asioita (Sengupta ym. 2015), joten on oletettavaa, ettd esimerkiksi nuorten
sukupolvien kisitykset houkuttelevasta organisaatiosta eroavat vanhempien
ikdpolvien kasityksistd. Ndiden erojen selvittdiminen voisi tarjota kdytannossa
hyodynnettdvaa tietoa erilaisten kohderyhmien houkuttelusta ja sitouttamisesta
organisaatioon.
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LIITE

JOHTOHENKILOIDEN JA PAALLIKOIDEN HAASTATTELUTEEMAT JA
APUKYSYMYKSET

1. Olvin tyonantajabrindi, arvovdittima ja tarjottu tyontekijikokemus

- Mitéd sinulle tulee aiheesta mieleen

- Millainen Olvi haluaa olla tyépaikkana

- Millaisia kokemuksia haluatte tarjota tyontekijoillenne

- Millaisia mielikuvia (assosiaatioita) haluatte potentiaalisissa
tyonhakijoissa ja muissa henkiloissd herattad

- Eroavatko mielikuvat eri kohderyhmien valilla

- Millaiset arvot ovat Olville tyonantajana tarkeita

- Kuinka térkeitd edelldmainitut asiat ja niiden ilmentdminen
tyonantajana ovat teille

- Tuleeko mieleen muuta tdhdn teemaan liittyen

2. Tyonantajabrindin ulkoinen viestinta
- Millaista sisdltod te Olvilla tyonantajana haluatte viestid
ulkopuoliselle yleisolle?
- Miten pyritte houkuttelemaan potentiaalisia tyontekijoita?
- Miten arvoista viestitdan?
- Millaista imagoa haluatte Olville tyonantajana rakentaa?
- Onko jotain muuta, mitd tulee mieleen?

3. Sisdinen brindiys, tyonantajabriandin luomien lupausten

lunastaminen

- Millaisia kanavia sis. viestinnédssa kadytetdaan?

- Aikaisemmin puhuimme Olvin arvoista tyonantajana. Miten niitd
jalkautetaan tyontekijoille?

- Pyrittekd luomaan jonkinlaista henked tyontekijoiden keskuudessa?

- Miten pyritte varmistamaan tyontekijoiden sitoutumisen Olviin
tyonantajana?

- Pyritddanko Olvilla muokkaamaan yrityskulttuuria joillain keinoin?

TYONTEKIJOIDEN HAASTATTELUTEEMAT JA APUKYSYMYKSET

1. Arvoviittimad, tyontekijikokemus ja sisdinen brandays
- Millainen Olvi on tyonantajana, mitd mielikuvia sinulla on?
- Jos joku kaveri kysyisi, millainen Olvi on, mitd vastaisit?
- Mitkd ovat sinun mielestdsi Olvin tarkeimmét arvot?
- Mitka ovat tavoitteitanne tdssa yrityksessa?
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Miten arvoja ilmennetdan?
Toteutuvatko mainitsemasi arvot teille tyontekijoille p&in?
Koetko toteuttavasi nditd arvoja itse, ovatko ne toteutettavissa?
Miten kuvailisit kulttuuria ja ilmapiirida Olvilla?
Mitkd ovat Olvin keskeisimmit ydinominaisuudet? (Mitd koet, ettd te
Olvilla olette?)
Millaisia kokemuksia ja asioita Olvi tarjoaa sinulle tyopaikkana?
o Luuletko, ettd saisit samoja asioita muualta?
Onko késityksesi Olvista tydnantajana muuttunut aikain saatossa?
Tuleeko mieleen jotain mitd haluaisit lisatd?

Ulkoinen markkinointi

Oletko kiinnittdnyt huomiota siihen, mitd Olvista sanotaan
tyonantajana?

Jos, pitddko tamd sinusta paikkansa?

Oletko itse kertonut muille (ulkopuolisille) mitd mieltd olet?
Oletko suositellut Olvia tyopaikkana ja jos, niin mitd olet kertonut?
Jos et, olisitko valmis suosittelemaan? Mita kertoisit?

Tuleeko mieleen muuta?
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